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   :مدیریت فرهنگ سازمانی

   طراحی مدلی بر مبناي چارچوب ارزشهاي رقابتی

  

  

   ٭اله رعنایی کردشولی حبیب

  

  

  چکیده

تواننـد بـا مـدیریت مناسـب فرهنـگ       این مقاله به دنبال آن است که نشان دهد مدیران چگونه مـی 

منظور بـا مـروري    براي این. سازمانی، اثربخشی سازمانهاي خود را در بلند مدت بهبود بخشند

بر مهمترین مطالعات و مدلهاي موجود در این حوزه، یک مـدل فرآینـدي بـراي مـدیریت فرهنـگ      

 یمشخص ـ یمدل مذکور، مدل مفهوم يساز ادهیبه منظور اجرا و پ. سازمانی پیشنهاد شده است

فرهنـگ و   يهـا یژگیعوامـل شـکل دهنـده فرهنـگ، و     یعنیکه در آن سه عامل عمده  شده یطراح

طور همزمان مورد توجه قرار گرفته استه فرهنگ  ب جیو نتا مدهاایپ
1
.  

 اسـتفاده شـده   یرقابت يشناخت فرهنگ موجود و مطلوب از چارچوب ارزشها يمدل برا نیا در

 لی ـمدل لازم است پس از تحل نیا يبر مبنا. سازد یم زیرا از هم متما یکه چهار گونه فرهنگ است

و اجـرا شـده و    یدر سـازمان طراح ـ  یفرهنگ ـ راتیی ـتغ جادیا يبرا یمناسب يشکاف، برنامه ها

  .ردیقرار گ یابیآن مورد ارز یاثربخش

ی، گونـه هـاي فرهنـگ    رقـابت  يچـارچوب ارزشـها  ، مـدیریت فرهنـگ سـازمانی    :مفاهیم کلیـدي 

  سازمانی

  

                                                
دکتري مدیریت دولتی دانشگاه علامه طباطبایی - ٭

1
با عنوان  1386این مقاله در برگیرنده بخشی از نتایج حاصل از یک پروژه پژوهشی است که در سال  -

هاي منابع انسانی آن شرکت، در دفتر مطالعات و پژوهش "ایران سازمانی شرکت ملی نفت مدیریت فرهنگ"

.طراحی و اجرا شده است
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  مقدمه

بـه بعـد بـه عنـوان یـک حـوزه برجسـته در         1980از دهه  فرهنگ سازمانی، مشخصاً

در . ات مربوط به تئوري سازمان و مدیریت مورد توجه قرار گرفته استمطالعات و نظری

ابتدا تعداد قابل توجهی از پژوهشگران نظیر هافستد و شاین، از نگاه مدرنیستی حاکم بـر  

اي بـه   سته و توجه گستردهجریان غالب تئوري سازمان به موضوع فرهنگ سازمانی نگری

تقدنـد بـا نگـاه کارکردگرایانـه نسـبت بـه فرهنـگ،        این افراد مع. این مقوله به عمل آوردند

توان از آن به عنوان ابزاري براي کنترل رفتارها، ترویج رفتارهاي مطلوب و دسـتیابی   می

در نتیجـه معتقدنـد در سـازمان بایـد فرهنـگ را       به عملکرد بهتر در سازمان استفاده کرد

  .ت کردمدیری

تري تحت عنوان اثربخشی سازمانی،  ینقش و اهمیت فرهنگ سازمانی ابتدا در قالب کل

) 1982(و دیـل و کنـدي   ) 1982(توسط نویسندگان و پژوهشگرانی نظیر پیترز و واتـرمن  

با تاکید بر اهمیت تناسب بین سـازمان و محـیط   ) 1992( بیان شد و سپس کاتر و هسکت

  . پذیري سازمان، این مفهوم را توسعه دادند رامون آن و ضرورت انطباقپی

ص نحوه مطالعه و شناخت فرهنگ سازمانی، بین پژوهشگران توافـق انـدکی   خصو در

این عدم اجماع، در مباحث مربوط به استفاده از پژوهشـهاي کیفـی در مقابـل    . وجود دارد

برخـی از پژوهشـگران معتقدنـد کـه در     . پژوهشهاي کمی به خـوبی قابـل مشـاهده اسـت    

  انگارانـه و کـم ارزش هســتند   مطالعـات فرهنگـی، روشـهاي کمـی بســیار تصـنعی، سـاده      

(Ouchi & Wilkins,1985) ها و ارزشهاي اساسی حاکم بـر یـک    هتوانند مفروض و نمی

,Lundberg, 1985; Schein)سازمان را مشخص نمایند  1985).  

در مقابل عده دیگري از پژوهشگران بر ایـن موضـوع اصـرار دارنـد کـه پژوهشـهاي       

شناسی فاصـله گرفتـه و    شناسی و قوم ر انسانحقیق موجود دفرهنگی باید از روشهاي ت

تدوین چارچوبهـاي  با فراتر رفتن از رویکردهاي اکتشافی به سمتی حرکت کنند که امکان 

  .(Hofsted, 1986, Hofsted et al, 1990)اي را فراهم آورند  تطبیقی و مقایسه

  

  مروري بر مطالعات و مدلهاي مورد استفاده در پژوهشهاي فرهنگ سازمانی

انـد تـا    اي مـدیریت کوشـیده   ران یا سازمانها و موسسات مشـاوره تعدادي از پژوهشگ

گیري خاصی را بـراي شـناخت و مـدیریت     فهومی، مدلها یا ابزارهاي اندازهچارچوبهاي م



  طراحی مدلی بر مبناي چارچوب ارزشهاي رقابتی :مدیریت فرهنگ سازمانی

!!

  

انـد تـا    کوشیدهاین گروه از نویسندگان و مشاوران . فرهنگ سازمانی طراحی و ارائه کنند

مصادیق ارزشهاي موجـود در فرهنـگ یـک سـازمان را      بر محتواي فرهنگ تمرکز کنند و

برخی از این مطالعـات فاقـد چارچوبهـاي نظـري منسـجم و یـا تئـوري        . شناسایی نمایند

مشخصی است ولی برخی دیگر پشتوانه نظري مستحکمی داشته و بـر مبنـاي تئوریهـاي    

  . اند موجود سازمان و مدیریت طراحی شده

شده در زمینه مدیریت فرهنـگ سـازمانی از مبـانی     برخی از مطالعات و مدلهاي ارائه

اي از این مطالعات و مدلها عبارتنـد   نمونه. ي متفاوتی برخوردار هستندمتنوع و چارچوبها

  :از

   )Hofstede, 1980, 1983a, 1983b, 1983c, 1983d( مدل هافستد)1

  )Robbins,1991(مدل رابینز، )2

مدل بررسی فرهنگ سازمان)3
1
 (OCS) )Glaser, et al.1987(  

ابزار سنجش فرهنگ سازمانی)4
2
 )(OCI )Van de post et al.,1997(  

نیمرخ فرهنگ سازمانی مدل)5
3
 (OCP)، )O'Reilly et al.,1991(  

مدل سلامت فرهنگی)6
4
 )CHI( )EMERGE International, 2005(   

ابزار تحول فرهنگی مبتنی بر ارزشها)7
5
 (CTT) )www.valuescenter.com(  

در مقابل، تعداد دیگـري از مـدلهاي موجـود در زمینـه مـدیریت فرهنـگ سـازمانی از         

ایـن مـدلها عمومـاً بـر مبنـاي رویکـرد       . چارچوبها و مبانی نظري مشـترکی برخوردارنـد  

