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 چکيده
شود و ها دمیده می های دولتی، همانند روحی است که در کالبد این سازمانفرهنگ سازمانی در سازمان

آنها را شکل می  های دولتی دارد.  دهد و نقشی حیاتی در موفقیت سازمانهویت، عملکرد و تعاملات 
باشد. در این مقاله با مرور  های اجرایی میهدف از این مقاله واکاوی مقوله فرهنگ سازمانی در دستگاه

ادبیات و مبانی نظری فرهنگ سازمانی و جایگاه آن در نظام اداری فهرستی اولیه از مسائل حوزه فرهنگ 
نفر از خبرگان مربوطه و با استفاده از روش تحلیل    17سازمانی احصا گردید. در ادامه از طریق مصاحبه با  

های  یی گردید. در این مقاله با رویکردی جامع چالشمضمون شبکه مسائل حوزه فرهنگ سازمانی نها
حوزه فرهنگ سازمانی نظام اداری کشور احصا گردیده و همچنین در مواردی که نیاز به نظرسنجی از  

های مختلف در قالب مصاحبه و گروه کانونی نظرسنجی  خبرگان بود، از خبرگان حوزه اداری سازمان
بندی انجام  بایست براساس اولویتهای اجرایی میسائل در دستگاهگردید. با عنایت به اینکه حل این م 

بندی این مسائل استفاده کردیم. خروجی روش  پذیرد؛ از روش فرآیند تحلیل سلسله مراتبی برای اولویت
قرار گرفته است. مدل سلسله مراتبی طراحی شده از سه    AHPتحلیل مضمون به عنوان ورودی روش  

های اصلی و در سطح سوم  ر سطح اول هدف مسئله، در سطح دوم معیارسطح تشکیل شده است. د
نتایج حاصله حاکی از این است که معیار »موانع مرتبط با ساختار و روابط    ها قرار گرفته است.گزینه

های توسعه  های مرتبط با ماهیت فرهنگ سازمانی«، »ضعف در طراحی و اجرای مدل سازمانی«، »چالش 
های مدل سلسله مراتبی که  ه ترتیب اولویت اول تا سوم شناخته شدند. در سطح گزینهفرهنگ سازمانی« ب

های اجرایی در حوزه فرهنگ سازمانی قرار دارد. از میان  های دستگاهترین سطح مدل است، چالش پائین
ه  چالش اصلی شناسایی شده، »تغییر فرهنگ با تغییر قدرت در لایه سیاسی« اولویت اول و »استفاد  1۹

ای و افکارسنجی« اولویت دوم را به خود اختصاص داده است. »بی توجهی  های رسانهنکردن از ظرفیت 
به نهاد خانواده و مدرسه در ساخت فرهنگ«، »عدم امکان توسعه فرهنگ سازمانی از طریق بروکراسی و  

   های بعدی قرار دارند.تدوین ضوابط« در اولویت 
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 و بيان مسئله  مقدمه

نیاز موفقیت سازمان و برقراری ارتباط سالم و مؤثر  درک اهمیت فرهنگ سازمانی، پیش
شناسی و لحن  وکار از وقتهای کسببا کارکنان و مشتریان است. فرهنگ بر تمام جنبه

قر شرایط  مزایای  تا  و  تأارداد  سازمان  میکارکنان  با  ثیر  سازمان  فرهنگ  وقتی  گذارد. 
می همسو  میکارمندان  ارزش  و  حمایت  راحتی،  احساس  بیشتر  کارکنان  کنند. شود، 

های امروزی به این  در اهمیت فرهنگ سازمانی اشاره دارد که سازمان  (2021)  هوسینگ 
موفقیت و تداوم، به ویژه  ساز در دستیابی به  اند که یکی از عوامل سرنوشتنتیجه رسیده 

تغییر، فرهنگ سازمانی میدر حوزه با مدیریت  های پیشرو و باشد. سازمانهای مرتبط 
ای از باورهای قوی و مشترک که توسط ساختار  از فرهنگی مبتنی بر مجموعه موفق اکثراً

که یک  زمانی  (. Hsiung et al, 2021, p. 3) برند شوند، سود میو استراتژی پشتیبانی می
دانند که در هر موقعیتی چگونه  سازمان دارای فرهنگی غالب و قوی باشد، کارکنان آن می

باید به مدیر عالی پاسخ بدهند. کارکنان معتقدند که پاسخ مورد انتظار مدیران مبتنی بر  
می ارزش و  بوده  سازمان  ارزشهای  این  دادن  نشان  برای  که  دریافت  دانند  پاداش  ها، 

. فرهنگ سازمان  (Grant, Guthrie, Entwistle & Williams, 2014, p. 2)  خواهند کرد
کند. برای دستیابی به فرهنگ  در واقع زمینه را برای انجام هرکاری در سازمان تعیین می 

ها،  کننده اهداف سازمانی است، فهم آسیبسازمانی مطلوب که مدنظر مدیران و تسهیل 
گیران  ود حیاتی است. در صورتی که تصمیمها و مشکلات موجود در فرهنگ موجچالش

های فرهنگی موجود سازان در یک سازمان درک صحیحی از موانع و چالشو یا تصمیم
راهبرد اتخاذ  برای  متعددی  باشند، مشکلات  پیش خواهند  نداشته  در  آنها  اجرای  و  ها 

پررنگ  (.Shao, 2019, p. 3)  داشت زمانی  مسئله  این  اولتر می اهمیت  که  بند  شود  ین 
  تأکید های نظام اداری ابلاغی مقام معظم رهبری به مسئله اهمیت فرهنگ سازمانی  سیاست

های اسلامی  سازی فرهنگ سازمانی مبتنی بر ارزشدارد. این بند عبارت است از: »نهادینه
لذا مسئله اصلی این    .های انسانی و اجتماعی«و کرامت انسانی و ارج نهادن به سرمایه

بندی این  های اجرایی و اولویتپژوهش چیستی مسائل حوزه فرهنگ سازمانی دستگاه
بندی  مسائل است. لازمه ارتقا فرهنگ سازمانی در نظام اداری کشور شناسایی موانع و رتبه

ا  در این راستباشد.  یا کاهش اثر این موانع می  آنها و سپس ارائه راهکارهایی برای حذف و
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برای فائق آمدن بر این مسئله یک مدل کاربردی سلسله مراتبی از مسائل حوزه فرهنگ  
های نخبگانی تنظیم شده و در ادامه با  سازمانی مبتنی بر مبانی نظری و همچنین مصاحبه

 اند. بندی شدهگیری چند شاخصه این مسائل اولویتهای تصمیمیکی از روش

 پژوهش  مباني نظري. 1

 سازمان . 1ـ1

سازمان را به مثابه یک سیستم در  (1۹7۹) در اولین تعاریف ارائه شده از سازمان، هایدن
عنوان یک هنر برای اداره و راهنمایی این سیستم قلمداد کرده  نظر گرفته و مدیریت را به

تعریفی دیگر سازمان را یک    (1۹87)  سپس چل   (.Hayden, 1979, p. 120)  است در 
است مراتبی  سلسله  و  هدفمند  که  نموده  عنوان  پایدار  نسبتاً  اجتماعی   ,Chell))  نظام 

1987, p. 20.)   گرِِی تعریفی دیگر  )  در  ها  کند که سازماناشاره می   (1۹85و همکاران 
  رودمی  طور همزمان ساخته و از بینفرآیندهای پویایی هستند که از طریق آنها معنا به

(Gray, Bougon & Donnellon, 1985, p. 12  .)دار، دارای  های هدفها سیستمسازمان
فعالیت برای  اجتماعی  ساختار  و  هستندمرز  انسانی   ,Professor & Devadoss)  های 

2023, p. 4)تئوری سازمان یک مفهوم عمومی است که به س الات اساسی در مورد  ؤ. 
سازم که  هایی  چالش  و  میالزامات  هستند  مواجه  آن  با  ها   & Micelotta)  پردازدان 

Lounsbury, 2019, p. 6  .)جو  تئوری و  افراد  اهمیت  کشف  با  عمدتاً  سازمان  های 
شدند  -اجتماعی آغاز  سازمان  یک  مؤثر  عملکرد  برای   & Stanga, Cotoi)  انسانی 

Dumitru, 2023, p. 4  .)سازمان ابزار قدرتمندی  ، نظریه  (1۹64)   از منظر نیکلاس لومان
اشکال مختلف سازمان نقشی است که  توصیف و درک  های قدیمی و جدید در  برای 

 (. Besio & Tacke, 2023, p. 18) کنند ها و فرآیندهای دگرگونی فعلی ایفا میبحران

 هاي تئوري سازمان کاربرد. 1ـ2

های  ذشت دههوضعیت کنونی نظریه سازمان، ماحصل یک فرآیند تکاملی است که با گ
-وتحلیل قرار دادهها را مورد بررسی و تجزیههای مختلف سازمانمتمادی خبرگان دیدگاه

 (. 44، ص. 13۹8 ،نزیراب) اند
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 (: سير تکاملي نظريه سازمان1)جدول  
زمان تقریبی 

 دوره
 ؟  -  1۹75 1۹75-  1۹60 1۹60 -1۹30 1۹30  –  1۹00

 باز باز بسته بسته سیستمیدیدگاه 
دیدگاه نتایج 

 نهایی
 اجتماعی عقلایی اجتماعی عقلایی

 روابط انسانی  کارایی ماشینی  موضوع اصلی 
های  طرح

 اقتضائی
 قدرت و سیاست

 نوع چهارم  نوع سوم  نوع دوم  نوع اول  دسته نظری
 ( 44، ص. 1398 ،نزیراب) منبع:

 سازمان و مدیریت عبارتند از:های تئوری سازمان در حوزه کاربرد
 طراحی سازمانی: ایجاد ساختاری که برای اهداف سازمان مناسب باشد.  •
 مدیریت تغییر: هدایت سازمان از طریق تغییرات.   •
 رهبری: ایجاد انگیزه و هدایت کارکنان.  •
 مدیریت منابع انسانی: جذب، استخدام، آموزش و توسعه کارکنان.  •
 ,baidi)  ها در سازمان اختلافات بین افراد و گروهمدیریت تعارض: حل و فصل   •

2011, p. 10 .) 

