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Abstract 
Cameron and Quinn organizational culture assessment tool has been used as one of the most valid 

models of organizational culture in order to identify the prevailing organizational culture in many 

organizations. The purpose of this study is to critique, analyze the weaknesses and identify the 

main discourses towards this model in Iranian government organizations.For this purpose, the 

Cameron and Quinn organizational culture assessment tool presented in 1999 was carefully 

studied and the required data were collected through a library study of available resources and a 

two-stage semi-structured interview (20 people, 15 people). The statistical population in the 

present study was all managers and organizational experts in government organizations. In the 

first part of the research, 20 interviews were conducted with experts who were purposefully 

selected and 94 meaningful units, 33 codes, 12 categories and 4 themes of data were counted 

using directional qualitative content analysis. The reliability of the findings of the first part using 

the method P. Scott was approved. In the second part of the study, in order to analyze the 

discourses and enumerate the main discourses in relation to this model, 15 experts were 

interviewed and three main functional, contingent and non-functional discourses were counted by 

critical discourse analysis method. Then, using the opinion of experts with Vasspas ranking 

method, the main discourses were ranked with non-functional, contingent and non-functional 

priority.This means that from the point of view of experts in government organizations, the tool 

for assessing the organizational culture of Cameron and Quinn is not suitable for implementation 

in Iranian government organizations. Finally, suggestions were made to improve the model. 
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 کیدهچ
 سازمانیفرهنگشناخت  منظوربه سازمانیفرهنگ هایمدل یکی از معتبرترین عنوانبهو کویین  کامرون انیسازمفرهنگابزار ارزیابی 

 هایگفتمانو شناسایی  نقاط ضعف یواکاو از پژوهش حاضر نقد، هدف .است قرارگرفتهمورد استفاده  هاسازمانغالب در بسیاری از 
و کویین که در سال  کامرون سازمانیفرهنگمنظور ابزار ارزیابی  نیبد ن است.دولتی ایرا هایسازمانمدل در  اصلی نسبت به این

 ساختاریافتهمنابع موجود و مصاحبه نیمه  ایکتابخانهاز طریق مطالعه  موردنیاز هایداده مطالعه شد و دقتبهارائه شده است  1999
 بودند.دولتی  هایسازمانکلیه مدیران و خبرگان سازمانی در  جامعه آماری در پژوهش حاضر. نفر( گردآوری شد 15 نفر، 20) ایدومرحله

تحلیل محتوای روش که به شیوه هدفمند انتخاب شده بودند و با استفاده از  انجام شد با خبرگان مصاحبه 20بخش نخست پژوهش  در
از با استفاده  بخش نخست هاییافته ییایپا .حصا گردیدا هادادهاز  هیمادرون 4بقه و ط 12، رمز 33، معنادار واحد 94 دارجهتکیفی 
نسبت به این  اصلی هایگفتمانو احصای  هاگفتمانواکاوی  منظوربهبخش دوم پژوهش  در قرار گرفت. تأیید پی اسکات مورد روش

و غیرکارکردی  ییاقتضا کارکردی، اصلی خبرگان انجام شد و با شیوه تحلیل گفتمان انتقادی سه گفتماننفر از  15مدل، مصاحبه با 
و  ییاقتضا با اولویت غیرکارکردی، اصلی هایگفتمان واسپاس، بندیرتبهروش نظر خبرگان با ادامه با استفاده از  در گردید. احصا

کویین مناسب و  کامرون سازمانیفرهنگزار ارزیابی دولتی اب هایسازمانخبرگان  نگاهبه این معنا که از  ،شدند بندیرتبهکارکردی 
 مدل ارائه شد.برای بهبود  پیشنهادهایینیز پایان  در دولتی ایران نیست. هایسازماندر  سازیپیادهبرای 
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 مقدمه
 تیعوامل موفق ترینمهماز  یکی عنوانبه سازمانیفرهنگ
 شودمی بمحسو ی نیزجانب یهابرنامه شرانیپ یسازمان

و تحول  رییتغ هایبرنامهاز  یاریبس تیکه موفق طوریبه
فرهنگ  یآن برنامه از سو رشیپذ زانیمرتبط با م یسازمان

ابزار  (.435 :2015، 1چانگ و لیناست )سازمان  کیغالب در 
 قاتیتحق جهیدر نت نییکوکامرون و  سازمانیفرهنگ ارزیابی

 ارائه شده است یبه صورت تکامل 1999متعدد در سال 
مدل  نی. ا(2019، 3دانشمندنیا؛ 1999، 2کویینو  کامرون)

بر مبنای  سازمانیفرهنگ هایمدلهمچون بسیاری از 
. (2011، و کویین کامروناست )رقابتی  هایارزش چارچوب

 یکی یرقابت هایارزشچارچوب پژوهشگران متعددی معتقدند 
 آفرینیارزشمورد استفاده در  یکردهایرو نیتراز موفق

 استفادهقابلچارچوب عام و  عنوانبهاست که اکنون  یسازمان
و  کایا، مرو) است گرفته قرارمختلف مورد توجه  یهادر حوزه
 معناست نیابه  یرقابت هایارزش . چارچوب(2015 ،4سیفسی

 بعضاً یهاشاخصبه  یابیدرصدد دست زمانهم هاسازمانکه 
منعطف و  سازمان خواهندیم با وجود اینکه. دهستن متناقضی

هستند.  نیز بودن کنترلقابلد، خواهان ثبات و باش ریپذانطباق
 یزیردارند بر برنامه تأکید یمنابع انسان ضمن آنکه بر ارزش ای

هم و کویین  کامرون. مدل ندکنیم تأکید زین یگذارو هدف
 نیشده است. در ا واراست یرقابت هایارزشوب چچار یبرمبنا

 انعطاف/»دو بعد  یبر مبنا سازمانیفرهنگمدل چهار نوع 
نوع  شده است. چهار یمعرف «رونیتوجه به درون/ب»و « ثبات

فرهنگ از:  اندعبارتفرهنگ معرفی شده در این مدل 
و فرهنگ  یفرهنگ بازار ،5یفرهنگ ادهوکراس ،یافهیطا

نوع چهار فرهنگ  نیاز ا یبیترک یکه هر سازمان یمراتبسلسله
 .(2006، کویینو  کامرون) دارا است را

 هاسازمانو با توجه به ادراک بسیاری از  ریدر دو دهه اخ
 تأثیریو  سازمانیفرهنگنسبت به اهمیت و ضرورت شناخت 

 هایمدلازمانی دارد مختلف س هایبخشکه بر 
و  کامرون سازمانیفرهنگابزار ارزیابی  ویژهبه سازمانیفرهنگ

قرار  تیریمورد استقبال پژوهشگران و کارشناسان مد نییکو
به کار گرفته نیز  هاسازمانو  هاپژوهشاز  یاریو در بس رفتگ

 یبرا نییکو و کامرون سازمانیفرهنگابزار ارزیابی  .شد
وضعیت  دوفرهنگ غالب در  ییساو شنا تیسنجش وضع

                                                           
1. Chang & Lin 

2. Cameron  & Quinn  

3. Daneshmandnia 

4. Merve, Kaya & CIFCI 

5. Adhocracy 

عینی  مشاهدات .گیردمیمطلوب مورد استفاده قرار موجود و 
با مدیران و خبرگان در بسیاری  نظرتبادل طورهمینپژوهشگر 

و استفاده از این ابزار  سازیپیاده ازجملهدولتی  هایسازماناز 
دولتی همچون وزارت دفاع و پشتیبانی  هایوزارتخانهدر 

و  رانیاز مد یبرخکه  دهدمینشان ی مسلح نیروها
در بخش  ویژهبه که کارکرد این مدل معتقد هستند پژوهشگران

 هاشکاف یدارا شورهای در حال توسعهدولتی در ک هایسازمان
 ییکارا هاسازماناز  یاست و در برخ توجهیقابل خلأهایو 

 واکاوی جیموجب انحراف نتا تواندمیو  اشتهرا ندلازم 
شود که به دنبال آن  غالب فرهنگ ییشناسا طورینهم

 زیشده ن ییبر فرهنگ شناسا یمبتن هایبرنامهو  هاپژوهش
برخی از پژوهشگران و مدیران . شوندمیدچار ابهام و انحراف 

دولتی ایران اعتقاد دارند این ابزار در سطوح  هایسازماندر 
متناسب  که یطوربهزبینی و اصلاح دارد مختلف خود نیاز به با

ارزیابی فرهنگ  ،دولتی در ایران هایسازمانبا بافت و فضای 
از طریق این مدل و رویه فعلی چندان راهگشا نیست و 

 .دهدنمیتصویری واضح از نمای فرهنگی سازمان ارائه 
ابزار ارزیابی  شناسیآسیبهدف نقد و  باحاضر  پژوهش
 هایپرسش بهبه دنبال پاسخ  نییو کو کامرون سازمانیفرهنگ

و کویین در  کامرونمبانی و مفروضات اصلی مدل  :است ریز
تعریف مفهوم فرهنگ به چه میزان با دیدگاه مدیران و خبرگان 

از نگاه مدیران و ؟ دولتی ایرانی همخوانی دارد هایسازمان
نقاط ضعف  ها وچالش، نقدهادولتی ایرانی  هایسازمانخبرگان 

اصلی مدیران  هایگفتمان ؟دکویین چه هستن و کامرونمدل 
و  بندیرتبهکویین چگونه است؟ و  کامروننسبت به مدل 

 از نگاه خبرگان چگونه است؟ هاگفتماناولویت این 
 

 مبانی نظری
 هایبینشمفاهیم و با استفاده از  یسازمانرفتار  نظرانصاحب 

استدلال کردند که  شناسیمردمو  شناسیجامعهمرتبط با 
از  ایمجموعه ای زیمتما هایفرهنگ توانندمی هاسازمان
مشترک داشته باشند که  ی، اعتقادات و هنجارهاهاارزش

