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  چکیده

هنـگ بـه عنـوان بـستر ایجـاد         درمحیط به سرعت در حال تغییر امـروز، شـناخت و ارزیـابی فر             
هاي مختلفـی   از میان مدل. کند ها بازي می  تغییرات سازمانی، نقشی کلیدي در موفقیت سازمان      

که تاکنون براي شناخت و ارزیابی فرهنگ سازمانی ارائه شده است، مدل کـامرون و کـویین بـا                 
، امکـان ترسـیم و    نظیر جامع بودن معیارهـا، جدیـد و پرکـاربرد بـودن       ،هاي آن  توجه به ویژگی  

عنـوان   تحلیل گرافیکی نتایج و نیز تعیین نوع فرهنگ جاري و مطلـوب حـاکم بـر سـازمان، بـه                
عنـوان   بـه » OCAIابزار ارزیابی فرهنگ سـازمانی  «. الگوي نظري این پژوهش انتخاب شده است    

اي در ارزیـابی و       کـاربرد گـسترده    ،هاي مطرح مبتنی بـر مـدل کـامرون و کـویین            یکی از روش  
ابـزار  «هـاي موجـود در    منظور مرتفع نمودن محدودیت هب. شناخت فرهنگ سازمانی داشته است   

هـاي خاکـستري در      گیـري از توانمنـدي تئـوري سیـستم         و نیز بهـره   » ارزیابی فرهنگ سازمانی  
 معرفی و ارائه ،قطعیت، هدف اصلی این پژوهش ارزیابی و تحلیل معیارهاي کیفی در شرایط عدم   

است کـه گـام   » GOCAIابزار خاکستري ارزیابی فرهنگ سازمانی «دید با عنوان  ابزار ترکیبی ج  
علاوه بر آن، ابزار خاکستري ارزیـابی فرهنـگ    . به گام ارائه و روابط ریاضی آن تشریح شده است         
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وري  معاونت مهندسی سـاختار و بهـره       جاري و مطلوب  فرهنگ  سازمانی براي شناخت و ارزیابی      
  .کار گرفته شده و نتایج آن ارائه گردیده است شرکت ملی نفت ایران  به

  
  هاي کلیدي واژه

 ، تئـوري    OCAIین، ابزار ارزیـابی فرهنـگ سـازمانی،         یفرهنگ سازمانی، مدل کامرون و کو     
  .(GOCAI) هاي خاکستري سیستم

  

   مقدمه
 & Peters) واتـرمن مطـرح شـد    پیتـرز و   مـیلادي توسـط  80فرهنگ سازمانی در دهه 

Waterman, 1982). ــاکنون ــان ت ــشگاهی ، از آن زم ــی دان ــز علم ــازمان، مراک ــا و   س ه
هاي تولیدي، خدماتی، اداري و تجاري مختلف در توسعه و غناي مفـاهیم مـرتبط         شرکت

 کـم  اي کـه دسـت   گونه  به،)1385میرفخرایی و همکاران،  (اند با فرهنگ سازمانی کوشیده 
 & Kroeber) اســت تعریــف مختلــف از فرهنــگ ســازمانی ارائــه شــده  150 تــاکنون

Kluchhohn, 1952) .هـاي   مجموعـه باورهـا و ارزش  «عنوان نمونـه، فرهنـگ سـازمان     به
قوانین و هنجارهـاي مـشترکی کـه    « یا ،(Schein, 1985) »مشترك اعضاي یک سازمان

کارهایی قرار می گیـرد کـه اعـضاي سـازمان در مواجهـه بـا مـشکلات اتخـاذ                     مبناي راه 
چسبی اجتماعی که اجزاي سازمان را بـه هـم پیونـد    « یا ،(Denison, 1990) »نمایند می
وجه مشترك این تعـاریف، وجـود   . شود  تعریف می  )1387مظفري و همکاران،     (»دهد می

هاي مشترك بین اعضاي یک سـازمان اسـت کـه          یک سلسله از باورها، اعتقادات و ارزش      
  .)1388میرفخرایی و همکاران،  (کند رفتار اعضاي آن را هدایت می

دهد که نـوع فرهنـگ سـازمانی         مطالعات انجام گرفته در حوزه فرهنگ نشان می       
تأثیر بسزایی در عملکرد سازمان، انگیزش شـغلی، خلاقیـت و نـوآوري، رضـایت شـغلی،                 

  .یی دارداوري و کار استرس شغلی، ،بهره
فرهنگ در یک سازمان به مثابه شخصیت در یک انسان است که شالوده وجودي              

 شـود   داده و باعث تشکلّ و انسجام سازمان در حرکت به سمت اهداف مـی              آن را تشکیل  
دهنـده رفتـار اعـضاي     از آن جا که فرهنگ سازمانی شکل    .)1376رحمانی و نصرآبادي،    (

سازمان اعم از کازکنان و مدیران در سطوح مختلف است، می توانـد توانـایی سـازمان در         
بـه  . گیـري تحـت تـأثیر قـرار دهـد      و چشمگیري استراتژیک را به نح   ایجاد تغییر و جهت   

ن انجام تغییرات اسـتراتژیک در سـازمان را تـسهیل و    اتو  با اهرم فرهنگ می،عبارت بهتر 
  .)1378الوانی، ( جدید در سازمان را پایدار کرد هاي گیري جهت
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اگر مأموریت سازمان همسو با فرهنگ جـاري آن تعیـین شـود، افـراد نـسبت بـه        
 مـدیر و  ،بنابراین. د احساس دلبستگی خواهند داشت نه وابستگی    انجام وظایف کاري خو   

از طرف دیگر   . رهبر خردمند سازمان، ناگزیر از ارزیابی و توجه به فرهنگ جاري آن است            
هاي سازمان را مورد حمایـت قـرار    فرهنگ سازمانی مطلوب باید اهداف کلان و استراتژي    

فرهنگ مطلوب گـامی بلنـد در تحقـق          شناسایی   ،بنابراین. )1388فقهی فرهمند،    (دهد
آورنـده انـرژي    توانـد فـراهم   فرهنگ مـی  . شود هاي استراتژیک سازمان محسوب می     برنامه

هـدایتی،   (دهـد  اي باشد که سازمان را به سمت اهـداف اسـتراتژیک سـوق مـی         اجتماعی
1385(.  

ی و غیرملمـوس        اي است کـه جنبـه      فرهنگ سازمانی مقوله پیچیده    هـاي غیرکمـ
ی آن       و صـرفاً پـرداختن بـه جنبـه         )1388نیا و علیـزاده،       رحیم(  دارد متعددي هـاي کمـ

  .ارزش خواهد بود انگارانه و کم منظور دستیابی به شناخت و ارزیابی جامع، ساده به
له ارزیـابی فرهنـگ سـازمانی،    ئبا توجه با ماهیت کیفی برخی از معیارهـا در مـس      

اي شناخت و ارزیابی فرهنگ سازمانی بهره       قطعیت بر  هاي مبتنی بر عدم    توان از روش   می
 بـراي کـاربرد در   »دنـگ  « توسط80هاي خاکستري در اوائل دهه       تئوري سیستم . گرفت

در . (Deng, 1989) هاي کم و اطلاعـات ناکـافی معرفـی شـد     قطعیت با داده شرایط عدم
ه  مدیریت صنعتی و غیـر ،تکنولوژي، مسائل مختلف تولیدقطعیت موجود در  حقیقت عدم 

 اسـت  »قطعیت تـصادفی  عدم«قطعیت،  اولین نوع عدم. قطعیت دارد ریشه در دو نوع عدم   
که با استفاده از آمار و احتمال و الگوها و توابـع         له است   ئکه ناشی از ماهیت تصادفی مس     

هایی با حجم  مطالعه این جنبه از پدیده ها مبتنی بر نمونه      . شود توزیع آماري توصیف می   
 تحت عنوان توزیع احتمـال  ،ها از یک الگوي مشخص ست که این نمونهزیاد و این فرض ا  

اسـت  » قطعیت ادراکـی  عدم«قطعیت،  دومین نوع عدم. (Sifeng, 2006) کنند پیروي می
ــورد آن اســت    ــل درم ــات کام ــود اطلاع ــده و کمب ــی پدی ــدگی ذات ــه ناشــی از پیچی   ک

