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 چكيده
آفهرن  فرهگه     مقاله حاضر برگرفته از پژوهشي است كه بهه برسسهي شقهو ملامهو   هل      

. 2پهراازا  ساز جمهلسي اسلامي انهران مهي   هاي فرهگ  وسي سازمان سازماشي بر ميزان بهره
آفرن  فرهگگي به ميزان شقشي كهه اس   هل  فرهگه      امو   ل سوا  ا هرنك از مل اشتظاس مي

شمانگد اس شهانت بتلاشگد شقهو مهريري سا اس    ساز شظام انفاء مي هاي فرهگ  سازماشي سازمان
 . ها برمهده گيرشد وسي ان  سازمان اس قاءسطح بهره

ههاسچل   ساز كشلس و اس چ سازمان فرهگ  22و  مركز بر  عداا  نياس ان  ساستا با شگاسا
هاي مستقو سا بر  ميزان ايرگذاسي  عداا قابو  لجهي از متغير  ،نك مد  مفهلمي طراحي شده

مهلسا   ،خلاههد اشجاميهد   (وسي بهره)كه به  غيير وضعيت متغير وابسته   قيق  متغير مياشجي
سهازوكاسهاني سا بهراي  غييهر و   هل  فرهگه         هاي آن  آزملن قراس اااه و بر اساس نافته

  .شماند وسي آشها اسائه مي اس قاء سطح بهره مگظلس بهها  شي ان  سازمانسازما
و  ها  هيهه و پها از اطميگهان از سوانهي     پرسشگامه سگجو شاخص ،بر اساس مد  مفهلمي

ابي فرهگه  سهاز كهه    ههاي اشت ه   پرسشگامه مذكلس بي  افراا شملشهه اس سهازمان   ،پاناني آشها
آوسي گراند كهه اس    لزنع و پا از  كميو جمع جامعه آماسي است اسصد 07شامو بيو از 

و ليهزس   ( SPSS)افزاسههاي   هاي حاصله با استفااه از شرم اااه. آمد است بهپاسخ  484شهانت 
(Lisrel8.5 )هاي   قيق اس قالب نك مد  واحهد آزمهلن شهدشد و شتهانص حاصهو       حل  فرضيه

گهزنگو و   ،سهبهري و مهدنرنت مشهاسكتي    ،بهر فگهاوسي اطلامها     أكيد فگاوسي با  ،اشداز سوش  هاي چشم كه مرلفه ششان ااا
ش هل    ،اشسهجام ااخلهي   ،شظام شانستگي كاسكگان و جبهران خهدما    ،افراا جدند و خا مه فعاليت افراا شاسازگاس پذنري جامعه

انجهاا   هل     ي بهر معگاااسمثبت و   أييرمتغيرهاي مستقو ااساي  مگلان بهپذنري  اشطباق آملزش و پروسش شيروي اشساشي و
مگجر «  عامو پلنا با م يط»و « اشطباق با هدف و  عهدا  ساهبراي»هاي مياشجي  باشگد كه با امما  مرلفه فرهگ  سازماشي مي

 .گراا ساز مي هاي فرهگ  وسي اس سازمان وس شده و ملجب اس قاي بهره به انجاا فرهگ  سازماشي بهره
 

 اولتي ساز  هاي فرهگ  سازمان ،وسي افزانو بهره ،ي  لّ  فرهگ  سازماش ،فرهگ  :ها كليد واژه
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 مقدمه
هياي   تلاطي   ،فشارهاي فزاينده ناشي  ا  مبوي م انيا     

افزايش سيط    ،ي رقا ت ها چالش ،جهان  شدن ،احيط 
 هيا،  نظايرآنهاي ن ين و  فناوريظه ر  ،انتظارات ذينفعان

مارم تيا مر تلاشي     هاي اايرو ي را  ير آن اي     سا اان
هياي ابنين جهي      ر و    وقفه ا  تباا  اهرمگي چش 

ا   .وري خ يش اسيتفامه نباييد   رشد و ارتقاء سط   هره
ت جه  ه سا  و مارهاي فرهنگ   ،ها ايان تباا  اين اهرم

ميه  اي   ه گ نه ،روند رو  ه افزايش  را پيدا نب مه اس 
گذاري ع اال فرهنگ  نسيو   تأثيرو ن  ط  ساليان اخير

اايرو ه مر اماره   .شي  گرفتيه اسي     ه ميگر ع اايل پي 
مبتير سيا  و مياري را     ،هاي  النده و مبال ج  سا اان

پذيري تأثيرت ان ياف  مه  ه نح ي ا  انحاء ا  ح  ه  ا 
هاي ن ين ار ي      حث .سا اان   ه مور  اشد ا  فرهنگ
ايديري    ،خلاقيي  سيا اان    ،هاي يامگيرنده  ه سا اان

اي خيا    بلگ   ه گ نهج  مارآفرين  و ااثال آن ،مانش
  .مر اواحث ار     ه فرهنگ سا اان  ريشه مارند

ت ان  يه ايدم    هاي سا اان  را ا   سياري ا  فعالي 
 ا سه ل  و سيرع    ،گيري  يشتر ا  ع اال فرهنگ   هره

تي ان   ها ا  ا  جبله اين فعالي  . يشتري  ه انجام رسانيد
ن  ه اي ارمي هبوي ن ايجيام هبياهنگ  و انسيجام  يي      

 ،فراينيدها  ،ني آوري مر راهورمهيا   ،واحدهاي سيا اان  
 ،هياي اتني     اديري  فرهنيگ  ،ها و احص لات فناوري

مانش و انرژي  ،خلق انگيزه ،هاي تيب  حباي  ا  فعالي 
اجتباع  و شدت يافتن روند ت سعه و  الندگ  سا اان  

روند غلوه يافتن سيه  انيا      ،ا  س ي ميگر .را  رشبرم
هياي   انا   اامي مر  سيياري ا  سيا اان   نخوگ   ر سه 

 النده و پيشيرو ا جيگ گرمييده اسي  تيا ايين قوييل        
ها ت جه  ه اراتگ  الاتري را  راي نقش مامن  يه   سا اان

ع اال فرهنگ  مر  اينه نح ه اماره مارمنان مانش اح ر 
گيري سا  و مارهياي  ميه    خ م اعط ف نب مه و ا   هره

  و غيير مانشي  اسي     اخص   اماره مارمنان عبليات
  .فاصله گيرند

گذاري ع اال تأثير راي مرك  يشتر ا  ح  ه نف ذ و 
وري سيا اان مافيسي     فرهنگ   ر عبلنرم و ايزان  هره

اشاره ش م مه  راساس نتايج يك اطالعيه تطويقي   يين    
 08ي ژاپني  و آارينياي  مر مهيه    هيا  شيرم  عبلنرم 
قايسيه  يا   ي ژاپن  مر اها شرم ا فقي  نسو   ،ايلامي
ي آارينيياي  تييا حييدوم  يييامي ارهيي ن  هييا شييرم 

ها ا  فرهنگ ق يتر سيا اان  قلبيدام     رخ رماري ژاپن 
 .[1] گرميده اس 

ايدير   1288جالگ ت جه ايننيه مر تحقيقي  ميه ا     
ص رت پذيرفته اس  اين نتيجه  2882البلل  مر سال   ين

حاصل گرميده اس  مه ا  هر مه ادير نه نفر ا  آنان  ير  
ر ا فقيي   ين اعتقامند مه فرهنگ  يه انيدا ه راهويرم م   ا

 .[2]سا اان ماراي اهبي  اس 
اين اقاله مه  رگرفته شده ا  ييك تحقييق گسيترمه    

 اشيد   سا  مش ر ا  هاي فرهنگ ايدان  مر سط  سا اان
مر صدم اس  تا  ا ت جه  ه نقش فزاينده ع اال فرهنگ  

نقيش ايين   ا ض    ،هاي اارو ي مر اماره ملان سا اان
هاي ا رمنظر را  وري سا اان ع اال مر ارتقاء ايزان  هره

اطالعه نب مه و مر نهاي  ادل  را  راي تحي ل سيا نده   
وري آنها ارائيه   مر فرهنگ سا اان   ه انظ ر ارتقاء  هره

 .نبايد
 راي نيل  ه اين هدف، ا ضي   اطروحيه مر قاليگ    

اح ري مر ا ض عات تحي ل،   ص رت  هام يات تحقيق 
پژوهش قرارگرفي  و   ا رم وري  هرهفرهنگ سا اان  و 

 ا مستيا    ه ايدل افهي ا  تحقييق ميه مر  رمارنيده      
سياختاري،رفتاري   ،(مهنده جه ) اتغيرهاي ملان اعناي 

 اشد، مر جااعيه آاياري ار  طيه     ا  اي احيط  و  اينه
ا رم پژوهش و ار يا   قرارگرفته و نهايتاً ايدل نهياي    

 . حاصل گرميد
 :داف فرع  تحقيق عوارتند ا اه

 مه  اعث تغيير فرهنگ هاي   اؤلفهو ها  جنوه ي شناسا
 .گرمند ا  سا اان  مر عرصه پژوهش

 راي ايجيام فرهنيگ   اؤثرواسطه هاي  اتغير ي شناسا 
 .ور سا اان   هره

 و تويين روا ط ساختاري و علّ  حيام   ير    ي شناسا
 ريو  هيره اطروحه مه انجير  يه افيزايش    هاي  اتغير
 .گرمم ا 
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 مباني نظري و ساختار مفهومي تحقيق 
شبار رو افزون  ا  انديشبندان و پژوهشيگران عرصيه   
اديري  ا ض   اثرگذاري فرهنگ سيا اان   ير حي  ه    
عبلنييرم سييا اان را ايي رم اطالعييه قييرار مامه و  ييه   

اي  مر  ير نب نيه  .اند مس  يافته گيري هاي چش  ياف  ره
 :گرمم ه ا ها ارائ چند ا  اين يافته

مهيد ميه    منيس ن مر اطالعه ا رمي خ م نشان اي  
و فرايندهاي اجراي  حاصيل ا    ،ها استراتژي ،ساختارها

ي  نيامين سيا اان ريشيه   ها ار شآن  يشتر مر  اورها و 
فرصي   “و ييا  « احدومي  سيا  »ماشته و  ر اين اساس 

نبايد مه ا ض   ارتقياء   وي تصري  ا  .اند   مه« آفرين
ر خش  سا اان  ايد  يش ا  هر چيز ا  انظر يك مرجه اث

ايشان  ر اين ننته  .پديده فرهنگ  ا رم اطالعه قرار گيرم
 ،اس  اثر خش  ا جگ ،مارم مه فرهنگ سا اان  تأميد

هيا و   مر رونيد ا فقيي    و ايننه فرهنگ سا اان  خي م 
 ،عيلاوه  ير ايين    .گييرم  هاي سا اان شنل اي   شنس 

هياي      ا  اسيتراتژي سرش  يك فرهنگ خيا   ا تيا  
  قلبيدام گرمييده و مر عيين حيال     اصل   انيان شرم

 رمارنده عصاره يامگيري سا اان مر  ستر  ايان نييز   مر
 [3. ] اشد ا 

ص رت اطير    هندي حاصل تحقيقات خ م را  دين
هياي شيديد اجتبياع  و سيا اان       مگرگ ن  مند مه ا 

عناي ، اوتن   ر تح ل فرهنگ   ر اوناي تغيير مر سيست  ا
و  پيتير  »[ 4] . اشيد  ي آن سا اان ا ها ار شاعتقامي و 
ي اي رم  هيا  شيرم  عبلنرم  يالاي تعيدامي ا     واتران

اطالعه را ارهي ن  رخي رماري آنهيا ا  فرهنيگ قي ي      
مر هبيين را طيه ميااينگز و     .[5]انيد  سا اان   ر شبرمه

هاي تحقيقات  خ م  ر اين  اورند  اورل   ا استنام  ه يافته
ت اند اق له طراح  و اجراي استراتژي را  رهنگ ا ف»مه 

هبراه  ا مرجه ت انبندي سا اان مر نيل  ه سط    الاتر 
 [.2] «قرار مهد تأثيرعبلنرمي تح  

سات اساساً فرهنگ را ين  ا  انيا   اهي  سيا اان    
 راي مسگ ازي  رقا ت  پايدار  رشبرمه و  ر اين  ياور  

آن  يا اعيتلاي    مر  ا اري ميه ويژگي   يار    »اس  مه 
ييك فرهنيگ    ،خي رم  ن آوري و تقليد پرسرع  رق  ا 

