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  چكيده
  اينـرو  از. اسـت  هـاي اداري  نظام كارآمدي بر تأثيرگذار عوامل از يكي سازماني فرهنگ
را  اداري سازمانهاي در تحول اجراي و ها طراحي برنامه كه بستر سازماني فرهنگ وجود

 هـاي  آسيب شناسايي پژوهش اين هدف. افزايد مي اداري نظام اثربخشي بر فراهم كند،
 مطالعـه  بـا  دارد تـلاش  حاضـر  پـژوهش . اسـت  ايران دولتي بخش در سازماني فرهنگ
 شناسـايي  را موجـود  هاي چالش دولتي بخش هاي سازمان در سازماني فرهنگ وضعيت

 در پژوهش آماري جامعه. كند ارائه ها چالش اين از رفت برون براي راهكارهايي و كرده
 و كارشناسـان  كمي بخش در و دانشگاهي و اجرايي خبرگان از را تعدادي كيفي بخش

 منظـور  بـه  و بـوده  توصـيفي  تحقيـق  روش. انـد -داده تشـكيل  وزارتخانه چهار مديران
. اسـت  شـده  اسـتفاده  پرسشـنامه  و ساختاريافته نيمه هاي مصاحبه از ها داده گردآوري

 عـاملي  تحليـل  بـا  كمي بخش در و تم تحليل تكنيك با كيفي بخش در ها داده تحليل
 در آسيب 29 تحقيق هاي يافته اساس بر. است گرفته انجام زوجي تي آزمون و تأييدي
 مطلـوب  وضـع  و موجـود  وضـع  بـين  بعد پنج هر در كه گرديد شناسايي بعد پنج قالب

  .داشت وجود معناداري اختلاف
  شناسي، فرهنگ سازماني، نظام اداري. آسيب مفاهيم كليدي:

  
 

                                                      
   دانش آموخته دكتري مديريت دولتي، دانشگاه آزاداسلامي واحد علوم و تحقيقات تهران* 

  واحد علوم و تحقيقات دانشگاه آزاد اسلامي دولتي مديريت استاد **
  دانشگاه آزاد اسلامي تحقيقات و علوم مديريت واحد استاد ***
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  مقدمه
مـي   يافتگي جوامع به شمار  نظام اداري پيشرفته يكي از اركان اساسي و از مباني توسعه

و بـه    (Haruna, 2008)آيد. در بين اجزاي نظام اداري، فرهنگ اهميت بسيار زيـادي دارد 
تواند به بهبود اداري امور دولتي كمك كند، ممكن اسـت   گونه كه مي رسد همان نظر مي

هاي دولتي عمل كنـد.   عنوان مانعي جهت بهبود و توسعه عملكرد سازمان در شرايطي به
هاي سازماني مختلف است كه با توجـه   فرهنگ حاكم بر نظام اداري در برگيرنده فرهنگ

اند هرچند كه ممكـن اسـت اشـتراكات     هاي دولتي شكل گرفته به نوع و ماهيت سازمان
هايي نيز هستند و اين موضوع بر پيچيدگي فرهنگ  فراواني داشته باشند اما داراي افتراق
) 2015و همكارانش(1گونه كه دابكويكس سازد. همان افزوده و مطالعه آن را دشوارتر مي

فراينـد اجتمـاعي شـدن در يـك     اي است و آن حاصـل  معتقدند، فرهنگ پديده پيچيده
 محيط خاص است.

فرهنگ سـازماني همـواره يكـي از مباحـث مهـم و در عـين حـال چـالش آميـز در          
و تحقق اهداف سازمان دارد و از  وري بهرهها بوده است چراكه كه تأثير زيادي بر  سازمان

كي از . فرهنگ ي(Ivanova and Kokina,2016)بر است طرفي تغيير آن بسيار سخت و زمان
اي در موفقيـت و يـا    هاي اصلي محيط داخلي سازمان است كه نقش قابل ملاحظه جنبه

). فرهنگ سـازماني  Ghinea and Bratianu,2012(كند ميهاي سازماني ايفا  شكست برنامه
هـا در جهـت يكپارچـه سـاختن فرآينـدهاي درونـي و        عنوان ابزار مهمي براي سازمان به

 Denison andط بيروني مورد توجـه قـرار گرفتـه اسـت(    همچنين انطباق با شرايط محي

Mishra,1995; Schein,1990   در ادبيات مديريت اين موضوع پذيرفته است كـه فرهنـگ .(
سازماني به عملكرد و پيامدهاي مهمي هـم در سـطح سـازماني و هـم در سـطح فـردي       

ــرتبط اســت(  ;Barney,1986; Denison and Mishra,1995; O’Reilly et al., 1991م

Sheridan,1992.(  
ها و مشكلات متعددي روبرو است. ضعف كارايي كاركنـان   نظام اداري ايران با چالش

ــه ارزش   ــدك ب هــايي همچــون  و مــديران، بحــران هويــت در بخــش دولتــي، توجــه ان
هاي مختلف(فقيهي،  طلبي ميان سازمان سالاري و تمايل به خودمختاري و قدرت شايسته
ــت زدگـ ـ289، 1385 ــازمان)، سياس ــه      ي س ــديران از نظري ــت م ــي، تبعي ــاي دولت ه

هايي نظير خويشاوند گرايي، اعطاي امتيازهاي  ) و ويژگي269، 1388فرد،  عامليت(دانايي
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هـاي مخـالف، اجتنـاب از عـدم      ويژه به افراد صاحب جايگاه قدرت، عدم پذيرش ديدگاه
نگـري،   پـايين آينـده  اعتمادي نسبت به يكديگر، گريز از مسئوليت، سطح  ها، بي اطمينان

