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 مقاله پژوهشي: 

وضعیت موجــود فرهنــگ سازمانــی: مورد سنجش و اندازه گیــری 

 مطالعه یک سازمان دولتی کشور عراق
  4، قاسم سمین قاسم3، محسن باقری2، احمد فروزنده1علی فرهی

 32/40/3043تاريخ پذيرش:  33/42/3043تاريخ دريافت: 

 چکيده
طتوركلی كتارا ی و ابربی تی     بته ها، بستگی به روحیات، تلاش و انگیزش داشتته و   موفقیت كاركنان سازمان

تا حدود ز ادی بستگی به كارا ی و ابربی ی نیروی انسانی آن دارد. برای همسو ی اهداف اصتلی    ها بالای سازمان
سازمان با باورهای كاركنان و جلب تما ل قلبی آنان و رسیدن به تعهد سازمانی با د فرهنت  ستازمان را شتنا ت.    

عنوان پا ه و اساس همکاری، م اركت، همتدیی و هتدا ت كاركنتان     سازمانی بهبنابرا ن، سنجش وضعیت فرهن  
بنتابرا ن، هتدف اصتلی ا تن      .شتود  در جهت اهداف سازمان،  ک امر ضروری در دنیای متحول كنونی قلمداد می

مقایه شنا ت وضعیت فرهن  سازمانی موجود در  ک سازمان دویتی ك ور عترا  استت. ا تن پت وهش از نتو       
است. حجم نمونه آماری ا ن تحقیق بتا استتداده از فرمتول     آ د و روش تحقیق كمی شمار می ای به توسعه-كاربردی

افزارهتای اكستل و    ندر محاسبه شده است. اطلاعات حاصل از پرس نامه بتا استتداده از نتر     141كوكران به تعداد 
معناداری و محاسبات آماری مربوطته، متورد   استیودنت و از طر ق سطح  -كارگیری آزمون تی اس.پی.اس.اس و به

نتا ج تحقیق ن ان داد كه وضعیت فرهن  ستازمانی موجتود در ستازمان متورد مطایعته از       تحلیل قرارگرفته است.
عنوان فرهن  غایب شنا ته شتد.   بر وردار است و فرهن  مأمور تی در سازمان مورد مطایعه به " وبی"وضعیت 

، «فرهن  بوروكراتیتک »، «فرهن  مأمور تی»انی، به ترتیب اویو ت بد ن قرار است: در بین چهار نو  فرهن  سازم
 .«گرافرهن  انسان»و « پذ ریفرهن  انعطاف»

 .سازي، فناوري پیشرفته، صنايع هوافضا تحقیق و توسعه، توانمندي شبکه ها: کليدواژه

                                        
 . استاد دان گاه جامع اما  حسین ) ( 1

2  . 

3  . 
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 مقدمه
ها و  سا تارهای میتلف سازمانای در تدو ن راهبردها و ا جاد  فرهن  سازمانی نقش برجسته

علاوه ا نکه فرهن  سازمانی، به رو کرد كاركنان درون سازمان سمت و  كند. به مؤسسات ا دا می

ها در مورد كار و سازمان شده كه پا بندی آنان به  گیری هو ت و د دگاه آن سو داده و باعث شکل

منافع سازمان را به دنبال  واهد آنچه فراتر از منافع شیصی است،  عنی پا بندی به اهداف و 

 داشت.

های گذشته با آن روبرو بود منجر به ا جاد تحولات و  شرا ط سیتی كه ك ور عرا  در دهه

ها، باورها و مبانی فرهنگی شده است. ا ن امر طبیعتاً بر  تغییراتی مثبت  ا مندی در نو  ارزش

ها  و  ه مد ران سازمان ورت دارد همگان بههای دویتی عرا  تأبیر گذاشته است؛ بنابرا ن ضر سازمان

های  ودبپردازند و در  و مؤسسات به بررسی و تحلیل و شنا ت فرهن  سازمانی را ج در سازمان

ها و ترجیح  جهت تقو ت و تغییر رفتارها  ا باورها ی كه كاركنان  ا مسئویین را از ارائه بهتر ن

 آ ند تا از آسیب و ضرر سازمان جلوگیری شود.دارد، بر منافع سازمان بر منافع شیصی باز می

ها، اصول و  با تکیه بر ارزش 2443های كنونی عرا  پس از سال  اغلب مؤسسات و سازمان

روی كار  و نگاهی نو بر اساس قانون اساسی جد د عرا  كار  ود را از سر گرفتند. با اشغال عرا 

گونه حوادث  گرا ی، شاهد انعکاس مندی ا ن آمدن نظا  سیاسی جد د، گسترش   ونت و قومی

های  ها و اصول فرهنگی فرد و جامعه هستیم كه بر فرهن  سازمانی مؤسسات و سازمان بر ارزش

را  دویتی عرا  )كه ا ن سازمانها درگیر تحولات و تغییرات سیاسی، امنیتی و اقتصادی در ك ور ع

بباتی در مسائل مد ر تی،  در ا جاد نوعی بی بوده( تأبیر مندی گذاشت. ا ن موضو  نقش مهمی

هزار كارمند در بیش   044بیش از دو میلیون و طور مثال، امنیتی و اجتماعی عرا  داشته است. به 

 میلیونی عرا  رقم بسیار بالا ی است. 33دویتی اشاره نمود كه در مقا سه با جمعیت 

نا ت فرهن  سازمانی و تحلیل آن، به ا جاد  ک د دگاه فراگیر در  صوص اهمیت فرهن  ش

طور عا  كمک  واهد كرد.  مورد مطایعه به  سازمان یسازمانی و امکان تغییر آن در راستای ارتقا

سازان كمک  واهد كرد تا با نحوه و چگونگی تعامل همچنین شنا ت فرهن  سازمانی به تصمیم

كه اهداف آن را تأمین كند، آشنا شوند؛ بنابرا ن با توجه به  نحوی ای كاركنان سازمان بهبا رفتاره

طور مستقیم بر موفقیت و  ا نکه فرهن  سازمانی در ابعاد میتلف  ود دارای اهمیت است و به

شکست سازمان تأبیرگذار است، بنابرا ن عد  شنا ت فرهن  سازمانی در كلیه ابعاد باعث  واهد 

سازمان نتواند در امر ارتقاء، توسعه، بهبود عملکرد و تعیین اقدامات جا گز ن جهت حل  شد تا
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های دا لی در  صوص مد ر ت منابع انسانی و مد ر ت كلی سازمان، موفق  م کلات و چایش

وضعیت موجودفرهن  سازمانی در »است: ز ر دنبال پاسخ به پرسش با ا ن اوصاف محقق به باشد؛

 «.طایعه چگونه است؟سازمان مورد م

 مباني نظری و پيشينه تحقيق
های دان گاهی، تعدادی از بررسی منابع مرجع درباره موضو  تحقیق و نیز پ وهش طر قاز 

 شده است. های پ وه ی مرتبط با موضو ، به شرح ذ ل ارائه پی ینه

فرهی ( توسط علی 1304) "بررسی و شنا ت فرهن  سازمانی ناجا "تحقیقی تحت عنوان 

 ن آنها  تر بوزنجانی انجا  شده است؛ محقق در ا ن تحقیق به نتا ج متعددی دست  افت كه مهم

گیری  های اساسی فرهن  سازمانی، سنجش و اندازه شنا ت بر ی از و  گی:  اند از عبارت

ها و  های مزبور از جهت میزان و درجه ضعف  ا قوت، شنا ت ارزش وضعیت هر  ک از و  گی

های فرهن  سازمانی ناجا، شنا ت مدروضات اساسی م ترک مرتبط  مرتبط با و  گی های نگرش

 وتحلیل فرهنگی فرهن  سازمانی ناجا و... . های فرهن  سازمانی ناجا، تجز ه با هر  ک از و  گی

سنجش فرهن  سازمانی و ت ییص شکاف آن در مؤسسات آموزشی "تحت عنوان  تحقیقی

عامر علی ایعطوی و ایها  ناظم ای یبانی توسط ( 2414) "(گاه كربلا ک مطایعه كاربردی در دان )

 ن آنها  تر اند كه مهم محققین در ا ن تحقیق به نتا ج متعددی دست  افتهصوت گدته است؛ 

مراتبی در حال حاضر در سازمان مورد مطایعه حاكم است و و  گی  فرهن  سلسله:  اند از عبارت

است، علاقه سازمان به نیروی انسانی و توسعه آن در چارچوب  غایب در فرهن  دان گاه رسمیت

دنبال تغییر  كنند محدود است و سازمان با د به  ها و فرهن  دان گاهی كه در آن كار می ارزش

ای تغییر  ابد. تمركز دا لی  به فرهن  قبیله  مراتب فرهن  غایب  ود باشد و از فرهن  سلسله

 دل و ببات به تعایی و  لاقیت سو  پیدا می كند.برقرار است، اما تغییر از تعا

سنجش وضعیت موجود فرهن  سازمانی با توجه به ایگوی فرهن  "ای تحت عنوان  مقایه

( توسط محقق دكتر علی فرهی بوزجانی، ایها  1331كه در سال ) "مطلوب: كاربرد رو کرد آمییته

ا ج ا ن مقایه ن ان داد كه ایگوی ابراهیمی، محمد رضا سلطانی و مهدی هوشنگی انجا  شد. نت

محور،  محور، قانون مطلوب فرهن  سازمانی بانک دی مت کل از پنج بعد )فرهن  مأمور ت

شا ص است، وضعیت موجود  210مؤیده با  21محور( و  محور و ارزش محور، محیط انسان

فرهن  سازمانی در وضعیت قابل قبویی است؛ مطلوبتر ن فرهن  نسبت به سا ر ابعاد فرهن  
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محور بی تر ن تأبیر بر فرهن  سازمانی بانک  محور است و فرهن  انسانسازمانی فرهن  ارزش

 دی را دارد.

