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 چکیده4

 ارتباطات بر موثر اي زمینه عوامل از یکی بعنوان سازمانی فرهنگ اهمیت و نقش به توجه با

 میان شکاف و سازمان هاي فرهنگ خرده تحلیل حاضر، تحقیق هدف کارکنان، عملکرد و سازمانی

 بر  ابتدا کار این انجام براي است. بوده کاري هاي سنت بر مبتنی بومی مدلی از استفاده با آنها

 با مراتبی سلسله و اي وظیفه هاي فرهنگ خرده وجود محقق، توسط شده طراحی مدل اساس

 قرار تایید و بررسی مورد مطالعه مورد سازمان در ویتنی من و والیس کروسکال هاي آزمون انجام

محیط در تحلیل شد. محاسبه ها فرهنگ خرده فاصله سپس، و گرفت
� � � �

 هاي پاسخ روي بر  

 مطابق شد. انجام مخابرات و لوله خطوط شرکت مرکزي سازمان در تحقیق پرسشنامه به نفر 255

 در میزان کمترین و توسعه بعد در کاري واحدهاي هاي فرهنگ خرده میان فاصله بیشترین نتایج،

 بعد در کارکنان و مدیران هاي فرهنگ خرده میان فاصله بیشترین همچنین، بود. بوروکراسی بعد

 آنها، میان فاصله و ها فرهنگ خرده از آگاهی شد. مشاهده استرس بعد در آن کمترین و مشارکت

 میان ادراك سوء کاهش محیط، با بهترسازمان سازگاري جهت فرهنگی هاي سنت اصلاح امکان

 هاي تصمیم اتخاذ نیز و کارکنان و مدیران هاي فرهنگ خرده بین بخصوص ها فرهنگ خرده

 .دآور می فراهم را مدیران تر اثربخش
 

 شکاف سازمانی، مراتب سلسله اي، وظیفه واحد فرهنگ، خرده تحلیل سازمان، :کلیدي واژگان

 .فرهنگی

.لرستان دانشگاه ت،یریمد گروه يدکتر يدانشجو .1

 مسئول: نویسنده .لرستان دانشگاه ت،یریمد گروه اریاستاد .2
� � � � � � � 	 
 � � 
 � � � � � � � � �

 

  .لرستان دانشگاه ت،یریمد گروه اریاستاد .3

  .لرستان دانشگاه ت،یریمد گروه اریاستاد .4

  یسازمان يها فرهنگ خرده شکاف لیتحل

 و لوله خطوط شرکت يمرکز دفتر مطالعه: (مورد

)رانیا نفت  مخابرات

01/06/1396 :پذیرش تاریخ22/09/1395 دریافت: تاریخ
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 مسئله بیان و مقدمه

 و ينوآور قیتزر و رییتغ جادیا به ازین ،یجهان یکنون يایپو طیمح با يسازگار يبرا

 رفتار در رییتغ ازمندین زین سازمانها انعطاف و رییتغ باشد. می ها سازمان در انعطاف

 بود نخواهد اثربخش چندان فرهنگ، تیوضع از یآگاه بدون که است آنها ياعضا

)
� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �  � � ! � � � � " # � $ % & ' � � � � (

.(  

 چهارم سه حدود شکست لیدل نیمتداولتر بعنوان سازمان فرهنگ به یتوجه یب 

( است شده گزارش مجدد یمهندس رینظ رییتغ هاي پروژه
) ' ! � % � � " * + � � � � � � � ,

.(  

 يمدلها از اغلب ران،یا در یسازمان هاي فرهنگ خرده لیتحل يبرا اکنون، هم 

 را ییرهایمتغ  که گردد می استفاده یصنعت و یغرب يکشورها در افتهی توسعه یفرهنگ

 يسازمانها در دارد امکان و هستند تیاولو يدارا یغرب يسازمانها در که رندیگ می بر در

 لیتحل مورد در پژوهشها تعداد گر،ید يسو از نباشد. نیچن یرانیا يسازمانها رینظ گرید

 اریبس رانیا در هم گانهیب یفرهنگ يمدلها از استفاده با یحت یسازمان هاي فرهنگ خرده

 با و حوزه نیا در را خود پژوهش تا داشت برآن  را ما عوامل نیا باشد. می نادر و کم

  م.یده انجام یبوم یسازمان فرهنگ خرده مدل از استفاده

 یبررس و سازمان هاي فرهنگ خرده تیوضع از یآگاه قیتحق هدف واقع، در 

 مشخصه دو اساس بر یسازمان هاي فرهنگ خرده انیم یفرهنگ هاي فاصله ای و 1ها افشک

 نیا انجام يبرا باشد. می سازمان یمراتب سلسله سطوح و اي فهیوظ واحد یعنی مختلف

 دییتا مزبور هاي مشخصه اساس بر متفاوت هاي فرهنگ خرده وجود یستیبا ابتدا کار،

 باشد: می ریز پرسش دو به پاسخ به ازین که گردد

 دارند؟ يزیمتما هاي فرهنگ خرده سازمان اي فهیوظ يواحدها ایآ :1 پرسش 

 باشند؟ می یمتفاوت هاي فرهنگ خرده يدارا کارکنان و رانیمد ایآ :2 پرسش 

 هاي فرهنگ خرده وجود دییتا و فوق پرسش دو به ها پاسخ شدن روشن از بعد 

 خرده یانم هاي فاصله یبررس یعنی قیتحق یاصل هدف برآوردن يبرا متفاوت،

 بود: میخواه ریز مهم پرسش دو به پاسخ یپ در ها، فرهنگ

 اي فهیوظ يواحدها به متعلق هاي فرهنگ خرده انیم یفرهنگ شکاف :3 پرسش 

 است؟ چگونه سازمان

 یمراتب سلسله سطوح به متعلق هاي فرهنگ خرده انیم یفرهنگ شکاف :4 پرسش 

-است؟ چگونه سازمان کارکنان) و رانی(مد . / 0 1 2 0 3 4 1 3 5 6 2 7
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 يبرا یمثبت يدستاوردها تواند می سازمان هاي فرهنگ خرده تیوضع از یآگاه 

 و اصلاح نهیزم سازمان، هاي فرهنگ خرده شناخت  با باشد. داشته همراه به سازمان

 يکار عتیطب با مناسب يسازگار ای و ينوآور و تیخلاق قیتزر يبرا آنها در رییتغ

 به متعلق هاي فرهنگ خرده مثال، بطور 8گردد می فراهم سازمان طیمح و واحدها

 ای و ند.ینما یبانیپشت يشتریب شدت با را ينوآور و تیخلاق یستیبا یپژوهش يواحدها

( ند.ینما تیحما را یمیت يهمکار یستیبا اي پروژه يواحدها فرهنگ خرده
9 � $ $ � : � � � � % " ) � � � � � ' � � � � , ; < � =

.( 

 و کاهش نهیزم سازمان هاي فرهنگ خرده انیم یفرهنگ شکاف از یآگاه ن،یهمچن 

 سازمان رانیمد يبرا اي شهیکل درك و ادراك سوء کاهش يبرا را ها فاصله نیا تیریمد

    آورد. می فراهم

   تحقیق پیشینه و نظري مبانی

 و گرفته شهیر پهلوي زبان در "فرهنج" واژه از »فرهنگ« ،عمید فارسی فرهنگ به بنا

 یک ادبی و علمی آثار و عقاید مجموعه و دانش تربیت، ادب، رینظ یمتفاوت معانی داراي

  2کالچرا فرانسوي ٴواژه از  1کالچر آن انگلیسی ٴواژه ).1389 د،ی(عم باشد می ملت یا و قوم

 پرورش و ينگهدار معنی به که شده گرفته 3لر کو لاتین واژه از آنهم که شده گرفته

( باشد می
9 ' % > � % � � � � �

.( 

 کاري هاي سنت و متون را فرهنگ است. شده هیارا یمتفاوت فیتعار فرهنگ يبرا   

( فرهنگ اعضاء 4زیست جهان به دهی معنی براي استفاده مورد مشترك
? ' + @ � � � � ,

،( 

( مشترك رفتاري هنجارهاي و ها سنت
9 � � A � $ $ � � � � � � B � + � C � $ ' � 8 � � � � <

 سیستم )،

( مشترك معنایی
? � & & � � � � � � � <
 ( مشترك ارزشهاي و باورها فرضیات، ،)

