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هاي مديريت كاركنان، انسجام سازماني، هاي رهبري، ويژگيمشخصات برجسته، ويژگي "
در دو وضع موجود و مطلـوب شناسـايي شـد.     "تأكيدات استراتژيك و شاخص موفقيت

  حوزه خبر، سيما و برنامه ريزي بوده است. جامعه آماري سه 
نتايج پژوهش نشان داد گفتمان حاكم بر فرهنگ سازماني صدا و سيما، سلسله مراتبي 

گانه سـازماني  هاي ششهاي فرهنگي و ويژگياست و تجانس فرهنگي در سطوح پويايي
طريـق   شود. براي رسيدن به وضع مطلوب، تعديل فرهنگ سلسله مراتبـي از مشاهده نمي

هـاي  چابك سازي و برون سپاري، استمرار شرايط فرهنگ تيمي از طريـق تثبيـت كـنش   
گرا و بازار به معني اشاعه نوآوري و خلاقيت مشاركتي و تأكيد بيشتر بر دو فرهنگ توسعه

  شود. و تمركز بر مأموريت پيشنهاد مي
هـاي  چـارچوب ارزش فرهنگـي،   هايبزار ارزيابي فرهنگ سازماني، پوياييا :ها هواژكليد

  رقابتي ، فرهنگ سازماني، سازمان صدا و سيما
  

  مقدمه. 1
يكي از ابزارهاي مهم براي سنجش تأثير كاركردهاي سازماني و افزايش اثربخشي در محيط 

دانش مديريت وقلمـرو   رقابتي معاصر، فرهنگ سازماني است. اين مقوله از مباحث مهم در
النفسـه در يـك كليـت معنـادار در تمـام      گ سازماني فيرفتارسازماني، تلقي مي شود. فرهن

هاي سازمان و با توجه به مقتضيات آن منجر بـه تـأثير مثبـت بـر عملكـرد كاركنـان،       بخش
شود و همچنين بسـتري بـراي جـذب و    احساس هويت، تعهد گروهي و ثبات سازمان مي

عين حال در وظايف  كند و درپرورش و نگهداري كاركنان با استعداد و خلاق را فراهم مي
و نحوه عملكرد مديريت تأثير به سزايي دارد.  اين مهم نقـش مـؤثري در پيشـبرد اهـداف     

بـا رقبـا بـراي تحـول و      هاي فرهنگي به منظور مواجه در محيط رقـابتي استراتژيك سازمان
در  دهـد. بنـابراين  مـي  محـيط افـزايش   دررا  نفوذ و ماندگاري كند و ضريبرقابت مهيا مي

 سـازمان  موفقيـت  سـنت  از بخشي فرهنگ گرا،تحول عبارتي به يا يافتهتوسعه هايانسازم
  . كندپيدا مي بازتاب و ساختار سازمان هاروش در است كه

يافته هاي توسعه ) در مورد سازمانPeters and Watermanنتايج تحقيقات پيترز و واترمن(
هـا   هـا و باورهـاي اساسـي در سـازمان     گرا مويد اين مهم است كـه وجـود ارزش  و تحول

  ). Daft، (1385است(دفت(موجبات ترقي و پيشرفت آنها بوده 
اي از تحقيقـات در حـوزه مـديريت و رفتـار سـازماني و      در دو دهه اخير بخش عمده

اسـت. اكثـر   اي بر مقوله فرهنـگ سـازماني متمركـز شـده     هاي رسانهمخصوصاً در سازمان
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القول تأكيد دارند كه تحول در نظران علم مديريت و جامعه شناسي بر اين نكته متفقصاحب
اي هـاي فرهنگـي و رسـانه   ها براي تغيير در عملكرد و اثربخشي بلند مدت سازمانسازمان

  منوط به تغيير متناسب و مبتني بر فرهنگ سازماني است.
هـاي  دهـد عـلاوه برمزيـت   ) نيز نشان ميCameron & Quinnتحقيقات كمرون وكوئين(

ها دارند، فرهنگ سازماني يكي از مهمتـرين عوامـل موفقيـت آنهاسـت و     كه سازمانرقابتي
آنكه به عوامل بازار، موقعيت رقابتي و مزيت منابع مربوط شود بـه  موفقيت مستمر بيشتر از

. از همين رو فرهنگ هاي حاكم برسازمان، اعتقادات فردي ونگرش آنها مربوط استارزش
هر سازمان بوده كـه پـذيرش و رعايـت اصـول و مـوازين        سازماني جزء بنيادي در پيكره

- تنها جزء وظايف،بلكه ضامن بقا وپويايي سازمان محسوب مي زيربنايي آن توسط اعضا،نه 

كوئين معتقدند تغييرات سازماني اگر در بستر فرهنگ سازماني اجرايي شـوند  كمرون و.شود
قيت آميز بوده و اثربخشي بيشتري خواهند داشت، در واقع عامل اصـلي موفقيـت،تغيير   موف

توانـد بـراي   فرهنگ است. در عصر جهاني شدن و پيامدهاي ناشي از آن هيچ سازماني نمي
رسد چـالش  مدت طولاني بدون تغيير بماند و به حيات خود ادامه دهد. بنابراين به نظر مي

توان با تغييـر،  نيست، بلكه براي تعيين اين است كه چگونه مي جديد، تعيين ضرورت تغيير
  ).21- 17: 1393افزايش داد (كمرون و كوئين،اثربخشي را 

سازي مديريت كيفيت فراگير وكوچكهاي مهندسي مجدد، از سويي ناكامي اغلب طرح
ناديده سازمان، حيات آنها را با تهديد مواجه كرده است. نتايج تحقيقات در اين خصوص بر 

رسد بدون تغيير در فرهنگ سـازمان  گرفتن فرهنگ سازماني تأكيد دارد. در واقع به نظر مي
  .اميدي به بهبود دائم عملكرد سازمان وجود ندارد

در  است. سازمان درهر تحول و تغيير هاي زمينه ترين اساسي از سازماني فرهنگ بنابراين
 هـاي يكـي از مهمتـرين سـازمان    ه عنـوان هايي همچون صدا وسيما بمحيط رقابتي، سازمان

براي ادامه حيات و تحقق هر چـه بيشـتر اهـداف     حاكميت، مجموعه تأثيرگذار در فرهنگي
هاي حاكم بر سازمان و شناسايي خويش، قبل از هر تحولي، نيازمند به تغيير بنيادي در بينش

 بالنـدگي  بـه  نجـر م كـه  سـازماني  بالندگي اساس براي ايجاد اين فرهنگ سازماني است. بر
  كند.مي پيدا سازماني رسانه ملي ضرورت شناسايي فرهنگ شود، جامعه

هر چند در موضوع فرهنگ سازماني سازمان صدا و سيما تحقيقاتي انجام شده است، اما 
اند و كمتـر بـه حيطـه طراحـي     عمده آنها به ارزيابي وضع كنوني فرهنگ سازماني پرداخته

رود كه طراحي و اجراي اند. به همين دليل بيم آن ميمعطوف بودهوضع مطلوب و تغيير آن 
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هرگونه راهبرد جديد براي سازمان صدا و سيما در بستر تغيير فرهنگ سازماني نباشد و بـه  
  همين دليل راهبردها به اهداف مورد نظر منتهي نشود.

ني در در مقاله حاضر از طريق شناسايي شاخص هاي ارزيابي و طراحي فرهنگ سـازما 
ابعاد چارچوب ارزش هاي رقابتي و در سطوح پويايي هاي فرهنگي، نسـبت بـه شناسـايي    

  وضع موجود و وضع مطلوب فرهنگ سازماني صدا و سيما اقدام مي شود. 
 