ن  سازمانی ستاد مركزی وزارت بهداشت، درمان بررسی وضعیت فره"تحت عنوان  ایمقایه

 ن  تر مهم( توسط محققین علی ابزاره و د گران انجا  شد. 1330كه در سال ) "وآموزش پزشکی

نمره كلی فرهن  سازمانی بالاتر از حد متوسط است، بعد  های تحقیق حاكی از ا ن بود كه  افته

تر ن  دارای پا ین "گرا ی م اركت"مره و بعد دارای بالاتر ن ن "باسیگو ی به مراجع بالادستی"

نمره است. بین فرهن  سازمانی و جنسیت و سطح تحصیلات رابطه معناداری وجود ندارد و 

 رابطه معنادار مستقیم بین ابعاد فرهن  سازمانی وجود دارد.

 طراحی هدف با دانش اشتراک موانع و سازمانی فرهن  سنجش"ای تحت عنوان مقایه

ارسطوپور  ( توسط  محققین شعله1444كه در سال ) "موردی مطایعه دانش:  ک اشتراک ز رسا ت

 در سازمانی ی ها فرهن  های تحقیق حاكی از ا ن بود كه  رده  ن  افته تر و د گران انجا  شد. مهم

 و م اركتی فرهن  بروكراتیک، سه ترتیب به و داشته باهم معناداری تداوت مطایعه مورد جامعه

 رتبه از  ها فرهن   رده سا ر به نسبت بروكراتیک فرهن  هایاست؛ مؤیده حاكم آن در پذ رانطبا 

 داشت و وجود تداوت بررسی مورد جامعه در دانش اشتراک موانع بین است؛  بر وردار بالاتری

 .بودند پ وهش جامعه در دانش اشتراک موانع   ن تر مهم رهبری راهبردهای و انسانی عوامل

 نظری تحقيقمباني 
 مفهوم فرهنگ سازماني

فرهن ، سبک وایگوی زندگی در  ک زمان و مکان است و در عناصر مادی، اجتماعی و 

معنای  فرهن  را به« 1كلباتر ک»(. بر ا ن اساس 2442 ابد )ایتابعی و ایبهنساوى،  معنوی نمود می

ه انسان آن را در جامعه هر آنچه سا ته دست و عقل انسان در جامعه دانسته است؛  عنی هر آنچ

منزیه  ک مدهو ، تار یی م یص  فرهن  به(. 2441ا ترا  كرده  ا ك ف نموده است )هم ری، 

ای برای ن ان دادن فرهییتگی مورد استداده  مثابه كلمه و طولانی دارد و افراد عادی ا ن مدهو  را به

گران و مد ران سازمانی برای های گذشته ا ن كلمه از سوی بر ی پ وه  اند. در دهه قرار داده

دهند  ا  ها در  صوص اداره افرادشان انجا  می ن ان دادن فضای سازمانی و اعمایی كه سازمان

                                        
1. Kilpatrick. 
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، 1كار رفته است )شا ن ای از باورهای سازمانی به های حما تی و مجموعه برای اشاره به ارزش

1300.) 

ادی در جامعه رسوخ و تثبیت نما انگر وضعیت را ج جامعه است كه طی ساییان متم فرهن 

شده و رفتار افراد جامعه بر اساس آن شکل گرفته است؛ بنابرا ن فرهن   ک ایگوى اند  یدن و 

ها، هنرها، فنون و آداب جامعه را  ها، آرمان عمل كردن است و همه اعتقادات، باورها، ارزش

ها  كند و مبنای تما ز آن ا میگیرد و در رفتار و عملکرد هر فرد  ا گروهی نمود و تجلی پید برمی

ای از  ها ی هستند كه در درون سازمان دارای مجموعه  ن عنصر هر سازمانی، انسان تر است. مهم

پردازند كه  ها و ایگوی رفتارند كه به هدا ت امور و نظارت بر سازمان می اعتقادات، باورها، ارزش

كاركنان سازمان بستگی به روحیات، تلاش دهد. موفقیت  ا ن مجموعه فرهن  سازمانی را شکل می

ها تا حدود ز ادی بستگی به كارا ی  طوركلی كارا ی و ابربی ی بالای سازمان و انگیزش داشته و به

 (.1303و ابربی ی نیروی انسانی آن سازمان دارد )فرهی بوزنجانی و همکاران، 

وارد ادبیات علم مد ر ت  در آمر کا 1323سازمانی، برای نیستین بار در سال  فرهن مدهو  

گردد  شد و به د گر ك ورهای جهان توسعه  افت؛ ویی پی ینه آن به بحث فضای سازمانی باز می

مطرح شد )علی 2، توسط زوجی به نا  آقای رابرت بلیک و  انم جین موتن1314كه در سال 

 .(1303احمدی و همکاران، 

تی )مثلاً سا تار سازمانی، منابع انسانى( سازمانی مانند سا ر ابزارهای مد ر  فرهن گاه از 

تر است. ساده انگاری است آن را به سادگی   رود، اما كار با فرهن  سازمانی بسیار پیچیده سین می

 (.1300، 3كاری بدانیم و سکان هدا ت آن را نیز به دست مد ران دهیم )شا ن قابل واپا ش ودست

و   ها ی اعتقادی، ارزش ها از سیستمفرهن  سازمانی  به ذهنیت  ک سازمان مت کل 

؛ 2424، 4رود رفتار و تعاملات بین اعضا را شکل دهد )ا اكوب  ی اشاره دارد كه انتظار می ها نگرش

گرانه رهبری،  (. فرهن  سازمانی به طر  میتلف از جمله: سبک سلطه2424، 5كانیورا و كیبوتو

                                        
1. Schien 

2. Robert Blake & Jane Mouton. 

3. Schein 

4. Iacob 

5. Kanyuira & Kibuthu 
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، تبادل سلا  و  ها ای یباس، مدل مو، پرچمتعر ف موفقیت، ایگوهای نقش، استداده از زبان، كده

 (.2422، 1شود )چلنگات مراسم مذهبی م یص می

برای فرهن  سازمانی ارائه شده است كه بیانگر وسعت و پیچیدگی مدهو  آن  متنوعیتعار ف 

( فرهن  1302) 2(. د ل و كندی2441تعر ف را برای آن برشمردند )ایمرسى،  114است. محققان 

ای از  ( آن را مجموعه1301) 3دانند. أوچی شیوه انجا  كارها در اطراف  ودمان میسازمانى را 

سازد، تعر ف  ها كه ارزش و باورها برجسته و مهم را به كاركنانش منتقل می نمادها و اسطوره

( در تعر دی نسبتاً جامع از فرهن  سازمانی، آن را ایگو ی از مدروضات 1303كنند. شا ن ) می

ارجی و هماهنگی دا لی آن را پذ ری   كه م کلات انطبا  طوری گیرد؛ به م ترک كه گروه فرا می

شود و از ا ن جهت به مثابه روش  كند و به سبب عملکرد و تأبیر  وبش معتبر دانسته می حل می

صحیح ادراک، تدکر، احساس در  صوصاً م کلات به اعضای جد د گروه آموزش و  اد داده 

 شود. می

 های فرهنگ سازمانيویژگي

ا ی دارد كه در تعامل با ا ن پد ده اجتماعی نبا د از هفرهن  سازمانی، همچون فرهن ، و  گی

ها، فرهن  سازمانی را متما ز سا ته و میتص به آن  ها و شا ص نظر دور داشت؛ ا ن و  گی

 (:2412ها )سمیر،  است و از جمله آن

تکاملی بودن: فرهن  سازمانی همواره در صدد ا جاد حایتی از همبستگی و انسجا  میان همه 

 جوانب است.ابعاد و 

تركیبی بودن: فرهن  سازمانی دارای ابعاد متعددی است كه با هم در ارتباط هستند؛ ا ن ابعاد 

ها و نیز ابعاد مادی مانند  ها، اعتقادات، امور عرفی و اند  ه شامل ابعاد معنوی مانند ارزش

ها و دستورات  عادت ها، ها، ابزارها و فناوری ونیز ابعاد رفتاری مانند اقدامات، فعاییت ز رسا ت

 است.

