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دانشيار و عضو هيئت علمی دانشگاه آزاد اسلامی واحد تبريز

چكيده

يكی از مهم ترين عوامل درونی سازمان، فرهنگ و فضای آن سازم�ان اس�ت كه از اهميت 
ويژه ای برخوردار اس��ت. اگر س��ازمان در دو عام�ل فرهنگ و فضا ضعف داشته باشد، 
به طور يقين نمی تواند خود را به حد مطلوب برس��ان�د. تاري�خ نش��ان می دهد موفقيت 
عملكرد هر سازمانی به طور معناداری تحت تأثير فرهنگ سازمانی آن قرار می گي�رد. لذا 
بررسی اينكه آيا در سازمان ها از ويژگی های سيزده گانة فرهنگ سازمانی شامل: هويت، 
تعهد، ثبات، رفتار، وظايف، كنترل، هماهنگی، ابتكار فردی، مس��ئوليت پذيری، هدايت 
و سرپرس��تی، انس��جام، حمايت مديريتی و ارتباطات، درک مثبتی وجود دارد يا خير؟، 
هدف اصلی اين پژوهش اس��ت تا با اس��تفاده از فرضيه ای تحت عنوان »وجود ارتباط 
آماریِ معنی دار بين ويژگی های فرهنگ سازمانی در سازمان ها« مورد بررسی قرار گيرد. 
با اس��تفاده از پرسشنامه های ويژگی های فرهنگ س��ازمانی در نمونه های قابل دسترس 
جامعه آماری اين بررس��ی ش��امل مديران، كارشناس��ان و كارگران شركت های كوچک 
توليد كنندة قطعات صنعتی ش��هر تبريز، بيش��ترين امتياز در بعُد ابتكار فردی و كمترين 
امتياز در بعُد حمايت مديريتی حاصل ش��د كه نتايج ضريب همبستگی علاوه بر وجود 
همبس��تگی مثبت، ارتباط معنی داری را بين ويژگی های اصلی فرهنگ س��ازمانیِ مورد 
ارزيابی نش��ان داد. همچنين تحليل واريانس ويژگی های فرهنگ سازمانی در بخش های 
مختلف سازمانی مربوط به درک كاركنان بخش های مختلف سازمانی نشان داد اختلاف 
معنی داری بين درک مديران و كارشناسان از ويژگی های مذكور وجود ندارد اما در اين 

رابطه، اختلاف معنی داری بين درک كاركنان نسبت به اين ويژگی ها وجود دارد.

كليد واژه ها: بهسازی نيروی انسانی، فرهنگ سازمانی، ويژگی های فرهنگ سازمانی.
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مقدمه و طرح مسئله 
ف�رهنگ س��ازم�انی مطل�وب، از رس��الت و استراتژی س��ازمان حمايت مي كن�د. در اقتصاد 
جهانی، بس��ي�اری از س��ازمان های بين المللی دارای تركيبی از كاركن��ان امريكايی، اروپايی، 
آسيايی و... هستند كه هر يک از آنها با سوگيری های وي�ژه نسبت به زندگی و كار، در كن�ار 
هم فعاليت می كنن�د. چ�الش اصلی م�وفقي�ت مديريت امروز، ياری رساندن به كاركنان است 
به گونه ای كه دارای روحيه رقاب�ت پذي�ری بيشتر در شغل خود بوده و ارتباط بهتری با مسائل 
جهانی و فرصت های كاری م�وجود برای س��ازمان داشته باشند؛ ازاين رو سازمان ها نه تنها به 
ايجاد فرهنگی عمومی و مطلوب نياز دارند بلكه بايد ب�رای بيش��ينه كردن عملكرد كاركنان، 
ويژگی ه��ای فرهنگی ش��خصی را در خود ايجاد كنند )آرمس��ترانگ، 1380: 29 و احمدپور 
داريانی، 1386: 79(. لذا فضای سازمانی مناسب برای مديران و كاركنان در جامعه و سازمان ها 
يكی از ش���رايطی اس��ت كه بايد به طور منطقی به آن توجه ش��ود تا بت�وان اف�راد را نسبت 
به جامعه و س��ازمان هايی كه در آنها فعاليت می كنند، دلبس��تگ�ی ايج�اد نم�ود نه وابستگی. 
سازمان هايی كه فراتر از ويژگی های ساختاری، ويژگی های ديگری نيز دارند، مانند فرد دارای 
ش��خصيت هستند و ممكن است سخت گير يا انعطاف پذير، حمايت گر يا غيردوستانه، نوآور 

يا محافظه كار باشند.
در نخستين اقدام بايد جهت گيری ه�ای ف�رهنگی كاركن�ان را درک كرده و در مرحله دوم 
فرهنگ مطلوب را ش��ناخته و آن را در سازمان به وج�ود آورد )استانلی، 1376: 91 و رابينز، 
1374: 129(. در نگرش جديد نس��بت به س��ازمان ها، فرهنگ سازمان و مديريت آن جايگاه 
ويژه ای دارد و در كنار توجه به س��ازمان به عنوان موجوديتی كه دارای س��اختاری هدف گرا، 
مجموعه وظايف، سيس��تم های اطلاعاتی و فرايند تصميم گيری يا گروه های اعضاست، قرار 
می گيرد. در اين راس��تا فرهنگ س��ازمان كانون های متفاوتی را برای مطالعة سازمان ها فراهم 
می كند. اين فرهنگ، روح س��ازمان و انرژی اجتماعی را تعريف می كند تا بتواند س��ازمان را 
ب��ه جل��و رانده يا از حركت ب��از دارد و اين توان بالقوه به دليل تأثيری اس��ت كه فرهنگ بر 
رفتار كاركنان دارد؛ با اين همه فرهنگ س��ازمانی تازه ترين و شايد از جدال آميزترين مباحث 
نظری سازمان باشد. اگرچه فرهنگ ابزار مناسبی برای تجزيه و تحليل، فهم و پيش بينی رفتار 
س��ازمانی، تعهد و وفاداری كاركنان، اثربخشی رهبری، خلاقيت و ابتكار و نيز استراتژی های 

بقای سازمان است.
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فرهنگ سازمانی
فرهنگ يک سازمان باورها، نگرش ها، فرضيه ها و انتظارات مشتركی را دربرمی گيرد كه در 
نبود قانون يا دس��تورالعمل صريح، رفتارها را هدايت می كند و در بيشتر سازمان ها و غالب 
موقعيت های مديريتی اين چنين است؛ فرهنگی كه می تواند منبع نيرومندی از هويت، هدف 
مش��ترک و رهنمود انعطاف پذير باشد. فرهنگ مهم اس��ت زيرا هر اقدامی بدون آگاهی از 
نيروهای فرهنگی ممكن اس��ت پيامدهای پيش بينی نشده و ناخواسته ای داشته باشد )شاين، 
1383: 69(. از تركيب دو واژه فرهنگ و س��ازمان انديش��ة ت��ازه ای پديد آمده كه هيچ يک 
از آنها اين انديش��ه را دربرندارد. س��ازمان يک استعاره برای نظم و تربيت است درحالی كه 
عناصر فرهنگ منظم نيستند. فرهنگ كمک می كند با سخن دربارة چيزی به جز مسائل فنی 
در سازمان، نوعی روابط همراه با نوعی رمز و راز پديد آيد )زاهدی، 1381: 39 و استانلی، 

1376: 197 و رابينز، 1374: 66(.
لذا فرهنگ س��ازمانی سيستمی است متش��كل از ارزش ها و عقايد كه در تعامل متقابل 
با نيروی انس��انی، ساختار س��ازمانی و سيستم كنترل بوده و در نتيجه هنجارهای رفتاری را 
در س��ازمان بنا می نهد )ممی زاده، 1373: 82(. تأثير فرهنگ س��ازمانی بر اعضای سازمان به 
اندازه ای اس��ت كه می توان با بررس��ی زوايای آن، نس��بت به چگونگی رفتار، احساسات، 
ديدگاه ها و نگرش اعضای سازمان پی برد و واكنش احتمالی آنان را در قبال تحولات مورد 
نظ��ر ارزيابی، پيش بينی و هدايت كرد. با اهرم فرهنگ س��ازمانی به س��ادگی می توان انجام 
تغييرات را تس��هيل كرد و جهت گيری های جديد را در س��ازمان پايدار كرد )الوانی، 1378: 
43(. از طرف��ی بدون تحليل و ارزيابی كلی فرهنگ س��ازمانی نمی توان موفقيت برنامه های 
رشد و توسعه سازمان را تضمين نمود و اگرچه فرهنگ سازمانی به نظر ناملموس می رسد 
اما بس��يار مؤثر و قوی اس��ت، به طوری ك��ه می تواند به صورت يک مان��ع اصلی در تحقق 

اهداف استراتژيک سازمان عمل كند.
به هر حال فرهنگ س��ازمانی به تعابير و بيان های متفاوتی تعريف و باعث ش��ده تا در 
بيان نقش اثر فرهنگ سازمانی در عملكرد سازمان، تفاوت زيادی بين دانشمندان سازمان و 
مديريت ايجاد شود. در واقع فرهنگ سازمانی برچسبی اجتماعی است كه از راه ارزش های 
مش��ترک، تدبيرهای نمادين و آرمان های اجتماعی، اعضای س��ازمان ها را به هم می پيوندد 
)طوسی، 1372: 25(. بنابراين فرهنگ سازمانی سيستمی از استنباط مشترک است كه اعضا 
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نسبت به يک سازمان دارند و همين ويژگی موجب تفكيک دو سازمان از يكديگر می شود. 
كريس آرجريس فرهنگ سازمانی را نظامی زنده می خواند و آن را در قالب رفتاری كه مردم 
در عمل از خود آشكار می سازند، راهی كه بر آن پايه به طور واقعی می انديشند و احساس 
می كنند و ش��يوه ای كه به ط��ور واقعی با هم رفتار می كنند، تعري��ف می كند )روح الامينی، 
1368: 65 و استانلی، 1376: 139(. لذا درک صحيح از فرهنگ سازمانی اهرمی بسيار قوی 
و حياتی اس��ت كه س��بب افزايش توانايی سازمان در پش��تيبانی از اهداف استراتژيک و در 
نهايت س��بب موفقيت درازمدت سازمان می ش��ود زيرا ناهمگونی بين مواردی كه سازمان 
تلاش می كند به آنها دس��ت يابد، با باورها و مفروضات واقعی كاركنان وجود دارد. جميز 
پرس��ی معتقد است افراد يک س��ازمان دارای ارزش های مشترک، عقايد، معيارهای مناسب 
ب��رای رفت��ار، زبان مخصوص، رمزها و س��اير الگوهای فكری و رفتاری هس��تند و به طور 
خلاصه، فرهنگ سازمان الگويی از مقاصد مشترک افراد سازمان است )شاين، 1383: 64 و 