  پرسش ها . اهداف و2
هدف اصلي مقاله طراحي وضعيت مطلوب فرهنـگ سـازماني در چـارچوب ارزش هـاي     

فرهنگي براي سازمان صدا و سـيما اسـت. بـر ايـن اسـاس       رقابتي و مبتني بر پويايي هاي
ارزش چـارچوب  در ملـي  مطلوب رسـانه  سازماني پرسش ها عبارتند از: وضعيت فرهنگ

هاي فرهنگي چگونه بايد باشـد؟، مشخصـات برجسـته    رقابتي و مبتني بر مدل پويايي هاي
ت؟، مـديريت  هـايي برخـوردار اس ـ  رسانه ملي چيست؟، رهبري رسانه ملي از چه ويژگـي 

كاركنان رسانه ملي داراي چه ويژگي هايي است؟، ويژگي هاي انسجام سازماني رسانه ملي 
چيست؟، تاكيدات استراتژيك رسانه ملي چه مولفه هايي است؟، موفقيت رسانه ملي مبتني 

  هايي است؟چه شاخص
  

  پيشينه پژوهش. 3
مختلـف مـورد بررسـي قـرار      هايشناسيبه لحاظ تاريخي، فرهنگ سازماني از زاويه گونه

ها، توسعه ابزار ارزيابي فرهنگ سازماني است كه گرفته است. عمده ترين هدف اين بررسي
  از جمله پژوهش انجام شده به موارد ذيل مي توان اشاره كرد :

رقـابتي   هـاي ارزش چـارچوب  مبنـاي  بر مدلي طراحي: سازماني فرهنگي مديريت")1
انجام شـده    )1395(كردشولي  كه توسط رعنايي "ايران)(مطالعه موردي شركت ملي نفت 

يران چگونـه  است. محقق در اين پژوهش بدنبال پاسخگويي به اين سوال بوده است كه مد
هاي خود را در بلند مـدت  توانند با مديريت مناسب فرهنگ سازماني، اثربخشي سازمانمي

ده يعني عوامل شكل دهنده سه عامل عم تحقيق، هومي طراحي شده؟درمدل مفبهبود بخشند
هاي فرهنگ و پيامدها و نتايج فرهنگ به طور همزمـان مـورد توجـه قـرار     فرهنگ، ويژگي

  .گرفته است
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شناسـايي فرهنـگ   ") در پژوهشي بـا عنـوان   1394) صالحي، ميرسپاسي و فرهنگي (2
نسبت به شناسـايي فرهنـگ سـازماني صداوسـيما اقـدام       "سازماني بر اساس مدل دنيسون

- انطبـاق «و » )ثبـات و يكپـارچگي  ي (سازگار«، »درگيرشدن در كار«داد  نشاننتايج  ند.كرد

در » مأموريـت «تر از حد متوسط هستند، اما و پايين ب قرار ندارنددر وضعيتي مناس» يپذير
تـرين مؤلفـه از ابعـاد    مهـم » مأموريت«من دآزمون فريس رار دارد. بر اساقوضعيت متوسط 

   ر سازمان صداوسيما است.اصلي فرهنگ سازماني د
 و هاسازمان بر معماري و فرهنگ تأثير") پژوهشي با عنوان 1393( و عسگري )طاولي3
هـاي مطلـوب   كه بين ارزش دادنشان انجام دادند. نتايج  "سازماني فرهنگ هايمدل مقايسه

- هـا مـي  ازمانبنابراين س ـفرهنگ سازماني و عملكرد كاركنان همبستگي مثبت وجود دارد. 

جـويي، بـه رشـد، تشـويق     هاي فرهنگ سازماني خود مثل رقابتسطح مؤلفه تقاتوانند با ار
هاي كاركنان حـول محـور گـروه    پذيري و سازماندهي فعاليتكاركنان به نوآوري و ريسك

  .كاري موجبات ارتقا سطح عملكرد كاركنان را فراهم كنند
ارائه روشـي بـراي شـناخت و    "نوان با ع پژوهشي )1391( عالي زادهو  باغيد)ملك، 4

هـاي  گيري از تئوري سيستمين با بهرهيمرون و كوكارزيابي فرهنگ سازماني بر اساس مدل 
به انجـام داده   "سازي شده در سازمان صداوسيماي جمهوري اسلامي ايرانخاكستري پياده

فعلـي بـه   اند.نتايج اين پژوهش حاكي از آن است كه فرهنگ سازماني صداوسيما در وضع 
گرا سوق دارد. در وضع مطلوب نيز لازم است فرهنـگ سـازماني در   سمت فرهنگ مراتب

گـرا،  تمامي ابعاد گسترش يابد. اولويت تقويت و گسترش به ترتيب عبارتند از فرهنگ تـيم 
هـاي فرهنـگ سلسـله    گراست. همچنـين حفـظ ويژگـي   گرا و فرهنگ نتيجهفرهنگ توسعه

  رسد.مي مراتبي سازمان كافي به نظر
 Jyotiranjan Gochhayat Vijai N. Giri Damodar ) ويجي، گوچايات و سوار دامونـدر 5

Suar )2017نقـش ي سـازمان  بـر كارآمـدي   يفرهنگ سـازمان  ريتأث"وهشي با عنوان  ) در پژ 
تـوان از روي  ،اين موضوع  رامورد تعمق قرار داده است كه مـي "ات سازمانيارتباط يانجيم

مسأله اصلي تحقيق نيز براين موضوع متمركز  .كرد ينيبشيپرا  يسازمان كارآمدي هافرهنگ
بركارآمـدي  آن،  بنـدي آرايهصرف نظر از  فيضع اي يقو يچگونه فرهنگ سازماناست كه 
ارتباطـات   يانجي ـنقـش م  پـژوهش  نيگذارد. همچن ـيم ريثأهند ت يآموزش فن در سازماني
 باشد تريقو فرهنگ سازماني داد هر چه نشان جينتاداده است. قرار  يرا مورد بررس سازمان

ارتبـاط   يبرقرار يراه را برا يفرهنگ قوخواهد بود. از همين رو  بالاتر كارآمدي سازماني 
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از سـوي  ، كنـد تقويت ميرا كارآمدي سازماني كند و ارتباط بهتر يبهتر در سازمان فراهم م
 يفرهنــگ را بــرا تيــو مأمور يمشــاركت، ســازگار ريبهتــر، تــأث يارتبــاط نــدآيفرديگــر 

  كند. يم شتريب ي،سازمانده
بـراي   "معمـاري فرهنـگ سـازماني   ") در پژوهشي با عنوان2011) كمرون و كويين (6

هـاي  شناخت فرهنگ سازماني موجود به طراحـي فرهنـگ مطلـوب در چـارچوب ارزش    
بود. نتـايج نشـان داد معمـاري     رقابتي اقدام كردند. روش تحقيق، كيفي و به شيوه اكتشافي

فرهنگ سازماني داراي سه مرحله تشخيص، تفسير و اجرا اسـت. در مرحلـه تشـخيص از    
ابزار ارزيابي فرهنگ سـازماني، در مرحلـه تفسـير از معنـا و داسـتان و در مرحلـه اجـرا از        

و  هاي مديريت و رهبـري هاي كوتاه مدت و با تقويت قابليتاستراتژي و شناسايي پيروزي
شـود. از نتـايج ايـن تحقيـق آن     هاي ارتباطات فرهنگ مطلوب استفاده ميتدوين استراتژي

است كه در فرهنگ سازماني سازمان هاي دولتي از هر چهار فرهنگ به شكل نزديك به هم 
  مشاهده مي شود.

عمده پژوهش هاي ياد شده را از جهت استفاده از چارچوب ارزش هاي رقابتي يا مدل 
- وئين  با پژوهش حاضر مي توان شبيه دانست، اما در اين تحقيـق ضـمن بهـره   كمرون و ك

 با شده سعي رقابتي هايمندي از مدل مبنايي كمرون وكويين در خصوص چارچوب ارزش
با رويكـرد   ها)فرضپيش و مصنوعات ها،ارزش (نمادها، شامل فرهنگي پويايي هايشاخص

عبارتي تلفيق دو پارادايم مدرن و نمادين تفسيري شناسي و به شناسي و انسانتلفيقي جامعه
به شناسايي فرهنگ موجود و مطلوب سازمان پرداخته شود.از طرفي پـژوهش هـاي اشـاره    

اند. با اين حال در تحقيـق حاضـر از   شده (به جز يك مورد) متمركز بر تحقيقات كمي بوده
تحقيقاتي كه مشاهده مي شد . به عبارت ديگر مهم ترين خلا متد تلفيقي استفاده شده است

نگاه كمي صرف يا پاراديم مدرن به فرهنگ سـازماني و بـي تـوجهي بـه پـارادايم نمـادين       
  تفسيري بوده، كه اين پژوهش به اين منظور انجام شده است.

