
 

 

 استقرار در کارکنان رفتاری موانع و هاچالش سازیمدل

 عدفا وزارت تابع هایسازمان در مطلوب سازمانیفرهنگ
 3فر حمیدی ، زهرا2محمد محمدظاهری ،1غلامرضا توکلی

  28/01/1400:  نهایی پذیرش تاریخ          24/12/1399: دریافت تاریخ

 1400 بهار ،90 شماره ،چهارم بیست سال بسیج، راهبردی مطالعات فصلنامه

 

   چکیده

 تسهیل در تواندمی که است بزرگی مزیت مطلوب سازمانیفرهنگ استقرار در سازمان یک توانایی

 هاچالش به بردن پی و شناسیآسیب دیگر سوی از. کند ایفا را بزرگی نقش مانیساز اهداف به رسیدن

 پژوهش در. اردد بالایی اهمیت سازمان یک برای نیز مطلوب سازمانیفرهنگ سازیپیاده موانع و

 با مطلوب سازمانیفرهنگ استقرار در کارکنان رفتاری موانع و هاچالش سازیمدل باهدف حاضر

 210 با شدهانجام هایمصاحبه و موجود منابع ابتدا آمیخته رویکردی با دولتی هایسازمان محوریت

 دارجهت کیفی محتوای تحلیل روش با( امنیتی نظامی-خدماتی-تولیدی) دولتی سازمان 15 در خبره

 روایی برای شدند احصا تم 10 و مقوله 26مقوله، زیر 109 نهایت در که شدند تحلیل و کدگذاری

 پایایی برای هنکو پایای روش و روایی برای خبرگان به بازخورد ارائه روش از مرحله این در هایافته

 اثرپذیری و گذاریاثر تعیین و هاتم سطحی چند سازیمدل منظوربه بعد مرحله در. شد استفاده

 توسط شدهتکمیل تفسیری ساختاری هایپرسشنامه تفسیری ساختاری سازیمدل روش با هاآن

 ابزاری،-دین هایتم نهایت در. شدند تحلیل متلب افزارنرم از استفاده با هاداده و آوریجمع نخبرگا

 و سوم سطح در هامت اثرگذارترین عنوانبه مراتبسلسله اصالت و عقلانیت ضعف کلی، عقل تصور

 فاوتی،تبی هایتم. گرفتند قرار دوم سطح در معیوب فردگرایی و نگریبخشی ظاهرگرایی، هایتم

 پایانی قسمت در. دگرفتن قرار مدل اول سطح در هاتم اثرپذیرترین عنوانبه طلبکاری و اعتماد فقر

 .دگردی ارائه هاچالش و موانع این ساختن برطرف منظوربه پیشنهادهایی نیز پژوهش

 :کلیدی واژگان

  یسطح چند مدل دولتی، هایسازمان موانع، و هاچالش سازمانی،فرهنگ

___________________________________________________ 

  gmail.com45tavakoli@)نویسنده مسئول(، استادیار رشته مدیریت دانشگاه مالک اشتر تهران، تهران،  ایران  - 1
   gmail.com93mmzaheri@دکتری تخصصی مدیریت گرایش منابع انسانی دانشگاه لرستان، لرستان،  ایران - 2
  hamidifar@gmail.com  اسی رشته جامعه شناسی دانشگاه بو علی سینا همدان، همدان،  ایرانکارشن - 3
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 مسأله بیان و قدّمهم-1

 مقدمه موضوع -2-1

کننده در رسیدن به موفقیت و اند که یکی از عوامل تعیینهای امروزی دریافتهسازمان

های سازمانی است، سازمانهای مرتبط با مدیریت تغییر، فرهنگویژه در حوزهاستمرار آن به

ای مستحکم و مشترك که ای از باورهموفق و پیشرو عمدتاً از فرهنگی مبتنی بر مجموعه

گلدیتز و مک  مند هستند )هونگ،شود بهرهتوسط استراتژی و ساختار پشتیبانی می

که یک سازمان دارای فرهنگ قوی و غالب است، کارمندان هنگامی .1(488:2021گوایر،

ها به هر موقعیتی پاسخ دهند، کارمندان خواهد آندانند که چگونه مدیریت عالی میمی

دانند که برای های سازمان بوده و میها مبتنی بر ارزشکه پاسخ مورد انتظار آنمعتقدند 

 انتویستل، گاثریه، های سازمان پاداش خواهند گرفت )گرانت،نشان دادن ارزش

ها با مدیران یک سازمان با جذب و انتخاب متقاضیانی که عقاید آن .2(22:2014ویلیامز،

گیری، آموزش و مدیریت های جهتارد، توسعه برنامهفرهنگ سازمان نقاط مشترك زیادی د

کنند و ایجاد اطمینان به های اصلی سازمان را ترسیم و تقویت میعملکردی که ارزش

توانند نقش سازمانی میها به فرهنگکارکنان از پاداش مناسب و منصفانه در التزام عملی آن

نی داشته باشند. اصولاً اساسی در تداوم یک فرهنگ مطلوب و مورد تأکید سازما

فرهنگ از  3(35:2015براون، پریلو، )ویلیامز، سازمانی شخصیت سازمان استفرهنگ

شده ها تشکیلها، هنجارها و علائم ملموس اعضای سازمان و رفتارهای آنمفروضات، ارزش

کند. این فرهنگ فرهنگ یک سازمان شیوه مناسب رفتار در درون سازمان را تعریف می است،

شده و سپس از های مشترك است که توسط رهبران تأسیسمتشکل از اعتقادات و ارزش

شود و درنهایت ادراکات، رفتارها و درك های مختلف ارتباط برقرار و تقویت میطریق روش

سازمانی زمینه را برای هر کاری . فرهنگ4(1999کمرون، )کویین، گیردکارمندان شکل می

سازمانی مطلوب که کند. برای رسیدن به فرهنگتعیین می دهد،که سازمان انجام می

ها و چالش ها،کننده اهداف سازمان است پی بردن به آسیبموردنظر مدیران و تسهیل

که تصمیم سازان یک سازمان درصورتی مشکلات موجود در فرهنگ موجود ضروری است.

___________________________________________________ 

1 -hong, Golditz, McGuire, 488:2021 
2 -grant, gasry, antivitsel, Williams, 22: 2014 
3- Williams, prilo,brown, 35:2015 
4 -quinn, Cameron, 1999 
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عددی را برای اتخاذ های متدرك درستی از موانع فرهنگی موجود نداشته باشند چالش

های فعلی یک ها و ناهنجاری. آسیب1(98:2019)ژن، ها خواهند داشتراهبردها و اجرای آن

ها و رفتارهای گذشته در سازمان باشد و توجهی نشانهتواند نتیجه انکار یا بیسازمان می

الت تواند فضای کار و سازمان را برای تمامی ذینفعان از حاستمرار چنین شرایطی می

های دولتی با توجه به خدمت محور بودن ماهیت سازمان .2(2017)شاین، خارج کند مطلوب

خود و تلاش برای جلب حداکثری رضایت عموم ضروری است، ضمن شناسایی موانع و 

ها نمایند. وزارت دفاع و پشتیبانی های فرهنگی خود اقدام به برطرف ساختن آنچالش

می ایران به عنوانی نهادی اثرگذار در دو حوزه امنیت و نیروهای مسلح در جمهوری اسلا

های خود است نگارندگان اقتصاد نیازمند پایش مستمر شرایط فرهنگی در درون سازمان

پژوهش در بررسی و مباحثات خود با خبرگان سازمانی این نهاد خدمت محور دریافتند که 

مطلوب است فاصله داشته و برخی های تابعه با آنچه شرایط فعلی فرهنگ در درون سازمان

های زیرمجموعه مانع از بالندگی سازمانی در برخی از سازمانها و موانع فرهنگچالش

های ها شده است از همین رو باهدف واکاوی و شناسایی این چالشعملکردی در برخی زمینه

ا به دنبال های زیرمجموعه ودجها در سازمانسازی این چالشدنبال آن مدل فرهنگی و به

سازمانی موجود در ها و موانع اثرگذار در فرهنگهای پیش رو است: چالشپاسخ به پرسش

کننده اثرگذاری این های زیرمجموعه ودجا چه هستند؟ مدل چند سطحی و تبیینسازمان

های ودجا چگونه است؟ اثرگذارترین و اثر پذیرترین سازمانی موجود سازمانموانع در فرهنگ