) همگـي از  1389بازي ، احساسي و هيجاني عمل كردن (فقيهي، واعظـي و آغـاز،    پارتي
مشكلات اساسي مديريت دولتي و نظام اداري ايران هستند كه با تأمل در اين مشـكلات  

هاي دولتي و در سطح  ها ريشه در فرهنگ حاكم بر سازمان توان دريافت كه اغلب آن مي
) و دسـتمالچيان و جاويـدان   1999ه در فرهنـگ جامعـه دارنـد.  فرازمنـد(    تر ريش كلان

هـاي فرهنـگ   ) نيز معتقدند، ناكارآمدي نظام اداري ايران اغلب ناشي از نارسايي2003(
هـاي   سازماني است. از اين رو در جهت كارآمدي نظام اداري، مطالعه و شـناخت آسـيب  

هـا   ايي بـراي مرتفـع سـاختن آسـيب    فرهنگ سازماني در بخش دولتي و ارائـه راهكاره ـ 
  رسد.  ضروري به نظر مي

بنابراين از آنجايي كه ارتباط نزديكي بين فرهنگ سازماني و كاركردهاي نظام اداري 
آميـز   ريـزي شـده بـراي اصـلاح موفقيـت     وجود دارد و فرهنگ اساس هـر تـلاش طـرح   

  ) لذا Bouckaert,2007هاي دولتي است ( ها، و فرآيندهاي بوروكراسي ساختارها، نظام
ها و اين پژوهش بر آن است تا با پاسخ به پرسش اصلي تحقيق مبني بر اينكه: آسيب

هـاي   انـد؟ مشـكلات و چـالش    هاي فرهنگ سازماني در بخش دولتي ايـران كـدام  چالش
هاي دولتي ايران را شناسايي كرده و راهكارهايي براي  فرهنگ سازماني حاكم بر سازمان

  هنگ حاكم بر بخش دولتي ارائه دهد. تغيير و بهبود فر

  مروري بر ادبيات پژوهش

  فرهنگ سازماني
رود  فرهنگ زيرساخت و شالوده بسياري از مسائل مهم و بنيادين در سازمان به شمار مي

). اگرچه فرهنـگ بـراي   1392كه در همه اجزاي آن متجلي است(سلماني و خدابخشي، 
نگرش كاركنان، اثربخشي رهبري و راهبردهاي بيني رفتار سازماني،  تحليل، درك و پيش

بقاي سازمان ابزار مناسبي است لكن ايـن مفهـوم نـه بخشـي از يـك معمـا بلكـه خـود         
شناسـي و   معماست. مفهوم فرهنگ بيش از يك قرن اسـت كـه محـور مطالعـات مـردم     

هاي علمي جامعه شناسي به آن توجـه   بوده و از زواياي مختلف در حوزه فرهنگ شناسي
فرهنـگ سـازماني از    در مـورد فرهنـگ و سـازمان و نيـز     هاي اوليه است؛ اما نوشته شده
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انـد. از  آنجـا  كـه  دامنـه  مطالعـه        شكل  يافته 1970و اوايل 1960 هاي آخر دهه سال
شناسـي  و   شناسي،  انسانروان ها  از  قبيلفرهنگ،  گسترده  و  در  بسياري  از  رشته

فرهنگ وجود ندارد و    باشد،  هيچ  تعريف  استانداردي  ازيمديريت  موضوع  مطالعه  م
هـا  وجـود  نـدارد  و      شمولي بـراي ارزيـابي فرهنـگ    فرهنگي جهان  هيچ مجموعه ابعاد

  هاي  بسيار  متفاوتي  تعريف و ارزيابي گردد.تواند  به  شيوه فرهنگ  مي
) حدود دويست و پنجاه تعريف مختلف از فرهنگ ارائـه شـده   2007( 2به گفته رنگ
هـاي   شناسـي و ديگـر ديـدگاه    تواند از منظر سياسي، فلسـفي، جامعـه   است. فرهنگ مي

هاي ذهني مشتركي است كه اعضـاي يـك گـروه يـا      مختلف تعريف شود. فرهنگ برنامه
). Hofstede, Hofstede and Minkov,2010( كنـد  مـي يك طبقه از مردم را از ديگري جدا 

فرهنگ يك سازه اجتماعي است كه مرتبط به محـل، تـاريخ، شـرايط كـاري و حـوادث      
  ). Belias  &  Koustelios,  2014خاص هر سازمان است(

 ,Schein, 1985; Cameron and Quinn)نظـران ايـن حـوزه(    اكثر نويسندگان و صاحب

2011; Praude and Belcikovs, 2001; Dubkvics, 2009(     عنـوان   فرهنـگ سـازماني را بـه
كننـد كـه يـك     هاي شناختي تعريف مي هاي رايج، مفروضات و نظام اي از ارزش مجموعه

) فرهنگ يـك  2001( 3شناساند.  به عقيده دوريس سازمان، مديران و كاركنان آن را مي
گيري و حتي سبك رهبري يك فرد نظام ارزشي است كه شخصيت، رفتار، سبك تصميم

 "كنـد  مـي ) فرهنگ سازماني را چنين تعريـف  2010دهد. شاين ( حت تأثير قرار ميرا ت
الگويي از مفروضات بنيادي كه اعضاي گروه براي حل مسائل مربوط به انسجام دروني و 

قـدري خـوب و قابـل اتكـا عمـل       گيرد و اين الگو به انطباق بيروني سازمان آن را ياد مي
ادراك، تفكر و احساس درباره مسائل بـه كاركنـان   عنوان يك روش صحيح  كند كه به مي