ت اند انو  اهب  جه  مسيگ   ق ي و  ارور سا اان  ا 

وي مر  خيش  « .ازي  رقا ت   ياموام  يه حسياي آييد    
ميگري ا  اقاله خ م نظام ار ييا   احني  و اسيت ار را    

اايه فرهنگ سا اان   رشبرمه اسي  و مر    خش  ا  جان
 اان  مه نگرش نسيو   يه   » :افزايد ي آن ا تويين ازايا

 ،ق ام ار يا    ه اثا ه جزي  ا  فرهنگ سا اان قرار گيرم
ص رت سا اان خ اهد ت انس  مر اقياس  فراتر   مر اين

اي جيا   ا  رقواي  مه مر تيلاش  يراي تغيييرات ارحليه    
 ،هاي لا م را فرا گرفته  ا سرع   يشتري مرس ،اند اانده

مر هبيين  .[0]«ائباً خ م را ن سا ي نبايدتناال يافته و م
هيا  يه صي رت     اسي ، سيا اان    ر اين  اور را طه وُم 

يا ند مه اديري  ميفيي    افزون  ه اين اار وق ف ا رو 
ارهي ن  رخي رماري ا     . يش ا  هر رويه ميگر اديريت 

 [.9]رويه تغيير فرهنگ  اس 
مر يك پژوهش ايدان ، ا ضي   را طيه    نيخ  ليدس

 185هاي عبلنرمي مر  ين  اؤلفههنگ سا اان  و  ين فر
شرم   41شرم  ي نان ، و تعدام  99شرم  انگليس ، 

ي نان  استقر مر انگلستان را ا رم اطالعه قرار مامه و  ه 
اين نتيجه رسيده اس  مه ايجام انسيجام و هبني اي  مر   
فرهنگ سا اان ، چه مر گستره خيا  الي  و چيه مر    

اسي  ميه امثير      گ شيده گستره خا  صينعت ، ا جي  
هاي ا رم اطالعه  ه سب  ارائه عبلنرم ابتا ي  سا اان

 .[18] س ق يا ند
 نييدي مييلان ا   مر يييك جبيي « هافسييتد»سييرانجام 

گرچيه هييون    » :گ ييد  ا ض   ا رم  حث چنين ا 
ت اند ييك را طيه    تامن ن نت انسته اس  و يا احتبالاً نب 

فرهنيگ   هياي  سامه و يك  ه يك  ين هر ييك ا  جنويه  
هاي عبلنرمي سا اان  رقرار  سا اان   ا هر يك ا  جنوه

ت انيد   مر ايننه فرهنگ سا اان  ا  ، ا اين وج م ،نبايد
 ؛گذار  اشد ترميدي نيس تأثير ر ح  ه عبلنرم سا اان 

قاطع  را  ر  قاء  تأثيرت اند  ا  ،مر  لند ادت ،اين عاال
 .[11]«ا  خ م  ر جاي نهد ،يا سق   سا اان

عييدامي ا  مانشييبندان نيييز شيير  ت فيييق فرهنييگ ت
سييا اان  را  ييه مرجييه سييا گاري و حباييي  آن ا    

مر ايين  ياره    اي انز. اند راهورمهاي سا اان  ان   نب مه
فرهنگ سا اان  اثرات اهب  را  ر »: مند چنين اطر  ا 
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ت اناي  سا اان جه  اجراي ييك گزينيه راهويرمي  ير     
ميه ايين فرهنيگ مر     يه وييژه  ايان      ،گذارم جاي ا 

هبس ي   ا راهورم سا اان سا  و مارهاي تحقق اهيداف  
 نا راين  راي رهوران سا اان  اه  اس  . را  رقرار نبايد

اتو   خ يش پي   يرمه و   مه  ه ااهي  فرهنگ سا اان 
گذاري آن را  ر اجراي راهورم و  ر عبلنرم چگ نگ  اثر

بيين  ميااينگز و اورلي  ه   .[12]سا اان اشخص نبايند 
ا ض   را ا  انظر ميگري ا رم ت جه قرار مامه و چنين 

شبار رو  افزون  ا  اديران » :نب مه اس  مه گيري نتيجه
و   يه  اورهيا   مهي    ه قدرت فرهنگ سا اان  مر شنل

افعييال مارمنييان وقيي ف يافتييه و ا  ازاييياي آن سيي م  
فرهنگ  مه  ه خ    مرك ش م و  يه مرسيت     .اند جسته

مر عين حال  يه صي رت تنگاتنيگ مر    اديري  گرمم و 
خ اهد ت انس   ،سا اان قرار گيرم اؤثرارتوا   ا راهورم 

مر شرايط احيط  اارو  جهان تفياوت  يين ا فقيي  و    
« سيات »مر ايين راسيتا    .[2]نباييد  اعنيامار   شنس  را

انطواق  ا هدف و تعهدات راهورمي را ا جيگ افيزايش   
ات ت سط را ينيز  اين نظر[. 41]ماند  اثر خش  سا اان ا 

قيرار   تأميدا رم [ 13]، مولان و گارسيا [1]اوچ  [ 24]
  .گرفته اس 

 ا وج م تباا  ازاياي  مه  راي وج م يك فرهنيگ  
 ه هيچ وجه نوايد ا  نقيش   ،اند ق ي مر سا اان  رشبرمه

ي هيا  ار شاگير   .اخري فرهنگ سيا اان  غافيل اانيد   
ميه   ي هيا  ار شاشترك اعضاء سا اان مر تعارض  يا  

مر ايين   ،گرمم قيرار گييرم   وري ا  ا جگ افزايش  هره
فرض فرهنگ خاصي  اثو  خ م را ا  مس  مامه و  يه  
اثا ه يك عاال غيرسا نده مر تيرا  عبلنيرمي سيا اان    

نظران  ر اين  اورند   رخ  ا  صاحگ. يا د ا ض عي  ا 
مهيد ميه سيا اان مر     مه چنين وضع   ايان  ر  اي   

ت اناي  خ م را جه  هبس ي   احيط  پ يا واق  شده و
 رماري ا   جه   هره ،و فراتر ا  آن هاي احيط   ا تلاط 
هاي ن ين رقيا ت  ا  مسي     ها و ايجام ازي  اين تلاط 

 دون م شيش فيراوان و مر    ،فرهنگ» ، ه تعويري . دهد
هبياهنگ  و   ايؤثر راه  ،هياي سيا اان    وراي قيد و  ند

لي  هبيين ميه    و .آورم هداي  مارمنيان را فيراه  اي    
اين فرهنگ ميه   ،مگرگ ن   ه ص رت ناپي سته ر  نبايد

 يا شيتاي  يه سيد اسيت اري مر راه       ،اايه پيرو ي   م
 ،مر هبييين راسييتا[. 14]« گييرمم مگرگيي ن  توييديل ايي 

هاي پژوهش  مو تين ميگير ا  احققيان حيام  ا       يافته
شي م ميه    آنس  مه عبلنرم اطل ي  اان  حاصل اي  

 يا   پيذيري   ين  و انطوياق  پيش فرهنگ سا اان  ا ض  
مر ايين  [. 15]قرار مهيد   تأميدتغييرات احيط  را ا رم 

اين  اثر خش نبايد مه لا اه   را طه را ينز چنين اطر  ا 
اس  مه فرهنگ سا اان  ا اسيتراتژي و احييط هبسي     

 ،[1]اوچي    ،[6]ايين نظيرات ت سيط سيات      .[25] اشد
اي رم  [ 6]اين ، شي [34]، منيس ن [18]اارتين و ايرس ن 

 .قرار گرفته اس  تأميد
اواحث ف ق مر اجب   ا يد ايين نظير اسي  ميه     

ت انيد مر خيدا  ارتقياء     فرهنگ سا اان   ايان  اي   
وري سا اان قرار گيرم ميه   عبلنرم و افزايش سط   هره

ا  يك س   ا راهورم سا اان سا گار   مه و  ه خي    ا   
 را مر فرايندسا اان  ،و ا  س ي ميگر ،آن حباي  نبايد

 .گيري ا  تح لات احيط  ياري مهد و  هره پذيري انطواق
اجب عه اين اطالعات ا جگ گرميد تا ادل اوليه تحقيق 

و ( 2نبي مار ) ه ادل مياالتري  سيط يافتيه    ( 1نب مار)
 رماري قرار  چارچ ي افه ا  تحقيق ا رم  هره عن ان  ه

 .گيرم
ب عيه   ايس  اج  راي آ ا ن اين ادل ا  يك س  ا 

ع اال  را مه ا جگ تح ل سيا نده فرهنيگ سيا اان     
 اشند  يه عني ان اتغيرهياي اسيتقل تحقييق اي رم        ا 

شناساي  قرار مام و سپ  وضعي  هر يك ا  آنها را مر 
هياي   اؤلفهفرايند تحقيق ار يا   نب م، و ا  س ي ميگر 

 اي احصاء نب م ميه اانيان   وري را  ه گ نه عبليات   هره
نظير  .ارچ ي اهداف تحقيق فراه  آيدسنجش آن مر چ

 
 

 
 

 ها وري سا اان ادل ملّ  اوليه جه  ارتقاي  هره.5 نمودار

 افزايش سطح بهره وري سازمان تحول در فرهنگ سازماني  تحول در عوامل فرهنگ ساز
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 وري ادل افه ا  ت سعه يافته  راي ارتقاي سط   هره .9نمودار 
 

 ه گسترمگ  اواحث و ضرورت اجتناي ا  پرماختن  يه  
تبرمييز تحقيييق  يير اتغيرهييا و  ،اي  ضيي عات حاشيييها

 يا  . هاي مليدي و غيرقا ل اغباض است ار گرمييد  اؤلفه
عناي   ه اوان  ف ق  راي مس  يافتن  ه ايدل افهي ا    

ام ييات تحقييق جهي       ررس  ،جاا  ا رم نيا  تحقيق
هاي ا رم  حيث مر مو قسيب     اؤلفهشناساي  ع اال و 

ه تح ل فرهنگ سيا اان   جداگانه شاال ع اال ار     
 . وري  ه شر   ير ص رت پذيرف  هاي  هره اؤلفه و

 
 متغيرهاي تحول ساز فرهن  سازماني( الف

مانشبندان و نظريه پرما ان ا  ع اال گ نياگ ن  جهي    
ارتقاء و تح ل مر فرهنگ سا اان   يه انظي ر نييل  يه     

تيرين   اند مه اصل  عبلنرم و مسگ ازي   الاتر نام  رمه
 :عوارتند ا آنها 
 
 به آن و بصيرت كاركنان نسبت   انداز روشن گ وجود چشم5

ا  روشن  مه  رگرفتيه  اند فرهنگ  ا  چش  اؤثرتغييرات 
و رفتارهاي  مه اق م پيشورم سيا اان  اشيد    ها ار شا  

ا ي انظي ر اصيل  و   انيد  چنين چش  .گيرم سرچشبه ا 
مل  تح ل فرهنگ  سيا اان را  يه نبيايش     گيري جه 
گذارم و اعيار اشخصي  را  يراي تعريير فرهنيگ      ا 

ا ج م و حرمي   يه سيب  وضيعي  اطلي ي ارائيه       
اعتقد اسي   يدون    مر اين را طه پيتر سنج[. 2]نبايد  ا 

تي ان سيا اان اي فقّ      ماشتن يك ميدگاه اشترك نبي  
ا  اشترك را ين  ا  اص ل ا فقي  اند فلذا چش  .ماش 

ايين ا ضي     . [16] مانيد  و غلوه  ر تغييرات ناانظ  اي  
ايارم ارت   ،[12]هيي   »ت سط صاحگ نظراني  چي ن   

[ 28]مرايتنير و مينيوي     ،[6]شياين   ،[19]منت ن  ،[10]

عياال  اثير خش مر تغييير و تحي ل فرهنيگ       عني ان   ه
 .سا اان  اطر  گرميده اس 

 

  گ تعهد مديريت عالي سازمان به تغيير9

ت را لا م اس  اديران عيال  سيا اان هبي اره تغيييرا    
 پذيرند و مس   ه ا تنار عبل  زننيد و ماراي خلاقيي    

نظران چنين اطر   مر اين را طه مو تن ا  صاحگ.  اشند
حيل   مر ايين جهيان پيرتلاط  يگانيه راه    »اند ميه   نب مه

هيا  يراي رسييدن  يه پاييداري       ا فقي  اديران سا اان
ماشييتن حييداقل  رنااييه تغييييرات اساسيي  مر   ،اييداوم
آنوه مه  ايد اديران هبي اره   ، اشد  هاي خ م ا سا اان