� � � � � � � � � � � � �
( سازمان یک اعضاي مشترك ذهنی برنامه و )

9 � D � $ � @ � � � � � �
 توصیف و تعریف )

( شاین نظر از 8اند نموده
� � � � ; � E
 است: زیر بصورت فرهنگ تعریف )

 گرفته یاد گروه یک بوسیله که باشد می مشترك بنیادي فرضیات از الگویی " 

 که نماید، می حل را داخلییش همبستگی و خارجی سازگاري مسائل همچنانکه شود می

- اعضاي به بنابراین، و شود، معتبرشمرده که داده پس را خود امتحان کافی اندازه به . / 0 1 2 0 3 F
 G . / 0 1 2 0 3 4
 H . / I 1 F 3 F
 J . K 5 6 F L M I 3 1 N
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 آموخته مزبور مسائل با ارتباط در احساس و اندیشه ادراك، صحیح شیوه بعنوان جدید

 از فرهنگ پذیري تاثیر بخاطر فرهنگ از متنوع توصیفهاي و تعاریف نیا ."شود

( باشد می متفاوت هاي رشته
� � � � � � � � � � � � � � : ' % $ � � � O % � � $ " P Q  � � � � � � � � =

.(  

 )2004( شاین فرهنگ سطوح اند. برشمرده مختلفی هاي لایه فرهنگ براي محققان 

 داند. می سطح سه شامل را فرهنگ وي است. حوزه این در نظریه معروفترین از یکی

 افراد توسط مشاهده قابل و يظاهر هاي جنبه سایر و 2هنجارها ،رفتارها ،1مصنوعات

 قرار  3ارزشها فرهنگ، تر عمیق سطح در دارند. قرار فرهنگ ظاهري سطح در ،خارجی

 ترین عمیق که گیرند می جاي باورها و 4زیربنایی فرضیات سوم، سطح در و گیرند. می

 نهادینه آنقدر درونی بصورت که باشند می ارزشهایی فرضیات .باشد می فرهنگ سطح

 سويب اول سطح از هرچه ،اساس این بر است. گذشته خودآگاهی مرز از که اند شده

 افراد ناخودآگاهی میزان زیرا شود می تر مشکل فرهنگ شناخت کنیم حرکت سوم سطح

 تشبیه ماهی و دریا به باورها و فرضیات یعنی ،سوم سطح که بطوریکه یابد. می افزایش

  ).1387 ،فرد (دانایی است شده

 فرهنگ خرده

 خرده دارد امکان  اما باشند، می فرهنگ داراي سازمانها گرچه محققین، زا برخی نظر از

( باشند داشته نیز متمایزي يها فرهنگ
: ' % $ � � � � � � = � � � A % ' R " B ' � C D � % @ � � � � < � S � � � ' � " # � + � $ � � � � � � � � � (

.(   

 ون نامهاي با فرهنگ پژوهشگران از تن دو توسط ابتدا یسازمان فرهنگ خرده مفهوم 

 گرو به متعلق را فرهنگ خرده آنها .)1387 ،فرد دانایی( است شده عرضه بیرلی و منن

 به نسبت و بوده تعامل در هم با مرتب بطور آن اعضاي که دانسته سازمان درون هی

 در که شناسند می بارز گروه یک بصورت را خودشان و نموده تعلق احساس خود گروه

 اعضاء مشترك مسائل بعنوان را اي ویژه مسائل آنها همچنین، است. تمایز قابل سازمان

( زنند می اقدام به دست ،مشترك جمعی اداراکات اساس بر و نموده تعریف
T ' � : ' ' � � � " S ' % � � � U � � V E < ; ( E

 بندیهایی گروه بصورت است ممکن ها فرهنگ خرده ). 

( شوند دیده نیز ارزشها از
S � � � � � � % " ) R ' $ ! ' � � � � � � ; � (

- مختلف هاي حرفه بعلاوه، ). . W 3 2 5 6 4 X 2 7G . Y I 3 Z 7H . [ 7 \ I 0 7 F N ] 4 1 0 F 7J . ^ 4 7 5 X _ ` N F 3 1 a 5 ` b W 7 7 0 Z \ 2 5 I ` 7
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 يزیمتما يهایدئولوژیا متفاوت، یشناخت و کیسمبل يستمهایس بودن دارا بخاطر زین

 شکل به تواند می که گردد می یمتفاوت یمعان و روالها قواعد، به منجر که کنند می دیتول

( شود منجر مختلف هاي فرهنگ خرده يریگ
c ' d � � @ % ' � � $ ' � 8 � � � � �

 یعبارت به ).

 ریتاث ها فرهنگ خرده يریگ شکل در زین ها حرفه عتیطب که گفت توان می گر،ید

( گذارد می
e ' C � � " e f R g ' % $ h � � � � i

 ستین يازین الزاما که است يادآوری به لازم ).

 بصورت نکهیا ای و رندیگ شکل یبخش ای و اي فهیوظ يواحدها حول ها فرهنگ خرده

( شوند لیتشک مند تین و آگاهانه
j % � f � " S � U � % � � V V (

.(

 و کرده گذر سازمان سطح از تا کند می فراهم امکانی فرهنگ خرده دیدگاه  

 مناسبی شناخت و نموده تحلیل را سازمان درون کوچکتر گروهاي متنوع يها فرهنگ

 ( نماییم کسب زمینه این در
� � A % ' R � k % � � � % & � " � � & % ' R � � � � V

.(

 تفکیک ،1انسجام کلی رویکرد سه به فرهنگی مطالعات هزحو در )2002( مارتین 

 شده واقع حوزه این ادبیات نسبی پشتیبانی مورد که نمایند می اشاره 3انشقاق و 2(تمایز)

( است
e f R � � � @ � % � l R % R ' % $ " : ' f � U � � � � ( � : � � � ' � � # ' � $ ' � � � " O ' R ' % ' � � � � =

.( 

 سازمان سطح در مشترك و متجانس اي پدیده سازمانی فرهنگ انسجام، رویکرد در

( باشد می روشن و ابهام فاقد که شده محسوب
: ' % $ � � � � � � �

 تفکیک، رویکرد در ،اما ).

 .میشوند گرفته نظر در ثابت تقریبا و مختلف يها فرهنگ خرده از متشکل سازمان

 نام تحت تحلیل پائینتر سطوح در بلکه سازمان سطح در نه اجماع دیدگاه، این مطابق

 باشند می ابهام دریاي در جزایري شبیه ها فرهنگ خرده و دارد وجود ها فرهنگ خرده

)
: ' % $ � � � � � � �

 خرده ثبات و انسجام سازگاري، پی در انشقاق، یعنی سوم رویکرد اما ).

 .کند می اشاره آنها بودن سیال و گانگی چند تنوع، ابهام، وجود به بلکه، نیست. ها فرهنگ

 و موضوعات تغییر بخاطر و بوده محور موضوع و موقت حالتی اجماع رویکرد، این مطابق

 خرده ظهور و قبلی يها فرهنگ خرده فروریختن امکان جدید، هاي رخداد وقوع

(دارد وجود جدید يها فرهنگ
: ' % $ � � � � � � � � > 8 V = � � � � � � � � � =

.( 

 درون سطح در .نمود لیتحل نیز مختلف سطوح در توان می را ها فرهنگ خرده  

 سازمان مختلف هاي شعبه و بخشها واحدها، گروهها، يها فرهنگ خرده توان می سازمان،

- و انسجام چگونگی توان می سازمانی سطح یعنی بالاتر سطحی در نمود. بررسی را . m ` 2 F b 3 4 2 5 I `
 G . n 5 6 6 F 3 F ` 2 5 4 2 5 I `

 H . o 3 4 b Z F ` 2 4 2 5 I `
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 در داد. قرار تحلیل مورد را بیرونی محیط به پاسخ براي ها فرهنگ خرده میان سازگاري

 نژادي و قومی گروههاي سازمانها، فرهنگ مورد در تحقیق به توان می نیز ملی سطح

 انتخاب واقع، در پرداخت. کشور یک درون در موجود هاي فرهنگ خرده بعنوان مختلف

 بستگی محقق قضاوت به زیادي حدود تا مناسب واحد تعیین و فرهنگی تحلیل سطح

 ( ددار
9 � D � $ � @ � � � V V E � O � � A " : ' U % R � D � % � � � � V

.( 

 اي، پروژه تیم حرفه، ،یمراتب سلسله سطح رینظ مختلفی هاي مشخصه ن،یهمچن 

 کاري، تجربه سن، نسل، مذهب، ،قومیت ،یتجنس جغرافیایی، شعبه اي، وظیفه واحد

 بگیرند قرار ها فرهنگ خرده شناسایی مبناي است ممکن اي حرفه آموزشهاي

)
� ' � � � � � � � � � $ ' � 8 � � � � = � e ' � $ � � " l � � � � R ' % @ $ � � � � < � c d + % ' d � � � � (

 بعنوان ).