کان و  هچ) کندمی تیسازمان را هدا ینگرش و عملکرد اعضا
 . (2013، 6لیف

سطح  کی در دو سطح مشاهده کرد توانمیفرهنگ را 
مانند  یتوسط مصنوعات تواندمیقابل مشاهده وجود دارد که 

مشاهده  یبر فناور تأکیددفتر و  یدفتر، طراح دمانیلباس، چ
 تی، ماهیشامل سبک رهبر توانندمی نیشود. مصنوعات همچن

 یو اجرا گیریتصمیم نحوهکار، نحوه رفتار با مردم و  طیمح

                                                           
6. Hatch & Cunliffe 
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وجود دارد که با  یسطح نامرئ کی نیباشند. همچن هاآن
 قیمع یو باورها یشده، مفروضات اساس انیب هایارزش

و  یداخل طیاز شرا ی. تعداد(2017، 1شاین) شودمیمشخص 
قرار دهد.  تأثیرفرهنگ را تحت  تواندمیوجود دارد که  یخارج
 یمانند ساختارها یشامل موارد تواندمی یداخل طیشرا

 یرهبر یهاسبکو  هابودجه، هاسیستم، ندهای، فرایسازمان
 ای هابودجه، میت ی، اعضایدر رهبر یراتییتغ نیباشد و همچن

 تواندمی یخارج طی. شرای باشدداخلو  یاصل ماتیتصم ریسا
 هایپرونده، ی، مقررات دولتیمانند رکود اقتصاد یطیشامل شرا

 بیگروه آس کیمنابع  ایکه به اعتبار  ایعمده یحقوق
فاجعه  کی ای گریشرکت د کی از طریق دی، خررساندمی

  (.1202، و همکاران 2چهباشد ) غیرمنتظره
، هانگرش، هاارزشاعتقادات، " عنوانبه توانمیفرهنگ را 

 "از مردم ی]غالب[ مشخصه گروه یرفتارها و عملکردها
محققان سازمان معمولاً از  (.7201، 3واریککرد ) فیتعر

اشاره به  یبرا عیوس یبه معنا سازمانیفرهنگاصطلاح 
که  کنندمیاستفاده  یهر واحد از افراد ایفرهنگ کل سازمان 

 از .(2017، شاین) دهندانجام میدر داخل سازمان با هم کار 
را که افراد در آن کار  یطیمح سازمانیفرهنگ، ینظر عمل

که بر نحوه تفکر، عمل و تجربه کار دارد،  تأثیریو  کنندمی
(. محققان اظهار داشتند 2017، کی)وار کندمی فیتوص

 یسازمان جیبر نتا وجهیتقابل طوربه تواندمی سازمانیفرهنگ
 عنوانبه تواندمیکه فرهنگ  کنندمیو استدلال  بگذارد تأثیر
 گریکدیاز  هاشرکت زیبر کارکنان، تما یرگذاریتأث یبرا یمنبع
افراد با فرهنگ برتر مورد استفاده  یبرا یرقابت تیمز جادیو ا

 یسنت طوربه سازمانیفرهنگ درک .(2017، شاین) ردیگقرار 
 یبه ابزارها وکارهاکسبرهبران  زیتجه یبرا یراه انعنوبه

 تیریو مد جادیا قیطر زا مؤثرعملکرد  جادیا یبرا موردنیاز
 . (99: 2019 ،4ژن) شودمی دهیفرهنگ مناسب د

 یکل طوربه سازمانیفرهنگدر مورد  هیاگرچه مطالعات اول
ثابت  هابخش نیکارمندان، در سطوح مختلف و ب نیآن را در ب

 یدر مورد امکان بروز ناهمگون یبعد ی، اما کارهادادمیان نش
 دهدمیکه نشان  سازمان واحد صحبت کرد کیفرهنگ در 

از  ترظریفو  دهیچیمطلوب پ سازمانیفرهنگو حفظ  جادیا
هدف از . (2014، 5جاکوساست )، آنچه در ابتدا درک شده بود

فرهنگ  یدیبعد کل 6 یابیارز سازمانیفرهنگ یابیابزار ارز
 ی،سازمان یرهبر ،بغال هایویژگی که شامل: سازمان است

                                                           
1. Schein 

2. Hatch 

3. Warrick 

4. Zhen 

5. Jaques 

و  هبردیار تأکیدات ی،انسجام سازمان ،کارکنان تیریمد
 هیگو یا نهیشامل چهار گز عدهر ب. است تیموفق یارهایمع

رقابتی استفاده شده  هایارزشکه در چارچوب  است
فرهنگ  است: چهارگانه هایفرهنگیکی از  دهندهنشان

 ریدر سا یمشارکت ،یهمکار ،یمی: متناظر با فرهنگ تیافهیطا
 یاست و بر انعطاف و توجه درون یچارچوب رقابت یالگوها
و  یهمبستگ سازمانیفرهنگ چنینغالب  یژگیدارد. و تأکید

به  ریاست. مد یمیو کار ت تیمیمشارکت، صم ،یانسجام گروه
عه و رشد بر توس مان. سازکندمیگر عمل لیو تسه یهمانند مرب
کارکنان توجه دارد. سازمان در  هیخود، تعهد و روح یمنابع انسان

 یاافتهیکه کارکنان متعهد و رشد داندیخود را موفق م یصورت
 داشته باشد. 

: متناظر با فرهنگ انعطاف، فرهنگ یفرهنگ ادهوکراس
الگوها است و بر انعطاف و  ریدر سا یاسازنده و فرهنگ توسعه

و  ینوآور ت،یفرهنگ بر خلاق نیمرکز دارد. ات یرونیتوجه ب
با فرهنگ  ناظر: متیدارد. فرهنگ بازار تأکید یسازمان ییایپو
الگوها است و بر کنترل و  ریدر سا یو بازار یمحور، رقابت جهینت

به اهداف  دنیرقابت و رس نجایدارد. در ا تأکید یرونیتوجه ب
کار  یخروج به هدف و ری. مدزندیشده حرف اول را م نییتع

توجه دارد و از کارکنان انتظارات بالا دارد. فرهنگ 
و  یمراتبسلسله ک،ی: متناظر با فرهنگ بوروکراتیمراتبسلسله

 تأکید یالگوها است و بر کنترل و توجه درون ریکنترل در سا
حرف  ییو کارا برداریفرمان ن،یقوان تیحاکم نجایدارد. در ا
و  کنندههماهنگنقش  ترپرسس ای ری. مدزندیاول را م

را بر عهده دارد. سازمان بر ثبات و گردش مطلوب  کنندهکنترل
است که جمع کل  یمدل ضرور نی. در ادارد تأکیدکارها 

نمرات در دو قسمت  نکهیباشد ضمن ا 100هر بعد  ینمرات برا
در ستون حال  .شودمی یوارد شده و بررس آرمانیال و ح

نه  شودمی امتیازدهیموجود  طیبراساس شرا موردنظرسازمان 
به  آرمانیبراساس انتظارات کارکنان از سازمان اما ستون 

از منظر  ندهیسازمان در پنج سال آ گاهیدر مورد جا یابیارز
بارز  یاشدن به نمونه لتبدی و کنندهخیره تیبه موفق یابیدست

 تیفعالة درزمین اریمع کیبه  شدن لیاز نظر عملکرد بالا و تبد
 نیاست که اول گونهاین زیمدل ن نیدر ا یدهد است نمرهخو

در وضعیت کنونی  هایپاسخمرحله محاسبه حاصل جمع تمام 
 نیاست براساس ا 6عدد حاصله بر عدد  میتقس وستون حال 

در ستون حال  فرهنگ دهندهنشان نهیگز نیانگیمحاسبه نمره م
کرار نیز ت آرمانیاین اقدام برای وضعیت  آیدمیبه دست 

 .(2006، نییکوو  کامرون) شودمی
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 پیشینه پژوهش
 هایرسالهشامل  انجام شده صد پژوهش علمیتاکنون بیش از 

بررسی و کاربرد در ارتباط با  علمی هایمقالهو  هاپروژه دکتری،
انجام شده است  کویین و کامرون سازمانیفرهنگمدل شناخت 
به دو  ن مدلنوع نگاه به ای دهدمینشان  هاآنکه بررسی 

یی که با هاپژوهشآن دسته از  نخست شودمیبخش تقسیم 
بررسی و شناخت فرهنگ این مدل به  تأیید فرضپیشپذیرش 

یی هاپژوهشدوم . دسته  اندپرداخته موردنظرغالب در سازمان 
از  متغیرهاغالب( بر دیگر ) سازمانیفرهنگ تأثیرکه به دنبال 

هدف نیز در این  هایزمانسا. اندکردهاین مدل استفاده 
 ،یدیتول مختلف شامل صنعتی، هایطیفاز  هاپژوهش
مختلف  هایقارهدر کشورها و  یدانشگاه ،یمذهب ،یبهداشت

معتبری که  پژوهش ی انجام شده،هاپژوهشبررسی  در .اندبوده
 این مدل و نقد آن پرداخته باشد  هایکاستیبه بیان 

 مشاهده نشد.
بر  سازمانیفرهنگچگونه "ن عنوادر پژوهشی با 

 ،"گذاردمی تأثیر SMEعملکرد در  گیریاندازه یهاسیستم
 و کویین کامرونمدل  با کاربرد ،(2020همکاران )و  1یویجرد

ی هاسیستمدر  ییبسزا تأثیر سازمانیفرهنگکه  دهندمینشان 
تمرکز "ها دارد. ابعاد SMEدر  عملکرد رزیابی و مدیریتا

 طی، نظارت بر محیاستراتژ یساز یبر رسم "یخارج/  یداخل
ابعاد  همچنین گذاردمی تأثیرعملکرد  یو بررس یخارج

متعادل  یبر اتخاذ مجموعه عملکردها "کنترل/پذیریانعطاف"
همچنین در این دارد.  اثر ،کندمیشرکت استفاده که نامتعادل( )

 از هر و کویین کامرون سازمانیفرهنگ چهارگانةپژوهش ابعاد 
 .کنندمیعملکرد حمایت  گیریاندازهی هاسیستمنوع  سه

اعتبار "عنوان در پژوهشی با  ،(2018) 2وودارزفسکی
 شرایط در نیکامرون و کو سازمانیفرهنگ یابیابزار ارز یسنج

سازه چارچوب رقابت  یصحت مفهوم "لهستان هایسازمان
ار ابز کرد. ساختار پرسشنامه تأییدرا  نیکامرون و کو هایارزش

لهستان  پژوهشی درنمونه  مبنایکه بر سازمانیفرهنگارزیابی 
از نظر  همچنین ،سازگاربا مفروضات سازندگان  بود شده هیته

 یمناسب سنجیروان هایویژگیاز  نانیاطم تیقابلو  دقت
 کامروندر این پژوهش چارچوب و ابعاد الگوی  برخوردار است.

