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 چکیده
اسـت. های ایجاد همـاهنگی و کنتـرل رفتـار سـازمانی از اهمیّـت بسـیار بـالایی برخـوردار عنوان یكی از پایهفرهنگ سازمانی به

مـذهبی، گـامی اساسـی در مـدیریت  -های فرهنگـیبومی شده از فرهنگ سازمانی در مدیریت کردن فرهنگ سازمان الگووجود ِ 
مـذهبی، ایـن تحقیـق  -های  فرهنگیبومی و نقش فرهنگ در سازمان الگوهاست. با توجه به اهمیتّ تدوین فرهنگ این سازمان

ی بومی از فرهنگ سـازمانی بـرای مؤسسـات الگوسند راهبردی و نظر مدیران فرهنگی،  کند تا برای اولین بار، براساستلاش می
ای اسـت. سـوال اصـلی تحقیـق فرهنگ آستان قدس رضوی ارایه دهد. این تحقیق از نظر رویكرد، کیفی و از نظر هـدف، توسـعه

قدس رضوی، مطلوب است؟ در گام اول، بـا هایی برای فرهنگ سازمانی ِمؤسسات فرهنگی آستان که: چه مؤلفهاست از این عبارت
هـای ساله آستان قدس رضـوی و )ج( سیاسـت 98انداز های موجود از فرهنگ سازمانی، )ب( سند چشمالگوبررسی و تحلیل )الف( 

انجام شـد. مصاحبه عمیق با مدیران فرهنگی  64بعُد تدوین شد. در گام دوم،  1مولفه در  99اولیه تحقیق با  الگوکلّی نظام اداری، 
ی بازتعریف شده مولفه 94نهایی تحقیق با  الگوها مورد تحلیل محتوای قیاسی و استقرایی قرار گرفتند. در نهایت در گام سوم، داده

-نمونـه  بعُد تدوین گردید. جامعه آماری تحقیق، مدیران فرهنگی شاغل در مؤسسات فرهنگی آستان قدس رضـوی و روش  1در 
 الگـووده است. در انتهای مقاله، پیشنهادهایی برای مؤسسات فرهنگی آستان و تحقیقات آتی ارایه شـده اسـت. برفی بگیری، گلوله

بعُـد  1انـد و های موجود از فرهنگ سازمانی، جامعیت لازم برای مؤسسات فرهنگی را نداشـتهالگودهد که نهایی تحقیق، نشان می
گرایـی، انـد از: پیشـرفت و کرامـت انسـانی، ثبـاتد توجه قرار گیرند کـه عبـارتها مورمقابل باید در مدیریت فرهنگ این سازمان

 گرایی، مأموریت و ارتباطات.پذیری و تعاملانطباق

 کلمات کلیدی:
 فرهنگ سازمانی، مؤسسات فرهنگی، تحلیل محتوا قیاسی و استقرایی
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 مقدمه (1

سـازمان اسـت کـه انسـان، باورهـا و  فرهنگ سازمانی محل تلاقی اخلاق با سازمان است زیرا در فرهنـگ
 6778طـور رسـمی در اواخـر دهـه مفهوم فرهنگ به عنوان یک عنصر سازمانی به[. 63یابد ]ها را میارزش

 6708[. این مفهوم در دهه 67]دهند نسبت می ،6پتیگروو اولین نوشتار در این موضوع را به  [96]د شمعرفی 
مهـم از رفتـار  ةعنـوان یـک جنبـبـه[ و 93ان به خود جلب کـرد ]گیری را در حوزة تئوری سازمتوجه چشم

 . [99] شدسازمانی شناخته 
فرهنگ سازمانی در مؤسسات فرهنگی وابسته به آستان قدس رضوی از اهمیتی صدچندان برخـوردار اسـت. 

شـود کـه کننـد باعـث مـیگستردگی و تنوع خدماتی که مؤسسات فرهنگی آستان قدس رضوی ارایـه مـی
های متعالی مشترک بین اعضای ایـن ها افزایش یابد. وجود هنجارها و ارزشت نسبت به عملكرد آنحساسی

که فرهنـگ سـازمانی در ها خواهد بود. ضمن اینمؤسسات نویدبخش رفتارها و اقدامات مطلوب از سوی آن
بنـابراین  های تجاری و تولیـدی یكسـان نیسـت؛ها و سازمانمؤسسات فرهنگی با فرهنگ سازمانی شرکت

هـای فرهنـگ سـازمانی موجـود در الگـوهایی با ها ممكن است تفاوتها و هنجارهای موردنظر در آنارزش
کند تا الگویی جامع از فرهنگ سـازمانی بـرای مؤسسـات ادبیات این حوزه داشته باشد. این مقاله تلاش می

 فرهنگی  آستان قدس رضوی ارایه نماید.
هـای ایـن که علیرغم اهمیت و حساسیتی کـه نسـبت بـه اقـدامات و فعالیـتی اساسی در این است مسأله

های فرهنگ سازمانی موجود در ادبیات مدیریت به هدایت و مدیریت الگوتوان با مؤسسات وجود دارد، آیا می
ها اقدام نمود؟ تحقیق حاضر بر آن است تا با ترکیب ادبیات این حوزه و تجارب مـدیران فرهنگ این سازمان

 ی بومی در مواجهه با این مسأله دست یابد. الگوعال در موسسات فرهنگی آستان قدس رضوی، به ف
 ادبیات تحقیق (2

 تعریف فرهنگ سازمانی -9-6
-اند که طبقهشناسی، نگریسته شده است. اما برخی مدعیای از انسانعنوان لایهطور سنتی، به فرهنگ بهبه

