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  مقدمه

  موجـود    های   و کتاب  ها     از مقاله  یعی در گستره وس   ی هر چند امروزه مفهوم فرهنگ سازمان      
 ـا از ر  یک ـیت مورد بحث قرار گرفته و به        یرینه سازمان و مد   یدر زم   یتیریم مـد  ین مفـاه  یج تـر  ی
ن مباحـث   یزتـر یآم  د از جـدال   ین و شـا   یتـر   تازه از   یکیهنوز   یفرهنگ سازمان  است؛   ل شده یتبد
  . است سازمان ینظر

 نحوه مطالعه،   ،ل دهنده ی عناصر تشک  ها،  ویژگی ی،نه معنا و مفهوم فرهنگ سازمان     یهنوز در زم  
 یامـدها یج و پیز نتـا یتحول فرهنگ و ن و یری عوامل موثر بر شکل گ، آنیریشناخت و اندازه گ 

 ـت  ی ـحاصل از حاکم    ـ ی قابـل تـوجه    یک فرهنـگ خـاص بـر سـازمان، اخـتلاف نظرهـا            ی ن ی ب
 ـبـاً بـر سـر    ی مذکور، تقریبا وجود اختلاف نظرها  . پژوهشگران وجود دارد   ک موضـوع توافـق   ی

از  و   یت در عـصر کنـون     یری مد یها  از ضرورت  یکی "یت فرهنگ سازمان  یریمد"وجود دارد که    
 بـه  ی، شـکل ده ـ هـا  سازمان رانی مد برجستههای نقش از  یکیت است و    ی موفق یط لازم برا  یشرا

   . آن است بری اثرگذارفرهنگ و
 بـه طـور    ی فرهنـگ سـازمان    هـای    مورد اسـتفاده در پـژوهش      های  شناسیروش  ن مقاله   یدر ا 
 یکه بـر مبنـا     است   هایی  مدلاز جمله    ی رقابت های  ارزش ان شده که چارچوب   ی مرور و ب   یاجمال
 ن چـارچوب در   یااستفاده از   .  اقدام نمود  ی نسبت به پژوهش در حوزه فرهنگ سازمان       توان   می آن

ی اسـت کـه     فیکرد ک ی حرکت به سمت فاصله گرفتن از رو       ی نوع گویای یمطالعه فرهنگ سازمان  
  .شود   می محسوبی فرهنگهای  اکثر پژوهشوجه مشخص

  ی فرهنگ سازمانهای پژوهشدر  مورد استفاده های شناسی بر روش یمرور

 وجـود   ین پژوهشگران توافق انـدک    ی، ب یدرخصوص نحوه مطالعه و شناخت فرهنگ سازمان      
 هـای   در مقابل پـژوهش    یفی ک های  ن عدم اجماع، در مباحث مربوط به استفاده از پژوهش         یا. دارد
، ی از پژوهـشگران معتقدنـد کـه در مطالعـات فرهنگ ـ           یبرخ ـ.  قابل مـشاهده اسـت     یخوبی ب کم

  و )1985اوچـی و ویلکینـز،       (انگارانـه و کـم ارزش هـستند        ، ساده یار تصنع ی بس ی کم های  روش
لانـدبرگ،  . (نـد یک سازمان را مـشخص نما ی حاکم بر ی اساسهای ارزشند مفروضات و    توان  نمی
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   )1985شین، ؛ 1985
 ی فرهنگ ـهـای  ن موضوع اصرار دارند که پـژوهش      ی از پژوهشگران بر ا    یگریدر مقابل عده د   

 با فراتـر رفـتن از       ی فاصله گرفته،   و قوم شناس   یق موجود در انسان شناس    ی تحق های  د از روش  یبا
 یسه ا ی و مقا  یقی تطب های  چارچوبن  ی حرکت کنند که امکان تدو     ی به سمت  ی اکتشاف یکردهایرو

  ).1990، همکارانش و 1986هافستد،  (را فراهم آورند
 هـای   پـژوهش  حـاکم بـر      یادی ـ مفروضـات بن   یس، برر ها  تفاوتن  ی توجه به ا   های  راه از   یکی

ش بـه جهـان شـمول    یا گـرا ی 1زان منحصر به فرد بودن     می  با توجه به   یمربوط به فرهنگ سازمان   
 ـدر نما . هاست ج آن یر بودن نتا  یم پذ ی و تعم  2بودن از  ی، برخ ـ مـذکور ار  ی ـبـا توجـه بـه مع      ) 1(ه  ی

 ).9، ص 1991تزر، دنیسون و اسپری (ده اندی گردیمطالعات انجام شده دسته بند
 

 ی مربوط به فرهنگ سازمانهای پژوهش انواع یدسته بند  :1نمودار
 
 

 

گانـه و منحـصر بفـرد هـر     یت ی ـ از مطالعـات بـر ماه      یشود، برخ ـ    می گونه که ملاحظه   همان

                                                 
1. Uniqueness 
2. Universality 
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م یو کل جوامع قابل تعم ـ    ها    سازمان کل   ی که برا  یجی به نتا  یابی به دنبال دست   ،د داشته یسازمان تاک 
 و  یف ـی ک یتی عمـدتاً مـاه    ،د دارنـد  یفرد بودن تاک  ی که بر منحصر ب    هر چند مطالعات  . ستندید، ن نباش

 استثنائات  ؛ دارند ی کم یتیج هستند ماه  ی نتا یریم پذ یت داشتن و تعم   ی که به دنبال عموم    یمطالعات
دربـاره  هـا     ی آن ادی ـل مفروضـات بن   ی ـن دل ید و بـه هم ـ    ننه وجود دار  ین زم یز در ا  ی ن یقابل توجه 

 ی موجود در روش شناس ـ    ی ظاهر های  تفاوتسه با   یاشتن و منحصر بفرد بودن، در مقا      ت د یعموم
  . برخوردار استتری بیشت یبه مراتب از اهمها   آن مورد استفادهیو ابزارها
 ـ آن نشان دهنده مطالعـات منحـصر بفـرد و            یک سو ی که   یوستاریعلاوه بر پ  ) 1(ه  ینما ک ی

ز در یکـرد متمـا  ی چهـار رو ؛و جهان شمول اسـت    ر  یت پذ ی مطالعات عموم  گویایگر آن   ی د یسو
  را دربـر   یوسـتار مطالعـات   یسـمت چـپ پ    . سـازد    مـی  ز مـشخص  ی را ن  یمطالعات فرهنگ سازمان  

ف فرهنـگ   ی توص ـ ین مطالعات یهدف چن . ف فرهنگ هستند  ی بر مشاهده و توص    یرد که مبتن  یگ  می
 ـ از ا  ی نمونه خوب  )1983 (یمطالعه گرگور . باشد   می  سازمان مورد مطالعه   یاز نظر اعضا   ن نـوع   ی

 از سـوی   مـورد اسـتفاده      ی اجتمـاع  هـای   یده اسـت دسـته بنـد      یمطالعات است، که در آن کوش ـ     
کردنـد،     مـی و کارشـان اسـتفاده  هـا    سازمانف  ی توص یکه از آن برا   ی را   ا  و حرفه  ین فن یمتخصص

 و  ی خدمت یارهی بود که کارکنان با آن، مس      ی شناخت یها ن مطالعه فهم نظام   یهدف ا . دیح نما یتشر
 ـ ها    سازمانمشاغل خود در درون       دادنـد    مـی   مختلـف را مـورد توجـه قـرار         هـای   سـازمان ن  یو ب

 ).5، ص 1983گرگوری، (
 هـای   رنـد کـه از روش     یگ   مـی   قـرار  یوستار مورد نظـر، مطالعـات     ی پ ی آن طرف تر بر رو     یکم
 ی گردآور های  فاده از داده  ن است که بتوانند با است     یبر ا ها     آن  تلاش ی ول ؛کنند   می  استفاده یمشابه

پـژوهش  . ف محض فراتر روند   ی از توص  ، اقدام نموده  یه پرداز ی به نظر  یی استقرا یوه ا یشده به ش  
 ـ از ا  ی عـال  یس نمونـه ا   ی افسران پل ـ  ی ساز یند اجتماع یدر مورد فرآ  ) 1973،  1988(وان منن    ن ی

 داشـته و از     یف ـی ک یتیه شده عمدتاً مـا    ی گردآور های  ن پژوهش داده  یدر ا . رود    می وه به شمار  یش
 ـج ا ین نتـا  تـری   مهـم  از   یکی.  به دست آمده اند    ی قوم نگار  یلی تفص های  ق روش یطر ن پـژوهش   ی

 کارکنان است کـه نـه از        ی ساز ینه اجتماع ی مناسب، در زم   1یادی بن ی مفهوم ساز  یک تئور یارائه  
هـا     داده یز و مفهـوم سـا     یکـرد اسـتقرار   ی از رو  یری ـه، بلکه با بهـره گ     ی اول های  ق جمع داده  یطر

                                                 
1 Grounded Theory 
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   ).1988، 1973ون مانن،  (حاصل شده است
ق، بـه   ی ـ تحق یریت پـذ  ی و عموم  یی بر جهان شمول گرا    یبا حرکت به سمت مفروضات مبتن     