 هاي دولتي سازمان .1ـ3

خطسازمان اجرای  در  دولت  بازوی  دولتی  کشورندمشیهای  عمومی    و  یالوان)  های 
های دولتی بر  جدی که سازمان تأثیر به گفته والدو، به علت  .(10 ص.،  13۹۹  ،فردییدانا

ها دارند، هنگام بحث از مدیریت دولتی، بهتر است در مورد آنها هوشمندانه  زندگی انسان
های  های سازمانتوان ویژگیبر همین اساس می   .(Denhardt, 2011, p. 19)  استدلال کرد

 دولتی را چنین برشمرد:

 های دولتی: عوامل محیطی سازمان
های دولت وجود ندارد و دولت متکی بر تخصیص منابع  بازاری برای فروش ستاده.  1

 مالی دولتی است.  
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محدودیت.  2 تحت  دولتی  فعالیت  مدیران  سخت  و  سفت  مقررات  و  شدید  های 
 های اداری و رسمی قرار دارند. کنند و تحت کنترل می

 خارجی قرار دارند. ها به شدت تحت نفوذ سیاسی و  گیریمدیران دولتی در تصمیم.  3

 های دولتی با محیط: مبادلات سازمان

های دولتی در تولید کالاهای عمومی و مدیریت عوارض بیرونی و یا دیگر  سازمان.  1
 توانند آنها را انجام دهند درگیرند. های خصوصی نمیهای عمومی که سازمانفعالیت

سازمان.  2 و  دولت  غالباًاقدامات  دولتی  انح  های  و  اجباری،  صارگرایانه 
 ناپذیرند. اجتناب

اغلب  .  3 دولت  وسیعتأثیراقدامات  بالایی  ات  نمادین  اهمیت  از  و  دارند  تری 
 تری مانند پیگیری منافع عمومی دارد.های کلانبرخوردارند. دولت دغدغه

های جامعه(  ها و دیگر گروهمدیران دولتی اغلب تحت نظارت دقیق )توسط رسانه.  4
 الیت در یک جام بلورین( کنند. )فععمل می

عدالت.  5 قبیل:  از  انتظاراتی  با  دولتی  انصافمدیران  پاسخگویی،  مداری، مداری، 
 اند. شفافیت و درستکاری، از سوی مردم مواجه

 های دولتی: اهداف، ساختارها، فرایندها و نقش مدیران در سازمان

 دگانگی اهداف ابهام، تعارض )نظیر کارایی در مقابل عدالت اجتماعی( و چن. 1

 های متفاوت مدیران دولتی؛ شامل نقش سیاسی، نقش توضیحی به مردم و...نقش. 2

 ساختار بروکراتیک است.   های دولتی غالباًساختار سازمانی سازمان. 3

سازمان.  4 و در  عملکرد  بین  ضعیفی  رابطه  بخش خصوصی  به  نسبت  دولتی  های 
 .(1۹–18 ، ص.1401  ی،ماسبطه) پرداخت، ارتقاء و امنیت شغلی وجود دارد

 ي سازمان فرهنگ. 1ـ4

فرهنگ یک محصول آموخته شده حاصل از تجربه یک گروه هست و به همین جهت 
تاریخی طولانی،  فرهنگ در جایی یافت می با یک سابقه  گردد که یک گروه مشخص 

، ضیایی، شریف مقدم و  امیری)  بدون توجه به سطح تحلیل ساختاری وجود داشته باشند
به حوزه مدیریت و    1۹70واژه فرهنگ سازمانی از اواخر دهه  (.  5  ص.  ،13۹6  فیاضی،

مورد توجه جمع کثیری از محققین این حوزه قرار    1۹80سازمان آمد و از اوایل دهه  
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شناسی  شناسی و جامعه گرفت. متخصصان حوزه رفتار سازمانی با استفاده از مفاهیم مردم
های مشترک  ها، اعتقادات و هنجارای از ارزشوانند مجموعهتها میبیان کردند که سازمان

  های متمایز داشته باشند که عملکرد و نگرش کارکنان سازمان را هدایت کندیا فرهنگ
(Hatch & Cunliffe, 2015, p. 4  .)بندی کرد. یک  توان در دو سطح دستهفرهنگ را می

و  چیدمان  دفتر،  لباس،  مانند  مواردی  در  که  دارد  وجود  فرهنگ  از  مشاهده  قابل  لایه 
تواند در سبک  یت است. همچنین این موارد میؤبر فناوری قابل ر  تأکیدطراحی دفتر و  

با مردم، ماهیت محیط کار و نحوه تصمیم نیز  رهبری، نحوه رفتار  آنها  گیری و اجرای 
مقاب در  ارزشباشد.  کننده  بیان  که  دارد  آن وجود  از  نامرئی  لایه  مفروضات  ل یک  ها، 
مشروعیتی که براساس فرهنگ    .(Schein, 2017, p. 4)  های عمیق است اساسی و باور

ارزش طریق  از  راهبردباشد  و  اهداف  با  ها،  پیوند  در  و عملیات  در ساختار  های خود 
. از منظر (Yazici & Karabag, 2019, p. 4)  کندهای پویا و پیچیده نمود پیدا میمحیط

ی که  تأثیرعملی، فرهنگ سازمانی محیطی را که افراد در آن مشغول به فعالیت هستند و  
 ,Warrick)  کندآن محیط بر نحوه تفکر، عمل و تجربه کار ایشان دارد را توصیف می 

2017, p. 19)  .های  مفهوم فرهنگ، راهها و مطالعات عملی برای فهم بهتر از  در پژوهش
مختلفی وجود دارد. راه اول پرسش از کارکنان سازمان برای فهم آنها از نهاد سازمان و 

نمرهارزش برای  ایجاد سازوکاری  آن است. روش دیگر  بر  به فرهنگ  های حاکم  دهی 
ابزار ارزیابی  سازمانی است. چارچوب برای ارزیابی وجود دارد از جمله  های مختلفی 

ابزار  ( 2011)  ازمانی کامرون و کوبینفرهنگ س  برای بررسی  که یکی از  های پرکاربرد 
محور اصلی    4رود. این ابزار دارای شش بعد است که در  فرهنگ سازمانی به شمار می

های غالب، رهبری سازمانی، مدیریت کارکنان،  شامل ویژگیابعاد  تنظیم شده است. این  
 ,Cameron & Quinn, 2011) های موفقیت است پیوند سازمان، کانون راهبردی و معیار

p. 8  .)  فرهنگ سازمانی یک متغیر کلیدی است که به میزان متفاوتی بر روی تمام کارکنان
ثر و اداره سازمان دارای  ؤگذارد. لذا درک درست از این ساختار برای کار م سازمان اثر می

می بردهاهمیت  پی  سازمانی  مدیران  امروزه  جباشد.  که  و  اند  صحیح  پاسخگویی  هت 
های درونی، نیازمند  های محیط بیرون و همچنین تقویت و هماهنگی فرآیندمناسب به نیاز

آموزش فرهنگ به کارکنان جدید سازمان خود هستند. به همین جهت با برخورداری از  
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ظرفیت لازم برای تغییر فرهنگ سازمانی، تغییر افکار و احساسات و رفتار بخش عظیمی  
 (. Mosadeghrad & Sokhanvar, 2017, p. 3)  خواهد بود  پذیر کنان سازمان امکاناز کار 

 هاي دولتي ي در سازمانسازمان  جايگاه فرهنگ. 1ـ5

های  عنوان یک رکن مهم و اساسی در پیکره سازمان، برتمامی حوزهفرهنگ سازمانی به
عملکرد سازمانی، خلاقیت و سازمان مانند تدوین اهداف، راهبرد، رفتار فردی، انگیزش،  

-می  تأثیرها و موارد مشابه  نوآوری، رضایت شغلی، میزان مشارکت کارکنان در فعالیت 
  ی هستند مؤثرهای موفق دارای فرهنگ سازمانی قوی و  گذارد، به صورتی که سازمان

های محسوس  ها و بین آنها تفاوتها در سازمانفرهنگ(.  3ص.    ،13۹۹  ،یار و باشکوهاله)
وجود آورده و رشد و هتوانند بهترین کارکنان را بو قابل توجهی دارند. برخی از آنها می

پرورش دهند. همچنین محیط کاری عالی برای کار افراد در آن سازمان ایجاد کنند و در  
از تنش و  مقابل آن می تواند بدترین افراد را ایجاد کرده و محیط کاری ناکارآمد و پر 

