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 ویژگی‌های فرهنگ سازمانی با رویکرد بهسازی نیروی انسانی؛
مطالعه موردی: شرکت‌هایک وچک تولید‌کنندة قطعات صنعتی شهر تبریز

 
ناصر فقهی فرهمند1

دانشیار و عضو هیئت علمی دانشگاه آزاد اسلامی واحد تبریز

چیکده

کیی از مهم‌ترین عوامل درونی سازمان، فرهنگ و فضای آن سازمـان اسـت که از اهمیت 
ویژه‌ای برخوردار اس��ت. اگر س��ازمان در دو عامـل فرهنگ و فضا ضعف داشته باشد، 
به طور یقین نمی‌تواند خود را به حد مطلوب برس��انـد. تارـیخ نش��ان می‌دهد موفقیت 
عملکرد هر سازمانی به‌طور معناداری تحت تأثیر فرهنگ سازمانی آن قرار می‌گـیرد. لذا 
بررسی اینکه آیا در سازمان‌ها از ویژگی‌های سیزده‌گانة فرهنگ سازمانی شامل: هویت، 
تعهد، ثبات، رفتار، وظایف، کنترل، هماهنگی، ابتکار فردی، مس��ئولیت‌پذیری، هدایت 
و سرپرس��تی، انس��جام، حمایت مدیریتی و ارتباطات، درک مثبتی وجود دارد یا خیر؟، 
هدف اصلی این پژوهش اس��ت تا با اس��تفاده از فرضیه‌ای تحت عنوان »وجود ارتباط 
آماریِ معنی‌دار بین ویژگی‌های فرهنگ سازمانی در سازمان‌ها« مورد بررسی قرار گیرد. 
با اس��تفاده از پرسشنامه‌های ویژگی‌های فرهنگ س��ازمانی در نمونه‌های قابل دسترس 
جامعه آماری این بررس��ی ش��امل مدیران، کارشناس��ان و کارگران شرکت‌های کوچک 
تولیدک‌نندة قطعات صنعتی ش��هر تبریز، بیش��ترین امتیاز در بعُد ابتکار فردی و کمترین 
امتیاز در بعُد حمایت مدیریتی حاصل ش��د که نتایج ضریب همبستگی علاوه بر وجود 
همبس��تگی مثبت، ارتباط معنی‌داری را بین ویژگی‌های اصلی فرهنگ س��ازمانیِ مورد 
ارزیابی نش��ان داد. همچنین تحلیل واریانس ویژگی‌های فرهنگ سازمانی در بخش‌های 
مختلف سازمانی مربوط به درک کارکنان بخش‌های مختلف سازمانی نشان داد اختلاف 
معنی‌داری بین درک مدیران و کارشناسان از ویژگی‌های مذکور وجود ندارد اما در این 

رابطه، اختلاف معنی‌داری بین درک کارکنان نسبت به این ویژگی‌ها وجود دارد.

كليد واژه‌ها: بهسازی نیروی انسانی، فرهنگ سازمانی، ویژگی‌های فرهنگ سازمانی.

 1.farahmand2003tbz@yahoo.com
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مقدمه و طرح مسئله 
فـرهنگ س��ازمـانی مطلـوب، از رس��الت و استراتژی س��ازمان حمایت ميک‌نـد. در اقتصاد 
جهانی، بس��ـیاری از س��ازمان‌های بین‌المللی دارای تریکبی از کارکن��ان امرکیایی، اروپایی، 
آسیایی و... هستند که هر یک از آنها با سوگیری‌های وـیژه نسبت به زندگی و کار، در کنـار 
هم فعالیت میک‌ننـد. چـالش اصلی مـوفقـیت مدیریت امروز، یاری رساندن به کارکنان است 
به گونه‌ای که دارای روحیه رقابـت‌پذـیری بیشتر در شغل خود بوده و ارتباط بهتری با مسائل 
جهانی و فرصت‌های کاری مـوجود برای س��ازمان داشته باشند؛ ازاین‌رو سازمان‌ها نه‌تنها به 
ایجاد فرهنگی عمومی و مطلوب نیاز دارند بلکه باید بـرای بیش��ینه کردن عملکرد کارکنان، 
ویژگی‌ه��ای فرهنگی ش��خصی را در خود ایجاد کنند )آرمس��ترانگ، 1380: 29 و احمدپور 
داریانی، 1386: 79(. لذا فضای سازمانی مناسب برای مدیران و کارکنان در جامعه و سازمان‌ها 
کیی از ش��ـرایطی اس��ت که باید به طور منطقی به آن توجه ش��ود تا بتـوان افـراد را نسبت 
به جامعه و س��ازمان‌هایی که در آنها فعالیت میک‌نند، دلبس��تگـی ایجـاد نمـود نه وابستگی. 
سازمان‌هایی که فراتر از ویژگی‌های ساختاری، ویژگی‌های دیگری نیز دارند، مانند فرد دارای 
ش��خصیت هستند و ممکن است سخت‌گیر یا انعطاف‌پذیر، حمایت‌گر یا غیردوستانه، نوآور 

یا محافظهک‌ار باشند.
در نخستین اقدام باید جهت‌گیری‌هـای فـرهنگی کارکنـان را درک کرده و در مرحله دوم 
فرهنگ مطلوب را ش��ناخته و آن را در سازمان به وجـود آورد )استانلی، 1376: 91 و رابینز، 
1374: 129(. در نگرش جدید نس��بت به س��ازمان‌ها، فرهنگ سازمان و مدیریت آن جایگاه 
ویژه‌ای دارد و در کنار توجه به س��ازمان به عنوان موجودیتی که دارای س��اختاری هدف‌گرا، 
مجموعه وظایف، سیس��تم‌های اطلاعاتی و فرایند تصمیم‌گیری یا گروه‌های اعضاست، قرار 
می‌گیرد. در این راس��تا فرهنگ س��ازمان کانون‌های متفاوتی را برای مطالعة سازمان‌ها فراهم 
میک‌ند. این فرهنگ، روح س��ازمان و انرژی اجتماعی را تعریف میک‌ند تا بتواند س��ازمان را 
ب��ه جل��و رانده یا از حرکت ب��از دارد و این توان بالقوه به دلیل تأثیری اس��ت که فرهنگ بر 
رفتار کارکنان دارد؛ با این همه فرهنگ س��ازمانی تازه‌ترین و شاید از جدال‌آمیزترین مباحث 
نظری سازمان باشد. اگرچه فرهنگ ابزار مناسبی برای تجزیه و تحلیل، فهم و پیش‌بینی رفتار 
س��ازمانی، تعهد و وفاداری کارکنان، اثربخشی رهبری، خلاقیت و ابتکار و نیز استراتژی‌های 

بقای سازمان است.
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فرهنگ سازمانی
فرهنگ یک سازمان باورها، نگرش‌ها، فرضیه‌ها و انتظارات مشترکی را دربرمی‌گیرد که در 
نبود قانون یا دس��تورالعمل صریح، رفتارها را هدایت میک‌ند و در بیشتر سازمان‌ها و غالب 
موقعیت‌های مدیریتی این چنین است؛ فرهنگی که می‌تواند منبع نیرومندی از هویت، هدف 
مش��ترک و رهنمود انعطاف‌پذیر باشد. فرهنگ مهم اس��ت زیرا هر اقدامی بدون آگاهی از 
نیروهای فرهنگی ممکن اس��ت پیامدهای پیش‌بینی‌نشده و ناخواسته‌ای داشته باشد )شاین، 
1383: 69(. از تریکب دو واژه فرهنگ و س��ازمان اندیش��ة ت��ازه‌ای پدید آمده که هیچی‌ک 
از آنها این اندیش��ه را دربرندارد. س��ازمان یک استعاره برای نظم و تربیت است درحالیک‌ه 
عناصر فرهنگ منظم نیستند. فرهنگ کمک میک‌ند با سخن دربارة چیزی به جز مسائل فنی 
در سازمان، نوعی روابط همراه با نوعی رمز و راز پدید آید )زاهدی، 1381: 39 و استانلی، 

1376: 197 و رابینز، 1374: 66(.
لذا فرهنگ س��ازمانی سیستمی است متش��کل از ارزش‌ها و عقاید که در تعامل متقابل 
با نیروی انس��انی، ساختار س��ازمانی و سیستم کنترل بوده و در نتیجه هنجارهای رفتاری را 
در س��ازمان بنا می‌نهد )ممی‌زاده، 1373: 82(. تأثیر فرهنگ س��ازمانی بر اعضای سازمان به 
اندازه‌ای اس��ت که می‌توان با بررس��ی زوایای آن، نس��بت به چگونگی رفتار، احساسات، 
دیدگاه‌ها و نگرش اعضای سازمان پی برد و واکنش احتمالی آنان را در قبال تحولات مورد 
نظ��ر ارزیابی، پیش‌بینی و هدایت کرد. با اهرم فرهنگ س��ازمانی به‌س��ادگی می‌توان انجام 
تغییرات را تس��هیل کرد و جهت‌گیری‌های جدید را در س��ازمان پایدار کرد )الوانی، 1378: 
43(. از طرف��ی بدون تحلیل و ارزیابی کلی فرهنگ س��ازمانی نمی‌توان موفقیت برنامه‌های 
رشد و توسعه سازمان را تضمین نمود و اگرچه فرهنگ سازمانی به نظر ناملموس می‌رسد 
اما بس��یار مؤثر و قوی اس��ت، به‌طوریک‌��ه می‌تواند به صورت یک مان��ع اصلی در تحقق 