 های فرهنگ موجود در سازمان های ودجا چه هستند؟آسیب موانع و

 و پیشینه موضوع ادبیات -2

 :نظری مبانی -1-2

و  تیریبه حوزه مطالعات مد 1970از اواخر دهه  یسازمانمفهوم فرهنگسازمانی: فرهنگ

مورد توجه بسیاری از پژوهشگران قرار  1980تا اواسط دهه  لیسازمان وارد شد و از اوا

-و مردم یشناسجامعه یهانشیبمفاهیم و با استفاده از  یسازماننظران رفتار صاحب. گرفت
ها، از ارزش یامجموعه ای زیمتما یهاتوانند فرهنگیها ماستدلال کردند که سازمان یشناس

 تیسازمان را هدا یمشترك داشته باشند که نگرش و عملکرد اعضا یاعتقادات و هنجارها

___________________________________________________ 

1 -gene, 98: 2019 
2 -shayn, 2017 
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سطح  کیتوان در دو سطح مشاهده کرد ی. فرهنگ را م1(2013ف،کان لی )هچ، کند یم

 یدفتر، طراح دمانیمانند لباس، چ یتواند توسط مصنوعاتیقابل مشاهده وجود دارد که م

، یرهبر توانند شامل سبکیم نیچنمشاهده شود. مصنوعات هم یبر فناور دیدفتر و تأک

 نیچنها باشند. همآن یو اجرا یریگمیصمت نحوهکار، نحوه رفتار با مردم و  طیمح تیماه

 قیعم یو باورها یشده، مفروضات اساس انیب یهاوجود دارد که با ارزش یسطح نامرئ کی

شده  انیوضوح بهستند که به یدیعقا شده انیب یها. ارزش(2017)شاین، شودیمشخص م

 انیب یهاان مثال، ارزشعنوبه ،گذارندیم ریگروه تأث یشوند و بر رفتار اعضایاعمال م ای

. 2(2007و خدمت فداکارانه است )کراندال،  فهی، وظیمتحده وفادار الاتیشده ارتش ا

قرار دهد.  ریتواند فرهنگ را تحت تأثیوجود دارد که م یو خارج یداخل طیاز شرا یتعداد

، بودجههاستمی، سندهای، فرایسازمان یمانند ساختارها یتواند شامل مواردیم یداخل طیشرا

 ریسا ایها ، بودجهمیت ی، اعضایدر رهبر یراتییتغ نیچنباشد و هم یرهبر یهاها و سبک

، یمانند رکود اقتصاد یطیتواند شامل شرایم یخارج طی. شرای باشدداخلو  یاصل ماتیتصم

رساند، یم بیگروه آس کیمنابع  ایکه به اعتبار  یعمده ا یحقوق یها، پروندهیمقررات دولت

 .3(2021)هونگ و همکاران، باشد منتظره ریفاجعه غ کی ای گریشرکت د کیتوسط  دیخر

توان ی، فرهنگ را میبه طور رسم ،فرهنگ در دسترس است فیتوص یبرا یاریبس فیتعار

از  ی]غالب[ مشخصه گروه یها، رفتارها و عملکردهاها، نگرشاعتقادات، ارزش"عنوان به

مرجع برجسته در  کی، نیفرهنگ، ادگار شا فیتعر در .4(2015)واریک، دکر فیمردم تعر

در هر اندازه استفاده  یاجتماع یواحدها فیتوص ی، از کلمه گروه برایسازمان نگمطالعه فره

سازمان کامل  کیتواند مربوط به ی، اصطلاح گروه مگریعبارت د(. به1992، نیکند )شایم

خانواده باشد. نکته  ای ی، سمفونیورزش میهر گروه از مردم در هر اندازه مانند کشور، ت ای

یم لیرا تشک یخاص یهااز افراد، صرف نظر از اندازه گروه، فرهنگ ییهاوهاست که گر نیا

اشاره به  یبرا عیوس یمعنابه یسازماندهند. محققان سازمان معمولاً از اصطلاح فرهنگ

کنند، استفاده یبا هم کار مکه در داخل سازمان  یهر واحد از افراد ایفرهنگ کل سازمان 

یرا که افراد در آن کار م یطیمح یسازمان، فرهنگینظر عمل از. (2017)شاین، کنند یم

 مانیلی، مکیکند )واریم فیکه بر نحوه تفکر، عمل و تجربه کار دارد، توص یریکنند و تأث

___________________________________________________ 

1 - hich, con leaf, 2013 
2 -  crandal,2007 
3 - hong et al,2021 
4 - varic,2015 
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 یریچشمگ یهاها تفاوتآن نیها و بتوانند در سازمانیها م. فرهنگ1(2016و فرگوسن، 

 یهاطیمح ده و پرورش دهند،را در افراد به وجود آور اهنیتوانند بهتریها مداشته باشند. آن

-طیکنند و مح جادیها را در افراد ا نیتوانند بدتریم ایکنند  جادیکار در افراد ا یرا برا یعال
-یم یسازماننگمحققان اظهار داشتند فره .کنند جادیناکارآمد پر از استرس و تنش ا یها

کنند که فرهنگ یبگذارد و استدلال م ریتأث یسازمان جیبر نتا یتواند به طور قابل توجه

 جادیو ا گریکدیها از شرکت زیبر کارکنان، تما یرگذاریتأث یبرا یمنبع نعنواتواند بهیم

 .(2017)شاین، ردیافراد با فرهنگ برتر مورد استفاده قرار گ یبرا یرقابت تیمز

 یبه عنوان راه یبه طور سنت یسازماندرك فرهنگسازمانی: ع رفتاری استقرار فرهنگموان

 قیطر زعملکرد موثر ا جادیا یبرا ازیمورد ن یبه ابزارها کسب و کارهارهبران  زیتجه یبرا

در  هی. اگرچه مطالعات اول(2019:99)ژن، شود یم دهیفرهنگ مناسب د تیریو مد جادیا

ها بخش نیکارمندان، در سطوح مختلف و ب نیآن را در ب یطور کل به یسازمانمورد فرهنگ

سازمان  کیفرهنگ در  یدر مورد امکان بروز ناهمگون یبعد یداد، اما کارهایثابت نشان م

 شتریمطلوب ممکن است ب یسازمانو حفظ فرهنگ جادیدهد ایمواحد صحبت کرد که نشان 

، بیترت نی. به هم2(2014)جاکوس، شده بوداز آنچه در ابتدا درك  فیو ظر دهیچیباشد پ

شود یاستفاده م نهیزم نیدر اپژوهش  یکه برا یقاتیتحق یهاو روش ینظر یهامیپارادا

 دگاهیرا از د فرهنگاز محققان  یکه برخ یعنوان مثال، در حالمتنوع بوده است. به

و  یکه موجب همگن یجارهن یروهایاند، با تمرکز بر نمورد مطالعه قرار داده انهیکارکردگرا