 ی فرهنگ ـ های  شناسیا گونه   ها ی   شناسیو ارائه نوع    ها    ویژگین  ییم که درصدد تب   یرس  ی می مطالعات
نمونـه  . و جوامـع مختلـف هـستند      هـا     مانسازدر  ها    مدل ی کاربرد همگان  ی مدع ی تا حدود  ،بوده
 هـای    فرهنـگ  یصه اصـل  ی ـاست که چهار خص   ) 1980(ن پژوهش ها، مطالعه هافستد      ی از ا  یجالب
 موجـود  ی مل ـهای  از فرهنگیادین تعداد زی آن بی بر مبنا  ، مشخص نموده  ی را درسطح مل   یکار
، یـی جمع گرا /ییدگرا فاصله قدرت، فر   یعنیصه،  ین چهار خص  یا. ز قائل شد  یک سازمان، تما  یدر  

 هـای   رهِ داده ی ـ چنـد متغ   هـای   لی ـق تحل ینان، از طر  ی و اجتناب از عدم اطم     یسالار زن/ یمردسالار
به دنبال آن مطالعـه، هافـستد و همکـارانش     . اند شِ انجام شده به دست آمده     یمای حاصل از پ   یکم
 کـه   یکـرد یز رو  بـا اسـتفاده ا     ،دهی بخـش  یز تسر ی ن یمطالعات خود را به فرهنگ سازمان     ) 1990(

ر کار محور بـودن را بـه ابعـاد    یگر نظین بُعد دیزد، چندیآم ی را با هم درم  یفی و ک  ی کم های  روش
 ).1980آل، .ات.هافستد ( افزوده اندیقبل

 ـت داشـتن ا   ی ـ عموم ی هافـستد مـدع    که  با وجود این   است، که    ین نکته ضرور  یتوجه به ا   ن ی
 ـنظر. کنـد   نمی مطرحها    صهیصن خ یج ا ی در خصوص آثار و نتا     ی هاست، بحث  یژگیو ات او هـر    ی

 ـلذا ا . شوند  نمی  محسوب ی هنجار های  یر هستند، از نوع تئور    یپذ تیچند عموم   ـن نظر ی  راهـا     هی
ر یت پـذ  یکنند، عموم    می نیی تع ی فرهنگ سازمان  ی که برا  هایی  ویژگیص و   ی از نظر خصا   توان  می

بـه  هـا   سازمان ی برایص فرهنگیخصاو ها  ویژگین  ی که ا  ییامدهایج و پ  ی از نظر نتا   ی ول ؛دانست
  . ندارندی چندانیریت پذیعمومها  ین تئوریدنبال دارند، ا

و هـا     ویژگـی ز مثـل مـدل هافـستد        ی ـ ن از سـوی کـویین     ارائـه شـده      ی رقابت های  ارزشمدل  
 ـ؛ت دارنـد ی ـکند که از نظـر او عموم   ی می را معرفی خاص ی فرهنگ های  صهیخص  مفروضـات  ی ول
کنـد کـه از نظـر او           مـی  مطـرح هـا     ویژگـی ن  ی ا یامدهایج و پ  یوص نتا ز درخص ی ن یگری د یاضاف
 مورد اشـاره در آن مـدل در         یامدهایج و پ  ی و نتا  ی فرهنگ های  ویژگین  ی روابط ب  ،ت داشته یعموم

ن چهار فرهنـگ مـورد بحـث در         ی وجود توازن ب   ،ن مدل یبر اساس ا  . همه جا قابل مشاهده است    
  .  استی ضروری سازمانی اثربخشین مدل، برایا

 گویـای  ی مطالعه فرهنگ سـازمان    ی برا ی به عنوان چارچوب   ی رقابت های  ارزشاستفاده از مدل    
 هـای   اکثر پـژوهش ی است که وجه مشخصفیکرد کی حرکت به سمت فاصله گرفتن از رو    ینوع
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  ).169، ص 1979 و پتی کریو، 1985فرست لوییس، لاندبری و مارتین، (شود   فرهنگی محسوب می
توان با توجه به مجموعه ای از ابعـاد             ها را می    بر این فرض مبتنی است که سازمان      مدل مذکور   

هرچنـد  . هـا مـشترک اسـت، از یکـدیگر متمـایز نمـود              های فرهنگی که در کلیه سازمان       یا ویژگی 
، در )1990آل، . ات.  و هافـستد  1990دنیـسون،   (های مشابهی از سوی برخی پژوهشگران         استدلال

های اندکی برای مطالعه فرهنـگ از ایـن منظـر صـورت               شده است، در عمل تلاش    این زمینه ارائه    
  . گرفته است
های رقابتی از ارائه تجویزهای هنجاری عمومیـت          گونه که قبلاً نیز اشاره شد، مدل ارزش         همان

هـای اثربخـشی    نماید؛ ولی توجه به این نکته ضروری است که این مدل از مدل     پذیر خودداری می  
بـه همـین دلیـل در       . گیرد و کانون تمرکز آن بر نحوه کارکرد سازمان اسـت              سرچشمه می سازمانی  

تـوان انتظـار داشـت کـه بتـوان              صورت انجام دادن مطالعات تجربی مختلف بر مبنای این مدل می          
  . قابلیت تجویزی نیز برای آن قائل شد

رائـه یـک تئـوری      هنگامی که فرض عمومیت پذیری، به طور کامـل تحقـق یابـد، نتیجـه آن ا                
نظیـر شـبکه    (این نوع تئوری سابقه زیادی در مباحث مربوط به توسـعه سـازمانی            .  است 1هنجاری

داشته، در متون مربوط به فرهنگ سـازمانی        ) های مدیریتی لیکرت    مدیریت بلیک و موتن و سیستم     
من و پیتـرز و واتـر     ) 1982(، پاسـکال و اتـوس       )1981(نیز در کارهای پژوهشگرانی نظیـر اوچـی       

های فرهنگی و هم نتایج و        تئوری هنجاری مدعی است که هم ویژگی      . قابل مشاهده است  ) 1982(
باشد و بر مبنای این فرض درصدد تجـویز   پیامدهای تعیین شده برای هر ویژگی عمومیت پذیر می  

  . راهکارهای مدیریت موثر فرهنگ سازمانی است
های مربوط بـه فرهنـگ سـازمانی از      پژوهشگونه که بارلی و همکارانش اشاره کرده اند،   همان

شـد، فاصـله        تاکیدات اولیه ای که بر منحصر بفرد بودن و یگانه بودن فرهنگ هر سازمان تاکید می               
متاسفانه در رویکردهـای    . گرفته است و رویکردهای مقایسه ای و کاربردی تری را اتخاذ کرده اند            

های تجربی استفاده شـده و در ایـن جهـت             وشتر نسبت به فرهنگ سازمانی، بندرت از ر        کاربردی
  ).25، ص 1988بارلی میر و گاش،(تعداد کمی تحقیقات مقایسه ای و تطبیقی انجام گردیده است 

ی  رقـابت  هـای   ارزش بـا اسـتفاده از مـدل         یب پژوهش در عرصه فرهنـگ سـازمان       ین ترت یبه ا 
                                                 
1. Normative Theory 
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 را  ی فرهنگ ـ های  وده و پژوهش  ن حوزه افز  ی موجود در ا   یقیتواند بر شمار اندک مطالعات تطب       می
در هـر   .  و جهان شمول بودن سوق دهـد       یریت پذ ی به سمت مفروضات عموم    تری  بیشزان  ی م به

 است  یکردها، ضرور ین رو ی موجود در ا   های  تفاوت پرداختن به    یرسد به جا     می صورت به نظر  
وودمـن،  ( ردی ـمورد توجه قـرار گ    ها    ی آن کپارچه ساز ی مختلف و امکان     یکردهاینقاط قوت رو  

  ).161، ص 1989
 بـه   ی فرهنـگ سـازمان    هـای   مـدل  از   یدر برخ  ی رقابت های  ارزشچارچوب  که   نیبا توجه به ا   

 مورد بحـث   را کردین رو ی ا یعنوان چارچوب مرجع مورد استفاده قرار گرفته، ابتدا چارچوب کل         
 ـ ارز هـای   مـدل  از   یدر ادامه برخ ـ  دهیم و     میقرار   ی معرف ـ بـر آن     ی مبتن ـ ی فرهنـگ سـازمان    یابی
  .گردند  می

   ١ی رقابتهای رویکرد ارزش یچارچوب عموم

در .  ارائـه شـده اسـت      ی سازمان ی اثربخش یابی به منظور ارز   ی رقابت های  ارزشه  یچارچوب اول 
 شاخص را از مطالعات انجام شده استخراج        39 ی حاو ی و همکارانش، فهرست   2کمفل،1974سال  

 سـنجش  ی مناسـب بـرا  یهـا   از شـاخص یمل مجموعه جامع و کـا     یکردند که معتقد بودند حاو    
 ـن و رورباخ مـورد تجز     از سوی کویی   1981ست مذکور در سال     یل.  است ی سازمان یاثربخش ه و  ی

هـا، دسـته      حاکم بر آن   های  چارچوب الگوها و    ییل قرار گرفته و تلاش شد تا ضمن شناسا        یتحل
  .ارائه شودها  ن شاخصی از ای مناسبیبند

