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 چك ده

هيا و   شيدد كيم ميانرار ارشيا ايازمار      ضرورت و اهميت كنترل راهبردي از آنجا ناشي ميي 
داتگاههاي اجرائيي خوداهنيا خيراي كايم اامينيار از كيارآني راهبردهياي ميانرنتي و اجيرا           

اصي   هيا و ااعايات مزر را     ها و وظائف ايازماني ويدد آهياهي    آميز اهااف، مأمدرنت مدفقيت
هياي ايازماني    نمدده و در  دزة كاري تحت امر ودد شاها داتياخي مطلدب و اثرخوش فعالييت 

خاشنا و انجار انن هدنم تكاليف جز خا تكييم خير اايتانااردها و معيارهياي مويدب و اينجياه       
خانا دانات كم اار وجدد كنترل در هردش كاري اازمار، تشكيعت را در معير   . ميادر نيات

چنانچم اهر در اختااي تأايس اازمار، شكافي هير  . دها دل و نهانتاً خا ناخددي قرار ميانحراف، اف
در املكرد مدجدد و مطلدب اازمار خيم وجيدد آنيا، ميانرار ارشيا       "اما روزافزور"چنا جزئي 

خيني مناايبي   هاي درازمات ودد پيش انااز و خرنامم تداننا در چنين شرانطي نابت خم چشم نمي
ايازي را خير اهياه     در انقعب ااعمي انرار داتگاههاي فرهنگي نقش ارندشت. شنارا داشتم خا

ارزشي كم آب خراي  يات ماهي دارد فرهني  نييز خيراي خقيا       (Dorsey)دارنا و خم قدل دوراي 
از انن روات كم داتگاههاي فرهنگي ما نيز در پدنائي و زناه نگهااشتن انن . جامعم خراهاه دارد
نعنيي اهير ارزشيها، خاورهيا و     . كننيا  جار جامعم انفيا  ميي   روح را در كالبا خي نظار نقش دميار

 .اي جاما و اناتا وداهيم داشت ااتقادات دنني و انماني از اطح جامعم روت خرخناد جامعم
، (Lisrel)افزار لييرزل   در نرر "تحلي  ماير"كنيا خا ااتفاده از روش  تحقيقي كم مع ظم مي

دمي و مناام را خراي كنترل راهبيردي دايتگاههاي فرهنگيي كشيدر ميدرد      الگدني فرآنناي مفه
پژوهش قرار داده اات، انن الگد خيا اايتفاده از روشيهاي آمياري و اصيع ات انياكي كيم در آر        

شيا  تدار خم كارخرد مال اشاره كيرد كيم راايا و ميانرار ار     از نتانج دنگر تحقيق فدق مي. خدجدد آماه مدرد تأنيا قرار هرفتم اات
اايت در هير زمياني كيم       داتگاهها و اازمانهاي فرهنگي و وودصاً رناات محترر جمهدر كم رئيس شدراي االي انقعب فرهنگي

 .تداننا داتگاههاي فرهنگي تحت امر ودد را كنترل ااتراتژنك نماننا خوداهنا مي
 

يي  5ي ادام  كليياي  4( ااتراتژنك)نت راهبردي ي مانر3( ااتراتژنك)ي كنترل راهبردي 2ي داتگاههاي فرهنگي 1 :ها  ل د باژه

 ي شدراي االي انقعب فرهنگي6ارزشهاي فرهنگي 
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 مقدمه
نقششو ا ميت ششا ناششري م مار ا يراديششنر يششن  م  ا  

چنر  جر گريي ب خوا ما مسا يش    يسئول ن ماشن مز د 
يوفق ا عتلك   يجتوع  ناري بستگي ب  اجو  ين  مني 

 ا  571اجشو  ملش    . برششن  يتعهن ا خلاق يشي  -ينبّ 
قرنو  مسرسي ي  سرزيرني بنري برزاسشي يش  يرشوا ام    

 .ب ني ي  ه ن ز ب مر تحقق يت ن يناوا بو ه مسا پ و
ر يشر   ستگرهنت ج  نارات يص ّح  الا  ا عتلك   

ام م جشر    يشر   سشتگره  التي، مفزم و معتتر  يش  ي بش    
 .ينن يي

ر ف ينگششي  ا ناششري يقششن  يششر  سششتگرهجر گششره 
مر ب خوا ما مسا ي   تهوار مسلايي مز دنچنر  ي تب ج

يصوبرت شوامر عرلي منقلا  ف ينگي ( اه)حض ت ميري
ر ف ينگشي  يشر   سشتگره ام يترننن قومن ن ب مر يسشئول ن  

 .منن ملاج مء  منست  تعهنداا ا لازي

 ا م ن تحق شق فش ب بش  د  مسشا يش  يجتوعش        
 ر ف ينگي نسبا بش  ا رسشا ششوامر عشرلي    ير  ستگره

بش  ياربشز ز ش      يشر   سشتگره منقلا  ف ينگي يسشئو،، ا  
مفزم شي   منن ي   ا تعريش  ا يش    س ستتهر ي ط محي شنه

 .يري  نسبا ب  جر گره ائ س جتهوا يحت ي يستنن
يرر مللي يقري يعا  ايب ر پ گ  ر   كي مز  غنغ 

منجري يصوبرت شوامر عرلي منقلا  ف ينگي مسا ا  ا 
شنه يش  مالو شا ينتش ،     م ن امستر ضعف ير ي يررينه

 .نتر ن مست متژ ك ام م جر  يي

مز دنجر ي  شوامر عرلي منقلا  ف ينگي بش  عنشوم    
يرششي،  گششرمار ا تع شش ن خشش  ي جششع عششرلي س رسششا

گ  ر ا يترينگي ا ينم ا ميوا ف ينگي ديوزش  تصت  
يرر يلشي ناشري    ا پ ااش يروا  ا چراچو  س رسا

 ينگي يروا ام ر فير  ستگرهيسئول ا نارات ا ينت ، 
ا  يشر  مازشب  عهنه  ما  ا  ا ش م   يوجو  يجتوعش   

ف ينگ منقلا  مسلايي يوا  تهرج  امقشع ششنه مسشا    
 ستگره يرر ف ينگي ي  ب مر منجري فعرل ا يشرر خشو    

ششنرختي مز عتلكش      نب مر ماز ربي اضع ا خشو  بر ش  
 .  ستگره تحا مي شر  ام  مشت  برشنن

ق ب   نبر، منجشري م شن   عريلي ي  برعث يي شو  يحق
تحق ق برشن بر توج  ب  نرمي نر  شتن مز تهن ن سشتا،  
لزاي يسب دير گي  ا ب خوا  بر م شن شش م   ا م نكش     

ا شزر يشرر     ستگره ير ب مر تغ   مت محتترلي ا ب نريش  
 .ينرسب چ  دير گي ير ي ام بر ن  مشت  برشنن

ب  علا ضعف  ا پ گ  ر يصوبرت ا عشني تحقشق   
م ن سؤملات مسرسي مسشا   ف، يحقق ب   نبر،يري  مينم

ر يوا  نا  تنا ن، ماز شربي ا ينتش ،   ير  ستگرهي  د ر 
 ست متژر  مشت  منن  ر خ  ؟

ين   ا مست متژ ك  ك اانن ينماي ا چ خري بو ه 
ي  ينف د  حفظ تنرسب ي  سرزير  ب  نحو لح ح بشر  

يست  مسرسي يوضوع يشن   ا  . برشن يح   مط مفو يي
، تنا ن، مجش مء ا  ير سرزير ك تع  ن مست متژر مست متژ 

يشر ا   ماز ربي د  بر توج  ب  يتغ  يرر يح طي ا تومنشر ي 
 [.5]يرر سرزيرني مسا  قربل ا

سشرز  تشر    ، يشن   ا ام قشر ا يشي   ينت ، مست متژ ك
ر   ربن ي  نتر ج امقعي  ا امسترر نتر ج حرل  مز ن مطت

ژ ك، يشن   ا  ينت ، مست مت. برشن منتتر  مست متژ ك يي
ام بر مطلاعرت ي بوط يجهز ي  ه ا ب  چگونگي پ ر فا 

يرر عتل ّرتي سرزير  ا ن ز م جر  ش م   لازي ب مر  حوزه
دي ز مسشت متژر يشن   تي منتتشر  ششنه      مج مر يوفق ا

 [. 2]ينن  يتك يي
ب  م ن يوضوع مشراه  ما  ( مست متژ ك)يفهوي ينت ، 

ج د  بر ن ب  لشوات  ي  اانن ين   ا مست متژ ك ا نتر 
چ  چ زر  اسشا منجشري   : تنرابي بر ط ح سؤملاتي يرننن

اانشن   چ  چ زر مشتبره منجري ششنه مسشا ا  ، شنه مسا
ين   ا مست متژ ك چگون  بر ن گست ش  ربن؟ ماز شربي  

يوضوع م ن ن سا ي  چطشوا يتكشن مسشا  شك     . شو 
مست متژر ين   تي يق ا خو  ط محي شنه برشن، بلكش   