باس از پرسشنامه اصلی با اقت ایپرسشنامهشد و  تأیید و کویین
 تدوین شد.

در آموزش  سازمانیفرهنگ"عنوان در پژوهشی دیگر با 
بر مدل  یمبتن ایمطالعهدر لهستان:  غیردولتیو  یدولت یعال

                                                           
1. Jardioui, Garengo & El Alami 

2. Wudarzewski 

شناسایی  ،(2020همکاران )و  3دبسکی "نییکوکامرون و 
و  کامرونبراساس مدل  ینظرسنج کیدر قالب  فرهنگ غالب

از نظرات  اینمونهستان انجام شد. در هشت دانشگاه له نییکو
و نشان  لیو تحل آوریجمع در پژوهش کنندهمشارکت 186

 یدارا عمدتاً یدولت هایدانشگاهدر لهستان  داده شد که
 غیردولتی انیهمتا در که یهستند در حال یمراتبفرهنگ سلسله

 .ی فرهنگ غالب استفرهنگ بازار هاآن
عنوان با  ،(2018) 4تانو راجونا دیوید، والاسدر پژوهش 

ارزیابی بر ابزار  یمرور -فرهنگ سازمان  یابیارز"
دانش مختلف موجود در  یاز ابزارها یریتصو "سازمانیفرهنگ
و  ارائهفرهنگ سازمان  ییشناسا یبرا سازمانیفرهنگموجود 

و  کامروناستاندارد ) سازمانیفرهنگ یابیابزار ارز یایمزا
و  تأییدبا محوریت  پژوهش . اینشودمیبرجسته  (کویین

این مدل برای شناسایی فرهنگ سازمان  کارگیریبهتوصیه بر 
 انجام شده است.

 با عنوان ،(2010همکاران )و  5در پژوهش چوی
 یابیابزار ارز ایکرهنسخه  سنجیروان اتیخصوص"

 هایافته "یرقابت هایارزشراساس چارچوب ب سازمانیفرهنگ
شده  و بومی ترجمه تیبا موفق ایهکرکه نسخه  دهدمینشان 

 یو دارا شوندمیحفظ  یموارد اصل ینااست، موارد به همان مع
 یهستند که آن را برا یقبولقابل سنجیروان هایویژگی
 .کندمی استفادهقابلکره  یورزش هایسازمان

 ،(2016همکاران )و  6در پژوهش انجام شده توسط لیزبتینوا
 هایشرکتدر  سازمانیفرهنگ یابیارز کاربرد ابزار"عنوان با 

وند ر سازمانیفرهنگ یابیبا استفاده از ابزار ارز "یکیلجست
ه شد و داد صیختش یاسلواک یکیلجست هایشرکتغالب در 

دارند.  یمراتبسلسله سازمانیفرهنگ هابنگاه نیا تبیین شد که
کار  طیمح دیکه با اندعقیده نیحال، کارمندان بر ا نیبا ا
که  یباشد. در حال ایقبیله سازمانیفرهنگو نمونه  ینوادگخا

ابزار  کی ،گیرندمیعامل را دست کم  نیهمچنان ا هاشرکت
 یفضا کیبهتر در  هایموفقیتبه  یابیستد یمهم را برا

 سخت از دست خواهند داد. یرقابت
 در ،(1392همکاران )سی و عبای داخلی نیز هاپژوهشدر 

 سازمانیفرهنگ یابیابزار ارز یابیعتبارا"عنوان پژوهشی با 
 هاسازماندر  یرقابت هایارزشمدل چارچوب  یبرمبنا

 یابیابزار ارزکه  کنندمیبیان  "رانیا یورزش ی(هاونی)فدراس
ابزار  ،یرقابت هایارزشمدل چارچوب  یبرمبنا سازمانیفرهنگ

                                                           
3  . Debski 

4. David, Valas & Raghunathan 

5. Choi 

6. Lizˇbetinova´ 
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در  سازمانیفرهنگجهت سنجش  یمناسب یو چارچوب نظر
و پیشنهاد است.  رانیا یورزش ی(هافدراسیون) اهسازمان

ابزار،  نیبا استفاده از ا یورزش تیریپژوهشگران مد که کنندمی
 بپردازند. یورزش هایسازماندر  سازمانیفرهنگبه سنجش 

 یبررس"در پژوهشی با عنوان  ،(1391همکاران )قیومی و 
 تیریاستقرار مد پذیریامکان( با نیی)مدل کو سازمانیفرهنگ

مبتنی بر که نشان دادند  "رانیادانش در شرکت انتقال گاز 
 سازمانیفرهنگهمه انواع  در بین و کویین کامرونمدل 

فرهنگ  ،یفرهنگ بازار ،ایطایفهفرهنگ  ،ی)فرهنگ گروه
دانش رابطه  تیریاستقرار مد پذیریامکان( با یمراتبسلسله

 لیل از تحلحاص جینتاهمچنین  وجود دارد داریامعنمثبت و 
انواع  انیاز م رانیکه در شرکت انتقال گاز ا دادنشان  ونیرگرس

 کی عنوانبه تواندمی ایطایفهتنها فرهنگ  ،سازمانیفرهنگ
 شود. یدانش تلق تیریو اثرگذار بر مد بینپیشفرهنگ 

عنوان با  ،(1394همکاران )در پژوهش زارعی متین و 
 یدانش و اثربخش تیریمد نیدر رابطه ب سازمانیفرهنگ"

 ایطایفهاز نوع  سازمانیفرهنگنشان داد که  جینتا "یسازمان
دارد.  کنندگیتعدیلدانش و رشد نقش  تیریمد نیدر رابطه ب
به شرکت  ایطایفهفرهنگ  پژوهش نیا هاییافتهبراساس 

که  یو اثربخش یسطح کارآمد نیتا به بالاتر کندمیکمک 
 تیو حفظ موجود موریتمأبه اهداف  یابیمنجر به دست

 .برسد، شودمی بلندمدتسازمان در 
ی داخلی و خارجی که با استفاده از هاپژوهشبا وجود تعدد 

به ارزیابی فرهنگ غالب  و کویین کامرون سازمانیفرهنگمدل 
متغیر فرهنگ بر دیگر متغیرهای  تأثیردر سازمان هدف و یا 

قادانه به ارزیابی پژوهشی که با رویکردی ن اندپرداختهسازمانی 
این مدل بپردازد  پسایندیی پیش و هاچالشنقاط ضعف و 

 تواندمی هامدل شناسیآسیبمشاهده نشد از آنجایی که نقد و 
بشود شکاف نظری  هاآنشدن  ترکاربردیعاملی برای اصلاح و 

و  کامرون سازمانیفرهنگدر این زمینه و در ارتباط با مدل 
 ژوهش حاضر مشاهده شد.از سوی پژوهشگر پ کویین

 

 پژوهش شناسیروش
پژوهش حاضر از نظر هدف کاربردی و با رویکردی آمیخته در 

 هادادهابتدا در بخش نخست  دو بخش اصلی انجام شده است:
منابع موجود و مصاحبه نیمه عمیق  ایکتابخانهاز طریق مطالعه 

وه دولتی که به شی هایسازماناز خبرگان و مدیران  نفر 20با 
 روش هدفمند و گلوله برفی انتخاب شده بودند گردآوری شد،

 که افرادی به دسترسی که مواردی در برفی گلوله گیرینمونه
 مورد است، مشکل ،باشندمی محقق موردنظر هایویژگی دارای

در ادامه  .(1396، فر و همکاراننادری) گیردمی قرار استفاده
ز روش تحلیل محتوای گردآوری شده با استفاده ا هایداده

آماری در پژوهش حاضر ة جامع تحلیل شدند. 1دارجهتکیفی 
دولتی ایران  هایسازمانکلیه مدیران و خبرگان سازمانی در 

با احراز شرایط زیر انتخاب و  شوندهمصاحبه خبرگان بودند.
حداقل سه سال سابقه مدیریت در سطح  -1 مصاحبه شدند:

حداقل  -2نابع انسانی ادارات کل ریاست اداره کل یا معاونت م
سال سابقه کار در  15حداقل  -3 لیسانسفوقمدرک 
 سازمانیفرهنگتسلط نسبت به مدل  -4دولتی.  هایسازمان
در سازمان  و کویین کامرونمدل  سازیپیاده) و کویین کامرون

تحلیل محتوای  روش آن(. سازیپیادهخود و یا انصراف از 
ی متنی از هادادهتحلیل ذهنی روشی جهت  دارجهت کیفی

 رمزهای، شناسایی مندنظام بندیطبقهطریق فرایندهای 
در تحلیل محتوای  است.معنادار  واحدهایمستقل و همچنین 

م انجا هایمصاحبهمتن  ةبار چند، پس از مرور دارجهت کیفی
و سپس این  شوندمی شناساییمعناداری  واحدهایشده، 

. در مرحلة بعد، این شوندمیتقسیم  ارمزهمعنادار به  واحدهای
از درون  هامایهدروننهایت،  تقسیم و در هاطبقهبه  رمزها
در  هایافتهکسب روایی  منظوربه .شوندمیاستخراج  هاطبقه

گرفت قرار  شوندگانمصاحبهنتایج در اختیار  ،بخش اول
قرار  تأییدلازم مورد  یهالیتعدو با جرح و  (2012، 2لوسرک)

بخش اول نیز به روش پی اسکات  هاییافته ییایپا فت.گر
توسط  هادادهاین گام پس از کدگذاری  در محاسبه شد.

