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   :مديريت فرهنگ سازماني

   طراحي مدلي بر مبناي چارچوب ارزشهاي رقابتي
  
  

   ٭اله رعنايي كردشولي حبيب
  
  

  چكيده

تواننـد بـا مـديريت مناسـب فرهنـگ       اين مقاله به دنبال آن است كه نشان دهد مديران چگونـه مـي  
منظـور بـا مـروري     براي اين. سازماني، اثربخشي سازمانهاي خود را در بلند مدت بهبود بخشند

بر مهمترين مطالعات و مدلهاي موجود در اين حوزه، يـك مـدل فرآينـدي بـراي مـديريت فرهنـگ       
 يمشخص ـ يمدل مذكور، مدل مفهـوم  يساز ادهيبه منظور اجرا و پ. سازماني پيشنهاد شده است

فرهنـگ و   يهـا يژگيعوامـل شـكل دهنـده فرهنـگ، و     يعن ـيكه در آن سه عامل عمده  شده يطراح
  .1طور همزمان مورد توجه قرار گرفته استه فرهنگ  ب جيو نتا مدهاايپ
 اسـتفاده شـده   يرقـابت  يشناخت فرهنگ موجود و مطلوب از چارچوب ارزشها يمدل برا نيا در

 لي ـمدل لازم است پس از تحل نيا يبر مبنا. سازد يم زيرا از هم متما يكه چهار گونه فرهنگ است
و اجـرا شـده و    يدر سـازمان طراح ـ  يفرهنگ ـ راتيي ـتغ جـاد يا يبرا يمناسب يشكاف، برنامه ها

  .رديقرار گ يابيآن مورد ارز ياثربخش
ي، گونــه هــاي فرهنــگ رقــابت يچــارچوب ارزشــها، مــديريت فرهنــگ ســازماني :مفــاهيم كليــدي

  سازماني
  

                                                
 دكتري مديريت دولتي دانشگاه علامه طباطبايي - ٭
با عنوان  1386اين مقاله در برگيرنده بخشي از نتايج حاصل از يك پروژه پژوهشي است كه در سال  -1

هاي منابع انساني آن شركت، در دفتر مطالعات و پژوهش "ايران سازماني شركت ملي نفت مديريت فرهنگ"
 .طراحي و اجرا شده است
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  مقدمه

اً بـه بعـد بـه عنـوان يـك حـوزه برجسـته در         1980از دهه  فرهنگ سازماني، مشخص

در . ات مربوط به تئوري سازمان و مديريت مورد توجه قرار گرفته استمطالعات و نظري
ابتدا تعداد قابل توجهي از پژوهشگران نظير هافستد و شاين، از نگاه مدرنيستي حاكم بـر  

اي به  سته و توجه گستردهجريان غالب تئوري سازمان به موضوع فرهنگ سازماني نگري
تقدنـد بـا نگـاه كاركردگرايانـه نسـبت بـه فرهنـگ،        اين افراد مع. اين مقوله به عمل آوردند

توان از آن به عنوان ابزاري براي كنترل رفتارها، ترويج رفتارهاي مطلوب و دستيابي  مي
در نتيجـه معتقدنـد در سـازمان بايـد فرهنـگ را       به عملكرد بهتر در سازمان استفاده كرد

  .ت كردمديري
تري تحت عنوان اثربخشي سازماني،  ينقش و اهميت فرهنگ سازماني ابتدا در قالب كل

) 1982(و ديـل و كنـدي   ) 1982(توسط نويسندگان و پژوهشگراني نظير پيترز و واترمن 

با تاكيد بر اهميت تناسب بين سـازمان و محـيط   ) 1992( بيان شد و سپس كاتر و هسكت

  . پذيري سازمان، اين مفهوم را توسعه دادند رامون آن و ضرورت انطباقپي
ص نحوه مطالعه و شناخت فرهنگ سازماني، بين پژوهشگران توافق انـدكي  خصو در

اين عدم اجماع، در مباحث مربوط به استفاده از پژوهشهاي كيفـي در مقابـل   . وجود دارد
برخـي از پژوهشـگران معتقدنـد كـه در     . پژوهشهاي كمي به خـوبي قابـل مشـاهده اسـت    

  انگارانـه و كـم ارزش هسـتند    مطالعات فرهنگـي، روشـهاي كمـي بسـيار تصـنعي، سـاده      

(Ouchi & Wilkins,1985) ها و ارزشهاي اساسي حاكم بـر يـك    هتوانند مفروض و نمي

  .(Lundberg, 1985; Schein, 1985)سازمان را مشخص نمايند 

در مقابل عده ديگري از پژوهشگران بر ايـن موضـوع اصـرار دارنـد كـه پژوهشـهاي       
شناسي فاصـله گرفتـه و    شناسي و قوم ر انسانحقيق موجود دفرهنگي بايد از روشهاي ت

تدوين چارچوبهـاي  با فراتر رفتن از رويكردهاي اكتشافي به سمتي حركت كنند كه امكان 

  .(Hofsted, 1986, Hofsted et al, 1990)اي را فراهم آورند  تطبيقي و مقايسه

  
  مروري بر مطالعات و مدلهاي مورد استفاده در پژوهشهاي فرهنگ سازماني

انـد تـا    اي مـديريت كوشـيده   ران يا سازمانها و موسسات مشـاوره تعدادي از پژوهشگ
گيري خاصي را بـراي شـناخت و مـديريت     فهومي، مدلها يا ابزارهاي اندازهچارچوبهاي م
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انـد تـا    كوشيدهاين گروه از نويسندگان و مشاوران . فرهنگ سازماني طراحي و ارائه كنند
مصاديق ارزشهاي موجود در فرهنـگ يـك سـازمان را     بر محتواي فرهنگ تمركز كنند و

برخي از اين مطالعـات فاقـد چارچوبهـاي نظـري منسـجم و يـا تئـوري        . شناسايي نمايند
مشخصي است ولي برخي ديگر پشتوانه نظري مستحكمي داشته و بـر مبنـاي تئوريهـاي    

  . اند موجود سازمان و مديريت طراحي شده
شده در زمينه مديريت فرهنـگ سـازماني از مبـاني     برخي از مطالعات و مدلهاي ارائه

اي از اين مطالعات و مدلها عبارتند  نمونه. ي متفاوتي برخوردار هستندمتنوع و چارچوبها
  :از

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

  )Robbins,1991(مدل رابينز،  )2

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

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

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

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

  )www.valuescenter.com( (CTT) 5ابزار تحول فرهنگي مبتني بر ارزشها )7
در مقابل، تعداد ديگري از مـدلهاي موجـود در زمينـه مـديريت فرهنـگ سـازماني از        

اً بـر مبنـاي رويكـرد       . چارچوبها و مباني نظري مشتركي برخوردارنـد  ايـن مـدلها عمومـ

