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ها در  سازی ارزش های نهادینهو اجرای سازوکارطراحی 

 ای در گروه مپنا : مطالعههای هلدینگ شرکت
 

 71/2/49تاریخ دریافت: 

 72/5/49تاریخ پذیرش: 

 فقیهی ابوالحسن

 پور قلی آرین

  میمقی سید محمد

 محمداسماعیلی ندا
 

 : چکیده
يافته و  های بزرگ جهانی اهمیت روزافزونی سازمان در سه دهه گذشته مطالعه در حوزه ارزش و اخلاق در

 میمههای مالی عامل  ها تبديل شده است. پیش از آن، ويژگی های استراتژيک سازمان به يکی از حوزه
های  شاخصها،  های اخیر، اخلاق و ارزش شد ولی در سال در تعريف موفقیت يک سازمان محسوب می 

وکارهائی برای   هدف اين پژوهش طراحی ساز روند. می ها به شمار مهمتری برای ماندگاری سازمان
 9314و  9319های  ها که بین سال برای گردآوری و تحلیل داده ها در گروه مپنا بود. سازی ارزش نهادينه

پس از طراحی سازوکارهای  جلسه پانل تشکیل شد. 55مصاحبه نیمه ساختار يافته و  252انجام شد، 
های  يافتهخبره در سه دور استفاده شد.  977نامه دلفی جهت کسب نظر  ها، از پرسش سازی ارزش نهادينه

به بندی شدند که   طبقه میسازوکار است که  در سه گروه هنجاری، شناختی و تنظی 41پژوهش شامل 
 های گروه مپنا استفاده خواهد شد. در بخش مرور زمان و به اقتضای موقعیت از آنها،

 
 سازی سازی، درونی سازی، عینی سازی، برونی کار جاری و ارزش، ساز واژگان کلیدی:

  

                                                                                                                                      
 علامه طباطبايیدانشگاه و حسابداری  استاد دانشکده مديريت 
 استاد دانشکده مديريت دانشگاه تهران 
 استاد دانشکده مديريت دانشگاه تهران 
 التحصیل دکتری مديريت دانشگاه تهران فارغ 
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 مقدمه 

بر ها  شرکت های بزرگی مانند انرون و تايکو، هیئت مديره بسیاری از بعد از رسوايی شرکت
ها  سازمانهای شرکت بر رفتارهای کارکنان تاکید زيادی کردند. هر چند چالش بقای  تاثیر ارزش

مديران ها منحرف کرده است، اما  در شرايط اقتصادی سخت، توجه رهبران را از فرهنگ و ارزش
سب و رفتارهای منا های سازمان يعنی هنجارهای اصلی برای تعريف بر اين باورند که ارزش

گیری و فرايندهای مختلف سازمان لحاظ شوند،  ايد در تصمیمـنامناسب و استانداردهايی که ب
 .  (Benedetto and Thompson, 2013)اهمیتی به مراتب بیشتر از عوامل اقتصادی دارد 

ابل ـهای ق ها، کمیت زهـها، انگی رشـها را به عنوان نگ ( ارزش2222) 9ورفی و ديویـم
. هرچند گیرند در نظر میهای مختلف  وزهح های گذشته در سنت ، آداب و رسوم و گیری اندازه

ا يا معیارهايی ها، استاندارده نظر دارند که ارزش بر اين اتفاق پردازان حوزه ارزش بیشتر نظريه
يا هدايت اعمال هستند و در طول زمان تا حدی ثبات دارند. هنوز هیچ  ها برای انتخاب هدف

 2انزجود ندارد. های ديگر و ها بین علوم اجتماعی يا درون حوزه اجماعی درباره معانی ارزش
داند  می ها و ابزارهايی های سازمانی را عقايد فردی يا گروهی در خصوص هدف ( ارزش9111)

 .ی مطلوب شناسايی کندها رها و در انتخاب اقدامات و فعالیتکه سازمان بايد در هدايت کا
برخی رويج يک فرهنگ سازمانی قوی هستند و محوری برای ت ،ها در زمینه سازمانی، ارزش

کنند  میها در واقع ابزارهايی برای مديريت فرهنگ هستند. اين گروه اشاره  معتقدند ارزش
يک هايی هستند از يک روش واحد با  سازمان مثالانداز  ها و چشم ی ماموريت، ارزشها بیانیه

 حفظ و ترويج فرهنگ سازمانی مطلوب.هدف مشترک ايجاد، 
که  راـاگزير به مطالعه فرهنگ سازمانی هستیم چـها ن ه اين ترتیب، برای مطالعه ارزشـب

د ـای دارنـانی جـرهنگ سازمـب فـها در قل وزه، ارزشـنظران اين ح ده صاحبـه عقیـب
(Florentina and Raluca, 2012) ها و فرهنگ وجود دارد. و ارتباط متقابلی بین ارزش 

های  ارزشها بدون بررسی فرهنگ سازمانی و مطالعه فرهنگ بدون توجه به  اساساً مطالعه ارزش
اند که  ای در هم تنیده شده ها و فرهنگ سازمانی به گونه . ارزشپذير نیست سازمانی امکان
بحث رو در اين مقاله، پس از بررسی اجمالی  بدون ديگری ممکن نیست. از اين شناسايی يکی

 پردازيم. میها  ارزش سازی نهادينهها و  فرهنگ سازمانی به مطالعه ارزش

 
 مبانی نظری تحقیق

که اعضای  داند می ويی از مفروضات اساسی مشترکـفرهنگ سازمانی را الگ ،(9114) شاين
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فرهنگ سازمانی بر . گیرند فرا میسازمان برای حل مسائل انطباق خارجی و انسجام درونی 
گذارد. اين تاثیر رفتاری به اين دلیل وجود دارد که افراد به روشی عمل  رفتار اعضا تاثیر می

 براساس. (Gregory etal.,2009) آنها است و مفروضات ها کنند که متناسب با ارزش می
سطح (، فرهنگ بر مبنای میزان وضوح و قابلیت رويت عناصر آن دارای سه 9115مدل شاين )

است. مصنوعات که نمودهای فیزيکی فرهنگ سازمان و قابل رويت هستند شامل معماری، 
نمادها،  چیدمان، تکنولوژی و کدهای پوششی، الگوهای رفتاری قابل مشاهده )قوانین رفتاری(،

سازمانی  های ها و اسطوره ريفات، مستندات منتشر شده، داستانها، مراسم، تش آداب و رسوم، جشن
در اين سطح از فرهنگ به راحتی قابل مشاهده است اما تفسیر آنها دشوار است. در واقع  …و

همه ها و مفروضات بنیادين است. در  های مختلف فرهنگ، بیانگر ارزش اين سطح، وجود جلوه
ها و ساير نمادهايی که در سازمان  ها، رنگ نقاشی های مشهود سازمان مانند تجهیزات، جلوه

سات اگر گرد يا لجشود، يک ارزش نمادين خاص وجود دارد. مثلاً تجهیزات اتاق  استفاده می
است. گرايی و کار گروهی  دهد و حاکی از ارزش جمع بیضی باشد ايده مشارکت اعضا را نشان می

مشخص درون رفتارهای ها و  ی ترويج ارزشهای خاص و برا نمادهای فرهنگی برای بیان نگاه
بهبود دهند و جامعه  توانند تصوير سازمان را در چشم مشتری و شود که می شرکت استفاده می

 .(Pikturnaite and Pauzoliene, 2014) ی سازمان ايجاد کنندها درک بهتری از فعالیت
تحلیل  های سازمان است. مانها و آر آل ها، ايده ها، عقايد و هنجارها، هدف سطح دوم، ارزش

بر  دهد که نقطه تمرکز تحقیق حاضر نیز اين سطح آگاهی ما را از فرهنگ سازمان افزايش می
 اين سطح است.