 و مدیریت يها فرهنگ خرده سازمان، مراتبی سلسله سطح مبناي بر توان می نمونه،

 داد. قرار بررسی مورد را کارکنان

  سازمانی فرهنگ خرده هاي مدل

  را سازمانی يها فرهنگ خرده که شود می اشاره معروفی مدلهاي به بخش، دراین

 زمینه مختلف، 2ابعاد پیشنهاد با یا و نموده توصیف فرهنگی مختلف 1هاي گونه بصورت

( اند نموده فراهم را ها فرهنگ خرده کمی گیري اندازه
p + � C � $ ' � 8 � � � � V

.(   

 خرده اول، داد. پیشنهاد را سازمان هاي فرهنگ خرده کلی نوع سه )،1992( سکمن 

 با که دارند قرار سازمان مختلف درسطوح که هستند مراتبی سلسله هاي فرهنگ

 خرده به توان می نمونه بعنوان دارند. کار و سر مشابه اختیار و قدرت ها، موقعیت

 کاري یا شغلی هاي فرهنگ خرده نوع، دومین نمود. اشاره کارکنان و مدیران هاي فرهنگ

 تجربه و آموزش با هنگامیکه و بوده مشابه مهارتهاي داراي آنها اعضاي که هستند

 فرهنگی متنوع هاي فرهنگ خرده سوم، نوع هستند. قوي باشد، همراه سنگین و گسترده

 و مذهب قومی، ملی، فرهنگ پایه بر که باشند می متنوع کار نیروي از ناشی که هستند

 گیرند. می شکل مشابه موارد

 خرده سنجش معروف مدل اولین )1990( گرانید و هافستد فرهنگ خرده مدل 

 يکار هاي سنت از روشن و مستقل بعد شش شامل که باشد می سازمانی يها فرهنگ

- در محوري فرایند" بعد باشد. می یکدیگر از سازمانی واحدهاي تمایز براي شده ادراك . q a \ 5 X 4 1G . n 5 Z F ` 7 5 I ` 4 1
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 یبررس را اهداف به نسبت دغدغه دربرابر ابزارها به نسبت دغدغه "محوري نتیجه مقابل

 و کارکنان بر تاکید به مربوط "محوري شغل درمقابل محوري کارمند" بعد د.ینما می

 حرفه درمقابل عادي" بعد باشد. می کارها انجام روي تمرکز  با مقابله در آنها نیازهاي

"اي
 نوع با یا گیرند می سازمانهایشان از عمدتا را خود هویت کارکنان که دهد می نشان 1

 "بسته سیستم درمقابل باز سیستم" بعد کنند. می هویت احساس اشان حرفه و شغل

 و هستند واردان تازه پذیراي سرعت به و راحتی به سازمان و کارکنان آیا کند می بررسی

 مورد جدید افراد سازگاري براي زیادي زمان و دارند رازآلود وضعیتی و بسته گاردي یا

"محکم کنترل برابر در راحت کنترل" بعد در باشد. می نیاز
 به آیا که شود می یبررس 2

 در متدوالی جکهاي یا و شود می رعایت دقیق بطور جلسات زمان و شده توجه ها هزینه

 مقابل در هنجاري" یعنی آخر بعد و شود. می مبادله کارکنان بین کار و سازمان باره

"عملگرایی
 سازمانی هاي رویه از دقیق روي دنباله برروي واحدها آیا دهد می نشان 3

 ییعملگرا و بوده مشتریان نیازهاي به پاسخ سمت به توجهشان کانون یا کنند می تاکید

( کنند می شهیپ را
9 � D � $ � @ � � � � � �

.( 

 ابعادي مدل از گیري بهره با زین )1998( هافستد آقاي فرهنگ خرده اي گونه مدل  

 بزرگ بیمه سازمان یک در الذکر، فوق )1990( گرانید و هافستد فرهنگ خرده

 .داد قرار شناسایی مورد ار متمایز و متفاوت فرهنگ خرده سه که شد هیارا دانمارکی

 که شد می شامل را يافراد و مدیران که بود 4اي حرفه فرهنگ خرده آنها از یکی

 5اداري ،يبعد فرهنگ خرده بود. آنها بالاي مهارت و دیدگی آموزش آنها بارز مشخصه

 آنها، مشترك مشخصه که گرفت می دربر را يافراد یا و اداري بخشهاي پرسنل که بود

 که بود 6مشتري واسط فرهنگ، خرده نیسوم و بود. استاندارد و روتین کارهاي انجام

 چهره ارتباط داشتن و اصلی دفتر از دوري بارزشان، یژگیو که شد می شامل را يافراد

 بود. مشتریان با چهره به

 ارزشهاي پیوند نحوه اساس بر )1983( مارتین جوان و سیهل کارن دیگر، ازسوي 

- را سازمان در فرهنگ خرده نوع سه سازمان،  فرهنگ ارزشهاي با فرهنگ خرده . r 4 3 I X s 5 4 1 t 7 . \ 3 I 6 F 7 7 5 I ` 4 1G . K I I 7 F t 7 . 2 5 b s 2 X I ` 2 3 I 1H . Y I 3 Z 4 2 5 t F t 7 . \ 3 4 b Z 4 2 5 XJ . r 3 I 6 F 7 7 5 I ` 4 1
 u . W N Z 5 ` 5 7 2 3 4 2 5 t F
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 پشتیبانی سازمان اصلی ازرشهاي از که 1تقویتگر فرهنگ خرده .نمودند ییشناسا

 سازمان اصلی ارزشهاي اب متقابل فرهنگ خرده یا 2ضدفرهنگ مقابل، در د.ینما می

 خرده سوم، نوع و نماید. می روبرو چالش با را سازمان فرهنگ نتیجه در و بوده متعارض

 که بوده سازمان اصلی ارزشهاي با متفاوت ارزشهایی يدارا تفاوت) (بی 3عمودي فرهنگ

  .دهد می ادامه خود حیات به اصلی ارزشهاي موازات به تفاوت بی و مستقل بطور

 در 6اجرایی و 5مهندسی ،4اپراتوري فرهنگ خرده نوع سه به زین )1996( شاین 

 یک سازمان هر وي، نظر از دارند. اي ژهیو فرضیات هرکدام که میکند اشاره سازمانها

 اغلب دهد. می توسعه اپراتوري نام با خود عملیاتی موفقیت پایه بر را درونی فرهنگ

 به نیاز مناسب، اجراي براي که شوند می مختلفی بخشهاي و اجزاء شامل عملیاتها

 واقع، در باشد. می همدیگر به بخشها این کارکنان اعتماد و تعهد باز، ارتباطات همکاري،

 هر گر،ید يسو از گردد. می بنا انسانی ارتباطات پایه بر عملیاتی یا اپراتوري فرهنگ

 خرده که کنند می کنترل را محوري تکنولوژي که دارد تکنوکراتهایی و طراحان سازمان

 طراحی پی در مهندسین گفت توان می کلی بطور دهند. می تشکیل را مهندسی فرهنگ

 به هستند دائم کار انجام قابلیت با و ایمن کارا، ساده، سودمند، محصولات و سیستمها

 ایدئال، حالت در و باشد نیاز آنها اپراتورهاي جانب از استاندارد هاي پاسخ به که اي گونه

 سازمانی هر دیگر، جانب از نمایند. عمل خودکار بطور و نباشد نیازي هم اپراتورها به

 فرهنگ که باشد می او بلافصل زیردستان و مدیرکل بر مشتمل اجرایی مدیریت داراي

 که گیرد می شکل ضرورت این حول رانیمد نیا بینی جهان دهند. می شکل را اجرایی

 چه سازمانشان در بدانند نکهیا يبرا آنها ن،یهمچن . نمایند حفظ را شرکت مالی سلامت

 در کنترلی سیستمهاي کنار در اطلاعاتی پیچیده سیستمهاي توسعه به گذرد می

 اما دارد سازمان درون در ریشه عملیاتی ای ياپراتور فرهنگ گرچه پردازند. می سازمان

 گفت توان می بنوعی و نوردند می در را سازمان مرز اجرایی و مهندسی هاي فرهنگ

 که آموزشهایی سبب به ارشد مدیران و مهندسین واقع، در دارند. جهانی سطحی

 وراي خودشان صنوف جذب بیشتر شوند می روبرو آن با که مسائلی نیز و بینند می

w را افراد اجرایی، مدیران هم و مهندسین هم دیگر، سوي از شوند. می سازمانی مرزهاي x y z { | z } ~ z �
 � x � � � z � � � } � � � � � �

