
 وزارت علوم، تحقيقات و فنّاوري
 مركز اطلاعات و مدارك علمي ايران

 
 
 
 

 :موضوع
 مطالعه و بررسي وضع موجود فرهنگ سازماني

 مركز اطلاعات و مدارك علمي ايران
 
 
 
 
 
 

 پژوهش و تدوين
 بهزاد پورآمن

 
 
 
 
 
 
 
 ۱۳۸۰ اسفندماه



فال  

    تقدير و سپاس-

هاي مسئولين محترم مركز  ها و مساعدت به منظور اجراي اين پژوهش از ديدگاهها و راهنمائي

بهره فراوان برده و از زحمات اين عزيزان تقدير و تشكر نموده و از خداوند متعال براي يكايك 

 .آنان آرزوي توفيق و سلامتي دارم

ژوهشي تحليل اطلاعات كه با نكته سنجي خويش  آقاي دوران مدير محترم گروه پ از جناب

 .نمايم محقق را در اين امر ياري نمودند قدرداني مي

هاي اطلاعاتي نيز به خاطر راهنمائي و ارائه  از جناب آقاي عليدوستي مدير محترم گروه سيستم

 نقطه نظراتشان متشكرم از جناب آقاي دكتر دلاور و جناب آقاي صرامي از اساتيد دانشكده

شان تشكر  به خاطر ارائه نظرات سازنده" ره"روانشناسي و علوم تربيتي دانشگاه علامه طباطبائي

 .فراوان دارم

همچنين از كليه كاركنان و كارشناسان و اعضاء محترم هيأت علمي مركز اطلاعات و مدارك 

 .علمي ايران بواسطه همكاري با پژوهشگر كمال تشكر را دارم

خاني كارشناس شوراي پژوهشي مركز و همكاران محترم امور  م قليچدرنهايت از سركار خان

اداري جناب آقاي ترابي، سركار خانم جوانمنش، سركار خانم رضوانفر، سركار خانم عقبائي و 

جناب آقاي احمدي تشكر و از سركار خانم كشفي و اپراتور محترم كه زحمت تايپ اين پژوهش 

 .اند سپاسگزارم را بعهده گرفته

 



  ب

    چكيده پژوهش-

باشد، كوه يخي است  اي ملموس نيست و به راحتي قابل شناسائي نمي فرهنگ سازماني پديده

 ءاي ناپيدا و پنهان است ولي در واقع نمايانگر شيوه  آن آشكاراست و بخش عمدهءكه تنها قلّه

 .زندگي واقعي اعضاي سازمان است

رهبري، /كار فردي، خطرپذيري، هدايتابت: ال پژوهشي شاملءاين پژوهش بر مبناي ده سو

تعارض و الگوي ء يكپارچگي، حمايت مديريت، كنترل، هويت، سيستم پاداش، سازش با پديده

 .ارتباط استوار بوده است

وزارت علوم، "آماري اين پژوهش كاركنان مركز اطلاعات و مدارك علمي ايران ، ء جامعه

كاركنان رسمي، پيماني، قراردادي و ساير كاركنان در تر  بوده و به بيان روشن" تحقيقات و فنّاوري

 .اند نظام هماهنگ حقوق كاركنان دولت و اعضاء هيأت علمي را به جزء مديران تشكيل دادهء حوزه

اي كه باطيف   گزينه٥ پرسش ٤٥ نفر به پرسشنامه حاوي ٥٥ نفر از كل همكاران ٦١و از تعداد 

 و نظر خود را با زدن علامت ضربدر در پرسشنامه اعلام ليكرت تهيه و تنظيم شده بود پاسخ گفته

 .اند نموده

 در مجموع ٤٥ تا ١الات ءهاي پژوهش نيز پس از توصيف و تجزيه و تحليل هر يك از سو داده

 :باشد ال پژوهشي نيز مورد بررسي قرار گرفته و نتايج زير حاصل مراحل ياد شده ميءهر سو

توانند در  هد كه كاركنان بدون نظارت و كنترل مستقيم ميد هاي پژوهش نشان مي يافته_ الف 

باشند لاكن به آنها فرصت كمي  گيري نموده و علاقمند به مواجهه با مسائل تازه مي كار خود تصميم

ها و پيشنهادات خود را مطرح سازند و تاحدي نيز در كار خود آزادي عمل،  شود تا ايده داده مي

 .مسئوليت و استقلال دارند



  ت

كنند و  دهد كه مديران واحدها، از ابداع و تغيير تاحدي استقبال مي نتايج بررسي نشان مي _ ب

گيرد، كاركنان توانائي بيان شكست و نتايج  هاي نو كمتر مورد توجه قرار مي حل ها و راه فرصت

 .شوند اشتباهات خود را نيز دارند و تا حدي به خطرپذيري ترغيب مي

ها و  دهد كه شرح وظايف كاركنان خيلي روشن نبوده و رويه شان ميهاي تحقيق ن يافته_ ج 

دانند و در اختيار قرار دادن اطلاعات به  هاي مربوط به كارشان را تاحدي شفاف مي دستورالعمل

 .دانند آنان را نامناسب مي

گر آن است كه واحدهاي مركز بصورت هماهنگ با يكديگر عمل  نتايج پژوهش بيان_ د 

 .و وظايف هر واحد در قبال واحد ديگر نيز ابهام داردكنند  نمي

دهد كه امكان برقراري ارتباط با مديران در حد پائيني است و  هاي پژوهش نشان مي داده_ هـ 

كنند و قادرند وظايف  كاركنان در مواقع بروز مشكل شخصي روي حمايت مديران كمتر حساب مي

 .خود را تا حدي انجام دهند

 پژوهش حاكي از آن است كه كاركنان كار در مركز اطلاعات و مدارك علمي هاي يافته_ و 

دانند و تمايل به ادامه همكاري با مركز را دارند، آنها همچنين بين  ايران را موجب افتخار مي

بينند و تمايل دارند براي معرفي خود در  هاي مركز مشابهت زيادي مي هاي خود وهدف خواسته

كارشان استفاده نمايند و همچنين دوست دارند ارزشهاي حاكم بر مركز در جامعه از عنوان محل 

 .شان نيز رعايت گردد خارج از محيط كاري

 تخصيص پاداش و تشويق در ءدهد همكاران در خصوص نحوه ها نشان مي نتايج بررسي_ ز 

ان ارتقاء پست بايست اين امر با توجه به شايستگي، بازده كاري باشد، همچنين آن مركز معتقدند مي

 .دانند كاركنان را در مركز بر اساس رعايت اصل شايستگي نمي



  ث

شود و روابط غير  اند كه در محيط كار به جاي تشويق بيشتر به تنبيه تأكيد مي آنها اعلام داشته

 .اند رسمي را در دادن پاداش مهم تلقي نموده

شته و يا متفاوت باشد كمتر از دهد نظرات آنان گرچه تناقض دا هاي تحقيق نشان مي داده_ ح 

اند استقبال مديران از انتقادات در حد  گيرد، آنان اظهار داشته سوي مديران مورد توجه قرار مي

شوند و تشويق در جهت سازش با تعارض نيز در  پائيني بوده و از انتقادات كاركنان ناراحت مي

 .حد كمي است

 روابط كاري را در مركز را خيلي زياد دوستانه و دهد كه كاركنان ها پژوهش نشان مي يافته_ ط 

توانند با مديران خود تاحدي ارتباط داشته باشند و روابط خود در  دانند، و مي غير رسمي نمي

اند و ارتباطات سازماني را در مركز تاحدي به سلسله مراتب  محيط كار را دوستانه تلقي نموده

 .دانند اختيارات رسمي محدود مي



  ج

    صفحه طالبفهرست م

 )١-٨    ( كليات پژوهش: فصل اوّل 

 ١-٢      مقدمه- 

 ٣     بيان مسأله يا موضوع پژوهش- 

 ٣     هدف پژوهش- 

 ٤     ضرورت و اهميّت پژوهش- 

 ٥  هال پژوهشي ال ء   سو- 

 ٦-٧   ها و اصطلاحات    تعريف واژه- 

 ٨     قلمرو پژوهش- 

 ٨  هاي پژوهش    محدوديت- 

 )٩-٤٠  ( مروري بر ادبيات پژوهش:  دوّمفصل 

 ٩     مقدمه- 

 ٩-١١     تعريف فرهنگ سازماني- 

 ١٢ گيري فرهنگ سازماني    منشأ و شكل- 

 ١٣-١٥    بقاء و ادامه حيات فرهنگ سازماني- 

 ١٦-١٧    سير تاريخي مطالعات فرهنگ سازماني- 

 ١٨-٢٠    انواع فرهنگ سازماني- 

 ٢١-٢٢ فرهنگ ضعيف   فرهنگ قوي و - 

 ٢٢-٢٤    مشخصات فرهنگ قوي و ضعيف- 

 ٢٥-٢٩ هاي فرهنگ هاي تشخيص جنبه    روش- 

 ٣٠-٣١    مديريت فرهنگ سازمان- 

 ٣١-٤٠    الگوهاي تبيين و شناخت فرهنگ سازماني- 

 )٤٠-٤٧  ( روش اجراي پژوهش: فصل سوم  

 ٤١    مقدمه- 

 ٤٢    روش اجراي پژوهش- 



  ح

 صفحه    

 ٤٢-٤٥    جامعه آماري- 

 ٤٦    روش و ابزار گردآوري اطلاعات - 

 ٤٧ الات ء   تعيين روائي و پايائي سو- 

 ٤٧    تكثير و توزيع پرسشنامه- 

 ٤٧ هاي تكميل شده آوري پرسشنامه جمع ء    نحوه- 

 ٤٧ ها    روش تحليل داده- 

 )٤٧-٨٧  ( ها تجزيه و تحليل آماري داده: فصل چهارم 

 ٤٨ قدمه   م- 

 ٤٩-٧١ ٤٥ تا ١هاي  ال ء   تجزيه و تحليل سو- 

 ٧١-٧٢ ال پژوهشي يك ء   تجزيه و تحليل سو- 

 ٧٢-٧٤ ال پژوهشي دو ء   تجزيه و تحليل سو- 

 ٧٤-٧٦ ال پژوهشي سه ء   تجزيه و تحليل سو- 

 ٧٦-٧٧ ال پژوهشي چهار ء   تجزيه و تحليل سو- 

 ٧٨-٧٩ نجال پژوهشي پ ء   تجزيه و تحليل سو- 

 ٧٩-٨١ ال پژوهشي شش ء   تجزيه و تحليل سو- 

 ٨١-٨٣ ال پژوهشي هفت ء   تجزيه و تحليل سو- 

 ٨٣-٨٤ ال پژوهشي هشت ء   تجزيه و تحليل سو- 

٨٥-٨٦ ال پژوهشي نه ء   تجزيه و تحليل سو- 

 ٨٦-٨٧ ال پژوهشي ده ء   تجزيه و تحليل سو- 

 )٨٨-٩٤  ( هاي آينده هايي جهت پژوهش دات و توصيهگيري و ارائه پيشنها نتيجه: فصل پنجم 

    كتابنامه- 

    ضمائم- 



  خ

 صفحه    فهرست جداول

 ٣٣   و نوع امريكائيzسسات ژاپني نوع ءهاي فرهنگ در مو ارزش) ٢-١(جدول شماره  -

 ٤٣    نوع عضويت كاركنان ) ٣-١(جدول شماره  -

 ٤٤ ميزان تحصيلات كاركنان ) ٣-٢(جدول شماره  -

 ٤٥ سابقه خدمت كاركنان) ٣-٣( شماره جدول -

 ٤٩ ال يك ءتوزيع فراواني سو) ٤-١(جدول شماره  -

 ٤٩ ال دوءتوزيع فراواني سو) ٤-٢(جدول شماره  -

 ٥٠ ال سهءتوزيع فراواني سو) ٤-٣(جدول شماره  -

 ٥٠ ال چهارءتوزيع فراواني سو) ٤-٤(جدول شماره  -

 ٥١ ال پنجءتوزيع فراواني سو) ٤-٥(جدول شماره  -

 ٥١ ال ششءتوزيع فراواني سو) ٤-٦(ول شماره جد -

 ٥٢ ال هفتءتوزيع فراواني سو) ٤-٧(جدول شماره  -

 ٥٢ ال هشتءتوزيع فراواني سو) ٤-٨(جدول شماره  -

 ٥٣ ال نهءتوزيع فراواني سو) ٤-٩(جدول شماره  -

 ٥٣ ال دهءتوزيع فراواني سو) ٤-١٠(جدول شماره  -

 ٥٤ زدهال ياءتوزيع فراواني سو) ٤-١١(جدول شماره  -

 ٥٤ ال دوازدهءتوزيع فراواني سو) ٤-١٢(جدول شماره  -

 ٥٥ ال سيزدهءتوزيع فراواني سو) ٤-١٣(جدول شماره  -

 ٥٥ ال چهاردهءتوزيع فراواني سو) ٤-١٤(جدول شماره  -

 ٥٦ ال پانزدهءتوزيع فراواني سو) ٤-١٥(جدول شماره  -

 ٥٦ ال شانزدهءتوزيع فراواني سو) ٤-١٦(جدول شماره  -

 ٥٧ ال هفدهءتوزيع فراواني سو) ٤-١٧ (جدول شماره -

 ٥٧ ال هجدهءتوزيع فراواني سو) ٤-١٨(جدول شماره  -

٥٨ ال نوزدهءتوزيع فراواني سو) ٤-١٩(جدول شماره  -

  



  د

 صفحه    

 ٥٨ ال بيستءتوزيع فراواني سو) ٤-٢٠(جدول شماره     -

 ٥٩ ال بيست و يكءتوزيع فراواني سو) ٤-٢١(جدول شماره  -

 ٥٩ ال بيست و دوءتوزيع فراواني سو) ٤-٢٢(جدول شماره  -

 ٦٠ ال بيست و سهءتوزيع فراواني سو) ٤-٢٣(جدول شماره  -

 ٦٠ ال بيست و چهارءتوزيع فراواني سو) ٤-٢٤(جدول شماره  -

 ٦١ ال بيست و پنجءتوزيع فراواني سو) ٤-٢٥(جدول شماره  -

 ٦١ ال بيست و ششءتوزيع فراواني سو) ٤-٢٦(جدول شماره  -

 ٦٢ ال بيست و هفتءتوزيع فراواني سو) ٤-٢٧(جدول شماره  -

 ٦٢ ال بيست و هشتءتوزيع فراواني سو) ٤-٢٨(جدول شماره  -

 ٦٣ ال بيست و نهءتوزيع فراواني سو) ٤-٢٩(جدول شماره  -

 ٦٣ ال سيءتوزيع فراواني سو) ٤-٣٠(جدول شماره  -

 ٦٤ ال سي و يكءتوزيع فراواني سو) ٤-٣١(جدول شماره  -

 ٦٤ ال سي و دوءيع فراواني سوتوز) ٤-٣٢(جدول شماره  -

 ٦٥ ال سي و سهءتوزيع فراواني سو) ٤-٣٣(جدول شماره  -

 ٦٥ ال سي و چهارءتوزيع فراواني سو) ٤-٣٤(جدول شماره  -

 ٦٦ ال سي و پنجءتوزيع فراواني سو) ٤-٣٥(جدول شماره  -

 ٦٦ ال سي و ششءتوزيع فراواني سو) ٤-٣٦(جدول شماره  -

 ٦٧ ال سي و هفتءني سوتوزيع فراوا) ٤-٣٧(جدول شماره  -

 ٦٧ ال سي و هشتءتوزيع فراواني سو) ٤-٣٨(جدول شماره  -

 ٦٨ ال سي و نهءتوزيع فراواني سو) ٤-٣٩(جدول شماره  -

 ٦٨ ال چهلءتوزيع فراواني سو) ٤-٤٠(جدول شماره  -

 ٦٩ ال چهل و يكءتوزيع فراواني سو) ٤-٤١(جدول شماره  -

 ٦٩  و دوال چهلءتوزيع فراواني سو) ٤-٤٢(جدول شماره  -

     ٧٠ ال چهل و سهءتوزيع فراواني سو) ٤-٤٣(    جدول شماره -



  ذ

  صفحه 

    ٧٠ ال چهل و چهارءتوزيع فراواني سو) ٤-٤٤(    جدول شماره -

 ٧١ ال چهل و پنجءتوزيع فراواني سو) ٤-٤٥(    جدول شماره -

 ٧٢ ال پژوهشي يكءتوزيع فراواني سو) ٤-٤٦(جدول شماره  -

 ٧٣ ال پژوهشي دوءتوزيع فراواني سو) ٤-٤٧(جدول شماره  -

 ٧٥ ال پژوهشي سهءتوزيع فراواني سو) ٤-٤٨(جدول شماره  -

 ٧٧ ال پژوهشي چهارءتوزيع فراواني سو) ٤-٤٩(جدول شماره  -

 ٧٩ ال پژوهشي پنجءتوزيع فراواني سو) ٤-٥٠(جدول شماره  -

 ٨١ ال پژوهشي ششءتوزيع فراواني سو) ٤-٥١(    جدول شماره -

 ٨٢ ال پژوهشي هفتءتوزيع فراواني سو) ٤-٥٢(ول شماره     جد-

 ٨٤ ال پژوهشي هشتءتوزيع فراواني سو) ٤-٥٣(    جدول شماره -

 ٨٦ ال پژوهشي نهءتوزيع فراواني سو) ٤-٥٤(    جدول شماره -

 ٨٧ ال پژوهشي دهءتوزيع فراواني سو) ٤-٥٥(جدول شماره  -



  ر

 صفحه    فهرست نمودارها

 ١٥ پذيري  الگوي جامعه)٢-١(نمودار شماره  -

 ٢٨ ارزيابي خطر_ شكل تغيير فرهنگي ) ٢-٢(نمودار شماره  -

 ٤٣ نوع عضويت كاركنان) ٣-١(نمودار شماره  -

 ٤٤ ميزان تحصيلات كاركنان ) ٣-٢(نمودار شماره -

 ٤٥ سابقه خدمت كاركنان) ٣-٣(نمودار شماره  -

 ٧٢ ال پژوهشي يكءتوزيع فراواني سو) ٤-١(نمودار شماره  -

 ٧٤ ال پژوهشي دوءتوزيع فراواني سو) ٤-٢(ار شماره نمود -

 ٧٦ ال پژوهشي سهءتوزيع فراواني سو) ٤-٣(نمودار شماره  -

 ٧٨ ال پژوهشي چهارءتوزيع فراواني سو) ٤-٤(نمودار شماره  -
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    مقدمه-

 نسبتاً جديدي است، ساليان مديد سازمان از جهات ءنگرش سازمان به عنوان فرهنگ انديشه

شد كه از طريق هماهنگي و كنترل گروهي ميسر  اي عقلاني تلقي مي گوناگون به عنوان وسيله

و هاي مختلف و روابط اختيار  گردد، سازمان با توجه به ساخت سلسله مراتبي با سطوح و رده مي

هاي ديگري  هاي ساختاري، ويژگي گرفت ولي سازمانها فراتر از ويژگي غيره مورد مطالعه قرار مي

پذير، حمايتگر يا غير  اند، آنها ممكن است سختگير يا انعطاف دارند، آنها مثل فرد داراي شخصيت

ان و در نگرش جديد نسبت به سازمانها، فرهنگ سازم"كار باشند؛  دوستانه، نوآور يا محافظه

اي دارد، در كنار توجه به سازمان به عنوان موجوديتي كه داراي ساختار  مديريت آن جايگاه ويژه

گيري و يا گروههاي اعضاست،  هاي اطلاعاتي و فرايند تصميم  وظايف، سيستمءگرا، مجموعه هدف

 ).٣، ص١٩٨٩اُت، " (كند سازمانها فراهم ميء هاي متفاوتي را براي مطالعه فرهنگ سازمان كانون

تواند سازمان را به جلو راند يا  كنند كه مي فرهنگ را روح سازمان و انرژي اجتماعي تعريف مي

 .از حركت باز دارد و اين توان بالقوه به خاطر تأثيري است كه فرهنگ بر رفتار كاركنان دارد

ن باشد از آميزترين مباحث نظري سازما ترين و شايد از جدال با اين همه فرهنگ سازماني تازه

اي در اين باره دارد اگرچه فرهنگ ابزار مناسبي براي تجزيه و  نظر پژوهشگري كه مطالعات گسترده

بيني رفتار سازماني، تعهد و وفاداري كاركنان، اثربخشي رهبري، خلاقيّت و  تحليل، فهم و پيش

ما بلكه خود يك ابتكار و نيز استراتژيهاي بقاي سازمان است اما اين مفهوم نه بخشي از يك مع

ها و هنجارها دارد، بنابراين  فرهنگ سازماني ريشه در باورها ارزش) ٤٩همان منبع، ص(معماست 

نگري بسيار است با اين همه صاحبنظران بسياري آن را از  بر و نيازمند ژرف مطالعه درباره آن زمان

 .اند هاي كمي بررسي كرده طريق شاخص
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هاي اخير با تصديق اينكه فرهنگ نقش مهمي در  ر دهههمچنين نظريه پردازان سازماني د

آنان نخست فرهنگ را تعيين كننده مرز ، اند زندگي اعضاي سازمان دارد به اين امر توجه كرده

كند و سوم اينكه  سازماني دانسته و دوم نوعي احساس هويت در وجود اعضاي سازمان تزريق مي

نسبت به چيزي بوجود آيد كه آن چيز بسي بيش از شود كه در افراد نوعي تعهد  فرهنگ باعث مي

تواند از  آيد كه مي منافع شخصي فرد است همچنين فرهنگ بعنوان نوعي چسب به حساب مي

طريق ارائه استانداردهاي مناسب سازمان را به هم متصل كند و سرانجام فرهنگ بعنوان يك عامل 

 .شود ادن به نگرشها و رفتار كاركنان ميآيد كه موجب بوجود آمدن يا شكل د كنترل به حساب مي
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 بيان مسأله يا موضوع پژوهش   -

اي  فرهنگ سازماني سيستمي از استنباط يا نظام معنايي مشتركي است كه اعضاي يك سازمان واجد آنند بگونه

 ارزشها و اي از شود به عبارت ديگر فرهنگ سازماني مجموعه كه اين ويژگي موجب تفكيك دو سازمان از يكديگر مي

 .كند هاي مفروض است كه افراد سازمان را در درك اعمال قابل قبول و غيرقابل قبول كمك مي غالب

شود؛  هاي ديرپاي نانوشته را شامل مي نامه هر سازماني فرهنگ خاص خويش را دارد اين فرهنگ قوانين و آئين

معيارهاي مشترك مربوطي است در خصوص كند،  زبان خاصي است كه برقراري ارتباط ميان اعضاء را تسهيل مي

هاي خطير كاري كه بايد صورت بگيرد، همچنين درك مشترك و نظام معنائي مشتركي است كه اعضاي يك  جنبه

سازد، اين نظام معنائي مشترك عبارتست از  سازمان بدان قائلند و آن سازمان را از سازمانهاي ديگر متمايز مي

نمايد تا بدانيم كاركنان  نهد و ما را در فهم فرهنگ سازماني كمك مي ن ارزش ميهاي مهمي كه سازمان بدا ويژگي

 كنند نه اينكه آنها را دوست دارند يا خير؟ ها را چگونه درك مي مركز اطلاعات و مدارك علمي ايران اين ويژگي

    هدف پژوهش-

ثر است، با توجه به موضوع فوق ءفرهنگ مجموعه ارزشها، هنجارها و باورهايي است كه بر رفتار كاركنان مو

 .باشد هاي فرهنگ سازماني بر اساس ادبيات مكتوب و الگوي رابينز مي هدف از پژوهش شناخت وضع موجود ويژگي
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    ضرورت و اهميت پژوهش-

همتاست، حتي سازمانهائي كه از  داند كه هر سازماني بي كسي كه براي چند سازمان كار كرده باشد به خوبي مي

همتا هستند، يك دليل واضح آن است كه سازمانهاي مختلف از   نوع خدمات يا توليدات شباهت دارند هر يك بيلحاظ

همتائي در  آور نيست كه اين بي همتا هستند و تعجب شوند كه اين افراد از بسياري جهات بي افراد مختلفي تشكيل مي

شوند و  كند، اعضاء پير مي زماني منش كاركنان تغيير ميخود سازمانها نيز بازتاب پيدا كند؛ از سوي ديگر در هر سا

ها  رغم اين تغييرات خود سازمان گيرند، با اين وجود علي كنند و افراد جديد جاي آنها را مي سازمان را ترك مي

ا از همتا و جد كند نه سازمان، پس سازمانها هستي خاص خود را دارند، بي عضو جديد تغيير مي، شان كند است تغييرات

تآثير : توان توضيح داد؟ در پاسخ بايد گفت دهند اين پايداري سازماني را چگونه و با چه مي افرادي كه آن را تشكيل مي

 .فرهنگ سازماني

اند، وقتي كه اين  فرهنگ سازماني يعني باورها، نگرشها، ارزشها و انتظاراتي كه اغلب اعضاي سازمان در آن سهيم

آورند، مگر اينكه رويدادهاي نسبتاً چشمگير و مهم اتفاق افتاده و به تغيير آن  شدند دوام ميها ايجاد  باورها و ارزش

دهند، فرهنگ سازماني غالباً  هاي سازماني را تحت تأثير قرار مي بيانجامد، اين ارزشها و باورها تمام فراگردها و فعاليت

سازمان، در مقررات غير ء  هاي مختلف، در فلسفه قعيتدر اعمال افراد و گروهها، در هنجارهاي حاكم بر رفتار در مو

بيني رفتار  كند، بنابراين فهم فرهنگ سازماني از لحاظ كمك به توانائي ما در توضيح و پيش بازتاب پيدا مي... رسمي و 

 .افراد در سازمانها حائز اهميت است

سازد كه كاركنان سازمان خود را  الات را هموار ميءپژوهش در زمينه فرهنگ سازماني پاسخگوئي بدين سو

 بينند؟ چگونه مي

 آيا در سازمان اهداف و انتظارات روشني براي عملكرد موجود است يا نه؟

 كند؟ دهد؟ آيا سازمان تضاد را تحمل مي آيا سازمان به نوآوري و ابتكار پاداش مي

شده را شناخته و در جهت اهداف هاي ياد  كند تا ويژگي بنابراين مطالعه فرهنگ سازماني به مديران كمك مي

 .ريزي امور از ان بهره جويند مركز و برنامه
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 الات پژوهشيء   سو-

در اين پژوهش بمنظور بررسي و مطالعه وضع موجود فرهنگ سازماني مركز اطلاعات و مدارك علمي ايران 