ارزشهاي رقابتی
6

این پژوهشـگران  . اخ طراحی شده استتوسط کوئین و روربارائه شده  

 بعد اصلی به شرح زیـر  3طالعات خود، شاخصهاي اثربخشی سازمانی را با تعریف در م

  :(Quinn and Rohrbaugh 1981, 1983) اند هکرددسته بندي 

    ــوط اســت و آن دســته از ــه ابعــاد ســاختاري ســازمان مرب ــین بعــد، بیشــتر ب اول

بر ثبـات،  شاخصهاي اثربخشی را که بر انعطاف و پویائی تاکید دارند، از شاخصهایی که 

این بعد بیانگر تمایز آشکاري است که در تئـوري  . کند نظم و کنترل تاکید دارند، متمایز می

.سازمان بین شکلهاي مکانیکی و ارگانیکی سازمان برقرار گردیده است
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   شـود و آن دسـته از شاخصـهاي     بعد دوم، به کانون تمرکز سـازمانی مربـوط مـی

ی، یکپـارچگی و وحـدت سـازمان تاکیـد دارنـد، از      اثربخشی را که بر توجه به محیط داخل

. کند شاخصهایی که بر توجه به محیط بیرونی، تفکیک و رقابت تاکید دارند، متمایز می

   اهـداف  -سومین بعد، در برگیرنده دوگانگی موجـود بـین ابزارهـا
7

بـوده و بیـانگر    

نتایج نهائی  بر تاکیدیا ) ریزي و هدفگذاري نظیر برنامه(یندهاي مهم سازمانی تاکید بر فرآ

  .است) وري یا کارآیی براي مثال، بهره(

نشـان داده   1ویژگیهاي هر یک از این مدلها را با توجه به ابعاد سه گانه فوق در شکل 

تـوان چـارچوبی را    شود، بـا ترکیـب ابعـاد فـوق مـی      همانگونه که ملاحظه می. استشده 

مدل هر ربع از آن معرف یکی از چهار  مدل متمایز بوده و 4برگیرنده  بوجود آورد که در

  et al., 1999 , Quinn, 1988)  (Zammutoاصلی موجود در تئوري سازمان و مدیریت است

انعطاف پذیري 

محیط درونی محیط بیرونی

کنترل

:             نتایج نهائی 

بهره وري و کارآئی  

:وسایل و ابزارها 

برنامه ریزي و هدفگذاري   
مدل 

 هدف عقلائی 

:وسایل و ابزارها 

مدیریت اطلاعات و ارتباطات  

:نتایج نهائی 

ثبات و نظم 
مدل 

فرآیندهاي داخلی 

مدل 

سیستم هاي باز  

:نتایج نهایی 

بهسازي و توسعه نیروي کار    
:وسایل و ابزارها 

 انعطاف و آمادگی  

:نتایج نهائی 

رشد وتوانایی جذب منابع   

:وسایل و ابزارها 

انسجام و روحیه نیروي کار    

مدل 

روابط انسانی

  

  مدلهاي چهارگانه ارزیابی اثربخشی -1شکل 

Quinn and Rohrbaugh (1983): منبع
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نامیده شده کـه شاخصـهاي منـدرج در     این الگو بدان علت چارچوب ارزشهاي رقابتی

. (Cameron & Quinn 1999, Quinn, 1988) آن ابتدا پیامهاي متضادي را دربردارنـد 

این چارچوب در حقیقت بیانگر پارادکس موجود در حوزه سازمان و مدیریت اسـت، چـرا   

که سازمانها همزمان در صدد دسـتیابی بـه شاخصـهاي رقیـب یـا پارادکسـیکال هسـتند        

(Quinn  et al., 1996).  

پـذیر باشـند، در    هیم سازمانهایمان منعطف و انطبـاق خوا از این نظر ما ضمن آنکه می

یـا ضـمن آنکـه بـر     . عین حال خواهان با ثبات بودن و قابل کنترل بـودن آن نیـز هسـتیم   

  .کنیم ارزش منابع انسانی سازمان تاکید داریم، بر برنامه ریزي و هدفمداري نیز تاکید می

ین ترتیب، هر مـدل یـک دسـته ویـژه از ارزشـها را نشـان داده و نسـبت بـه مـدل          به ا

مدل روابط انسانی با معیارهاي اثربخشـی  . مخالف خود، دیدگاهی متفاوت و متضاد دارد

خود، ارزش و اهمیت توجه به محیط درونی و انعطاف پذیري را در مقابل توجه به محیط 

بـر   مـدل سیسـتمهاي بـاز   . دهد تاکید دارد، قرار می بیرونی و ثبات که مدل عقلائی بر آنها

کند در حالی که مـدل فرآینـد داخلـی بـه      پذیري تاکید می توجه به محیط درونی و انعطاف

  . کند محیط درونی و ثبات تاکید می

گیري چارچوب اولیه ارزشهاي رقـابتی توسـط کـوئین و روربـاخ، ایـن       از زمان شکل

. زمانی و مدیریتی مختلفی به کار گرفته شـده اسـت  رویکرد براي بررسی موضوعات  سا

تعــداد قابــل تــوجهی از پژوهشــگران و مشــاوران در بررســی فرهنــگ ســازمانی از ایــن 

به عنوان نمونه، تعدادي از مدلهاي فرهنگ سازمانی مبتنی بـر  . اند دهچارچوب استفاده کر

:چارچوب ارزشهاي رقابتی عبارتند از

æ!تئوري چند سطحی تجانس
8

  (Quinn, & Kimberly,1984)  

Ï!الگوي شناخت فرهنگ سازمانی
9
 (OCAI)،(Cameron,2004;Cameron & Quinn, 1999)  

Ð!  ــودي ــت موج ــازمان فهرس ــگ س فرهن
10
  )(OCI ،(Cooke& Lafferty,1983;Cooke & 

Szumal,2000)  

Ñ!    ــون ــازمانی دنیســـ ــگ ســـ ــابی فرهنـــ ــناخت و ارزیـــ ــدل شـــ مـــ
11(DOCS)  ،

)www.denisonconsulting.com(  

Ò!مدل سنجش فضاي سازمانی
12
 )(OCM  ،)Patterson et. al,2005(
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ë! مدل شرکت ارزشهاي رقابتی(www.competingvalues.com)   

ویکردهـاي مـورد   تـرین ر  یکـی از موفـق   به این ترتیـب، چـارچوب ارزشـهاي رقـابتی    

رچوب عام و قابل اسـتفاده در  ون به عنوان یک چاآفرینی است که اکن استفاده براي ارزش

مهمترین مزیـت ایـن الگـو توانـایی آن در     . هاي مختلف مورد توجه قرار گرفته است حوزه

اي  گونـه ایجاد یک ذهنیت و زبان مشترك بین افراد در سطوح مختلف سازمانی اسـت بـه   

  . فتتوان آنرا مانند یک نقشه راه براي ارزش آفرینی در نظر گر که می

  