ا شزر ششنه    د ، بتري مز  ك تلاش ب نري  مج مر يؤث 
 [.3] برشن يتكي ب  ماز ربي ا ينت ، يي
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 اهم ت ب ضربرت    ر  اس رايكي 
ر يتولي ميشوا ف ينگشي   ير سرزير  بر عنر ا ب  نقري ي 

ر ف ينگي ير  ستگرهيروا  مانن لازي مسا ب   لا   ز   
 :ينت ، ا نارات شونن

ششوامر عشرلي    بر منجري ينت ، مست متژ ك، ا رسشا  .5
تومنشن عوميش  يل شنر يوفق شا      منقلا  ف ينگي يي

 . ستگره يرر ف ينگي يروا ام ز   نا  ق ما  ينن
دثرا يابا ينت ، مسشت متژ ك د  مسشا يش  ب نريش       .2

ا زم  ا يشن  م  ماششنبر خشرط ر دسشو ه يطتشئن      
خومينن بو  ي  سرزير   ر  ستگره مج م ي ي بوط   ا 

 .امسترر مينمف ح يا يي ينن
دثرا ينفي ا پ رين عشني اجشو  ينتش ، مسشت متژ ك      .3

 :عبرات مسا مز
 منح مف اازمفزا  سرزير  مز يس   يطلو . ملف

 متلاف س ير   ير، يز ن  ير ا سر   ينربع يوجو .  
 بسا اس ن  ا نربو ر سرزير  ب  بن. ج

ضشش اات ينتشش ، مسششت متژ ك  ا طب عششا  اانششي   .1
ينتشش ، . يجتوعشش  اانششن يششن   ا تت يششز  ما   

مست متژ ك ب مر ستجو ا ماز ربي تشثث   ا يشراد ي   
شو  ا  ا پ تو د   ر ين   تي منتتر  ييير مست متژر

ينن ي  پ رينيرر حق قشي   ين   ا مطت نر  يسب يي
 ا يترينگي بر پ رينيرر حرلل  منتتر  مست متژ ك 

 برشن  ر خ  ؟ يي

ينت ، مست متژ ك ب  لحرظ تغ   متشي يش   ا يحش       .1
نرپر   بو ه ا بر توج  ب   مفتن مجتنر  ييب  اني متفرق 

تومنششن  اانششن نششرداميي ا نرپ وسششتگي يوجششو  يششي 
 .مللاحرت لازي ام م جر  ينن

 ا ش مئطي ي  مستكبرا جهرني بر ط ح  يكنه جهرني  .1
س ط ه ا تسل  خو  ب  تتري ا جهر  بو ه ا   نبر، ب 

ام  ا  ستوا يرا خو   (Melting Pot)ير  ذا  ف ينگ
مر  ا امسشترر   ه ينتش ، مسشت متژ ك اسش ل    ق ما  م 
ا يبرازه بشر تهشرج     ير مازشخوميي ا حفظ  عنملا

 .ف ينگي مسا

 ا  (Alarm)ينت ، مست متژ ك ب  ياربش   شك يرشنما     .7
ا  يشر   سشتگره يقرطع يتتلشف بش  ازامء ا ااسشرر    

ر ف ينگي بر يرنمايرر لازي ا بر توج  ب  ير سرزير 

ام مز  يشر   سشتگره  ي  يش  ااز  (Gap)مر  اجو  فرلل 
 ما  بر م جر  تعر ،  شر  برز يي منجري يثيوا ا مللي

يششر ا ضشش ا ا ز رنهششرر عاشش   ا  جلششور خسششرات
 .ي ل را ر ام خومين گ فا

ر ف ينگي مز چنر  ير  ستگرهمز ط في جر گره ا شث  
ميت تي ب خوا ما مسا ي  يوچكت  ن غفلا نسشبا بش    

بش  يبشرني،   ر فوق ضش ب  مسرسشي ام   ير  ستگرهعتلك   
. ر منقلا  مسلايي اما  خوميشن يش    ير مازشملو، ا 

ر يشر  مسشت متژر بنرب م ن لازي مسا مبتشنم بشر اسشرلا ا    
 .ر ف ينگي دشنر شنير سرزير 

سشرزم    اسرلا ا جر گشره ف ينشگ ا نقشو تصشت      
 ر ف ينگي يروا  ا د ير  ستگره

بش مر   ا شژه  بش   ا ناري جتهشوار مسشلايي م ش م     
ا زر ا س رسا گرمار ب مر ميشوا   ري گ  ر ا ب ن تصت  

ب نشي ششنه    ا نهر يشر ي پش و   ير  ستگره ،ف ينگي يروا
يشرر يتتلشف    مسا ي  يتكن مسا  ا سشطوح ا لا ش   

مگ  بتومي   لا ش  ما،  . يرر گونرگوني مث گرما برشنن ا ه
گ ش م  ا   ما، ام بصشوات ي يشي      ر ب  عبراتي تصت  

 .ين     ييب  سلسل  ي متب ز   ب خوا ،نرر   ي  
 ايب ر

 يجلس شوامر مسلايي
 شوامر عرلي منقلا  ف ينگي

 ،ي ئا از  م  ،ر ف ينگيير سرزير گ  م   تصت  
 يرر ف ينگي ترن ا ازمات ير سرزير ، قوه يج   

 
گ ير  فره تي  در    هرم سلسيله مراييت يييم     

 جمه ر  اسلام  ايرا 
ا شزر   گريي ب  سور ط محي ين، يطلشو  ب نريش   : ينبع

متژ ك توسششع  ف ينششگ   نششي مز يحتششن جششوم   مسششت 
 يرايرر بتو ف ينگ ير ا امه مبوملقرستي يتر و يرستي

 ا اأ  نهر يرر فوق پس مز ايب ر شوامر عشرلي  
ر ف ينگشي  يشر   سشتگره منقلا  ف ينگي ي   ا ب گ  نن  

 .يروا ق ما  ما 
گ ش م     ينشن  تصشت     بر توج  ب  ي ي فوق ي  نرر 

يي م  م  مسا ا يوا  توج  ف ينگ   ني جتهوار مسلا
گ ش ر عشرلي يرشوا بشو ه ا      يسئولا  ا ي ميز تصشت   
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عل  غ  توج  مز سور يسئولا  يتشوماه جشوم    , يسا
م ن سؤم،  ا ذين يحققر  خرلي بو ه مسا ي  بش  چش    
ي زم   ا چنن  يز گرشت  ف ينگ   ني  ا يروا حشري   
بو ه ا مگ  نقص ا يوتشريي   شنه ششنه چش  مفش م  ا      

يشرر محتتشرلي     ي پرستگور علا د  ضشعف ير ه ستگر
مگ  بتشومي   ب نريش  توسشع  ف ينشگ   نشي ام      . منن بو ه

, يششر برز ششربي ينشش   بر سششتي ي محشش  شنرسششر ي اسششرلا
تع ش ن  , يشر  مسشت متژر ا منتتر    ماز ربي, ير خنيتگزمار

چگونگي , تتص ص ينربع, يرر سرلان  ا  امزينت ينف
ك  يشر ام يشوا  نقشن    يحرسب  ا نارات ا ماز شربي عتل 

 .يراشنرسرن  ق ما  ي  
ر ف ينگشي  ا اششن   يشر   سشتگره ب اسي يش     نبر 

فضر   مخلاقشي بش  مسشر  م تشر  ا تقشوم ا يتچنش ن       
مسستقلا، ف نگي ا يصشون ا جريعش  مز نفشوذ ف ينشگ     

, يرر يتتلف يرر عتويي  ا زي ن  معتلار دگريي ,مجرنب
, ا مبتكشرا  شكوفر ي مستعنم ير ا ااح   تحق ق ا تب  شع 

دگره ي    جهرن ر  نسشبا    ،اامج ف ينگ ا ين  مسلايي
فش مي  نتشو     , ب  يبرني ا مينمف منقلا  مسلايي م  م 

منشن ا مز   چقشنا يوفشق بشو ه   ... احنت ي ر  يسلت ن ا
 :ر ف ينگي سؤملاتي ام يط ح ين   ب مر يار،ير  ستگره

 

بر ستي  ا  ير مست متژر ا : باارت آم اش ب پربرش
ديوزم  ا   ا ا تحك   يبرني معتقر ر ا يعنور  منوتقو

ر مسلايي ا ماتقرء ب نو ير مازشاشن فضر   مخلاقي ا 
س رسي بعنوم  مالش ن لا شز ديوزششي يرشوا مقشنميرت      

 .ي   ام ت س   يي ير مست متژرمسرسي منجري  م ه ا 
 

,  ا مبنشرر اسشرلا   :يحق قات ب ف آبر  ،باارت عل م
  , ن  ا توسشع  ا معشتلار علشوي   يثيوا ا ا مست متژر بر

مستقلا، علتي ا تشثي ن يتتصصش ن     ،فنآاار ،تحق قرت
 .ر لازي ام منجري  م ه برشنير ب ني يروا پ و

 

 ا ميششنمف ا  :باارت فره ييو ب ارديياد اسييلام   
فضشر   مخلاقشي ام  ا     ,يشر  مازش  ,اظر ف بر ن براايشر 

سطح يروا ت ا ج ا بر تهرج  ف ينگي ا مز بش ن افشتن   
 .تر  ا ااح   منقلابي ي  ي يبرازه ي  ه برشنم 