 یکه اقدامات اجتماع یبر معان دیبا تأک یریتفس یاز الگو گرید یشوند، برخیم یکنواختی

، مطالعات از هر یآورده اند. از نظر روش شناخت یها دارند، به آن روافراد در سازمان یبرا

در  یدمنحصر به فر نشیها باز آن کیاستفاده کرده است که هر  یو کم یفیدو روش ک

 فیو سازمان ط تیری، محققان در مدجهیکرده است. در نت جادیفرهنگ ا یهااز جنبه یبرخ

که  ییروهایاتخاذ کرده اند، از کاوش ن یسازماندرك فرهنگ یرا برا کردهایاز رو یعیوس

عنوان محرك دهند تا مطالعه آن به رییکنند و فرهنگ را تغ جادیاست فرهنگ را ا کنمم

 .(2011)کمرون وکوین، کارمند تیو شخص تیدادن آن با هو وندیتا پ یخشعملکرد و اثرب

 پیشینه پژوهش: -2-2

بررسی پایگاه های اطلاعاتی داخلی و بین المللی نشان می دهد که پژوهش های متعدد 

انجام شده در ارتباط با فرهنگ سازمانی را می توان در چند بخش دسته بندی کرد. بخشی 

___________________________________________________ 

1 -varic,milliman,fergusen,2016 
2 -jakus,2014 
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وم سازی و تبیین مفاهیم فرهنگ سازمانی پرداختند بخش دیگری از از پژوهش ها به مفه

پژوهش ها به تدوین الگو و مدلسازی فرهنگ سازمانی پرداختند و طیف گسترده دیگری از 

پژوهش ها رابطه و اثر گذاری فرهنگ سازمانی بر دیگر متغیرها را مورد واکاوی قرار دادند. 

انع و چالش های فرهنگ سازمانی در پژوهش های مو تامل و تدقیق پیرامون آسیب شناسی،

 1داخلی و بین المللی به شکل بسیار محدودی مورد بررسی قرار گرفته است. در جدول 

 خلاصه ای از پیشینه های تجربی پژوهشی ارائه شده است.

 پیشینه تحقیق-1 جدول

 نویسندگان و روش ردیف
اهداف و یا سوالات 

 اصلی
 مهم ترین یافته ها

1 

رانی، فقیهی و نجف با
در بخش  (1396) بیگی

کیفی با تکنیک تحلیل 
تم و در بخش کمی با 
 تحلیل عاملی تأییدی

های شناسایی آسیب
فرهنگ سازمانی در 
 بخش دولتی ایران

د آسیب در قالب پنج بعُد شناسایی گردی 29
 که در هر پنج بعُد بین وضع موجود و وضع

 مطلوب اختلاف معناداری وجود داشت.

2 

قلی  محمد اسماعیلی،
( روش 1394) پور

 تحقیق آمیخته

مدیریت فرهنگ و 
های پیش روی چالش
های غلبه روش  آن و 

ها در یک بر این چالش
 شرکت هلدینگ

های اصلی مدیریت فرهنگ با در نظر چالش
گرفتن وضعیت موجود در سه طبقه اصلی و 

های غلبه بر آن در چهار گروه قرار روش

 .گرفت

3 

رحیمیان و  ه مقدم،رست
روش  (،1392) عباسپور

تحلیل ) تحقیق کمی
 عاملی تاییدی(

های شناخت چالش
فرهنگ سازمان در 

های دولتی شهر دستگاه
 تهران

الگوی فرهنگ سازمانی رابینز به عنوان 
فرنگ مطلوب در نظر گرفته شد وضمن 

تبیین موانع تحقق ابعاد مختلف آن 
 راهکارهایی نیز ارائه گردید

4 
 (.2021) 1آنینگ درسن

 روش کیفی

چگونه فرهنگ سازمانی 
نوآورانه و رهبری 

نوآورانه انعطاف پذیری 
بازار را برای شرکت 
 های کوچک و متوسط

(SME)  در بخش
خدمات برای افزایش 

رقابت پذیری آنها ایجاد 
 می کند؟

وقتی فرهنگ و رهبری انگیزه انعطاف 
پذیری را تحریک می کنند، شرکت خدمات 

ادر است واحدهای عملکردی را به منظور ق
استفاده و استفاده از فرصت های جدید 

 .کنند محصول و بازار متصل، هماهنگ

علاوه بر این، انعطاف پذیری ناشی از 
فرهنگ سازمانی و رهبری از قدرت و 
فته پشتیبانی کافی برای مقابله با شرایط آش

 بازار یرخوردار است.

___________________________________________________ 

1 . Aning dorson 
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5 

 بن سعد و عباس
(2018.) 

روش کمی و تحلیل 
 عاملی

هدف این تحقیق 
ارزیابی تأثیرات مستقیم 
و غیرمستقیم فرهنگ 
سازمانی بر عملکرد 

شغلی و همچنین ارزیابی 
تأثیر هر یک از عناصر 
فرعی فرهنگ سازمانی 

بر چنین عملکردی 

 .است

ین یافته ها نشان دهنده وجود رابطه مثبت ب

به  .فرهنگ سازمانی و عملکرد شغلی است
مین ترتیب، چهار عنصر فرعی فرهنگ ه

ه سازمانی، یعنی مدیریت تغییر، دستیابی ب
اهداف، هماهنگی کار تیمی و قدرت 

فرهنگی، بر عملکرد شغلی تأثیر مثبت 

فقط  .داشتند، اما با شدت متغیر و متمایز
ی مشتری مداری با عملکرد شغلی ارتباط منف

 .پیدا کرد

6 

 1عبدالفتاح و ادیانت
 ش کمی،( رو2019)

 تحلیل عاملی

ارزیابی تأثیر فرهنگ 
دانشگاه در فرایندهای 
مدیریت دانش است: 
ایجاد، انتشار، تبادل و 

 .کاربرد

که در آن یک  فرهنگ سازمانی آدهوکراسی
سازمان با تاکید بر ابتکار عمل فردی و 

توانمندسازی کارکنان مشخص می شود، 
یت ممکن است لزوماً بر همه فرایندهای مدیر

طور به نش به طور یکسان تأثیر بگذارد.دا
د خاص، فرهنگ سازمان اصولاً بر روند ایجا
دانش و به دنبال آن تبادل دانش، در یک 

 محیط دانشگاه دولتی تأثیر می گذارد.

7 

 2هریسون و بیرد
(2015) 

 روش کیفی

فرهنگ سازمانی در 
سازمان های دولتی 
 استرالیا چگونه است؟

مختلف فرهنگ های در سازمان های دولتی 
آن  متنوعی وجود دارد در حالی که بسیاری از

ها فرهنگ سازمانی در بخش خصوص را 
آن  یتقلید می کنند اما پیامدها و نوآوری ها

 ها را ندارند.

8 
 (2017) 3واریک

 روش کیفی

آنچه رهبران باید درباره 
 فرهنگ سازمانی بدانند

توسعه فرهنگ سازمانی به چیزی بیش از 
در مورد فرهنگ و تأکید بر اهمیت صحبت 

تایج، نآن نیاز دارد. برای دستیابی به بهترین 
ن را توسعه فرهنگ به رهبرانی نیاز دارد که آ

یکی از وظایف اصلی خود بدانند و اهمیت 
همسویی استراتژیهای سازمان و تصمیم 
 گیری با آرمانهای فرهنگی را درک کنند.

