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Abstract: 
Promotion of organizational culture in higher education institutions is a very 

important issue and at the same time, the proper planning and management required to 

achieve it. Nowadays, it is proved that enhancement of organizational culture has a 

direct impact on the quality of educational services. The purpose of this research is the 

analyzing of cultural dimensions of organization using business excellence in Taft Branch 

of Islamic Azad University. In order to collect data we use a questionnaire that measures 

dimensions of organizational culture in 10 dimensions and 45 components. For analyzing 

data we use Shannon entropy and TOPSIS methods. Shannon entropy has been used for 

answering to research questions and TOPSIS method used for ranking the dimensions of 

organizational culture. However, the results showed that the identity and individual 

initiative have proper conditions but some of dimensions don't have good situations. Also 

in this research we identify the strengths and weaknesses of various indicators of 

organizational culture in Taft Branch and ultimately underlie an important step toward 

improving organizational culture and consequently the quality of educational services. 
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ارتقاء فرهنگ سازماني: كاربرد الگوى 
تعالي سازماني ايران 

 رمضانعلي سلماني نژاد1* - مريم دانشور2 - سيد حيدر ميرفخرالديني3 
(تاريخ دريافت 1390/10/24  تاريخ پذيرش 1391/02/19)

چكيده
ارتقاء فرهنگ سازماني در مؤسسات آموزش عالي مقوله اي بسيار مهم و در عين حال حصول به آن مستلزم برنامه ريزي 
و مديريت مناسب مي باشد. امروزه ثابت شده است كه ارتقاء فرهنگ سازماني تأثيري مستقيم بر ارتقاء كيفيت خدمات 
آموزشي دارد. از اين رو اين پژوهش در صدد است با به كارگيري الگوى تعالي سازماني ايران، كه يكي از كاربردهاي اصلي 
آن عارضه يابي سازمان مي باشد، ابعاد فرهنگ سازماني را در دانشگاه آزاد اسلامي واحد تفت بررسي نمايد. در اين راستا 
از پرسشنامه اي كه ابعاد فرهنگ سازماني را در 10 بعد و 45 مؤلفه مي سنجد استفاده شده است. براي پاسخگويي به 
سؤالات تحقيق از روش آنتروپي شانون و براي رتبه بندي ابعاد فرهنگ سازماني از روش TOPSIS استفاده شده است. 
نتايج اين مطالعه نشان مي دهد هويت و ابتكار فردي در بين ابعاد از وضعيت مناسبي برخوردارند. در عين حال برخي از 
ابعاد فرهنگ سازماني وضعيت مطلوبي ندارند. اين تحقيق كه منجر به شناسايي نقاط قوت و ضعف شاخصه هاي فرهنگ 
سازماني در دانشگاه گرديده است، زمينه ساز گامي مهم جهت ارتقاء فرهنگ سازماني و به تبع آن كيفيت خدمات آموزشي 

خواهد بود. 
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1- مقدمه
فرهنگ سازماني سيستمي از استنباط يا نظام معنايي مشتركي است كه اعضاي يك سازمان واجد آن 
فرهنگ  ديگر  عبارت  به  مي شود.  يكديگر  از  ها  سازمان  تفكيك  موجب  ويژگي  اين  كه  گونه اي  به  هستند، 
سازماني مجموعه اي از ارزش ها و غالب  هاي مفروض است كه افراد سازمان را در درك اعمال قابل قبول و غير 
قابل قبول كمك مي كند. هر سازماني فرهنگ خاص خويش را دارد. اين فرهنگ كه قوانين و آئين نامه هاي 
مي كند،  تسهيل  را  اعضاء  ميان  ارتباط  برقراري  كه  است  خاصي  زبان  مي شود؛  شامل  را  نانوشته  ديرپاي 
همچنين معيارهاي مشترك و مرتبطى است در خصوص جنبه  هاي خطير كاري كه بايد صورت بگيرد، و 
علاوه بر آنها درك مشترك و نظام معنائي مشتركي است كه اعضاي يك سازمان بدان قائلند و آن سازمان 
را از سازمان هاي ديگر متمايز مي سازد. اين نظام معنائي مشترك، عبارت است از،  ويژگي هاي مهمي كه 
سازمان بدان ارزش مي  نهد و ما را در فهم فرهنگ سازماني كمك مي نمايد تا بدانيم كاركنان اين ويژگي ها 

را چگونه درك مي كنند.
يكي از وجوه قدرت و مميزه سازمان، برخورداري از فرهنگ سازماني مطلوب است. فرهنگ سازماني هر 
مجموعه كه آيينه تمام نماي ويژگي ها، خصلت ها، قوت ها و ضعف هاي آن محسوب مي شود، مي تواند 
چهره درون و برون آن را از نظر پايبندي كاركنان به ارزش ها، اصول، باورها، نگرش ها و ساير اعتقادات 
مرتبط نشان دهد. از طريق مطالعه فرهنگ سازماني يك تشكل مي توان به انسجام ارزشي و تعهد كاركنانش 

پي برد. هر چه اين انسجام بيشتر باشد، نيل به اهداف سازماني تسهيل مي گردد [2].
به عبارت ديگر، مطالعه فرهنگ سازماني يك سازمان از اين جهت اهميت دارد كه مي توان از اين طريق 
به نقطه ضعف ها و تفاوت هاي بين وضعيت موجود و آنچه وضعيت مطلوب از ديد كاركنان آن سازمان است، 
دست پيدا كرد. البته، در اين راستا، ظرافت موضوع از اين منظر كه مرتبط با اندوخته ذهني كاركنان است و 
از طرف ديگر، به واسطه تداوم موفقيت آميز كار يك سازمان به حضور كاركنان با فرهنگ سازماني قوي كه 
مسلماً انگيزه اصلي آنها در ابراز تعهد سازماني، پايداري در حفظ مسئوليت ها، رعايت اخلاق كاري، رعايت 
ايمني و ... مي باشد، بر كسي پوشيده نيست. در دو دهه اخير، كشورهاي صنعتي متوجه يك عامل راهبردى 
و تعيين كننده در موفقيت يا عدم موفقيت سازمان ها شده اند كه قبلاً چندان مورد توجه قرار نگرفته است. 
اين موضوع همان فرهنگ سازمان است. به تعبير ديگر، هر سازماني داراي شخصيتي است مانند انسان همان 
فرهنگ  نيز  سازمان  يك  شخصيت  اصلي  اوست، عنصر  فرهنگ  انسان  يك  شخصيت  اصلي  كه عنصر  گونه 
سازمان است. تعداد زيادي از سازمان هاي موفق دنيا، مدعي هستند كه به بسياري از موفقيت ها از راه تقويت 
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فرهنگ سازماني خود، دست يافته اند [2].