طوسی، 1372: 158 و روح الامينی، 1368: 95 و استانلی، 1376: 28(.
محققان دانش��گاهی رمز موفقيت ژاپنی ها را در فرهنگ س��ازمانی می دانند به طوری كه 
معتقدند فرهنگ س��ازمانی قوی می تواند به ميزان قابل توجهی بر تعهد كاركنان اثر بگذارد 
و اس��تحكام رفتار آنان را افزايش دهد تا جانش��ينی برای قوانين و مقررات رسمی باشد و 
حتی مؤثرتر از سيستم كنترل رسمی سازمان عمل كند. بدين دليل امروزه موقعيت فرهنگ 
س��ازمانی بس��يار مهم تر از گذش��ته اس��ت و روش های كاری جديد، جهانی شدن، افزايش 
رقابت و تغييرات تكنولوژيكی س��بب ايجاد نيازهای وس��يعی به اس��تراتژی های نوآوری، 

هماهنگی و پيوستگی بين بخش های مختلف سازمانی شده است.
امروزه س��اختار فرهنگ س��ازمانی پرُاهميت می نمايد زيرا دارايی های علمی س��ازمان 
)روشنفكران( در كنار دارايی های مادی، منبع ارزشی اصلی را تشكيل می دهند. فرهنگی كه 
مهم ترين عامل در موفقيت يا شكست يک سازمان و مهم ترين عامل مؤثر در حفظ و رشد 
سازمان هاس��ت. برای رشد فرهنگی در محيط كار، سازمان بايد تحقيق كند ماهيت سازمان 
چيس��ت و اين مهم اس��ت كه يک س��ازمان بداند وضعيت فرهنگ جاری سازمان پيش از 
اعمال استراتژی های ابتكاری چگونه بوده است )محمودی، 1384: 63 و فيضی، 1372: 82 

و فنيری، 1384: 46(.
فرهنگ س��ازمانی الگوی فرض های بنيادينی است كه گروهی خاص با آموختن آن، راه 
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مقابله با مسائلی چون انطباق بيرونی و انسجام درونی را آموخته و با كاربرد تجربی آن در 
عمل، الگوی معتبری حاصل می ش��ود كه می توان به عنوان ش��يوة درست تفكر و احساس 

دربارة مسائل، به اعضای جديد آموخت )شاين، 1377: 238(.

مدل ها و ویژگی های فرهنگ سازمانی
م�دل ف�رهنگی هر جامعه با جامعة ديگر متفاوت اس��ت و در رفتار انسان ها ظاهر می شود. 
هر فرهنگی دارای ويژگی های خاص خود اس��ت و همين امر موجب جدايی فرهنگ ها از 
يكديگر ش�ده اس�ت. به صورت كلی مفهوم فرهنگ عبارت است از كيفيت زندگی گروهی 
از افراد بشر كه از يک نسل به نسل ديگر انتقال پيدا می كند. به عقيده ادگار شاين، می توان 
فرهن��گ را به عن��وان پديده ای كه در تمام مدت اطراف م��ا را احاطه كرده، مورد تجزيه و 
تحليل قرار داد. هنگامی كه فرد، فرهنگی را برای سازمان يا گروهی از سازمان ها به ارمغان 
می آورد، به وضوح چگونگی ايجاد، جای گرفتن و توس��عة آن را می ببيند و سرانجام آن را 

زير نفوذ خود درآورده، مديريت نموده و سپس تغيير می دهد.
به طوركلی فرهنگ دارای جنبه مادی شامل كليه وسايل توليد، اماكن، ساختمان ها، وسايل 
دفاعی و تهاجمی و جنبه های غيرمادی مشتمل بر قوانين، آداب و رسوم، معتقدات، فلسفه ، 
اخلاق و رس��وم اخلاقی اس��ت. فرهنگ كه به معنای عل��م و ادب و معرفت، دربرگيرندة 
دس��تاوردهای م�ادی و م�ع�ن�وی ب�ش���ر اس���ت، خ�ود ب�ه دو ن�وع م�ادی و م�ع�ن�وی 
ت�ق�س�يم می شود. فرهنگ مادی ش�ام�ل م�س�ك�ن، لب�اس، اب�زار و ف�ناوری و ف�ره�ن�گ 
م�ع�ن�وی ش���ام�ل دين، علم، فلس��فه، حقوق و غيره است. اما از نظر اسلام، فرهنگ جزء 

دين است نه اينكه دين جزء فرهنگ باشد.
ه�ر ق�وم و م�لت�ی ف�ره�ن�گ خود را نس��بت به س��اير فرهنگ ها بهتر و برتر می داند. 
ف�ره�ن�گی كه ش��خصيت افراد جامعه را می سازد، در جوامع بشری دارای كاركرد ويژه ای 
است تا نقش خود را در ج�امعه نشان دهد و مجموعه ای از ويژگی های اصلی زير است:

1. آموختن��ی: فرهنگ از مجموعه ای از عادت های جديد ب��ه وجود می آيد و پديده ای 
اس��ت آموختن��ی كه بايد پيرو قانون يادگيری باش��د تا بر آن پايه بت��وان نوعی همگونی و 

هم نواختی را در همة فرهنگ های طبيعی به شمار آورد.
2. آموختگی: انسان تا اندازه زيادی در بند زبانی است كه از راه آن جهان را می شناسد 
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تا با پديده هايش آش��نا ش��ود. حقيقت آن است كه عادت سخن گفتن و زبان بر بسياری از 
حقايق و واقعيت های زندگی، تعبيرهايی از پيش به كار می بندد تا انس��ان با چنين باری به 

شناسايی حيات بپردازد.
3. اجتماعی: عادت های فرهنگی، ريش��ه های اجتماعی دارند و ش��ماری از مردم كه در 
گروه ها و جامعه ها زندگی می كنند در آن شريک هستند. عادت های فرهنگی نه تنها آموخته 
می ش��وند و در ط��ول زمان به ديگران منتقل می ش��وند بلكه ريش��ه های اجتماعی دارند و 
ش��ماری از مردم كه در گروه ها و جوامع زندگی می كنند، در آن ش��ريک هس��تند و بر پايه 

همين ريشه اجتماعی، نوعی هم نواختی و همگونی نسبی در آن به چشم می خورد.
4. ذهن��ی و تصوری: عادت ه��ای گروهی كه فرهنگ از آنها پدي��د می آيد، به صورت 
هنجارهايی با الگوهای رفتاری و آرمانی، ذهنی می شوند يا در كلام می آيند. لذا بهتر است 

تا اندازه ای فرهنگ را امری ذهنی و عادی دانست.
5. خش��نودی بخش: عناصر فرهنگی تا زمانی كه بر افراد يک جامعه خش��نودی نهايی 
می بخش��ند، می توانند پايدار بمانند. فرهنگ همواره و به ضرورت، نيازهای اوليه زيستی و 
نيازهای ثانوی برخاس��ته از آنها را فراهم می س��ازد؛ فرهنگی كه از عادت ها ساخته شده و 

عادت ها را نيرو می بخشد تا آنها را پايدار سازد.
6. سازگاری: فراگرد دگرگونی فرهنگ، همراه با تطبيق و سازگاری است.

7. يگانه س��از: عناصر فرهنگ گراي��ش دارند تا پيكری يكپارچه، به هم بافته و س��ازگار 
پديد آورند؛ س��ازگاری كه به زمان نياز دارد. به عنوان يک پيامد فراگرد س��ازگاری، عناصر 
هر فرهنگ به اين مطلب گرايش دارند تا پيگيری واحد و س��ازگاری پديد آورند )زاهدی، 

1381: 84؛ استانلی، 1376: 165 و رابينز، 1374: 68(. 
در اين راس��تا پژوهش��گران متعدد، مدل های گوناگونی را از لحاظ كمّی و كيفی برای 

مشخص نمودن فرهنگ ها توسعه داده اند كه به مهم ترين آنها اشاره می شود:
ال�ف � مدل پنج بعُدی: هافس��تد ط��ی تحقيقاتی علم��ی در 1978-1973 با عنوان »دس��تاورد 

فرهنگ ها«، فرهنگ را در پنج بعُد اصلی زير مشخص نمود:
1. فاصله نيرو1 : كه سلسله مراتب ها و توزيع نابرابر نيرو را نشان می دهد؛

2. اجتن��اب از عدم قطعيت2 : ميزانی كه مردم با عدم قطعيت و س��اختارهای كم تعداد، 

1. Power Distance 
2. Uncertainty Avoidance
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موافق و مخالف هستند؛
3. فردگرايی1 و جمع گرايی: ميزانی است كه افراد به خود متكی بوده و در مقابل اينكه 

وجود افراد بيشتر در داخل گروه انسجام يافته، تنها به خود می انديشند؛
4. مردانگی و زنانگی2: : جنبه ای كه نتيجة آن احتمالاً سبب غوغا می شود و منعكس كنندة 

سختی در مقابل نرمی و استقامت در مقابل محبت در يک فرهنگ است.
5. گرايش های بلندمدت و كوتاه مدت: اجباری كه اعضای فرهنگ در طرز ايس��تادن با 

تأخير دارند يا فوری و با خشنودی. )هافستد، 1985: 128(.
ب � م�دل هفت بعُ�دی: اوريل��ی3 چاتمن4 و كالدول5 در س��ال 1991 در تع��دادی از كارهای 

مقايس��ه ای نشان دادند در ارزيابی فرهنگ س��ازمانی هفت جنبه می تواند مورد اندازه گيری 
قرار گيرد:

1. نوآوری و خطرجويی: تمايل به آزمايش و تجربه كردن، ريس��ک پذيری، تش��ويق به 
نوآوری؛

2. توج��ه به جزئي��ات: ميزان دقت، تحلي��ل و توجه به جزئيات ك��ه از كاركنان انتظار 
می رود؛

3. بازده گرايی: گرايش به نتيجه در مقابل گرايش به شيوه عمل و فرايند؛
4. مردم گرايی: درجه ارزش و احترام برای مردم؛

5. گروه گرايی: ميزان سازمان دهی فعاليت های كاری بر اساس گروه ها نه افراد؛
6. پرخاشگری: ميزان پرخاشگری و رقابت جويی مردم به جای آسان گيری امور؛

7. ثبات قدم: ميزان تأكيد فعاليت های سازمانی بر حفظ وضع موجود در مقايسه با رشد 
)بيكر، 2005: 97 و بردنكمپ، 2002: 59 و كار، 2206: 52(.