شود و  مستمر بوده كه از نسلی به نسل د گر منتقل می سیستم انباشتی: فرهن  سازمانی نظامی

 برند. افراد با تقلید از گذشتگان آن را به ارث می

                                        
1. Chelangat 

2. Deal and kennedy 

3. Ouchi 
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پذ ری: فرهن  سازمانی دارای انعطاف بوده و امکان سازگاری با  سازگاری وانعطاف

 .های افراد را دارد نیازمندی

توانند فرهن  سازمانی را از طر ق آموزش و تقلید  اكتسابی و قابل تغییر بودن: افراد جد د می

 ای پو ا قابلیت تغییر در درون سازمان را دارد. فرا بگیرند جز ا نکه فرهن  سازمانی پد ده

 کارکردهای فرهنگ سازماني

سازمان دست دارند به فرهن  با د در موفقیت سازمان سیهم باشد و اعضای هر گروه  ا 

دهد. فرهن  سازمانی نقش ها معنا می باورهای فرهنگی  ود ببایند؛ ز را فرهن  به زندگی آن

كند، ز را با حما ت و پذ رش عناصر  ها ا دا می سطوح و فعاییت ای را در سازمان و در تمامی عمده

ای مناسب و مؤبر بهبود  شیوهكند كه عملکرد را به  عملکرد برجسته، به ا جاد جو مناسبی كمک می

 .(2421دهد )فرو  و كعوان،  و توسعه می

ی قدرتمندی دارند كه باعث جذب، نگهداری و دادن پاداش به  ها های موفق فرهن  سازمان

 ن وظا ف مد ر ت  تر شود كه در رسیدن به اهداف سازمانی نقش دارند.  کی از مهم افرادی می

ورسو  فرهن   ست. مد ران مؤبر از نمادها، عقا د و آدابهای فرهنگی ا شکل دادن به ارزش

ها را تضمین  مدت آن كنند تا به اهداف برسند، افراد را انگیزه دهند و وفاداری طولانی استداده می

(، كاركردهای فرهن  سازمانی در 1331از نظر فرهی بوزنجانی و اشکذری )(. 1301كنند )شکاری،

 ود:ش سازمان به دو دسته تقسیم می

 الف( کارکردهاي عام؛ عبارتند از:

برداری تأمین نیازهای ز ستی: تأمین نیازهای ز ستی انسان از طر ق فراهم كردن امکانات بهره

 از محیط طبیعی و اجتماعی است.

ها نیازمند ا جاد ارتباط فکری در میان  برداری از محیط، انسانا جاد ارتباط جمعی: برای بهره

طور طبیعی تما ل به تبادل اطلاعات میان  ود هستند؛ و ا ن قابلیت  در جامعه به ود هستند. افراد 

را دارند تا تجارب  ود را با د گران به اشتراک بگذارند كه در نتیجه آن شاهد ظهور ارتباطات 

 اجتماعی میان افراد در جامعه  ا  ک مجموعه معین هستیم.

فراد متعلق به  ود احساس  گانگی، وحدت ارائه هو ت فرهنگی  اص به اعضاء: فرهن  به ا

 تواند مرزهای بین  ود و د گران را ت ییص دهند. بی د كه به كمک آن می و وجدان جمعی می

هر سازمانی   حدظ تداو  بقای جامعه: ترو ج و  گی فرهنگی سازگاری از ایزامات راهبردی

 برای حدظ و تداو  سازمان است.
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ها و اعتقادات غیر اصیل باشد و میاطب گروه  به ارزش تداو  و بقاء: فرهنگی كه متکی

محدودی از افراد است همواره در معرض زوال و نابودی است و سازمانی كه بر اساس چنین 

های  گذاری شده باشد در معرض فروپاشی  واهد بود. اما فرهنگی كه دارای ارزش فرهنگی پا ه

عنوان راهکارهای برای احساس دل  ها به ارزش اصیل باشد، كاركنان ضمن درک و ارج نهادن به آن

كنند تا از سازمانی كه آن را به وجود آورده حما ت كنند و به تداو  و  جو ی سعی می و تعایی گرمی

 مند باشند. بقاء آن علاقه

ببات سیستم اجتماعی: وجود زبان، نمادها، رفتارها، باورهای م ترک، همبستگی بین افراد  ک 

ای كه  کپارچگی  گونه راه  واهد داشت. هماهنگی و انسجا  اجزاء میتلف نظا  بهجامعه را به هم

 آن نظا  حدظ شود.

 ب( کارکردهاي خاص فرهنگ سازماني؛ عبارتند از: 

حما ت و تعهد سازمانی به معنای تلاش و  سازد:فرهنگ سازماني، تعهد گروهي را آسان مي

طلبی  محوری و مندعتقطه مقابل آن  ودوقف  ود در راه تحقق اهداف سازمانی است و ن

ساز بسیاری از م کلات تواند زمینهشیص است كه در صورت ارجحیت آن بر اهداف سازمان می

شود، پذ رفتن، همانند شدن و درونی فساد اداری باشد. تعهد سازمانی در سه مرحله د ده می

 كردن.

و توانمند با كمک نمودن به اعضای های با فرهن  قوی  سازمان دهي به رفتار کارکنان: شکل

 دهد.  ود برای پی بردن به محیط كار  ود رفتار آنان را شکل می

گیری در فضای دور از ا تلاف عقیده، منجر به ا ذ راهکارهای  تصمیم بهبود تصمیمات:

 شود.درست و مورد قبول همگان می

افزا ی كاهش  ها بین افراد بی تر باشد، هم روشن است كه هر چه ا تلاف ارزش افزايي: هم

  ورد.میابد ونمادهای از فساد اداری مانند بدگو ی و تضعیف روابط انسانی بی تر به چ م می

ها وهنجارهای م ترک در  ک مجموعه هستند،  افرادی كه دارای ارزشهماهنگي و همکاري: 

كنند سطح  اهنگی در انجا  كارها و حل م کلات داشته و تلاش میطبیعتاً به همکاری و هم

 همکاری و هماهنگی را میان  ود افزا ش دهند.
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 های فرهنگ سازمانيمدل

ی آن بسیاری از نو سندگان و  ها در راستای بررسی فرهن  سازمانی و تعیین ابعاد ومؤیده

ها و استاندارهای و  ه برای آن كردند كه به تبیین ماهیت  ای از مدل محققان اقدا  به ارائه مجموعه

را اویین مدل تحلیلی  1كند. برای مثال، تلاش پارسونز ها كمک می سازمانی را ج در سازمان فرهن 

تماعی برای بقا وادامه حیات با ستی چهار های اج در ا ن عرصه دانست. او معتقد است كه سیستم

كاركرد اساسی شامل انطبا ، دستیابی به هدف، انسجا  و نهدتگی را داشته باشند. در ادامه، مطایعه 

رقابتی و پاسیگو به (گرا كند: قدرت ( چهار نو  فرهن  سازمانی را معرفی می1322) 2هر سون

؛ )تمركز بر شا ستگی و پو ا ی(گرا ؛ وظیده) تیاجتماعی و عد  كنترل مد ر(گرا ؛ كارمند)شیص

(، چهار نو  د گر از 1333) 3 ا كامرون و كوئین )تمركز بر قانونی بودن و م روعیت(گرا نقش

ی  مراتب كنند؛ باشگاهی، كارآفر نی )ادهوكراسی(، بازاری و سلسلهفرهن  سازمانی ارائه می

به محیط دا ل  ا  ارج و میزان تأكید بر ببات  ا )بوروكراتیک( با توجه به دو بعد میزان توجه 

های میتلف از فرهن  سازمانی بنابرا ن برای شنا ت انوا  و ابعاد و شا صه .پذ ری تغییر انعطاف

 شود. بر ی از ایگوها پردا ته می

 (A.G.I.Lمدل تالکوت پارسونز ) .3

ی جامع و كلی را كه برای پارسونز کی از اویین كسانی است كه توانست ایگوى تحلیل تایکوت

م هور است و  AGILهای جمعی مناسب است، ارائه نما د. ایگوى او به تحلیل همه انوا  فعاییت

های اجتماعی برای بقاء و ادامه حیات  ود با د چهار كاركرد اساسی بیانگر آن است كه سیستم

ها  هر  ک از انوا  سازمانداشته باشند و معتقد است بسته به محیط اجتماعی حاكم بر سازمان، 

اند از)ایوانی و  دهند. ا ن كاركردها عبارت  کی ازكاركردهای ز ر را مورد تأكید بی تری قرار می

 (:1334معمارزاده،

 (.Adaptionانطبا  ) -1

 (Goal Attainmentتحقق هدف ) -2

 (Integration کپارچگی ) -3

 (Latency And Pattern Maintenanceرشد و حدظ ایگو ) -4

                                        
1. Parsons. 

2. Harrison. 

3. Cameron & Quinn. 
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ایگوی  ود هر  ک از چهار بعد سازمانی را با  کی از حروف كلمه بی معنی  ضمنپارسونز 

(AGILمعرفی می ) اند از اویین حروف چهار بعد فرهن  سازمانی  نما د و ا ن حروف عبارت

(Adaption – Goal Attainment – Integration - Latency ًاست. ا ن چهار بعد با  کد گر كاملا )

بیش وظیده ضروری هستند. با ا ن حال  ها به  ک اندازه برای انجا  رضا ت بط بوده و تما  آنمرت

 ( نقش حاكمیتی دارد.I( )G( )A( نسبت به ابعاد )Lبعد )

توان به  را می پارسونز، در ارتباط با سطح تحلیل سا تاری اشاره دارد كه هر سازمان رسمی

-با د ز رسیستم تحلیل كرد. همچنین هر سازمان رسمیعنوان  ک سیستم اجتماعی   ودیِ  ود به

های م یص  ود را برای تأمین آن چهار نیاز اساسی به وجود آورد؛ بنابرا ن، هر سازمانی با د 

سا تارها ی را به وجود آورد كه بتواند با محیط  ود سازگار شود و بتواند منابع مورد نیاز تداو  

های  ود  ن به ترتیباتی نیاز است كه سازمان با آن بتواند هدفعملیات  ود را تأمین نما د، همچنی