اين پژوهشگران . اخ طراحي شده استتوسط كوئين و روربارائه شده  6ارزشهاي رقابتي

 بعد اصلي به شرح زيـر  3طالعات خود، شاخصهاي اثربخشي سازماني را با تعريف در م

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

ــه ابعــاد ســاختاري ســازمان مربــوط اســت و آن دســته از    • ــين بعــد، بيشــتر ب اول
بر ثبـات،  شاخصهاي اثربخشي را كه بر انعطاف و پويائي تاكيد دارند، از شاخصهايي كه 

اين بعد بيانگر تمايز آشكاري است كه در تئوري . كند نظم و كنترل تاكيد دارند، متمايز مي
 .سازمان بين شكلهاي مكانيكي و ارگانيكي سازمان برقرار گرديده است

http://www.valuescenter.com/
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شـود و آن دسـته از شاخصـهاي     بعد دوم، به كانون تمركز سـازماني مربـوط مـي    •
ي، يكپارچگي و وحـدت سـازمان تاكيـد دارنـد، از     اثربخشي را كه بر توجه به محيط داخل

 . كند شاخصهايي كه بر توجه به محيط بيروني، تفكيك و رقابت تاكيد دارند، متمايز مي

بـوده و بيـانگر    7اهـداف  -سومين بعد، در برگيرنده دوگانگي موجـود بـين ابزارهـا    •
نتايج نهائي  بر تاكيديا ) ريزي و هدفگذاري نظير برنامه(يندهاي مهم سازماني تاكيد بر فرآ

  .است) وري يا كارآيي براي مثال، بهره(

نشان داده  1ويژگيهاي هر يك از اين مدلها را با توجه به ابعاد سه گانه فوق در شكل 
تـوان چـارچوبي را    شود، بـا تركيـب ابعـاد فـوق مـي      همانگونه كه ملاحظه مي. استشده 

مدل هر ربع از آن معرف يكي از چهار  مدل متمايز بوده و 4برگيرنده  بوجود آورد كه در

  et al., 1999 , Quinn, 1988)  (Zammutoاصلي موجود در تئوري سازمان و مديريت است

انعطاف پذيري 

محيط دروني  محيط بيروني 

كنترل

:              نتايج نهائي 
بهره وري و كارآئي   

: وسايل و ابزارها  
برنامه ريزي و هدفگذاري   

مدل
 هدف عقلائي 

: وسايل و ابزارها  
مديريت اطلاعات و ارتباطات   

: نتايج نهائي 
مدلثبات و نظم  

فرآيندهاي داخلي 

مدل
سيستم هاي باز  

: نتايج نهايي 
بهسازي و توسعه نيروي كار    

: وسايل و ابزارها  
 انعطاف و آمادگي  

: نتايج نهائي 
رشد وتوانايي جذب منابع   

: وسايل و ابزارها  
انسجام و روحيه نيروي كار    

مدل
روابط انساني 

  
  مدلهاي چهارگانه ارزيابي اثربخشي - 1شكل 

 Quinn and Rohrbaugh (1983): منبع
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ناميده شده كـه شاخصـهاي منـدرج در     اين الگو بدان علت چارچوب ارزشهاي رقابتي

. (Cameron & Quinn 1999, Quinn, 1988) آن ابتدا پيامهاي متضادي را دربردارند

اين چارچوب در حقيقت بيانگر پارادكس موجود در حوزه سازمان و مديريت است، چـرا  
كه سازمانها همزمان در صدد دستيابي بـه شاخصـهاي رقيـب يـا پارادكسـيكال هسـتند       

(Quinn  et al., 1996).  

پـذير باشـند، در    هيم سازمانهايمان منعطف و انطبـاق خوا از اين نظر ما ضمن آنكه مي
يـا ضـمن آنكـه بـر     . عين حال خواهان با ثبات بودن و قابل كنترل بـودن آن نيـز هسـتيم   

  .كنيم ارزش منابع انساني سازمان تاكيد داريم، بر برنامه ريزي و هدفمداري نيز تاكيد مي
ين ترتيب، هر مدل يـك دسـته ويـژه از ارزشـها را نشـان داده و نسـبت بـه مـدل         به ا

مدل روابط انساني با معيارهاي اثربخشـي  . مخالف خود، ديدگاهي متفاوت و متضاد دارد
خود، ارزش و اهميت توجه به محيط دروني و انعطاف پذيري را در مقابل توجه به محيط 

بـر   مدل سيسـتمهاي بـاز  . دهد تاكيد دارد، قرار مي بيروني و ثبات كه مدل عقلائي بر آنها
كند در حالي كه مـدل فرآينـد داخلـي بـه      پذيري تاكيد مي توجه به محيط دروني و انعطاف
  . كند محيط دروني و ثبات تاكيد مي

گيري چارچوب اوليه ارزشهاي رقـابتي توسـط كـوئين و روربـاخ، ايـن       از زمان شكل
. زماني و مديريتي مختلفي به كار گرفته شده اسـت رويكرد براي بررسي موضوعات  سا

تعــداد قابــل تــوجهي از پژوهشــگران و مشــاوران در بررســي فرهنــگ ســازماني از ايــن 
به عنوان نمونه، تعدادي از مدلهاي فرهنگ سازماني مبتني بـر  . اند دهچارچوب استفاده كر

 :چارچوب ارزشهاي رقابتي عبارتند از

  (Quinn, & Kimberly,1984)  8تئوري چند سطحي تجانس )1

  (Cameron,2004;Cameron & Quinn, 1999)، (OCAI) 9الگوي شناخت فرهنگ سازماني )2

ــودي   )3 ــت موج ــازمان فهرس ــگ س  & OCI ،(Cooke& Lafferty,1983;Cooke)(  10فرهن

Szumal,2000)  
ــون    )4 ــازماني دنيســـ ــگ ســـ ــابي فرهنـــ ــناخت و ارزيـــ ــدل شـــ ،  (DOCS)11مـــ

)www.denisonconsulting.com(  
 )Patterson et. al,2005(،  OCM)( 12مدل سنجش فضاي سازماني )5

http://www.denisonconsulting.com/
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   (www.competingvalues.com)مدل شركت ارزشهاي رقابتي  )6

ويكردهـاي مـورد   تـرين ر  يكـي از موفـق   به اين ترتيب، چـارچوب ارزشـهاي رقـابتي   
رچوب عام و قابل استفاده در ون به عنوان يك چاآفريني است كه اكن استفاده براي ارزش

مهمترين مزيت ايـن الگـو توانـايي آن در    . هاي مختلف مورد توجه قرار گرفته است حوزه
اي  گونـه ايجاد يك ذهنيت و زبان مشترك بين افراد در سطوح مختلف سازماني اسـت بـه   

  . فتتوان آنرا مانند يك نقشه راه براي ارزش آفريني در نظر گر كه مي
  

  مدل پيشنهادي براي مديريت فرهنگ سازماني
هاي متمايزي داشته و  ها و مشخصههر سازماني داراي فرهنگ خاصي است كه ويژگي

كـه بـا مـرور    مدل پيشـنهادي  . سازد ها آن سازمان را از سايرين متمايز مي ن مشخصهاي
اي از  همجموع ـاي از متـون فرهنـگ سـازماني تنظـيم شـده، فرهنـگ را        مجموعه گسـترده 