ج � مدل چهاربعُدی: دنيسون چهار بعُد اساسی فرهنگی را معرفی كرده كه عبارتند از:

1. درگيرش��دن6 در كار: با س��ه شاخص توانمندس��ازی7، تيم سازی8 و توس��عه قابليت ها9 

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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اندازه گيری ش��ده و ارزش هايی كه از س��طوح بالای درگير ش��دن در كار نشئت می گيرند، 
جايگاه سازمانی خاصی در جهت گيری تيمی در تقابل با عملكرد فردی و احساس مالكيت 

افراد در سازمان دارند.
2. سازگاری، ثبات و يكپارچگی: در فرهنگ سازگاری1، ارتباطات فرايند بسيار مطمئنی 
برای مبادله اطلاعاتی اس��ت زيرا در اين فرهنگ، توافقی كلی روی معانی كلمات، كردارها 
و نماده��ا وجود دارد و در اين حالت نوعی ديدگاه عمومی، باورها و ارزش های مش��ترک 
در ميان اعضای س��ازمان ايجاد می شود و سبب افزايش هماهنگی و ميزان درک و احساس 

كاركنان از يكديگر و همچنين از سازمان می شود.
3. انطباق پذي��ری: فرهنگ هايی كه س��ازمان را ب��ه انطباق با تغييرات تقاضا و ش��رايط 
مقتضی مكلف می كنند، توانايی ارتقای سطح اثربخشی بيشتری را خواهند داشت. در واقع 
انطباق پذيری2 س��ازمان را قادر می كند تا تش��خيص و پاس��خ دهی بهتری نس��بت به محيط 

خارجی و داخلی سازمان از خود نشان دهد.
4( رس��الت: بر اس��اس فرضيه رس��الت3، فرهنگ بيانگر تعاريف مش��ترک از اهداف و 
وظايف يک س��ازمان است كه نه تنها تأثير مثبتی در سرمايه گذاری و تلاش در جهت بهبود 
وضعيت س��ازمان دارد بلكه به شناسايی اهداف و راهكارهايی كه سبب تسهيل در انتخاب 
مسيرهای حركتی سازمان می شود نيز كمک می كند. درک رسالت سازمان به سازمان اجازه 
می دهد جريان رفتاری خود را بر پاية آينده مطلوبی كه س��ازمان در آرزوی رس��يدن به آن 
اس��ت، طراحی كند )دنيسون، 2006: 258؛ دنيس��ون، 1990: 254؛ دنيسون، 2004: 197 و 

فرانک، 2005: 97(.
نتيجه آنكه س��ازمان های با رتبه پايين نيز از نظر درک مأموريت س��ازمان و نيز به علت 
تغيير و تعريف مجدد قوانين و نيز قابل درک نبودن مأموريت و اهداف بلندمدت س��ازمان 
برای اكثريت كاركنان، نمی توانند واكنش صحيح و اميدبخش��ی نسبت به رقبا از خود نشان 
دهند. در اين مدل رس��الت با س��ه شاخص گرايش و جهت گيری اس��تراتژيک4، اهداف و 

1. Consistency
2. Adaptability
3. Mission
4. Strategic Direction and Intent
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مقاصد1 و چش��م انداز2 مورد ارزيابی قرار می گيرد )دنيس��ون، 2008: 78 و س��چير مايكر و 
ديگران، 2006(. بهترين راه برای درک فرهنگ س��ازمانی از طريق ارزيابی آن است و مدير 
يک س��ازمان بايد بتواند ارزيابی كند وضعيت فرهنگی س��ازمان در چه حالی اس��ت و چه 
وقت و در چه شرايطی نياز به تغيير دارد، زيرا ارزيابی و بهبود فرهنگ سازمانی و همچنين 
تعيين زمان انتقال و تغيير فرهنگی، نيازی حياتی برای موفقيت يک س��ازمان در درازمدت 
است. فرهنگی كه با رهبری آغاز و با افزايش يادگيری افراد سازمان تقويت و با مجموعه ای 
از نيروهای تعيين كنندة رفتار انس��انی، نيرومند می شود. لذا فرهنگ سازمانی مجموعه ای از 
ادراک ها، مرزها، زبان و انتظارات مشترک به وسيله اعضا در طول زمان است )بادلی، 1996: 
65؛ بون��و، 1989: 98؛ كارتر، 2005: 87 و رون��دو و ديگران، 1999: 257(. به طوركلی در 
اين رابطه ويژگی هايی از قبيل خلاقيت فردی، ريسک پذيری، رهبری، يكپارچگی، حمايت 
مديريت، كنترل، هويت، سيس��تم پاداش، س��ازش با پديده تعارض و الگوی ارتباطی قابل 
طرح اس��ت )احمد، 1998: 541؛ باركر، 2003: 46 و باد، 1999: 224(. تحقيقات در مورد 
اهميت فرهنگ س��ازمانی نش��ان می دهد ارزيابی و مديريت فرهنگ س��ازمانی نقطه نظر در 
حال رش��دی اس��ت كه در حفظ و سلامتی توسعه س��ازمانی نقش اساسی دارد و تمايل به 
تغيير آن برای حفظ و س��لامتی رش��د س��ازمان، از اين باور نشئت می گيرد كه فرهنگ يک 
س��ازمان با عملكرد آن مرتبط اس��ت و از ابعاد مختلفی عملكرد و كارايی سازمان را تحت 
تأثير قرار می دهد )كامرون، 2006: 40؛ ديويدس��ون، 2004: 221؛ داد، 2004: 60 و فيش��ر، 
2000: 29(. به هرحال در يک س��ازمان، فرهنگ كاركردها و نقش های متفاوتی ايفا می كند 
ك��ه برای پی بردن به چگونگی عملك��رد اين كاركردها، به طور مختصر به ويژگی آموزندة 
اين كاركردها اشاره می شود )امان، 2006: 99؛ بالتازارد، 2004: 59؛ كريستنسن، 2004: 94 

و لی، 2000: 164(:
1. هویت: به كاركنان س��ازمان هويتی سازمانی می بخش��د زيرا آنچه يک سازمان را برجسته 

می سازد، توانايی آن در جذب و پرورش و نگهداری افراد بااستعداد است )طوسی، 1375: 
155( زيرا فرهنگ، تعيين كنندة مرز سازمانی است، يعنی سازمان ها را از هم تفكيک و نوعی 

احساس هويت در وجود اعضای سازمان تزريق می كند )پارساييان و اعرابی، 1374(.

1. Goals and Objectives
2. Vision
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2. تعهد: تعهد گروهی را آسان می سازد، تعهدی كه اصولاً می توان آن را به پيوند روانی فرد 

يا گروه به س��ازمان تعريف كرد كه در آن احس��اس درگير بودن شغلی، وفاداری و باور به 
ارزش های س��ازمان جای دارد. زيرا پاداش خدمت از معيارهای رايج بالاتر است و مديران 

ميانی از پاداش های سخاوتمندانه برخوردار می شوند )طوسی، 1375: 155(.
3. ثب�ات: ثبات، نظام اجتماعی را ترغيب می كند زيرا كاركنان با احس��اس اطمينان از امنيت 

ش��غلی، فضاي��ی را با آين��ده ای غيرمعمول از تعه��د پرهيجان به سخت كوش��ی و پذيرش 
نظارت های دقيق، برای س��ازمان به وجود می آورند )طوسی، 1375: 155(. فرهنگ از نظر 
اجتماعی همچون چس��بی اس��ت كه می تواند از طريق ارائه استانداردهای مناسب در رابطه 
با آنچه بايد اعضای س��ازمان بگويند يا انجام دهند، اجزای س��ازمان را به هم متصل می كند 

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

ش��كل می بخش��د. در اين صورت نخبگان به شغل تمام وقت دس��ت می يابند و شغل خود 
را از پايين ترين مرتبه آغاز و به وس��يله كاركنان موفق، با اصول بنيادی در س��ازمان آش��نا 
می شوند )طوسی، 1375: 155(. همچنين فرهنگ موجب اتحاد و يكپارچگی اعضا می شود 
به گونه ای كه آنها ش��يوه رفت��ار و برقرار كردن ارتباط با يكديگ��ر را می آموزند )ابراهيمی 

بجدنی، 1382: 25(.
5. وظایف: فرهنگ س��ازمان بر وظايف و نحوة عملكرد مديريت س��ازمان تأثير می گذارد و 