  مدل پیشنهادي براي مدیریت فرهنگ سازمانی

هاي متمایزي داشته و  ها و مشخصههر سازمانی داراي فرهنگ خاصی است که ویژگی

کـه بـا مـرور    مدل پیشـنهادي  . سازد ها آن سازمان را از سایرین متمایز می ن مشخصهای

اي از  همجموع ـاي از متـون فرهنـگ سـازمانی تنظـیم شـده، فرهنـگ را        مجموعه گسـترده 

داند که  حاکم بر یک سازمان می ارزشها، هنجارها، الگوها و انتظارات رفتاريها،  همفروض

  .استفعالیتهاي افراد و سازمان گر  تهدای

مـدیریت  "کنـد کـه    مدل پیشنهادي با نگاه کارکردي به فرهنگ، ایـن ایـده را دنبـال مـی    

از شـرایط لازم بـراي    یکی از ضرورتهاي مدیریت در عصـر کنـونی و   "فرهنگ سازمانی

دهـی بـه    ، ایجاد فرهنگ و شکلسازمانها مدیران هاي برجستهنقشموفقیت است و یکی از 

  .آن است

یک مدل جامع در زمینه مدیریت فرهنگ سازمانی باید به طور همزمان  به چند حـوزه  

ویژگـی فرهنـگ موجـود و مطلـوب از مهمتـرین ارکـان       . مشخص توجه کافی داشته باشد

این ویژگیهـا، از یـک سـو عوامـل     رهنگ سازمانی است ولی لازم است علاوه بر مدیریت ف

دهنده و اثرگذار بر فرهنگ و از سوي دیگر نتایج و پیامدهاي فرهنگ نیز مورد توجه  شکل

در نتیجه، ضروري است تا علاوه بر شناخت فرهنگ موجـود بتـوان تغییـرات    . قرار گیرند

حـاکم بـر سـازمان بوجـود آورد تـا ضـمن اسـتقرار        هاي فرهنگی  از را در مولفهمورد نی

ارزشها، هنجارها و الگوهاي مطلوب، پیشرفتهاي مثبتی در شاخصهاي عملکردي سازمان 

مجموعه این اقدامات که . مدت تضمین شودو اثربخشی پایدار سازمان در بلندبوجود آید 

آنـرا فرآینـد    تـوان  گیـرد کـه مـی    نشان داده شده است طی فرآیندي انجام مـی  2 در شکل

  .مدیریت فرهنگ سازمانی نامید
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فرآیند مدیریت فرهنگ سازمانی -2شکل 

  

بر مبناي این چارچوب منطقی، فرآیند مدیریت فرهنگ سازمانی در بر گیرنده اقـدامات  

  : اساسی زیر است

  شناخت فرهنگی ) 1

یـین وضـعیت موجـود و    شناسایی عوامل علّی اثرگذار بر فرهنگ سـازمانی و تع ) 1-1

  مطلوب این عوامل

  تعیین ویژگیهاي فرهنگ سازمانی موجود و مطلوب) 2-1

  تعیین و ارزیابی کارکردها و پیامدهاي فرهنگ سازمانی موجود و مورد انتظار)  3-1

  تحلیل شکاف فرهنگی) 2

  طراحی و اجراي 

  برنامه هاي تغییر فرهنگ

!!

!!

  ارزیابی 

  اثربخشی

  برنامه هاي 

  تغییر  

  فرهنگ

!!سازمانی 
!!

  تحلیل شکاف 

  تعیین حوزه هاي

   قابل بهبود 
!!

   قوتنقاط   تعیین

  شناخت فرهنگ

  سازمانی موجود 

ارزیابی وضعیت   

عوامل   موجود

  فرهنگ  دهنده  شکل

  شناخت ویژگیهاي 

فرهنگ موجود

 کارکردهاي ارزیابی

فرهنگ موجود

  تصویرسازي فرهنگ

  مطلوبسازمانی 

 تعیین وضعیت مطلوب  

 دهنده عوامل  شکل

  فرهنگ 

  یهاي تعیین ویژگ

فرهنگ مطلوب

  تعیین کارکردهاي

از فرهنگ  مورد انتظار  

مطلوب

 تعیین اهداف و استراتژیهاي

کلی تغییر فرهنگی در 

  سازمان

  اجراي برنامه هاي تغییر 

   فرهنگ سازمانی 

  تدوین برنامه هاي عملیاتی

  تغییر فرهنگ سازمانی
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  هاي تغییر فرهنگ سازمانی طراحی و اجراي برنامه) 3

  تغییر فرهنگ سازمانی هاي اثربخشی برنامه ارزیابی) 4

اجراي کامل فرآیند فوق مستلزم وجود چارچوب عملیاتی مشخصی است که بتواند به 

شکلی ملموس و عینی، امکان مدیریت موثر فرهنگ سازمانی را براي مشاوران، مدیران و 

  . کارشناسان سازمانها فراهم آورد

د اشاره قـرار گرفـت،   با مروري بر مدلهاي موجود که فهرست آنها در قسمت قبل مور

یکوك و لافرتالگوي ارائه شده توسط 
13

فرهنـگ  ) سـیاهه (فهرست موجودي تحت عنوان  

انتخاب این الگو به دلیل آنست که در آن بـه طـور   . ، مورد توجه قرار گرفتOCIسازمان 

  :گیرد همزمان عوامل زیر مورد توجه قرار می

  رشد سازمانفرهنگ مطلوب و ارزشهاي مورد انتظار مدیران ا) 1

  فرهنگ موجود و ارزشهاي حاکم بر سازمان) 2

عوامل علّی موثر بر ارزشهاي فرهنگی حاکم بر سازمان، به عنوان اهرمهاي اصـلی  ) 3

  تغییر

  کارکردهاي فرهنگ سازمانی و پیامدها و نتایج آن براي سازمان ) 4

OCI  و توسـط کـوك    2000طراحـی و در سـال    1983توسط کوك و لافرتی در سال

زومال
14
فرهنگ حاکم بر یک سازمان نـه مسـتقیماً   بر مبناي این مدل، . توسعه یافته است 

و نـه  ) فرهنـگ مطلـوب  ( ي مطلـوب و مـورد نظـر مـدیران ارشـد سـازمان      توسط ارزشها

، بلکــه گیــرد مــی شــکلمســتقیماً تحــت تــاثیر ماموریــت و فلســفه حــاکم بــر آن ســازمان 

الشــعاع  در یــک ســازمان مســتقیماً تحــت گرفتــههنجارهــاي رفتــاري و انتظــارات شــکل 

ساختارهاي درونی، نظامهاي مدیریتی، فناوریها و شایستگیها و مهارتهاي موجود در آن 

انتظـارات و   این عوامل علّی بـه نوبـه خـود،    .شوند یم دهینام یسازمان است که عوامل علّ

 زانی ـبر م طریقکرده و از این نرمهاي رفتاري خاصی را در سازمان شکل داده یا تقویت 

ــ ــتمیس یاثربخش ــرد  س ــطح ف ــ ،يدر س ــازمان یگروه ــذاریتاث یو س ــود  رگ ــد ب    خواهن

)Cooke & Szumal,2000.(  

وهش در  با الهام گرفتن از این الگـو و ایجـاد تغییراتـی در آن متناسـب بـا اهـداف پـژ       