های كنترل وفاداری اعضای  را به اجرا در آورد. سازمان برای حل مسائل پیوستگی  ود با د راه

های میتلف  ود را هماهن  سازد  ها را فهرست كند و عملیات بیش  ود را بیابد، كوشش آن

 (.1331)بوزنجانی و اشکذری، 

 1مدل ولیام اوچي .3

و لیا  اوچی به اقتباس و تطابق روش آمر کا ی و روش ژاپنی گدته  zفرهن  سازمانى نظر ه 

های ژاپنی، وری بین صنعت آمر کا ی و ژاپنی و موفقیت اقتصادی شركت شود، مقا سه بهره می

اقتباس نما د. ها و تجربیات مد ر ت برگز ده ژاپنی  را بر آن داشت تا از روش آمر کا یمد ران 

و « های نمونه آمر کا ی سازمان»ها به عناو ن  اوچی، فرهن  سازمانی را در سه دسته از سازمان

وتحلیل نمود  ت ییص كرد و تجز ه« (z)ها آمر کا ی از نو   سازمان»و « های نمونه ژاپنی سازمان»

اند  ت موضو  عبارتوبر اساس ا ن تحلیل فهرستی از هدت موضو  اساسی را ارائه نمود. ا ن هد

 از:

-( نگهzهای آمر کا ی نو  ) های ژاپنی و شركتدر شركت احساس تعهد نسبت به کارکنان:

ایعمر است و در صورت بروز م کل، ا راج آ ر ن اقدا   واهد بود. داری كاركنان مادا  

شوند ویی كارگران و توانند از كار بیکار  ایعمر ژاپنی معمولاً نمیبر مبنای استیدا  مادا  كارمندان

 توانند ا راج شوند. مدت میمد ران شاغل آمر کا تحت شرا ط استیدا  بلند

                                        
1. William Ouchi 
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( ارز ابی كاركنان را بلندمدت و ارتقاء را به zهای نو  )های ژاپنی و شركتشركتارزيابي: 

سیله و ها كند بود و ترفیعات به دهند. به همین دییل ترفیع در ا ن نو  سازمان آهستگی انجا  می

 گیرد. اند صورت میبا افراد كه با شیص ارزشیابی شونده بر ورد داشته ها یمصاحبهانجا  

ای ارزشمندند. ا ن ارزش در ژاپن منجر های چند وظیده ها كار راههدر ا ن شركتکار راهه: 

 هدتتواند منتهی به كسب تجربه در وظا ف شش  ا  به ا جاد مسیرهای كار  یلی وسیع شده و می

 ی م یص شود.شغل و حرفه

و  اند كه كنترل از طر ق سازوكارهای غیررسمی( پذ رفتهzهای ژاپنی و نو  )شركت کنترل:

ها با ستی تا حدی كنترل را اعمال نما ند. بنابرا ن ا ن موضو   اعمال شود. شركت تلو حی

كنترل سازمانی و های فرهنگی مرتبط با  های آمر کا ی و ژاپنی ارزشآور نیست كه شركت تعجب

 اند.چگونگی مد ر ت آن را باینده كرده

( به ارزش فرهنگی قوی پا بند هستند كه zهای نو  )های ژاپنی و شركتشركتگیري:  تصمیم

گیرد وبر مبنای اصول توز ع كامل اطلاعات و توافق جمعی  در گروه انجا  می گیری تصمیم

 شوند. می

ای فرهنگی قوی از مسئوییت اجتماعی حما ت در ژاپن، هنجاره هاي جمعي: مسئولیت

عنوان  ک كل پیش از شیص واحد، مسئوییت تصمیم اتیاذ  ها بهد گر، گروه معنیكنند؛ به  می

 دارند.شده توسط گروه را بر عهده

عنوان  ک ارزش فرهنگی  های ژاپنی، توجه به اعضای سازمان بهدر شركتتوجه به افراد: 

شود؛ بلکه فراتر رفته و مسائل  انوادگی، آرزوها و  ود به سازمان، نمیتنها محد مسلط است كه نه

 گیرد.شیصی را نیز دربر می باورهای

ها  ا های د گری از فرهن  سازمانی وجود دارد كه به تعدادی از آنها با ذكر مؤیدهمدل

 شود. ( اشاره می1ها، در قایب جدول )شا ص
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 ها )نويسندگان(ها يا شاخصسازماني با ابعاد ومؤلفههاي فرهنگ (، مدل3جدول )

 مدل بُعد يا فرهنگ  ها ي يا ويژگي ها مؤلفه

ف
ردي

 

 -مدارانه  های انسانت و ق – ودكنتریی  -نیل به هدف 

-سلسله –سنت گرا ی  -تعارض پذ ری  -وابستگی 

 –رقابت  -تقابل اقتدار وقدرت  -اجتناب  -مراتب 

 طلبی كمال

 سازندهفرهن  

فرهن  اندعایی 

 )تدافعی(

فرهن  

 )تدافعی( تهاجمی

 1 (1303) كوک لافرتی

مرجع  -معیار عملکرد  -سبک رهبری  -هدف سازمان 

شیوه پیروی  -گیری نحوه تصمیم -منبع قدرت  -ا تیار 

 انگیزش -معیار ارزشیابی  -وقبول 

 فرهن  عقلا ی

 فرهن  ا دئویوژ ک

 مراتبیفرهن  سلسله

توافق فرهن  

 وم اركت

 2 (1305كو ین )

 –مداری  هدف –چ م اندازمحوری  -راهبرد محوری 

انسجا   -گرا ی  قانون –گرا ی  آرمان –مداری  ارزش

 -نظارت وعملکرد  -فرآ ندمحوری  -و کپارچگی 

توانمدسازی  -م اركت كاركنان  -ارتباط سازمانی 

 –گری  رهبری وهدا ت -تکر م كاركنان  -كاركنان 

مد ر ت  -آفر نی  تحول –آفر نی  مز ت –مداری  م تری

 –مسئوییت اجتماعی  -محوری  دانا ی –ر سک 

احساس عزت  -عدایت محوری  -گرا ی  معنو ت

 وافنتیار.

 بعد فرهنگی

 بعد سا تاری

 بعد رفتاری

 بعد زمینه ای  ا محیطی

 بعد معنا ی

 3 (1335پورصاد  )

 -انداز  چ م –اهداف و مقاصد  -  گیری راهبردی جهت

ا جاد  -ها  توسعه قابلیت -سازی  تیم –توانمندسازی 

 – ادگیری سازمانی  -تمركز بر م تری  -تغییر وتحول 

 توافق وهماهنگی -های اساسیارزش

 پذ ریفرهن  انعطاف

 پذ ریفرهن  انطبا 

 فرهن  مأمور تی

 فرهن  م اركتی

 4 (1334دنیسون )

 –انداز و اهداف ومقاصد  چ م –گیری راهبردی جهت

 –روابط انسانی  -نظارت وكنترل  -تمركز  –رسمیت 

 –روابط انسانی  -توسعه نیروی انسانی  -رهبری 

روابط محیطی  -مد ر ت تغییر وتحول  -مندی  رضا ت

  ادگیری سازمانی -

 فرهن  بوروكراتیک

 پذ ریفرهن  انطبا 

 فرهن  مأمور تی

 انسان گرا یفرهن  

فرهی واشکذرى 

(1331) 
5 
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 مدل بُعد يا فرهنگ  ها ي يا ويژگي ها مؤلفه

ف
ردي

 

 –مداری ولا ت -گرا ی  تکلیف –اعتلای معنوی 

 - لاقیت و نوآوری  -انقلابی بودن  -محوری  عدایت

 -آموزش و توانمندسازی كاركنان  -مد ر ت دانش 

روشن و شداف بودن مأمور ت سازمان  -پذ ری  انعطاف

ن اط انگیز بودن  -توافق جمعی بر تحقق راهبردها  -

مدون و انگیزه بیش بودن قوانین و مقررات  -مأمور ت 

انسجا  و  -گروهی  كار - روابط صمیمی -رهبری  –

 م اركت.

 محور تربیتفرهن  

 محور دانشفرهن  

 معناگرا فرهن 

 رابطه گرا فرهن 

 1 (1331سلطانی )

 تحقيق مدل مفهومي
در ا ن تحقیق پس از بررسی ادبیات نظری، اسناد و مدارک و در افت نظر  برگان، واستداده از 

كوک لافرتی، فرهی، دنیسون و فرهی واشکذری(، مدل فرهن  سازمانی )كو ین، استیدن رابینز، 

های  ها و شا ص ابعاد و مؤیدهبرای سنجیدن وضعیت فرهن  سازمانی سازمان مورد مطایعه، 

بعد اساسی  4ایگوی فرهن  سازمانی سازمان مورد مطایعه تحقیق استیراج شد كه در نها ت شامل 

شا ص به شرح ذ ل  13مؤیده و  10بعد غائی( با  –بعد محیطی   –بعد رفتاری  –)بعد سا تاری 

 ترسیم گرد د. (1تحقیق نیز مطابق شکل ) و مدل مدهومی

: بعد سا تاری متناظر با فرهن  بوروكراتیک در سازمان است و ا ن نو  بعد ساختاري  -3

 :  اند از ها عبارت ( مؤیده و آن5فرهن  بر ببات درون سازمان تأكید دارد. ا ن بعد شامل )

گذاری سازمان بر نظارت شد د، نظارت از بالا به  درجه اهمیت و ارزشنظارت و کنترل: 

 برای ارزشیابی و ود كنتریی افراد درسازمان است. پا ین، معیارهای رسمی

گیری  مراتبی، تصمیمگذاری سازمان بر رعا ت اصول سلسله درجه اهمیت و ارزش تمرکز:

 ركز در ا تیارات و اقتدار سازمانی است.متمركز، حصراطلاعات در مركز و تم

تیطی از حدود قانونی، اصلاح   گذاری سازمان بر عد  : درجه اهمیت و ارزشگرايي قانون

های اجرا ی و روشن بودن قوانین و مقررات در  فرآ ندهای قانونی واداری، تدو ن دستورایعمل

 سازمان.