دکتری مدیریت منابع  التحصیلانفارغیکی از  ،پژوهشگر
پرداخت و براساس همبستگی  هاداده کدگذاریانسانی نیز به 

 ی محاسبه شد.یکدگذاری شده پایا هایداده
نیمه  از طریق مصاحبه هادادهش، در بخش دوم پژوه

گلوله برفی( مرحله اول -هدفمندخبرگان )نفر از  15با  عمیق
گردآوری شد و با استفاده از روش تحلیل گفتمان انتقادی 

وفاداری  کردیرو نیا تیمز تحلیل شدند. هاداده 3فرکلاف
متن در حوزة  یلیتفص لیآن به سه سنت تحل زمانهم

و سنت  یکلان کنش اجتماع شناختیعهجام لیتحل ،یزبانشناس
است  گریکدیبا  هاآن قیو تلف شناسیجامعهو خرد در  رییتفس

 ریسه سطح وصف، تفس هاداده لیبرای تحل (.2012، 4محسنی)
ساختار  لیسطح، تحل نیالف( وصف: در ا لحاظ شدند نییو تب
صوری  هایویژگیکار به  نیبرای ا ؛گیردمیمتن صورت  یزبان

متن  یمنظور واژگان کانون نی. به اشودمیپرداخته  آن متن

                                                           
1. Directional Qualitative Content Analysis 

2. Creswell 

3. A Critical Discourse Analysis Fairclough 

4. Mohseni 
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. شوندمی یمطالعه بررس مورد دةیبا پد هاآنآوری و ارتباط برون
ارزش واجد  متن، سه نوع یآوری واژگان کانوننبرو یبرا

 هایارزش»: گیرندمیصوری موردتوجه قرار  هایویژگی
 .«یانیب هایارزش»و « ایرابطه هایارزش» ،«یتجرب
از جهان  شوندهمصاحبه ةناظر به تجرب یتجرب هایارزش 

محتوا، دانش و باورهای فرد  رندةیو دربرگ یاجتماع ایو  یعیطب
 یبخشبه توجه فرد به اشاره  یتجرب هایارزشواقع،  هستند. در

وی در قالب  وسیلهبهکه  داردمطالعه  مورد دةیپد تیاز واقع
صوری متن که  هایگیویژ. ازجمله شودمی ییکلمات بازنما

روابط » ،گیرندمیتوجه قرار  مورد یتجرب هایارزش لیذ
 انیم ییو تضاد معنا ییشمول معنا ،معناییهمشامل  «ییمعنا

 کمکنحوی متون  هایویژگی نیا یکلمات متن هستند. بررس
 . ردیصورت پذ یورای صورت زبان یتا کشف معان کندمی

 دکنندةیفرد تول یاجتماع ناظر به روابط ایرابطه هایارزش
که دارد،  یبه روابط اجتماع با توجهفرد  یعنیمتن هستند؛ 

تا بتواند مقصود خود را بهتر ابراز  ندیگزیبرمرا  یکلمات خاص
 نیا ازجملة هاآن دو مانن ریاغراق، حسن تعب ن،یتلق ،تأکیدکند؛ 
 یارزش رییناظر به سوگ زین یانیب هایارزشهستند.  هاارزش

است که  یتیاز واقع یمتن نسبت به بخش دکنندةیتول فرد
 یاز روی کلمات قضاوت توانمیرا  رییسوگ نیاست. ا دهیبرگز

د. ب( کرو کشف  ییمثبت در متن شناسا ای یدارای بار منف
متن با  ةآشکارسازی رابط ل،یسطح تحل نی: هدف در اریتفس
ج( . شودمیصوری متن انجام  هایویژگی بر پایةآن  ةنیزم
گفتمان با مناسبات قدرت  ةرابط ل،یسطح تحل نی: در انییتب

که نخست چگونه  شودمینشان داده  یعنی ؛شودمی یبررس
کنش  کی عنوانبهگفتمان  بخش نییتع یساختارهای اجتماع

 به دییبازتول راتیگفتمان چه تأث نکهیهستند؛ دوم ا یاجتماع
 .(1399، نژادیهادو و مرادزادهدارد )دنبال 

حصا شده با استفاده از روش ا هایگفتماندر ادامه 
توسط مرتبط با آن و با تکمیل پرسشنامه  1واسپاس بندیرتبه

مراحل روش  شدند. بندیرتبهمرحله دوم پژوهش  خبرگان
واسپاس: ابتدا با استفاده از روش آنتروپی شانون وزن و اهمیت 

ریس وضع می آوریم. در ادامه مات به دستهر یک از عوامل را 
دهیم. های طراحی شده تشکیل میموجود براساس شاخص

سازی ماتریس تصمیم براساس دو رابطه مقیاسسپس به بی
 .شودمیزیر پرداخته 
 :5رابطه 

 
                                                           
1 .Waspas 

 :6رابطه 

 
 

به دنبال دو  سازیبهینهواسپاس، یک معیار مشترک از  در روش

میانگین سازی، یعنی معیار اولین معیار بهینه .معیار بهینه است
رویکرد  یکاین  .است WSM موفقیت وزنی، مشابه روش

گیری چند معیاره است که برای تصمیم قبولقابلمحبوب و 
از معیارهای  ایمجموعهدر رابطه با  هانهیگزارزیابی تعدادی از 

. براساس روش گیردمیگیری مورد استفاده قرار تصمیم

WSM  اهمیت نسبی کلi زیر محاسبه گزینه به صورت  نیام
 .شودمی

 :7رابطه 

 
 

از طرفی دیگر طبق  معیار است. نیام jوزن  jwکه در این رابطه 

هببا از روش زیببر محاسبببه ارزش نسبببی کببل گزینببه WPMروش 
 .شودمی

 :8رابطه 

 
 

سپس یک معیار کلی برای ادغام روش مجموع وزنی 
)WSM(  و محصول وزنی)WPM(  به صورت زیر خواهد

 .(2014، 2ی و زاوادسکاسچاکرابتربود )
 

 :9رابطه 

 
 

 ی پژوهشهایافته
منبابع   در بخبش اول پبژوهش حاضبر    در توصبیفی:  هبای یافته

 و کبویین  کامرون سازمانیفرهنگمدل  در حوزه دانشیموجود 
با توجه به مشباهده نشبدن    مطالعه شدند. ایکتابخانهبه روش 

ابببزار ارزیببابی   شناسببیآسببیبپژوهشببی کببه بببه نقببد و    
عمیق با  هایمصاحبهبپردازد  و کویین کامرون سازمانیگفرهن

 هبای سبازمان خبره مدیریتی در  20دقیقه با  50میانگین زمانی 
ببه   هبا داده 14رسیدن به مصباحبه شبماره    با .تی انجام شددول

تبا خببره    هامصاحبهبرای اطمینان بیشتر اشباع نظری رسید اما 
ر مصباحبه بخبش   داساسبی   هایپرسش ادامه یافت. 20شماره 

مدل مبانی و مفروضات اصلی در  - زیر بود: سؤالاتاول شامل 
و  نقباط ضبعف   چه هسبتند؟  و کویین کامرون سازمانیفرهنگ

                                                           
2. Chakraborty & Zavadskas 
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 و کبویین  کبامرون  سبازمانی فرهنبگ ابزار ارزیبابی   یهاچالش
ی ایبن  هاچالشو  هاآسیب بندیدستهچه مواردی است؟  شامل

 ایبن اببزار را    هبای یکاسبت  تبوان میابزار چگونه است؟ چگونه 
 برطرف کرد؟

 هبببادادهاببببزار گبببردآوری در بخبببش دوم پبببژوهش  
 12خببره شبماره   باز بود که تا  ةافتیساختار مهین هایمصاحبه

اطمینان بیشتر مصاحبه تبا   منظوربهبه اشباع نظری رسید اما 
 45 هبا مصباحبه انگین زمبانی  میادامه یافت.  15خبره شماره 

: ازجملبه  ببود  یشامل چند پرسش اساس آن نامهشیوهو  دقیقه

و  کبامرون  سبازمانی فرهنبگ اببزار ارزیبابی   نظر شما دربارة »
و یبا   سبازی پیباده علبت  » ؛«سبت؟ یسازمان چ نیدر ا کویین

این اببزار در سبازمان چبه ببوده      سازیپیادهمنصرف شدن از 
این ابزار ببه صبورت کامبل     سازیپیادهنظر شما  به» «است؟

براسباس   گیریتصمیم» ؛«؟زمان استسا نیازهایپاسخگوی 
این ابزار چه نتایج و پیامدهایی  سازیپیادهحاصل از  هاییافته

ی خبرگبان در دو  طلاعبات جمعیبت شبناخت   ا .«خواهد داشت؟
 ذکببببببببر  1مرحلببببببببه پببببببببژوهش در جببببببببدول 

 شده است.
 