 � x � � � { � � � z | �
 � x

Operator’s � � � } � � � � � �� x y z � ~ z � � � ~ z � � � � } � � � � � �� x y � � } � � ~ � � � � � } � � � � � �
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 اگر یعنی، دانند. می وري بهره و کارایی به دستیابی براي ابزاري و شخصی غیر بصورتی

 و یافته کاهش عملیاتها بر آنها تاثیر شود سعی بایستی باشد، عملیاتی کارکنان به نیاز

( شود حداقل نیز سازمان براي آنها هزینه
� � � � � � � � � � �

.( 

 فرهنگ خرده حوزه قاتیتحق بر يمرور

 است. شده انجام رانیا از خارج در یسازمان هاي فرهنگ خرده باره در یمختلف قاتیتحق

 يرو بر آلمان یالتیا يدانشگاهها از یکی در یقیتحق در )2012( 1یسیازی نمونه، بعنوان

 پرسنل ان،یدانشجو هاي فرهنگ خرده انیم اختلاف یبررس به نفره 1773 اي نمونه

 خرده مدل از استفاده با قیتحق نیا است. پرداخته کیرآکادمیغ کارکنان و کیآکادم

 انجام سیوال کروسکال کیپارامتر ریغ آزمون و )1990( همکاران و هافستد فرهنگ

 درمقابل يمحور ندیفرا بعد سه در ها فرهنگ خرده نیا داد نشان جینتا است. گرفته

 ستمیس درمقابل باز ستمیس و يمحور شغل مقابل در يمحور کارمند ،يمحور جهینت

 (کمتر کرانباخ يآلفا بودن کم بخاطر گرید بعد سه در داشتند. يدار یمعن تفاوت بسته

 در که گرید یپژوهش در است. نشده انجام آزمون نیا ،ییایپا بودن نامناسب و )0,4 از

 نفر 749 از متشکل یتصادف نمونه کی يرو بر ونانی در یاصل شهر 8 در مارستانیب 20

 پست اساس بر متفاوت هاي فرهنگ خرده وجود از یحاک جینتا شده، انجام کارکنان از

( بود یسازمان
� � � � � � �   ¡ ¡ ¢

 از ينفر 240 نمونه کی يرو بر یقیتحق در ن،یهمچن ).

 از استفاده با زن درصد 70 و مرد درصد 30 بیترک با ونانی یبانک موسسات کارکنان

 مطلوب فرهنگ نوع که داد نشان جینتا )،2006( نیکوئ و کامرون یرقابت يارزشها مدل

 و یخانوادگ یعنی زنان مطلوب فرهنگ نوع از یرقابت و يبازار یعنی مرد کارکنان

( است متفاوت اي لهیقب
� � � � £ ¤ ¥ ¦ � � ¤ § � � � � ¤ �   ¡ � ¨

.( 

 انجام یسازمان هاي فرهنگ خرده باره در نادر هرچند ییپژوهشها هم رانیا داخل در 

 یسازمان فرهنگ خود، قیتحق در )1377( مهر يبهداد نمونه، بعنوان است. دهیگرد

 است. نموده سهیمقا هم با را تهران جنوب و شمال مناطق در یدولت ییراهنما مدارس

 اداره درون موجود هاي فرهنگ خرده از یبرخ تفاوت یبررس یدرپ پژوهش نیا درواقع،

 نیا يآمار جامعه است. بوده ییایجغراف تیموقع اساس بر تهران پرورش و آموزش

w سال در یدولت دخترانه ییراهنما مدارس ران)یدب و معاون ر،ی(مد کارکنان شامل قیتحق x © | ª ~ } ~
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 جنوب در 19 و 18 ،17 مناطق و شمال در 3 و 2 ،1 مناطق1377-1376 یلیتحص

 ییراهنما مدارس در یسازمان فرهنگ نیب که داده نشان قیتحق جینتا است. هبود تهران

 پژوهش در ن،یهمچن .دارد وجود يدار یمعن تفاوت تهران جنوب و شمال یدولت

 یفرهنگ یشناس گونه ،یرقابت يارزشها مدل از استفاده با )1384( همکاران و یشجاع

 و یفن هاي سیپرد یعلم اتیه ياعضا )کیبوروکرات و یتیمامور ,یمشارکت ن,یکارآفر(

 یفن و هیپا علوم هاي دانشکده شامل ق،یتحق نیا است. شده یبررس تهران دانشگاه علوم

 نیا در که داد نشان جینتا دادند. می لیتشک را يآمار جامعه ،یعلم ئتیه ياعضا و بوده

 انتظار که ستیحال در نیا است. داشته غلبه یمشارکت یفرهنگ گونه ها، دانشکده

 و بوده پژوهش و آموزش جنس از فوق يها دانشکده تیمامور که بوده نیا محققان

 یفرهنگ گونه همان ای یقاتیتحق و یآموزش يفضا با متناسب فرهنگ یستیبایم نیبنابرا

 نیا گردند. بخش اثر و موفق بتوانند تا باشد حاکم مذکور يها سیپرد بر ینیکارآفر

 دانشگاه علوم و یفن هاي سیپرد یعنی سازمان از یبخش فرهنگ به که آنجا از را، قیتحق

 یپ در که آورد شمار به یسازمان هاي فرهنگ خرده سطح در توان می پرداخته، تهران

 بوده )يا فهی(وظ يواحدها و تخصص براساس ها فرهنگ خرده يهایژگیو ییشناسا

 است.

 قیتحق یمفهوم مدل

 نیا پژوهش يمبنا که میینما می فیتوص را یسازمان فرهنگ خرده یبوم مدل نجا،یا در

 ،ی(صادق میا داده توسعه يدکتر نامه انیپا به مربوط پژوهش در و باشد می مطالعه

 پرسش 27 و بعد 9 از متشکل مدل نیا . چاپ) ندیفرا در گران،ید و يموسو ؛1396

 مطابق بعد هر يپرسشها تعداد زین و آنها يشاخصها براساس ابعاد فیتوص باشد. می

 باشد. می 1جدول
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  یبوم یسازمان فرهنگ خرده مدل ابعاد فیتوص -1 جدول

 يریگ اندازه يشاخصها بعد
 تعداد

 پرسشها

 3 مدیریت با مثبت تعامل و پذیري انتقاد شایستگی، به اعتماد مدیریت

 بازخورد دادن ها، توانایی از گیري بهره شایستگی، براساس کارکنان ارتقاء توسعه

 آنها یکارشناس و دیجد پیشنهادهاي ،یشخص يازهاین به توجه و عملکرد

6 

 مشورت و هایریگ میتصم در مشارکت بودن، واحد یاصل يکارها انیجر در مشارکت

 کارکنان با

3 

 3 سازمان منابع از مناسب استفاده و ها هزینه به آگاهی ریزي، برنامه وري بهره

 2 کارکنان کاري وظایف با آموزشی هاي دوره سازگاري نیز و بودن بروز آموزش

 4 دانش میتسه و کار متوازن میتقس ،یهمدل گر،یکدی به احترام همکاري

 2 کارکنان ازین مورد اطلاعات و ابزار به یدسترس پشتیبانی

 با کاري وظایف سازگاري و قوانین مطابق کار انجام مراتب، سلسله رعایت یبوروکراس

 کارکنان تخصص

3 

 1 کاري تنش و استرس استرس

 

 يریگ اندازه کار محل در را یبررس مورد هاي مشخصه زانیم مدل يپرسشها 

 بعد در "شایستگی براساس کارکنان ارتقاء" شاخص با مرتبط پرسش نمونه، بعنوان کنند. می

 باشد: می ریز شرح به توسعه

 "است؟ آنها فنی و کاري شایستگی اساس بر چقدر کارکنان ارتقاء" 