 :الات پژوهشي زير در نظر گرفته شده استءسو

 ابتكار فردي •

 ان تا چه حدي در كار خود مسئوليت، آزادي عمل و استقلال دارند؟  از نظر كاركنان آن-١

 پذيري ريسك •

 شوند؟ پذيري و جسارت و نوآوري ترغيب مي   از نظر كاركنان آنان تا چه حدي به ريسك-٢

 هدايتِ رهبري •

 يد؟نما رود را روشن و مشخص مي هائي كه انتظار مي   از نظر كاركنان، مركز تا چه حدي براي آنان هدف-٣

 يكپارچگي •

 كنند؟   از نظر كاركنان تا چه حدي واحدهاي درون مركز به روشي هماهنگ عمل مي-٤

 حمايت مديريت •

 كنند؟   از نظر كاركنان تا چه حدي مديران مركز با آنان ارتباط برقرار كرده و آنها را ياري يا از آنها حمايت مي-٥

 كنترل •

ين و مقررات و ميزان سرپرستي مستقيم خود را بر افراد اعمال   از نظر كاركنان تا چه حدي مديران قوان-٦

 كنند؟ مي

 هويت •

 دانند؟   از نظر كاركنان آنان تا چه حدي خود را معرف سازمان مي-٧

 سيستم پاداش •

باشد نه سابقه  هاي عملكرد آنان مي   از نظر كاركنان تا چه حدي تخصيص پاداش در مركز بر اساس شاخص-٨

  تبعيض؟و) ارشديت(خدمت 

  تعارضءسازش با پديده •

 شوند با تعارض بسازند و پذيراي انتقادهاي آشكار باشند؟   از نظر كاركنان تا چه حدي آنان تشويق مي-٩

 الگوي ارتباط •

 شود؟  از نظر كاركنان تا چه حدي ارتباطات سازماني در مركز به سلسله مراتب اختيارات رسمي محدود مي -١٠
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 لاحاتها و اصط    تعريف واژه-

 :١  فرهنگ سازماني●

كند ادراكي است تقريباً  را براي كارمندان مشخص مي" انجام گرفتن امور در سازمان ء شيوه"   فرهنگ سازماني -

گر مشخصات معمولي و ثابتي است كه يك سازمان را از   اعضاء وجود دارد و نمايانءيكسان از سازمان كه در همه

 .سازد سازمان ديگر متمايز مي

 .رك يا پنداشت كلي اعضاء از سازماند -

 .اند ها، ارزشها و انتظاراتي كه اغلب اعضاي سازمان در آن سهيم باورها، نگرش -

 :٢ابتكار فردي •

 .ميزان مسئوليت، آزادي عمل و استقلالي كه افراد در كار خود دارند

 :٣)پذيري خطر(پذيري  ريسك •

 .ترغيب كاركنان به خطرجو بودن و نوآور و جسور بودن

 :٤هدايت، رهبري •

 .ها و انتظارهاي عملكرد از سوي سازمان صراحت و روشن بودن هدف

 :٥يكپارچگي •

 .كنند اي كه واحدهاي درون سازمان به روشي هماهنگ عمل مي   ميزان يا درجه

 :٦حمايت مديريت •

 .ميزان ايجاد ارتباط با زيردستان و حمايت و ياري آنان

 :٧كنترل •

 .كنند يزان سرپرستي مستقيم كه مديران بر رفتار افراد اعمال ميشمار قوانين و مقررات و م

 ٨هويت •

 .دانند اي كه افراد، كل سازمان را معرف خود مي ميزان يا درجه

 :٩سيستم پاداش •

                                              
1. Organizational culture 
2. Individual Initative 
3. Risktolerance 
4. Direction 
5. Inter gration 
6.Management support 
7. Control 
8. Identity 
9.Reward system 
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 .هاي عملكرد نه بر اساس ارشديت، جانبداري دهي بر اساس شاخص ميزان پاداش

 :١ تعارضءسازش با پديده •

 .ار ساختن تعارض و انتقاداتميزان تشويق افراد به آشك

 :٢الگوي ارتباط •

 .شود اي كه ارتباطات سازماني به سلسله مراتب اختيارات رسمي محدود مي درجه

  كاركنان-

منظور از كاركنان كليه كاركنان تابع نظام قانون هماهنگ پرداخت و كاركنان هيأت علمي مركز اطلاعات و 

 .باشد مدارك علمي ايران مي

  مركز-

هاي مستقل وزارت علوم، تحقيقات و فنّاوري  يكي از پژوهشكده_  مركز اطلاعات و مدارك علمي ايران منظور

 .است

                                              
1. Conflict tolerance 
2. Communication pattern 
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    قلمرو پژوهش-

 تهران_ مركز اطلاعات و مدارك علمي ايران :    قلمرو مكاني

 ١٣٨٠نيمه دوم سال :     قلمرو زماني

 هاي پژوهش    محدوديت-

 :هائي به شرح زير داشت اين تحقيق نيز محدوديتهاي ميداني  همانند ساير پژوهش

الات ء پيچيدگي رفتار كاركنان مركز با توجه به تنوع عضويت و ميزان تحصيلات در پاسخگوئي به سو-١

 .هاي آماده شده به محقق پرسشنامه و تسريع در ارسال پرسشنامه

 .هاي مشابه در مركز به منظور بسترسازي فرهنگي  عدم انجام پژوهش-٢

 .هاي استاندارد مطالعه در ايران از جهت الگوي انتخاب شده پژوهش  عدم تعيين ويژگي-٣

 سسات پژوهشي مشابه مركزءهاي مشابه در مو  فقدان انجام پژوهش-٤

 .ها در زمان مورد نظر  محدوديت زماني به لحاظ عدم ارسال پرسشنامه-٥

 ارزشهاي فرهنگي و تغيير فرهنگ و مديريت يابي  عدم گستردگي موضوع پژوهش به جهت بررسي و ريشه-٦

 .آن

 .ال شناسائي مربوط به محل خدمت بمنظور تكميل دقيق پرسشنامه و ارسال آنء حذف سو-٧
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    مقدمه-

 صدها محقق شروع به پژوهش در خصوص فرهنـگ سـازماني نمودنـد و               ۱۹۸۰در اوايل دهه    

دهها مقاله و كتاب در اين خصوص به چاپ رسيد و اكثر مجلات معتبر دانشگاهي مباحث خـود را                   

به اين پديده اختصاص دادند و امروزه فرهنـگ سـازماني تبـديل بـه عنـوان فراگيـري در مباحـث                      

پژوهـان و   ديريت شده است و انبوه مطالعات انجام گرفتـه تـاكنون توانسـته اسـت نگـرش دانـش          م

مديران را نسبت به سازمان تغيير داده و تجزيه و تحليل فرهنگ سـازماني را بـه يكـي از مهمتـرين                      

 .ها در زمينه رفتار سازماني مبدل نمايد تخصص

 به حيات سـازماني خـود ادامـه داده و بـراي     تلاطم و طوفاني تغييرمامروزه سازمانها در محيط   

سازي ساختار و فرايندهاي خود با          هاي خويش، ناچار به تحول و همگون        تحقق بخشيدن به رسالت   

باشند و براي تنظيم مؤثر و آگاهانه فرايند تغيير، قبل از هر چيز ناچار بـه تغييـر                    نيازهاي محيطي مي  

فرهنـگ  ( زندگي   ءير در شيوه  غي گروهي و سازماني به ت     ها و تحول در سطوح فردي،       بنيادي در بينش  

پردازند و قبل از هر تحولي بايد فرهنـگ سـازمان خـود را شناسـائي و                   حاكم بر سازمان مي   ) يا جوّ 

 .بررسي نمايند
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    تعريف فرهنگ سازماني-

شناسان و  ، مردمشناسان فرهنگ همانند بسياري از مفاهيم علوم انساني،معاني و تعاريف متعددي دارد، جامعه

 .اند اند تعاريف متعددي را از اين مفهوم ارائه نموده  پرداخته و تفحصصاحبنظران كه در حيطه اجتماع به تحقيق

كننـد داراي باورهـا،       استانلي ديويس معتقد است انسانهائي كه در يك نظام اجتماعي كوچك يا بزرگ زندگي مي              

دهنـد    آن نظام اجتماعي را تشـكيل مـي         ي هستند كه در مجموع فرهنگ       اعتقادات، ارزشها، سنتها و هنجارهاي مشترك     

 ).۵ص  ،۱۳۷۳استانلي ديويس، (

 :نويسد دكتر علي شريعتي در تعريف فرهنگ چنين مي

اي از تعابير فكري، غير مادي، هنري، تاريخي، ادبي، مذهبي و احساسي در شكل علائم،                 فرهنگ شامل مجموعه  

، ۱۳۷۰احمدي،  . (ئر يك ملّت است كه در جريان تاريخ به شكل واحدي انباشته شده است             سمبولها، سنتها، رسوم و شعا    

 ).۵۴ص 

شناسـي پديـدار شـد،         علماي مـردم   يها   در نوشته  ۱۹فرهنگ در قالب بحث تخصصي خود در حدود اواسط قرن           

گليس برقرار شد، مفهوم شناس ان   مردم ١استعمال علمي كلمه انگليسي معادل فرهنگ در اواخر قرن نوزدهم توسط تايلر           

انـد    فرهنگ در نگاه او براي بيان يك مجموعه تكامل يافته از عقايد و چيزهاي كه بر اثر تجارب تاريخي شكل گرفتـه                     

 ).۲۶، ص ۱۳۷۵زاده،  باقري(بكار رفته است 

شناس نامور معاصر كانادا در كتاب كنش اجتماعي، تعريف نسبتاً جامعي از  گي روشه جامعه

 :نمايد، وي معتقد است ئه ميهنگ ارارف

هاي تفكر، احساس و عمل است كه كـم و بـيش مشـخص اسـت و                   اي از شيوه    فرهنگ مجموعه به هم پيوسته    

، ۱۳۷۴گـي روشـه،   (شود تا اين اشخاص را به جمع خاص و متمايز مبدل سـازد           توسط تعداد زيادي افراد فرا گرفته مي      

 ).۱۲۳ص 

هـاي تفكـر و    لفي است از جمله اينكه فرهنگ مجموعه يا سيستمي از شيوه      تعريف فوق دربر گيرنده مفاهيم مخت     

باشـد كـه      باشد كه كم و بيش مشخص بوده و يا متأثر از هنجارها و الگوهاي رفتاري و ارزشها مي                   احساس و عمل مي   

يري پـذ  روند و اعضـاي جامعـه آنهـا را طـي رونـد جامعـه       بصورت معين و مشخص بعنوان عناصر فرهنگ به شمار مي       

 .آموزند مي

                                              
1. Tylor (1882-1917) 
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، هنر، اخلاق، قانون و رسوم و هـر گونـه قابليـت و                اي از دانش، باور     گروهي از پژوهشگران فرهنگ را  مجموعه      

: شـمرند    دربـاره آن بـر مـي        را هـاي زيـر     دانند و ويژگـي     عادات كسب شده توسط انسان به عنوان عضوي از جامعه مي          

 ).۵۵۲، ص ۱۹۸۶كالاهان و ديگران، (

 . رفتاري اكتسابي است   فرهنگ،-

 .   اين رفتار در جهت دستيابي به نتايج و برآوردن نيازهاست-

 .يابد    فرهنگ در طول زمان تحقق مي-

 .   فرهنگ در بين افراد مشترك است-

 .رهنگ اصولاً قانونمند استف   -

 :توان گفت در مجموع مي

 :اند كه شتر صاحبنظران موافقتعريف يگانه و واحدي از فرهنگ سازماني وجود ندارد اما بي

 .   فرهنگي كلّي است كه از مجموع اجزاي  آن بيشتر است-

 .   فرهنگ منعكس كننده تاريخ سازمان است-

 .شناسان مانند تشريفات و نمادهاست    فرهنگ دربر گيرنده مباحث مورد مطالعه انسان-

انـد   د كه با هم يـك سـازمان را تشـكيل داده            فرهنگ بطور اجتماعي شكل گرفته يعني توسط گروهي از افرا            -

 .ايجاد و حفظ شده است

 .   فرهنگ بطئي و كُند است-

 )۱۷۸-۷۹، ص ۱۹۹۱تد، سهاف. (كند    فرهنگ به سختي تغيير مي-

 :نمايد  سازماني را ادگاردشاين به شكل زير تعريف مي فرهنگترين تعريف كامل

ت كه توسط گروه معيني كشف و اختراع شده يا توسـعه يافتـه،              فرهنگ سازماني، الگوئي از مفروضات اساسي اس      

آموزد، اگر اين الگو در طـي زمـان كـارائي خـوبي               به طوري كه انطباق با محيط خارجي و انسجام دروني را به آنها مي             

تشـان  صحيح ادراكي، انديشه و احساس اعضاي جديد دربـاره مشكلا ء يابد به طوري كه آن شيوه داشته باشد، اعتبار مي 

 ).۷۰۶، ص ۱۹۸۷گوردن، . (دهد ل ميكرا ش
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 گيري فرهنگ سازماني    منشأ و شكل-

 :گردد چهار عامل زير بعنوان منشأ فرهنگ سازماني مطرح مي

هاي رسـمي نمـود       ها و بيانيه        ها، برنامه   يمش گذاران سازمان كه در خط      سسان و بنيان  ءهاي مو     باورها و ارزش    -۱

 .يابند مي

 .ي اجتماعي محيطي كه سازمان را در بردارد  هنجارها-۲

شـود كـه اعضـاي  آن بايـد از             هايي روبرو مـي       سازمان به منظور انطباق خارجي و حفظ بقاي خود با چالش            -۳

 .اين مشكلات برآيندء طريق خلق فرهنگ سازمان از عهده

در گروه و سازمان مسـتلزم        حل مشكلات داخلي از جمله روابط اجتماعي، توزيع قدرت و معيارهاي عضويت               -۴

 ).۳۰، ص ۱۳۷۵قبادي، . (توسعه و پذيرش مجموعه هنجارها و باورهاست

 :كند گيري فرهنگ را اينگونه بيان مي يكي از پژوهشگران دلايل شكل

از طريق تعيين رسـالت، راهبردهـا،   ) پيدا كردن جايگاه مناسب   (  پاسخگوئي به مشكلات انطباق خارجي و بقا          -۱

 .يابي و اصلاحهدفها، ارز

 )دستيابي به روابط كاري اثر بخش(  پاسخ به مشكلات داخلي -۲

   بقا و توسعه سازمان-۳

 ).۳۰همان منبع، ص (  پاسخ به آثار محيط اجتماعي -۴

 :داند صاحبنظر ديگري فرهنگ سازمان را متأثر از عوامل زير مي

؛ مانند محيط طبيعي و حوادث تاريخي كـه    هستند يعني عواملي كه خارج از كنترل سازمان      :  تأثيرات خارجي   -۱

 .زنند سرنوشت جامعه را رقم مي

گرائي،   گرائي، زمان    ارزشهائي مانند آزادي فردي، ستايش، انسانيّت، عمل       :   ارزشهاي اجتماعي و فرهنگ ملي       -٢

 .قدرت و مانند اينهاء فاصله

 ).۳۱همان ص ( مورد نياز سازمان آوري بر مهارتهاي  تغييرات سريع فن:   عوامل خاص سازمان-٣
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    بقا و ادامه حيات فرهنگ سازماني-

گيري فرهنگ سازماني بدان      پس از اينكه فرهنگ سازماني بتدريج تحت تأثير عوامل مختلفي كه در بحث شكل             

اورهـاي  هـا، هنجارهـا، الگوهـاي رفتـاري و ب           اشاره شد بوجود آمد، حضور خود را در انحاء مختلف در سياسـتها، رويـه              

اي فرهنگ اوليه مورد قبول همگان بوده، سازمان رسـمي هنـوز              دهد در چنين مرحله     مشترك اعضاء سازمان نشان مي    

ها به همگان تفهيم شده است، در اين موقعيت فرهنـگ             اتژيرپذير وجود داشته، است     متغير است، سيستم پاداش انعطاف    

 .باشد و مديريت ميسازماني پويا، كاربر و در خدمت فعاليتهاي سازمان 

پس از اينكه فرهنگ سازمان تثبيت شد، بايد اقدامات متعددي صورت پذيرد تا فرهنگ حفظ شده و دچـار تغييـر                 

اي مستقل و فارغ  گيري آن به پديده اساسي و يا ضعف و نابودي نگردد، چرا كه اين احتمال وجود دارد كه پس از شكل                

 را شكل بخشـيده اسـت تبـديل گـردد، در ايـن هنگـام فرهنـگ سـازمان از                     از دلايل وجودي اوليه و اقداماتي كه آن       

گيـرد و بـه تـدريج كـه سـازمان             هاي جزا و پـاداش فاصـله مـي          استراتژيهاي رسمي سازمان، ساختار سازماني، سيستم     

هـاي تنـگ سلسـله        هاي جديدي تعبيه و جايگزين شد و روابط مديريت و كاركنـان از كانـال                گسترش يافت و سيستم   

خبري مديران از زير مجموعه       اتب رسمي اختيار جريان گرفت، كاركنان جدايي خود را از مديريت احساس كرده و بي              مر

شود، در اين شرايط كاركنان به تدريج از فرهنگ اوليـه سـازمان فاصـله                 نيز به لحاظ حجم عظيم امور اجرايي آغاز مي        

 .گيرند مي

هـاي    هي شده و ممكن است تبديل به فرهنگ جديدي با ويژگي          در چنين شرايطي فرهنگ اوليه از ماهيت خود ت        

 .آيد متفاوت و يا بعضاً متضاد با فرهنگ اوّليه شود با اين ويژگيها به صورت فرهنگ غالب سازمان در مي

جهت احتراز از چنين رويدادي در سازمان و ادامه و گسترش فرهنگ سازماني مديران و مسئولان بايـد تـدابيري                    

هاي سازمان همواره به طرق مختلف در          تحت هر شرايطي ميان آنان و اعضاء سازمان فاصله نيفتد و ارزش            بينديشند تا 

 .سازمان حفظ گردد

 :باشند توان در جهت تثبيت فرهنگ سازمان اعمال نمود سه دسته مي بطور خلاصه تدابيري كه مي

 .ا باورهاي مديريت سازمان اعمال شودسو نگهداشتن باورهاي كاركنان ب   تدابيري كه بايستي در جهت هم-۱

 .  گزينش افرادي كه داراي باورهاي مناسب با ارزشهاي سازمان را دارا هستند-۲

 .اند هاي مشترك افراد كه در گذر زمان بوجود  آمده   تدابيري جهت زنده نگاهداشتن هنجارها و ارزش-۳

هاي  هاي تخصيص پاداش، اجراي برنامه ، شيوههاي ارزيابي عملكرد شاخصاز توان  علاوه بر تدابير فوق مي

آموزشي، سياست ارتقاي كاركنان براي اينكه سازمان مطمئن شود افراد استخدام شده با فرهنگ حاكم و رايج سازگارند 

 ۱۳



اند، جهت بقا و تقويت و گسترش فرهنگ  كوشد تا اعضايي را تقويت نمايد كه به فرهنگ سازمان ارزش قايل مي

 ).۵۷-۸، ص ۱۳۷۷كيا،  ترابي. (ده نمودسازماني استفا

 را  دهنـد   هايي كه افراد خود را با فرهنگ وفق مي          رابينز در اين ارتباط سه عامل گزينش، مديريت عالي سازمان و شيوه           

 :پردازيم د كه به شرح هر يك ميشمر ميرعوامل عمده حفظ و بقاي فرهنگ سازماني ببعنوان 

 :   گزينش-

ها و  ند كه براي انجام كار مورد نظر دانش، اطلاعات، مهارت      وكه افرادي استخدام ش   هدف از گزينش اين است      

هـايي    هاي لازم را داشته باشند، همچنين افرادي در خور و متناسب با سازمان باشـند، بـه عبـارتي داراي ارزش                      توانائي

ان اطلاعـاتي دربـاره سـازمان داده       نهد، گذشته از اين در فراينـد گـزينش بـه داوطلب ـ             باشند كه سازمان به آنها ارج مي      

آورند و اگر ببينند كه ارزشهاي سازمان با ديدگاههاي آنان            اين داوطلبان درباره سازمان اطلاعاتي به دست مي        شود،  مي

 .شوند در تعارض است به ميل خود از پيوستن به آن منصرف مي

مان اهميت ندهند يا آنها را مـورد حملـه          بنابراين در فرايند گزينش با حذف كساني كه به ارزشهاي اصولي ساز           

 .شود تا فرهنگ سازماني حفظ شود قرار دهند سعي مي

    مديريت عالي سازمان-

گذارد، مديران ارشد اجرايي از طريـق      اقدامات مديريت عالي سازمان بر فرهنگ سازماني اثرات بسيار شديدي مي          

شود و پس از طي سلسله مراتـب بـه همـه              د كه دست به دست مي     كنن  گفتار و كردار، هنجارها و معيارهايي را ارائه مي        

پذير است، مديران چه مقدار آزادي عمل دارند، آنان بايـد       رسد، مبني بر اينكه آيا سازمان مزبور ريسك         جاي سازمان مي  

ي موجـب   پوشش افراد چگونه بايـد باشـد، چـه اقـدامات          ء  چه مقدار استقلال به زيردستان خود بدهند، نوع لباس و شيوه          

 .شود و از اين قبيل چيزها ارتقاي مقام و افزايش حقوق مي

 :پذيري    جامعه-

كند اهميت زيادي نداشته باشد مسأله مهـم   گزيند و استخدام مي شايد اين مسأله كه سازمان چگونه افراد را برمي  

د با فرهنگ سازمان آشنا نباشـند، پـس   هنگ سازمان خو بگيرند و آن را رعايت نمايند و اگر افراراين باشد كه افراد با ف 

رو سازمان بايد بكوشـد تـا         شوند كه در سازمان رايج است، از اين         از استخدام موجب مخدوش شدن باورها و عاداتي مي        

افراد خود را با فرهنگ حاكم بر سازمان وفق دهد، اين كار يعني خو گرفتن يا پذيرفتن و رعايـت فرهنـگ سـازماني را                     

 .اند اركنان با سازمان ناميده ك١پذيري جامعه

                                              
1.Socialization 
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پذيري افراد با وفق دادن آنان با فرهنگ سازماني بايد بگوييم كه زمـان ورود يـا مرحلـه             در رابطه با فرايند جامعه    

كوشد تا يـك فـرد        پذيري است و آن زماني است كه سازمان مي          ترين مراحل فرايند جامعه     پيوستن به سازمان از سخت    

 .بسازدخارجي را براي سازمان 

كساني كه نتوانند نقشهاي اصولي رفتاري و راه و رسم زندگي در سازمان را فراگيرند به آنها برچسب ناسازگار يـا                     

كننـد،    پذير مي   انجامد ولي سازمانها كاركنان خود را جامعه        شود كه معمولاً به خروج آنها از سازمان مي          عصيانگر زده مي  

كنند و به تدريج آنان را بـه صـورت افـراد شايسـته و مناسـب                   بر آنها تحميل مي   يعني فرهنگ خود را به آنها تلقين يا         

 فراينـد   ؛آورند، مقصود از اين كار چيزي نيست مگر تأكيد و تقويت، حفظ و نگهداري فرهنگ حـاكم بـر سـازمان                      درمي

 :اند  مرحله تقسيم كرده۳اجتماعي شدن را به 

   مرحله پيش از ورود-۱

   مرحله رويارويي-۲

 )تحول جامع(  مرحله دگرديسي -۳

در . گيـرد    است كه پيش از پيوستن فرد به سازمان صورت مـي           هايي  مرحله نخست مربوط به آموزشها و يادگيري      

يابد كه بايد در انتظارات و آنچه بـه           شود و احتمالاً در مي       دوم فرد تازه استخدام شده متوجه واقعيت سازمان مي         ءمرحله

دهد، اين فـرد تـازه اسـتخدام          سوم تغييرات نسبتاً دائمي رخ مي     ء  ، تجديد نظر كند، در مرحله     نظر وي واقعيت بوده است    

كنـد، بـه      آموزد، در آنهـا تبحـر پيـدا مـي           آميز كارها و ايفاي نقش جديد را مي         شده مهارتهاي لازم براي انجام موفقيت     

گـردد، ايـن سـه مرحلـه بـر            مسان و همنوا مي   ه با آنها ه   رابطنهد در اين      ارزشها، هنجارها و معيارهاي گروهي ارج مي      

يم نهائي وي مبنـي بـر مانـدن در سـازمان اثـرات      صمبازدهي، توليد و تعهد فرد و تأمين هدفهاي سازمان و سرانجام ت          

 ).۹۸۰-۵، ص ۱۳۷۴رابينز، . (گذارند شديدي مي
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 عات فرهنگ سازماني   سير تاريخي مطال-

هاي خود به  گردد، چستر بارنارد در نوشته توجه به فرهنگ سازماني با گروههاي غير رسمي در سازمان آغاز مي

شود بعنوان يك  سازمان غير رسمي يا آنچه امروزه بخش پنهان و پوشيده كوه يخ سازماني يا فرهنگ آن خوانده مي

 .ه كرده استضرورت براي عمل كامياب سازمان رسمي اشار

هـاي پژوهشـي       كوشـش  ،توان گفت فرهنگ در يك سازمان همانند شخصيت در يك انسان اسـت              از اين رو مي   

آيد و در     هاي گوناگون پديد مي     هائي از هنجارها و نهادهاي اجتماعي را كه در ميان دسته             نظام ،التون مايو و همكارانش   

 ).۱۱ ص ،۱۳۷۲طوسي، (د رگذارد، آشكار ك رفتار آنان اثر مي

ترين موضـوعات   ن و ديگران از مهمترين و قابل بحث   مي و واتر  چفرهنگ سازماني از زمان مطرح شدن توسط او       

در زمينه رفتار سازماني بوده است، اين توجه محدود به دانشگاهها و مراكز علمي نبوده است، مـديران اجرائـي نيـز بـه                    

انـد، بـا      كند، علاقه نشان داده      سازماني نيز بستگي پيدا مي     موضوع فرهنگ سازماني به خصوص تا جائي كه با عملكرد         

هاي مهم با هم       علاقه درباره چگونگي تعريف فرهنگ سازماني اتفاق آراء وجود ندارد، مقايسه تعريف             و وجود اين توجه  

 :باشند دهد كه همه آنها در سه چيز با يكديگر مشترك مي نشان مي

 .كنند دانند تعريف مي شخاص آنها را مشمول رفتار مناسب در سازمانها مي  فرهنگ را در قالب ارزشهائي كه ا-۱

 .اند ها به دليل مورد تأكيد بودنشان انتخاب شده   اين ارزش-۲

 .كنند شوند تأكيد مي هاي نمادين كه بطور معمول ازطريق آنها مبادله مي لم  آنها بر داستانها و ديگر مح-۳

هاي سنتي زيادي اسـت، بيشـترين اسـتعانت از علـوم               تحقيق ءي در برگيرنده  هاي اخير در فرهنگ سازمان      تحقيق