بـراي اجـراي فرآینـد     3شرکت ملی نفت ایران، چـارچوب عملیـاتی ارائـه شـده در شـکل      

مدل پیشنهادي بر این فرض مبتنی اسـت کـه   . فرهنگ سازمانی طراحی شده است مدیریت
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مدیران ارشد سازمانی داراي فلسفه مدیریتی منسجمی بوده و به دنبال اسـتقرار ارزشـها   

ریت فرهنـگ  اولین گـام در مـدی  ). فرهنگ مطلوب(و هنجارهاي خاصی در سازمان هستند 

نظر مـدیران ارشـد سـازمان و    سی مـورد سازي ارزشهاي اسا سازمانی، احصاء و شفاف

مـدیران مـذکور بایـد ارزشـهاي     . ایجاد اجماع بر سر این ارزشها در بین این افـراد اسـت  

مورد نظر خود را به صورت آگاهانه و به طور شفاف در بیانیه ماموریت سازمان اعـلام  

لیـاتی و  هاي مختلف آنهـا را بـه مـدیران میـانی، مـدیران عم      شیوهکرده و در عین حال به 

  .کارکنان سازمان منتقل کنند

در گام بعد ضروري است این ارزشها به شکل عینـی در اسـتراتژیها، سـبک رهبـري،     

ساختار سازمانی، نظام ارزشی کارکنان، سیستمها، روشها و نظامهـاي مـدیریتی و حتـی    

در . دتـاثیر قـرار ده ـ   ازمان تجلّی یافته و آنها را تحـت نوع فنآوریهاي مورد استفاده در س

توان انتظار داشت که در عمل، فرهنگ سازمانی حاکم بر سازمان، حـاوي   این صورت می

کننده ارزشهاي مورد انتظار مدیران ارشد سازمان  رزشها و هنجارهایی باشد که منعکسا

است و با فرض مناسب بودن ارزشـهاي مـورد انتظـار مـدیران ارشـد، اثربخشـی پایـدار        

خصهاي اثربخشـی در سـطح فـردي، گروهـی و سـازمانی      شود و شا سازمانی تامین می

  .یابد بهبود می

فقط در برگیرنده مجموعه متغیرهایی است کـه در   3عوامل علّی مورد اشاره در شکل 

تواننـد بـه عنـوان اهرمهـاي ایجـاد تغییـر در        کنترل مدیریت سازمان است و مـدیران مـی  

امل، ارزشـها، هنجارهـا و نمودهـاي    در کنار این عو. فرهنگ سازمان از آنها استفاده کنند

گیـري و تحـول    ها نیز بـر شـکل   گ قومی، فرهنگ صنعت و فرهنگ حرفهفرهنگ ملی، فرهن

گذار هستند ولـی ایـن عناصـر بـه دلیـل آنکـه در محـیط پیرامـونی         فرهنگ سازمانی تاثیر

، سازمان قرار دارند و مدیریت سازمان به شکل مستقیم قدرت اثرگذاري بر آنها را نـدارد 

  .    اي مورد توجه قرار گرفته است به عنوان عوامل زمینه
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  سازمانی مدیریت فرهنگ چارچوب عملیاتی -3 شکل

  

اي   رابطـه  3 هرچند رابطه تعریف شده بین عوامل و متغیرهاي مـورد اشـاره در شـکل   

جارهاي مـورد نظـر   دهد ولی در اکثر موارد به دلیل آنکه ارزشها و هن منطقی را نشان می

عمـلا در اسـتراتژیها، سـبک رهبـري، سـاختار      ) فرهنـگ مطلـوب  (مدیران ارشد سـازمان  

سازمانی، نظام ارزشی کارکنان، سیسـتمها، روشـها و نظامهـاي مـدیریتی و فنآوریهـاي      

مورد استفاده در سازمان لحاظ نشده است، ارزشـها و هنجارهـاي موجـود در سـازمان     

اداري با ارزشـها و هنجارهـاي مـورد انتظـار داشـته، نـوعی       تفاوت معن) فرهنگ موجود(

  .آید شکاف بین فرهنگ مطلوب و فرهنگ موجود در سازمان بوجود می

مدیریت موثر فرهنگ سازمانی مستلزم آنست که با بروز شکاف بین فرهنـگ مطلـوب   

و فرهنگ موجود، ضمن مشخص ساختن دلایل بروز چنین شـکافی، تمهیـدات لازم بـراي    

هاي تغییر فرهنگ به عمـل آیـد و در    گی از طریق طراحی و اجراي برنامهکاف فرهنرفع ش

اثربخشی پایدار 

سازمانی       

 عملکرد افراد •

:   تمایل افراد  •

     رضایت شغلی

 تعهد سازمانی 

شاخصهاي  

 اثربخشی فردي 

عملکرد گروه   •

:  روحیه کار جمعی  •

  سطح هماهنگی 

 سطح تعارض 

   

 عملکرد سازمان 

     نوآوري

  میزان کاهش هزینه ها 

 سهم بازار 

 میزان فروش 

   نرخ بازده صاحبان سهام 

    نرخ بازگشت سرمایه 

  مشتري    رضایت 

   مسئولیت اجتماعی فرهنگ ملی فرهنگ ملی 

 حرفه ها یا گروههاي شغلی    ، فرهنگ صنعت    فرهنگ  قومی،  فرهنگ   حرفه ها یا گروههاي شغلی    ، فرهنگ صنعت    فرهنگ  قومی،  فرهنگ  

عوامل علّّی 

) اهرمهاي ایجاد تغییر   )
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مهمترین عناصر و اجزاء مـدل پیشـنهادي در   . ها ارزیابی شود نهایت اثربخشی این برنامه

:این قسمت توضیح داده شده است

  

  شناخت فرهنگ موجود و مطلوب  -

چـارچوب  سـازمان از   در مدل پیشـنهادي بـراي شـناخت فرهنـگ موجـود و مطلـوب      

براي این منظور مطابق بسیاري از مـدلهاي موجـود   . استفاده شده استارزشهاي رقابتی 

ــ ــهدر ای ــی ن حــوزه، از روش گون ــت  شناســی فرهنگ ــره. اســتفاده شــده اس ــري از  به گی

شناسی در مطالعه فرهنگ سازمانی در تشخیص نـوع فرهنـگ غالـب در سـازمان و      گونه

تواند مبنایی براي توصیف وضـع   کند و می به پژوهشگر می میزان قدرت آن کمک موثري

هـا و نیـز یـافتن سـر      فرهنگ سازمانی در هر یک از گونـه  موجود و ترسیم وضع مطلوب

  ).Cameron & Quinn, 1999(هایی جهت ایجاد تغییر در فرهنگ سازمانی فراهم آورد  نخ

رهنگهـاي سـازمانی را   با بررسی دیدگاههاي مطرح شده در زمینه ارزشهاي رقابتی، ف

هـاي فرهنگـی    در مدل پیشنهادي گونـه . بندي کرد ان در قالب چهار نوع متمایز دستهتو می