فكری و محدوداندیشی است چراکـه کوتهشناسی محض، ع انسانعنوان یک موضوبندی فرهنگ سازمانی به
معتقد است که کمتر مفهومی در تئـوری سـازمان  بارنی[. 61ای است ]رشتهواقعیت فرهنگ یک پدیده میان

مـورد  618تعدد این تعـاریف از و  [98]متقابل است  گاهبه فراوانی فرهنگ سازمانی دارای تعاریف مختلف و
فرهنـگ »ترین تعریف از فرهنگ سـازمانی متعلـق بـه ادگـار شـاین اسـت: . پذیرفته[68] کندنیز تجاوز می

-سازمانی الگویی از مفروضات اساسی است که توسط گروه معینی کشف و اختراع شده یا توسـعه یافتـه بـه
رایی آموزد. اگر این الگـو در طـی زمـان کـاکه انطباق با محیط خارجی و انسجام درونی را به آنها میطوری

طوری که شیوه صحیح ادراک، اندیشه و احساس اعضای جدید را دربـاره یابد بهخوبی داشته باشد، اعتبار می
 .[64] «دهدشان شكل میمشكلات
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 های فرهنگ سازمانیها و مولفهالگو -9-9

شود ره میها اشاشناسایی شده است که در کتب مرجع به آن الگو 68در ادبیات فرهنگ سازمانی، نزدیک به 
گارس از کاربرد ارایه شده توسط کوئین و مک الگوشده توسط دنیسون و ارایه الگوها، الگو[. از بین این 68]

چه در این تحقیق حائز اهمیت است، عناوین فرهنگی ها برخودارند. آنالگوبسیار بیشتری نسبت به سایر 
ها و های ارایه شده، مولفهالگود با تحلیل عمیق کننها نیست؛ بلكه محققان تلاش میالگوموجود در این 

 های ارایهالگو( 6ی تحلیل که برآمده از )ها را شناسایی کنند. نتیجههای اصلی حاکم در انواع فرهنگبُعد
های ( سیاست3( و )91ساله آستان قدس رضوی ) 98انداز ( سند چشم9شده در ادبیات فرهنگ سازمانی؛ )

 اند. اولیه تحقیق را تشكیل داده الگوست که کلّی نظام اداری ا
 پیشینه تحقیق (3

فرهنگ سازمانی برای مؤسسات فرهنگ آسـتان قـدس رضـوی اسـت.  الگوهدف اصلی این تحقیق تدوین 
فرهنگ سازمانی در مؤسسـات فرهنگـی  الگوبنابراین، مطالعاتی باید در این قسمت مرور شوند که به تدوین 

ای دهد مطالعـههای اطلاعاتی، نشان میترین بانکمحققان از معتبرترین و جامع هایپرداخته باشند. بررسی
فرهنگ سازمانی، نیز  الگوی انجام شده با هدف ِتدوین این ادعا در تنها مطالعه»ها وجود ندارد. با این ویژگی

سـازمانی پرداختـه از فرهنـگ  الگوها به تدوین [. فقط دو مطالعه یافت شدند که در آن67« ]بیان شده است
 گیرند. شده است که در ادامه به صورت اجمالی مورد اشاره قرار می

فرهنگ سازمانی برای صنعت سـاختمان در  الگوای با هدف تدوین (، مطالعه9866الف( چئونگ و همكاران )
استخراج  فرهنگ سازمانی 6اند. در گام اول، با بررسی ادبیات موضوع، مصنوعاتکنگ انجام دادهکشور هنگ

هـای صـنعت شدند. سپس خبرگان صنعت ساختمان، مناسب بودن این مصـنوعات بـرای فرهنـگِ سـازمان
ساختمان را مورد بررسی قرار دادند. مصنوعات فرهنگ سازمانی از طریق تحلیل عـاملی در چـارچوب هفـت 

، "هنگی و یكپـارچگیهما"، "مداریتیم"، "تنظیم هدف"اند از عامل تنظیم شدند. این هفت عامل   عبارت
 .  "گراییپاداش"و  "مشارکت کارکنان"، "گرایینوآوری"، "تاکید بر عملكرد"

فرهنـگ  الگـوای که در این قسمت مورد اشاره قرار گرفته است مستقیماً با هدف تـدوین ب( دومین مطالعه
برای صنعت امـلاک و فرهنگ سازمانی  الگوسازمانی انجام نشده است؛ اما یكی از مراحل اصلی آن، تدوین 

(، 6777) 9مستغلات بوده است. بنابراین بخش اول این مطالعه کاملاً با هدف این تحقیـق انطبـاق دارد. لیـو
ای را با هدف تعیین ارتباط بین ابعاد فرهنگی، قدرت فرهنگ سازمانی، و رضایت شـغلی ادراک شـده مطالعه

آوری اطلاعـات در ایـن تحقیـق از طریـق . جمعانجام داده است 3توسط خبرگان صنعت املاک و مستغلات
های ابعاد فرهنگـی و مقیـاس رضـایت شـغلی بـا کنگ انجام شد. پایایی مقیاسپرسشنامه و در کشور هنگ

ی هر بُعد فرهنگی و رضـایت شـغلی، بـا ضریب آلفای کرونباخ بررسی شد. ساخت فرضیه در ارتباط با رابطه
توانـد بـه های اصلی نشان داد که رضایت شغلی مـیته است. یافتهاستفاده از تحلیل همبستگی، صورت گرف
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( 3مـدار و )( تـیم9مـدار، )( انسـان6ی فرهنگ سازمانی قوی، ارتقا یابد. این فرهنگ سازمانیِ قـوی )واسطه
 گرا بوده و بر جریان آزاد اطلاعات تأکید دارد. حمایت