افزا، دستورات منسجم، شبکه  سا تار همگذاری سازمان بر  : درجه اهمیت و ارزشيکپارچگي

  کپارچه از مد ر ت و توافق عمو  كاركنان بر مسائل كلیدی در سازمان است.



 1443 زمستان، 32، شماره ه تمسال ، فصلنامه علمی مطایعات مد ر ت راهبردی دفا  ملی   211

 

و  گذاری سازمان بر روابط كاری رسمی درجه اهمیت و ارزش روابط سازماني:

 اى بین واحدها وهماهنگی عملی بین واحدها است.ی، روابط زنجیره مراتب سلسله

گرا است و ا ن نو  فرهن  بر توجه به بعد رفتاری متناظر با فرهن  انسان: بعد رفتاري-3

 : ها عبارتند از ( مؤیده و آن5شود. ا ن بعد شامل ) پذ ری سازمان تأكید می محیط دا لی و انعطاف

گذاری سازمان بر یزو   ود باوری افراد در كار، تکر م و  درجه اهمیت و ارزش رهبري:

 رغیب به جد ت وتلاش در كارها است.ت و ق كاركنان و ت

گذاری سازمان بر توانمندسازی كاركنان،  درجه اهمیت وارزش توانمندسازي نیروي انساني:

ها وبهسازی نیروی انسانی از طر ق آموزش و  ها، مهارت رشد و پی رفت شغلی، توسعه توانا ی

 توسعه است.

مل اشتباهات معقول در كار، گذاری سازمان بر تح درجه اهمیت و ارزشحمايت مداري: 

 طلبی كاركنان در كارها است. ها و چایشدر فعاییت حما ت مد ران از كاركنان برای پیش گامی

گذاری سازمان بر روحیه كارتیمی، روابط صمیمانه و پر  درجه اهمیت و ارزش روابط انساني:

 اعتماد، انسجا  و همدکری عملی و درک افراد از  کد گر است.

احساس غرور به عضو ت در سازمان، احساس تعلق و وابستگی برای  مندي: رضايتتعلق و 

 مندی در سازمان است. سازمان، احساس تعهد نسبت به سازمان، احساس رضا ت

و ا ن  پذ ری است: بعد محیطی  ا زمینه ای متناظر با فرهن  انعطافاي بعد محیطي با زمینه-2

( 5شود. ا ن بعد شامل ) با محیط  ارجی سازمان تأكید میپذ ری و تعامل  نو  فرهن  بر انعطاف

 :  اند از ها عبارت مؤیده و آن

های محیطی،  گذاری سازمان بر استقبال كاركنان از چایش درجه اهمیت و ارزشخطرپذيري: 

های پر میاطره و جسارت در پذ ری كاركنان، آمادگی حضور در صحنه ت و ق مد ران به ر سک

 بهبود وضع موجود است.انجا  تغییر و 

های  گذاری سازمان بر ارتباط سازمان با محیط، كانال درجه اهمیت و ارزش :روابط محیطي

در افت اطلاعات از محیط، تأمین نیازهای جامعه و اشراف رهبران نسبت به تحولات ملی وفراملی 

 است.

اشتباهات برای پوشی از  گذاری سازمان بر چ م درجه اهمیت و ارزشيادگیري سازماني: 

 ها در سازمان و استمرار در  ادگیری است.  ادگیری، تبادل تجربیات و آمو ته
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گذاری سازمان بر ارتقاء سطح عملکرد، تعامل با تحولات  درجه اهمیت وارزشتغییر و تحول: 

 سازی انجا  كارها و همیاری كاركنان برای تغییر است. محیطی، نوآوری وبهینه

گذاری سازمان بر پذ رش فناوری درسازمان، ت و ق كاركنان  و ارزش درجه اهمیت فناوري:

 برای استداده از فناوری، میزان پذ رش فناوری جد د توسط مد ران وكاركنان است.

بعد غائی متناظر با فرهن  مأمور تی است و درا ن نو  فرهن  بر : بعد غائي -0

انگیز و راهبردها واهدافی مدون   ن اط محوری و بر ورداری سازمان از اهداف بلندمدت و رسایت

 :  اند از ها عبارت ( مؤیده و آن3شود. ا ن بعد شامل ) و شداف تأكید می

گذاری سازمان بر توافق اعضا سازمان به تحقق اهداف،  درجه اهمیت و ارزش مداري: هدف

  ابی به اهداف سازمان است. ، میزان دستاهدافواضح بودن 

های مدون و شداف بودن استرات یگذاری سازمان بر  : درجه اهمیت و ارزشمداريراهبرد

 توافق جمعی بر تحقق راهبردها است.بلندمدت سازمان،  هایگیریسازمان، جهت

گذاری سازمان بر اجما  كاركنان بر تحقق رسایت  : درجه اهمیت و ارزشمداري رسالت

تأمین امنیت جانی واقتصادی مرد ، تأمین امنیت و آرامش اجتماعی و سیاسی، موفقیت در ، سازمان

 ا جاد امنیت و نزد ک شدن به مرد  است.

 
 تحقیق سازماني سازمان مورد مطالعه فرهنگ : مدل مفهومي3 شکل

توجه به درون 

 سازمان
 

توجه به برون 

 سازمان
 

 ید بر ببات در سازمانكتأ
 

 تأكید بر انعطاف در سازمان
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 تحقيقشناسي  روش
با توجه به ا نکه ا ن پ وهش مبانی فکری و نظری فرهن  سازمانی سازمان مورد مطایعه در 

آ د. تحقیق حاضر با  شمار می ای به بیش دویتی ك ور عرا  را تویید كرده بنابرا ن پ وهش توسعه

صورت گرفته است؛ بنابرا ن روش تحقیق ا ن پ وهش با رو کرد  های كمی استداده از داده

 تحلیلی انجا  شده است. -است و با استداده از روش توصیدی یكم

جامعه آماری ا ن تحقیق، كارمندان كلیه ادارات و توابع  ک سازمان دویتی ك ور عرا  است 

ها، مد ران كل، مد ران  كه در پا تیت عرا  قرار دارند و شامل همه سطوح كاركنان )معاونت

( ندر است و حجم جامعه نمونه تحقیق با استداده 1،444) باشد كه حدوداً ها وكارمندان( می بیش

 ندر محاسبه شده است. 141از فرمول كوكران محاسبه شده كه حجم آن برابر 

های حاصل از مطایعه منابع، با پیروی از سؤالات مربوطه به  وتحلیل اطلاعات و داده تجز ه

 -نامه با استداده از آزمون تیاند و اطلاعات حاصل از پرس  روش كیدی، توصیف و تحلیل شده

 مورد آزمون قرارگرفته اند. 4935معناداری استیودنت و سطح 

نظر و  بره مرتبط با موضو  تحقیق جهت روا ی صوری پرس نامه از نظرات افراد صاحب

، گیری شده وجهت روا ی محتوا ی از ضر ب لاوشه استداده شد كه با توجه به نتا ج حاصله بهره

  برگان قرار گرفت.مورد تائید 

گیری از روش آیدای كرونباخ در ا ن تحقیق برای محاسبه پا ا ی  ا هماهنگی درونی ابزار اندازه

 محاسبه و پا ا ی آن نیز تا ید شد. 49322استداده گرد د كه مقدار 

 های تحقيق ها و یافته وتحليل داده تجزیه
وتحلیل  برابر نظر جامعه نمونه وتجز هوضعیت فرهن  سازمانی موجود سازمان مورد مطایعه، 

تعیین شده است. برای م یص كردن نتیجه  3تست به شرح جدول -ها مطابق با آزمون تی داده

ها در ستون آ ر جدول موصوف، از طیف كیدی م روحه در تست هر  ک از شا ص -آزمون تی

 گیری شده است.(، بهره2جدول )
 هاي تحقیقاخصهاي و ش: طیف کیفي سنجش مؤلفه3جدول

 نمره میانگین 3933تا  3 3933تا  3 2933تا  2 5تا  0

 طیف  یلی ضعیف ضعیف  وب  یلی  وب

 

 



  217     قاسم سمین قاسم و همکاران :سنجش و اندازه گیتتری وضعیت موجتتود فرهنتت  سازمانتتی: مورد مطایعه  ک سازمان دویتی ك ور عرا مقایة پ وه ی: 

 
 هاي فرهنگ سازماني موجود سازمان مورد مطالعهتست وضعیت شاخص-: آزمون تي2جدول

نتیجه 

 آزمون

سطح 

 معناداري

درجه 

 آزادي

مقدار 

آزمون 

 تي

 شاخص میانگین

فه
مؤل

 

عد
ب

ف 
ردي

 

 نظارت شديد 2937 35932 305 49444 خوب

رل
کنت

و 
ت 

ار
نظ

 