ا رم ت جه قرار مهند اين اس  مه تنها چيز  ا ثويات مر  
مر ايين را طيه اوريلي     [. 18]« جهان اارو  تغيير اسي  

ايديران عيال  سيا اان  اييد     »مند ميه   چنين اطر  ا 
ي ها ار شاندي خ م را  راي تحقق  اراتگ تعهد و علاقه

هاي فشار لا م مر اين  اهرمجديد  ه اثوات رسانيده و ا  
 ،[22]اين نظريه ت سط شياين   .[21]گيرند  خص    هره

 تأمييد ا رم [ 2]و مااينگز و اورل  [ 23]را ينز  ،[9]وُم  
 .قرار گرفته اس 

 

افگراد جديگد و    (Socialization) يريپذ گ گزينش و جامعه3
 خاتمه فعاليت افراد ناسازگار

و  ايؤثر گيزينش  ولز  ر اين  ياور اسي  ميه روينيرم     
سا ي افرام جديد و خاتبيه مامن  يه فعاليي      اجتباع 

ي جدييد سيا گار   هيا  ار شافرامي مه  ه هيچ روي  يا  
آايز فرهنگ سا اان   نيستند ا  ل ا م اصل  تغيير ا فقي 

را ينز  ه ا ض   نحي ه عبلييات   [. 24]روم  ا   ه شبار
گزينش و سا اانده  و  نارگيري و تعيين ه ي  نيروي 

نب مه و  يراي افيرام ورومي  يه سيا اان      تأميدنسان  ا

 انطباق با اهداف راهبردي 

 سازمان وري بهره افزايش سطح در عوامل فرهنگ سازماني تحول تحول فرهنگ سازماني 

 تعامل پويا با محيط
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ت جه  يه   ،هبگراي  ،خطرپذيري ،اشخصات خلاق   من
 .اسي   و نيز مار تيب  را اطر  نبي مه  ،جزئيات و نتيجه

، [23]را ينيز    ،[18] اين ا ض  مرآثار نيخ لييدس [. 25]
 .ش م نيز اشاهده ا [ 2]، مااينگز و ارول  [6]شاين 

 

 گي كاركنان و جبران خدمات گ نظام شايست4

مارند مه عناصر  شناسان رفتاري اغلگ چنين  يان ا  روان
گيرنيد و   رفتاري يك فرهنگ ا  طريق يامگيري شنل ا 

مر چنيين  . ت انند فرومش نباينيد  مر نتيجه  ه آسان  ا 
هياي   ت انند جنوه هاي پاماش ا  وضعيت  اس  مه سيست 

اينيد و ليذا تغييير    رفتاري خاص  را  رقرار و تق ي  نب
سيست  پاماش و تنويهات سا اان  احرك خي     يراي   

 .[26. ]تغيير فرهنگ خ اهد   م
مر خص   نافذ   من نظام شايسيتگ  مارمنيان و   

 ،مار تيب [ 18]ن خداات مر رفتار سا اان، منيس نجورا
گيري خ ي  ر اساس اص ل اناسگ و  نارگيري  تصبي 

 پذير فرام پيشتا  و اخاطرهتش يق ا ،ميگران اؤثرشايسته و 
  مر اين را طه و هباهنگ  ا آن را ينز، .نبايد را اطر  ا 

، مرايتنير و  [2]مااينگز و اورل   ،[12] هي   ،[19]منت ن 
 .اند اطالگ ار شبندي را ارائه نب مه[. 28]مينيو  

 

  گ مديريت و رهبري مشاركتي1

تغيير فرهنيگ سيا اان  اتضيبن تغييير مر افروضيات      
شده اعضا سيا اان   ، و  اورهاي پذيرفتهها ار شاس ، اس
ي ايديري  عيال    هيا  تلاش ،ا  اين انظر .[22]  اشد ا 

سا اان  راي ايجام تغييرات فرهنگ  ا جگ خ اهد شيد  
تا مارمنان سا اان چنين  رماش  نبايند مه  ايد  اورهيا  

و  راي آنيان جنويه   اند  و تفنرات  مه تامن ن مسگ مرمه
ا  اينيرو  يراي    .اشته اس  را منار گذارندتقدس گ نه م

غلوه  ر اقاواتهاي اجتباع  مارمنيان مر  را ير فرهنيگ    
هياي ت سيعه اشيارم      ا  تننييك  گييري   هيره  ،جديد

چرا ميه هير    ،ت اند قرين ا فقي  گرمم مارمنان  هتر ا 
هيا   گييري  اندا ه افرام اشارم   يشتري مر فرايند تصبي 

 ه  ا رغوي   يشيتري پيذيراي     ه هبان اندا ،ماشته  اشند
منيس ن مر ادل خ م را طه [. 26]توعات آن خ اهند   م 

گيروه گنجانييده و    4 ين راهورم، احيط و فرهنگ را مر 

 ر گزينه فرهنگ اشارمت  مه حام  ا  اشارم  اعضاي 
 تأمييد سا اان مر اا ر و تعاال پ ييا  يا احييط اسي      

، مرايتنر [12] هي  ،نظر هبونين ت سط اين .[18]نبايد ا 
وُرم و لايدنر  ، م [19]، منت ن [23]را ينز  ،[28]و مينيو 

 .قرار گرفته اس  تأميدا رم [2]و  ين و مااپان  [ 22]
 

 گ راهبرد واضح8

راهورم واض  ين  ا  ع اايل تغييير فرهنيگ سيا اان      
مندي مر ادل ايديري    ميل و[. 20. ]گرمم احس ي ا 

اح ري  ه  ص رت  ه  فرهنگ سا اان   ا روينرم احيط
گيروه فرهنيگ    4منيس ن نيز مر  .[29]اند راهورم پرماخته

اشيارمت  و   ،اأا ريت  ،پذيري سا اان  اون   ر انعطاف
اص ل   ه اين ا ض   ت جيه   ص رت  هاوتن   ر تداوم، 

 ،[10]اارم ارت  ،[20] ر اين اار م تر  .[18]نب مه اس 
 ،نيييز[ 12] انزاييي  ،[2]مييااينگز و اورليي   ،[19]منتيي ن 

 .اند عاال  اثر خش مر فرهنگ سا اان پرماخته عن ان  ه
 

  گ سيستم ارزيابي عملكرد7

 ا اذعان  ه لزوم وج م ن ع  ژن ار يا   مر  اف   ،سات
ذهن  سا اان  ه اثا ه پايه و اساس يامگيري سيا اان  و  

هيا    ر اين  اور اس  ميه سيا اان   ،اوناي تناال سا اان
ييرات اساسي  جهي  نييل  يه سيا اان        راي ايجام تغي
نظيام ار شييا   عبلنيرم     دور حتباً  اي يامگيرنده و  هره

 ،تغيييرات  مننيده  خ م را  ه عن ان رمن اساس  و تعييين 
صي رت   مر غيير ايين   .دنمگرگ ن نب مه و  هوي م  خشي  

سا اان نخ اهد ت انس  خ م را  راي رسيدن  ه اراتيگ  
مر ايين راسيتا   . [0] الاي اعتلاي سا اان  ارتقياء مهيد   

 ،[25] ا ض   سااانه ار يا   عبلنرم ا رم ت جه را ينيز 
و [ 6]قرار گرفته و هبونين شاين [ 28]مرايتنر و مينيو  

 . اند نيز  دان پرماخته[ 18]منيس ن 
 

  بر فناوري اطلاعات تأكيدگ فناوري با 5

فنياوري و اثر خشي  آن مر فرهنيگ     مر را طه  ا نقيش 
 ييه ظرفييي  تغيييير [ 12]و هييي  [19]سييا اان  منتيي ن

اند و ت سعه فناوري  نب مه تأميد  هاي مار و سيست  فرايند
ايين ع اايل   . انيد  اطر  نبي مه  [18] را ي نگ و ت ااس

مبيك  يه    ،هياي ار  طيه   ارتوا  فعال  ا ح  ه»ا جگ 
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« و ارتواطات مو جانويه مياري   مننده ايجام احيط تسهيل
اي سيا اان   هي  هر ييك ا   يير سيسيت     .[18. ]ش م ا 
اي مر جهي  حبايي  ا     ت انند نقش قا يل الاحظيه   ا 

وجيي م چنييين [. 22]تحيي لات فرهنگيي  ايفييا نباينييد  
هاي   اعث خ اهد شد تيا اعضيا سيا اان  هتير      حباي 

 ت انند خ م را  ا اقتضائات فرهنگ جدييد وفيق مامه و   
مر ايين  [. 2]رفتار خ م را  ر آن اساس تعيديل نباينيد   

وييژه فنياوري     يه  ،مننيده  ريهاي تسهيلوج م فناو ،ايان
 يه رفتيار    مه  هاي  الاي   راي شنل ظرفي  ،اطلاعات

ي اندرج مر  اف  فرهنيگ  ها ار شمارمنان اتناسگ  ا 
 ير  [ 22]مر اين را طيه  . آورم ا  وج م  هجديد سا اان 

 ،هيا  هيا وسيتامه   تشري  سيست  و استندسا ي  راي مامه
 . مارم تأميدآن  افزار و ابيزي طراح  سيست  نرم

 

  گ نحوه آموزش و پرورش نيروي انساني2

آورنده فرهنگ اشيترك   وج م  هتويين رفتار وابيزي آن 
، ميااينگز و  [24]م ر اين را طيه وليز   [. 38]جديد اس  

ات شييگرف تييأثيرو منيسيي ن مر خصيي   [ 2]اورليي  
آا  ش و پرورش نييروي انسيان   ير تغييير و تحي ل      

مر  .اند اي را اطر  نب مه ر ندهفرهنگ سا اان  اطالگ ا
هياي    عد عبل  نيز  خش قا ل ت جه  ا  انا   سيا اان 

مبال ج  و يامگيرنده  ه آا  ش و پرورش انا   انسان  
ا  اين رو  سيياري ا  ايديران نقطيه     .يا د اختصا  ا 

هاي ار     ه تح ل فرهنگي  را   اتناء  سياري ا   رنااه
اهبيي  ايين ا ضي       .اند ت سعه انا   انسان  قرار مامه

سيه    ،هاي پيشرو  حدي اس  مه مر  سياري ا  سا اان
انا   نخوگ   ه اراتگ  يشيتر ا  سيه  ع اايل ايامي و     

 .ش م فيزين  مرنظر گرفته ا 
 

 گ انسجام داخلي سازمان 51

اهبي  اين عاال مر ايجام تغيير و تح لات فرهنگ   يه  
قدري اس  ميه شياين ييك فصيل ا  متياي اعيروف       

خي م را  يه آن   « اديري  فرهنگ سيا اان  و رهويري  »
هلريگيل و اسيل م م شير     [. 32]اختصا  مامه اس  

ايجام فرهنگ سيا اان  يامگيرنيده رامر انسيجام  يالا و     
و هبونيين منيسي ن   [ 42]ماننيد  تعاال پ يا  ا احيط اي  

انسجام ماخل   الا را مر ايجام فرهنيگ اشيارمت  ميه    
و  ايؤثر  ،ا اان اسي  مهي   هتيري مر سي    اتضبن  هره
 ، پيراي  [1]بيين ترتييگ اوچي     ه  يه . ماند مارسا  ا 

آنرا مر ايجام شرايط اساعد  راي [ 29] ميل ومندي،[33]
 .اند مانسته اؤثرايجام تغيير مر فرهنگ سا اان  

 

  پذيري گ انطباق55

هاي  مه  اان   تاال مر روند شنس   سياري ا  سا اان
يشرو قرار ماشتند  ه خ    هاي ا فق و پ مر  اره سا اان

را مر تغيير  پذيري قدرت و مرجه ت انبندي عاال انطواق
 .گيذارم   اف  و فرهنگ حام   ر سا اان  ه نبيايش اي   

هياي   ت ان احيدوم  يه  ايان    را نب  پذيري عاال انطواق
اين عاايل  اييد   . اشخص  مر چرخه عبر سا اان نب م

رم خي م  هب اره و حت   اان  مه سا اان مر اوج عبلن
رو هر سيا اان   يراي    ا  اين.  اشد، ا رم ت جه  اشد ا 

تضبين روند ا فقي  خ م ناگزير ا  آنس  مه هبي اره  
ظرفي  لا م را  راي انطواق سيري   يا شيرايط اتغيير و     

هيا و اقيدااات    آورم و  ا تداوم ن آوري وج م  هاتلاط  
مرجه است اري و پيشتا ي خي م را  يه    ،قاط  و  ه ا ق 