ب��ا ايجاد محدوديت هايی برای مديريت، بيان می كند ك��ه مدير چه كاری را می تواند انجام 
دهد و چه كاری را نمی تواند. عمل مدير بايد مورد تأييد فرهنگ سازمان قرار گيرد وگرنه 
مطابق ارزش ها نخواهد بود و از س��وی اكثريت اعضای س��ازمان مورد تأييد قرار نمی گيرد 

)طوسی، 1375: 155(.
6. كنترل: فرهنگ به عنوان يک عامل كنترل به حساب می آيد كه موجب ايجاد يا شكل دهی 

به نگرش ها در رفتار كاركنان می ش��ود به طوری كه شايس��تگی و تناس��ب فرد در سازمان، 
تناس��ب نگرش ها و رفتار فرد با فرهنگ س��ازمانی را موجب می شود تا فرد بتواند به عنوان 

عضوی از سازمان درآيد )پارسائيان، 1374(.
7. هماهنگ�ی: فرهنگ به س��ازمان كمک می كند خود را با عوام��ل محيط خارجی وفق دهد 

)ابراهيمی بجدنی، 1382: 25(.
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8. ابتكار فردی: ابتكار فردی به ميزان مس��ئوليت، آزادی و اس��تقلال افراد سازمانی می پردازد 

كه ميزان آن در س��ازمان های مختلف با فرهنگ های متفاوت يكس��ان نيس��ت. در محيطی 
با گرايش سلس��له مراتبی ش��ديد، روحيه ابتكار در حد پايين خواهد بود و بالعكس هرچه 
مس��ئوليت، آزادی و استقلال افزايش يابد، ميزان ابتكار و عملكرد نيز بهتر خواهد بود، البته 

ويژگی های مؤثر در ابتكار بايد توسط مديران در وجود كاركنان پرورش يابد.
9. مس�ئوليت پذیری: اين عنصر به بررس��ی مي��زان علاقه كاركنان در مواجه��ه با فعاليت های 

نيازمند فداكاری، قبول مس��ئوليت و خطر می پردازد؛ محيط هايی كه افراد حاضر هستند كه 
برای رسيدن به اهداف، درجه ای از خطر را بپذيرند.

10. هدای�ت و سرپرس�تی: اين ش��اخص به بررس��ی درجه و ميزان تدوين اهداف روش��ن و 

انتظ��ارات عملكرد در محيط افراد می پردازد. هدف گ��ذاری مؤثر همراه با راهنمايی و ارائه 
بازخورد منجر به عملكرد بهتر و رشد و پيشرفت كاركنان می شود.

11. انس�جام: وج��ود همكاری و توافق، اتحاد و همبس��تگی در بين گروه ه��ا و واحدها به 

منظور رس��يدن به اهداف مش��ترک كه با وجود آن علايق و نگرش های مشابه در بين اعضا 
و تعاملات دوس��تانه و انعطاف پذيری لازم در بين واحدهای كاری وجود خواهد داشت و 

تعارضات بين افراد و واحدها به حداقل می رسد.
12. حمایت مدیریتی: به بررس��ی ميزان ارتباط س��ازندة مديران ب��ا كاركنان به منظور كمک و 

راهنماي��ی و حمايت آنها می پردازد. يكی از وظايف مهم مديران، پرورش نيروی انس��انی 
است كه بايد با علاقه و انگيزة بالا در جهت اهداف سازمان گام بردارد. پرورش اين نيرو از 
طريق راهنمايی و ارائه بازخورد ارشادی، به حمايت و تقويت نقاط قوت و انجام اقدامات 
لازم به منظور رفع ضعف ها صورت می گيرد كه تابع اين است كه مديران تا چه اندازه برای 

نيروی انسانی ارزش قائل می شوند.
13. ارتباطات: اين ش��اخص به بررس��ی ن��وع ارتباطات بين كاركنان می پ��ردازد و در بعضی 

س��ازمان ها، به سلس��له مراتب رس��می ارتباطات محدود اس��ت اما در ش��بكه های ارتباطی 
چندجانبه و غيرمتمركز كه ويژگی محيط های انس��ان گونه اس��ت، سطح بالای خشنودی و 
رضايت كاركنان حاصل می گردد و راه حل های خلاق و نو ايجاد ش��ده و توس��عه می يابد 
)فقه��ی فرهمن��د، 1381: 428؛ عب��اس زادگان، 1384: 221؛ كامينگ��ز، 1374: 114 و مک 

گاروی، 2005(.
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بهسازی نيروی انسانی با فرهنگ سازمانی
تغيير وضعيت بازار، افزايش رقابت، رش��د س��ريع تكنولوژی، قواني��ن تازه، تغييرات منابع 
انسانی و فرايند داخلی يا ساختاریِ تغيير سبب می شوند تا فرهنگ سازمانی نيز تغيير يابد. 
مديريت فرهنگ فرايند توس��عه يا تقويت يک فرهنگ مناس��ب در يک سازمان شامل تغيير 
فرهنگ، تقويت فرهنگ، اجرا و مديريت تغيير اس��ت كه هدف از تغيير فرهنگ، رسيدن به 

تغييراتی در شيوه های مديريتی و رفتار سازمانی است.
فرهنگ سازمانی يک ويژگی ماهيتی بوده و تأثير زيادی بر اثربخشی و موفقيت سازمان 
دارد. مراحل تغيير فرهنگ س��ازمانی يا زيرش��اخه های فرهنگی بخش های مختلف ش��امل 
ارزياب��ی نيازه��ای فرهنگ س��ازمانی، جهت گيری مديريتی، آموزش و توس��عه، پيگيری و 
ارزيابی است. بنا به نظر هاروی و براون، ارزيابی نيازهای فرهنگ، مستلزم آناليز و بررسی 
فرهنگ مطلوبی است كه سازمان در آرزوی رسيدن به آن است كه شايد با تمركز بر روی 
عواملی نظير رس��الت، اس��تراتژی، تكنولوژی، عوامل محيطی، بررس��ی فرهنگ موجود با 
ارزيابی نتايج و يافته های فرهنگی، باورها، ارزش ها، فرضيه ها و سبک رهبریِ رايج در ميان 
همه زيرش��اخه های فرهنگی قابل تحقّق باش��د. در اين راستا اطلاعات جمع آوری و مورد 

بررسی قرار می گيرند تا فاصلة بين وضعيت موجود و مطلوب فرهنگی ارزيابی شود.
منظور از جهت يابی مديريتی در اين رابطه اين اس��ت كه مديريت، نتايج ارزيابی نيازها 
را بررس��ی كند و با توجه به اين نتايج، نس��بت به ارائه بينش و فلسفه جديد، استانداردها و 
معيارهايی برای موفقيت، تعريف نقش ها و وظايف و ديگر تصميمات رهبری كه در آينده 
جريان و شكل فرهنگ جديد را تشكيل خواهند داد، اقدام نمايد. سازمان می تواند اقدامات 
اوليه در جهت تغيير فرهنگ و توس��عه فرهنگ س��ازمانی را انجام دهد. لذا مديريت بايد به 
تغييرات اولية فرهنگ برای توس��عه ارزش های مشتركی كه در راستای استراتژی و رسالت 
س��ازمان قرار دارد، اقدام كند تا آموزش كاركنان و مديران سبب اطمينان از تأمين انتظارات 
نقش ها و گرايش های جديد در مورد موضوعاتی نظير س��رويس دهی به مشتريان، كيفيت، 

مديريت و انگيزش افراد در جهت توسعه عملكردی آنها باشد.
تعدادی از فاكتورهای مهم در تغيير فرهنگ عبارتند از:

1. مديران بايد فرهنگ كهنه را كاملًا بشناسند؛
2. كاركنان بايد به تغيير فرهنگ كهنه و به كارگيری فرهنگ جديد تشويق شوند؛
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3. برجستگی ها و عملكرد بخش ها بايد شناسايی و مدل های تغيير در آنها مورد استفاده 
قرار گيرد؛

4. فرهنگ تغيير نبايد به كاركنان تحميل شود؛
5. چشم انداز سازمان راهكاری اساسی برای تغيير ارائه می دهد اما بايد به وسيله كاركنان 

مورد قبول قرار واقع شود؛
6 تغييرات در مقياس وسيع، زمان برَ است؛

7. ه��ر تغيير فرهنگ س��ازمانی بايد بر ارزش ه��ای كاركنان و كارهايی ك��ه آنها انجام 
می دهند، متمركز باش��د )گ��ودرزی، 1381: 58 و فقهی فرهمن��د، 1384: 228 و زمرديان، 

1373: 22 و عباس زاده 1374: 59(
توس��عه سازمانی بايد بر افزايش هماهنگی، كارهای تيمی و تعهد كاركنان تمركز داشته 
باش��د زيرا س��ازمان هايی ك��ه می خواهند در موقعيت ه��ای رقابتی باقی مان��ده و همچنين 
شايس��تگی و قدرت انگيزشی نيروی كاری خود را حفظ كنند، بايد توجه خود را بيشتر بر 
عنصر كليدی س��ازمان های موفق كه همان درک كارگران اس��ت، معطوف كنند. ارزش های 
بنيادی سازمان نيز به وسيله همه فرايندهای مديريتیِِ انتخاب و جذب، جهت دهی و آموزش 
و مديريت عملكرد كه رفتار و صلاحيت كاركنان را مورد بررس��ی و كنترل قرار می دهند، 
مورد تقويت قرار گيرند زيرا ارزش ها فقط به ش��رطی مؤثر می شوند كه مشترک و همگانی 
باشند و دربرگيرندة همه زيرشاخه های فرهنگی از قبيل ساختار و سطوح مختلف كاركنان، 
باورهايش��ان و همس��و با جريان كاری باشد )ش��ارما، 2006: 67؛ سورنسن، 2004؛ موسل 
وايت، 2006 و نير، 2006(. لذا بررس��ی مديريت شيوه های رهبری به خصوص هنگامی كه 
انتظار تغيير فرهنگ وجود دارد، بسيار مهم است زيرا رهبران در ترغيب و انگيزش كاركنان 

در انتقال های فرهنگی مؤثر هستند.
وقتی مديران مورد ارزيابی قرار می گيرند، بايد ش��يوه های رهبری آنها به عنوان موضوع 
اصلی بحث و بررس��ی قرار گيرد و نيز در جاهايی كه تغييرات مطلوب بوده، مورد بررسی 
و تواف��ق اف��رادی قرار می گيرد ك��ه علاقه مند به تغيير هس��تند. ارزيابی رس��می مدل های 
توانايی سنجی مديران می تواند در تعيين نيازهای توسعه ای مديران نظير دانش و مهارت ها، 
انگيزش و تعهد نس��بت به تغييرات فرهنگی، آنالي��ز كيفيت و گرايش های رفتاری رهبری، 
آنالي��ز درک و مفروضات و ش��يوه های رهبری برای هداي��ت و جهت دهی نيروهای كاری 
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مختلف مؤثر باشند. اين بررسی ها می تواند سبب ارتقای سطح بينش و بصيرت مديران در 
جاهايی ش��ود كه لازم است تمركز بيش��تری بر رهبری فردی انجام گيرد و در نتيجه سبب 
اثربخشی عملكرد مديران در هنگام تغيير فرهنگ شود )بابی، 2001: 665؛ بنكو، 2001: 27؛ 

پلومر و ديگران، 2007: 287؛ پرتوريس، 2005 و بون و ديگران، 2005(.