ي
ار

خت
سا

 

3 

 3 نظارت از بالا به پايین 2937 31932 305 49444 خوب

 3977 39123 305 49444 ضعیف
براي  معیارهاي رسمي

 ارزشیابي
2 

 2932 30952 305 49444 خوب
خودکنترلي افراد در 

 سازمان
0 

 2924 32932 305 49444 خوب
رعايت اصول 

 ي مراتب سلسله

کز
مر

ت
 

5 

 1 گیري متمرکز تصمیم 2907 30912 305 49444 خوب

 7 حصر اطلاعات در مرکز 2903 31954 305 49444 خوب

 2910 31912 305 49444 خوب
تمرکز در اختیارات و 

 اقتدار سازماني
2 

 عدم تخطي حدود قانوني 2923 37955 305 49444 خوب

ون
قان

 
يي

گرا
 

3 

 3933 34913 305 49444 ضعیف
اصلاح فرايندهاي قانوني 

 واداري
34 

 3921 34934 305 49444 ضعیف
هاي  تدوين دستورالعمل

 اجرايي
33 

 2941 33917 305 49444 خوب
روشن بودن قوانین و 

 مقررات در سازمان
33 

 افزا ساختار هم 2943 33932 305 49444 خوب

گي
رچ

کپا
ي

 

32 

 30 دستورات منسجم 2923 37943 305 49444 خوب

شبکه يکپارچه از  2945 33933 305 49444 خوب 35 
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نتیجه 

 آزمون

سطح 

 معناداري

درجه 

 آزادي

مقدار 

آزمون 

 تي

 شاخص میانگین

فه
مؤل

 

عد
ب

ف 
ردي

 

 مديريت

 2921 37930 305 49444 خوب
و  روابط کاري رسمي

 ي مراتب سلسله

ي
مان

از
 س

ط
واب

ر
 

31 

 2945 33923 305 49444 خوب
اي بین  روابط زنجیره

 واحدها
37 

 2945 33905 305 49444 خوب
عملي بین هماهنگ 

 واحدها
32 

 خودباوري افراد در کار 3974 7947 305 49444 ضعیف

ري
رهب

 

ي
ار

رفت
 

33 

 34 تکريم و تشويق کارکنان 3925 2913 305 49444 ضعیف

 3912 1933 305 49444 ضعیف
ترغیب به جديت و 

 تلاش در کارها
33 

 توانمندسازي کارکنان 3937 33935 305 49444 ضعیف

ني
سا

ي ان
رو

 نی
زي

سا
ند

انم
تو

 

33 

 32 رشد و پیشرفت شغلي 3917 7933 305 49444 ضعیف

 3975 7922 305 49444 ضعیف

ها و  توسعه توانايي

بهسازي نیروي انساني از 

 طريق آموزش و توسعه

30 

 3937 33932 305 49444 ضعیف
تحمل اشتباهات معقول 

 در کار

ري
دا

ت م
ماي

ح
 

35 

 3975 2912 305 49444 ضعیف

حمايت مديران از 

کارکنان براي 

 ها در فعالیت پیشگامي

31 

 3911 7933 305 49444 ضعیف
طلبي کارکنان در  چالش

 کارها
37 
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نتیجه 

 آزمون

سطح 

 معناداري

درجه 

 آزادي

مقدار 

آزمون 

 تي

 شاخص میانگین

فه
مؤل

 

عد
ب

ف 
ردي

 

 کار تیمي 2932 31977 305 49444 خوب

ني
سا

ط ان
واب

ر
 

32 

 2933 32905 305 49444 خوب
روابط صمیمانه و پر 

 اعتماد
33 

 24 انسجام و همفکري عملي 2931 32953 305 49444 خوب

 23 درک افراد از يکديگر 2935 33905 305 49444 خوب

 2953 32973 305 49444 خوب
احساس غرور به 

 عضويت در سازمان

ت
ضاي

 ر
 و

لق
تع

 
دي

من
 

23 

 2911 33972 305 49444 خوب
احساس تعلق و وابستگي 

 براي سازمان
22 

 2954 32942 305 49444 خوب
تعهد نسبت به احساس 

 سازمان
20 

 2955 37940 305 49444 خوب
مندي در  احساس رضايت

 سازمان
25 

 2920 31905 305 49444 خوب
استقبال کارکنان از 

 هاي محیطي چالش

ي
ذير

طرپ
خ

 

طي
حی

م
 

21 

 3933 3933 305 49444 ضعیف
تشويق مديران به 

 پذيري کارکنان ريسک
27 

 2922 35942 305 49444 خوب
آمادگي حضور در 

 هاي پرمخاطره صحنه
22 

 2933 32933 305 49444 خوب
جسارت در انجام تغییر و 

 بهبود وضع موجود
23 

 ارتباط سازمان با محیط 2933 31903 305 49444 خوب

طي
حی

ط م
واب

ر
 

04 

 2952 34942 305 49444 خوب
هاي دريافت  کانال

 اطلاعات از محیط
03 
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نتیجه 

 آزمون

سطح 

 معناداري

درجه 

 آزادي

مقدار 

آزمون 

 تي

 شاخص میانگین

فه
مؤل

 

عد
ب

ف 
ردي

 

 03 تأمین نیازهاي جامعه 2913 32930 305 49444 خوب

 2931 33913 305 49444 خوب
اشراف رهبران نسبت به 

 تحولات ملي و فراملي
02 

 3972 2923 305 49444 ضعیف
پوشي از اشتباهات  چشم

 براي يادگیري

ي
مان

از
 س

ري
دگی

يا
 

00 

 3921 3922 305 49444 ضعیف
تبادل تجربیات و 

 ها در سازمان آموخته
05 

 01 استمرار در يادگیري 2923 30975 305 49444 خوب

 ارتقا سطح عملکرد 2922 31924 305 49444 خوب

ول
تح

و 
ر 

غیی
ت

 

07 

 02 تعامل با تحولات محیطي 2925 33930 305 49444 خوب

 2941 33930 305 49444 خوب
سازي  نوآوري و بهینه

 انجام کار
03 

 2930 33904 305 49444 خوب
کارکنان براي همیاري 

 تغییر
54 

 2930 35944 305 49444 خوب
پذيرش فناوري در 

 سازمان

ري
او

فن
 

53 

 2937 30933 305 49444 خوب
تشويق کارکنان براي 

 استفاده از فناوري
53 

 2935 32971 305 49444 خوب

میزان پذيرش فناوري 

جديد توسط مديران و 

 کارکنان

52 

 2953 32947 305 49444 خوب
توافق اعضا سازمان به 

 تحقق هدف

ف
هد

 
ي

دار
م

 

ئي
غا

 

50 

 55 واضح بودن اهداف 2923 32922 305 49444 خوب

 2975 33932 305 49444 خوب
يابي به  میزان دست

 اهداف
51 
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نتیجه 

 آزمون

سطح 

 معناداري

درجه 

 آزادي

مقدار 

آزمون 

 تي

 شاخص میانگین

فه
مؤل

 

عد
ب

ف 
ردي

 

 2922 31943 305 49444 خوب
مدون و شفاف بودن 

 هاي سازمان استراتژي

ري
دا

د م
هبر

را
 

57 

 2933 30973 305 49444 خوب
هايبلندمدت  گیري جهت

 سازمان
52 

 2904 30930 305 49444 خوب
توافق جمعي بر تحقق 

 راهبردها
53 

 2952 31937 305 49444 خوب
اجماع کارکنان بر تحقق 

 رسالت سازمان

ت
سال

ر
 

ي
دار

م
 

14 

 2955 32920 305 49444 خوب
تأمین امنیت جاني و 

 اقتصادي مردم
13 

 2951 32942 305 49444 خوب
تأمین امنیت و آرامش 

 اجتماعي و سیاسي
13 

 2912 34975 305 49444 خوب
موفقیت در ايجاد امنیت 

 و نزديک شدن به مردم
12 

جدول بالا بیانگر آن است كه برابر نظر نمونه آماری، وضعیت فرهن  سازمانی سازمان مورد 

 باشد: مطایعه به شرح ذ ل می

-Tو مقاد ر  4945ها كمتر از شا ص )سطح معناداری( تمامی P-Valueبا توجه به ا نکه مقاد ر 

Value  ها با ضر ب اطمینان شا ص محاسبه شد، بنابرا ن تمامی 1931)آماره آزمون تی( بی تر از

 % مورد تأ ید جامعه نمونه قرار گرفتند.35

سازمانی سازمان ( مؤیده كلی مرتبط با ایگوی فرهن  10نمونه آماری اعتقاد داشتند، از تعداد )

( مؤیده با توجه مقاد ر میانگین محاسبه شده كه در مقاد ر 14مورد مطایعه در  ك ور عرا ، تعداد )

ها بین اعداد ( مؤیده كه مقدار میانگین آن4و تعداد ) «خوبي»باشند، از وضعیت می 4و  3بین اعداد 

 بر وردار هستند.« ضعیف»باشند، از وضعیت می 3و  2

های مرتبط با فرهن  سازمانی سازمان مورد ( شا ص13ری اعتقاد داشتند، از تعداد )نمونه آما

( شا ص با توجه مقاد ر میانگین محاسبه شده كه در مقاد ر بین 40مطایعه در ك ور عرا ، تعداد )
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ها بین اعداد شا ص كه مقدار میانگین آن 15و تعداد « خوبي»باشند، از وضعیت می 4و  3اعداد 