داند كه  حاكم بر يك سازمان مي ارزشها، هنجارها، الگوها و انتظارات رفتاريها،  همفروض
  .استفعاليتهاي افراد و سازمان گر  تهداي

مـديريت  "كنـد كـه    مدل پيشنهادي با نگاه كاركردي به فرهنگ، اين ايـده را دنبـال مـي   

از شـرايط لازم بـراي    يكي از ضرورتهاي مديريت در عصـر كنـوني و   "فرهنگ سازماني
دهـي بـه    ، ايجاد فرهنگ و شكلسازمانها مديران هاي برجستهنقشموفقيت است و يكي از 

  .آن است
يك مدل جامع در زمينه مديريت فرهنگ سازماني بايد به طور همزمان  به چند حـوزه  

ويژگي فرهنـگ موجـود و مطلـوب از مهمتـرين اركـان      . مشخص توجه كافي داشته باشد
اين ويژگيها، از يـك سـو عوامـل    رهنگ سازماني است ولي لازم است علاوه بر مديريت ف

دهنده و اثرگذار بر فرهنگ و از سوي ديگر نتايج و پيامدهاي فرهنگ نيز مورد توجه  شكل
در نتيجه، ضروري است تا علاوه بر شناخت فرهنگ موجود بتـوان تغييـرات   . قرار گيرند
حـاكم بـر سـازمان بوجـود آورد تـا ضـمن اسـتقرار        هاي فرهنگي  از را در مولفهمورد ني

ارزشها، هنجارها و الگوهاي مطلوب، پيشرفتهاي مثبتي در شاخصهاي عملكردي سازمان 
مجموعه اين اقدامات كه . مدت تضمين شودو اثربخشي پايدار سازمان در بلندبوجود آيد 

آنـرا فرآينـد    تـوان  گيـرد كـه مـي    نشان داده شده است طي فرآيندي انجام مـي  2 در شكل

  .مديريت فرهنگ سازماني ناميد
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 فرآيند مديريت فرهنگ سازماني - 2شكل 

  
بر مبناي اين چارچوب منطقي، فرآيند مديريت فرهنگ سازماني در بر گيرنده اقـدامات  

  : اساسي زير است

  شناخت فرهنگي ) 1

ّي اثرگذار بر فرهنگ سازماني و تع) 1-1 يـين وضـعيت موجـود و    شناسايي عوامل عل

  مطلوب اين عوامل

  تعيين ويژگيهاي فرهنگ سازماني موجود و مطلوب) 2-1

  تعيين و ارزيابي كاركردها و پيامدهاي فرهنگ سازماني موجود و مورد انتظار)  3-1

  تحليل شكاف فرهنگي) 2

  طراحي و اجراي  

  برنامه هاي تغيير فرهنگ
        

        

  ارزيابي 
  اثربخشي

  برنامه هاي 
  تغيير  

  فرهنگ
        سازماني 

        

  تحليل شكاف 

  تعيين حوزه هاي

   قابل بهبود 
        

   قوتنقاط   تعيين

  شناخت فرهنگ

  سازماني موجود 

ارزيابي وضعيت   
عوامل   موجود

  فرهنگ  دهنده  شكل

  شناخت ويژگيهاي 
 فرهنگ موجود

 كاركردهاي ارزيابي
 فرهنگ موجود

  تصويرسازي فرهنگ

  مطلوب سازماني 

 تعيين وضعيت مطلوب  
 دهنده عوامل  شكل
  فرهنگ 

  يهاي تعيين ويژگ
 فرهنگ مطلوب

  تعيين كاركردهاي
از فرهنگ  مورد انتظار  

 مطلوب

 تعيين اهداف و استراتژيهاي
كلي تغيير فرهنگي در 

  سازمان

  اجراي برنامه هاي تغيير 
   فرهنگ سازماني 

  تدوين برنامه هاي عملياتي

  تغيير فرهنگ سازماني
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  هاي تغيير فرهنگ سازماني طراحي و اجراي برنامه) 3

  تغيير فرهنگ سازماني هاي اثربخشي برنامه ارزيابي) 4

اجراي كامل فرآيند فوق مستلزم وجود چارچوب عملياتي مشخصي است كه بتواند به 
شكلي ملموس و عيني، امكان مديريت موثر فرهنگ سازماني را براي مشاوران، مديران و 

  . كارشناسان سازمانها فراهم آورد
د اشاره قرار گرفـت،  با مروري بر مدلهاي موجود كه فهرست آنها در قسمت قبل مور

فرهنـگ  ) سـياهه (فهرست موجودي تحت عنوان  13يكوك و لافرتالگوي ارائه شده توسط 

انتخاب اين الگو به دليل آنست كه در آن بـه طـور   . ، مورد توجه قرار گرفتOCIسازمان 

  :گيرد همزمان عوامل زير مورد توجه قرار مي

  رشد سازمانفرهنگ مطلوب و ارزشهاي مورد انتظار مديران ا) 1

  فرهنگ موجود و ارزشهاي حاكم بر سازمان) 2

ّي موثر بر ارزشهاي فرهنگي حاكم بر سازمان، به عنوان اهرمهاي اصلي ) 3 عوامل عل

  تغيير

  كاركردهاي فرهنگ سازماني و پيامدها و نتايج آن براي سازمان ) 4

OCI  و توسـط كـوك    2000طراحي و در سال  1983توسط كوك و لافرتي در سال

اً   بر مبناي اين مدل، . توسعه يافته است 14زومال فرهنگ حاكم بر يك سازمان نـه مسـتقيم
و نـه  ) فرهنـگ مطلـوب  ( ي مطلـوب و مـورد نظـر مـديران ارشـد سـازمان      توسط ارزشها

اً تحــت تــاثير ماموريــت و فلســفه حــاكم بــر آن ســازمان  ، بلكــه گيــرد مــي شــكلمســتقيم
اً تحــت گرفتــههنجارهــاي رفتــاري و انتظــارات شــكل  الشــعاع  در يــك ســازمان مســتقيم

ساختارهاي دروني، نظامهاي مديريتي، فناوريها و شايستگيها و مهارتهاي موجود در آن 
ّ يّ به نوبـه خـود،   .شوند يم دهينام يسازمان است كه عوامل عل انتظـارات و   اين عوامل عل

 زاني ـبر م طريقكرده و از اين نرمهاي رفتاري خاصي را در سازمان شكل داده يا تقويت 
ــ ــتميس ياثربخش ــرد  س ــطح ف ــ ،يدر س ــازمان يگروه ــذاريتاث يو س ــود  رگ ــد ب    خواهن

)Cooke & Szumal,2000.(  

وهش در  با الهام گرفتن از اين الگـو و ايجـاد تغييراتـي در آن متناسـب بـا اهـداف پـژ       

بـراي اجـراي فرآينـد     3شركت ملي نفت ايران، چـارچوب عمليـاتي ارائـه شـده در شـكل      
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مدل پيشنهادي بر اين فرض مبتني است كـه  . فرهنگ سازماني طراحي شده است مديريت
مديران ارشد سازماني داراي فلسفه مديريتي منسجمي بوده و به دنبال استقرار ارزشـها  