سسه تأكيد كنند و    ءاند بر فرهنگ سازماني يك يا دو مو         شناسان مايل بوده    شناسي بوده است، مردم     شناسي و جامعه    مردم

انـد    ه عضـو سـازمان نبـوده      اند تا فرهنگ سازماني را از ديدگاه اعضاء سازمان، به كساني ك ـ             تعاريف دقيقي را بكار برده    

 .بشناسانند

شناسان بطور معمول براي مطالعه فرهنگ سازمان از روش بررسـي تعـداد بيشـتري از سـازمانها اسـتفاده                      جامعه

 :گذارند عبارتند از كنند، دو نظام علمي ديگري كه بر مطالعات اخير فرهنگ سازماني اثر مي مي

كند و در مطالعات اقتصـادي فرهنـگ           نمادها در سازمانها تأكيد مي     روانشناسي اجتماعي كه بر بكارگيري ماهرانه     

 ص   ،۱۳۷۴الـواني و معمـارزاده،      (شـود     ين كننده عملكرد تلقي مي    يهم بعنوان ابزار مديريت و هم به عنوان عامل و تع          

۴۰۱.( 

 ۱۷



ط برخـي   هاي گذشته بدون اشاره به عنوان موضوع توس         هاي مختلف فرهنگ سازماني طي سال       به هر حال جنبه   

 :توان به موارد زير اشاره داشت از صاحبنظران مورد بررسي قرار گرفته كه از آن جمله مي

  پيرامون روابط انساني۱۹۴۰هاي انجام شده در دهه     بررسي-

  مديريت بر مبناي هدف۱۹۵۰هاي انجام شده در دهه     بررسي-

  ساختار سازماني۱۹۶۰هاي انجام شده در دهه     بررسي-

 هاي سازماني  استراتژي۱۹۷۰هاي انجام شده در دهه   بررسي  -

 هاي سازماني  توجه به گروههاي كار و سيستم۱۹۸۰هاي انجام شده در دهه     بررسي-

، دردگ ـ كه موجب گشت، توجه علماي مديريت بـه فرهنـگ سـازمان جلـب                يترين تحول   البته در اين ميان عمده    

ا اين زمان روشن شده بود كه عملكرد شركتهاي ژاپني در بسياري صنايع به               بود، ت  ۷۰سيستم مديريت ژاپني طي دهه      

ي و امريكايي بود، از طرفي واضح بود كه ژاپن سيسـتم مـديريت امريكـايي را كُپـي                   ئهاي اروپا   مراتب بيشتر از شركت   

 كـه بسـيار     كند، در واقع آنها يك سيستم مديريت ويـژه متناسـب بـا محـيط فرهنگـي خـود بوجـود آورده بودنـد                         نمي

 (soft)آميزتر از سيستم مديريت امريكايي و اروپائي بود، بدين ترتيب شناسايي فرهنگ توجه را به جنبه نـرم                     موفقيت

هاي مشورت دهنده شروع به تنظيم و تدوين فرهنگ سـازماني در              سازمان متمركز نمود، بطوري كه تعدادي از سازمان       

هاي مختلف مربوط به فرهنگ را مـورد توجـه و    پردازان مديريت نيز جنبه   ريهسازمانها نمودند و اين در حالي بود كه نظ        

 ).۳۵، ص ۱۳۷۷كيا،  ترابي(بررسي قرار دادند 

هر چند چارچوب واحدي براي تشريح فرهنگ سازماني ارائه نشده است ولي پيشنهادهاي زيـادي در ايـن زمينـه      

ي، پيترز و واترمن ابعاد     اوچباشد،     متعلق به پارسونز مي    AGIL ها مدل   ترين تعريف   وجود دارد، يكي از اولين و انتزاعي      

تـوان از رفتـار بـا         اند كه از جملـه مـي        گردند شناسايي كرده    متعددي را كه باعث ايجاد تفاوت در ارزشهاي سازماني مي         

گيـري نـام    يمگيري و واگذاري مسئوليت براي نتايج حاصل از تصم  كاركنان، تعاريف مربوط به ابزارهاي مناسب تصميم      

 ).۴۰۱-۲الواني، معمارزاده، ص (برد 

گانه در خصوص شناخت فرهنگ سازماني از جمله مطالعـات            هاي ده   در اين ارتباط مطالعات رابينز و ارائه شاخص       

 .و الگوهاي مربوط به فرهنگ سازماني است
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    انواع فرهنگ سازمان-

ن عبارتست از باورهاي مشترك در يك سازمان، هر چه توان گفت، فرهنگ سازما با توجه به تعاريف ياد شده مي

تر است و هر چه باورها متفاوت و وجه اشتراك آنها كمتر  تر باشند فرهنگ قوي تر و منسجم باورهاي مشترك ژرف

 .تر خواهد بود باشد، فرهنگ سازمان ضعيف

دي فرهنگ سـازمان و تشـخيص       بن  با توجه به تعريفي كه از فرهنگ سازمان ارائه گرديد صاحبنظران براي طبقه            

هـاي    يكي از تقسيم بنـدي    . شود  هايي از آن اشاره مي      اند كه به نمونه     هايي ارائه نموده    نوع فرهنگ هر سازمان، شاخص    

شـود فرهنـگ مكـانيكي و فرهنـگ ارگـانيكي اسـت كـه در                  متداول كه معمولاً در الگوهاي اقتضائي از آنها يـاد مـي           

مي، قـوانين و مقـررات،      رس ـي، باورهـاي مشـترك بيشـتر متوجـه سـاختارهاي            هـاي مكـانيك     سازمانهاي بـا فرهنـگ    

هاي با فرهنگ ارگانيكي باورهـاي مشـترك عمـدتاً بـر              هاي استاندارد است در حالي كه سازمان        ها و روش    دستورالعمل

 . تأكيدها بر نتيجه و عملكرد است نه بر وسيله و ابزار كاررساختارهاي غير رسمي و بيشت

هـاي    انـد و ويژگـي      بنـدي نمـوده     ها را از لحاظ فرهنگ به چهـار دسـته طبقـه             بندي ديگر سازمان    مك تقسي يدر  

 :هاي چهارگانه به شرح زير توصيف شده است  از فرهنگكها با هر ي سازمان

 :١هاي با فرهنگ علمي    سازمان-۱

دادن آنهـا و تقويـت شخصـيت        ها بر استخدام افراد جوان با تمايل به يـادگيري، پـرورش               تأكيد اين نوع سازمان   

 .علمي و تخصصي آنهاست

 :٢هاي با فرهنگ باشگاهي   سازمان-۲

در فرهنـگ   .  افراد به وفاداري و تعهد نسبت بـه سـازمان اسـت            ءب داشتن روحيه  سها تأكيد بر تنا     در اين سازمان  

 .اهميت و ارزش افراد استء باشگاهي، ارشديت و سن و سنوات خدمت در سازمان، معيار عمده

 :٣هاي با فرهنگ تيمي    سازمان-۳

 .پذيري و آزادي عمل است ها تأكيد بر نوآفريني، ريسك در اين نوع سازمان

 :٤هاي با فرهنگ سنگري    سازمان-۴

نهـد، فرهنـگ سـنگري بـر حفـظ و بقـاي               بر عكس فرهنگ تيمي كه به اختراع، نوآفريني و اكتشافات ارج مـي            

 .گري امنيت شغلي حائز اهميت زيادي استسازمان تأكيد دارد، در فرهنگ سن

                                              
1. Academy 
2. Club 
3. Team 
4. Fortress 
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هـاي    ها و خـرده فرهنـگ        و بر حسب ماهيت كار نيز زير مجموعه         داشته در هر سازمان يك فرهنگ غالب وجود      

 .جغرافيايي و نظير اينهاستء گيرد كه مبناي تفاوت آنها، تخصص، تكنولوژي، منطقه متفاوت شكل مي

هنگ سازماني مسلط است امّا به استناد تحقيقات موجود حتي در يك            گمان فرهنگ فرا محيطي بر فر       با اينكه بي  

 .باشند هاي گوناگون مي محيط اجتماعي، سازمانهاي مختلف داراي فرهنگ

دهد و در سازمانهاي با فرهنگ ارگانيكي ايـن           فرهنگ غالب سازمانها، رفتار سازمان و رفتار افراد آن را شكل مي           

 .سمي سازمان باشدتواند جايگزين ضوابط ر فرهنگ مي

دهـد ترديـدي    بنابراين در اينكه هر سازماني داراي فرهنگي است و آن فرهنگ رفتار كاري سازمان را شكل مـي    

 .گذارد  سازمان تأثير ميينيست، امّا پرسش اصلي اين است كه چه فرهنگي بيشتر بر اثر بخش

آوري، حجـم عمليـات و       وب بـا مأموريـت، فـن      تنـا مها از اثربخشي لازم برخوردار شوند بايـد           براي اينكه سازمان  

 ).۲۲۷-۳۱ص   ص۱۳۷۳ديويس، . (متغيرهاي مشابه ديگر خود، از فرهنگ سازماني متقضي برخوردار باشند

اند اين چهـار نـوع     نوع فرهنگ مبتني بر انتظارات را مورد شناسايي قرار داده۴ ثرابرت كوئين و مايكل مك گرا  

باشـند كـه    افراد در سازمان تحت تأثير ارزشها و اعتقـادات حـاكم بـر سـازمان مـي     امل تعفرهنگ ناشي از تبادلات يا      

 :عبارتند از

 :١   فرهنگ معقول-

شود با سازمانهاي ديگـر       شود و موجب مي     هاي يكپارچه و متمركز دروني مشخص مي        كه از طريق تمركز فعاليت    

دهند، عواملي كه موجب حداكثر       و سودمندي تشكيل مي   به رقابت بپردازد، ارزشهاي مركزي اين نوع فرهنگ را كارايي           

 . هستند قاطعيتشود، هدفهاي صريح و قضاوتهاي فردي و عملكرد سازمان مي

 :٢اي    فرهنگي توسعه-

باشد،  بر خلاف فرهنگ معقول ويژگي اين نوع فرهنگ عدم تمركز قدرت است و متوجه رشد و رقابت بيروني مي          

يـت  حماسازمان در رقابـت بـراي جلـب         . شود  وجب تعهد در افراد نسبت به سازمان مي       اهداف گسترده رهبري فرمند م    

 .كند بيروني از بينش و بصيرت استفاده مي

 :٣   فرهنگ اجماعي-

                                              
1. Rational culture 
2. Development culture 
3. Consensual culture 
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باشـد بنـابراين روابـط        اين فرهنگ عدم تمركز قدرت، تنوع فعاليتها و توجه داخلي به حفظ سيستم مي             ء  مشخصه

شود گروه داراي روحيه بالايي باشد و اعتماد آنان نسبت بـه هـم                است كه اين سبب مي    ي  ناوعاعضاء بسيار دوستانه و ت    

 .بسيار زياد است

 :١   فرهنگي سلسله مراتبي-

اي مبتني بر توجه داخلي و حفظ         اين نوع فرهنگ نيز همانند فرهنگ اجماعي و برخلاف فرهنگ معقول و توسعه            

 .هاي يكپارچه است يتباشد و ويژگي آن تمركز قدرت و فعال سيستم مي

رود؛ پايـداري، كنتـرل،       قوانين از طريق سلسله مراتب رفتارهاي مورد انتظار سازمان و اجراء مقـررات پـيش مـي                

 ).۶۳-۵ص  ، ص۱۳۷۰هوي و ميسكل، . (دهند  را تشكيل مييبيني و پاسخگوئي صفات با ارزش قابليت پيش

                                              
1. Hierarchical culture 
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    فرهنگ قوي و فرهنگ ضعيف-

د افراد به ارزشهاي اساسي و محوري سازمان بيشتر باشد و اعضاي بيشتري بـه ايـن ارزشـها       هر قدر التزام و تعه    

هاي مذهبي و نهادهاي انقلابي       تر است و تأثير بيشتري بر رفتار اعضاي سازمان دارد سازمان            معتقد باشند فرهنگ قوي   

 بيشتري درباره رسـالت سـازمان       هايي از صاحبان فرهنگ قوي هستند، در يك فرهنگ قوي توافق            در كشورمان نمونه  

شود، در يـك فرهنـگ        وجود دارد و وحدت هدف موجب همبستگي، وفاداري، تعهد سازماني و كاهش ترك خدمت مي              

هاي رسمي دارد؛ چرا كه وقتي كاركنان فرهنگ          قوي مديريت براي هدايت رفتار كاركنان نياز كمتري به قوانين و رويه           

 .شود فتار، دروني ميسازمان را بپذيرند، راهنماهاي ر

 تعداد  ءداند؛ گستردگي نشان دهنده     را تعيين كننده قوت و ضعف فرهنگ مي        ٢ و شدّت  ١ عامل گستردگي  ولوتانز د 

اند و شدّت درجه تعهد افراد سازمان به اين ارزشهاي محوري است،              افرادي است كه ارزشهاي اصلي فرهنگ را پذيرفته       

 . و پاداش١آشنائي: داند لوتانز شدّت را متأثر از دو عامل مي

براي اينكه افراد سازمان ارزشهاي فرهنگ را بپذيرند بايد آنها را بشناسند، بسياري از سازمانها اين كار را با يـك                     

شود، ايـن فراينـد در        عمل سازمان به كاركنان جديد گفته مي      ء  كنند كه ضمن آن فلسفه و شيوه        برنامه توجيهي آغاز مي   

يابد؛ شدّت پـذيرش تحـت تـأثير پـاداش يعنـي               و همكاران و عادتهاي كاري روزانه ادامه مي        طول كار از طريق رئيس    

كند كـه ايـن ارزشـها را     اند بوده، به ديگر كاركنان كمك مي      تقدير و ترفيع افرادي كه اين ارزشهاي محوري را پذيرفته         

 ).۵۶۴-۵ص  ص۱۹۹۲لوتانز، (بهتر بشناسند 

 :در اين زمينه رابينز معتقد است

شوند جابجائي كاركنان به شدت كاهش يابد و          هاي قوي بر رفتار افراد اثرات شديدي داشته و موجب مي            فرهنگ

هر قـدر اعضـاي سـازمان ارزشـهاي اصـلي را             . ارزشهاي اصلي سازمان به مقياس وسيع مورد توجه همگان قرار گيرد          

 .تر خواهد بود اراي فرهنگ قويبيشتر بپذيرند و تعهد بيشتري نسبت به آنها داشته باشند سازمان د

هـاي واحـدهاي مختلـف در تضـاد بـا يكـديگر نيسـتند و فرضـيات و                     همچنين در فرهنگ سازمان پاره فرهنگ     

ارزشهاي اساسي سازمان مورد قبول تمام واحدهاست اما در فرهنگ ضعيف آنها مشترك نيستند بلكه از فردي به فـرد                    

 ).۵٣، ص۱۳۷۲زارعي، (كند  ديگر تفاوت مي

 ضعيف به لحاظ محدوديت فراگيري و فقدان احساس تعهد شديد، در رفتار شغلي كاركنان          قوي از طرفي فرهنگ  

 .شود مؤثر واقع نمي

 ۲۲

                                              
1.Sharedness 
2. Intensity 



از ديگر نتايج فرهنگ سازماني قوي اين است كه فرهنگ قوي رضايت شغلي را افزايش داده، نقل و انتقـالات و                     

 ،دهد و با افزودن به ميزان ثبات و اسـتحكام رفتـاري كاركنـان              ترك خدمت را كاهش و همگوني دروني را افزايش مي         

تر از سيستم كنترل رسمي عمـل كنـد           باشد حتي قادر است نافذتر و مقبول        سازي سازمان نيزمي    جايگزيني براي رسمي  

 .كند چرا كه فرهنگ روح انسان را هم، همچون جسم او كنترل مي

رات رسمي و اسناد مكتوب سازماني گردد بطوريكـه بـر رفتـار             تواند جايگزين قوانين و مقر      پس فرهنگ قوي مي   

كاركنان اثر بگذارد، در سازمان نظم برقرار كرده و به رفتارها تداوم رويه بدهـد از ايـن رو فرهنـگ و مقـررات رسـمي                          

يـك  شـوند، هـر قـدر     سازمانها را بايد به عنوان دو جاده يا مسير متفاوت در نظر آوريم كه به يك مقصـد منتهـي مـي                    

تر باشد مديريت بايد كمتر نگران ارائه قوانين و مقررات رسمي باشد تا بتوان بدان وسـيله رفتـار                     فرهنگ سازماني قوي  

 ).۹۷۲-۴، ص ۱۳۷۴رابينز، (خود را تبيين نمايد 

    مشخصات فرهنگ قوي و ضعيف-

 : ازاند كه عبارتند مورهد و گريفين مشخصات زير را براي فرهنگ سازماني قوي برشمرده

 :   تعهد اجتماعي-۱

 .در سازمانهايي با فرهنگ قوي، تعهد اجتماعي بين افراد بسيار بالاست و به عنوان يك اصل پذيرفته شده است

 :   وجدان كار-۲

 .گردد در اين سازمانها كار به عنوان ارزش پذيرفته شده است و بيكاري منفور تلقي مي

 :   مديريت كيفي-۳

كنند و بدين لحاظ مـديريت بايسـتي از كيفيـت بـالايي در         دي در بهبود كيفي كار ايفا مي      مديران نقش بسيار زيا   

 .ريزي، سازماندهي و طراحي كارها برخوردار باشد برنامه

 :   فرهنگي رقابتي-۴

 .يابد سازمان شده و انگيزه به كار افزايش ميء عامل رقابت بطور صحيح باعث رشد و توسعه

 :   تطبيق فرد با شغل-۵

افراد بايستي بر مبناي علاقه و توان خويش به كار گمارده شوند چـرا كـه منجـر بـه كـارايي افـراد در سـازمان                           

 .كند گردد و انگيزش آنان را تضمين مي مي

 :سازي شغل    غني-۶

                                                                                                                                  
1. Orientation 

 ۲۳



در پذيري را     ها فرض بر اين است كه براي ايجاد روحيه و انگيزه در كاركنان بايد نياز به مسئوليت                  در اين فرهنگ  

اي طراحي شود كه اين نياز را در شاغلين ارضا كند به عبارتي شغل بايد غنـي،                   آنها برآورده ساخت و شغل بايد به گونه       

اي بـراي خلاقيّـت داشـته         با معني و داراي اختيارات كافي باشد بطوريكه شاغلين بتوانند با استقلال كار كنند و زمينـه                

 .باشند

 :   توسعه شغلي-۷

شوند و انگيـزه بـه كـار را در افـراد تضـعيف       س از مدتي باعث كسالت و دلزدگي شاغلين مي     مشاغل تخصصي پ  

 .توان شغل را با افزودن وظايفي توسعه داد كند براي جلوگيري از اين وضعيت مي مي

    گردش كار-۸

گردنـد و     ر مـي  بوسيله چرخش شغل، افراد با مشاغل بيشتري آشنا شده و در كار خود از تنوع و گوناگوني برخوردا                 

 .شود در نهايت انگيزه به كار در آنان تقويت مي

 :   علاقه و وفاداري به سازمان-۹

در فرهنگ سازماني قوي، علاقه پشتكار و وفاداري نسبت به كار از سوي كاركنان و مديريت كاملاً مشهود بوده                    

 .تر باشد شود سازمان در دستيابي به اهداف خويش موفق و تلاش مي

 :عتماد به نفس   ا-۱۰

 ).۴۵، ص ۱۹۸۹مورهد، گريفين (زنند  كاركنان هرگز با دودلي و عدم اطمينان دست به فعاليت نمي

هاي قوي در فرهنگ هاي ضعيف فاصله بين افراد و اهداف سازماني زياد بوده و توافق گروهي                  بر خلاف فرهنگ  

 .باشد بسيار اندك مي

 ).۴۹-۵۰ص  ، ص۱۳۷۴گزكوه، : (باشد برخي از مشخصات فرهنگ ضعيف به شرح زير مي

 .گي به كار و عدم احساس تعلق به سازمان علاقه    بي-۱

 .فرهنگ تملق و چاپلوسيء    اشاعه-۲

 .   غيبت و عدم حضور به موقع در محل كار-۳

 .ع شخصيف   توجه صرف به منا-۴

 .نگري    عدم وجود بينش آينده-۵

 .گرايي   عدم اعتماد به نفس و روحيه تقدير-۶

 .   كم كاري و فرار از كار-۷

 ۲۴



 .   عدم انتقال مهارتها و رمز نگهداشتن فنون كار-۸

 .مال كردن ديگران    كسب محبوبيت به بهاي لجن-۹

 .  عدم صداقت در اعتراف به اشتباهات-۱۰

 .  محافظه كاري-۱۱

   عدم پاسخگويي به ارباب رجوع-۱۲

 ۲۵



 هاي فرهنگ هاي تشخيص جنبه    روش-

 :هاي زير اشاره نمود توان به تفكيك هاي مختلف فرهنگ مي  تشخيص جنبهبراي

 :١   تجزيه و تحليل مفروض-۱

 با ارزش و نمايان ساختن و آزمون باورهـاي يـك سـازمان          ٣ و ميترف  ٢تجزيه و تحليل مفروض به وسيله ماسون      

 .ايجاد شد كه جزئي از فرهنگ هستند

پيونـدد و بـر       حليل استراتژيك كه عملاً و واقعاً در سـازمانها بوقـوع مـي            آنها استدلال نمودند كه اكثر تجزيه و ت       

هـاي    در نتيجـه تجزيـه و تحليـل       . شود  شوند ساخته مي    روضات پنهاني كه توسط افراد نگهداشته مي      فمبناي باورها و م   

 شـركت   شوند، جـائي كـه       عمق هستند و اغلب به داخل يك درام نمايشي سياسي منحرف مي             استراتژي سطحي و كم   

 .كنند شان را به جاي درگير شدن در تجزيه و تحليل معقولانه دنبال مي كنندگان متغيرهاي ترجيح داده شده

 باورهاي پنهان براي رسيدگي دقيـق       نبايستي روشن نمودن و آشكار ساخت       هدف از تجزيه و تحليل مفروض مي      

 و  تحقيـق  فروض بر روشهاي فلسفي كه سيسـتم هاي ممكن را بتوان ساخت، تجزيه و تحليل م       حل  باشد، بطوريكه راه  

 .شود شود بنا مي رسيدگي مناظره منطقي ناميده مي

اگر سيستم موقعيتي را به طور كامل و منطقي از دو نقطه نظر متضـاد و مخـالف بررسـي كنـد سيسـتم منـاظره                      

كنـد از      تمركز دارد اين فرض مـي      ها  ها و استنباط    هاي استراتژي در سازمانها بر داده       منطقي است، اكثر تجزيه و تحليل     

آيد با وجود ايـن بـراي          كه اغلب در عمل به فعل در نمي        يافراد مختلف باورها و استدلال مشابه و يكساني دارند، فرض         

شان قـرار   افراد بيان مشروح و مفصل باورها و استدلال خودشان مشكل است، زيرا اين مفروضات در زير سطوح آگاهي            

 .دارد

ختن اين تشريح يك سيستم تحقيق مناظره منطقي ضروري است، در تجزيه و تحليل مفروضـاتي                براي ميسر سا  

شود، بحث ساخت يافته شـامل مـؤثرترين ارائـه ممكـن از دو طـرح                  اين سيستم از طريق بحث ساخت يافته ايجاد مي        

 .گردد هاي يكساني را تفسير كنند مي بايد داده متضاد با اين محدوديت كه هر طرف مي

تضادي كه بين يك طرح و يك غيرطرح پديدار ء يم را بوسيله مشاهده  صم يك ت  يمفروضات اساس گزار  ستراتژي  ا

 .كند شود، درك مي مي

                                              
1. Assumption Analysis 
2. Richardmason 
3. Ian mitrotf 
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كنند كه برخورد و تماسي كه بين مفروضاتي كه در يك بحث ساختار يافته ديالكتيكي                 ماسون و ميترف اشاره مي    

كند و بنابراين به يك تجزيه و تحليـل           سازماني كمك مي  ء  وعهدهد به كشف و آشكار شدن باورها در يك مجم           رخ مي 

كنند كه اين شيوه تنها هنگـامي قابـل      شود، با وجود اين آنها همچنين اشاره مي         جامع از موضوعات استراتژي منجر مي     

مفروضـات  استفاده است كه بوسيله ساير هنجارها در داخل سازمان حمايت شود، از قبيل تمايل افراد به آشكار ساختن                   

) مـديريت آنهـا   (شان يا قوه دريافت و درك در سازمان براي نمايان و آشـكار سـاختن تضـادها و برخـورد آنهـا                         بنيادي

دهـد و خـودش را بـا          توان اشاره نمود كه در عمل اين شيوه عناصر ظاهري فرهنگ سازماني را مورد توجه قرار مي                  مي

كند، با اين وجود تجزيه و تحليل مفروض بر ايـن اشـاره دارد         تبط نمي ها مر   تر از قبيل ارزشها و پيشداشته       سطوح عميق 

هـا تصـديق    كند، هرگز به طور كامل توسـط داده  محيطي كه اكثر تصميمات استراتژيك را تقويت مي  ء  كه باورها درباره  

 .شوند نمي

 ١   بررسي شكاف فرهنگي-۲

برد، يك مثال بـراي    هنگ سازماني به كار مي    روش دوم بررسيهاي استانداردي را براي كشف و آشكار ساختن فر          

ن است كه براي كشف و آشكار ساختن شكاف بين فرهنگ موجود و آنچه كـه                تشكاف فرهنگي توسط كيلمن و سكس     

 .شود بايد بكار برده مي مي

سـنجد، از اعضـاي سـازمان درخواسـت           اين بررسي فرهنگ را در سطح هنجار درست زير سطح رفتار اعضاء مي            

هاي واقعي و هم هنجارهاي مطلوب براي نيل به عملكرد بالا پاسـخ  ر جفت استاندارد بر حسب هنجا    ۲۸ه به   شود ك   مي

 :دهد تفاوت بين هنجارهاي واقعي و مطلوب شكاف فرهنگي را در چهار حوزه عمده نشان مي. گويند

   هنجارهاي حمايت كاري-

   هنجارهاي ابتكاري-

   هنجارهاي رابطه اجتماعي-

 هاي استقلال فردي  هنجار-

 ساختن و پركردن شكاف فرهنگي در سازمان بـه        ر بعنوان بخشي از تلاشي بزرگتر براي آشكا       اين بررسي معمولاً  

 .رود كار مي

 ٢   شيوه رفتار مديريتي-۳

                                              
1. Culture Gap survey 
2. Managerial Behavior Approach 

 ۲۷



گـردد، ايـن روش    سومين روش براي تشخيص فرهنگي شامل توصيف فرهنگ برحسب رفتار اصلي مديريت مي         