 

 

ای رایج همدل ز دسته بندی انواع فرهنگ و الگوهای تغییر،خلاصه ای ا (2 جدول)در ادامه 

 .های ارزیابی فرهنگ سازمانی ارائه می شوددر این زمینه و چارچوب

___________________________________________________ 

1 . Adeinat and Abdulfatah 
2 . Harrison & Baird 
3 .Warrick 
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 نیکوکار،) سنجش و مدیریت فرهنگ سازمانی های شناخت،شناسی و مدلگونه-2 جدول

 ((1392) نیاوند سلطانی،

 

برای  نع استقرار فرهنگ سازمانی مطلوببررسی پژوهش ها نشان میدهد که چالش ها و موا

ژوهش های یک سازمان با وجود اهمیت بالایی که دارد از نگاه صاحبنظران پنهان مانده و پ

الگو از  مدلسازی و ارائه با وحوریت موضوع در این زمینه انجام شده است. بسیار محدودی

ز اری قابل توجهی موانع و چالش های استقرار فرهنگ سازمانی مطلوب خلا و شکاف نظ

 سوی نگارندگان این پژوهش تشخیص داده شد.
 

 

 تحقیق روش -3

راهبرد مورد استفاده در پژوهش حاضر رویکردی آمیخته داشته و با توجه به اینکه نتایج  

گیرد سازمان و ارتقای شرایط آن در یک سازمان مورد استفاده قرار میآن در تحلیل فرهنگ

)کیفی( پژوهش حاضر  شود. در بخش نخستی در نظر گرفته میاپژوهشی کاربردی توسعه

و موانع و چالش شناسی فرهنگیبا توجه به کمبود و ضعف دانش متعارف در حوزه آسیب

 های متعددی انجام شد.های دولتی مصاحبههای استقرار فرهنگ مطلوب با خبرگان سازمان

ی نیروهای مسلح با توجه به گستره های دولتی زیر مجموعه وزارت دفاع و پشتیبانسازمان

خدماتی و  دهند با پیشنهاد خبرگان در سه دسته تولیدی،و تنوع خدماتی که ارائه می

در  های دسترسی به خبرگانبا توجه به محدودیت بندی شدند.امنیتی تقسیم-نظامی

مان ساز 5امنیتی( -نظامی خدماتی، )تولیدی، های دولتی از هر یک از سه زمینهسازمان

باز به شیوه گلوله برفی خبره برای مصاحبه نیمه 14ها و از هرکدام از آن انتخاب شدند

سال  15حداقل  شرایط احراز خبرگی داشتن حداقل مدرك کارشناسی ارشد، انتخاب شدند.
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حداقل دو سال سابقه مدیریت یا معاونت در سازمان مربوطه قرار  سابقه کار در سازمان،

اشباع  14های مورد نظر پیش از رسیدن به مصاحبه شماره مامی سازمانگرفت. اگرچه در ت

ها تا شماره ها مصاحبهنظری حاصل شد اما به منظور کسب اطمینان از کفایت نظری داده

های حاصل از دقیقه ادامه پیدا کرد. در ادامه منابع نظری و داده 40با میانگین زمان  ،14

محتوای کیفی جهت دار کدگذاری شدند که طی آن زیر  مصاحبه با استفاده از روش تحلیل

اند گاه نظریه یا تحقیقاتی قبلی دربارة یک پدیده مطرح ها احصا شدند.ها و تممقوله مقوله،

های بیشتری نیازمندند. در این حالت محقق کیفی، روش که یا کامل نیستند یا به توصیف

. این روش را معمولاً براساس روش قیاسی گزینددار را برمیتحلیل محتوا با رویکرد جهت

ها براساس نقش نظریه در کنند که تمایزات آن با دیگر روشبندی میمتکی بر نظریه طبقه

دار معتبر ساختن و گسترش دادن مفهومیِ چارچوب هاست. هدف تحلیل محتوای جهتآن

های تحقیق ر پرسشتواند به تمرکز بموجود مینظریه و یا خود نظریه است. نظریة ازپیش

هایی را دربارة متغیرهای مورد نظر یا دربارة ارتباط بین متغیرها بینیکمک کند. این امر پیش

گذاری اولیه و ارتباط بین رمزها کمک تواند به تعیین طرح رمزکند. این موضوع میفراهم می

دار یکرد جهتتحلیل محتوا با رو .بندی به شیوة قیاسی استدهندة مقولهکند، که نشان

 )پاتر، مندتری برخوردار استهای تحلیل محتوا از فرایند ساختارنسبت به دیگر روش

سازی ساختاری تفسیری در عنوان ورودی مرحله مدلها بهدر گام بعد تم .1(1999لوینه:

های مدل ساختاری تفسیری جهت تکمیل در اختیار خبرگان نظر گرفته شدند و پرسشنامه

پرسشنامه تکمیل شده قابل  198پرسشنامه توزیع شده  210از  قرار گرفت.مصاحبه شده 

مدل -1: تحلیل جمع آوری شدند. مراحل مدلسازی ساختاری تفسیری به شرح زیر است

موضوع هستند  ایکه مربوط به مسئله  رهایاز متغ یفهرست هیبا ته یریتفس یساختار یساز

 اتیاز مطالعه ادب رهایمتغ نی(. ا54-85 صص، 1395 ،ی)آذر و خسروان شودیشروع م

دست آوردن به -2. ندیآیدست مپرسشنامه به قیاز طر ایموضوع، مصاحبه با خبرگان و 

 ریز یهاعناصر از نماد نیروابط ب نییتع ی: برارهایمتغ یروابط درون یساختار سیماتر

منجر  jستون  اریمع  :A. شودیم jستون  اری، منجر به معiسطر  اریمع v: شودیاستفاده م

ندارد.  دوجو یرابطه معتبر :Oوجود دارد.  jو  iرابطه دو طرفه  :X. شودیم iسطر  اریبه مع

روابط  یساختار سیروابط ماتر ینمادها لی: با تبدیابیدست سیدست آوردن ماتربه -3

ردن سازگار ک -4. دیرس یابیدست سیبه ماتر توانیم کیبه اعداد صفر و  رهایمتغ یدرون

سطح  نییتع ی: برایمخروط سیماتر لیو تشک رهایسطح متغ نییتع -5 یابیدست سیماتر

___________________________________________________ 

1 - potter,lavite,1999 
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 -6. شودیم نییتع ریهر متغ یبرا ازینشیو مجموعه پ یابیدست جموعهم رهایمتغ تیو اولو

مرتب  نییدست آمده از بالا به پابه تیرا طبق اولو ارهایرسم نمودار: ابتدا براساس سطح، مع

مرتب شده براساس سطوح،  یافتیدر سیشده از ماترحاصل سیبا استفاده از ماتر. میکنیم

مک: هدف  کیم لیو تحل هیتجز -7. شودیخطوط رسم م وها گره لهیوسبه یمدل ساختار

)جبارزاده،  رهاستیمتغ یقدرت نفوذ و وابستگ لیو تحل صیتشخ لیو تحل هیتجز نیاز ا

 (.266ص  ،1398 ،ینیو حس یمحمدزاده، سرورشاه
 

 تحقیق هاییافته -4

ی و های توصیفها معمولا در دو بخش یافتهها در پژوهشهای حاصل از تحلیل دادهیافته

فی مشارکتشوند. یافته های توصیفی اشاره به اینفوگرافی و اطلاعات توصیاستنباطی ارائه می

ترتیب  در پژوهش بدینهای توصیفی خبرگان حاضر اطلاعات و یافته کنندگان در پژوهش دارد.