هاي  و پي ستگ  فرايند  ايجام چنين ظرفي  .ات رسانداثو
تطوييق  يا شيرايط و شيغل      ،پذيري سا اانده  و جااعه

مر  . اشيد  ا  شاين تأميدهاي ماري ا رم   جديد و گروه
و رفتارها  ها ار ش ،ها هبين را طه نيز وي  ر تغيير نگرش

ارمنان ا  اضطراي و    ثويات   خروج م. نبايد ا  تأميد
شرايط  راي ارائه عبلنرم اطبينان  خش و نظاير  يجامو ا
ها ا  جبله ا ارمي اس  مه شياين مر تبيام فصي ل     آن

اثر انتشره خ م  دان ت جه خيا  نبي مه و  ير فيراه      
مر [. 6]مارم تأمييد هياي  مر سيا اان    نب من چنين  اينه

، چي   [1]، اوچي   [0]اهبي  اين ا ضي   سيات    تأييد
نيييز اطالييگ  [ 11]فسييتد ، ها[18]، مينييز و مييير  [34]

 .اند ار شبندي را ارائه نب مه
 

 گ نظام مديريت بر مبناي ارزش 59

روينرم نظام اديري   ير اونياي ار ش  جياي تبرميز     
ي سيا اان  تنييه   ها ار ش ر  ،اديري   ر هدف و نتيجه

هاي فيرمي و تخصصي     مارم و شن فا سا ي ت انبندي
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اي ميه    نهمارمنان مليدي و مانش اح ر سا اان را ه گ
انجر  ه آ ام سا ي انرژي سرشار آنان گرمم مر مسيت ر  

اتناء صرف  ه نظام  اورهيا   ،مر چنين فضاي  .مار مارم
روينرمهياي   مهنيده  ي  مه مر گذشته شينل ها ار شو 

ت اند مر شيرايط   اند  ه هيچ وجه نب  سنت  اديري    مه
هياي ني ين    ييا    يه ازيي     اتلاط  اارو ي مليد مس 

هاي اارو ي  يراي ايين    سا اان .را  ه مس  مهدرقا ت  
خ م را حفظ منند  ايد پا  پذيري مه  ت انند قا لي  رقا  

هاي سنت  اديري  فراتر نهامه و ايدان را  را ا  چارچ ي
 راي مرخشش استعدامهاي انسان  خ م فيراه  و آايامه   

ت ان ج شيش   ا    ه ادم اديري   ر اوناي ار ش. نبايند
هاي مياري را  يه    تخصص  مارمنان و تي استعدامهاي 

اشيرو   ير    ،سب   ينش راهورمي سا اان هداي  نب م
آننه سا اان  ت اند  يا تحرييك نيا هياي سيط   يالاي      
مارمنان مانش اح ر و ا  ايان  رماشتن ا اني  حرمتي    

هاي قدرت يافته مانش  و تخصص  را  سرانجام تي  ،آنان
 .نبايد ر اقدرات و روند حرمت  خ م غالگ 

ت انيد مسي     نظام ايديري   ير اونياي ار ش اي     
آورمهيياي گرانقييدري را مر  اينييه  ييالا  ييرمن ميفييي  

ايجييام  ،خشن مسييا ي  يشييتر اشييتري  ،احصيي لات
توديل روسا  ه تسيهيل   ،ساختارهاي سا اان  چالاك تر

نه و سيؤالا خي م اختياري ا   ،منندگان ا فقي  هبناران
 [13] .راغان آورمايجام ح  تعهد مر هبه مارمنان  ه ا
اديري   ر پاييه  »مولان و گارسيا مر اثر انتشر شده 

منند ميه ميان ن    چنين اطر  ا « مر هزاره ن ين  ار ش
ت لييد ميالا و    ،ت جه نظيام ايديري   ير اونياي ار ش    

خداات  اس  مه ا  عبلنرم و هزينه اناسو   رخي رمار  
چنين روينرمي اقتضا مارم تا  راي ارتقياء ار ش   . اشد

 ه ملايل پيايين  ي من ار ش    ،يك احص ل و يا خدا 
ها ت جه لا م اوذول گرمم و سپ   يا اتخياذ تيدا ير     آن

اقتض  راه و رس  غلوه  ر اعضيلات ار شي  مشير و    
هير تلاشي   يراي ارتقياء      ،ا  ايين انظير   .اعبال گرمم

اتيرامف  يا ارتقياي     ،احص لات و يا خداات سا اان 
 ،ا عيام ييامگيري آن   ي يژه مر   ،سط  فرهنگ سيا اان  

و  خصي    [ 41]سيات   ،[23]را ينيز   .[13]خ اهد   م

مر را طه  ا فرهنيگ   ،اش شده شاين مر تباا  آثار انتشر
 .اي مارند  سا اان   ه اديري   ر اوناي ار ش ت جه ويژه

مر اجب   تعدم متگ و اقالات  مه ط  ساليان اخير مر 
تحرير  ه رشته  ها ار شخص   اديري  و يا اهندس  

اي اس  مه اين  مر آاده اس  خ م گ ياي نقش  رجسته
 . ت اند مر تعال  فرهنگ سا اان  ايفا نبايد عاال ا 

 ا ت جه  ه نتايج تحقيق ونظرات انديشبندان  چي ن  
 ،هرس  و  لانوارم ،هافستد ،سات ،منيس ن ،را ينز ،شاين

هيياروي و  ييراون و ميگراحققييان،  ،مييااينگز و اورليي 
مه اطر  گرميد مر ايدل تحقييق مو عاايل     گ نه هبان

انطوياق  يا هيدف و تعهيدات     »و « تعاال پ يا  ا احيط»
 يني    پيش  (ايانج )اتغير استقل موم  عن ان  ه« راهورمي
 يا    مر اين راستا سات  ر ايجام فرهنگ سا اان  .گرميد

ميد اقتضاي  مه انطوق  ر تح لات احيط  و هنجارهاي 
نبي مه و   تأمييد  اشيد   ا  حاصله ا  افروضات اساس 
سيا اان    مند مه اين فرهنيگ  سا ومارهاي  را اطر  ا 

اأا ريي  وراهويرم    ،مر راستاي انجيام ا فيق اهيداف   
مر اين را طه هياروي و  يراون    .[13]سااان يا د ،سا اان

فرهنگ مر اجراي اهداف و تعهدات  :ند مه ا اطر  نب مه
ان راهورمي نقش و اهبيي  اساسي  مارم و ييك سيا ا    

ا فق  ايد فرهنگ  ايجام نبايد مه اين فرهنگ انجر  يه  
  .[35]ش م اتغيرن آوري و مر انطواق  ا احيط 

 

 گ تعامل پويا با محيط 53

انسجام ماخل   يالا  [ 18] ر طوق ادل هرس  و  لانوارم 
گي ي     ا تعاال سا نده  ا احيط خارج  انجر  ه پاسي  

لريگل و اسل م  ه.اس  اوتن   ر فرهنگ پ يا و يامگيرنده
نيز ين  ا  اوان  ايجيام فرهنيگ سيا اان   هيره ور را     

 ر ايين ااير منيسي ن،    [. 42]مانند ا تعاال پ يا  ا احيط 
ورم و  ، مي  [28]منت ن  ،[1]، اوچ  [35]هاروي و  راون

 .منند ا  تأميدنيز [ 20] ليدنر
 

  گ انطباق با هدف و تعهدات راهبردي54

انطواق  ا هدف و تعهيدات  سات شرايط اثر خش  را مر 
فرهنگ ابنن اسي   يه    .[0]راهورمي اطر  نب مه اس 
ول  مر عين حيال   اسيطه    ،افزايش مارآي  انجر ش م
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 ا ت جه . عدم انطواق  ا اهداف سا اان غير اثر خش  اشد
 ،گيري هدفبند سيا اان   ه نقش مارسا  منترل مر جه 

 اوچ  منترل اثير خش را انوعيث ا  فرهنيگ سيا اان     
علاوه  ر اين انديشبندان ميگير نظيير مييل    [. 1]ماند  ا 

مولان  ،[23]را ينز  ،[11]هافستد  ،[22]شاين  ،[29]ومندي
نيز  ر انطواق  ا اهداف راهورمي  راي نيل [ 13]و گارسيا 
 .اند نب مه تأميد يشتر  مه  و  هره وري  هره ه فرهنگ 

 
 وري  هاي بهره مؤلفه (ب

ه ا تداي  افه م  سيط  را تيداع   وري مر نگا گرچه  هره
و  ي لينن پرما ش جاا   يه آن ا جيگ ميارآ    ،مند ا 

نظري  ر سير تط ر اين افه م ا  . گرمم  هتر ا  اثر خش 
سامه ترين شنل آن مه عوارتس  ا  را طيه  يين سيتامه    

تيرين   هاي ا رم نيا  آن، تيا پيوييده   يك سا اان و نهامه
هاي گ ناگ ن تولي ر   هاؤلفاي ا   وجه آن مه مر اجب عه

 ه خ    ا يد ايين واقعيي  اسي  ميه اييزان       ،يا د ا 
وري سا اان را  ايد  ا اعيارهاي اتني   و چندگانيه     هره

روينرمهاي  مه  ا رم سنجش قرار مام و ا  افتامن  ه مام
اين پديده را  ا اعيارهاي سامه و اغلگ صيرفاً فيزيني    

چنين تفسيري .  رهاي  ياف ،مهند ا رم ار يا   قرار ا 
هياي  ميه     راي سا اان (Productivity)وري ا  افه م  هره

انيد صيدق    هب  خ م را اعط ف  ه مسگ مرآاد نب مه
هاي  ميه رسيال  اصيل      چه رسد  ه سا اان ،نبايد نب 

ي و ار ش آفرين    مه و مر اقايسيه  يا   سا  آنها فرهنگ
  .دمبتر مغدغه مسگ مرآاد را مارن ،هاي انتفاع  سا اان

وري  لانويارم رايز    مر ارتوا   ا ع اال افزايش  هره
شرم  مر سراسر جهان را رعايي  اصيل    588ا فقي  

ماند و مي تر و   ت ا ن روا ط  ين مارمنان و اشتريان ا 
فرهنگ سا اان  را ملييد عبلنيرم عيال     [ 15] هسن 

سا اان و عاال اه  مر تعييين ا فقيي  و ييا شنسي      
ت جيه ايننيه ا  نظير پيتير  و     جاليگ  . مانند سا اان ا 

عدم انطوياق فرهنيگ سيا اان   يا شيرايط      [ 5] واتران
[ 2] ين و مااپان  . وري اس  احيط  ا جگ ماهش  هره

 ر اهبّي  فرهنگ سا اان  هبطرا  راهورم سا اان  يراي  
[ 25] و هي  چنيين را ينيز   . مارند تأميدوري  ارتقاي  هره

 ،راهويرم  ،اانفرهنگ سا  ي لا اة اثر خش  را مر هبس 
 .ماند احيط و فناوري ا 

تي ان   اي   ،وري امن ن  ا نگاه  جاا   ه افه م  هره
هياي  را ميه  يشيتر     اؤلفهميگر  ،ماراي  اؤلفهافزون  ر 

هاي سا اان  و مرجيه    رگرفته ا  ايزان اثر خش  فعالي 
 ، اشيد  ار ش آفرين  احص لات و خداات سا اان اي  

وري  ه شر   ير  اصل   هرههاي  اؤلفهاجب عاً  ه عن ان 
  [.36] .مر مست ر مار قرار مارم

مر ييك طيير    ،(Conflict/Cohesion)تضيام / انسجام  .1
ش م مه اعضاي آن  يا ينيديگر    سا اان  تعرير ا 

منند و ماراي ارتويا   يا  و ماايل  ي مه و      مار ا 
مر حيد  . نبايند شان را هباهنگ ا  هاي ماري فعالي 
رخ رمهياي فيزيني  و ملااي ،    سا اان   ا   ،ميگر

هباهنگ  ضعير، و ارتواطات غير اثر  خش وجي م  
 .مارم

 ه عن ان يك پدييده گروهي  شياال     (Morale)روحيه .2
تلاش ف ق العامه، وحدت هدف، تعهيد، و احسياس   

اي ا  روحييه   هيا ماراي مرجيه   گيروه .  اشد تعلق ا 
اي ا  انگيزش  هستند، مر حال  مه افرام ماراي مرجه

 . اشند ا 
ييك   (Value of Human Resources)ار ش انا   انسان  .3

اعيار ترميو  اس  مه  ه ار ش مل  ييا ار ش ميل   
اي  تك اعضاء، مر افه م حسا داري ييا ترا ناايه   تك