 دست رهنگ سازمان بهـتری از ف ادين هستند که درک عمیقـسطح سوم مفروضات بنی
گذارند. زمانی  میر طرز فکر اعضا تاثیر ـدهند. اين مفروضات ناآگاهانه و بديهی هستند و ب می

و رفتارهای تکرار شده  و در رفتارها نهادينه شد که يک ارزش برای هدايت رفتار استفاده شد
شود. اين مفروضات بعدها  میمشکلات را حل کردند آن ارزش يکی از مفروضات بنیادين 

نامد که بسیار سخت  یمشوند. شاين اين مفروضات را جوهر و ذات فرهنگ  میبديهی تلقی 
هدف  . تغییر فرهنگ يک (Taylor, 2014)کنند و منبع مقاومت در برابر تغییر هستند تغییر می

اين ه به بسیار دشوار است نه تنها به اين دلیل که فرهنگ تا حد زيادی ناشناخته است بلک
 .(Cameron, 2008) ها و مفروضات بديهی دشوار است خاطر که تغییر ارزش

گیرند. در هر سازمانی  میی فرهنگی از بنیانگذاران و رهبران اولیه نشات ها راه حل بیشتر
کنند و  میتجربیات مشترک پیدا ها  ن بیشتر است اما به تدريج، گروهبنیانگذاراتاثیر در ابتدا 
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 ويژه بنیانگذارانه ارشد و ب . رهبران(Schein, 1984)يابند  می درهای جديد را  اعضا راه حل
سازند که بعداً اين  های شخصی خود را در سازمان جاری می گذاری، ويژگی ريق هدفاز ط
مديران ارشد محتوای  شود. دنبال می شبیه رهبران ارشد هستند که افرادیها توسط  فهد

ی ها بیانیه ها و ها، اسطوره فرهنگ را از طريق نمادها و مصنوعاتی شامل طراحی سازمان، داستان
 گیرد بلکه اقی شکل نمیـابراين محتوای فرهنگ سازمانی اتفـکنند. بن میويت ـتق  رسمی

مبنايی  دهد. اين تصمیمات تصمیمات استراتژيک و عملیاتی رهبر ارشد سازمان آن را شکل می
شود  میدهند که تبديل به فرهنگ سازمان  میو مفروضات مشترک شکل  ها را برای ارزش

(Giberson et al. , 2009). شامل  آنها های ها و ويژگی بر مفروضات رهبران، مهارت علاوه(
 گذارند میهای سازمان  های رهبری( تاثیر عمیقی بر ارزش یی شخصی و استراتژها سبک

(Balthazard, et al., 2006)بنیانگذاران ها و مفروضات زيربنايی فرهنگ از  . هر چند، ارزش
مفروضات يابد، تجربه زندگی اعضا تا حدی  میکه سازمان توسعه  گیرد، به مرور سازمان نشات می
يک رسالت را گیری  کند. همانگونه که يک شرکت در مرحله اولیه شکل میاولیه را تعديل 

در هر مرحله  زيرا،کند  کند اما با گذشت زمان اين رسالت بارها تغییر می برای خود تعريف می
فرهنگ را تحت تاثیر تا حدی  هشوند ک میی جديدی برای حل مشکلات مطرح ها راه حل
 .(Schein,1984)دهند  قرار می

سازی  با اين وجود، رهبران همواره به دنبال ايجاد فرهنگ مطلوب خود از طريق درونی
میان های خود در کارکنان هستند. يکی از مشکلات در اين فرايند، اين است که تناقض  ارزش
شود. اين تناقض از قبل هم وجود داشته  میی سازمانی آشکار ها ی فردی و ارزشها ارزش

 شود. زمانیکه کارکنان حس ها، تناقضات آشکار می است ولی پنهان بوده و با اين تلاش
 .دهند می های ارزشی آنان مغايرت دارد، معنای کار را از دست کنند اصول بیان شده با اولويت می

شرکت های  ين است که ارزشملی و غیرواقعی ادر اين حالت چه بايد کرد؟ يک پاسخ غیرع
را با گرايشات ارزشی کارکنان همسو کنیم. اما اين امر به سادگی امکان پذير نیست و شايد 

 . بنابراين رهبران ارشد برای(Busse, 2014) در حد تئوری و روی کاغذ بیان آن ساده باشد
های  زی ارزشسا های فرد و سازمان و نهادينه ساخت فرهنگ مطلوب بر بحث همسوسازی ارزش

 شوند. مطلوب متمرکز میسازمانی 
، ها ارزش ها است. ها مستلزم شناخت ماهیت و کارکرد ارزش در خصوص ارزش هر اقدامی 

مهم های مختلف چه چیزی  دهند در موقعیت باورهای باثبات و بلند مدتی هستند که نشان می

د خوب يا بد، درست يا غلط را کنن میآنها استانداردهای ارزيابی هستند که به ما کمک  .است
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. (Amah and Ahiaizi, 2014)کنند بندی می تعريف کنیم و ترجیحات و تمايلات ما را اولويت

توانند  می لاغ شوند و به خوبی هدايت شوندـه درستی ابـها زمانی که ب بر اين، ارزش علاوه

 .(Florea et al., 2013)شوندمنجر به رفتار مورد انتظار و هدايت کارکنان در تعاملات سازمانی 

های زيادی را در دوران حیات خود سپری کرده اند بیان  هايی که فراز و نشیب بیشتر سازمان

ای  کننده های سازمان و استفاده از آنها برای بازسازی شرکت عامل تعیین کنند درک ارزش می

ی و کنترل را هماهنگ های مشترک منبع اصلی انسجام و . ارزش(Thorbeck, 1991) است

های درونی شده، در قیاس با  ر ارزشـرل ضمنی مبتنی بـهای کنت سازند. سیستم راهم میـف

بی دستیا های کنترل بیرونی که بر قوانین و مقررات صريح اتکادارند، ابزار موثرتری برای سیستم

تا در يک سازد  می افراد را قادر ،های مشترک ارزشبنابراين، . به هماهنگی و انسجام هستند

هائی که  در سازمان تری از خود نشان دهند. بینی قابل پیش بینی، واکنش محیط غیرقابل پیش

متمايز های مشترک نهادينه شده، از مزيت دارا بودن کارکنان بسیار متعهد، سبک  در آنها ارزش

.  (Amah and Ahiaizi, 2014)کسب و کار و مجموعه روشنی از بايدها و نبايدها برخوردارند

مشترک  سازد که با هم برای رسیدن به اهداف هماهنگی و انسجام، واحدهای مختلف را قادر می

ی پیشرفته قابل ها و برنامه ها با قوانین و رويه زمانی که مشکلات جديد،به خوبی کار کنند. 