هايي كـه ظرفيـت سـازمان را بـراي      . بر اساس اين تعريف، ارزش"شود جديد منتقل مي
بايد بـراي سـازمان مفيـد واقـع شـوند،       دهند ميانسجام دروني و انطباق بيروني افزايش 

 ـ      ازجمله براي سازمان ا تغييـرات  هايي كـه در حـال سـاختاردهي مجـدد و در مواجهـه ب
  اي در نهادهاي اقتصادي، اجتماعي و قانوني قرار دارند.  عمده
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  الگوهاي فرهنگ سازماني
مطالعه فرهنگ سازماني منجر به پيدايش الگوهاي مختلفي از آن شده است و به همين 

هاي مختلفي از ابعاد فرهنگ سازماني ارائه گرديده است. برخي از اين  بندي ترتيب دسته
كنند. از  هاي فرهنگ سازماني مطرح مي عنوان مؤلفه ها را به اي از ويژگي مجموعهها  مدل

)، هافسـتد  1981)، اوچـي ( 1947)، لـوين ( 1997توان به مطالعات رابينز ( اين گروه مي
هـاي  اي از ويژگـي هـا بـه مجموعـه    ) و ... اشاره كرد كـه در آن 1984)، ديويس (1983(

نگاه كنيد). به همين دليل ممكـن   1ت(به جدول عمومي محيط سازماني توجه شده اس
ها تناسب چنداني با شرايط محيطي، ساختاري و راهبرد سازمان نداشـته   است اين مدل

هـايي را بـراي فرهنـگ سـازماني ارائـه      باشند. گروه ديگري از نويسندگان سنخ شناسـي 
اسـاس ميـزان   ) فرهنـگ سـازماني را بـر    1993طور مثال هرسي و بلانچارد ( اند. بهكرده

)، 1996)، هلريگـل و اسـلوكم (  2001پذيري با محيط و دفـت (  انسجام داخلي و انطباق
) نيز بر اساس ميـزان توجـه بـه    1981) و سانن فيلد (1995)، دنيسون (1985كويين (

  نگاه كنيد). 2اند (به جدول  بندي كرده داخل و خارج و ميزان انعطاف و كنترل دسته

  نظران(تدوين توسط نويسندگان) گ سازماني از ديدگاه صاحبهاي فرهن ويژگي - 1جدول
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هاي فرهنگ سازماني ها و خصيصهويژگينظرصاحب  

Hofstede (1983) 
گرايي ؛ اجتناب از عدم  فردگرايي / جمع؛ سالارفاصله قدرت؛ مردسالار / زن

 خواهي .  داري/زياده مدت؛ خويشتن تاهاطمينان؛ گرايش بلندمدت/كو

Peters & Waterman 
(1982) 

انساني؛  وري بهرهتعصب عملي ؛ مشتري مداري ؛ خودمختاري و كارآفريني؛
 شكل ساده؛ ثبات همراه با ناپايداري.؛ دسترسي به مديريت ؛ تخصص مداري

Litwin & Stringer 
(1968) 

حمايت رفتار    صميميت ؛ ترغيب؛ خطرپذيريها ؛ تشويق واستانداردها ؛ مسئوليت
 و گرمي ؛ ساختار ؛ هويت.

Lewin(1947)گذاري ؛ تعامل؛ كنترل      هدف؛ گيري سبك مديريت ؛ انگيزه ؛ ارتباطات ؛ تصميم
Stephen, P.Robbins 

(1997) 
يكپارچگي و وحدت ؛ حمايت ؛ خلاقيت فردي ؛ خطرپذيري؛ هدايت و رهبري

 هويت؛ نظام پاداش؛ تعارض پذيري؛ الگوي ارتباطي.؛ت ؛ كنترل و نظارتمديري

Ouchi(1981) 
گيري گروهي؛ مسئوليت  استخدام بلندمدت؛ ارزيابي كيفي؛ كنترل ضمني؛ تصميم

 فردي؛ توجه به افراد؛ مسيرهاي ترقي نسبتاً گسترده.

Davis(1984) 
وظايف/رضايت افراد؛ كنترل زياد/كم؛ هويت؛ تأكيد بر منافع فردي/جمعي؛ تأكيد بر 

پذيري؛ هماهنگي واحدهاي سازماني؛ معيارهاي پاداش؛ ميزان تحمل  ريسك
 تعارض؛ تأكيد بر هدف/وسيله؛ نگرش سيستمي.
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  گونه شناسي فرهنگ سازماني(تدوين توسط نويسندگان) - 2جدول  
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 انواع فرهنگ نظرصاحب

Daft (2001) پذيرانعطاف  بوروكراتيك مأموريتي مشاركتي 

Hersey & Blanchard (1993) بوروكراتيك رقابتي يادگيري مشاركتي 

Quinn (1985) ايقبيله  سلسله مراتبي بازاري ادهوكراسي 

Deal & Kennedy (1982) سلسله مراتبي فرهنگ فرايندي فرهنگ شرطي فرهنگ كار 

Sonnenfield (1981) سنگري تيمي باشگاهي علمي 

Denison (1995) پذيرانعطاف  بوروكراتيك مشاركتي مأموريتي 
Charles Handy (1991) مبتني بر نقش مبتني بر شخص مبتني بر قدرت مبتني بر وظيفه 

Coock & Lafferty (1983) اي شبكه تهاجمي / تدافعي انفعالي/ تدافعي سازنده  

Hellrigel & Slocum (1996) يادگيرنده مشاركتي رقابتي بوروكراتيك 
Cameron & Quinn (2006) يادگيرنده بازاري كارآفريني باشگاهي 