 .پرما م مر سا اان ا 
 Training and Development) ر آا  ش و رشيد  تأميد .4

Emphasis)، ي رشد ايزان تلاش  اس  مه سا اان  را
 .نبايد انا   انسان  خ م صرف ا 

 ه ت اناي  سا اان ( Flexibity)پذيري  انطواق/ انعطاف  .5
هاي استاندارم عبلييات  مر پاسي   يه     مر تغيير رويه

 .نبايد تغييرات احيط  اشاره ا 
قضاوت مل  ار     يه احتبيال    (Readiness)آاامگ  .6

وظياير  ا فقي  آايز  ت انيد   ط ر  هاين مه سا اان 
 .اشخص را  ه هبان ص رت ا رم انتظار انجام مهد

مسييگ حباييي  ]ار يييا   ت سييط ع ااييل خييارج   .2
 (Evaluations by External Entities) [خييييارج 
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هاي  اس  مه مر ا رم سيا اان، ييا  خيش،     ار يا  
ها مر احيط  مه مر آن تعاال  ت سط افرام و سا اان
ت  ميه ا   اعتبيام و حبياي  . گييرم  مارند، ص رت ا 

هياي ايرتوط ااننيد     سا اان ت سط هر يك ا  گيروه 
مننييدگان، اشييتريان، سييهااداران، ا سسييات  اينأتيي

پذيرم، تحي  ايين    اجراي ،  خش مولت  ص رت ا 
 . اشد عن ان ا 

افزايش مر اتغيرهاي  هبو ن ميل   ا  ،(Growth) رشد .0
ها، فروش، س م،  نيروي مار، ظرفي  مارخانه، ماراي 

رشد  يه  . ش م ها  يان ا  و تعدام ن آوري سه   ا ار،
اقايسه وض  فعل  سا اان  ا وضي  گذشيته اشياره    

 .مارم
 Utilization of)[ مسييگ انييا  ]اسييتفامه ا  احيييط  .9

Environment) ،اي اسي  ميه سيا اان     ايزان و مرجه
ا فقي  آايز  ا احيط خ م تعاال ماشته و  ص رت  ه

 راي عبليات اثير  بند و مبياي ا رم نيا  شانا   ار 
 .نبايد  خش را مسگ ا 

گذاري و طر  ريزي مر تعاال  ا احييط   هدف .11و  18
(Planning of Environment ) وري  سا اان ماراي  هيره
اس  وقت  مه علاوه  ر اهتبام ( ماراي  و اثر خش )

گييذاري، تعيييين راهوييرم و  نظييام يافتييه  ييه هييدف
يط احيطي   شيرا  ً  يه  مر اين اقدام ماالا ،ريزي طر 

گيذاري شيده    ت جه ماشته و اتعهد  ه رفتيار هيدف  
 .روشن و صري   اشد

اقايسيه   مننده نسوت  مه انعن ( Efficiency)مارآي  .12
هاي   هاي عبلنرم واحد  ا ت جه  ه هزينه  رخ  جنوه

 . اشد اند، ا  مه  راي آن عبلنرم اتحبل شده
صي ل  اعب لاً  ه عن ان اقدار يا حجي  اح : مه   هره .13

منيد، تعريير    يا خداات اصل  مه سا اان ارائه ا 
گييري   مهي  را مر سيه سيط  انيدا ه      هيره . ش م ا 
فرمي، گروه ، و مل سا اان مه  ا استفامه  :ش م ا 

 ندي يا هر موي آنها ايين سينجش    ا  س ا ق يا نر 
 .گيرم ص رت ا 

مااييل  يي من، : اييديري  اطلاعييات و ارتواطييات  .14
و تحليل و ت  يي  اطلاعيات    تجزيه ،مارآادي مق 

 .حيات  ا  جبله ع اال ت سعه اثر خش  اس 

نگهيداري و اصيلا  سياختار،     ،(Stability)پايداري .15
مارمرم، و انا   مر ط ل  اان و، خص صياً مر موره  

 . اشد فشار ا 
، مرجه ت  يي  و منتيرل ايديريت     (Control)منترل  .16

هيداي   اس  مه مر يك سا اان  راي اثرگيذاري و  
 .رفتار مارمنان وج م مارم

، ميفي  خداات يا ت ليدات اصيل   (Quality)ميفي  .12
ش م ابنن اس  اشنال  مه ت سط سا اان فراه  ا 

عبليات  اختلف   خ م گيرم، مه عبدتاً ت سيط ني     
احص ل يا خداات ارائه شده ت سط سا اان تعييين  

 .ش م ا 
 ،شيده  اينك  ا مر نظر گرفتن اجب عه اواحث اطر 

 ،هيا  ادل افه ا  ت سعه يافته تحقيق پ  ا  طر  فرضيه
 (3نب مار )گرمم هاي تحقيق ارائه ا  جه  آ ا ن فرضيه

 
 هاي تحقيق  فرضيه

پ  ا  آننه ساختار افه ا  تحقيق  راساس ادل اولييه  
تص ير  ه اراتگ روشن تري ا  اجب عه  ،آن  سط ياف 

 . ه مس  آاد و وا سته تحقيق ،ايانج  ،اتغيرهاي استقل
هاي اتعدمي  ه شر   ير طراح  و   ر اين اساس فرضيه

 :  ا رم تحقيق قرار گرف 
ا  روشن و  صيرت اند چش  (الر ،اي ا   ين اجب عه .1

 (ج ،راهويرم واضي  و روشين    (ي ،مارمنان  يه آن 
ايديري   ير   نظام  (م ،تعهد اديري  سا اان  ه تغيير

رو  اخص صاً گيري ا  فناوري   هره (  ه ،اوناي ار ش
 ،سيست  پ ياي ار يا   عبلنرم (و، عاتفناوري اطلا

افيرام جدييد و    پيذيري  اناسگ و جااعيه  گزينش: ( 
اديري  و رهوري  (  ،خاتبه فعالي  افرام ناسا گار

نظييام ميياراي تشييخيص شايسييتگ   (  ،اشييارمت 
 ،انسجام ماخلي   يالا   (ي ،مارمنان و جوران خداات

آايي  ش و پييرورش نحيي ه  (، لپييذيري انطويياق (ك
نيييروي انسييان   ييا تحيي ل فرهنييگ سييا اان  مر   

را طييه ( سييا  فرهنيگ )هيياي مولتي  ايييران   سيا اان 
 نيا راين  ير اسياس ام ييات      .اعناماري وج م مارم
و  ا )سا  مش ر  هاي مولت  فرهنگ تحقيق مر سا اان
تيك تيك   ( هيا  اؤلفيه ساير  تأثيرثا   فرض نب من 
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 ير تحي ل فرهنيگ     اؤثراستقي   ط ر  هع اال ف ق 
 12 دين ترتييگ مر ايين  خيش     . اشند سا اان  ا 

 .ش م فرضيه جه  آ ا ن حاصل ا 
ا  ع اال و اتغيرهياي  اسي    « تعاال پ يا  ا احيط» .2

مه را طه استقي  اعناماري  ا تح ل فرهنگ سا اان  
 مارم  سا  هاي مولت  فرهنگ سا اان

ت انطواق  ا هدف و تعهدا»گيري سا اان  راي  جه  .3
را طه استقي  اعناماري  ا تحي ل فرهنيگ   « راهورمي

 .مارم سا  هاي مولت  فرهنگ سا اان  سا اان
اجب عه ع اال ف ق  يه صي رت اعنياماري  اعيث      .4

هيياي مولتيي   تحيي ل مر فرهنييگ سييا اان  سييا اان

ش م  ه نحي ي ميه انجير  يه ايجيام       ا  سا  فرهنگ
  .گرمم ا  ور مر آنها فرهنگ سا اان   هره

هياي مولتي     ور مر سيا اان   اان   هيره فرهنگ سيا  .5
را طيه اسيتقي  اعنياماري  يا افيزايش       سيا   فرهنگ
  .وري آنها مارم  هره
شير   يير   ه ترتيگ ادل افه ا  اوليه تحقيق    دين

ييا رم هير ييك ا      تأيييد گيرمم ميه الوتيه     حاصل اي  
هاي ف ق مر فرايند تحقيق اوناي تعديل و اعتويار   فرضيه
 . ا رم نظر خ اهد   ماختار افه ا  يافتن س

 
 «ع اال تح ل» «تغيير فرهنگ» «وري  هو م  هره»
 

 
 

 ادل افه ا   سط يافته پژوهش حاصل ا  ام يات تحقيق .3نمودار 

 (متغير وابسته)

 
ايجاد فرهنگ 

 يور بهره
 
 
 
 
 
 
 
 

 وري افزايش بهره
 
 
 
 

ايي و ارتقاي كار
 اثربخشي

 
 

مستقل »متغيرهاي ميانجي )
 («دوم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 انطباق با هدف و تعهدات راهبردي 

 
 
 
 
 
 

 «تحول فرهنگ سازماني»

 
 تعامل پويا با محيط 

 

 متغيرهاي مستقل

 

 بصيرت و روشن انداز چشم ـ
 به آن كاركنان

 و مشخص  راهبرد واضح ـ
 به سازمان عالي مديريت هدتع ـ

  ريتغي

 ـ نظام مديريت بر مبناي ارزش
ـ فناوري با تاكيد برفناوري 

 اطلاعات 
  ـ سيستم ارزيابي عملكرد

 ـ انسجام داخلي بالا 
  (پذير فرهنگ قوي انعطاف)
 انطباق پذيري   ـ

ـ نحوه آموزش و پرورش نيروي 
 انساني 

ـ گزينش وجامعه پذيري افراد 
جديد و خاتمه فعاليت افراد 

 ناسازگار 
 ـ مديريت و رهبري مشاركتي 

ـ نظام شايستگي كاركنان و 
  جبران خدمت كاركنان
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 شناسي تحقيق  روش
اين تحقيق  ه لحاظ هدف مار رمي اس  و  ا ت جيه  يه   

 ير اسياس هيدف    هياي تحقييق    مه را طه ايان اتغير اين
 ش م،لذا روش تحقيق ا  ن   هبوستگ  تحقيق تحليل ا 

(Correlational Research )هياي تحقييق    ا  اجب عه روش
هيياي  ا  ايييان روش . اشييد ايي  (Descriptive) ت صيييف 

تحقيق هبوستگ  اين تحقييق ا  ني   تحلييل اياتري      
 .شيي م ايي  احسيي ي( Covariance Matrix) اريييان وم 
ن پژوهش  يا اسيتفامه ا  ايدل اعياملات     چنين مر اي ه 

ادل اعاملات ساختاري روا يط علّي  اييان    ) ساختاري
تحقيق را پيدامرمه و اثيرات  ( يا پنهان)اتغيرهاي اصل  

( مشييد علّيي   ييين اييين اتغيرهييا را  ييه تصيي ير ايي   
SEM(Structural Equations Model)،  روا ييط سيياختاري

ا جي م اي رم    هياي تحقيقيات    ها و يافته اوتن   ر نظريه
ي ين  ا  اراحل اه  سا  ادل[. 32]گيرم  آ ا ن قرار ا 

 .انجام تحقيق اس 
مان ن  اس  مه طر  نظري  ،مر حقيق  ادل تحليل

احقق را  ا مار  عدي وي مه اشاهده و تحليل اطلاعات 
مند مر ايين را طيه سياختار     اس   ه ينديگر اتصل ا 

هاي اتغير. ادل پيشنهامي ا  سه  خش تشنيل شده اس 
 اشيند و مر فرهنيگ    استقل مه اص لاً ورومي ادل اي  

اتغيرهاي ايانج  ميه مر  . نبايند سا اان  تغيير ايجام ا 
آايده و   وج م  هها فرهنگ سا اان   هره ور  تعاال  ا آن

را فيراه   ( اتغيير وا سيته  )وري  ا جوات ارتقياي  هيره  
ادل افه ا  تحقييق   مهنده تشنيلهاي  فرضيه .آورند ا 

( 0.5Lisrel)افزار ليزرل  اناسگ  ا اعاملات ساختاري نرم
 : اشد ذيل ا  شر   ه

انيدا  روشين و  صييرت     چشي  ) اتغيرهاي اسيتقل 
تعهيد ايديري     ،راهورم واض  و روشين  ،آن مارمنان  ه

 ،عال  سا اان  ه تغيير، نظيام ايديري   راونياي ار ش   
سيسيت  ار ييا      ، ر فناوري اطلاعيات  تأميد ا  فناوري
افرام جدييد و خاتبيه    پذيري گزينش و جااعه ،عبلنرم