(Deng, 1989) .     هـاي   وري سیـستم هـا تئ ـ  براي توصـیف و مطالعـه ایـن جنبـه از پدیـده
.  توسعه یافته اسـت    ،با اطلاعات کیفی ناکامل    یافته تئوري فازي   عنوان بسط  هخاکستري ب 

مزیت تئوري خاکستري بر تئوري فازي این است کـه تئـوري خاکـستري شـرایط فـازي           
خوبی در شرایط فازي    تواند به   تئوري خاکستري می   ،عبارت بهتر  به. گیرد بودن را دربر می   

کارگیري تئوري فـازي مـستلزم تـشخیص تـابع عـضویت       هب. (Sifeng, 2006) عمل کند
اما تئوري خاکـستري بـدون در نظـر داشـتن تـابع عـضویت و بـر اسـاس                    . مربوطه است 

 ـ       تعریـف اعـداد و     . )همـان  (کنـد  خـوبی عمـل مـی      همحدوده اطلاعات در دسترس نیـز ب
 ـ              هـاي دقیـق، بـازه      مجموعه   ه تفـصیل در  اي، فـازي و خاکـستري و تفـاوت میـان آنهـا ب
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(Xia Jun, 1993)بیان شده است .  
له شـناخت و ارزیـابی      ئقطعیـت موجـود در مـس        با توجه به عـدم     ،در این پژوهش  

هـاي   هـاي برشـمرده شـده تئـوري سیـستم      چندمعیاره فرهنـگ سـازمانی و نیـز مزیـت         
پـیش  . تر فرهنگ سازمانی استفاده شده است خاکستري از این تئوري براي ارزیابی جامع   

قطعیـت موجـود در ارزیـابی ارزش و فرهنـگ       از تئوري فازي براي مواجهه با عدم     ،ناز ای 
  . (Soyer et. Al, 2007) سازمانی بهره گرفته شده است

 شـناخت و  يهـا  بر مدلبخش دوم مروري   پس از بیان مقدمه، در   ، به این منظور  
در . شـود  ه می  ارائ هاي خاکستري    تئوري سیستم  مفاهیم اولیه  ی و  فرهنگ سازمان  یارزیاب

 مـدل توسـعه داده شـده بـراي       ،بخش چهارم در  . شود  روش تحقیق بیان می    ،بخش سوم 
 ـ ، و در بخـش پـنجم  ،شود ارزیابی خاکستري فرهنگ سازمانی تشریح می   منظـور ارائـه    هب

مـدل جهـت ارزیـابی فرهنـگ جـاري و مطلـوب        این  کاربردي از مدل توسعه داده شده،       
در . شـود  مـی سـازي   پیـاده  ،ري شرکت ملی نفت ایـران    و معاونت مهندسی ساختار و بهره    

  . نتایج و پیشنهادات مطرح شده است،هفتمبخش 
 ادبیات موضوع

  هاي شناخت و ارزیابی فرهنگ سازمانی مروري بر مدل
ده ـریف ش ــهاي مختلفی براي شناخت و ارزیابی فرهنگ سازمانی ارائه و تع           تاکنون مدل 

چـارچوب  « سـت، کار رفتـه ا  هخت فرهنگ سازمانی ب   یکی از الگوهایی که براي شنا      .است
در دو سـوي  » کنتـرل «و » پـذیري  انعطـاف «در این الگـو ابعـاد    . است» هاي رقیب  ارزش

در دو سـوي  » پـذیري  بیرونـی و رقابـت  تمرکـز  «و » تمرکز درونی«محور عمودي و ابعاد   
رفت که ابعاد هاي رقابتی نام گ این چارچوب از آن جهت ارزش  . گیرند محور افقی قرار می   

 حـال  در دائماً ها سازمان رقابتی، هاي ارزش دیدگاه مبناي بر. آن در رقابت با هم هستند
 و متفـاوت  هـاي  جهـت  بـه  را سـازمان  کـه  هستند نیروهاي متضادي بین مصالحه ایجاد

 از »شـاین  ادگـار  «تعریـف  در توان می را این تضادها از دو مورد. دهند می سوق متضادي
 بـه  نیـاز  بـین  بایـد  سـو  یک از ها آن سازمان مبناي بر که کرد مشاهده یسازمان فرهنگ

 و ثبات به نیاز دیگر، سوي از  و،بیرونی محیط با انطباق نیز و درونی انسجام و یکپارچگی
. )Al. Tesluk et ,2002( کننـد  برقـرار  تـوازن  و مـصالحه  تغییر، ایجاد در آمادگی به نیاز
 سازمانی منجر به فاصـله  فرهنگ مطالعه براي چارچوبی عنوان به رقابتی هاي ارزش مدل

  .هاي فرهنگی شد کیفی در پژوهش رویکردهاي از گرفتن
هـاي   چـارچوب ارزش  اسـتفاده از      بـا  1983 در سـال     »کویین و روربـا   «اولین بار   
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فرآینـدهاي  «،»هـدف عقلایـی  «، »هـاي بـاز   سیستم«، »روابط انسانی«، چهار مدل    رقیب
کـویین و روربـا فرهنـگ سـازمان را بـا      . گ سازمان تعریـف کردنـد  را براي فرهن » داخلی

مورد ارزیـابی قـرار دادنـد    »  ـ هدف وسیله«و » تمرکز« ، »ساختار«استفاده از سه معیار 
(Quinn & Rohrbaugh, 1983). 

پس از کویین و روربا، دانـشمندانی نظیـر هریـسون، چـارلز، هرسـی و بلانچـارد،             
 ارائـه کردنـد کـه در تمـامی     ی متفاوتی از فرهنگ سازمان هاي دفت، هال و هافستد، مدل    

آنها نیز فرهنگ سازمان با توجه معیارهاي مورد نظر کویین و روربـا مـورد ارزیـابی قـرار                 
  ).Hofstede et. Al, 1990رضائیان و اعرابی؛ : دفق، ترجمه(گیرد  می

، »)اسـی ادهوکر( فرهنگ ویـژه     « چهار نوع فرهنگ سازمانی      2002 در سال    1دنیسون
چـارچوب  را با اسـتفاده از     » مراتبی  فرهنگ سلسله  «و  » فرهنگ بازاري «،  »اي فرهنگ طایفه «

وي به جاي استفاده از سه معیـار مـدل کـویین و روربـا، بـا                 . کند  تعریف می  هاي رقیب  ارزش
، »ســازگاري، ثبــات و یکپــارچگی   «، »درگیرشــدن در کــار  «اســتفاده از چهــار معیــار   

 ، سؤالی با مقیاس لیکـرت   60اي   و از طریق پرسشنامه   » موریتأالت یا م  رس«،  »پذیري انطباق«
  . کند که به پرسشنامه دنیسون معروف است، فرهنگ سازمان را ارزیابی می

 ، چهـار هاي رقیـب  چارچوب ارزش از استفاده با ،1999کویین در سال  و کامرون
  :(Cameron & Quinn, 1999)  تعریف کردند1سازمانی زیر را مطابق شکل  نوع فرهنگ

 درونـی  انـسجام  محوریـت  بـا ): همکـاري  یا تعاونی اي، قبیله(اي  طایفه فرهنگ .1
 کارکنان؛ روحیه و تقویت سازمان

 و کـارآفرینی  سـازمانی،  انعطـاف  محوریـت  بـا  ):ادهوکراسی(سالار  ویژه فرهنگ .2
 نوآوري؛

 وري؛ بهره و ییاکار رقابت، محوریت با :بازار بر مبتنی فرهنگ .3
 .موجود وضع حفظ و ثبات محوریت با ):کارانه محافظه(مراتبی  سلهسل فرهنگ .4

  
  )1999( مدل کامرون و کویین :1شکل 

                                                   
1. Denison, 2002 

به عوامل توجه 
 یسازمان برون

 کی ارگانيندهایفرا

  )یادهوکراس(ژه یفرهنگ و
 

  يفرهنگ بازار
 

  يا فهیفرهنگ طا
 

  مراتبی فرهنگ سلسله
 

توجه به عوامل 
 یسازمان درون

 یکی مکانيندهایقرا
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و ) 2شـکل  ( بهبود داده  2006کامرون و کویین انواع فرهنگ سازمانی را در سال          
  :(Cameron, 2004) هاي زیر بازتعریف کردند با ویژگی