ريت فرهنـگ  اولين گـام در مـدي  ). فرهنگ مطلوب(و هنجارهاي خاصي در سازمان هستند 
نظر مـديران ارشـد سـازمان و    سي موردسازي ارزشهاي اسا سازماني، احصاء و شفاف

مـديران مـذكور بايـد ارزشـهاي     . ايجاد اجماع بر سر اين ارزشها در بين اين افـراد اسـت  
مورد نظر خود را به صورت آگاهانه و به طور شفاف در بيانيه ماموريت سازمان اعـلام  

ليـاتي و  هاي مختلف آنها را بـه مـديران ميـاني، مـديران عم     شيوهكرده و در عين حال به 
  .كاركنان سازمان منتقل كنند

در گام بعد ضروري است اين ارزشها به شكل عينـي در اسـتراتژيها، سـبك رهبـري،     
ساختار سازماني، نظام ارزشي كاركنان، سيستمها، روشها و نظامهاي مـديريتي و حتـي   

ّي يافته و آنها را تحتنوع فنĤوريهاي مورد استفاده در س در . دتـاثير قـرار ده ـ   ازمان تجل
توان انتظار داشت كه در عمل، فرهنگ سازماني حاكم بر سازمان، حـاوي   اين صورت مي

كننده ارزشهاي مورد انتظار مديران ارشد سازمان  رزشها و هنجارهايي باشد كه منعكسا
است و با فرض مناسب بودن ارزشهاي مـورد انتظـار مـديران ارشـد، اثربخشـي پايـدار       

خصهاي اثربخشـي در سـطح فـردي، گروهـي و سـازماني      شود و شا سازماني تامين مي
  .يابد بهبود مي

ّي مورد اشاره در شكل  فقط در برگيرنده مجموعه متغيرهايي است كـه در   3عوامل عل
تواننـد بـه عنـوان اهرمهـاي ايجـاد تغييـر در        كنترل مديريت سازمان است و مـديران مـي  

امل، ارزشـها، هنجارهـا و نمودهـاي    در كنار اين عو. فرهنگ سازمان از آنها استفاده كنند
گيـري و تحـول    ها نيز بـر شـكل   گ قومي، فرهنگ صنعت و فرهنگ حرفهفرهنگ ملي، فرهن

گذار هستند ولي ايـن عناصـر بـه دليـل آنكـه در محـيط پيرامـوني        فرهنگ سازماني تاثير
، سازمان قرار دارند و مديريت سازمان به شكل مستقيم قدرت اثرگذاري بر آنها را نـدارد 

  .    اي مورد توجه قرار گرفته است به عنوان عوامل زمينه
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  سازماني مديريت فرهنگ چارچوب عملياتي - 3 شكل
  

اي   رابطـه  3 هرچند رابطه تعريف شده بين عوامل و متغيرهاي مورد اشـاره در شـكل  

جارهاي مـورد نظـر   دهد ولي در اكثر موارد به دليل آنكه ارزشها و هن منطقي را نشان مي
عمـلا در اسـتراتژيها، سـبك رهبـري، سـاختار      ) فرهنـگ مطلـوب  (مديران ارشد سـازمان  

سازماني، نظام ارزشي كاركنان، سيسـتمها، روشـها و نظامهـاي مـديريتي و فنĤوريهـاي      
مورد استفاده در سازمان لحاظ نشده است، ارزشـها و هنجارهـاي موجـود در سـازمان     

اداري با ارزشـها و هنجارهـاي مـورد انتظـار داشـته، نـوعي       تفاوت معن) فرهنگ موجود(
  .آيد شكاف بين فرهنگ مطلوب و فرهنگ موجود در سازمان بوجود مي

مديريت موثر فرهنگ سازماني مستلزم آنست كه با بروز شكاف بين فرهنـگ مطلـوب   
و فرهنگ موجود، ضمن مشخص ساختن دلايل بروز چنين شـكافي، تمهيـدات لازم بـراي    

اثربخشي پايدار 
سازماني      

 عملكرد افراد •
:  تمايل افراد  •

رضايت شغلي     �
 تعهد سازماني�

شاخصهاي  
 اثربخشي فردي 

عملكرد گروه  •
: روحيه كار جمعي  •

 سطح هماهنگي    �
 سطح تعارض�

  
 عملكرد سازمان �
نوآوري   �
 ميزان كاهش هزينه ها   �
 سهم بازار �
 ميزان فروش �
 نرخ بازده صاحبان سهام   �
 نرخ بازگشت سرمايه    �
 مشتري  رضايت    �
مسئوليت اجتماعي  � فرهنگ ملي فرهنگ ملي 

 حرفه ها يا گروههاي شغلي    ، فرهنگ صنعت  فرهنگ  قومي،  فرهنگ   حرفه ها يا گروههاي شغلي    ، فرهنگ صنعت  فرهنگ  قومي،  فرهنگ  

ّّي  عوامل عل
) اهرمهاي ايجاد تغيير   )

ماموريت

و

چشم انداز 

ماموريت

و

چشم انداز 

0

10
20
30
40

50
60
70
80

مطلوب    فرهنگ 

0
10

20
30
40
50
60
70
80

موجود      فرهنگ 

سبك رهبري سبك رهبري 

ساختار سازماني ساختار سازماني 

سيستمها و روشها سيستمها و روشها 

كاركنان   كاركنان   

استراتژي    استراتژي    

فنĤوري انجام كار  فنĤوري انجام كار  

شاخصهاي  
 اثربخشي گروهي 

شاخصهاي  
 اثربخشي سازماني 
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هاي تغيير فرهنگ به عمـل آيـد و در    گي از طريق طراحي و اجراي برنامهكاف فرهنرفع ش
مهمترين عناصر و اجزاء مدل پيشـنهادي در  . ها ارزيابي شود نهايت اثربخشي اين برنامه

 :اين قسمت توضيح داده شده است
  

  شناخت فرهنگ موجود و مطلوب  -
چـارچوب  سـازمان از   در مدل پيشـنهادي بـراي شـناخت فرهنـگ موجـود و مطلـوب      

براي اين منظور مطابق بسياري از مـدلهاي موجـود   . استفاده شده استارزشهاي رقابتي 
ــ ــهدر اي ــي ن حــوزه، از روش گون ــره. اســتفاده شــده اســت  شناســي فرهنگ ــري از  به گي
شناسي در مطالعه فرهنگ سازماني در تشخيص نـوع فرهنـگ غالـب در سـازمان و      گونه

تواند مبنايي براي توصيف وضـع   كند و مي به پژوهشگر مي ميزان قدرت آن كمك موثري
هـا و نيـز يـافتن سـر      فرهنگ سازماني در هر يك از گونه موجود و ترسيم وضع مطلوب