سازماني،  عملكرد  شغلي،  انگيزش  بر  سازماني  فرهنگ  نوع  كه  است  آن  مبين  پيشين  تحقيقات  نتايج 
شغلي،  استرس  اضطراب،  رضايت،  سطح  گيري،  تصميم  در  كاركنان  مشاركت  ميزان  نوآوري،  و  خلاقيت 

افسردگي، فرسودگي شغلي و بهره وري و كارايي تأثير به سزايي دارد [18].
دانشگاه ها و مؤسسات آموزش عالي از جمله عمده ترين نهادهاي علمي در راه توليد دانش، فناوري و 
تربيت دانشجويان و دانشمندان مي باشند. اين سازمان ها همواره بايستي در راه تعالي قدم نهاده و در زمره 
مراكز  در  سازماني  فرهنگ  ارتقاء  باشند [8].  حركت  در  رقابتي  محيط  پيشاپيش  در  متعالي  هاي  سازمان 
آموزش عالي تأثير مستقيمي بر ارتقاء كيفيت خدمات آموزشي دارد. به همين دليل ارتقاء فرهنگ سازماني 
در مراكز آموزش عالي مقوله اي بسيار مهم است و در عين حال حصول به آن مستلزم برنامه ريزي و مديريت 
مناسب مي باشد. ارتقاء در خدمات آموزش عالي بحثي است كه امروزه در ميان مؤسسات آموزش عالي جا 
باز كرده است و دغدغه خاطر بسياري از مسئولين اين سيستم ها، پياده سازي ابزار كيفيتي و بهبود سيستم 

مي باشد.
در اين پژوهش سعي مي گردد با استفاده از الگوى تعالي سازماني كه يك الگوى تأييد شده جهاني از يك 
سازمان ايده آل مي باشد، شاخص هاي فرهنگي شناسايي شود و سپس با استفاده از ابزار و فنون آماري 

نسبت به تأييد يا رد تأثير اين شاخص ها بر عملكرد اقدام گردد. 

2- مباني نظري تحقيق
2-1- فرهنگ سازماني

بر اساس تئوري زمينه اجتماعي فريس و همكاران (1999)، فرهنگ سازماني نوعي از محيط اجتماعي 
فرهنگ  دهد.  مي  قرار  تأثير  تحت  را  سازمان  در  انساني  منابع  مديريت  سيستم  استقرار  كه  است  سازماني 
از  برخي  اگرچه  است.  سازمان  در  رهبري  رفتارهاي  از  پنهان  الگوهاي  از  برخي  كننده  منعكس  سازماني 
پژوهشگران فرهنگ و راهبرد را مترادف با يكديگر مى دانند، و  برخي ديگر فرهنگ سازماني را به عنوان 
برآيندي از راهبرد هاي سازماني قلمداد مي نمايند. فرهنگ به عنوان انگيزه ها، ارزش ها، باورها، هويت ها 
و تفسيرها يا معاني وقايع مهمي است كه در نتيجه تجربه معمول اعضاي سازمان يا جامعه اي حاصل مي 

شود.
مطالعه فرهنگ هاي سازماني در سطوح تحليل مختلف (سازماني در برابر اجتماعي)، رويكردهاي روش 

شناختي متفاوت (مفهومي، كيفي و كمي) و سازه هاي مرتبط متنوع به انجام رسيده است[9].
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به گفته يكي از صاحبنظران برجسته، فرهنگ سازماني عبارت است از الگويي از پيش فرض هاي اساسي 
كه گروهي خاص در مواجه با مشكلات براي انطباق خود با محيط بيروني و دستيابي به يكپارچگي و انسجام 
دروني، خلق، كشف يا ايجاد كرده است. الگويي كه كاركردي خوب داشته، كسب اعتبار نموده و مي توان آن 
را به عنوان راهي درست به اعضاي سازمان آموخت تا از همان زاويه و در همان قالب بينديشند و احساس 
كنند و عمل نمايند [24]. مطالعه فرهنگ سازماني از جنبه هاي مختلف، سبب شده است كه گونه شناسي 
هاي متفاوتي از سوي پژوهشگران براي ارزيابي فرهنگ سازمان ها مطرح شود. اگر چه اين گونه شناسي ها 

از نظر مفهومي متفاوت مي باشند، اما الگوها و نظريه هاي مشابهي را ارائه مي كنند [25].
مفهوم فرهنگ سازماني به عنوان يك عنصر اساسي در مطالعه مؤسسات آموزش عالي مورد توجه قرار 
گرفته است. ظهور مفهوم فرهنگ در تحقيقات آموزش عالي را بايد در گرايش دانشمندان علوم اجتماعي به 
بررسي فرهنگ سازماني جستجو كرد. اغلب مطالعه ها درباره فرهنگ سازماني در پي كشف و تفسير بن مايه 
هاي فرايندهاي سازمان هستند. فرهنگ سازماني در كاركنان اين توانايي را پديد مي آورد تا بازدارنده هاي 
بنيادي بقا و سازگاري با محيط را از ميان بردارند، فرايندهاي دروني را پي افكنند و سرانجام، سازگاري و 

بقاي سازمان را در بستر زمان پابرجا سازند [6].

2-2- الگوهاي شناخت و تحليل فرهنگ سازماني
نظريه پردازان مختلفي در ايجاد مباني و چارچوب هاي اوليه لازم براي شناخت و مديريت فرهنگ سازمان 
نقش داشته اند. اين گروه كه مي توان آنها را نظريه پردازان پيشگام دانست، در نظريات خود بسترها و مباني 
لازم را براي ساير پژوهشگران جهت مطالعه فرهنگ سازماني و ارائه الگو هاي عملياتي كاربردي در اين حوزه 
فراهم نموده اند. تالكوت پارسونز، ويليام اوچي، تام پيترز و رابرت واترمن، جان كاتر، جيمز هسكت، استانلي 
ديويس و ادگار شاين از مهمترين پژوهشگراني هستند كه نقش مهمي در نظريه پردازي در زمينه فرهنگ 
مورد  تحقيق  اين  در  كه  الگويي  الگوها،  اين  از  تعدادي  اجمالي  معرفي  ضمن  ادامه  در  اند.  داشته  سازماني 
استفاده قرار گرفته به شكل كامل تشريح مي گردد. لازم به ذكر است كه الگوهاي بررسي فرهنگ سازماني، 
متعدد هستند كه در اين تحقيق فقط تعداد محدودي از آنها معرفي مي گردند. علاقه مندان براي آشنايي 

بيشتر با اين الگوها مي توانند به منبع شماره 2 مراجعه نمايند.
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2-2-1- الگوى فرهنگ سازماني پارسونز
تالكوت پارسونز يكي از اولين كساني است كه توانست الگوى تحليلي جامع و كلي را كه براي تحليل همه 
انواع فعاليت هاي جمعي مناسب است، ارائه نمايد. الگوى او به AGIL مشهور است و بيانگر آن است كه 
سيستم هاي اجتماعي براي بقا و ادامه حيات خود بايد چهار كاركرد اساسي داشته باشند و معتقد است بسته 
به محيط اجتماعي حاكم بر سازمان، هر يك از انواع سازمان ها يكي از كاركردهاي زير را مورد تأكيد بيشتري 

قرار مي دهند. اين كاركردها عبارتند از:
1- انطباق

2- دستيابي به هدف
3- انسجام و يكپارچگي 

4- نهفتگي [17]

2-2-2- الگوي مبتني بر هفت S  شركت مكينزي
شركت مكينزي، در طرح مفهوم فرهنگ سازماني در مديريت سهم به سزايي دارد. طي دهه 80، حداقل 
پنج كتاب معتبر و پر فروش در زمينه فرهنگ سازماني توسط اين شركت و با همكاري محققين برجسته 
دانشگاه هاي معتبر آمريكا نظير وارد و استانفورد، ارائه گرديده است. يكي از اين نوشته ها، هفت عامل مهم 
را به عنوان عوامل فرهنگ سازماني اثر بخش معرفي مي كند كه هر كدام از اين عوامل با حرف S شروع 

مي شوند.
به عقيده اين نويسندگان، راهبرد، ساختار سازماني و سيستم هاي رايج در سازمان سه عامل سخت به شمار 
مي آيند و شيوه مدير، مهارت كاركنان و نهايتاً هدف هاي حاكم نيز به عنوان عوامل نرم فرهنگ سازماني 
محسوب مي شوند. اين عوامل با تطابق و همبستگي با هم قادرند اثر بخشي سازمان را تضمين كنند [16].