 

بر ن  ا بوجشو    ير مست متژر ا  :سااما  صدا ب س ما
داا   محسششر  يسششئول ا  ا يشش  ي ا ماتقششرء سششطح  

ير  س رسي ا مجتترعي ا مفررر توطئ  ،يرر يكتبي دگريي
 .نتو ه مسا مقنمي يي

 يشي ميشوا    سرزير  تبل غرت ن ز  ا ينم ا سشرزير  
بر ستي  ر ف ينگي ن ز بنوبز خو ير  ستگرهسر   تبل غي ا 

مش  شوامر عرلب منقلا  ف ينگي ام  ا منجشري اظشر ف  
 اير   ،بنني ا ازمات بهنمشا  رار يننن سرزير  ت ب ا

سشرزر يحش   ا لشحا ا     ا ديوزش پزشكي  ا سشرل  
ازمات ميشوا خراجش  ن شز بر شن      ،سلايا مف م  جريعش  

ماتبرطشرت بشر    ،يصلحا ناشري  ،حكتا ،ب مسر  عزّت
جهر  مسلاي ام تنماك بب نن يشنلي يش   ا م شن تحق شق     

ر فشوق  يشر   ستگرهينت ، اميب  ر   نبر، ب ط محي شنه 
برشن ي  بر ينت ، عتل رتي  ا لوات اجو  ششكرف   يي

اجو  م ن منح مف ام يعلوي يش  ه ا امه حش    ,  ر فرلل 
ا يقري يحتش ي ا رسشا    ير  ستگرهينرسبي ب مر يسئول ن 

 .ر مامئ   ينجتهوا
تحق قرت ا پژايو منجري شنه نرر   م  ي  يتثسفرن  

مقشنميرت   ا يشر  مسشت متژر ر ف ينگشي يرشوا   ير  ستگره
منشن ا  ا لشوات    ب نشي نكش  ه    امزينت خو  ام پش و 

. يري يرتصي ننمانشن  بوجو  دين  بح م  ف ينگي خ 
مير م نك  چ  يرشكلي برعشث ششنه يش  چنش ن  غنغش        

اسشن عشني دششنر ي     يشي  اش  خرط ر م جشر  ششو  بش  ن   
ا زم  بشر يفشري   يشن   ا مسشت متژ ك ا ينتش ،       ب نري 

بنرب م ن بر ن بر يبرني ين   ا مست متژ ك . اميب  ر مسا
ا ينت ، د  دشنر شن ي   ا ز   بش  ترش  ح م  خشومي      

 .پ  مخا
 

 مديريت اس رايكي . 2
ين   ا مست متژ ك ف م نشنر مسشا يش  بش  اسش ل  د       

يشرر سشرزير  ام     ر  امزينت فعرل شا گ  ين  م  ستا
مر ام يرشششتص،  تع ششش ن، ميشششنمف عتل شششرتي ا شششژه

ر ن   ب  م ن مينمف ام بر توجش  بش  شش م      ير مست متژر
يشرر عتلشي بش مر      مخلي ا خراجي ط محشي ا ب نريش   

 .يننن ام منتتر  يي ير مست متژرمج مر 
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يرر ب  عت  ديشنه مز م ب شرت     منرتننم  طي ب اسي
 متژ ك ا يلاحاشش  ملگويششرر ط محششي يششن   ا مسششت 

ين   ا مست متژ ك ام ب  عنوم   ك  ،شنه ي بوط ب  د ،
ي  [ 1]منن مر مز ي مح  ز   تع  ف نتو ه ف م نن  ر سلسل 

 . يننه د  ي مح  مسا نرر  5نتو ما 
شو  ي مح  يتتلف ف م نشن   ب  طوار ي  يلاحا  يي

 [:27]ين   ا مست متژ ك ب  ت ت ب ز   مسا
 حل   يح طيت( ملف

گ  ر سرزيرني؛ تع  ن يثيوا ا ا  ب ق مار جها(  
 مينمف مست متژ ك

 تنا ن مست متژر سرزيرني( ج
 مج مر مست متژر سرزيرني(  

 معتر، ينت ، مست متژ ك( يش
ف     و ن ن ز  ا دثرا خشو  بشر طش ح سش  ي حلش       
تنا ن، مج م ا ماز ربي مست متژر ين، يرشربهي ام داا ه  

 .مسا
ا  يشر  مازشبتشو   ر ف ينگي تعشرلي ير گره ستب مر 

 ملو، يكتب يستنن بر ن سلسل  مقنميرتي منجري گ    يش   
 

 
 

 ف م نن ين   ا مست متژ ك :4نم دار 

 
غ(11، ص5381عفتي  ما رني ا   گ م ، : )ينبعغغغغغغغغغغغه غا زشمدا غب ايغتع ل غبخش غس زح نغEFQMحدلغ.2كمادا غ   

 
 

يشر ي ام يع فشي ا    پش  مزم  ن شز ملگويشر ا يشن،     تئوار
منن ي  ب مر دششنر ي   را خو  ام يط ح نتو هيتنالوژر ي

 European Foundation for)بر د  ين، بن ر  مااپر ي ي ف ا 

Quality Management) EFQM
ا يتششنالوژر بهبششو   [21] 
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س كتر يتشك ينرسشبي ام بش  تحق شق      1ف م نن بر فلسف  
ينششن يتششر م نكشش   ا دخشش  ن ي حلشش  مز يششن   ا   يششي

ششو  بشر    يبش  ر منجشري يشي   مست متژ ك ي  مازش ربي ام
مر ينتش ، اميبش  ر منجشري     يشرر ا شژه   س ر ينت ،  ك
شو  ي   ا يتنالوژر يريوا تثي ن ز ر ر ب  يوضوع  يي

 . ينت ، مسا د  ي   ا سطح اميب  ر
ا شزر بر شن    ير ا ب نري  يننن  ب نري  ينت ، بر ن يجس 

 .يقني ب  ينت ، برشن
ا ينت ، بر شن   ا زر سرزيرني ب نري »: گو ن دنتوني يي

 :بننر شو  ب  س  بتو تقس  
 ا زر اميب  ر ب نري  .5

 (اظر ف)ينت ، ين   تي ينت ، عتل رتي  .2
 ينت ، مست متژ ك .3

يشرر ملشلي يش      ينت ، ا نارات مز عنرل  ا يؤلف 
بشنا  اجشو    ( سشرزير  )س ست  يستنن ي  ي چ س ست  

ناري ينت لي ي  بعضي ماقرت مز د  تحا عنوم  نارات 
تشوم     ، يعني ا يفهوي ننما  ا ب  جش أت يشي  شو  ر  يي

م عّر ي   ي  اجو   ر عني اجو  ناري ينت ، بشر بقشرء ا   
 [.1]ي گ  ك س ست  امبط  يستق    ما  

 
 

 
  6SIGMA بهبو  ف د نن بر فلسف ر ژيتنالو. 3نتو ما

 
 

 Strategy)ير   ا ين   ا مستژمت  ك ماز ربي مستژمت ر

Evaluation) ين  م  ن رز . د ن دخ  ن ي حل  ب  حسر  يي
ر خشرص ا يشوا    يشر  مست متژرمننن شن نر  مانن ي  بن

ملشولا   . ششو   نا  دنر   ا چ  زيرني يراسرز امقع نتشي 

ب  م ن يعنرسا ي  بر ن  ا م ن يوا   ير مست متژرماز ربي 
 سشتتوش   ير مست متژريت  . مطلاعرتي ام گ  داار ي  

ز  م عومي   مخلي ا خراجي بش   . گ  نن تغ   مت ق ما يي
بش مر ماز ششربي  . تننلشوات  مئش   ا حششر، تغ  ش  يسشش   

غتع يف

غگ  يغاكدازه

غكنت ل

غتجزي غج
غتسل ل

غاصمح ت

 فع ل ت حط لع 

 ب ك ح 

 اكج م

غ

 mغغ http://www.irpowerweb.co:عحنب
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 :شو  س  فعرل ا عتنه ب  ش ح ز   منجري يي ير مست متژر
ش ب اسي عومي   مخلي ا خراجي ي  پر   ا مسر  5 .5

 منن ر ينوني ق ما گ فت ير مست متژر
 ش يحرسب  ا سنجو عتلك  ير2 .2
 ش منجري مقنميرت مللاحي3 .3

ام يوا  ماز شربي قش ما    ير مست متژرمز د  جها بر ن 
تومنن يوفق ا ف  م ام تضشت ن   ق ا مي از نتي م  ي  يوف

يوفق شا يت رش  يوجشب بش از يسشرئ  جن شن ا       . ينن
شو  ا سرزيرني ي  ب  اضشع ينشوني خشو      گونرگو  يي

بسننه ينن  ر  چرا نتشوت ا تكبش  ششو ، يحكشوي بش       
 [.1]فنرسا

يشرر يهتشي    يحرسب  عتلك   سرزير   كي مز فعرل ا
بش   . ششو   ر منجري ييمسا ي  ب  ينگري ماز ربي مست متژ

ينگري يحرسب  عتلك   سرزير  نتر ج يوا  منتاشرا ام بشر   
يشر ام   يننشن، منحش مف مز ب نريش     نتر ج امقعي يقر س  يي