ب بهاسترس  داشته وجود  اذعان  محققان  قابل  یاورند.  به صورت  سازمانی  فرهنگ  که  اند 
-کنند که فرهنگ سازمانی میگذارد و استدلال می می  تأثیرای بر نتایج سازمانی  ملاحظه

ها با یکدیگر، کارکنان و ایجاد اثرگذاری ویژه بر تمایز شرکت  أ تواند در قالب یک منش
از دیدگاه تومیدوا  (.  Schein, 2017, p. 5)  ر باشدمزیت رقابتی برای افراد با فرهنگ برت

همکاران ایجاد    (2021)  و  و  سازمان  داخل  در  هماهنگی  موجبات  سازمانی  فرهنگ 
کننده اجتماعی در کند و به مثابه یک کنترل سازگاری در خارج از سازمان را فراهم می 

ارزش تقویت  رفتار جهت  و  غالب  میهای  عمل  مشخص   Thomaidou)  کندهای 

Pavlidou & Efstathiades, 2021, p. 3  .)پایه در  سازمان  یک  فرهنگ  توانایی  ریزی 
تواند در رسیدن سازمان به شود که میسازمانی مطلوب یک مزیت بزرگ محسوب می

ها و  شناسی و کشف چالشاهداف خود نقش مهمی را ایفا کند. از طرف دیگر آسیب 
پیاده سازمانموانع  فرهنگ  بالایی  سازی  اهمیت  دارای  سازمان  یک  برای  نیز  مطلوب  ی 

حمیدیتوکلی)  باشدمی و  محمدظاهری  ص.  1400فر،  ،  سازمانی  (.  20،  فرهنگ 
های  سازی و انطباق با روشها از جمله نیاز به مدرنهای دولتی طیفی از چالشسازمان

نی بر رفتار  گیری مدیریت و تأثیر فرهنگ سازماها و جهتجدید، تأثیر مقررات، ارزش
ارائه می را   ,Tomohardjo, Kuswarno & Hadisiwi)  کندکارکنان و هویت سازمانی 
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2019, p. 12  .)استراتژیبه مثال  از  عنوان  استفاده  مانند  انسانی،  منابع  مدیریت  های 
تواند تحت تأثیر فرهنگ سازمانی، با تغییر به  های حاکمیت فناوری اطلاعات، میسیستم

 ,Maulidza, 2023)  های دولتی محلی قرار گیردار در برخی از سازمانسمت فرهنگ باز

p. 4  .)  ها  ی که در ارتقاء کارایی و اثربخشی سازمانتأثیر علیرغم اهمیت فرهنگ سازمانی و
ها و های آن دارای محدودیتدارد ولی با توجه به ماهیت نرم آن فهم و توجه به ظرفیت

بندی  این مقاله سعی شده است این موارد احصا و اولویتمشکلات و موانعی است که در  
 شوند. 

 پيشينه پژوهش . 2

های »الگو/مدل فرهنگ  جهت بررسی پیشینه پژوهش با توجه به عنوان مقاله، کلیدواژه
»ا »مسائل/چالشبندی/رتبهلویتوسازمانی«،  و  سازمانی«  فرهنگ  فرهنگ  بندی  های 

های مختلفی از  سازمانی« در منابع اطلاعاتی داخلی و خارجی جستجو گردید و دسته
شماره  الذکر استخراج شد. پیشینه پژوهش در جدول  های فوقمقالات با توجه به کلیدواژه

 به صورت خلاصه آمده است: (1)
 پژوهش پيشينه (:  1جدول )

 ردیف
حوزه 
مورد 
 مطالعه

نام 
نویسنده 

 )گان( 
 منابع هایافته عنوان مقاله

1 

ارائه الگو یا  
مدل در  
حوزه  

فرهنگ  
 سازمانی 

مرادی  
چالشتری  
 و همکاران 

ارائه مدل فرهنگ  
سازمانی و  

موفقیت مدیریت  
دانش در  

های  دانشگاه 
تربیت بدنی  
دانشگاه آزاد  

 اسلامی 

در   سازمانی  فرهنگ  داد  نشان  حاصله  نتیجه 
اثرگذار است. به   اجرای موفق مدیریت دانش 

می  مسئولین  سبب  مدیریت  همین  با  بایست 
سازمانی   فرهنگ  و  مؤلفه تغییر  نامطلوب  های 

 را تغییر داده یا اصلاح کنند.  مؤثرغیر 

ی،  چالشتر   یمراد)
مرادی، نوروزی  

قهفرخی و جمالی  
،  13۹3  ،گله

 ( 24–۹ صص.

2 
جلالی  

فراهانی و  
 همکاران 

  تأثیرارائه مدل  
فرهنگ سازمانی  

بر یادگاری  
سازمانی و  

وری نیروی  بهره 
 انسانی 

با استفاده از روش معادلات ساختاری تایید شد  
اثر   ضریب  با  سازمانی  فرهنگ  بر    0/43که 
اثر   ضریب  و  سازمانی  بر    63/ 0یادگیری 

با    مؤثروری نیروی انسانی  بهره  تا بتوان  است 
شاخصه  اصلاح  و  و  تغییر  نامطلوب  های 

فرهنگ    رمؤث غیر  تغییر  مدیریت  واسطه  به 
وری نیروی  سازمانی، یادگیری سازمانی و بهره 

 انسانی را ارتقا بخشید. 

ی،  فراهان یجلال)
  ،فریدونی و ظفری

13۹6  ،
 ( 48–41 صص.
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 ردیف
حوزه 
مورد 
 مطالعه

نام 
نویسنده 

 )گان( 
 منابع هایافته عنوان مقاله

3 

پاشایی  
هولاسو و  
دهقانی 

 پوده

طراحی مدل  
های  تعاملی گونه

فرهنگ سازمانی  
بر تحقق اقتصاد  

مقاومتی  
بنیان مبتنی  دانش

بر دیدگاه  
حضرت امام  

 مدظله العالی ای خامنه 

با استفاده از مدل معادلات ساختاری اثبات شد  
درصد بر تحقق اقتصاد    ۹6که فرهنگ سازمانی  

 گذار است. تأثیر بنیان مقاومتی دانش 

و  پوده  یدهقان)
  ،هولاسو  ییپاشا

، صص.  13۹7
225–250) 

4 
کارانجام و  

 همکاران 

مدل کهکشانی،  
ای نو در  استعاره 

حوزه فرهنگ  
سازمانی )مطالعه  

موردی: برج  
پژوهشی محمد  
رسول الله صلی  
الله علیه و آله و  

دانشگاه  سلم 
علوم پزشکی  

 شیراز 

در این مقاله، مقالات داخلی و خارجی موجود  
بعد فرهنگ از    60به صورت گسترده مطالعه و  

های  آن استخراج شد. سپس با تکیه بر ویژگی 
مفهوم فرهنگ سازمانی، این ابعاد در قالب مدل  
استعاری مفهومی تحت عنوان مدل کهکشانی  

 قرار داده شد. 

، عباسی  کارانجام )
،  13۹8  ،و ابراهیمی

–145   صص.

172 ) 

5 
چی و  خامه 

 همکاران 

الگوی پیامدهای  
فرهنگ سازمانی  
با رویکرد ترکیبی  

فراتحلیل و  
سازی  مدل 

ساختاری  
تفسیری )مطالعه  
موردی: دانشگاه  

 خوارزمی( 

های فراتحلیل، متغیرهای سرمایه  بر اساس یافته 
نوآوری،  روان  اجتماعی،  سرمایه  شناختی، 

و   سازمانی  اثربخشی  دانش،  مدیریت 
شناختی را از بین پیامدهای  توانمندسازی روان 

تر شناخته شدند. همچنین  مؤثرفرهنگ سازمانی  
نتایج مدل  سازی ساختاری تفسیری،  بر اساس 

سازمان  فرهنگ  دانشگاه  پیامدهای  در  ی 
خوارزمی در چهار سطح قرار گرفتند که سرمایه  

روان  و  بیشترین  اجتماعی  دارای  شناختی 
گذاری و اثربخشی سازمانی دارای بیشترین  تأثیر
 پذیری بودند. تأثیر

ی، رنگریز  چخامه )
  ، زادهو پشتونی 
13۹۹  ،

 ( 388–36۹ صص.

6 
افراسیابی  
 و همکاران 

نگاشت مدل  
ساختاری  

تفسیری جهت  
استقرار فرهنگ  

سازمانی در  
سازمان آموزش  

و پرورش با  
 ISMاستفاده از 

مدل  از  استفاده  تفسیری،  با  ساختاری  سازی 
  مؤلفه گذارترین  تأثیر ساختار سازمان به عنوان  

نتیجه  عنوان  و  به  وفاداری  و  گرایی 
 معرفی شد.  مؤلفهپذیرترین تأثیر

ی، خزاعی  اب یافراس)
،  1401 ،و حافظیان 

 ( 231–211 صص.
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 ردیف
حوزه 
مورد 
 مطالعه

نام 
نویسنده 

 )گان( 
 منابع هایافته عنوان مقاله

 حسینی  7

طراحی مدل  
ساختاری  

تفسیری فرهنگ  
سازمانی مبتنی بر  

دانایی: ارائه  
رویکردی نوین  
طراحی بر اساس  

 های فازی سیستم 

و   ارتباطات  تقویت  شده،  ارائه  مدل  بر  بنا 
و   مشارکت  فرایندهای  طراحی  تعاملات، 

ترین سطح  تقویت فضای کار گروهی در پایین 
مسئولیت  بالاترین سطح  و  در  همگانی  پذیری 

 گیرد. قرار می 

،  1402 ،ی نیحس)
 ( 2۹4–275صص.  