 ـ مـذکور ا   های   مربوط به شاخص   های   داده ی بر رو   انجام شده  ی آمار های  لیتحل ن امکـان را    ی
 ندی نما یها را دسته بند    ، آن شاخص  ی بعد اصل  3ف  ی پژوهشگران فوق فراهم نمود تا با تعر       یبرا
  ).377-363، صص 1983، 1981کویین و رورباخ، (

 هـای    سـازمان مربـوط اسـت و آن دسـته از شـاخص             ی به ابعـاد سـاختار     تر  بیشن بعد،   یاول
د ی که بر ثبات، نظم و کنترل تاک       هایی  د دارند، از شاخص   ی تاک ییای را که بر انعطاف و پو      یثربخشا

 یهـا  ن شـکل  ی سازمان ب  ی است که در تئور    یز آشکار ی تما گویاین بعد   یا. کند   می زیدارند، متما 
                                                 
1. Competing Values Approach 
2. Robert Camphell (1974) 
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 ).1968بورنز و استاکر،  (ده استی سازمان برقرار گردیکی و ارگانیکیمکان
 را که   ی اثربخش های  شود و آن دسته از شاخص        می  مربوط یون تمرکز سازمان  بعد دوم، به کان   

 کـه بـر   هـایی  د دارنـد، از شـاخص   ی ـ و وحدت سازمان تاک    یکپارچگی،  یط داخل یبر توجه به مح   
 . کند   میزی متما؛د دارندیک و رقابت تاکی، تفکیرونیط بیتوجه به مح

 ـ  یرنده دوگانگ ین بعد، در برگ   یسوم د بـر   ی ـ تاک گویـای  بـوده و     1هـا اهـداف   ن ابزار ی موجود ب
 مثـال،   یبـرا  (ییج نهـا  ینتا د بر یا تاک ی) ی و هدفگذار  یزیر برنامه ر  ینظ (ی مهم سازمان  یندهایفرآ

  .است) ییا کارآی یبهره ور
نـشان داده  ) 2(ه یدر نمامذکور  را با توجه به ابعاد سه گانه    ها  مدلن  یک از ا  ی هر   های  ویژگی
وجود ه   را ب  یتوان چارچوب   مذکور می ب ابعاد   یشود، با ترک     می نه که ملاحظه  گو همان. شده  است  

 موجـود  ی از چهار مدل اصل    یکی معرف   ،ز بوده و هر ربع از آن      ی مدل متما  4رنده  یآورد که دربرگ  
  ).124، ص 1988 و کویین، 1999جیفورد و گودمن، زاموتو، (در تئوری سازمان و مدیریت است 

  

  ی اثربخشیابی چهارگانه ارزهای مدل :2نمودار 

انعطاف پذیری 

محیط درونی محیط بیرونی 

کنترل  

:             نتایج نهائی
بهره وری و کارآئی 

:وسایل و ابزارها
برنامه ریزی و هدفگذاری مدل

 هدف عقلائی

:وسایل و ابزارها
مدیریت اطلاعات و ارتباطات

:نتایج نهائی
مدلثبات و نظم

فرآیندهای داخلی

مدل
سیستم های باز

:نتایج نهایی
بهسازی و توسعه نیروی کار :وسایل و ابزارها

 انعطاف و آمادگی 

:نتایج نهائی
رشد وتوانایی جذب منابع

:وسایل و ابزارها
انسجام و روحیه نیروی کار

مدل
روابط انسانی

  
  کویین و رورباخ

  

 منـدرج در آن     یهـا  ده شده که شاخص   ی نام ی رقابت های  ارزشن الگو بدان علت چارچوب      یا
 ـا). 128، ص   1988 و کـویین،     1999کامرون و کویین،     ( را دربردارند  ی متضاد یها امیابتدائاً پ  ن ی

                                                 
1. Means-Ends 
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ت اسـت، چـرا کـه       یری پارادکس موجـود در حـوزه سـازمان و مـد           ایگویقت  یچارچوب در حق  
کـویین فـامن،     (کال هـستند  یا پارادکس یب  ی رق ی به شاخصها  یابی همزمان در صدد دست    ها  سازمان

  ).124، ص 1996گرات، . سی. توماپسون  ام
ن یر باشند، در ع ـ   یمان منعطف و انطباق پذ     های  سازمانم  یخواه   می که  ما ضمن آن   ،ن نظر یاز ا 

 یکه بر ارزش منـابع انـسان       ا ضمن آن  ی. میحال خواهان با ثبات بودن و قابل کنترل بودن آن هست          
  .میکن   میدی تاکی و هدفمداریزیم، بر برنامه رید داریسازمان تاک

 را نـشان داده و نـسبت بـه مـدل مخـالف      ها ارزشژه از  یک دسته و  یب، هر مدل    ین ترت یبه ا 
 خـود، ارزش    ی اثربخـش  یارهای با مع  »یمدل روابط انسان  «. دارد متفاوت و متضاد     یدگاهیخود، د 

 و ثبات کـه  یرونیط بی را در مقابل توجه به مح     یری و انعطاف پذ   یط درون یت توجه به مح   یو اهم 
 ـ ی بر توجه به مح    » باز های  ستمیمدل س «. دهد   می  قرار ؛د دارد یتاکها     آن  بر ییمدل عقلا   و  یط درون

 ـ ی به مح  »یند داخل یمدل فرآ « که   ی در حال  ،کند   می دی تاک یریانعطاف پذ   دی ـ و ثبـات تاک    یط درون
  . کند  می

 ،)1981(ن و روربـاخ   یی کـو  از سـوی   ی رقـابت  های  ارزشه  ی چارچوب اول  یریاز زمان شکل گ   
از .  به کار گرفتـه شـده اسـت        ی مختلف یتیری و مد  ی موضوعات  سازمان   ی بررس یکرد برا ین رو یا

کـویین و  (ی  سـازمان های مدل انواع ی به بررس توان   می تلف مخ های  ن مدل در حوزه   ی ا یکاربردها
ی  رهبـر  یهـا  ن نقـش  یی تب ،)1983کویین و کامرون،     (ات سازمان ی چرخه ح  ی بررس ،)1983هال،  

ی  منـابع انـسان    یها استی، س )1983بلودرن و لاندگرن،    ( ی سازمان یها ی استراتژ ،)1984کویین،  (
، )1993هــایبرگ و پتــروک، ( یر ســازمانییــغت، )1993 و گیــک و لــس، 1991آل، . ات. یونــگ(
دنیـسون،  (ی  سازمانیز فرهنگ و فضای و ن)1993کوپر و کویین،  (تیری مدی اطلاعات های  ستمیس

  . اشاره نمود)1991 و زموتو و کراوکور، 1991؛ کامرون و فریمن، 1990
فاده  مـورد اسـت  یکردهـا ین روی از موفق تـر یکی ی رقابتهای ارزشب، چارچوب ین ترتیبه ا

 هـای   ک چارچوب عام و قابـل اسـتفاده در حـوزه          ی است که اکنون به عنوان       ینی ارزش آفر  یبرا
 ـجاد ی آن در ایین الگو توانایت این مزتری مهم. مختلف مورد توجه قرار گرفته است     ت ی ـک ذهنی

را به مانند     آن توان   می  که یگونه ا ه   ب ، است ین افراد در سطوح مختلف سازمان     یو زبان مشترک ب   
 مختلف  ی خود از الگوها   یابی در ارز  یمز مال یتا.  در نظر گرفت   ینی ارزش آفر  یک نقشه راه برا   ی

 ـ الگـو  50ن تـری  مهـم  از یک ـیرا به عنـوان   ی رقابتهای ارزش، چارچوب یتجار ا روش مـورد  ی
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  1. نموده استی مقاطع معرفی در تمامی تجارهای سازماناستفاده در 

  ی رقابتهای ارزشارچوب  بر چی مبتنی فرهنگ سازمانهای مدل

 ی نـوع گویـای  ی مطالعـه فرهنـگ سـازمان   ی بـرا ی به عنوان چارچوب  ی رقابت های  ارزشمدل   
 هـای  پـژوهش  اسـت کـه وجـه مشخـصه اکثـر      یف ـیکرد کیحرکت به سمت فاصله گرفتن از رو  

  .شود   می محسوبیفرهنگ
 ـ جـاد مـص   ی دائماً در حـال ا     ها  سازمان،  ی رقابت های  ارزشدگاه  ی د یبر مبنا   یروهـا ین ن یالحه ب

 ـدو مـورد از ا   . دهنـد    می  سوق ی متفاوت و متضاد   های   هستند که سازمان را به جهت      یمتضاد ن ی
 آن  ی مـشاهده نمـود کـه بـر مبنـا          ین از فرهنگ سـازمان    یف ادگار شا  یتوان در تعر     می تضادها را 
 ـیط ب یا مح ـ ز انطباق ب  ی و ن  ی و انسجام درون   یکپارچگیاز به   ین ن ید ب یک سو با  یاز  ها    سازمان  یرون

حه و تـوازن برقـرار کننـد        ر، مـصال  یی ـجاد تغ ی در ا  یاز به آمادگ  یاز به ثبات و ن    یگر، ن ی د یو از سو  
  ).449، ص 2002تسلاک، (