 ضرورت و اهمیت تحقیق (4

دهـی بـه رفتـار با فرهنگ عمومی جامعه دارد، عامل مهمـی در شـكل فرهنگ سازمانی که پیوندی نزدیک
یابی به محیط سالم اداری و یا ای برای دستعنوان سرچشمهتواند به[ و می0و  9شود ]سازمانی محسوب می

بـرای فرهنـگ را کـارکرد اصـلی  4 ،اسـمیچریش[. 1شمار آید ]کننده فساد اداری است بهفضایی که ترویج
و  93]گری و ابزار حس ئل شده است: ایجاد هویت سازمانی، ثبات سیستم اجتماعی، تعهد گروهیسازمانی قا

بـرداری کننـد بایـد فرهنگ سازمان بهـرهد ها بخواهند از کارکردهای قدرتمنسازمان اگر مدیران بنابراین. [4
از طریـق مـدیران »باید  در این مسیر. کنندهای نهادینه شده در اعضای سازمان را ارزیابی و مدیریت ارزش

[. ادبیات فرهنگ سـازمانی 1« ]های اساسی موردنظر و مطلوب سازمان پرداختها به شناسایی ارزشسازمان
ها از جامعیـت بـالایی برخـوردار نیسـتند. یک از آنفرهنگ سازمانی است اما هیچ الگواگرچه حاوی چندین 

های انتفـاعی ِغربـی اسـت.  ی تجاری غالب بر سازمانشهها اندیالگوی این علاوه بر این بستر تفكری  همه
های دولتی ابـلا  شـده های کلی نظام اداری که توسط مقام معظم رهبری به همه دستگاههمچنین سیاست

نهادینـه سـازی فرهنـگ سـازمانی مبتنـی بـر ارزش هـای "است در اولین بند خود حاوی این نكته اسـت: 
نامه اداری، نهایـتِ اهمیـت موضـوع در مـدیریت ند در ابتدای این سیاستقرار گرفتن این ب .[94] "اسلامی

 دهد.کلان کشور را نشان می
مؤسسات فرهنگی آستان قدس رضوی به دو دلیلِ ماهیتی )ارایه خدمات فرهنگی و صبغه دینی(، که بسـیار 

دقـت و حساسـیت  همـین دلیـل ناگزیرنـد بـااند و بـههای عادی متفاوتمهم هستند با مؤسسات و سازمان
 متفاوتی به رفتارهای خود توجه کنند.    

 های تحقیقسؤال (5

 سؤال اصلی تحقیق با توجه به روش تحقیق به صورت زیر است:
 هایی برای فرهنگ سازمانی مؤسسات فرهنگی آستان قدس رضوی، مطلوب است؟چه مؤلفه

 واهند بود:علاوه بر سؤال اصلی، یک سؤال فرعی هم در این تحقیق مورد توجه خ
هایی از فرهنگ سازمانیِ مطلوب مؤسسات فرهنگی آستان قدس رضوی در ادبیـات موجـود وجـود چه مؤلفه
 اند؟نداشته
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 فرآیند تحقیق  (6

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 شناسی تحقیقروش (7

[، 7ای ][ و براساس هدف، به بنیادی، کاربردی و توسـعه3ها براساس رویكرد غالب به کمّی و کیفی ]تحقیق
در زمـره  رویكـرد کـلانو براسـاس  ایتوسعه تحقیقات دستةاین تحقیق براساس هدف در اند. قابل تقسیم
 گیرد. قرار می کیفیتحقیقات 

 راهبرد تحقیق -7-1

[.  3شدت رو به گسترش بوده است، تحلیـل محتـوا اسـت ]ی اخیر بهیكی از راهبردهای تحقیقی که در دهه
های ای تا دادههای متنی است که از محصولات رسانههای کلاسیک تحلیل دادهروش تحلیل محتوا یكی از

هـایی اسـت کـه غالبـاً از ی این روش استفاده از مقولـههای برجستهای کاربرد دارد. یكی از ویژگیمصاحبه
که این تحقیـق این[. با توجه به 7شوند ]ها اعمال میها بر روی دادهاند و این مقولهالگوهای نظری اخذ شده

دارد، علاوه بر تحلیل محتوای قیاسی، از تحلیل محتوای استقرایی نیز استفاده کرده اسـت.  الگوقصد تدوین 
هـا های لازم برای کدگذاری تعیین شدند که این مقولهدر چارچوب تحلیل محتوا، در این تحقیق، ابتدا مقوله

( ادبیـات فرهنـگ 3ساله آستان قدس رضـوی؛ ) 98انداز ( سند چشم9های کلی نظام اداری؛ )( سیاست6از )
هـای گـردآوری اند. سپس داده( نظرات مدیران فرهنگی ِقلمرو مكانی تحقیق، استخراج گردیده4سازمانی و )

 نهایی تحقیق تدوین گردید. الگوشده، کدگذاری و تحلیل شده و 

 

ساله  21انداز تحلیل سند چشم

 آستان

های فرهنگ الگوتحلیل 

 سازمانی

ام های كلّی نظتحلیل سیاست

 اداری

بُعد 5مولفه در  22اولیه تحقیق با  الگوتدوین   

یفرهنگی انتخاب شده با روش گلوله برفمدیر  41مصاحبه عمیق و ساختارمند با   

قراییها/ تحلیل محتوای قیاسی و استسازی و كدگذاری مصاحبهپیاده  

بندیمولفه قبلی/ تغییر در طبقه 3مولفه جدید/ حذف  7افزودن   

بُعد 6مولفه در  21نهایی تحقیق با  الگوتدوین   
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 جامعه آماری -7-2