اهداف استراتژیک سازمان عمل کند.
به هر حال فرهنگ س��ازمانی به تعابیر و بیان‌های متفاوتی تعریف و باعث ش��ده تا در 
بیان نقش اثر فرهنگ سازمانی در عملکرد سازمان، تفاوت زیادی بین دانشمندان سازمان و 
مدیریت ایجاد شود. در واقع فرهنگ سازمانی برچسبی اجتماعی است که از راه ارزش‌های 
مش��ترک، تدبیرهای نمادین و آرمان‌های اجتماعی، اعضای س��ازمان‌ها را به هم می‌پیوندد 
)طوسی، 1372: 25(. بنابراین فرهنگ سازمانی سیستمی از استنباط مشترک است که اعضا 
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نسبت به یک سازمان دارند و همین ویژگی موجب تفیکک دو سازمان از کیدیگر می‌شود. 
کریس آرجریس فرهنگ سازمانی را نظامی زنده می‌خواند و آن را در قالب رفتاری که مردم 
در عمل از خود آشکار می‌سازند، راهی که بر آن پایه به طور واقعی می‌اندیشند و احساس 
میک‌نند و ش��یوه‌ای که به ط��ور واقعی با هم رفتار میک‌نند، تعری��ف میک‌ند )روح‌الامینی، 
1368: 65 و استانلی، 1376: 139(. لذا درک صحیح از فرهنگ سازمانی اهرمی بسیار قوی 
و حیاتی اس��ت که س��بب افزایش توانایی سازمان در پش��تیبانی از اهداف استراتژیک و در 
نهایت س��بب موفقیت درازمدت سازمان می‌ش��ود زیرا ناهمگونی بین مواردی که سازمان 
تلاش میک‌ند به آنها دس��ت یابد، با باورها و مفروضات واقعی کارکنان وجود دارد. جمیز 
پرس��ی معتقد است افراد یک س��ازمان دارای ارزش‌های مشترک، عقاید، معیارهای مناسب 
ب��رای رفت��ار، زبان مخصوص، رمزها و س��ایر الگوهای فکری و رفتاری هس��تند و به‌طور 
خلاصه، فرهنگ سازمان الگویی از مقاصد مشترک افراد سازمان است )شاین، 1383: 64 و 

طوسی، 1372: 158 و روح‌الامینی، 1368: 95 و استانلی، 1376: 28(.
محققان دانش��گاهی رمز موفقیت ژاپنی‌ها را در فرهنگ س��ازمانی می‌دانند به‌طوریک‌ه 
معتقدند فرهنگ س��ازمانی قوی می‌تواند به میزان قابل توجهی بر تعهد کارکنان اثر بگذارد 
و اس��تحکام رفتار آنان را افزایش دهد تا جانش��ینی برای قوانین و مقررات رسمی باشد و 
حتی مؤثرتر از سیستم کنترل رسمی سازمان عمل کند. بدین دلیل امروزه موقعیت فرهنگ 
س��ازمانی بس��یار مهم‌تر از گذش��ته اس��ت و روش‌های کاری جدید، جهانی‌شدن، افزایش 
رقابت و تغییرات تکنولوژکیی س��بب ایجاد نیازهای وس��یعی به اس��تراتژی‌های نوآوری، 

هماهنگی و پیوستگی بین بخش‌های مختلف سازمانی شده است.
امروزه س��اختار فرهنگ س��ازمانی پرُاهمیت می‌نماید زیرا دارایی‌های علمی س��ازمان 
)روشنفکران( در کنار دارایی‌های مادی، منبع ارزشی اصلی را تشیکل می‌دهند. فرهنگی که 
مهم‌ترین عامل در موفقیت یا شکست یک سازمان و مهم‌ترین عامل مؤثر در حفظ و رشد 
سازمان‌هاس��ت. برای رشد فرهنگی در محیط کار، سازمان باید تحقیق کند ماهیت سازمان 
چیس��ت و این مهم اس��ت که یک س��ازمان بداند وضعیت فرهنگ جاری سازمان پیش از 
اعمال استراتژی‌های ابتکاری چگونه بوده است )محمودی، 1384: 63 و فیضی، 1372: 82 

و فنیری، 1384: 46(.
فرهنگ س��ازمانی الگوی فرض‌های بنیادینی است که گروهی خاص با آموختن آن، راه 
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مقابله با مسائلی چون انطباق بیرونی و انسجام درونی را آموخته و با کاربرد تجربی آن در 
عمل، الگوی معتبری حاصل می‌ش��ود که می‌توان به عنوان ش��یوة درست تفکر و احساس 

دربارة مسائل، به اعضای جدید آموخت )شاین، 1377: 238(.

مدل‌ها و ویژگی‌های فرهنگ سازمانی
مـدل فـرهنگی هر جامعه با جامعة دیگر متفاوت اس��ت و در رفتار انسان‌ها ظاهر می‌شود. 
هر فرهنگی دارای ویژگی‌های خاص خود اس��ت و همین امر موجب جدایی فرهنگ‌ها از 
کیدیگر شـده اسـت. به‌صورت کلی مفهوم فرهنگ عبارت است از یکفیت زندگی گروهی 
از افراد بشر که از یک نسل به نسل دیگر انتقال پیدا میک‌ند. به عقیده ادگار شاین، می‌توان 
فرهن��گ را به عن��وان پدیده‌ای که در تمام مدت اطراف م��ا را احاطه کرده، مورد تجزیه و 
تحلیل قرار داد. هنگامی که فرد، فرهنگی را برای سازمان یا گروهی از سازمان‌ها به ارمغان 
می‌آورد، به وضوح چگونگی ایجاد، جای گرفتن و توس��عة آن را می‌ببیند و سرانجام آن را 

زیر نفوذ خود درآورده، مدیریت نموده و سپس تغییر می‌دهد.
به‌طورکلی فرهنگ دارای جنبه مادی شامل کلیه وسایل تولید، اماکن، ساختمان‌ها، وسایل 
دفاعی و تهاجمی و جنبه‌های غیرمادی مشتمل بر قوانین، آداب و رسوم، معتقدات، فلسفه‌، 
اخلاق و رس��وم اخلاقی اس��ت. فرهنگ که به معنای عل��م و ادب و معرفت، دربرگیرندة 
دس��تاوردهای مـادی و مـعـنـوی بـش��ـر اس��ـت، خـود بـه دو نـوع مـادی و مـعـنـوی 
تـقـسیـم می‌شود. فرهنگ مادی شـامـل مـسـکـن، لبـاس، ابـزار و فـناوری و فـرهـنـگ 
مـعـنـوی ش��ـامـل دین، علم، فلس��فه، حقوق و غیره است. اما از نظر اسلام، فرهنگ جزء 

دین است نه اینکه دین جزء فرهنگ باشد.
هـر قـوم و مـلتـی فـرهـنـگ خود را نس��بت به س��ایر فرهنگ‌ها بهتر و برتر می‌داند. 
فـرهـنـگی که ش��خصیت افراد جامعه را می‌سازد، در جوامع بشری دارای کارکرد ویژه‌ای 
است تا نقش خود را در جـامعه نشان دهد و مجموعه‌ای از ویژگی‌های اصلی زیر است:

1. آموختن��ی: فرهنگ از مجموعه‌ای از عادت‌های جدید ب��ه وجود می‌آید و پدیده‌ای 
اس��ت آموختن��ی که باید پیرو قانون یادگیری باش��د تا بر آن پایه بت��وان نوعی همگونی و 

هم‌نواختی را در همة فرهنگ‌های طبیعی به شمار آورد.
2. آموختگی: انسان تا اندازه زیادی در بند زبانی است که از راه آن جهان را می‌شناسد 
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تا با پدیده‌هایش آش��نا ش��ود. حقیقت آن است که عادت سخن گفتن و زبان بر بسیاری از 
حقایق و واقعیت‌های زندگی، تعبیرهایی از پیش به کار می‌بندد تا انس��ان با چنین باری به 

شناسایی حیات بپردازد.
3. اجتماعی: عادت‌های فرهنگی، ریش��ه‌های اجتماعی دارند و ش��ماری از مردم که در 
گروه‌ها و جامعه‌ها زندگی میک‌نند در آن شریک هستند. عادت‌های فرهنگی نه‌تنها آموخته 
می‌ش��وند و در ط��ول زمان به دیگران منتقل می‌ش��وند بلکه ریش��ه‌های اجتماعی دارند و 
ش��ماری از مردم که در گروه‌ها و جوامع زندگی میک‌نند، در آن ش��ریک هس��تند و بر پایه 

همین ریشه اجتماعی، نوعی هم‌نواختی و همگونی نسبی در آن به چشم می‌خورد.
4. ذهن��ی و تصوری: عادت‌ه��ای گروهی که فرهنگ از آنها پدی��د می‌آید، به صورت 
هنجارهایی با الگوهای رفتاری و آرمانی، ذهنی می‌شوند یا در کلام می‌آیند. لذا بهتر است 

تا اندازه‌ای فرهنگ را امری ذهنی و عادی دانست.
5. خش��نودی‌بخش: عناصر فرهنگی تا زمانی که بر افراد یک جامعه خش��نودی نهایی 
می‌بخش��ند، می‌توانند پایدار بمانند. فرهنگ همواره و به ضرورت، نیازهای اولیه زیستی و 
نیازهای ثانوی برخاس��ته از آنها را فراهم می‌س��ازد؛ فرهنگی که از عادت‌ها ساخته شده و 

عادت‌ها را نیرو می‌بخشد تا آنها را پایدار سازد.
6. سازگاری: فراگرد دگرگونی فرهنگ، همراه با تطبیق و سازگاری است.

7. یگانه‌س��از: عناصر فرهنگ گرای��ش دارند تا پکیری کیپارچه، به‌هم‌بافته و س��ازگار 
پدید آورند؛ س��ازگاری که به زمان نیاز دارد. به عنوان یک پیامد فراگرد س��ازگاری، عناصر 
هر فرهنگ به این مطلب گرایش دارند تا پیگیری واحد و س��ازگاری پدید آورند )زاهدی، 

1381: 84؛ استانلی، 1376: 165 و رابینز، 1374: 68(. 
در این راس��تا پژوهش��گران متعدد، مدل‌های گوناگونی را از لحاظ کمّی و یکفی برای 

مشخص نمودن فرهنگ‌ها توسعه داده‌اند که به مهم‌ترین آنها اشاره می‌شود:
ال�ف ـ مدل پنج‌بعُدی: هافس��تد ط��ی تحقیقاتی علم��ی در 1978-1973 با عنوان »دس��تاورد 

فرهنگ‌ها«، فرهنگ را در پنج بعُد اصلی زیر مشخص نمود:
1. فاصله نیرو1 : که سلسله‌مراتب‌ها و توزیع نابرابر نیرو را نشان می‌دهد؛

2. اجتن��اب از عدم قطعیت2 : میزانی که مردم با عدم قطعیت و س��اختارهای کم‌تعداد، 

1. Power Distance 
2. Uncertainty Avoidance
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موافق و مخالف هستند؛
3. فردگرایی1 و جمع‌گرایی: میزانی است که افراد به خود متکی بوده و در مقابل اینکه 

وجود افراد بیشتر در داخل گروه انسجام یافته، تنها به خود می‌اندیشند؛
4. مردانگی و زنانگی2: : جنبه‌ای که نتیجة آن احتمالاً سبب غوغا می‌شود و منعکسک‌نندة 