  ).Cameron & Quinn, 1999(هايي جهت ايجاد تغيير در فرهنگ سازماني فراهم آورد  نخ

رهنگهـاي سـازماني را   با بررسي ديدگاههاي مطرح شده در زمينه ارزشهاي رقابتي، ف
هـاي فرهنگـي    در مدل پيشنهادي گونـه . بندي كرد ان در قالب چهار نوع متمايز دستهتو مي

به ) 1شكل ( متناسب با هر يك از مدلهاي چهارگانه موجود در چارچوب ارزشهاي رقابتي

  :گذاري و پيشنهاد شده است صورت زير نام

  گرا، متناظر با مدل روابط انساني فرهنگ انسان )1

 گرا، متناظر با مدل سيستمهاي باز رهنگ تحولف )2

 گرا، متناظر با مدل عقلايي فرهنگ ماموريت )3

 متناظر با مدل فرآيندهاي داخلي فرهنگ بروكراتيك، )4

به اين ترتيب، هر يك از اين چهار گونه فرهنگي مبين يكي از چهار مدل اصلي موجـود  
هـاي   يـك از ايـن گونـه    هـر ارزشهاي اساسـي مـورد تاكيـد در    . در تئوري سازمان است

  .نشان داده شده است 4فرهنگي در شكل 
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تمركز بر 
محيط
دروني

نظم

    

انعطاف 

تمركز بر
محيط
 بيروني

  
  مدلهاي چهارگانه فرهنگ سازماني - 4شكل 

  
براي مشخص ساختن كانون تمركز مطالعـه در شـناخت فرهنـگ موجـود و مطلـوب،      

در  سـازماني نـگ  بر مبناي نظـر او، فره . ديدگاه ادگار شاين مورد توجه قرار گرفته است

   :)1992،شاين(سطح زير قابل بررسي است سه 

   
  هاي ظاهري فرهنگ سازماني جلوهمظاهر و : سطح اول
اعم از فيزيكـي، كلامـي   هاي ظاهري  جلوهدربرگيرنده آن دسته از از فرهنگ  سطحاين 

آيينهـا، مراسـم و   . باشـند  مـي كه در بدو ورود به يك سازمان قابل لمـس   و رفتاري است
كلامها، داستانها، نحوه پوشش، دكوراسيون و هر آنچه  ها، تكيه ات، نمادها، اسطورهيفتشر

  .اي از اين مظاهر فرهنگي است ملموس و قابل مشاهده است، نمونه در سازمان
  ارزشها: سطح دوم

ارزشـها  . شـود  مـي مشـخص  ) سـطح  اول (ظـاهري  هـاي   جلـوه ي يدر اين قسمت چرا 
كنند چه چيزي در سازمان مهـم   سازد و تعيين مي مي بايدهاي درون سازمان را مشخص
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ارزشـها،  طبيعـي اسـت كـه حاكميـت هـر يـك از ايـن        . است به چه چيزي بايد توجه كـرد 
   .هاي ظاهري متفاوتي را در سازمان به وجود خواهند آورد رفتارها، ابزارها و جلوه

   ها و باورهاي بنيادي مفروضه: سطح سوم
ونگي حـل  ناخودآگاه و مسـلم دربـاره چگ ـ   هاي هفروضترين سطح فرهنگ، م در ژرف

گويند كـه چگونـه    اساسي به اعضاء ميهاي  هاين مفروض. اند مسايل سازماني جاي گرفته
ناپـذير   غيرقابل بحـث و خدشـه  هاي  هدهنده مفروض آنها نشان. ندكنامور فكر  در باره اين

عاليـت انسـان و روابـط    پيرامون برقراري رابطه با محيط و همين طـور ماهيـت انسـان، ف   
لاً پنهان است. انسان هستند   .اين سطح غيرقابل مشاهده و كام

هاي فرهنگي مورد نظر در مدل پيشنهادي، ابتـدا ارزشـهاي    براي تبيين هر يك از گونه
) بنـدي شـاين   دومين لايه فرهنگ مطابق با سطح( اساسي مورد توجه در هر گونه فرهنگي

بنـدي   ها، شاخصهايي عرضه شـده كـه در سـطح   رزشتعريف و سپس براي شناخت اين ا
) هـاي ظـاهري فرهنـگ سـازماني     مظـاهر و جلـوه  يعنـي  (شاين ازنوع اولين لايـه فرهنـگ   

  . شوند محسوب مي

كـه بـر مبنـاي جـارچوب ارزشـهاي رقـابتي         4مدل پيشنهادي مورد اشاره در شكل 

ايـن  . باشـد  مـي  برگيرنده چهـار گونـه فرهنگـي متمـايز از يكـديگر      طراحي شده است، در
  :هاي فرهنگي عبارتند از  گونه
  

  روكراتيكوفرهنگ ب) 1
اين نوع فرهنگ بر نظريه بوروكراسي وبر و ارزشهايي نظير اتكاء به سنتها و آداب و 

هـاي اصـلي    مشخصـه تاكيـد بـر اسـتقرار    . رسوم، ثبات، همكاري و همنوايي متكي اسـت 
ب اختيار و اقتدار، گزينش و استخدام نظير تقسيم كار، سلسله مرات(بوروكراسي كلاسيك 

بينـي   رسـميت زيـاد و پـيش    وكار، حاكميت قـانون، مقـررات    يماهيت غيرشخص ،يرسم
گيري نوعي فرهنگ بوروكراتيك يا سلسـله   منجر به شكل) كاركنان يبرا يشغل يمسيرها

  .شود مراتبي در سازمان مي
حفظ ثبات، كنترل و يكپـارچگي  ي سازمان  فرهنگ  نوع  در اين  غالب  بنابراين، ارزشهاي

مسائل و موضوعات درون سازماني  و انسجام سازماني است كه از طريق توجه زياد به
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مهمترين شاخصهاي پيشـنهادي بـراي    .يابد نظم در سازمان تحقق ميمتمركز و تاكيد بر 
  :ارزيابي ميزان حاكميت چنين فرهنگي بر يك سازمان، عبارتند از

  ها و دستورالعملها نامه ت، آيينقرراپيروي از قوانين، م �

  رعايت نظم وانظباط  �
  انجام كنترلهاي مستقيم  �
  وجود استانداردهاي مشخص و قابل سنجش �

  رعايت سلسله مراتب سازماني  �
  بيني بودن امور  قابل پيش �
  پرهيز از تعارض  �
  استمرار و مداومت در توليد و عرضه محصولات و خدمات  �

  حفظ وضع موجود �
  ت جزئي و تدريجينجام تغييراا �
  آداب، رسوم و سنتهاي سازماني رعايت  �
  هماهنگي بين افراد و واحدهاي مختلف �

  متحدالشكل بودن   �
  وجود اصول شفاف براي هدايت فعاليتها و تصميمات �
  سازمان يافته بودن امور �

 
  گرا فرهنگ ماموريت) 2

اكيـد  شـود ولـي تمركـز و ت    ثبـات ارزشـمند شـمرده مـي    حفظ در اين نوع فرهنگ نيز 
اً بر محيط بيروني  است تا عوامـل  ) به ويژه بازار و مشتريان(سازمان و مديران آن عمدت