 ی خبرگانشناختاطلاعات جمعیت .1جدول 
Table 1. Demographic Information of Experts 

 میانگین سابقه کار تحصیلات جنسیت تعداد خبره مرحله پژوهش
میانگین سابقه تصدی 

 پست مدیریت

 نفر 20 اول
 نفر زن 3
 نفر مرد 17

 نفر کارشناسی ارشد 13
 نفر دکتری 7و  

 سال 8/3 سال 17

 نفر 15 دوم
 13زن و  2

 نفر مرد
 نفر کارشناسی ارشد 12

 دکتری 3و  
 2/4 سال 18

 

 ستنباطیا هاییافته
و سبوم   دوم اول، هبای پرسبش به دنبال پاسخ به بخش اول  در

مببانی و مفروضبات مبدل     شناسبایی  ببا  پژوهش که در ارتباط
دولتبی از   هبای سازمانکویین و تناسب آن با شرایط  و کامرون

ی مدل هاچالشواکاوی نقاط ضعف و  طورهمین ،نگاه خبرگان
تحلیبل   اسبتفاده از ببا   بود هاآن بندیدستهو  کویین و کامرون

 مصاحبه، 20از  گردآوری شده هایداده دارجهتمحتوای کیفی 
 33 هبا آن بنبدی دستهواحد معنادار احصا شد که با تلفیق و  94
حاصبل   بقهط 12و  بندیدسته رمزهاآمد در ادامه  به دست رمز

 مایبه درون 4 هبا طبقبه یت نیز با تدقیق و تعمیبق در  اشد در نه
  .گردیداحصا 

از نبواقص و   تحلیبل شبده   هبای داده بنبدی طبقبه  2جدول  در
 سبازمانی فرهنبگ انجام شده از ابزار ارزیبابی   هایشناسیآسیب

خبرگببان مببدیریتی در  اندیشببةاز نگبباه و  کببویینو  کببامرون
 گبذاری نبام قاببل مشباهده اسبت.     دولتبی ایبران   هبای سازمان

 یماناحصا شده با پیشنهاد یکی از خبرگبان سباز   هایمایهدرون
 مثاببه ببه  ابزار ارزیابی فرهنگی و اجزای آن در سطوح مختلبف 

و سباقه   هاشاخه ،اصلی ةتن ،هاریشه یک درخت در چهار بخش
  شدند. بندیتقسیمو برگ 
مببانی و   تأییبد این نکته ضروری است که با توجه به  ذکر

در اببزار ارزیبابی    کبویین  و نکبامرو مفهوم فرهنگ از دیبدگاه  
و  شناسیآسیب ،1جدول و شکل  هایشهریقسمت  در فرهنگ،

 در پژوهش مطرح نشد. کنندگانمشارکتنقدی از سوی 
 

 هاآناحصا شده و تعاریف عملیاتی  هایمایهدرون .2جدول 
Table 2. Counted Contents and Their Operational Definitions 

 تعریف عملیاتی مایهدرون

 ریشه
مفهوم فرهنگ از  دهیشکلاساسی در مجموعه مبانی و مفروضات اصلی و 

 است. دولتی در ایران هایسازمان ةنحلو تناسب آن با  کویینو  کامروندیدگاه 

 اصلی ةتن
  هایارزشگانه فرهنگ و چارچوب 4 بندیطبقه مدل، ساختار اصلی

 .دهدمیرقابتی را پوشش 

 هاشاخه
 گانه و 4 هایفرهنگابعاد مرتبط با  و شناسایی واکاوی

 مرتبط به ابعاد یهالیل گویهتح

 ساقه و برگ
  یجیو نتای کارکردی هاشکافروش امتیازدهی و 

 .دهدمیمرتبط با آن را پوشش 
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 ی احصا شدهرمزهاو  هاطبقه، هاهیمادرون .3جدول 
Table 3. Subjects, Categories and Codes Counted 

 رمز طبقه مایهدرون

 ریشه
 ینظرفاختلاریشه  ةیمادرون)در 

بین خبرگان و مفروضات اصلی 
 و کویین کامرونفرهنگ از نگاه 

 مشاهده نشد(

 اشتراک معانی و مفاهیم -1

 زمان درگذر یریگشکل -2

 نمود آشکار و پنهان -3

 دشواری تغییر -4

 مشترک یهاشکستموفقیت و  -2یادگیری مشترک  -1
 نگاه بلندمدت-3 یکنواخت نبودن -2 تدریجی بودن -1

 مفروضات نهادینه شده-3 رفتارها -2 نمادهانوعات و مص -1
 بازخورد در بلندمدت -3 توجیه الزامات -2 مقاومت نسبت به تغییر -1

 اصلی ةتن

 هایارزشکارایی چارچوب  -1

 رقابتی

 

 گانه4 فرهنگ -2

 

 مثبت اندیشی افراطی -3

 دولتی ایران هایسازمان ةنحلاولویت نداشتن محورهای چارچوب در  -1
 مورداشارهنادرست بودن محورهای و  ناقص بودن  -2

 

 ازحدبیشکلیت  -1
 دولتی هایسازمانگانه با  4عدم تناسب برخی از ابعاد  -2

 به مدل تدر واقعیت نسبتنوع بیشتر فرهنگی  -3
 

 هافرهنگ بندیتقسیممثبت اندیشی افراطی در  -1
 در مدل هاچالشو  هاعارضهندیدن  -2

 زمانی و مکانی سازیپیاده یهاآفت پنهان ماندن -3
 افراطی مدل تأییدگروه اندیشی مخرب در  -4

 هاشاخه

ضعف پوشش کامل مفهوم  -1

 ابعاد فرهنگ از طریق یک گویه

 

ابعاد واکاوی  انگاریساده -2

 گانه6

 هایکسان بودن ابعاد و گویه-3

 ناکافی بودن بودن یک گویه برای یک بعد -1
 ابهام در تعریف گویه و بعد مربوطه -2

 

 هاعمق کم محتوای گویه -1
 نسبت به ترسیم وضعیت فعلی و آتی اندیشیساده -2

 ها و ابعاددر نظر نگرفتن شرایط زمانی و مکانی در تعریف گویه -3
 

 فرهنگ گیریشکلضرورت تعیین اهمیت هر یک از ابعاد در  -1
 ابعاد بندیرتبهدهی و ضرورت وزن -2

 ساقه و برگ

امتیاز  100الزام به تقسیم  -1

 در هر بعد

برای جمع  ناپذیریتوجیه -2

 100امتیاز کمتر از 

 امتیاز 100( به جمع هاسازمانبرخی از کارکنان ) میلیبی -1
 امتیازدهیغیرجبرانی در  خلأهای -2

 

 کارکنان در امتیازدهی هایواکنشی بینپیشعدم  -1
 مدل در شکاف فرهنگی مفهومی و دانشی خلأ -2

 
استنباطی بخش نخست از طریق ارجاع نتبایج   هاییافتهروایی 

به خبرگان مصاحبه شبده و دریافبت نظبرات و انجبام جبرح و      
 خبرگان پژوهش قرار گرفبت.  تأییدجزئی لازم مورد  هایتعدیل

بعبد از کدگبذاری    محاسبه پایایی نیز به روش پبی اسبکات   در
در اختیبببار یکبببی از  هببباداده توسبببط پژوهشبببگر، هببباداده
که ببا   دکتری مدیریت منابع انسانی قرار گرفت التحصیلانفارغ

بیشببتر از حببد  74/0توجببه بببه اینکببه ضببریب محاسبببه شببده 
)لمبارد  است تأییدنیز مورد  هایافته( است پایایی 7/0) قبولقابل

 (.2010 ،1و براکن
شناسببایی و احصببای  منظببوربببهدر بخببش دوم پببژوهش 

 سبازمانی فرهنگخبرگان در ارتباط با ابزار ارزیابی  هاینگفتما

                                                           
1. Lombard & Bracken 

 سباختاریافته مصاحبه نیمه  15نتایج حاصل از  و کویین کامرون
 استفاده از این مدل سه گفتمان شد که طی آن و تحلیل بررسی

 هبا دادهی از اقتضبایی و کبارکرد   ،اقدامی غیرکبارکردی  مثابهبه
یبک از   هبر و تبیبین   تفسبیر  ،در ادامه توصیف استخراج شدند.

 :شودمیارائه  هاگفتمان

گفتمببان غیرکببارکردی: در واکبباوی و شناسببایی گفتمببان  
تبیببین شببد کببه ابببزار ارزیببابی      گونببهایببن غیرکببارکردی

 کبافی  متعدد و عدم توانبایی  ایرادهای به دلیل سازمانیفرهنگ
توجیبه   سبازمانی فرهنبگ  هبای نیازمنبدی  تبأمین در شناخت و 

موجبب   توانبد مبی نداشبته و حتبی نتبایج آن     و زمانی ایهزینه
 مبدیریتی شبود.   هبای تصبمیم و خطبا در   برآوردهبا انحراف در 

غیرکارکردی دانسبته شبده و    از آن در سازمان استفاده ،روازاین



 109                 1401 ، پاییز4، شماره 10های دولتی، دوره فصلنامه علمی مدیریت سازمان

مبتنی بر بافبت   سازمانیفرهنگتوصیه به طراحی مدل ارزیابی 
 برخی دولتی ایران فراوانی زیادی داشت. هایسازمانو ماهیت 

را  شبوندگان مصباحبه از  یکبی توسبط   شبده عنوانهای گزارهاز 
را تحلیبل   هبا آنمنتخب ارائه و ساختار زبانی  مصاحبه عنوانبه

 هایسازمانمعتقدم این مدل برای ":4شماره  مصاحبه .کنیممی
زیبادی دارد   هبای نقبص  المللیبینایرانی و  غیردولتیدولتی و 

ساده در نظر گرفتبه شبده    حدازبیش هاسازمانابعاد فرهنگ در 

اسببت و در اصببل و فببرع خببود  عمببقکببممببدل ایببن  "اسببت
و مدیرانی هم که از  هاسازماندارد  توجهیقابل هایوکاستیکم