انی سازمهای  کنند. در واقع، ارزش های مشترک بسیار موثرتر عمل می ريزی نیستند، ارزش برنامه

های  ارزشهای آنان با  هستند. کارکنانی که ارزش  های کنترلی قديمی جايگزين موثر برای سیستم

که کنند  های مشترک به اعضا کمک می شوند. ارزش تر مديريت می سازمان سازگاراست، آسان

 .(Amah and Ahiaizi, 2014) نظر از وظايف و جايگاه سازمانی، در يک جهت حرکت کنند صرف

قوانینی کنند،   های سازمان ايجاد می های سازمان درک مشترکی درباره فعالیت در مجموع، ارزش

کنند و طیفی از رفتارهای قابل قبول را  درباره اين که کارها چگونه بايد انجام شوند تجويز می

 . (Shapiroand Naughton, 2015) کنند توانند در عمل ظاهر شوند، بیان می که می

و دهند، ماهیت و نوع کار و صنعت سازمان، پراکندگی جغرافیايی سازمان  میان شواهد نش

ثبات  های سازمانی گذارد. در ابتدا ارزش های سازمان تاثیر می شکل سازمان بر تعريف ارزش

ی مختلف اعضای ها ی سازمان جای گرفتند و توسط نسلها ندارند ولی به مرور که در روتین

از ها، قبل  برای نهادينه سازی ارزش(Scott, 2002).  شوند تر می امسازمان تجربه شدند بادو

 ها ارزشبندی  های موجود در سازمان ضرورت دارد. در يک تقسیم هر چیز، شناسايی انواع ارزش

 :ر گروه قرار داددر چهاتوان  میرا 
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 های  بیانیههايی هستند که مديران ارشد از طريق  : ارزش3های محوری )حمايت شده( ارزش
سازمانی را نشان های  ارزش مستندات رسمی  ها تايید کرده و معمولاً مکتوب و شفاهی بر آن

حمايت کنند که معتقدند بايد هايی را  ارزش طور رسمی  دهند. مديران ارشد ممکن است به می
های  ارزش اها ب مبنای تصمیمات و رفتارها باشد اما اين موضوع ضرورتاً به اين معنا نیست که اين

سازمانی در حال اجرا يکسانند. اعضا مجبورند برای اينکه در عضويت سازمان باقی بمانند 
 بپذيرند.ها را  شود را انجام دهند، اما آنها مجبور نیستند آن ارزش هائی که از آنان خواسته می فعالیت

 مديريت یم های سازمانی محوری )حمايت شده( توسط ت : درحالیکه ارزش4های منتسب ارزش
هايی هستند که اعضای سازمان عموما آن  های منتسب آن شود، ارزش ارشد طرفداری می

مبتنی های منتسب بر الگوهای تکراری  شناسند. ارزش ها را به عنوان نماينده سازمان می ارزش
 سايرتر از  ها آسان بوده و تاثیری تاريخی بر اقدامات و تصمیمات دارند. توافق روی اين ارزش

ها ضرورتا  کنند بدون اينکه اين ارزش ها اشاره می هاست زيرا اعضا به اين ارزش اشکال ارزش
 بین آن مشترک باشد.

 های اعضای سازمان  واقع تجمیعی از ارزش های مشترک، در های مشترک: ارزش ارزش
آشنا های سازمان  است. افراد طی فرايند جامعه پذيری با هنجارها و آداب و رسوم و فعالیت

کند. تجمیع  های شخصی آنها نمود پیدا می های سازمان در ارزش شوند طوری که ويژگی می
های سازمانی زيربنايی اشاره دارد.  ها فرهنگ مشترک را ايجاد کرده و به ارزش اين ارزش

دهد که با توجه به تعداد  های مشترک اعضای سازمان، يک سیستم ارزشی را شکل می ارزش
وسعت ها قائلند  ها مشترک هستند و شدت اهمیتی که برای اين ارزش اين ارزشافرادی که در 

 شود. و قدرت آن سنجیده می

 های سازمان باشند.  هايی هستند که اعضا معتقدند بايد ارزش : ارزش5های الهامی ارزش
های فرد شود که  روندهای متغیر در زندگی اجتماعی ممکن است منجر به تغییراتی در ارزش

 .(Bourne and Jenkins, 2013)شود  اعضای سازمان منعکس می های الهامی رزشدر ا

شناسايی شوند زيرا تا زمانی که  های الهامی  ها، ابتدا بـايد ارزش سازی ارزش در نهادينه
کارکنان های محوری مورد پذيرش  های محوری سازگار نباشند، ارزش با ارزش های الهامی  ارزش

های  ارزشهای منتسب و نهايتاً  های محوری تبديل به ارزش له بعد بايد ارزشنخواهند بود. در مرح
 مشترک شوند.

های سازمانی دارد  بهبود عملکرد هر سازمان بستگی به حمايت کارکنان از تحقق هدف
خلا ها و رفتارهای کارکنان است. در واقع تصمیمات افراد در  ها، نگرش که خود متاثر از ارزش
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 و . بنابراين، پايداری(Georgescu, 2012)های آنان است  لکه تابعی از ارزششود ب اخذ نمی
 های سازمانی برای اعضا درونی بقای سازمانی تا حد زيادی بستگی به اين دارد که آيا ارزش

سازمان  های محوری سازی ارزش . بنابراين بیان و نهادينه(Florea et al., 2013)اند يا نه  شده
 .(Wingfield, 2004) برای دستیابی به اهداف سازمانی استيک گام محوری 

تمرکز م های افراد در کسب و کارهای مختلف بیشتر مطالعات اين حوزه، بر شناسايی ارزش
و فرهنگ مبتنی بر ارزش صورت گرفته  ها ده و کمتر مطالعه ای درباره جاری سازی ارزشش

کند  ستم مبتنی بر ارزش پايدار ايجاداگر يک سازمان بخواهد يک سی .(Harris,1990) است
کند. سازی را تعريف  هايش باشد، بايد ابتدا نهادينه ها در همه فعالیت و شاهد جاری شدن ارزش

شود، در  جام میرفتاری است که بوسیله دو يا چند نفر از کارکنان ان ،يک کنش نهادينه شده
سازی شود.  نهادينه  ازمان تلقی میطول زمان دوام داشته و بعنوان بخشی از وظايف روزانه س

درون زندگی روزمره کاری،  ،و آشکار  میبه صورت رس ها به معنای وارد کردن ارزش ها ارزش
شرکت،  مشی شرکت در سطوح هیئت مديره و مديريت ارشد ها در تدوين خط وارد کردن ارزش
کارکنان سطوح و در همه ها  های روزانه و همه فعالیت گیری ها در همه تصمیم وارد کردن ارزش

درست/ غلط ای که  و به معنی قلمه زدن يک شاخه جديدی در درخت تصمیم شرکت )شاخه
 .(Sims, 1991)شود( است  خوانده می

 

 طرح  میمدل مفهو
کلی رود. مدلی که چهارچوب  های مختلفی به کار می ها و روش ها، مدل سازی ارزش برای نهادينه

دربرگیرنده است. اين مدل،  5حاضر را نیز شکل داده، مدل برگر و لاکمنسازی در تحقیق  نهادينه
سـازی و  سازی، عینی سازی يک ارزش است کـه عبارتند از: درونی سه مـرحله برای نهادينه

 (.9313پور،  سازی )قلی برونی
 

 
 
 

 (7141پور،  )قلی . مدل نهادی شدن برگر و لاکمن7شکل 
 

همانگونه  شوند. طور دقیق تعريف و روشن می های سازمان به سازی، ارزش در مرحله برونی
 مديرانشوند، زيرا  های سازمانی بیشتر توسط مديران تعريف می که قبلاً نیز شرح داده شد، ارزش