  
  چارچوب نظري پژوهش. 4

  سازماني فرهنگ 1.4
اد هماهنگي و كنترل افراد ها به عنوان ابزارهاي عقلايي براي ايجدهه قبل به سازمانتا چند 

، اما تحقيقات روزافزون، تـأثير فرهنـگ سـازماني را بـر     شد اهداف نگريسته ميتحقق براي 
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هـا  هاي گوناگون اقتصادي، سياسي و تكنولوژيكي حـاكم بـر سـازمان   رفتار كاركنان و نظام
وجـود   با اين اوصاف دو ديدگاه متفاوت در زمينه تحقيقات فرهنگ سازماني .دهدنشان مي

دارد، يكي قائل به فرهنگ سازماني و انجام تحقيقات در آن خصوص است و گروهي ديگر 
  ).1985نظر مخالف به تحقيقات در زمينه فرهنگ سازماني دارند (اوچي و ويلكينز، 

گروه نخست كـه  درباره فرهنگ سازماني وجود دارد عمده نيز  رويكرداز همين رو دو 
 )تنـي بـر محتـوا   بم(كيد دارد و ديگري روي عواملي كـه أت) ملمبتني بر ع( عملكرد برمقوله

هاي توانند تفاوتدر رويكرد اول مديران مي .كند تمركز داردفرهنگ سازماني را تعريف مي
ها را تغيير داده و به صورت تجربي مورد هاي سازماني را شناسايي كنند، فرهنگبين فرهنگ

ها چيزي جز فرهنگ وجود نـدارد و هـر   در سازمانگيري قرار دهند. در رويكرد دوم اندازه
شود. در رويكرد اول به عنوان كس وارد سازمان شود به ناچار با فرهنگ سازمان مواجه مي

گيـرد در  ها توضيح داده شود مورد توجه قرار مييك مفهومي كه بايد مستقل از ساير پديده
اير نتـايج و پيامـدهاي سـازماني    بين براي سحاليكه در رويكرد دوم فرهنگ يك متغير پيش

  ).1393است (كمرون و كوئين،مانند اثربخشي 
  
  چارچوب ارزش هاي رقابتي  2.4

هاي رقابتي منتشـر كردنـد.   كمرون و كوئين تئوري كارآمدي سازماني بنام چارچوب ارزش
در اين تحليل دو بعد اصلي بيرون آمده كه عبارتنـد از انعطـاف پـذيري در برابـر ثبـات در      
ساختار سازماني و تمركز سازماني دروني در برابر بيروني. از اين دو بعد چهار ربـع شـكل   
گرفت كه معادل و متناظر با چهار فرهنگ سازماني هستند كه بر اساس اين ابعاد و جنبه ها، 
قويا با يكديگر تفاوت دارند. ارزش هاي رقابتي نيز به همين شكل نامگذاري  مـي شـوند.   

 سازمان انجام مي شود ممكن اسـت در رقابـت بـا وضـعيت مطلـوب باشـد.      زيرا آنچه در 
  ).2006(كمرون و كوئين،
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  )2006( رقابتي كمرون وكوئين ارزشهاي . چارچوب1شماره شكل 

  
  (كنترل)فرهنگ سلسله مراتبي 3.4

كار رسـمي وسـاختار يافتـه اسـت.      نوع سلسله مراتبي فرهنگ، بيشتر كنترل محور با محل
گيرنده، مقررات، پاسخگويي،كارآمدي، نبود شخصيت محوري از ويژگيهاي مقامات تصميم

در اين سازمانها توليد و خروجي هموار و قابل پيش بيني بسيار مطلوب  .اين فرهنگ هستند
ثبات، قابل پيش بيني بودن و كارآمـدي   ،نگرانيها و دغدغه هاي درازمدت آن سازماناست. 
  ).1393(كمرون و كوئين، .است

  
  (رقابتي)فرهنگ بازار 4.4

هـاي رقـابتي   به سـازمان فرهنگ بازارضمن تاكيد برجايگاه سازمان در بيرون و كنترل قوي، 
شود كه روي احاطه بر بازار، سودآوري، بهره وري، توليد، هزينه هاي معـاملات،  مربوط مي

  جايگاه هاي امن براي مشتري و اهداف گسترده تاكيد دارند.
  
  
  

 توسعه گرا(خلق كردن) تيمي(همكاري)

 سلسله مراتبي(كنترل) بازار(رقابتي)

 ثبات و كنترل

 انعطاف پذيري و صلاحديد
جام

انس
 و 
وني

 در
ركز

تم
 

تمركز بيروني و تمايز
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  تيمي (گروهي)فرهنگ  5.4
در اين نوع از فرهنگ ارزشها و اهداف مشترك، انسجام، مشاركت، فرديت و حق ما بـودن  
اهميت دارد. سطوح بالاي وفاداري و سنتها به چنين سازماني انسجام مـي دهـد. توسـعه و    
افزايش آزادي و باز بودن فضا و اعتماد پرسنل در دراز مدت، در چنين سـازماني ارزشـمند   

  ). 2011است. (كمرون و كويين، 
  
 گرا)تحول توسعه گرا ( گفرهن 6.4

گرابودن تاكيد روي پويايي، مـاجراجويي  در اين فرهنگ ضمن انعطاف پذيري و متخصص
ها رهبران نوآوري دارند و ريسك گرا هسـتند. آنچـه   خلاقيت است. در اين گونه سازمانو

دارد، تعهد به آزمايش شود و افراد را دور يكديگر نگاه مي باعث انسجام چنين سازماني مي
هاي مهم اين نوع سـازمانها توليـد محصـولات و    از چالشو تجربه كردن و نوآوري است. 

  )1999، يين(كواست خدمات جديد و تطبيق با فرصتهاي جديد
  

 ابزار ارزيابي فرهنگ سازماني 7.4
ضمن اينكه قابليت و امكان تعريف كمي فرهنگ سازماني را  2سازمانيابزار ارزيابي فرهنگ 

ارائه مي دهد، به گونه اي طراحي شده است كه فرهنگي كه در حال حاضر(وضع موجـود)  
وجود دارد را شناسايي و همچنين در تعيين فرهنگي كه اعضاي سازمان بـاور دارند(وضـع   

ازمان در سال هـاي آتـي مواجـه مـي     هايي كه هر سمطلوب) با تقاضاهاي محيط و فرصت
كند. ابـزار ارزيـابي فرهنـگ سـازماني همسـاز بـا       شود همخواني خواهد داشت، كمك مي

چارچوب ارزشهاي رقابتي طراحي شده است. اين ابزار شش بعد كليدي فرهنگ سـازماني  
مبتني بر چارچوب ارزشهاي رقابتي را ارزيابي مي كند. اين شش بعـد عبارتنـد از: ويژگـي    
هاي غالب، رهبري سازمان، مديريت كاركنـان، انسـجام سـازمان، تاكيـدات اسـتراتژيك و      

  شاخص هاي موفقيت.
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  هاي فرهنگي پويايي 8.4
ها و مصنوعات طراحـي  ها، ارزش نظريه شاين فرهنگ را در سه سطح به عنوان پيش فرض

 )1392.(شاين، مي سازدو شناسايي مي كند و يك ارتباط عمودي بين اين سطوح برقرار 

هاي فرهنگي بر اساس نظريه شاين طراحي شده است وليكن بر فرآيندهاي  مدل پويايي
پيوند دهنده اين عناصر استوار است. چرا كه فرهنگ را به عنوان فرآيندي كه از آن طريـق،  

شـوند، تبيـين    هاي سـازماني خلـق مـي    ها و پيش فرض مصنوعات و نمادها در بستر ارزش
ها را نيز از طريق به كارگيري و  ها و ارزش ين نحوه حفظ و تفسير پيش فرضكند. همچن مي

كنـد. بـه عبـارت ديگـر، تأثيرگـذاري متقـابلي ميـان         تفسير مصنوعات و نمادها تبيـين مـي  
ها  ها وجود دارد، به طوري كه تغيير در يكي از آن مصنوعات، ارزشها، نمادها و پيش فرض

ار دهد. بنابراين اين مدل و عناصر آن امكان تغيير از وضع تواند ديگري را تحت تأثير قر مي
  ).2006مي سازد( هچ، موجود به وضع مطلوب فرهنگ سازماني را واقع بينانه تر مهيا 