نفر  60نفر کارشناسی ارشد و  150سال، 51خبره ی پژوهش با میانگین سنی  210بوده که از 

گین سابقه سال و میان 22نفر زن و میانگین سابقه  10نفر مرد و  200 طورهمین دکتری بودند.

 سال بود. 3مدیریتی آن ها 

ا ابتدا با هاز منابع و مصاحبه هاوری دادههای استنباطی در پژوهش حاضر بر اساس گردآیافته

شوند.  ها ارائه میها و تمو از طریق مقوله استفاده از روش تحلیل محتوای کیفی جهت دار

ده قرار سازی ساختاری تفسیری مورد استفاهای بدست آمده به عنوان وروردی مدلدرادامه تم

ف گذاری شدند که با تجمیع و حذهای کیفی احصا شده در سه مرحله کد داده گیرند:می

دند. در تم شناسایی ش 10مقوله و  26 زیر مقوله، 106کدهای تکراری و غیر مرتبط در نهایت 

افته نتایج یبه منظور کسب روایی از  های احصا شده قابل مشاهده هستند.ها و تممقوله 4جدول 

منظور کسب  ها تایید شد. بههنفر از خبرگان ارسال و محتوای احصا شده از داد 20در اختیار 

شگران مقطع ها توسط یکی از پژوهپایایی نیز از روش پایایی کوهن استفاده شد که طی آن داده

ست که مقدار قابل قبولی ا /84دکتری مدیریت مجدد کد گذاری شده و ضریب پایای کوهن 

 محاسبه شد.
 

 تم ها و مقوله های احصاشده-3 جدول

 تم ها مقوله ها

 هاتضعیف ارزش -1 و مذهبی در گفتار و رفتار تقیدهای دینی-گراییفداکاری و ایثار/ مادی روحیه

زدگی بدون تفکر و ملع-های سطحی، شتابزده و کوتاه مدتگیریتصمیم

 های اساسی و پرداختن به امور غیر مهم و جزئیلویتغفلت از او-اندیشه کافی

گیری غیر تصمیم -2

 عقلایی

 صالت سلسله مراتبا -3 درت بلامنازع سلسله مراتبق-دت سالاریچاپلوسی و ارا
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گیرند ی ساختاری تفسیری قرار میعنوان ورودی در مرحلههای احصا شده بهبا توجه به اینکه تم

-سازی انجام شده در تحلیل محتوای کیفی جهتضروری است تعریف های عملیاتی که مبین مفهوم
 دار ارائه شود.

 ها و تعاریف عملیاتی مرتبطتم-4 جدول

 تعریف عملیاتی کد شاخص

 ندیگرا رفتار و گفتار راستی و صحت به قلبی اطمینان و فقر و کمبود احساس C1 فقر اعتماد

 انستند پاسخگو به نیاز بی را خود و کردن تصور خود بدهکار را سیستم و سازمان C2 طلبکاری

 C3 بی تفاوتی
 ملیتعا و آغازگری در انگیزگی بی و انفعال سازمانی؛ کفایتی بی به کردن عادت

 ماندگار و گیر چشم تحولات

 C4 بخشی نگری
 سایر ایبر آن تبعات به توجه بدون آن کثرسازیحدا برای تلاش و بخشی منافع ترجیح

 تر کلان های سیستم و ها بخش

 C5 فردگرایی
مور اتنبلی و لختی و اهمال  محوری، خود خودپرستی، مخرب های جلوه شدن پررنگ

 با هدف تن آسایی و بعضا انتقام از سازمان

 شخصی و گروهی استفاده ابزاری از دین و معنویات برای تحقق منافع C6 اریبزدین ا

 ملع در آنها واقعی انعکاس بدون موجه، و اخلاقی ظاهری نمایش و گفتارآرایی C7 ظاهر گرایی

اصالت 

سلسله 

 مراتب
C8 

 یب اطاعت و گویی قربان بله و قدرت صاحبان شمردن رسمیت به و پذیرش میزان

 بالادست تصمیمات چرای و چون

تصور عقل 

 کلی
C9 

 از ازینی بی احساس و شخصی دیدگاههای و ها اندیشه به دح از بیش نفس به اعتماد

 دیگران با فکری هم و مشورت

تصمیم 

گیری 

 ییعقلاغیر
C10 

 های تصمیم در خردمندانه های استدلال و منطق از عملی بهره ضعف در میزان

 سازمانی

-ان کارکنان و مدیرانضعف همدلی می-احساس تبعیض و تمایز غیر منصفانه

 رفتارها و گفتارهای متناقض -بدبینی
 حدودم اعتماد -4

 معیوب اییفردگر -5 گرایانه مخربرفتارهای فرد-ناهمراستایی اهداف فردی و اهداف سازمانی

 ی نگریبخش -6 گاه محلی و ملاحظات کوتاه مدت بخشین-رابطه و باندبازی

واری با امکان موج س -پتانسیل ریسک و ضررهای اساسی در ارایه خود واقعی

 تر بودن حاشیه از متنررنگپ-رنگی با جماعتارایه ظاهری سیستم پسند و هم
 رگراییظاه -7

ی به تحقق اتفاقات چشمگیر در اامیدی و ناباورن-انفعالی() رفتار کارمندی

 توجهی به زمانبی-سازمان
 فاوتیتبی  -8

 صور عقل کلیت -9 نتقادناپذیریا-اعتماد به نفس کاذب و بیش از اندازه

 ی نگریبخش -6 گاه محلی و ملاحظات کوتاه مدت بخشین-رابطه و باندبازی
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ا ر که نظرات خود)های تکمیل شده و بازگشتی از سوی خبرگان در گام بعدی پرسشنامه

به  ودند(تم احصا شده با تکمیل پرسشنامه ماتریس مقایسه زوجی اعلام کرده ب 10پیرامون 

رائه اهای تم 1 سازی ساختاری تفسیری مورد تجزیه تحلیل قرار گرفتند. شکلمنظور مدل

 شده به خبرگان را نشان میدهد.

 

 

 

 

 

                                            

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 
 

 تم های نهایی ارائه شده به خبرگان-1 شکل

در گام اول ماتریس خودتعاملی ساختاری : ماتریس خودتعاملی تشکیل :ISMنتایج روش  -

برای تشکیل ماتریس  دهیمدهندگان تشکیل میپژوهش را با استفاده از نظر پاسخ

رند و بر گیخودتعاملی ساختاری خبرگان معیارها را به صورت زوجی با یکدیگر در نظر می

 دهند.اساس طیف زیر به مقایسات زوجی پاسخ می

V عامل سطر :i  باعث محقق شدن عامل ستونj شود.می 

A عامل ستون :j  باعث محقق شدن عامل سطرi شود.می 

X :عامل هر دوعامل سطر و ستون باعث محقق شدن یکدیگر می( شوندi  وj .)رابطه دوطرفه دارند 

Oهیچ ارتباطی وجود ندارد. : بین عامل سطر و ستون 

فرهنگ 

 سازمانی
 ضعف اعتماد

تصور عقل 
 کلی

گیری تصمیم
 غیر عقلایی

تضعیف 
 هاارزش

اصالت سلسله 
 مراتب

 طلبکاری

 ظاهرگرایی نگریبخشی

 فردگرایی
 معیوب

 تفاوتیبی
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 آورده شده است. 5جدول ماتریس خودتعاملی در 

  C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 

C1   X X A A O A O O O 

C2     X A A O A O O O 

C3       A A O A O O O 

C4         X A X A A A 

C5           A X A A A 

C6             V X X X 

C7               A A A 

C8                 X X 

C9                   X 

C10                     

 ماتریس خودتعاملی ساختاری -5 جدول

ی به اعداد در گام دوم باید ماتریس دستیابی اولیه را با تبدیل ماتریس خودتعاملی ساختار

 شود:می برای این کار از قاعده زیر استفادهصفر و یک تشکیل داد. 