سختی در مقابل نرمی و استقامت در مقابل محبت در یک فرهنگ است.
5. گرایش‌های بلندمدت و کوتاه‌مدت: اجباری که اعضای فرهنگ در طرز ایس��تادن با 

تأخیر دارند یا فوری و با خشنودی. )هافستد، 1985: 128(.
ب ـ م�دل هفت‌بعُ�دی: اوریل��ی3 چاتمن4 و کالدول5 در س��ال 1991 در تع��دادی از کارهای 

مقایس��ه‌ای نشان دادند در ارزیابی فرهنگ س��ازمانی هفت جنبه می‌تواند مورد اندازه‌گیری 
قرار گیرد:

1. نوآوری و خطرجویی: تمایل به آزمایش و تجربه کردن، ریس��ک‌پذیری، تش��ویق به 
نوآوری؛

2. توج��ه به جزئی��ات: میزان دقت، تحلی��ل و توجه به جزئیات ک��ه از کارکنان انتظار 
می‌رود؛

3. بازده‌گرایی: گرایش به نتیجه در مقابل گرایش به شیوه عمل و فرایند؛
4. مردم‌گرایی: درجه ارزش و احترام برای مردم؛

5. گروه‌گرایی: میزان سازمان‌دهی فعالیت‌های کاری بر اساس گروه‌ها نه افراد؛
6. پرخاشگری: میزان پرخاشگری و رقابت‌جویی مردم به جای آسان‌گیری امور؛

7. ثبات قدم: میزان تأیکد فعالیت‌های سازمانی بر حفظ وضع موجود در مقایسه با رشد 
)بکیر، 2005: 97 و بردنکمپ، 2002: 59 و کار، 2206: 52(.

ج ـ مدل چهاربعُدی: دنیسون چهار بعُد اساسی فرهنگی را معرفی کرده که عبارتند از:

1. درگیرش��دن6 در کار: با س��ه شاخص توانمندس��ازی7، تیم‌سازی8 و توس��عه قابلیت‌ها9 

1. Individualism
2. Gende
3. O'reilly
4. Chatman
5. Caldol
6. Involvement
7. Empowerment
8. Team Orientation
9. Capability Development
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اندازه‌گیری ش��ده و ارزش‌هایی که از س��طوح بالای درگیر ش��دن در کار نشئت می‌گیرند، 
جایگاه سازمانی خاصی در جهت‌گیری تیمی در تقابل با عملکرد فردی و احساس مالیکت 

افراد در سازمان دارند.
2. سازگاری، ثبات و کیپارچگی: در فرهنگ سازگاری1، ارتباطات فرایند بسیار مطمئنی 
برای مبادله اطلاعاتی اس��ت زیرا در این فرهنگ، توافقی کلی روی معانی کلمات، کردارها 
و نماده��ا وجود دارد و در این حالت نوعی دیدگاه عمومی، باورها و ارزش‌های مش��ترک 
در میان اعضای س��ازمان ایجاد می‌شود و سبب افزایش هماهنگی و میزان درک و احساس 

کارکنان از کیدیگر و همچنین از سازمان می‌شود.
3. انطباق‌پذی��ری: فرهنگ‌هایی که س��ازمان را ب��ه انطباق با تغییرات تقاضا و ش��رایط 
مقتضی مکلف میک‌نند، توانایی ارتقای سطح اثربخشی بیشتری را خواهند داشت. در واقع 
انطباق‌پذیری2 س��ازمان را قادر میک‌ند تا تش��خیص و پاس��خ‌دهی بهتری نس��بت به محیط 

خارجی و داخلی سازمان از خود نشان دهد.
4( رس��الت: بر اس��اس فرضیه رس��الت3، فرهنگ بیانگر تعاریف مش��ترک از اهداف و 
وظایف یک س��ازمان است که نه‌تنها تأثیر مثبتی در سرمایه‌گذاری و تلاش در جهت بهبود 
وضعیت س��ازمان دارد بلکه به شناسایی اهداف و راهکارهایی که سبب تسهیل در انتخاب 
مسیرهای حرکتی سازمان می‌شود نیز کمک میک‌ند. درک رسالت سازمان به سازمان اجازه 
می‌دهد جریان رفتاری خود را بر پایة آینده مطلوبی که س��ازمان در آرزوی رس��یدن به آن 
اس��ت، طراحی کند )دنیسون، 2006: 258؛ دنیس��ون، 1990: 254؛ دنیسون، 2004: 197 و 

فرانک، 2005: 97(.
نتیجه آنکه س��ازمان‌های با رتبه پایین نیز از نظر درک مأموریت س��ازمان و نیز به علت 
تغییر و تعریف مجدد قوانین و نیز قابل درک نبودن مأموریت و اهداف بلندمدت س��ازمان 
برای اکثریت کارکنان، نمی‌توانند واکنش صحیح و امیدبخش��ی نسبت به رقبا از خود نشان 
دهند. در این مدل رس��الت با س��ه شاخص گرایش و جهت‌گیری اس��تراتژیک4، اهداف و 

1. Consistency
2. Adaptability
3. Mission
4. Strategic Direction and Intent
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مقاصد1 و چش��م‌انداز2 مورد ارزیابی قرار می‌گیرد )دنیس��ون، 2008: 78 و س��چیر ماکیر و 
دیگران، 2006(. بهترین راه برای درک فرهنگ س��ازمانی از طریق ارزیابی آن است و مدیر 
یک س��ازمان باید بتواند ارزیابی کند وضعیت فرهنگی س��ازمان در چه حالی اس��ت و چه 
وقت و در چه شرایطی نیاز به تغییر دارد، زیرا ارزیابی و بهبود فرهنگ سازمانی و همچنین 
تعیین زمان انتقال و تغییر فرهنگی، نیازی حیاتی برای موفقیت یک س��ازمان در درازمدت 
است. فرهنگی که با رهبری آغاز و با افزایش یادگیری افراد سازمان تقویت و با مجموعه‌ای 
از نیروهای تعیینک‌نندة رفتار انس��انی، نیرومند می‌شود. لذا فرهنگ سازمانی مجموعه‌ای از 
ادراک‌ها، مرزها، زبان و انتظارات مشترک به وسیله اعضا در طول زمان است )بادلی، 1996: 
65؛ بون��و، 1989: 98؛ کارتر، 2005: 87 و رون��دو و دیگران، 1999: 257(. به‌طورکلی در 
این رابطه ویژگی‌هایی از قبیل خلاقیت فردی، ریسک‌پذیری، رهبری، کیپارچگی، حمایت 
مدیریت، کنترل، هویت، سیس��تم پاداش، س��ازش با پدیده تعارض و الگوی ارتباطی قابل 
طرح اس��ت )احمد، 1998: 541؛ بارکر، 2003: 46 و باد، 1999: 224(. تحقیقات در مورد 
اهمیت فرهنگ س��ازمانی نش��ان می‌دهد ارزیابی و مدیریت فرهنگ س��ازمانی نقطه‌نظر در 
حال رش��دی اس��ت که در حفظ و سلامتی توسعه س��ازمانی نقش اساسی دارد و تمایل به 
تغییر آن برای حفظ و س�المتی رش��د س��ازمان، از این باور نشئت می‌گیرد که فرهنگ یک 
س��ازمان با عملکرد آن مرتبط اس��ت و از ابعاد مختلفی عملکرد و کارایی سازمان را تحت 
تأثیر قرار می‌دهد )کامرون، 2006: 40؛ دیویدس��ون، 2004: 221؛ داد، 2004: 60 و فیش��ر، 
2000: 29(. به‌هرحال در یک س��ازمان، فرهنگ کارکردها و نقش‌های متفاوتی ایفا میک‌ند 
ک��ه برای پی بردن به چگونگی عملک��رد این کارکردها، به طور مختصر به ویژگی آموزندة 
این کارکردها اشاره می‌شود )امان، 2006: 99؛ بالتازارد، 2004: 59؛ کریستنسن، 2004: 94 

و لی، 2000: 164(:
1. هویت: به کارکنان س��ازمان هویتی سازمانی می‌بخش��د زیرا آنچه یک سازمان را برجسته 

می‌سازد، توانایی آن در جذب و پرورش و نگهداری افراد بااستعداد است )طوسی، 1375: 
155( زیرا فرهنگ، تعیینک‌نندة مرز سازمانی است، یعنی سازمان‌ها را از هم تفیکک و نوعی 

احساس هویت در وجود اعضای سازمان تزریق میک‌ند )پارساییان و اعرابی، 1374(.

1. Goals and Objectives
2. Vision
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2. تعهد: تعهد گروهی را آسان می‌سازد، تعهدی که اصولاً می‌توان آن را به پیوند روانی فرد 

یا گروه به س��ازمان تعریف کرد که در آن احس��اس درگیر بودن شغلی، وفاداری و باور به 
ارزش‌های س��ازمان جای دارد. زیرا پاداش خدمت از معیارهای رایج بالاتر است و مدیران 

میانی از پاداش‌های سخاوتمندانه برخوردار می‌شوند )طوسی، 1375: 155(.
3. ثب�ات: ثبات، نظام اجتماعی را ترغیب میک‌ند زیرا کارکنان با احس��اس اطمینان از امنیت 

ش��غلی، فضای��ی را با آین��ده‌ای غیرمعمول از تعه��د پرهیجان به سختک‌وش��ی و پذیرش 
نظارت‌های دقیق، برای س��ازمان به وجود می‌آورند )طوسی، 1375: 155(. فرهنگ از نظر 
اجتماعی همچون چس��بی اس��ت که می‌تواند از طریق ارائه استانداردهای مناسب در رابطه 
با آنچه باید اعضای س��ازمان بگویند یا انجام دهند، اجزای س��ازمان را به هم متصل میک‌ند 

)محمودی، 1384(.
4. رفت�ار: فرهن��گ با ی��اری دادن به اعضا برای پی بردن به پیرام��ون کار خود، رفتار آنان را 

ش��کل می‌بخش��د. در این صورت نخبگان به شغل تمام‌وقت دس��ت میی‌ابند و شغل خود 
را از پایین‌ترین مرتبه آغاز و به وس��یله کارکنان موفق، با اصول بنیادی در س��ازمان آش��نا 
می‌شوند )طوسی، 1375: 155(. همچنین فرهنگ موجب اتحاد و کیپارچگی اعضا می‌شود 
به گونه‌ای که آنها ش��یوه رفت��ار و برقرار کردن ارتباط با کیدیگ��ر را می‌آموزند )ابراهیمی 