فرهنگی )مـدیرانی کـه در شامل کلیه مدیران نظرهای مدیران  در مرحله گردآوریجامعه آماری این تحقیق 
های وابسته به آستان قـدس رضـوی شـاغل هسـتند و نیـز مـدیران دارای سـابقه در حال حاضر در سازمان

   .ی آشنایی با آستان قدس رضوی را دارند( استهای فرهنگی که پیشینهسازمان
 نمونه تحقیق -7-3

ای یا گلوله برفی است، که در آن تحقیقمحقق، گیری ارجاعی زنجیره، نمونهدارگیری هدفنوعی از نمونه
شود که تحقیقمحقق زمانی استفاده می الگوکند. این کننده را از طریق شخص دیگری پیدا مییک شرکت

 گیری با[. با توجه به رویكرد کیفی در این تحقیق، نمونه61دهندگان سودمند نیست ]قادر به تشخیص آگاهی
 مدیر فرهنگی مورد مصاحبه قرار گرفتند. 64انجام، و  "برفیگلوله"روش 

 هاآوری دادهجمع -7-4

 98انـداز های کلّی نظام اداری و سند چشمسیاستای، با استفاده از مطالعات کتابخانه هاداده در گام ابتدایی،
-هـا بـهآوری شـدند. مصـاحبهعساله آستان قدس رضوی و در گام دوم، از طریق مصاحبه بدون ساختار جم

سـازی شـده های پیادهاند. مصاحبهشدهسازی ی دستگاه دیجیتال ضبط صدا، ضبط شده و سپس پیادهوسیله
 مبنای کدگذاری قرار گرفتند.

 هاتجزیه و تحلیل داده -7-5

دهد یدستورالعمل کدگذاری قلب تحلیل محتواست که چگونگی سنجش متغیرهای مورد مطالعه را توضیح م
صورت جملـه یـا بار توسط محقق مورد بررسی قرار گرفتند تا واحدهای معنی که بهها یک[. کل مصاحبه69]

هـای اصـلی شـدند. بعـد از پاراگراف هستند، کدگذاری باز شوند و بعد از آن، کدهای باز تبدیل بـه مضـمون
-هـای طبقـهها انجام شـود و سـپس دادهبندی دادهمنتقل شد تا طبقه Nvivoافزار ها به نرمکدگذاری، داده

 الگوشده برای ِتحلیل محتوای کیفی و کمّی مورد استفاده قرار گرفت. با تكیه بر تحلیل محتوای کیفی، بندی
 نهایی تحقیق استخراج گردید.  

 

 های تحقیقیافته (8
سـازی، براسـاس پیـاده های عمیقِ انجام شده با نمونه تحقیق، بعد ازگونه که پیشتر بیان شد، مصاحبههمان
 مورد تحلیل محتوا قرار گرفتند.  6های تعریف شده در جدول مقوله

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 نشریه بهبود مدیریت ۱۱۱

 تلفیقی اولیه تحقیق )محققان( یالگو: 1جدول 

 یا منبع مربوط به مولفه الگو هامولفه ابعاد

و 
ت 

رف
ش

پی

ی
سان

 ان
عه

س
تو

 

 های: دنیسون + بتینگر + پیترز و واترمنالگو سازیغنی

 های: دنیسون + بتینگرالگو داریمتیم

 های فرهنگیسبک الگودنیسون +  الگو هاتوسعه ظرفیت

 های فرهنگیسبک الگو آزاد اندیشی

ت
ثبا

ی
رای

گ
 

 های: دنیسون + بتینگر + پیترز و واترمنالگو های محوریارزش

 های رقابتیهای فرهنگی + ارزشهای: دنیسون + بتینگر +سبکالگو توافق

 دنیسون الگو كپارچگیی

 های: پیترز و واترمن + میلرالگو تمرکز عملیاتی

ق
طبا

ان
مل

عا
و ت

ی 
یر

پذ
ی

رای
گ

 

 های: دنیسون و بتینگرالگو تغییرپذیری

تمرکز بر زائر یا ارباب 
 رجوع

 های: دنیسون + پیترز و واترمنالگو

 دنیسون الگو یادگیری سازمانی

 مسئولیت اجتماعی
سـاله آسـتان قـدس  98انـداز لی نظام اداری + چشـمهای کسیاست
 رضوی

 ساله آستان قدس رضوی 98انداز چشم گرایی بیرونیتعامل

ت
ری

مو
مأ

 

مسیر و نیت 
 استراتژیک

 های رقابتیهای: دنیسون + ارزشالگو

 های: دنیسون + بتینگر + میلرالگو اهداف و مقاصد

 رقابتی هایهای: دنیسون + ارزشالگو اندازچشم

 های فرهنگی + پیترز و واترمنهای: بتینگر + سبکالگو عملكردگرایی

ت 
رام

ک

ی
سان

ان
 

 های فرهنگی + میلرهای: بتینگر + سبکالگو حمایت افقی

 پیترز و واترمن  الگو حمایت عمودی

 های کلی نظام اداریبتینگر + سیاست الگو گراییمعنوی

ک 
سب

رل
کنت

 

 های فرهنگیسبک الگو گراییکنترل

 ساله آستان قدس  98انداز چشم گراییمسئولیت

 
نهایی باقی ماندند. عـلاوه بـراین از  الگوها مورد اشاره قرار گرفتند در اولیه که در مصاحبه الگوهایی از مقوله