به ) 1شکل ( متناسب با هر یک از مدلهاي چهارگانه موجود در چارچوب ارزشهاي رقابتی

  :گذاري و پیشنهاد شده است صورت زیر نام

  گرا، متناظر با مدل روابط انسانی فرهنگ انسان)1

گرا، متناظر با مدل سیستمهاي باز رهنگ تحولف)2

گرا، متناظر با مدل عقلایی فرهنگ ماموریت)3

متناظر با مدل فرآیندهاي داخلی فرهنگ بروکراتیک،)4

به این ترتیب، هر یک از این چهار گونه فرهنگی مبین یکی از چهار مدل اصلی موجـود  

هـاي   یـک از ایـن گونـه    هـر ارزشهاي اساسـی مـورد تاکیـد در    . در تئوري سازمان است

  .نشان داده شده است 4فرهنگی در شکل 
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تمرکز بر 

محیط

درونی

نظم

    

انعطاف 

تمرکز بر
محیط

 بیرونی

  

  مدلهاي چهارگانه فرهنگ سازمانی -4شکل 

  

براي مشخص ساختن کانون تمرکز مطالعـه در شـناخت فرهنـگ موجـود و مطلـوب،      

در  سـازمانی نـگ  بر مبنـاي نظـر او، فره  . دیدگاه ادگار شاین مورد توجه قرار گرفته است

   :)1992،شاین(سطح زیر قابل بررسی است سه 

   

  هاي ظاهري فرهنگ سازمانی جلوهمظاهر و : سطح اول

اعم از فیزیکـی، کلامـی   هاي ظاهري  جلوهدربرگیرنده آن دسته از از فرهنگ  سطحاین 

آیینهـا، مراسـم و   . باشـند  مـی که در بدو ورود به یک سازمان قابل لمـس   و رفتاري است

کلامها، داستانها، نحوه پوشش، دکوراسیون و هر آنچه  ها، تکیه ات، نمادها، اسطورهیفتشر

  .اي از این مظاهر فرهنگی است ملموس و قابل مشاهده است، نمونه در سازمان

  ارزشها: سطح دوم

ارزشـها  . شـود  مـی مشـخص  ) سـطح  اول (ظـاهري  هـاي   جلـوه ی یدر این قسمت چرا 

کنند چه چیزي در سازمان مهـم   سازد و تعیین می می بایدهاي درون سازمان را مشخص
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ارزشـها،  طبیعـی اسـت کـه حاکمیـت هـر یـک از ایـن        . است به چه چیزي باید توجه کـرد 

   .هاي ظاهري متفاوتی را در سازمان به وجود خواهند آورد رفتارها، ابزارها و جلوه

   ها و باورهاي بنیادي مفروضه: سطح سوم

ونگی حـل  ناخودآگـاه و مسـلم دربـاره چگ ـ    هاي هفروضترین سطح فرهنگ، م در ژرف

گویند کـه چگونـه    اساسی به اعضاء میهاي  هاین مفروض. اند مسایل سازمانی جاي گرفته

ناپـذیر   غیرقابـل بحـث و خدشـه   هاي  هدهنده مفروض آنها نشان. ندکنامور فکر  در باره این

عالیـت انسـان و روابـط    پیرامون برقراري رابطه با محیط و همین طـور ماهیـت انسـان، ف   

  .این سطح غیرقابل مشاهده و کاملاً پنهان است. انسان هستند

هاي فرهنگی مورد نظر در مدل پیشنهادي، ابتـدا ارزشـهاي    براي تبیین هر یک از گونه

) بنـدي شـاین   دومین لایه فرهنگ مطابق با سطح( اساسی مورد توجه در هر گونه فرهنگی

بنـدي   ها، شاخصهایی عرضـه شـده کـه در سـطح    رزشتعریف و سپس براي شناخت این ا

) هـاي ظـاهري فرهنـگ سـازمانی     مظـاهر و جلـوه  یعنـی  (شاین ازنوع اولین لایـه فرهنـگ   

  . شوند محسوب می

کـه بـر مبنـاي جـارچوب ارزشـهاي رقـابتی         4مدل پیشنهادي مورد اشاره در شـکل  

ایـن  . باشـد  مـی  برگیرنـده چهـار گونـه فرهنگـی متمـایز از یکـدیگر       طراحی شده است، در

  :هاي فرهنگی عبارتند از  گونه

  

  روکراتیکوفرهنگ ب) 1

این نوع فرهنگ بر نظریه بوروکراسی وبر و ارزشهایی نظیر اتکاء به سـنتها و آداب و  

هـاي اصـلی    مشخصـه تاکیـد بـر اسـتقرار    . رسوم، ثبات، همکاري و همنوایی متکـی اسـت  

ب اختیار و اقتدار، گزینش و اسـتخدام  نظیر تقسیم کار، سلسله مرات(بوروکراسی کلاسیک 

بینـی   رسـمیت زیـاد و پـیش    وکار، حاکمیت قـانون، مقـررات    یماهیت غیرشخص ،یرسم

گیري نوعی فرهنگ بوروکراتیک یا سلسـله   منجر به شکل) کارکنان يبرا یشغل يمسیرها

  .شود مراتبی در سازمان می

حفظ ثبات، کنتـرل و یکپـارچگی   ی سازمان  فرهنگ  نوع  در این  غالب  بنابراین، ارزشهاي

مسائل و موضوعات درون سـازمانی   و انسجام سازمانی است که از طریق توجه زیاد به
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مهمترین شاخصـهاي پیشـنهادي بـراي     .یابد نظم در سازمان تحقق میمتمرکز و تاکید بر 

  :ارزیابی میزان حاکمیت چنین فرهنگی بر یک سازمان، عبارتند از

ها و دستورالعملها نامه ت، آیینقرراپیروي از قوانین، م  

 رعایت نظم وانظباط  

 انجام کنترلهاي مستقیم  

وجود استانداردهاي مشخص و قابل سنجش  

 رعایت سلسله مراتب سازمانی  

بینی بودن امور  قابل پیش  

 پرهیز از تعارض  

 استمرار و مداومت در تولید و عرضه محصولات و خدمات  

حفظ وضع موجود  

ت جزئی و تدریجینجام تغییراا  

 آداب، رسوم و سنتهاي سازمانی رعایت  

هماهنگی بین افراد و واحدهاي مختلف  

  متحدالشکل بودن  

وجود اصول شفاف براي هدایت فعالیتها و تصمیمات  

سازمان یافته بودن امور  

  گرا فرهنگ ماموریت) 2

اکیـد  شـود ولـی تمرکـز و ت    ثبـات ارزشـمند شـمرده مـی    حفـظ  در این نوع فرهنگ نیز 

است تـا عوامـل   ) به ویژه بازار و مشتریان(سازمان و مدیران آن عمدتاً بر محیط بیرونی 

در این نوع فرهنگ تلاش سازمان بر این است تا به منظور حفـظ و تقویـت مزیـت    . درونی

  .محیطی مشخص شوند هايرقابتی و سودآوري، فرصتها و تهدید

قـوانین و مقـررات،     ازطریـق   داخلـی   کنتـرل   در آن  کـه   مراتبی  سلسله  فرهنگ  برخلاف 

  بـا فرهنـگ    پـذیرد، در سـازمان   مـی   متمرکز صورت  و تصمیمات  شده  تخصصی  شغلهاي

اقتصادي و رایـج در بـازار و بـا توجـه بـه        سازوکارهاي  کار ازطریق  مبتنی بر بازار، این