 متوسط، کم، کم، یلیخ اي نهیگز 5 کرتیل اریمع نوع از زین مدل يپرسشها به پاسخ 

 باشند. می 5 تا 1 نمرات معادل بیترت به که باشد می ادیز یلیخ و ادیز

 نمونه، بعنوان باشند. می سازگار مربوطه یفرهنگ يرهایمتغ با مدل يبعدها نیعناو 

 زین یبوروکراس بعد و رشانیمد با افراد روابط با مرتبط يرهایمتغ شامل تیریمد بعد

 و مشارکت يبعدها صیتشخ در تنها کند. می يریگ اندازه را کیبوروکرات يرهایمتغ

 یشکل مشارکت مشارکت، بعد واقع، در باشد. ابهام يقدر است ممکن گر،یهمد از توسعه

 یعنی دارد. تعلق توسعه بعد به ییمحتوا مشارکت کهیدرصورت کند می انیب را يظاهر و

 (مشارکت شود مشورت يو با ای کند شرکت يریگ میتصم جلسات در فرد است ممکن

  کم). (توسعه نشود توجه شیشنهادهایپ و اتینظر به یول اد)یز

 ادراك )،1390( گرانید و هافستد مدل همانند مدل نیا یبررس مورد هاي مشخصه 
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 یفرهنگ يهنجارها و يکار هاي سنت نیا باشد. می 1يارک يها سنت به نسبت کارکنان

 قابل بخش در و داشته قرار نیشا مدل اول سطح یعنی فرهنگ عمق کم سطوح در

 يآور جمع راه نیمناسبتر تواند می پرسشنامه ن،یبنابرا و هستند فرهنگ مشاهده

 تر آسان ارزشها به نسبت ها سنت نیا اصلاح و رییتغ ن،یهمچن باشد. مربوطه هاي داده

  است.

 دوم و اول يپرسشها به پاسخ يبرا ق،یتحق اتیادب نظرداشت با بخش، نیا انیپا در 

 با همراه 2 و 1 یاصل هاي هیفرض شده، داده حیتوض مسئله انیب در که قیتحق

 گردند: می شنهادیپ 2 جدول شرح به آنها با مرتبط یفرع هاي هیفرض

 تحقیق فرعی و اصلی هاي فرضیه  -2جدول

 خرده سازمان، اي وظیفه واحدهاي :1 فرضیه

 دارند. متمایزي هاي فرهنگ

 خرده داراي کارکنان و مدیران :2 فرضیه

 باشند. می متفاوتی هاي فرهنگ

 متفاوت واحدها میان در مدیریت بعد :1,1 فرضیه

 است

 کارکنان و مدیران در مدیریت بعد :1,2 فرضیه

است متفاوت

 متفاوت واحدها میان در توسعه :بعد 2,1 فرضیه

است

 کارکنان و مدیران در توسعه بعد :2,2 فرضیه

است متفاوت

 واحدها میان در مشارکت بعد :3,1 فرضیه

است متفاوت

 کارکنان و مدیران در مشارکت بعد :3,2 فرضیه

است متفاوت

 واحدها میان در وري بهره بعد :4,1 فرضیه

است متفاوت

 کارکنان و مدیران در وري بهره بعد :4,2 فرضیه

است متفاوت

 متفاوت واحدها میان در آموزش بعد :5,1 فرضیه

است

 کارکنان و مدیران در آموزش بعد :5,2 فرضیه

است متفاوت

 واحدها میان در همکاري بعد :6,1 فرضیه

است متفاوت

 کارکنان و مدیران در همکاري بعد :6,2 فرضیه

است متفاوت

 واحدها میان در بوروکراسی بعد :7,1 فرضیه

است متفاوت

 کارکنان و مدیران در بوروکراسی بعد :7,2 فرضیه

است متفاوت

 واحدها میان در پشتیبانی بعد :8,1 فرضیه

است متفاوت

 و مدیران در پشتیبانی بعد :8,2 فرضیه

است متفاوت کارکنان

 واحدها میان در استرس بعد :9,1 فرضیه

است متفاوت

 کارکنان و مدیران در استرس بعد :9,2 فرضیه

است متفاوت

 w x « � | } � ~ } � � ¬ � � } � ¬ � ~ � z
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 مسئله، انیب در مندرج قیتحق چهارم و سوم يپرسشها به پاسخ يبرا ن،یهمچن

 لیتحل و محاسبه یمراتب سلسله و اي فهیوظ هاي فرهنگ خرده انیم یفرهنگ فاصله

  شد. خواهد

 قیتحق روش

 فاصله لیتحل و یشناخت تیجمع لی(تحل یاسیق -یفیتوص روش، برحسب پژوهش نیا

 مدل ،پژوهش يمبنا است. يکاربرد ز،ین هدف براساس و ها) هیفرض آزمون -یفرهنگ

 یعامل لیتحل از يریگ بهره با آن اعتبار که باشد می چاپ) ندیفرا (در گرانید و يموسو

 شده دییتا 0,898 تا 0,403 از بعد هر يپرسشها یعامل يبارها ریمقاد به افتنی دست و

  است.

  مدل پرسشنامه شامل قیتحق پرسشنامه است. بوده پرسشنامه ها داده يگردآور ابزار 

 ت،یجنس از یآگاه يبرا یشناخت تیجمع يپرسشها با همراه پرسش، 27 از متشکل

 بود. کنندگان شرکت کار محل واحد و یسازمان پست نوع ،یلیتحص مدرك ،يکار تجربه

بود. کارکنان از رانیمد ییشناسا يبرا یسازمان پست نوع

 و لوله خطوط شرکت يمرکز سازمان (دائم) ياعضا شامل قیتحق يآمار تیجمع 

 مشترك اقدامات و ها سنت یابیارز بدنبال پژوهش نیا بعلاوه، بود. رانیا نفت مخابرات

 در یاجتماع عاملان تعداد جه،ینت در و بود مختلف يگروهها و واحدها کارکنان انیم

 يسرشمار بصورت يریگ نمونه اساس، نیبرا .بود می ادیز اریبس یستیبا قیتحق نیا

 ( دهد پوشش را يآمار تیجمع ياعضا تمام تا رفتیپذ انجام
­ � ® ¤ § � ¯ � � � � � ¢
(.  

 خطوط شرکت مرکزي دفتر در کارکنان هاي اتاق به مراجعه با ق،یتحق پرسشنامه 

 300 حدود مجموع در گرفت. می قرار آنها اختیار در تهران در واقع مخابرات و لوله

 تکمیل قبیل از مختلفی دلایل به ها پرسشنامه نیا از یبرخ گردید. پخش پرسشنامه

 شده تکمیل پرسشنامه 255 تعداد، این از نبودند. استفاده قابل پاسخ عدم یا و ناقص

  بودند. مناسب لیتحل يبرا %)85 (نرخ

 ،یشناخت تیجمع لیتحل شامل که شد انجام اس اس یپ اس افزار نرم در لیتحل 

 يریگ بهره با ها فرهنگ خرده وجود یبررس کرانباخ، يآلفا قیطر از ها داده ییایپا لیتحل

 انیم یفرهنگ هاي فاصله لیتحل زین و وی یتنیو من و سیوال کروسکال هاي آزمون از

بود. آنها ابعاد نیانگیم هاي نمره انیم تفاوت از استفاده با ها فرهنگ خرده
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 ها افتهی لیتحل

 به پاسخ گردد. هیارا قیتحق هاي داده به راجع کوتاه اي مقدمه است لازم ل،یتحل از قبل

 به 5 و 4 ،3 ،2 ،1 نمرات و بود اي نمره پنج کرتیل اریمع نوع از ق،یتحق يپرسشها

 هر نمره ،یعنی بود. ادیز یلیخ و ادیز متوسط، کم، کم، یلیخ هاي نهیگز معادل بیترت

 برابر فرهنگ، خرده بعد هر نمره بعلاوه، بود. 5 حداکثر و 3 نیانگیم ،1 حداقل پرسش

 ،1جدول مطابق نمونه، بعنوان شد. می محاسبه آن به متعلق يپرسشها نمرات جمع با

 متوسط )،6*1( 6 حداقل بعد نیا نمرات نیبرا بنا و بود سوال شش شامل توسعه بعد

 نیبرا بنا و داشت سوال کی استرس بعد ای و بود. )6*5( 30 حداکثر و )6*3( 18

 بود. )1*5( 5 حداکثر و )1*3( 3 متوسط )،1*1( 1حداقل بعد نیا نمرات

 یشناخت تیجمع لیتحل

 نظر از بودند. زن %)19,6( نفر 50 و مرد ) %80,4( نفر 205 ،آزمون مورد 255 تعداد از

 نفر 115 و کارشناس نفر 115 پلم،ید فوق نفر 14 پلم،ید نفر 11 ز،ین یلیتحص مدرك

 تا 6 نفر 61 سال، 5 تا کی نفر 23 ز،ین تجربه اساس بر بودند. بالاتر ای ارشد کارشناس

 کار سابقه سال 15 از شیب زین ماندهیباق نفر  130 و سال 15 تا 11 نفر 23 سال، 10

 یتیوضع نفر کی و کارمند نفر 192 ر،یمد نفر 62 ،زین مراتب سلسله اساس بر داشتند.