  
  )2006 هچ،( فرهنگي هاي پويايي . مدل 2 شماره شكل

  
  روش شناسي پژوهش. 5

كمي(پرسشـنامه)  كيفي(تكنيـك دلفـي) و روش  به صورت تركيبي بـا دو روش  اين پژوهش
پژوهش براي شـناخت   انجام شده است. در مرحله اول، در روش كيفي، در راستاي اهداف

هـاي  هاي سنجش فرهنگ سازماني درچارچوب ارزشهاي رقابتي ومبتني برمدل پوييمولفه
هـا   به تعداد ده نفر تشـكيل شـد. مصـاحبه   فرهنگي، پنلي از متخصصان وخبرگان سازماني 

گرا، بازار و سلسـه مراتبـي)،   تيمي،توسعههاي رقابتي(فرهنگبراساس ابعاد چارچوب ارزش

ارزش ها

مصنوعات

نمادها

پيش فرض ها

 تفسير هستي بخشي

 ينمادساز جلوه گري
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هاي رهبـري، مـديريت   هاي برجسته سازماني، ويژگيهاي ششگانه سازماني(ويژگيويژگي
- اني) وسطوح پوياييكاركنان، انسجام سازماني، تاكيدات استراتژيك و عوامل موفقيت سازم

هاي اساسـي) انجـام شـد. بـدين     ها و پيش فرضهاي فرهنگي( نمادها، مصنوعات، ارزش
منظور ويزگي هاي مولفه هاي شش گانه سازماني در هر بعد از فرهنگ ها استحصـال و در  
اختيار خبرگان قرار گرفت. سپس متناظر با اين مولفه ها و ابعاد،  شاخص هايي در سـطوح  

شاخص  442بندي شد. در مرحله نخست مصاحبه ها شناسايي، استخراج و طبقه چهارگانه
ها به اعضاي پنل عودت داده شد و از آنها خواسته شد در قالب استحصال شد.اين شاخص

هايي كه داراي امتياز ها شاخصطيف ليكرت به آنها امتياز دهند. بعد از دريافت پرسش نامه
ي بالاترين ميانگين و كمترين انحراف بودند حفـظ شـد. در   پايين بود حدف و آنها كه دارا

مقوله ضعيف حذف شد.در مرحلـه   118 شاخص باقي ماند و 224مجموع در مرحله دوم، 
شاخص باقي مانده همانند مرحله قبلي امتياز دهي و سپس ازطريق آنـاليز   224آخر مجددا 

هـا و  د. بعد از تعيين شاخصشاخص نهايي انتخاب شدن 96امتيازات داده شده در مجموع 
اي براساس ابزار ارزيابي فرهنگ سازماني و مبتني بر مدل هاي اصلي تحقيق، پرسشنامهمولفه
سوال طراحي و توزيع  96زير مولفه و جمعاً  4مولفه و  6بعد، با  4هاي فرهنگي در پويايي

ابي قـرار داد.  شد. پرسشنامه در دو وضع وجود و مطلوب فرهنگ سـازماني را مـورد ارزي ـ  
محاسبه شد. نتـايج امتيـاز دهـي     100نحوه امتياز دهي براي هر كدام از مولفه ها بر حسب 

چهارجامعه به صورت ميانگين محاسبه و مقايسه شد. در ايـن مقايسـه فاصـله بـين وضـع      
 MATLABموجود و مطلوب محاسبه و از طريق نمودار مختصات و استفاده از نـرم افـزار   

  م شد. اين شكاف ترسي
  
  جامعه آماري 1.5

هاي خبر، سيما و از چهارگروه خبرگان و كارشناسان حوزه براي اين پژوهش جامعه آماري
 2690نفر خبره(اعضاي پنل) و  10شامل  تعداد اعضاي اين جامعهبرنامه ريزي تشكيل شد. 

نفركارشناس بود. توضيح اينكه در طراحي نهايي وضع مطلـوب فرهنـگ سـازماني، صـرفاً     
  نظرات خبرگان رسانه ملاك قرار گرفت.
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  حجم نمونه آماري و روش نمونه گيري 2.5
نفر بـرآورد شـد(به جـز خبرگان).سـهم      336بر اساس فرمول كوكران حداقل حجم نمونه 

نفرتعيين شـد.   48و حوزه برنامه ريزي  171، حوزه سيما 117حجم نمونه براي حوزه خبر 
همچنـين   .شـد  انجـام  به روش سيستماتيك و احتمالينمونه گيري در بخش كمي به شيوه 

انتخاب خبرگان نيز بر اساس شناخت محقق( قضاوتي)، غير احتمالي و با رويكرد شبكه اي 
  بوده است.

 

  اعتبار و پايايي  3.5
در بخش كيفي از تكنيك دلفي استفاده شد و براي رفع محدوديت اعتبار در اين تكنيـك از  

بهره برداري شد. براي افزايش اعتبار محتوايي سعي شد پذيرش نظـر  روش اعتبار محتوايي 
 اكثريت مبنا واقع شود. براي بررسي روايي محتوايي سـوالات پرسشـنامه، جهـت ارزيـابي    

هاي معرفي شـده درتحقيـق، پرسشـنامه نهـايي اسـتخراج شـده از       كفايت و دقت شاخص
گيري  يد شد. همچنين به منظور اندازهمصاحبه هاي دلفي به متخصصان ارايه و از نظرآنها تائ

نفـر از   30قابليت اعتماد، از روش آلفاي كرونباخ استفاده شد. بدين منظور پرسشـنامه بـين   
افراد در سه حوزه خبر، سيما و برنامه ريزي بصورت تصادفي توزيع شـد. پايـايي محاسـبه    

ليـت اعتمـاد و يـا بـه     ) نشان دهندة آن است كه پرسشنامه مورد استفاده، از قاب880/0شده(
  باشند.  عبارت ديگر از پايايي لازم برخوردار مي

  . ضريب پايايي پرسشنامه( نتايج آلفاي كرونباخ)1جدول شماره 

آلفاي 
كرونباخ 

 كل
تعداد   آلفاي كرونباخ

 سوال
تعداد پاسخ 

  انواع فرهنگ دهنده

فرهنگ 
  سازماني

0.880 

 فرهنگ تيمي 30 24  875.

 توسعه ايفرهنگ  30 24 845.

 فرهنگ بازاري 30 24 897.

 فرهنگ سلسه مراتبي 30 24 497.
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  يافته هاي تحقيق. 6
  بخش اول:  شناسايي شاخص هاي كيفي و ارزيابي فرهنگ سازماني  1.6

هدف تحقيق شناسايي و طراحي الگوي مطلوب فرهنگ سازماني رسانه ملي در چـارچوب  
شـاخص در   96هاي فرهنگي بود،  بـدين منظـور   پوياييهاي رقابتي و مبتني بر مدل ارزش

  بخش كيفي شناسايي شد. 

 .  شاخص هاي كيفي فرهنگ سازمان صداوسيما براساس نظر خبرگان رسانه2جدول شماره

- مؤلفه  ابعاد    هاشاخص  هازيرمؤلفه  هامؤلفه  ابعاد
- شاخص  هازيرمؤلفه  ها

  ها

گ تيمي
فرهن

 

ويژگي
هاي سازماني

  

  كنارزيبا   نمادها

گ بازار  
فرهن

 -
رقابتي

  

ويژگي
هاي سازماني

  
  نمادها

خبرگزاري 
صدا و 
  سيما

 مصنوعات
روابط
 مصنوعات صميمانه

- تحريريه
  هاي خبر

 هاارزش
ديگرخواهي/
 هاارزش همدلي

تفكر 
  رقابتي

 هاپيش فرض
ترجيح منافع 
 هاپيش فرض  سازماني

افزايش 
ضريب 
  نفوذ

ويژگي
هاي رهبري

 

  افق رسانه  نمادها

ويژگي
هاي رهبري

 