يننن ا ي شزم    يرتص ا عتلك   سرزير  ام ماز ربي يي
پ ر فا  ا جها تثي ن مينمف بلننينت يشوا  ناش  ام   

ينمف بلنن ينت  ا م ن ف م نن يعتولا  ب  م. يننن تع  ن يي
ير ي ام ي  ب مر ماز ربي  شو ، شرخص ا سرلان  توج  يي

 ينن بر ن قرب  سنجو ا  مست متژر يوا  مستفر ه ق ما يي
ير ي ي  بتشوم    ب  امحتي قرب  تث  ن برشنن، شر ن شرخص

ب نشي يش    ا يقر سش  بشر      بنم  اسش ل  نتشر ج ام پش و   
ز ميت ا ينننه اا نم ير يستنن، م ير ي ي  تع  ن شرخص

يشر بش     ب مر يار، مست متژ سشا . ب رت ر ب خوا ما برشنن
جرر م نك  مز م ن يوضوع دگريي  ربنن ي   ا دخ  ن س  

يتت  مز يقنما يوا  منتارا بشو ه  % 21يره گرشت  ف اش 
مسا، بر ن مز م ن يوضوع دگريي  ربنن ي  ف اش  ا س  

ومين ب ني شنه خ يتت  مز يقنما پ و% 21يره بعن محتترلا  
مر منن رش نه ششو  ا    بو ، يگ  م نك   ا م ن براه چشراه 

. ب مر ح  م ن يرشك  مقشنمي ملشلاحي بش  عتش  د شن      
امقع ا م ن مسا ي   ك س ست  ينت ، مث بتو ن رز بش   

 .ب ني  ق ق  ما  پ و
بتشو  ا جهشا تشثي ن     ننمشتن پ رش فا اضشر ا  

مينمف بلنن ينت  ر مينمف سرلان  خو  نررن  ا  ل لي ب  
چنن ن . ن مسا ي  بر ن مقنميرت مللاحي ب  عت  د نم 

يرر غ   ينتا ه  يرر نريعقو،، برز يي عري  يرننن س رسا
 ا س ست  مقتصر ر، ع ض  ينننگر   ر توز شع يننشنگر    

( بنا  مث بتري)ر نريوفق ير مست متژرغ  قرب  معتبرا  ر 
تومننن  ا جها تشثي ن ميشنمف بلنشن يشنت دينشگ       يي

 ا . ا م ن ف م نن ام غ   مث  بتو يننشن  پ ر فا ام ينن
 عنشي منجشري نشنم   يرايشرر     )سر   ننمشتن مث بترشي  

 ر ننمشتن يراد ي، منجري  م   يرايرر ينرسشب  ( ينرسب
يوجشب بش از يسشرئ  ا    ( مر ضع ف  ر نرينرسب ب  ش وه

 .يركلاتي خومين شن
تع  ن م نك  ب  ينگري ماز ربي مست متژر چ  مينمفي مز 

ماز شربي  . مر ن سا ت ر ب خوا مانن يرا سر هميت ا ب ر
يشرر يتشي ا ي فشي منجشري      مست متژر ب مسر  شرخص

يشر   شو ، تع  ن يجتوع  ينرسب  ر  ق قي مز ششرخص  يي
 :ب مر ماز ربي مست متژر ب  عومي  ز   بستگي  ما 

مننمزه  ر بزاگي سرزير ، نوع لشنعا، مسشت متژر ا   
 .فلسف  ين   ا

 الشن  مجش مر مسشت متژر     ب مر يار، سرزيرني يش  
د شن   يشر ب يشي   يبتني ب  تجن ن سرزير  ا يريو فعرل ا

بشش مر ماز ششربي عتلك  يششر مز شرخصششهرر يتفششراتي  ا 
يقر س  بر سرزيرني ي  مست متژر توسع  برزما ام ب  مج مء 

يعتولا  بش مر ماز شربي   . داا  مستفر ه خومين ي    ا يي
مسشتفر ه  ( يشرخصهرر يت)يرر يرلي  مست متژر مز نسبا

يوششنن بش ن    ير بن ن اس ل  يشي  يننن ا مست متژ سا يي
 :س  نوع يقر س  ب  عت  داانن ير سرزير 

 .يرر يتتلف زيرني يقر س  عتلك   ش يا  ا  ااه .5
يششرر عتلكشش    يقر سشش  عتلكشش   ششش يا  ا  ااه .2

 .يرر اق ب ش يا

 .يقر س  عتلك   ش يا بر ي رنگ ن لنعا .3

ينتش ،  »ا « يشن   ا ينتش ،  »ملبتش  بش ن  ا يفهشوي    
تفرات ز ر ر اجو   ما  ا گشريي ماقشرت   « مست متژ ك

مشتبره گ فتش    يفهوي ينت ، ين   ا بر ينت ، مست متژ ك
 ا م نجر ب مر ااشن شن  يطلب بش  ب خشي مز   . شو  يي

 : شو  يرر دنهر مشراه يي تفرات
 يشر  مسشت متژر ينت ، ين   ا ي تب  بر مجش مر  ( ملف

يش تب  بشر نگهنمششا ضشومب       ينت ، مست متژ ك. سام
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 [.7]ساير مست متژريح طي 
ينت ، ين   ا تثي ن ب رت ر بش  يتغ  يشرر  مخلشي    

ي  ينت ، مست متژ ك بشر تغ   متشي    سرزير   ما   ا حرلي
ي  يتغ  يرر يهرا نرنني خراجي ي  سرزير  بر ستي بشر  

 . ا نا  گ فتن دنهر تعن لرر  ينن  ا ماتبرط خومين بو 

.  متژ ك يقني ب  ينت ، ين   ا مساينت ، مست( پ
 منن  ام يسلّ  يي ير مست متژرف م نن ينت ، ين   ا اجو  

 گ    ا ب مر مج مر د  ناري خرلي ام  ا نا  يي

. ف م نن ينت ، مست متژ ك مسرسر  غ   ينا  مسا (  
 ا حرل ك  ينت ، ين   ا  شك ف م نشن يشنا  ا يسشتت      

 .مسا

گ      ا ب يي ينت ، مست متژ ك ين  م  ماشن ام ( ت
 .برشنن  ا حرل ك    گ  ين  م   اگ   ينت ، ين   ا يي

ينت ، مست متژ ك يسؤال ا تحقشق ميشنمف ام    ( ث
ر يشر  مسشت متژر ب  عهنه  ما  ا ينت ، ين   ا مجش مر  

 . ين منجري يي ي بوط ب  د  ام

يرر معتشر، ششنه  ا سشرزير   مامر      ر داار ينت ،
معي مز د  مششراه  منومع يتتلفي مسا ي   ا ز   بش  منشو  

 .شو  يي
 

 (Bureaucratic contral)    ر  ب رب راي  

نوع ينت ، بوااي مت ك ي  ب رت  بش مر ينتش ، قشومن ن،    
ي متششب، مقتششنما،  يششر سلسشل    يرششي يششر ا خش   س رسشا 

يرر پر مش، ينت ، اظر ف يشن   تي ا  شر سشر       س ست 
 .سرزايرايرر استي مسا

 
 (Clan control) ا     ر  طايفه

يشر ا عشر مت ا    ي  ب رت  يتثث  مسشا خشوا ه ف ينشگ   
اسويي ي   ا مف م  ا ينرطق جغ مف شر ي اجشو   ما  ا   

 . ق قر   ا يقرب  ينت ، بوااي مت ك مسا

 

 (Concurrent control) ساا    ر  ه 

ا زر ششنه برششن    ير ب نري  گريي يتكن مسا ي  فعرل ا
ششو   شو  تر مطت نر  حرلش    م ن نوع ينت ، ط محي يي

ي  يراينر  ا شرغل ن فعرل ترر  نتر ج مز قب  تومفق شنه 
 ينن ام حرل  يي

 

 (Feedback Control)    ر  بااخ رد 

يشرر   ير مسا ي  يتت يشز اار خ اجشي   نوعي مز ينت ،
. پ  مزنشن  سرزير  مسا ملبت  يوقعي ي  اقبر ب  اقربا يي

بعضي يومقع ب  م ن ينت ،، ينت ، خ اجي  شر يحصشو،   
output Control)  ر (Postaction control ن ز گو نن. 