 شود.شته میو در خانه قرینه عدد صفر گذا 1باشد در آن خانه عدد  Vحرف  ijاگر نماد خانه 

 شود.شته میگذا 1باشد در آن خانه عدد صفر و در خانه قرینه عدد  Aحرف j iاگر نماد خانه 

ذاشته گ 1و در خانه قرینه نیز عدد  1باشد در آن خانه عدد  Xحرف  ijاگر نماد خانه 

 شود.یم

فر گذاشته باشد در آن خانه عدد صفر و در خانه قرینه نیز عدد ص Oحرف  ijاگر نماد خانه 

 شود.می

دست آمد، یابی به: پس از اینکه ماتریس اولیه دستتشکیل ماتریس دستیابی اولیه سازگار -

شود و  2منجر به متغیر  1عنوان نمونه اگر متغیر باید سازگاری درونی آن برقرار شود. به

شود و اگر در ماتریس  3نیز منجر به متغیر  1شود، باید متغیر  3منجر به متغیر  2متغیر 

دسترسی این حالت برقرار نبود، باید ماتریس اصلاح شود و روابط این چنینی اصلاح و ایجاد 

 لازم با استفاده از نرم افزار متلب انجام شده است. هاشوند. محاسبات در قسمت تحلیل داده

این سازگاری با استفاده از روابط ثانویه که ممکن است وجود نداشته باشند به به ذکر است 

نشان داده شد  ∗1های که باسلول 7شوند. در جدول یابی اولیه افزوده میماتریس دست

 اند.روابطی هستند که در ماتریس سازگار شده ایجاد شده
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 شده ابی اولیه سازگاریماتریس دست- 7جدول 

 
C

1 C2 C

3 
C

4 
C

5 
C

6 
C

7 
C

8 
C

9 
C1

0 
قدرت 

 نفوذ

C1 *1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 3 

C2 1 *1 1 0 0 0 0 0 0 0 3 

C3 1 1 *1 0 0 0 0 0 0 0 3 

C4 1 1 1 *1 1 0 1 0 0 0 6 

C5 1 1 1 1 *1 0 1 0 0 0 6 

C6 *1 *1 *1 1 1 *1 1 1 1 1 10 

C7 1 1 1 1 1 0 *1 0 0 0 6 

C8 *1 *1 *1 1 1 1 1 *1 1 1 10 

C9 *1 *1 *1 1 1 1 1 1 *1 1 10 

C10 *1 *1 *1 1 1 1 1 1 1 *1 10 

میزان 

 وابستگی
10 10 10 7 7 4 7 4 4 4  

 

-ست: در این گام مجموعه معیارهای ورودی )پیش نیاز( و خروجی )دتعیین سطوح عوامل
یم کنمشخص می کنیم و سپس عوامل مشترك را نیزیابی( برای هر معیار را محاسبه می

موعه یابی( با مجدر این گام معیاری دارای بالاترین سطح است که مجموعه خروجی )دست

از جدول  ها رامشترك برابر باشد. پس از شناسایی این متغیر یا متغیرها، سطر و ستون آن

ها ا و ورودیهکنیم. خروجیکنیم و عملیات را دوباره بر روی دیگر معیارها تکرار میحذف می

 1تعداد  شود برای این کار،( استخراج می8)جدول  سازگار شده یهاول یابیدستاز ماتریس 

تعیین  ها در ستون برابر ورودی هستند که برای 1و تعداد  ها در هر سطر بیانگر خروجی

 آورده شده است. 9سطح اول، نتایج در جدول 

 1: معیارهای سطح 9-جدول 

نام 

 معیار
 سطح اشتراك ورودی خروجی

C1 C1-C2-C3- 
C1-C2-C3-C4-C5-C6-

C7-C8-C9-C10 
C1-C2-C3- 1 

C2 C1-C2-C3- 
C1-C2-C3-C4-C5-C6-

C7-C8-C9-C10 
C1-C2-C3- 1 
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C3 C1-C2-C3- 
C1-C2-C3-C4-C5-C6-

C7-C8-C9-C10 
C1-C2-C3- 1 

C4 C1-C2-C3-C4-C5-C7- 
C4-C5-C6-C7-C8-C9-

C10 
C4-C5-C7-  

C5 C1-C2-C3-C4-C5-C7- 
C4-C5-C6-C7-C8-C9-

C10 
C4-C5-C7-  

C6 
C1-C2-C3-C4-C5-C6-

C7-C8-C9-C10 
C6-C8-C9-C10 

C6-C8-C9-
C10 

 

C7 C1-C2-C3-C4-C5-C7- 
C4-C5-C6-C7-C8-C9-

C10 
C4-C5-C7-  

C8 
C1-C2-C3-C4-C5-C6-

C7-C8-C9-C10 
C6-C8-C9-C10 

C6-C8-C9-
C10 

 

C9 
C1-C2-C3-C4-C5-C6-

C7-C8-C9-C10 
C6-C8-C9-C10 

C6-C8-C9-
C10 

 

C10 
C1-C2-C3-C4-C5-C6-

C7-C8-C9-C10 
C6-C8-C9-C10 

C6-C8-C9-
C10 

 

 

 C3و  C1 ،C2استخراج شده است که شامل معیارهای  1، معیارهای سطح 9در جدول 

ا از رمعیار  3باشد. حال برای تعیین معیارهای سطح دوم، کافیست سطر و ستون این می

دوباره محاسبات تعیین  و( حذف نمود 8-4)جدول  سازگار شده یهاول یابیدستماتریس 

 آورده شده است. 10یج در جدول خروجی و ورودی را انجام داد. نتا
 2: معیارهای سطح 10جدول 

نام 

 معیار
 سطح اشتراك ورودی خروجی

C4 C4-C5-C7- 
C4-C5-C6-C7-C8-C9-

C10 
C4-C5-C7- 2 

C5 C4-C5-C7- 
C4-C5-C6-C7-C8-C9-

C10 
C4-C5-C7- 2 

C6 
C4-C5-C6-C7-C8-C9-

C10 
C6-C8-C9-C10 

C6-C8-C9-
C10 

 

C7 C4-C5-C7- 
C4-C5-C6-C7-C8-C9-

C10 
C4-C5-C7- 2 

C8 
C4-C5-C6-C7-C8-C9-

C10 
C6-C8-C9-C10 

C6-C8-C9-
C10 

 

C9 
C4-C5-C6-C7-C8-C9-

C10 
C6-C8-C9-C10 

C6-C8-C9-
C10 

 

C10 
C4-C5-C6-C7-C8-C9-

C10 
C6-C8-C9-C10 

C6-C8-C9-
C10 
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ت اس C7و  C4 ،C5اند که شامل معیارهای استخراج شده 2، معیارهای سطح 10در جدول 