سند   نمادها
  اندازچشم

 مصنوعات
خوش
 مصنوعات رفتاري

برنامه پنج 
  ساله

 هاارزش  نوع دوستي هاارزش
- نتيجه
  گرايي

  خودباوري هاپيش فرض  سعادتمندي هاپيش فرض

مديريت كاركنان
 

جشنواره  نمادها
 سازماني

مديريت كاركنان
 

  الف ويژه  نمادها

 مصنوعات
تجليل از
 مصنوعات كاركنان

هاي برنامه
  فاخر

 هاارزش
احساس
  نگريآينده هاارزش مسئوليت

 هاپيش فرض
توانمندسازي
  كادرسازي هاپيش فرض سازماني
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- مؤلفه  ابعاد    هاشاخص  هازيرمؤلفه  هامؤلفه  ابعاد
- شاخص  هازيرمؤلفه  ها

  ها
انسجام سا

زماني
 

نماز  نمادها
 جماعت

انسجام سازماني
 

مركز   نمادها
  تحقيقات

  نظرسنجي مصنوعات  اخلاق نيك مصنوعات

 هاارزش  ما بودن هاارزش
توليد 
  اثربخش

 هاپيش فرض
- هويت
 هاپيش فرض  خواهي

دهي شكل
به افكار 
  عمومي

تأكيدات استراتژي
 

  سازيبرنامه  نمادها

تأكيدات استراتژي
 

 Press  نمادها
Tv  

 مصنوعات
هايتيم

 مصنوعات كاري
هاي شبكه

  بين المللي

 هاارزش
مشاركت
 هاارزش همگاني

تمايز و 
  تكثر

 هاپيش فرض  خودباوري هاپيش فرض
- گفتمان
  سازي

ص
شاخ

هاي موفقيت
 

جشنواره  نمادها
)ABU( 

ص
شاخ

هاي موفقيت
 

مخاطب   نمادها
  (محوري)

 مصنوعات
توليدات
 مصنوعات برتر

تنوع زباني 
  توليدات

 هاارزش
تعهد

 هاارزش سازماني
اقناع 
  مخاطب

 هاپيش فرض
توسعه منابع
 هاپيش فرض انساني

تعامل با 
  مخاطب
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  هاشاخص هازيرمؤلفه  هامؤلفه ابعاد  هاشاخص هازيرمؤلفه هامؤلفه  ابعاد
گ توسعه گرا

فرهن
 

ويژگي
هاي سازماني

  
دانشگاه صدا و  نمادها

 سيما

  

گ سلسله 
فرهن

مراتبي
 

ويژگي
هاي سازماني

  

ساختمان   نمادها
  ايشيشه

 مصنوعات
هايدوره

 مصنوعات آموزشي
ترتيبات 
  سازماني

 هاارزش
يادگيري
 هاارزش سازماني

رعايت 
  مقرات

- پيش فرض
 ها

پيش   تحول خواهي
 هافرض

  گراييقانون

ويژگي
هاي رهبري

 

  تكنوكرات  نمادها

ويژگي
هاي رهبري

 

شوراي   نمادها
  معاونين

  هااطلاعيه مصنوعات  سالاريفن مصنوعات

 هاارزش  كارآفريني هاارزش
پرهيز از 
  تعارض

- پيش فرض
 ها

پيش   انديشيمثبت
 هافرض

گرايي تعامل
  سازنده

مديريت كاركنان
 

  خبر فوري  نمادها

مديريت كاركنان
 

استخدام   نمادها
  رسمي

 مصنوعات  هاي زندهبرنامه مصنوعات
- دستورالعمل

  ها
  وحدت رويه هاارزش  پيشرو بودن هاارزش

- پيش فرض
 ها

پيش   پذيريانعطاف
 هافرض

  منديضابطه

انسجام سا
زماني

 

 IP MEDIA  نمادها

انسجام سا
زماني

 

  بوروكراسي  نمادها

 مصنوعات
هايرسانه

 نوين
 مصنوعات

نظام 
  ارشديت

 هاارزش  پردازيايده هاارزش
وظيفه 
  مداري

- پيش فرض
 ها

پيش   تكثرگرايي
 هافرض

هماهنگي 
  (تقسيم كار)

تأكيدات استراتژي
 

  هاسلبريتي  نمادها

تأكيدات استراتژي
 

  نمادها
بخشنامه 
برنامه و 
  بودجه

 مصنوعات
نخبگان
 مصنوعات فرهنگي

استانداردهاي 
  ايحرفه
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  هاشاخص هازيرمؤلفه  هامؤلفه ابعاد  هاشاخص هازيرمؤلفه هامؤلفه  ابعاد

 هاارزش  گريايحرفه هاارزش
كارايي و 
  كارآمدي

- پيش فرض
 ها

مرجعيت
 ايرسانه

پيش 
 هافرض

  عقلانيت

ص
شاخ

هاي موفقيت
 

سريال امام  نمادها
 علي (ع)

ص
شاخ

هاي موفقيت
 

كنداكتور   نمادها
  پخش

 مصنوعات
ساختار و
  طبقات 

 سازيبرنامه
 مصنوعات

پخش منظم 
  برنامه

 هاارزش
حفظجذب و

 هاارزش مخاطب
استمرار 
  توليد برنامه

- پيش فرض
 ها

سازيفرهنگ
 جهاني

پيش 
 هافرض

  اعمال كنترل

  
  هاي بخش كمي بخش دوم :يافته 2.6

  وضعيت فرهنگ سازماني صدا و سيما
شناخت وضعيت فرهنگ سازماني مطلوب رسانه ملي "با توجه به سؤال تحقيق مبني بر 

، نتـايج نشـان داد كـه     "هاي فرهنگـي رقابتي مبتني بر مدل پويايي هايدر چارچوب ارزش
فرهنگ سازماني صدا و سيما به صورت كلي در وضع موجود بـه سـمت فرهنـگ سلسـله     
مراتبي گرايش دارد. در حالي كه فرهنگ سازماني در وضع مطلوب تأكيـد بيشـتري بـر دو    

بر فرهنگ سلسله مراتبي با حفـظ   گرا به صورت توامان و تأكيد كمترفرهنگ بازار و توسعه
  وضع موجود فرهنگ تيمي دارد.

  
  سازمان صدا و سيما در دو وضع موجود و مطلوبفرهنگ سازماني . تصوير 3شكل شماره
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  وضعيت فرهنگ سازماني در سطح نمادها
فرهنگ سازماني در وضع موجود و در سطح نمادها بازنمـايي كننـده گفتمـان فرهنـگ     

ي است، در حالي كه وضع مطلوب نيازمند نمادسازي بـراي تقويـت و   تيمي و سلسله مراتب
  گرا است. تأكيد بر دو فرهنگ بازار و توسعه

  
  در دو وضع موجود و مطلوب فرهنگ سازماني صدا و سيما در سطح نمادها . تصوير4شكل شماره

  وضعيت فرهنگ سازماني در سطح مصنوعات
بودن گفتمان سلسه مراتبي نسـبت بـه   در سطح مصنوعات وضع موجود نشانگر حاكم 

ساير ابعاد است. در حالي كه براي وضع مطلوب ضمن تقليل جايگاه سلسـله مراتبـي لازم   
  گرا اقدام شود. گري مصنوعات نسبت به تأكيد بر فرهنگ توسعهاست از طريق جلوه

  
  ود و مطلوبدر دو وضع موج فرهنگ سازماني صدا و سيما در سطح مصنوعات . تصوير5شكل شماره
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  وضعيت فرهنگ سازماني در سطح ارزش ها
هاي حاكم بازنمايي كننده غلبه گفتمان فرهنـگ  تصوير فرهنگ سازماني در سطح ارزش

هاي حـاكم بـر دو   سلسله مراتبي است در حالي كه در وضع مطلوب نيازمند تقويت ارزش
  گرا است.فرهنگ بازار و توسعه

  
  در دو وضع موجود و مطلوبفرهنگ سازماني صدا و سيما در سطح ارزش ها  . تصوير6شكل شماره

  وضعيت فرهنگ سازماني در سطح پيش فرض ها
هاي حاكم بر وضع موجود فرهنگ سازماني نشـانگر غلبـه فرهنـگ سلسـله     فرضپيش

  مراتبي است. در حالي كه در وضع مطلوب ضرورت تقويت فرهنگ تيمي محسوس است.

  
صوير فرهنگ سازماني صدا و سيما در سطح پيش فرض ها در دو وضع موجود و . ت7شكل شماره

 مطلوب
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  مشخصات برجسته سازماني
نتايج نشان داد مشخصات برجسته سازماني به صورت كلي در حالت مطلوب بايد تاكيد 
بيشتري بر فرهنگ توسعه گرا و تاكيد به مراتب كمتري بر فرهنـگ سلسـله مراتبـي داشـته     

  باشد. 