 واحد به نفر 31مخابرات، واحد به نفر 26 ز،ین کارمند نفر 192 از داشت. نامشخص

 ،يادار واحد به نفر 23 ،یبازرگان واحد به نفر 20 لوله، خط واحد به نفر 31،یمهندس

 به ماندهیباق نفر 23 و داشتند. تعلق يزیر برنامه واحد به نفر 9 و یمال واحد به نفر 29

شدند. می شامل را نفر 3 از کمتر که داشتند تعلق ییواحدها ای و یجانب يواحدها

 فرهنگ خرده لیتحل

 با مرتبط یفرع هاي هیفرض آزمون قیطر از قیتحق دوم و اول هاي هیفرض بخش، نیا در

 قرار دییتا مورد آنها، یفرع هیفرض کی حداقل دییتا درصورت که شدند یبررس آنها

 یتنیو من  و 1سیوال کروسکال هاي آزمون از ها، داده بودن یبیترت بخاطر گرفتند. می

 شد. استفاده کار نیا يبرا 2وی

  w x ° � � � ± | � ² | � � ~ �
 � x ³ | z z

–
² { ~ � z � ´ µ
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 اول هیفرض با مرتبط یفرع هاي هیفرض یبررس يبرا س،یوال کروسکال آزمون از ابتدا 

 يکار واحد هفت هاي فرهنگ خرده ابعاد انیم یاحتمال تفاوت وجود یعنی قیتحق

 برنامه و یمال ،يادار ،یبازرگان لوله، خط ،یمهندس مخابرات، يواحدها شامل سازمان

 باشد می 3 جدول مطابق افزار نرم یخروج مزبور، آزمون انجام از پس شد. استفاده يزیر

 مقدار از کمتر یبانیپشت و مشارکت بعد دو در آزمون دار یمعن مقدار دهد می نشان که

 4,1 و 3,1 یفرع هاي هیفرض درصد، 95 نانیاطم با ن،یبنابرا است. بوده )0,05( آلفا

 دییتا اول هیفرض و بوده متفاوت اي فهیوظ هاي فرهنگ خرده جه،یدرنت و شوند می دییتا

 شود. می

 تا 1,1 فرعی هاي فرضیه آزمون براي اطمینان %95 سطح در والیس کروسکال آزمون  -3جدول

 کاري واحدهاي هاي فرهنگ خرده ابعاد میان تفاوت بر مبتنی تحقیق اول فرضیه با مرتبط 9,1

 تصمیم آزمون داري معنی مقدار آزمون صفر هاي فرض

 صفر فرض پذیرش 0,615 است یکسان واحدها همه در مدیریت بعد

 صفر فرض پذیرش 0,623است یکسان واحدها همه در توسعه بعد

صفر فرض رد 0,041است یکسان واحدها همه در مشارکت بعد

 صفر فرض پذیرش 0,852است یکسان واحدها همه در وري بهره بعد

 صفر فرض پذیرش 0,590است یکسان واحدها همه در آموزش بعد

 صفر فرض پذیرش 0,782 است یکسان واحدها همه در همکاري بعد

 صفر فرض پذیرش 0,985است یکسان واحدها همه در بوروکراسی بعد

 صفر فرض رد 0,026است یکسان واحدها همه در پشتیبانی بعد

 صفر فرض پذیرش 0,186 است یکسان واحدها همه در استرس بعد

 

 دو ابعاد نیب تفاوت بر یمبن قیتحق دوم هیفرض با مرتبط یفرع هاي هیفرض آزمون يبرا 

 یخروج مطابق شد. استفاده  وی یتنیو من آزمون از کارکنان، و رانیمد فرهنگ خرده

 آموزش، ،يور بهره مشارکت، توسعه، بعد شش در ،4 جدول در مندرج افزار نرم

 )0,05( آلفا يدار یمعن سطح از کمتر آزمون يدار یمعن ریمقاد یبانیپشت و یبوروکراس

 خرده دو نیب در ابعاد نیا که گفت توان می نانیاطم درصد 95 با ن،یبنابرا و باشند می

 ،4,2 ،3,2 ،2,2 یفرع هاي هیفرض پس، باشند. می متفاوت کارکنان و رانیمد فرهنگ

 هم با کارکنان و رانیمد هاي فرهنگ خرده جه،ینت در و شوند می دییتا 8,2 و 7,2 ،5,2

  گردد. می دییتا هم دوم هیفرض ن،یبنابرا باشند. می متفاوت
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 9,2 تا 1,2 یفرع هاي هیفرض یبررس يبرا نانیاطم %95 سطح در وی یتنیو من آزمون .4جدول

 کارکنان و رانیمد هاي فرهنگ خرده ابعاد نیب تفاوت بر یمبتن قیتحق دوم هیفرض با مرتبط

 تصمیم آزمون داري معنی مقدار آزمون صفر هاي فرض

 صفر فرض پذیرش 0,297است یکسان کارکنان و مدیران در مدیریت بعد

صفر فرض رد 0,009است یکسان کارکنان و مدیران در توسعه بعد

صفر فرض رد 0,000است یکسان کارکنان و مدیران در مشارکت بعد

صفر فرض رد 0,003است یکسان کارکنان و مدیران در وري بهره بعد

 صفر فرض رد 0,012است یکسان کارکنان و مدیران در آموزش بعد

 صفر فرض پذیرش 0,077است یکسان کارکنان و مدیران در همکاري بعد

 صفر فرض رد 0,034است یکسان کارکنان و مدیران در بوروکراسی بعد

 صفر فرض رد 0,012است یکسان کارکنان و مدیران در پشتیبانی بعد

 صفر فرض پذیرش 0,119است یکسان کارکنان و مدیران در استرس بعد

 

  یفرهنگ فاصله لیتحل

 دییتا مراتب سلسله و يکار واحد مشخصه دو اساس بر ها فرهنگ خرده وجود که اکنون

 جهت ها فرهنگ خرده انیم یفرهنگ فاصله لیتحل یعنی قیتحق یاصل موضوع به شده

 م.یپرداز می قیتحق 4 و 3 شماره يپرسشها به پاسخ

 يواحدها هاي فرهنگ خرده انیم یفرهنگ شکاف ق،یتحق سوم پرسش به پاسخ در 

 خرده مدل بعد نه در يزیر برنامه و یمال ،يادار ،یبازرگان لوله، خط ،یمهندس مخابرات،

 خرده فاصله و ابعاد نیانگیم نمرات 5 جدول راستا، نیا در شد. یبررس فرهنگ،

   دهد. می نشان ابعاد نیا از هرکدام در را ها فرهنگ
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 سازمان اي فهیوظ هاي فرهنگ خرده ابعاد یفرهنگ فاصله و نیانگیم نمرات .5جدول

له
ص

فا
 

مه
رنا

ب
 

ي
یز

ر
 

ی
مال

ي 
ار

اد
ی 

گان
زر

با
 

ط
خ

 
له

لو
ی 

س
د

هن
م

ت
را

خاب
م

ن
گی

یان
م

 

اد
بع

ا
 

اد
بع

ا
 

ل
د

م

1,7 9,78 11,10 9,78 9,40 10,29 10,35 10,42  مدیریت 9

2,39 14,78 17,17 16,13 14,95 16,29 15,71 16,92 توسعه 18

1,72 10,56 10,59 9,61 9,05 10,03 8,87 9,38 مشارکت 9

0,95 7,33 8,28 7,87 8,05 8,10 7,58 7,77 وري بهره 9

1,52 12,67 13,07 12,39 11,55 12,61 12,10 12,69 همکاري 12

1,36 4,33 4,86 5,22 5,20 5,35 5,39 5,69 آموزش 6

0,59 10,56 10,21 10,00 10,10 9,97 10,23 10,04 بوروکراسی 9

1,25 5,78 6,90 6,13 5,80 5,68 5,65 6,46 پشتیبانی 6

0,81 3,00 3,62 3,00 3,00 2,81 3,23 3,15 استرس 3

 