شود و روابط در يك سازمان چگونه  اينكه وظايف مديريت چگونه انجام ميء نجاري خاصي را دربارهاظهارات و بيانات ه  

ها براي مخاطرات فرهنگي حاصل از تلاش براي اجراي تغييرات سازماني مـورد               آورد، اين داده    شود فراهم مي    اداره مي 

 .آورد اهم ميهايي را فر نياز براي حمايت و پشتيباني يك استراتژي جديد، راهنمائي

اگر استراتژي جديد رفتارهايي را نياز دارد كه به طور جدي با رفتارهاي موجود و جـاري متفـاوت هسـتند، پـس                        

توانند تصميم بگيرنـد آيـا طـرح اجرايـي            مديران آن را براي اجرا مشكل خواهند يافت، بر پايه اين خطرات مديران مي             

بايد تغيير يابد، يا آيا خـود اسـتراتژي           د تغيير داده شود، آيا فرهنگ مي      باي   دادن به فرهنگ موجود مي     سامانبراي سر و    

 .بايد كنار گذاشته شود مي

 :كنند  سه مرحله در اين شيوه را توصيف مي٢ و استانلي ديويس١اچ شوارتز

 :   تشخيص و شناسايي فرهنگ موجود-

شـود و چگونـه روابـط     انجام مي شود، چگونه وظايف مديريت       در مرحله نخست فرهنگ يك سازمان توصيف مي       

شود كه از مـديران       هاي فردي و گروهي كسب مي       ها از يك سري مصاحبه      شوند، معمولاً داده    ه مي ردااسازماني معمولاً   

شود را توصـيف نماينـد، گـويي آنهـا يـك عضـو جديـد را سرپرسـتي                     گردد كه روشي كه بازي اجرا مي        درخواست مي 

اصلي در سطح سازمان رئيس و مرئـوس همكـار و بـين             ء  چهار رابطه ) جديد بودند آنها يك مربي يك عضو      (كردند    مي

شوند، ايـن     دهي مطالعه مي     سازماندهي، نظارت و پاداش    ،گيري، ارتباط    ابتكار، تصميم  _ي  بخشي و شش وظيفه مديريت    

 .گردد امر منجر به شماري از هنجارهاي روشن و صريح مي

 : اجراي استراتژي را فهرست كنيد   تغييرات سازماني مورد نياز براي-

تغييـرات در سـاختار   . شـود  در اين مرحله تغييرات مورد نياز براي اجراي يك استراتژي جديد تشـخيص داده مـي   

 .هاي پاداش و غيره ها، افراد، سيستم سازمان، سيستم

مـايتي زيـر باشـد،      سازي ممكن است نيازمند تغييـرات ح        بنابراين يك تصميم استراتژيك براي تنوع و گوناگوني       

 .اي به محصولي، ايجاد يك سيستم حسابداري، مركز سود و رشد و پرورش مديران مستقل تغيير تقسيم وظيفه

 :   ارزيابي خطرات فرهنگي-

 .يابد فرهنگ سازمان تناسب مي) مرحله دو(اي است كه ما با آن تغييرات مورد نياز با   نهائي ارزيابي درجهءمرحله

                                              
1. H. Schwarts 
2. S. Davis 
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بايستي كنار گذاشته شوند چون برخي از تغييرات          حاتي كه با فرهنگ ناسازگار هستند احتمالاً مي       اصلا) ١(مرحله  

فرهنگي به دو موضوع بستگي     ء  مخاطرهء  مورد نظر بيشتر براي استراتژي جديد مهم و محوري هستند تا سايرين، درجه            

 :دارد

    درجه اهميت آن براي استراتژي-١

    سازگاري با فرهنگ موجود-٢

توانند بـر روي يـك مـاتريس آورده شـوند همـانطور كـه در نمـودار نشـان داده شـده اسـت                           اين مخاطرات مي  

آميزترين هستند كه تغييرات براي استراتژي بطور زيادي مهم هسـتند امـا بطـور زيـادي بـا فرهنـگ موجـود                         مخاطره

 .ناسازگار هستند

 تغيير فرهنگي ارزيابي خطر -

 درجه اهميت استراتژي
 بالا

پايين الا
ب

 
 

)٢-٢(نمودار شماره 
ين
پاي

 

 ن مخاطرهبدو مخاطره معتدل

 مخاطره معتدل آميز بسيار مخاطره
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 هاي تشخيص فرهنگ    مقايسه شيوه-

  شيوه رفتار مديريتي  بررسي شكاف فرهنگي تجزيه و تحليل مفروض   بعد       

   عناصر فرهنگ

 باورها، هنجارها، ارزشها هنجارها  باورها     تمركز يافته

 مصاحبه فردي و گروهي  بررسي كيبحث ديالكتي   روش 

 تجزيه و تحليلي  تجزيه و تحليلي فرايند رفتاري  نوع فعاليت 

 ارزيابي مخاطرات تغيير  اجراي استراتژي تشكيل استراتژي  فايده مقدماتي 

ــه ســوي متوســط   نسبتاً كوتاه كوتاه        قالب زماني ــاه ب كوت

            نسبتاً بالا     متوسط   پائين مداخله با نفوذ در سازمان

 )٥٠-٥ص   ص١٣٧٦طاهرپور كلانتري، (
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    مديريت فرهنگ سازمان-

آوري،   در تفكرات سنتي از مديريت، مديران سازمانها به اداره و سرپرستي اموري چون نيروي كار، سـرمايه، فـن                  

غيررسمي و نامرئي سازمان كه اثراتـي       مواد اوليه، توليد، بازار و مهارت مديريتي مشغول بودند و توجه چنداني به مباني               

باشد كـه اثـر       هاي نامرئي فرهنگ سازمان مي      به مراتب بيشتر از ساير عوامل ملموس دارند نداشتند، از جمله اين پديده            

مهمتـرين  ء  توانـد در زمـره      غيرقابل انكار بر وظايف اصلي مديريت دارد بنابراين مديريت و هدايت اين مهم امروزه مـي               

 .ان در سازمانها باشدوظايف مدير

دهـي و     هاي چستر بارنارد، فيليپ سلزنيك، پيترز و واترمن تأكيـد خاصـي بـر شـكل                 رو است كه در نوشته      از اين 

البتـه فرهنـگ سـازمان و مـديريت     . هدايت ارزشهاي اساسي سازمان و يا به عبارت ديگر فرهنگ سازماني شده اسـت    

هـاي مـديريتي تـأثير داشـته و      گونه كه در فرهنگ سازماني بر شـيوه  همانارتباطي متقابل و دو سويه با يكديگر دارند      

تواننـد بـا بررسـي فرهنـگ سـازماني تغييـرات يـا         كند، از طرفي مديران نيز مي   سبك مديران را در سازمانها تعيين مي      

بـود وضـع سـازمان و       هايي در آن بوجود آورند و يا آن را تقويت نمايند كه اين امر باز هـم نهايتـاً منجـر بـه به                         تعديل

تـوان شـناخت و       گردد، بنابراين مديريت فرهنگ سازمان را مـي         هاي رهبري و مديريت مي      الشعاع قرار دادن شيوه     تحت

هـا و هنجارهـاي       استفاده بهينه از فرهنگ موجود، تغيير يا تضعيف باورها و هنجارهاي ناخواسته، تقويت باورهـا، ارزش               

 .تخواسته و تثبيت فرهنگ مطلوب دانس

به عبارت ديگر مديريت فرهنگ سازمان فرايندي است كه به طور مداوم به شناسايي فرهنگ موجود و مطلـوب                   

 .كند سازماني پرداخته و به منظور تغيير فرهنگ موجود و توسعه و پرورش ارزشها و الگوهاي مطلوب اقدام مي

زارعـي متـين،   : (باشد حل آن به شرح زير ميباشد و مرا البته اين فرايند تحت تأثير فرهنگ محيط بيروني نيز مي 

 ).١١-١٢ص،   ص١٣٧٤

    شناسايي فرهنگ سازماني موجود-

    تبيين فرهنگ سازماني مطلوب-

    مقايسه وضعيت موجود با وضعيت مطلوب فرهنگ سازماني-

    تغيير و پرورش فرهنگ سازماني-

 هاي تغيير و پرورش فرهنگ سازماني    روش-

 هاي تغيير و پرورش فرهنگ سازماني رنامه   ارزيابي ب-

    حفظ و حمايت از فرهنگ سازماني-
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اولين اقدام در مديريت فرهنگ سازماني، بررسي و شـناخت فرهنـگ سـازماني موجـود اسـت البتـه بـه منظـور                   

 بايـد   گيري اعتقـادات بسـيار مشـكل اسـت لـذا            شناسائي فرهنگ سازماني موجود بايد توجه داشت از آنجائي كه اندازه          

توان از مصاحبه     گيري قرار داد، بدين منظور مي       دهد مورد اندازه    ارزشها را كه سطح دوم فرهنگ سازماني را تشكيل مي         

 .و پرسشنامه استفاده نمود

در مرحله دوم به منظور تغيير فرهنگ موجود و پرورش فرهنگ مطلوب بايد الگوي فرهنـگ سـازماني مطلـوب                    

شناسـائي فرهنـگ سـازماني      (باشـد     ارچوب راهنما براي تغيير فرهنـگ سـازماني مـي         تبيين شده باشد كه اين نقش چ      

 ).مطلوب

در مرحله سوم پس از شناسائي فرهنگ موجود و مطلوب به مقايسه چارچوب اين دو پرداخت اگر تفاوت موجـود                    

ايـن  . لوب تغييـر يابـد    باشد بايد اقداماتي صورت گيرد كه اين نقاط متمايز از بين رفته و فرهنگ موجود به فرهنگ مط                 

 .مهمترين بخش عملي مديريت فرهنگ سازمان است

چهارم، پس از اينكه فرهنگ موجود سازماني به فرهنگ مطلوب سـازماني تغييـر كـرد بايـد فرهنـگ                    ء  در مرحله 

 .مطلوب در سازمان گسترش يابد و كليه اعضاي سازمان تحت تأثير فرهنگ مطلوب قرار گيرند

ثـر اسـت، فرهنـگ جامعـه بـر ارزشـها،            ءبر روي فرايند مديريت فرهنگ سازماني مـو       پر واضح است كه محيط      

اي در راستاي     ثر است، چراكه اهداف سازمانها در هر جامعه       ءاعتقادات و الگوهاي رفتاري موجود در فرهنگ سازماني مو        

 .گيرد اهداف حكومت بعنوان نماينده جامعه شكل مي

پـذير    زماني بدون توجـه بـه مقتضـيات و شـرايط محـيط بيرونـي امكـان                بنابراين مديريت و يا تغيير فرهنگ سا      

 .باشد نمي

    الگوهاي تبيين و شناخت فرهنگ سازماني-

هاي مختلفي جهت شناخت و بررسي فرهنگ سازماني از سوي پژوهشگران و محققان و صاحبنظران ارائـه                   مدل

 :گردد گرديده كه مهمترين آنها به شرح زير اشاره مي

  پارسونز الگوي٭

اي   ايـن مـدل روش نسـبتاً سـاده        .  متعلق به پارسونز است    AGIL١ها مدل     ترين تعريف   يكي از اولين و انتزاعي    

هاي فرهنگي سازمانهاست، طبق اين الگو هر سيستم اجتماعي بايد چهار وظيفه را در جهت بقـاء و                    براي تشريح تفاوت  

 :موفقيت انجام دهد كه عبارتند از

                                              
1.AGIL: Adaptation/Goal attainment/Integration/Legitimaey 
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 (A)   انطباق -

 (G)يابي به هدف    دست-

 (I)   انسجام و يكپارچگي -

 (L)   مشروعيت -

 :   انطباق-١

براي تطبيق يك سيستم اجتماعي بايد از محيط خوب و چگونگي تغييرات آن آگاه باشد و خود را بطور مناسب با 

 .آن تعديل و تنظيم كند

 :يابي به هدف    دست-٢

راي فرايندهايي باشد كه اهداف مورد نظر و نيز راههاي دستيابي به آنها             به اين معني كه سيستم اجتماعي بايد دا       

 .را مشخص كند

 :   انسجام و يكپارچگي-٣

هاي اجتماعي نياز دارند كه اجزاء آنها از گسيختگي و از هم پاشيدگي حفـظ شـود،                   به اين معني كه تمام سيستم     

ستگي متقابـل آنهـا، درك و نيـاز بـه همـاهنگي آنهـا و       هاي مختلف يك سيستم با يكديگر در ارتباط باشد، واب       قسمت

 .برآورده شود

 :  مشروعيت-٤

دهد سيستم اجتماعي هنگامي مشروع است  هاي اجتماعي به حق بقا نياز دارند كه محيط به آنها مي             تمام سيستم 

 ).٨٨، ص ١٣٧٧كيا،  ترابي. (كه جامعه اعتقاد داشته باشد، ادامه حيات آن سيستم ضروري است

 الگوي اوچي  ٭

اي    خود را در خلال يك الگوي مقايسـه        Zاي مكنزي تئوري      ويليام اوچي يكي ديگر از محققين شركت مشاوره       

 تدوين كرد او نيز عـواملي را بـه عنـوان ضـابطه مطالعـه و                 Zژاپني، امريكايي و    : از سه نوع فرهنگ سازماني مختلف     

سسـات  ءمل در سه فرهنگ مورد نظر اثبات كند كه فرهنگهاي مو          مقايسه در نظر گرفته و سعي كرده با تفسير هفت عا          

سسات امريكايي ءسسات نمونه امريكايي بوده و موءهاي مو  متفاوت با فرهنگZسسات امريكايي نوع ءنمونه ژاپني و مو

 .باشند سسات امريكايي ميءتر از مو  بسيار موفقZنوع 
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  امريكايي و نوعZسسات ژاپني نوع ءهاي فرهنگي در مو  ارزش٭

 )٢-١: (جدول شماره

 هاي امريايي شركتZشركتهاي امريكايي نوع  هاي ژاپني شركت ارزش فرهنگي

استخدام كوتاه مدت استخدام بلند مدت العمر استخدام مادام تعهد به كاركنان

 سريع و كمي كند و كيفي كند و كيفي ارزيابي

 محدود نسبتاً گسترده بسيار گسترده اي حرفهمسيرهاي ترقي 

 صريح و رسمي ضمني و غيررسمي ضمني و غيررسمي كنترل

 فردي گروهي و بر اساس اجماع گروهي و بر اساس اجماع گيري تصميم

 فردي فردي گروهي مسئوليت

 اندك زياد بسيار زياد توجه به افراد

  

انـد كـه بسـياري از          گفتـه  انـد و     را معادل توجه به ارزشهاي انساني و مديريت مشاركتي دانسـته           Zبرخي نظريه   

 هستند و اين خود حاكي از اين است كه فرهنگ سازماني قابـل تغييـر و تحـول          Zسسات امريكايي داراي فرهنگ     ءمو

هاي سازماني متعددي وجود داشته باشـد، بطوريكـه در بعضـي از سـازمانها                 است و در يك جامعه ممكن است فرهنگ       

 ).٤٠، ص ١٣٧٤زارعي متين، ( بر جامعه هماهنگ نباشد ارزشهاي حاكم به طور كامل با فرهنگ حاكم

  هافستد و همكارانش  الگوي٭

اين الگو بر مبناي تحقيقي كه در مورد تفاوت فرهنگي ده سازمان در كشور دانمارك و هلنـد انجـام شـده ارائـه                    

 :كه عبارتند از) ٩٥-٦ص  ، ص١٣٧٧كيا،  ترابي(شده است 
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 :پذيري    ابداع و ريسك-

ها و قوانين رسمي دست و پـاگير،          مشي  هاي تازه، قبول مخاطره، آزمون راههاي نو و عدم خط           ي فرصت جستجو

كند، سازمانهاي فرايندگرا كـه در آنهـا چگـونگي انجـام امـور مهـم اسـت و                    اين ارزش دو نوع سازمان را مشخص مي       

 .آنهاستدستيابي به ء گرا، كه تمركز بر نتايج بدون توجه به نحوه سازمانهاي نتيجه

 :   ثبات و امنيت-

ها و قـوانين روشـن بـراي اداره رفتـار، كـه در ايـن صـورت سـازمان                 امنيت و استفاده از رويه    ، بيني  قابليت پيش 

 .شود هاي اندكي در آنها اعمال مي گرا است و درمقابل آن سازمان آزاد قرار دارد كه كنترل كنترل

 :   احترام و توجه به افراد-

شـوند و در        الت و احترام به ديگران، در سازمان كارمندگرا افـراد ارزشـمند و مهـم شـمرده مـي                  تحمل عقايد، عد  

 .گرا قرار دارد گيرند در مقابل سازمان كارمندگرا، سازمان وظيفه محيط غير متمركز تصميم مي

 :گرايي    نتيجه-

گراست، در مقابل      سازمان موفقيت  مشي حمايتي در اين صورت      گرايي و خط    انتظارات بالا در مورد نتايج، موفقيت     

 .گرا قرار دارد كه طالب امنيت است اين نوع سازمان، سازمان اجتناب

 :گرايي و همكاري    تيم-

سازمانهاي داراي ارتباطات بـاز در     ء  كار با هم به طريق هماهنگ و همكاري جويانه، اين شاخص مشخص كننده            

تـر از   تـر و گسـترده     پراكنده، سازمانهاي نوع اوّل اطلاعات در بين افراد      مقابل سازمانهاي داراي ارتباطات بسته است در        

 .سازمانهاي نوع دوم است

 :   تهاجم و رقابت-

 .گرايي است گرايي در مقابل درون اين شاخص مشخص كننده مشتري

 وين و استرنيگر الگوي ليت ٭

 :ها عبارتند از اين شاخص) ١١١ص ، ١٣٧٣مرتضوي (نمايد   ويژگي توصيف مي٩آنها فرهنگ سازماني را با 

    استانداردها-١

 ها    مسئوليت-٢

    تشويق و ترغيب-٣

 )خطرپذيري(پذيري     ريسك-٤

    حمايت-٥
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    تضاد-٦

    صميميت و گرمي-٧

    ساختار-٨

    هويت-٩

 :اين محققان معتقدند كه

اند كه فرهنگ بر      آن است و نتيجه گرفته    بينش متفاوت مديران و هر سازمان ناشي از فرهنگ سازماني حاكم بر             

 .ثر استءانگيزش، عملكرد و رضايتمندي اعضاء سازمان مو

  الگوي كرت لوين٭

با تمركز بر شـيوه يـا سـبك مـديريت     ) ١١٢، ص١٣٧٣مرتضوي، (طي بررسي كه توسط كرت لوين انجام شده        

.  بالائي از عملكرد و رضايتمندي خواهد بود       گيري نموده است كه يك فضاي انسان مدارانه منجر به سطح            چنين نتيجه 

 :هايي كه كرت لوين در مطالعه خود مورد بررسي قرار داده عبارتند از شاخص

    فرايندهاي رهبري-١

    انگيزش-٢

    ارتباطات-٣

 گيري    تصميم-٤

 گذاري    هدف-٥

    تعامل-٦

    كنترل-٧

  الگوي پيترز و واترمن٭

همـان منبـع   (پـردازيم   اند كه به اجمال بـدان مـي   هاي زير را ارائه نموده    مطالعه شاخص  آنها در سازمانهاي مورد   

 ).٦٣-٤ص  ص

 :   التزام به عمل-

گيري سريع برخوردار بوده و به        در سازمانهاي موفق نوعي تعصب به عمل وجود دارد، سازمانهايي كه  از تصميم             

 .ر بودندت نهادند نسبت به سازمانهاي ديگر موفق عمل ارزش مي

 :   بها دادن به ارباب و رجوع و مشتري-
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در سازمانهاي موفق ارباب و رجوع و مشتري، منبع اطلاعـات در مـورد محصـولات و خـدمات جـاري و منشـأ                        

هاي نو براي محصولات و خدمات آينده هستند و تأكيد بر مشتري و برآورده كردن نيازهاي او و كسب رضـايت و                        ايده

 .راي عملكرد موفق سازمان استخشنودي او تضميني ب

 :   خودگرداني و كار آفريني-

 .هاي پيشقدمانه و خلاّق وجود دارد  هاي موفق، فضايي از تشويق و ترغيب فعاليت در سازمان

 :وري از طريق نيروي انساني    بهره-

ن دارايي خود توجه كرده     دانند كه به نيروي انساني به عنوان ارزشمندتري         آنها سازمانهاي موفق را سازمانهائي مي     

 .اند هاي رشد و تعالي را براي كاركنان فراهم آورده و فرصت

 :   تبحر و چيرگي در مديريت-

هاي خاصي نظير     سسات بزرگ گرايش به سمت مديراني است كه در زمينه         ءآنها مشاهده كردند در سازمانها و مو      

 .هاي تخصصي خود دارند ت به زمينههاي مديريت، مهارت بيشتري نسب امور مالي و يا ساير جنبه

 :   اقدام به امور مرتبط با تجربه و مهارت-

سسات موفق رد شده و ارزش فرهنگي رايج در ايـن سـازمانها، عـدم دخالـت و                  ءآنها تنوع طلبي در مو    ء  به عقيده 

 .درگير شدن در امور غير مرتبط است

 :   ستاد اداري كوچك-

له مراتـب اداري انـدك و سـتاد اداري كوچـك اسـت بـه زعـم آنهـا                    سسات موفق گرايش به سمت سلس     ءدر مو 

 .ارزشهاي فرهنگي، در سازمانهاي موفق بر عملكرد ستاد تأكيد دارند نه اندازه آنها

 :   استفاده مناسب و مقتضي از ساختار مكانيكي و ارگانيكي-

راتـب و نيـروي سـتاد در اينگونـه       اند، زيرا تمايل به سلسـله م        هاي موفق بطور ارگانيك سازماندهي شده       سازمان

 .سازماندهي كمتر و قوانين و مقررات محدودتري وجود دارد

 اي مكينزي  شرك مشاورهS الگوي هفت ٭

هاي شـركت     شركت مكينزي، در طرح مفهوم فرهنگ سازماني در مديريت سهم بسزايي دارد، در يكي از نوشته               

 شـروع  Sمعرفي شده كه هـر كـدام از ايـن عوامـل بـا حـرف        عامل مهم بعنوان عوامل فرهنگ سازماني اثر بخش          ٧

بـه شـمار    " عامل سخت "هاي رايج در سازمان كه سه         شوند به نظر نويسندگان استراتژي، ساختار سازماني و سيستم          مي

شـود، ايـن    فرهنگ سازماني محسوب مي" عوامل نرم "آيد و شيوه مديريت، مهارت كاركنان و بالاخره هدفها بعنوان             مي

 ).٣٢، ص ١٣٧٠كيا، (مل از طريق همبستگي و تطابق با يكديگر قادرند اثر بخشي سازمان را تضمين نمايند عوا
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 : الگوي ديويس٭

 ).٣٧، ص ١٣٧٢ميرسپاسي، : (شمرد هاي زير را براي فرهنگ سازماني برمي ديويس شاخص

 پذيري    ريسك-٦    هويت-١  

 عيارهاي پاداش   م-٧    تأكيد بر منافع فردي يا جمعي-٢  

    ميزان تحمل تعارض و اختلاف سليقه و انتقادپذيري-٨    تأكيد بر وظايف يا رضايت افراد-٣  

    تأكيد بر هدف يا وسيله-٩    كنترل زياد و كم-٤  

    وجود نگرش سيستمي-١٠     هماهنگي واحدهاي مختلف سازمان-٥  

  الگوي كلب و همكارانش٭

 ١٩٩١كلـب و همكـارانش،      (كنند    فرهنگ پيشنهاد مي  ء  هاي زير را براي مطالعه       شاخص ديويد كلب و همكارانش   

 ).٣٢٢-٣ص  ص

 :   پيروي-

هـاي زيـادي را بايـد در          مـش   ها و خط    وجود فشارهاي زياد در سازمان و اينكه اعضاء احساس كنند قوانين، رويه           

 .انجام كار رعايت كنند

 :   مسئوليت-

تواننـد بـدون كنتـرل و         ر دستيابي به اهداف سازمان، اعضاء احساس كنند كه مي         ميزان مسئوليت فردي اعضاء د    

 .نظارت مستقيم سرپرستان، تصميم بگيرند و مشكلاتشان را حل كنند

 :   استانداردها-

تأكيد سازمان بر كيفيت عملكرد، اعضاء احساس كنند كه سازمان اهداف چالشي تعيين كـرده و نيـز بـه اهـداف                      

 .متعهد باشند

 :   پاداش-

افراد احساس كنند بيش از آنچه مورد انتقاد و سرزنش قرار گيرند و تنبيه شوند، در قبال عملكـرد خـوب پـاداش                       

 .شوند گيرند و تقدير مي مي

 :   وضوح سازماني-

اعضاء احساس كنند دوستي هنجار با ارزشي است، يكديگر را حمايت كنند، به يكـديگر اعتمـاد داشـته باشـند و                      

 .نند روابط خوبي در محيط كاري حاكم استاحساس ك

 :   صميميت و حمايت-
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اعضاء احساس كنند دوستي، هنجار با ارزشي است، يكديگر را حمايت كنند، به يكديگر اعتمـاد داشـته باشـند و                     

 .احساس كنند روابط خوبي در محيط كاري حاكم است

 :   رهبري-

هبري بر مبناي تخصص باشد و سازمان تحت نفوذ يـك يـا دو              افراد رهبري و هدايت مافوقان خود را بپذيرند، ر        

 .نفر و قائم به آنها نباشد

  الگوي كيلمن و سكستن٭

باشـد، الگـوي ارائـه        هاي ايجاد تغيير در فرهنگ سازماني، ايجاد دگرگوني و تحول در هنجارها مي              از جمله روش  

 ).٨٢-٩ص   ص١٣٧٣مرتضوي، (دهد  يشده توسط اين دو محقق مراحل چنين تغييري را ارائه و توضيح م

 آشكارسازي هنجارهاي موجود:    مرحله اوّل-

در اين مرحله براي بررسي فرهنگ سازماني بايد از نوشتن دستورالعملهاي نانوشته رفتاري يعني هنجارها شـروع                 

ها را    ين است كه دستورالعمل   هاي نانوشته غالباً ا     اي نيست زيرا يكي از دستورالعمل       كرد، البته نوشتن هنجارها كار ساده     

آنها گفتگو كرد، بنابراين براي آماده كردن افراد براي ابراز هنجارها بايد شـرايطي فـراهم                ء  بايد اجرا كرد اما نبايد درباره     

 .نمود تا افراد احساس امنيت نمايند

 تعيين و تدوين مسير آينده سازمان: دوّمء    مرحله-

دهند كه    اجمي است كه در مورد سرنوشت سازمان و آينده آن از خود بروز مي             مرحله بعدي براي افراد احساس ته     