 بر وردار هستند.« ضعیف»باشند، از وضعیت می 3و  2

 در بعد سا تاری، 

 بر وردار هستند.« خوبي»( مؤیده از وضعیت 5) تمامی

بر وردار  «خوبي»های ز ر، از وضعیت  شا ص و در مؤیده 15تعداد ، شا ص 10از تعداد 

 باشند:می

 ودكنتریی افراد در  -نظارت از بالا به پا ین  -نظارت شد د مؤلفه نظارت و کنترل:  )

 سازمان(

حصر اطلاعات در مركز  -گیری متمركز  تصمیم -مراتبی رعا ت اصول سلسلهمؤلفه تمرکز: )

 تمركز در ا تیارات و اقتدار سازمانی( -

 روشن بودن قوانین و مقررات در سازمان(. -عد  تیطی حدود قانونی گرايي: ) مؤلفه قانون

 شبکه  کپارچه از مد ر ت(. -دستورات منسجم  -ا افز سا تار هممؤلفه يکپارچگي: )

ای بین واحدها  روابط زنجیره -ی  مراتب و سلسله روابط كاری رسمیمؤلفه روابط سازماني:  )

 هماهن  عملی بین واحدها(. -

بر وردار  «ضعیف»های ذ ل، از وضعیت  شا ص و در مؤیده 3تعداد ، شا ص 10از تعداد 

 باشند:می

 (برای ارزشیابی معیارهای رسمی: )نظارت و کنترل 

 (.های اجرا ی تدو ن دستورایعمل -اصلاح فرا ندهای قانونی واداریگرايي: ) قانون

 در بعد رفتاری، 

تا مؤیده )روابط انسانی و تعلق ورضا ت مندی( از وضعیت  2مؤیده ای ا ن بعد،  5از تعداد 

ی انسانی و حما ت مداری( از وضعیت مؤیده )رهبری، وتوانمندسازی نیرو  3، و تعداد «خوبي»

 بر وردار هستند. «ضعیف»

 «خوبي»های ذ ل،از وضعیت  شا ص و در مؤیده 0تعداد بعد،  شا ص ا ن 12از تعداد 

 باشند:بر وردار می

كار تیمی، روابط صمیمانه و پر اعتماد، انسجا  و همدکری عملی، درک مؤلفه روابط انساني: )

 افراد از  کد گر(.
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احساس غرور به عضو ت در سازمان، احساس تعلق و مندي: ) تعلق و رضايت مؤلفه

 مندی در سازمان(. وابستگی برای سازمان، احساس تعهد نسبت به سازمان و احساس رضا ت

 «ضعیف» های ذ ل، از وضعیت شا ص و در مؤیده 3تعداد اين بعد، شا ص 10از تعداد 

 باشند:بر وردار می

وری افراد در كار، تکر م و ت و ق كاركنان و ترغیب به جد ت و تلاش  ودبامؤلفه رهبري : )

 در كارها(.

توانمندسازی كاركنان، رشد و پی رفت شغلی و توسعه مؤلفه توانمندسازي نیروي انساني : )

 ها و بهسازی نیروی انسانی از طر ق آموزش و توسعه(. توانا ی

ار، حما ت مد ران از كاركنان برای تحمل اشتباهات معقول در كمؤلفه حمايت مداري: )

 ها و چایش طلبی كاركنان در كارها(. در فعاییت پی گامی

 در بعد محیطی، 

مؤیده ) طرپذ ری، روابط محیطی، تغییر وتحول و فناوری( از  4مؤیده ای ا ن بعد،  5از تعداد 

 بر وردار هستند. «ضعیف»( مؤیده ) ادگیری سازمانی( از وضعیت 1، و تعداد )«خوبي»وضعیت 

« خوبي»های ذ ل، از وضعیت  شا ص و درمؤیده 15تعداد بعد،  شا ص در ا ن 10از تعداد 

 باشند:بر وردار می

های پر  های محیطی، آمادگی حضور در صحنه استقبال كاركنان از چایشمؤلفه خطرپذيري: )

 میاطره و جسارت در انجا  تغییر و بهبود وضع موجود(.

های در افت اطلاعات از محیط، تأمین  ارتباط سازمان با محیط، كانالمحیطي: )مؤلفه روابط 

 نیازهای جامعه و اشراف رهبران نسبت به تحولات ملی و فراملی(.

 استمرار در  ادگیری(.مؤلفه يادگیري سازماني: )

زی سا ارتقا سطح عملکرد،  تعامل با تحولات محیطی،  نوآوری و بهینهمؤلفه تغییر و تحول: )

 انجا  كار وهمیاری كاركنان برای تغییر(.

پذ رش فناوری در سازمان، ت و ق كاركنان برای استداده از فناوری و میزان مؤلفه فناوري: )

 پذ رش فناوری جد د توسط مد ران و كاركنان(.

« ضعیف»های ذ ل، از وضعیت  شا ص و در مؤیده 3تعداد ، شا ص در ا ن بعد 10از تعداد 

 باشند:یبر وردار م



 1443 زمستان، 32، شماره ه تمسال ، فصلنامه علمی مطایعات مد ر ت راهبردی دفا  ملی   211

 

 پذ ری كاركنان(. ت و ق مد ران به ر سکمؤلفه خطرپذيري: )

پوشی از اشتباهات برای  ادگیری و تبادل تجربیات و  چ ممؤلفه يادگیري سازماني: )

 ها در سازمان(. آمو ته

 در بعد غائی، 

 بر وردار هستند.« خوبي»( مؤیده از وضعیت 3) ( مؤیده ای ا ن بعد، تمامی3از تعداد )

« خوبي»های ز ر از وضعیت  شا ص و در مؤیده 14تمامیبعد غائي،  شا ص 14تعداد  از

 بر وردارند:

 ابی  ی: )توافق اعضا سازمان به تحقق هدف، واضح بودن اهداف، میزان دستمدار مؤلفه هدف

 به اهداف(

های بلندمدت  گیری های سازمان، جهت مؤیده راهبردمداری: )مدون و شداف بودن استرات ی

 ازمان، توافق جمعی بر تحقق راهبردها(.س

مداری: )اجما  كاركنان بر تحقق رسایت سازمان، تأمین امنیت جانی و اقتصادی  مؤیده رسایت

 مرد ، تأمین امنیت و آرامش اجتماعی و سیاسی و موفقیت در ا جاد امنیت و نزد ک شدن به مرد .

فرهن  سازمانی سازمان مورد مطایعه طبق نتا ج بالا وتوصیف انجا  شده، نیمرخ وضع موجود 

 .( ترسیم شده است2در ك ور عرا  در نمودار )

 
 وضع موجود فرهنگ سازماني سازمان مورد مطالعه در کشور عراق نیمرخ( : 3نمودار )
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ی چهارگانه  ها در بررسی وضعیت موجود هر  ک از ابعاد تحقیق كه كدامیک از انوا  فرهن 

، «فرهن  مأمور تی»و « پذ ریفرهن  انعطاف»، «گرافرهن  انسان»، «بوروكراتیکفرهن  »موجود 

، در سازمان مورد مطایعه، غایب «غائی»و « محیطی»، «رفتاری»، «سا تاری»متناسب با چهار بعد 

، به شرح  ها بندی وضعیت انوا  فرهن  است، از آزمون فر دمن استداده شده است و جهت رتبه

 است. ز ر اقدا  شده 
 : توصیف آماري وضعیت فعلي ابعاد تحقیق 0جدول 

ف
ردي

 

 میانگین تعداد بعد )خرده فرهنگ(
انحراف 

 معیار
 حداکثر حداقل

 4924 1924 4953 3921 141 سا تاری )فرهن  بوروكراتیک( 1

 4933 1924 4920 2933 141 گرا(رفتاری )فرهن  انسان 2

 4902 1944 4924 3921 141 پذ ری(افعطمحیطی )فرهن  ان 3

 5944 1911 4923 3942 141 غائی )فرهن  مأمور تی( 4

 : سطح معناداري آزمون وضعیت فعلي ابعاد تحقیق 5جدول 

 301 تعداد

 24945 مقدار كای اسکوئر

 3 درجه آزادی

 4944 سطح معناداری

 : رتبه بندي وضعیت فعلي ابعاد تحقیق 1جدول 

 رتبه میانگین بعد )خرده فرهنگ( رديف

 3915 غائی )فرهن  مأمور تی( 1

 2940 سا تاری )فرهن  بوروكراتیک( 2

 2942 پذ ری(محیطی )فرهن  انعطاف 3

 1934 گرا(رفتاری )فرهن  انسان 4

جداول و نمودار بالا بیانگر آن هستند كه برابر نظر جامعه نمونه و نتیجه آزمون فر دمن با 

ها ن ان و همچنین مقا سه میانگین رتبه 4944و سطح معناداری  24945توجه به مقدار كای اسکوئر

% به شرح ز ر 5% و  طای 35دهد كه ترتیب اویو ت چهار بعد تحقیق، با ضر ب اطمینان می

 است:
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 بعد غائی )فرهن  مأمور تی(

 بعد سا تاری )فرهن  بوروكراتیک(

 پذ ری(بعد محیطی )فرهن  انعطاف

 را(گبعد رفتاری )فرهن  انسان

فرهنگ دهد در سنجش وضعیت فعلی فرهن  سازمانی، ن ان می 1نتیجه آزمون فر دمن

است. ترتیب فرهنگ غالب عنوان  در سازمان مورد مطایعه، به  ها بر سا ر انوا  فرهن مأموريتي 

 به شرح بالا آمده است.  ها سا ر انوا  فرهن 

  گيری و پيشنهاد نتيجه
 گيرینتيجه( الف

فعلی فرهن  سازمانی سازمان مورد مطایعه در ك ور عرا   وضعیتنتا ج تحقیق ن ان داد كه 

 شا ص، به شرح ز ر است: 13مویده و  10بعد،  4كه شامل 

( مؤیده كلی مرتبط با فرهن  سازمانی سازمان مورد مطایعه در  ك ور عرا ، 10از تعداد )

 بر وردار هستند.«  ضعیف»( مؤیده از وضعیت 4، و تعداد )« وبی»( مؤیده از وضعیت 14تعداد )

( شا ص مرتبط با فرهن  سازمانی موجود سازمان مورد مطایعه در ك ور عرا ، 13از تعداد )

بر وردار « ضعیف»شا ص از وضعیت  15و تعداد «  وبی»( شا ص از وضعیت 40تعداد )

 هستند.