پيشينه پژوهش
رابينز1 فرهنگ س��ازمانی را يک درک عمومی و مش��ترک بين افراد س��ازمان تعريف نموده 
اس��ت. دنيس��ون نيز بر اين نقطه تأكيد دارد كه فرهنگ س��ازمانی همان ارزش های اساسی، 
باورها و اصول اخلاقی اس��ت كه نقش پايه ای را برای يک سيستم مديريت سازمانی بازی 
می كند. از نظر سورن سن2، فرهنگ سازمانی سيستمی از ارزش ها و معيارهای اخلاقی است 
كه بيانگر نگرش ها و رفتارهای خاص كاركنان هر سازمان است و يک سازمان زمانی دارای 
فرهنگی قوی خواهد بود كه اين ارزش ها و معيارهای اخلاقی در كل س��ازمانی به صورت 
فراگير درآمده باش��د زيرا يكی از پيامدهای فرهنگ س��ازمانی، ارتقای س��طح سازگاری و 
هماهنگی كاركنان يک سازمان است )زيبوريل، 2005: 641؛ سكاران، 2000: 697؛ تريس، 

1993: 287 و هاروی، 1996: 250(.
ب��ه عقيده كريستنس��ن و گوردون3، فرهنگ س��ازمانی به ص��ورت منحصر به فرد در هر 
س��ازمانی نگهداری می شود كه از سازگاری س��ازمانی آغاز شده و به رفع نيازهای محيطی 
منتهی می ش��ود. بوينس4 معتقد اس��ت فرهنگ ابعاد ذهنی و عينی دارد كه جنبه ذهنی آن به 
مفروض��ات و نيت های افراد مث��لًا درک آنها از چگونگی انجام كاره��ا برمی گردد و جنبه 
عينی همان يافته های غيرذهنی مانند نقش رهبری در مغز، داس��تان ها، آثار تاريخی، آيين ها 
و مراس��م تصويری است. طبق نظر فينچام و رودس5، فرهنگ، ذهنيات و افكار برخاسته از 

مفاهيم و ادراكاتی است كه در شرايط مختلف عارض می شود.
در اواخ��ر س��ال 1920 تحقيق��ی به منظور فهم كار 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 كه بر اهميت فرهنگ گروه های كاری، شيوه های ارتباطی خاص 
در جه��ت بهره وری و ط��رز برخورد مديريت با كاركنان تأكيد داش��ت. در اين رابطه مک 
گريگور2 معتقد بود جنبش ارتباطات انس��انی با مطالعات هاوتون آغاز ش��د و س��رانجام به 
مديريت، درک و ش��ناخت فرهنگی س��ازمان ها منتهی ش��د )عطافر، 1375: 39 و فخرايی، 
1383: 55(. تحقيقی ديگر بر درک فرهنگ سازمانی در سال 1970 تحت عنوان »اثر فرهنگ 
روی عملكرد س��ازمانی و بررس��ی چگونگی ايجاد و حفظ و نگهداری فرهنگ سازمانی« 
نش��ان داد برخلاف ديدگاه های قبلی كه فرهنگ س��ازمانی به عنوان پديده ای طبيعی و غير 
قابل كنترل پنداشته می شد، نگرش جديد بر اين باور بود كه فرهنگ سازمانی دارايیِ رقابتی 
سازمان است كه امكان مديريت و كنترل آن در سطح بالايی وجود دارد. دنيسون و ميشر 3 
ب��ا جمع آوری اطلاعت كيفی و كمّی، تحقيقات عملی زيادی را با هدف ارائه يک ديد كلی 

با دو روش زير پرداختند:
1. روش��ی وابس��ته به پديده شناس��ی با اين باور كه فرهنگ پدي��ده ای طبيعی و معلول 

سازمان است.
2. روش كاركردگ��را كه بر قابل پيش بينی بودن اثرات اهداف س��ازمانی و ارادی بودن 
ساختار اجتماعی سازمان تأكيد دارد )لايت، 2006؛ شاين، 2006؛ مولر، 2000؛ پالمر، 2005 

و تاگوری، 1986: 258(.
فرهنگ سازمانی يكی از مهم ترين مفاهيم تئوريک در توسعه سازمانی است كه بيشترين 
مطالعات روی آن انجام شده است. آژيفروک و بودوين4 ادعا كرده اند معانی و تعاريف زيادی 
برای فرهنگ وجود دارد كه در بين مردم رايج است اما در اصل يكی هستند. استروويق و 
اس��ميت5 معتقدند تعريف واژه فرهنگ سازمانی كار مشكلی است. از نظر هاروی و براون6 
تعريف فرهنگ س��ازمانی تركيب پيچيده ای از مفاهيم مختلف اس��ت ك��ه عبارتند از زبان، 
لباس، الگوهای رفتاری، سيستم های ارزشی، احساسات، گرايشات، تعاملات و هنجارهای 
گروهی كاركنان در داخل س��ازمان كه همان ارزش های اخلاقی مشترک بين كاركنان است 

1. Hawton
2. Mc Gregor 
3. Denison & Mishra
4. Ajiferuke & Boddewyn
5. Struwig & Smith
6. Harvey & Brown 
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كه موجب تميز سازمان ها از يكديگر می شود.
كاسيكو1 معتقد است فرهنگ سازمانی الگوهای فكری توسعه يافته به وسيله يک سازمان 
برای س��ازگاری با هر دو محيط داخلی و خارجی در قالب مفاهيم كلی دربرگيرندة فلسفه 
وجودی س��ازمان اس��ت كه در آن مفاهيم كاربردی از قبيل كارمنديابی، جذب و بهس��ازی 
نيروی جديد، محتوای توس��عه، داس��تان ها، افسانه ها و اس��طوره ها، ابعاد قابل اندازه گيری 
عملكرد و ارزيابی و كنترل نامحسوس كاركنان توسط مديران برای تعيين افراد برای تصدی 
پست های كليدی جای داده شده است. لذا با مرتبط ساختن تصميمات پرسنلی به فاكتورهای 
فرهنگی، سازمان ها سعی دارند از وجود هستة ارزشی داخل سازمانی و انگيزه های درونی و 
اس��تراتژيک كاركنان مطمئن شوند كه اين خود سبب اطمينان از بهره وری عملكرد كاركنان 

است.
گربر، نل و وان2 نيز معتقدند فرهنگ س��ازمانی، هويت س��ازمانی، شيوه های رفتاری و 
اخلاقی مرسوم در داخل سازمان است و به اين علت كه مديران را در درک احساس كاركنان 
از كارشان كمک می كند، اهميت دارد. گروگ و جون3 هم نشان دادند ايجاد ساختار ارزشی 
و معيارهای اخلاقی به عنوان يكی از ابعاد مهم فرهنگ س��ازمانی، تشويق كنندة خلاقيت و 
نوآوری اس��ت )ش��اين، 2003: 281؛ موتن، 1996: 63؛ موبلی و ديگران، 2005 و وسمان، 

.)2006
فرهن��گ از نظر نير4 ش��امل مطالع��ه روی زب��ان و اصطلاحات فنی رايج س��ازمانی و 
سيس��تم كدينگ مورد اس��تفاده برای ارتباط توس��ط كاربرهای مختلف س��ازمانی است كه 
ب��رای مثال می توان به اس��تفاده از كدهای ارتباطی در فرايند انتخاب و اس��تخدام كاركنان 
جديد، الگوبرداری از مديران موفق، ارجحيت دادن به كدهای ارتباطی مش��خص در ارسال 
پيام برای كاربران رده بالای س��ازمانی در كنفرانس های تلفنی اش��اره كرد. طبق نظر فولوپ 
و لينس��تيد5 فرهنگ يک سازمان مواردی نيس��ت كه ادعا می شود بلكه چيزهايی هست كه 
در واقع وجود دارد. يک س��ازمان تنها جايی نيس��ت كه فرايند فرهنگی اتفاق می افتد بلكه 

1. Casico
2. Gerber & Nel & Van
3. George & Jones
4. Nier
5. Fulop & Linstead 
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خود سازمان نيز متأثر از نتايج و پيامدهای اين فرايند است؛ لذا سازمان هم محصول و هم 
زاييدة فرهنگ است.