بجدنی، 1382: 25(.
5. وظایف: فرهنگ س��ازمان بر وظایف و نحوة عملکرد مدیریت س��ازمان تأثیر می‌گذارد و 

ب��ا ایجاد محدودیت‌هایی برای مدیریت، بیان میک‌ند ک��ه مدیر چه کاری را می‌تواند انجام 
دهد و چه کاری را نمی‌تواند. عمل مدیر باید مورد تأیید فرهنگ سازمان قرار گیرد وگرنه 
مطابق ارزش‌ها نخواهد بود و از س��وی اکثریت اعضای س��ازمان مورد تأیید قرار نمی‌گیرد 

)طوسی، 1375: 155(.
6. کنترل: فرهنگ به عنوان یک عامل کنترل به حساب می‌آید که موجب ایجاد یا شکل‌دهی 

به نگرش‌ها در رفتار کارکنان می‌ش��ود به‌طوریک‌ه شایس��تگی و تناس��ب فرد در سازمان، 
تناس��ب نگرش‌ها و رفتار فرد با فرهنگ س��ازمانی را موجب می‌شود تا فرد بتواند به عنوان 

عضوی از سازمان درآید )پارسائیان، 1374(.
7. هماهنگ�ی: فرهنگ به س��ازمان کمک میک‌ند خود را با عوام��ل محیط خارجی وفق دهد 

)ابراهیمی بجدنی، 1382: 25(.
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8. ابتکار فردی: ابتکار فردی به میزان مس��ئولیت، آزادی و اس��تقلال افراد سازمانی می‌پردازد 

که میزان آن در س��ازمان‌های مختلف با فرهنگ‌های متفاوت کیس��ان نیس��ت. در محیطی 
با گرایش سلس��له‌مراتبی ش��دید، روحیه ابتکار در حد پایین خواهد بود و بالعکس هرچه 
مس��ئولیت، آزادی و استقلال افزایش یابد، میزان ابتکار و عملکرد نیز بهتر خواهد بود، البته 

ویژگی‌های مؤثر در ابتکار باید توسط مدیران در وجود کارکنان پرورش یابد.
9. مس�ئولیت‌پذیری: این عنصر به بررس��ی می��زان علاقه کارکنان در مواجه��ه با فعالیت‌های 

نیازمند فداکاری، قبول مس��ئولیت و خطر می‌پردازد؛ محیط‌هایی که افراد حاضر هستند که 
برای رسیدن به اهداف، درجه‌ای از خطر را بپذیرند.

10. هدای�ت و سرپرس�تی: این ش��اخص به بررس��ی درجه و میزان تدوین اهداف روش��ن و 

انتظ��ارات عملکرد در محیط افراد می‌پردازد. هدف‌گ��ذاری مؤثر همراه با راهنمایی و ارائه 
بازخورد منجر به عملکرد بهتر و رشد و پیشرفت کارکنان می‌شود.

11. انس�جام: وج��ود همکاری و توافق، اتحاد و همبس��تگی در بین گروه‌ه��ا و واحدها به 

منظور رس��یدن به اهداف مش��ترک که با وجود آن علایق و نگرش‌های مشابه در بین اعضا 
و تعاملات دوس��تانه و انعطاف‌پذیری لازم در بین واحدهای کاری وجود خواهد داشت و 

تعارضات بین افراد و واحدها به حداقل می‌رسد.
12. حمایت مدیریتی: به بررس��ی میزان ارتباط س��ازندة مدیران ب��ا کارکنان به منظور کمک و 

راهنمای��ی و حمایت آنها می‌پردازد. کیی از وظایف مهم مدیران، پرورش نیروی انس��انی 
است که باید با علاقه و انگیزة بالا در جهت اهداف سازمان گام بردارد. پرورش این نیرو از 
طریق راهنمایی و ارائه بازخورد ارشادی، به حمایت و تقویت نقاط قوت و انجام اقدامات 
لازم به منظور رفع ضعف‌ها صورت می‌گیرد که تابع این است که مدیران تا چه اندازه برای 

نیروی انسانی ارزش قائل می‌شوند.
13. ارتباطات: این ش��اخص به بررس��ی ن��وع ارتباطات بین کارکنان می‌پ��ردازد و در بعضی 

س��ازمان‌ها، به سلس��له‌مراتب رس��می ارتباطات محدود اس��ت اما در ش��بکه‌های ارتباطی 
چندجانبه و غیرمتمرکز که ویژگی محیط‌های انس��ان‌گونه اس��ت، سطح بالای خشنودی و 
رضایت کارکنان حاصل می‌گردد و راه‌حل‌های خلاق و نو ایجاد ش��ده و توس��عه میی‌ابد 
)فقه��ی فرهمن��د، 1381: 428؛ عب��اس‌زادگان، 1384: 221؛ کامینگ��ز، 1374: 114 و مک 

گاروی، 2005(.
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بهسازی نیروی انسانی با فرهنگ سازمانی
تغییر وضعیت بازار، افزایش رقابت، رش��د س��ریع تکنولوژی، قوانی��ن تازه، تغییرات منابع 
انسانی و فرایند داخلی یا ساختاریِ تغییر سبب می‌شوند تا فرهنگ سازمانی نیز تغییر یابد. 
مدیریت فرهنگ فرایند توس��عه یا تقویت یک فرهنگ مناس��ب در یک سازمان شامل تغییر 
فرهنگ، تقویت فرهنگ، اجرا و مدیریت تغییر اس��ت که هدف از تغییر فرهنگ، رسیدن به 

تغییراتی در شیوه‌های مدیریتی و رفتار سازمانی است.
فرهنگ سازمانی یک ویژگی ماهیتی بوده و تأثیر زیادی بر اثربخشی و موفقیت سازمان 
دارد. مراحل تغییر فرهنگ س��ازمانی یا زیرش��اخه‌های فرهنگی بخش‌های مختلف ش��امل 
ارزیاب��ی نیازه��ای فرهنگ س��ازمانی، جهت‌گیری مدیریتی، آموزش و توس��عه، پیگیری و 
ارزیابی است. بنا به نظر هاروی و براون، ارزیابی نیازهای فرهنگ، مستلزم آنالیز و بررسی 
فرهنگ مطلوبی است که سازمان در آرزوی رسیدن به آن است که شاید با تمرکز بر روی 
عواملی نظیر رس��الت، اس��تراتژی، تکنولوژی، عوامل محیطی، بررس��ی فرهنگ موجود با 
ارزیابی نتایج و یافته‌های فرهنگی، باورها، ارزش‌ها، فرضیه‌ها و سبک رهبریِ رایج در میان 
همه زیرش��اخه‌های فرهنگی قابل تحقّق باش��د. در این راستا اطلاعات جمع‌آوری و مورد 

بررسی قرار می‌گیرند تا فاصلة بین وضعیت موجود و مطلوب فرهنگی ارزیابی شود.
منظور از جهتی‌ابی مدیریتی در این رابطه این اس��ت که مدیریت، نتایج ارزیابی نیازها 
را بررس��ی کند و با توجه به این نتایج، نس��بت به ارائه بینش و فلسفه جدید، استانداردها و 
معیارهایی برای موفقیت، تعریف نقش‌ها و وظایف و دیگر تصمیمات رهبری که در آینده 
جریان و شکل فرهنگ جدید را تشیکل خواهند داد، اقدام نماید. سازمان می‌تواند اقدامات 
اولیه در جهت تغییر فرهنگ و توس��عه فرهنگ س��ازمانی را انجام دهد. لذا مدیریت باید به 
تغییرات اولیة فرهنگ برای توس��عه ارزش‌های مشترکی که در راستای استراتژی و رسالت 
س��ازمان قرار دارد، اقدام کند تا آموزش کارکنان و مدیران سبب اطمینان از تأمین انتظارات 
نقش‌ها و گرایش‌های جدید در مورد موضوعاتی نظیر س��رویس‌دهی به مشتریان، یکفیت، 

مدیریت و انگیزش افراد در جهت توسعه عملکردی آنها باشد.
تعدادی از فاکتورهای مهم در تغییر فرهنگ عبارتند از:

1. مدیران باید فرهنگ کهنه را کاملًا بشناسند؛
2. کارکنان باید به تغییر فرهنگ کهنه و بهک‌ارگیری فرهنگ جدید تشویق شوند؛
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3. برجستگی‌ها و عملکرد بخش‌ها باید شناسایی و مدل‌های تغییر در آنها مورد استفاده 
قرار گیرد؛

4. فرهنگ تغییر نباید به کارکنان تحمیل شود؛
5. چشم‌انداز سازمان راهکاری اساسی برای تغییر ارائه می‌دهد اما باید به وسیله کارکنان 

مورد قبول قرار واقع شود؛
6 تغییرات در مقیاس وسیع، زمان‌برَ است؛

7. ه��ر تغییر فرهنگ س��ازمانی باید بر ارزش‌ه��ای کارکنان و کارهایی ک��ه آنها انجام 
می‌دهند، متمرکز باش��د )گ��ودرزی، 1381: 58 و فقهی فرهمن��د، 1384: 228 و زمردیان، 

1373: 22 و عباس‌زاده 1374: 59(
توس��عه سازمانی باید بر افزایش هماهنگی، کارهای تیمی و تعهد کارکنان تمرکز داشته 
باش��د زیرا س��ازمان‌هایی ک��ه می‌خواهند در موقعیت‌ه��ای رقابتی باقی مان��ده و همچنین 
شایس��تگی و قدرت انگیزشی نیروی کاری خود را حفظ کنند، باید توجه خود را بیشتر بر 
عنصر کلیدی س��ازمان‌های موفق که همان درک کارگران اس��ت، معطوف کنند. ارزش‌های 
بنیادی سازمان نیز به وسیله همه فرایندهای مدیریتیِِ انتخاب و جذب، جهت‌دهی و آموزش 
و مدیریت عملکرد که رفتار و صلاحیت کارکنان را مورد بررس��ی و کنترل قرار می‌دهند، 
مورد تقویت قرار گیرند زیرا ارزش‌ها فقط به ش��رطی مؤثر می‌شوند که مشترک و همگانی 
باشند و دربرگیرندة همه زیرشاخه‌های فرهنگی از قبیل ساختار و سطوح مختلف کارکنان، 
باورهایش��ان و همس��و با جریان کاری باشد )ش��ارما، 2006: 67؛ سورنسن، 2004؛ موسل 
وایت، 2006 و نیر، 2006(. لذا بررس��ی مدیریت شیوه‌های رهبری به‌خصوص هنگامی که 
انتظار تغییر فرهنگ وجود دارد، بسیار مهم است زیرا رهبران در ترغیب و انگیزش کارکنان 