پذیري را ارزش دانسته و نظارت و کنترل     این فرهنگ انعطاف   :گرا فرهنگ تیم  .1
رهبران و مدیران از اعضا حمایت کرده       . در آن از اهمیت کمتري برخوردار است      

مـدیر اندرزدهنـده، پـشتیبان،    . و همبستگی و کار گروهی را تقویت مـی کننـد     
به سخنان کارکنان گوش می دهد و از آنهـا پـشتیبانی           . صمیمی و صادق است   

  .کند می
هـا و    سـازمانی و نـوآوري      ایـن فرهنـگ بـه مـسائل بـرون          :گرا فرهنگ توسعه  .2

گیري بـسیار    پذیري و فضاي باز تصمیم     هاي محیط و همچنین انعطاف     پیشرفت
شـکن    در ایـن فرهنـگ رهبـران و مـدیران آفریننـده و سـنت      .دهـد  اهمیت می 

آورند و کارکنـان     هاي نو پدید می    از تغییرات محیط آگاه بوده و اندیشه      . هستند
  .کنند را براي تغییرات بزرگ آماده می

 در این فرهنـگ بـر نظـارت و کنتـرل بـیش از          ):خردگرا(گرا   فرهنگ نتیجه  .3
سـازمانی و تغییـرات محـیط،        شـود، امـا مـسائل بـرون        پذیري تأکید می   انعطاف

در این فرهنگ، رهبـران     . اهمیت بیشتري نسبت به مسائل داخلی سازمان دارد       
ریـزي و مـشخص کـردن اهـداف،      مدیران بـا برنامـه    . گرا هستند   هدف و مدیران 

مدیران وظایف و نقـش هـر یـک کارکنـان را            . کنند انتظارات خود را روشن می    
  .کنند ابلاغ می هاي مربوطه را تدوین و مشخص و دستورالعمل

مراتبـی بـه مـسائل        در فرهنگ سلـسله    ):گرا مراتب(مراتبی   فرهنگ سلسله  .4
 ،شود و بر ثبـات و نظـارت        سازمانی توجه می   ش از مسائل برون   سازمانی بی  درون

مراتبـی را    فرهنـگ سلـسله   . شود پذیري تکیه می   پذیري و رقابت   بیش از انعطاف  
در ایــن فرهنــگ، رهبــران . خواننــد نیــز مــی» نظــارت و فرمانــدهی«فرهنــگ 
آنـان  . گـر هـستند   کننـده و نظـارت   کار بوده و مدیران بیشتر هماهنـگ      محافظه

هـا و   کنند و بر پیـشرفت کارهـا مطـابق بـا رویـه         یت کارکنان را ردیابی می    فعال
 .کنند ها نظارت می برنامه

  
را که بـراي سـنجش،   » ابزار ارزیابی فرهنگ سازمانی  «همچنین کامرون و کویین     

 رود، ارائه کردنـد     کار می  ارزیابی و شناسایی برتري نسبی چهار نوع فرهنگ در سازمان به          
(Cameron & Quinn, 2006) .      براي ارزیابی هر یـک از انـواع فرهنـگ سـازمانی در ایـن

  بـدین ترتیـب، بـا احتـساب       . شـود  ابزار، از شش معیار کلی بـه شـرح زیـر اسـتفاده مـی              
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  )2006( مدل کامرون و کویین :2شکل 
  

هنگ سـازمانی  ها، ابزار ارزیابی فر شش معیار در ارزیابی هر یک از انواع چهارگانه فرهنگ     
 کنـد   فرهنگ جاري و مطلـوب سـازمان را ارزیـابی مـی            ، سؤال 24اي شامل     با پرسشنامه 

(Fralinger & Olson, 2007).  
  خصوصیات حاکم بر سازمان .1
  رهبري سازمان .2
  مدیریت کارکنان .3
  انسجام سازمانی .4
  کید و تمرکز بر استراتژي سازمانأت .5
  معیارهاي موفقیت .6

  
عنـوان روشـی پرکـاربرد در ارزیـابی فرهنـگ       بـه ابزار ارزیـابی فرهنـگ سـازمانی     

کـار   ههاي ساخت و تولید در ترکیه و چین ب   سازمانی براي ارزیابی نیمرخ فرهنگی شرکت     

  خلاقیت، کارآفرینی، پویا بودن: ویژگی
کارآفرین، نوآور و : سبک رهبري

  پذیر ریسک
  تولید محصولات : هاي موفقیتعیارم

منحصر به فرد، نوآوري و کشف منابع 
  جدید

فرهنگ   
  گرا توسعه

  
  
  
  

  رقابت، کارایی و اثربخشی، : ویژگی
  وظیفه محور 
گـرا   قاطع، توجه به تولید و توفیق: سبک رهبري 

ــت ــاي موفقی ــداف،  : معیاره ــه اه ــی ب دسترس
  پذیري  رقابت

  

  
  
  

  قانون نظم، حاکمیت : ویژگی          
   و مقررات، تمرکز گرایی 

دهنـده و   کننده، سازمان ماهنگه: سبک رهبري 
  کننده اداره

کاهش و مهندسـی هزینـه،      : معیارهاي موفقیت 
  کترل بودن، رعایت قوانین و مقررات  تحت

  

  مشارکت، کار تیمی: ویژگی
گـر، مربیگـري و    تـسهیل : سبک رهبـري  

  پدرانه
توسعه و بهبود منـابع     : معیارهاي موفقیت 

  انسانی، تعهد سازمانی و توجه به کارکنان
فرهنگ   

  گرا تیم

فرهنگ 
  گرا نتیجه

فرهنگ 
  گرا مراتب

 ثبات و کنترل داشتن

 پذیري و مترقبه بودن انعطاف

  تمرکز بیرونی
پذیري  و رقابت

  درونیتمرکز 
  یکپارچگیو 
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کارگیري این ابزار در بیش از ده هزار سـازمان متفـاوت نـشان            هنتایج ب . گرفته شده است  
هـاي تولیـدي بـا     ، در شـرکت )3شکل (گرا  هاي دولتی فرهنگ مراتب     دهد در سازمان   می
هاي مالی با رشـد سـریع، فرهنـگ          و در شرکت  ) 4شکل  (گرا   وري بالا، فرهنگ توسعه   افن
  .(Cameron, 2004)غالب است ) 5شکل (بازار  /گرا جهنتی
  

  
 نوع فرهنگ :3شکل 

  هاي دولتی سازمان

  
 فرهنگ حاکم بر :4شکل 
اوري هاي تولیدي با فن شرکت

  قوي

  
 فرهنگ حاکم بر :5شکل 
هاي مالی با رشد  کتشر

  سریع
  

  هاي خاکستري مروري بر تئوري سیستم
 ،گـذاري شـده اسـت       بر پایه رنگ موضوعات تحت بررسی نـام       » هاي خاکستري   سیستم«
بـر  . ها است   دهنده میزان وضوح اطلاعات و داده      ها نشان   اي که میزان روشنی رنگ     گونه به

هـاي بـا    ، سیـستم » سیـستم سـفید  «هاي با اطلاعات کاملاً معلوم را         سیستم ،این اساس 
هـاي بـا اطلاعـات بخـشی       و سیـستم  » سیستم سیاه «داده   اطلاعات ناشناخته و یا بدون    
 همچنـین  (Qiao, 2008).نامنـد  مـی » سیـستم خاکـستري  «معلوم و بخشی ناشناخته را 

ها و اصول اصلی شـامل اصـول اخـتلاف، غیریکتـایی در      تئوري خاکستري از برخی فرض  
بـودن  محـوري، اولویـت اطلاعـات جدیـد، خاکـستري            طلاعات، شـناخت  جواب، حداقل ا  

  . کند  است تبعیت میمطرح شده) 1386زاده و همکاران،  عالی(اطلاعات که توسط 
اي کـه     عدد خاکستري عددي است که مقدار دقیق آن معلوم نیست اما محـدوده            

اي از    مجموعـه  عدد خاکستري یک بازه یا       ،به عبارتی . گیرد مشخص است   در آن قرار می   
 از مجموعه   Gآنگاه مجموعه خاکستري    . مجموعه مرجع باشد   Xفرض کنیم   . اعداد است 

) با دو نماد X مرجع )xGµ و ( )x
G

µ شود  تعریف می1 بر اساس رابطه.  