 سازیدرونی سازیعینی سازیبرونی
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 بیان ديگر،کنند چه کارهايی مجاز است و چه کارهايی مجاز نیست. به  هستند که تعیین می
يی را به عنوان راهنمای عمل کارکنان تعريف ها مديران ارشد برای هدايت کارکنان، ارزش

 کنند.  می
 ها، سازی ارزش برای جاری شوند. ها مشخص می سازی، مصاديق واضح ارزش در مرحله عینی

به کارکنان  رولی اين کدها تنها در صورتی که بطور موث وجود کدهای رفتاری يک الزام است
نهايت، . در  (Georgescu, 2012)ها درک شود به نتیجه مطلوب خواهند رسید ابلاغ و توسط آن

 (James, 2014).ها در زندگی روزمره کارکنان است مرحله درونی سازی، وارد کردن ارزش
 نهايتاًهای مختلفی استفاده کرد تا  وکار توان از ابزارها و ساز در هر يک از اين سه مرحله می

 يک ارزش نهادينه شود:
ها يک  شرکت ، معمولاًها ارزش سازی نهادينهبه عنوان اولین گام در اجرای يک برنامه 

ها  خصوص ارزش ها و انتظارات شرکت در را درباره سیاست  سری مستندات مکتوب رسمی
نظارت در سطح هیئت مديره برای   ها نیز يک کمیته دائمی برخی از شرکت.دهند توسعه می

های مربوط به  کنند. اين کمیته وظايفی شامل توسعه سیاست ايجاد می ها بر اخلاق و ارزش
 ها را بر عهده دارد ارزيابی اقدامات کارکنان و رسیدگی به جرائم و تخلفات از ارزش، ها ارزش

(Sims, 1991). یت مشروعتواند اعتبار و  ها می های ترويج ارزش نظارت هیئت مديره بر برنامه
د. اگر کارکنان احساس کنند که در درون و بیرون سازمان افزايش ده ی شرکت راها برنامه

آنها هم شرکت متعهد است، احتمال بیشتری دارد که  های مديريت ارشد شرکت به ارزش
تواند برای اعمال نظارت دائم بر اجرای  . هیئت مديره می(Felo, 2001)ها را بپذيرند  ارزش
برای اخلاقی، کمیته نظارتی را تشکیل دهد. در کل اخذ يک خط مشی آشکار  ها و اصول ارزش
ها و روابطش با ذينفعان داخلی و  کند که شرکت درباره ارزش ها اين پیام را ارسال می ارزش

 . (Robertson and Schlegelmilch, 1993) خارجی نگرانی دارد
سازمان  های اهی کارکنان از ارزشآموزش، ابزار ارزشمندی است که از آن برای افزايش آگ

ها بايد کدهای رفتاريشان را با  . شرکت(Jose and Thibodeaix, 1999)شود  استفاده می
خاص تواند در موارد  که کارکنان بتوانند ببینند که چگونه کدها می  طوری آموزش تقويت کنند به

 . (Felo, 2001)های کاری روزانه استفاده شوند و در موقعیت

 ها در سازمان، انتصاب يک مروج ارزش است. سازی ارزش های پیاده ديگر از روش يکی
که سازمان به بهترين شکل وظايفش  ايجاد اطمینان در اين مورد است وظیفه مروج ارزش،

کارکنان، سهامداران، مشتريان، ) شرکت را برای راضی کردن همه ذينفعان داخلی و خارجی
 .(Liolis et al., 2007) دهد جامعه کل(، انجام می کنندگان، جامعه محلی و تامین
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نظر خود، بر  های مورد سازی ارزش ها برای نهادينه بر اين اقدامات، برخی شرکت علاوه
کند افراد  کنند. فرهنگ، يک نقش راهنما دارد که کمک می عناصر مختلف فرهنگی تاکید می

 .(Jose and Thibodeaix, 1999) ها برای شرکت مناسب است تشخیص دهندکه کدام فعالیت
محیط ارزش  توانند يک در واقع ضوابط رفتاری، آموزش يا تشکیل تیم نظارتی به تنهايی نمی
. هر (Nakano, 1999)مدار ايجاد کنند و تغییر الگوهای رفتاری نیازمند تغییر فرهنگ است 

شود.  میتر حمايت سازی ارزش بیش ها حمايت بیشتری کند، نهادينه چقدر که فرهنگ از ارزش
يعنی فرهنگ، رفتارهای خاصی کند  میپذير  بعلاوه فرهنگ سازمانی افراد را در سازمان جامعه

تواند رفتار خلاف  کند. يک فرهنگ می را که قابل قبول يا غیرقابل قبول هستند، منتقل می
 .(Carlson and Perrewe, 1995)ها را نیز تقويت کند  ارزش

نهادينه  ها را ها، ارزش های ضمنی است که با آن سازمان ديگر از روشها يکی  رهبری ارزش
اين است که همه ها  نظور از رهبری ارزشم .(Jose and Thibodeaix, 1999)کنند  می

سازمانی  های های تعیین شده به وسیله وی مبتنی بر ارزش تصمیمات اخذ شده و همه استراتژی
آنها طور موثر و به روشی که کارکنان  ها به که ارزش انی. تنها زم (Tutar et al., 2011)باشد

ها از  سازمان .(Liolis et al., 2007) پذيرند را مفید و معقول بیابند ابلاغ شود، کارکنان آنها را می
مانند: نوارهای ويدئويی که  کنند ابزارهای مختلفی برای ابلاغ سیاست اخلاقی استفاده می

مقالاتی که در مجلات سازمان منتشر  دهد؛ میکت را توضیح و سیاست اخلاقی شر ها ارزش
که …میان کارکنان و سرپرستان و  و بحث غیررسمی  گفتگوهای عمومی شود؛ پوسترها؛ می

موثری ها نقش  سازی ارزش تناسب اين ابزارهای ارتباطاتی با هدف سازمان در هر مرحله نهادينه
  .(Robertson and Schlegelmilch, 1993) وزه داردـدر موفقیت اقدامات اين ح

 ها ارزشها و معرفی صحیح  ها کافی نیست. حمايت کافی از اين ارزش تنها برشمردن ارزش
شود کارکنان رفتار درست را تشخیص دهند نیز برای  میاستفاده از نمادهايی که موجب  با

د درباره هارات مديران ارشاظ رد. نماد اصلی مديران هستند.ضرورت دا ها سازی ارزش نهادينه
 استهمیت دارد رفتار واقعی و عملی آنان ا دارد، آنچه که واقعاًن ها اهمیت چندانی ارزش

(Liolis et al., 2007)ها، مديران عامل، معاونین و همه مديران ارشد بايد . هیئت مديره 
 رفتارشان نشان دهندی نقش از طريق ها عنوان مدله ب و عملاً را ها از  ارزش حمايت خود

(Dominguez et al.,2009). 
که معیارهايی برای سنجش رفتار ارزش مدار تعريف نشود،  ها، تا زمانی با وجود همه اين

 رزيابی عملکردهای زندگی کاری را داشت. ا ها در همه جنبه توان انتظار وارد شدن ارزش نمی
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. (Carlson and Perrewe, 1995)یت استهای سازمانی بسیار حائز اهم کارکنان مطابق با ارزش

ها را لحاظ کرده  های ارزيابی عملکرد خود همسويی با ارزش ها و برنامه ها در فرم اگر سازمان

رای سازمان اهمیت ـها ب ارزش رد کهـو به آن وزن بالايی دهند، کارکنان درک خواهند ک

 د دادـان خواهنـا نشـاز آنه ه همسويی و تبعیتـد بیشتری بـه تعهـدر نتیج دارد و ادیـزي

(Jose and Thibodeaix, 1999)های تشويقی و . همزمان با ارزيابی عملکرد، بايد سیستم 

علاوه بر اينکه به  توجه کنیمدر طراحی سیستم پاداش بايد تنبیهی سازمان بازنگری شود. 