تریس معیار را نیز از ما 3حال برای تعیین معیارهای سطح سوم باید سطر و ستون این 

و  ( حذف نمود و دوباره محاسبات تعیین خروجی8)جدول  سازگار شده یهاول یابیدست

 آورده شده است. 11ورودی را انجام داد. نتایج در جدول 

 3: معیارهای سطح 11جدول 

 سطح اشتراك دیورو خروجی نام معیار

C6 C6-C8-C9-C10 C6-C8-C9-C10 C6-C8-C9-C10 3 

C8 C6-C8-C9-C10 C6-C8-C9-C10 C6-C8-C9-C10 3 

C9 C6-C8-C9-C10 C6-C8-C9-C10 C6-C8-C9-C10 3 

C10 C6-C8-C9-C10 C6-C8-C9-C10 C6-C8-C9-C10 3 

 ISMشبکه تعاملات 

شود. می رسم ISMمعیارها، شبکه تعاملات  در گام پنجم با استفاده از سطوح بدست آمده از

دهیم. یوسیله یک پیکان جهت دار نشان مرابطه باشد آن را به jو  iاگر بین دو متغیر 

ندی سطوح بهای تعدی و نیز با استفاده از بخشدیاگرام نهایی ایجاد شده که با حذف حالت

 نشان داده شده است. 1-4بدست آمده است در نمودار 

 
 پژوهش ISMمدل  -2شکل 
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، C6 شاخص 4سوم که سطح . باشدسطح می 3، مدل پژوهش شامل 2با توجه به شکل 

C8 ،C9  وC10 تقیم باشد که به صورت مسدر آن هستند به عنوان تاثیرگذارترین سطح می

 گذارد.تاثیر می C7 و C4 ،C5بر روی معیارهای سطح دوم یعنی 

 صورتبهقدرت نفوذ و وابستگی  ازلحاظتوان همچنین مدل پژوهش را می: تحلیل میک مک

(، تصور عقل C8) مراتبسلسله(، اصالت C6( یارابز نید بر این اساس نشان داد. 6-4شکل 

ابستگی واز نوع متغیرهای مستقل هستند. این متغیرها دارای  (C10) تی( و عقلانC9) یکل

های این کم از ویژگی أثیرپذیریتو  بالا تأثیرگذاری دیگرعبارتیبهباشند کم و هدایت بالا می

وع وابسته از ن (C3( یتفاوتی( و بC2) ی(، طلبکارC1فقر اعتماد )معیارهای  متغیرها است.

 اصولاً یرهامتغ ینهستند ا یفضع یتو هدا یقو یوابستگ یدارا یرهامتغ ینااست 

بط هستند نوع رااز مابقی معیارها  دارند. یستمس یرو یکم تأثیرگذاریبالا و  تأثیرپذیری

و  ذاریتأثیرگ عبارتی بهاین متغیرها از وابستگی بالا و قدرت هدایت بالا برخوردارند 

اعث تغییرات باین معیارها بسیار بالاست و هر تغییر کوچکی بر روی این متغیرها  تأثیرپذیری

 شود.اساسی در سیستم می

 
 وابستگی-ماتریس قدرت نفوذ -4شکل 

 

 پیشنهادها و گیرینتیجه بحث، -5

 بحث -1-5

المللی که با موضوع و اهداف پژوهش حاضر نقاط مشترك و های داخلی و بینپژوهش

ها با شناسیشده داخلی آسیبهای انجامدر پژوهش دهد کههمپوشانی دارند نشان می

است که  های خارجی بوده است این در حالیشده در پژوهشهای ارائهبر ابعاد مدلتکیه
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های بومی خود مواجه است و برای تبیین های دولتی ما با چالشو ساختار سازمانبافت 

های خارجی شده در مدلتر بودن نتایج نیاز به واکاوی فراتر از ابعاد ارائهها و کاربردیآن

 پذیر،انعطاف یادگیرنده، نوع فرهنگ 5( 1396) است. در پژوهش فقیهی و نجف بیگی

بوروکراتیک در دو وضعیت موجود و مطلوب بررسی شدند و  گرا ومأموریت مشارکتی،

در پژوهش  گانه بودند، 5های ها درواقع نقاط ضعف وضعیت جاری در فرهنگشناسیآسیب

بر مدل های تغییر فرهنگ با تکیه( نیز محتوا و روش1394) اسماعیلی و قلی پور

( 1392) قدم و همکارانسازمانی شاین مورد مداقه قرار گرفت در پژوهش رسته مفرهنگ

عنوان مبنا قرارگرفته و متناسب با کمبودها در سازمان سازمانی رابینز بهنیز الگوی فرهنگ

 هدف موانع تعریف شدند.

 گیری:نتیجه-2-5

ها )در حوزه رفتاری( با رویکردی سازی موانع و چالشپژوهش حاضر باهدف شناسایی و مدل 

شده را با های گردآوریود و مصاحبه با خبرگان دادهمنابع موج مندی ازآمیخته و بهره

دار مورد تحلیل و واکاوی قرارداد در این مرحله استفاده از روش تحلیل محتوای کیفی جهت

 26زیر مقوله، 106ها بود با احصای سؤال اول پژوهش که شناسایی و واکاوی موانع و چالش

سازی و پرسش پژوهش پیرامون مدل منظور پاسخ بهتم پاسخ داده شد. به 10مقوله و 

سازی ساختاری تفسیری مورداستفاده های احصا شده روش مدلاثرگذاری و اثرپذیری تم

ها قرار شده در سطح سوم که اثرپذیرترین تمدر مدل سه سطحی محاسبه قرار گرفت.

منافع  عنوان مجموعه اقداماتی که فرد یا گروه در راستای تأمینگیرند دین ابزاری بهمی

های دولتی که در سازمانطوریدهند در نظر گرفته شد بهشخصی یا گروهی خود انجام می

این رفتار تبدیل به آسیب فرهنگی و موجب وهن جایگاه معنویات و دین در رفتار شغلی 

ازحد در فرد و عدم نیاز نفس بیشگردیده است تصور عقل کلی که درواقع احساس اعتمادبه

فکری با دیگران است، چالش و مانع دیگری است که در سطح سوم مدل به مشورت و هم

وچرا از بالادست چوناطاعت بی عنوان چاپلوسی،مراتب بهقرار گرفت. اصالت سلسله

گویی و جلب رضایت مدیر بالادستی بدون توجه به نحوه آن دیگر تم قرارگرفته در قربانبله

سازمانی مطلوب ایجاد ود که در استقرار فرهنگدیگر مانع و چالش موج سطح سوم مدل بود.