در انتقال‌های فرهنگی مؤثر هستند.
وقتی مدیران مورد ارزیابی قرار می‌گیرند، باید ش��یوه‌های رهبری آنها به عنوان موضوع 
اصلی بحث و بررس��ی قرار گیرد و نیز در جاهایی که تغییرات مطلوب بوده، مورد بررسی 
و تواف��ق اف��رادی قرار می‌گیرد ک��ه علاقه‌مند به تغییر هس��تند. ارزیابی رس��می مدل‌های 
توانایی‌سنجی مدیران می‌تواند در تعیین نیازهای توسعه‌ای مدیران نظیر دانش و مهارت‌ها، 
انگیزش و تعهد نس��بت به تغییرات فرهنگی، آنالی��ز یکفیت و گرایش‌های رفتاری رهبری، 
آنالی��ز درک و مفروضات و ش��یوه‌های رهبری برای هدای��ت و جهت‌دهی نیروهای کاری 
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مختلف مؤثر باشند. این بررسی‌ها می‌تواند سبب ارتقای سطح بینش و بصیرت مدیران در 
جاهایی ش��ود که لازم است تمرکز بیش��تری بر رهبری فردی انجام گیرد و در نتیجه سبب 
اثربخشی عملکرد مدیران در هنگام تغییر فرهنگ شود )بابی، 2001: 665؛ بنکو، 2001: 27؛ 

پلومر و دیگران، 2007: 287؛ پرتوریس، 2005 و بون و دیگران، 2005(.

پیشینه پژوهش
رابینز1 فرهنگ س��ازمانی را یک درک عمومی و مش��ترک بین افراد س��ازمان تعریف نموده 
اس��ت. دنیس��ون نیز بر این نقطه تأیکد دارد که فرهنگ س��ازمانی همان ارزش‌های اساسی، 
باورها و اصول اخلاقی اس��ت که نقش پایه‌ای را برای یک سیستم مدیریت سازمانی بازی 
میک‌ند. از نظر سورن‌سن2، فرهنگ سازمانی سیستمی از ارزش‌ها و معیارهای اخلاقی است 
که بیانگر نگرش‌ها و رفتارهای خاص کارکنان هر سازمان است و یک سازمان زمانی دارای 
فرهنگی قوی خواهد بود که این ارزش‌ها و معیارهای اخلاقی در کل س��ازمانی به صورت 
فراگیر درآمده باش��د زیرا کیی از پیامدهای فرهنگ س��ازمانی، ارتقای س��طح سازگاری و 
هماهنگی کارکنان یک سازمان است )زیبوریل، 2005: 641؛ سکاران، 2000: 697؛ تریس، 

1993: 287 و هاروی، 1996: 250(.
ب��ه عقیده کریستنس��ن و گوردون3، فرهنگ س��ازمانی به ص��ورت منحصر‌به‌فرد در هر 
س��ازمانی نگهداری می‌شود که از سازگاری س��ازمانی آغاز شده و به رفع نیازهای محیطی 
منتهی می‌ش��ود. بوینس4 معتقد اس��ت فرهنگ ابعاد ذهنی و عینی دارد که جنبه ذهنی آن به 
مفروض��ات و نیت‌های افراد مث�اًل درک آنها از چگونگی انجام کاره��ا برمی‌گردد و جنبه 
عینی همان یافته‌های غیرذهنی مانند نقش رهبری در مغز، داس��تان‌ها، آثار تاریخی، آیین‌ها 
و مراس��م تصویری است. طبق نظر فینچام و رودس5، فرهنگ، ذهنیات و افکار برخاسته از 

مفاهیم و ادراکاتی است که در شرایط مختلف عارض می‌شود.
در اواخ��ر س��ال 1920 تحقیق��ی به منظور فهم کار س��ازمانی از بعُ��د ضوابط فرهنگی 

1. Robbins
2. Sorensen
3. Christensen & Gordon
4. Booyens
5. Fincham and Rhodes
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توسط هاوتون1 انجام شد که بر اهمیت فرهنگ گروه‌های کاری، شیوه‌های ارتباطی خاص 
در جه��ت بهره‌وری و ط��رز برخورد مدیریت با کارکنان تأیکد داش��ت. در این رابطه مک 
گریگور2 معتقد بود جنبش ارتباطات انس��انی با مطالعات هاوتون آغاز ش��د و س��رانجام به 
مدیریت، درک و ش��ناخت فرهنگی س��ازمان‌ها منتهی ش��د )عطافر، 1375: 39 و فخرایی، 
1383: 55(. تحقیقی دیگر بر درک فرهنگ سازمانی در سال 1970 تحت عنوان »اثر فرهنگ 
روی عملکرد س��ازمانی و بررس��ی چگونگی ایجاد و حفظ و نگهداری فرهنگ سازمانی« 
نش��ان داد برخلاف دیدگاه‌های قبلی که فرهنگ س��ازمانی به عنوان پدیده‌ای طبیعی و غیر 
قابل کنترل پنداشته می‌شد، نگرش جدید بر این باور بود که فرهنگ سازمانی داراییِ رقابتی 
سازمان است که امکان مدیریت و کنترل آن در سطح بالایی وجود دارد. دنیسون و میشر 3 
ب��ا جمع‌آوری اطلاعت یکفی و کمّی، تحقیقات عملی زیادی را با هدف ارائه یک دید کلی 

با دو روش زیر پرداختند:
1. روش��ی وابس��ته به پدیده‌شناس��ی با این باور که فرهنگ پدی��ده‌ای طبیعی و معلول 

سازمان است.
2. روش کارکردگ��را که بر قابل پیش‌بینی بودن اثرات اهداف س��ازمانی و ارادی بودن 
ساختار اجتماعی سازمان تأیکد دارد )لایت، 2006؛ شاین، 2006؛ مولر، 2000؛ پالمر، 2005 

و تاگوری، 1986: 258(.
فرهنگ سازمانی کیی از مهم‌ترین مفاهیم تئوریک در توسعه سازمانی است که بیشترین 
مطالعات روی آن انجام شده است. آژیفروک و بودوین4 ادعا کرده‌اند معانی و تعاریف زیادی 
برای فرهنگ وجود دارد که در بین مردم رایج است اما در اصل کیی هستند. استروویق و 
اس��میت5 معتقدند تعریف واژه فرهنگ سازمانی کار مشکلی است. از نظر هاروی و براون6 
تعریف فرهنگ س��ازمانی تریکب پیچیده‌ای از مفاهیم مختلف اس��ت ک��ه عبارتند از زبان، 
لباس، الگوهای رفتاری، سیستم‌های ارزشی، احساسات، گرایشات، تعاملات و هنجارهای 
گروهی کارکنان در داخل س��ازمان که همان ارزش‌های اخلاقی مشترک بین کارکنان است 

1. Hawton
2. Mc Gregor 
3. Denison & Mishra
4. Ajiferuke & Boddewyn
5. Struwig & Smith
6. Harvey & Brown 
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که موجب تمیز سازمان‌ها از کیدیگر می‌شود.
کاسکیو1 معتقد است فرهنگ سازمانی الگوهای فکری توسعهی‌افته به وسیله یک سازمان 
برای س��ازگاری با هر دو محیط داخلی و خارجی در قالب مفاهیم کلی دربرگیرندة فلسفه 
وجودی س��ازمان اس��ت که در آن مفاهیم کاربردی از قبیل کارمندیابی، جذب و بهس��ازی 
نیروی جدید، محتوای توس��عه، داس��تان‌ها، افسانه‌ها و اس��طوره‌ها، ابعاد قابل اندازه‌گیری 
عملکرد و ارزیابی و کنترل نامحسوس کارکنان توسط مدیران برای تعیین افراد برای تصدی 
پست‌های کلیدی جای داده شده است. لذا با مرتبط ساختن تصمیمات پرسنلی به فاکتورهای 
فرهنگی، سازمان‌ها سعی دارند از وجود هستة ارزشی داخل سازمانی و انگیزه‌های درونی و 
اس��تراتژیک کارکنان مطمئن شوند که این خود سبب اطمینان از بهره‌وری عملکرد کارکنان 

است.
گربر، نل و وان2 نیز معتقدند فرهنگ س��ازمانی، هویت س��ازمانی، شیوه‌های رفتاری و 
اخلاقی مرسوم در داخل سازمان است و به این علت که مدیران را در درک احساس کارکنان 
از کارشان کمک میک‌ند، اهمیت دارد. گروگ و جون3 هم نشان دادند ایجاد ساختار ارزشی 
و معیارهای اخلاقی به عنوان کیی از ابعاد مهم فرهنگ س��ازمانی، تشویقک‌نندة خلاقیت و 
نوآوری اس��ت )ش��این، 2003: 281؛ موتن، 1996: 63؛ موبلی و دیگران، 2005 و وسمان، 

.)2006
فرهن��گ از نظر نیر4 ش��امل مطالع��ه روی زب��ان و اصطلاحات فنی رایج س��ازمانی و 
سیس��تم کدینگ مورد اس��تفاده برای ارتباط توس��ط کاربرهای مختلف س��ازمانی است که 
ب��رای مثال می‌توان به اس��تفاده از کدهای ارتباطی در فرایند انتخاب و اس��تخدام کارکنان 
جدید، الگوبرداری از مدیران موفق، ارجحیت دادن به کدهای ارتباطی مش��خص در ارسال 
پیام برای کاربران رده‌بالای س��ازمانی در کنفرانس‌های تلفنی اش��اره کرد. طبق نظر فولوپ 
و لینس��تید5 فرهنگ یک سازمان مواردی نیس��ت که ادعا می‌شود بلکه چیزهایی هست که 
در واقع وجود دارد. یک س��ازمان تنها جایی نیس��ت که فرایند فرهنگی اتفاق می‌افتد بلکه 

1. Casico
2. Gerber & Nel & Van
3. George & Jones
4. Nier
5. Fulop & Linstead 
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خود سازمان نیز متأثر از نتایج و پیامدهای این فرایند است؛ لذا سازمان هم محصول و هم 
زاییدة فرهنگ است.