)1(  ( ) [ ]
( ) [ ]





→
→

1,0 : 
1,0 : 

xx
xx

G

G

µ
µ

 

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

G
µ ترتیـب حـد بـالا و        به
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)هنگامی کـه  . باشند  میGحد پایین از تابع عضویت     ) ( )xx
GG µµ  باشـد، مجموعـه    =

دهنـده شـمول تئـوري     این قابلیت نـشان . شود  تبدیل به مجموعه فازي می   Gخاکستري  
دبـاغی  (ر مواجهه با مسائل غیرقطعی است      هاي فازي و انعطاف آن د       التخاکستري به ح  

  .)1389و ملک، 
هـاي   هـاي بـازه    روابط تعریف شده میان اعداد حقیقی براي مجموعـه     ،طور کلی  هب

 )1966 (1»مـور «اي توسط  عملگرهاي بازه. (Sifeng, 2006)خاکستري قابل تعمیم است 
ــت  ــسترش یافـ ــدد خ . گـ ــان دو عـ ــاي میـ ــستري عملگرهـ ]اکـ ]111 ,GGG  و ⊗=

[ ]222 ,GGG   .)1387ملک، (تعریف است   قابل5 تا 2 در قالب روابط ⊗=
  
)2(  1 21 21 2 ,G G G G G G ⊗ + ⊗ = + +  
)3(  2 11 21 2 ,G G G G G G ⊗ − ⊗ = − −   
)4(  ( )

( )







=⊗×⊗

21212121

21212121
21

,,,max,

,,,min

GGGGGGGG

GGGGGGGG
GG  

)5(  111 2
22

1 1, ,G G G G
G G

  ⊗ ÷ ⊗ = ×       
صـورت    بهG عددي آن در مجموعه خاکستري  یک عدد حقیقی مثبت باشد، ضرب  kاگر  

  : خواهد بود6رابطه 
)6(  21,k G kG kG ⋅⊗ =   

  الگوي نظري پژوهش
هاي مختلف ارائه شده براي شـناخت و ارزیـابی فرهنـگ سـازمانی نـشان        مروري بر مدل  

تـرین رویکردهـاي مـورد اسـتفاده در      یکی از موفق » هاي رقیب  چارچوب ارزش «دهد   می
چارچوب مرجع مـدنظر قـرار گیـرد        عنوان   تواند به  نگ سازمانی است که می    سنجش فره 

هـاي   هاي مختلفی که بر چـارچوب نظـري ارزش         از میان مدل  . )1386رعنایی و قرآنی،    (
در این پژوهش بـه دلایـل زیـر مـورد          ) 2006(ین  یرقیب استوار شده، مدل کامرون و کو      

  :استفاده قرار گرفته است
  معیارهـاي فرهنـگ سـازمانی، مـدل کـاملی بـه نظــر      از نظـر سـنجش ابعـاد و     •

 رسد؛  می
                                                   

1. Moore, 1966 
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  در سطوح مختلف سازمانی را داراست؛کارگیري  هقابلیت ب •
جمله مدل دنیسون، الگوي نظـري جدیـدتري را ارائـه     ها از نسبت به سایر مدل    •

  کرده است؛
طـور گـسترده مـورد      هاي مختلف دنیا به    ها و شرکت   پیش از این توسط سازمان     •

سـازي را فـراهم    ار گرفته که امکان مقایـسه نتـایج در مرحلـه پیـاده         استفاده قر 
 سازد؛ می

توانـد نـوع فرهنـگ     می»رادار«ترسیم گرافیکی نتایج این مدل در قالب نمودار        •
مورد انتظـار را بـه وضـوح نـشان     / جاري حاکم بر سازمان و نیز فرهنگ مطلوب  

 داده و امکان مقایسه بین این دو را فراهم آورد؛
هایی از فرهنگ سازمانی که براي ایجاد تغییـر در راسـتاي دسـتیابی بـه                 هلفؤم •

 .کند خوبی مشخص می فرهنگ مطلوب ضروري است را به

  هدف پژوهش
» OCAIابزار ارزیابی فرهنگ سازمانی  «هاي موجود در     منظور مرتفع نمودن محدودیت    هب

یـابی و تحلیـل     هـاي خاکـستري در ارز      گیـري از توانمنـدي تئـوري سیـستم         و نیز بهـره   
قطعیت، هدف اصلی ایـن پـژوهش معرفـی و ارائـه ابـزار               معیارهاي کیفی در شرایط عدم    

عنـوان   بـه » GOCAIابزار خاکستري ارزیابی فرهنـگ سـازمانی   «ترکیبی جدید با عنوان  
) 2006(روشی براي شناخت و ارزیابی فرهنگ سازمانی بر مبناي مدل کامرون و کـویین     

ابزار «یابی و شناخت فرهنگ جاري و مطلوب سازمان با استفاده از         ارز ،علاوه بر آن  . است
  .معرفی شده، از اهداف این پژوهش است» خاکستري ارزیابی فرهنگ سازمانی

  قلمرو پژوهش
ابـزار خاکـستري   «کارگیري  هبراي ارزیابی و شناخت فرهنگ جاري و مطلوب سازمان با ب     

وري شرکت ملی    هندسی ساختار و بهره   معاونت م معرفی شده،   » ارزیابی فرهنگ سازمانی  
قلمرو زمانی پژوهش نیز تابستان و پـاییز سـال         . فته است  مورد مطالعه قرار گر    نفت ایران 

  . بوده است1389
  روش پژوهش

  »ابزار خاکستري ارزیابی فرهنگ سازمانی«دلایل و مزایاي ارائه 
ــا  ــهب ــا توج ــودن معیاره ــی ب ــه کیف ــویین  ب ــامرون و ک ــدل ک ــی از ی ،ي مطــرح در م ک

هـا نهفتـه    در چگونگی سـنجش قـضاوت     »ابزار ارزیابی فرهنگ سازمانی    «هاي محدودیت
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 اعداد قطعی  یصدهندگان پرسشنامه، بایستی با استفاده از تخص        پاسخ ابزار،در این   . است
 بـه چهـار نـوع فرهنـگ مـوردنظر در ایـن مـدل، در خـصوص              100از صفر تـا     ) صحیح(

ارزیـابی، کـاربرد     این نحـوه  . ازمان قضاوت نمایند  هاي فرهنگ موجود و مطلوب س      ویژگی
این روش را دشوار سـاخته و زمـان تکمیـل پرسـشنامه و امکـان بـروز خطـا را افـزایش                      

  . دهد می
ابـزار ارزیـابی   «هـاي خاکـستري     از تئوري سیستمگیري بهرهبا  حاضر  در پژوهش   

 »GOCAI مانیابزار ارزیابی خاکستري فرهنگ سـاز     «بهبود و   » OCAI فرهنگ سازمانی 
 ي بـرا ی فرهنـگ سـازمان  یـابی  در ارزياستفاده از اعداد خاکـستر . توسعه داده شده است  

 پژوهش مطرح شده که امکـان تحلیـل و ارزیـابی ریاضـیاتی معیارهـاي            ین بار در ا   یناول
 بـر اسـاس مبـانی تئـوري     ،آن عـلاوه بـر  . کنـد  قطعیت را فراهم می کیفی در شرایط عدم 

ضرورتاً نیازمند حجم » ابزار ارزیابی فرهنگ سازمانی «ستفاده از    ا ،هاي خاکستري  سیستم
  .یستن) تئوري فازي (یتو یا برآورد توابع عضو) هاي آماري همانند روش(نمونه بالا 

  » ابزار خاکستري ارزیابی فرهنگ سازمانی«مراحل و چارچوب توسعه 
مبناي مـدل کـامرون   بر » ابزار ارزیابی فرهنگ سازمانی «چارچوب فرایند توسعه     6شکل  

منظور ارزیابی خاکستري فرهنگ سازمانی را که روش اصلی مورد استفاده در           و کویین به  
  . دهد این پژوهش است، نشان می

  »ابزار ارزیابی خاکستري فرهنگ سازمانی«تشریح گام به گام 
که بر مبنـاي مـدل کـامرون و    » ابزار ارزیابی خاکستري فرهنگ سازمانی «در این بخش،    

هاي خاکستري توسـعه داده شـده اسـت تـشریح      گیري از تئوري سیستم    یین و با بهره   کو
بر ایـن  .  نمایش داده شده است7نمایی کلی از روش توسعه داده شده در شکل         . شود می

)چهار نوع فرهنگ سـازمانی بـا     مجموعه ،اساس )4321 ,,, CCCCOCi  و مجموعـه  =
سازمانی بر اساس مدل کـامرون و کـویین بـا       فرهنگ   منظور ارزیابی  شش معیار کیفی به   
{ }621 ,,, QQQQ j K=شود نشان داده می.  