  
 در دو وضع موجود و مطلوبويژگي هاي برجسته سازماني  .. تصوير8شكل شماره

در سطح نمادها و مصنوعات در وضع مطلوب نيازمند تأكيد و تقويـت  اين مشخصات 
گرا و بازار و كاهش تأكيد بر دو فرهنگ تيمي و سلسله مراتبي اسـت. در  دو فرهنگ توسعه

ه سـازماني ضـرورت تقويـت فرهنـگ     هاي مشخصات برجستفرضها و پيشسطح ارزش
گرا و تأكيد كمتر بر دو فرهنگ سلسـله  تيمي، تثبيت و استمرار وضع موجود فرهنگ توسعه

  شود.مراتبي و بازار مشاهده مي
  ويژگي هاي رهبري سازماني

نتايج نشان داد ويژگي هاي رهبري سازماني در حالت مطلوب نيازمنـد تاكيـد زيـاد بـر     
  به مراتب كمتر بر فرهنگ سلسله مراتبي استفرهنگ بازار و تاكيد 
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  در دو وضع موجود و مطلوبويژگي هاي رهبري سازمان  . تصوير9شكل شماره

هاي رهبري سازمان در سطح نمادها و مصـنوعات در وضـع   از ديد پاسخگويان ويژگي
نـگ  گرا و بازار و كاهش تأكيد بر دو فرهمطلوب نيازمند تأكيد و تقويت دو فرهنگ توسعه

هاي حاكم بر رهبري سازمان در وضع مطلوب تيمي و سلسله مراتبي است. همچنين ارزش
گرا و بازار، تأكيد كمتر بر فرهنگ تيمي و در عين نيازمند تأكيد و تقويت دو فرهنگ توسعه

هاي حـاكم بـر رهبـري    فرضحال استمرار وضع موجود فرهنگ سلسله مراتبي است. پيش
ازمند تأكيد و تقويت فرهنگ تيمي و تأكيد كمتر بر دو فرهنـگ  سازمان در وضع مطلوب ني

  گرا و سلسله مراتبي و در عين حال استمرار وضع موجود فرهنگ بازار مي دانند. توسعه
  ويژگي هاي مديريت كاركنان

نتايج نشان داد ويژگي هاي مديريت كاركنان در حالت مطلـوب نيازمنـد تاكيـد بـر دو     
  ر و تاكيد به مراتب كمتر بر فرهنگ سلسله مراتبي است.فرهنگ توسعه گرا و بازا

  
  در دو وضع موجود و مطلوبويژگي هاي مديريت كاركنان  . تصوير10شكل شماره
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هاي مديريت كاركنان بـراي  دهنده ويژگيپاسخگويان بر اين اعتقادند كه نمادهاي نشان
تأكيد اندك بـر سـه فرهنـگ    وضع مطلوب نيازمند تأكيد كمتر بر فرهنگ تيمي و تقويت و 

هاي مديريت كاركنان در سطح مصنوعات در وضعيت مطلوب نيازمنـد  ديگر است. ويژگي
گرا و بازار و كاهش دو فرهنگ سلسله مراتبي و تيمـي  تقويت و تأكيد بر دو فرهنگ توسعه

هاي حاكم بر مديريت كاركنان رسانه ملي در وضـع مطلـوب نيازمنـد كـاهش     است. ارزش
لسله مراتبي و تقويت و تأكيد بيشتر بر سه فرهنـگ ديگـر بـه صـورت همزمـان      فرهنگ س
هاي حاكم بر مديريت كاركنان سازمان صـدا و سـيما در وضـع مطلـوب     فرضاست. پيش

گرا و در عين حال تقويت و تأكيد نيازمند تأكيد كمتر بر دو فرهنگ سلسله مراتبي و توسعه
  رت توامان است. بيشتر بر دو فرهنگ بازار و تيمي به صو

  انسجام سازماني
نتايج نشان داد انسجام سازماني در حالت مطلوب نيازمند تاكيد كمتر بر فرهنگ تيمي و 

  تاكيد نسبتا بيشتر بر دو فرهنگ توسعه گرا و بازار است.

  
  در دو وضع موجود و مطلوبانسجام سازماني  . تصوير11شكل شماره

كننده انسجام سازماني بـراي حالـت مطلـوب بـه      از نظر پاسخگويان نمادهاي بازنمايي
نسبت به وضع موجود نيازمند تقويت اندك فرهنگ سلسله مراتبي و كاهش و تأكيد كمتـر  

گـرا و بـازار   بر فرهنگ تيمي و البته با استمرار بخشي وضعيت موجود دو فرهنـگ توسـعه  
ي در وضع مطلوب گري مصنوعات انسجام سازماناست. پاسخگويان بر اين باورند كه جلوه

به نسبت وضع موجود نيازمند تقويت فرهنگ تيمي و كاهش فرهنگ سلسله مراتبي و البتـه  
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گرا و بازار است. ارزيابي نتايج پاسخگويان در زمينه با ادامه وضع موجود دو فرهنگ توسعه
دهد كه براي حالت مطلوب ضرورت تقويت هاي حاكم بر انسجام سازماني نشان ميارزش
گرا و در مقابل كاهش اندك دو فرهنـگ سلسـله مراتبـي و    دو فرهنگ تيمي و توسعهاندك 

هاي حاكم بر انسجام سازماني فرضشودنظرات پاسخگويان در زمينه پيشبازار مشاهده مي
دهد در حالت مطلوب تقويت اندك فرهنگ سلسله مراتبي و در عين حال كاهش نشان مي

- دو فرهنگ ديگر استمرار وضع موجود كفايت مـي  گرا ضرورت دارد. برايفرهنگ توسعه

  كند.
  تاكيدات استراتژيك

نتايج نشان داد تاكيدات استراتژيك در حالت مطلوب نيازمند تاكيد كمتر بر فرهنگ بازار 
  و تاكيد بيشتر بر سه فرهنگ ديگر است.

  
  در دو وضع موجود و مطلوبتاكيدات استراتژيك  . تصوير12شكل شماره

بر استمرار وضع موجود نمادهاي بازنمايي كننده تأكيدات استراتژيك تأكيد پاسخگويان 
گري مصنوعات تأكيدات اسـتراتژيك در  دارند..همچنين پاسخگويان بر اين باورند كه جلوه

وضع مطلوب نيازمند تأكيد كمتر بر فرهنگ بازار و تأكيد و تقويت بيشتر بـر سـه فرهنـگ    
حاكم بر تأكيدات استراتژيك در وضع مطلوب نيازمند  هايديگر است. از نظر ايشان ارزش

تقويت جزئي فرهنگ تيمي و همچنين كاهش اندك فرهنگ سلسله مراتبـي و ادامـه وضـع    
هاي حاكم بر تأكيدات استراتژيك در فرضگرا است. پيشموجود دو فرهنگ بازار و توسعه
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يد كمتر بر فرهنگ بازار و دهد كه در وضع مطلوب نيازمند تأكارزيابي پاسخگويان نشان مي
  تقويت سه فرهنگ ديگر است. 

  شاخص موفقيت
نتايج نشان داد شاخص موفقيت در حالت مطلوب نيازمند تاكيد كمتر بر فرهنگ سلسله 

  مراتبي و تاكيد بيشتر بر دو فرهنگ بازار و توسعه گرا است.