يرر مست متژ ك اجشو     كي مز يسرئ  يه   ا ينت ،
يرسششا بشش مر  مز يع ششرا (Deviation)منحشش مف ا يجششي 

جلوگ  ر مز م شن گونش  منح مفشرت يعتشولا  يشن  م  ا      
 (Check Lists)ير  ل سا ا زم  مز مبزماير ي يا  چك ب نري 

  ير، مينمف، يهراتهرر تطب قشي ا ي  ب ر  ينننه مسترننما
تع ش ن  . ينشن  ينربعي ي  يرا ام ينم ا ينن مسشتفر ه يشي  

م نك  چ  چ زر بر ن ينت ، شو  مالش ن قشني  ا ف د نشن    
ينت ، تع  ن سطوح ملشلي ينتش ، مسشا يش  يشن  م       
يعتولا  ينت ، مللي خشو  ام  ا اسشرلا، يثيوا شا ا    

 ا خشلا،  مينمفي ي  بر ن  ا سرزير  توسع  پ شنم ينشن   
يرر ي بوط  ب خي تفرات.  ين ا زر ق ما يي ف م نن ب نري 

 .ب  سطوح ينت ، داا ه شنه مسا
 

 (Feedforward)    ر  قنل اا عمل

قشومن ن ا ضشومب ،    م ن ينت ، جها تنا   ا نال ت ب 
يشراب    ما   ... ينربع ا ميكرنرتي مز قب   ن  ار منسرني ا

 .  گ   ا برعث پ رب   ميوا سرزير  يي

 
 (Implementation control)   ر  اجراي  

م ن ينت ، ب  م ن يناوا ط محي شنه ي  ب اسي ينن د ر 
بششر توجشش  بشش  تغ   متششي يشش  مز جهششا يح طششي اار  

ر جريع بشر  ير مست متژرگرما  د ر يل    مث  يي ير مست متژر
توج  ب  تثث  مت مج م ي ا معتر، تغ   مت د شر قشني بش     

بش  مجش م    ير مست متژرشو  تر  معتر، ييير  قني م ن ينت لا
 . اد ن

 
 (Monitoring strategic Thrust)    ر  ردياب 

يرر اميبش  ر ا يل شنر جن شن     م ن ينت ،  مامر ب نري 
 :ينن سا ي  ب   ا شك  عت  ييير مست متژر

گرما  يشرا ام منجشري  ينشن سشطس خطشر و ام       يي .5
 .گ    يي
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ز خطششر  ا حشش ن يششرا، يششرا ام يتوقششف يشش  ه ا م  .2
 .ينن جلوگ  ر يي

 
 (Management control)   ر  مديري   

ششو  يش  يراي  يشر ا     م ن ينتش ، زيشرني معتشر، يشي    
ي  يعتولا  ميشنمف   چراچوبهرر  ا نا  گ فت  شنه ب  د 

ير  ا سرزير  ا سرخترا مسا ا ين  م  بر ن  ز   يجتوع 
 .اضع ا ترك لاتي ام بر مف م  ا اظر فرر  ينت ، ينن

 
 (Project Management Control)يت    ر  پربژه مدير

ير ي مسا ي  بر توجش  بش     مر مز فعرل ا پ اژه يجتوع 
مينمف خرلي ي  ب مر د   ا نا  گ فت  ششنه بر شن بش     

ينن بن ن يناوا ب مر  نت ج  خرص خو  ب سن نارات يي
اسن يوما  ز ش  ام   ينت ، م نك  پ اژه ب  مينمف خو   

 :ينن پ گ  ر يي

 د ر پ اژه ينج  ب  تول ن شنه مسا؟. 5

 شو ؟ بننر يوا  نا  اعر ا يي د ر زير . 2
 

 (Marketing control)    ر  بااار يا يجار 

يشر يشراب   ق تشا اقشربتي، برزما شربي ا        ا م ن ينت ،
ير  شو  ي   ا م ن ينت ، ماز ربي خ اجي د  ين   ا يي

ينتش ،   يشر ام  اار ا مث بتري فعرل ا يننن به ه سعي يي
 .يننن
 

 (Multiple control)    ر  چ دگانه

يرر برزخوا ر ا قبش  مز عتش  يعتشولا  بشر يش        ينت ،
يشرر چننگرنش     يشرر ينتش ،   ت ي ب ا تبن   ب  س سشت  

يننن بر ب  يرا بش      يي  سعي شونن  ا م ن جر ين  م  يي
يشرر ينت لشي مز ط  شق تع  شف مسشترننما يرر       س ست 

مطلاعرت برزخوا ر ينت ، ام  مج م ي ا ب   سا داا  
 . ا نقرط خرص اميب  ر معتر، يننن

 
 (Special Alert control) ها  خاص هشدارده ده    ر 

يشرر خشرص    يرر اميب  ر ينتش ،  نوع   گ ر مز ينت ،
ير يستق تر  ا غرلبشر    يرنما يننه مسا ي  م ن نوع ينت ،

ب  لشوات تكش مار مز متفرقشرت ا حشوم ثي يش  اار      
 ف ستن ب  لوات يرنما پ ري يي ين  يي

 
 (Strategic audit)    ر  راهنرد  حض ر 

يرسا ي   ك دزيو  ا ماز ربي سطوح  م ن نوع مز ينت ،
يؤث  ب  اس ل  عتل شرت ف م نشن اميبش  ر يشن   تي  ا     

 ينن   اا  سرزير  ينت ، يي
 

 (Strategic control)    ر  راهنرد 

بي ميشنمف يلشي   ينت ، اميب  ر عبرات مسا مز ماز شر 
ا  يشر  مسشت متژر سرزير  ا ن شز ط محشي ا بشرزنگ ر  ا    

يشرا ن ،  )يرر يليّ جها  سشت ربي بش  ميشنمف     س رسا
 (21ش5، ص 5181
 

 طراح  الت   مفه م     ر  اس رايكي . 1
يرر ي بوط ب  ينت ، مست متژ ك   ا ي اا م ب رت ا نوشت 

ملگور يفهشويي شنرسشر ي ششن يش       8، تعنم  ير سرزير 
ير ا نقرط قوت ا ضعف دنهر  ا جنا،   خي مز ا ژگيب

 .دينه مسا 5
 

 (به بعد 2222ها   سا )ها  جديد  ياف ه
ينت ، مست متژ ك ا يراب   " ا گزماشي تحا عنوم   .5

يشرر ينتش ،    نقشو تئشوار   "د   ا سلاحهرر متتشي 
 يي ا ينتش ، س سشتتهرر    مست متژ ك ام  ا سرزير 

 . فرعي ب شت  ه مسا

تحا عنشوم  ينتش ،    2113   ا سر،  ا پژايري ي .2
يشرر گ ايشي    فني تكن كي ا اميبش  ر  ا فعرل شا  

نوشت  ششنه  ا امبطش  بشر مسشتفر ه مز م شن فشن  ا       
, مفغرنسششتر , ط حهششرر جششريع يرششوايرر سششو م  

سويرلي ب  م ب رت ينت ، مست متژ ك , ع مق, پريستر 
 ]8[. د  مشراه شنه مسا

 ا  2111ر،  ا تحق قي ي  دقرر عبن، ينري شر  ا سش   .3
امبط  بر ين   ا مست متژ ك  ا عتل رت حسشربنمار  

يرر ينت لي  ا يرلي منجري  م ه  ا زي ن  توسع  س ست 
يشرر پرسشتگو ي مجتتشرعي  ا سشطح      ب  يسئول ا

 . مشراه  مشت  مسا ير سرزير 
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لششفح   ا  منرششگره  31 ا تحق قششي يشش   ا حجشش   .1
(duke ) ،يطرلعش    2منجشري ششنه طشي     2111 ا سر

بر ت س   نتو مايشر ي تشثث     ( 2ا  5يطرلع  )لف يتت

ينت ، مست متژ ك ا امبط  د  بر خو  ينت لي ا سشر    
 .سطوح ينت ، ام ب شت  ه مسا

 

 يرر ب ن ينت ، مست متژ ك، ينت ، ين   تي ا ينت ، عتل رتي ب خي تفرات :4جدب  

 عمل اي  مديري   اس رايكي 

 .نتر ن ير تبع ا يي مر يق امت ا اا   مز يجتوع  ساير مست متژرمر مز   تربع يجتوع (51.)ب  د ننه تك    ما 
ب رت  ن ينشربع ا مطلاعشرت د  ب رشت   ا    

 امبط  بر يح   خراجي مسا
 يرا ا فعرل ا ب مر ينت ، ي  سرزير 

ميششنمف يلششي سششرزير  ا بششرزنگ ر  ا   
 ير مست متژر

 يرتص  ا سرزير  جها نارات  ا  ك امحن ينن يي يعتولا  مف م  ام ينت ،

خطوط يلي ينت ، يشن   ا ام ز ش  ناش     
  ما 

مطلاعششرت يششوا  ن ششرزش نرشششي مز 
 عتلك   گرشت  مسا

مطلاعرت يوا  ن رزش نرشي مز اضشع ا فعلشي   
 مسا

 

 گرن  ينت ، مست متژ ك يقر س  ملگويرر يرا :2جدب  

ف
ردي

 

 ن يس ده ع  ا  الت 
 ها  اس خراج دده مؤلفه

 الت ها

يي ب مح رها، ع اب
م ض عاي   ه در الت  

 مطرح دده است

 مقايسه الت ها

 نقاظ ضعف نقاط ق ت

5 

ينتششششششششش ، 
مسششت متژ ك بشش  
عنشششوم   شششك  
اظ فشش  جن ششن  
بشش مر يششن  م   
عشششرلي  ا اأ  

 ي ي

مچ . ج
 يواا تز

(5171) 