دهندگان در پرسشنامه ارزیابی فرهنگ      هاي کیفی پاسخ   منظور سنجش قضاوت   به
 بـراي هـر یـک از معیارهـاي     1  از مقیـاس اعـداد خاکـستري بـه شـرح جـدول       ،سازمان
  .(Dabbaghi & Malek, 2009) شود گانه ذکر شده استفاده می شش

آریـانژاد و همکـاران،      ( استفاده مـی شـود     7ت، از رابطه    بندي نظرا  منظور جمع  به
1388(:  

)7(  [ ] [ ]t
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  چارچوب فرایند توسعه ارزیابی خاکستري فرهنگ سازمانی: 6شکل 

  
  

  مقیاس ارزیابی اعداد خاکستري:1جدول 
 G⊗  مقیاس

)VP ([1 ,0]  خیلی ضعیف 
)P ([4 ,1]  ضعیف 
)F ([6 ,4]  متوسط 
)G ([9 ,6]  خوب 
)VG ([10 ,9]  خیلی خوب 

  
t ،که در آن  

ijG⊗   مقدار ارزیابی t-دهنده براي مین پاسخ ا i-مین پرسش نـسبت بـه    اj- 
ــت ا ــار اس ــین معی 41,61( م ≤≤≤≤ ij (ــی ــا  و م ــوان آن را ب ــستري  ت ــدد خاک  ع

[ ]t
ij

t
ij

t
ij GGG   . نشان داد⊗=,

براي محاسبه عدد خاکـستري مربـوط بـه هریـک از انـواع فرهنـگ سـازمانی در              
  . استفاده می شود8وضعیت جاري و مطلوب از رابطه 

 تعريف فرهنگ سازماني

هاي شناخت و ارزیابی فرهنگ  بررسی مدل
  سازمانی

  شناخت فرهنگ جاري و مطلوب سازمان

  تحلیل و ارائه نتایج

  هاي خاکستري کارگیري تئوري سیستم به

  انتخاب مدل کامرون و کویین

  ابزار ارزیابی فرهنگ سازمانی

  کستري ارزیابی فرهنگ سازمانیابزار خا
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)8(  
.4,3,2,1,

6
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G j
ij
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دهندگان، به سمت آن نـوع فرهنگـی متمایـل         فرهنگ غالب سازمان از نظر پاسخ     
براي انتخاب و مقایسه اعداد     .  که عدد خاکستري مربوط به آن، بزرگتر از همه باشد          است

  .خاکستري از مفهوم درجه ارجحیت استفاده می شود
 ,Sevastianov) شـود   تعریف می9صورت رابطه   به⊗2G بر⊗1Gدرجه ارجحیت عدد 

2007) :  
)9(  ( ) 1 2 1 2

1 2
1 1 2 2

max(0, ) max(0, )

( ) ( )

G G G G
P G G

G G G G

− − −
⊗ ⊗ =

− + −
f 

 : تعریف می شود10صورت رابطه   نیز به⊗1Gبر⊗2Gدرجه ارجحیت 

)10(  ( ) 2 1 2 1
2 1

1 1 2 2

max(0, ) max(0, )

( ) ( )

G G G G
P G G

G G G G

− − −
⊗ ⊗ =

− + −
f 

  : درجه ارجحیت بین دو عدد خاکستري برقرار استايقواعد زیر بر
   باشد آنگاه داریمG1= ⊗G2⊗ اگر) 1

1 2 2 1( ) ( ) 0.5P G G P G G⊗ ⊗ = ⊗ ⊗ =f f  
   باشد آنگاه داریمG1> ⊗G2⊗اگر ) 2

5.0( 12 >⊗⊗ GGP f  
  مجموع درجات اهمیت بین دو عدد خاکستري همواره برابر با یک است ) 3

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

  گیري سنجش روایی و اعتبار ابزار اندازه
گیري که عبارت اسـت از   هاي فنی ابزار اندازه یند تحقیق بایستی ویژگی  ااز آنجا که در فر    

، در این بخش به    )1385مهرگان و زالی،    (و روایی مورد بررسی قرار گیرد       ) پایایی( اعتبار
گیري تا چه اندازه متغیرهـاي       کند که ابزار اندازه    روایی تعیین می  . آن پرداخته شده است   

زگاري نتـایج  ست از میزان سا ااعتبار عبارت. کند گیري می  طور واقعی اندازه   پژوهش را به  
اعتبـار و روایـی ابـزار    ]. مهرگـان [گیـري   حاصل از اجراي مجـدد آزمـون بـا ابـزار انـدازه         

گیري سبب کسب اطمینـان از سـنجش متغیرهـاي تحقیـق و در نتیجـه افـزایش                   اندازه
  .شود هاي پژوهش می اعتماد به یافته
 در ایـن  گیري وجود دارد کـه  هاي مختلفی براي سنجش اعتبار ابزار اندازه  تکنیک

 مقدار ضـریب آلفـاي   ،در این پژوهش. پژوهش از روش آلفاي کرونباخ استفاده شده است   
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 است کـه حـاکی از اعتبـار ابـزار        82/0کرونباخ براي پرسشنامه ارزیابی فرهنگ سازمانی       
براي سنجش روایی ابزار نیز از روایـی محتـوایی   . گیري در جامعه موردمطالعه است     اندازه

  کـه  ضـمن ایـن  . رات پنج نفـر از اسـاتید مـدیریت اسـتفاده شـده اسـت      با استفاده از نظ   
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رهبري سازمان

روش مدیریت کارکنان  
علت همبستگی و انسجام سازمانی   

تاکید و تمرکز بر استراتژي سازمان

معیارهاي موفقیت

کار آفرین 

ک پذیر   
آور و ریس

نو

فرد بودن 
منحصرب

به روز بودن و نوآوري    

ي از فرصت ها    
هره مند

ب

صر بفرد  
محصولات منح

قاطع و تهاجمی  تمرکز بر نتایج  
اهداف و غلبه  رقابتی  

برد در بازار رقابتی     اقدامات رقابتی و تحقق اهداف    

ساختاریافته و رسمی  

گ کننده و سازمان دهنــده
هماهن

حاکمیت قانون و ثبات در روابــط

قوانین و مقررات  

ثبات و تحت کنترل بــودن

کارائی      

انواع فرهنگ سازمانی

تئوري 
سیستم هاي 

خاکستري 

دستیابی به 

بر مشکلات 
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ارائه  
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خصوصیات حاکم بر سازمان   
رهبري سازمان