 کمتر يریمقاد واحدها همه آموزش، و يور بهره توسعه، يبعدها در ،5جدول مطابق 

 از شتریب يریمقاد واحدها همه ،یبوروکراس بعد در برعکس، داشتند. متوسط مقدار از

 تیوضع واحدها هیبق به نسبت ابعاد از یبرخ در یمال واحد بودند. دارا را نیانگیم زانیم

 و يهمکار ،يور بهره مشارکت، توسعه، ت،یریمد يبعدها در واحد نیا دارد. يبهتر

 نیشتریب استرس بعد در واحد نیا هرچند، است. برخوردار يبهتر تیوضع از یبانیپشت

 دارا را زانیم نیشتریب يزیر برنامه واحد ،یبوروکراس بعد در ن،یهمچن دارد. را نمره

  باشد. می دارا را مقدار نیکمتر یمهندس واحد در يهمکار بعد بعلاوه، باشد. می

 در را اي فهیوظ هاي فرهنگ خرده انیم یفرهنگ فاصله ،5جدول آخر ستون بعلاوه، 

 انیم در دهد. می نشان بعد آن در نیانگیم نیکمتر و نیشتریب تفاوت براساس بعد، هر

 برنامه و یمال فرهنگ خرده دو نیب )2,39( توسعه بعد در فاصله نیشتریب ها، فاصله نیا

 و يزیر برنامه هاي فرهنگ خرده نیب )0,59( یبوروکراس بعد در فاصله نیکمتر و يزیر

  است. داده رخ لوله خطوط

 هاي فرهنگ خرده نیب مدل ابعاد هاي فاصله ،قیتحق چهارم پرسش به پاسخ در 

 مطابق بود. 6 جدول مطابق لیتحل جینتا که گرفت قرار یبررس مورد کارکنان و رانیمد

 دارد. يشتریب نمره رانیمد فرهنگ خرده ابعاد، تمام در جدول، نیا
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کارکنان و رانیمد فرهنگ خرده دو در گانه نه ابعاد نیانگیم نمرات .6جدول

مدیران فاصله کارکنان  ابعاد میانگین
 خرده مدل ابعاد

فرهنگ

0,47 10,56 10,09  مدیریت 9

1,73 17,74 16,01 توسعه 18

2,01 11,58 9,57 مشارکت 9

0,89 8,87 7,98 وري بهره 9

0,84 13,24 12,40 همکاري 12

0,72 5,89 5,17 آموزش 6

0,74 10,89 10,15 بوروکراسی 9

0,63 6,65 6,02 پشتیبانی 6

0,26 3,40 3,14 استرس 3

 

 نه يبعدها اکثر در کارکنان و رانیمد هاي فرهنگ خرده ،6 جدول مطابق ن،یهمچن 

 به مربوط بیترت به ها فاصله نیشتریب ان،یم نیا در دارند. محسوس فاصله هم با گانه،

 تعلق )0,26( استرس بعد به آن نیکمتر و )1,73( توسعه و )2,01( مشارکت يبعدها

  دارد.

  يریگ جهینت و بحث

 ن،یهمچن  شد. دییتا یمراتب سلسله و اي فهیوظ هاي فرهنگ خرده وجود ل،یتحل مطابق

 يور بهره توسعه، يبعدها در ،يا فهیوظ هاي فرهنگ خرده همه داد نشان لیتحل جینتا

 بعد در زین یمهندس فرهنگ خرده داشتند. متوسط مقدار از کمتر يریمقاد آموزش، و

 و یطراح اندر دست واحد نیا که،یدرصورت بود. دارا را نیانگیم مقدار نیکمتر يهمکار

 یتداع ذهن در را اي پروژه يمهایت ینوع به و باشد می سازمان بزرگ هاي پروژه ياجرا

 امر نیا باشند. داشته را دانش میتسه و يهمکار نیشتریب افراد است ازین که کند می

 بهبود يبرا را یاقدامات تا دینما فراهم ارشد رانیمد و سازمان يبرا را اي نهیزم تواند می

 وهیش رییتغ تواند می اقدامات نیا از یکی ند.ینما اتخاذ بعد نیا مجموعه ریز يشاخصها

 در کارکنان انیم يهمکار بر شتریب دیتاک يبرا یمهندس واحد در کارکنان یابیارزش

 ساختار رییتغ تواند می گرید اقدام باشد. یکنون يانفراد عملکرد به صرف توجه مقابل

 باشد. یمیت ساختار به یمراتب سلسله ساختار از مربوطه واحد

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
6-

22
 ]

 

                            18 / 24

http://iieshrm.ir/article-1-211-fa.html


 

...شرکت خطوط لوله يمرکز دفتر مطالعه: (مورد یسازمان يها فرهنگ خرده شکاف لیتحل 

1396پاییز  /33 شماره /نهم سال

105

 نیانگیم زانیم از شتریب يریمقاد واحدها همه ،یبوروکراس بعد در ل،یتحل مطابق 

 یمراتب سلسله مشترك ساختار از واحدها يریرپذیتاث یمعن به امر نیا که داشتند

  باشد. می سازمان

 در یمال واحد ،یبررس مورد سازمان يکار يواحدها انیم در داد نشان جینتا بعلاوه، 

 را نمره نیشتریب یبانیپشت و يهمکار ،يور بهره مشارکت،  توسعه،  ت،یریمد يبعدها

 سازمان يواحدها ریسا با سهیمقا در واحد نیا بهتر ینسب تیوضع از نشان که بود دارا

 تجربه را استرس واحدها هیبق از شتریب واحد نیا کارکنان داد نشان جینتا گرچه، است.

کنند. می

 زین ابعادشان نیانگیم نمرات انیم تفاوت اساس بر ها فرهنگ خرده فاصله ن،یهمچن 

 بعد در اي فهیوظ هاي فرهنگ خرده انیم فاصله نیشتریب ج،ینتا مطابق و شد محاسبه

 خرده نیب است. داده رخ  )0,59( یبوروکراس بعد در آن نیکمتر و )2,39( توسعه

 يبعدها به مربوط بیترت به ها فاصله نیشتریب ز،ین کارکنان و رانیمد هاي فرهنگ

 داشت. تعلق )0,26( استرس بعد به آن نیکمتر و )1,73( توسعه و )2,01( مشارکت

 تواند می که باشد می یفرهنگ هاي سنت به نسبت ادراك در تفاوت بمنزله یفرهنگ فاصله

 و رانیمد هاي فرهنگ خرده نیب فاصله ژهیبو شود. منجر تعارض و ادراك سوء به

 سازمان ياعضا هیبق به نسبت رانیمد اي شهیکل ادراك ای و ادراك سوء  نهیزم کارکنان

 فراهم را ها تفاهم سوء و ها فاصله نیا کاهش نهیزم امر نیا از یآگاه آورد. می فراهم را

( شد خواهد منجر سازمان بهتر عملکرد به و نموده
¶ · ¸ ¹ º » ¼ » ½ ¾ ¿ ¿ À

 رانیمد بعلاوه، ).