گیری و منطبق گیرد ضعف عقلانیت در تصمیمکند و در سطح سوم مدل قرار میمشکل می

ها باخرد جمعی و مورد انتظار است. سطح دوم و میانی ها و نحوه اجرای آننبودن تصمیم

ی معیوب است. چالش، نگری و فردگرایبخشی های ظاهرگرایی،شده شامل تممدل محاسبه

انعکاس  بدون موجه، و اخلاقی ظاهری نمایش و به گفتارآرایی مانع و آسیب ظاهرگرایی اشاره
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 ها تلاشنگری افراد و گروهعمل دارد. در چالش تم بخشی در هاآن واقعی و اثر بخش و نمود

 بدون رده وای فکر کها و برجسته نشان دادن خود دارند، جزیرهموفقیت حداکثرسازی برای

اهمیت چندانی به کلیت سیستم  کلان هایسیستم و هابخش سایر برای آن تبعات به توجه

نمی دهند. دیگر چالش و مانع موجود در سطح دوم فردگرایی معیوب است در فردگرایی 

دهند و با مقصر دانستن معیوب کارکنان اهمیتی به توسعه و توانمند ساختن فردی خود نمی

لختی و از کار فرار کردن را ارزش می داند بعضا برخی از افراد  ختار ها تنبلی،سازمان و سا

از این ابزار برای انتقام از سازمان خود نیز استفاده می کنند. در سطح اول نیز اثرپذیرترین 

گیرند، مانع و چالش ضعف اعتماد در سازمان به این معناست که فقر های مدل قرار میتم

دیگران در سازمان به  رفتار و گفتار راستی و صحت به قلبی اطمینان و و کمبود احساس

عنوان عاملی مهم در دچار مشکل شدن سازمان برای استقرار فرهنگ سازمانی مطلوب 

 و شود به معنای این است که فرد سازمانباشد. طلبکاری که در این سطح مشاهده میمی

پاسخگو بداند در درون خود و در فضای  ود راداند و بدون اینکه خمی خود بدهکار را سیستم

کند. دیگر چالش رفتاری موجود که در پیاده کاری بین همکاران سازمان را تخریب می

که کیفیت عملکرد طوریانگیزگی کارکنان است بهتفاوتی و بیموجود در سطح اول بی سازی

 عاملیت و آغازگری در گیانگیزبی و شود انفعالبرای فرد و سازمان کم اهمیت دانسته می

 شود.ماندگار به وضوح مشاهده می و گیر چشم تحولات

 :هاپیشنهاد  -3-5

  پیشنهاد اجرایی:

سازمانی های رفتاری که در استقرار فرهنگها و چالشدر پژوهش حاضر با توجه به آسیب

دو قسمت شود. پیشنهادها در کنند ارائه میهای دولتی ایجاد مشکل میمطلوب در سازمان

گردد. با توجه به های آتی ارائه میعملیاتی و پیشنهاد برای پژوهش-پیشنهادهای اجرایی

ابزاری، تصور عقل کلی، ضعف عقلانیت اینکه در مدل ارائه شده اثر گذارترین متغیرها دین 

شود که سازمان افراد و رفتارهایی که مروج دین مراتب بود، پیشنهاد میو اصالت سلسله

ها برخورد نماید. تصور عقل شناسایی و با آن ری و استفاده ابزاری از معنویات هستند راابزا

کلی عمدتا ناشی از آگاهی و دانش پایین است از همین رو سازمان آگاهی و دانش کارکنان 

های دولتی ضروری است نسبت به چرایی و چگونگی تصمیم خود را ارتقا بخشد. سازمان

های مختلف خرد، منطق با در نظر گرفتن جنبه های خود رویکردیسازی و اجرای تصمیم

ها را به شدن مطلوب تصمیمها اجراییها و ابهامو عقلانیت پیش برد چرا که شفاف نبودن

اندازند. اصالت سلسله مراتب که از نمودهای آن در سازمان چاپلوسی و ارادت بیش خطر می
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طوری تواند بهبود یابد بها با ارتقا و تقویت مدیران میاز حد به مدیران بالادستی است در ابتد

که مدیران خود نسبت به رفتارهای چاپلوسانه و ارادت زده موضع محکم و قاطع داشته 

نگری و فردگرایی معیوب باشند. در سطح میانی مدل ارائه شده تم های ظاهرگرایی، بخشی

کارکنان ظاهرگرایی که  جامع و موثر شود با ارزیابی عملکردشود که پیشنهاد میدیده می

نگری بدون پشتوانه عمل هستند را به چالش کشیده و با این دسته رفتارها مقابله کند. بخشی

های در معمولا ناشی از اولویت حداکثری منافع فردی و گروهی بر منافع سازمان و بخش

ها وتعامل بین بخششود سازمان رفتارهایی که کلیت سازمان تعامل است که پیشنهاد می

گیرد مورد تقدیر و توجه قرار داده و افرادی با این تفکر را مورد حمایت و را در نظر می

شود که سازمان اهداف ارتقای جایگاه قرار دهد. در فردگرایی معیوب نیز پیشنهاد می

یت ها اهمسازمانی و افرادی کارکنان را با هم در نظر داشته و برای نزدیکی حداکثری آن

طور تلاش شود کارکنانی با رفتارهای خودمحور و مخرب قائل شده و برنامه ریزی کند همین

های تقویت مثبت و منفی نسبت به تغییر رفتار خود قانع کند. در سطح اول مدل را باروش

تفاوتی کارکنان نسبت به ها بی تفاوتی، فقر اعتماد و طلبکاری بودند. بینیز اثر پذیرترین تم

شود ها ایجاد نمیهای سازمان عمدتا به این علت یافته شد که تفاوتی در وضعیت آنمهبرنا

شود گردد در نتیجه پیشنهاد میها موجب بدتر شدن شرایط هم میو معمولا این برنامه

ها برای سازمان اهمیت سازمان این اطمینان را ایجاد کند که کارکنان و بهبود شرایط آن

ر عمل اثر مورد انتظار را دارند. فقر اعتماد به عنوان دیگر تم این سطح ها ددارد و برنامه

عمدتا به واسطه مشاهده گفتار ورفتارهایی همرا با بی صداقتی و تضییع حق کارکنان حاصل 

شود صداقت گفتاری و رفتاری به ویژه در بین مدیران شود که در این راستا پیشنهاد میمی

ولا به واسطه این احساس دیده شد که فرد به درست یا غلط تقویت شود. تم طلبکاری معم

داند و یا در حالت دیگر شخصیتی های خود را از سازمان عادلانه و منصفانه نمیدریافتی

شود عدالت رفتاری و توزیعی ها دارد در حالت اول پیشنهاد میطلبکار بدون توجه به دریافتی

 سازمان افرادی را که شخصیت طلبکاری و بیدر سازمان تقویت شود و در حالت دوم هم 

در سازمان دور کرده و تا حد  کنند از چرخه اثر گذاریدلیل جو سازمانی را خدشه دار می

امکان آن ها را محدود کند. ذکر دو نکته در جمع بندی پیشنهادهای ارائه شده ضروری 

یان را انجام دهد و کارکنانی های مورد نیاز از متقاضاست، سازمان در جذب افراد رفتارشناسی

های بالفعل و بالقوه کمتر را جذب کند نکته دوم اینکه سازمان برای برطرف شدن با آسیب

سازمانی مطلوب نباید منتظر و توقع یکطرفه اصلاح هایی همچون فرهنگموانع استقرار برنامه

دا پیشقدم شده و کارکنان رفتار کارکنان با سازمان را داشته باشد و در واقع سازمان باید ابت

 ها بهبود و توسعه دهد.در عمل بدانند که سازمان در تلاش است رفتار خود را با آن
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 پیشنهاد پژوهشی:

ر پیشنهاد های پژوهش حاضهای آتی نیز بر اساس یافتهدر ارتباط با پیشنهاد برای پژوهش 

ان را محیطی آتی سازم های نوظهور سازمانی مبتنی بر تحولاتشود پژوهشگران فرهنگمی

گیری ندهای شکلشود با رویکردی سیستمی روطور پیشنهاد میبینی کنند همینپیش

 های فرهنگی در سازمان را بررسی کنند.آسیب
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