 رود؟ سازمان كجا مي

حتي موقعي كه سازمان فرهنگي مخرب و ايستا دارد، اعضاء معمولاً نسبت به اينكـه چـه نـوع تحـولاتي بـراي                       

 ـ               ا در مـورد سـازمان مطلـوب خـود          موقعيت سازمان لازم است، آگاهي دارند بنابراين لازم است از افراد خواسته شـود ت

 .تواند به سازمان مطلوب تبديل گردد، اظهار نظر نمايند صحبت كنند و در مورد اينكه به چه نحوي سازمان فعلي مي

 تعيين و تدوين هنجارهاي جديد: سوّمء    مرحله-

اهد كرد تهيه كننـد،     در اين مرحله اعضاء بايد فهرستي از هنجارهاي جديد كه سازمان را به موقعيت رهنمون خو               

اند و از اينكه راهي جديد براي زندگي در برابر خـود         برده  تا اينجا معمولاً افراد به اهميت قوانين نانوشته بر رفتار خود پي           

يابند كـه پـس از ايـن مجبـور نيسـتند يكـديگر را وادار بـه                    يابند، احساس راحتي و آرامش خواهند كرد، آنها در مي           مي

 .توانند يك نظم نوين اجتماعي در سازمان خود ايجاد كنند غير عملي كنند و به جاي آن ميرفتارهاي مخرب و 
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 مشخص كردن شكاف فرهنگي:    مرحله چهارم-

 سوّم مشخص شدند و هنجارهاي موجود آنهـايي         ءفاصله و اختلاف بين هنجارهاي مطلوب، آنهايي كه در مرحله         

 .توان شكاف فرهنگي ناميد ر باشند، اين اختلاف و فاصله را ميتواند بسيا اول پيدا شدند، ميء كه در مرحله

كه در فهرست هنجارهـا     (در اين مطالعات از هر يك از كاركنان خواسته شده كه يكي از هنجارها را از هر جفت                   

)  موجود هنجار(شود    انتخاب كنند كه اوّلاً براي اعمال آن بيشتري حد فشار از طرف گروه به افراد وارد مي                ) مطرح شده 

تفاوت بين هنجارهاي موجود و     ) هنجار مطلوب (و ثانياً هنجاري كه بايد به كار رود تا عملكرد و روحيه افراد بهبود يابد                

 .هنجارهاي مطلوب نشان دهنده شكاف فرهنگي است

هاي عملياتي سازمان بيشتر است، جائي كـه شـكاف نشـانگر از خـود بيگـانگي و             شكاف فرهنگي معمولاً در رده    

 .كنند را عمل مي" به مديريت اعتماد مكن"اينجاست كه گروههاي كاري هنجار . اعتمادي افراد است بي

 پر كردن شكاف فرهنگي:    مرحله پنجم-

تـوان هنجارهـاي موجـود و هنجارهـاي جديـد را              موقعي كه افراد نسبت به تحول نگرش مثبتي پيدا كردند، مي          

توانند بر اساس هنجارهاي جديدي  آيد كه مي  احساس در ميان افراد بوجود مي    فهرست نمود، معمولاً در اين مرحله اين      

 .توانند محيط كاري خود را تغيير دهند زندگي كرده و آنقدر قوي و توانا هستند كه مي

امّا هنگامي كه شكاف فرهنگي زيادي بين هنجارهاي مطلوب و موجود احساس شود افراد نسبت به آن خونسرد                  

هاي بالاتر و  تواند تحول يابد كه مديران رده دارند كه واحد آنها موقعي مي      وضعيتي آنان غالباً اظهار مي     هستند در چنين  

بقيه سازمان نيز تغيير پيدا كند، اگر مديران و اعضاي سازمان مصمم شدند كه تحول بايد انجام پـذيرد، در آن صـورت                       

افـراد  . ت را پذيرفته و از هنجارهاي جديد پيروي خواهند نمود         وضع به طور كلي تغيير خواهد كرد و به اتفاق هم تغييرا           

گروه بايستي يكديگر ر ابراي اجرا و بكارگيري هنجارهاي جديد، پاداش داده و با افرادي كه هنجارهاي قبلي را اعمال                    

 .كنند برخورد كنند مي

  الگوي رابينز٭

 در مجمـوع معـرف و نمايـانگر عصـاره فرهنـگ             رسد كه ده ويژگي وجـود دارد كـه          از نظر رابينز چنين بنظر مي     

 :سازماني هستند، اين ده ويژگي عبارتند از

 :   خلاقيت فردي-

 .ميزان مسئوليت، آزادي عمل و استقلالي كه افراد دارند

 :پذيري    ريسك-
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ند پـروازي   آميز بزنند و بل     شوند تا ابتكار عمل به خرج دهند، دست به كارهاي مخاطره            ميزاني كه افراد تشويق مي    

 .نمايند

 :    هدايت و رهبري-

 .نمايد رود انجام شود مشخص مي ميزاني كه سازمان هدفها و عملكردهايي را كه انتظار مي

 :   يكپارچگي-

 .كنند اي كه واحدهاي درون سازمان به روشي هماهنگ عمل مي ميزان يا درجه

 :   حمايت مديريت-

دهنـد يـا از آنهـا حمايـت           كنند، آنها را ياري مـي       ن خود ارتباط برقرار مي    اي كه مديران با زيردستا      ميزان يا درجه  

 .كنند مي

 :   كنترل-

 .كنند تعداد قوانين و مقررات و ميزان سرپرستي مستقيم كه مديران بر رفتار افراد اعمال مي

 :   هويت-

را معرف خـود    ) ن تخصص دارد  اي كه فرد در آ      و نه گروه خاص يا رشته     (كل سازمان   ، اي كه افراد    ميزان يا درجه  

 .داند مي

 :  سيستم پاداش-

هاي عملكرد    بر اساس شاخص  ) يعني افزايش حقوق و ارتقاي مقام     (تخصيص پاداش   ء  اي كه شيوه    ميزان يا درجه  

 .ها بازي و از اين قبيل شاخص كاركنان قرار دارند و نه بر اساس سابقه خدمت، پارتي

 :تعارضء    سازش با پديده-

 .شوند با تعارض بسازند و پذيراي انتقادهاي آشكار باشند اي كه افراد تشويق مي ا درجهميزان ي

 :   الگوي ارتباط-

 .شود اي كه ارتباطات سازماني به سلسله مراتب اختيارات رسمي محدود مي ميزان ياد درجه

شـود،    بسيار زيـاد كشـيده مـي      آن از بسيار كم تا      ء  گيرند كه دامنه    ها بر روي طيفي قرار مي       هر يك از اين ويژگي    

آيد، اين  بنابراين چنانچه فرهنگ سازماني از زاويه اين ده شاخص مورد توجه قرار گيرد تصوير كاملي از آن به دست مي

انجـام  ء نوع احساسات اعضاء، استنباط مشترك آنان، شيوه    ء  آيد كه منعكس كننده     تصوير بصورت اساسي يا مبنائي درمي     

 ).٩٦٦-٧ص   ص١٣٧٤رابينز، . (ان استامور و نوع رفتار آن



 وزارت علوم، تحقيقات و فنّاوري
 مركز اطلاعات و مدارك علمي ايران
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    مقدمه-

آوري اطلاعات و  آماري، ابزار جمعء در اين فصل مباحثي همچون روش پژوهش، جامعه

الات پژوهشي مورد توجه قرار ءو همچنين سوالات ءهمچنين روش تجزيه و تحليل هر يك از سو

 .گيرد مي
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    روش اجراي پژوهش-

هاي كاربردي هدف پژوهش در جهت رشد و بهتر  در تحقيقپژوهش حاضر از نوع تحقيقات كاربردي است، 

هاي واقعي و زنده  و موقعيت) ذهني(كردن يك محصول يا روال يك فعاليت و خلاصه آزمودن مفاهيم نظري و مجرد 

 ).٣٣-٤ص  ص١٣٦٩نادري و نراقي، (است 

موضوع حاصل كه از طريق بررسي و پژوهش و توصيف عيني، واقعي و منظم خصوصيات يك موقعيت يا 

 .گردد مي

هاي توصيفي به معني اخص  روش اين پژوهش از نظر زمان پيمايشي و از نظر هدف توصيفي است، در پژوهش

بيني رويدادها نيست،  ها و پيش ها و احتمالاً آزمودن فرض آن، محقق الزاماً در پي كشف و توضيح روابط، همبستگي

ها و وقايع بر اساس اطلاعاتي است كه صرفاً  نويسي از موقعيت بلكه توجه بيشتر در جهت توصيف كردن و گزارش

در اين پژوهش نيز سعي شده تا آنچه كه هست بدون هيچ گونه دخالت يا ) ٧٠ص، همان منبع(جنبه وصفي دارد 

 .استنتاج ذهني گزارش شود

    جامعه آماري-

كاركنان مركز و تجزيه و تحليل آن آوري نظرات  با توجه به موضوع مورد بررسي در اين پژوهش و لزوم جمع

و تركيب آن به شرح زير . آماري مورد پژوهش در نظر گرفته شدند كليه كاركنان مركز به جز مديران بعنوان جامعه

 :باشد مي

    كاركنان محترم دفتر رياست و روابط عمومي-

    كاركنان محترم حوزه اداري و مالي-

 د و اطلاعات   كاركنان محترم حوزه مديريت اسنا-

    كاركنان محترم حوزه كتابخانه-

    كاركنان محترم حوزه خدمات ماشيني-

 اعضاء محترم هيأت علمي در گروههاي پژوهشي -

 هاي كاركنان    ويژگي-

و نقش آن در ) نوع عضويت، مدرك تحصيلي و سابقه خدمت(ها  بر اساس جامعه آماري و با توجه به شاخص

 :باشد الات پرسشنامه ويژگي آنان بدين شرح ميء به سوپاسخگوئي ء كيفيت و نحوه
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 نوع عضويت:   الف

 .دهد نوع عضويت همكاران را نشان مي) ٣-١(جدول شماره 

 بدون پاسخ ساير قراردادي پيماني رسمي نوع عضويت

 ٥ ١ ٩ ١٢ ٢٨ تعداد

 ١/٩ ٨/١ ٤/١٦ ٨/٢١ ٩/٥٠ درصد

پيماني
قرار دادي

 

 :دهد كه اطلاعات مندرج در جدول نشان مي

 .باشند  درصد كاركنان رسمي مي٩/٥٠ نفر يعني ٢٨   -الف

 . درصد آنان پيماني هستند٨/٢١ نفر يعني ١٢   - ب

 .اند  درصد قراردادي٤/١٦ نفر يعني ٩   - ج

 . درصد ارتباط و همكاري با توجه به مقررات دارند٨/١ نفر يعني ١   - د

 .اند دهال پاسخي نداء درصد نيز به اين سو١/٩ نفر يعني ٥   -هـ

 

 

 :دهد نوع عضويت همكاران را نشان مي) ٣-١(نمودار شماره 
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توزيع پاسخگويان برحسب نوع عضويت

%22

%2

%16

%9

%51
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���� رسمي
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ساير
بدون علامت
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    مدرك تحصيلي-ب

 :دهد ميزان تحصيلات كاركنان را نشان مي) ٣-٢(جدول شماره 

 بدون پاسخ ليسانس و بالاتر فوقليسانسديپلم فوق ديپلمتاديپلمتحصيلات

 ٧ ١٥ ١٨ ٢ ٧ ٦ تعداد

 ٧/١٢ ٣/٢٧ ٧/٣٢ ٦/٣ ٧/١٢ ٩/١٠ درصد

 

 :دهد چنانچه اطلاعات جدول ياد شده نشان مي

 .باشند  درصد كاركنان داراي مدرك تحصيلي تاديپلم مي٩/١٠ نفر يعني ٦   -الف

 . درصد مدرك تحصيلي ديپلم دارند٧/١٢ نفر يعني ٧   - ب

 .شان فوق ديپلم است  درصد مدرك تحصيلي٦/٣ نفر يعني ٢   - ج

 . درصد كاركنان مدرك تحصيلي ليسانس دارند٧/٣٢ نفر يعني ١٨   - د

 .باشند ليسانس و بالاتر مي  درصد داراي مدرك تحصيلي فوق٣/٢٧ نفر يعني ١٥   -هـ

 .اند ال پاسخي ندادهء درصد نيز به اين سو٧/١٢ نفر يعني ٧   - و

 

 

 :دهد ميوضعيت مدرك تحصيلي همكاران را نشان ) ٣-٢(نمودار شماره 
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توزيع پاسخگويان برحسب مدر  تحصيلي

%13 %11 %13

%4

%32

%27
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����� زير ديپلم

ديپلم
فوق ديپلم

�����
ليسانس
فوق ليسانس و بالاتر
بدون علامت

�����
�����
�����
�����

 44 



 سابقه خدمت   - ج

 :باشد بيانگر سابقه خدمت كاركنان مي) ٣-٣(جدول شماره 

 بدون پاسخ  و بالاتر٢١ ١٦-٢٠ ١١-١٥ ٦-١٠ سال٥تا  سابقه خدمت

 ٧ ١٥ ٢ ١١ ٥ ١٥ تعداد

 ٧/١٢ ٣/٢٧ ٦/٣ ٢٠ ١/٩ ٣/٢٧ درصد

 

 :است كهاطلاعات مندرج در جدول بالا نشانگر اين 

 . سال سابقه خدمت دارند٥ درصد تا ٣/٢٧ نفر يعني ١٥   -الف

 . سال دارند١٠ تا ٦ درصد سابقه خدمت ١/٩ نفر يعني ٥   - ب

 .باشد  سال مي١٥ تا ١١شان   درصد كاركنان سابقه خدمت٢٠ نفر يعني ١١   - ج

 . سال دارند٢٠ تا ١٦ درصد سابقه خدمت بين ٦/٣ نفر يعني ٢   - د

 .اند  سال به بالا داشته٢١ درصد سابقه خدمتي از ٣/٢٧ نفر يعني ١٥   -هـ

 

 

 :دهد سابقه خدمت همكاران را نشان مي) ٣-٣(نمودار شماره 
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توزيع پاسخگويان برحسب سابقه
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    روش و ابزار گردآوري اطلاعات-

طقي و تجربي بوده و دار، من ثرترين شيوه براي يافتن حقايق است، پژوهش علمي امري نظامءروش علمي مو

 ).١٣-١٥، ص ١٣٧١هومن، . (پذيري دارد كند و قابليت تكرارپذيري و انتقال ها را خلاصه مي داده

ها بر اساس  الگوي كار در اين پژوهش استفاده از روش علمي در علوم رفتاري است كه معمولاً اينگونه پژوهش

 :شود يك مورد يا چند مورد از مراحل زير انجام مي

 اي تحقيق كتابخانه   -

    استفاده از پرسشنامه-

    انجام مصاحبه-

    مراجعه به اسناد و مدارك-

آوري اطلاعات از طريق  ها كه اساس جمع آماري پژوهش و نظر به اينكه تماس با آزمودنيء با توجه به جامعه

 شده است زيرا در مقايسه با مصاحبه، گير بود، بدين خاطر در اين پژوهش از ابزار پرسشنامه استفاده مصاحبه است وقت

دهد و از سوي ديگر  تر را به محقق مي هاي بزرگ تر و امكان مطالعه نمونه تر و آسان پرسشنامه در اغلب شرايط علمي

 .الات تقريباً شرايط يكساني را در موقع تكميل پرسشنامه خواهند داشتءپاسخگويان به سو

وگرافيك شامل، نوع عضويت، مدرك تحصيلي، سابقه خدمت در پرسشنامه اي از اطلاعات دم در اين پژوهش پاره

 .باشد خانوادگي تكميل كننده آن مي ذكر گرديده كه بدون در نظر گرفتن نام و نام

الات نگرشي و واكنشي است، ءالات چارچوبي و همچنين سوءپرسشنامه پژوهش از نظر نوع اطلاعات داراي سو

الات بصورت منظم و بسته است و نكات زير در افزايش اعتبار پرسشنامه در نظر ءپرسشنامه از نظر شكل بيان سو

 :گرفته شده است

 .   ذكر مقدمه رسا و واضح كه هدف بررسي در آن روشن شده است-١

 .الات عاري از هر گونه ابهامء   طرح سو-٢

 .گير الات بلند و وقتء   جلوگيري از طرح سو-٣

 .حات نامفهوم و نامأنوسها و اصطلا عدم كاربرد واژه -٤

الات داده شده و از عدم ءاي طراحي شده است كه پاسخ سو الات بگونهءهمچنين پرسشنامه از جهت طرح سو

 .تكميل آن جلوگيري بعمل آيد
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بندي سعي شده تا موارد ذكر  درجهء ها و استفاده از شيوه و با توجه به استفاده از طيف ليكرت در پاسخ به گزينه

ء الات براي اظهار نظر دربارهءگرديده و علّت اصلي اين انتخاب نيز بدين خاطر بوده كه پاسخگويان به سوشده تقويت 

يك جواب فقط به پاسخ بلي يا خير محدود نشده و امكان پاسخ و اظهار نظر بيشتري داشته باشند كه اين امر بر دقّت 

، ص ١٣٧٩، پور رفيع(ديگران را ء دهند و نه عقيده رائه ميافزايد و ثانياً پاسخگويان در اينجا نظر خود را ا سنجش مي

٢٤٣.( 

 الاتءسو ٢ و پاياني١   تعيين روايي-

هاي انجام شده و مصاحبه با صاحبنظران مديريت و با توجه به  با توجه به مراجعه به اسناد و مدارك و پژوهش

 جهت تكميل و اجرا انتخاب گرديد و پرسشنامه الء سو٤٥بيني شده  الات پيشءهاي ارائه شده از مجموعه سو راهنمائي

 .ال قطعي گرديدءال جهت تكميل و اجراء انتخاب گرديد و پرسشنامه اصلي با چهل و پنج سوءاصلي با چهل و پنج سو

    تكثير و توزيع پرسشنامه-

 واحدهاي ها بصورت حضوري در  پرسشنامه تكثير گرديد و پرسشنامه٦١با توجه به جامعه آماري اين پژوهش 

اداري و مالي، كتابخانه، دفتر رياست، مديريت اسناد و اطلاعات، انتشارات، خدمات ماشيني و گروههاي پژوهشي 

 .توسط امور اداري مركز توزيع گرديد

 هاي تكميل شده آوري پرسشنامه    نحوه جمع-

شخصاً پرسشنامه را تحويل نموده و از اي از همكاران  ها از طريق امور اداري مركز پاره با توجه به توزيع پرسشنامه

 . پرسشنامه گردآوري گرديد٥٥كه مجموعاً . ساير همكاران نيز پرسشنامه بصورت حضوري دريافت گرديده است

 ها    روش تحليل داده-

ها جهت انتخاب   نفر از جامعه آماري و گردآوري پرسشنامه٦١در اين پژوهش پس از اجراي آزمون بر روي 

 پرسشنامه ٥٥ پرسشنامه توزيع شده، ٦١هاي لازم انجام گرديد و مجموعاً از  اي بدون عيب و نقص، بررسيه پرسشنامه

الات با ءال مشخص و فراواني هر يك از سوءها اوليه براي هر سو سپس نتايج و داده. جهت استخراج نهائي آماده گرديد

الات پژوهشي نيز از جداول ءتحليل هر يك از سوتوجه به طيف آن بطور جداگانه محاسبه گرديد و براي تجزيه و 

 .توصيفي و نمودار استفاده شده است

                                              
1. Stability 
2. Validity 

 47 



 وزارت علوم، تحقيقات و فنّاوري
 مركز اطلاعات و مدارك علمي ايران

 
 
 
 

 :موضوع
 مطالعه و بررسي وضع موجود فرهنگ سازماني

 مركز اطلاعات و مدارك علمي ايران
 
 
 
 
 
 

 پژوهش و تدوين
 بهزاد پورآمن

 
 
 
 
 
 
 
 ۱۳۸۰ اسفندماه



 
 
 
 
 

    فصل چهارم
 

 ها        تجزيه و تحليل آماري داده

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :   مقدمه-

 پرسشنامه توزيع شده ۶۱در اين فصل براي تجزيه و تحليل اطلاعات بدست آمده از مجموع 

 پرسشنامه كامل تشخيص ۵۵هاي مقدماتي  آوري و دريافت و بررسي ميان كاركنان كه پس از جمع

 . مورد استفاده قرار گرفتيداده شد و جهت تجزيه و تحليل نهاي

ال در نظر گرفته شده كه ءگيري هر سئوال پژوهشي تعدادي سو اي اندازهدر اين پژوهش بر

الات پژوهشي ءالات در قالب سوءگيرد، به بيان ديگر سو ال پژوهشي مورد نظر را اندازه ميءسو

 .اند بندي شده مورد نظر دسته

 ۴٨



ورت ال بصءهاي بدست آمده قبل از هر چيز چهل و پنج سو بنابراين براي تجزيه و تحليل داده

ال پژوهشي مورد نظر تجزيه و تحليل شده است و ءجداگانه مورد بررسي قرار گرفته و سپس سو

 .جداول توصيفي و نمودار آن نيز ترسيم شده است

 ۴٩



    تجزيه و تحليل سؤال يك-

 توانيد در كار خود تصميم بگيريد؟ تا چه حدي بدون نظارت و كنترل مستقيم مي

 .باشد ظرات كاركنان ميبيانگر ن) ۴-۱(هاي جدول  داده

 توزيع فراواني سؤال يك) ۴-۱(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ٢ ٣ ١٨ ١٢ ١٩ ١

 درصد ٦/٣ ٥/٥ ٧/٣٢ ٨/٢١ ٥/٣٤ ٨/١

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 ٧/٣٢توانند در كار خود تصميم بگيرنـد و           يم خيلي كم و كم مي      درصد كاركنان بدون نظارت و كنترل مستق       ١/٩

توانند در    اند كه بدون نظارت و كنترل مستقيم مي          درصد نيز اظهار داشته    ٣/٥٦درصد آنان اين امر را تا حدي ارزيابي و          

 .اند ال پاسخي ندادهء درصد نيز به اين سو٨/١كار خود تصميم بگيرند و 

 دو    تجزيه و تحليل سؤال -

 هاي نو و پيشنهادات جديد خود را مطرح سازيد؟ شود تا ايده تا چه حد به شما فرصت داده مي

 .باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۲(هاي جدول  داده

 توزيع فراواني سؤال دو) ۴-۲(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۹ ۸ ۲۶ ۵ ۷ ــ

 درصد ۴/۱۶ ۵/۱۴ ۳/۴۷ ۱/۹ ۷/۱۲ ــ

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

هاي نو و پيشنهادات جديد خود را  شود تا ايده  درصد از كاركنان معتقدند كه فرصت كمي به آنها داده مي۹/۳۰

صد كاركنان معتقدند  در۸/۲۱ درصد آنان اين ايجاد فرصت را تا حدي ارزيابي نموده و تنها ۳/۴۷مطرح سازند و 

 .شود هاي نو و پيشنهادات جديد به آنان داده مي فرصت زيادي جهت ارائه ايده

    تجزيه و تحليل سؤال سه-

 ۵٠



 شود؟ تا چه حد در محيط كارتان خلاقّيت و ابتكار فردي تشويق مي

 .باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۳(هاي جدول  داده

  سؤال سهتوزيع فراواني) ۴-۳(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۱۴ ۱۲ ۲۰ ۲ ۶ ۱

 درصد ۵/۲۵ ۸/۲۱ ۴/۳۶ ۶/۳ ۹/۱۰ ۸/۱

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

صد  در۴/۳۶شود و   درصد كاركنان معتقدند خلاقيت و ابتكاري فردي به صورت خيلي كم و كم تشويق مي۳/۴۷

 .اند  درصد از كاركنان تشويق خلاقّيت و ابتكار فردي را خيلي زياد و زياد دانسته۷/۱۲اين امر را تا حدي دانسته و تنها 

    تجزيه و تحليل سؤال چهار-

 د؟يتا چه حد علاقمند به مواجهه با مسائل و يافتن راه حل براي آنان هست

 .باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۴(هاي جدول  داده

 توزيع فراواني سؤال چهار) ۴-۴(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۴ ۹ ۲۶ ۱۴ ــ ۲

 درصد ۳/۷ ۴/۱۶ ۳/۴۷ ۵/۲۵ ــ ۶/۳

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 كاركنان اين ۵/۲۵افتن راه حل براي آنها بوده و  درصد كاركنان تا حدي علاقمند به مواجهه با مسائل و ي۳/۴۷

اند و دو نفر نيز   درصد نير عدم علاقمندي خود را با موضوع ياد شده اعلام داشته۷/۲۳روياروئي را خيلي زياد ارزيابي و 

 .اند به اين سؤال پاسخي نداده

    تجزيه و تحليل سؤال پنج-

 باشيد؟ شتر ميتا چه حد آماده پذيرش مسئوليت جديد و كار بي

 .باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۵(هاي جدول  داده

 ۵١



 توزيع فراواني سؤال پنج) ۴-۵(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۲ ۲ ۱۱ ۲۱ ۱۸ ۱

 درصد ۶/۳ ۶/۳ ۲۰ ۲/۳۸ ۷/۳۲ ۸/۱

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد نيز عدم آمادگي خود را بيان ۲/۷ پذيرش مسئوليت جديد و كار بيشتر بوده و ء درصد كاركنان آماده۹/۷۰

 .اند  درصد نيز اين امر را تا حدي ارزيابي نموده۲۰داشته و 

    تجزيه و تحيل سؤال شش-

 مدير واحد شما تا چه حد از ابداع و تغيير استقبال ميكند؟

 .باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۶(هاي جدول  داده

 توزيع فراواني سؤال شش) ۴-۶(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۸ ۴ ۲۶ ۱۱ ۵ ۱

 درصد ۵/۱۴ ۳/۷ ۳/۴۷ ۲۰ ١/٩ ۸/۱

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد نيز معتقدند استقبال ۸/۲۱مدير از ابداع و تغيير و استقبال نموده و  درصد كاركنان تا حدي معتقدند ۳/۴۷

 .اند  درصد نيز اين استقبال را خيلي زياد و زياد اعلام داشته١/۲۹ير خيلي كم و كم بوده و غيمدير از ابداع و ت

    تجزيه و تحليل سؤال هفت-

هـاي جديـد تشـويق     ن شـيوه دشود و كاركنان به آزمـو  يها و راههاي نو جستجو م  در محل كارتان تا چه اندازه فرصت      

 شوند؟ مي

 .باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۷(هاي جدول  داده

 ۵٢



 واني سؤال هفتاتوزيع فر) ۴-۷(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۱۴ ۱۳ ۲۱ ۱ ۴ ۲

 درصد ۵/۲۵ ۶/۲۳ ۲/۳۸ ۸/۱ ۳/۷ ۶/۳

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي  توجه به دادهبا

 درصد نيز ۲/۳۸شود و  ها و راههاي نو جستجو مي  درصد كاركنان معتقدند تا حد خيلي كم و كم فرصت۱/۴۹كه 