 مسترننما  ي     -5
مازش ربي مج م ي بوس ل   -2

 سنسوا
مازش ربي مج م ي بوس ل   -3

 ي خومي يسئول ا
 مقنمي مللاحي -1

يع فششي يششراب   ا يفششري   
ا ششي س سششتتهر ا   ب نريشش 

يرر تج بي پ رنهر مت،   م ه
ا ششزر ا  ماز ششربي ب نريشش  
 .ف د ننيرر ينت ،

ين، مامئش   م ه ا  
ب رت  ب  يروايرر 
خششراجي پ  مختشش  

 .مسا

نط  مختش    يشر  سشرزير  ب  
بلك  يروايرر ف منسش ،  
دلتر  ا ب  ترن رر يب   ام 

  ه ا مينمف ا ب اسي ي
ب ني  مننمزير ام پ و چر 

 .نك  ه مسا

2 

ينتششششششششش ، 
مسشششت متژ ك مز 

يرر  ط  ق قربل ا
 مسرسي

   و ن بنن
(5181) 

, مبششزما سششرخترار , ينششربع
يششرر مطلاعششرت    س سششت  
ا شزر   ف د نن ط ح, ين   ا

ب نريشش  , سششو  ا بو جشش  
ب نري  , ين   ا ينربع منسرني

اام، يشرا  , توسع  ا تحق ق
ر يشششر مازش ,ا ينجرايشششر

ماز شربي  , دششكرا سشرزيرني  
ب شششنو مسشششت متژ ك ,  ااه

تت يشششز بششش   , سشششرزير  
يناششب  يشش    , يششر قربل ششا

 يتشك بش   , افترا سشرزيرني 
, ينششربع منسششرني , ف ينششگ

 سرخترا

مسششت متژر چ سششا؟ جشش م  
ميت ا  ما ؟ تع  ف ينت ، 
مست متژ ك ش نگ شي سشنتي   
نسبا ب  ينت ، مسشت متژ ك  
ش نگ ش جن ن ا جر گز ن 
ش نقن ين، بر گشرني ش علش     
ينت ، ش س ست  ينت ، نقشن   
ملگور سشنتي يش   سشا ا    

 .پرگ   مسا

يششنلهرر قبلششي ام 
نقشششن يشششش  ه ا  
عتلكشش   دنهششر ام  
ز   سؤم، بش  ه ا  
ف ينشششگ ام بششش  
عنشششوم  اسششش ل  
ينت ، يع في ي  ه 

 .مسا

يتثسششفرن  يششن، خششرص  
ت س   شنه مامئش  نشنم ه   
مسششا جنبشش  يششراب     

 .مقتصر ر  ما 

3 
حاشششرتي  ا يلا

مجشش مر ينتشش ،  
 مست متژ ك

 پ ت  لوامنژ
(5111) 

 -2ميششنمف مسششت متژ ك  -5
 -3تششششنا ن مسششششت متژر 

 ا زر عتل رتي بو ج 

دي شز   لازيز مج مر يوفق شا 
مسششششت متژر، اميهششششرر  

گ شش ر عتلكشش   ا   منششنمزه

يششششن، بسشششش را 
مر مامئشش   لالشش خ

 م ه ا عوميششششش  

مبعر  ينتش ، مسشت متژ ك   
يحششششنا  مسششششا ا  

ينننه خو  بشر سش     ينت ،
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مسشششتفر ه مز د   ا ينتششش ، 
مست متژ ك ش تع  ف  ق شق   

يشششرر  ميشششنمف ا ب نريششش 
  امزينت

مست متژ ك مننيي 
يع في ي  ه مسا 

تنا ن ا  ،ب  مج مء
 ينت ، پ  مخت 

حوزه يتشوماه سش ايرا   
 . ما 

1 

ينتششششششششش ، 
مسشششششت متژ ك 
جهششا مجشش مء  

 بهت 

جششششواج 
يل نششششگ 
يرسشششن ا 
يلازاا ن 

 يواسا
(5111) 

 -3 دگشريي  -2 ين   ا -5
 ملعتش   عكشس  -1 اس نگي

 -1يششر  ماز ششربي پشش اژه -1
 معلاي نتر ج

يع فششي ا يفهششوي ينتشش ،   
مسششت متژ ك ا ف د نششن د ،  

يششر ش يشش اار بشش     بحشش م 
ا زر عتلي ا ينتش ،   ب نري 

ا شزر   ش ي اار بش  ب نريش   
مست متژ ك ا ينت ، يفشري    

 س  جزر
. 3اسشش نگي . 2دگششريي . 5

عت ، مز تجز   ا تحل   تشر  
 .عت  ا مج مء

ين، بس را يفصلي 
مامئ   م ه ي  يتي 

 .ينننه مسا گ ج

بسشش را پشش حج  ا بشش مر 
اسعا جر  يرشت ر ا  

 .يعريلات يراب    ما 

1 

دفشش  نو  ششك  
ناشششري ينتششش ، 

 مست متژ ك

مسششششت فن 
برنگششرر ا 
ي رششششش  

 گولن

(5115) 

 -2عوميششش  يل شششنر   -5
 -3ر مسشششلايي يشششر مازش

 -1 تع  ششف يسششب ا يششرا
شش يا   -1عومي  يح طي 

ط حهرر عتلك  ر  -1اقبر 
 مينمف عتلك  ر -7

چشش م ينتشش ، مسششت متژ ك   
ين  ؟ ينت ، مسشت متژ ك   يي

 عنشي چش  ش توسشع   شك      
ف د نششن ينتشش ، مسششت متژ ك 
گريهششر ي يشش  بشش مر منجششري 
ينتششش ، مسشششت متژ ك بششش  

 مانششن؟ ش ينت لهششرر    يششي
مسششت متژ ك چگونشش  عتشش  

 يننن؟ يي

يششن، مامئشش   م ه  
مسششا، يفصشش  ا 

ا سرزير  ام سرختر
ن ز ب اسشي يش  ه   

 .مسا

بس را پ  حج  ا يشراب    
 .تجراتي  ما 

1 

ينتششششششششش ، 
مسشششت متژ ك  ا 
سششطح يششن  م   

 ماشن

ف منك . مر
 يرا سو 

(5115) 

تع  ن مينمف مست متژ ك  -5
 -3تع ششش ن اظشششرئف   -2

 -1بو جشش   -1 جومبگششو ي
 -1شر سشششتگي يراينشششر  
 -7يكشششرن زي بشششرزخوا    

 مقنمي مللاحي -8ا  ربي 

نقشششن يشششنلهرر قبلشششي ا  
 3بتصوص ملگور ششتراه  

يرلبنشششششكرفي ينتشششش ،  
مست متژ ك ش تعرا ف ينت ،  
مست متژ ك، سلسل  ي متشب  

گ ش ر  ا   يقريرت ش تصت   
ينتششش ، مسشششت متژ ك ش    

سشششرزر ينتششش ،   يفهشششوي
مست متژ ك ش مينمف ينتش ،   
مسششت متژ ك ش عوميشش  ا    

 .يتغ  يرر ملگو

ين، نسبتر  ينرسشبي  
مسششا چشش م يشش   

تغ  يشششر ا  مامر ي
عوميششش  نسشششبتر   
ينطقي ا يراب  ر 
 ا ف ينششگ يششر ام 

 .ن ز  ما 

تر حنا ر بش مر سشر     
ن شز يشراب      يشر   ستگره

 . ما 

7 

ينتششششششششش ، 
مسشششششت متژ ك 
يرشششششكلي  ا  
جسششتجور  ششك 

 ح  امه

   و ن مش
(5112) 

 -3مقنمي  -2ز زر  ب نري  -5
 ينت ، -1ماز ربي 

ف د نششن ينتشش ، ش ينتشش ،    
مسشششت متژ ك ش منشششومع     

يششرر مسششت متژ ك    ،ينتشش
بعضي مز يرشكلاتي يش   ا   
امبط  بر ينتش ، مسشت متژ ك   

 .شو  يط ح يي

مر  ين، بس را سر ه
مامئشش   م ه طشش ح  

 51منومع ينتش ، ا  
ش يا ام ب اسشي  

 .ي  ه مسا

ب رت  ب  برزگرا س ير   
حسربنمار ا ميوا يشرلي  

 .پ  مخت  مسا

8 
ينتششششششششش ، 
مسشششت متژ ك مز 

پششرئولوا  
ا ن    يز 

ف يولشش   -2يثيوا ششا  -5
عوميش    -3ي    مست متژر 

يع فششي يقرلشش  ش ينتشش ،    
يششششن   تي ش ينتشششش ،    

يششن، مامئشش   م ه  
مسششا يششن، بششر   

يشرر   ب رت  ب مر فعرل شا 
تجرار ينرسب مسشا ا  
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ط  ششق  اگ شش ر 
يشش    عوميشش   

مني يوفق شا  بح 
يششرر  ا يششرات

ميت رزبنششششششنر 
 شنه يتومز 

ا يششرات ن 
 ا جن

(2112) 