جامع‌ترین تعریف توس��ط اسچین1، ارائه شده که بر اساس آن فرهنگ سازمانی الگویی 
از پنداش��ت‌های اساس��ی یک سازمان اس��ت که در طول زمان به وس��یله یک گروه برای 
مواجهه با مش��کلات سازگاری با محیط خارجی و ایجاد هماهنگی و کیپارچگی سازمانی 
ایجاد و توس��عه داده شده و از قابلیت اطمینان بالایی برخوردار است؛ الگوی رفتاری برای 
اعضای جدید که روش‌های صحیح درک کردن، فکر کردن و احس��اس نمودن را می‌آموزد 

)الشماری، 1992: 390؛ فینچام و دیگران، 2004 و مارتین و دیگران، 2007(.
تحقیق دفتر نمایندگی لجس��تیک دفاعی )دنیس��ون، 2006؛ دنیس��ون، 1990؛ دنیسون، 
2004 و فرانک، 2005: 125( ش��امل مدل شناخت فرهنگ سازمانی دنیسون برای ارزیابی 
میزان مطلوبیت پش��تیبانی فرهنگ سازمانی از اهداف و تغییراتی است که سازمان در جهت 

اهداف زیر از آنها بهره می‌برد:
مش��تری‌گرایی، بیان عدم ارتباط میزان پیشرفت سازمانی در زمینه‌های گوناگون مربوط 
به رس��الت، س��ازگاری، انطباق‌پذیری و درگیری در کار ش��امل عدم ارتب��اط میان نیروی 
کار و درک آنه��ا از اه��داف، مقاصد، موضوعات اولیه و اساس��ی، جریان ارتباطی محدود 
بین مرزهای س��ازمانی، محدود بودن رش��د تخصصی، عدم اس��تفادة مطلوب از فرصت‌ها، 
دید کارکنان مبنی بر ناعادلانه بودن تخصیص ترفیعات، احس��اس کارکنان نس��بت به عدم 
قدردان��ی مدیران و سرپرس��تان از آنه��ا و همچنین پرهیز مدی��ران از بحث در موضوعات 
مربوط به کارکنان. ارزیابی فرهنگی نشان داد نیاز به تغییرات اساسی در رهبری، سرپرستان 
و مدیران س��ازمان وجود دارد. به نظر پرُتر، لاولر و هاکمن2 تغییر و توس��عه اولیه در یک 
محیط غیرسازمانی امکان‌پذیر نیست و ابتکار عمل و توسعه باید در حیطه فرهنگ سازمانی 
ج��ای گیرد که خود نقش حیاتی در درجه موفقیت هر تلاش��ی دارد که در جهت توس��عه 
سازمانی صورت می‌گیرد. پیترز و واترمن3 نیز اظهار داشتند کلید بهره‌وری عبارت است از 

سیستم‌های داخل سازمانی که کارکنان در آن کار میک‌نند.
در مطالعه تحقیقاتی از 1300 سازمان بزرگ ایالات متحده در مورد بهره‌وری به واسطه 
1. Schein
2. Porter & Lawler & Hackman
3. Peters & Waterman
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مردم محقق ش��د که این عامل س��بب تغییر فرهنگ س��ازمانی در جهت ایجاد سازمان‌هایی 
ش��د که اس��تراتژی اصلی آنها تمرکز در رفع نیازهای کارکنان ب��ود. دییل و کندی1 همانند 
پیترز و واترمن معتقد بودند قدرت فرهنگی اهرمی قوی در هدایت رفتاری اس��ت. در این 
راس��تا یکلمن2 ادعا داشت عوامل قدرتمند و کلیدی منحصربه‌فردی در شکل‌گیری فرهنگ 
سازمانی مؤثر هستند. عوامل مؤثر در شکل‌گیری اولیه فرهنگ مانند یکفیت، کارایی، قابلیت 
اطمینان، خدمت به مش��تری، نوآوری و وفاداری که رس��الت س��ازمان را تشیکل می‌دهند 
ت��ا موفقیت آن را تضمین کنند، عواملی هس��تند که به اندازه سیس��تم پاداش، سیاس��ت‌ها، 
روش‌ه��ای کاری و قوانی��ن کاری حاکم در موفقیت س��ازمان مؤثر می‌باش��ند زیرا عوامل 
رفتاری و نگرش��ی در موفقیت سازمان نقش بسیار مهمی را بازی میک‌نند. کوتر و هسکت 
نیز موضوع اهمیت اس��تراتژیک فرهنگ س��ازمانی را بسط داده و با تحقیقات خود اهمیت 
هماهنگی و انطباق بین یک س��ازمان و محیط آن را مورد توجه قرار داده‌اند )آدرس��ک و 
دیگران، 2008: 924؛ فاولر، 2005 و فاکسرافت و دیگران، 2002: 397(. تحلیل دیویدسون 
در ارتباط میان فرهنگ سازمانی و عملکرد مالی بانک سرمایه‌گذاری در افریقای جنوبی بین 
327 نفر از کارکنان نشان داد تعداد بسیار کمی از معیارهای مالیِ انتخاب‌شده با ویژگی‌های 
فرهنگ س��ازمانی همبس��تگی و ارتباط دارد. همبس��تگی بین ابعاد فرهنگ سازمانی شامل 
تش��یکل تیم، موافقت، مشتری‌گرایی و چشم‌انداز با معیارهای مالی قطعی بود و اگرچه این 
همبس��تگی بالای 0/5 بود اما قابلیت اطمینان آنها برای نتیجه‌گیری بس��یار کم بود و فقط با 
ویژگی‌های فرهنگی با معیارهای مالی همبستگی بالایی دارد )دوگرتی، 1996: 28؛ تریمپی، 

2004: 638 و آنوین، 2002: 694(.
چنانچه در مطالب بالا مش��هود است، فرهنگ سازمانی دربرگیرندة ابعاد فکری مختلفی 
اس��ت که برای درک رفتارهای فردی داخل س��ازمانی هم‌اندازة مدیریت تقاضاهای خارج 
س��ازمانی و چالش‌های اجتماعی داخل س��ازمانی مهم می‌نماید. ازآنجاکه فرهنگ سازمانی 
که الگویی از ارزش‌ها و باورهای مش��ترک اس��ت به اعضای یک س��ازمان معنی و مفهوم 
می‌بخش��د و برای رفتار آنان در س��ازمان دس��تورالعمل‌های لازم را فراهم می‌آورد، لذا در 
ضرورت و اهمیت پژوهش می‌توان چنین طرح نمود که مطالعه فرهنگ سازمانی به مدیران 

1. Deal & Kennedy
2. Kilman
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کم��ک میک‌ند تا ویژگی‌های یادش��ده را ش��ناخته و در جهت اهداف س��ازمان از آن بهره 
جویند. بدون تردید سازمان‌های کنونی با تحولات و تهدیدهای گستردة بین‌المللی روبه‌رو 
هس��تند و ازاین‌رو تضمین و تداوم حیات و بقای آنها نیازمند یافتن راه‌حل‌ها و روش‌های 
جدید مقابله با مش��کلات است که به نوآوری، ابداع، خلق محصول یا خدمت، فرایندها و 
روش‌های جدید بستگی دارد )احمد پورداریانی، 1378، ص 1( مسائل امروز سازمان‌ها با 
راه‌حل‌های دیروز حل‌شدنی نیست و پیش‌بینی آینده، مشکلات آتی را حل نمیک‌ند. امروزه 
ش��رایط محیطی و قواعد بازی رقابت به حدی بی‌رحم، پیچیده، پویا و نامطمئن ش��ده که 
س��ازمان‌ها دیگر نمی‌توانند تنها با تغییرات روبنایی مانند تغییر روش‌ها، سیستم‌ها، ساختار، 
فناوری و غیره، حیات و بقای بلندمدت خود را تضمین کنند )طاهری، 1378: 58 و فقهی 

فرهمند، 1383: 333(.
خلاصه اینکه فرهنگ س��ازمانی سیستمی از اس��تنباط یا نظام معنایی مشترکی است که 
اعضای یک س��ازمان واجد آن هستند به گونه‌ای که این ویژگی موجب تفیکک دو سازمان 
از کیدیگر می‌ش��ود. به عبارت دیگر فرهنگ سازمانی مجموعه‌ای از ارزش‌ها و قالب‌های 
مفروض است که افراد سازمان را در درک اعمال قابل قبول و غیر قابل قبول کمک میک‌ند 
)داگرت��ی، 1996: 98؛ تریمپی، 2004: 694 و آدرس��ک و دیگ��ران، 2008: 987(. در واقع 
فرهنگ کلید تعالی س��ازمان اس��ت که با توجه به تأثیر اهمیت فرهنگ س��ازمانی، مدیران 
باید همواره به دنبال شناس��ایی، تغییر و توسعة فرهنگ س��ازمانی باشند؛ فرهنگ به عنوان 
مجموعه‌ای از باورها، آیین‌ها، اندیش��ه‌ها، آداب و رسوم و ارزش‌های حاکم بر یک جامعه، 
مقوله‌ای است که در سطح جامعه، گروه و در تعامل میان آنها معنا میی‌ابد و شیوه برقراری 
ارتباط و تعامل میان افراد آن جامعه را بیان میک‌ند. لذا فهم فرهنگ سازمانی از لحاظ کمک 
به توانایی در پیش‌بینی رفتار افراد در س��ازمان‌ها حائز اهمیت است )فقهی فرهمند، 1380: 

69؛ فقهی فرهمند، 1381: 254 و آدرسک و دیگران، 2008: 851(.