کبه  بیشتر شبیه به یک اقدام نمایشی است  کنندمیآن استفاده 
مثلاً برای سنجش فرهنگ، سازمان کاری را انجبام داده اسبت   

جبذابیتی ببرای    سازمانیفرهنگدیگر  هایوگرنه در قبال مدل
ردن اسبت اگبر قبرار    کندارد و وقت تلف کردن و گزارش پرمن 

پرسشبنامه و  راحت و ساده ببا چنبدمعیار و    قدراینبود فرهنگ 
 کننبده اسبتفاده  هبای سبازمان شرایط بسیاری از  کهبیاید  دست

 ،انگباری سباده  نقص، تجربی، هایارزش لحاظ به نبود گونهاین
 کانونی هایواژه گزارش پرکردن وقت، اتلاف نمایش، ،عمقکم
ببرای   هبا آنشبونده از  مصاحبه فرد که هستند موردنظر متن در

و کبویین   کامرونبیان علت و توصیف غیرکارکردی بودن مدل 
چببرا کببه فهببم و درک او از ایببن مببدل  ،اسببتفاده کببرده اسببت

 سبازمانی فرهنگکارآمد نبودن مدل در سنجش  و غیرسازندگی
و هببا بببار معنببایی منفببی اسببت نزدیکببی و کبباربرد متعببدد واژه

 یرکبارکرد یغ ،معنبی هبم  هبای واژهمان استفاده از ز طورهمین
اسبتفاده   ایرابطبه  هایارزشاز لحاظ . کندمیبودن مدل را القا 

 ارزیببابیگببر قببرار بببود  ا"شببرطی  ازجملببه شببوندهمصبباحبه
ر و پرسشبنامه  راحت و ساده با چندمعیا قدراین سازمانیفرهنگ

 "نببود  گونبه این هاسازمانبه دست بیاید که شرایط بسیاری از 
 شبونده مصاحبهدیدگاه  وجه اقناعی بردن نوعی تلاش برای بالا

 هبای ارزشنظبر   از .مبنی بر غیرکارکردی بودن این ابزار است.
ایبن مبدل در   " گویبد می صراحتبهشونده بیانی وقتی مصاحبه

جذابیتی برای مبن نبدارد و وقبت تلبف      هامدلمقایسه با دیگر 
موضع و سوگیری خود را در مواجهه با این پدیده  ".استکردن 
 گویبد مبی  شبونده مصباحبه همچنین زمبانی کبه    دهدمینشان 

دولتی و غیردولتی ایرانبی   هایسازمانمعتقدم این مدل برای "
نقبد ایبن    دهبد مبی  نشان ".داردزیادی  هاینقص المللیبینو 

 نیسبت  هبا سبازمان  جغرافیبای  و نوع  با ارتباط د بهمحدو خبره
 .دارد جدی نقدهای و چالش مدل نسبت به ماهیت او بلکه

 شبود میتبیین  گونهایندر ارتباط با تبیین گفتمان اقتضایی 
در برخی از شرایط و  و کویین کامرون سازمانیفرهنگکه مدل 

اسبتفاده   مورد تواندمیعاملان تغییر  هایمهارتبا احراز برخی 

مثال  عنوانبهو نتایج مثبتی نیز به همراه داشته باشد.  قرارگرفته
در بخشی از مصاحبه یکی از خبرگان موافق این گفتمان گفتبه  

د واقعیبت  نب نقباط قبوت و ضبعف خبود را دار     هامدلهمه  :شد
و سبازمانی   وکارکسبموضوع این است که این مدل در فضای 

 هبای سبازمان در نتیجبه در  کشورهای غربی ایجاد شده اسبت  
د. در نب ربب تبوان مبی استفاده بهتبری از آن   ،نزدیک به آن بافت

تبوان  برخی از کشورها مبانی فرهنگ چیز دیگری است و نمبی 
اینجا هم جواب بدهند نقبد   هامدلتوقع داشت تمام و کمال آن 

 هوشبمندانه ببا آن مواجبه شبد     ست امبا اگبر  ابه این مدل وارد 
 هبای ارزش نظبر  از .ببرد آن نیبز بهبره    هایظرفیتاز  توانمی

 وکببارکسببب فضببای ،ضببعف و قببوت نقبباط هببایواژه تجربببی
 هاییواژه ،استفادهقابل ظرفیت ،سازمانی بافت ،غربی کشورهای

  است. و کویین کامرونل مد از استفاده و توصیف برای کانونی
 ضعف و قوت نقاط دارای را فرهنگ ارزیابی ابزار شوندهمصاحبه

 اسبتفاده  با همچنین کندمی توصیف سازمانی شرایط اقتضای هب
 نشبان  کنبد می تلاش مندیبهره و هوش همچون یهایواژه از

 نظبر  از .است باز مدل این از کاربردی استفاده برای راه که دهد
یر سبوم  شونده ببا اسبتفاده از ضبم   ی مصاحبهارابطه هایارزش

که توانستند از این ی بودند هایسازمانچه  دهدمیشخص نشان 
استفاده کننبد و در ایبن زمینبه بافبت سبازمانی و       خوبیبهمدل 

بیانی  هایارزشبوده است از نظر  کنندهتعیینهوشمندی بسیار 
شونده سوگیری اقتضایی خود را نسببت ببه ایبن مبدل     مصاحبه

 .داردمیبیان 
احصبا   کارکردی() سومگفتمان  توصیفگفتمان کارکردی: 

 شبوندگان مصباحبه یب بوده است کبه بخشبی از   شده بدین ترت
آزمون شده متعبارف   ابزارهایو  هامدل تناسببهاعتقاد داشتند 

 صحیح و کارآمبد ی نقدهادر سطح جهان این مدل هم با وجود 
فضبای فکبری مبدیران از وضبعیت      گیبری شبکل در  توانبد می

بخشی از مصاحبه با  در باشد. مثبت داشته تأثیر سازمانیفرهنگ
 مبدل " :ذکر شبده اسبت   از خبرگان موافق با این گفتمان یکی

 هشبیو  و تبر ملمبوس  هبا مدل دیگر به نسبت  کویینو  کامرون
 .اسبت  آسبان  آن طریبق  از سبازمانی فرهنگو ارزیابی  سنجش

 نزدیک نیز آن نتایج نظرم به و بوده خوب که من سازمان برای
 پذیردمیاز همکاران را در نقد آن  بعضی حرف است واقعیت به

ما  ایمداده؟ چند مدل معتبر ارائه ایمکردهاما مگر ما خودمان چه 
ببه   تبوانیم مبی ن عمل کنیم یکوی و کامروناگر به همین روش 

 نظبر  از ."میکندستاوردهای ممتازی در سازمان خود دست پیدا 

 خبوب  ،راحت ،ملموس هایواژه بردن کار به تجربی هایارزش
ی ببا ببار معنبایی    هبای واژه ،ممتازدست آورد  ،به واقعیت نزدیک

 آن از کننبده اسبتفاده   و خببره  مثبت هستند که در نهایت مدیر
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 .دارد رضبایت  فرهنبگ  ارزیابی ابزار کاربرد از که دهدمی نشان
 نقبد  کبه  کسانی شوندهمصاحبه ایرابطه هایارزشدر ارتباط با 

و  هاآن عملکرد و کشیده چالش به را اندداشته مدل از ازحدبیش
دولتبی   هبای سبازمان معتبر ارائه شده از سبوی   هایمدلتعداد 

بیانی با به  هایارزشهمچنین به لحاظ  کندمیداخلی را مطرح 
رای سازمان من که خبوب ببوده اسبت و    ب"هایجملهکار بردن 

موضع و سوگیری خود  ".استنتایجی نزدیک به واقعیت داشته 
 .کندمیرا در مورد این مدل بیان 

در تحلیبل گفتمبان انتقبادی ببه روش نبورمن       دوم مرحله
 احصا شده است: هایگفتمانتفسیر  فرکلاف

: در یرکبارکرد یابزار غ مثابهبه سازمانیفرهنگ یابیابزار ارز
 هبای سازمانکه  شودمیشرح داده  گونهاینگفتمان  نیا ریتفس
 یو خبرگبان نگباه مثببت و کباربرد     رانیاز مبد  یو برخ یدولت

آشبکار   سبوی یبک  طیشبرا  نیب مدل ندارنبد در ا  نینسبت به ا
مبدل و   گرید یفرهنگ غالب و سو یابیارز گرید یسو رانیمد

 کنندگاناستفاده شوندگانمصاحبهاز  یبرخ باشدیسازوکار آن م
مبورد سبرزنش و ملامبت     یدولت هایسازماندر  را مدل نیاز ا

 هامتصمیدهنده انحراف و فیمدل را ناپخته ضع نیقرار داده و ا
به  هیرو اعتقاد دارند که ما توص نیاز هم .دانندمی زنندهآسیبو 

 تأکیدبا  شوندگانمصاحبهاز طرف  کنیممیمدل ن نیاستفاده از ا
 یکشبورها  غیردولتبی  هبای سبازمان  یمدل ببرا  نیا ییبر کارا

در سبازمان   سبازی پیاده یمدل را برا نیسطوح مختلف ا یغرب
 رانیاز مد یبرخ یحت بینندمیتعدد م هاینقصو  ایرادهاخود با 

سباز   ادهیپ هایسازماناز  یداشتند که برخ تقادعمصاحبه شده ا
کسبب منبافع    یبودن آن آگاه و برا یاز صور زیمدل خود ن نیا

اقدام  یشیفرما هایگزارش هیته ایو  فردی نه سازمانی() یماد
 .کنندمیبه انجام آن 

اسبت کبه    گونبه یبن اگفتمان  نیا ری: تفسییگفتمان اقتضا
اببزار   نیب مضبر ببودن ا   ایب  دیمف یرو یاصرار رانیاز مد یبرخ