Trompenaars (2005) ايقبيله  سلسله مراتبي هدف محور بوروكراتيك 

Robbins & Laungthan (2001) تكه تكه سربازي گروهي اي گلخانه   

 فرهنگ سازماني شناسي آسيب

هاي ارزيابي فرهنگ سازماني جهت ارتقاي آن اسـت (سـيگات،   شناسي يكي از راهآسيب
شـده در سـازمان،   شناسي توصيف جزئي اجزاي فرهنگ پذيرفته). هدف از آسيب2004

منظور ايجاد تغييرات مورد نظـر   تحليل علل به وجود آمدن شرايط موجود در سازمان به
گـر تـاريخ و وضـعيت كنـوني     ازمان است. فرهنگ سـازماني بيـان  مديران و كارمندان س

باشد. رويكردهـاي   ها و انتظارات مديران و كارمندان سازمان ميسازمان و همچنين ايده
  دسته زير تقسيم شود: 3تواند به  شناسي فرهنگ سازماني ميارزيابي و آسيب

  )Sagiv & Schwartz,2007; Hofstede,2005رويكردهاي ابعادي (
  4وابسـته بـه هـم    رويكردهـاي )Homburg and Pflesser,2000; Deshpande & 

Farley,2004( 

   5رويكردهاي گونـه شـناختي
 (Deal & Kennedy,1982; Goffee & Jones, 2003; 

Cameron & Quinn ,2006)  

هـاي  تجربي فرهنگ سازماني تمركز كرده كه مقيـاس  گيري اندازهرويكردهاي ابعادي بر 
ها در بيشتر مـوارد مـرتبط بـا متغيرهـاي وابسـته ديگـر اسـت (تسـوي،          آن گيري اندازه

). رويكردهاي وابسته به هم اغلـب مفهـوم فرهنـگ سـازماني را بـا      2007نيفادكار و اوه، 
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كننـد  هاي ديگر سازمان مرتبط كرده و پايه تئوري تحقيقات تجربي را ايجاد مـي ويژگي
)Reisinger,2009 هاي كليدي از پيش تعريـف  بر پايه ويژگي). رويكردهاي گونه شناختي

گردنـد.  هـم متصـل مـي   بندي شده و بعضـاً بـه  ها تقسيمشده هستند كه توسط سازمان
شناسـي فرهنـگ سـازماني    هاي آسـيب ترين روشرويكردهاي گونه شناختي پر استفاده

 ).Vetrakova and Smerek 2016,هستند (

سازماني حاكم بـر بخـش دولتـي ايـران     شناسي فرهنگ  در پژوهش حاضر نيز آسيب
 باشد. مبتني بر رويكرد گونه شناختي مي

 روش پژوهش

اين پژوهش از بعد هدف آن، توصيفي و از نظر مخاطب پژوهشي بنيادي اسـت. در ايـن   
اسـتفاده   6اكتشـافي  متوالي تحقيق با توجه به موضوع و ماهيت پژوهش، از طرح تركيبي

ي  هـاي  دوم داده مرحلـه  در هاي كيفي و سپسداده شده است. طبق اين روش ابتدا  كمـ

  گرديده است. تحليل و گردآوري
هاي دولتـي   نفر از خبرگان اجرايي سازمان 14جامعه آماري بخش كيفي پژوهش را 

شدند. گيري نظري و روش گلوله برفي انتخاب  كه بر اساس نمونه دهند ميكشور تشكيل 
يران و كارشناسـان سـتادي چهـار وزارتخانـه     جامعه آمـاري پـژوهش در بخـش كمـي را مـد     

اند  دادگستري، امور اقتصادي و دارايي، فرهنگ و ارشاد اسلامي و راه و شهرسازي تشكيل داده
گيـري   نفر بر اساس جـدول كرجسـي و مورگـان و بـا روش نمونـه      375كه از آن ميان تعداد 

اده شـدند. در انتخـاب ايـن    عنوان نمونه انتخاب و در تحقيق مشـاركت د  اي  تصادفي به خوشه
ها به چهار گروه  بندي مندرج در قانون مديريت خدمات كشوري وزارتخانه گروه  بر اساس گروه

بندي شدند و سپس از هر  (امور حاكميتي، امور اجتماعي، امور زيربنايي و امور اقتصادي) دسته
سـاده تعـدادي از   گيـري تصـادفي    گروه يـك وزارتخانـه تعيـين و بـا اسـتفاده از روش نمونـه      

 عنوان نمونه انتخاب شدند. ها به كارشناسان و مديران آن

هـا اسـتفاده گرديـد.    براي گـردآوري داده  7يافته هاي نيمه ساختاردر ابتدا از مصاحبه
سال در  20هايي مانند دارا بودن سابقه كار بالاي براي انتخاب مصاحبه شوندگان ويژگي

سـال، دارا بـودن مـدرك تحصـيلي      5بخش دولتي، دارا بودن سـوابق مـديريتي بـالاي    
هاي اصلاح نظام اداري در نظـر گرفتـه    كارشناسي ارشد و بالاتر و آشنايي كامل با برنامه
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هـاي حاصـل از    يافتـه  گويه بر مبناي 38اي شامل شده بود. در ادامه تحقيق، پرسشنامه
ها طراحي گرديد. روايي پرسشنامه به روش روايي محتوا و پايـايي آن از  تحليل مصاحبه