روش پژوهش
آنچه مس��لم اس��ت این اس��ت که سازمان‌ها همیش��ه نقش اساسی در توس��عه اقتصادی و 
اجتماعی کشورهای توسعهی‌افته و درحال‌توسعه داشته و دارند اما همیشه این سؤال مطرح 
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بوده که چگونه می‌توان کارایی این سازمان‌ها را بهبود بخشید؟ )فقهی فرهمند، 1382: 284؛ 
عب��اس‌زاده، 1374: 69 و چ��و، 2005(. اصلاحات کوچک و و ورود س��بک‌های مدیریت 
فرهنگی می‌تواند به عنوان استراتژی افزایش کارایی و اثربخشی این سازمان‌ها مورد ملاحظه 
قرار گیرد )پراکوپنکو و پالوین، 1991: 2(. لذا شناس��ایی روابط مختلف بین ابعاد مختلف 
فرهنگ سازمانی و بررسی وضعیت موجود آنها به منظور پرورش و تقویت روحیة سازمانی 
در ش��رکت‌های کوچک تولیدی هدف اصلی این بررس��ی بوده و با توجه به اینکه نتایج آن 
می‌توان��د در برنامه‌ریزی‌های رده‌های مختلف مدیریت س��ازمانی مورد اس��تفاده قرار گیرد 
در رده تحقیقات نیز کاربردی اس��ت )حافظ‌نیا، 1382: 58؛ خاکی، 1382: 154 و سکاران، 
1380: 28(.در این راستا هدف این تحقیق، ارزیابی فرهنگ سازمانی در شرکت‌های کوچک 
تولیدک‌نندة قطعات صنعتی شهر تبریز برای تعیین این موضوع است که که آیا از ویژگی‌های 
س��یزده‌گانة فرهنگ سازمانی ش��امل هویت، تعهد، ثبات، رفتار، وظایف، کنترل، هماهنگی، 
ابتکار فردی، مس��ئولیت‌پذیری، هدایت و سرپرستی، انسجام، حمایت مدیریتی و ارتباطات 
درک مثبتی وجود دارد؟ لذا بر اساس این هدف، فرضیه اصلی چنین مطرح شده که ارتباط 

آماریِ معنی‌داری بین ویژگی‌های فرهنگ سازمانی در سازمان‌های خدماتی وجود دارد.
در این بررس��ی برای جمع‌آوری اطلاعات به اس��تفاده از پرسش��نامه‌ای با هفت گزینه: 
تأسف‌آور، بسیار ضعیف، ضعیف، معمولی، خوب، عالی و بسیار عالی در بخش‌های کاری: 
اداری، مالی، مشتریان، فنی ـ مهندسی، بازرگانی، تولیدی جامعه آماری مدیران، کارشناسان 
و کارگران این ش��رکت‌ها اس��تفاده ش��ده اس��ت. برای تعیین حجم نمونه با توجه به یکفی 
بودن متغیرهای پژوهش، از معادله کوکران1 اس��تفاده ش��ده و در سطح احتمال 95 درصد با 
احتس��اب سایر پارامترها حجم نمونه‌های پژوهش به ش��رح جدول 1 محاسبه شده است2 
)حافظ‌نیا، 1384: 140(. نتایج بررسی قابلیت اطمینان آلفای کرونباخ و نتایج آمار توصیفی 
در اش��کال میانگین حس��ابی و انحراف معیار را برای انجام محاسبه و بررسی ابعاد مختلف 

ویژگی‌های فرهنگ سازمانی در جدول 2 نشان داده شده است.

1. Cochran
2. در این فرمول Z=T آماره توزیع استاندارد است که از جدول مربوط در سطح احتمال مورد نظر استخراج می‌شود. 
P درصد توزیع صفت در جامعه یعنی نسبت درصد افرادی است که دارای صفت مورد مطالعه و Q درصد افراد فاقد 
آن صفت در جامعه است. همچنین، N حجم جمعیت یا جامعه بوده و D تفاضل نسبت واقعی در جامعه با میزان 

تخمین محقق برای وجود آن صفت در جامعه است که حداکثر نسبت آن تا 0/05 است. 
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توضی��ح اینکه از نرم‌افزار SPSS و آمار توصیفی1 و تحلیلی2، برای انجام آزمون فرضیه 
بهره گرفته ش��د و برای تحلیل داده‌ها از ضریب همبستگی پیرسون3 و از تحلیل واریانس4 
)آذر، 1385( ب��رای مش��خص کردن وج��ود اختلاف معنی‌دار در م��ورد درک ویژگی‌های 
فرهنگی در بخش‌های مختلف استفاده شده است )طاهری، 1376؛ حافظ‌نیا، 1382؛ خاکی 

و سکاران، 1380: 28(.

1. محاسبات آماری که خصوصیات نمونه یا ارتباطات میان متغیرها در یک نمونه را تشریح و یک سری مشاهدات 
مربوط به نمونه‌ها را جمع‌آوری و در اشَکال مختلفی از قبیل فراوانی، درصد، میانگین و انحراف معیار نشان می‌دهد.

2. از این تکنیک برای نتیجه‌گیری و داوری در مورد یک جمعیت وسیع بر اساس یک نمونه کوچک که از این جمعیت 
جمع‌آوری شده، و همچنین برای تعیین رابطه میان متغیرها و مقدارهای مختلفی که متغیرها می‌توانند به خود بگیرند 

استفاده می‌شود.
3. برای تعیین وجود ارتباط معنی‌دار بین ابعاد ارزیابی مورد استفاده قرار می‌گیرد که ضریب همبستگی از 1- )همبستگی 

کاملًا منفی( تا 1+ )همبستگی کاملًا مثبت( متغیر است.
Anova .4 آزمونی که معنی‌داری آماری میزان اختلاف مقیاس میانگین دو گروه یا بیشتر را بر دو متغیر یا بیشتر مورد 

بررسی قرار می‌دهد.
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جدول شماره 1. حجم نمونه

رده شغلی
مدیران

کارشناسان
کارگران

تعداد نمونه
70

210
120

ش 
بخ

سازمانی
درصد
کل

تجربه )درصد(
ت )درصد(

تحصیلا
تجربه )درصد(

ت )درصد(
تحصیلا

درصد
کل

تجربه )درصد(
ت )درصد(

تحصیلا

کمتر از 
5 سال

بیشتر از 5 
سال

کمتر از 
دیپلم

بیشتر از 
دیپلم

کمتر از 
5 سال

بیشتر 
از 5 
سال

کمتر از 
دیپلم

بیشتر از 
دیپلم

کمتر از 
5 سال

بیشتر 
از 5 
سال

کمتر از 
دیپلم

بیشتر 
از 

دیپلم

اداری
26

21
10

20
13

9
11

9
13

8
10

26
11

19
9

مالی
16

19
24

16
26

16
8

31
19

6
12

8
29

10
26

مشتریان
8

20
10

20
18

16
22

15
16

29
11

18
10

21
15

فنی مهندسی
21

26
19

17
19

33
26

14
6

26
26

14
19

7
10

بازرگانی
12

5
22

9
15

9
7

15
7

16
9

16
12

26
12

تولیدی
17

9
15
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در این بررس��ی، در بخش آمار اس��تنباطی ب��رای افزایش روایی محتوایی پرسش��نامه، 
سؤالات تحقیقات مش��ابه، مطالب و مدل‌های مرتبط با فرهنگ سازمانی به کار گرفته شده 
و از مش��اوره با اهل فن و آلفای کرونباخ جهت تعیین قابلیت پرسش��نامه استفاده شده  که 
نتایج آن در جدول 2 آمده و ضرایب آن نش��ان می‌دهد اعتبار س��ازگاری درونی پرسشنامه 

بالاست.
البته این بررسی در شرکت‌های کوچک تولیدک‌ننده انجام گرفته که نتایج آن را نمی‌توان 
به س��ازمان‌ها یا جوامع دیگر تعمیم داد و از طرفی تریکب نمونه‌ها از کارکنان سازمان‌هایی 
بوده‌اند که به پرسش��نامه‌ها پاسخ داده‌اند. ضمناً ارزیابی فرهنگ سازمانی به صورت محدود 
در کش��ورهای دیگر به کار گرفته ش��ده که در این تحقیق ارزیابی اجزای فرهنگی بیشتر به 
صورت آگاهانه و مش��هود بوده و به ابعاد نامش��هود توجهی نشده است. از طرفی ارزیابی 
فرهنگ س��ازمانی نوعی خودارزیابی اس��ت و به برداشت‌های ش��خصی فرد توجه میک‌ند 
که افکار و احساس��ات و قضاوت‌های ش��خصی را تحت تأثیر قرار داده و از مسیر صحیح 
منحرف میک‌ند. به هر حال لازم به یادآوری اس��ت همانند س��ایر پژوهش‌های میدانی، این 

بررسی نیز محدودیت‌هایی به شرح زیر داشت:
1. پیچیدگ��ی رفت��ار مدیران، کارشناس��ان و کارگران با توجه به تن��وع فعالیت و میزان 

تحصیلات؛
2. ع��دم انج��ام پژوهش‌های مش��ابه و ع��دم تعیین ویژگی‌ه��ای اس��تاندارد مطالعات 

فرهنگی؛
3. گستردگی موضوع به جهت بررسی و ریشهی‌ابی ارزش‌های فرهنگی؛

4. پراکندگ��ی جغرافیایی و عدم آش��نایی کافی با اصطلاحات علم��ی و عدم اعتقاد به 
پژوهش‌های علمی در شرکت‌های تولیدی.

ب��ه همی��ن دلیل و به منظور رفع محدودیت‌های تحقیق با توجه به حضور نویس��نده به 
عنوان مشاور، محقق و مدرس در کلاس‌های آموزشیِ ضمن خدمت این شرکت‌ها، ضمن 
توزیع پرسش��نامه‌ها، نسبت به توجیه، آموزش و تعریف اصطلاحات مربوط به ویژگی‌های 

فرهنگ سازمانی افراد مورد نظر اقدام گردید.

ویژگی‌های فرهنگ 
سازمانی با روکیرد...
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نتيجه‌گيري 
ویژگی‌های فرهنگ س��ازمانی در بخش‌های مختلف سازمانی در جدول 2 و نمودارهای 1 
و 2 نش��ان داده شده اس��ت. به عنوان نمونه در جامعه آماری مربوط به این بررسی، نسبت 
به ویژگی‌های فرهنگ س��ازمانی، بیشترین امتیاز در بعُد ابتکار فردی با میانگین امتیاز 6/61 
حاصل شده که نشان می‌دهد توافق بسیار بالایی به عنوان یک عنصر مهم فرهنگ سازمانی 
در این مورد وجود دارد و از طرفی کمترین امتیاز در بعُد حمایت مدیریتی با میانگین 2/22 

حاصل شده است.
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نمودار 1. ویژگی‌های فرهنگ سازمانی بر اساس میانگین شاخص‌ها

نمودار2. ویژگی‌های فرهنگ سازمانی در بخش‌های کاری بر اساس میانگین بخش سازمانی

همان‌طور که در نمودارها و جدول‌ها ملاحظه می‌ش��ود بخش‌های کاری جامعه آماری 
ویژگی‌های فرهنگ سازمانی را به شرح زیر به خود اختصاص داده‌اند:

بخش اداری بالاترین امتیاز را در رفتار، با میانگین 6/94 و کمترین امتیاز را در شاخص 
ثبات، با میانگین 2/31 دارد؛

بخش مالی بالاترین امتیاز را در تعهد، با میانگین 6/50 و کمترین امتیاز را در ش��اخص 
ثبات، با میانگین 3/35 دارد؛