 تیب درا طورهمین یابیاز ابزار ارز ریو معتقدند شناخت مد ندارند
 یشبود کبه ببرا    یجیموجب کسب نتا تواندمیاو  یو هوشمند

دسته از  نیاست ا دیفرهنگ غالب بر آن مف ییسازمان و شناسا
مبدل بلکبه همبه     نیا تنهانهند که مصاحبه شده معتقد رانیمد

 سبازی پیباده اجبرا و   منظوربه ییراک و مهارت بالادبه ا هامدل
 یببرا  یحت تواندمیمدل  نیا یهامؤلفهاز  یاریدارند و بس ازین

گفتمببان  نیببباشببد در ا دیببمف رانیببا یدولتبب هببایسببازمان
 هبا مبدل  گبر یببا ارجباع د   ینبامتن یبه لحاظ ب شوندگانمصاحبه

ببودن   غیردولتبی به خاسبتگاه   یمختلف سازمان یها ٔ  درزمینه
 یاهبداف سبازمان   یببرا  ابزارهبا  کبارگیری ببه  ییبر توانبا  هاآن

 .داشتند تأکید

اسبت کبه    گونبه ایبن  زیگفتمان ن نیا ری: تفسیگفتمان کارکرد
اسبتفاده   هیمصاحبه شده اعتقاد دارند که خردما رانیاز مد یبرخ
بعببد نببوع سببازمان.   مببدل ابتببدا در سببازمان اسببت و  نیبباز ا

متفباوت از   هبا زمینبه از  یدر برخب  دیشا زین یدولت هایسازمان
 نیب است ا شتریب مراتببه هاآنباشند اما اشتراکات  هاغیردولتی

ببه ایبن   کبه   یینقدها رغمبهاعتقاد داشتند که  رانیدسته از مد
ببودن ببه آن    یرکبارکرد یاما منجر به نگباه غ  مدل وارد است،

 کبرد یرو هبا مبدل  گبر یمبدل نسببت ببه د    نیا یو حت شودینم
 ابزارهبای  سازیپیادهفرهنگ غالب و  ییشناسا یبرا تریموثق

به  ینامتنیبه لحاظ ب شوندگانمصاحبهگفتمان  نیدر ا .خود دارد
ببر کمببود    طبور همبین مشبابه   یهبا مدل بر مبدل  نیابرتری 

 یرومبدل   نیبه دفاع از ا داشته و تأکید یمعتبر داخل هایمدل
 یاساسب  یهبا و چبالش  هبا نقصاز  یبرخ به نحوی که ند،آورد

 استفادهقابلرد کردند و بر  خبرگان را گرید یمطرح شده از سو
 سبازمانی فرهنبگ  یابیب ارز اببزار  بودن مبدل  یبودن و کارکرد

. اصبرار داشبتند   رانیب ا یدولتب  هایسازماندر  نییکو و کامرون
 هبا احبهمصب سه گفتمبان براسباس آنچبه در     نیوجه مشترک ا

 روازایبن متعدد در مدل ببود   راداتیبودن و ا نقدپذیرمطرح شد 
شبد مبدل    حیآن تشبر  هبای کاستیبه آن اعمال و  ینگاه چالش

بر دانبش   تأثیرگذاری رغمیعل نییکو و کامرون سازمانیفرهنگ
به برطرف کبردن   ازیآن ن شرفتیو کمک به پ سازمانیفرهنگ

 طرح شده دارد.م یو پاسخ به نقدها رادهایاز ا یبرخ
 مرحله سوم از تحلیل گفتمان انتقبادی ببه روش فبرکلاف   

گفتمبان   یبرا که است استخراج شده یاصل هایگفتمان نییتب
مبدل در   نیب ا سبازی پیباده شد کبه   افتیدر نینچ یردککاررغی

پژوهشگران  یشیو گروه اندو معتبر بزرگ  هایسازماناز  یبرخ
مدل شده  نیا یبرا زحدابیش یدهاییتأو  تمجید یمتهمان اصل
ببه   یآگباه  ایب و  یناآگباه  یاز رو زیب ن رانیاز مبد  یاست برخب 
آن  سبازی پیباده و زمان ببه   نهیمتعدد آن با صرف هز ایرادهای

گفتمان با توجه به عدم تناسب  نیبراساس ا نیبنابرا .پردازدیم
 یدولت هایسازمانآن با  یرقابت هایارزشمدل و چارچوب  نیب

 تیمبدل صبلاح   نیو زمان ا نهیبع همچون هزمنا تیو محدود
ارتبباط ببا    در .را نبدارد  رانیا یدولت هایسازماندر  سازیپیاده

 یاصبل  گریشد که بباز  افتیدر نیچن زین ییگفتمان اقتضا نییتب
 رانیو مهبارت مبد   یهوشمند هامدل یناکارآمد ای یدر کارآمد

و از اهبداف خبود    یحیصح ادراک و شناخت دیبا رانیمد .است
در داشبته باشبند    هاآن و چگونگی استفاده از سنجش هایابزار

 سبازمانی فرهنبگ اببزار ارزیبابی   مبدل ) ن یاز همب  صبورت  نیا
 هبای برنامبه  شببرد یپ یببرا  تواننبد مبی  زیب ن و کبویین(  کامرون
نبودن آن  ایسودمند بودن  جهیخود استفاده کنند در نت یسازمان
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 نیبی تب دارد. یبسبتگ  نییکبو و  کامروناز مدل  ریغ یطیبه شرا
 یگونببه اسببت کببه همراهبب   نیبببد زیببن یگفتمببان کببارکرد 

از  نظبر صرف نییکو و کامرون و ابزار رانیمد ،سازمانیفرهنگ
 یابیببابببزار ارز و سببازنده اسببت. دیببسببازمان مف ینقببدها بببرا

را مشبخص کبرده و    یدیب و کل یابعباد اهرمب   سبازمانی فرهنگ
اگرچببه دارد  یرقببابت هببایارزشاسببتفاده درسببت از چببارچوب 

 کم کار شد یرانینگاه مد ریاس دیوجود دارد اما نبا زین ییرادهایا
آن ارائبه   یابر زین نیگزیو جا کنندیرد م راحتیبهابزارها را که 
نقباط قبوت ایبن     عتقد هسبتند مگروه از خبرگان  نیا .دهندنمی

ببه   توانبد یو مب ببوده   آن بیشتر از نقباط ضبعف   مراتببهمدل 
 یهبا و بهببود برنامبه   سبازمانی فرهنگت شناخ یبرا هاسازمان

 د.کنخود کمک  شرفتیپ
ابتبدا ببا    با روش واسبپاس  هاگفتمان بندیرتبهدر قسمت  

استفاده از روش آنتروپی شانون وزن )اهمیت( عوامبل پبژوهش   

. ماتریس شودمیابتدا ماتریس تصمیم تشکیل  شودمیمحاسبه 
باشبد کبه   میگفتمان  3معیار و  5تصمیم این روش متشکل از 

هر سلول این ماتریس ارزیابی هر گفتمان براسباس هبر معیبار    
معیار  12 ازار بدین ترتیب بود که معی 5انتخاب این  نحوه .است

خببره پبژوهش ببه شبیوه      15احصا شده در مصاحبه با  پرتکرار
ببا   .معیار احصبا شبدند   5دلفی فازی و در دو مرحله غربال این 

ایبن مباتریس    از ببود کبه   جهبت  ایدومرحلهروش دلفی فازی 
تکمیل گردیبد سبپس ببا     5تا  1خبره براساس طیف  15توسط 

آورده شبده   4جبدول  انگین حسابی ادغام شبد کبه در   روش می
مباتریس تصبمیم نرمبال و ببا      1رابطبه   از طریقاست. سپس 

وزن معیارها محاسبه شد کبه نتبایج در    4تا  2استفاده از روابط 
 آورده شده است. 5دول ج

 

 تصمیمماتریس  .4جدول 
Table 4. The Decision Matrix 

 اثرگذاری بر فضای علمی اهمیت تناسب با بافت جامعیت صحت  

867/3 گفتمان اقتضایی  467/2  267/3  2/4  733/3  

667/2 گفتمان کارکردی  4/3  867/2  2/933  067/3  

667/3 4 گفتمان غیرکارکردی  2/3  23/3  533/3  

 

 وزن معیارها .5جدول 
Table 5. The Weight of the Criteria 

Ej dj Wj شاخص وزن   
986/0 صحت  014/0  332/0  

898/0 جامعیت  012/0  296/0  

999/0 تناسب با بافت  001/0  035/0  

998/0 اهمیت  011/0  265/0  

979/0 اثرگذاری بر فضای علمی  003/0 072/0  
 

 3 یبندرتبهاستفاده از روش واسپاس  از هدف نکهیتوجه به ا با
که همبان   شودمی لیتشک میتصم سیماتر ابتدا. است گفتمان

 4کبه در جبدول    باشبد یمب  یآنتروپب  روش با میتصم سیماتر
 یسازنرمال اتیعمل 6و  5 روابط آورده شد سپس با استفاده از

 یینها ازیامت 9 و 8 و 7 روابط از طریق انتها در گیردمی صورت

شده اسبت. ببر    آورده 6ل که در جدو شودمی نییتع گفتمان 3
رتبه اول را کسب کرده است.  یکارکردریاساس گفتمان غ نیا

 را سبوم  رتببه  یرتبه دوم و گفتمان کبارکرد  ییگفتمان اقتضا
 .است کرده کسب

 

 

هاامتیاز نهایی گفتمان .6جدول   

Table 6. The Final Score of the Discourses 

(امتیاز نهایی WSM WPM نام گفتمان  Q( تبهر  

892/0 گفتمان اقتضایی  879/0  886/0  2 

771/0 گفتمان کارکردی  763/0  767/0  3 

932/0 گفتمان غیرکارکردی  926/0  929/0  1 
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 یریگجهیو نتبحث 
و مصاحبه با خبرگان و  آمیخته پژوهش حاضر با رویکردی