سـودآوري،  . شـود  مـی   انجـام  هـاي مبادلـه   هزینهقیمت، رقابت و معیارها و موازینی نظیر 
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  اساسـی   از اهـداف   مشـتریان   و حفظ  اهداف  به  ، جایگاه سازمان در بازار، دستیابی  بازده

  فرهنـگ   نـوع   در ایـن   غالـب   بنـابراین، ارزشـهاي  . شـوند  چنین سازمانهایی محسـوب مـی  

  بـه زیـاد    توجـه   ه ازطریـق گرایی است ک جهت گیري استراتژیک، رقابت و نتیجه  سازمانی،

 .شـوند  مـی   حاصـل سـازمان  موضع رقابتی سازمان در محیط بیرونی و تاکید بـر ثبـات   

مهمترین شاخصهاي پیشـنهادي بـراي ارزیـابی میـزان حاکمیـت چنـین فرهنگـی بـر یـک          

  :سازمان، عبارتند از

شفافیت ماموریت سازمان

اندازهاي آینده سازمان روشن بودن چشم

اهداف  ریزي و مشخص ساختن تاکید بر برنامه

گیریهاي بلندمدت و راهبردها شفاف بودن جهت

اندازها، اهداف و راهبردهاي بلندمدت  مدت با چشم سازگاري اقدامات کوتاه

 تاکید بر سودآوري فعالیتها

وري  تاکید بر بهره

کار   تاکید بر عملکرد، خروجیها و بازده

ج تاکید بر نتایج فعالیتها در مقابل نحوه دستیابی به نتای

 اعمال فشار جهت تحقق به موقع اهداف

حفظ و تقویت جایگاه رقابتی سازمان توجه به

 رقابت شدید بین واحدهاي مختلف

رقابت شدید بین اعضاء سازمان

بینانه و در عین حال  چالشی  تعیین اهداف واقع

 داشتن انتظارات زیاد از افراد  

  

  گرا فرهنگ انسان) 3

 مورد تاکید در آوريیا سود  مراتبی  سلسله  فرهنگ  هاي حاکم بر قواعد و رویه  جاي به

  ، هدف اساسی چنین فرهنگی اداره امـور از طریـق ارزشـها و اهـداف    گرا ماموریت  فرهنگ

بودن، کار تیمی، مشارکت و ایجاد اجماع در بـین اعضـاء     از جمع  جزئی  حساسامشترك، 
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  کار وجود داشـته، اشـتراکات    براي  اي دوستانه  محیط  گرا انسان  گدر فرهن  .سازمان است

مشـارکت و    سـازمانی،   فرهنـگ   نـوع   در این  غالب  ارزشهاي. افراد وجود دارد  بین  زیادي

  توجـه   طریـق  ه ازاست ک هویت و تعهد و توانمند سازي وتوجه به کارکنان،  گرایش تیمی

مهمترین شاخصهاي  .شوند می  حاصلسازمان  انعطافر و تاکید بدرونی محیط    زیاد به

  :پیشنهادي براي ارزیابی میزان حاکمیت چنین فرهنگی بر یک سازمان، عبارتند از

گیریهاي مربوط به کار خود  داخله و مشارکت کارکنان در تصمیمم  

سازمانی مشیها و تصمیمات  انعکاس نظرات کارکنان در خط  

 بین اعضاء اجماع و دستیابی به توافق  

روحیه جمعی  همکاري و احساس  

هاي رشد و تعالی براي کارکنان  فراهم بودن فرصت  

 رفاه کارکنان و خانواده آنها  

 احترام به کارکنان  

احساس صمیمیت در محیط کار  

 توجه به مسائل و مشکلات شخصی کارکنان  

 اعتماد و اطمینان متقابل  

آشنا سازي کارکنان با ارزشها و هنجارها   

وابستگی عاطفی کارکنان به سازمان  

ها ها، اهداف  و استراتژي تاکید بر تعهد کارکنان به آرمان  

ایجاد روابط سالم و سازنده بین کارکنان

  

  گرا  فرهنگ تحول) 4

در این فرهنگ عمدتاً مسائل و موضوعات خارج از سازمان مورد توجه و تاکید اسـت  

رون سازمان، انعطـاف و آزادي عمـل مـورد توجـه     و به جاي تاکید بر ثبات و کنترل در د

از ارزشـهاي    بودن پیشگامو  یادگیري سازمانی، به همین دلیل تغییر پذیري. گیرد قرار می

مهمترین شاخصهاي پیشنهادي براي ارزیابی میزان . شوند محوري سازمان محسوب می

  :حاکمیت چنین فرهنگی بر یک سازمان، عبارتند از

 و نوآوري تاکید بر خلاقیت  
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جدید، ابتکاري و منحصر به فرد  و خدمات  تاکید بر تولید یا ارائه محصولات  

 نگاه به آینده  

 تاکید بر ریسک کردن و بلند پروازي  

هاي جدید تاکید بر یادگیري، تجربه کردن و آزمودن شیوه  

خدمات متناسب با نیازها، خواستها و انتظارات مشتریان /طراحی محصولات  

خدمات متناسب با نیازها، خواستها و انتظارات مشتریان /صولاتکیفیت مح  

 سرعت عمل در پاسخگویی به نیازهاي مشتریان  

 احترام به مشتریان  

بندي به تعهدات سازمان نسبت به مشتریان  پاي  

م سازمانیآمادگی سازمان براي ایجاد تغییرات مه  

عوامل محیطی  کنش و واکنش موثر سازمان در مقابل تغییرات حاصله در  

ایجاد دگرگونیهاي اساسی در سازمان  

هاي انجام کار  انعطاف در ضوابط، روشها و رویه  

همکاري واحدهاي مختلف براي ایجاد تغییر در سازمان  

  

تحلیل شکاف فرهنگی و چارچوب تشخیصی  -
15

   

مـدل فرهنگــی ارزشــهاي رقــابتی نیــز مثــل کلیــه مــدلهاي موجــود در حــوزه توســعه  

هـاي نمایشـی مختلفـی     شـیوه . معین استداراي یک چارچوب تشخیصی  (OD)سازمانی

ه قـرار  براي ترسیم و نشان دادن شـکاف بـین فرهنـگ موجـود و مطلـوب مـورد اسـتفاد       

  .نشان داده شده است  5در شکل ها  یکی از این شیوه. گیرد می
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بروکراتیکفرهنگ ماموریت گرافرهنگ  

انسان گرافرهنگ  تحول گرافرهنگ 

نیمرخ

فرهنگ

 موجود

فرهنگ نیمرخ 

مطلوب

  
  ه براي تحلیل شکاف فرهنگینمونه چارچوب تشخیصی مورد استفاد -5شکل 

  

براي این منظور لازم است پس از انتخاب روش مطالعه و طراحی ابزار متناسب با آن 

معمـولا بـه    هاي فرهنگی شناسی گونه. ن نیمرخهایی درج شودروش، نتایج حاصله در چنی

هـا لازم   در ایـن پرسشـنامه  . شـود  ه انجـام مـی  گیري از پرسشنام روش پیمایش و با بهره

وهش، میـزان حاکمیـت ارزشـهاي     با توجه بـه شاخصـهاي مـورد نظـر در مـدل پـژ       است