2-2-3- الگوي اوشي1 
آمريكايي»،  نمونه  «مؤسسات  عناوين  با  مؤسسات  از  گروه  سه  در  را  سازماني  هاي  فرهنگ  «اوشي» 
«مؤسسات نمونه ژاپني» و «مؤسسات آمريكايي از نوع Z» مشخص كرده و تجزيه و تحليل نمود. «اوشي» 
بر مبناي اين تحليل، فهرستي از هفت موضوع اساسي را ارائه نمود كه اين سه نوع مؤسسه مي توانستند بر 
مبناي آن مورد مقايسه قرار گيرند. اين هفت موضوع عبارتند از: احساس تعهد نسبت به كارمندان، ارزيابي، 

مسير شغلي، نظارت، تصميم گيري، مسئوليت و توجه به افراد [13].
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2-2-4- الگوي پيتر و واترمن1 
اين دو محقق، نمونه اي از مؤسسات بسيار موفق آمريكايي را انتخاب نمودند و درصدد برآمدند تا روش 
هاي مديريتي را تشريح كنند كه به موفقيت اين مؤسسات منجر شده است. «مورهد و گريفين»  در كتاب 
رفتار سازمان خود چارچوب پيتر و واترمن را تحت عنوان نشانه هاي يك شركت عالي آورده اند كه در جدول 

زير ارائه مي گردد [17]. 

جدول1 - چارچوب پيتر و واترمن

      

   2  
  3  

   4  
     5  

 6  
    7  

   8  
      9 

2-2-5-  الگوي ليت وين و استرينگر
اين دو محقق نه عامل را به عنوان مهم ترين عناصر تشكيل دهنده فرهنگ ســازماني در نظـر گرفته اند 

كه عبارتند از:
1- استانداردها
2- مسئوليت ها

3- تشويق و ترغيب
4- خطر پذيري

5- حمايت مديريتي
6- تضاد و تعارض

7- صميمت و گرمي افراد
8- ساختار

9- هويت [3].
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1- Peter & Waterman
2- Bias for Action
3- Stay Close to the Customer
4- Encourage Autonomy and Entrepreneurship
5- Encourage Productivity through People
6- Hands- on Management

7 -Suck to the Knitting
8-Simple Form and Little Staff
9- Simultaneously Loosely and Tightly Organized
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2-2-6- الگوي كرت لوين
مطالعه اي كه توسط كرت لوين صورت گرفت بر شيوه يا سبك مديريت متمركز بود. وي نتيجه گرفت 
كه يك فضاي انسان مدار، ايجاد كننده سطح بالايي از عملكرد و رضايتمندي خواهد بود و لازمه آن توجه 
به انسان ها، انگيزه ها و نيازهاي آنان در عوامل تشكيل دهنده فرهنگ سازماني است كه شامل هفت عامل 

زير مي شود:
فرآيندهاي رهبري، انگيزه، ارتباطات، تصميم گيري، هدف گذاري، فرآيند كنش متقابل و كنترل. الگوي 

كرت لوين و ليت وين بيشتر به عوامل رفتاري توجه دارد [3].

2-2-7- الگوي استيفن رابينز
در  شده  استفاده  الگوي  كه  اين  به  توجه  با  است.  كرده  مطرح  سازماني  فرهنگ  براي  شاخص  ده  رابينز 

تحقيق، الگوي رابينز مي باشد در ادامه به تشريح هر كدام از اين شاخص ها پرداخته مي شود:

2-2-7-1- خلاقيت و نوآوري فردي: 
نوآوري در برگيرنده هر كار و اقدامي است كه سازمان را در يك حوزه راهبردى جديد قرار دهد. نوآوري 
مي تواند شامل توسعه و ايجاد محصول يا خدمت جديد، فرآيند ساخت و توليد جديد، فناورى جديد يا تغيير 
در مسير و جهت راهبردى سازمان باشد [14]. اين ويژگي به ميزان مسئوليت، خلاقيت فردي، آزادي عمل 
و استقلال افراد اشاره دارد. «توانايي آفريدن چيزي نو» متداول ترين تعريفي است كه از خلاقيت مي شود. 

محيط و فرهنگ سازماني نقش مهمي در خلاقيت افراد شاغل ايفا مي كند [12].
سازمان هايي كه داراي گرايش سلسله مراتبي شديد هستند، روحيه ابتكار در آنها پايين است و بالعكس 
هر چه مسئوليت، آزادي و استقلال افزايش يابد، ميزان ابتكار و عملكرد افراد افزايش خواهد يافت. لذا منظور 

ما ميزان مسئوليت، آزادي، استقلال و توانايي است كه افراد درون سازمان براي نوآوري دارا باشند [14].

2-2-7-2- هدايت: 
هدايت،   .[13] دارد  اشاره  سازمان  توسط  صحيح  عملكردي  انتظارات  و  صريح  مقاصد  ايجاد  ميزان  به 
بدانند كه انجام درست  فرآيندي است كه در آن افراد نسبت به وظيفه و كار خود آشنا مى شوند تا نهايتاً 
كارها چگونه است. لازمه اين فرآيند مشخص كردن استاندارد مرتبط با عملكرد و روشن كردن اهداف است. 
لذا منظور ما حدي است كه سازمان، اهداف و انتظارات عملكرد را به صورت واضح و روشن بيان مي كند تا 
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كاركنان نسبت به آن آگاهي يابند [14].

2-2-7-3- سيستم پاداش:
 ميزان يا درجه اي است كه شيوه تخصيص پاداش بر اساس شاخص هاي عملكرد كاركنان قرار دارد و نه 

بر اساس سابقه خدمت، پارتي بازي و اين قبيل شاخص ها.
به جبران خدمتي كه فرد در سازمان انجام مي دهد، در ازاء وقت و نيرويي كه او در سازمان و به خاطر 
نيل به اهداف سازمان صرف مي كند و به تلافي خلاقيت و ابتكارات وي براي يافتن و به كارگيري رويه ها و 

روش هاي كاري جديدتر و بهتر، سازمان به فرد پاداش مي دهد [11].
لذا منظور ما از سيستم پاداش، ميزاني از پاداش است كه بر مبناي معيارهاي عملكرد و شايستگي كاركنان 

صورت مي گيرد [14].