 .اند  درصد كاركنان اين مسئله را در حد خيلي زياد و زياد ارزيابي نموده۱/۹اين امر را تا حدي بيان نموده و تنها 

 زيه و تحليل سؤال هشت   تج-

 گذاريد؟ تا چه حدي بدون هيچ ترسي نتايج اشتباهات و شكست خود را با ديگران در ميان مي

 .باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۸(هاي جدول  داده

 واني سؤال هشتاتوزيع فر) ۴-۸(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۳ ۷ ۱۵ ۱۴ ۱۳ ۳

 درصد ۵/۵ ۷/۱۲ ۳/۲۷ ۵/۲۵ ۶/۲۳ ۵/۵

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 ۳/۲۷گذارنـد و       درصد كاركنان بدون هيچ ترسي نتايج اشتباهات و شكست خود را با ديگران در ميان مـي                 ۱/۴۹

ت و شكست خود را تا حد خيلي كم و كم بـا   درصد نيز نتايج اشتباها۲/۱۸دانند و    درصد نيز اين موضوع را تا حدي مي       

 .گذارند ديگران در ميان مي

    تجزيه و تحليل سؤال نه-

 شويد؟ ايد و دچار ابهام و نگراني نمي آماده...) جابجائي مديريت و ( مهم سازماني تتا چه اندازه براي تغييرا

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۹(هاي جدول  داده

 ۵٣



 واني سؤال نهاتوزيع فر) ۴-۹(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۴ ۸ ۲۵ ۹ ۸ ۱

 درصد ۳/۷ ۵/۱۴ ۵/۴۵ ۴/۱۶ ۵/۱۴ ۸/۱

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 بوده و دچار ابهام و نگرانـي         درصد  آنان آماده تغييرات سازماني      ۹/۳۰ درصد از كاركنان تا حدي آمادگي و         ۵/۴۵

 . درصد نيز اين آمادگي را در حد خيلي كم و كم دارند۸/۲۱شوند و  نمي

    تجزيه و تحليل سؤال ده-

 تا چه حدي شرح وظايف و اين كه هر كس بايد چه كاري انجام دهد كاملاً براي شما روشن است؟

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۱۰(هاي جدول  داده

 واني سؤال دهاتوزيع فر) ۴-۱۰(دول شماره ج

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۹ ۱۱ ۲۳ ۵ ۷ ــ

 درصد ۴/۱۶ ۲۰ ۸/۴۱ ١/٩ ۷/۱۲ ــ

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد نيـز ايـن امـر را تـا     ۸/۴۱ه و شان را روشن دانست    درصد كاركنان تا حد خيلي كم و كم شرح وظايف          ۴/۳۶

 درصد نيز معتقدند شرح وظايف و اين كه هر كس بايد چه كاري انجـام دهـد برايشـان روشـن                      ۸/۲۱دانند و     حدي مي 

 .است

    تجزيه و تحليل سؤال يازده-

 دارد؟ روشن بوده و ابهام نشود ها يا دستوراتي كه از سوي مديران يا سرپرستان صادر مي تا چه حد بخشنامه

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۱۱(هاي جدول  داده

 ۵۴



 واني سؤال يازدهاتوزيع فر) ۴-۱۱(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۵ ۵ ۲۹ ۹ ۶ ۱

 درصد ۱/۹ ۱/۹ ۷/۵۲ ۴/۱۶ ۹/۱۰ ۸/۱

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد ۲/۱۸دانند و  ها و دستورات مديران و سرپرستان را روشن و بدون ابهام مي  درصد كاركنان بخشنامه۳/۲۷

ها را روشن و بدون ابهام مي   درصد نيز تا حدي دستورات و بخشنامه۷/۵۲دانند و  نيز اين امر را خيلي كم و كم مي

 .دانند

    تجزيه و تحليل سؤال دوازده-

 هاي مربوط به كار شما شفاف و روشن است؟ ا و دستورالعمله تا چه حدي رويه

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۱۲(هاي جدول  داده

 واني سؤال دوازدهاتوزيع فر) ۴-۱۲(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۴ ۱۲ ۲۰ ۱۱ ۷ ۱

 درصد ۳/۷ ۸/۲۱ ۴/۳۶ ۲۰ ۷/۱۲ ۸/۱

 

 : توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد نيز شفاف و روشن ۱/۲۹دانند و  ها و دستورالعمل مربوط به كار را روشن مي  درصد كاركنان رويه۷/۳۲

 درصد نيز اين امر را در حد ۴/۳۶دانند و  هاي مربوط به كار خود را خيلي كم و كم مي ها و دستورالعمل بودن رويه

 .اند ارزيابي نمودهمتوسط 

    تجزيه و تحليل سؤال سيزده-

 تا چه حدي مدير شما در انجام وظايف خود مهارت دارد؟

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۱۳(هاي جدول  داده

 ۵۵



 واني سؤال سيزدهاتوزيع فر) ۴-۱۳(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۷ ۵ ۱۶ ۱۱ ۱۴ ۲

 درصد ۷/۱۲ ۱/۹ ۱/۲۹ ۲۰ ۵/۲۵ ۶/۳

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد اين مهارت را تا ۱/۲۹دانند و   درصد مهارت مديران را در حد زياد و خيلي زياد مي۵/۴۵از نظر كاركنان 

 .دانند  كم ميت مديران خود را در حد خيلي كم ور درصد نيز مها۸/۲۱حدي ارزيابي و 

    تجزيه و تحليل سؤال چهارده-

هاي محوله اطلاعات درست و به موقع در اختيار شما قرار داده  تا چه حدي براي انجام وظايف و پاسخ به مسئوليت

 شود؟ مي

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۱۴(هاي جدول  داده

 واني سؤال چهاردهاتوزيع فر) ۴-۱۴(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد اسخبدون پ  ها گزينه

 تعداد ۸ ۱۳ ۲۴ ۳ ۵ ۲

 درصد ۵/۱۴ ۶/۲۳ ۶/۴۳ ۵/۵ ۱/۹ ۶/۳

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد نيز اين ۶/۴۳ درصد كاركنان معتقدند اطلاعات درست و به موقع در اختيار آنان قرار نگرفته و ۱/۳۸

 .اند  را در حد خيلي زياد و زياد بيان نمودهح درصد نيز اين وضو۶/۱۴دي بيان داشته و مطلب را تا ح

    تجزيه و تحليل سؤال پانزده-

 كنند؟ تا چه حدي واحدهاي مركز بصورت هماهنگ با يكديگر عمل مي

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۱۵(هاي جدول  داده

 ۵۶



 ؤال پانزدهواني ساتوزيع فر) ۴-۱۵(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۱۴ ۲۲ ۲۴ ۳ ۵ ۲

 درصد ۵/۲۵ ۴۰ ۶/۴۳ ۵/۵ ۱/۹ ۶/۳

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

  درصد اين هماهنگي در۶/۴۳كنند و    درصد كاركنان معتقدند واحدهاي مركز بصورت هماهنگ عمل نمي۵/۶۵

 .دانند  درصد نيز اين هماهنگي را در حد خيلي زياد و زياد مي۶/۱۴دانند و  عمل را تا حدي مي

    تجزيه و تحليل سؤال شانزده-

 كنند؟ مديريت مركز تا چه حدي واحدهاي تابعه را به همكاري با يكديگر تشويق مي

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۱۶(هاي جدول  داده

 واني سؤال شانزدهاتوزيع فر) ۴-۱۶(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۹ ۷ ۲۳ ۷ ۴ ۵

 درصد ۴/۱۶ ۷/۱۲ ۸/۴۱ ۷/۱۲ ٣/٧ ۱/۹

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

   ي با يكديگر تشويق نموده و درصد كاركنان معتقدند مديريت مركز تا حدي واحدهاي تابعه را به همكار۸/۴۱

 درصد نيز اين تشويق همكاري با يكديگر توسط مدير را خيلي ۲۰دانند و  درصد اين امر را خيلي كم و كم مي ١/٢٩

 .اند زياد و زياد اعلام كرده

    تجزيه و تحليل سؤال هفده-

  معلوم و مشخص است؟هاي ديگر تا چه حدي در انجام كارها وظيفه و مسئوليت هر قسمت در قبال قسمت

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۱۷(هاي جدول  داده

 ۵٧



 دهواني سؤال هفاتوزيع فر) ۴-۱۷(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۶ ۱۹ ۲۳ ۱ ۵ ۱

 درصد ۹/۱۰ ۵/۳۴ ۸/۴۱ ۸/۱ ۱/۹ ۸/۱

 

 :ن چنين گفتتوا هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد همكاران معتقدند تا حد خيلي كم و كم در انجام كارها وظيفه مسئوليت هر قسمت در قبال يكديگر ۴/۴۵

 در اين ارتباط گزينه خيلي زياد و ۹/۱۰ درصد نيز اين موضوع را تا حدي ارزيابي كرده و ۸/۴۱معلوم و مشخص است 

 .اند زياد را انتخاب نموده

 سؤال هجده   تجزيه و تحليل -

دهد كه ديگر نيازي به اصلاح و جبران اشتباهات توسط  تا چه اندازه هر فرد و واحدي كار خود را چنان انجام مي

 ديگران نباشد؟

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۱۸(هاي جدول  داده

 واني سؤال هجدهاتوزيع فر) ۴-۱۸(جدول شماره 

لي كمخي كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۹ ۱۷ ۲۶ ۲ ــ ۱

 درصد ۴/۱۶ ۹/۳۰ ۳/۴۷ ۶/۳ ــ ۸/۱

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد اين امر را ۳/۴۷دانند و   درصد كاركنان انجام امور را به شكل منطقي آن در حد خيلي كم و كم مي۳/۴۷

دهند كه ديگر نيازي به اصلاح و  ه كاركنان كار خود را چنان انجام مي درصد معتقدند ك۶/۳تا حدي دانسته و تنها 

 .جبران اشتباهات نباشد

    تجزيه و تحليل سؤال نوزده-

 ماند؟ تا چه حدي كارها مرتب و هماهنگ بوده و هيچ فرد يا واحدي معطل ديگري نمي

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۱۹(هاي جدول  داده

 ۵٨



 واني سؤال نوزدهاتوزيع فر) ۴-۱۹(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۱۰ ۱۸ ۲۶ ۱ ۱ ــ

 درصد ۲/۱۸ ۷/۳۲ ۵/۴۵ ۸/۱ ۸/۱ ــ

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 ۵/۴۵و د مانن عطل يكديگر مي درصد همكاران معتقدند كارها مرتب و هماهنگ نبوده و افراد و واحدها م۹/۵۰

 .دانند  درصد همكاران نيز اين هماهنگي را در حد خيلي زياد و زياد مي۶/۳درصد نيز اين امر را تا حدي اشاره و 

    تجزيه و تحليل سؤال بيست-

 تا چه حدي امكان برقراري ارتباط با مديران به منظور جلب حمايت آنها براي كاركنان وجود دارد؟

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۲۰( جدول هاي داده

 واني سؤال بيستاتوزيع فر) ۴-۲۰(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۱۵ ۱۰ ۱۹ ۵ ۶ ــ

 درصد ۳/۲۷ ۲/۱۸ ۵/۳۴ ۱/۹ ۹/۱۰ ــ

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

نان معتقدند امكان برقراري ارتباط با مديران براي جلب حمايت آنها از كاركنان درصد خيلي  درصد كارك۵/۴۵

 درصد نيز اين امر را در حد خيلي زياد و زياد ۲۰ درصد اين امر را در حد متوسط و ۵/۳۴كم و كم وجود داشته و 

 .دانند مي

    تجزيه و تحليل سؤال بيست و يك-

 كنيد؟ ي شخصي خود روي حمايت و كمك مدير واحد حساب ميتا چه حد براي رفع گرفتاريها

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۲۱(هاي جدول  داده

 ۵٩



 واني سؤال بيست و يكاتوزيع فر) ۴-۲۱(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۱۷ ۱۲ ۱۳ ۹ ۴ ــ

 ددرص ۹/۳۰ ۸/۲۱ ۶/۲۳ ۴/۱۶ ۳/۷ ــ

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد كاركنان معتقدند در هنگام وقوع مشكلات شخصي تا حد خيلي كم و كم روي حمايت و كمك ۷/۵۲

 درصد نيز اين موضوع را در حد خيلي زياد و زياد ۷/۲۳ درصد نيز اين امر را تا حدي و ۶/۲۳كنند و  مديران حساب مي

 .اند هارزيابي نمود

    تجزيه و تحليل سؤال بيست و دو-

 كنند و با آنان ارتباط نزديك دارند؟ مديران تا چه حدي از كاركنان حمايت مي

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۲۲(هاي جدول  داده

 واني سؤال بيست و دواتوزيع فر) ۴-۲۲(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها نهگزي

 تعداد ۱۳ ۱۴ ۱۸ ۵ ۵ ــ

 درصد ٦/٢٣ ٥/٢٥ ٧/٣٢ ۱/۹ ۱/۹ ــ

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 را در حد خيلي كم و كم  و ارتباط نزديك درصد همكاران معتقدند مديران رابطه نزديك و حمايت لازم۱/۴۹

 درصد نيز حمايت و ارتباط مديران را در حد ۲/۱۸توسط و  درصد آنان نيز اين موضوع را در حد م۷/۳۲نمايند و  مي

 .دانند خيلي زياد و زياد مي

    تجزيه و تحليل سؤال بيست و سه-

 كنيد؟ تا چه حدي براي انجام وظايف خود به مدير واحد متكي بوده و به او مراجعه مي

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۲۳(هاي جدول  داده

 ۶٠



 واني سؤال بيست و سهاتوزيع فر) ۴-۲۳(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۱۶ ۱۱ ۲۲ ۲ ۴ ــ

 درصد ۱/۲۹ ۲۰ ۴۰ ۶/۳ ۳/۷ ــ

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 ۴۰باشند و   واحد متكي مي درصد همكاران معتقدند در انجام وظايف خود در حد خيلي كم و كم به مدير۱/۴۹

 درصد نيز ميزان متكي بودن به مديران را در حد خيلي زياد و ۹/۱۰درصد همكاران اين امر را تا حدي اشاره نموده و 

 .دانند زياد مي

    تجزيه و تحليل سؤال بيست و چهار-

 تا چه اندازه در محيط كار نظارت و كنترل مستقيم مدير محسوس و مشخص است؟

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۲۴(اي جدول ه داده

 واني سؤال بيست و چهاراتوزيع فر) ۴-۲۴(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۴ ۱۰ ۲۴ ۶ ۱۱ ــ

 درصد ۳/۷ ۲/۱۸ ۶/۴۳ ۹/۱۰ ۲۰ ــ

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد نيز اين ۹/۳۰دانند و  صد كاركنان اين نظارت و كنترل مدير را تا حدي محسوس و مشخص مي در۶/۴۳

 .دانند  درصد نيز ميزان نظارت مديران را در حد خيلي كم و كم مي۵/۲۵نظارت و كنترل را در حد خيلي زياد و زياد و 

    تجزيه و تحليل سؤال بيست و پنج-

هـاي معتبـري را       كنند تا حد امكان خودشان كارها را كنترل نموده و روش             سعي مي   محيط كار كاركنان   رتا چه حدي د   

 بكار بندند؟

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۲۵(هاي جدول  داده

 ۶١



 واني سؤال بيست و پنجاتوزيع فر) ۴-۲۵(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 دتعدا ۸ ۱۱ ۲۰ ۷ ۷ ۲

 درصد ۵/۱۴ ۲۰ ۶/۳۴ ۷/۱۲ ۷/۱۲ ۶/۳

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد ۶/۳۴ و دانستهد خيلي كم و كم  ح در را درصد كاركنان كاربرد روشهاي معتبر و كنترل كار۵/۳۴

 .دانند اد و زياد مي درصد كاركنان نيز اين موضوع را در حد خيلي زي۴/۲۵همكاران اين امر را در حد متوسط و 

    تجزيه و تحليل سؤال بيست و شش-

 گيرد؟ هاي كاري كنترل و مورد بازنگري قرار مي تا چه حدي جريان فعاليت

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۲۶(هاي جدول  داده

 واني سؤال بيست و ششاتوزيع فر) ۴-۲۶(جدول شماره 

ي كمخيل كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۹ ۱۳ ۲۶ ۳ ۲ ۲

 درصد ۴/۱۶ ۶/۲۳ ۳/۴۷ ۵/۵ ۶/۳ ۶/۳

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد آنان نيز معتقدند كه جريان ۴۰هاي كاري را تا حدي دانسته و   درصد همكاران كنترل فعاليت۳/۴۷

هاي   درصد كاركنان نيز كنترل فعاليت۱/۹گيرد و  زنگري قرار ميشان در حد خيلي كم و كم مورد با هاي كاري فعاليت

 .اند كاري را خيلي زياد و زياد قلمداد نموده

    تجزيه و تحليل سؤال بيست و هفت-

 شود؟ تا چه اندازه روند پيشرفت كارها به مدير واحد گزارش مي

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۲۷(هاي جدول  داده

 ۶٢



 واني سؤال بيست و هفتاتوزيع فر) ۴-۲۷(ه جدول شمار

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۱ ۵ ۲۳ ۱۳ ۱۳ ــ

 درصد ۸/۱ ۱/۹ ۸/۴۱ ۶/۲۳ ۶/۲۳ ــ

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 مديران در حد خيلي زياد و زياد گزارش ا بهر درصد كاركنان اعتقاد دارند كه روند پيشرفت كارهاي خود ۳/۵۶

 درصد آنان نيز روند پيشرفت كار را بصورت ارائه ۸/۴۱اند و   درصد خلاف اين امر را بيان داشته۹/۱۰نمايند و  مي

 .دانند گزارش به مدير تا حدي مي

    تجزيه و تحليل سؤال بيست و هشت-

 دانيد؟  موجب افتخار مي راتا چه حدي كار در مركز

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۲۸(هاي جدول  دهدا

 واني سؤال بيست و هشتاتوزيع فر) ۴-۲۸(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۷ ۶ ۱۴ ۱۳ ۱۳ ۲

 درصد ۷/۱۲ ۹/۱۰ ۵/۲۵ ۶/۲۳ ۶/۲۳ ۶/۳

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد آنان نيز ۵/۲۵ درصد كاركنان كار در مركز را تا حد خيلي زياد و زياد موجب افتخار مي دانند و ۲/۴۷

 .دانند  درصد نيز كار در مركز را موجب افتخار نمي۶/۲۳افتخار كار در مركز را در حدي متوسط ارزيابي و 

    تجزيه و تحليل سؤال بيست و نه-

 يل داريد؟چقدر به ادامه كار در مركز تما

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۲۹(هاي جدول  داده

 ۶٣



 واني سؤال بيست و نهاتوزيع فر) ۴-۲۹(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۵ ۵ ۱۲ ۱۷ ۱۶ ــ

 درصد ۱/۹ ۱/۹ ۸/۲۱ ۹/۳۰ ۱/۲۹ ــ

 

 :نين گفتتوان چ هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد از آنان اين امر را ۸/۲۱ خيلي زياد تمايل دارند و  و درصد از كاركنان به ادامه كار در مركز تا حد زياد۶۰

 . درصد نيز تمايلي به ادامه كار در مركز ندارند۲/۱۸تا حدي ذكر نموده و 

    تجزيه و تحليل سؤال سي-

 تا چه حدي رسالت و اهداف مركز را قبول داريد؟

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۳۰(هاي جدول  دهدا

 واني سؤال سياتوزيع فر) ۴-۳۰(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۱ ۴ ۱۴ ۱۹ ۱۶ ۱

 درصد ۸/۱ ۳/۷ ۵/۲۵ ۵/۳۴ ۱/۲۹ ۸/۱

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد نيز تا حدي ۵/۲۵مكاران اهداف و رسالت مركز را در حد خيلي زياد و زياد قبول داشته و  درصد ه٦٣/۶

 . درصد نيز اعتقاد كم و خيلي كم دارند۱/۹اين هدفها و رسالت مركز را قبول دارند و 

    تجزيه و تحليل سؤال سي و يك-

 بينيد؟ هاي خود و هدفهاي مركز چقدر مشابهت مي بين خواسته

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۳۱(هاي جدول  داده

 ۶۴



 واني سؤال سي و يكاتوزيع فر) ۴-۳۱(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۳ ۸ ۲۳ ۱۱ ۷ ۳

 درصد ۵/۵ ۵/۱۴ ۸/۴۱ ۲۰ ۷/۱۲ ۵/۵

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد آنان مشابهت ۷/۳۲هاي خود و مركز را تا حدي دانسته و  كاركنان مشابهت بين خواسته درصد ۸/۴۱

هاي خود و مركز مشابهتي   درصد نيز بين خواسته۲۰هاي خود و مركز را در حد خيلي زياد و زياد بيان نموده و  خواسته

 .اند ند و در حد خيلي كم و كم آن را بيان كردهنبي نمي

 يل سؤال سي و دو   تجزيه و تحل-

دهيد از عنوان محل كار خود استفاده كنيد تا رشته تخصصي كـه در                تا چه حدي براي معرفي خود به جامعه ترجيح مي         

 آن فعاليت داريد؟

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۳۲(هاي جدول  داده

 واني سؤال سي و دواتوزيع فر) ۴-۳۲(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۱۱ ۹ ۱۹ ۴ ۱۰ ۲

 درصد ۲۰ ۴/۱۶ ۵/۳۴ ۳/۷ ۲/۱۸ ۶/۳

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

دهند بصورت خيلي زياد و زياد از عنوان محل كار خود به جاي رشته تخصصي   درصد كاركنان ترجيح مي۴/۳۶

دهند تا حد خيلي زياد و زياد   درصد نيز ترجيح مي۵/۲۵دانند و  امر را تا حدي مي درصد نيز اين ۵/۳۴استفاده كنند، 

 .براي معرفي خود به جامعه از رشته تخصصي كه در آن فعاليت دارند استفاده كنند تا نام مركز

    تجزيه و تحليل سؤال سي و سه -

 حل كاري رعايت شود؟تا چه حدي تمايل داريد ارزشها و مقررات محيط كارتان در خارج از م

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۳۳(هاي جدول  داده

 ۶۵



 واني سؤال سي و سهاتوزيع فر) ۴-۳۳(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۸ ۸ ۱۶ ۹ ۹ ۵

 درصد ۵/۱۴ ۵/۱۴ ۱/۲۹ ۴/۱۶ ۴/۱۶ ۱/۹

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 ۱/۲۹درصد كاركنان تمايل دارند ارزشها و مقررات محيط كارشان در خارج از محل كاري نيز رعايت شود ۸/۳۲

 درصد نيز به اين ۱/۹اند و   درصد نيز به اين سؤال پاسخ خيلي كم و كم داده۲۹اند و  درصد اين امر را تا حدي دانسته

 .اند سؤال پاسخي نداده

 حليل سؤال سي و چهار   تجزيه و ت-

 شود؟ تا چه حدي پاداش و تشويق همكاران مركز بر اساس شايستگي و بازده كاريشان انجام مي

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۳۴(هاي جدول  داده

  چهارواني سؤال سي واتوزيع فر) ۴-۳۴(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۲۰ ۱۵ ۱۷ ۱ ۲ ــ

 درصد ۴/۳۶ ۳/۲۷ ۹/۳۰ ۸/۱ ۶/۳ ــ

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

دانند و در حد   درصد از كاركنان پاداش و تشويق همكاران مركز را بر اساس شايستگي و بازده كاري نمي۷/۶۳

 درصد كاركنان نيز ۴/۵اند و   امر را تا حدي دانسته درصد نيز اين۹/۳۰اند و  خيلي كم و كم نظر خود را مشخص كرده

 .اند ا در حد خيلي زياد و زياد توصيف نمودهراين موضوع 

    تجزيه و تحليل سؤال سي و پنج-

 پذيرد و نه چيز ديگر؟ تا چه حدي ارتقاء پست سازماني بر اساس شايستگي و توانائي همكاران انجام مي

 . باشد ظرات كاركنان ميبيانگر ن) ۴-۳۵(هاي جدول  داده

 ۶۶



 واني سؤال سي و پنجاتوزيع فر) ۴-۳۵(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۱۹ ۱۸ ۱۳ ۱ ۲ ۲

 درصد ۵/۳۴ ۷/۳۲ ۶/۲۳ ۸/۱ ۶/۳ ۶/۳

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

هاي سازماني براي افراد در حد خيلي كم و كم بر اساس شايستگي  تقاء پست درصد كاركنان معتقدند كه ار۲/۶۷

 .اند  درصد نيز پاسخ خيلي زياد و زياد را برگزيده۲/۷دانند و   درصد اين امر را تا حدي مي۶/۲۳باشد و  مي

    تجزيه و تحليل سؤال سي و شش-

 شود؟ بازي مي يتا چه اندازه در تشويق كاركنان و يا دادن پاداش به آنان پارت

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۳۶(هاي جدول  داده

 واني سؤال سي و ششاتوزيع فر) ۴-۳۶(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۵ ۱۰ ۱۳ ۱۴ ۸ ۵

 درصد ۱/۹ ۲/۱۸ ۶/۲۳ ۵/۲۵ ۵/۱۴ ۱/۹

 

 :ن چنين گفتتوا هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 ۶/۲۳دانند و   درصد كاركنان عامل پارتي را در دادن پاداش و يا تشويق آنان در حد خيلي زياد و زياد مي۴۰

 ۱/۹دانند و   درصد كاركنان نيز اين امر را در حد خيلي كم و كم مي۳/۲۷درصد تا حدي به اين امر اذعان داشته و 

 .اند درصد نيز به اين سؤال پاسخ نداده

 تجزيه و تحليل سؤال سي و هفت   -

 شود؟ تا چه اندازه در محيط كارتان به جاي تنبيه بر تشويق تأكيد مي

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۳۷(هاي جدول  داده

 ۶٧



 واني سؤال سي و هفتاتوزيع فر) ۴-۳۷(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۱۶ ۱۲ ۱۵ ۵ ۳ ۴

 درصد ۱/۲۹ ۸/۲۱ ۳/۲۷ ۱/۹ ۵/۵ ۳/۷

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد به اين ۳/۲۷دانند و   درصد كاركنان تشويق به جاي تنبيه را در محيط كار در حد خيلي كم و كم مي۹/۵۰

 .شود خيلي زياد و زياد تأكيد مي در حد  را درصد نيز معتقدند اين امر۶/۱۴اند و  سؤال تا حدي پاسخ داده

    تجزيه و تحليل سؤال سي و هشت-

 شود؟ تا چه حد نظرات شما هر چند متفاوت و گاهي ضد و نقيض باشد از سوي مدير پذيرفته و اجرا مي