موجـود و  در وضـع  ) گانه موجود در مـدل پیشـنهادي   12براي نمونه ارزشهاي (فرهنگی 

تواننـد دو   هـا مـی   نتایج حاصل از ایـن پرسشـنامه  . شودگیري  نیز در وضع مطلوب اندازه

د و ارزشـهاي فرهنگـی مطلـوب و مـورد     نیمرخ جداگانه را براي ارزشهاي فرهنگی موجو

بـه   5مقایسـه نیمـرخ فرهنـگ موجـود و مطلـوب در شـکل       . انتظار سازمان، بدست دهنـد 

این نمـودار نتیجـه   . دهد روشنی میزان شکاف فرهنگی در سازمان مورد نظر را نشان می

ی بدیهی اسـت بـا اسـتفاده از چنـین الگـوی     . دهد کلی ارزیابیها و فرهنگ غالب را نشان می

تـک ارزشـها و حتـی     موجـود و مطلـوب را بـه تفکیـک تـک      توان شـکاف بـین فرهنـگ    می

  . شاخصهاي مورد نظر نیز نمایش داد

  

  )اهرمهاي ایجاد تغییر( یعوامل علّ -

گیرنـد از   رهبران سازمانی و افرادي که در جایگاه مدیریت ارشد یک سازمان قرار می

شـهاي فرهنگـی حـاکم بـر آن سـازمان را      طریق گفتارها، کردارها یا تصمیمات خـود، ارز 
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 & Cooke & Szumal,2000; Dolan (.کننـد  تغییر داده، تثبیت نموده و یا تقویـت مـی  

Garcia,2002; Robbins, 1991; Schein, 1992; Kotter & Heskett, 1992; 
Davis,1984; Waterman, Peters & Phillips,1980,1982 (  هنگــامی کــه بــین

آیـد،   مـورد انتظـار سـازمان و ارزشـهاي موجـود شـکافی پدیـد مـی         ارزشهاي مطلوب و

تواننـد از طریـق آنهـا بـر      مهمترین ابزارها و مکانیزمهایی که ایـن رهبـران و مـدیران مـی    

  :  ارزشهاي فرهنگی موجود در سازمان تاثیر گذارند عبارتند از

  استراتژي)1

وه تخصـیص  استراتژي طرحی است که جهتگیریهـاي آتـی سـازمان را روشـن و نح ـ    

در بسـیاري مـوارد، اسـتراتژیهاي مختلـف الگوهـاي رفتـاري و       . کنـد  منابع را تعیـین مـی  

ارزشــهاي ســازمانی متفــاوتی را اقتضــاء و منجــر بــه شــکل گیــري الگوهــاي رفتــاري و 

  شــــوند  ارزشــــهاي ســــازمانی جدیــــد یــــا تغییــــر ارزشــــهاي حــــاکم مــــی      

( Davis,1984; Schein 1992; Waterman, Peters & Phillips,1980,1982).  

سبک رهبري)2

هایی که مدیران و سرپرستان جهت برقراري ارتبـاط، ایجـاد انگیـزش و هـدایت      شیوه

تواند نظام ارزشی سازمان را دگرگون  گیرند، می کارکنان تحت سرپرستی خود به کار می

  ).(Schein 1992; Cooke & Szumal,2000ساخته، آنرا تثبیت و یا تقویت کند 

ازمانیساختار س)3

گرایی از مهمترین ابعاد سـاختاري هسـتند    یچیدگی و تخصصمیزان تمرکز، رسمیت، پ

  که بر فرهنگ سازمانی و نظام ارزشی حاکم تاثیرگذارند

(Cooke & Szumal,2000; Dolan & Garcia,2002; Schein 1992; Waterman, 
Peters & Phillips,1980,1982)

کارکنان)4

سازمان داراي نظام ارزشی منحصر به فردي هستند کـه   هر یک از کارکنان شاغل در

ایـن نظـام ارزشـی    . حاوي باورها، ارزشها، هنجارهـا و الگوهـاي رفتـاري خاصـی اسـت     

ــر ســازمان ســازگار یــا ناســازگار باشــد          مــی   توانــد بــا نظــام ارزشــی مــورد نظ

 )(Waterman, Peters & Phillips,1980,1982.  
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سیستمها و نظامهاي مدیریتی)5

جود در یـک سـازمان از عناصـر    ها و فرآیندهاي مدیریتی، اصلی و پشتیبانی مونظام 

در این میان نظامهاي مـدیریت منـابع   . شوند گذار بر فرهنگ آن سازمان محسوب میتاثیر

سـازي و انتصـاب کارکنـان و     ها و روشهاي جذب، گـزینش، اجتمـاعی  انسانی اعم از نظام

زش و ، تقویـت و پـاداش و آمـو   یریت عملکـرد فگذاري، ارزیابی و مـد روشهاي هد مدیران،

  گیري یا تغییر فرهنگ سازمانی است توسعه از مهمترین عوامل شکل

(Cooke & Szumal,2000; Dolan & Garcia,2002; Robbins, 1991;Schein,
1992; Kotter & Heskett, 1992; Waterman, Peters & Phillips,1980,1982.)

فناوري)6

ها مورد اسـتفاده   ها به ستانده دهکه یک سازمان براي تبدیل نها بیانگر روشهایی است

طراحی شـغل، میـزان پیچیـدگی مشـاغل و میـزان وابسـتگی متقابـل افـرد و         . قرار میدهد

گیـري و تغییـر    ین ابعاد فنآوري هستند که بـر شـکل  مشاغل سازمانی به یکدیگر از مهمتر

  .Schein 1992; Cooke & Szumal,2000) ( فرهنگ سازمانی موثرند

  ماموریت سازمان)7

ه بـا  انداز سازمان نیز هر چند از عوامل مهم هستند ولـی در مقایس ـ موریت و چشمما

خشـی  ري بـر فرهنـگ سـازمانی موجـود و عملکـرد و اثرب     ت عوامل فوق، آثار غیر مستقیم

هـایی هسـتند، کـه سـازمانها بـه       انداز سـازمان مکـانیزم   ماموریت و چشم. سازمان دارند

 کننـد  آنها به طور آشکار ارزشهاي محوري مورد نظر خود را به اعضاء منتقل مـی وسیله 

(Cooke & Szumal,2000;Dolan & Garcia,2002 ;Schein 1992).  