 ی را بـرا   یجه مطالعات خود توانستند شواهد    ین و رورباخ در نت    یی، کو ین تفکر ی چن یبر مبنا 
 اسـت کـه   ی اهـداف چندگانـه ا   ویایگدا کنند که    ی پ ی سازمان ی اثربخش یک مدل سه بعد   ید  ییتأ

 ـک از ا  ی هر   ی که بر مبنا   یج مشخص ینتا.  به آن هستند   یابی به دنبال دست   ها  سازمان ن چهـار بعـد     ی
  ):369، ص 1983کویین و رورباخ، (ی است عبارتند از ابیقابل دست

  ؛)یفرهنگ روابط انساند در یمورد تاک(ه یروح/ حفظ انسجام
 ؛) بازهای ستمیهنگ سفرد در یمورد تاک(حفظ انعطاف 

 ؛)ییفرهنگ عقلاد در یمورد تاک (یبهره ور/ ییکارآ

 .)ی داخلیندهایفرهنگ فرآد در یمورد تاک (یحفظ وضع موجود و ثبات سازمان

 را  ی فرهنـگ سـازمان    هـای   ویژگـی  از   یشرا مـدل    می سون و یکرد، دن ین رو یج ا یبا توجه به نتا   
 بود کـه    یشد، که مشابه همان ابعاد      ی می  منته یسازمان از عملکرد    یارائه کردند که به ابعاد مختلف     

                                                 
1. http:/www.creativity-at-work.com 
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  ).1983کوبین و کیمبرل،  (ف شده بودی تعری سازمانیدر مدل اثربخش
 اسـتفاده کـرده     ی فرهنگ سازمان  ی بررس ین چارچوب برا  یز از ا  ین) 1984 (یمبرلی و ک  کویین

 ـ نهفتـه در ا    ی ارزش یها یریمعتقد بودند که جهت گ    ها     آن .اند  ی بـرا  تـوان    مـی  ان چـارچوب ر   ی
، ی، اثربخـش  یزش، رهبـر  ی ـ مفروضات حاکم بر انگ    یعنی،  یق فرهنگ سازمان  ی عم های  هیکشف لا 
  ).296، ص 1984کویین و کیمبرلی،  ( مورد استفاده قرار دادی و اشکال سازمانها ارزش
، ی رقـابت  هـای   ارزشنـه   ی مطرح شده در زم    یها دگاهی د یبا بررس ) 1991(تزر  یسون و اسپر  یدن
ن چهار فرهنـگ عبارتنـد     یا.  کردند یز دسته بند  ی را در قالب چهار نوع متما      ی سازمان یها فرهنگ

 ـهر  . ی و فرهنگ سلسله مراتب    یی، فرهنگ عقلا  یا ، فرهنگ توسعه  یفرهنگ گروه : از  ـک از ا  ی ن ی
 سازمان است کـه     ی موجود در تئور   ی از چهار مدل اصل    یکی گویای ی فرهنگ یریچهار جهت گ  

 ـدر نما ها     آن دی مورد تاک  های  ارزشج و   ی، نتا ها، اهداف  یریجهت گ    نـشان داده شـده اسـت       3 هی
  ).4، ص 1991دنیسون و اسپریتزر، (

  
  ی چهارگانه فرهنگ سازمانهای ـ مدل3نمودار 

جهت گیری
 به سوی تمرکز و 

یکپارچگی

ری
پذی

ی 
بین

ش 
پی

ظم
ن

اف
عط
ان

جهت گیری
 به سوی عدم 
تمرکز و تفکیک

توجه به جایگاه 
رقابتی کل 
سازمان

توجه به حفظ 
/ سیستم اجتماعی 

فنی
افق دید بلند مدت

تاکید بر محیط درونی  
افق دید کوتاه مدت

تاکید بر محیط بیرونی 

جهت گیری
 به سمت توسعه و 

تحول
جهت گیری

 به سمت توسعه 
منابع انسانی 

جهت گیری
 سازی بیشینه به سمت 

بازده و نتایج 

جهت گیری
 به سمت ایجاد   
اانسجام و تعادل  

ثبات
کنترل

استمرار فعالیت ها و 
خدمات 

اندازه گیری و سنجش
مستندسازی 

مدیریت اطلاعات 

بحث و گفتگو 
مشارکت

فضای باز و آزاد

 توجه به افراد 
تعهد

روحیه و رضایت کارکنان

نگری بصیرت و آینده
نوآوری

انطباق و سازگاری

جلب حمایت ذینفعان بیرونی
 جذب منابع جدید

رشد

دستیابی به اهداف
 بهره وری

سود

شفاف سازی 
اهداف

حرکت هدفمند
قاطعیت
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 و  یزش، رهبـر  ی ـ در مـورد انگ    ی متفـاوت  یادی ـن چهار نوع فرهنگ، مفروضات بن     یک از ا  یهر
   :اند صه شدهخلا) 1(ن مفروضات در جدولیا.  دارندیاثربخش

  تزریسون و اسپری دنی چهارگانه فرهنگ سازمانهای مدل یادی مفروضات بن :1جدول 

ویژگیهای رهبران

رهبری مشارکتی
توجه به کارکنان

حمایت از کارکنان
تسهیل تعاملات از طریق کار  گروهی

رهبران کارآفرین 
آرمانگرا

متمایل به مخاطره جویی
توان تعیین چشم انداز برای آینده

سبک آمرانه
هدفگرا

دارای نگاه ابزاری
کارکردگرا

تاکید بر ساختار دهی 
مروج بهره وری 

رهبران محافظه کار
محتاط

توجه زیاد به مسائل فنی

  رشد
 توسعه بازارهای جدید

 جذب منابع

رشد
تحریک کردن

خلاقیت
تنوع

رشد
جذب منابع بیشتر

خلاقیت
انطباق با محیط بیرونی

جذب منابع  بیشتر، جلب 
مشروعیت و حمایت ذینفعان خارج 

از سازمان

تاکید بر انعطاف و تغییر
 سازمانبیرونیتوجه به محیط 

فرهنگ توسعه ای

عوامل انگیزشی
وابستگی به گروه

انسجام گروهی 
عضویت در گروه

رقابت
تحقق موفقیت آمیز نتایج از پیش 

تعیین شده

امنیت
نظم

قوانین
مقررات

توسعه ظرفیتهای نیروی انسانیمعیارهای اثربخشی
تعهد کارکنان

برنامه ریزی
بهره وری 
کارآیی

کنترل
ثبات

کارآیی

ارزشهای محوری 
تعهد و وفاداری 
اعتماد و اطمینان

مشارکت

بهره وری 
عملکرد

دستیابی به اهداف تعیین شده
توفیق گرایی

کارآیی درونی
متحد الشکل بودن

هماهنگی
ارزیابی

حفظ و نگاهداری گروهمقصود نهایی 
تعیین اهداف خوب و انجام تلاش 

اجرای قوانین و مقرراتبرای دستیابی به آنها

تاکید بر انعطاف پذیری کانون تمرکز
توجه به محیط درونی سازمان

تاکید بر کنترل و ثبات
توجه به محیط بیرونی سازمان

تاکید بر کنترل و ثبات
توجه به محیط درونی 

سازمان

فرهنگ سلسله مراتبیفرهنگ عقلاییفرهنگ گروهی

   
  1991تزر، یسون و اسپریدن

 

 چهـار نـوع     یافت فوق، با استفاده از همـان چـارچوب کل ـ         یزدر ادامه ره  ی ن کویینکامرون و   
  ):220، ص 1991کویین، کامرون و (یز کرده اند که عبارتند از  را از هم متمایفرهنگ سازمان
 ـبـا محور  ): یا همکـار  ی ی، تعاون یله ا یقب (یفه ا یفرهنگ طا   ـ   ی  سـازمان و    یت انـسجام درون

  ؛ه کارکنانیت روحیتقو
 ی؛ و نوآورینی، کارآفریت انعطاف سازمانیبا محور): یادهوکراس(ژه سالار یفرهنگ و

 ی؛ و بهره ورییت رقابت، کارآیبا محور:  بر بازاریفرهنگ مبتن
 .ت ثبات و حفظ وضع موجودیبا محور): محافظه کارانه (ینگ سلسله مراتبفره

  :نشان داده شده  است) 4(ه ی در نماها مدلن یک از ای هر های ویژگی
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  های فرهنگ سازمانی از نظر کامرون و کویین های مدل  ویژگی :4نمودار 

ادهوکراسی: نوع فرهنگ
، کارآفرینی، انطباق، پویایی  خلاقیت: غالبویژگی 

، نوآور، ریسک پذیرکارآفرین: سبک رهبری
کارآفرینی،انعطاف پذیری، : مکانیزم پیوند دهنده اعضاء

جویی مخاطره
 جذب منابع بر نوآوری، رشد،  تاکید :تاکیدات استراتژیک

جدید
نوآوری،   ریسک پذیری فردی،  مبتنی بر  : مدیریت کارکنان

  ها آزادی و منحصر به فرد بودن در همه زمینه   
  ،محصولات منحصر به فرد میزان تولید    :معیارهای موفقیت
ینوآور، میزان  رهبری تولید در بازار  

 طایفه ای:نوع فرهنگ
همبستگی وانسجام گروهی، مشارکت، : ویژگی های غالب

کار تیمی، احساس روابط خانوادگی
گری،شیوه های پدرانه  مربیگری،تسهیل:رهبری سبک

وفاداری، توجه به سنت ها و : مکانیزم پیونددهنده اعضاء
رسوم، انسجام و پیوندهای بین فردی