 الگـوف ِاولیه اضافه شدند و نیـز برخـی از تعـاری الگوهای جدیدی به طریق تحلیل محتوای استقرایی، مولفه
اولیـه  الگـوهای شونده ناظر بر مولفههای افراد مصاحبههایی از گویه، نمونه9اول، بازتعریف شدند. در جدول 

 شوند.تحقیق ارایه می
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 اولیه تحقیق یالگو شوندگان دربارهنظرات مصاحبه 2جدول 

 شوندگانی مصاحبههایی از گویهنمونه هامولفه هابُعد

سع
تو

و 
ت 

رف
ش

پی
ی

سان
 ان

ه
 

-..... نظام پیشنهادات در آستان تقریباً فرمالیته است ....... در حرم اساتید مختلـف مـی سازیغنی
اند. دلیلشان هم این است کـه گیرند اما بازهم ناراضیالزحمه خوبی هم میآیند و حق

 شود .... هایشان از طرف مدیران جذب نمینظرات و ایده
هـایی کـه انتظـار شود بنیاد تحقیـقی و فقدان کار تیمی باعث میهمین عدم همكار مداریتیم

 ساله تدوین کند ...... 68ساله تدوین کند،  3المعارفش را رود دایرهمی
های طلبی، رشد مستمر به عنوان مكمل بحثجویی، کمال..... به نظر من رویكرد علم هاتوسعه ظرفیت

هـایی از ق این رویكرد مستلزم وجود نمونهمعمول مانند آموزش باید تقویت شود. تحق
بنـدی های رشدیافته و ترازِ مكتب است تا الگوی سـایرین شـوند ماننـد سـطحانسان

 نیروها در نیروی مسلحّ ..............
شناسـیم. بایـد ریزی است. ما نقد را در ردیف ارزیـابی نمـیی الزامی ِبرنامهنقد مقدمه آزاد اندیشی

قد را به عنوان هنجـار جـا بیانـدازیم .... در مؤسسـات فرهنگـی بایـد همـه ............ ن
 ها را به رسمیّت بشناسیم ...اختلاف دیدگاه

ت
ثبا

ی
رای

گ
 

های ارزش
 محوری

هـا بـه امـام های متعدد سازمان، ارادت و تعهدی است که این گروهحلقه اتصال گروه
نظیـر و منحصـر بفـرد بایـد مـورد رضا دارند......... این ارزش به عنوان یک ارزش بی

 تأکید قرار گیرد ...... 
-..... اخلاق در سازمان از جمله اعتمادسازی، صداقت، صمیمیت )که برگرفته از آمـوزه توافق

 تواند به ثبات کمک کندهای دینی هستند( می
-ی در فعالیتّافزایهای بنده هماهنگی، همسویی و همترین دغدغه....... یكی از بزرگ یكپارچگی

-ها و اقدامات مؤسسات فرهنگی است ...... تا بتوانیم روی مرزهای مشترک همكاری
 های بین بخشی ایجاد کنیم ......

شوندگان مورد اشاره قرار نگرفت و در نتیجـه از این مولفه توسط هیچ یک از مصاحبه تمرکز عملیاتی
 نهایی حذف خواهد شد الگو

ق
طبا

ان
ل

ام
تع

و 
ی 

یر
پذ

گ
ی

رای
 

تـر از آن، مقیّـد بـودن تغییـرات بـه ...... تغییرپذیری اگرچه بسیار مهم است امّا مهـم تغییرپذیری
 رسالت موسسه است

تمرکز بر زائر یا 
 ارباب رجوع

ها  را بفهـیم و شـبكه مخـاطبین را ..... ما باید مخاطب را شناسایی کنیم، نیازهای آن
ارات جامعه از خودمان، غافلند. به نظر مـن در اکثـر ایجاد کنیم ...... مدیرانِ ما از انتظ

 های فرهنگی، درک نیاز به خوبی اتفاق نیفتاده است .....حوزه
یادگیری 
 سازمانی

طور مستمر وضع موجود را رصد کننـد تـا متوجـه شـوند آیـا ...... مؤسسات ما باید به
ارد یا نه؟ مـا بایـد های دردسترس انطباق دوضعیت فعلی با انتظارات جامعه و ظرفیت

ها در جهـت ی ارایه خدمات، محتوای خدمات، و گستره فعالیتکارکردمان را در شیوه
و  "پژوهـیآینـده"ارضای بهینه نیازهای مخاطبان بازبینی مستمر کنیم ..... الـزام بـه 

 باید در مقابله با جمود ساختار مورد عنایت قرار گیرد "تغییرات مستمر هدفمند"
مسئولیت 
 اجتماعی

رسـانی کنـیم ایـن ..... اگر ما اثرات موقوفات و نذر را به مردم نشـان دهـیم و اطـلاع
شود..... همیشه در مؤسسات ما مـورد تأکیـد بـوده اسـت کـه نگرش منفی تعدیل می

هـای مـردم از مـا که بایـد درخواسـتمردم را به حقوق خودشان آشنا کنند ضمن این
 منطقی شود..... 