هنگامی که ماموریت و فلسفه سازمانی به طور شفاف تـدوین شـده باشـد و بـه همـه      

رود  لـت انتظـار مــی  اعضـاء انتقـال یافتـه و آنهـا نیـز آن را خـوب درك کننـد، در ایـن حا        

ارزشهاي مذکور در تصـمیم گیریهـاي مربـوط بـه اسـتراتژیها، سـبک رهبـري، سـاختار         

سازمانی، کارکنان، سیستمها، روشها و نظامهاي مدیریتی و حتی نـوع فنآوریهـاي مـورد    

گیرنـدگان قـرار گرفتـه و عوامـل علّـی       سازمان مورد توجه طراحان و تصمیماستفاده در 

در . و سازگاري زیادي با ارزشهاي موردنظر سازمان داشـته باشـند  مورد اشاره تناسب 

کننـده   مجموعه، فرهنگ موجود کـاملا مـنعکس  نتیجه به دلیل همراستایی و انطباق بین این 

باشد و عملکردها و نتایج مـورد   آل مورد نظر سازمان می فرهنگ مطلوب و ارزشهاي ایده
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، هنگـامی کـه ماموریـت و فلسـفه سـازمانی،      در مقابـل . یابند انتظار نیز در عمل تحقق می

ارزشهاي موردنظر سازمان را به خوبی مـنعکس نکنـد، یـا ارزشـهاي سـازمانی در آنهـا       

گنجانیده نشده باشد، عوامل علّی سازگاري و انطباق لازم را با ارزشهاي مطلوب و مورد 

فرهنـگ   نظر سازمان نخواهد داشت و فرهنگ موجود در عمل به میـزان قابـل تـوجهی بـا    

مطلوب متفاوت خواهد بود و نتایج حاصله نیز به مراتـب کمتـر از آن اسـت کـه سـازمان      

  .انتظار تحقق آن را دارد

هر اندازه که استراتژیها، سبک رهبـري، سـاختار سـازمانی، نظـام ارزشـی کارکنـان،       

سیستمها، روشها و نظامهاي مدیریتی، فنآوري ، ماموریت و فلسفه حاکم بر یک سـازمان  

آل و مطلـوب آن سـازمان باشـند، طبیعـی اسـت کـه        دهم راستا و منطبق با ارزشهاي ای ـه

در . فرهنگ سازمانی موجود نیز شکاف و فاصله اندکی با فرهنگ مطلـوب خواهـد داشـت   

مقابل هنگامی که این عوامل علّی در راستاي ارزشها و فرهنگ مطلـوب سـازمان نباشـند،    

  . اي با فرهنگ مطلوب خواهد داشت حظهموجود شکاف و تفاوت قابل ملا فرهنگ

ل نیـز هسـتند کـه نقـش     در کنار این موارد، مجموعه دیگري از عوام ـ 3بر مبناي شکل 

گیري فرهنگ یک سازمان دارند ولی بنا به ماهیتی که دارند، از متغیرهـاي   موثري بر شکل

  . ا نداردشوند و مدیریت سازمان امکان دستکاري در آنها ر غیر قابل کنترل محسوب می

اي موجـود   ز فرهنگ ملی، قومی، صـنعتی و حرفـه  فرهنگ یک سازمان، ابعاد مختلفی ا

 گذارد در نتیجه، فرهنگ حاکم بر محـیط سـازمان   در محیط پیرامون خود را به نمایش می

از مهمتـرین عوامـل اثرگـذار بـر فرهنـگ یـک       ...) اي و اعم از فرهنگ ملـی، قـومی، حرفـه   (

ویژه از طریق کارکنـان، آثـار خـود را     که از راههاي مختلف و به آید سازمان به شمار می

  .(Cooke & Szumal,1993) گذارند بر سازمان و فرهنگ آن بر جاي می

  

  نتایج و پیامدها -

نتایج حاصل از مطالعات انجام شده توسـط پژوهشـگران مختلـف وجـود رابطـه بـین       

  قرار داده است یدفرهنگ سازمانی و شاخصهاي مختلف عملکردي را مورد تائ

 (Waterman, Peters & Phillips,1980,1982; Denison & Spreitzer,1991; 
Kotter & Heskett,1992; Cooke & Szumal, 2000 Denison,2005;)
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فرهنگ حـاکم   ،)3شکل (همانگونه که در چارچوب مفهومی پیشنهادي نشان داده شده 

وجیها و اثربخشی سازمان در سطوح فردي، اي در نتایج، خر کننده بر سازمان نقش تعیین

مهمترین شاخصهاي قابـل بررسـی در هـر یـک از ایـن سـطوح       . گروهی و سازمانی دارد

  :عبارتند از

  

  نتایج فردي ) 1

اي را بر نگرشها و حالات  توانسته است اثرات مثبت و سازندهیعنی سازمان تا چه حد 

تواند مـورد بررسـی    ن زمینه میشاخص هایی که در ای. شخصی اعضایش بر جاي گذارد

  . عملکرد فردي، رضایت شغلی و تعهد نسبت به سازمان: قرار گیرد عبارتند از

  نتایج گروهی) 2

یعنی سازمان تا چه حد توانسته اسـت بـه شـکل مـوثري تلاشـها و اقـدامات افـراد را        

روه، عملکـرد گ ـ : مورد توجه در این سطح عبارتنـد از شاخصهاي . هماهنگ و یکپارچه کند

میزان حاکمیت روحیه کارگروهی و همکـاري در درون هـر واحـد، میـزان همکـاري بـین       

واحدهاي مختلف سازمانی، کیفیت همکاري و همـاهنگی در سـطح کـل سـازمان و سـطح      

  .تعارض در درون گروهها

  نتایج سازمانی) 3

 اي شاخصهاي عمـده . پیرامونی خود است بیانگر اثربخشی سازمان در رابطه با محیط

ن، سـطح نـوآوري، میـزان    عملکـرد سـازما  : ارتنـد از که در این سطح مورد توجه است عب

صـاحبان سـهام، نـرخ بازگشـت      ها، سهم بازار، میـزان فـروش، نـرخ بـازده     کاهش هزینه

  .، رضایت مشتري و میزان ایفاي مسئولیتهاي اجتماعی سازمانسرمایه

  

  گیري بندي و نتیجه جمع

مهمتـرین  . دهـد  راي مدیریت فرهنگ سازمانی ارائه مـی این مقاله الگوي مشخصی را ب

مزیت این الگو آن است که در طراحی آن از آخرین دیدگاهها و مدلهاي ارائه شده توسـط  

پژوهشگران مختلف استفاده شده و ضمن تبیین فرآیند مـدیریت فرهنـگ سـازمانی، مـدل     

  .دهد عملیاتی مشخصی را براي این منظور ارائه می
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ی این مدل آن است که روابط بین متغیرهاي مختلف، اعم از متغیرهـاي  مهمترین ویژگ

دهـد و در شـناخت فرهنـگ سـازمانی نیـز       علّی، میانجی و پیامدي را مورد توجه قرار می

چارچوب مستحکم و شناخته شده ارزشهاي رقابتی را با تمرکـز بـر ارزشـهاي اساسـی     

ز بـراي ارزیـابی آنهـا در اختیـار     مورد تاکید در هر گونه فرهنگی و شاخصهاي مورد نیا

  .  دهد پژوهشگران، مدیران و کارشناسان قرار می

اي در  تواند گـام ارزنـده   مختلف کشور می بکارگیري و آزمون این مدل در سازمانهاي

  .دانش مدیریت در ایران ایفا کند سازي اي در بومی توسعه آن و نقش سازنده

  

  :ها نوشت پی

1- Organizational Culture Survey
2- Organizational Culture Instrument
3- Organizational Culture Profile
4- Cultural Health Indicator
5- Values-Based Cultural Transformation Tools®
6- Competing Values Approach
7- Means-Ends 
8- A Multilevel Theory of Congruence
9- Organizational Culture Assessment Instrument

10- Organizational Culture Inventory
11- Denison’s Organizational Culture Survey
12- Organizational Climate Measure
13- Cooke & Lafferty
14- Cooke & Szumal
15- Diagnostic Framework
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