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۳۸(هاي جدول  داده

 واني سؤال سي و هشتاتوزيع فر) ۴-۳۸(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد پاسخبدون   ها گزينه

 تعداد ۲۳ ۸ ۱۷ ۵ ۱ ۱

 درصد ۸/۴۱ ۵/۱۴ ۹/۳۰ ۱/۹ ۸/۱ ۸/۱

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 پذيرفته  درصد كاركنان معتقدند اگر نظراتشان متفاوت و گاهي ضد و نقيض باشد از سوي مديرشان۳/۵۶

 معتقدند كه اين موضوع توسط مدير پذيرفته  درصد كاركنان٩/١٠دانند و  صد اين امر را تاحدي مي در٩/٣٠شود،  نمي

 .شود مي

    تجزيه و تحليل سؤال سي و نه-

 شود؟ خط بودن و شباهت فكري داشتن توجه مي تا چه حدي در انتخاب افراد براي دادن مسئوليت يا استخدام به هم

 . باشد نظرات كاركنان ميبيانگر ) ۴-۳۹(هاي جدول  داده

 ۶٨



 واني سؤال سي و نهاتوزيع فر) ۴-۳۹(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۱۲ ۱۰ ۸ ۱۲ ۸ ۴

 درصد ۶/۲۳ ۲/۱۸ ۵/۱۴ ۸/۲۱ ٥/١٤ ۳/۷

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

و شباهت فكري را در دادن مسئوليت يا استخدام در حد خيلي كم و كم  درصد كاركنان هم خط بودن ۸/۴۱

 درصد نيز ۵/۱۴اند و   درصد نيز برعكس اين نظر را داشته و آن را در حد خيلي زياد و زياد اشاره كرده۳/۳۶ارزيابي و 

 .اند  درصد نيز به اين سؤال پاسخي نداده۳/۷دانند و  اين امر را تا حدي مي

 ليل سؤال چهل   تجزيه و تح-

 روند؟ تا چه حدي مديران از شنيدن انتقادات ناراحت نشده و به استقبال آن مي

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۴۰(هاي جدول  داده

 واني سؤال چهلاتوزيع فر) ۴-۴۰(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۱۷ ۱۲ ۱۶ ۳ ۵ ۲

 درصد ۹/۳۰ ۸/۲۱ ۱/۲۹ ۵/۵ ۱/۹ ۶/۳

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

د و از آن در حد خيلي كم و كم نشو  درصد كاركنان معتقدند كه مديران از شنيدن انتقادات ناراحت مي۷/۵۲

بال و عدم ناراحتي مديران  نيز معتقدند به استق۶/۱۴دانند و   درصد اين موضوع را تا حدي مي۱/۲۹كنند و  استقبال مي

 .باشند در شنيدن انتقادات مي

    تجزيه و تحليل سؤال چهل و يك-

 باشد؟ تا چه اندازه بركناري از پست سازماني كاركنان به دليل ابراز عقيده يا داشتن نظر مخالف با مديرمي

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۴۱(هاي جدول  داده

 ۶٩



 واني سؤال چهل و يكاوزيع فرت) ۴-۴۱(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۵ ۱۳ ۱۳ ۷ ۶ ۱۱

 درصد ۱/۹ ۶/۲۳ ۶/۲۳ ۷/۱۲ ۹/۱۰ ۲۰

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد ۶/۲۳دانند و  كم مي درصد كاركنان بر كناري از پست را بدليل مخالفت با مدير در حد خيلي كم و ۷/۳۲

 درصد ۲۰اند به اين سؤال   درصد نيز به گزينه تا حدي پاسخ داده۶/۲۳اند و  اين امر را خيلي زياد و زياد بيان نموده

 .اند كاركنان نيز پاسخي نداده

    تجزيه و تحليل سؤال چهل و دو-

 ميزان دسترسي به اطلاعات مورد نياز تا چه اندازه است؟

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۴۲(دول هاي ج داده

 واني سؤال چهل و دواتوزيع فر) ۴-۴۲(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۸ ۶ ۲۰ ۴ ۱۲ ۵

 درصد ۵/۱۴ ۹/۱۰ ۴/۳۶ ۳/۷ ۸/۲۱ ۰۹/۹

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد دسترسي به اطلاعات را كم ۴/۲۵. دانند ركنان ميزان دسترسي به اطلاعات را تا حدي مي درصد كا۴/۳۶

 .دانند  درصد نيز دسترسي به اطلاعات مورد نياز را در حد خيلي زياد و زياد مي۱/۲۹دانند و  و خيلي كم مي

    تجزيه و تحليل سؤال چهل و سه-

 و دوستانه است؟تا چه حدي در محيط كاري ارتباطات غير رسمي 

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۴۳(هاي جدول  داده

 ٧٠



 واني سؤال چهل و سهاتوزيع فر) ۴-۴۳(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۵ ۱۲ ۲۵ ۶ ۷ ــ

 درصد ۱/۹ ۸/۲۱ ۵/۴۵ ۹/۱۰ ۷/۱۲ ــ

 

 :ان چنين گفتتو هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 درصد ۹/۳۰ درصد كاركنان معتقدند تا حدي در محيط كاري ارتباطات غير رسمي و دوستانه است و ۵/۴۵

 درصد نيز معتقدند ارتباطات در محيط كاري ۶/۲۳اند و  كاركنان اين نوع ارتباط را در حد خيلي كم و كم ارزيابي نموده

 .غير رسمي و دوستانه است

 ال چهل و چهار   تجزيه و تحليل سؤ-

 واسطه با مديران بطور قانوني وجود دارد؟ تا چه اندازه امكان ارتباط مستقيم و بي

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۴۴(هاي جدول  داده

 واني سؤال چهل و چهاراتوزيع فر) ۴-۴۴(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۸ ۱۱ ۱۲ ۱۱ ۱۲ ۱

 درصد ۵/۱۴ ۲۰ ۸/۲۱ ۲۰ ۸/۲۱ ۸/۱

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 ۸/۴۱دانند و  واسطه با مديران را در حد خيلي كم و كم مي  درصد از كاركنان امكان ارتباط مستقيم و بي۵/۳۴

 .اند مكان را گزينه تا حدي انتخاب نموده درصد نيز اين ا۸/۲۱دانند و  درصد امكان ارتباط را در حد خيلي زياد مي

    تجزيه و تحليل سؤال چهل و پنج-

 روابط شما با مدير واحد در محيط كار تا چه حد دوستانه است؟

 . باشد بيانگر نظرات كاركنان مي) ۴-۴۵(هاي جدول  داده

 ٧١



 واني سؤال چهل و پنجاتوزيع فر) ۴-۴۵(جدول شماره 

خيلي كم كم حديتا خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۷ ۱۰ ۲۰ ۱۱ ۱۱ ــ

 درصد ۷/۱۲ ۲/۱۸ ۴/۳۶ ۲۰ ۲۰ ــ

 

 :توان چنين گفت هاي جدول فوق مي با توجه به داده

 ۴/۳۶اند با انتخاب گزينه خيلي زياد و زياد و             درصد كاركنان روابط خود را با مدير در محيط كار دوستانه ذكر نموده             ۴۰

 درصد نيز روابط خود با مدير را در محيط كار در حد خيلي كـم و كـم ارزيـابي                     ۹/۳۰را انتخاب و    درصد گزينه تا حدي     

 .اند نموده

    تجزيه و تحليل سؤال پژهشي يك- 

 : ابتكار فردي●

    از نظر كاركنان آنان تا چه حدي در كار خود مسئوليت، آزادي عمل و استقلال دارند؟-

 .گردد كند، ناشي مي تاً از تعهد فرد نسبت به خود و سازمان كه در آن كار ميطبيعت پرداختن به فعاليتها ماهي

دهند و به استقلال در  مديراني كه از اعتماد به نفس لازم برخوردارند چنين ويژگي را نسبت به ديگران تسري مي

د، بنابراين محيطي نهن هاي كاري افراد ارج مي هاي لازم از طريق تحصيل دانش و تجربه فكر و عمل، كسب مهارت

گردد به  آن به استقلال فردي و نوآوري تأكيد مي شود بيانگر فضائي است كه در  كه توسط چنين مديراني اداره مي

گيرند، به كسب كمال علاقمند مي گردند تا حفظ  هده ميعطوري كه افراد مسئوليت و تبعات تصميمات خود را ب

 .آورند به جاي اينكه متكي به ديگران باشند  بوجود مي رام خودموقعيت خويش و مهارتها و توانائيهاي لاز

اين شاخص بوسيله پنج سؤال در پرسشنامه مورد بررسي قرار گرفته و نظرات كاركنان در اين ارتباط مورد تحليل 

 .بيين قرار گرفته استتو 

 :اين شاخص اختصاص داده شده است عبارتند ازبه سؤالاتي كه 

 توانيد در كار خود تصميم بگيريد؟  نظارت و كنترل مستقيم مي   تا چه حد بدون-۱

 هاي نو و پيشنهادات جديد خود را مطرح سازيد؟ شود تا ايده    تا چه حد به شما فرصت داده مي-۲

 شود؟  كارتان خلاقيت و ابتكار فردي تشويق ميحيط   تا چه حد در م-۳

 حل آنها هستيد؟ تن راه   تا چه حد علاقمند به مواجهه با مسائل و ياف-۴

 ٧٢



 باشيد؟    تا چه حد آماده پذيرش مسئوليت جديد و كار بيشتر مي-۵

خيلي كم، كم، تاحدي، خيلي (هاي مختلف   با توجه به انتخاب گزينهياد شدههاي كاركنان مركز به سؤالات  پاسخ

 .گردد ملاحظه مي) ۴-۴۶(ها در جدول   درصد پاسخوزياد و زياد به صورت فراواني 

 واني سؤال پژوهشي يكاتوزيع فر) ۴-۴۶(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۳۱ ۳۴ ۱۰۱ ۵۴ ۵۰ ۵

 درصد ۲۷/۱۱ ۳۶/۱۲ ۷۳/۳۶ ۶۴/۱۹ ۸/۱۸ ۸/۱

 

 :ارقام مندرج در جدول فوق نشان مي دهد

را در حد خيلي زياد و زياد دانسته و در اين  به سؤالات شاخص ابتكار فردي، آنها ان درصد پاسخگوي۴۴/۳۸

 ۷۳/۳۶ و ده درصد نيز به اين سؤال پاسخ خيلي كم و كم را دا۶۳/۳۲ارتباط مسئوليت، آزادي عمل و استقلال دارند، 

 .  و استقلال دارندعمل اند تا حدي در كار خود مسئوليت، آزادي درصد نيز بيان داشته

 .ؤال پژوهشي استبيانگر اين س) ۴-۱(نمودار شماره 
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خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ

 
    تجزيه و تحليل سؤال پژوهشي دو-

 ):خطرپذيري(پذيري   ريسك●

 ٧٣



 شوند؟ پذيري و جسارت و نوآوري و ترغيب مي    از نظر كاركنان آنان تا چه حدي به ريسك-

عهد يا ملزم نمودن خود به انجام آن سازماني كه در آن كاركنان آزادانه به قبول انجام امور سازماني و احساس ت

دهند حاكي از اين است كه سازمان  استقبال نموده و همراه با پذيرش مخاطرات و تبعات آن از خود علاقه نشان مي

بخشد، به  ها وسعت مي شناسد و ميدان عمل آنها را در انجام مسئوليت  سازماني افراد را به رسميت مي_بلوغ رواني 

 است كه كاركنان يك سازمان به قبول مسئوليت همراه با تبعات آن، خلاقيت، جسارت و  حدييريبيان ديگر خطرپذ

 ؟شوند  تشويق و ترغيب ميتهور

اين شاخص بوسيله چهار سؤال در پرسشنامه مورد بررسي قرار گرفته و نظرات كاركنان در آن مشخص شده 

 .است

 :سؤالاتي كه به اين شاخص تخصيص يافته عبارتند از

 كند؟    مدير واحد شما تا چه از ابداع و تغيير استقبال مي-۶

هاي جديد  شود و كاركنان به آزمودن شيوه ها و راههاي نو جستجو مي    در محل كارتان تا چه اندازه فرصت-۷

 ؟شوند تشويق مي

 ؟گذاريد    تا چه حدي بدون هيچ ترسي نتايج اشتباهات و شكست خود را با ديگران در ميان مي-۸

 شويد؟ ايد و دچار ابهام و نگراني نمي  آماده...)جابجائي مديريت و (   تا چه اندازه براي تغييرات مهّم سازماني -۹

 .نشان داده شده است) ۴-۴۷(اظهارات كاركنان مركز به سؤالات ياد شده در جدول 

 توزيع فراواني سؤال پژوهشي دو) ۴-۴۷(جدول 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد/ ۲۹ ۳۲ ۸۷ ۳۵ ۳۰ ۷

 درصد ۸/۱۳ ۵۵/۱۴ ۵۵/۳۹ ۹۱/۱۵ ۶۴/۱۳ ۱۸/۳

 

 :دهد  همانگونه كه نتايج جدول بالا نشان مي

 درصد ۵۵/۲۹. اند پذيري و جسارت و نوآوري را تا حدي دانسته  درصد از كاركنان ترغيب خود به ريسك۵۵/۳۹

پذيري   درصد نيز ترغيب به جسارت و نوآوري و ريسك۳۵/۲۸اند و  و زياد ارزيابي كردهنيز اين امر را در حد خيلي زياد 

 .دانند را خيلي كم و كم مي

 ٧۴



 :دهد واني سؤال پژوهشي دوم را نشان ميافر) ۴-۲(نمودار شماره 
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خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ

    تجزيه و تحليل سؤال پژوهشي سه-

 : هدايت، رهبري●

 سازد؟ رود را روشن و مشخص مي هايي كه انتظار مي ركنان مركز، تا چه حدي براي آنان هدف   از نظر كا-

 به درستي  را وظايف خود آشنا شده و كارشان واگر هدايت را فرايندي بدانيم كه از طريق آن افراد نسبت به كار

 :رسانند بايد به دو نكته اساسي توجه نمود و به موقع انجام مي

  عملكردهاي شاخص)   ۱

 هدفگذاري مؤثر)   ۲

شود،  كاركنان بايد شكل عملكرد خوب را بدانند، اين مقصود از طريق تدوين استاندارهاي عملكرد برآورده مي

گيرد، از سوي ديگر مشخص و  استاندارد عملكرد به مدير و كاركنان كمك مي كند و مبنايي براي ارزيابي قرار مي

اين شاخص . كند كه هر هدف از نظر كمي و كيفي و زمان اتمام چگونه باشد ميدقيق بودن اهداف به روشني بيان 

 .بوسيله پنج سؤال مورد بررسي قرار گرفته و نظرات كاركنان مشخص شده است

 :اين سؤالات عبارتند از

 ٧۵



   تا چه حدي شرح وظايف و اين كه هر كس بايد چه كاري انجام دهد كاملاً براي شما روشن و شفاف -١٠

 است؟

شود روشن بوده و ابهام  اتي كه از سوي مديران و سرپرستان صادر ميرها يا دستو    تا چه حدي بخشنامه-١١

 ندارد؟

 هاي مربوط به كار شما شفاف و روشن است؟ ها و دستورالعمل    تا چه حدي رويه-١٢

    تا چه حدي مدير شما در انجام وظايف خود مهارت دارد؟-١٣

هاي محوله اطلاعات درست و به موقع در اختيار شما   انجام وظايف و پاسخ به مسئوليت   تا چه حدي براي-١٤

 شود؟ قرار داده مي

 .آمده است) ۴-۴۸(ديدگاههاي كاركنان مركز به اين سؤال پژوهشي در جدول 

 توزيع فراواني سؤال پژوهشي سه) ۴-۴۸(جدول 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۳۳ ۴۶ ۱۱۲ ۳۹ ۳۹ ۶

 درصد ۱۲ ٧٣/١٦ ۷۳/۴۰ ۸/۱۴ ۸/۱۴ ۱۸/۲

 

 :توان گفت با توجه به نظرات كاركنان مي

رود روشن و  هائي را كه انتظار مي  درصد آنان معتقدند مركز تا حد خيلي كم و كم براي آنان هدف۷۳/۲۸

 درصد نيز اين امر را تاحدي ۷۳/۴۰كر نموده و  درصد اين امر را در حد خيلي زياد و زياد ذ۶/۲۹مشخص نموده است و 

 .اند ارزيابي كرده

 ٧۶



 :كند واني سؤال پژوهشي چهارم را بوضوح بيان ميافر) ۴-۳(نمودار شماره 
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خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ

    تجزيه و تحليل سؤال پژوهشي چهار-

  يكپارچگي●

 كنند؟  هماهنگ عمل مييوش   از نظر كاركنان تا چه حدي واحدهاي درون مركز به ر-

پيوستن به  اگر انسجام و يكپارچگي را مترادف با وجود تفاهم، اتحاد و پيوستگي درميان و بين گروهها جهت 

يكديگر در راه رسيدن به اهداف مشترك بدانيم با اين توضيح كه علايق و نگرشهاي اعضاء مشابه بوده و موقعيتي كه 

پذيري بين واحدهاي كاري بالا و تعارضات ميان آنها به  ست در اين صورت انعطاف صورت مي گيرد دوستانه اتعاملات

رسد، پس يكپارچگي عبارتست از حدي است كه مديران سازمان واحدها را به هماهنگي با يكديگر تشويق  حداقل مي

 .دهند كنند و تعارضات را به حداقل تقليل مي و ترغيب مي

 .و نظرات كاركنان در آن روشن شده استاين شاخص با پنج سؤال بررسي شده 

 :سؤالات اين شاخص عبارتند از

 كنند؟    تا چه حدي واحدهاي مركز بصورت هماهنگ با يكديگر عمل مي-١٥

 كند؟    مديريت مركز تا چه حدي واحدهاي تابعه را به همكاري با يكديگر تشويق مي-١٦

 ٧٧



هاي ديگر معلوم و مشخص  هر قسمت در قبال قسمت و مسئوليت ه   تا چه حدي در انجام كارها، وظيف-١٧

 است؟

دهد كه ديگر نيازي به اصلاح و جبران اشتباهات     تا چه اندازه هر فرد و واحدي كار خود را چنان انجام مي-١٨

 توسط ديگران نباشد؟

 ماند؟    تا چه حدي كارها مرتب و هماهنگ بوده و هيچ فرد يا واحدي معطل ديگري نمي-١٩

ملاحظه ) ۴-۴۹(ها توسط كاركنان در جدول شماره   سؤالات فوق و ميزان انتخاب هر يك از گزينهنتايج

 .شود مي

 توزيع فراواني سؤال پژوهشي چهار) ۴-۴۹(جدول 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۴۸ ۸۳ ۱۱۳ ۱۲ ۱۰ ۹

 درصد ۴۵/۱۷ ۱۸/۳۰ ۰۹/۴۱ ۳۶/۴ ۶۴/۳ ۲۷/۳

 

 :هاي جدول گوياي اين است كه دهدا

. كنند  درصد كاركنان معتقدند واحدهاي درون مركز در حد خيلي كم و كم به روش هماهنگ عمل مي۶۳/۴۷

 درصد كاركنان معتقد به اينكه واحدهاي مركز بر ۸ درصد آنان نيز اين موضوع را تا حدي اعلام نموده و تنها ۰۹/۴۱

 .كنند  مي اساس روشي هماهنگ عمل

 ٧٨



 :دهد فراواني اين سؤال پژوهشي را نشان مي) ۴-۴(نمودار شماره 
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خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ

    تجزيه و تحليل سؤال پژوهشي پنج-

 : حمايت مديريت●

 كنند؟    از نظر كاركنان تا چه حدي مديران مركز با آنان ارتباط برقرار كرده و آنها را ياري يا از آنها حمايت مي-

 وظايف مديريت پرورش نيروي كار موفق است، نيروي كاري كه زاينده، خلاق و متعهد به اهداف باشد، يكي از

كنند از طريق سه دسته فعاليت   سعي ميدهند هاي كاري و افراد كاري از خود تعهد نشان مي مديراني كه نسبت به تيم

 :حمايت و پشتيباني خود را در قبال كاركنان شكل دهند

ثبت به كاركنان با تمركز بر نقاط قوت آنان و جلوگيري از اظهار نظرهاي مادن علاقه و شناسائي    نشان د-۱

 .مخرب در مورد ديگران

ارائه بازخور .    دادن بازخور ارشادي كه يك روش واقعي برخورد با عملكرد ضعيف يا ناموفق افراد است-۲

اي است كه از طريق آن كاركنان ترغيب به بيان  وسيلهمناسب و صادقانه به همراه تجديد نظر در اهداف عملكرد 

 .گردند ها و تشويق براي كسب توانايي مي ضعف

   ترغيب افراد به ارائه فكرهاي خلاق و فراهم آوردن تمهيدات لازم، مديران اثربخش از طريق اقدامهاي -۳

افكار و نتايج فكر موفق به حساب صاحب آورند كه با آزمودن  هايي فراهم مي متعارف و توجه به افكار ديگران فرصت

 ٧٩



گيرد و با اين گونه اقدامات فضاي مناسبي از اعتماد،  آن گذاشته و بدينگونه تمام توان و ظرفيت افرادش را به كار مي

 .كند آورد و به تحكيم ارتباطات متقابل كمك مي موفقيت و اطمينان را فراهم مي

 .ده و نظرات كاركنان در اين ارتباط بررسي شده استبراي اين شاخص چهار سؤال در نظر گرفته ش

 :باشد سؤالات اين شاخص به شرح زير مي

    تا چه حد امكان برقراري ارتباط با مديران به منظور جلب حمايت آنها براي كاركنان وجود دارد؟-۲۰

 كنيد؟ يهاي شخصي خود روي حمايت و كمك مدير واحد حساب م    تا چه حدي براي رفع گرفتاري-۲۱

    مديران تا چه حدي از كاركنان حمايت مي كنند و با آنان ارتباط نزديك دارند؟-۲۲

 كنيد؟    تا چه حدي براي انجام وظايف خود به مدير واحد متكي بوده و به او مراجعه مي-۲۳

 .آمده است) ۴-۵۰(هاي مختلف سوالات ياد شده در جدول شماره  ها در ميان گزينه توزيع پاسخ

 ٨٠



 توزيع فراواني سؤال پژوهشي پنج) ۴-۵۰(دول شماره ج

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۶۱ ۴۷ ۷۲ ۲۱ ۱۹ ــ

 درصد ۷۲/۲۷ ۳۶/۲۱ ۷۲/۳۲ ۵۵/۹ ۶۴/۸ ــ

 

 :توان چنين اظهار داشت كه هاي جدول فوق مي با ملاحظه داده

نمايند و از آنها  ركز تا حد خيلي كم و كم با آنان ارتباط برقرار مي درصد كاركنان معتقدند كه مديران م۰۸/۴۹

 درصد كاركنان حمايت و ۱۹/۱۸اند و تنها   درصد نيز اين موضوع را تا حدي اعلام نموده۷۲/۳۲كنند و  حمايت مي

 .دانند ارتباط مديران با كاركنان را زياد مي

 .شي استبيانگر فراواني اين سؤال پژوه) ۴-۵(نمودار شماره 
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خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ

    تجزيه و تحليل سؤال پژوهشي شش-

 : كنترل●

 كنند؟    از نظر كاركنان تا چه حدي مديران قوانين و مقرّرات و ميزان سرپرستي مستقيم خود را بر افراد اعمال مي-

بُعد نظارت سلسله مراتبي در برابر ست بلكه كنترل از يدر اين بررسي كنترل بعنوان بررسي تعريف نظري كنترل ن

 و طراحي  دستوراتاي از سازمانها با تأكيد بر پيروي از مقررات و تبعيت از مطرح است، پاره) بروني، دروني(نظارت خود 

 ٨١



خلاقيّت كاركنان ء هاي كنترل خارجي و نظارت مستقيم بر افراد به جاي نظارت بر فرايند و جريان كار بازدارنده مكانيزم

 .گردند مي

 :اين شاخص نيز با سؤالاتي مورد نظرخواهي قرار گرفته و سؤالات آن نيز عبارتند از

    تا چه اندازه در محيط كار نظارت و كنترل مستقيم مدير محسوس و مشخص است؟-۲۴

 هاي كنند تا حد امكان خودشان كارها را كنترل نموده و روش    تا چه حدي در محيط كار كاركنان سعي مي-۲۵

 معتبري را بكار بندند؟

 گيرد؟ هاي كاري كنترل و مورد بازنگري قرار مي    تا چه حدي جريان فعاليت-۲۶

 شود؟    تا چه اندازه روند پيشرفت كارها به مدير واحد گزارش مي-۲۷

) ۴-۵۱(جدول شماره .آمده است) ۴-۵۱(هاي سؤالات اين شاخص در جدول شماره  نسبت انتخاب هر يك از گزينه

 وزيع فراواني سؤال پژوهشي ششت

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۲۲ ۳۹ ۹۳ ۲۹ ۳۳ ۴

 درصد ۱۰ ۷۳/۱۷ ۷/۴۲ ۸/۱۳ ۱۵ ۸۱/۱

 

 :هاي جدول فوق بيانگر اين نكته است كه داده

 درصد اين ۸/۲۸. ددانن  درصد اعمال قوانين و مقررات و ميزان سرپرستي مستقيم خود را تا حدي مي۷/۴۲

 .اند درصد نيز اين موضوع را در حد خيلي كم و كم مطرح نموده۷۳/۲۷موضوع را در حد خيلي زياد و زياد دانسته و 

 ٨٢



 :فراواني سؤال پژوهشي شش را نشان مي دهد) ۴-۶(نمودار شماره 
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خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ

    تجزيه و تحيل سؤال پژوهشي هفت-

 : هويت●

 دانند؟  كاركنان آنان تا چه حدي خود را معرف سازمان مياز نظر

به تعبيري هويت بيانگر يگانه شدن فرد با سازمان است، به زبان مديريتي همسوئي هدفهاي فردي با اهداف 

 .بخشد سازماني است كه به فرد چنين احساسي را مي

مل بدانند، حت نيازهاي خود را ممكن و ملذا بايد در سازمان فضائي ايجاد گردد كه در آن افراد برآورده شدن

گردد، اگر بيشتر افرادي كه در جايي كار  ساختن فضاي سازمان از طريق ارائه مداوم سازمان به شكل مثبت ايجاد مي

دهند زيرا افراد  دهند احساس شرمندگي داشته باشند، انگيزه خود را از دست مي كنند يا از كاري كه انجام مي مي

هاي بالاتر  ط خويش هستند، حمايت از مديران ردهيكت در كارهاي خوب و ايفاي نقش مثبت در محدوستدار مشار

ن در درون سازمان بوسيله مديران و افراد، رعايت آلازمه وفاداري به سازمان است، نشان دادن وفاداري و القاء 