های خودش برای تعامل با مؤسسـات سـطح ملّـی را تعریـف ..... آستان اصلاً سیاست گراییتعامل



 

 نشریه بهبود مدیریت ۳۳۳

( 9های مشترک با سایر مؤسسات را تعریف کنیم؛ )( ظرفیت6نكرده است ..... ما باید ) بیرونی
 ( موضع بالا به پایین در تعامل نداشته باشیم ...3خودمان را عرضه کنیم و )

ت
ری

مو
مأ

 

مسیر و نیت 
 یکاستراتژ

-های بنده تغییر نگرش در مدیران و معطوف کردن آنترین دغدغه..... یكی از بزرگ
 های آرمانی مؤسسات است ها به رسالت

بندی بـه )کـارکرد مثبـت( ایـدئولوژی در حـوزه یک الزام اساسی در مؤسسات ما پای اهداف و مقاصد
اهداف سـازمان مبتنـی بـر مدت از سازمان است. این امر نیازمند ایجاد برداشتی کوتاه

 ها و مبانی دینی است .......آموزه
رسـد صورت مشخص در مورد این مولفه صحبتی نكردنـد. بـه نظـر    مـیمدیران به اندازچشم

دهـد ایـن مولفـه در مؤسسـات شـوندگان نشـان مـیمروری گذرا بر بیانات مصـاحبه
لفـه نیازمنـد قـرار گـرفتن در فرهنگی تا حدّ زیادی نهادینه شده است بنابراین این مو

 مطلوب و انجام اقدامات اصلاحی برای بهبود نیست. الگو
مطلـوب  الگـوشوندگان قرار نگرفته است و در نتیجه از این مولفه مورد توجه مصاحبه عملكردگرایی

 شود. نهایی حذف می
 

ی
سان

 ان
ت

رام
ک

 

مطلـوب  الگـوته است و در نتیجه از شوندگان قرار نگرفاین مولفه مورد توجه مصاحبه حمایت افقی
 شود. نهایی حذف می

ها را از تعامل بین مدیران و کارکنان باید براساس سیره امامان ما باشد ..... و نباید آن حمایت عمودی
طـور کـه اهـل ها محبتّ کرد همانکارمندی نگریست، باید به آن -پسِ عینک مدیر

 مدندبیت برای سروری نیآمدند برای دلبری آ
شود اصـول اخلاقـی و معنـوی در افـراد این فقدان برنامه و برخورد مناسب باعث می گراییمعنوی

 نهادینه نشود. 

ک 
سب

رل
کنت

 

شوندگان به مثابه دو سـرِ یـک ی فوق توسط همه مصاحبهکه دو مولفهبا توجهّ به این گراییکنترل
یل نیـز از همـین قاعـده تبعیـت طیف مورد توجهّ قرار گرفتند در کدگذاری و ارایه تحل
 صورت کلّی ارایه شده است.شده و نظرات مدیران در مورد این بعُد )دو مولفه( به

سوال پاسخ داده است. علاوه  1به این  9سوال جزیی تبدیل شد که جدول  1در واقع سوال اصلی تحقیق به 
 سوال فرعی نیز مطرح شد.  6سوال اصلی،  1بر 

هایی از فرهنگ سازمانی مِطلوب مؤسسات فرهنگی آستان قدس رضوی در ادبیات مولفه : چه 6سوال فرعی 
 اند؟موجود وجود نداشته

، از تحلیل محتوای استقرایی استفاده شـد. در ایـن روش، پـس از تحلیـل 6گویی به سوال فرعی برای پاسخ
نگرفتند ابتدا تحـت کدگـذاری  اصلی تحقیق قرار الگوهای حاصل از مصاحبه، مضامینی که در چارچوب داده

هـای اصـلی جدیـد در ی بعدی مقولهها( تعریف شدند. در مرحلههای اصلی )مولفهقرار گرفته و سپس مقوله
سـوندگان کـه هـای مصـاحبههایی از گویهنمونه 3های فرهنگ مطلوب قرار گرفتند. در جدول چارچوب بُعد

 ه است:های جدید شد ارایه شدگیری مولفهمنجر به شكل
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 اولیه یالگوهای جدید اضافه شده به های ناظر بر مولفه: گویه3جدول

 شوندگانهای مصاحبههایی از گویهنمونه
ی جدید مولفه

 طراحی شده

ای بـرای ..... یک ضعف دیگر فقدان نگاه تخصصی به مؤسسـات فرهنگـی اسـت .... مـا جایگـاه ویـژه
 کارشناسی امور فرهنگی نداریم .....

گرایی خصصت
 فرهنگی

-شود. بنابراین لایهدید مدیر عامل یا دستور مقام مافوق انجام میدرصد کارها براساس صلاح 78......... 
 ها ندارند..... گیریتر سازمان هیچ نقشی در تصمیمهای پایین

 خردگرایی جمعی

گیرد از و مورد تصویب قرار نمیخواهند کار خاص، بزرگ، و غیرروتین انجام دهند ...... مدیران وقتی می
کنند ......... به نظر من یک آسیب در ایـن زمینـه ایـن مسیرهای غیررسمی و شخصی آن را مصوب می

 های منابع انسانی در آستانه چندگانه است .......است که ورودی

 گرایی سازمانیاصول

ند. فاصله و عدم تعامل بین مدیر با کارمنـد ....... مدیران باید بین کارکنان باشند و در عملیات درگیر باش
 و زائر فاجعه است ......  