 تعهد ، انسانی،  برتوسعه منابع تاکید:استراتژیک تاکیدات
روحیه و اخلاق 

مبتنی بر کار گروهی، اجماع و مشارکت : مدیریت کارکنان
میزان توسعه و بهسازی منابع انسانی، تعهد   :معیارهای موفقیت

سازمانی کارکنان و میزان توجه به کارکنان 

بازاری: نوع فرهنگ
: ویژگی های غالب

رقابت، نیل به اهداف، تعامل با محیط
: سبک رهبری

قاطع، توجه به تولید و توفیق گرا
رقابتهدفگرایی، تولید، : مکانیزم پیوند دهنده اعضاء

بازار مزیت  رقابتی و برتری در حفظ: تاکیدات استراتژیک
رقابت شدید، انتظارات بالا از   مبتنی بر  : مدیریت کارکنان

افراد و دستیابی به توفیق در اهداف       
رهبری بازار ،میزان افزایش سهم بازار :معیارهای موفقیت

سلسله مراتبی:  فرهنگ نوع
 مقررات، همنوایی  قوانین و نظم،حاکمیت: ویژگی های غالب
و اطاعت، کارآیی
کننده دهنده، اداره کننده،سازمان هماهنگ: سبک رهبری

، خط مشی ها و رویه ها، قوانین: مکانیزم پیونددهنده اعضاء
انتظارات روشن و شفاف
 بر ثبات، قابلیت پیش بینی،  تاکید :تاکیدات استراتژیک

کارها گردش مطلوب
رمانبرداری، قابل فامنیت شغلی، مبتنی بر  : مدیریت کارکنان

پیش بینی بودن و ثبات در روابط   
  ت          ،میزان کارآیی و صرفه جویی در هزینه   :معیارهای موفقیت

ویل به موقع سفارشات تح

توجه به 
جایگاه 

سازمان در 
محیط 
بیرونی

مکانیکی فرآیندهای 

ارگانیک فرآیندهای

توجه به 
عوامل
 درون 
سازمانی

Cameron & Quinn 1999  اقتباس از :  
  1999کامرون و کویین، 

 ـ هـر    ی فرهنگ ـ یهـا   ویژگی اشاره به    یپژوهشگران مختلف برا    چهارگانـه   هـای   مـدل ک از   ی
 ی استفاده کرده اند که به نوع      ی مختلف ین و اسام  ی از عناو  ی رقابت های  ارزشموجود در چارچوب    

 ـ مـوارد ا   یاریدر بس . دی را منعکس نما   ها  مدلک از آن    ی هر   ی اساس های  ویژگیبتواند    ین اسـام  ی
 در قالـب فرهنـگ      ی فرهنگ سازمان  یدسته بند .  سازمان دارند  یشه در متون شناخته شده تئور     یر
 ی بر بازار و فرهنـگ سلـسله مراتب ـ        ی، فرهنگ مبتن  )یژه سالار یو( یکراس  ، فرهنگ ادهو  یفه ا یطا

 ـات و دیم مورد استفاده در نظر    ی از مفاه  یبازتاب  نمونـه مفهـوم   یبـرا .  معـروف اسـت  یهـا  دگاهی
 ـو مفهـوم و  3یه از اوچ ـف ـیمفهـوم طا   ، 2امـسون یلی، مفهـوم بـازار از و  1سلسله مراتب از وبر ژه ی

  ).8، ص 2004کامرون، ( اقتباس شده است 4نتزبرگ  می ازیسالار
 چـارچوب   ی کـه بـر مبنـا      یت فرهنگ سـازمان   یری مد های  مدلن  ی از آخر  یکین بخش   یدر ا 

                                                 
1. Weber’s hierarchy(1947) 
2. Williamson’s market(1975) 
3. Ouchi’s clan(1981) 
4. Mintzberg’s adhocracy(1986) 
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شـود،     مـی  مـشاهده ) 5(ه  یگونه که در نما    همان. شود  ی می ده، معرف یم گرد ی تنظ ی رقابت های  ارزش
 1مـرخ ینهـا    آن وجود دارند که موجد ارزش بوده و هر کدام از       ی کل یهار الگو ز چ ین مدل ن  یدر ا 

  .آورند   میوجوده  را در سازمان بی خاصیفرهنگ
  

  ی فرهنگهای مرخی ن: 5 نمودار

منعطف

تثبیت شده 

انخارج سازمان
ازم

ل س
داخ

تغییرات بنیادی

مدت
وتاه 

رد ک
عملک

تغییرات جزئی و تدریجی 

مدت
لند 

سعه ب
تو

اهداف  
غائی

اقدامات

اعضاء

همکاریزاینده

کنترلرقابت

سیستم های باز

هدف عقلائی

روابط انسانی

فرآیندهای داخلی

::تاکیدبرانجام کارهای برترتاکیدبرانجام کارهای برتر

:  اعضاء
هنرمند•
 آرمانگرا•
کارآفرین•

::تاکید بر انجام سریع کارهاتاکید بر انجام سریع کارها

::تاکید بر انجام کارهای پایدار تاکید بر انجام کارهای پایدار 

:  اقدامات
ابداع محصولات،بازارها •
انجام سرمایه گذاری های جدید•

:  اهداف غائی
نوآوری •
رشد•

:  اعضاء
افراد رقیب•
 انگیزاننده •
 معامله گر•

:  اقدامات
 سرمایه گذاری در حوزه هائی•

    با عملکرد خوب 
کارهای ابتکاری•
تملک سازمان های دیگر•

:  اهداف غائی
سرعت•
سود•

::تاکید بر انجام درست کارهاتاکید بر انجام درست کارها

:  اعضاء
 افراد حل کننده مسائل•
 مهندسان و حرفه ای ها•

:  اقدامات
 بهبود سیستم ها،ساختارها •
 کاراستانداردهای انجام •

:  اهداف غائی
 کارائی•
 کیفیت•

:  اعضاء
 مشاورین •
 معلمین•
 سازندگان روحیه •

   جمعی در سازمان

:  اقدامات
رشد و ارتقاء محیط کار•
 رشد و ارتقاء ارزشها و یادگیری•

:  اهداف غائی
دانش•
هویت مشترک جمعی •

  
  :  عبارتند ازی فرهنگهای مرخین نیا

 )نندهیآفر (٢ندهیفرهنگ زا

 ی است که هنگـام ی و اقداماتیی از اهداف غایرنده مجموعه ا یننده دربرگ یمرخ فرهنگ آفر  ین
ن نوع فرهنگ   یا. شود   می داریپدها     آن  در ذهن  ،شندیاند   می »تیخلاق« از افراد به واژه      یاریکه بس 

 ـد از گذشته و دنبال کردن ا      یمستلزم گسستن و فاصله گرفتن شد      جـاد  ی اسـت کـه بـه ا       هـایی   دهی
  . شود  مینجرم  آنیت سازمان و بازارهای در حوزه فعالیادی بنهای یدگرگون

                                                 
1. Profile 
2. Create Profile 



 103     های فرهنگ سازمانی کاربرد چارچوب ارزش رقابتی در پژوهش

 

 ـ 1 دان ی کل یننده هستند، افراد  ی آفر یمرخ فرهنگ ی ن ی که دارا  یافراد هـستند کـه    » هنرمنـد «ا  ی
 و  ری در هنگام حل مسائل و مشکلات قادرند مـس         ،د لذت برده  یعموماً از اکتشاف موضوعات جد    

 از   است که  ین افراد به گونه ا    یفرهنگ حاکم بر کار ا    . ر دهند یی تغ یسادگجهت حرکت خود را ب    
 های  دهیت کرده و کانون تمرکز آن بر ارائه ا        ی حما یشه ورز یآزمودن و تجربه کردن و تفکر و اند       

 ـ (R & D)ق و توسعهی تحقی عمدتاً در واحدهاین افرادیچن. د استوار استیجد  هـای  تی ـا فعالی
ع یدا خدمات ب  یجاد محصولات   یننده به دنبال ا   ی آفر های  سازمان.  مشغول به کار هستند    ینیکارآفر

 یروی ـن. ده اسـت  یرس    می نظره  رممکن ب ی هستند که در گذشته غ     یدی جد یکارهادادن  ا انجام   یو  
کوشـند     مـی  لی ـن دل یا رشد اسـت و بـه هم ـ       ی ینوآورها    یی آن و هدف غا  ها    سازمانن  یمحرکه ا 

  . نده استی را عرضه کنند که معطوف به آهایی دهیا ایمحصولات، خدمات 
زاننـده، جهـت   ی جـذاب و برانگ   یجـاد چـشم انـدازها     یبـا ا  هـا     انسازمن  یران ا یرهبران و مد  

 و  یرید، انعطاف و انطباق پـذ     ی جد های  یو فناور ها    دهی بر ا  ، سازمان را شکل داده    ی آت های  یریگ
 ـیط ب ی با مح  یسازگار  ـد ز ی ـ تاک یرون  متحـول  هـای  طی در مح ـ  هـایی   سـازمان ن  یچن ـ.  دارنـد  یادی
  .کنند   میدای پ2 آشوبناکیین شکل خود، رفتارهای تری در افراط،دا کردهی پتری بیش یبرجستگ