 ،ايديري  و رهويري اشيارمت     ،فعالي  افرام ناسا گار
انسيجام   ،نظام شايسيتگ  مارمنيان و جويران خيداات    

نح ه آا  ش و پيرورش نييروي انسيان  و     ،ماخل   الا

 ر تحي ل فرهنيگ    اؤثراستقي   ص رت  ه( پذيري انطواق
 .سا اان  اس 

انطواق  ا هدف و تعهيدات  »و «  ا احيطتعاال پ يا »
 ر تحي ل فرهنيگ    اؤثراتغير ايانج   عن ان  ه« راهورمي

ور اسي  و نهايتياً    سا اان  وايجام فرهنگ سا اان   هره
ور  ايجام فرهنگ سا اان   هيره  تح ل فرهنگ سا اان  و

وري سيا اان    استقي  ا جيگ ارتقياي  هيره    ص رت  ه
 .گرمم ا 
 

 گيري ابزار اندازه
اي اتشيينل ا   ا  پرسشيينااههييا  آوري مامه  ييراي جبيي 

ت ار     ه اتغيرهاي استقل و ايانج  و وا سيته  سؤالا
ت ا  ام ييات تحقييق   سيؤالا ايين  . استفامه شيده اسي   

آنها  ر اساس ( Validity)استخراج گرميده اس  و رواي 
نظر خورگان  ا ت جه  ه اصلاحات ص رت گرفتيه اي رم   

( Reliability)جه  تعيين پايياي   . قرار گرفته اس  تأييد
ت پرسشنااه ا  ضريگ آلفياي مرونويا  اسيتفامه    سؤالا

گ يياي پايياي     1شده اس  مه نتايج اندرج مر جدول 
ه  چنين خطي  و نرايال  ي من     .ت اس سؤالااناسگ 

انجيام گرمييده ميه     (F)اتغيرها  ا استفامه ا  آ ا ن فيشر
 99/8اطبينيان  نتيجه آن  يانگر خط   ي من اتغيرهيا  يا    

تيا   22/8اي ا   آلفاي مرونويا  اتغيرهيا ماانيه   .  اشد ا 
مهيد ميه نشيانگر انسيجام مروني        ا  را پ شش 96/8

مر اجبي   اعتويار   . ت هير اتغيير اسي    سؤالااناسگ 
 ه تفنيك و نيز اجب عيه آنهيا ا    ها  اؤلفهت مليه سؤالا

 . اشد ا  اطبينان  خش   رخ رمار اعتوار  الا و
 

 ري و نمونه آماريجامعه آما
 2جيدول   شر   هجااعه آااري ا رم نظر مر اين تحقيق 

اي اس  مه  هاي مولت  ها و سا اان و ارتخانه ،ها مستگاه
اأا ري  اصل  آنها فرهنگ  توليغ    مه و طويق اويان    

هاي فرهنگ  توليغ  را  هاي  ا  ن   فعالي  قان ن  فعالي 
يق افرامي هسيتند  جااعه آااري تحق. رسانند  ه انجام ا 

 ارتوط  يا  هاي ف ق اشغ ل  ه مار   مه و مه مر سا اان
 جااعه تحقييق  راونياي آايار    . اشند ا  ا ض   تحقيق
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 ها ت و آلفاي مرونوا  آنسؤالا( قا لي  اعتبام)سنجش رواي  : 5جدول 

 تسؤالاشماره  آلفاي كرونباخ تسؤالاتبديل تعداد  متغير شماره

 1ي5 00/8 5 و  صيرت مارمنان  دانا  روشن اند چش  1

 6ي11 04/8 5 راهورم اشخص 2

 12ي16 04/8 5 تعهد اديري  عال   ه تغيير 3

 12ي23 02/8 6 اديري  ار ش 4

 24ي33 22/8 2 فناوري و فناوري ا  5

 34ي30 04/8 5 سيست  ار يا   6

 39ي44 22/8 5 سا ي افرام جديد  گزينش و اجتبا  2

 45ي51 29/8 4 اشارمت  سوك اديري  0

 52ي56 04/8 5 نظام شايستگ  مارمنان و جوران خداات 9

 52ي60 92/8 9 انسجام ماخل  18

 69ي24 98/8 6 نح ه آا  ش و پرورش 11

 25ي02 05/8 5 پذير ساختار انطواق 12

 03ي91 09/8 9 تعاال پ يا  ا احيط 13

 92ي99 93/8 0 انطواق  ا هدف راهورمي 14

 188ي180 91/8 9  ل فرهنگ سا اان تح 15

 189ي132 96/8 24 وري ارتقاي  هره 16

 

رسب  انتشره ا  س ي ش راي عيال  انقيلاي فرهنگي     
نهام رسيب  هيداي  راهويرمي ااي ر فرهنگي        عن ان  ه

تعييين چگي نگ    »توليغ  مش ر مر اثري تح  عني ان  
هياي   اهشناس  مسيتگ  ار يا   و  ررس  عبلنرم و آسيگ

ا رم  ررس  قرار گرفتيه  [ 30]«يا   آنها   و ريشهفرهنگ
 .اس 

هاي ات ل  اا ر فرهنگ  استند  يه پيژوهش    مستگاه
[ 30]عبل آاده مر ستام ش راي عال  انقلاي فرهنگي    ه 

هاي ن   اول و ني   موم و ني   سي م     مر قالگ مستگاه
هياي   يا    هياي ني   اول مسيتگاه    مستگاه. اند ميده شده

وليغ  هستند مه مليّ  جااعيه را مر  اأا ري  فرهنگ  ت
 يا   2هاي ن   موم مه مر جدول  ااّا مستگاه .گيرند  ر ا 

ها اايا  يا    اند ماراي هبان ويژگ  اشخص شدهعلاا  
هيا را نييز    ني   سي ا  ا  مسيتگاه   . اند اخاطوين خا 

ت ان شناساي  نب م ميه اأا ريي  اصيل  فرهنگي       ا 
اين گيروه  . پرما ند  ندارند ااّا  ه مارهاي فرهنگ  ه  ا

 اشيند مر    ا ت جه  ه ايننه مر حيطه اين پيژوهش نبي   
 .گنجند جااعه آااري اين تحقيق نب 

 ا عناي   ه آنوه مه  يان شده و  ا ت جيه  يه ايننيه    
هاي ن   اول و ن   موم مر اين تحقيق ا رم نظر  مستگاه
مستگاه ميه ا    9مستگاه تعدام  25 نا راين ا   ، اشند ا 
هاي ني   اول و موم    اشند حذف و مستگاه ا  س م ن  
اونياي تحقييق قيرار     2 ه شير  جيدول   (  مستگاه 16)

مه  ر اسياس  يرآورم انجيام شيده آايار ايين        ،گرفتند
 (N=42888)رسد نفر ا  42888ها  ه  سا اان
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صدا و 
 سيما

وزارت 
ارشاد 
 اسلامي

سازمان 
 تبليغات
 اسلامي

 فرهنگ سازمان
 ارتباطات و

 اسلامي

 گيري روش نمونه
 ا ت جه  ه ايننه اسيتند آايار انتشيره ت سيط سيا اان      

 نفير  N=42888ي حج  مل جااعيه  ريز اديري  و  رنااه
 اشد  ا استفامه ا  فرا ل آااري ذيل نسو   ه  رآورم  ا 

 .گرمم نب نه آااري اقدام ا 
 

 سا  هاي مولت  فرهنگ سا اان.9جدول 
 هاي مرتبط با امور فرهنگي دستگاه رديف

 احياء اار  ه اعروف و نه  ا  اننر ستام 1
 سا اان ال  ج انان  2
  اشارم   نانمفتر اا ر  3
 سا اان اوقاف و اا ر خيريه  4
 سا اان حج و  يارت 5
 اقدس ي مفا ها ار ش نيام حفظ آثار و نشر  6
 ش راي عال  انقلاي فرهنگ  2
  سا اان ايراث فرهنگ  مش ر 0
 و ارت فرهنگ و ارشام اسلاا  9
 مفتر توليغات اسلاا  ح  ه علبيه ق  18
 واطات اسلاا سا اان فرهنگ و ارت 11
 ( ره)ا سسه نشر آثار حضرت ااام خبين   12
 سا اان توليغات اسلاا  13
 سا اان صدا و سيباي جبه ري اسلاا  ايران 14
شرم  سيهاا  ميان ن پيرورش فنيري م مميان و       15

 ن ج انان
 گرميگرمي و جهان سا اان ايران 16

 

 (سا اان12)ن   اول  سا  هاي فرهنگ سا اان
 ( سا اان 4)ن   موم  سا  هاي فرهنگ نسا اا 

اين اسياا  احصياء شيده ت سيط     )هاي ف ق  ا  ايان سا اان
هاي اجراي   ش راي عال  انقلاي فرهنگ  مر را طه  ا مستگاه

فرهنگ  توليغ  مارند و ار ي    هاي  اختلف  اس  مه فعالي 
ش راي عيال  انقيلاي    3/12/02ا رخه  6865 ه نااه شباره 
مر فرايند انجام  ( اشد اضاي رياس  اين ش را ا فرهنگ   ا ا

ها عوارتنيد   اين سا اان. پژوهش چهار سا اان انتخاي گرميد
 ،هاي صدا و سيبا سا اان ،  و ارت فرهنگ و ارشام اسلاا ا

مر اين پيژوهش  . توليغات اسلاا  ،فرهنگ وارتواطات اسلاا 
شيند،   ا جااعه آااري ا % 28ها مه شاال  يش ا   اين سا اان

 .اند جااعه نب نه انتخاي گرميده عن ان  ه
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 اطبينان  راي مه گرمم ا  301 نب نه  رآورم  نا راين
 شيده مر نظير گرفتيه    404 عيدم فرايند تحقيق  مر  الاتر
 .اس 

اسي  و حجي  جااعيه نب نيه      42888جااعه  حج 
 اس  ا  عوارت 

 (نفر 10912( + )نفر 11555( + )نفر 2162( + )نفر 690= ) نفر 26792

 
 

  نا راين 
 

255=321   =سيما و صدا سازمان نمونه حجم 
 

101=321    =اسلامي ارشاد وزارت سازمان نمونه جمح 
 

35=321    =اسلامي تبليغات سازمان نمونه حجم 
 

10=321    =لامياس وارتباطات فرهنگ سازمان نمونه حجم 

 
 ر اين اساس و  راي اطبينان  الاتر  ه ترتييگ  يراي   

نااه و و ارت فرهنگ و  پرسش 296سا اان صدا و سيبا 
هياي توليغيات    نااه و سا اان پرسش 158ارشام اسلاا  

اسلاا  و فرهنگ و ارتواطات اسلاا   ه ترتيگ هر مدام 
 صي رت   يه نااه مر نظر گرفته شيد تيا    پرسش 38و  58

مارشناسييان ومارمنييان غييير  ،تصييامف   ييين اييديران
مارشناس غير ادير تقسي  و نسو   ه مسگ نظير آنيان   

 .اقدام گرمم
 

 هاي گردآوري اطلاعات گيري و شيوه ابزار اندازه
ت پاسي   سيته   سيؤالا  ا ت جيه  يه ايين واقعيي  ميه      

ا   مهنيده  مهد تا پاس  ها را ارائه ا  اي ا  گزينه اجب عه
ها ين  را انتخاي منيد  يه سيرع  آن را مرك     آنايان 

مهيد و عيلاوه  ير آن     مرمه و  ه سه ل   يدان پاسي    
هييا را  هييا  ييه سييه ل  آن ت انييد مر اسييتخراج مامه ايي 
 ندي و تجزيه و تحليل مند، لذا مر اين تحقييق ا    اق له
 .هاي پاس   سته استفامه شده اس  نااه پرسش

 
0255 
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پاسي   سيته  يه     هياي  ناايه   ا ت جه  ه ايننه پرسش
حالت  مه اي رم اسيتفامه    ،ش م اتفاوت  ارائه ا   حالات

صي رت اقيياس چنيد     ت  يه سيؤالا قرار گرف  تنظيي   
 ايد اضافه ميرم ميه مر   . اس ( طير لينرت)اي  مرجه

مهنده  ه خ    ا ض  خ م را مر  ت پاس سؤالااين ن   
آاده اس   ر روي ييك   سؤالا رم هر ا ض ع  مه مر 