(  2221) 7دومینگز دهیم به رفتارهای ارزش محور افراد نیز پاداش دهیم. میعملکرد پاداش 

توانند از  میها  سازمان. را بر رفتار فرد دارند تاثیری پاداش مهمترين ها که سیستم کند بیان می

 استفاده کنند. مثلاً ها جهت نهادينه کردن ارزش ها هايی برای عملکرد مبتنی بر ازرش مشوق

و به رفتار ارزش مدار  تعهد اتشويق شود،  ها اگر فردی در جمع به خاطر رفتار مطابق با ارزش

. سازمان بايد رفتارهايی را تشويق کند (Carlson and Perrewe, 1995) بیشتر خواهد شد

 های بیان شده سازمان است.  که در راستای ارزش

بیان  سازی که توسط محققان مختلف های نهادينه توان روش با توجه به مطالب فوق، می

 ده  در دو گروه اصلی قرار داد:آم 9شده است را به شرحی که در جدول 

 .(Koonmee et al.,2010) سازی های نهادینه کار : سازو7جدول

 ها ها، مروجان ارزش کرداری، آموزش ارزش -کدهای اخلاقی های صریح روش

 های های ارتباطی، رفتار مديريتی، سیستم ها، سیاست فرهنگ سازمانی، رهبری ارزش های ضمنی روش
 تشويقی، ارزيابی عملکرد

ها  سازی ارزش های مختلفی برای نهادينه کار و ها، ساز با وجود اينکه در ادبیات حوزه ارزش

ها  سازمان سازی در همه های نهادينه کار و وجود دارد اما بايد به خاطر داشته باشیم که همه ساز

ها، به نتیجه مطلوب نخواهیم  قابل کاربرد نیستند و بدون در نظر گرفتن شرايط خاص سازمان

هايی که اقداماتی در  گیری از تجربیات سازمان ها و بهره کار و چند آگاهی از انواع ساز رسید. هر

واند به تقلید از ت ها انجام داده اند، مفید است ولی يک سازمان نمی سازی ارزش زمینه نهادينه

سازی  نهادينههای  کار و نظر گرفتن شرايط خاص خود ساز ها و بدون مطالعه کافی و در ساير سازمان

تواند  میهايی که در يک سازمان موثر است، در سازمان ديگر  کار و ها را به کار برد. در واقع ساز ارزش

 منجر به نتیجه مورد انتظار نشود.
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های  شرکتسازی در گروه  های نهادينه کار و ساز ناسايی و اجرایتحقیق حاضر به منظور ش
ها  سازی ارزش هايی برای نهادينه کار و دهد: چه ساز به اين سوال پاسخ می مپنا طراحی شده و

 در هلدينگ مپنا مناسب است؟ 
 

 روش
آغاز  در گروه مپنا ها های جاری سازی ارزش کار و پژوهش حاضر با هدف طراحی و اجرای ساز

 .کلی پژوهش تحقیق عملی استشد و استراتژی 
بهبود هائی است که هدف آن تغییر و  برای انجام پژوهش ترين روش تحقیق عملی، مناسب

هستیم و محیط خاص  ای خاص در يک مسئله است. در تحقیق عملی به دنبال راه حل رفتار
رود.  میاشد، اين روش به کار های عمومی، برای حل مسئله تحقیق مناسب نب مواقعی که راه حل

 تحقیق است اساس اين روش مشارکت پژوهشگران و جامعه مورد پژوهش در کلیه مراحل
(Stringer,2009,5.) مشارکت کارکنان  ها در سازمان بدون سازی ارزشبر اين اساس، جاری

میسر نبوده و آنان خود بايددر فرايند انتخاب، اجرا و ارزيابی سازوکارها درگیر شوند. اين کار 
تحقیق در واقع، ماهیت مسئله  کند. استفاده از روش تحقیق عملی را در اين پژوهش توجیه می

کار  و سازارزيابی  اجرا و که مستلزم مشارکت جامعه تحقیق و پژوهشگر در چرخه مداوم شناسايی،
 است، منجر به انتخاب اين استراتژی تحقیق شد.

( است که شامل سه 2221) رچوب استرينگرچا ،مورد استفاده در اين تحقیق چارچوب
 9314تا سال  9319از سال  ها گردآوری دادهاست.  مرحله اصلی نگاه کردن، انديشیدن واقدام
تحقیق  کارهای انجام شده در اين روش است. در اينادامه داشت. اين مقاله گزارش بخشی از 

 مرورکار گرفته شد. ابتدا از طريق بررسی متون و  ها به ای برای گردآوری داده های چندگانه روش
های  های مختلف شناسايی شد و سپس از طريق مصاحبه کار و )مطالعات آرشیوی( ساز ادبیات

های گروه  های ديگری که با شرايط شرکت کار و )گروهی و انفرادی(، ساز نیمه ساختاريافته
نفر و  252به صورت انفرادی مصاحبه شدند  . تعداد افرادی کهگرديد متناسب بودند، شناسايی

سازی ساز و  جلسه بود. در نهايت برای انتخاب و نهايی 55های کانونی  جلسات گروه تعداد
ار، پرسشنامه دلفی با استفاده از پنج های مناسب از روش دلفی استفاده گرديد. برای اين ک کار

رعايت  در گزينش خبرگان علاوه بر آوری گرديد. معیار، طراحی شد و بین خبرگان توزيع و جمع
خبرگان مورد توجه قرار گرفت. پانل  ها يا مطالعات آنان در زمینه ارزش سوابق و شرط تخصص،

هلدينگ،  های کارشناس از ساير بخش 44 مدير منابع انسانی، 91کارشناس منابع انسانی،  15شامل 
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هیات  عضو 7التحصیل دکتری مديريت منابع انسانی و مديريت استراتژيک و  دانشجو و فارغ 92
 نشان داده شده است. 2ها و خصوصیات اعضای پانل در جدول  دانشگاه بود. ويژگی علمی

 های اعضای پانل خبرگان : خصوصیات و ویژگی2جدول 

 تعداد های اعضای پانل ويژگیخصوصیات و 

 15 کارشناسان منابع انسانی

 91 مديران منابع انسانی

 44 ها کارشناسان ساير بخش

 92 التحصیلان دکتری مديريت منابع انسانی و مديريت استراتژيک دانشجويان و فارغ

 7 دانشگاه عضو هیات علمی

 977 جمع اعضای پانل

به اعضای پانل  ی شناسايی شدهها کاروساز فهرستی از فرايند کار به اين ترتیب بود که

های جديدی به فهرست   کاروها را تعیین  و يا ساز کاروخبرگان ارائه شد. اين افراد، اولويت ساز

شد.  برای افراد ارسال می ها اصلاح و مجدداً کار و کردند و به اين ترتیب فهرست ساز اضافه می

ها برسیم ادامه يافت. يعنی پس از سه مرحله  کار و ه يک اجماع از سازاين فرايند تا زمانی که ب