 ارتباطات فراسطحی

....... اگر مدیر صرفاً از نگاه نظارتی و امنیتی استفاده کند و به اندازه کافی به سایر وظـایف توجـه نكنـد 
سسـات فرهنگـی بـه جـز این نگاه سیستمی را غالب نكرده است ....... فقدان واحد طرح و برنامـه در مؤ

 برانگیز استتأسف "الف"موسسه 

 نگرش سیستمی

...... به نظر من اگر تخصص و تعهد جایگزین ِ رابطه شود نتایج بهتری از مدیران ظاهر خواهـد شـد ..... 
شود و شایستگی ارزش مییابد و کارِ کارشناسی بیهر فرد با اتصال به کانون قدرت آسانسوری ارتقا می

 ننده نیست کتعیین

 سالاریشایسته

قـدر راحـت از کنـار منـابع دانم چرا اینسازی نیروهای تخصصی فرهنگی یک الزام است. نمی..... شبكه
دهیم. من معتقدم همین نیروهای متخصص بایـد گذریم و منابع خارجی را مورد تأکید قرار میداخلی می

 کار داریم؟ برای اینای مدیران آینده مؤسسات باشند اما آیا هیچ برنامه

 خوداتّكایی مدیریتی

 
اولیه تحقیـق  الگوهای جدید، تغییراتی در اصلی و مولفه الگوهای با توجه به نظرات بیان شده در مورد مولفه

 ارایه شده است: 4نهایی تحقیق در جدول  الگوبه وجود آمد و در نهایت 

 (نهایی فرهنگ سازمانی مطلوب )محققان الگو 4جدول 

 تعریف هامولفه هابُعد ردیف
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گامی و توانایی که یـک فـرد میزان قدرت، حقِ پیش سازیغنی
برای مدیریت کردن کارِ خودش دارد + میزان حقـی 

 های سازمانی داردگیریکه برای مشارکت در تصمیم
میزان همكاری بین کارکنان در کار کردن به سـمت  مداریتیم

 اهداف مشترک
-ی مهارتگذاری سازمان برای توسعهمیزان سرمایه هاتوسعه ظرفیت

جـویی در های کارکنان + تشویق سازمان بـه کمـال
 کارکنان

ارزشمند بودن انتقاد و برخورد بـا نظـرات دیگـران +  آزاد اندیشی



 

 نشریه بهبود مدیریت ٥٥٥

 وجود فضای آزاد برای برخورد آرا
از سرمایه انسانی درون و برون  سازی استفادهنهادینه خردگرایی جمعی

محـوری، و سازمانی در تصمیمات، اجتناب از شخص
 ای و نمادین به مشاورهحذف نگاه حاشیه

دهی به رشد معنوی منابع انسانی، حفظ تعادل اهمیت گراییمعنوی
بین کار و زندگی، و حسّ تفاخر کارکنان نسـبت بـه 

 حرکت در مسیر مأموریت مقدس سازمان
سازی ارزشِ تخصص در کنار تعهد و اجتنـاب نهادینه سالاریستهشای

 از حاکم ساختن روابط شخصی بر ارتقاهای سازمانی
-تأکید بر وجـدان کـاری، خـودکنترلی، و مسـئولیت گراییمسئولیت

 پذیری شخصی
 

ت 9
ثبا

یی
گرا

 

ها که حسّ هویت مشترکی بین ای از ارزشمجموعه های محوریارزش
 کندان خلق میاعضای سازم

میزانی کـه اعضـای سـازمان قادرنـد در موضـوعات  توافق
حیاتی به توافـق برسـند، میـزان اعتمادپـذیری بـین 

 اعضا، و مهم بودن جلب تأیید دیگران
میزان همكاری و هماهنگی بین واحـدهای مختلـف  یكپارچگی

 سازمان به منظور تحقق اهداف مشترک
هـای پـروری در پسـتسازی رویكرد جانشیننهادینه خوداتكایی مدیریتی

 سازمانیمدیریتی با تأکید بر منابع درون
هـای تعریـف شـده در بندی به فرایندها و رویـهپای گرایی سازمانیاصول

ساختار رسـمی سـازمان و تبعیـت از الزامـات آن در 
تمامی شرایط و نیز عدم تضعیف نقـش آن در برابـر 

 های غیررسمیرویه
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توانایی سازمان در خلق مسیرهای جدید بـه فراخـور  تغییرپذیری
 نیازهای محیطی

تمرکز بر زائر یا ارباب 
 رجوع

ی راضـی کـردن اربـاب میزانی که سازمان با دغدغه
 کندرجوع )زائر( عمل می

ده ها را از محیط دریافت کرمیزانی که سازمان، نشانه یادگیری سازمانی
کند که مشـوق هایی تبدیل میها را به موقعیتو آن

ــوآوری ــعهاکتســاب -ن ــش و توس ــده دان ــده کنن دهن
 هاستظرفیت
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تلاش سازمان برای انتقال آزاد اطلاعات به جامعه +  مسئولیت اجتماعی
شـان + صـداقت در ی حقوقسازی جامعه دربارهآگاه

-پاسخگویی به منظور جلب اعتماد عمومی + منطقی
 سازی انتظارات و مطالبات زائرین و ذینفعان

تعامل سازنده با مراکز و مؤسسات بیرون از مجموعه  گرایی بیرونیتعامل
آستان قدس + حضـور فعـال و تأثیرگـذار در مراکـز 

 گیریتصمیم
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سازمان دارای اهداف بلندمدت و مسیری واضح برای  مسیر و نیت استراتژیک
داشتن استراتژیِ  واضح برای آینده انجام کارهاست. 