  ،خا   مه  ه  هتيرين وجيه نباييانگر  اورهيا    طير  ا انت
عقايد يا نگرش وي مر ياره آن گ ييه اسي ، اشيخص     

گييري حاصيل مر    ها و نتيجه  ا عناي   ه  ررس  .مند ا 
ايي رم اتغيرهيياي اسييتقل اول و موم و وا سييته و  ييا   

 يا ت جيه  يه اعيارهيا و      ،گيري ا  ام ييات تحقييق    هره
هياي ار  طيه    يهآاده و  راساس گ  مس   ههاي  شاخص
هيا   پايياي  و روايي  آن   تأييدت طراح  و پ  ا  سؤالا

نسيخه   404و نهايتياً   ها اقيدام  نسو   ه ت  ي  پرسشنااه
 .افيد مرياف  گرميد

 

 ها  روش تجزيه و تحليل داده
ي اعاملات سا  ادل افه ا  تحقيق  ر اساس روش ادل

روش  عن ان  ه SEM  [. 39] طراح  شده( SEM)ساختاري 
، [32]شي م  ي علّ  احس ي اي  سا  حليل ادلجزيه و تت

روشي   يراي آ اي ن نظرييه اطير        عن ان  هاين ادل 
ي سياختاري ا  روا يط   سيا   مر اين گ نه ادل.  اشد ا 

نظريه اولييه ت سيط    عن ان  هاعل ل  ايان اتغيرها  -علّ  
ش م و سپ  روا ط علّ  حام   ر  گر استفامه ا  پژوهش

هياي   ييزان  يرا ش نظرييه  يا مامه    اتغيرهاي تحقيق و ا
آوري شيده مر عرصيه عبيل اي رم آ اي ن قيرار        جب 
هاي طراح  شيده  ير اسياس      راي آ ا ن ادل. گيرم ا 
افزار لييزرل   ا  نرم( SEM)سا ي اعاملات ساختاري  ادل

ايذم ر   افيزار  ا  اين رو مر قالگ نرم. اس  استفامه شده
(LISREL8.5 )ييل عاايل   هياي تحل  ا  روش گيري  ا  هره

هبزاان  ط ر  هتحليل اسير و رگرسي ن چندگانه  ،يتأييد
پي  ا  انجيام    .ادل پيشنهامي ا رم آ ا ن قرار گرف 

 .حاصل گرميد( 4نب مار )اراحل ف ق ادل آ ا ن شده 
 

ليگزرل و   افگزار  هگا بگا اسگتفاده از نگرم     ارائه يافتگه 
 هاي مدل معادلات ساختاري يافته

هياي    ير احي ر فرضييه    ادل آ ا ن شيده  4مر نب مار 
ملاً  ر اساس اين ادل  يا ت جيه  يه    . تحقيق آاده اس 

 افيزار لييزرل  ير    استفامه ا  نرم ها  ا تجزيه و تحليل مامه
و  يا  ( SEM)ي اعاملات ساختاري سا  اوناي روش ادل

هاي  گيري ا  روا ط علّ  ي اعل ل  ايان اتغيرها يافته   هره
 : گرمم  ير ارائه ا  شر   هحاصل 
هياي حاصيل ا  ايدل اعياملات      مه يافته گ نه هبان

، 11، 18، 0، 2، 5، 1هاي  مهد فرضيه ساختاري نشان ا 
 6 و 4، 3، 2هياي   و فرضيه تأييد 16 و 15، 14، 13، 12

 اعاملاتي نتايج ادل   3جدول )قرار نگرفتند  تأييدا رم 
 (ساختاري

نتيجه ادل  عن ان  هشده  تأييدفرضيه  12 دين ترتيگ 
 شير    هآيد مه  ه ترتيگ اعتوار آن  ا  مس   هتاري ساخ

 .گرمم ارائه ا  4جدول 
گيرمم تحي ل فرهنيگ     ميه الاحظيه اي     گ نه هبان
استقي  اتأثر ا  اتغيرهاي اطروحه في ق   ط ر  هسا اان  

 اشد و  ر اساس احاسوه  عبل آاده اين اتغيرهيا  يه    ا 
ين تغييرات فرهنگ سيا اان   هيره ور را تويي   % 21ايزان 
الوته تعاايل ايين ع اايل را نييز  ايسيت  مر      . نبايند ا 

گرمم   ر هبين اساس الاحظه ا . اجب   مر نظر ماش 
اسيتقي  مرايجيام    طي ر   يه مه تح ل فرهنگ سيا اان   

هيا  اتغيرايين  . اسي   ايؤثر ور و ارتقاي آن  فرهنگ  هره
 اعنيامار اثوي    تأثير% 21غير استقي   ه ايزان  ص رت  ه

 .نبايند آنرا تويين ا 
 

 اعتبار كلي مدل 
سيستب   يا اسيتفامه ا     ط ر  هاعتوار مل  ادل افه ا  
 يرا ش اي رم آ اي ن قيرار      ي اعيارهاي چندگانه نين 

اعيارهياي   ، يراي نيني ي   يرا ش ملي  ايدل     . گرف 
 ها عوارتند ا  مبيي   اختلف  وج م مارم مه اهبترين آن

PI-V ،CFI،GFI  وAGFI، مرجيييه آ امي و ،مييياي مو 
RMSEA  وSRMR P-V.  نزمينتر  اشد ايدل   1هر چه  ه
( CFI)اي  سيه يهاي  را ش اقا شاخص.  اشد ا  تر اناسگ

 ، ين صفر تا يك اتغير هستند( AGFI)تنظي  شده  GFIو 
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تر  اشند نين ي   يرا ش   نزميك 1هر چه اين اعيارها  ه 
مو  نسو  ماي. هاي اشاهده شده  يشتر اس  ادل  ا مامه
و  RMSEA.  امي  ايسيت  مبتير ا  مو  اشيد    ه مرجه آ

SRMR    هر چه م چنتر  اشند نين ي   يرا ش ايدل  يا 

 نتيايج  گ نه هبان[. 48]هاي اشاهده شده  يشتر اس   مامه
 ،مهد تباا  اعيارهاي نين ي   يرا ش  نشان ا  5جدول 

حناييي  ا   ييرا ش  سيييار خيي ي اييدل  ييا مامهيياي  
 .آوري شده مارم جب 

 

 

 
 آ ا ن شده ادل .4نمودار

 t (t Value)كميت يا مقدار **                        (Affect)يا ضريب ساختاري  تأثيرضريب  *
 
 

 گيري  بحث و نتيجه
 دين ترتيگ مر اين پژوهش ايدل نهياي  آ اي ن شيده     

 ييراي ايجييام تحيي ل مر فرهنييگ سييا اان    5نبيي مار 
وري آنهيا   سا   يراي افيزايش  هيره    هاي فرهنگ سا اان

 .گرمم ذيل حاصل ا  شر   ه
تحقيق  يه شير   يير    هاي  اين ادل  ر اح ر فرضيه

 :تحليل شده اس 

 ا  SPSS 11.5هاي ويرايش شده ا  احيط  مرياف  مامه .1
 .Lisrel 8.5افزار  نرم prelisاستفامه ا   خش 

هياي   وارممرمن شاخص جه   Prelis Systemاجراي  .2
و « Path Diagram» هاي پنهان  ه احييط  سنجش اتغير

 .هاي اذم ر  ه اين احيط سپ  وارم مرمن اتغير

ترسي  ادل افه ا  مر احيط ليزرل و اجراي ادل ا   .3
  Build lisrel syntaxطريق 



 

 12 

 و همكاران تسليمي محمدسعيد دكتر

D
an

es
h
v

ar
 (

R
af

ta
r)

 M
an

ag
em

en
t 

an
d

 A
ch

ie
v
em

en
t 

/ 
S

h
ah

ed
 U

n
iv

er
si

ty
 /

 1
7

th
 Y

ea
r 

/ 
2
0
1

0
 /

 N
o

.4
1

 
 

ي 
لم

ه ع
نام

ماه
دو

– 
ار 

رفت
ور 

نش
 دا

شي
وه

پژ
 /

ت
شرف

و پي
ت 

يري
مد

 /
د 

شاه
اه 

شگ
دان

 /
 تير

98  /
ل 

سا
هم

فد
ه

  /
ره 

ما
ش

14 

اعبال تغييرات مر ادل  ر اساس نتيايج حاصيله  يا     .4
ليزرل و اجراي اجدم  افزار گيري ا  نرم ت جه  ه  هره
ايدل  ايين  . آيد مس   ه ي مه ادل نها ي ادل تا جا

شيده ا    آوري هاي جب  ماراي  هترين  را ش  ا مامه
 . اشد ا  احيط ا رم پژوهش

 

 نتايج ادل اعاملات ساختاري .3جدول 

 ها فرضيه

برآوردهاي 
استاندارد و ضريب 

 (AFFECT) تأثير

 * كمٌيت

t 

نتيجه 
 آزمون

 تأييد 94/2 821/8 ذارمگ ا  تأثيراندا  روشن و  صيرت مارمنان  ه آن روي تح ل فرهنگ سا اان   چش 
 رم 50/1 85/8 گذارم ا  تأثيرروي تح ل فرهنگ سا اان   راهورم واض 

 رم 92/8 831/8 گذارم ا  تأثير ه تغيير روي تح ل فرهنگ سا اان   تعهد اديري  عال  سا اان

 رم 52/8 82/8 گذارم ا  تأثيراديري   ر اوناي ار ش روي تح ل فرهنگ سا اان  

 تأييد 55/2 85/8 گذارم ا  تأثيرتامود  ر فناوري اطلاعات روي تح ل فرهنگ سا اان  فناوري  ا 

 رم 29/8 82/8 گذارم ا  تأثيرسيست  ار يا   عبلنرم روي تح ل فرهنگ سا اان  

افرام جديد و خاتبه فعالي  افرام ناسا گار افرام روي تحي ل   پذيري گزينش وجااعه
 گذارم ا  تأثيرفرهنگ سا اان  

 تأييد 55/2 85/8

 تأييد 92/2 80/8 گذارم ا  تأثيررهوري و اديري  اشارمت  روي تح ل فرهنگ سا اان  
 تأييد 10/3 18/8 گذارم ا  تأثيرنظام شايستگ  مارمنان و جوران خداات روي تح ل فرهنگ سا اان  

 تأييد 80/2 82/8 گذارم ا  تأثيرانسجام ماخل   الا روي تح ل فرهنگ سا اان  
 تأييد 23/2 80/8 گذارم ا  تأثيرنح ه آا  ش و پرورش روي تح ل فرهنگ سا اان  

 تأييد 20/2 89/8 گذارم ا  تأثيرروي تح ل فرهنگ سا اان   پذيري انطواق
 تأييد 20/18 34/8 گذارم ا  تأثيرتعاال پ يا  ا احيط روي تح ل فرهنگ سا اان  

 تأييد 16/3 80/8 گذارم ا  تأثير ل فرهنگ سا اان  انطواق  ا هدف و تعهدات راهورمي روي تح
 تأييد 16/32 033/8 گذارم ا  تأثيروري  تح ل فرهنگ سا اان  روي ارتقاي  هره

 

اعنامار  95/8 ا اطبينان  تأثير اشد  52/2تا  96/1ا   tنيس  اگر اقدار اعنامار  تأثير اشد  96/1مبتر ا  t (t-valuet )چنانوه اقدار  *
 (ش م ا    مه و پذيرفتهاعنامار  99/8 ا اطبينان  تأثير ، اشد 52/2 يشتر ا   tمر حال  مه اگر اقدار  ،ش م ا  رفتهو پذي

 
( 4جدول) ر اساس تحليل حاصل ا  اعاملات ساختاري 

 .نتايج  ير حاصل گرميد
ا  روشن و  صيرت مارمنان اند چش % 99 ا اطبينان 
 تيأثير نيگ سيا اان     ر تحي ل فره  /821 ه آن  ه ايزان 

 %99مارم و  ه هبين ترتيگ و  ا اطبينان اعنامار اثو  و 
نظييام  ،/80رهوييري و اييديري  اشييارمت   ييه ايييزان  

 ،18/8شايستگ  مارمنان و جويران خيداات  يه اييزان     
 يه   پذيري ، انطواق/80نح ه آا  ش و پرورش  ه ايزان 

 يا   انطواق، /80، تعاال پ يا  ا احيط  ه ايزان /89ايزان 
و نيز  ا اطبينيان   34/8هدف و تعهدات راهوري  ه ايزان 

گيزينش و   ،82/8انسجام ماخلي   يالا  يه اييزان     % 95

افرام جديد و خاتبه فعالي  افرام ناسا گار  پذيري جااعه
 ر فناوري اطلاعات  ر  تأميدو فناوري  ا  85/8 ه ايزان 