در اين نوع فرهنگ تلاش سازمان بر اين است تا به منظور حفظ و تقويـت مزيـت   . دروني
  .محيطي مشخص شوند هايرقابتي و سودآوري، فرصتها و تهديد

قـوانين و مقـررات،     ازطريـق   داخلـي   كنتـرل   در آن  كه  مراتبي  سلسله  فرهنگ  برخلاف 
  بـا فرهنـگ    پـذيرد، در سـازمان   مي  متمركز صورت  و تصميمات  شده  تخصصي  شغلهاي

اقتصادي و رايج در بـازار و بـا توجـه بـه       سازوكارهاي  كار ازطريق  مبتني بر بازار، اين
سـودآوري،  . شـود  مـي   انجـام  هاي مبادلـه  هزينهقيمت، رقابت و معيارها و موازيني نظير 
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  اساسـي   از اهـداف   مشتريان  و حفظ  اهداف  به  ، جايگاه سازمان در بازار، دستيابي  بازده
  فرهنـگ   نـوع   در ايـن   غالـب   بنـابراين، ارزشـهاي  . شـوند  چنين سازمانهايي محسـوب مـي  

  بـه زيـاد    توجـه   ه ازطريقگرايي است ك جهت گيري استراتژيك، رقابت و نتيجه  سازماني،
 .شـوند  مـي   حاصـل سـازمان  موضع رقابتي سازمان در محيط بيروني و تاكيد بـر ثبـات   

مهمترين شاخصهاي پيشنهادي بـراي ارزيـابي ميـزان حاكميـت چنـين فرهنگـي بـر يـك         
  :سازمان، عبارتند از

 شفافيت ماموريت سازمان �

 اندازهاي آينده سازمان روشن بودن چشم �

 اهداف  ريزي و مشخص ساختن تاكيد بر برنامه �

 گيريهاي بلندمدت و راهبردها شفاف بودن جهت �

 اندازها، اهداف و راهبردهاي بلندمدت  مدت با چشم سازگاري اقدامات كوتاه �

 تاكيد بر سودآوري فعاليتها  �

 وري  تاكيد بر بهره �

 كار   تاكيد بر عملكرد، خروجيها و بازده �

 ج تاكيد بر نتايج فعاليتها در مقابل نحوه دستيابي به نتاي �

 اعمال فشار جهت تحقق به موقع اهداف  �

 حفظ و تقويت جايگاه رقابتي سازمان توجه به �

 رقابت شديد بين واحدهاي مختلف  �

 رقابت شديد بين اعضاء سازمان �

 بينانه و در عين حال  چالشي  تعيين اهداف واقع �

  داشتن انتظارات زياد از افراد  �
  

  گرا فرهنگ انسان) 3
 مورد تاكيد در آورييا سود  مراتبي  سلسله  فرهنگ  هاي حاكم بر قواعد و رويه  جاي به
  ، هدف اساسي چنين فرهنگي اداره امور از طريـق ارزشـها و اهـداف   گرا ماموريت  فرهنگ

بودن، كار تيمي، مشاركت و ايجاد اجماع در بين اعضـاء    از جمع  جزئي  حساسامشترك، 
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  كار وجود داشـته، اشـتراكات    براي  اي دوستانه  محيط  گرا انسان  گدر فرهن  .سازمان است
مشـاركت و    سـازماني،   فرهنـگ   نـوع   در اين  غالب  ارزشهاي. افراد وجود دارد  بين  زيادي

  توجـه   طريـق  ه ازاست ك هويت و تعهد و توانمند سازي وتوجه به كاركنان،  گرايش تيمي
مهمترين شاخصهاي  .شوند مي  حاصلسازمان  انعطافر و تاكيد بدروني محيط    زياد به

  :پيشنهادي براي ارزيابي ميزان حاكميت چنين فرهنگي بر يك سازمان، عبارتند از
  گيريهاي مربوط به كار خود  داخله و مشاركت كاركنان در تصميمم �

  سازماني مشيها و تصميمات  انعكاس نظرات كاركنان در خط �
  بين اعضاء اجماع و دستيابي به توافق  �
  روحيه جمعي  همكاري و احساس �
  هاي رشد و تعالي براي كاركنان  فراهم بودن فرصت �
  رفاه كاركنان و خانواده آنها  �

  احترام به كاركنان  �
  احساس صميميت در محيط كار �

  توجه به مسائل و مشكلات شخصي كاركنان  �
  اعتماد و اطمينان متقابل  �

   آشنا سازي كاركنان با ارزشها و هنجارها �
  وابستگي عاطفي كاركنان به سازمان �

  ها ها، اهداف  و استراتژي تاكيد بر تعهد كاركنان به آرمان �
 ايجاد روابط سالم و سازنده بين كاركنان �

  

  گرا  فرهنگ تحول) 4
اً مسائل و موضوعات خارج از سازمان مورد توجه و تاكيد اسـت   در اين فرهنگ عمدت

رون سازمان، انعطاف و آزادي عمـل مـورد توجـه    و به جاي تاكيد بر ثبات و كنترل در د
از ارزشهاي   بودن پيشگامو  يادگيري سازماني، به همين دليل تغيير پذيري. گيرد قرار مي

مهمترين شاخصهاي پيشنهادي براي ارزيابي ميزان . شوند محوري سازمان محسوب مي
  :حاكميت چنين فرهنگي بر يك سازمان، عبارتند از

  و نوآوري تاكيد بر خلاقيت  �
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  جديد، ابتكاري و منحصر به فرد  و خدمات  تاكيد بر توليد يا ارائه محصولات �
  نگاه به آينده  �

  تاكيد بر ريسك كردن و بلند پروازي  �
  هاي جديد تاكيد بر يادگيري، تجربه كردن و آزمودن شيوه �
  خدمات متناسب با نيازها، خواستها و انتظارات مشتريان /طراحي محصولات �
  خدمات متناسب با نيازها، خواستها و انتظارات مشتريان /صولاتكيفيت مح �

  سرعت عمل در پاسخگويي به نيازهاي مشتريان  �
  احترام به مشتريان  �
  بندي به تعهدات سازمان نسبت به مشتريان  پاي �
م سازماني �   آمادگي سازمان براي ايجاد تغييرات مه

  عوامل محيطي  كنش و واكنش موثر سازمان در مقابل تغييرات حاصله در �
  ايجاد دگرگونيهاي اساسي در سازمان �
  هاي انجام كار  انعطاف در ضوابط، روشها و رويه �
  همكاري واحدهاي مختلف براي ايجاد تغيير در سازمان �

  

   15تحليل شكاف فرهنگي و چارچوب تشخيصي  -
مـدل فرهنگـي ارزشـهاي رقـابتي نيـز مثـل كليـه مـدلهاي موجـود در حـوزه توسـعه            

هـاي نمايشـي مختلفـي     شـيوه . معين استداراي يك چارچوب تشخيصي  (OD)سازماني

ه قـرار  براي ترسيم و نشان دادن شـكاف بـين فرهنـگ موجـود و مطلـوب مـورد اسـتفاد       

  .نشان داده شده است  5در شكل ها  يكي از اين شيوه. گيرد مي
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بروكراتيك فرهنگ ماموريت گرافرهنگ  