2-2-7-4- نظارت: 
مي توان نظارت و كنترل را در يك پيوستار كه از خود كنترلي يا كنترل از درون به كنترل مستقيم يا 
كنترل بيروني در نوسان است، نشان داد و منظور حدي است كه سازمان براي كنترل رفتار كاركنان به قوانين 
و مقررات و سرپرستي مستقيم متوسل مي شود كه هرچه كمتر باشد معناي ضمني آن اين است كه سازمان 
به حدي از بلوغ رسيده است كه خود كنترلي را پذيرفته و كمتر به راهكار هاي رسمي كنترل متوسل مي 

شود [14].

2-2-7-5- الگوهاي ارتباطي: 
منظور از الگوهاي ارتباطي، ارتباطات در ساختار رسمي سازمان است. بدين معني كه در بعضي سازمان 
ها، ارتباطات محدود به سلسله مراتب رسمي سازمان است كه الگوي متمركز و رسمي بر آن حاكم است و 
ارتباطات از طريق زنجيره رسمي و نمودار سازماني در جريان است. بنابراين در اينجا منظور مشخص كردن 

حدي است كه ارتباطات سازماني به سلسله مراتب رسمي اختيار در سازمان محدود مي شود [14].

2-2-7-6- انسجام: 
سازمان ها هم به انطباق بيروني و هم به انسجام دروني نياز دارند. انسجام بر مبناي بازار از راه كار هاي 
بيروني انسجام و به معني هماهنگي و همكاري سازمان در مواجهه با عوامل خارج از سازمان مانند ارباب 
رجوع است. به عبارتي اگر سازمان را به صورت يك سيستم متشكل از اجزاء بدانيم، انسجام همچون چتري 
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براي اين اجزاست كه آنها را متحد مي كند. انسجام از طريق زنجيره ارزش افزوده اجزاء (كه از راه كار هاي 
دروني انسجام است) ، اشاره به هماهنگي و همكاري واحدهاي درون سازمان دارد. به طور كلي صرفنظر از 
انسجام دروني و انسجام بيروني، انسجام به معناي يكپارچگي وحدت و پيوستگي افراد، گروه ها و واحدها در 

سازمان جهت پيوستن به همديگر براي تحقق اهداف مشترك است [23].

2-2-7-7- حمايت مديريت:
 يكي از ابعاد حمايت مديريت، كمك به زيردستان است كه گاهي فراتر از زندگي سازماني فرد مى باشد 
و  مركز  كه  گفت  چنين  توان  مي  پس  گردد.  مي  باز  او  شخصي  زندگي  به  كه  است  مربوط  مواردي  به  و 
محور حمايت مديريت در روابط مدير و زيردست نمايان مي شود كه تحت عنوان «وابستگي متقابل مدير- 
زيردست» مرسوم است، چون زيردست وابستگي مشخصي به مدير در مورد آنچه كه مربوط به انجام وظايف 
است، دارد. از سوي ديگر مدير هم به زيردست جهت انجام امور و تحقق هدف وابسته مي باشد. بنابراين 
مشخص است كه بايد مدير از زيردستان حمايت كند و به درخواست كمك آنها جواب مثبت بدهد، ضمن 
آنكه يكي از مسئوليت هاي اصلي مديران پرورش و نگهداري نيروي انساني است؛ نيروي انساني كه با انگيزه 
متعهد           خود  از  حمايت  قبال  در  را  مديران  و  دارد  مي  بر  قدم  سازمان  اهداف  راستاي  در  موفقيت  با  و  بالا 

مي سازد [23]. 

2-2-7-8- هويت سازماني: 
مورد  در  سازمان  اعضاء  جمعي  ادراك  احساس  عنوان  به  نظران  صاحب  از  بعضي  توسط  سازماني  هويت 
پايدار مي باشد و  جنبه ها و ابعاد مختلف سازمان تعريف شده است كه اين ادراك جمعي، عميق و نسبتاً 
ديگر سازمان ها مي شود. جنبه هاي محوري و عميق هويت سازماني در برابر  موجب تفكيك سازمان از 
تغييرات زودگذر و ناپايدار مقاومت نشان مي دهند (به اين دليل كه آنها به تاريخ و گذشته سازمان به شدت          

وابسته اند) [10].
هويت سازمان حدي است كه اعضاء سازمان خود را با كل سازمان نه با گروه خاص يا با رشته تخصصي 
خود يكي مى دانند و دوست دارند كه با آن، مورد شناسايي قرار گيرند؛ مواردي مثل ميزان تعهد، وفاداري به 

سازمان، احساس غرور و افتخار از عضويت در سازمان، تمايل به ماندن در سازمان [14].
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2-2-7-9- خطر پذيري: 
تحمل خطر پذيرى، حدي است كه كاركنان مخاطره جويي، قبول مسئوليت و نوآوري را دوست داشته و 
در عين حال كه از جانب سازمان تشويق مي شوند همراه با شهامت، توانايي و دانايي از موقعيت هاي خطر 

مدار استقبال مي كنند [14].

2-2-7-10-تضاد يا برخورد آراء:
 بيشتر مديران با فرهنگ هاي مختلف و گوناگوني سر وكار دارند. بنابراين بروز تضاد در بين افراد سازمان 
ها و حتي ملل امري غير قابل اجتناب است. تضاد در خردترين سطح آن يعني تضاد بين افراد، تضادي است 
مي كنند  مشاهده  رفتار  و  ها  ارزش  ها،  نگرش  مورد  در  اختلافي  خود  ميان  در  كه  نفر  چند  يا  دو  بين  كه 
به وجود مي آيد. قابل ذكر است كه در فرآيند تضاد، ارزش ها و تمايلاتي كه هسته هر تضادي هستند به 
بنابراين  شود.  مي  منجر  ديگران  و  خود  از  افراد  ادراك  دهي  شكل  به  كه  شوند  مي  تعريف  فرهنگ  وسيله 
فرهنگ ها در حالي كه با يكديگر تفاوت دارند، در شكل گيري روش هاي تحمل تضاد به وسيله طرفين مؤثر 

هستند[22].

2-3- الگوى تعالي سازماني
از زماني كه چارلز داروين1، با نظريه انتخاب طبيعي خود، رمز ماندگاري نمونه هاي زيستي را در تطابق با 
محيط در حال تغيير دانست، ديري نمي گذرد و امروز اين نظريه در تمام شئون رقابت -كه هر روز تنگ تر 
مي شود- بايد خود را ارتقاء دهد و به تعالي برسد. تعـالي سازماني تبديل به الگويى شده است كه سازمان 
هاي تجاري و خدمات رساني اعم از دولتي يا غير دولتي مجبور به ارتقاء همه جانبه خود بر اساس آن هستند 
[15]. تعالي سازماني به فعاليت هاي شاخص در اداره سازمان گويند كه با هدف دسترسي به نتايج بر اساس 
مفاهيمي اصولي همچون نتايج سازمان، تمركز بر مشتري، رهبري و اتفاق نظر، مديريت بر اساس واقعيات و 
مشاركت كاركنان، بهبود مستمر و نوآوري، منافع مشترك شركاء و مسئوليت اجتماعي صورت گيرد [19]. 
تعريف ديگري كه از تعالي يا سرآمدي شده عبارت است از: عملكرد برجسته در مديريت سازمان و دستيابي به 
نتايج بر اساس مفاهيم بنيادين كه شامل: نتيجه گرائي، تمركز بر مشتري، رهبري و ثبات هدف ها و واقعيت 
ها، مشاركت كاركنان، بهبود مستمر و نوآوري، مشاركت هايي كه براي هر دو طرف سودمندند و مسئوليت 