ی ابزار هاچالش شناسیآسیبمدیران سازمانی با هدف نقد و 
خود  هایپرسشبه  و کویین کامرون زمانیسافرهنگارزیابی 

پاسخ داد: در پرسش نخست بررسی شد که مبانی و مفروضات 
و کویین در تعریف مفهوم فرهنگ به چه  کامروناصلی مدل 

دولتی ایرانی  هایسازمانمیزان با دیدگاه مدیران و خبرگان 
ی منتشر شده از هاپژوهشو مطالعه  یبررس همخوانی دارد؟

حاصل از  هاییافتهکویین و تطبیق آن با  و کامرونسوی 
انجام شده با خبرگان نشان داد که در ارتباط با  هایمصاحبه

: همچون و کویین کامرونمبانی و مفروضات اصلی و کلیدی 
تدریجی و در گذر  گیریشکل -باور و آگاهی مشترک و جمعی

در ارتباط با  -دشوار بودن تغییر –د آشکار و پنهانکر –زمان 
و با توجه  شودمیمشاهده ن توجهیقابلتفاوت  سازمانیرهنگف

ی مدل ارائه شده مناقشه و هاریشهکار رفته در ه به استعاره ب
 تفاوت دیدگاهی وجود ندارد.

پرسش دوم در این رابطه بود که از نگاه مدیران و خبرگان 
نقاط ضعف مدل  ها وچالش ،نقدهادولتی ایرانی  هایسازمان
با استفاده از مصاحبه نیمه عمیق  چه هستند؟ یینو کو کامرون

ی هاچالشو  هاکاستیخبرگان پیرامون  هایدیدگاهنظرات و 
احصا  و کویین کامرون سازمانیفرهنگاستفاده از ابزار ارزیابی 

در  نقدهاو  هاچالش ،دارجهتروش تحلیل محتوای کیفی  و با
 ةتن مایةندروطبقه و سه  8، رمز 21، واحد معنادار 82 قالب

 شدند. بندیدسته برگ -و ساقه هاشاخه اصلی،
در پرسش سوم پژوهش به این موضوع پرداخته شد که 

 و کویین کامرونمدیران نسبت به مدل  اصلی هایگفتمان
بخش دوم مصاحبه و پروتکل مرتبط با آن  چگونه است؟

کاربردی  بر ناسایی دیدگاه و نوع نگاه خبرگان مبنیش منظوربه
و کویین بود در این زمینه با استفاده از  کامرونمدل  بودن

 هایدادهروش تحلیل گفتمان انتقادی فرکلاف و تحلیل 
خبرگان در قالب سه گفتمان اصلی  هایگفتمانگردآوری شده 

 و غیرکارکردی احصا شدند. یکارکرد اقتضایی،
 هاگفتماناین  بندیرتبهو  بندیاولویتدر پرسش چهارم 

معیار صحت  5براساس این هدف که  د بامورد بحث بو
 دولتی، هاسازمانگفتمان با  تناسب گفتمان، تیجامع گفتمان،

 بندیرتبهدولتی  هایسازمانگفتمان و اثرگذاری بر  تیاهم
با  هامصاحبهز احصا شده ا هایگفتمان بندیرتبهنتایج  شوند.

از با استفاده  شیوه تحلیل گفتمان انتقادی )به روش فرکلاف(
نشان داد که گفتمان غیرکارکردی در  فرایند تحلیل شبکهروش 

اقتضایی و کارکردی  هایگفتمانآن  به دنبالجایگاه نخست و 

که از منظر و نگاه  دهدمیشان ن بندیرتبه نیا .گیردمیقرار 
دولتی ایران ابزار ارزیابی  هایسازمانخبرگان سازمانی در 

ی هم رفته غیرکارکردی رو و کویین کامرون سازمانیفرهنگ
بوده و نقاط ضعف آن بیش از نقاط قوت آن بوده است و 

 گیریتصمیمفرهنگ غالب در یک سازمان و شناسایی  منظوربه
 ارتباط با آن بهتر است از ابزار و مدل دیگری استفاده کرد. در

و  1یویجرد)شده انجام  المللیبینی داخلی و هاپژوهشعمده 
همکاران و  2دبسکی(، 2018) یدارزفسکوو (،9201همکاران )

همکاران و  4یچو (،7201) 3و همکاران کویولا (،2020)
همکاران و  یسجاد (،2016همکاران )و  5نوایزبتیل (،2010)
 همکارانو  نیمت یزارع (،1391همکاران )و  یومیق (،1392)
و  کامرون سازمانیفرهنگدر ارتباط با ابزار ارزیابی  (1394)

ابزاری جهت  عنوانبهتباط با استفاده از آن در ار کویین
( و یا بررسی و اثر سنجش هاپژوهششناسایی فرهنگ غالب )

ی سازمانی انجام شده متغیرهابر دیگر  سازمانیفرهنگمتغیر 
ی انجام هاپژوهشپژوهش حاضر با  هایتفاوتاز  یکی است.

شده در این زمینه این است که پژوهشی که به نقد و 
این ابزار بپردازد و نقاط ضعف آن را احصا کند  سیشناآسیب

 به کار بردنو  تأییددر راستای  هاپژوهشمشاهده نشد و عمده 
گفتمان مدیران و پژوهشگران بر  نیهمچن آن بوده است.

کارکرد و استفاده از این مدل بوده است در حالی که در پژوهش 
 هایزمانسازمانی در مدیران و خبرگان ساگفتمان غالب حاضر 

ابزار  ندولتی ایران مبنی بر غیرکارکردی بودن و عدم تناسب ای
دولتی ایران و توصیه  هایسازمانفرهنگی در  ةنحلبا بافت و 

 است. کارآمدترگزینی با ابزاری جایبه
 

 پیشنهادها
 اصلاح، منظوربهارائه شده در پژوهش حاضر  پیشنهادهای

و  کامرون سازمانیفرهنگو ارتقای کیفیت ابزار ارزیابی  بهبود
دولتی ایران در  هایسازماناستفاده از آن در  منظوربه کویین
 جرایی و تحقیقاتی ارائه شده است.ا پیشنهادهایقالب 

مدل در قالب سه  نقاط ضعف لیتحل اجرایی: پیشنهادهای
و ساقه و برگ انجام شد که در  هاشاخه اصلی، ةتن ةمایدرون

چارچوب  جایبه شودمیهاد اصلی مدل پیشن ةتنقسمت 
چارچوبی  دهدمیابتی که محوریت مدل را شکل رق هایارزش

دولتی ایران مورد  هایسازمان مایةجدید مبتنی بر بافت و خرد

                                                           
1. Jardioui 

2. Debski 

3. Vlaicu   & et al 

4. Choi 
5. Lisbitnova 
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رقابتی این  هایارزشچرا که ابعاد چارچوب  استفاده قرار گیرد
دولتی ایران محورهای  هایسازمانمدل از نگاه خبرگان برای 

تفکیک انواع  نیهمچن .شدندینماهرمی محسوب کانونی و 
چرا که در برخی از  باشدیمدسته اصلی ناکافی  4فرهنگ به 

ارزیابی فرهنگ با استفاده از این مدل و چارچوب  هاسازمان
ارزش رقابتی میل به مرکز چارچوب داشته که در این زمینه باید 

فی تقاطعی چارچوب معرة نوع جدیدی از فرهنگ برای محدود
 نهیزمشیپدیگر این است که ذهنیت و  شنهادیپ شود.
باید کنار گذاشته شود  هافرهنگنگری مخرب در ارتباط با مثبت

 مروربهرفتاری  یهاآفتدولتی  هایسازمانچرا که در برخی 
به فرهنگ غالب  معیار موفقیت و در نهایت تبدیل به تبدیل

که برای هر  شودمیپیشنهاد  هاشاخه ةمایدرون در .شوندمی
د چرا که شوارائه  یترکاملهایی بیشتر و بعد تعداد گویه

سنجش یک بعد با یک گویه موجب افت کیفی ارزیابی 
 شودمیها پیشنهاد وزن یکسان ابعاد و گویه طورهمین .شودمی

 هایسازمانتغییر کنند و ابعادی که برای شرایط فرهنگی 
بالاتری برخوردار هستند  دولتی در ایران از اهمیت و ضرورت

ساقه و برگ  ةمایدرون در ضریب وزنی بالاتری داشته باشند.
امتیاز برای هر بعد  100الزام به تقسیم  شودمینیز پیشنهاد 

چرا که ممکن است متناسب با شرایط سازمان بازنگری شود 
های مختلف کنان به گویهکارامتیازی که دولتی مجموع 

ها را شایسته آگاهانه گویه هاآنباشد و  100از کمتر  دهندیم
 مدل برای توجیه شودمیپیشنهاد  طورهمینامتیاز بیشتر ندانند 

 منظوربهراهکار و توجیه خود را  100کمتر از  یازهایامتتقسیم 
 تقویت کند. خلأهابه  ییپاسخگو

 شودمیتحقیقاتی پیشنهاد  پیشنهادهایقسمت در 
موارد پیشرو را در  سازمانیگفرهنبه  مندعلاقهپژوهشگران 

ابزار ارزیابی  سازیپیادهاولویت خود قرار دهند: طراحی و 
ارزیابی  -دولتی ایران هایسازمانغالب در  سازمانیفرهنگ
دولتی ایران با رویکرد دینامیک  هایسازماندر  سازمانیفرهنگ
 گیریشکلروندهای آتی و چگونگی  یپژوهندهیآ -هاسیستم
 .دولتی ایران هایسازماندر  مانیسازفرهنگ
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