  
  مطلوب در دو وضع موجود وشاخص هاي موفقيت سازماني  . تصوير13شكل شماره

گـرا، تقويـت   پاسخگويان بر اين باورند كه ضمن حفظ وضع موجـود فرهنـگ توسـعه   
هـاي نمـادين موفقيـت    فرهنگ بازار و كاهش فرهنگ سلسله مراتبي و تيمي براي شاخص

سازماني در وضعيت مطلوب نسبت بـه وضـع موجـود امـري ضـروري اسـت..تقويت دو       
له مراتبـي و بـازار در وضـع مطلـوب     گرا و كاهش دو فرهنگ سلسفرهنگ تيمي و توسعه

هاي حاكم بر گري شاخص موفقيت سازماني مورد تأكيد پاسخگويان بوده است.ارزشجلوه
شاخص موفقيت سازماني در وضعيت مطلوب نسبت به وضـع موجـود، كـاهش فرهنـگ     

گرا و بازار از نظر پاسخگويان بوده است. سلسله مراتبي و تقويت سه فرهنگ تيمي، توسعه
گرا و ادامه وضع موجـود  ش فرهنگ سلسله مراتبي و تقويت دو فرهنگ تيمي و توسعهكاه

هاي شاخص موفقيـت بـراي وضـعيت مطلـوب فرهنـگ      فرضفرهنگ بازار به عنوان پيش
  سازماني توسط پاسخگويان اعلام شده است.
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  گيريبحث و نتيجه. 7
هاي فرهنگي و ژيك سازمانترديد فرهنگ سازماني نقش مؤثري در پيشبرد اهداف استراتبي

هاي بلند مدت، ميان مدت و كوتاه مدت به منظور مواجه در محـيط رقـابتي بـا رقبـا     برنامه
دهـد.  كند و ضريب نفوذ و ماندگاري در محيط را افزايش مـي براي تحول و رقابت ايفا مي

هاي رفتاري، كميت و اين مهم در قالب اثربخشي در حوزه توليد محتوا، منابع انساني، كنش
اي نقش مهمـي دارد. نتـايج   سازماني و همچنين رقابت در عرصه بازار رسانهكيفيت توسعه 

تحقيقات داخلي در موضوع فرهنگ سازماني صداوسيما تأكيد بر فرهنگ سلسله مراتبي در 
وضع موجود است و نتايج تحقيق كنوني نيز در سه معاونت سازمان صـدا و سـيما( خبـر ،    

و برنامه ريزي)، اين نتيجه را تأييد كرد. همچنانكه نتايج تحقيقـات كمـرون و كـويين    سيما 
هاي دولتي تقريباً به طور همزمان و نسبتاً يكسان چهـار فرهنـگ ناشـي از    نشان داد سازمان
هاي رقابتي را دارا هستند، نتايج اين تحقيق نير مؤيد اين موضـوع اسـت،   چارچوب ارزش

سازمان صداوسيما نيز از اين اصل مستثني نبوده است. ضمن آن كـه  يعني فرهنگ سازماني 
  براي وضع مطلوب نيز اين نتيجه قابل مشاهده بود.

نتايج اين تحقيق براي طراحي فرهنگ سازماني مطلوب بـه چهـار هـدف كـلان بـراي      
  سازمان صدا و سيما منتهي شد كه عبارتند از:

 رويكرد تمركز بر مأموريت، تقويت و تأكيد بيشتر بر فرهنگ بازار با. 1

 گرا با نگاه اشاعه نوآوري و خلاقيت،تقويت و تأكيد بيشتر بر فرهنگ توسعه. 2

 سازي،از طريق تعديل ساختار و چابك تأكيد كمتر يا تعديل فرهنگ سلسه مراتبي. 3

 هاي مشاركتي.تثبيت و استمرار وضع موجود فرهنگ تيمي با رويكرد تثبيت كنش. 4

گـرا بـودن و اشـاعه نـوآوري و     جهت گيري عمده سـازمان بايـد برمأموريـت    بنابراين
خلاقيت متمركز شود. بايد درنظر داشت حفظ و تقويت جايگاه رقابتي سازمان (سهم بـازار  

ريزي و مشخص كردن مأموريت شـفاف سـازماني، ترسـيم    به لحاظ محتوايي) بدون برنامه
هدف محوري، سود محوري و توليد محصولات  اهداف واقع بينانه از فضاي رقابتي و رقبا،

 پذير نخواهد بود. اثربخش امكان

پذيري (با توجـه بـه   همچنين توجه به چند ويژگي عمده از جمله نگاه به آينده، ريسك
اي و تحولات آنها) تأكيد بر يادگيري فرآيند محور، سرعت عمل هاي رسانهويژگي سازمان

به انتظارات مخاطبان در قالب احترام و تعهد سـازماني  و شناخت دقيق نيازها و پاسخگويي 
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نسبت به مخاطب، توجه به طراحي يا فـرم محصـولات (متناسـب بـا محتـوا)، همگـام بـا        
تواند زمينه اشاعه نوآوري و خلاقيت ها كاري ميها و رويهپذيري در ضوابط، روشانعطاف

  سازماني را در بين عوامل انساني مجموعه فراهم نمايد.
- ز نتايج ديگر تأكيد كمتر بر فرهنگ سلسله مراتبي با رويكرد تعديل ساختاري و چابكا

سازي بود. از خصوصيات بارز اين فرهنگ وجود استانداردهاي مشخص و قابل تشـخيص  
هـا بـه   هـا و دسـتورالعمل  نامهبراي كنترل سازماني در قالب پيروي از قوانين، مقررات، آيين

دهـي امـور و پرهيـز از تعـارض و در يـك كـلام       دن و سـازمان بيني نمـو منظور قابل پيش
هاي مختلف سازماني است. بر اين اساس با توجه بـه نتـايج   هماهنگي بين افراد و مجموعه
گيري از نظرات نخبگان و سازي تأكيد دارد لازم است با بهرهكه برتعديل ساختاري و چابك

وري و هاي موازي، افـزايش بهـره  فعاليتسازي ساختار، حذف كارشناسان نسبت به منطقي
  برون سپاري وظايف غير ذاتي سازمان اقدام  شود.

هاي رقابتي است كـه  هاي عمده چارچوب ارزشفرهنگ تيمي يا مشاركتي نيز از بخش
هـاي ايـن فرهنـگ    نتايج پژوهش دلالت بر استمرار و تثبيت وضع كنوني داشت. از ويژگي

ها در راستاي اجماع و دستيابي به توافق و ايجاد انگيزه بين يگيرمداخله كاركنان در تصميم
ايشان است كه احساس روحيه جمعي در كار و ارتقاي سرمايه اجتمـاعي (اعتمـاد وكـنش    

ها سازمان را تقويـت  ها و اهداف و استراتژيتعاملي) و در عين حال تعهد كاركنان به آرمان
مشاركتي بين كاركنان منجر به ايجاد روابط پويـا   هايبخشد. بنابراين تثبيت كنشو ارتقا مي

و سالم و سازنده در محيط سازماني شده كه نهايتاً به تعالي فرهنگ تيمي سازماني منجرمـي  
  شود.

درسـطح نمادهـا،    "هـاي سـازماني  ويژگي"هاي كيفي با توجه به نتايج تطبيقي شاخص
اي بـه  وسيما و ساختمان شيشههاي زيباكنار، خبرگزاري صدا وسيما، دانشگاه صدا شاخص

گرا و سلسه مراتبي نقـش  هاي تيمي، رقابتي، توسعههاي فرهنگترتيب در باز توليد ويژگي
هـاي  هاي روابط صـميمانه، تحريريـه  موثري ايفا مي كنند. در سطح مصنوعات نيز شاخص

رقابتي،  هاي تيمي،هاي آموزشي، ترتيبات سازماني به ترتيب در فرهنگخبر، برگزاري دوره
گفتـه  هاي پـيش هاي فرهنگگرا و سلسه مراتبي نقش تأثيرگذاري در بازتوليد ويژگيتوسعه
هاي همدلي، تفكر رقابتي، يادگيري سازماني ها نيز شاخصدار هستند. در سطح ارزشعهده

هـاي تيمـي، رقـابتي،    هاي مؤثر در ارتقـاي فرهنـگ  و رعايت مقررات به ترتيب از شاخص
هـاي تـرجيح   ها نيز شـاخص فرضسلسه مراتبي سازمان هستند.در سطح پيشگرا و توسعه



  1399سال دهم، شمارة اول، بهار و تابستان  ،رسانه و فرهنگ   318

دهـي  گرايي به ترتيب  در شـكل خواهي و قانونمنافع سازماني، افزايش ضريب نفوذ، تحول
  گرا سلسه مراتبي نقش موثري ايفا مي نمايند.هاي تيمي، رقابتي، توسعهدرارتقاي فرهنگ

مويد اين مهم است كه  "هاي رهبريويژگي"هاي كيفي همچنين نتايج تطبيقي شاخص
انداز ، افراد تكنوات و شوراي معاونين در سطح نمادي، هاي افق رسانه، سند چشمشاخص