ی ها کار و سازای  کارها رسیديم و سپس طی پرسشنامه توزيع در نهايت به يک اجماع کلی از سازو

شد. پذيری، بازه زمانی، هزينه، اثربخشی و ماندگاری ارزيابی  شناسايی شده با معیارهای امکان

ی شناسايی ها کار و ساز، نهايتاً برای اعضا، ارسال شد و ها مجدداً پرسشنامهدر اين مرحله نیز 

 شد.  بندی شده اولويت

 ی دلفی، تحلیل شد.ها شنامهطريق پرس ی گردآوری شده ازها در نهايت داده

انجام  های تحلیل و اقدامات های گردآوری داده، روش دهد روش نشان می 3جدول شماره 

نشان شده در مراحل مختلف روش تحقیق در عمل را برای پاسخگويی به سوال تحقیق حاضر 

 دهد. می

 . مراحل تحقیق1جدول

توان اخلاق و  چگونه می
های يک شرکت را  ارزش

در رفتارهای روزمره تک 
 تک کارکنان نهادينه کرد؟

 پرسشنامه 977گروه کانونی،  55مصاحبه،  252 نگاه کردن

 کارها و بندی ساز ها و شناسايی و اولويت تحلیل تم و تفسیر داده فکر کردن

 ها روی پوستر، لیوان، سررسید، جلسات آموزشی، طراحی ارزش اقدام کردن
 ، کدهای کرداریEVCانتخاب کارگردانان 
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 ها یافته
ساختار های نیمه  های مشابه و تحلیل مصاحبه های به کار رفته در سازمان کار و پس از بررسی ساز

تعديل ساز و کار شناسايی شد. اين لیست در فرايندی که شرح داده شده  51يافته، لیستی شامل 
 بیان شده است. 4ساز و کار شناسايی شدکه در جدول  41 و نهايتاً

 سازی های نهادینه . لیست ساز و کار9جدول

 های گروه ساخت سرود با الهام از مضامین ارزش. 9
 سازی( )برونی

 سازی( )برونی های ششگانه ويت در باشگاه ارزشعض. 25

جشن خواندن سوگندنامه ارزشی در روز تأسیس . 2
 سازی( )برونی ها گروه مپنا به عنوان روز ارزش

 سازی( )برونی ها در سررسید و تقويم سازمانی چاپ ارزش. 27

 ها تهیه يا ساخت و توزيع فیلم مرتبط با ارزش. 3
 سازی( )عینی

 روی کیک تولد همکاران «من تا ما»چاپ سرواژه . 21
 سازی( )برونی

 های ويزيت افراد روی کارت «من تا ما»چاپ سرواژه . 21 سازی( )عینی ها های مرتبط با ارزش ساخت انیمیشن. 4
 سازی( )برونی

 ها ر با مضمون ارزشـوستر/ بنـچاپ و نصب پ. 5
 سازی( )برونی

 همکاران توسط مديرها در جشن تولد  مرور ارزش. 32
 سازی( )برونی

ها توسط همه کارکنان  امضای فرم سوگندنامه ارزش. 39 سازی( )برونی ها تهیه و توزيع کاتالوگ ارزش. 5
 سازی( )برونی در هنگام استخدام

 ها ا ارزشـهای مرتبط ب ارسال ايمیل و پیامک. 7
 )برونی سازی(

های فرم  لباسها و يا مفاهیم ارزشی روی  چاپ ارزش. 32
 سازی( )برونی )اداری( همکاران

ها در پورتال  های مرتبط با ارزش قرار دادن پیام. 1
 سازی( عینی -سازی )برونی سازمانی

های  شروع جلسات سازمانی با اشاره به يکی از ارزش. 33
 سازی( )برونی مرتبط

ها در  نمايش جملات و تصاوير مرتبط با ارزش. 1
 سازی( عینی -سازی )برونی ا رستورانمانیتور آسانسور ي

خانواده ها در ساعت ديواری سازمان يا برای  چاپ ارزش. 34
 )برونی سازی( همکاران

 نصب مضامین ارزشی روی تابلوی اعلانات. 92
 سازی( )برونی

 اـه رويج ارزشـردی بعنوان کارشناس تـانتصاب ف. 35
 سازی( درونی -سازی )عینی

 -سازی )عینی ها انتخاب کارمند نمونه/ قهرمان ارزش. 35 سازی( بروشور )برونیها روی  چاپ ارزش. 99
 سازی( درونی

برگزاری مسابقات جمله، شعر، عکس و کاريکاتور . 92
 سازی( )برونی ها خصوص ارزش در

 انتخاب واحد نمونه ارزشی/ شرکت نمونه ارزشی. 37
 سازی( درونی -سازی )عینی

 ها تدوين مصاديق ارزشبرگزاری مسابقه برای . 93
 سازی( عینی -سازی )برونی

 سازی( )درونی ها توزيع پرسشنامه دو سالانه پیمايش ارزش. 31

ها و چاپ در خبرنامه  تدوين مقالات مرتبط با ارزش. 94
 سازی( عینی -سازی )برونی سازمان

 سازی( تدوين کتابچه کدهای کرداری )عینی. 31



   9314، زمستان 37هم، شماره دفصلنامه علوم مديريت ايران، سال 

14 

 -سازی )برونی ها ارزشبرگزاری سمینار و همايش . 95
 سازی( عینی

 ها ر ارزشـا مبتنی بـانتصاب و ارتق کار و سازطراحی . 42
 سازی( درونی-سازی )عینی

فرايند ها در  برگزاری کارگاه آموزشی تشريح ارزش. 95
 سازی( )عینی پذيری جامعه

)عینی  ها ها متناسب با ارزش بازنگری مدل شايستگی. 49
 سازی( درونی -سازی

های  شرکتهای ارزشی رخ داده در  تدوين داستان. 97
 سازی( )عینی گروه و چاپ آن در خبر مپنا

اداش مبتنی بر ـارزيابی عملکرد و پ کار و سازطراحی . 42
 سازی( درونی -سازی )عینی ها ارزش

ها و تهیه خلاصه  توزيع کتب مرتبط با ارزش. 91
 سازی( )عینی کتاب

ها در هنگام  شخصیت با ارزشتدوين مقیاس تطابق . 43
 سازی( )عینی انتخاب/استخدام/ارتقا

ارتباط های آموزشی ضمن خدمت در  برگزاری دوره. 91
 سازی( سازی، عینی )برونی ها با ارزش

های  طراحی ساختار سازمانی بر اساس مضامین ارزش. 44
 سازی( )عینی ششگانه

در  ها و چاپ آن مصاحبه با مديران در مورد ارزش. 22
 سازی( )برونی خبر مپنا

 ها در هر شرکت برای بازنگری فرايندها، ايجاد کمیته ارزش. 45
 سازی( )عینی های ارزشی و رفع مغايرت …ها و دستورالعمل

ها در رفتارهای  الگوسازی مديران و ترويج ارزش. 29
روزمره ايشان )از طريق آموزش مديران و انتخاب مدير 

 سازی( درونی -سازی )عینی نمونه ارزشی(

 سازی( )درونی ها تشکیل کمیته پیگیری نقض ارزش. 45

ها در مستندات سازمانی نظیر  الزام به درج ارزش. 22
زمینه يکسان  های پاورپوينت )مثلاً طراحی پس فايل