هاي اجتماعي مي باشد.
الگوى EFQM تعالي را مديريت ممتاز و برجسته سازمان تعريف مي كند و پيشاپيش به پويندگان اين 
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راه هشدار مي دهد كه طي نمودن اين مسير حتي در مساعدترين شرايط كار دشواري است. از اين رو در 
شرايطي كه رقابت جهاني افزايش مي يابد، نوآوري هاي فناورى به سرعت اتفاق مي افتند، فرآيندها تغيير 
استمرار  مي دهند،  رخ  مشتري  محيط پيرامون  و  شرايط اجتماعي  اقتصاد،  در  مداوم  تغييرات  و  مي كنند 
اين كار دشوارتر نيز خواهد شد. با شناخت اين چالش ها بود كه بنياد اروپايي مديريت كيفيت ايجاد شد تا 
رهيافتي به مديريت را بين سازمان هاي اروپايي ترويج كند كه در ابعاد جهاني قابل طرح و راهنماي آنها به 

سوي تعالي پايدار1 باشد [19].

2-3-1- مفاهيم بنيادين سرآمدي
مفاهيم  بنيادين سرآمدي، مفاهيمي هستند كه اين الگو بر آنها بنا شده است و در واقع پايه و اساس الگو 
هستند. اين مفاهيم برگرفته از اعتقادات و باورهاي محوري شركت ها و سازمان هاي سرآمد قرن بيستم 
هستند، سازمان هايي كه در عمل و با باور به اين مفاهيم توانسته اند در تاريخ كسب و كار ماندگار شوند. 
در الگوى EFQM اين مفاهيم بنيادين عبارتند از: نتيجه گرايي، مشتري مداري، رهبري و ثبات در مقاصد، 
مستمر،   بهبود  و  نوآوري  يادگيري،  كاركنان،  مشاركت  و  توسعه  ها،  واقعيت  و  فرآيندها  بر  مبتني  مديريت 
توسعه شراكت ها و مسئوليت هاي اجتماعي شركت [7، 19]. شكل زير نحوه تعامل بين اين مفاهيم بنيادين 

تعالي سازماني را نشان مي دهد:

شكل1- نحوه تعامل بين مفاهيم بنيادين تعالي سازماني [5]
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2-4- نقاط اشتراك ابعاد فرهنگ سازماني و معيارهاي الگوى تعالي سازماني
به منظور تبيين نقاط اشتراك ابعاد فرهنگ سازماني و معيارهاي الگوى تعالي سازماني، ابتدا شرح مختصري 
از معيارها و زيرمعيارهاي الگوى تعالي سازماني ارائه گرديده است و در ادامه در قالب يك جدول به نقاط 

مشترك اين دو اشاره خواهد شد:

2-4-1- رهبري
(a1) .الف- رهبران مأموريت، آرمان و ارزشهايي را ايجاد  مى كنند و الگوي فرهنگ برتر مي باشند

ب- رهبران شخصاً براي اطمينان يافتن از ايجاد، توسعه و بكارگيري سيستم هاي مديريت و بهبود مستمر 
(b1) .آنها مشاركت مي نمايند

(c1) .ج- رهبران با مشتريان، و شركا و نمايندگان جامعه در تعامل مي باشند
(d1) .د- رهبران با ايجاد انگيزه و حمايت از كاركنان شركت قدرداني مي نمايند

(e1) .هـ- رهبران تحول سازماني را درك مى كنند و از آن حمايت مي نمايند

2-4-2- خط مشي و راهبرد
(a2) .الف- خط مشي و راهبرد براساس نيازها و توقعات حال وآينده ذينفعان ايجاد شده است

ب- خط مشي و راهبرد براساس اطلاعات حاصل از اندازه گيري عملكرد، تحقيقات، خلاقيت هاي كاري و 
(b2) .يادگيري ايجاد شده است

(c2) .ج- خط مشي و راهبرد، ايجاد شده و مورد بازنگري قرار مي گيرد
(d2) .د- خط مشي و راهبرد از طريق چارچوب فرآيندهاي كليدي استقرار مي يابند

2-4-3- كاركنان
(a3) .الف- منابع انساني، برنامه ريزي و مديريت شده و بهبود مي يابند

(b3) .ب- دانش و شايستگي كاركنان شناسايي, توسعه و پشتيباني مي شود
(c3) .ج- كاركنان مورد مشاركت و توان افزايي قرار مي گيرند

(d3) .د- كاركنان و سازمان داراي گفتمان مي باشند
(e3) .هـ- كاركنان شركت شناسايي و مورد قدرداني و توجه قرار مي گيرند
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2-4-4- شراكت ها و منابع
(a4) .الف- مشاركتهاي خارجي مديريت مي شوند

(b4) .ب- منابع مالي مديريت مي شود
(c4) .ج- ساختمان ها، تجهيزات و مواد مديريت مي شوند

(d4) .د- فناورى مديريت مي شود
(e4) .هـ- اطلاعات و دانش مديريت مي شوند

2-4-5- فرآيندها
(a5) .الف- فرآيندها به صورت ساختار يافته طراحي و مديريت مي شوند

براي  افزوده  ارزش  ايجاد  و  كامل  رضايت  براي  نوآوري  و  يافته  بهبود  ضرورت  به  توجه  با  فرآيندها  ب- 
(b5) .مشتريان وساير ذينفعان به كار گرفته مي شود

(c5) .ج- محصولات و خدمات بر اساس نيازها و توقعات مشتري طراحي و توسعه مي يابند
(d5) .د- محصولات و خدمات، توليد، تحويل و پشتيباني مي شوند

(e5) .هـ- ارتباط با مشتري مديريت و بهبود مي يابد

2-4-6- نتايج مشتري
(a6) .الف- مقياس هاي استنباطي: اين مقياسها نشان دهنده ديدگاه مشتريان نسبت به سازمان است

ب- شاخص هاي عملكرد: سازمان به منظور پايش، درك، پيش بيني و بهبود عملكرد سازمان و پيش 
بيني ادراكات مشتريان بيروني سازمان از اين شاخص ها كه  شاخص هايي داخلي هستند، استفاده مي كند. 