 آگاه کارکنان ادراك از کهیصورت در و کنند می اتخاذ را مهم ماتیتصم و هایگذار استیس

 که ماتیتصم ياجرا جه،ینت در و ندینما اتخاذ ینامناسب ماتیتصم است ممکن نباشند

 گردد. مشکل دچار آنها، دیشد مقاومت بخاطر است کارکنان عهده بر

 بر ها فرهنگ خرده یکنون تیموقع و سازمان یفرهنگ نقشه ییشناسا گر،ید يسو از 

 انیب قبلا که همانطور .آورد ارمغان به سازمان يبرا یمثبت يامدهایپ تواند می آن يور

 يهنجارها و ها سنت به نسبت آن ياعضا ادراکات اساس بر ها فرهنگ خرده نیا شد

 يزیر برنامه با جه،ینت در هستند. فرهنگ عمق کم سطح در که رندیگ می شکل يکار

 یکنون يایپو طیمح با مواجهه يبرا را لازم راتییتغ و و هگذاشت ریتاث آنها بر توان می

 و مشارکت يبعدها زانیم توان، می نمونه بعنوان نمود. جادیا فرصتها از يریگ بهره يبرا

  داد. شیافزا ينوآور و تیخلاق قیتزر يبرا سازمان پژوهش واحد در را توسعه
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 آورد می فراهم را امکان نیا سازمان هاي فرهنگ خرده تیوضع ییشناسا واقع، در 

 خرده اصلاح و رییتغ به است، مشکل اریبس و ریگ زمان که سازمان کل رییتغ بدون

 و نمود مبادرت آنها يتجار طیمح و يکار عتیطب با مطابق سازمان درون هاي فرهنگ

 در یسازمان ينوآور بهبود يبرا يابزار بعنوان ها فرهنگ خرده از توان می ق،یطر نیبد

( نمود استفاده تیریمد قابل و محدود یسطح
Á Â » º º » Ã Ä Å Æ Ç » È · Ã ½ É Ê Ê É Ë ¾ À ¿

.( 

 براساس و گرید يسازمانها در قیتحق نیا مشابه شود می شنهادیپ ت،ینها در 

 يمهایت ،ییایجغراف هاي شعبه رینظ يگرید گوناگون موارد ای و مشابه هاي مشخصه

 خرده فاصله سهیمقا تواند می نهیزم نیا در جذاب قاتیتحق از یکی شود. انجام اي پروژه

 باشد. اي فهیوظ واحد براساس آنها فاصله با ییایجغراف تیموقع حسب بر ها فرهنگ

  

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
6-

22
 ]

 

                            20 / 24

http://iieshrm.ir/article-1-211-fa.html


 

...شرکت خطوط لوله يمرکز دفتر مطالعه: (مورد یسازمان يها فرهنگ خرده شکاف لیتحل 

1396پاییز  /33 شماره /نهم سال

107

 :منابع

 مناطق در یدولت ییراهنما مدارس فرهنگ سهیمقا" )،1377( اقدس مهر، يبهداد.1

مدرس. تیترب دانشگاه ،ارشد یکارشناس نامه انیپا "،تهران جنوب و شمال

 اتیه اعضاء یسازمان فرهنگ نییتب و یبررس" )،1384( گرانید و منوچهر ،یشجاع.2

 فرهنگ تیریمد ،"تهران دانشگاه علوم سیپرد و یفن هاي دانشکده سیپرد یعلم

.18-5 صص ،11 شماره ،یسازمان

 یسازمان هاي فرهنگ خرده سنجش مدل یطراح" ).1395( اله شمتح ،یصادق.3

 ،دکترا نامه انیپا ،"مخابرات) و لوله خطوط شرکت يمرکز سازمان يمورد لعه (مطا

 لرستان. دانشگاه

هور. نینو ابیره نشر ،تهران ،"دیعم یفارس فرهنگ" ،)1389( حسن عمید،.4

 خرده سنجش مدل طراحی" چاپ)، فرایند (در دیگران و الدین نجم سید موسوي،.5

 ،")ایران نفت مخابرات و لوله خطوط شرکت موردي لعه (مطا سازمانی هاي فرهنگ

سازمانی. فرهنگ مدیریت

 ،"مدرن پست و تفسیري-نمادین مدرن، سازمان: تئوري" ،)1387( ج. م. هچ،.6

Ì نشرافکار. ،تهران ،فرد دانایی حسن مترجم: Í Î Ï Ð Ñ Ò Ò Ó Ô Õ Ö Í × Ø Ù Ù Ø Ú Õ
“Understanding Û Ü Ý Þ Ô ß Ò Þ à ß Ó Ô Þ Ï

Culture”, á Ó Ô â Ó Ô Õã Î ä å æ ç è Ï ß é Þ à ß Ó Ô Ò
.ê Í Î Ï Ð Ñ Ò Ò Ó Ô Õ Ö Í × Ø Ù ë ë Ú Õ Û Ü Ý Þ Ô ß ì Þ à ß Ó Ô Þ Ï é ç Ï à ç Ü Ñ í Ö Ñ Þ Ô ß Ô Ý Õ â ß Ò é Ó ç Ü Ò Ñ Õ Þ Ô âß â Ñ Ô à ß à î Í ï Ô ð Í Î Ò ñ ò Þ Ô Þ Ò î Õ ó Í ô ß Ï â Ñ Ü Ó õ Õ ö Ö Í æ Ñ à Ñ Ü Ò Ó Ô × å â Ò Í Ú Õ

“Theñ Þ Ô â è Ó Ó ò Ó ÷ Ó Ü Ý Þ Ô ß ì Þ à ß Ó Ô Þ Ï é ç Ï à ç Ü Ñ Þ Ô â
climate”,

ë ë ø Ø ê Õ ù ñ Ó ç Ò Þ Ô â Û Þ ò Ò Õó Î Õ ã Þ Ý Ñ æ ç è Ï ß é Þ à ß Ó Ô Ò Í
 ú Í Î Ô ò Ü Þ ñ Õ ð Í Î Í Õ ö á Þ Ô Ý ÷ Ó Ü â Õ û Í Î Í × Ø Ù Ù ü Ú Õ

“Architects Þ Ô â é Ó Ô à Ü Þ é à Ó Ü Ò í Þé Ó õ ý Þ Ü Þ à ß Ð Ñ Ò à ç â î Ó ÷ Ó Ü Ý Þ Ô ß ì Þ à ß Ó Ô Þ Ï
cultures”,

ó Ó Ô Ò à Ü ç é à ß Ó Ô Ö Þ Ô Þ Ý Ñ õ Ñ Ô àÞ Ô â å é Ó Ô Ó õ ß é Ò Õ ð Ó Í Ø þ × ÿ Ú Õ ü ú ü ø ÿ Ù Ì Íë Ù Í Î Ô ò Ü Þ ñ Õ ð Í Î Í Õ æ Ü Ó Ð Ñ Ü è Ò Õ û Í Õ ö û Ñ è Ü Þ ñ Õ � Í × Ø Ù Ù ú Ú Õ
“Factors

ß Ô ÷ Ï ç Ñ Ô é ß Ô Ýà ñ Ñ é ç Ï à ç Ü Ñ Ó ÷ Þ é Ó Ô Ò à Ü ç é à ß Ó Ô ý Ü Ó � Ñ é à Ó Ü Ý Þ Ô ß Ò Þ à ß Ó Ô í Î Ô Ñ õ ý ß Ü ß é Þ Ï
investigation”,

å Ô Ý ß Ô Ñ Ñ Ü ß Ô Ý Õ ó Ó Ô Ò à Ü ç é à ß Ó Ô Þ Ô â Î Ü é ñ ß à Ñ é à ç Ü Þ ÏÖ Þ Ô Þ Ý Ñ õ Ñ Ô à Õ ð Ó Í ë ÿ × ë Ú Õ Ø ÿ ø � Ì Í
 ë ë Í � Ñ Ï ß Þ Ò Õ û Í Õ � Ó ç Ò à Ñ Ï ß Ó Ò Õ Î Í × Ø Ù ë þ Ú Õ
“Organizational

ó ç Ï à ç Ü Ñ Ó ÷ ä Ü Ñ Ñ ò � Þ Ô òï Ô Ò à ß à ç à ß Ó Ô Ò í Î ó Þ Ò Ñ
Study”,

ï Ô à Ñ Ü Ô Þ à ß Ó Ô Þ Ï � Ó ç Ü Ô Þ Ï Ó ÷ � ç õ Þ Ô � Ñ Ò Ó ç Ü é ÑÖ Þ Ô Þ Ý Ñ õ Ñ Ô à Þ Ô â � Ñ Ò Ñ Þ Ü é ñ Õ ð Ó Í þ × Ø Ú Õ ú ü ø ë Ù � Í
 ë Ø Í � Ñ Ï Ï Ó ç Õ Ð Í × Ø Ù Ù ê Ú Õ

“Identifying
Ó Ü Ý Þ Ô ß ì Þ à ß Ó Ô Þ Ï é ç Ï à ç Ü Ñ Þ Ô â Ò ç è é ç Ï à ç Ü Ñ Ò� ß à ñ ß Ô ä Ü Ñ Ñ ò ý ç è Ï ß é

hospitals”,
� � Ñ Þ Ï à ñ Û Ü Ý Þ Ô Ö Þ Ô Þ Ý Õ ð Ó Í Ø Ø × ü Ú Õ � ú ÿ øü Ù ú Í
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