 سازی( )برونی های رسمی( گزارش  در فايل

 ها فرهنگی با ارزش -های رفاهی متناسب سازی بسته. 47
 سازی( درونی -سازی )عینی

های خلاقانه روی میز و  ها به روش درج ارزش. 23
 سازی( )برونی تجهیزات اداری

بخشی در سطح  طراحی فونت مپنا به منظور انسجام. 41
 سازی( )برونی گروه در مکاتبات

ها  لیوانها روی  درج جملات ترويجی مبتنی بر ارزش. 24
 سازی( )برونی و ساير ظروف در سازمان

 سازی( )عینی ها طراحی محیطی متناسب با ارزش. 41

نظر روی  های کانونی برای بحث و تبادل برگزاری گروه. 25
 سازی( عینی -سازی )برونی ها ارزش

 

 
 کار بین اعضا توزيع و بر مبنای و ساز 41پس از اين مرحله، در گام بعدی پرسشنامه شامل 

 ها کار و سازبندی  اولويت «پذيری و هزينه زمانی، امکاناثربخشی، ماندگاری، بازده »پنج معیار 
ترتیب  ها توسط افراد نتیجه زير حاصل شد. به اين کار و بندی ساز صورت گرفت. پس از اولويت

 ها را از هر حیث در اولويت قرار دادند به شرح زير است. از افراد آن  هايی که بالای نیمی کار و ساز
سازی با توجه به  های جاریکار و سازهای گروه در مورد  شرکتز منظر ا معیار اثربخشی:

روزمره  ها در رفتارهای کار، الگوسازی مديران و ترويج ارزش و ترين ساز معیار اثربخشی، اثربخش
 باشد.  میايشان 

سازی با توجه به  های جاریکار و سازهای گروه در مورد  از منظر شرکتمعیار ماندگاری: 
 باشد.  می های گروه کار، ساخت سرود با الهام از مضامین ارزش و ماندگارترين ساز معیار ماندگاری،
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سازی  جاری کارهای و های گروه در مورد ساز از منظر شرکت بازده: معیار بازده زمانی: دیر
، توزيع پرسشنامه دو سالانه پیمايش کار و سازترين  با توجه به معیار بازدهی زمانی، ديربازده

 باشد.  میها  ارزش
سازی  جاریکارهای  و های گروه در مورد ساز از منظر شرکت معیار بازده زمانی: زود بازده:

های مرتبط با  ، ارسال ايمیل و پیامککار و سازترين  با توجه به معیار بازدهی زمانی، زودبازده
 باشد.  میها  ارزش

توجه سازی با  کارهای جاری و های گروه در مورد ساز از منظر شرکتپذیری:  معیار امکان
رستوران  ها در مانیتور آسانسور يا پذيری، نمايش جملات و تصاوير مرتبط با ارزش به معیار امکان

 پذيری را داراست.  بیشترين امکان
سازی  جاری کارهای و های گروه در مورد ساز از منظر شرکت ترین: هزینه معیار هزینه: کم

 باشد. ها می کار، انتخاب کارمند نمونه/ قهرمان ارزش و ترين ساز هزينهبا توجه به معیار هزينه، کم 

 سازی منتخب های نهادینه کار و ساز. 5جدول

 درصد توافق کار و ساز

 15 ها چاپ و نصب پوستر/ بنر با مضمون ارزش. 9

 13 ها در مانیتور آسانسور يا رستوران نمايش جملات و تصاوير مرتبط با ارزش. 2

 11 ها در پورتال سازمانی دادن پیامهای مرتبط با ارزش قرار. 3

 15 تدوين و ترويج کتابچه کدهای کرداری. 4

ها در رفتارهای روزمره ايشان )از طريق آموزش مديران و  الگوسازی مديران و ترويج ارزش. 5
 انتخاب مدير نمونه ارزشی(

19 

 71 نصب مضامین ارزشی روی تابلوی اعلانات. 5

 75 ها انتخاب و معرفی کارمند نمونه/ قهرمان ارزش. 7

 73 انتخاب واحد نمونه ارزشی/ شرکت نمونه ارزشی. 1

 57 ها ارزيابی عملکرد و پاداش مبتنی بر ارزش ساز و کارطراحی . 1

 55 (EVC) ها انتخاب و معرفی فردی بعنوان کارشناس ترويج ارزش. 92

 54 ها با ارزش های مرتبط ارسال ايمیل و پیامک. 99

 52 ها های مرتبط با ارزش ساخت انیمیشن. 92

 59 های گروه ساخت سرود با الهام از مضامین ارزش. 93

 52 ها طراحی محیطی متناسب با ارزش. 94

 52 ها تشکیل کمیته پیگیری نقض ارزش. 95



   9314، زمستان 37هم، شماره دفصلنامه علوم مديريت ايران، سال 

16 

هنجاری،  های شناسايی شده برحسب ماهیت در سه دسته کلی، کار و پس از اين مرحله ساز
 مشترک که همه به يک تعريف شود قرار گرفتند. وقتی يک ارزش جاری می  شناختی و تنظیمی

 غیرقابلکه گويی انواع ديگر رفتار  کنند ای عمل می های شناختی به گونه کار و ساز. از آن برسند
 طور به «کار انجام روش» عنوان به يابندکه می ترويج دلیل اين به فرهنگی عناصر و تصورند

  .اند شده پذيرفته بديهی و مسلم
ها اشاره دارد. هنجارها، نیروی  سازی ارزش هنجاری به قدرت هنجارها در جاری کار و ساز

 میعموکنند کارها بايد به چه ترتیب انجام شود. بعضی از هنجارها  موثری هستند که تعیین می
کنند  ها تحمیل می افراد در سازمانهايی را بر رفتار  و برخی خاص هستند. هنجارها محدوديت 

موقعیت کنند که افراد در يک موقعیت خاص چه رفتاری بايد داشته باشند و در آن  و تعیین می
کنند.  میسازی کمک  با اتکا به قوانین به جاری  های تنظیمی کار و رود. ساز چه انتظاری از آنها می

ها با شتاب بالا  می( موجب جاری شدن ارزشهای تنظی کار و سازسازگاری با قوانین و مقررات )
های  کار شود ولی اين نوع سازگاری از ثبات پايینی برخوردار است. از اينرو ساز و در زمان کم می

های شناختی از  يابد. مکانیزم ها ضرورت می سازی پايدار ارزش شناختی و هنجاری برای جاری
صورت عادت به  ها شوند ارزش میبرخوردارند ولی با ثبات زياد همراهند و موجب   میشتاب ک

متوسط برخوردارند و های هنجاری از شتاب و ثبات  درآمده و مسلم و بديهی تلقی شود. مکانیزم
 شوند.   می ها موجب تعهد به ارزش

 سازی های نهادینه کار و بندی ساز ای از طبقه . نمونه6جدول

 ها در خبر نامه مپنا تشريح ارزش ی شناختیها کار و ساز

 الگوسازی مديران ی هنجاریها کار و ساز

 ها تشکیل کمیته پیگیری نقض ارزش ی تنظیمیها کار و ساز

اين های پیشروی تراز جهانی در  های تحقیق حاضر، با تجربیات ساير شرکت بخشی از يافته
شناسايی  ها سازی ارزش ی ديگری برای نهادينهها کار و سازحوزه سازگار است. علاوه بر اين 

شد که با فرهنگ و شرايط خاص جامعه تحقیق تناسب دارد. يکی از مهم ترين دستاوردهای 
EVCکمیته اين تحقیق شناسايی و تشکیل 