گرا ی،  کپارچگی و روابط  تمركز، قانون( مؤیده )نظارت و كنترل، 5) در بعد سا تاری: تمامی

و «  وبی»شا ص از وضعیت  15شا ص، تعداد  10و از تعداد «  وبی»سازمانی( از وضعیت 

 بر وردارند.« ضعیف»شا ص از وضعیت  3تعداد 

مندی( از وضعیت  ی )روابط انسانی و تعلق ورضا ت ها مؤیده، مؤیده 5در بعد رفتاری: از تعداد 

« ضعیف»مداری( از وضعیت  ی )رهبری، وتوانمندسازی نیروی انسانی و حما ت ها و مؤیده«  وبی»

 3و تعداد «  وبی»شا ص از وضعیت  0شا ص ا ن بعد، تعداد  12بر وردار هستند. از تعداد 

 بر وردارند.« ضعیف»شا ص، از وضعیت 

ی ) طرپذ ری، روابط محیطی، تغییر  ها مؤیده ای ا ن بعد، مؤیده 5در بعد محیطی: از تعداد 

بر وردار « ضعیف»و مؤیده ) ادگیری سازمانی( از وضعیت «  وبی»وتحول و فناوری( از وضعیت 

                                        
1. Friedman 
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شا ص،  3و تعداد «  وبی»شا ص، از وضعیت  15شا ص در ا ن بعد، تعداد  10است. از تعداد 

 بر وردارند.« ضعیف»از وضعیت 

 14شا ص ا ن بعد، تمامی 14و از تعداد «  وب»وضعیت ( مؤیده از 3) در بعد غائی: تمامی

 بر وردارند.«  وبی»شا ص از وضعیت 

« فرهن  مأمور تی» ی سازمان مورد مطایعه در تحقیق ن ان داد كه  ها بندی فرهن  نتیجه رتبه

 عنوان فرهن  غایب شنا ته شد در سازمان مورد مطایعه، اویو ت دارد و به  ها بر سا ر انوا  فرهن 

 ی بعدی قرار دارند. ها به ترتیب در رتبه« گراپذ ری و انسانبوروكراتیک، انعطاف»ی  ها و فرهن 

توان گدت كه وضعیت فرهن  سازمانی موجود در سازمان  دست آمده، می با توجه به نتا ج به

ها و بر وردار است و با توجه به توانمندی« نسبتا  وبی»طور متوسط از وضعیت  مورد مطایعه، به

های مناسبی كه در پیش رو وجود دارد، در راستای اعتلای فرهن   ها و همچنین فرصتظرفیت

 توان اقدامات مؤبری انجا  داد. سازمانی در سازمان مورد مطایعه، می

 ات پيشنهاد (ب

شود محتوی و نتا ج پ وهش  با توجه به نتا ج حاصل ازكار پ وه ی انجا  شده، پی نهاد می

 رداری مسئویین در سازمان مورد مطایعه قرار گیرد.بمورد بهره

مسئویین ومد ران سازمان مورد مطایعه در ك ور عرا ، حد اكثر تلاش  ود را در راستای 

  های فرهنگی احصا شده به عمل آورند. و شا ص  ها ارتقای مویده
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 مآخذ فهرست منابع و
 الف. منابع فارسي

 (. فرهن  جامعه شناسی، ترجمه حسن پو ان، تهران: چاپ 1324)  اس  ترنر، برا ان و  آبركرامبی، نیکلاس؛ هیل، استدن

 پیش.

 ( بررسی وضعیت فرهن  1330ابرازه، علی؛ ربانی  واه، فهیمه؛ بلبوئی، امیر كاظمی؛ مرادی، رضا و عقیلی، امین .)

 .00 -23. (1) 10، فصلنامه بیمارستانسازمانی ستاد مركزی وزارت بهداشت، درمان وآموزش پزشکی، 

 ( فرهن  سازمانی، محمد ابراهیم محجوب1300شا ن، ادگار .). تهران : انت ارات فرا. 

 ( مد ر ت فرهن  سازمانی و رهبری، ترجمه برزو فرهی بوزنجانی و شمس اید ن نوری نجدی، 1303شا ن، ادگار .)

 تهران: سیمای جوان، چاپ اول.

 با دانش اشتراک موانع و سازمانی فرهن  (. سنجش1444محمد ان، زهرا ) ارسطوپور، شعله؛ كا کی، مجتبد كداشان و 

 فردوسی دان گاه رسانی اطلا  و كتابداری موردی، پ وه نامه مطایعه دانش:  ک ز رسا ت اشتراک طراحی هدف

 .214-100، (2) 11م هد، 

 (. شنا ت 1303ذبیحی، علی ) و رضا؛ علی احمدی، حسین؛ مایکی، ناصر؛ نصر اصدهانی، محمدعلی احمدی، علی

 ، انت ارات تویید دانش : چاپ اول، تهران.فرهنگ سازماني و مديريت آنفرهن ، 

 سنجش وضعیت موجود فرهن  سازمانی (. 1331هوشنگی، مهدی ) و فرهی، علی؛ ابراهیمی، ایها ؛ سلطانی، محمدرضا

)شماره  2، سال ش م، فصلنامه مطالعات رفتار سازمانيبا توجه به ایگوی فرهن  مطلوب: كاربرد رو کرد آمییته، 

 .25-1(، ص 22پیاپی

 ان، تهران.(. فرهن  سازمانی پلیس ا ر1331زار  اشکذری، جلال اید ن ) و فرهی بوزنجانی، برزو 

 های (. بررسی و تحلیل روند و  گی1303هوشنگی، مهدی )و  فرهی بوزنجانی، برزو؛ زار  اشکذری، جلال اید ن

 .140-12(، 4)12، نشريه دانش انتظاميفرهن  سازمانی ناجا، 

 ( مركز تحقیقات1304فرهی بوزنجانی، برزو .)(. بررسی وشنا ت فرهن  سازمانی نیروهای مسلح )وضع موجود 

 گروه نیروی انسانی، گزارش پ وهش. –ستاد كل   راهبردی

 ( جامعه شناسی، ترجمه منوچهر صبوری، تهران: ن ر نی.1323گیدنز، آنتونی .) 

 ( رفتار سازمانی، ترجمه مهدی ایوانی، غلا  رضا معمارزاده، چاپ دوازدهم، تهران: انت ارات 1324مورهد؛ گر دین .)

 مروار د.

 ب( منابع عربي
 ( مقدمة فی علم اجتما  ایمعرفة. ایقاهرة: ایدار ایدوییة یلاستثمارات ایثقافیة، ط2442ایتابعی، كمال و ایبهنساوى، ییلی .)1 

 ( قیاس ایثقافة ایتنظیمیة و ت ییص فجوتها فی ایمؤسسات ایتعلیمیة 2414ایعطوی، عامر علی و ای یبانی، ایها  ناظم .)

 .15-32(، 4)12مجلة ایقادسیة یلعلو  الادار ة والاقتصاد ة،دراسة تطبیقیة فی جامعة كربلاء. 

 ( إدارة ایثقافة ایتنظیمیة وایتغییر، مصر: ایدار ایجامعیة.2441ایمرسی، جمال اید ن .) 

 ( ایثقافة ایتنظیمیة واستراتیجیات ایتغییر فی ایمنظمات. ایجزائر: دار ایهدی یلطباعة واین ر.2412سمیر، عباس .) 

https://elmnet.ir/vslg?url=https%3A%2F%2Fwww.magiran.com%2Fpaper%2F1741558&type=0&id=1676767
https://elmnet.ir/vslg?url=https%3A%2F%2Fwww.magiran.com%2Fpaper%2F1741558&type=0&id=1676767
https://elmnet.ir/vslg?url=https%3A%2F%2Fwww.magiran.com%2Fpaper%2F1741558&type=0&id=1676767
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 (. دور ایثقافة ایتنظیمیة فی تحسین أداء ایعاملین دا ل ایمؤسسات. مجلة ایعلو  2421كعوان، محمد ) فرو ، صدیة و

 .124-153(، ص 2(، ایعدد )32الانسانیة، ایمجلد )

 ( مد ل ایى ایتربیة. عمان: دار صداء یلن ر وایتوز ع، ط2441هم ری، عمر .)1. 
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