بخش مش��تریان بالاترین امتیاز را در ابتکار فردی، با میانگین 6/09 و کمترین امتیاز را 
در رفتار، با میانگین امتیاز 3/35 دارد؛

بخش فنی و مهندسی بالاترین امتیاز را در رفتار با میانگین 6/08 و کمترین امتیاز را در 
کنترل با میانگین 3/15 در اختیار دارد؛

بخش بازرگانی بالاترین امتیاز را در مسئولیت‌پذیری، با میانگین 5/40 و کمترین امتیاز 

8
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6
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4
3
2
1
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را در هماهنگی، با میانگین 3/16 دارد؛
بخش تولید بالاترین امتیاز را در رفتار، با میانگین 5/38 و کمترین امتیاز را در ارتباطات، 

با میانگین 1/64 دارد.
همچنین بر اس��اس اطلاعات حاصله از نمای فرهنگ س��ازمانی بر اساس میانگین کل 
بخش س��ازمانی در جامعه آماری مش��اهده می‌ش��ود بهترین وضعیت در شاخص رفتار و 
کمترین امتیاز در شاخص ثبات قرار دارد و در مجموع شاخص‌های رفتار، وظایف، تعهد، 
مس��ئولیت‌پذیری، کنترل، انس��جام، ابتکار فردی، هویت، هدایت و سرپرس��تی، هماهنگی، 
حمایت مدیریتی، ارتباطات و ثبات و در بخش‌های کاری، فنی و مهندس��ی، مالی، اداری، 
بازرگانی، مشتریان و تولیدی به ترتیب امتیاز بالاتر را در سطح شاخص‌های فرهنگ سازمانی 
کسب نموده‌اند. در ادامه، نتایج ضریب همبستگی گشتاوری پیرسون به منظور تعیین ارتباط 

بین ابعاد مختلف ارزیابی فرهنگ سازمانی در جدول 3 نشان داده شده است.
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Correlation is significantant at the 0. 05 level (2-tailed), Sig<0. 05 

جدول شماره 3. ضریب همبستگی داخلی ابعاد ارزیابی فرهنگ سازمانی
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نتایج ضریب همبس��تگی علاوه بر وجود همبس��تگی مثبت، ارتب��اط معنی‌داری را بین 
ویژگی‌های اصلی فرهنگ س��ازمانیِ مورد ارزیابی نش��ان می‌دهد که هویت با رفتار، تعهد 
با ثبات و انس��جام، ثب��ات با وظایف، رفتار ب��ا وظایف، کنترل با هماهنگ��ی، هماهنگی با 
انسجام، ابتکار فردی با مسئولیت‌پذیری، و هدایت و سرپرستی با حمایت، ارتباط معنی‌دار 

و همبستگی مثبتِ بالای 90 درصد دارند.
بررسی تعیین وجود یا عدم وجود اختلاف بین درک ویژگی‌های فرهنگی در بخش‌های 

مختلف سازمانی بر اساس اندازه‌گیری آنالیز واریانس در جدول 4 ارائه شده است.

 جدول شماره 4. آنالیز واریانس مربوط به ویژگی‌های فرهنگ سازمانی در بخش‌های مختلف سازمانی
(P<05 .0)

Sum of 

Squares
df

Mean 

Square
F Sig.

مدیران بین‌گروهی 5/717 2 2/341 2/871 0/450

درون‌گروهی 48/805 68 0/211

تعداد کل 43/384 70

کارشناسان بین‌گروهی 4/354 2 1/661 1/664 0/388

درون‌گروهی 38/397 208 0/366

تعداد کل 47/764 210

کارگران بین‌گروهی 6/460 2 2/021 2/460 0/0447

درون‌گروهی 41/208 118 0/335

تعداد کل 43/664 120

آنالیز واریانس ویژگی‌های فرهنگ س��ازمانی در بخش‌های مختلف سازمانی مربوط به 
درک کارکنان بخش‌های مختلف س��ازمانی نشان می‌دهد فرض Ho مورد قبول است یعنی 
 [p (0/450)>0/05] اختلاف معنی‌داری بین درک مدیران از ویژگی‌های فرهنگ س��ازمانی

ویژگی‌های فرهنگ 
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www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

دوره دوم
شماره 8
زمستان 1388

فصلنامه علمی- پژوهشی

324

و همچنی��ن درک کارشناس��ان [p (0/388)>0/05] از ویژگی‌ه��ای مذک��ور وجود ندارد. 
ام��ا در این رابط��ه اختلاف معنی‌داری [p (0/0447)<0/05] بین درک کارگران نس��بت به 
ویژگی‌های فرهنگ س��ازمانی وجود دارد که در واقع فرض Ho پذیرفته نمی‌شود. همچنین 
نتای��ج آنالی��ز واریانس برای معین کردن وج��ود یا عدم وجود اخت�الف در درک کارکنان 
بخش‌های مختلف از فرهنگ س��ازمانی نشان می‌دهد اندازة میانگین ابعاد فرهنگ سازمانیِ 
م��ورد ارزیابی در محدوده بین پایین‌ترین مقدار یعن��ی 2/75 تا بالاترین مقدار یعنی 6/61 
متغیر اس��ت که بالاترین امتی��از میانگین را ابتکار فردی )0/76= انح��راف معیار و 6/61= 
میانگی��ن( و پایین‌تری��ن امتیاز مربوط به حمایت مدیریت��ی )0/97= انحراف معیار، 2/22= 
میانگین( اس��ت. به عبارتی کارکنان توافق بس��یار بالایی در مورد ابتکار فردی به عنوان یک 

جزء مهم فرهنگ سازمانی دارند.
نتایج استنباطی نیز نش��ان می‌دهد همبستگی متقابل بین ابعاد ارزیابی فرهنگ سازمانی، 
حاکی از مثبت بودن همه ضرایب همبس��تگی اس��ت. از طرفی ارتباط معنی‌داری بین ابعاد 

ارزیابی فرهنگ سازمانی وجود دارد.
خلاصه اینکه با توجه به هدف این بررس��ی یعنی ارزیابی فرهنگ س��ازمانی در جامعه 
آماری مورد نظر، یافته‌های تحقیق نش��ان می‌دهد اخت�الف معنی‌داری بین درک مدیران و 
درک کارشناس��ان از ویژگی‌های فرهنگ س��ازمانی وجود ندارد؛ اما در این رابطه اختلاف 
معنی‌داری بین درک کارگران نسبت به ویژگی‌های فرهنگ سازمانی وجود دارد. درک کلیه 
کارکنان از ویژگی‌های فرهنگ س��ازمانی بدین صورت اس��ت که بالاترین امتیاز میانگین را 
به ابتکار فردی و پایین‌ترین امتیاز را به حمایت مدیریتی داده‌اند؛ به عبارتی کارکنان توافق 
بس��یار بالایی در مورد ابتکار فردی به عنوان جزء مهم فرهنگ س��ازمانی دارند. به‌طورکلی 
چنین نتایجی نشان می‌دهد از سیزده ویژگی فرهنگ سازمانی، به موضوع ابتکار فردی بیشتر 

از سایر عوامل توجه و می‌شود.

پیشنهادها
فرهنگ قوی و مثبت سبب می‌شود افراد دربارة آنچه انجام می‌دهند، احساس بهتری داشته 
و امور را به بهترین ش��کل انجام دهند تا موجب عملکرد بهتر و بهره‌وری بیشتری سازمان 
ش��وند. افزایش بهره‌وری منجر به بهبود سطح زندگی و یکفیت بهتر زندگی و افزایش رفاه 
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شده و در عین حال زندگی بهتر، سبب رشد فکری و افزایش توان اندیشه‌ای و کاری انسان 
می‌ش��ود. همچنین درصورتیک‌ه فرهنگ با سیستمی از استنباط مشترک اعضا نسبت به یک 
س��ازمان همراه باش��د، سازمان به آنها ارج می‌نهد. لذا بر اس��اس نتایج این بررسی پیشنهاد 

می‌شود:
1. هر تغییری در فرهنگ س��ازمانی روی ارزش‌ها و کارهایی که انجام می‌ش��ود، تمرکز 
داش��ته باشد تا س��ازمان تعیین کند کدام ویژگی‌های فرهنگی باید به منظور اجرای توانمند 
پروژه‌ها توس��عه داده شوند؛ لذا در سازمان‌های مورد مطالعه علاوه بر ابتکار فردی به سایر 
عوامل فرهنگ س��ازمانی نیز توجه یا تأیکد ش��ود و طوری عمل شود که فرهنگ سازمانی 
هم‌راستا با استراتژی‌های سازمانی قرار گیرد تا مدیران بتوانند با تفاهم و موفقیت در راستای 
تولید و نوآوری محصولاتِ بایکفیت و ارائه خدمات به مشتریان گام بردارند؛ زیرا فرهنگ 
سازمانی از مهم‌ترین عوامل مؤثر در رفتار کارکنان، از سوی آنان مورد تأیید و حمایت است 
و اغلب عنصری کلیدی برای توسعه سازمان‌ها محسوب می‌شود. بدین منظور بهتر است با 

ارائه راهکارهای مناسب ارتقا و تعالی، نسبت به موارد زیر اقدام شود:
ایجاد و توسعة انعطاف‌پذیری لازم در شرح مشاغل و وظایف کارکنان؛

کاهش میزان تقسیم کار بین کارکنان جهت تخصصی نمودن کارها؛
افزایش میزان تفویض اختیار متناسب با مسئولیت‌ها؛

اهمیت قائل شدن به کارکنان به عنوان مشتریان درون‌سازمانی؛
تأیکد بر توسعه و گسترش فرهنگ انعطاف‌پذیر در قبال تحولات خارج از سازمان.

2. به منظور توس��عة درک کارکنان در ارتب��اط با بعُد فرهنگی باید در تصمیم‌گیری‌ها و 
بازنگری عملکردها، افراد س��ازمان بدانند عملکرد آنها چه اندازه با چش��م‌انداز و رس��الت 
س��ازمان همسوست تا برای توس��عه هماهنگی و کیپارچگی، روی پایه‌ریزی فعالیت‌ها بر 
مبنای تفهیم و به تصویر کش��یدن ارزش‌های بنیادی تمرکز کنند؛ بدین منظور با همس��ویی 
رفتاری در زمینه فرهنگی، ارزش‌های بنیادی و مهارت‌ها به عنوان قسمتی از استراتژی‌های 

رقابتی سازمانی توسعه داده شوند.

ویژگی‌های فرهنگ 
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