روش مدیریت کارکنان  
علت همبستگی و انسجام سازمانی   

تاکید و تمرکز بر استراتژي سازمان

معیارهاي موفقیت

کار آفرین 

ک پذیر   
آور و ریس

نو

فرد بودن 
منحصرب

به روز بودن و نوآوري    

ي از فرصت ها    
هره مند

ب

صر بفرد  
محصولات منح

قاطع و تهاجمی  تمرکز بر نتایج  
اهداف و غلبه  رقابتی  

برد در بازار رقابتی     اقدامات رقابتی و تحقق اهداف    

ساختاریافته و رسمی  

گ کننده و سازمان دهنــده
هماهن

حاکمیت قانون و ثبات در روابــط

قوانین و مقررات  

ثبات و تحت کنترل بــودن

کارائی      

انواع فرهنگ سازمانی

تئوري 
سیستم هاي 

خاکستري 

دستیابی به 

بر مشکلات 

و جدید 

ارائه  

  
   مدل ارزیابی خاکستري فرهنگ سازمانی:7شکل 

  
عنوان یک ابزار پرکاربرد و شناخته شـده         به) OCAI(پرسشنامه ارزیابی فرهنگ سازمانی     

آن، هـا بکـار گرفتـه شـده و نتـایج گـسترده         بارها در انواع سازمان1999در دنیا از سال   
روایی مدل و ابزار ارزیابی فرهنگ سازمانی را که در این پژوهش نیز مورد اسـتفاده قـرار                

این ابزار پیشتر براي شناخت و ارزیابی فرهنگ سازمانی جاري    . کند  یید می أگفته است، ت  
 ـ            گرفتـه شـده اسـت       کـار  هو مطلوب در سازمان صدا و سیماي جمهوري اسلامی ایـران ب
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 و نتایج آن حاکی از اعتبار محتوایی و کارآمدي این ابزار بـراي    )1389ملک و همکاران،    (
  . هاي دولتی ایران حکایت دارد استفاده در سازمان

 عیناً مورد استفاده قرار گرفتـه و  OCAI ابزار ،شایان ذکر است که در این پژوهش  
ر طـو   و همـان ،الات پرسشنامه تغییري ایجاد نشده اسـت ؤدر مدل، معیارهاي آن و نیز س      

 ـ    اشاره شده است، از ترکیب تئوري سیستم   1-6که در بخش     منظـور   ههـاي خاکـستري ب
قطعیـت   ها در شرایط عـدم     آوري و تحلیل ریاضیاتی داده     سنجش متغیرهاي کیفی، جمع   

  .استفاده شده است
براي شناخت فرهنگ جاري و مطلوب » ابزار ارزیابی خاکستري فرهنگ سازمانی«کارگیري  هب

  وري شرکت ملی نفت ایران ساختار و بهرهمعاونت مهندسی 
روش ترکیبی معرفی شده بـراي شـناخت و ارزیـابی فرهنـگ             منظور نمایش کارآمدي     هب

وري شرکت ملـی نفـت       معاونت مهندسی ساختار و بهره    ، فرهنگ سازمانی واحد     سازمانی
سـان   نفر از متخصصین، مدیران و کارشنا      25این معاونت،   . ایران مورد مطالعه قرار گرفت    

ملاحظه در سـازمان مـورد مطالعـه بـوده،           ارشد مجموعه را که داراي سوابق اجرایی قابل       
 و در عین حـال بـا      ه،شناخت کافی نسبت به محیط داخلی و فرهنگ این مجموعه داشت          

عنـوان جامعـه    مفاهیم مدیریتی مرتبط با حـوزه پـژوهش آشـنایی کامـل داشـتند را بـه              
ابـزار خاکـستري فرهنـگ      «پرسـشنامه مربـوط بـه       . خبرگان به تیم تحقیق معرفی کـرد      

 ، در نهایـت .توسط تیم تحقیق در اختیار کلیه خبرگان معرفی شده قرار گرفت      » سازمانی
ایـن نظـرات   . آوري شـد  طور کامل تکمیل و توسـط تـیم تحقیـق جمـع      پرسشنامه به  20

قـرار  بندي و ارائـه نتـایج در ایـن پـژوهش      آوري شده خبرگان، مبناي تحلیل، جمع   جمع
  .گرفته است

مندرج در  (آوري شده خبرگان با استفاده از مقیاس اعداد خاکستري           نظرات جمع 
بندي نظرات مربوط به فرهنـگ جـاري     جمع. بندي شد   جمع 7به کمک رابطه    ) 1جدول  

 و 2 در جـدول  وري شـرکت ملـی نفـت ایـران      مهندسی ساختار و بهـره     معاونتحاکم بر   
مورد معاونت  مربوط به فرهنگ مطلوب یا مورد انتظار        آوري شده    بندي نظرات جمع   جمع

  . آمده است3مطالعه در جدول 
 عـدد خاکـستري مربـوط بـه هریـک از انـواع فرهنـگ در        ،8با استفاده از رابطـه     

  .شود  محاسبه می4وضعیت جاري و مطلوب به صورت جدول 
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بندي شده  آوري و جمع  نظرات جمع:2 جدول
   فرهنگ جاريبارهخبرگان در

t1 t2 t3 … t20

G11 D D D … N [ 2.16 , 4.37 ]
G12 D N N … D [ 1.47 , 3.58 ]
G13 D N D … N [ 2.26 , 4.47 ]
G14 N A A … N [ 3.79 , 6.05 ]
G15 N N A … N [ 3.21 , 5.53 ]
G16 N A N … N [ 2.47 , 4.79 ]
G21 N A N … N [ 3.11 , 5.63 ]
G22 N A A … N [ 4 , 6.53 ]
G23 N VA VD … N [ 2.79 , 4.58 ]
G24 N N VD … D [ 1.53 , 3.58 ]
G25 N A D … D [ 2.68 , 4.89 ]
G26 N N N … D [ 3.21 , 5.47 ]
G31 D A D … N [ 2.53 , 4.89 ]
G32 D N D … N [ 1.74 , 4.21 ]
G33 D A N … N [ 2.68 , 5.11 ]
G34 N A A … N [ 4.84 , 7.26 ]
G35 D A D … N [ 2.11 , 4.47 ]
G36 D A D … N [ 1.79 , 4 ]
G41 N A D … D [ 2.11 , 4.21 ]
G42 N N A … D [ 3.95 , 6.32 ]
G43 N N VD … N [ 1.89 , 3.95 ]
G44 D N VD … N [ 1.47 , 3.58 ]
G45 VD N VD … N [ 1.79 , 3.42 ]
G46 N A A … N [ 2.53 , 4.79 ]

C1

C2

C3

C4

ijGijG

بندي  آوري و جمع  نظرات جمع:3 جدول
   فرهنگ مطلوبشده خبرگان درباره

t1 t2 t3 … t20

G11 N A A … VA [ 6.41 , 8.59 ]
G12 A VA A … VA [ 6.71 , 8.82 ]
G13 A N N … A [ 5.24 , 7.59 ]
G14 N D VA … N [ 4.71 , 7.29 ]
G15 A A A … VA [ 6.35 , 8.65 ]
G16 A VA A … VA [ 6.18 , 8.59 ]
G21 A N N … N [ 4.29 , 6.88 ]
G22 A A A … VA [ 5.47 , 7.88 ]
G23 A VA A … VA [ 7.65 , 9.41 ]
G24 A VA A … VA [ 6.53 , 8.76 ]
G25 A A N … N [ 5.71 , 7.94 ]
G26 A A N … A [ 5.47 , 7.94 ]
G31 A A VA … VA [ 7.65 , 9.41 ]
G32 A VA A … VA [ 7.29 , 9.29 ]
G33 A D A … N [ 5.88 , 8.29 ]
G34 A D A … N [ 4.29 , 6.88 ]
G35 A VA A … VA [ 7.65 , 9.41 ]
G36 A VA A … VA [ 7.12 , 9.24 ]
G41 A VA N … VA [ 6.29 , 8.35 ]
G42 A D A … A [ 4.53 , 6.59 ]
G43 A VA N … VA [ 7.71 , 9.29 ]
G44 A VA N … VA [ 7.12 , 8.82 ]
G45 A VA N … VA [ 6.24 , 8.18 ]
G46 A N A … N [ 7 , 9.06 ]