8 
بیگدلی و  
 همکاران 

شناسایی و  
بندی  سطح 
های  مؤلفه 

فرهنگ سازمانی  
جهادی در  

های  سازمان 
 نهاد فرهنگی مردم 

با استفاده از مدلسازی ساختاری تفسیری، هفت  
یکپارچه    مؤلفه زندگی  سبک  بودن،  ولایی 

و   انقلاب  نیازهای  به  پاسخگویی  جهادی، 
اخلاقی،   خصائص  بودن،  مردمی  کشور، 

و  علم  استخراج  بودن  تشکیلاتی  و  مداری 
 بندی گردید. دسته

ی،  گدل یب)
نژاد دزفولی،  عصاره 

پور و  حمزه 
  ، زادهپهلوانی

، صص.  13۹6
۹3–123 ) 

۹ 
رازنهان و  
 همکاران 

سنجش فرهنگ  
اداری ایران؛ با  
 رویکردی نهادی

و   قدرت  فاصله  که  است  آن  بیانگر  نتایج 
سطح  جمع  در  اداری  نظام  در  گروهی  گرایی 

مقابل   در  و  شده  ادراک  های  مؤلفه بالایی 
گرایی، عملکردگرایی،  گرایی نهادی، آینده جمع 
بر  ابهام  مستقیم  طور  به  که  قاطعیت  و  زدایی 

تر نظام اداری اثرگذارند، در سطح  مؤثرعملکرد  
و دارند  قرار  تقویت    پائین  و  توسعه  نیازمند 

 هستند. 

، مولایی  رازنهان)
قرا، زاهدی و  

،  13۹۹ ، معیدفر
 ( 103–81صص.

10 
ارائه  

بندی  اولویت 
بندی  و رتبه 

در حوزه  
فرهنگ  
 سازمانی 

امیرنژاد و  
 همکاران 

شناسایی و  
بندی  اولویت 

ابعاد فرهنگ  
بر   مؤثرسازمانی  

کاهش اینرسی  
سازمانی در  

سازمان تامین  
اجتماعی ایران با  
استفاده از تکنیک  

AHP 

پذیری دارای بیشترین  در نتیجه، فرهنگ انعطاف 
وزن و در رتبه اول قرار گرفته و فرهنگ عدالت  
قرار   آخر  رتبه  در  و  وزن  کمترین  دارای  نیز 

 شد. گرفته 

، لطفی  رنژادیام)
زنگنه درویش و  

،  1400  ،مکوندی
 ( 87–68صص.  

11 
یعقوبی و  

 فردین

شناسایی و  
بندی  اولویت 
های  شیوه 
سازی  نهادینه

فرهنگ سازمانی  
مبتنی بر کرامت  

ساختاری،  شایسته  بعد  در  سالاری 
جهتمسئولیت  رفتاری،  بعد  در  گیری  پذیری 

ای  زمینه ارزشی در بعد معنایی و تقوا در بعد  
نهادینه برای  اولویت  بیشترین  سازی  دارای 

انسانی   کرامت  بر  مبتنی  سازمانی  فرهنگ 
 شناخته شدند. 

  ،ن یفرد و  یعقوب)ی
13۹6  ،

 ( 765–735 صص.
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 ردیف
حوزه 
مورد 
 مطالعه

نام 
نویسنده 

 )گان( 
 منابع هایافته عنوان مقاله

انسانی و ارج  
نهادن به 

های  سرمایه 
انسانی )مورد  

مطالعه: دانشگاه  
سیستان و  
 بلوچستان( 

12 
رزقی  

شیرسوار و  
 گلبان 

کاربرد مدل  
ISM  جهت
بندی  سطح 
های  مقوله 

فرهنگ سازمانی  
بندی  و رتبه 
ها با  مؤلفه 

استفاده از روش  
AHP 

عملکرد   مدیریت  راهبردی،  رویکردهای 
تغییرمدار، سازماندهی متناسب با تغییر، کارکنان  

تحول  رهبری  تغییر،  مدیریت  حامی  گرا، 
مدیریت  ارزش  و  سازمانی  و  های  دانش 

اطلاعات تغییر به ترتیب دارای رتبه اول تا هفتم  
 در این پژوهش بودند. 

و    رسواری ش یرزق)
،  13۹۹ ، گلبان
 ( 7۹8–775 صص.

13 
حمدی و  
 همکاران 

شناسایی و  
بندی  اولویت 
های  پیشران 

توسعه فرهنگ  
سازمانی در  

شرکت ملی گاز  
ایران با استفاده  
از روش دلفی  

 فازی 

اولویت  این  اساس  مهمترین  بر  بندی، 
های توسعه فرهنگ سازمانی در شرکت  پیشران 

فرهنگ   اولویت  ترتیب  به  ایران  گاز  ملی 
دانایی  فرهنگ  خلاقیت،  و  محوری،  نوآوری 

ماموریت جمع  فرهنگ  فرهنگ  گرایی،  گرایی، 
اخرقابت کرامت  پذیری،  حفظ  مداری،  لاق 

 انسانی و تقید مذهبی و مکتبی است. 

ی، مهرآراد و  حمد)
  ، خلیلی عراقی

1401  ،
 ( 141–11۹ صص.

14 
لطفی  

 آبادی جلال 

شناسایی و  
بندی الگوی  رتبه 

فرهنگ سازمانی  
نیروهای مسلح  
 در دفاع مقدس 

روش   از  مقاله،  رتبه   AHPاین  بندی  برای 
الگوی فرهنگ سازمانی نیروهای مسلح در دفاع 
الگوی   ابعاد آن را بر اساس  مقدس استفاده و 
بنیادین،   مفروضات  سطح  سه  در  شاین  ادگار 

هنجار ارزش  و  نمادهای  ها  و  الگوها  و  ها 
 بندی کرد. رفتاری اولویت 

  ،یآبادجلال یلطف)
1402  ،

 (103–81 صص.

15 
وظیفه 
 دمیرچی 

شناسایی و  
بندی  اولویت 

عوامل فرهنگی و  
بر   مؤثر ساختاری 

پذیری در  نظارت 
های دستگاه 

 اجرایی کشور 

ترتیب   به  عوامل  فریدمن  آزمون  از  استفاده  با 
عوامل   کنترل،  و  نظارت  عوامل  به  اولویت 
سازمانی   ساختار  عوامل  و  سازمانی  فرهنگ 

 بندی شد. رتبه 

  ، یرچ یدم فهیوظ)
–3 ، صص.13۹۹

16) 
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 ردیف
حوزه 
مورد 
 مطالعه

نام 
نویسنده 

 )گان( 
 منابع هایافته عنوان مقاله

16  
آرش رسته  

مقدم و  
 همکاران 

شناسایی  
های  چالش 

فرهنگ سازمانی  
و پیشنهاد  

راهکارهای تغییر  
آن )مورد مطالعه:  

های  سازمان 
دولتی شهر  

 تهران( 

بیشترین اختلاف وضعیت موجود و مطلوب در  
به  سازمان  مربوط  فرهنگی  امور    مؤلفه های 

به   مربوط  آن  کمترین  و    مؤلفه یکپارچگی 
سازمان  در  که  حالی  در  است  های  تعارض 

اجتماعی، بیشترین اختلاف وضعیت موجود و  
به   مربوط  آن    مؤلفهمطلوب  کمترین  و  ابتکار 

سیستم پاداش است. در ارتباط    مؤلفهمربوط به  
سازمان  اختلاف  با  بیشترین  تولیدی،  های 

به   مربوط  مطلوب  و  موجود    مؤلفه وضعیت 
  مؤلفه بوط به  هدایت و رهبری و کمترین آن مر

های با ماموریت امور  تعارض است. در سازمان 
به   مربوط  اختلاف  بیشترین    مؤلفه زیربنایی، 
به   مربوط  کمترین  و  رهبری  و    مؤلفه هدایت 

 تعارض است. 

،  مقدم رسته )
رحیمیان و  

،  13۹2  ،عباسپور 
 ( 135–111 صص.

17  
توکلی و  
 همکاران 

سازی  مدل 
ها و موانع  چالش 

رفتاری کارکنان  
در استقرار  

فرهنگ سازمانی  
مطلوب در  

های تابع  سازمان 
 وزارت دفاع

دینتم کلی، ضعف  -های  تصور عقل  ابزاری، 
سلسله  اصالت  و  عنوان  عقلانیت  به  مراتب 

تم  تم اثرگذارترین  و  سوم  سطح  در  های  ها 
معیوب  ظاهرگرایی، بخشی  فردگرایی  و  نگری 

تم  گرفتند.  قرار  دوم  بی در سطح  تفاوتی،  های 
اثرپذیرترین   عنوان  به  طلبکاری  و  اعتماد  فقر 

 رار گرفتند. ها در سطح اول مدل ق تم

ی،  توکل)
محمدظاهری و  

،  1400 ،فرحمیدی 
 (102–7۹ صص.