جامع ترين تعريف توس��ط اسچين1، ارائه شده كه بر اساس آن فرهنگ سازمانی الگويی 
از پنداش��ت های اساس��ی يک سازمان اس��ت كه در طول زمان به وس��يله يک گروه برای 
مواجهه با مش��كلات سازگاری با محيط خارجی و ايجاد هماهنگی و يكپارچگی سازمانی 
ايجاد و توس��عه داده شده و از قابليت اطمينان بالايی برخوردار است؛ الگوی رفتاری برای 
اعضای جديد كه روش های صحيح درک كردن، فكر كردن و احس��اس نمودن را می آموزد 

)الشماری، 1992: 390؛ فينچام و ديگران، 2004 و مارتين و ديگران، 2007(.
تحقيق دفتر نمايندگی لجس��تيک دفاعی )دنيس��ون، 2006؛ دنيس��ون، 1990؛ دنيسون، 
2004 و فرانک، 2005: 125( ش��امل مدل شناخت فرهنگ سازمانی دنيسون برای ارزيابی 
ميزان مطلوبيت پش��تيبانی فرهنگ سازمانی از اهداف و تغييراتی است كه سازمان در جهت 

اهداف زير از آنها بهره می برد:
مش��تری گرايی، بيان عدم ارتباط ميزان پيشرفت سازمانی در زمينه های گوناگون مربوط 
به رس��الت، س��ازگاری، انطباق پذيری و درگيری در كار ش��امل عدم ارتب��اط ميان نيروی 
كار و درک آنه��ا از اه��داف، مقاصد، موضوعات اوليه و اساس��ی، جريان ارتباطی محدود 
بين مرزهای س��ازمانی، محدود بودن رش��د تخصصی، عدم اس��تفادة مطلوب از فرصت ها، 
ديد كاركنان مبنی بر ناعادلانه بودن تخصيص ترفيعات، احس��اس كاركنان نس��بت به عدم 
قدردان��ی مديران و سرپرس��تان از آنه��ا و همچنين پرهيز مدي��ران از بحث در موضوعات 
مربوط به كاركنان. ارزيابی فرهنگی نشان داد نياز به تغييرات اساسی در رهبری، سرپرستان 
و مديران س��ازمان وجود دارد. به نظر پرُتر، لاولر و هاكمن2 تغيير و توس��عه اوليه در يک 
محيط غيرسازمانی امكان پذير نيست و ابتكار عمل و توسعه بايد در حيطه فرهنگ سازمانی 
ج��ای گيرد كه خود نقش حياتی در درجه موفقيت هر تلاش��ی دارد كه در جهت توس��عه 
سازمانی صورت می گيرد. پيترز و واترمن3 نيز اظهار داشتند كليد بهره وری عبارت است از 

سيستم های داخل سازمانی كه كاركنان در آن كار می كنند.
در مطالعه تحقيقاتی از 1300 سازمان بزرگ ايالات متحده در مورد بهره وری به واسطه 
1. Schein
2. Porter & Lawler & Hackman
3. Peters & Waterman

ويژگی های فرهنگ 
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مردم محقق ش��د كه اين عامل س��بب تغيير فرهنگ س��ازمانی در جهت ايجاد سازمان هايی 
ش��د كه اس��تراتژی اصلی آنها تمركز در رفع نيازهای كاركنان ب��ود. دييل و كندی1 همانند 
پيترز و واترمن معتقد بودند قدرت فرهنگی اهرمی قوی در هدايت رفتاری اس��ت. در اين 
راس��تا كيلمن2 ادعا داشت عوامل قدرتمند و كليدی منحصربه فردی در شكل گيری فرهنگ 
سازمانی مؤثر هستند. عوامل مؤثر در شكل گيری اوليه فرهنگ مانند كيفيت، كارايی، قابليت 
اطمينان، خدمت به مش��تری، نوآوری و وفاداری كه رس��الت س��ازمان را تشكيل می دهند 
ت��ا موفقيت آن را تضمين كنند، عواملی هس��تند كه به اندازه سيس��تم پاداش، سياس��ت ها، 
روش ه��ای كاری و قواني��ن كاری حاكم در موفقيت س��ازمان مؤثر می باش��ند زيرا عوامل 
رفتاری و نگرش��ی در موفقيت سازمان نقش بسيار مهمی را بازی می كنند. كوتر و هسكت 
نيز موضوع اهميت اس��تراتژيک فرهنگ س��ازمانی را بسط داده و با تحقيقات خود اهميت 
هماهنگی و انطباق بين يک س��ازمان و محيط آن را مورد توجه قرار داده اند )آدرس��ک و 
ديگران، 2008: 924؛ فاولر، 2005 و فاكسرافت و ديگران، 2002: 397(. تحليل ديويدسون 
در ارتباط ميان فرهنگ سازمانی و عملكرد مالی بانک سرمايه گذاری در افريقای جنوبی بين 
327 نفر از كاركنان نشان داد تعداد بسيار كمی از معيارهای مالیِ انتخاب شده با ويژگی های 
فرهنگ س��ازمانی همبس��تگی و ارتباط دارد. همبس��تگی بين ابعاد فرهنگ سازمانی شامل 
تش��كيل تيم، موافقت، مشتری گرايی و چشم انداز با معيارهای مالی قطعی بود و اگرچه اين 
همبس��تگی بالای 0/5 بود اما قابليت اطمينان آنها برای نتيجه گيری بس��يار كم بود و فقط با 
ويژگی های فرهنگی با معيارهای مالی همبستگی بالايی دارد )دوگرتی، 1996: 28؛ تريمپی، 

2004: 638 و آنوين، 2002: 694(.
چنانچه در مطالب بالا مش��هود است، فرهنگ سازمانی دربرگيرندة ابعاد فكری مختلفی 
اس��ت كه برای درک رفتارهای فردی داخل س��ازمانی هم اندازة مديريت تقاضاهای خارج 
س��ازمانی و چالش های اجتماعی داخل س��ازمانی مهم می نمايد. ازآنجاكه فرهنگ سازمانی 
كه الگويی از ارزش ها و باورهای مش��ترک اس��ت به اعضای يک س��ازمان معنی و مفهوم 
می بخش��د و برای رفتار آنان در س��ازمان دس��تورالعمل های لازم را فراهم می آورد، لذا در 
ضرورت و اهميت پژوهش می توان چنين طرح نمود كه مطالعه فرهنگ سازمانی به مديران 

1. Deal & Kennedy
2. Kilman
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كم��ک می كند تا ويژگی های يادش��ده را ش��ناخته و در جهت اهداف س��ازمان از آن بهره 
جويند. بدون ترديد سازمان های كنونی با تحولات و تهديدهای گستردة بين المللی روبه رو 
هس��تند و ازاين رو تضمين و تداوم حيات و بقای آنها نيازمند يافتن راه حل ها و روش های 
جديد مقابله با مش��كلات است كه به نوآوری، ابداع، خلق محصول يا خدمت، فرايندها و 
روش های جديد بستگی دارد )احمد پورداريانی، 1378، ص 1( مسائل امروز سازمان ها با 
راه حل های ديروز حل شدنی نيست و پيش بينی آينده، مشكلات آتی را حل نمی كند. امروزه 
ش��رايط محيطی و قواعد بازی رقابت به حدی بی رحم، پيچيده، پويا و نامطمئن ش��ده كه 
س��ازمان ها ديگر نمی توانند تنها با تغييرات روبنايی مانند تغيير روش ها، سيستم ها، ساختار، 
فناوری و غيره، حيات و بقای بلندمدت خود را تضمين كنند )طاهری، 1378: 58 و فقهی 

فرهمند، 1383: 333(.
خلاصه اينكه فرهنگ س��ازمانی سيستمی از اس��تنباط يا نظام معنايی مشتركی است كه 
اعضای يک س��ازمان واجد آن هستند به گونه ای كه اين ويژگی موجب تفكيک دو سازمان 
از يكديگر می ش��ود. به عبارت ديگر فرهنگ سازمانی مجموعه ای از ارزش ها و قالب های 
مفروض است كه افراد سازمان را در درک اعمال قابل قبول و غير قابل قبول كمک می كند 
)داگرت��ی، 1996: 98؛ تريمپی، 2004: 694 و آدرس��ک و ديگ��ران، 2008: 987(. در واقع 
فرهنگ كليد تعالی س��ازمان اس��ت كه با توجه به تأثير اهميت فرهنگ س��ازمانی، مديران 
بايد همواره به دنبال شناس��ايی، تغيير و توسعة فرهنگ س��ازمانی باشند؛ فرهنگ به عنوان 
مجموعه ای از باورها، آيين ها، انديش��ه ها، آداب و رسوم و ارزش های حاكم بر يک جامعه، 
مقوله ای است كه در سطح جامعه، گروه و در تعامل ميان آنها معنا می يابد و شيوه برقراری 
ارتباط و تعامل ميان افراد آن جامعه را بيان می كند. لذا فهم فرهنگ سازمانی از لحاظ كمک 
به توانايی در پيش بينی رفتار افراد در س��ازمان ها حائز اهميت است )فقهی فرهمند، 1380: 

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

روش پژوهش
آنچه مس��لم اس��ت اين اس��ت كه سازمان ها هميش��ه نقش اساسی در توس��عه اقتصادی و 
اجتماعی كشورهای توسعه يافته و درحال توسعه داشته و دارند اما هميشه اين سؤال مطرح 