 های برای تجمیع فعالیت EVCو انتخاب کارشناسان  1
طور جداگانه به اين  های مختلفی که به زايی بین گروهـها و ايجاد هم اف مرتبط با بحث ارزش

 پرداختند بود. حث میمبا
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 گیری و بحث نتیجه
کنش ها به عنوان منشا  های اخیر است. ارزش مفهوم ارزش يکی از موضوعات مورد توجه در دهه

 .باشدتواند ابزاری برای ارتقای عملکرد مطلوب مانند بهره وری و کارايی  شوند که می تلقی می
طول ها، استانداردها يا معیاهايی برای انتخاب اهداف يا هدايت رفتار هستند که نسبتا در  ارزش

کند  میالگوهای با دوام رفتار هستند. شاين اشاره  ی،ی ارزشها زمان با دوام هستند. سیستم
بنیادين ما تبديل شوند به مفروضات  میی مکرر، بديهی تلقی ها يی که در فعالیتها ارزش

 ها بر کسی پوشیده نیست، هنوز با وجود اينکه اهمیت ارزش. (Aadland, 2010)وند ش می
کند تحقیقات زيادی  میرا وارد زندگی روزمره افراد  ها يی که ارزشها ساز و کاردر خصوص 

 صورت نگرفته است. 
سازی  های منحصر به گروه مپنا جهت نهادينه کار و اين پژوهش، به منظور شناسايی ساز

ی ها کار و ساز ها دو دسته از ها شکل گرفت. پس از مطالعه ادبیات مرتبط مشاهده شد، شرکت ارزش
های آشکار  کار و  ساز برند. میو اخلاق به کار  ها سازی ارزش آشکار و ضمنی را برای نهادينه

، آموزش ها ، سمینارهای اخلاق و ارزش92مشی ی خطها ، دستورالعمل1ضوابط کرداریشامل 
ها و  رزشی کنترل داخلی و مروجان اها پذيری، سیستم ی جامعهها ، برنامهها ارزشق و اخلا

ی تشويقی، ها ی ضمنی شامل فرهنگ سازمانی، سیستمها کار و ها هستند. ساز کمیته ارزش
 باشد میها و رفتار مديريتی  های ترفیع، ارزيابی، رهبری ارزش رفتارهای ارزش مدار، سیاست

(Koonmee etal.,2010). ها  سازی ارزش نهادينه های آشکار اغلب توجه بیشتری به روش
شواهدی برای اهمیت  ها رزشمروجان اشده است. افزايش در تعداد کدها و ضوابط کرداری و 

های ضمنی  دهد روش ايج نشان میـنت اـلاق است. امـسازی اخهای آشکار نهادينه روش
هستند. مديران تاکید زيادی بر اهمیت فرهنگ ی صريح ها ر از روشـمهمت سازی نهادينه

ها بايد  اند. شرکت سازی کرده های نهادينه های ارتباطی باز در تلاش سازمانی، رهبری و کانال
های  کمیته ها را نه تنها با ساختارهايی مانند کدها، مروجان و خصوص ارزش استراتژی خود در

کنند لکرد، سیستم ارتقا و پاداش و فرهنگ دنبال هايی مانند ارزيابی عم ها بلکه با سیستم ارزش
(Jose and Thibodeaix, 1999). 

گذارد،  می مطالعه حاضر، با در نظر گرفتن فرهنگ کلان جامعه که بر فرهنگ سازمانی تاثیر
تواند به عنوان يک  های مشابه نیز می هايی را شناسايی نمود که برای مديران شرکت کار و ساز

 راهنما، مفید باشد. 
ها در مطالعه و تحقیق در  مطالعه حاضر بر نقش عوامل محیطی و فرهنگ خاص سازمان
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تن سازی بدون در نظر گرف های نهادينه کار و ها تاکید دارد. تحقیق در زمینه ساز حوزه ارزش
ها بايد در آن طراحی و  کار و ها و بستر فرهنگ کلان جامعه که اين ساز شرايط خاص سازمان

های موفق بدون در نظر گرفتن  فايده است. به بیان ديگر تقلید از سازمان اجرا شود، کاری بی
 ها منجر به اتلاف منابع و انرژی سازمان خواهد شد. اقتضائات خاص سازمان
های مناسب  کار و مطالعه، معیارهای متعددی را برای انتخاب ساز همچنین، نتايج اين

اين  های مشابه نیز به کار رود. علاوه بر تواند در سازمان ها ارائه داد که می سازی ارزش نهادينه
بیان  ها مستقیماً های شناسايی شده در اين تحقیق در ادبیات حوزه ارزش کار و برخی از ساز
 نشده است.

کند، محققان و مديران علاقه مند به حوزه  نتايج تحقیق حاضر پیشنهاد می طور کلی به
ها با در نظر گرفتن شرايط خاص سازمان مورد مطالعه، معیارهايی را برای سنجش ساز  ارزش

های سازمان  ها را اولويت بندی نمايند و با توجه به محدوديت کار و ها در نظر گیرند و ساز کار و
سازی  جاری بر اين بايد در نظر داشت، فرايند ها را به کار گیرند. علاوه کار و ساز به مرور زمان اين

بنابراين  ها يک فرايند بلند مدت است و نتايج ملموس آن در بلند مدت ديده خواهد شد. ارزش
ها افق زمانی بلند مدتی اتخاذ  محققان و مديران در عرصه عمل بايد در اجرای اين برنامه

های کوچک بدست آمده در اين  ی حفظ انگیزه مشارکت کنندگان، دائما موفقیتنموده و برا
 رسانی نمايند. مسیر را اطلاع

 وزه انجام شده است، ازـه در اين حـان ذکر است که بیشتر تحقیقات مشابهی کـشاي
اند. برای مثال اغلب تحلیل تم يا پیمايش برای  ی تحقیق ديگری استفاده کردهها استراتژی

در اين پژوهش استراتژی کلی، تحقیق عملی بوده است  تحقیقات مشابه به کار رفته است.
پذير  بدون مشارکت جامعه تحقیق امکان هـاست کيی ها کار و ساز، يافتن اکید اصلیـزيرا ت
ی ها ارزشفرهنگ و يا  های مشابه که اغلب رويکرد توصیفی دارند معمولاً باشد. در تحقیق نمی

مطالعات  شود. در برخی های مطلوب نیز بیان می شوند و فرهنگ و يا ارزش سايی میسازمانی شنا
ی مختلف بررسی و نتايج بیان ها نیز که رويکرد تطبیقی دارند موضوعات مشابه در شرکت

ید ی مشخص تاکها مبتنی بر ارزش ز مقالات نیز بر توسعه فرهنگ خاصای ا شود. پاره می
ی ها چارچوبدر اين تحقیقات، اغلب  اند. غییر فرهنگ را بیان کردههای مناسب برای ت شده و روش

 بیان نشده است. ها و چگونگی دستیابی به آن ها نحوه اجرای آن بیان شده و معمولاً  میعمو
های مشابه ديگر به کار رود و بخشی  تواند در سازمان های اين تحقیق می بخشی از يافته

مند برای بهره  شود، محققان و مديران علاقه . توصیه میاز آن، به گروه مپنا اختصاص دارد
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ها ابتدا شرايط خاص و فرهنگ ويژه سازمان مورد مطالعه را بسنجند تا  کار و برداری از اين ساز
 بتوانند از نتايج اين تحقیق به گونه مناسبی استفاده کنند.
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