18  
گولو و  
 خرادزه 

های  چالش
مدیریت فرهنگ  

 سازمانی 

شد   در    تأثیر مشخص  سوسیالیستی  سیستم 
های هنجاری فرهنگ سازمانی بسیار زیاد  زمینه

تلاش به  نیاز  آن  تغییر  برای  فراوانی  و   های 
با   فرهنگ  که  شد  مشخص  همچنین  است. 

 شود. های باز مدیریت نمیروش

(Gulua and 
Kharadze 2023, 

pp. 88-106) 

 هاي پژوهش منبع: يافته

رغم شباهت مقالات دسته اول با موضوع مقاله حاضر به لحاظ ارائه الگو و مدل،  علی
مدل تفاوت روش  با  مقالات  اغلب  )که  داده  تحلیل  روش  جهت  به  نیز  سازی  هایی 

هیچ یک از مقالات فوق به    شده بود(، جامعه هدف )که تقریباًساختاری تفسیری انجام  
های اجرایی اشاره نکرده بودند( و رویکرد ارائه مدل بین آنها وجود نظام اداری و دستگاه

ها و مسائل فرهنگ  بندی چالشدارد. رویکرد ارائه مدل در مقاله حاضر شناسایی و اولویت
ها  دنبال ارائه مدلی برای تحلیل فرهنگ سازمان  سازمانی است اما در مقالات فوق، یا به 
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ها بر اساس یک مدل پایه اعم  است یا به دنبال ارزیابی وضعیت فرهنگ سازمانی سازمان
از مدل دنیسون )اکثر مقالات مبتنی بر این مدل نوشته شده است(، هافستد و گلوب است.   

ه فیروز رازنهان و همکاران  مقاله »سنجش فرهنگ اداری ایران؛ با رویکردی نهادی« نوشت
در این دسته از مقالات، ارتباط بیشتری با موضوع مقاله حاضر دارد. در دسته دوم نیز 

ای که ارتباط بیشتری از جهت جامعه هدف پژوهش با موضوع مقاله حاضر دارد،  مقاله
اولویت و  »شناسایی  و ساختاری  مقاله  فرهنگی  عوامل  نظارت  مؤثربندی  در  بر  پذیری 

های حوزه فرهنگ  ای به چالشهای اجرایی کشور« است اما در این دسته نیز مقالهستگاهد
مقالاتی   فرهنگ سازمانی،  مقالات حوزه  از  دسته سوم  اما  نکرده است.  اشاره  سازمانی 

هایی نیز وجود دارد که هستند که قرابت بیشتری با موضوع این مقاله دارند اما تفاوت
مقاله نسبت به سایر مقالات این دسته است. تفاوت مقاله حاضر  دهنده نوآوری این نشان

آوری داده است؛ در مقاله  شناسی و نوع جمعو مقاله  رسته مقدم و همکاران در روش
ها از طریق پرسشنامه و با منطق مقایسه وضع موجود و وضع  رسته مقدم و همکاران، داده

مقاله دومی نیز مقاله  (.  13۹2سپور،  ، رحیمیان و عبا مقدمرسته)  مطلوب تهیه شده است
ها و موانع رفتاری  سازی چالشبا عنوان »مدل   (1400فر )، محمدظاهری و حمیدیتوکلی

های تابع وزارت دفاع« است. این  کارکنان در استقرار فرهنگ سازمانی مطلوب در سازمان
ی با  بندبندی و اولویتمورد نیز هم به جهت جامعه هدف و هم به جهت روش سطح

طور که به صورت تفصیلی در پایان بررسی هر کدام از  مقاله حاضر متفاوت است. همان
های بالا ذکر شد، در دو دسته اول از منظر هدف پژوهش و موضوع که  دسته پژوهش

ها در حوزه فرهنگ سازمانی بود با پژوهش حاضر متفاوت  بندی چالششناسایی و رتبه
رین قرابت با پژوهش حاضر را داشت، پژوهش اول  بود در خصوص دسته سوم که بیشت

ها در سازمان شهرداری تهران  علاوه بر تفاوت در روش پژوهش، تنها به احصا چالش
بندی این موارد نیز انجام نشده بود. در پژوهش دوم  بندی و اولویتپرداخته بود و رتبه

تنها به    رفته است و ثانیاًهای ذیل وزارت دفاع مورد بررسی قرار گتنها سازمان  نیز اولًا
موانع رفتاری کارکنان در استقرار فرهنگ سازمانی اکتفا شده است اما در پژوهش حاضر،  

اولویت و  چالشاحصاء  همه  مدنظر  بندی  و...  ساختاری  فردی،  ماهوی،  از  اعم  ها 
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های ذکر شده وجود داشته و از این حیث  نویسندگان است. لذا خلا این پژوهش در جنبه
 باشد. ای نوآوری میدار

 پژوهش  شناسيروش. 3

آن    (2007)  در این پژوهش با انتخاب مدل پیاز پژوهش که توسط ساندرز و همکاران
رتبه و  مدل  به طراحی  است،  چالشارائه شده  میبندی  سازمانی  فرهنگ  -های حوزه 

محور  زمینه های مختلف  طور عام در حوزهپردازیم. پیاز پژوهش ساندِرز مدلی است که به
است.   قلعه )اسدپورشده  بهرامیان،  و  اشاره   (2018)میلنیکواس    (15, ص.  1400نویی 

  کند های پژوهشی را فراهم میای قوی برای توسعه طرحکند که پیاز پژوهش زمینهمی
(Melnikovas, 2018, p. 8)  با فلسفه . این چارچوب دارای شش لایه اصلی است که 

یابد پایان می  تکنیک ها و رویه ها  با  و  پیاز (.  Alturki, 2021, p. 6)  شروع می شود 
ک دیاگرام برای هدایت پژوهشگران در ایجاد یک طرح تحقیقاتی است. در  پژوهش ی 

های  های مختلف با توجه به نوع پژوهش و حوزه مورد مطالعه، محققان در لایهپژوهش
بر همین اساس، ابتدا  (.  Siti Mardiana, 2020, p. 4)  اند پیاز پژوهش تغییراتی ایجاد کرده

های  است انتخاب شد و طبق پیاز پژوهش لایهحوزه نظری که حوزه فرهنگ سازمانی  
های توصیفی  پژوهش تکمیل شد. این پژوهش از لحاظ فلسفه تحقیق جزو دسته پژوهش

می دستهقرار  براساس  حاضر  پژوهش  روش  آمیخته  گیرد.  راهبرد  دارای  کرسول  بندی 
ا)ترکیبی( می با استفاده  با تحلیل مضمون و بخش کمی آن  ز  باشد که بخش کیفی آن 

-. ابزار جمع( Creswell, 2007, p. 12)  فرآیند تحلیل سلسله مراتبی صورت گرفته است
باشد. در پژوهش حاضر با مطالعه  وری داده نیز بررسی اسناد، پرسشنامه و مصاحبه میآ

نفر از خبرگان حوزه نظام اداری، مسائل    17ادبیات و پیشینه تحقیق و همچنین مصاحبه با  
های اجرایی احصا گردید. سپس با استفاده از روش تحلیل  دستگاهحوزه فرهنگ سازمانی  

وزن دهی و تعیین اولویت    Expert Choiceافزار  و به کمک نرم   (AHP1سلسله مراتبی )
نامه مقایسه زوجی استفاده  ها از ابزار پرسشمسائل انجام شد. برای وزن دهی به معیار

 دهند.  خبرگان در این حوزه تشکیل میتن از   17شده است که جامعه آماری را  
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 اطلاعات مصاحبه شوندگان پژوهش حاضر  (:2)جدول  
 جنسیت تحصیلات کد جنسیت تحصیلات کد

E1  مرد  دکتری E9  مرد  کارشناسی ارشد 

E2  مرد  دکتری E10  مرد  دکتری 

E3  مرد  دکتری E11  مرد  دکتری 

E4  مرد  دکتری E12  مرد  دکتری 

E5  خانم  دکتری E13  مرد  دکتری 

E6  مرد  کارشناسی ارشد E14  مرد  دکتری 

E7  مرد  دکتری E15  مرد  دکتری 

E8  مرد  دکتری E16  مرد  کارشناسی ارشد 

E17  مرد  کارشناسی ارشد    

 هاي پژوهش منبع: يافته

 هاي اجراي پژوهش گام  (:1)شکل  

 نويسندگان  منبع:

  

بانی بررسی پیشینه و م
نظری

1گام •

شکل دهی ساختار 
انی مصاحبه براساس مب

وهشنظری و پیشینه پژ
2گام •

احصا مسائل و چالش 
ها بر اساس مصاحبه 

خبرگانی
3گام •

وزن دهی به معیار ها به
AHPروش 

4گام •

ارائه مدل شناسایی و 
رتبه بندی مسائل

5گام •
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هدف

2معیار 

5گزينه  4گزينه  3گزينه  2گزينه  1گزينه 

1معیار 

4گزينه  3گزينه  2گزينه  1گزينه 

 (AHPفرآيند تحليل سلسله مراتبي ). 3ـ1

-ترین و کاربردی ترین فنون تصمیمروش فرایند تحلیل سلسله مراتبی یکی از معروف 
مدل  نوع  از  و  شاخصه  چند  جبرانی گیری  دهه  می  2های  در  که  توسط    1۹70باشد، 

گیری بر مقایسات زوجی  اساس این تصمیمالاصل مطرح گردید.  عراقی  3توماس.ال ساعتی 
به    AHPگیری از طریق  گیری نهفته است. به صورت کلی مراحل تصمیمعوامل تصمیم

 شرح زیر است:
 های درخت سلسله مراتبی  تعیین معیار. 1
های مشخص، عوامل هر سطح را  شود تا در قالب ماتریساز خبرگان خواسته می.  2

ت دو به دو با یکدیگر مقایسه  به واسطه هر یک از عوامل سطح بالاتر به صور 
   کنند.