(b6)

2-4-7- نتايج كاركنان
(a7) .الف- مقياس هاي استنباطي: اين مقياسها نشان دهنده ديدگاه كاركنان نسبت به سازمان است

ب- شاخص هاي عملكرد: سازمان به منظور پايش، درك، پيش بيني و بهبود عملكرد كاركنان و پيش 
(b7) .بيني ادراكات آنها از اين شاخص ها استفاده مي كند
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2-4-8- نتايج جامعه

(a8) .الف- مقياس هاي استنباطي: اين مقياسها نشان دهنده ديدگاه جامعه نسبت به سازمان است
ب- شاخص هاي عملكرد: سازمان به منظور پايش، درك، پيش بيني و بهبود عملكرد سازمان و پيش بيني 

(b8) .ادراكات جامعه از اين شاخص ها استفاده مي كند

2-4-9- نتايج عملكردي كليدي
الف- برون دادهاي عملكردي: اين شاخص ها، نتايج كليدي برنامه ريزي شده ي سازمان هستند كه وابسته 

(a9) .به اهداف بلندمدت و كوتاه مدت آن است
ب- شاخص هاي عملكرد كليدي: سازمان به منظور پايش، درك، پيش بيني و بهبود دستاوردهاي كليدي 

(b9) .عملكرد از اين شاخص ها كه نوع آنها عملياتي است، استفاده مي كند

جدول 2-  نقاط اشتراك ابعاد فرهنگ سازماني و معيارهاي الگوى تعالي سازماني

     

 )  5 (  b1, d1, e1, b2, a3, b3, c3, e3, a4, d4, e4, b5,
c5, e5, b6 ,a7, b7

  ) 4 (  c1, d1, e1, a2, b2, a3, c3, a4, b4, b5, c5, d5,
b6, a7, b7, a9, b9

 )  5 (  a1, b1, c1, d1, e1, a2, c2, d2, a3, c3, d3, e3,
c4, d4, e4, b5, c5, e5, a6, b6, a7, b7, a9, b9

 ) 5 (  b1, d1, e1, a2, b2, a3, b3, a5, b5, d5, b6, a7,
b7, a8, b8, a9, b9

 )  4 (  a1, b1, c1, d1, a2, b2, c3, d3, e3, b4, c4, d4,
e4, b5, c5, d5, a6, a7, b7, a8, b8, a9, b9

 ) 4 (  b1, c1, d1, e1, b2, c2, a3, b3, c3, a4, b4, c4,
d4, e4, c5, d5, e5, b6, a7, b7, a9, b9

  )6 (  a1, c1, d1, e1, b2, b3, c3, d3, e3, e5, a6, b6,
a7, b7, a8, b8

 )  4 (  a1, d1, e1, a3, b3, c3, e3, e4, a6, b6, a7, b7,
a9, b9

 )    4 (  b1, c1, d1, e1, c2, a3, b3, c3, b5, e5, a6, b6,
a7, b7, a8, b8, a9, b9

 )  4 (a1, c1, d1, e1, a2, c2, a3, b3, c3, d3, a4, d4,
e4, c5, d5, e5, a6, b6, a7, b7, a8, b8
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3- سؤالات تحقيق
در اين تحقيق به دليل در دسترس بودن جامعه آماري، نيازي به نمونه گيري نبود و كل جامعه آماري 
مورد بررسي قرار گرفت. بر اين اساس، سؤالات پژوهشي در ارتباط با ده بعد فرهنگ سازماني به شرح زير 

مطرح شده اند:
1- آيا كاركنان دانشگاه آزاد اسلامي واحد تفت در كار خود، مسئوليت، آزادي عمل و استقلال دارند؟
2- آيا كاركنان دانشگاه آزاد اسلامي واحد تفت به خطر پذيري و جسارت و نوآوري ترغيب مي شوند؟

3- آيا مديران دانشگاه آزاد اسلامي واحد تفت براي كاركنان هدف  هايي كه انتظار مي رود را روشن و 
مشخص مي نمايند؟

4- آيا از نظر كاركنان واحدهاي درون دانشگاه به روشي هماهنگ عمل مي كنند؟
5- آيا از نظر كاركنان، مديران دانشگاه با كاركنان ارتباط برقرار مى نمايند و آن ها را ياري يا از آن ها 

حمايت مي كنند؟
6- آيا مديران، قوانين و مقررات و ميزان سرپرستي مستقيم خود را بر كاركنان اعمال مي كنند؟

7- آيا كاركنان، خود را معرف سازمان مي دانند؟
كاركنان  عملكرد  هاي  شاخص   اساس  بر  تفت  واحد  اسلامي  آزاد  دانشگاه  در  پاداش  تخصيص  آيا   -8

مي باشد، نه سابقه خدمت (ارشديت) و تبعيض؟
9- آيا كاركنان، تشويق مي شوند با تعارض بسازند و پذيراي انتقادهاي آشكار باشند؟

10- آيا ارتباطات سازماني در دانشگاه به سلسله مراتب اختيارات رسمي محدود مي شود؟

4- روش تحقيق
نوع مطالعه حاضر بر اساس هدف، كاربردي مي باشد و بر اساس چگونگي به دست آوردن داده هاي مورد 
نياز، از نوع توصيفي و از شاخه پيمايشي (تحليلي) محسوب مي شود كه به روش مقطعي با هدف عارضه يابي 
فرهنگ سازماني در دانشگاه آزاد اسلامي واحد تفت انجام گرديده است. جامعه آماري اين پژوهش را كليه 
كاركنان و اعضاء هيأت علمي دانشگاه آزاد اسلامي واحد تفت مشتمل بر 80 نفر تشكيل مي دهند. با توجه 
به تعداد اعضاء اين جامعه نيازي به نمونه گيري نمي باشد. ابزار جمع آوري داده ها در اين پژوهش ابزاري 
است كه ميرفخرالديني و همكاران (1388) در كار خود از آن استفاده كرده اند. اين پرسشنامه خودساخته 
بر اساس ادبيات تحقيق و مطالعات پيشين توسط ميرفخرالدينى و همكاران (1388) تهيه گرديده و از ده 

بعد زير تشكيل شده است:

ارتقاء فرهنگ سازمانى: كاربرد الگوى تعالى سازمانى ايران



143
1. ابتكار فردي (شامل 5 مؤلفه)
2. خطر پذيري (شامل 4 مؤلفه)

3. هدايتِ رهبري (شامل 5 مؤلفه)
4. يكپارچگي (شامل 5 مؤلفه)

5. حمايت مديريت (شامل 4 مؤلفه)
6. كنترل (شامل 4 مؤلفه)
7. هويت (شامل 6 مؤلفه)

8. سيستم پاداش (شامل 4 مؤلفه)
9. سازش با پديده تعارض (شامل 4 مؤلفه)

10. الگوي ارتباط (شامل 4 مؤلفه)
بر اساس ابعاد و تعداد مؤلفه هاي ذكر شده، پرسشنامه  مذكور در قالب 45 سؤال بين جامعه مورد مطالعه 
توزيع گرديد. از آنجائيكه پرسشنامه پژوهش بر اساس ادبيات تحقيق و همچنين نظرات اساتيد دانشگاه يزد 

تهيه گرديده است، روايي پرسشنامه تأييد مي شود.
منظور از قابليت اعتماد پرسشنامه ميزان سازگاري نتايج حاصل از اجراي پرسشنامه در يك محيط نسبتاً 
مشابه با محيط قبلي است. هر چقدر ميزان سازگاري بيشتر باشد، پايايي پرسشنامه بيشتر خواهد بود. به 
عبارت ديگر پايايي يعني اينكه ابزار اندازه گيري در شرايط يكسان تا چه اندازه نتايج يكساني به دست مي 
دهد. يكي از روش هاي محاسبه اعتبار و اعتماد علمي پرسشنامه ها محاسبه «آلفاي كرونباخ» است. در 
اين پژوهش جهت سنجش ميزان پايايي پرسشنامه از آزمون آلفاي كرونباخ استفاده شده است. مقدار آلفاي 