د، تمايل به ماندن در سازمان و تعيين گيرن ارزشهاي سازمان به ويژه وقتي اين ارزشها حين كار مورد سؤال قرار مي

 .كند شناسائي خود با سازمان از جمله مواردي است كه هويت را تبيين مي

 :براي بررسي اين شاخص سؤالات زير تبيين شده است

 ٨٣



 دانيد؟    تا چه حدي كار در مركز را موجب افتخار مي-۲۸

    چقدر به ادامه كار در مركز تمايل داريد؟-۲۹

 ه حدي رسالت و اهداف مركز را قبول داريد؟   تا چ-۳۰

 بينيد؟ هاي مركز چه قدر مشابهت مي هاي خود و هدف    بين خواسته-۳۱

دهيد از عنوان محل كار خود استفاده كنيد تا رشته     تا چه حدي براي معرفي خود به جامعه ترجيح مي-۳۲

 تخصصي كه در آن فعاليت داريد؟

  ارزشهاي و مقررات محيط كارتان در خارج از محل كاري نيز رعايت شود؟   تا چه حدي تمايل داريد-۳۳

 .گردد ملاحظه مي) ۴-۵۲(هاي كاركنان به سؤالات ياد شده در جدول  پاسخ

 توزيع فراواني سؤال پژوهشي هفت) ۴-۵۲(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۳۵ ۴۰ ۸۹ ۷۳ ۷۱ ۱۳

 درصد ۹۰/۱۰ ۴۶/۱۲ ٧٣/٢٧ ۷۴/۲۲ ۱۲/۲۲ ۰۵/۴

 

 :دهد كه ارقام مندرج در جدول فوق نشان مي

 درصد نيز خلاف اين نظر ۳۶/۲۳دانند و   درصد كاركنان تا حد خيلي زياد و زياد خود را معرف سازمان مي۸۶/۴۴

 .دانند  درصد نيز تا حدي خود را معرف مركز مي۷۳/۲۷را داشته و 

 ٨۴



 :دهد ها به سؤال پژوهشي هفت را نشان مي فراواني پاسخ) ۴-۷(نمودار شماره 
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خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ

    تجزيه و تحليل سؤال پژوهشي هشت-

  سيستم پاداش●

باشد نه سابقه خدمت  هاي عملكرد آنان مي    از نظر كاركنان تا چه حدي تخصيص پاداش در مركز بر اساس شاخص-

 و تبعيض؟) ارشديت(

اد جاذبه براي پيوستن افراد به سازمان، حفظ و نگهداري آنان پس از پيوستن به سازمان، وادار كردن آنان به ايج

 .نمايد هاي گوناگون را طلب مي هاي خلاق و بديع پاداش عملكرد قابل اعتماد يا به اخذ تصميم

شود، قدرداني از  بادله ميتواند به او بدهد م صرف وقت، تلاش و مهارتهاي خلاق فرد با آنچه سازمان مي

تواند انجام گيرد، در واقع رمز پرورش نيروي انساني قدرداني و تشكر از  ترين فعاليتي است كه مي هاي افراد قوي تلاش

 .باشد هاي گوناگون مي زحمات آنان به صورت

هاي عملكرد  خص رضايت و قدرداني از كاركنان بر شارازسيستم تشويق و ترغيب درجه مبتني بودن پاداش و اب

 .تا بر اساس سليقه فردي، سابقه خدمت، نور چشمي بودن و غيره است

 :سي اين شاخص چهار سؤال اختصاص داده شده است كه عبارتند ازربراي بر

 شود؟    تا چه حدي پاداش و تشويق همكاران مركز بر اساس شايستگي و بازده كاريشان انجام مي-۳۴

 ٨۵



 پذيرد و نه چيز ديگر؟ سازماني بر اساس شايستگي و توانائي همكاران انجام مي   تا چه حدي ارتقاء پست -۳۵

 شود؟ بازي مي    تا چه اندازه در تشويق كاركنان و يا دادن پاداش به آنها پارتي-۳۶

 شود؟  محيط كارتان به جاي تنبيه بر تشويق تأكيد مير   تا چه اندازه د-۳۷

 .ذكر شده است) ۴-۵۳(د شده در جدول شماره هاي سؤالات يا پاسخ كاركنان به گزينه

 توزيع فراواني سؤال پژوهشي هشت) ۴-۵۳(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۶۰ ۵۵ ۵۸ ۲۱ ۱۵ ۱۱

 درصد ۷/۲۷ ۲۵ ۳/۲۶ ۵۵/۹ ۸۱/۶ ۵

 

 :هاي جدول بالا بيانگر آن است كه داده

   .باشد هاي عملكرد مي دند تخصيص پاداش در حد خيلي كم و كم بر اساس شاخص درصد كاركنان معتق۷/۵۲

 درصد نيز تخصيص پاداش بر اساس عملكرد را در حد خيلي زياد و ۳۶/۱۶دانند و   درصد اين امر را تا حدي مي۳/۲۶

 .دانند زياد مي

 :باشد بيان كننده فراواني سؤال پژوهشي هشت مي) ۴-۸(نمودار 
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خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ

 ٨۶



    تجزيه و تحليل  سؤال پژوهشي نه-

  تعارضء سازش با پديده●

 شوند با تعارض بسازيد و يا پذيراي انتقادهاي آشكار باشند؟    از نظر كاركنان تا چه حدي آنان تشويق مي-

سازند و مانع  يسازمانهائي كه براي كاركنان خود فرصت اظهارنظر در مسائل مربوط به كارشان را فراهم م

كنند  هاي واقع گرايانه باز نمانند و از هر گونه انتقاد و استدلال منطقي استقبال مي شوند تا كاركنان از ارزيابي مي

بينانه بوده و ضمانت اجراي آن نيز افزايش   اجراي امور واقعءسازند كه در آن تصميمات و نحوه محيطي را فراهم مي

 .يابد مي

 .بور چهار سؤال در پرسشنامه در نظر گرفته شده استجهت بررسي شاخص مز

 :اين سؤالات عبارتند از

 شود؟ اوت و گاهي ضد و نقيض باشد از سوي مدير پذيرفته و اجرا ميف   تا چه حد نظرات شما هر چند مت-۳۸

داشتن    تا چه حدي در انتخاب افراد براي دادن مسئوليت يا استخدام به هم خط بودن يا شباهت فكري -۳۹

 شود؟ توجه مي

 روند؟    تا چه حدي مديران از شنيدن انتقادات ناراحت نشده و به استقبال آن مي-۴۰

   تا چه اندازه بر كناري از پست سازماني كاركنان به دليل ابراز عقيده يا داشتن نظر مخالف با مدير -۴۱

 باشد؟ مي

 .ذكر شده است) ۴-۵۴(ماره نظرات كاركنان در ارتباط با سؤالات اين شاخص در جدول ش

 توزيع فراواني سؤال پژوهشي نه) ۴-۵۴(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۵۸ ۴۳ ۵۴ ۲۷ ۲۰ ۱۸

 درصد ۳۶/۲۶ ۵۵/۱۹ ۵۵/۲۴ ۲۷/۱۲ ۰۹/۹ ۱۸/۸

 

 :اطلاعات جدول نشان دهنده اين است كه

شوند با تعارض بسازند و يا پذيراي  كه تا حد خيلي كم و كم تشويق مي درصد از كاركنان معتقدند ۹۱/۴۵

 درصد از كاركنان نيز معتقدند در ۳۶/۲۱اند و   درصد نيز اين امر را تا حدي ذكر كرده۵۵/۲۴انتقادهاي آشكار باشند و 

 .اند اين ارتباط تشويق به پذيراي انتقادهاي آشكار و سازش با تعارض شده

 ٨٧



 :دهد وضعيت سؤال پژوهشي نه را نمايش مي) ۴-۹(نمودار شماره 
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خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ

    تجزيه و تحليل سؤال پژوهشي ده-

  الگوي ارتباط●

 شود؟    از نظر كاركنان تا چه حدي ارتباطات سازماني در مركز به سلسله مراتب اختيارات رسمي محدود مي-

 مفهوم شده دو سويه بوسيله فرستنده به گيرنده است، چنين فرايندي به طور نظري ارتباطات فرايند ارسال پيام

گيرد، يك زمينه كه  در سازمان از طريق ايجاد كانالهاي ارتباطي از بالا به پائين، پائين به بالا، افقي و مورب صورت مي

ف ساختارهاي ارتباطي همواره مورد علاقه شديد روانشناسان سازماني بوده پيامدهاي مربوط به عملكرد انواع مختل

 .است

ترين عضو درون شبكه را تحكيم  هاي ارتباطي بسيار متمركز تمايل دارند كه موقعيت رهبري مركزي شبكه

هاي مبهم   موقعيتءهاي ارتباطي متمركز موجد سطوح بالاتري از خشنودي هستند آنها اداره بخشند در حالي كه شبكه

 .هاي خلاق و نو حساسيت بيشتري نشان مي دهند حل  به احتمال بيشتر به راهبيني ناپذير را تسهيل مي كنند و و پيش

 :شاخص فوق با چهار سؤال در پرسشنامه مورد بررسي قرار گرفته است كه اين سؤالات عبارتند از

    ميزان دسترسي به اطلاعات مورد نياز تا چه اندازه است؟-۴۲

 سمي و دوستانه است؟   تا چه حدي در محيط كاري ارتباطات غير ر-۴۳

 ٨٨



 واسطه با مديران به طور قانوني وجود دارد؟    تا چه اندازه امكان ارتباط مستقيم و بي-۴۴

    روابط شما با مدير در محيط كار تا چه حد دوستانه است؟-۴۵

 .به وضوح روشن شده است) ۴-۵۵(پاسخگوئي  كاركنان به اين سؤال در جدول شماره 

 يع فراواني سؤال پژوهشي دهتوز) ۴-۵۵(جدول شماره 

خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ  ها گزينه

 تعداد ۲۸ ۳۹ ۷۷ ۳۲ ۳۸ ۶

 درصد ۷۳/۱۲ ۷۲/۱۷ ۳۵ ۵۵/۱۴ ۲۷/۱۷ ۷۳/۲

 

 :همانگونه كه در جدول بالا مشخص شده است

   .شود رسمي محدود مي درصد كاركنان معتقدند ارتباطات سازماني در مركز به سلسله مراتب اختيارات ۸۲/۳۱

 درصد كاركنان نيز معتقدند ارتباطات سازماني در مركز در حد خيلي كم و كم به سلسله مراتب اختيارات رسمي ۴۵/۳۰

 .شود محدود مي

 درصد همكاران نيز تا حدي به اين موضوع معتقدند كه تا حدي ارتباطات سازماني در مركز به سلسله مراتب ۳۵

 .شود  مياختيارات رسمي محدود

 .دهد فراواني سؤال پژوهشي ده را نشان مي) ۴-۱۰(نمودار شماره 
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خيلي كم كم تاحدي خيلي زياد زياد بدون پاسخ

 ٨٩



 وزارت علوم، تحقيقات و فنّاوري
 مركز اطلاعات و مدارك علمي ايران

 
 
 
 

 :موضوع
 مطالعه و بررسي وضع موجود فرهنگ سازماني

 مركز اطلاعات و مدارك علمي ايران
 
 
 
 
 
 

 پژوهش و تدوين
 بهزاد پورآمن

 
 
 
 
 
 
 
 ۱۳۸۰ اسفندماه



 
 
 
 

  فصل پنجم
 

 وو ارائه پيشنهادات  گيري     نتيجه
 

 هاي آينده هايي جهت پژوهش يهتوص      
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 :   مقدمه-

هاي  الءدهد سعي خواهد شد كه سو در اين فصل كه فصل نهائي پژوهش حاضر را تشكيل مي

پژوهشي و نتايج آن با استفاده از اطلاعات توصيفي مورد بررسي قرار گرفته و نظرات كاركنان 

 .تحديد گرديده و سپس پيشنهاداتي در اين ارتباط ارائه گردد
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 :گيري جه نتي٭

  شاخص ابتكار فردي●

 درصد كاركنان معتقدند كه بدون نظارت و ٣/٥٦توان گفت كه  الات مربوطه به اين شاخص ميءدر بررسي سو

 درصد از كاركنان معتقدند كه به آنها فرصت كمي داده ٩/٣٠توانند در كار خود تصميم بگيرند و  كنترل مستقيم مي

دانند، همچنين   درصد نيز اين امور تا حدي مي٣/٤٧ت جديد خود را مطرح سازند و هاي نو و پيشنهادا شود تا ايده مي

دارند  و اين در حالي است كه آنان اظهار مي) ٣/٤٧(شود  آنان معتقدند كه خلاقيت و ابتكار فردي كم تشويق مي

 مسئوليت جديد و كار بيشتر هاي مناسب براي آنها بوده و آمادگي پذيرش حل علاقمند به مواجهه با مسائل و يافتن راه

 .اند را داشته

 شاخص خطرپذيري ●

الات شاخص ملاحظه شد كه كاركنان معتقدند كه مديران تا حدي از ابداع و تغيير استقبال ءدر تجزيه سو

ن نمايد و همچنين آنا  كاركنان اعتقاد داشتند كه مدير واحدشان از ابداع و تغيير استقبال مي٢٠/٢٩نمايند و تنها  مي

شود و كاركنان به آزمودن آن تشويق  ها و راههاي نو جستجو مي دارند تا حدي خيلي كم و كم فرصت اظهار مي

 درصد كاركنان اين موضوع را در حد زياد تأئيد ١/٩داند و فقط   نيز اين امر را تا حدي مي٢/٣٨ درصد، ١/٤٩شوند  مي

 .اند نموده

گذارند و در ارتباط  ت خود را بدون هيچ ترسي با ديگران در ميان ميكاركنان معتقدند كه نتايج اشتباهات و شكس

 .با تغييرات سازماني نيز آمادگي لازم را دارند

 رهبري/ شاخص هدايت  ●

 درصد از آنان معتقدند كه شرح وظايف و اين كه هر ٨/٢١در ارتباط با روشن بودن شرح و ظايف كاركنان فقط 

ها و دستورات تا حدي با گرايش   روشن است و اكثريت آنان معتقدند كه بخشنامهكس بايد چه كاري انجام دهد كاملاً

هاي مربوط به كار خود تا حدي معتقدند كه آنها  ها و دستورالعمل باشد، آنها رويه به خيلي زياد روشن و بدون ابهام مي

 .شفاف هستند

 درصد اين ١/٢٩ درصد تأكيد و ٥/٤٥ايف را با در ارتباط با مهارت مديران نيز كاركنان مهارت مدير در انجام وظ

همچنين كاركنان معتقدند براي . دانند  درصد كاركنان نيز مهارت مديران را در حد پائين مي٨/٢١مهارت را تا حدي و 

 درصد ٢/١٤گيرد و تنها  هاي محوله اطلاعات درست در اختيار آنان قرار نمي انجام وظايف و پاسخ به مسئوليت

 .اند ين موضوع را درحد بالائي مشخص كردهكاركنان ا
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 شاخص يكپارچگي ●

آنان )  درصد٥/٦٥(كنند  در اين ارتباط كاركنان معتقدند كه واحدهاي مركز بصورت هماهنگ با يكديگر عمل نمي

را  درصد اين امر ١/٢٩نمايد و  معتقدند كه مديريت مركز تا حدي واحدهاي تابعه را به همكاري با يكديگر تشويق مي

 .اند  درصد اين اقدام را زياد ارزيابي نموده٢٠كم و 

در ارتباط با اين شاخص و معلوم بودن وظايف هر واحد در قبال واحدهاي ديگر كاركنان اعتقاد دارند تا حد كمي 

 درصد اين موضوع را در حد زياد ٩/١٠  درصد نيز تا حدي و تنها ٨/٤١و )  درصد٤/٤٥(شود  اين امر عملي مي

دهند كه ديگران  اند كه هر فرد و واحدي كار خود را در حد كمي به شكل منطقي انجام مي آنان بيان داشته. ننددا مي

 .مجبور به جبران آن نباشند

 .دانند كاركنان هماهنگي در كارها و انجام آن را در حد كمي مي

 حمايت مديريت ●

باط با مديران در حد پائيني است و براي رفع در ارتباط با اين شاخص كاركنان معتقدند امكان برقراري ارت

كند و حمايت لازم را از آنان ندارند و همچنين معتقدند براي  هاي شخصي خود روي مديران كمتر حساب مي گرفتاري

 .كنند انجام وظايف خود در حد كمي به مديرشان متكي بوده و به آنها مراجعه مي

 شاخص كنترل ●

 ٥/٢٥نان نظارت و كنترل مستقيم مدير را محسوس و مشخص دانسته و تنها در ارتباط با اين شاخص كارك

هاي معتبر و كنترل كارهاي خود را در حد  دانند، كاركنان به كار بستن روش درصد آنان اين موضوع را در حد كمي مي

 .دانند هاي كاري را كم مي دانند و بازنگري فعاليت متوسطي مي

 .كنند عتقدند كه روند پيشرفت كارهاي خود را به مديران واحد خود گزارش مياين در حالي است كه كاركنان م

 شاخص هويت ●

 درصد كار ٦/٢٣دانند و تنها  در ارتباط با اين شاخص كاركنان معتقدند كه كار در مركز را موجب افتخار خود مي

 تمايل به ادامه كار در مركز را داشته و دانند و اكثريت آنان دانند نمي در مركز را موجب افتخار خود خيلي كم و كم مي

اند، آنها رسالت و اهداف مركز را در حد زيادي قبول داشته و بين   درصد نيز خلاف اين امر را بيان نموده٢/١٨

دهند براي معرفي خود  بينند و اكثريت انان نيز ترجيح مي هاي خود و هدفهاي مركز در حد بالائي مشابهت مي خواسته

حل كار خود استفاده كنند تا رشته تخصصي خود و تا حد مناسبي تمايل دارند ارزشهاي محيط كارشان در از عنوان م

 .خارج از محيط كاري رعايت شود
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 شاخص سيستم پاداش ●

 :باشد نظرات همكاران در ارتباط با شاخص فوق به شرح زير مي

باشد و ارتقاء پست   بازده كاريشان نميآنان معتقدند كه پاداش و تشويق همكاران مركز بر اساس شايستگي و

دانند، در مورد تشويق كاركنان و يا دادن پاداش به آنان به روابط  خود را نيز بر اساس توانائي و شايستگي كاركنان نمي

 .گردد شود و معتقدند در محيط كار به جاي تشويق به تنبيه توجه مي توجه مي) بازي پارتي(غير رسمي 

  تعارضءديدهشاخص سازش با پ ●

 :اند  تعارض اظهار داشتهءالات شاخص مربوط به پديدهءكاركنان با توجه به سو

شود و تنها  در انتخاب افراد براي دادن مسئوليت يا استخدام به هم خط بودن و شباهت فكري كمتر توجه مي

 .اند  درصد خلاف اين امر را بيان كرده٣/٣٦

ناقض آنان معتقدند در صورت اعلام نظرات، ديدگاههاي ارائه شده در خصوص پذيرش نظرات متفاوت و گاهي مت

اند كه مديران از شنيدن انتقادات ناراحت شده و به استقبال آن  شود، آنان بيان كرده از سوي مديران پذيرفته نمي

دانند و تنها      روند و بر كناري از پست سازماني را به دليل ابراز عقيده يا داشتن نظر مخالف در حد متوسطي مي نمي

 .دانند  درصد اين امر را در حد كمي مي٧/٣٢

 شاخص الگوي ارتباط ●

 :اند كهكاركنان در ارتباط با اين شاخص اظهار داشته

همچنين روابط در .  درصد كاركنان اين نظر را ندارند٤/٢٥شان به اطلاعات تا حدي است لاكن  ميزان دسترسي

 درصد ٦/٢٣دانند و از تعداد كل كاركنان  كم غير رسمي و دوستانه مي م و خيليمحيط كاري را تا حدي با گرايش ك

 .اعتقاد به روابط غير رسمي و دوستانه در محيط كاري دارند

كم توصيف   درصد نيز اين ارتباط را كم و خيلي٥/٣٤واسطه با مديران تا حدي و زياد دانسته و  كاركنان ارتباط بي

 درصد نيز اين مسأله ٩/٣٠دانند و از اين بين  با محيط كار تا حدي با گرايش زياد دوستانه مياند و روابط خود را  نموده

 .دانند را در حد كم مي
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 :پيشنهادات٭

هاي اين پژوهش و نظر به دلائل و عواملي كه وضعيت موجود را رقم زده است پيشنهادات زير  با توجه به يافته

 :گردد ارائه مي

شود با تقويت و فعال   فرصت كافي بمنظور طرح ديدگاههاي نو و پيشنهادات جديد توصيه مي  با توجه به ارائه-١

 .نمودن نظام پيشنهادات داخلي مركز به اين مهم دست يافت

 .گردد هاي مناسب و ايجاد فضاي لازم براي پذيرش مسئوليت بيشتر كاركنان مركز توصيه مي   زمينه-٢

هاي نو و  هاي مناسب و شيوه سازي فرصت هاي مركز بمنظور فراهم ر برنامه  مشاركت دادن بيشتر كاركنان د-٣

 .ايجاد محيطي يا جوّي كه حاكي از اعتماد و اطمينان كافي باشد

بندي مشاغل و تصريح وظايف كاركنان از طريق استاندارسازي    تغيير ساختار سازماني و به تبع آن نظام طبقه-٤

 .يف هر يك از كاركنان به آنانها و مشاغل و ابلاغ وظا فعاليت

ها  وري مركز در زمينه هاي مركز و گسترش طرحهاي بهره هاي مربوط به فعاليت ها و دستورالعمل   تدوين رويه-٥

 .ها مركز تخصصي مرتبط با فعاليت

هاي تحت سرپرستي از طريق طراحي و اجراي  اي مديران و حوزه هاي حرفه   افزايش مهارت و توانائي-٦

 .هاي آموزشي با تأكيد بر تشكيل كارگاههاي آموزشي مهبرنا

 .سازي مستندات و ابلاغ آن به واحدها براي انجام صحيح وظايف آنان شفاف -٧

هاي واحدهاي مركز بمنظور انسجام بخشي به فعاليت از طريق شوراي مديران  هماهنگ نمودن فعاليت -٨

 .مركز

كنان و تشكيل جلسات عمومي درون واحد بمنظور ايجاد توجه بيشتر مديران در امر برقراري ارتباط با كار -٩

يابي از مشكلات همكاران و حمايت لازم در مواقع مورد لزوم در  فضاي مناسب جهت استفاده از آراء و نظرات و اطلاع

 .واحد

 .كسب اطلاعات كلي در زمينه وضعيت زندگي همكاران -١٠

 .سترش وظايفاستفاده لازم از گزارشات كاركنان در راستاي تقويت و گ -١١

سازي و رفع مشكل كاركناني كه به دلايل ناگفته تمايل به ادامه همكاري با مركز را  تقويت مباني هويت -١٢

 .هاي آنان ضعيف گشته است ندارند و يا انگيزه
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ها و موانع  ها و محدوديت تقويت و افزايش جلسات عمومي در مركز بمنظور بيان اهداف، وظايف، مأموريت -١٣

 .اه مركزموجود در پيش ر

تقويت ارزشها و هنجارهاي پذيرفته شده مركز از سوي كاركنان بمنظور تقويت حس وفاداري و تعلق به  -١٤

 .سازمان

 .بازنگري در نظام پرداخت پاداش -١٥

 .هاي ارزيابي عملكرد بمنظور تشويق و رفع موانع عملكردي كاركنان بازنگري در تدوين شاخص -١٦

 كزهاي استخدام كاركنان در مر تعيين ملاك -١٧

 .افزايش ظرفيت انتقادپذيري در مديران و استقبال از ديدگاههاي كاركنان -١٨

 .در دسترس قرار دادن اطلاعات مورد نياز واحدها -١٩

 .پويائي و ايجاد نشاط بيشتر در محيط كار -٢٠

 .تقويت روابط غير رسمي و دوستانه با كاركنان -٢١

 .سازماني مركز  تحول در فرهنگايجاد بستر تدريجي جهت شناخت تغيير در فرهنگ و تغيير تدريجي و -٢٢

 . سازماني الگوسازي و ايجاد نمادهاي مطلوب جهت حذف عوامل منفي فرهنگ -٢٣

 .هاي تفويض اختيار به واحدهاي مركز جهت افزايش خلاقيت و نوآوري در مركز ايجاد زمينه -٢٤

 .الگوسازي رفتار مديران مركز بمنظور انتخاب رفتاري كاركنان -٢٥

 .هاي فرهنگي  لزوم بمنظور تغيير زير مجموعهجابجائي كاركنان در صورت -٢٦

 .هائي كه كاركنان را در برابر تغييرات احتمالي آماده سازد تدوين برنامه -٢٧

 .ايجاد جوّ حمايتي از كاركنان و كاركنان نسبت به يكديگر -٢٨

ايجاد فضائي كه كاركنان احساس كنند مديران حامي آنها بوده و در انجام وظايف و تكاليف خود تنها  -٢٩

 .نيستند

 .رساني به كاركنان جهت تعيين انتظارات آنان شناخت لازم از فرهنگ سازماني و اطلاع -٣٠

سعي شود از تأكيد بر الگوهاي رسمي ارتباط در برقراري رابطه با مديران پرهيز شده و ترتيبي اتخاذ گردد تا  -٣١

 .كاركنان در هر لحظه از روز بتوانند مدير خود را ملاقات كنند

 .ترل از حالت مستقيم خارج شده و بصورت نظام خود كنترلي طراحي گرددهاي كن شيوه -٣٢

 .روابط افقي و عمودي در حيطه وظايف واحدها تبيين و اعلام گردد -٣٣
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 هاي آينده هائي جهت پژوهش توصيه ٭

 .شود اين پژوهشي نيز در حوزه مديران ستادي و پژوهشي انجام پذيرد    توصيه مي-

گيري، استقرار و تثبيت و تغيير فرهنگ   بر اساس مباني نظري در خصوص شكلشود پژوهشي    توصيه مي-

 .سازماني انجام گردد

سسات پژوهشي زير مجموعه وزارت علوم، تحقيقات و فنّاوري انجام ءشود اين پژوهش در ساير مو    توصيه مي-

 .پذيرد

 .قرار گيردهاي مديريت فرهنگ سازماني مورد توجه و پژوهش  شود مدل    توصيه مي-

 .شود پژوهشي در زمينه فرهنگ سازماني و نوع ساختاري سازماني انجام شود    توصيه مي-

 .هاي مديريتي مديران مركز انجام پذيرد شود پژوهشي در ارتباط با شيوه    توصيه مي-

 .شود پژوهشي در ارتباط با رابطه فرهنگ سازماني با رضايت شغلي انجام شود   توصيه مي-

 .هاي فرهنگ سازماني بين مديران و كاركنان صورت گيرد اي در زمينه ويژگي شود بررسي مقايسه وصيه مي   ت-
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