های ماتریس میانگین موزون گرفته  ها را نرمال نموده و از هر یک از سطحهمه داده.  3
 شود.  می

-انتخاب بهترین گزینه از طریق محاسبه میانگین موزون برای هر گزینه انجام می.  4
 ود.ش

-باشد می 0.1( کمتر از .C.Rشود. اگر نرخ سازگاری )نرخ سازگاری محاسبه می . 5
وان مقایسات را پذیرفت و در غیر اینصورت باید مجددا مقایسات انجام شود. ت 

 شده است.( 0.1)که در پژوهش حاضر این نرخ زیر 

 

 

 

 
 مدل عمومي سلسله مراتبي  (:2)شکل  

 (1395)آذر،  منبع: 

بودن   مراتبی  به سلسله  توجه  زیرمعیار میبا  و  معیار  دارای  که  از  تحقیق حاضر  باشد، 
 گیری استفاده شد.به عنوان روش تصمیم AHP  روش
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 هاي پژوهش يافته. 4

نفر از خبرگان حوزه فرهنگ    17با اجرای روش تحلیل مضمون که مبتنی بر مصاحبه با  
-کدگذاری و تحلیل مصاحبهمقوله احصا گردید. یک نمونه    1۹سازمانی انجام شده است،  

 است:  (3شماره )ای انجام شده به شرح جدول ه

 هاي انجام شده نمونه کدگذاري و تحليل مصاحبه (: 3)جدول  

 محتوای استخراج شده  مقوله  معیار 
مصاحبه  
 شونده 

موانع مرتبط با  
ساختار و روابط  

 سازمانی 

عدم ارتباط جامعه  
-سازماندانشگاهی با 

 های هدایتگر فرهنگ

به   اسلامی  انقلاب  رویکرد  با  باید 
طراحی الگوی مطلوب فرهنگ خود  

الگو اینکه  نه  فرهنگی  بپردازیم  های 
مورد استفاده قرار دهیم.    غرب را عیناً

در   سازمان  فرهنگ  مدرسان  باید 
اول  دانشگاه مرتبه  در  مدارس  و  ها 

جامعه  بین  ارتباط  باشند.  توجه 
دروس علوم اجتماعی    دانشگاهی که

می  تدریس  سازمانرا  با  های  کنند 
لذا   نیست.  برقرار  فرهنگ  هدایتگر 

 ای تری انجام داد. های پایهباید کار

E2 

 هاي پژوهش يافته منبع:

 هاليست معيارها و مقوله  (:4)جدول  

 مقوله  معیار 

های  چالش
مرتبط با 
ماهیت  
فرهنگ 
 سازمانی 

 عدم امکان توسعه فرهنگ سازمانی از طریق بروکراسی و تدوین ضوابط 
 عدم وجود تعریف جامع و فراگیر از فرهنگ

 ضعف دانشی مدیران در حوزه فرهنگ سازمانی 
 های اصلاحی در حوزه فرهنگ بر بودن فرآیندزمان

 شفاف نبودن ربط نسبت فرهنگ عمومی و فرهنگ سازمانی
مرز نبودن  اخلاق  واضح  جمله  )از  مفاهیم  سایر  با  سازمانی  فرهنگ  مقوله  های 

 سازمانی، جو سازمانی و...( در سازمان
 های ارزیابی فرهنگ سازمانی های اجرایی از پیامدادراک نادرست کارکنان دستگاه

 ارزیابی عملکرد های فرهنگی در کم رنگ بودن شاخص 
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 مقوله  معیار 

موانع مرتبط  
با ساختار و  

روابط  
 سازمانی 

 ای و افکارسنجیهای رسانهاستفاده نکردن از ظرفیت
 بی توجهی به نهاد خانواده و مدرسه در ساخت فرهنگ

 های هدایتگر فرهنگعدم ارتباط جامعه دانشگاهی با سازمان
 های اجرایی در حوزه فرهنگ سازمانی شفاف نبودن رابطه بین دستگاه

 تغییر قدرت در لایه سیاسی تغییر فرهنگ با 

ضعف در  
طراحی و  
-اجرای مدل

های توسعه  
فرهنگ 
 سازمانی 

 ها در طراحی مدل ای و دور بودن از فضای واقعی سازمان اتکا به مطالعات کتابخانه
 های سنجش پذیری در مدل تفسیر پذیری اصطلاحات کلیدی و معیار

 های کیفی در مدل در نظر نگرفتن معیار
 ها با یکدیگر همپوشانی برخی معیار

 لحاظ نکردن دیدگاه مردم و مراجعین در مدل 
 های اجرایی عدم تدوین نظام نامه اقتضائی برای هریک از دستگاه

 هاي حاصل از مصاحبه خبرگانيافته منبع:

نتایج ذیل حاصل گردید:   Expert choiceزار  اف وارد کردن نظرات خبرگان در نرمبا  
شماره  ) نرم  ( 3)شکل  خروجی  نمودار    Expert choiceافزار  تصویر  بعدی،  نمودار  و 

 بازسازی شده با اکسل است( 

 بندي بر اساس هدف اولويت   (:3شکل )
 هاي پژوهش يافته :منبع
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 بندي بر اساس هدف اولويت   (:1)نمودار  
 ( 3)ترجمه شکل شماره نگارنده منبع:

0.000 0.020 0.040 0.060 0.080 0.100 0.120

همپوشانی برخی معیار ها با یکدیگر

لحاظ نکردن دیدگاه مردم و مراجعین در مدل

عدم تدوین نظام نامه اقتضائی برای هریک از دستگاه های اجرایی

زمانیادراک نادرست کارکنان دستگاه های اجرایی از پیامد های ارزیابی فرهنگ سا

در نظر نگرفتن معیار های کیفی در مدل

عدم ارتباط جامعه دانشگاهی با سازمان های هدایتگر فرهنگ

تفسیر پذیری اصطلاحات کلیدی و معیار های سنجش پذیری در مدل

ی مدلاتکا به مطالعات کتابخانه ای و دور بودن از فضای واقعی سازمان ها در طراح

ضعف دانشی مدیران در حوزه فرهنگ سازمانی

…ق از جمله اخلا)واضح نبودن مرزهای مقوله فرهنگ سازمانی با سایر مفاهیم 

عدم وجود تعریف جامع و فراگیر از فرهنگ

شفاف نبودن ربط نسبت فرهنگ عمومی و فرهنگ سازمانی

زمانبر بودن فرآیند های اصلاحی در حوزه فرهنگ

شفاف نبودن رابطه بین دستگاه های اجرایی در حوزه فرهنگ سازمانی

کم رنگ بودن شاخص های فرهنگی در ارزیابی عملکرد

عدم امکان توسعه فرهنگ سازمانی از طریق بروکراسی و تدوین ضوابط

بی توجهی به نهاد خانواده و مدرسه در ساخت فرهنگ

استفاده نکردن از ظرفیت های رسانه ای و افکارسنجی

تغییر فرهنگ با تغییر قدرت در لایه سیاسی

نمره

ها
وله 

مق
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0.000 0.050 0.100 0.150 0.200 0.250

ادراک نادرست کارکنان دستگاه های اجرایی از پیامد های ارزیابی

فرهنگ سازمانی

ضعف دانشی مدیران در حوزه فرهنگ سازمانی

ز ا)واضح نبودن مرزهای مقوله فرهنگ سازمانی با سایر مفاهیم 

در سازمان...( جمله اخلاق سازمانی، جو سازمانی و

عدم وجود تعریف جامع و فراگیر از فرهنگ

شفاف نبودن ربط نسبت فرهنگ عمومی و فرهنگ سازمانی

زمانبر بودن فرآیند های اصلاحی در حوزه فرهنگ

ن عدم امکان توسعه فرهنگ سازمانی از طریق بروکراسی و تدوی

ضوابط

نمره

ها
وله 

مق

-ی »تغییر فرهنگ با تغییر قدرت در لایه سیاسی« مهممؤلفهبا توجه به نمودار فوق،  
های اجرایی کشور شناخته شد.  و چالش در حوزه فرهنگ سازمانی دستگاه  مؤلفه ترین  

ای و افکارسنجی« و سایر مواردی  های رسانهی »استفاده نکردن از ظرفیتمؤلفهپس از آن،  
 ذکر خواهد شد.  2 ها ذیل نمودارمؤلفهکنید. توضیح  ملاحظه می 1شماره  که در نمودار 

 
 
 
 

 « هاي مرتبط با ماهيت فرهنگ سازمانيچالش »بندي بر اساس معيار اولويت   (:4)شکل  
 هاي پژوهش يافته منبع:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 « هاي مرتبط با ماهيت فرهنگ سازمانيچالش »بندي بر اساس معيار اولويت   (:2)نمودار  
 ( 4 )ترجمه شکل شمارهنگارندهمنبع: 
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چهارم   مؤلفههای مرتبط با ماهیت فرهنگ سازمانی« و ذیل معیار »چالش مؤلفهاولین 
تدوین   و  بروکراسی  طریق  از  سازمانی  فرهنگ  توسعه  امکان  عدم  با هدف،  نسبت  در 

توان آن را با اجبار یا ای نرم است و نمیطور کلی مقوله فرهنگ، مقولهضوابط است. به
توان مصرف مواد مخدر را تا حدی  با قانون میقانون بر کسی تحمیل کرد؛ برای مثال  

سازی صورت گیرد. در  ای این مسئله لازم است فرهنگمحدود کرد اما برای حل ریشه
توان  طور است؛ با افزایش نظارت و ارزیابی عملکرد میزمینه فرهنگ سازمانی نیز همین

د اما هنر این است  تا حدی معیار امانتداری را، از معیارهای فرهنگ سازمانی، محقق کر
که به لحاظ فرهنگی طوری عمل شود که کارمند به اراده خود و با میل خود بخواهد  

 امانتدار باشد.