كرونباخ محاسبه شده براي اين پرسشنامه 0/930 مي باشد كه نشان دهنده پايايي پرسشنامه است.
جهت دريافت نظرات كاركنان و اعضاي هيأت علمي دانشگاه آزاد اسلامي واحد تفت، پرسشنامه پژوهش 
در اختيار آنها قرار گرفت. اين پرسشنامه در دو بخش عمومي و تخصصي طراحي گرديده و شامل 45 سؤال 
در 10 بعد كلي است. تعداد 80 پرسشنامه بين جامعه آماري پژوهش توزيع و تمامي پرسشنامه ها پس از 
تكميل عودت گرديد. با توجه به اينكه در اين مقاله با نگرش به شرايط مسئله و مطالعات مشابه، از روش 
TOPSIS به منظور رتبه بندي وضعيت ابعاد فرهنگ سازماني، استفاده شده و روش وزن دهي آنتروپي 
شانون براي پاسخ به هر يك از سؤالات پژوهش، انتخاب شده است، در ادامه شرح مختصري از روش هاي 

مذكور ارائه مى گردد و سپس به تحليل پرسش هاي تحقيق پرداخته خواهد شد.
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 TOPSIS 4-1- روش
اين روش در سال 1981 توسط هوانگ و يون1 ارائه گرديد. در اين روش  عامل يا گزينه به وسيله يك فرد 
يا گروهي از افراد تصميم گيرنده مورد ارزيابي قرار مي گيرند. اين روش بر اين مفهوم بنا شده است كه هر 
عامل انتخابي بايد كمترين فاصله را با عامل ايده آل مثبت (مهم ترين) و بيشترين فاصله را با عامل ايده آل 
منفي (كم اهميت ترين) داشته باشد [1]. به عبارت ديگر در اين روش ميزان فاصله يك عامل با عامل ايده آل 
مثبت و منفي سنجيده شده و اين خود معيار درجه بندي و اولويت بندي عوامل است. مراحل اين روش 

عبارتند از:
- تعيين ماتريس مقايسه عوامل: در اين مرحله ماتريسي رسم خواهد شد كه در سطر آن عوامل و در ستون 
آن افراد نظر دهنده آورده مي شود و در تلاقي سطر و ستون، ميزان اهميتي كه هر پاسخگو براي هر كدام از 

عوامل قائل شده است، آورده مي شود.
اندازه گيري  مختلف  هاي  مقياس  شدن،  مقايسه  قابل  منظور  به  تصميم گيري:  ماتريس  كردن  بهنجار   -

ماتريس تصميم گيري به ماتريس بهنجار شده يا ماتريس بي مقياس موزون تبديل مي شود.
- تعيين عامل ايده آل مثبت و ايده آل منفي: در اين مرحله بايستي عواملي كه از نظر پاسخ دهندگان به 

عنوان مهم ترين عامل و كم اهميت ترين عوامل مشخص شده اند، شناسايي شوند.
- محاسبه اندازه جدائي (فاصله): در اين مرحله بايستي ميزان فاصله هريك از عوامل از ايده آل مثبت و 

ايده آل منفي تعيين شود.
iC بر  - محاسبه ميزان نزديكي هر كدام از عوامل به عامل ايده آل مثبت و ايده آل منفي: محاسبه مقدار 

اساس فرمول زير:

iC  هرچه بالاتر باشد درجه اهميت  iC  . به عبارت ديگر  و دسته بندي عوامل بر اساس ترتيبي نزولي 
عامل بالاتر است [1].

4-2- روش وزن دهي آنتروپي شانون
از آنجا كه براي پاسخ به هر يك از سؤالات تحقيق از آنتروپي شانون استفاده شده است، در ادامه توضيح 

گام به گام و مختصري در رابطه با اين روش ارائه خواهد شد [1].

( )      
      +      

ارتقاء فرهنگ سازمانى: كاربرد الگوى تعالى سازمانى ايران

1- Hwang & Yoon



145
گام اول- تعيين ماتريس مقايسه وزن گزينه ها: در اين مرحله ماتريسي رسم خواهد شد كه در سطر آن 
گزينه ها، در ستون آن افراد و در تلاقي سطر و ستون، ميزان اهميتي كه هر پاسخگو براي هر كدام از گزينه 

ها قائل شده است، آورده مي شود.
گام دوم- بهنجار كردن ماتريس تصميم گيري: به منظور قابل مقايسه شدن، مقياس هاي مختلف اندازه گيري 

ماتريس مقايسه وزن ها به ماتريس بهنجار يا ماتريس بي مقياس موزون تبديل مي شوند.
گام سوم- محاسبه لگاريتم طبيعي ماتريس گام 2
گام چهارم- ضرب نمودن ماتريس هاي گام 2 و 3

گام پنجم- محاسبه مجموع هر يك از ستون هاي ماتريس گام 4:  در اين مرحله حاصل جمع هر يك از 
ستون هاي ماتريسي كه به شرح گام چهارم ايجاد شده است، محاسبه مي شود. در واقع براي هر گزينه حاصل 

) خواهد بود. XS جمع مذكور برابر با يك عدد معين (
 jE XS  مقدار  jE : در اين مرحله با استفاده از فرمول هاي زير به ازاي هر  گام ششم- محاسبه مقدار 
m بيانگر تعداد جايگزين ها يا تعداد اعضاي جامعه آماري مي باشد  محاسبه مي شود كه در اين فرمول ها، 

كه به سؤالات پرسشنامه پاسخ داده اند:
                          

jXj SKE                              و 
گام هفتم- محاسبه تفاضل آنتروپي از عدد يك: در اين مرحله به منظور جلوگيري از سردرگمي در تحليل 
d درجه اهميت  jE  از عدد يك محاسبه مي شود. در واقع در اين مرحله،   نتايج، تفاضل هر كدام از مقادير 

هر گزينه را مشخص مي كند:
jEd  1                 

گام هشتم- محاسبه وزن هر گزينه: در اين مرحله به منظور بهنجار سازي نتايج و تعيين وزن دقيق هر 
گزينه، با استفاده از فرمول زير، وزن نسبي هر گزينه مشخص مي گردد. بر اين اساس هر گزينه اي كه داراي 

كمترين وزن باشد، از بيشترين اهميت برخوردار خواهد بود:




 m
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 5- تحليل داده ها
5-1- تحليل سؤالات پرسشنامه 

در اين بخش داده هاي گردآوري شده از ديدگاه آمار توصيفي بررسي مي شود. بر اساس طيف ليكرت پنج 
گزينه اي طراحي شده در پرسشنامه تحقيق، حداكثر و حداقل ميانگين امتيازات هر بعد به ترتيب برابر با 5 و 
1 مي باشد. جدول 2 ميانگين امتيازات مؤلفه هاي ابعاد سازماني را در جامعه آماري تحقيق نشان مي دهد.