هـا،  سالاري و اطلاعيـه رفتاري، برنامه پنج ساله، فنهاي خوشدر سطح مصنوعات شاخص
هيـز از تعـارض و   گرايي، كارآفريني و پرهاي نوع دوستي، نتيجهها شاخصدر سطح ارزش
گرايـي  هاي سعادتمندي، خودباوري، مثبت انديشي و تعاملها شاخصفرضدر سطح پيش

گـرا و سلسـله مراتبـي  را در    هاي تيمي، رقابتي، توسعهسازنده به ترتيب در ارتقاي فرهنگ
  دهي فرهنگ سازماني نقش موثري ايفا مي نمايند.شكل

حاكي از آن  "مديريت كاركنان"هاي كيفي از سوي ديگر توجه به نتايج تطبيقي شاخص
هاي سازماني، توليدات الف ويژه، خبـر فـوري و اسـتخدام    هاي جشنوارهاست كه شاخص

هاي زنده و هاي فاخر، برنامههاي تجليل از كاركنان، برنامهرسمي در سطح نمادها، شاخص
ري، پيشـرو  هاي احساس مسئوليت، آينده نگ ـها در سطح مصنوعات، شاخصدستورالعمل

هاي توانمندسازي سازماني، كادر سازي، ها و شاخصبودن و وحدت رويه در سطح ارزش
اي در بازتوليـد  ها به ترتيب نقـش عمـده  فرضمندي در سطح پيشپذيري و ضابطهانعطاف
  گرا و سلسله مراتبي ايفا مي كنند.هاي تيمي، رقابتي، توسعههاي فرهنگويژگي

- نشان داد در سطح نمادها شاخص "انسجام سازماني"كيفي  هاينتايج تطبيقي شاخص

و بوروكراسـي، در سـطح    IP Mediaهاي نمـاز جماعـت، مركـز تحقيقـات و نظرسـنجي،      
هاي نوين و نظام ارشديت، در سطح هاي رفتاري مناسب، نظرسنجي، رسانهمصنوعات كنش

هـا  فـرض در سـطح پـيش  پردازي و وظيفه مداري و ها، ما بودن، توليد اثربخش، ايدهارزش
- اي در شكلدهي به افكار عمومي، تكثرگرايي و تقسيم كار نقش عمدهخواهي، شكلهويت

  هاي فرهنگ سازماني بر عهده دارند.دهي به ويژگي
مويد ايـن نكتـه اسـت كـه در سـطح      "تأكيدات استراتژيك"هاي كيفي مقايسه شاخص

و بخشـنامه برنامـه و بودجـه، در سـطح     هـا  ، سـلبريتي Press Tvسازي، شبكه نمادها، برنامه
اي، المللي، نخبگان فرهنگي و استانداردهاي حرفـه هاي بينهاي كاري، شبكهمصنوعات تيم
گري و كارايي و كارامدي و در ايها مشاركت همگاني، تمايز و تكثر، حرفهدر سطح ارزش

لانيت از مهمترين اي و عقسازي، مرجعيت رسانهها نيز خودباوري، گفتمانفرضسطح پيش
  هاي فرهنگ سازماني ايفاي نقش دارند.هاي كيفي مؤثر بر بازتوليد ويژگيشاخص
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مشـخص شـد در   "هـاي موفقيـت  شاخص"هاي كيفي و در نهايت با توجه به شاخص
المللي و مخاطب محـوري، در سـطح مصـنوعات    هاي بينسطح نمادها، توجه به جشنواره
عهد سازماني، توجه به جذب، حفظ و اقنـاع مخاطـب و   ها تتنوع توليدات، در سطح ارزش

ها توسعه كيفي منابع انساني با رويكرد تعامل با مخاطبان مـي توانـد در   فرضدر سطح پيش
  هاي فرهنگ سازماني ناثرگذار باشند.بازتوليد ويژگي

 

  پيشنهادها
با توجه به نتايج تحقيق مبني بر وجـود شـكاف در بـين وضـع موجـود و مطلـوب        ـ

هاي بلنـد مـدت و كوتـاه مـدت     تواند بر تمام برنامهنگ سازماني، اين فاصله ميفره
سازمان اثر منفي داشته باشد. اين شكاف عمدتاً بر حاكم بودن گفتمان فرهنگ سلسله 
مراتبي و غلبه آن بر ويژگي هاي دو فرهنگ توسعه گرا و بازار نمايان است. بنابراين 

گفتمان توسعه گرا و بازاري اعمـال تـدريجي و   براي ترميم اين شكاف و تقويت دو 
هاي پژوهش و تمركز بر ماموريت اصلي سازمان و ترويج نـوآوري و  فرآيندي يافته

ژي هـاي متناسـب در    خلاقيت پيگيري شود. بدين منظور پيشنهاد مـي شـود اسـترات   
برنامه ريزي بلند مدت سازمان صدا و سيما به صورت ويژه مورد تاكيد قـرار گيـرد.   
اين موضوع به خصوص براي حوزه هاي سيما و خبر از اهميت دوچندان برخوردار 

  است.
براي كاهش گفتمان سلسله مراتبي تعديل ساختار و حركت از سـاختار عمـودي بـه     ـ

افقي و برون سپاري بخشي از فرآيندها توصيه مـي شـود. همچنـين برگـزاري دوره     
فه مداري مي توانـد ارزش هـا و   آموزشي و  تشويق رفتار فرآيند محور به جاي وظي

پيش فرض هاي حاكم بر گفتمان سلسله مراتبي را نزد مديران و كاركنان تضعيف و 
  موجب تاكيد كمتر بر فرهنگ سلسله مراتبي شود. 

مشاهده نشدن تجانس فرهنگي بين مولفه هاي شش گانه سازماني از ديگر نتايج اين  ـ
ازمان صدا و سيما لازم است جهـت  پژوهش بود. براي ايجاد تجانس فرهنگي در س

گيري هر شش مولفه متناسب با وضعيت مطلوب فرهنگ سازماني باشد. يعني تاكيد 
بيشتر مولفه ها به دو فرهنگ توسعه گرا و بازار و تاكيـد كمتـر بـر فرهنـگ سلسـله      
مراتبي. بدين منظور تقويت جايگاه دانشـگاه صـدا و سـيما و برگـزاري دوره هـاي      

ي كمي و كيفي توليدات خبري و خبرگزاري صـدا و سـيما، ارتقـاي    آموزشي، ارتقا
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ژه و برنامـه هـاي زنـده، اعمـال نتـايج اقـدامات مركـز         كيفي توليدات طبقه الف وي
تحقيقات در توليدات رسانه، استفاده از چهره ها و افراد مشهور، حضور پر رنگ تـر  

ز طريق نماد سازي و اعمال در جشنواره ها و استفاده از رسانه هاي نوين مي توانند ا
در چرخه سطوح پويايي هـاي فرهنگـي در ايجـاد تجـانس فرهنگـي و تقويـت دو       

  فرهنگ توسعه گرا و بازار نقش مهمي ايفا كنند. 
با توجه به تغييرات شديد سپهر رسانه ضرورت دارد كه فرهنـگ سـازماني سـازمان     ـ

بين وضع موجود و  صدا و سيما به صورت ادواري سنجش و ارزيابي شود تا شكاف
 پـذيري انعطـاف  منظـور  بـه  لزوم صورت در وضع مطلوب به صورت مرتب رصد تا

هاي جديد اقدام لازم بيروني، نسبت به تدوين راهبرد و برنامه پذيريانطباق و دروني
 به عمل آيد.

هاي حاكم بر فرهنگ سـازماني از طريـق   ها و ارزشفرضاز آنجا كه بخشي از پيش ـ
پـذيري (ايسـتاري و هنجـاري)    شود، جامعهديد به سازمان منتقل ميورود پرسنل ج

هاي لازم كاركنان با مفروضات حاكم بر سازمان ضروري است. بنابراين تدوين برنامه
 ناپذير است.در اين خصوص اجتناب

  
ها نوشت پي

 

معماري فرهنگ سازماني   ". مقاله حاضر برگرفته شده  از رساله مقطع دكتراي تخصصي  با عنوان 1
  است. "در رسانه ملي بر پايه ارزش هاي رقابتي 

2. OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) 
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