ولي   . مارماعنيامار  اثو  و  تأثيرروي فرهنگ سا اان  
،سيسيت  ار ييا     /85راهويرم واضي   يه اييزان      ؤلفها

تعهد اديري  سا اان  ه تغييير  يه   ،/85عبلنرم  ه ايزان
ماراي / 82اديري   ر اوناي ار ش  ه ايزان  ،/831ايزان 
 تيأثير اثو   ر فرهنگ سا اان  هستند و لي  ايين    تأثير

انطواق  ا اهيداف  »علاوه  ر اين اتغيرها . اشد اعنامار نب 
 ا اطبينيان  « پ يا  ا احيط تعاال»و  «ات راهورميو تعهد
اعنيامار  اثو   تأثير 34/8و / 80 ه ترتيگ  ه ايزان /. 99

ميه   ي هيا  اؤلفيه  ه اين ترتيگ .  ر فرهنگ سا اان مارم
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ي  نيستند حذف گرميده و ايدل نهيا  اعنامار  تأثيرماراي 
حاصل ا  تحقيق ميه مر آن هبيه اعيارهياي    ( 5نب مار)

حناي  ا   را ش خي ي ايدل  يا     ادل  را ش ي نين 
هيياي  شييده ا  احيييط سييا اان  آوري هيياي جبيي  مامه

ادل  مه مر آن . آيد ا  مس   ه ،مولت  مارم سا  فرهنگ
 نقيش  رجسيته تحي ل فرهنيگ      03/8 تيأثير  ا ضيريگ  

 
 

 شده ادل ساختاري  ه ترتيگ اعتوار آن تأييدنتايج  .4جدول 

 ها فرضيه شماره
برآورد استاندارد 

 تأثيرضريب  و
 نتيجه به اعتبار tكميت 

 تأييد 16/32 033/8 گذارم ا  تأثيروري  تح ل فرهنگ سا اان  روي  هره 1

 تأييد 20/18 34/8 گذارم ا  تأثيروري  تعاال پ يا  ا احيط روي ارتقاي  هره 2

 تأييد 16/3 80/8 مگذار ا  تأثيرانطواق  ا هدف و تعهدات راهورمي روي تح ل فرهنگ سا اان   3

 تيأثير فرهنيگ سيا اان     تحي ل  خداات روي وجوران مارمنان نظام شايستگ  4
 گذارم ا 

 تأييد 10/3 18/8

 تأييد 20/2 89/8 گذارم ا  تأثيرروي تح ل فرهنگ سا اان   پذيري انطواق 5

 تأييد 16/3 80/8 گذارم ا  تأثيرتعاال پ يا  ا احيط روي تح ل فرهنگ سا اان   6

 تأييد 92/2 80/8 گذارم ا  تأثيراديري  اشارمت  روي تح ل فرهنگ سا اان   رهوري و 2

 تأييد 23/2 80/8 گذارم ا  تأثيرنح ه آا  ش و پرورش روي تح ل فرهنگ سا اان   0

ا  روشن و  صيرت مارمنان  يه آن روي تحي ل فرهنيگ سيا اان      اند چش  9
 گذارم ا تأثير

 تأييد 94/2 821/8

 تأييد 80/2 82/8 گذارم ا  تأثير الا روي تح ل فرهنگ سا اان   انسجام ماخل  18

 تأييد 55/2 85/8 گذارم ا  تأثيرگزينش افرام روي تح ل فرهنگ سا اان   11

 تأييد 55/2 85/8 گذارم ا  تأثيرفناوري روي تح ل فرهنگ سا اان   12

 
 خلاصه نتايج نين ي   را ش ادل .1جدول

 كميت هاي برازش شاخص

 0/14 (Chi- Square) مو يما

 12 مرجه آ امي

5% ≤ RMSEA (Root mean square error of approximation) 881/8 

 1 (Comparative fit index) (CFI)اي شاخص  را ش اقايسه

 884/8 (Standardized root mean square residual) (SRMR)هاي استاندارم شده   ريشه ايانگين اجذور اانده

 GFI (Goodness of fit index) 1نين ي   را ش  شاخص

GFI  تنظي  شده(AGFI) (Adjusted goodness of fit index) 92/8 

5% > P-Value 61/8 

 

 .اشيخص گرمييده اسي     وري  هرهسا اان  مر ارتقاي 
،  ا وج م پشت انه نظري قا ل ت جه ايننه مر اين پژوهش

مر ارتويا   يا   ها  اؤلفهتعدامي ا  تأثيرمر تحليل آااري 
 ه  سا  هاي مولت  فرهنگ تح ل فرهنگ سا اان  سا اان

مر اين را طه ا  نظر آااري ننات  ير قا يل   .نرسيد تأييد
 .تحليل اس 

گانيه   هاي چهارمه اؤلفه اجب عه تأثيرمر اين تحقيق  .1
جياا  و   صي رت   يه  رگرفته شده ا  ام يات تحقيق 

ال  ميه مر  مر ح ،ت ااان  ه احك آ ا ن گزارمه شد
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تعدام احيدومي   تأثيرهاي پيشين  هر يك ا  پژوهش
 ا ايين وصير    .ا  اين ع اال ا رم ت جه   مه اس 
ميه ا  اييزان    ي اين احتبال وج م مارم مه، اتغيرها

مر فراينيد تحلييل   انيد    ي مه   الاتري  رخ رمار تأثير
و  رخي  ا  سياير   انيد   شيده  تأيييد آااري پيژوهش  

افهي ا  ارائيه شيده را    انيه ايدل   گ 14هياي   اؤلفه
الشعا  خ م قرار مامه و آن مسته ا  اتغيرهياي    تح 

نسيو  مبتير  ي مه اسي      ط ر  هآنها  تأثيرمه ايزان 
 . حذف گرميده  اشند

 

 
 ادل نهاي  آ ا ن شده :1نمودار 

 

 وقت  مه هر مدام ا  اتغيرها  ه تنهاي  وارم عوارت   ه
گ ي روي تحيي ل فرهنيياعنييامار تييأثيراييدل شيي م 

يك ا  اتغيرهيا   سييله ميگير     سا اان  مارم و هيچ
ول  مر اين تحقيق  يا  . ش م ها پ شش مامه نب  اؤلفه

مر تحي ل   ايؤثر هياي   اؤلفيه ت جه  ه تويين عبيده  
فرهنگ سيا اان  مر فراينيد تحلييل آاياري چنيين      

 .حاصل گرميداي  نتيجه

ين  ا  ا ض عات  ميه مر اينگ نيه تحقيقيات لا م     .2
 ته ش م شيرايط اتفياوت ج ااي  و   اس  مر نظر گرف

ا  مييدگاه  .ها مر نقيا  اختلير منييا اسي      سا اان
 ماراي شييرايط خييا  خيي مهييا  اقتضيياي  احيييط

 تأييد اشند، فلذا اين احتبال وج م مارم مه عل   ا 
نشدن تعدامي ا  اتغيرها مر آ ا ن آااري ناشي  ا   

هاي ناشي    فلذا تفاوت .ها  اشد احيط اقتضائات اين
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ط مشي راان  ياميگر اباليك و يه توي  آن      ا  شراي
هاي استقر مراين مش رها، مار رم  رخي  ا    سا اان
هياي   آنهيا مر احييط   تيأثير را مه ايزان  اؤثرع اال 
اقتضيائات   تيأثير رسيده اس ، تحي    تأييدميگر  ه 

  .اثر نبايد   ا  احدوم و يا   
هياي   ادل حاصله ا  ام يات تحقيق  ر اح ر فرضييه  .3

گييري ا    لييزرل  يا  هيره    افزار  سط نرمارائه شده ت
هاي سنجش اتغيرهاي پنهان ار     ه احيط  شاخص

مر اين فرايند  يا وارم   .ا رم آ ا ن قرار گرفته اس 
مرمن اتغيرها و ترسي  ادل افه ا  مر احيط ليزرل 

سير نيل  ه الگ ي تحي ل   ،و اعبال تغييرات مر ادل
وري  فرهنييگ سييا اان   ييا روينييرم افييزايش  هييره

 ر اساس . ش م ط  ا  سا  هاي مولت  فرهنگ سا اان
اجراي اتي ال  ايدل    افزار تحليل حاصل مر اين نرم

 راي نيل  ه ادل نهاي  مه ماراي  هترين  يرا ش  يا   
شده ا  احييط اي رم پيژوهش     آوري جب هاي  مامه

افييزار  نييرم عوييارت   ييه .پييذيرم ايي   اشييد، صيي رت
را  حاصييل  تئيي ري (Lisrel)شييده    ييرماري  هييره
نح ي مه اين تئ ري مر احيط ه مند   ا  يسا    ا 

 يه  . ا رم تحقيق ا   هترين  را ش  ير خ رمار اشيد  
چند ايدل افهي ا  حاصيل ا  انظير       يان ميگر هر

ام يات تحقييق ماراي اعتويار اسي  ولي  مر رونيد      
 ي ايدل نهيا   ،ي  ر اساس تحلييل آاياري  سا    ا 
ار  يراي تحي ل   آاده هبان الگ ي ا رم انتظ مس   ه

وري  فرهنييگ سييا اان   ييا روينييرم افييزايش  هييره
جبهي ري اسيلاا     سيا   هاي مولت  فرهنگ سا اان

 ،ايران و مر احيط  مه تحقيق ص رت پذيرفته اس 
 . رماري اس  قا ل  هره

مر اين پژوهش ادل افه ا  اوليه حاصله ا  ام يات 
هيياي مولتيي   ايييدان  مر سييا اان صيي رت  ييهتحقيييق 
ا رم آ ا ن قرار گرف  و  ا ت جه  ه سييري   سا  فرهنگ

شيامله و اسياس    ،مه مر فرايند تحقيق ص رت پذيرف 
آايده  يا    5   مه مر نب مارشرح  هعاال  12 تأييدآن  ا 

افزار  ها مه  ا استفامه ا  نرم ت جه  ه تجزيه و تحليل مامه
 يا  ( SEM)سا ي ساختاري  ليزرل و  ر اوناي روش ادل

 ط علّ  ايان اتغيرها انجام پذيرفته   م، ا  روا گيري  هره
 .قرارگرف  تأييدا رم 

مهيد اعيارهياي    ا  مه نتايج حاصله نشان گ نه هبان
نين ي   را ش ا   را ش  سيار خي ي ايدل نهياي   يا     

 ا وج م نين ي   يرا ش  . گيري شده مارم هاي نتيجه مامه
هاي اشياهده    سيار خ ي ادل نهاي  آ ا ن شده  ا مامه

هياي  يرا ش    و وضعي  اجب عاً اثوي  شياخص  شده 
 .ادل نهاي  آ ا ن شده حاصل گرميد 5 جدول شر   ه

مستاورم حاصله ا  اين پژوهش ارائيه ايدل   يدي     
سيا    هاي فرهنگ  راي تح ل مر فرهنگ سا اان  سا اان

 تأمييد آايده حيام  ا     مسي    ه اشد و نتايج  ا . ا.ا.ج
  حي ل فرهنيگ  ت» يشتر  ر عي اال  نظيير اثيرات نافيذ     

تعاايل پ ييا  يا    »وري و ايؤثر  ي من     ر  هره« سا اان 
و  ”نظام شايستگ  مارمنان و جويران خيداات  » ،«احيط

ه سا اان و نييز اثر خشي    ستام ر  هو م « پذيري انطواق“
انطوياق  يا هيدف و تعهيدات     »قا ل ت جيه اتغيرهياي   

نحيي ه »و« رهوييري و اييديري  اشييارمت » ،«راهوييرمي
نسو   ه ميگر ع اايل  « يروي انسان آا  ش و پرورش ن

 ر تح ل فرهنيگ سيا اان  مر الگي ي تحي ل فرهنيگ      
هاي مولتي    وري سا اان سا اان   ا روينرم افزايش  هره

سا  توييين   ت اند  اينه اين ادل ا .  اشد ا « سا  فرهنگ»
هيا  يراي ارتقياي     الگ هاي اشا ه جه  سياير سيا اان  

ه مر فرهنيگ  وري آنهيا  ير اسياس تحي ل سيا ند       هره
گيرمم   سا اان  آنان گرمم لذا مر اين راستا پيشنهام اي  

هيا   اين ادل را مر ساير سا اان پذيري پژوهشگران تعبي 
 .ا رم آ ا ن قرار مهند
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