  ٣یفرهنگ رقابت 

 کـه   ی است که عمدتاً افراد    ی از افراد و اقدامات    یرنده مجموعه ا  ی دربرگ یمرخ فرهنگ رقابت  ین
 بـه   یابی مساله رقابت و دسـت     ،ن حالت یدر ا . شندیاند  ها می    آن  به ، سهام سروکار دارند   یبا بازارها 

  . ا برنده خواهد بودیا بازنده ی و سازمان  است برخورداریادیت زیت از اهمیموفق
ز ي ـ ن يمـرخ رقـابت   يت مـشغول هـستند و از ن       ي ـ به فعال  هايي  سازمانن  ي كه در چن   يافراد

 ـفرهنگ حاكم بر ا.  دارندياديد زيكأبرخوردارند، بر عملكرد و اهداف ت     بـر  هـا   سـازمان ن ي
كنـد كـه سـازمان         مـي  ط كار برقـرار   ي از انضباط را در مح     ي حد ،د نموده ي تاك يجين نتا يچن

ن اسـاس   يبر ا . ابدي مورد انتظار دست     ي به عملكردها  ،دهيبتواند اهداف خود را تحقق بخش     

                                                 
1. Generalist 
2. Chaotic 
3. Compete Profile 
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ز هـستند و    ي چالش برانگ  ي بر سازمان حاكم شده و افراد به دنبال كارها         ي رقابت ي فضا ينوع
ج مـورد   ي بـه نتـا    تر  شبيبا سرعت هر چه     که  زد تا تلاش كنند     ي انگ ين عوامل افراد را برم    يا

  . دا كنندي پيانتظار دسترس
که رقبا بتواننـد بـه اهـداف مـورد نظـر             ش از آن  یکوشند تا پ    ی می  با فرهنگ رقابت   های  سازمان

 خـود را در     یگاه رقابت ی جا یافته،ن شده دست    ییبه اهداف تع  ها     آن ش از ی ب یابند، با سرعت  یدست  
، از  تـر   بـیش  به سـود     یابیدر عرصه رقابت دست   ها    انسازمن  ی محرکه ا  یروین. ندیم نما یبازار تحک 

 ـ حاصل از فروش، عا    یش درآمدها یق توسعه سهم بازار، افزا    یطر دات حاصـل از علائـم و نـام         ی
  .ط استیرات بازار و محییا سرعت واکنش به تغی سازمان، یتجار

هبـود  ق روشـن سـاختن اهـداف و ب     یکوشند تا از طر      هایی می   سازمانن  یران چن یرهبران و مد  
نـه تحقـق اهـداف مـذکور را         ی بـالاتر، زم   ی و بهره ور   تر  بیشق کار   ی شرکت از طر   یگاه رقابت یجا

که ممکن  کوشند تا جایی        ها می   ، شرکت ین فرهنگ یب با حاکم شدن چن    ین ترت یبه ا . فراهم آورند 
ش ی بسرعت سـود سـهام شـرکت را افـزا          ،ب سهامداران خود کرده   ی را نص  تری  بیشاست ارزش   

 غـرور و  ینـوع ها    ی آن  بلکه برا  ، است هایی  ن شرکت یره شدن بر رقبا نه تنها راهبرد چن       یچ. دهند
 ـ بـر    هایی  ویژگین  یافتن چن یغلبه  . شود   می ز محسوب یمباهات ن  ن ی تـر  یک شـرکت در افراط ـ    ی

ی نـسبتاً   طیشـوند تـا در شـرا         مـی  جاد کند که در آن افـراد وادار       ی را ا  ییتواند فضا    می شکل خود 
  .  کار کنندیسختوار، بنامطلوب و دش

  فرهنگ کنترل

 و مـستمر در سـازمان       یجی بهبود تدر  یش به نوع  ی گرا گویای بر کنترل    ی مبتن یمرخ فرهنگ ین
 را  یشـود کـه محـصولات و خـدمات           می  مشاهده ی بزرگ های  سازمانمرخ عموماً در    ین ن یا. است
  . ردیصورت گها   آنهد و ارائی در تولییگونه اختلال و نارسا چید هی نبا وکنند   میعرضه

 ـبـر برنامـه ر    ها    سازمانن  یدر ا . ق هستند ی منظم و دق   ی افراد هایی  سازمانن  ی چن یاعضا ، یزی
 ـد ز ی ـتاک ن و مقـررات   یت از قوان  ی انجام کار و تبع    یندهایو فرآ ها    ستمی و استقرار س   یطراح  یادی
 بـه مرحلـه     ییم بـا کـارآ     روان و توأ   یکوشند تا کارها به شکل      ها می   سازمانن  یافراد در ا  . شود می
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 گذشـته خـود،   ی دسـتاوردها یکوشند تا بر مبنا   یی می ن الگو یه چن یدر سا ها    سازمان. دیناجرا درآ 
 ـ ا ی محرکـه اصـل    یروی ـن. ابندی دست   یجی و تدر  یی جز یها شرفتیبه پ  ت، ی ـفیکهـا     سـازمان ن  ی
  . بودن امور استینیش بی و قابل پییکارآ

نـه  ی حـاکم بـر سـازمان را به   ی کـار ینـدها یکوشند تا فرآ   ها می   سازمانن  یران ا یرهبران و مد  
.  را بر سازمان حـاکم کننـد  ی مناسبهای هی را کاهش داده و مقررات و روی اضافهای نهینموده، هز 

 ـت ز یاز اهم ) ها شفاف ساختن شرح شغل   (ف نقش افراد    یجه، تعر یدر نت  .  برخـوردار اسـت    یادی
  را کـه در حـال حاضـر ارائـه          یصولات و خـدمات   دهنـد تـا مح ـ       می حیعموماً ترج ها    سازمانن  یا

ن یت چن ـ ی ـحاکم. ر نـسبت بـه گذشـته ارائـه کننـد          ییز با حداقل تفاوت و تغ     ینده ن یکنند، در آ    می
 ـ بـر    هایی  ویژگی  ـ آن سـازمان را بـه        یـت خـود    در نها  ،ک سـازمان  ی  و سـازمان    یک بروکراس ـ ی
  .کند   میلیک تبدیبروکرات

  یفرهنگ همکار

ر همکاری و تشریک مساعی دربرگیرنده مجموعه ای از افراد است کـه             نیمرخ فرهنگی مبتنی ب   
دهنـد    ای انجام مـی  معتقد بوده و کارشان را به گونه   ) تجارت(به چیزی بیش از نفس کار و فعالیت         

  .این فرهنگ مروج فضایی مناسب برای کار و یادگیری است. ها باشد که گویای آن ارزش
 بر همکاری، نـسبت بـه گـروه و سـازمانی کـه در آن کـار                  افراد دارای نیمرخ فرهنگی مبتنی    

فرهنـگ  . های مشترک و ارتباطات بـاز دارنـد     کنند تعهد زیادی داشته و تاکید زیادی بر ارزش            می
هـا   هـا در آن  ها را به یادگیری در طول زمان برانگیخته است و هنگامی که ایـن قابلیـت        حاکم، آن 

. یابـد   وقعیت و عمل متناسب با آن بـه مراتـب کـاهش مـی      ایجاد شد، زمان مورد نیاز برای فهم م       
نیـروی  . کنـد     هـا اسـتقبال مـی       هایی به دنبال ایجاد چیزهایی هستند که گـروه از آن            چنین سازمان 

ها، روحیه کار جمعـی و دانـش اسـت کـه از طریـق ارتباطـات، همکـاری و                      محرکه این سازمان  
  . یابد  های معطوف به یادگیری تحقق می مشارکت

ن افراد، تعهـد و     ینان متقابل ب  یج اعتماد و اطم   یجاد و ترو  یبر ا ها    سازمانن  یران ا یرهبران و مد  
 متـشکل از افـراد      هـایی   جـاد گـروه   یز ا ی ـ نسبت به سازمان و روابط سالم و سـازنده و ن           یوفادار

ر یشـود، تـصو      مـی  موجـب هـا      آن ک شـکل  یکنواخت و   ی یرفتارها.  دارند یادید ز یتوانمند تاک 
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 ی شـرکا  به عنـوان  ان  یمشترها    سازمانن  یدر ا . ردیط شکل بگ  یدر مح ها     آن  از ی قدرتمند یسازمان
ن شـکل آن،    ی تـر  ی بر سازمان در افراط ـ    ین فرهنگ یت چن یحاکم. دنشو   می سازمان در نظر گرفته   

 مـورد  ی فرهنگ ـهای مرخیک از نی هر های ویژگی. کند   میلیتبد ا گروهیک حزب   یسازمان را به    
  .خلاصه شده است) 2(ول اشاره در جد

 ـن مدل، سه عامـل مـرتبط بـه هـم در             ی حاکم بر ا   ی رقابت های  ارزش چارچوب   یبر مبنا  ک ی
  حاکم بر سـازمان    های  ارزشف  یا تضع ی یسازمان های  ارزش یری موجب شکل گ   یستم سازمان یس
  : ن سه عامل عبارتند ازیا. شوند  می