مقوله دوم در این معیار، »زمانبر بودن فرآیندهای اصلاحی در حوزه فرهنگ« است.  
بر است. وضعیت امروزی حجاب یا  ای زمانطور کلی، اصلاحات عمیق فرهنگی پدیدهبه

برقرار   بر این مدعاست. در فرهنگ سازمانی نیز همین شرایط  پوشش در کشور، گواه 
 لازم است یک نسل از کارمندان تغییر کنند تا فرهنگ یک سازمان تغییر کند. است. بعضاً

چالش سازمانی«  فرهنگ  و  عمومی  فرهنگ  نسبت  و  ربط  نبودن  از    »شفاف  سوم 
فرهنگ سازمانی  چالش ماهیت  با  مرتبط  بین  های  مرز مشخصی  که  معنا  این  به  است. 

عنوان مثال در محیط اداری، احساسات،  فرهنگ عمومی و فرهنگ سازمانی وجود ندارد؛ به
های فردی هریک از کارکنان که برخواسته از فرهنگ عمومی  عواطف، ادراکات و نگرش

ازی نیز  ها از جمله فضای مجکند. سایر پدیدهاست؛ با فرهنگ سازمانی تداخل پیدا می
فرهنگ عمومی قرار گیرد.   تأثیرباعث شده تا در بسیاری از موارد فرهنگ سازمانی تحت  

می خاطر  همین  عملاًبه  که  گفت  فرهنگ    توان  و  سازمانی  فرهنگ  بین  مرز مشخصی 
 عمومی وجود ندارد.

 
 
 
 

 « سازماني موانع مرتبط با ساختار و روابط »بندي بر اساس معيار اولويت   (:5)شکل  
  هاي پژوهش منبع: يافته
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0.000 0.050 0.100 0.150 0.200 0.250

عدم ارتباط جامعه دانشگاهی با سازمان های هدایتگر فرهنگ

شفاف نبودن رابطه بین دستگاه های اجرایی در حوزه فرهنگ

سازمانی

کم رنگ بودن شاخص های فرهنگی در ارزیابی عملکرد

بی توجهی به نهاد خانواده و مدرسه در ساخت فرهنگ

استفاده نکردن از ظرفیت های رسانه ای و افکارسنجی

تغییر فرهنگ با تغییر قدرت در لایه سیاسی

نمره

ها
وله 

مق

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 « موانع مرتبط با ساختار و روابط سازماني»بندي بر اساس معيار اولويت (:  3)نمودار  
 ( 5)ترجمه شکل شماره نگارندهمنبع: 

از معیار موانع مرتبط با ساختار و روابط سازمانی و اولین مقوله در نسبت   مؤلفهاولین  
ها  به هدف، »تغییر فرهنگ با تغییر قدرت در لایه سیاسی« است. با روی کار آمدن دولت

مختلف  احزاب سیاسی  و اصلاحـ    و  اصولگرا  از  مدیران     ـ  طلب اعم  لایه  در  تغییر  و 
کند؛ برای مثال با روی  فرهنگی در سازمان تغییر میها، برخی از نمادهای  سیاسی سازمان
های با تفکر راست یا اصولگرا، شرکت در نماز جماعت نسبت به دولت کار آمدن دولت

 کند. شود یا ظاهر و وضعیت پوششی کارکنان تغییر میقبل بیشتر می
ظرفیت  مؤلفه از  نکردن  »استفاده  رسانهبعدی،  است.  های  افکارسنجی«  و  ای 

ای جهت ساخت فرهنگ و از ظرفیت  های رسانههای دولتی از ظرفیت فعالیتنسازما
افکارسنجی برای سنجش فرهنگ غافل شدند در حالی که با توجه به ماهیت نرم فرهنگ،  

رسانهفعالیت میهای  افکارسنجی  و  جایگزینای  ابلاغیهتوانند  برای  خوبی  ها،  های 
 ها و... باشند.ها، پرسشنامهنامهنظام
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0.000 0.050 0.100 0.150 0.200 0.250

همپوشانی برخی معیار ها با یکدیگر

لحاظ نکردن دیدگاه مردم و مراجعین در مدل

عدم تدوین نظام نامه اقتضائی برای هریک از دستگاه های اجرایی

در نظر نگرفتن معیار های کیفی در مدل

ر مدلتفسیر پذیری اصطلاحات کلیدی و معیار های سنجش پذیری د

 ها در اتکا به مطالعات کتابخانه ای و دور بودن از فضای واقعی سازمان

طراحی مدل

نمره

ها
وله 

مق

توجهی به نهاد خانواده و مدرسه در  »بی  مؤلفهای که در رتبه سوم قرار گرفته،  مؤلفه
ها تا حد  توان گفت وضعیت فرهنگ سازمانی امروز سازمانساخت فرهنگ« است. می

زیادی به تربیت دوران کودکی کارمندان در گذشته بستگی دارد. عمده شخصیت افراد در  
اده از نهاد خانواده و مدرسه برای نهادینه کردن فرهنگ  گیرد. استفدوران کودکی شکل می

همدلی، سخت میامانتداری،  کارمندان  کودکی  دوران  در  و...  نه  کوشی  آینده  در  تواند 
 دهد. ها را برای ساخت و سنجش فرهنگ سازمانی کاهش میچندان دور، هزینه سازمان

 
 
 
 

هاي توسعه فرهنگ  ضعف در طراحي و اجراي مدل» بندي بر اساس معيار اولويت (:  6)شکل  
 « سازماني

 هاي پژوهش منبع: يافته

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

هاي توسعه فرهنگ  ضعف در طراحي و اجراي مدل»بندي براساس معيار اولويت (:  4)نمودار  
 « سازماني

 ( 6)ترجمه شکل شماره نگارندهمنبع: 
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0.000 0.100 0.200 0.300 0.400 0.500

های توسعه فرهنگ سازمانیضعف در طراحی و اجرای مدل

چالش های مرتبط با ماهیت فرهنگ سازمانی

موانع مرتبط با ساختار و روابط سازمانی

نمره

ها
وله 

مق

اجرای مدل   مؤلفه و  در طراحی  معیار ضعف  از  فرهنگ سازمانی،  اول  توسعه  های 
مدل  کتابخانهاتکای  مطالعات  به  شده  ارائه  واقعی  های  فضای  از  بودن  دور  و  ای 

های  های گذشته ارتقا فرهنگ سازمانی از روشهاست. جهت تدوین برخی از مدل سازمان
ها، قوانین و... ای، سیاستبع کتابخانهکیفی از قبیل تحلیل مضمون و... برای تحلیل منا

 های میدانی و پیمایشی غفلت صورت گرفته است. استفاده شده است و از روش
پذیری  دوم از این معیار، »تفسیرپذیری اصطلاحات کلیدی و معیارهای سنجش  مؤلفه 

مدل  در  سنجش  معیارهای  از  برخی  برای  است.  مدل«  تقوا،  در  قبیل  از  گذشته،  های 
  های دقیقی تعریف نشده است و قابلیت ها و سنجهزیستی و... شاخصداری، سادهامانت

با یکدیگر هم برای  تفسیرپذیری بالایی دارد. از طرفی برخی از معیارها  پوشانی دارند؛ 
 پوشانی دارد. داری با معیار تقوا تداخل و هممثال معیار امانت

سوم از این معیار است.    مؤلفهنیز  »در نظر نگرفتن معیارهای کیفی در مدل«    مؤلفه
جنس معیارهای فرهنگی جنس معیارهای کیفی است و ارزیابی این معیارها با معیارهای  
کمی، در واقع نوعی تقلیل معیارها به یک سری عدد است. به همین خاطر درخصوص  

نگاری و... حرکت  تر اعم از مردمهای کیفیسنجش فرهنگ سازمانی باید به سمت روش
 د.کر

 
 بندي معيارها اولويت   (:7)شکل  

 هاي پژوهش يافته منبع:

 
  

 
 
 
 

 بندي معيارها اولويت   (:5)نمودار  
 ( 7)ترجمه شکل شماره نگارندهمنبع: 



 175حسين بختياري و ديگران                                    /فرهنگ سازماني   ارتقابندي موانع ارائه مدل شناسايي و رتبه 

 