جدول3- ميانگين امتيازات ابعاد فرهنگ سازماني

     
   4/3  
   40/3  
   08/3  

  73/2  
   005/3  

  16/3  
  70/3  

   54/2  
     81/2  

   41/3  

5-2- پاسخ به سؤالات تحقيق
براي پاسخ به هريك از سؤالات پژوهش، از روش وزن دهي آنتروپي شانون استفاده شده است. بدين ترتيب 
كه ابتدا براي هر كدام از سؤالات مطرح شده در پرسشنامه با توجه به پاسخ هاي داده شده توسط اعضاي 
جامعه آماري، به تفكيك كاركنان و اعضاي هيأت علمي، گزينه غالب (در صورت وجود) مشخص گرديده كه 
گزينه هاي غالب در هر سؤال بيانگر نظر اكثريت اعضاء جامعه در خصوص آن سؤال مي باشد. سپس از طريق 
تركيب سؤالاتي كه زير مجموعه معيارهاي ده گانه پرسشنامه محسوب مي گردند، وضعيت معيار مورد نظر در 

دانشگاه آزاد اسلامي واحد تفت مشخص گرديده و از اين طريق به سؤالات پژوهش پاسخ داده شده است.
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جدول4- تحليل پاسخ هاي اعضاي هيأت علمي با روش آنتروپي شانون

جدول5- تحليل پاسخ هاي كاركنان با روش آنتروپي شانون
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TOPSIS 5-3- رتبه بندي ابعاد فرهنگ سازماني با روش
از آنجا كه بررسي هاي انجام شده نشان مي دهد كه وضعيت هر يك از ابعاد فرهنگ سازماني در دانشگاه 

آزاد اسلامي واحد تفت با يكديگر يكسان نيست، مي توان ابعاد فرهنگ سازماني را رتبه بندي نمود.
براي اين منظور از روش هاي تصميم گيري چند شاخصه استفاده مي شود. شيوه هاي گوناگوني براي 
رسيدن به اين هدف وجود دارند كه هر كدام ويژگي ها، شرايط و كاربرد خاص خود را دارد. يكي از اين شيوه 
ها كه در جهت رتبه بندي عوامل از آن استفاده مي شود روش TOPSIS  است [4]. در اين پژوهش نيز 
 TOPSIS براي رتبه بندي وضعيت ابعاد فرهنگ سازماني، با نگرش به شرايط مسئله و مطالعات مشابه، روش

انتخاب شده است.
آمده  زير  جدول  در   TOPSIS روش  با  سازماني  فرهنگ  ابعاد  بندي  رتبه  از  آمده  دست  به  هاي  يافته 

است.

جدول 6- رتبه بندي ابعاد فرهنگ سازماني 

     
    

   
      

   20479/0  15876/0  4367/0  2  
   28492/0  06273/0  18043/0  6  

   27103/0  07642/0  21994/0  5  
  27561/0  10827/0  28205/0  4  

   29982/0  05125/0  14599/0  8  
  31562/0  03573/0  10171/0  10  
  16492/0  29513/0  64150/0  1  
   28954/0  16631/0  36484/0  3  

   
  32362/0  04138/0  11337/0  9  

   29087/0  060001/0  17100/0  7  

همچنان كه ديده مي شود بعد هويت داراي وضعيت مطلوبي در دانشگاه آزاد اسلامي واحد تفت مي باشد. 
پس از آن ابتكار فردي داراي وضعيت نسبي بهتري است. همچنين نتايج حاكي از آن است كه در دانشگاه آزاد 
اسلامي واحد تفت ابعاد سازش با پديده تعارض، حمايت مديريت و كنترل به عنوان مهم ترين ابعاد فرهنگ 

سازماني از وضعيت هاي مناسبي برخوردار نيستند.
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نمودار1-  رتبه بندي وضعيت ابعاد فرهنگ سازماني

6- نتيجه گيري
نتايج حاصل از اجراي روش آنتروپي شانون نشان داد كه برخي از ابعاد فرهنگ سازماني در نظر گرفته 
شده در اين پژوهش بر اساس الگوى تعالي سازماني در دانشگاه آزاد اسلامي واحد تفت، در وضعيت مطلوبي 
نمي باشد. همچنين نتايج روش TOPSIS حاكي از آن بود كه وضعيت ابعاد فرهنگ سازماني در دانشگاه آزاد 

اسلامي واحد تفت يكسان نمي باشد. نمودار 1 بيانگر رتبه  وضعيت هر يك از اين ابعاد مي باشد.

يكي از مهم ترين بخش هاي هر تحقيق ارائه راهكارهاي عملي و واقع بينانه در جهت رفع مشكلي كه در 
طول تحقيق پژوهشگر به دنبال كشف آن بوده است، مي باشد. در اين قسمت سعي شده است با توجه به 
نتايج پژوهش، راهكارهايي به منظور بهبود وضعيت ابعاد فرهنگ سازماني در دانشگاه  ها و مؤسسات آموزش 

عالي ارائه شود.
نتايج تحقيق نشان مي دهد كه، ده بعد مربوط به فرهنگ سازماني قابل بهبود مي باشد. پس پيشنهاد مي 

گردد جهت ارتقاء فرهنگ سازماني به ترتيب براساس اولويت بندي ارائه شده برنامه بهبود ارائه گردد:
1. با توجه به ارائه فرصت كافي به منظور طرح ديدگاه هاي نو و پيشنهادات جديد توصيه مي شود با تقويت 

و فعال نمودن نظام پيشنهادات داخلي در واحد تفت به اين مهم دست يافت.
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2. زمينه هاي مناسب و ايجاد فضاي لازم براي پذيرش مسئوليت بيشتر كاركنان توصيه مي گردد.

3. مشاركت دادن بيشتر كاركنان در برنامه هاي واحد تفت به منظور فراهم سازي فرصت هاي مناسب و 
شيوه هاي نو و ايجاد محيطي يا جوّي كه حاكي از اعتماد و اطمينان كافي باشد.

4. هماهنگ نمودن فعاليت هاي حوزه هاي مختلف به منظور انسجام بخشي به فعاليت ها از طريق هيأت 
رئيسه واحد.

5. توجه بيشتر مديران در امر برقراري ارتباط با كاركنان و تشكيل جلسات عمومي درون هر حوزه به 
منظور ايجاد فضاي مناسب جهت استفاده از آراء و نظرات و اطلاع يابي از مشكلات همكاران و حمايت لازم 

در مواقع مورد لزوم در واحد.
6. كسب اطلاعات كلي در زمينه وضعيت زندگي همكاران.

7. بازنگري در تدوين شاخص هاي ارزيابي عملكرد به منظور تشويق و رفع موانع عملكردي كاركنان.
8. تقويت روابط غير رسمي و دوستانه با كاركنان در جهت پويايي و ايجاد نشاط بيشتر در محيط كار.
9. ايجاد بستر تدريجي جهت شناخت تغيير در فرهنگ و تغيير تدريجي و تحول در فرهنگ سازماني.

10. الگوسازي و ايجاد نمادهاي مطلوب جهت حذف عوامل منفي فرهنگ  سازماني.
11. شناخت لازم از فرهنگ سازماني و اطلاع رساني به كاركنان جهت تعيين انتظارات آنان.
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