 های این سازمان استاز ویژگی
-سازمان دارای توافقی گسترده در مورد اهداف واقـع اهداف و مقاصد

طـور مسـتمر فراینـد کـاری را در گرایانه است و بـه
 کندمقابل اهداف مطرح شده ردیابی می

ر وظـایف بندی مدیران نسبت به تأکید یكسان بپای نگرش سیستمی
مختلف مدیریتی و دوری از حـاکم سـاختن نگـرش 

 نظارتی در مؤسسات
هـای کـاری سازی نگـاه تخصصـی بـه حـوزهجاری گرایی فرهنگیتخصص

ــه  ــک از مؤسســات فرهنگــی و دوری از ورود ب هری
ســازی اعتقــاد بــه هــای مختلــف + نهادینــهعرصــه

های فرهنگی و حذف نگاه عوامانـه پیچیدگی فعالیت
 عرصهبه این 
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میزان مسـاعدت و حمایـت مـدیران از زیردسـتان +  حمایت عمودی
 آمیزروابط مثبت و احترام

سازی تعاملات اعضـای سـازمانی متعلـق بـه نهادینه ارتباطات فراسطحی
مراتــب، خــارج از مجــاری ســطوح مختلــف سلســله

ارتباطی رسمی، و برخورد نزدیک مـدیران عـالی بـا 
 عملیات مؤسسات

 



 

 نشریه بهبود مدیریت ۷۷۷

 گیریبحث و نتیجه (7

-مولفه برای فرهنگ سازمانی مطلوب در قلمرو مكانی تحقیـق، بـه 94براساس نتایج حاصل از این تحقیق، 
تـوان جامعیـت بُعدِ فرهنگی، مـی 1بندی هستند. با نگرشی سیستمی به بُعد قابل طبقه 1دست آمدند که در 

طور جامع به سازمان بنگرد باید سـطوح مانی بخواهد بهرا مورد قضاوت قرار داد. اگر یک متغیر ساز الگواین 
 زیر را شامل شود:

واحدی: موضوعات مربوط به سطح خرد سازمان که در درون هریک از دوایر موضوعات خردِ درون (6)
 سازمانی حائز اهمیّت است؛

هـای بـین دوایـر واحدی: موضوعات مربوط بـه ارتباطـات، تعـاملات، و وابسـتگیموضوعات بین (9)
 شود؛مانی را شامل میساز

مراتب سازمانی و روابط بین سطوح سازمانی را سطحی: موضوعات مربوط به سلسلهموضوعات بین (3)
 شود؛شامل می

موضوعات کلان فراواحدی: موضوعات مربوط به سطح کلان سازمان که ماورای دوایر سـازمانی  (4)
 شود؛کند را شامل میبه کل سازمان توجه می

 شود.نی: موضوعات مربوط به تعامل سازمان با محیط بیرونی را شامل میسازماموضوعات برون (1)
هـای تطبیـق بُعـد 1های فوق توجّه کرده است که جدول ی مقولهدست آمده در این تحقیق، به همهبه الگو

 دهد:ی فوق را نشان میگانه1فرهنگ سازمانی مطلوب و موضوعات 
 

 گوالهای فرهنگی شناسی بعُدگونه:  5جدول 

 بُعد فرهنگی مربوطه گانه سازمانی5موضوعات  ردیف

 توسعه و کرامت انسانی واحدیموضوعات خرد ِدرون 6
 گراییثبات واحدیموضوعات بین 9
 ارتباطات سطحیموضوعات بین 3
 مأموریت موضوعات کلان فراواحدی 4
 گراییپذیری و تعاملانطباق سازمانیموضوعات برون 1

 
 حقیقپیشنهادهای ت (11

ی منحصر به فـرد از فرهنـگ سـازمانی الگوبا توجّه به این که این تحقیق با رویكردی کیفی تلاش کرد تا 
 تواند دو دسته خروجی عمده داشته باشد:مطلوب برای مؤسسات فرهنگی آستان قدس رضوی ارایه دهد، می

 پیشنهادهای تحقیقی -11-1

 با رویكرد کمّی  الگواعتبارسنجی  -أ

 نهایی برای هریک از مؤسسات فرهنگی لگواسازی بومی -ب

 شناسی فرهنگ سازمانی مؤسسات آسیب -ت
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 پیشنهادهای اجرایی -11-2

سازی فرآیند مدیریت ارتباط با مخاطب با هدف رصد مسـتمر نیازهـای مخاطبـان، ارتقـای سـطح پیاده -أ
 انی مؤسساترستعاملات مخاطبان با مؤسسات و در نهایت مشارکت فعّال مخاطبان در فرآیند خدمت

 های متولّی در عرصه فرهنگ کشورتعامل ِمؤسسات فرهنگی و سازمان راهبردتدوین  -ب
هـای افزایانـه از ظرفیـتای با هدف استفاده همهای کلان در سطح فرا موسسهها و برنامهتدوین طرح -ت

 موجود
-شویق آنهای مشارکتی پیشنهادی توسط مؤسسات با هدف تها و طرحتخصیص سهم ویژه به فعالیت -ث

 های مشترکها به انجام برنامه
هـای سازی جایگاه و ارزش فعالیتسازی مدیریت فرهنگی با هدف نهادینهراه کلان هویتتدوین نقشه -ج

 تخصصی فرهنگی نزد مدیران کلان آستان
پـذیری و سـازی ارزش ِمشـوررتمحـور بـا هـدف نهادینـهمعرفی و تكریم الگوهای مدیریتی مشارکت -ح

 یخردگرایی جمع
 ها و تعیین حوزه تخصصی فعالیت مؤسساتبازبینی مأموریت -خ

 
 گزاریسپاس

یلی، سـعیدی، این مقاله برگرفته از تحقیقی است که با حمایت مالی و علمی دبیرخانه شورای عالی فرهنگی آستان قدس رضوی انجـام شـد. از آقایـان دکتـر سـه
 گزارم.سپاس ابراهیمی، و انوری که در انجام این پروژه یاری رساندند،
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