، از بین معیارها نیز معیار »موانع مرتبط با ساختار و روابط انسانی«  5با توجه به نمودار  
و   اول  اولویت  »چالشدر  در سپس  و »ضعف  فرهنگ سازمانی«  ماهیت  با  مرتبط  های 

 های توسعه فرهنگ سازمانی« در اولویت دوم و سوم قرار گرفتند. طراحی و اجرای مدل 

 گيري نتيجه

های  عنوان یک رکن مهم و اساسی در پیکره سازمان، برتمامی حوزهفرهنگ سازمانی به
راهبرد، رفتار فردی، انگیزش، عملکرد سازمانی، خلاقیت و سازمان مانند تدوین اهداف،  

-می  تأثیرها و موارد مشابه  نوآوری، رضایت شغلی، میزان مشارکت کارکنان در فعالیت 
انجام تحول سازمانی قلمداد می به مثابه زیربنای  برای  گذارد. فرهنگ سازمانی  و  شود 

سازمان مطلوب  وضعیت  به  به  رسیدن  نسبت  است  لازم  و  ها  سازمانی  فرهنگ  ارتقاء 
پذیری آن توسط آحاد افراد و ذینفعان سازمان اقدام نمود. در این پژوهش پس از  جامعه

مرور مبانی نظری و پیشینه تحقیق نسبت به شناخت اولیه از مسائل اصلی حوزه فرهنگ  
  های اجرایی است اقدام و سپسسازمانی که مانع تحقق ارتقاء فرهنگ سازمانی در دستگاه

مضمون،   تحلیل  روش  از  استفاده  خبرگانبا  با  مصاحبه  از  حاصل  و   مضامین  مفاهیم 
بندی این  های اصلی مسائل فرهنگ سازمانی نهایی گردید. در ادامه برای اولویتمقوله

مسائل از روش فرآیند تحلیل سلسله مراتبی استفاده گردید. مدل سلسله مراتبی این مقاله  
اصلی  ها میو گزینه   شامل سه سطح هدف، معیارها  معیار  معیارها، سه  باشد. در سطح 

های مرتبط با ماهیت فرهنگ سازمانی«  »موانع مرتبط با ساختار و روابط سازمانی«، »چالش
 های توسعه فرهنگ سازمانی« قرار دارند.و »ضعف در طراحی و اجرای مدل 
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 Expertافزار و معيارها براساس نرمها بندي و درصد هريک از گزينه خروجي رتبه :( 8)  شکل

Chioce 

ی
گ سازمان

ی حوزه فرهن
ش ها

چال

های مرتبط با ماهیت فرهنگ چالش
درصد37: سازمانی 

8.5)عدم امکان توسعه فرهنگ سازمانی از طریق بروکراسی و تدوین ضوابط
(درصد

(درصد4.3)عدم وجود تعریف جامع و فراگیر از فرهنگ 

(درصد3.9)ضعف دانشی مدیران در حوزه فرهنگ سازمانی 

(درصد7.6)های اصلاحی در حوزه فرهنگ بر بودن فرآیندزمان

(درصد6)شفاف نبودن ربط نسبت فرهنگ عمومی و فرهنگ سازمانی 

ق از جمله اخلا)های مقوله فرهنگ سازمانی با سایر مفاهیم واضح نبودن مرز
(  درصد4...( )سازمانی، جو سازمانی و

های ارزیابی فرهنگ های اجرایی از پیامدادراک نادرست کارکنان دستگاه
(درصد3.1)سازمانی 

موانع مرتبط با ساختار و روابط 
درصد46.4: سازمانی

(درصد8)های فرهنگی در ارزیابی عملکرد کم رنگ بودن شاخص

(درصد8.6)ای و افکارسنجی های رسانهاستفاده نکردن از ظرفیت

(در صد8.5)بی توجهی به نهاد خانواده و مدرسه در ساخت فرهنگ 

(درصد3.5)های هدایتگر فرهنگ عدم ارتباط جامعه دانشگاهی با سازمان

7.5)های اجرایی در حوزه فرهنگ سازمانی شفاف نبودن رابطه بین دستگاه
(  درصد

(درصد10.4)تغییر فرهنگ با تغییر قدرت در لایه سیاسی 

های ضعف در طراحی و اجرای مدل
درصد16.6: توسعه فرهنگ سازمانی

حی ها در طراای و دور بودن از فضای واقعی سازماناتکا به مطالعات کتابخانه
(درصد3.6)مدل 

3.5)های سنجش پذیری در مدل تفسیر پذیری اصطلاحات کلیدی و معیار
(درصد

(درصد3.2)های کیفی در مدل در نظر نگرفتن معیار

(درصد1.5)ها با یکدیگر همپوشانی برخی معیار

(درصد2.2)لحاظ نکردن دیدگاه مردم و مراجعین در مدل 

2.7)های اجرایی عدم تدوین نظام نامه اقتضائی برای هریک از دستگاه
(درصد
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بر اساس نظرسنجی از خبرگان و خروجی روش فرآیند تحلیل سلسله مراتبی معیار »موانع  

بندی مسائل را  درصد هدف نهایی یعنی اولویت  46مرتبط با ساختار و روابط سازمانی«  
در اولویت دوم قرار  های مرتبط با ماهیت فرهنگ سازمانی«  نماید. معیار »چالشمحقق می
را محقق می  37داشته و   تحقیق  کند. معیار »ضعف در طراحی و اجرای  درصد هدف 

کند.  درصد هدف را محقق می  17های توسعه فرهنگ سازمانی« در رتبه سوم است و  مدل 
باشد. ات آن بر حوزه فرهنگ میتأثیرنتایج فوق نیز حاکی از اهمیت ساختار سازمانی و  

های بوروکراتیک، عنوان نمونه ساختارزند. بهی رفتار کارکنان را رقم میساختار سازمان
دهد. بنابراین  مداری سوق میمندی و چارچوبکارکنان را به سمت نظم، انضباط، قانون

ترین  طراحی ساختار سازمانی مطلوب که اقتضائات نهاد مربوطه در نظر گرفته باشد، مهم 
ها  ی خواهد داشت. مسائل شناسایی شده همان سطح گزینهرا در بهبود فرهنگ سازمان   تأثیر

تغییر قدرت در لایه    1۹هستند. از میان   با  چالش اصلی شناسایی شده، »تغییر فرهنگ 
چالش از  یکی  دارد.  را  اول  اولویت  سازمانسیاسی«  اصلی  تغییرات  های  دولتی  های 

رویج رویکردهای متفاوتی  مستمری است که در سطح مدیران آنها اتفاق افتاده و منجر به ت 
ویژه در لایه  هجایی مدیران عالی بعنوان مثال جابهشود. بهمی  در حوزه فرهنگ سازمانی

ها شده و این تغییر  ها و ماموریت سازمان، ارزشتواند باعث تغییر شعارهاسیاسی، می
های  انشود. به عبارت دیگر مدیران عالی سازم ساز تحول در فرهنگ سازمانی میزمینه

های  دولتی در تغییر جو سازمانی نقشی غیرقابل انکار دارند. »استفاده نکردن از ظرفیت
فرهنگ  رسانه ارتقاء  است.  داده  اختصاص  خود  به  را  دوم  اولویت  افکارسنجی«  و  ای 

ای و افکارسنجی جهت ساخت و های رسانهمان از ظرفیتأسازمانی نیاز به استفاده تو
ای از جمله  های رسانهتوان از ظرفیتارد. به همین منظور می سنجش فرهنگ سازمانی د

های کوتاه و یا سینمایی در ایجاد تصویر فرهنگ سازمانی  تئاتر یا رادیو سازمانی، فیلم
های مدیریت دولتی و مراکز افکارسنجی جهت  متعالی و همچنین ظرفیت مرکز آموزش

و ارتقا و ساخت فرهنگ سازمانی   آموزش مدیران و کارکنان در حوزه فرهنگ سازمانی  
استفاده کرد. »بی توجهی به نهاد خانواده و مدرسه در ساخت فرهنگ«، »عدم امکان توسعه  

بودن شاخص رنگ  »کم  ضوابط«،  تدوین  و  بروکراسی  طریق  از  سازمانی  های  فرهنگ 
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اولویت در  ارزیابی عملکرد«  در  دارند و لازم است در کانون  فرهنگی  بعدی قرار  های 
ها برای رشد حوزه فرهنگ سازمانی قرار گیرند. در پژوهش حاضر  وجه مدیران سازمانت 

بر نظرات خبرگان، معیار  ها در قالب یک مدل سلسله مراتبی ارائه  ها و زیرمعیارمبتنی 
توانند براساس  ها می های مختلف است. همچنین سازمانگردید که قابل تعمیم به سازمان 

های  از طریق رفع چالش  ین الگوی ارتقای فرهنگ سازمانی خود مدل ارائه شده برای تدو
می اینکه  ضمن  آتی  تحقیقات  برای  نمایند.  اقدام  شده  روشذکر  سایر  از  های  توان 

بندی استفاده کرد، امکان تحلیل رابطه علی و معلولی بین مسائل نیز وجود دارد.  اولویت
های  استفاده کرد و با اجرای روشتوان از مسائل شناسایی شده در این تحقیق  یعنی می

 ها را احصاء نمود.مؤلفهتحلیل علی معلولی شبکه روابط این 

 هايادداشت 
 

1. Analytical Hierarchy process 

2. Compensatory Methods 

3. Thomas L. Saaty. 
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