ف د نشن   -1يل نر يوفق ا 
يتغ  يشرر   -1يس   بح مني 

 -1ينتششششش ، بح منشششششي 
, ر مسرسششششييششششر مازش
 -7ر امقعشششي يشششر مازش

 -8يراتهرر يتشومز  ششنه   
امقع شا   -1ر گشزما   ينف
 گ م ي

مست متژ ك ش ف د نن ينتش ،   
 CSFين   تي ي  بر يع في 

ف يولش   . ششو   ير ش اع يي
يششش    مسشششت متژر ااش  
ينت ، مست متژ ك بر مستفر ه 

يشرر   ير ا يشرات  CSFمز 
 .ميت رزبننر يتومز  شنه

 CSFمسششتفر ه مز  
ير ينربع ز شر ر ام  
يع في يش  ه ا مز  

CSF  يششر ف د نششن
 .يرار سرخت 

منتاشششرامت يحقشششق ام  
 .ينن ب داا ه نتي

 
 

 
 

 

تحشا عنشوم    ( 2117)مر ي  س لو ر پلونتشر    ا يقرل  .1
ينت ، مست متژ ك  ا نومحي م مار ا حكويتي م ترل ر 

لي بسش را سشر ه ا طش ح    نوشت  مسا بر ت سش   يشن  
سؤملاتي نا   ينت ، مسشت متژ ك چ سشا؟ چگونش     

يرر يتشومز  ششنه ينتش ،     تومن   مز ط  ق يرات يي
مست متژ ك ام م جر  ا مجش م نتشو  يطرلشب يفصشلي     

 ]1[.داا ه مسا
ب  عنشوم   شك سشتن مني    ( 2117)يست  ج   دلب ت  .1

يرر ينت ، مست متژ ك  ك  ديوزشي تحا عنوم  ناري
وزش ينتشش ، مسششت متژ ك ام بششر مامئششز     ااه ديشش

يشرر  اسشي يطش ح ا بشر  شك يش اا بش          س لابس
 يشر  مست متژرچگونگي ل نك شن   ،بننر مينمف طبق 

 ]51[. ا مقنميرت علتي ام ب شت  ه مسا

  و ن لجي ا پ ت  بريسشن  ا تحق شق خشو  تحشا      .7
عنوم  ينت ، مست متژ ك  ا مز  منرگره  اايري بش مر  

ج م شي ا تفشرات س سشتتهرر    يشرر م  مللاح فعرل ا
سنتي ا ش م   جن شن يش  تغ  ش مت يح طشي اار     
م ماك ا تصوامت يش  ي مث گشرمار  ما  بشر طش ح     

مر ا تب  ن مينمف ا ج  ر  يرا نحوه عتلكش     يقني 
 ]55[. ير ام توض ح  م ه مسا س ست 

ي  ستوف  يلو ا   وپلومت ن ز مز ينت ، مسشت متژ ك   .8
ي ب  ه ا م ن يقرلش  يش    ب  عنوم  يهرات تننخومني نر

لفح  ته ش  ششنه  ا ب گ  نشنه جريعش       31 ا حن 
ير ا يوش يصشنوعي ن شز    ديرار نتو ما ب  تومنتننر

 ]52[. مشراه ي  ه مسا
مبعر  ملگور يفهشويي ف م نشنر ينتش ، مسشت متژ ك     

 :ي  سو  ب  ش ح ز   مسا

 
 ي يع  ي دق ق اهداف اس رايكي 4

ك يشش  نقرششي مسرسششي  ا بششر تع شش ن ميششنمف مسششت متژ 
مسترننما سرزر اظر ف بن ر ر سشرزير   مانشن، تشنا ن    

مينمف مسشت متژ ك بش مر تتشري    . شو  مست متژر دغرز يي
. اا  سطوح ينت ،  ا ي  سرزير ، مسرسي ب  شترا يشي 

ا شزر،   مينمف مست متژ ك يبنر ي ب مر ط محشي، ب نريش   
 نشن داا سرزيرننيي، م جر  منگ زه ا ينت ، ام فش مي  يشي  

[21.] 
 
 ي يع  ي يا باگذار  بظايف2

تتص ص اظر ف  كي مز يبرحشث ي بشوط بش  مجش مر     
م ن امگشرمار  ا امقشع   . مست متژر منتتربي ين  م  مسا

 عنشي  ا سشرزير  يش     . يرسا نوعي سرزيرننيي فعرل ا
ير، مف م  ا مبزما ا تجه زمت بش مر   مر مز منن ر  يجتوع 

گسشت ش حجش    برشن، يش  چش     تحقق مينمف يع ني يي
ير ب رشت  ششو ، تقسش   اظشر ف  ا  ا جهشا       فعرل ا

بنرب م ن نقو م ن يتغ   . عتو ر ا مفقي ب رت  خومين شن
 . ا امقع ف مي  سرختن ش م   عتلك   سرزير  مسا

 ي پاسخت ي  اا جايتاه مسؤبل   3
م ن يتغ   تثي نر مسا ب  م نك  مگ   ا سرزير  س سشت   

مفشش م   ا امبطشش  بششر ينتشش ، مسششت متژ ك حششري  مسششا 
شر  بر ستي يسؤال ا  مششت  ا   يرر يرار ي بوطز حوزه

لشرم مگش   ا   .  ا قبر، يسؤال ا خشو  پرسشتگو برششنن   
سرزيرننيي مخت را ا قنات لازي ا ميكرنرت يشوا  ن شرز   

يشرر يشرار  م ه نرشو      ير ب  حشوزه  ب مر مج مر ب نري 
 توم  مز مف م  يسؤال ا خومسا ا  شر منتاشرا   چگون  يي

بش   .  مشا دنهر  ا يقرب  عتلك   خو  پرسشتگو برششنن  
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يت ن خرط   ا سرزير ، مللي ب  نري تفو ض مخت شرا ام  
گون  يركلات پ و ن ر شن ا  ا   منن ي  م ن ب ني ي  ه پ و

ترك لات نهر تر  يسؤال ا نهر ي اأر، نت ج  ا مقشنمي بشر   
 .برشن ين   عرلي  ر ماشن سرزير  يي

 

 ي يخي ص ب دجه1
بو ج  مز مينمف مست متژ ك ا ر  گ فت  ا بش    تتص ص

عتلك   بو ج  ا  ست ربي ب  مينمف مسشت متژ ك ينجش    
ا زر مست متژ ك يؤث  ا  تتص ص بو ج ، ب نري . شو  يي

 .شو  ينت ، مست متژ ك يوفق ام يوجب يي
 
 ي دايس ت   ار  ا 8

م ن يتغ   ب  عنشوم   كشي مز عوميش  يشؤث   ا ملگشور      
برشن يش  يوجشب تحقشق     مست متژ ك ييف م ننر ينت ، 
گ    ا يشوا  تثي شن يحققشر   ا زي نش       مينمف دنهر يي

 [.25]برشن ين   ا ا ينت ، مست متژ ك يي
 

 ي مكان زم بااخ ر 6
 ا رفششا، ماز ششربي ا مسششتفر ه مز مطلاعششرت  ا يششوا   
عتلك  يرر قبلي جها قضرات بش مر د نشنه مسشا ا    

  منح مفشي  ا  مگش )حتي نقشو برز مانشنگي ن شز  مانشن     
 (.عتلك  ير   نه شو 

 

 ي ردياب 7
يرر ف م ننر  ما  بش    م ن يتغ   ي  نقو يهتي  ا ينت ،
ب  م ن لشوات يش    . نري ا  ربي ا ي مقبا يع اف مسا

يششرر س سششت  بششر ج  ششر  مطلاعششرت مز ط  ششق   سششتر ه
يرر برزخوا   ا يع ب ا  ربي ا پ گ  ر يستت   يكرن زي
 .گ    ق ما يي

 
 اصلاح ي اقدام 5

نارات يؤث  پس مز مقنميرت مللاحي بش  يوقشع تحقشق    
مقنمي مللاحي ب  يوقع عبرات مز جلشوگ  ر مز  .  ربن يي

. منح مفرت قب  مز اقوع ا يترنعا مز حر  شن  د  مسا
 .نتر ن ب  عبرات   گ  منح مفرت ام  ا س ست  حرف يي

يرر ي بوط ب  ينت ،  بر توج  ب  ي اا م ب رت ا نوشت 

ژ ك ا ب اسي نقرط ضعف ملگويشرر يوجشو   ا   مست مت
 :برشن م ن حوزه، نكرت ز   لازي ب   ر داار يي

 ا ينشربع ا مظهشرا ناش مت  منرشتننم  علش       ( ملف
يششن   ا بشش  منششنمز  يششرفي اار يوضششوعرت ف ينششگ 
سرزيرني ا ميت ا د  ا تك    مابر  اجوع ا ض اات 

  ا حرلي ي  م ن يفشري   بش  طشوا   . د  تثي ن شنه مسا
 ششك مز ملگويششرر ينتشش ، مسششت متژ ك  يسششتق    ا يشش چ

 .يط ح نرنه مسا ير سرزير 
ن شز  « يع فا   ني ا ف ينگ مسلايي»مز   نگره (  

منشن ا   نا م  عل ِ ين   ا بش  يوضشوع نگ  سشت     لرحب
محر  ث ا اام رت يستنن ا ف مامني ام  ا بشر  ميت شا   

ن منش  ف ينگ سرزيرني ا تك    مابر  اجوع يع في نتو ه
 .برشن ي  قرب  توجّ  يي

ينتش ،  »ي  لازي برشن ملگشو ي بش مر     ا لواتي( ج
ط محي شو ،  ا « ر ف ينگي يرواير  ستگرهمست متژ ك 