  . رهبران سازمانران ویه افراد سازمان از جمله مدیکل شامل: ١اعضا
  ها و فرآیندهای کلیدی موجود در سازمان؛ ها و شایستگی شامل فرهنگ، صلاحیت: ٢اقدامات

  . هاست جاد آنی که سازمان به دنبال اهایی ارزشا یج یشامل نتا: ٣اهداف غایی
  ی فرهنگهای مرخی نهای ویژگیسه ی مقا :2جدول 

 سازنده  فرهنگ
CREATE PROFILE یرقابت  فرهنگ 

COMPETE PROFILE  کنترل  فرهنگ 
CONTROL 
PROFILE  

 یهمکار  فرهنگ
COLLABORATE 

PROFILE  
 جدیدهای  وایده خلاقیت

 بنیادی تغییرات بر تاکید

  نوآوری بر تاکید

 آزمون و تجربه بر تاکید

 کارآفرینی بر تاکید

 و جدید محصولات تولید
 بدیع

 رشد بر تاکید

  آینده به نگاه

   نطباقا و انعطاف بر تاکید

 شفاف و چالشی اهداف بر تاکید

  رقابت بر تاکید
 گرایی توفیق بر تاکید

 عملکرد بر تاکید

 سودآوری بر تاکید

 بازار سهم بر تاکید

 سهام سود و درآمد بر تاکید

دادن  انجام در سرعت بر تاکید
 کار

   رقابتی جایگاه به توجه

 مقررات از تبعیت بر تاکید

 کارآیی بر تاکید

 کارها روان دشگر بر تاکید

  بینی پیش قابلیت بر تاکید

 مراتب سلسله بر تاکید

  اختیارات در تمرکز
 تدریجی و جزیی تغییرات

دادن انجام  های روش تاکید بر
  کار

 و خطاها تعداد توجه به
  قوانین نقض اشتباهات،میزان

 مشترک های ارزش وجود

 سازمان به نسبت تعهد

 اجتماعی ولیتؤمس بر تاکید

 آزاد و ازب ارتباطات

 یادگیری بر تاکید

 همکاری بر تاکید

 متقابل اطمینان و اعتماد

 اعضا سازی توانمند به توجه

  رسمی غیر یها گروهتوجه به 

http//:www.competingvalues.com :اقتباس از  

                                                 
1. People 
2. Practices 
3. Purposes 
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ر ی اسـت کـه تحـت تـاث        یمثبت رقابت  یها ن مدل، حاصل تنش   یمرخ مورد اشاره در ا    یچهار ن 
 و ابعاد   ؛کردی کانون تمرکز و رو    :ه عبارتند از  یابعاد اول . رندیگ   می  شکل ی سازمان یچهار بعد اساس  

  : شوند   میحیک از ابعاد مذکور تشرین قسمت هر یدر ا. ت و سرعتی اهم: عبارتند ازیثانو
  هیابعاد اول) 1

 در مقابـل تمرکـز بـر عوامـل بـرون            یسـازمان تمرکز بـر عوامـل درون       : کانون تمرکز ) الف
  1یسازمان
 معطـوف بـه عوامـل       ، از اقدامات  یبرخ.  است ی اقدامات سازمان  یری جهت گ  گویاین بعد   یا

 موجـود در خـود      هـای   تی ـو قابل هـا     ویژگیبه  ها     آن  توجه یعنی معطوف هستند،    یدرون سازمان 
 یعن ـی ؛هستندمعطوف   یبرون سازمان  به عوامل    ،گر از اقدامات  ی د ی برخ ،در مقابل . سازمان است 
 ـیط ب یط و شـرا   ی موجـود در مح ـ    یازها و فـشارها   یبه الزامات، ن     حـاکم بـر سـازمان پاسـخ        یرون

   .دهند  می
  2کرد با ثباتیر در مقابل رویکرد انعطاف پذیرو: رویکرد) ب

 چگونـه موجبـات تحقـق اهـداف سـازمان را            یست که اقدامات سازمان    ا  آن گویاین بعد   یا
 ـ جد یطیرنده شرا یت حاکم بر سازمان دربرگ    ی که وضع  یهنگام. آورند   می فراهم  ـد  ی ر قابـل   ی ـا غ ی

 که متضمن فاصـله گـرفتن   یکردی هستند که با اتخاذ رو    مواردین اقدامات   ی بهتر ، است ینیب  شیپ
 یدر مقابـل، هنگـام    ). ییواگرا(گردند     می  ممکن یها ه راه حل  ی به دنبال کل   ،ن است یاز نقطه آغاز  

 محـدود اسـت، اتخـاذ       یا واکنش یگانه  ی یط حاکم بر سازمان متضمن راه حل      ی و شرا  تیکه وضع 
 ـ محور   بررا  ها     که همه تلاش   یکردیرو  ـک راه حـل مـشخص متمرکـز نما        ی ن ی مناسـب تـر    ،دی
  ). ییهمگرا(کرد خواهد بود یرو

 3ت و سرعتیاهم: یابعاد ثانو) 2

 ـکرد، بـه پد   ی و رو   کانون تمرکز  یعنی ،ه مورد اشاره  یختن ابعاد اول  یدرهم آم   بعـد   دود آمـدن    ی
 ـغالباً، ا . تی سرعت و اهم   :شود که عبارتند از     میمنجر   هیثانو و افـراد  هـا    سـازمان  بعـد بـه      دون  ی

                                                 
1. Focus: Internal Vs. External 
2. Approach: Flexible Vs  Focused 
3. Secondary Dimensions: Magnitude and Speed 
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ن دو بعـد  یرا ای ز؛مناسب خواهد بودها  ی آن برایچه اقداماتکه ند یکنند تا مشخص نما     می کمک
جـاد  یرد و ای انجـام پـذ  ی چـه سـرعت  د بایک ارزش خاص در سازمان بایجاد یکنند ا   می مشخص

ت ی ـما تا چـه حـد بـه خلاق      «ن سوال که    یا.  منجر شود  ید به تحقق چه منافع    یارزش مورد نظر با   
  راه بـه عنـوان   توانـد     ؛ می »م؟یی بر سازمان حاکم نما    ید با چه سرعت   ی را با  یژگین و یم و ا  یاز دار ین
ت حاکم بـر سـازمان را       یواند وضع ت   می ن وجه ی که به بهتر   یمرخی مشخص کردن ن   ی برا یبر  انمی

  .  بکار رود؛ف کندیتوص
 گویـای توانـد      مـی  باشد، آن پاسـخ   ها    ر سوال یتر از سا    ک سوال، مشخص  یاگر پاسخ شما به     

 ـا«: اشـد ن ب ی مثال اگر جواب شما ا     یبرا.  حاکم بر سازمان شما باشد     یمرخ احتمال ین ن موضـوع   ی
 ـ   یادیت ز ی بگذارم اهم  یان بر جا   را در سازم   یکه من تا چه حد آثار مثبت و شگرف          ی نـدارد، ول

 ـک محصول ید یست که من با انکته مهم آن    ین پاسـخ ی چن ـ؛».سرعت ارائـه دهـم  یا خدمت را ب
 .  بر شما خواهد بودیمرخ رقابتی غلبه نگویای

  ی رقابتهای ارزش مدل ١یصیچارچوب تشخ

 توســعه  موجــود در حــوزههــای مــدله یــز مثــل کلیــ نی رقــابتهــای ارزش یمــدل فرهنگــ
 ـن چارچوب نـه تنهـا د      یا. ن است ی مع یصیک چارچوب تشخ  ی ی دارا (OD)یسازمان و هـا     دگاهی

رد، بلکه از   ی گ ی را دربرم  ییا هدف عقلا  ی ی روابط انسان  های  مدلر  یش از خود، نظ   ی پ یکردهایرو
ی  شـفاف سـاز    ،دهیرا ارتقـا بخـش    هـا     مدلن  ین، ا یگزی جا های  نهیبه عنوان گز  ها    ی آن ق معرف یطر
 ـتـوان در قالـب ا       ی مـی   را بـسادگ   (OD)یه در حـوزه توسـعه سـازمان       ی ـ اول هـای   مدل. کند  می ن ی

/ کرت اساساً مشابه بعد ثبـات یک تا چهار ل  ی یتیری مد های  ستمیس. چارچوب مورد توجه قرار داد    
ش ی افـزا  ی بـرا  ی ابزار ،(MBO) هدف یت بر مبنا  یریمد.  است ی رقابت های  ارزشانعطاف در مدل    

 ی رقـابت  هـای   ارزش مورد اشاره در مـدل       یی که کاملاً در چارچوب مدل عقلا       است ییفه گرا یوظ
 سـمت چـپ     ییک خط مـورب از خانـه بـالا        یم  یز با ترس  یک و موتن ن   یت بل یریشبکه مد . است

که توجـه بـه کارکنـان و        ) ییمدل هدف عقلا  ( سمت راست    ینییبه خانه پا  ) یمدل روابط انسان  (

                                                 
1. Diagnostic Framework  
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 کـه   یزیر تمـا  ی ـ نظ یمی مفـاه  یحت ـ. کند، قابل مشاهده اسـت       می زیفه را از هم متما    یتوجه به وظ  
 آنچـه   یعن ـی (2 مورد عمل  یو تئور ) مییگو   می  آنچه یعنی (1می که بدان معتقد   ین تئور یس ب یآرگر