ويژگی های فرهنگ 
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بوده كه چگونه می توان كارايی اين سازمان ها را بهبود بخشيد؟ )فقهی فرهمند، 1382: 284؛ 
عب��اس زاده، 1374: 69 و چ��و، 2005(. اصلاحات كوچک و و ورود س��بک های مديريت 
فرهنگی می تواند به عنوان استراتژی افزايش كارايی و اثربخشی اين سازمان ها مورد ملاحظه 
قرار گيرد )پراكوپنكو و پالوين، 1991: 2(. لذا شناس��ايی روابط مختلف بين ابعاد مختلف 
فرهنگ سازمانی و بررسی وضعيت موجود آنها به منظور پرورش و تقويت روحية سازمانی 
در ش��ركت های كوچک توليدی هدف اصلی اين بررس��ی بوده و با توجه به اينكه نتايج آن 
می توان��د در برنامه ريزی های رده های مختلف مديريت س��ازمانی مورد اس��تفاده قرار گيرد 
در رده تحقيقات نيز كاربردی اس��ت )حافظ نيا، 1382: 58؛ خاكی، 1382: 154 و سكاران، 
1380: 28(.در اين راستا هدف اين تحقيق، ارزيابی فرهنگ سازمانی در شركت های كوچک 
توليد كنندة قطعات صنعتی شهر تبريز برای تعيين اين موضوع است كه كه آيا از ويژگی های 
س��يزده گانة فرهنگ سازمانی ش��امل هويت، تعهد، ثبات، رفتار، وظايف، كنترل، هماهنگی، 
ابتكار فردی، مس��ئوليت پذيری، هدايت و سرپرستی، انسجام، حمايت مديريتی و ارتباطات 
درک مثبتی وجود دارد؟ لذا بر اساس اين هدف، فرضيه اصلی چنين مطرح شده كه ارتباط 

آماریِ معنی داری بين ويژگی های فرهنگ سازمانی در سازمان های خدماتی وجود دارد.
در اين بررس��ی برای جمع آوری اطلاعات به اس��تفاده از پرسش��نامه ای با هفت گزينه: 
تأسف آور، بسيار ضعيف، ضعيف، معمولی، خوب، عالی و بسيار عالی در بخش های كاری: 
اداری، مالی، مشتريان، فنی � مهندسی، بازرگانی، توليدی جامعه آماری مديران، كارشناسان 
و كارگران اين ش��ركت ها اس��تفاده ش��ده اس��ت. برای تعيين حجم نمونه با توجه به كيفی 
بودن متغيرهای پژوهش، از معادله كوكران1 اس��تفاده ش��ده و در سطح احتمال 95 درصد با 
احتس��اب ساير پارامترها حجم نمونه های پژوهش به ش��رح جدول 1 محاسبه شده است2 
)حافظ نيا، 1384: 140(. نتايج بررسی قابليت اطمينان آلفای كرونباخ و نتايج آمار توصيفی 
در اش��كال ميانگين حس��ابی و انحراف معيار را برای انجام محاسبه و بررسی ابعاد مختلف 

ويژگی های فرهنگ سازمانی در جدول 2 نشان داده شده است.

1. Cochran
2. در اين فرمول Z=T آماره توزيع استاندارد است كه از جدول مربوط در سطح احتمال مورد نظر استخراج می شود. 
P درصد توزيع صفت در جامعه يعنی نسبت درصد افرادی است كه دارای صفت مورد مطالعه و Q درصد افراد فاقد 
آن صفت در جامعه است. همچنين، N حجم جمعيت يا جامعه بوده و D تفاضل نسبت واقعی در جامعه با ميزان 

تخمين محقق برای وجود آن صفت در جامعه است كه حداكثر نسبت آن تا 0/05 است. 



فصلنامه علمی- پژوهشی

315

توضي��ح اينكه از نرم افزار SPSS و آمار توصيفی1 و تحليلی2، برای انجام آزمون فرضيه 
بهره گرفته ش��د و برای تحليل داده ها از ضريب همبستگی پيرسون3 و از تحليل واريانس4 
)آذر، 1385( ب��رای مش��خص كردن وج��ود اختلاف معنی دار در م��ورد درک ويژگی های 
فرهنگی در بخش های مختلف استفاده شده است )طاهری، 1376؛ حافظ نيا، 1382؛ خاكی 

و سكاران، 1380: 28(.

1. محاسبات آماری كه خصوصيات نمونه يا ارتباطات ميان متغيرها در يک نمونه را تشريح و يک سری مشاهدات 
مربوط به نمونه ها را جمع آوری و در اشَكال مختلفی از قبيل فراوانی، درصد، ميانگين و انحراف معيار نشان می دهد.

2. از اين تكنيک برای نتيجه گيری و داوری در مورد يک جمعيت وسيع بر اساس يک نمونه كوچک كه از اين جمعيت 
جمع آوری شده، و همچنين برای تعيين رابطه ميان متغيرها و مقدارهای مختلفی كه متغيرها می توانند به خود بگيرند 

استفاده می شود.
3. برای تعيين وجود ارتباط معنی دار بين ابعاد ارزيابی مورد استفاده قرار می گيرد كه ضريب همبستگی از 1- )همبستگی 

كاملًا منفی( تا 1+ )همبستگی كاملًا مثبت( متغير است.
Anova .4 آزمونی كه معنی داری آماری ميزان اختلاف مقياس ميانگين دو گروه يا بيشتر را بر دو متغير يا بيشتر مورد 

بررسی قرار می دهد.

ويژگی های فرهنگ 
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جدول شماره 1. حجم نمونه

رده شغلی
مدیران

كارشناسان
كارگران

تعداد نمونه
70

210
120

ش 
بخ

سازمانی
درصد
كل

تجربه )درصد(
ت )درصد(

تحصيلا
تجربه )درصد(

ت )درصد(
تحصيلا

درصد
كل

تجربه )درصد(
ت )درصد(

تحصيلا

كمتر از 
5 سال

بيشتر از 5 
سال

كمتر از 
ديپلم

بيشتر از 
ديپلم

كمتر از 
5 سال

بيشتر 
از 5 
سال

كمتر از 
ديپلم

بيشتر از 
ديپلم

كمتر از 
5 سال

بيشتر 
از 5 
سال

كمتر از 
ديپلم

بيشتر 
از 

ديپلم

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

مشتريان
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

توليدی
17

9
15

18
9

17
26

16
39

15
32

18
19

17
28

جمع
100

100
100

100
100

100
100

100
100

100
100

100
100

100
100
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در اين بررس��ی، در بخش آمار اس��تنباطی ب��رای افزايش روايی محتوايی پرسش��نامه، 
سؤالات تحقيقات مش��ابه، مطالب و مدل های مرتبط با فرهنگ سازمانی به كار گرفته شده 
و از مش��اوره با اهل فن و آلفای كرونباخ جهت تعيين قابليت پرسش��نامه استفاده شده  كه 
نتايج آن در جدول 2 آمده و ضرايب آن نش��ان می دهد اعتبار س��ازگاری درونی پرسشنامه 

بالاست.
البته اين بررسی در شركت های كوچک توليد كننده انجام گرفته كه نتايج آن را نمی توان 
به س��ازمان ها يا جوامع ديگر تعميم داد و از طرفی تركيب نمونه ها از كاركنان سازمان هايی 
بوده اند كه به پرسش��نامه ها پاسخ داده اند. ضمناً ارزيابی فرهنگ سازمانی به صورت محدود 
در كش��ورهای ديگر به كار گرفته ش��ده كه در اين تحقيق ارزيابی اجزای فرهنگی بيشتر به 
صورت آگاهانه و مش��هود بوده و به ابعاد نامش��هود توجهی نشده است. از طرفی ارزيابی 
فرهنگ س��ازمانی نوعی خودارزيابی اس��ت و به برداشت های ش��خصی فرد توجه می كند 
كه افكار و احساس��ات و قضاوت های ش��خصی را تحت تأثير قرار داده و از مسير صحيح 
منحرف می كند. به هر حال لازم به يادآوری اس��ت همانند س��اير پژوهش های ميدانی، اين 

بررسی نيز محدوديت هايی به شرح زير داشت:
1. پيچيدگ��ی رفت��ار مديران، كارشناس��ان و كارگران با توجه به تن��وع فعاليت و ميزان 

تحصيلات؛
2. ع��دم انج��ام پژوهش های مش��ابه و ع��دم تعيين ويژگی ه��ای اس��تاندارد مطالعات 

فرهنگی؛
3. گستردگی موضوع به جهت بررسی و ريشه يابی ارزش های فرهنگی؛

4. پراكندگ��ی جغرافيايی و عدم آش��نايی كافی با اصطلاحات علم��ی و عدم اعتقاد به 
پژوهش های علمی در شركت های توليدی.

ب��ه همي��ن دليل و به منظور رفع محدوديت های تحقيق با توجه به حضور نويس��نده به 
عنوان مشاور، محقق و مدرس در كلاس های آموزشیِ ضمن خدمت اين شركت ها، ضمن 
توزيع پرسش��نامه ها، نسبت به توجيه، آموزش و تعريف اصطلاحات مربوط به ويژگی های 

فرهنگ سازمانی افراد مورد نظر اقدام گرديد.

ويژگی های فرهنگ 
سازمانی با رويكرد...
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نتيجه گيري 
ويژگی های فرهنگ س��ازمانی در بخش های مختلف سازمانی در جدول 2 و نمودارهای 1 
و 2 نش��ان داده شده اس��ت. به عنوان نمونه در جامعه آماری مربوط به اين بررسی، نسبت 
به ويژگی های فرهنگ س��ازمانی، بيشترين امتياز در بعُد ابتكار فردی با ميانگين امتياز 6/61 
حاصل شده كه نشان می دهد توافق بسيار بالايی به عنوان يک عنصر مهم فرهنگ سازمانی 
در اين مورد وجود دارد و از طرفی كمترين امتياز در بعُد حمايت مديريتی با ميانگين 2/22 

حاصل شده است.
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نمودار 1. ویژگی های فرهنگ سازمانی بر اساس ميانگين شاخص ها

نمودار2. ویژگی های فرهنگ سازمانی در بخش های كاری بر اساس ميانگين بخش سازمانی

همان طور كه در نمودارها و جدول ها ملاحظه می ش��ود بخش های كاری جامعه آماری 
ويژگی های فرهنگ سازمانی را به شرح زير به خود اختصاص داده اند:

بخش اداری بالاترين امتياز را در رفتار، با ميانگين 6/94 و كمترين امتياز را در شاخص 
ثبات، با ميانگين 2/31 دارد؛

بخش مالی بالاترين امتياز را در تعهد، با ميانگين 6/50 و كمترين امتياز را در ش��اخص 
ثبات، با ميانگين 3/35 دارد؛