C4

C1

C2

C3

ijGijG

  
  مربوط به هریک از انواع فرهنگ در وضعیت جاري و مطلوب عدد خاکستري :4 جدول

iG⊗ مطلوب  جاري  نوع فرهنگ  
1G⊗ [7.24,9.13] [2.45,4.63]  تیم گرا 

2G⊗ [6.82,8.92] [1.75,3.96]  توسعه گرا 

3G⊗ [5.61,7.87] [5.61,4.62]  نتیجه گرا 

4G⊗ [5.25,7.61] [3.72,6.07]  مراتب گرا 
  

براي تحلیل انواع چهارگانـه فرهنـگ سـازمانی در معاونـت مهندسـی سـاختار و                 
 کـه  ، کـرد  می توان از نمودار رادار استفاده   4یج مندرج در جدول     وري با توجه به نتا     بهره

 9 و بـراي نمـایش وضـعیت مطلـوب بـه شـکل               8براي نمایش وضعیت جاري به شـکل        
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مقایـسه دو   ) 10شـکل   (اگر این دو شـکل را روي هـم ترسـیم کنـیم،              . ترسیم است  قابل
  .شود داده میوضعیت جاري و مطلوب به شکلی گویاتر نشان 

  

  
دهنده نوع   نمودار رادار نشان:8شکل 

فرهنگ جاري حاکم بر مهندسی ساختار و 
  بهره وري

دهنده نوع   نمودار رادار نشان:9شکل 
فرهنگ مطلوب مهندسی ساختار و 

  وري بهره
  

به منظور مقایسه اعداد خاکستري مربوط به هر یک از انواع فرهنگ سازمانی کـه            
 مقدار درجه ارجحیـت محاسـبه شـد    10 و 9وابط  آمده است، با استفاده از ر4در جدول  

  . نشان داده شده است5که در جدول 
  

   درجه ارجحیت انواع فرهنگ:5جدول 

P(G1>G2)= 0.657 P(G4>G3)= 0.432
P(G3>G1)= 0.498 P(G3>G2)= 0.240
P(G4>G1)= 0.799 P(G2>G1)= 0.423

فرهنگ جاري فرهنگ مطلوب 

  
  

توان اعداد  با استفاده از قواعد حاکم بر درجه ارجحیت بین دو عدد خاکستري می      
خاکستري مربوط به هر یک از انواع فرهنـگ سـازمانی را در وضـعیت جـاري و مطلـوب               

  : مقایسه کرد12 و 11صورت رابطه  هرتیب بت به
)11(  4 1 3 2G G G G⊗ ⊗ ⊗ ⊗f f f  
)12(  4321 GGGG ⊗⊗⊗⊗ fff  
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  سـازمانی در واحـد   وضـعیت جـاري فرهنـگ   موردبندي نظرات خبرگان در    جمع
از .  آمـده اسـت  11 در رابطه   وري شرکت ملی نفت ایران     معاونت مهندسی ساختار و بهره    

 ⊗4Gطه ماکزیمم مقدار محاسبه شده مربـوط بـه عـدد خاکـستري             آنجا که در این راب    
 گـرا متمایـل اسـت      مراتبی یـا مراتـب     سمت فرهنگ سلسله   به حاکم   است، فرهنگ جاري  

 جاري بودن فرهنگ   مورد نماید که این یافته در     توجه به این نکته ضروري می     ). 9شکل  (
هـاي تحقیقـات پیـشین بـر       ، بـا یافتـه    وري و بهره معاونت مهندسی ساختار    گرا در    مراتب

 1-2گونـه کـه در بخـش     همـان . خـوانی و انطبـاق دارد   ین هم یاساس مدل کامرون و کو    
ین در بیش از ده هزار سـازمان مختلـف،      یکارگیري مدل کامرون و کو     هاشاره شد، نتایج ب   

یمرخ فرهنگـی  بندي کرد که در آن ن هاي مختلف را طبقه    هاي فرهنگی در سازمان    نیمرخ
  ).3شکل ( هاي دولتی عموماً از نوع فرهنگ مراتب گراست حاکم بر سازمان

بنـدي نظـرات     وضعیت مطلوب یا مورد انتظـار فرهنـگ سـازمانی، جمـع    مورددر  
مربـوط   (⊗1Gدر این رابطه عدد خاکـستري    .  محاسبه شده است   12خبرگان در رابطه    

ایـن واحـد    دهنـده آن اسـت کـه         ایر اعداد بزرگتر است که نشان     از س ) گرا به فرهنگ تیم  
  .گرا توسعه دهد فرهنگ خود را به سمت فرهنگ تیم بایدسازمانی 

بـراي حرکـت     گانه آن، راهکارهاي کلی زیـر       و معیارهاي شش   7با توجه به شکل     
  :گرایی توسط تیم تحقیق پیشنهاد می شود فرهنگی سازمان مورد مطالعه به سمت تیم

 .زمان مانند یک خانواده صمیمی اداره شودسا .1
 .گر ظاهر شود رهبري سازمان بیشتر در نقش مربی و تسهیل .2
 .روش مدیریت کارکنان بر مبناي کار تیمی، توافق جمعی و مشارکت باشد .3
وفاداري، تعهد و اعتماد متقابل کارکنان علـت همبـستگی و انـسجام سـازمانی              .4

 .باشد
ن بر توسعه منابع انسانی، اعتماد بالا، نقدپذیري        تأکید و تمرکز استراتژي سازما     .5

 .و مشارکت کارکنان باشد
عنوان معیارهاي موفقیـت     گروهی و تعهد کاري به     توجه به کارکنان، ارتقاي کار     .6

 .در سازمان قلمداد شود
  

ایـن   آمـده اسـت،      10مقایسه وضعیت جاري و مطلوب از دید خبرگان در شـکل            
  باید فرهنگ خود را در تمامی ابعاد فرهنـگ سـازمانی         گر آن است که سازمان    بیانشکل  

 ترتیـب بـر توسـعه فرهنـگ     اولویت این معاونت بایستی بـه . داده و تقویت نماید گسترش  
  بـه ایـن  . گرا تمرکز یابـد  گرا و فرهنگ نتیجه گرا و پس از آن بر تقویت فرهنگ توسعه    تیم
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  وري تار و بهره مقایسه فرهنگ جاري و مطلوب واحد مهندسی ساخ:10شکل 

  
 با استفاده از نظرات خبرگان و معاون محتـرم مربوطـه، راهکارهـاي اجرایـی زیـر          ،منظور

  :پیشنهاد و در دستور کار قرار گرفته است
برگزاري جلسات ادواري کارکنان معاونت با حضور معـاون مهندسـی سـاختار و         •

  وري بهره
   انجام آن هاي کاري براي هاي سازمانی و تشکیل تیم تعریف پروژه •
  تسهیل ملاقات حضوري کارکنان با معاون براي بررسی و رسیدگی به مشکلات  •
  بازنگري ارزیابی عملکرد کارکنان  •
  بازنگري نیازهاي آموزشی کارکنان •

  هاي آتی پیشنهادات براي پژوهش
هاي مختلف شناخت و ارزیـابی فرهنـگ سـازمانی و            هاي تیم تحقیق و مرور مدل      بررسی

دهـد   ین در سازمان مورد مطالعه نشان مییکارگیري مدل کامرون و کو   ه ب نتایج حاصل از  
توانـد در شـناخت و     این مدل براي ارزیابی فرهنگ سازمانی مدل مناسبی است کـه مـی            

 ،علاوه بر آن  . کار رود  هها ب  بندي انواع فرهنگ سازمانی حاکم بر سازمان       رتبهارزیابی و نیز    
را بر اساس تئـوري فـازي توسـعه داده و        ) OCAI(مانی  توان ابزار ارزیابی فرهنگ ساز     می

کـار بـرد و نتـایج       همنظور شناخت و ارزیابی فرهنگ سازمانی ب       روش ترکیبی حاصله را به    
ضمناً با توجه بـه گـستردگی و تنـوع    . آن را با نتایج پژوهش حاضر مورد مقایسه قرار داد     

هـاي    کیفی مسائل در ارزیـابی   موجود در مباحث سازمان و مدیریت و لزوم توجه به ابعاد          
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هـاي نـوین    عنـوان یکـی از روش   هاي خاکستري به  گیري از تئوري سیستم    سازمانی، بهره 
هـاي آتـی در ایـن حـوزه پیـشنهاد       قطعیت بـراي انجـام پـژوهش    ارزیابی در شرایط عدم  