هـاي   ) بررسي و تأييد شد. در تحليل داده945/0طريق آزمون آلفاي كرونباخ (با ضريب 
هاي كمي حاصل از  منظور تحليل داده ها از روش تحليل تم و به كيفي حاصل از مصاحبه

  و آزمون بارتلت و تحليل عاملي تأييدي استفاده گرديد. KMOها از شاخص  امهپرسشن

  هاي پژوهش يافته

  هاي تحليل كيفي يافته
هاي فرهنـگ   ها و چالشدر اين پژوهش در پاسخ به سؤال اصلي تحقيق مبني بر: آسيب

ن اند؟ از روش تحليل تم استفاده شد. بـر اسـاس اي ـ   سازماني در بخش دولتي ايران كدام
ها كدهاي اوليه استخراج شدند و در گام دوم  روش در گام اول با بازخواني مكرر مصاحبه

بندي شدند. در گـام سـوم بـازبيني    هاي فرعي (ثانويه) دستهكدهاي مختلف در قالب تم
ها بوده است. مرحله اول ها انجام شد اين مرحله شامل دو مرحله بازبيني و تصفيه تمتم

ها در رابطه با هاي كدگذاري شده و مرحله دوم اعتبار تمسطح خلاصهشامل بازبيني در 
شان با مباني نظـري تحقيـق   ها با توجه به ارتباط معناييها. در گام بعد تممجموعه داده

تري ارائه شد. بدين ترتيب بر اساس تحليل تم انجـام  بندي كليگذاري شدند و دستهنام
  عي و يك تم اصلي در اين پژوهش شناسايي گرديد. تم فر 5كد اوليه(مفهوم)،  38شده 

طور نمونه نشان  بخشي از تحليل تم انجام شده در اين پژوهش را به 3جدول شماره 
  دهد. مي
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  هاي فرعي شناسايي شده در متن يك نمونه مصاحبه : مفاهيم و تم3جدول

كد 
 مفهوم

 عنوان مفهوم شناسايي شده و نقل قول
 مرتبط با آن

كد تم 
 يفرع

عنوان تم 
 فرعي

  4مفهوم 

 ضعف در تسهيم و انتقال دانش:
شود كه افرادي بخواهند تجربيات و دانش  ندرت مشاهده مي ... به"

عنوان ابزار قدرت  خود را در اختيار ديگران بگذارند. اغلب آن را به
 "پندارند.خود مي

 1تم فرعي 
فرهنگ 
 يادگيرنده

 6مفهوم 

 آمادگي كم براي تغيير:
پـذيري و سـازگاري بـا تغييـرات      ... اما با اينكه ضـرورت انعطـاف  "

محيطي را همگي درك كرديم امـا در ايـن جهـت اقـدام مـؤثري      
نداشتيم. بيشتر افراد(چه مديران و چه كاركنان) در برابر تغييرات 

كنند و در كل فضـاي مناسـبي بـراي تغييـر و تحـول       مقاومت مي
 "فراهم نيست.

 2تم فرعي 
فرهنگ 

 پذير طافانع

 20مفهوم 

 اعتماد سازماني پايين:
ها دولتي مشاركت آحـاد   ها در سازمان ... اجراي بسياري از برنامه"

گيـري ايـن    طلبد. اما كمتر شـاهد شـكل   كاركنان و مديران را مي
ها هستيم.  دلايل متعددي دارد. نبود اعتمـاد   مشاركت در سازمان

ايط طوري شده است كـه  ها باشد. شر تواند يكي از آن سازماني مي
خواهـد   اي مشاركت مـي  هرگاه مدير از كاركنان براي اجراي برنامه

كننـد كـه حتمـاً مـديران بـا انجـام آن دنبـال         كاركنان گمان مي
 "كنند.منافعي براي خود هستند لذا از مشاركت اجتناب مي

 3تم فرعي 
فرهنگ 
 مشاركتي

 12مفهوم 

 شفافيت اندك مأموريت سازمان:
هـا كاركنـان و حتـي مـديران در سـطوح پـايين        خيلي وقـت ... "

كننـد.  دانند كه چه هدفي را دنبال   مـي  درستي نمي ها به سازمان
هـاي   ها در مورد مأموريت سازمان بپرسيد مطمئناً جواب اگر از آن

متفاوتي خواهيد شنيد. وقتي هدف و رسالت معلـوم نباشـد افـراد    
 "نخواهند كرد.اهميت و اثربخشي وظايف خود را درك

 4تم فرعي 
فرهنگ 

 مأموريت گرا

 23مفهوم 

 تعدد قوانين و مقررات:
... بسياري از قوانين و مقرراتي كه در بخش دولتي داريم دست و "

ها  پاگير هستند، اين قوانين تحرك ، پويايي و چابكي را از سازمان
 "شود.ها افزوده مي. روز به روز هم به تعداد آنكندميسلب

 5فرعي تم 
فرهنگ 

 بوروكراتيك

  هاي تحليل كمي يافته
هاي شناسايي شده در بخش كيفي پژوهش از تحليل عـاملي  منظور بررسي و تائيد تم به

تأييدي استفاده شده است. براي حصول اطمينان از كفايـت نمونـه بـراي انجـام تحليـل      
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 KMOو آزمون بارتلت بهره گرفته شد كه طبق نتـايج شـاخص    KMOعاملي از شاخص 
حاكي از كفايـت   دست آمد كهبه 951/769و آماره آزمون بارتلت برابر با  824/0برابر با 
  باشد.براي انجام تحليل عاملي مي نمونه

 از بـود  لازم هاي تحقيق بـراي انجـام تحليـل عـاملي،     بعد از اطمينان از كفايت داده