انسان گرا فرهنگ  تحول گرافرهنگ 

نيمرخ 

فرهنگ

 موجود

فرهنگ نيمرخ  

مطلوب

  
  ه براي تحليل شكاف فرهنگينمونه چارچوب تشخيصي مورد استفاد - 5شكل 

  
براي اين منظور لازم است پس از انتخاب روش مطالعه و طراحي ابزار متناسب با آن 

معمـولا بـه    هاي فرهنگي شناسي گونه. ن نيمرخهايي درج شودروش، نتايج حاصله در چني
هـا لازم   در ايـن پرسشـنامه  . شـود  ه انجام مـي گيري از پرسشنام روش پيمايش و با بهره

وهش، ميـزان حاكميـت ارزشـهاي     با توجه به شاخصـهاي مـورد نظـر در مـدل پـژ      است

موجـود و  در وضـع  ) گانه موجود در مدل پيشـنهادي  12براي نمونه ارزشهاي (فرهنگي 
تواننـد دو   هـا مـي   نتايج حاصل از ايـن پرسشـنامه  . شودگيري  نيز در وضع مطلوب اندازه

د و ارزشـهاي فرهنگـي مطلـوب و مـورد     نيمرخ جداگانه را براي ارزشهاي فرهنگي موجو

بـه   5مقايسـه نيمـرخ فرهنـگ موجـود و مطلـوب در شـكل       . انتظار سازمان، بدست دهنـد 
اين نمـودار نتيجـه   . دهد روشني ميزان شكاف فرهنگي در سازمان مورد نظر را نشان مي

ي بديهي اسـت بـا اسـتفاده از چنـين الگـوي     . دهد كلي ارزيابيها و فرهنگ غالب را نشان مي
تـك ارزشـها و حتـي     موجـود و مطلـوب را بـه تفكيـك تـك      توان شـكاف بـين فرهنـگ    مي

  . شاخصهاي مورد نظر نيز نمايش داد
  

- ّ   )اهرمهاي ايجاد تغيير( يعوامل عل
گيرنـد از   رهبران سازماني و افرادي كه در جايگاه مديريت ارشد يك سازمان قرار مي

شـهاي فرهنگـي حـاكم بـر آن سـازمان را      طريق گفتارها، كردارها يا تصميمات خود، ارز
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 & Cooke & Szumal,2000; Dolan ( .كننـد  تغيير داده، تثبيت نموده و يا تقويت مـي 

Garcia,2002; Robbins, 1991; Schein, 1992; Kotter & Heskett, 1992; 
Davis,1984; Waterman, Peters & Phillips,1980,1982  (  هنگــامي كــه بــين

آيـد،   مـورد انتظـار سـازمان و ارزشـهاي موجـود شـكافي پديـد مـي         ارزشهاي مطلوب و
تواننـد از طريـق آنهـا بـر      مهمترين ابزارها و مكانيزمهايي كه اين رهبـران و مـديران مـي   
  :  ارزشهاي فرهنگي موجود در سازمان تاثير گذارند عبارتند از

  استراتژي )1
وه تخصـيص  استراتژي طرحي است كه جهتگيريهـاي آتـي سـازمان را روشـن و نح ـ    

در بسـياري مـوارد، اسـتراتژيهاي مختلـف الگوهـاي رفتـاري و       . كنـد  منابع را تعيين مـي 
ارزشـهاي سـازماني متفـاوتي را اقتضـاء و منجـر بـه شـكل گيـري الگوهـاي رفتــاري و          

ــاكم مــــي       ــر ارزشــــهاي حــ   شــــوند  ارزشــــهاي ســــازماني جديــــد يــــا تغييــ

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

 سبك رهبري )2

هايي كه مديران و سرپرستان جهت برقراري ارتبـاط، ايجـاد انگيـزش و هـدايت      شيوه
تواند نظام ارزشي سازمان را دگرگون  گيرند، مي كاركنان تحت سرپرستي خود به كار مي

  ).(Schein 1992; Cooke & Szumal,2000ساخته، آنرا تثبيت و يا تقويت كند 

 ازمانيساختار س )3

گرايي از مهمترين ابعاد ساختاري هسـتند   يچيدگي و تخصصميزان تمركز، رسميت، پ
  كه بر فرهنگ سازماني و نظام ارزشي حاكم تاثيرگذارند

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

 كاركنان )4

سازمان داراي نظام ارزشي منحصر به فردي هستند كـه   هر يك از كاركنان شاغل در
ايـن نظـام ارزشـي    . حاوي باورها، ارزشها، هنجارها و الگوهـاي رفتـاري خاصـي اسـت    

ــازمان ســازگار يــا ناســازگار باشــد          مــي   توانــد بــا نظــام ارزشــي مــورد نظــر س

 )(Waterman, Peters & Phillips,1980,1982.  
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 سيستمها و نظامهاي مديريتي )5

جود در يـك سـازمان از عناصـر    ها و فرآيندهاي مديريتي، اصلي و پشتيباني مونظام 
در اين ميان نظامهاي مـديريت منـابع   . شوند گذار بر فرهنگ آن سازمان محسوب ميتاثير

سـازي و انتصـاب كاركنـان و     ها و روشهاي جذب، گزينش، اجتمـاعي انساني اعم از نظام
زش و ، تقويـت و پـاداش و آمـو   يريت عملكـرد فگذاري، ارزيابي و مدروشهاي هد مديران،

  گيري يا تغيير فرهنگ سازماني است توسعه از مهمترين عوامل شكل
(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 دهكه يك سازمان براي تبديل نها بيانگر روشهايي است
طراحي شـغل، ميـزان پيچيـدگي مشـاغل و ميـزان وابسـتگي متقابـل افـرد و         . قرار ميدهد

گيـري و تغييـر    ين ابعاد فنĤوري هستند كه بـر شـكل  مشاغل سازماني به يكديگر از مهمتر

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

  ماموريت سازمان )7
ه بـا  انداز سازمان نيز هر چند از عوامل مهم هستند ولـي در مقايس ـ  موريت و چشمما

خشـي  ري بـر فرهنـگ سـازماني موجـود و عملكـرد و اثرب     ت عوامل فوق، آثار غير مستقيم
هـايي هسـتند، كـه سـازمانها بـه       انداز سـازمان مكـانيزم   ماموريت و چشم. سازمان دارند

 كننـد  آنها به طور آشكار ارزشهاي محوري مورد نظر خود را به اعضاء منتقل مـي وسيله 

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

هنگامي كه ماموريت و فلسفه سازماني به طور شفاف تـدوين شـده باشـد و بـه همـه      
رود  لـت انتظـار مـي   اعضاء انتقـال يافتـه و آنهـا نيـز آن را خـوب درك كننـد، در ايـن حا       

ارزشهاي مذكور در تصميم گيريهـاي مربـوط بـه اسـتراتژيها، سـبك رهبـري، سـاختار        
سازماني، كاركنان، سيستمها، روشها و نظامهاي مديريتي و حتي نـوع فنĤوريهـاي مـورد    