   .شود می
  منابع
 لرضـا آریانژاد، میربهادرقلی؛ ملـک، امیرمهـدي؛ دبـاغی، آزاده؛ عـالی زاده، عبدا             .1

، چهـارمین   »ارائه روشی براي پایش عملکرد برنامه هاي اسـتراتژیک        «،  )1380(
 .س بین المللی مدیریت، تهرانکنفران

وري مـدیران سـازمان    رابطه فرهنگ سازمانی بـا بهـره     «،  )1380 (اسدي، حسن  .2
 .7: ، حرکت»تربیت بدنی جمهوري اسلامی ایران

 .نشر نی: ، تهران»مدیریت عمومی«، )1378 (.الوانی، م .3
بررسـی رابطـه فرهنـگ سـازمانی و     «، )1387 (امین مظفري، فاروق و همکاران    .4

امـه ریـزي در   ، فصلنامه پژوهش و برن »هاي ایران  سبک هاي رهبري در دانشگاه    
  .47آموزش عالی، 

، »برررسی فرهنـگ سـازمانی بـا خلاقیـت سـازمانی          «،  )1379 (ارغوانی، فاطمه  .5
 .لی قمرشناسی ارشد، مجتمع عانامه کا پایان

بررسی فرهنـگ سـازمانی اداره آمـوزش و پـرورش         «،  )1380 (حدادیان، فاطمه  .6
نامـه کارشناسـی ارشـد،     ، پایـان »وري نیـروي انـسانی     ش بهره ی در افزا  4منطقه  

 .ریزي تهران دانشکده مدیریت و برنامه
ارائه روشی بـراي ارزیـابی و انتخـاب         «،  )1389 (دباغی، آزاده؛ ملک، امیرمهدي    .7

خاکــستري و  هــاي تئــوري سیـستم   تـسهیلات بــا اسـتفاده از  طـرح جانمــایی 
، هـشتمین کنفـرانس   »سیسات برودتـی أکارگیري آن در یک کارخانه تولید ت      هب

 .لی مدیریت، تهرانالمل بین
یان و ی، ترجمـه علـی رضـا   »طراحی سـازمان  مبانی تئوري و  « ؛ ریچارد ال  ،دفت .8

  .هاي فرهنگی، چاپ هفتم سیدمحمد اعرابی، دفتر پژوهش
 ناصـر  هترجم ـ ،»سـازمانی  فرهنـگ  مـدیریت « ،)1373 (اسـتنلی  دیـویس،  .9

  .اول چاپ میرسپاسی،
 اعرابـی،  و پارسـائیان  دکتر :مترجمان ،»سازمانی رفتار مبانی« ؛ رابینز، استیفن . 10

  .هجدهم هاي فرهنگی، چاپ پژوهش دفتر نشر
، فـرزاد امیـدواران و      »مـدیریت رفتـار سـازمانی     « ،)1385 (رابینز، استیفن پـی    . 11

  .دیگران، تهران، نشر کتاب مهربان، چاپ اول



  ...معرفی ابزار خاکستري ارزیابی فرهنگ سازمانی 

 ٨١ /1389زمستان   /13شماره / م چهارسال 

 حـسن  و الوانی مهدي سید :هترجم ،»سازمان تئوري« ،)1385 (استیفن رابینز، . 12
  .پانزدهم، تهران چاپ انتشارات صفار، فرد، دانائی

 ،»سـازمانی  رفتـار  و فرهنـگ «، )1376 (بـاقر  علـی  ،نصرآبادي ؛جعفر ،رحمانی . 13
  .اول مولف، چاپ انتشارات

 بـر  سـازمانی  فرهنگ ابعاد بررسی«، )1388 (فریبرز؛ علیزاده، مسعودنیا،  رحیم . 14
، »مـشهد  فردوسـی  دانـشگاه  علمـی  هیئـت  اعضاي نظر دنیسون از مدل اساس

  .سال ،1شماره  دهم، دوره فردوسی، دانشگاه روانشناسی و تربیتی مطالعات
 چـارچوب  کـاربرد « ،)1386 (فرامرز قرآنی، سید ؛اله کردشولی، حبیب رعنایی . 15

 سـال  مـدیریت  ، فرهنـگ »سـازمانی  فرهنـگ  هاي در پژوهش رقابتی ارزشهاي
  .89-116 صص پانزدهم، شماره پنجم،

بررسی رابطه بین فرهنگ سازمانی و رضایت شـغلی         «،  )1380 (رفیعیان، داوود  . 16
ی ارشـد، دانـشگاه    نامه کارشناس  ، پایان »هاي پسرانه استان لرستان    در دبیرستان 

 .علامه طباطبایی
الگوي فرهنگ سازمانی در محیط کار و       « ،)1374 ( حسن، تبیین  ؛تین م ،زارعی . 17

، پایان نامه دکتري، دانشکده علوم انسانی، دانـشگاه         »نقش آن بر رضایت شغلی    
 .بیت مدرستر

بررسـی رابطـه بـین فرهنـگ سـازمانی و عملکـرد             «،  )1382 (زبردست، کـریم   . 18
رشناسـی  ه کا نام ـ ، پایـان  »مدیران مدارس متوسطه پسرانه دولتـی شـهر تهـران         

 .ارشد، دانشگاه تهران
محجـوب،   ابـراهیم  محمـد  ، ترجمـه »سـازمانی  فرهنگ« ،)1383 (ادگار شاین، . 19

  .فرا انتشارات
ارائه مدلی بـراي   « ،)1386 (زاده، عبدالرضا؛ دباغی، آزاده؛ ملک، امیرمهدي       عالی . 20

، سـومین کنفـرانس   »ها با استفاده از روش خاکستريانداز سازمان ارزیابی چشم 
  .لی مدیریت استراتژیک، تهرانالمل بین

هاي فرهنگ سازمانی با رویکرد بهسازي       ویژگی« ،)1388 (فقهی فرهمند، ناصر   . 21
  .295-330 ص، ص8، فصلنامه تحقیقات فرهنگی، شماره »نیروي انسانی

بررسی تأثیر فرهنگ سازمانی در استرس دبیـران دوره         «،  )1380 (کریمی، علی  . 22
 .ریزي تهران سی ارشد، دانشکده مدیریت و برنامهنامه کارشنا ، پایان»راهنمایی

بررسـی رابطـه فرهنـگ سـازمانی بـا          «،  )1383 (محمدي، سعید؛ مجـد، جـواد      . 23
نامـه   ، پایـان »انگیزش شغلی کارکنـان سـازمان آمـوزش و پـرورش اسـتان قـم              
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 .ریزي، تهران کارشناسی ارشد، دانشکده مدیریت و برنامه
هاي کلیدي عملکـرد   بندي شاخص  بهشناسایی و رت  «،  )1387 (ملک، امیرمهدي  . 24

نامـه   ، پایـان  »هـاي خاکـستري    هاي اسـتراتژیک توسـط تئـوري سیـستم         برنامه
د اسـلامی واحـد علـوم    کارشناسی ارشد، دانشکده مهندسی صنایع دانـشگاه آزا    

 .تحقیقات
 یارائـه روش ـ « ،)1389 (ملک، امیرمهدي؛ دبـاغی، آزاده؛ عـالی زاده، عبدالرضـا        . 25

  بـا ینیی فرهنگ سازمان بـر اسـاس مـدل کـامرون و کـو        شناخت و ارزیاب   يبرا
 شده در سازمان صـدا و       يساز یادهپ هاي خاکستري   از تئوري سیستم   یريگ بهره

 المللـی مـدیریت    ، پنجمـین کنفـرانس بـین      »سیماي جمهوري اسـلامی ایـران     
 .استراتژیک و عملکرد، تهران

نی بـر اسـاس     شناخت فرهنگ سـازما   «،  )1385 (منوریان، عباس؛ بختائی، امیر    . 26
 .المللی مدیریت، تهران ، چهارمین کنفرانس بین»مدل دنیسون

در جست و جوي فنون تعیـین       « ،)1385 ( زالی، محمدرضا  ؛مهرگان، محمدرضا  . 27
 .، پاییز و زمستان14ت، شماره ، فرهنگ مدیری»هاي مدیریتی روایی در پژوهش
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