 الگوهـاي  لـذا  شـود.  حاصـل  متغيرهـاي تحقيـق اطمينـان    گيـري اندازه هايالگو صحت

آمـاري   افـزار  نـرم  از با اسـتفاده  و ساختاري تحليل معادلات از طريق متغيرها گيري اندازه
PLS نشان داده شده است. 4گرديد كه نتايج آن در جدول شماره  انجام  

استفاده گرديد. ايـن   CV.Comنيز از شاخص  گيري اندازهبراي سنجش كيفيت مدل 
دهد كه آيا مدل از قدرت پيشگويي برخوردار است يا نـه؟ مقـدار ايـن     شاخص نشان مي

باشـد. چنانچـه    (قوي) متغيـر مـي   35/0(متوسط) و  15/0(ضعيف)،  02/0شاخص بين 
هـاي   مقادير اين متغير در وضعيت ضعيف باشد، بايستي در مورد مدل تحقيق و شاخص

 گيـري  انـدازه متغيرهاي مدل  CV.Comد. با توجه به اينكه مقادير آن بايد تجديدنظر كر
توان گفت كه قـدرت   بوده و در وضعيت متوسط و قوي قرار دارند لذا مي 15/0بزرگتر از 

  باشد. پيشگويي مدل بالا مي

هـاي   تم ثانويه يعنـي آسـيب   5دهد كه هر  )  نشان مي4نتايج تحليل عاملي(جدول 
،  83/26و عـدد معنـاداري    788/0يرنده با ضريب استاندارد ناشي از ضعف فرهنگ يادگ

و عـدد   883/0پـذيري بـا ضـريب اسـتاندارد      اي ناشي از ضعف فرهنگ انعطـاف ه آسيب
هاي ناشي از ضعف فرهنگ مشـاركتي بـا ضـريب اسـتاندارد      ، آسيب 542/38معناداري 

يتي با ضريب هاي ناشي از ضعف فرهنگ مأمور ، آسيب 964/23و عدد معناداري  848/0
هاي ناشي از فرهنگ بوروكراتيك با  و آسيب 073/12و عدد معناداري  630/0استاندارد 

، تائيـد شـدند و ايـن ضـرايب نشـان      857/22و عدد معناداري  893/0ضريب استاندارد 
انـد   خـوبي توانسـته   دهد همبستگي بالايي با تم اصلي (فرهنگ سازماني) دارنـد و بـه   مي

آسـيب(كد اوليـه)    38همچنين بر اساس ايـن نتـايج از    بيين نمايند.متغير موردنظر را ت
هـا در   آسيب تأييـد گرديـد كـه ايـن آسـيب      29شناسايي شده در بخش تحليل كيفي، 

  نشان داده شده است. 4جدول شماره 
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 هاي پژوهش) هاي فرهنگ سازماني در بخش دولتي ايران(يافته آسيب - 4جدول 

 معناداريعدد  ضريب استاندارد هاآسيب

 83/26 788/0هاي ناشي از ضعف فرهنگ يادگيرنده آسيب
 169/5 545/0تأكيد و توجه اندك به نوآوري سازماني

 603/6 678/0نگريضعف آينده
 862/2 347/0توجه اندك به تحقيق و توسعه علمي

 743/3 441/0ضعف تبادل مستمر تجربيات(تسهيم دانش)
 033/5 515/0ضعف يادگيري سازماني

 542/38 883/0پذيريهاي ناشي از ضعف فرهنگ انعطاف آسيب
 622/7 785/0آمادگي سازماني اندك براي تغيير

 048/5 519/0پذيري پايين ريسك
 812/5 623/0پذيري كم انعطاف

 672/4 438/0ضعف بهبود فرآيندهاي سازمان
 251/6 637/0ضعف پويايي سازماني 

 327/2 309/0ضعف درك عميق از نيازهاي آتي سازمان
 073/12 630/0هاي ناشي از ضعف فرهنگ مأموريتي آسيب

 125/6 685/0شفافيت اندك مأموريت سازمان
 296/7 778/0ضعف همسويي و يكپارچگي راهبردهاي سازماني 

 243/5 554/0عدم توافق بر سر مسائل كليدي و راهبردي سازمان
 950/5 632/0همسويي اندك امور با اهداف تعيين شده در سازمان

 964/23 848/0هاي ناشي از ضعف فرهنگ مشاركتي آسيب
 589/3 415/0ضعف انضباط اجتماعي

 411/5 544/0توجه اندك به سرمايه اجتماعي
 114/6 647/0سالاري ضعف شايسته 

 111/2 339/0رجوعضعف احترام و تكريم ارباب
 209/6 626/0اعتماد سازماني پايين

 512/2 302/0بدبيني سازماني
 456/2 289/0تأكيد كم بر رعايت اخلاق سازماني

 857/22 893/0هاي ناشي از فرهنگ بوروكراتيك آسيب
 691/2 307/0تعدد قوانين و مقررات در سازمان

 281/4 424/0تداخل قوانين و مقررات در سازمان
 759/4 552/0ضمانت اجرايي اندك قوانين و مقررات 

 312/5 568/0ضعف نظارت بر اجراي قوانين و مقررات
 332/4 495/0انسجام اندك بين واحدهاي سازماني 

 395/3 449/0رعايت اندك قوانين و مقررات
 103/5 572/0مراتب در سازمانحاكميت سلسله
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منظور بررسـي وضـع موجـود و وضـع مطلـوب فرهنـگ       همچنين در اين تحقيق به 
سازماني بخش دولتي ايران براساس ابعاد شناسايي شده در ايـن تحقيـق از آزمـون تـي     