ّـي       سازمان مورد توجه طراحان و تصميماستفاده در  گيرنـدگان قـرار گرفتـه و عوامـل عل
در . و سازگاري زيادي با ارزشهاي موردنظر سازمان داشته باشـند مورد اشاره تناسب 

كننـده   مجموعه، فرهنگ موجود كاملا مـنعكس نتيجه به دليل همراستايي و انطباق بين اين 
باشد و عملكردها و نتايج مـورد   آل مورد نظر سازمان مي فرهنگ مطلوب و ارزشهاي ايده
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، هنگـامي كـه ماموريـت و فلسـفه سـازماني،      در مقابـل . يابند انتظار نيز در عمل تحقق مي
ارزشهاي موردنظر سازمان را به خوبي مـنعكس نكنـد، يـا ارزشـهاي سـازماني در آنهـا       
گنجانيده نشده باشد، عوامل عليّ سازگاري و انطباق لازم را با ارزشهاي مطلوب و مورد 

فرهنـگ   نظر سازمان نخواهد داشت و فرهنگ موجود در عمل به ميزان قابـل تـوجهي بـا   
مطلوب متفاوت خواهد بود و نتايج حاصله نيز به مراتـب كمتـر از آن اسـت كـه سـازمان      

  .انتظار تحقق آن را دارد
هر اندازه كه استراتژيها، سبك رهبـري، سـاختار سـازماني، نظـام ارزشـي كاركنـان،       
سيستمها، روشها و نظامهاي مديريتي، فنĤوري ، ماموريت و فلسفه حاكم بر يك سازمان 

آل و مطلـوب آن سـازمان باشـند، طبيعـي اسـت كـه        دهم راستا و منطبق با ارزشهاي ايه
در . فرهنگ سازماني موجود نيز شكاف و فاصله اندكي با فرهنگ مطلـوب خواهـد داشـت   

يّ در راستاي ارزشها و فرهنگ مطلـوب سـازمان نباشـند،     مقابل هنگامي كه اين عوامل عل
  . اي با فرهنگ مطلوب خواهد داشت حظهموجود شكاف و تفاوت قابل ملا فرهنگ

ل نيـز هسـتند كـه نقـش     در كنار اين موارد، مجموعه ديگري از عوام 3بر مبناي شكل 

گيري فرهنگ يك سازمان دارند ولي بنا به ماهيتي كه دارند، از متغيرهاي  موثري بر شكل
  . ا نداردشوند و مديريت سازمان امكان دستكاري در آنها ر غير قابل كنترل محسوب مي

اي موجـود   ز فرهنگ ملي، قومي، صـنعتي و حرفـه  فرهنگ يك سازمان، ابعاد مختلفي ا
 گذارد در نتيجه، فرهنگ حاكم بر محيط سـازمان  در محيط پيرامون خود را به نمايش مي

از مهمتـرين عوامـل اثرگـذار بـر فرهنـگ يـك       ...) اي و اعم از فرهنگ ملـي، قـومي، حرفـه   (
ويژه از طريق كاركنان، آثـار خـود را    كه از راههاي مختلف و به آيد سازمان به شمار مي

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

  نتايج و پيامدها -
نتايج حاصل از مطالعات انجام شده توسط پژوهشـگران مختلـف وجـود رابطـه بـين      

  قرار داده است يدفرهنگ سازماني و شاخصهاي مختلف عملكردي را مورد تائ
 (Waterman, Peters & Phillips,1980,1982; Denison & Spreitzer,1991; 
Kotter & Heskett,1992; Cooke & Szumal, 2000 Denison,2005;) 
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فرهنگ حـاكم   ،)3شكل (همانگونه كه در چارچوب مفهومي پيشنهادي نشان داده شده 

وجيها و اثربخشي سازمان در سطوح فردي، اي در نتايج، خر كننده بر سازمان نقش تعيين
مهمترين شاخصهاي قابل بررسـي در هـر يـك از ايـن سـطوح      . گروهي و سازماني دارد

  :عبارتند از
  

  نتايج فردي ) 1
اي را بر نگرشها و حالات  توانسته است اثرات مثبت و سازندهيعني سازمان تا چه حد 

تواند مورد بررسـي   ن زمينه ميشاخص هايي كه در اي. شخصي اعضايش بر جاي گذارد
  . عملكرد فردي، رضايت شغلي و تعهد نسبت به سازمان: قرار گيرد عبارتند از

  نتايج گروهي) 2
يعني سازمان تا چه حد توانسته است بـه شـكل مـوثري تلاشـها و اقـدامات افـراد را       

روه، عملكـرد گ ـ : مورد توجه در اين سطح عبارتند ازشاخصهاي . هماهنگ و يكپارچه كند
ميزان حاكميت روحيه كارگروهي و همكـاري در درون هـر واحـد، ميـزان همكـاري بـين       
واحدهاي مختلف سازماني، كيفيت همكاري و همـاهنگي در سـطح كـل سـازمان و سـطح      

  .تعارض در درون گروهها

  نتايج سازماني) 3
 اي شاخصهاي عمده. پيراموني خود است بيانگر اثربخشي سازمان در رابطه با محيط

ن، سـطح نـوآوري، ميـزان    عملكـرد سـازما  : ارتنـد از كه در اين سطح مورد توجه است عب
صـاحبان سـهام، نـرخ بازگشـت      ها، سهم بازار، ميزان فـروش، نـرخ بـازده    كاهش هزينه

  .، رضايت مشتري و ميزان ايفاي مسئوليتهاي اجتماعي سازمانسرمايه
  
  گيري بندي و نتيجه جمع

مهمتـرين  . دهـد  راي مديريت فرهنگ سازماني ارائه مـي اين مقاله الگوي مشخصي را ب
مزيت اين الگو آن است كه در طراحي آن از آخرين ديدگاهها و مدلهاي ارائه شده توسـط  
پژوهشگران مختلف استفاده شده و ضمن تبيين فرآيند مديريت فرهنـگ سـازماني، مـدل    

  .دهد عملياتي مشخصي را براي اين منظور ارائه مي
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ي اين مدل آن است كه روابط بين متغيرهاي مختلف، اعم از متغيرهـاي  مهمترين ويژگ
ّي، ميانجي و پيامدي را مورد توجه قرار مي دهـد و در شـناخت فرهنـگ سـازماني نيـز       عل

چارچوب مستحكم و شناخته شده ارزشهاي رقابتي را با تمركـز بـر ارزشـهاي اساسـي     
ز بـراي ارزيـابي آنهـا در اختيـار     مورد تاكيد در هر گونه فرهنگي و شاخصهاي مورد نيا

  .  دهد پژوهشگران، مديران و كارشناسان قرار مي
اي در  تواند گام ارزنـده  مختلف كشور مي بكارگيري و آزمون اين مدل در سازمانهاي

  .دانش مديريت در ايران ايفا كند سازي اي در بومي توسعه آن و نقش سازنده
  

  :ها نوشت پي
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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