 ـ زیمطابق آنچـه در نمـودار فرض ـ  ( زی ن است ، برقرار کرده)میده   میدر عمل انجام   ر نـشان داده  ی
 مطلـوب در    یمرخ فرهنـگ سـازمان    ی موجود و ن   یسازمانمرخ فرهنگ   ین ن یز ب یجاد تما یبا ا ) شده
  .)5نمودار(قابل مشاهده است تزر یسون و اسپریدن ی رقابتهای ارزشمدل 
 ـ برخورد با پد   ید برا یات جد ی و ادب  ی ذهن یک فضا یجاد  یتوان به منظور ا      می ن مدل را  یا ده ی

 ـمـرخ   یم ن یترس ـمهـارت   . کار بـرد  ه  ز ب یک سازمان ن  یتعارض و تعارضات منافع موجود در        ک ی
تـوان     می رای مختلف سازمانهای ا بخشی موجود در آن، مثل ادارات های ستمیا خرده س  یسازمان  

ر یی ـ تغ در خـصوص   ی بحث و بررس   ی برا ی از آن به عنوان ابزار     ،ران آموزش داده  ی به مد  یراحتب
از سـطح    در سـطوح مختلـف اعـم         ی رقـابت  های  ارزش مدل   ،بین ترت یبه ا .  استفاده کرد  یسازمان
  ).12، ص 1991دنیسون و اسپریتزر،  ( قابل استفاده استی و سازمانی، گروهیفرد

  

  های رقابتی چارچوب تشخیصی مدل ارزش: 5نمودار 
  

 مراتبی سلسلهفرهنگ فرهنگ  عقلائی

فرهنگ گروهی فرهنگ توسعه ای

نیمرخ
فرهنگ
 موجود

فرهنگ نیمرخ 
مطلوب

  

                                                 
1. Espoused Theory 
2. Theory - In - Use 

 فرهنگ عقلایی
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 در چارچوب   یتوانند بدرست    می  سازمان یکه اعضا  نیدر خصوص ا  ) 1999(کویینکامرون و   
 ـف کنند، شـواهد ز    یص، فرهنگ حاکم بر سازمان خود را تو       ی رقابت های  ارزشمدل   ی را ارائـه    ادی
 ـ     ه  مرخ ب یکه ن  ضمن آن ؛  )1999کامرون و کویین،    (اند    کرده  کننـده   ین ـیش ب یدست آمـده، عامـل پ
زان ، می ـ)1999کامرون و فریمن، (ی  سازمانیر اثربخشی نظی عوامل جندگانه عملکرد   ی برا یخوب
  هـا  سـازمان  در یت زنـدگ ی ـفی و ک )2003کامرون و مورا،  ( ی سازمان یها ها و تملک   ت ادغام یموفق
  . )1991کویین و اسپرایترز، ( است

 ـابـزار ارز  تحـت عنـوان      ی، ابزار یمرخ فرهنگ سازمان  یم ن ی ترس یبرا  1 فرهنـگ سـازمان  یابی
)OCAI (ـ  یلاد مـی  2004 شـده کـه تـا سـال          یطراح   سـازمان در کـشورها و   10000ش از  ی در ب

 ـ  ی از نهایی نمونه.  مختلف مورد استفاده قرار گرفته است   یها بخش  یریکـارگ ه مـرخ حاصـل از ب
  ):12، ص 2004کامرون،  (نشان داده شده است) 6 (ودار مختلف در نمهای سازمانن ابزار در یا

  

   شش سازمان مختلفی فرهنگهای مرخی ن :6نمودار
  

شرکت تولیدی با فنĤوری بالا شرکت مالی دارای رشد سریعشرکت تولیدی چند ملیتی

تولید کننده قطعات استانداردسازمان دولتیشرکت سیستمهای داده پردازی 
  

  2004کامرون و کیم، 

                                                 
1. Organizational Culture Assessment Instrument 



 111     های فرهنگ سازمانی کاربرد چارچوب ارزش رقابتی در پژوهش

 

  نتیجه 

 تـوان    مـی  را ی رقـابت  هـای   ارزش مـورد اشـاره در چـارچوب         های  مدلن انواع   ی تقابل ب  ینوع
د ی ـ سازمان تاک  یط درون یکه بر انعطاف و مح    ) یمدل روابط انسان   (یفرهنگ گروه . مشاهده نمود 

 ـد ز ی ـکه تاک ) ییمدل هدف عقلا   (ییدارد در نقطه مقابل فرهنگ عقلا      ط ی بـر کنتـرل و مح ـ      یادی
خصه که مش )  باز های  ستمیمدل س  (ی فرهنگ توسعه ا   ،بین ترت یبه هم . ردیگ   می  دارد قرار  یرونیب

 ـیط ب ید بـر مح ـ   یآن انعطاف و تاک    مـدل   (ی در نقطـه مقابـل فرهنـگ سلـسله مراتب ـ          ، اسـت  یرون
 ـیاست که بر کنترل و مح ـ ) ی داخل یندهایفرآ  ـد زی ـ سـازمان تاک یط درون دنیـسون و   ( داردیادی

  ).7 ـ 6 ، صص1991اسپریتزر، 
 و یفرهنـگ گروه ـ . ز مهـم اسـت  ی ـ مـورد اشـاره ن    های  ن فرهنگ یگر، تشابهات ب  ی د یاز سو 

 هر دو بـه     یی و فرهنگ عقلا   یفرهنگ توسعه ا  . د دارند ی هر دو بر انعطاف تاک     یفرهنگ توسعه ا  
 ـ هـر دو ارزش ز     ی و فرهنگ سلسله مراتب    ییفرهنگ عقلا .  توجه دارند  یرونیط ب یمح  ی بـرا  یادی

 بـه درون    ی و فرهنـگ گروه ـ    یتاً فرهنگ سلـسله مراتب ـ    یستم قائلند و نها   یکنترل و حفظ ثبات س    
  .  دارندیادی حاکم بر آن توجه زی ـ اجتماعیستم فنی سسازمان و

در مرحلــه اول، .  حــاکم اســتی رقــابتهــای ارزش ی بــر مــدل فرهنگــیمفروضــات مختلفــ
 ـبااسـت،   اشاره شـده    ها     آن ن مدل به  یکه در ا  را   یا  چهارگانه های  فرهنگ  ـ ا هـای   مـدل د  ی ده آل ی
 بـوده و تنهـا   هـا  مـدل ن ی از ایکیبق بر  کاملاً منطها سازماند است که ین اساس، بع  یبر ا . دانست

 ـفرهنـگ حـاکم بـر       گویـای    کامل،   به طور  از چهار فرهنگ مورد اشاره بتواند        یکی ک سـازمان   ی
رنـده  ی عملاً دربرگ  ،ک سازمان یم بود که فرهنگ حاکم بر       یباشد، بلکه در عمل ما شاهد آن خواه       

 هـای   ویژگـی  عناصر و    ید برخ  هر چن  ؛ چهارگانه مورد اشاره است    های   از عناصر فرهنگ   یبیترک
  . ن غلبه داشته باشدیریتواند بر سا   میک فرهنگ خاصی

 ـ   ی ـد بـر اهم ی، تاکی رقابتهای ارزش مدل ین فرض اساس  یدوم ن یت حفـظ موازنـه و تـوازن ب
دا کنـد،   ی ـک فرهنگ خاص بر سازمان غلبـه پ       ی که   یوقت. ستها  سازمان یعناصر و ارکان فرهنگ   

توانـد بـه       مـی   اوقات ی در برخ  ی حت ، گذاشته ی را بر جا   یثار نامطلوب  آ ین امر از لحاظ کارکرد    یا
 یتواند به بروز آشفتگ      می ش از حد  ی انعطاف ب  ، نمونه یبرا.  شود ی سازمان تلق  یعنوان ضعف برا  

 و  یتوانـد بـه بـروز خـشک          می ش از حد بر نظم و کنترل      ید ب یا تاک ی منجر شود،    یدر نظام سازمان  



 مدیریتفرهنگ نامه  فصل     112

 ـبر ا . جر شود ستم من ی س یریناپذ انعطاف  ـد بـر    ی ـن مبنـا، تاک   ی ن یـی  تعیک شـاخص خـاص بـرا    ی
کـه  را   یک نگاه جـامع و چندبعـد      ی ضرورت اتخاذ    ،د و موثر نبوده   ی سازمان چندان مف   یاثربخش
 ـهر چند ا  . کند   می هی توص ، باشد ی سنجش اثربخش  ی مختلف برا  یها  شاخص یحاو ن مـدل بـه     ی

 هـای   ویژگـی  عناصـر و     ی است کـه حـاو     ین فرهنگ، فرهنگ  یست که موثرتر  ین ن یز ا یدنبال تجو 
هـا    ویژگین عناصر و    ین ا یت حفظ توازن و تعادل ب     یچهار فرهنگ مورد اشاره باشد، بلکه بر اهم       

 بـه   یی پاسـخگو  یت لازم را بـرا    یتواند ظرف   ی می ن توازن ی است که وجود چن    ی مدع ،د نموده یتاک
  .فراهم آوردها  سازمان حاکم بر یطیط محی از شرایعیمجموعه وس
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