دهد كه در هـر پـنج    ) نشان مي5زوجي استفاده گرديد. نتايج اين آزمون (جدول شماره 
ارد. نوع فرهنگ سازماني بين وضع موجود و وضع مطلـوب اخـتلاف معنـاداري وجـود د    

پـذيري، فرهنـگ    ميانگين به دسـت آمـده بـراي فرهنـگ يادگيرنـده، فرهنـگ انعطـاف       
ها در وضع موجـود   تر از ميانگين آن مشاركتي و فرهنگ مأموريت در وضع مطلوب بزرگ

هـاي دولتـي اقـدام     است و لذا بايستي در جهت تقويت اين چهار نوع فرهنگ در سازمان
براي فرهنگ بوروكراتيك در وضع مطلوب كمتر از كرد. از طرفي ميانگين به دست آمده 

ميانگين آن در وضع موجود است. بنابراين لازم اسـت اقـداماتي بـراي كـاهش فرهنـگ      
  بوروكراتيك در بخش دولتي انجام گيرد.

  نتايج آزمون تي زوجي - 5جدول

 متغير
 ميانگين

 سطح معناداري آماره تي
 وضع موجود وضع مطلوب

10/4 فرهنگ يادگيرنده  74/2  273/91 000/0 

97/3 پذيري فرهنگ انعطاف  35/2  365/98 000/0 

02/4 فرهنگ مشاركتي  95/2  158/73 000/0 

17/4 فرهنگ مأموريت گرا  82/2  744/85 000/0 

05/3 فرهنگ بوروكراتيك  82/3  239/42 - 000/0 

 
شكاف بين وضع موجـود و وضـع مطلـوب ابعـاد فرهنـگ       1همچنين نمودار شماره 

شود بيشترين  گونه كه مشاهده مي دهد. همان سازماني را در بخش دولتي ايران نشان مي
باشـد.   پذيري و كمترين اختلاف در فرهنگ بوروكراتيك مـي  اختلاف در فرهنگ انعطاف
ت فعلي فرهنگ بوروكراتيك فرهنگ غالـب  دهد كه در وضعي بعلاوه اين تحليل نشان مي

رود فرهنگ  هاي دولتي ايران است. در حالي كه در وضعيت مطلوب انتظار مي بر سازمان
  مأموريت گرا فرهنگ غالب باشد. 
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) مطابقت دارد. همچنين نتايج اين تحقيق نشان داد 1391) و سلطاني(1390پور ( حسن
هاي دولتي در سطح مطلوب نيست و در اين رابطه  پذيري در سازمان كه فرهنگ انعطاف

ري پـايين، ضـعف در   پـذي  هايي مانند آمادگي سازماني اندك براي تغييـر، ريسـك   چالش
بهبود فرآيندهاي سازماني، ضعف پويايي سازماني و ضعف درك عميق از نيازهـاي آتـي   

) و 1393هاي سلطاني، فرهي و سنجقي ( سازمان وجود دارد و اين نتايج با يافته پژوهش
باشـند. بـر اسـاس نتـايج پـژوهش حاضـر        راستا مـي  ) هم1387مير سپاسي و اعتباريان(

تري دارد امـا در ايـن رابطـه نيـز      سبت به ساير ابعاد وضعيت مناسبفرهنگ مشاركتي ن
هايي مثل ضعف انضباط اجتماعي، توجه اندك بـه سـرمايه    هايي دولتي با آسيب سازمان

سالاري، اعتماد سازماني پايين و بدبيني سازماني روبر هسـتند.   اجتماعي، ضعف شايسته
)، فقيهي، واعظـي و  1986، فقيهي()1393هاي سلطاني، فرهي و سنجقي ( يافته پژوهش

) و 1387)، ميــر سپاســي و اعتباريــان(1390پــور ( )، ميرمحمــدي و حســن1389آغــاز(
) با اين نتايج همخـواني دارد. در رابطـه بـا فرهنـگ مأموريـت گـرا نيـز        1391سلطاني(
هـا   تـرين آن  هايي مواجه هستند كه  طبق نتايج اين، از مهم هايي دولتي با آسيب سازمان

توان به شفافيت اندك مأموريت سازمان، ضعف همسـويي و يكپـارچگي راهبردهـاي     مي
سازماني، عدم توافق بر سر مسائل كليدي و راهبردهاي سازمان و ضعف همسويي امور با 

هـاي سـلطاني، فرهـي و     اهداف تعيين شده اشاره كرد كه اين نتـايج بـا يافتـه پـژوهش    
ح شـده در گـزارش سـازمان مـديريت و     ) و موانع مطر1391)، سلطاني(1393سنجقي (

هـاي تحقيـق بـر وضـعيت نـامطلوب       ) مطابقت دارد. در نهايت يافته1381ريزي ( برنامه
هايي از  فرهنگ بوروكراتيك در بخش دولتي ايران دلالت داشت و در اين خصوص آسيب

اي  قبيل تعدد و تداخل قوانين و مقررات، ضمانت اجرايي اندك قوانين و اجـراي سـليقه  
هـا و انسـجام    مراتب در سـازمان  ضوابط، ضعف نظارت بر اجراي قوانين، حاكميت سلسله

هـاي فقيهـي،    اندك بين واحدهاي سازماني وجود دارد كه اين نتايج نيز با يافته پژوهش
 ) و ميرسپاسـي و اعتباريـان  1390پـور (  )، ميرمحمـدي و حسـن  1389واعظي و آغـاز( 

  ) مطابقت دارد. 1387(
يق نشان داد كه فرهنگ سازماني حاكم بر بخش دولتي ايران چنـدان  هاي تحق يافته