بخش مش��تريان بالاترين امتياز را در ابتكار فردی، با ميانگين 6/09 و كمترين امتياز را 
در رفتار، با ميانگين امتياز 3/35 دارد؛

بخش فنی و مهندسی بالاترين امتياز را در رفتار با ميانگين 6/08 و كمترين امتياز را در 
كنترل با ميانگين 3/15 در اختيار دارد؛

بخش بازرگانی بالاترين امتياز را در مسئوليت پذيری، با ميانگين 5/40 و كمترين امتياز 

8
7
6
5
4
3
2
1
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را در هماهنگی، با ميانگين 3/16 دارد؛
بخش توليد بالاترين امتياز را در رفتار، با ميانگين 5/38 و كمترين امتياز را در ارتباطات، 

با ميانگين 1/64 دارد.
همچنين بر اس��اس اطلاعات حاصله از نمای فرهنگ س��ازمانی بر اساس ميانگين كل 
بخش س��ازمانی در جامعه آماری مش��اهده می ش��ود بهترين وضعيت در شاخص رفتار و 
كمترين امتياز در شاخص ثبات قرار دارد و در مجموع شاخص های رفتار، وظايف، تعهد، 
مس��ئوليت پذيری، كنترل، انس��جام، ابتكار فردی، هويت، هدايت و سرپرس��تی، هماهنگی، 
حمايت مديريتی، ارتباطات و ثبات و در بخش های كاری، فنی و مهندس��ی، مالی، اداری، 
بازرگانی، مشتريان و توليدی به ترتيب امتياز بالاتر را در سطح شاخص های فرهنگ سازمانی 
كسب نموده اند. در ادامه، نتايج ضريب همبستگی گشتاوری پيرسون به منظور تعيين ارتباط 

بين ابعاد مختلف ارزيابی فرهنگ سازمانی در جدول 3 نشان داده شده است.

ويژگی های فرهنگ 
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جدول شماره 3. ضریب همبستگی داخلی ابعاد ارزیابی فرهنگ سازمانی
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نتايج ضريب همبس��تگی علاوه بر وجود همبس��تگی مثبت، ارتب��اط معنی داری را بين 
ويژگی های اصلی فرهنگ س��ازمانیِ مورد ارزيابی نش��ان می دهد كه هويت با رفتار، تعهد 
با ثبات و انس��جام، ثب��ات با وظايف، رفتار ب��ا وظايف، كنترل با هماهنگ��ی، هماهنگی با 
انسجام، ابتكار فردی با مسئوليت پذيری، و هدايت و سرپرستی با حمايت، ارتباط معنی دار 

و همبستگی مثبتِ بالای 90 درصد دارند.
بررسی تعيين وجود يا عدم وجود اختلاف بين درک ويژگی های فرهنگی در بخش های 

مختلف سازمانی بر اساس اندازه گيری آناليز واريانس در جدول 4 ارائه شده است.

 جدول شماره 4. آناليز واریانس مربوط به ویژگی های فرهنگ سازمانی در بخش های مختلف سازمانی
(P<05 .0)

Sum of 

Squares
df

Mean 

Square
F Sig.

مدیران بين گروهی 5/717 2 2/341 2/871 0/450

درون گروهی 48/805 68 0/211

تعداد كل 43/384 70

كارشناسان بين گروهی 4/354 2 1/661 1/664 0/388

درون گروهی 38/397 208 0/366

تعداد كل 47/764 210

كارگران بين گروهی 6/460 2 2/021 2/460 0/0447

درون گروهی 41/208 118 0/335

تعداد كل 43/664 120

آناليز واريانس ويژگی های فرهنگ س��ازمانی در بخش های مختلف سازمانی مربوط به 
درک كاركنان بخش های مختلف س��ازمانی نشان می دهد فرض Ho مورد قبول است يعنی 
 [p )0/450(>0/05] اختلاف معنی داری بين درک مديران از ويژگی های فرهنگ س��ازمانی

ويژگی های فرهنگ 
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و همچني��ن درک كارشناس��ان [p )0/388(>0/05] از ويژگی ه��ای مذك��ور وجود ندارد. 
ام��ا در اين رابط��ه اختلاف معنی داری [p )0/0447(<0/05] بين درک كارگران نس��بت به 
ويژگی های فرهنگ س��ازمانی وجود دارد كه در واقع فرض Ho پذيرفته نمی شود. همچنين 
نتاي��ج آنالي��ز واريانس برای معين كردن وج��ود يا عدم وجود اخت��لاف در درک كاركنان 
بخش های مختلف از فرهنگ س��ازمانی نشان می دهد اندازة ميانگين ابعاد فرهنگ سازمانیِ 
م��ورد ارزيابی در محدوده بين پايين ترين مقدار يعن��ی 2/75 تا بالاترين مقدار يعنی 6/61 
متغير اس��ت كه بالاترين امتي��از ميانگين را ابتكار فردی )0/76= انح��راف معيار و 6/61= 
ميانگي��ن( و پايين تري��ن امتياز مربوط به حمايت مديريت��ی )0/97= انحراف معيار، 2/22= 
ميانگين( اس��ت. به عبارتی كاركنان توافق بس��يار بالايی در مورد ابتكار فردی به عنوان يک 

جزء مهم فرهنگ سازمانی دارند.
نتايج استنباطی نيز نش��ان می دهد همبستگی متقابل بين ابعاد ارزيابی فرهنگ سازمانی، 
حاكی از مثبت بودن همه ضرايب همبس��تگی اس��ت. از طرفی ارتباط معنی داری بين ابعاد 

ارزيابی فرهنگ سازمانی وجود دارد.
خلاصه اينكه با توجه به هدف اين بررس��ی يعنی ارزيابی فرهنگ س��ازمانی در جامعه 
آماری مورد نظر، يافته های تحقيق نش��ان می دهد اخت��لاف معنی داری بين درک مديران و 
درک كارشناس��ان از ويژگی های فرهنگ س��ازمانی وجود ندارد؛ اما در اين رابطه اختلاف 
معنی داری بين درک كارگران نسبت به ويژگی های فرهنگ سازمانی وجود دارد. درک كليه 
كاركنان از ويژگی های فرهنگ س��ازمانی بدين صورت اس��ت كه بالاترين امتياز ميانگين را 
به ابتكار فردی و پايين ترين امتياز را به حمايت مديريتی داده اند؛ به عبارتی كاركنان توافق 
بس��يار بالايی در مورد ابتكار فردی به عنوان جزء مهم فرهنگ س��ازمانی دارند. به طوركلی 
چنين نتايجی نشان می دهد از سيزده ويژگی فرهنگ سازمانی، به موضوع ابتكار فردی بيشتر 

از ساير عوامل توجه و می شود.

پيشنهادها
فرهنگ قوی و مثبت سبب می شود افراد دربارة آنچه انجام می دهند، احساس بهتری داشته 
و امور را به بهترين ش��كل انجام دهند تا موجب عملكرد بهتر و بهره وری بيشتری سازمان 
ش��وند. افزايش بهره وری منجر به بهبود سطح زندگی و كيفيت بهتر زندگی و افزايش رفاه 
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شده و در عين حال زندگی بهتر، سبب رشد فكری و افزايش توان انديشه ای و كاری انسان 
می ش��ود. همچنين درصورتی كه فرهنگ با سيستمی از استنباط مشترک اعضا نسبت به يک 
س��ازمان همراه باش��د، سازمان به آنها ارج می نهد. لذا بر اس��اس نتايج اين بررسی پيشنهاد 

می شود:
1. هر تغييری در فرهنگ س��ازمانی روی ارزش ها و كارهايی كه انجام می ش��ود، تمركز 
داش��ته باشد تا س��ازمان تعيين كند كدام ويژگی های فرهنگی بايد به منظور اجرای توانمند 
پروژه ها توس��عه داده شوند؛ لذا در سازمان های مورد مطالعه علاوه بر ابتكار فردی به ساير 
عوامل فرهنگ س��ازمانی نيز توجه يا تأكيد ش��ود و طوری عمل شود كه فرهنگ سازمانی 
هم راستا با استراتژی های سازمانی قرار گيرد تا مديران بتوانند با تفاهم و موفقيت در راستای 
توليد و نوآوری محصولاتِ باكيفيت و ارائه خدمات به مشتريان گام بردارند؛ زيرا فرهنگ 
سازمانی از مهم ترين عوامل مؤثر در رفتار كاركنان، از سوی آنان مورد تأييد و حمايت است 
و اغلب عنصری كليدی برای توسعه سازمان ها محسوب می شود. بدين منظور بهتر است با 

ارائه راهكارهای مناسب ارتقا و تعالی، نسبت به موارد زير اقدام شود:
ايجاد و توسعة انعطاف پذيری لازم در شرح مشاغل و وظايف كاركنان؛

كاهش ميزان تقسيم كار بين كاركنان جهت تخصصی نمودن كارها؛
افزايش ميزان تفويض اختيار متناسب با مسئوليت ها؛

اهميت قائل شدن به كاركنان به عنوان مشتريان درون سازمانی؛
تأكيد بر توسعه و گسترش فرهنگ انعطاف پذير در قبال تحولات خارج از سازمان.

2. به منظور توس��عة درک كاركنان در ارتب��اط با بعُد فرهنگی بايد در تصميم گيری ها و 
بازنگری عملكردها، افراد س��ازمان بدانند عملكرد آنها چه اندازه با چش��م انداز و رس��الت 
س��ازمان همسوست تا برای توس��عه هماهنگی و يكپارچگی، روی پايه ريزی فعاليت ها بر 
مبنای تفهيم و به تصوير كش��يدن ارزش های بنيادی تمركز كنند؛ بدين منظور با همس��ويی 
رفتاری در زمينه فرهنگی، ارزش های بنيادی و مهارت ها به عنوان قسمتی از استراتژی های 

رقابتی سازمانی توسعه داده شوند.

ويژگی های فرهنگ 
سازمانی با رويكرد...
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