مطلوب نيست و اگر معتقد بر اين هستيم كه فرهنگ سازماني لازمه توسعه نظـام اداري  
هـاي بلندمـدت    و تحول نظام اداري لازمه توسعه كشور است، لذا بايستي در قالب برنامه
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هاي تحقيق تقويت فرهنگ  وجه به يافتهدر جهت تغيير فرهنگ سازماني اقدام نمود. با ت
پذيري، فرهنگ مشاركتي و فرهنگ مأموريت گرا و همچنـين   يادگيرنده، فرهنگ انعطاف

رسـد. بـازنگري، اصـلاح و تعـديل      كاهش سطح فرهنگ بوروكراتيك ضروري به نظر مي
قوانين و مقررات حاكم بر نظام اداري و تقويت ضـمانت اجرايـي قـوانين و سـازوكارهاي     

ظارت بر اجراي قوانين يكي از راهكارهـاي پيشـنهادي اسـت. ايـن امـر از برخوردهـاي       ن
اي در نظام اداري كاسته و بـر نـوآوري و چـابكي سـازماني، پاسـخگويي سـريع و        سليقه

  افزايد.  ها ميهمچنين ابتكار عمل بوروكرات
ها به نپذيري مستلزم توجه مديران سازما تقويت فرهنگ يادگيرنده و فرهنگ انعطاف

مقوله يادگيري سازماني و درك ضرورت تغيير و سازگاري با تحولات محيطي و آمادگي 
براي تغيير است. در اين راستا تغيير ذهنيت و نگرش مديران و كاركنان نسبت به مقوله 

هاي آموزشي در زمينـه آمـادگي    تغيير و كاهش اينرسي سازماني از طريق برگزاري دوره
  ي تغيير و تحول اداري مؤثر خواهد بود. فردي و سازماني برا

ها دولتي فاقد برنامه راهبردي بوده و رسـالت، مأموريـت و اهـداف     بسياري از سازمان
كننـد. در برخـي مـوارد هـم كـه برنامـه        روشن و شفافي براي كاركنان خود تعريف نمي

موريـت  شوند. با توجه به ضعف فرهنـگ مأ  درستي اجرا نمي گردد به راهبردي تدوين مي
و بودجـه و سـازمان اداري و    گرا در بخش دولتي، لازم است تا با نظارت سازمان برنامـه  

سـاله و   هـاي توسـعه پـنج    ها همسو با اسناد بالادستي همچون برنامه استخدامي، سازمان
نقشه راه اصلاح نظام اداري، نسبت بـه تـدوين راهبـردي خـود بـا مشـاركت مـديران و        

سازي رسالت، مأموريت و اهداف خود،  و بدين طريق ضمن شفافكاركنانشان اقدام كنند 
  آرمان مشترك و هدفمندي در بين نيروي انساني سازمان ايجاد نمايند.

ترين اقـدامات در جهـت تغييـر فرهنـگ سـازماني       پذيري يكي از مهم شك جامعه بي
هـاي   زشها، هنجارها، ار توان نگرش پذيري در سطح سازماني مي است. در رويكرد جامعه

طوركلي آنچه مورد انتظار است، را بـه كاركنـان    سازماني و رفتارهاي شغلي مناسب و به
پذيري سياسي نيز غافل شد. چراكـه بسـياري از   آموزش داد. در اين ميان نبايد از جامعه

پذيري سياسـي  ها و رفتارهاي افراد ريشه در فرهنگ عمومي جامعه دارد و جامعه نگرش
هـاي جامعـه    هـا و نگـرش   ي آن افـراد ضـمن آشـنا شـدن بـا ارزش     فرايندي است كه ط

  گيرد. شان شكل مي هاي سياسي نگرش
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سازي بـه دليـل نبـود متـولي فرهنـگ       هاي فرهنگنكته آخر اينكه بسياري از برنامه
هاي قابل سـنجش و ديربـازده بـودن اقـدامات     سو و عدم تعريف شاخص سازماني از يك

رسند. از اين رو لازم است تا واحد سـازماني  انجام نميسازي از سوي ديگر به سرفرهنگ
هاي اجرايي تعيين شـود  هاي توسعه فرهنگ سازماني در دستگاهگري برنامهبراي متولي

سازي را تدوين و اجرا نموده و با وجود تغييرات مديريتي در  هاي فرهنگكه بتواند برنامه
  سازمان به تداوم اين اقدامات كمك كند.

 ها  نوشت پي

1. Dubkevics 

2. Renge 
3. De Veries 

4. Interrelated 
 

 5. Typological 
6. Sequential-Exploratory  Mixed Methods Design 
7. Semi  Structured Interview 
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Abstract 
Organizational culture is among the factors contributing to the 
efficiency of administrative systems. Therefore, an organiza-
tional culture which is deemed to create a competent 
administrative system, could be vital for all developing 
societies. This research aims at investigating organizational 
culture deficiencies in Iran’s public sector. By studying the 
present status of organizational culture in Iran’s public 
organizations, the study strives to identify the cultural 
challenges that Iranian bureaucracies face and present some 
solutions to overcome the potential shortcomings. A number of 
administrators and academics participated in the study’s semi-
structured interviews and a survey was conducted among 
experts from four Iranian ministries .The analysis of interviews 
was done through thematic analysis technique and in the 
quantitative section of the study we used Confirmatory Factor 
Analysis (CFA) and paired sample t-test. Based on the findings 
of the research, we identified 29 shortcomings in five areas, all 
of which demonstrate a significant gap between the status quo 
and the desired status. 
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