يش  مز  « تك    مابر  اجوع»ا « ف ينگ سرزيرني»عري  
 احشنّ عوميش    گش ر يش   ا يشن،      )ميت ا بشرلا ي  

ب خوا ما مسا، بر شن  ا ملگشو   ( ي  سو  يط ح گ   نه
 .جرننه شو گن

ر ف ينگشي  يشر  سشرزير  بنرب  م ن، بر توج  ب  يري ا 
يشرر   ير ب  عنوم  سش ير    مر ي  منسر  يروا ا نقو ا ژه

يننن، بر شن يشن  م  عشرلي     فك ر مازشتنن  ا د  م فر يي
ر ف ينگي خو  ير  ستگره ا ينت ، مست متژ ك  ير سرزير 

ر  تك    ماب)ينمار   ا يقول  ف ينگ سرزيرني ا يرت ر
ير يشوا  توجش  قش ما     ام ن ز  ا ينرا سر   يقول ( اجوع
ب  م ن ت ت ب بر مفزا   م ن  ا يقولش  بش  ملگشور    .  ينن

ي  سو  ا توسع  يفهويي د ، ملگور پ رنهر ر تحق شق  
 :شو  ب  ش ح ز   حرل  يي

 ا   ششو ،  يرشرينه يشي   1 گون  ي   ا نتشو ما  يتر 
بش   « نماريش  يرشت ر »ا « ف ينگ سرزيرني»يفهوي جن ن 

 :ملگور پ ر ن مفزا ه شنه مسا
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دلايل اهم ت ان خاب م غ رها  فره و ساامان  ب 
 مش ر  مدار 

فره يو سياامان  اا دييدگاه    : فره يو سياامان   ( الف
پردااا  مديريت اا اهم ت بس ار بالاي  برخ ردار  يئ ر 

 است چ انچه

ب  م ن براا مسشا   (Oswald spenger)مسوملن مشطنگ   .5
 ]53[. نقط  پر ر  تكري  ف ينگ مساي  تتن  

مش   ا يتشششر  (Edgar H.schein)م گشششرا ششششر ن  .2
مگ  شتر ف ينگ ام ينم ا نكن ن ف ينشگ  » :گو ن يي

ير  ف ينگي ي  ب  دتو نرر ... ينن شتر ام ينم ا يي
 ]51[. پ اا  مف ازر يي  ين دتو پر مش يي

تث  ن خومي ن نتو  ي  بر عنر ا ب  حسرس تي يش   ا  
بر ف ينگ منقلا  مسلايي م  م  اجشو   ما  ا   امبط 
براايرر , مخلاق, ير مازشيرر منقلا  يتكي ب   ا ر 

م ترني ا معتقر ر مسشا يش  تشوجهي بش  ف ينشگ      
ر ف ينگشي چش  يصش بتي ام    يشر   سشتگره سرزيرني ا 

 .بوجو  خومين داا 
 ا يتر  خشو   ا فصش     (Schermerhorn)ش ي يو   .3

 82ي  طي سرلهرر  تحا عنوم  ف ينگ سرزيرني 53
يفشا  . تر بحر، چنن ن برا تجن ن چرپ شنه مسشا 

 ل   عتنه ام ب  ميت ا ف ينگ سرزيرني نقش  يش  ه   
  .مسا

،  ا امبط  بر ف ينگ سرزيرني (Dorsey 1898) ااسي  .1
يترننن د   ير سرزير گو ن ف ينگ سرزيرني ب مر  يي

مسا ب مر يريي چنرنچ  مگش  د  بش  يشريي ن سشن     
 .گ    ط  ي گ ق ما ييح رت ما  ا خ

 ا يصرحب  بر نو سننه، اجشو   ( 5381)علي اضر  ر  .1
ف ينگ سرزيرني ا ميت ا  م   د  ام خصولر  ب مر 

يرر ين   تي مز  ر ف ينگي مز   نگره نا   ير  ستگره
 . ملو، بن هي ب شت  ه مسا

 
 

 
 

 

 ر ف ينگي يرواير  ستگرهپ رنهر ر ينت ، مست متژ ك  ملگور :1نم دار 
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يشرر   عري  يه  ام مز ا ژگشي  7 (Gordon1996)گُ  ُ   .1
سششرزيرني يع فششي ا بشش  يتشش ن يناششوا پ سرششنري   

عوميش  د   . مسترننما ر يش  ط محشي يش  ه مسشا    
 ،پشر مش  ،پر  ر يسئول ا ،عبرات مسا مز سرزگرار

  ششفرف ا  ،ما يرمسشترنن  ،ايب ر  ،لت ت ا ا حتر ا
 ]51[. سرزيرني

مگ  ف ينگ ام ب  ي  تعب  ر ي   ا ف ينگ لغا دينه  .7
مسا يعنر ينش   بشرلاخ ه بتشو يهتشي مز ف ينشگ      

ا براايشر ا عقر شن ا د م  مسشا ا يش چ      ير مازش
اام رتي ن سا يگش   ا    ،محر  ث  ،يجرر ق د  د رت
 .ستن ب  ي ر  داا ه مسا ير مازش ر  ا ميت ا م ن 

مافشوم  »   ا  مشتن تعهشن   نشي ديشنه مسشا     چنرنچ
 (31مس مء )« برلعهن مِ َ ملعهن ير  يسئولا 

ا ( 32يرئشنه  )« يَنْ مح رير فكََرنَتر مح ر ملنر  جت عر »
 ]57[(. 38ينث  )« اي ن      ر ي ّ نفسٍ بِتر يسََبَا»

 

 (يكري  ارباب رج ع)مدار   مش ر : ب
ر  مز  سا   و ن جرنسو   ا يتر  خو  ض ا ا ز  .5

يرت ر   گ   511 م    ك يرت ر ام  ا حك  ف ما 
 .]58[ منن  يي

 :گو ن  ستواطلائي خو  يي 7 يت   اي ن تواب ن  ا  .2
اضر ا يرت ر يهتت  ن مالو ا ين   تي  ا يقرب  »

مينمف   گ ر چو  سشو داار سشه  ب رشت  بشرزما     
 « .برشن يي... توسع  يحصو، ا

ر  يرشت  ر  نرامضشي    ا يت (Gal bright)گر، ب م ا  .3
گوش  م   ب  شكر ا يرشت ر  » :گو ن يي 11لفح  

ا پ گ ش ر  % 7ا ح ّ يش    د     الن يرا مسا 11
% 3ب مر مطلاع مز امضي ششن  يرشت ر بشرزخوا      

 « .  گ  مسا
يششنمار تششثل ف  يتشش  مسششترع     ا يتششر  يرششت ر .1

مل  بنا  چو  ا چش م بش مر ب اسشي     51يحتنر 
يش  ه يش   ا لشفح     جلب افر مار يرت ر يط ح 

 .اسرل   يت م ير احر  توض ح  م ه شنه مسشا  531

]58[ 

 يتشش  علششي اضششر  ر   ا يتششر  يبششرني سششرزير  ا  .1
 يشي بشر    تحا عنشوم  سشرزير    353ين   ا لفح  

توج  ب  نوع يرت ر ا  ا يتشر  يبشرني يشن   ا ا    
تحشا عنشوم  يتشر،     121افترا سرزيرني  ا لفح  

نا شش  ي سششي  نا منششي لششرحب  مز قششو،, يششن   ا
ي وز بر مستنر  بش  ينشربع ا   , جرنسو , پون , بلانچرا 

ام  يشر  سشرزير  ي مجع قور يوضوع تعهن يشن  م  ا  
. نسبا ب  يرت  ر  ا مابر  اجوع ب  ششت  ه مسشا  

]1[ 

بشر    311 ا يتر  ملو، يرفي جلن سشوي لشفح     .1
ينمام ا سرزگرار ا ن يو ا افق بر يش  ي ا ميتتشري   

خ  خشوميي ا سشو يننر   , نص حا ب  ميوا يسلت ن
, 287, 211, 215ب مر دنر  ام تر  ح ا  ا لفحرت 

ب  طوا تفص لي  ا م ن زي ن  محر  اي نق  شنه  217
تر جر ي مگش  يسش ك  بتومنشن حرجشا يسشلترني ام      
ب داا ه ينن ا منجري ننين ب  ما يشرا دترش ني چ ش ه    
خومين شن ا  ا اسشترخ ز يش  خشنم ما ام يعشر      

 ]51[. خومين ي  

شوامر عرلي منقلا  ف ينگي ن ز ب  لحرظ يسشئول تي   .7
ميشا  )ر ف ينگشي بش مر يترطبشر  د     ير  ستگرهي  

بشش  عهششنه  ما  ميت ششا مسششت متژ ك ا ... ( حششز  م
 .مر ام ب مر الي نعتتر  مللي منقلا  قرئ  مسا ا ژه

يرر ينحص  ب  ف    بر توج  ب  خصول رت ا ا ژگي
مز ملگويشرر  شر     يشنمي  ر ف ينگي يروا، ي چير سرزير 

ب  تنهر ي پرستگور ن رزيشرر ينتش ،    5 شنه  ا جنا،
ر ف ينگي ن سشتنن ا لازي مسشا تشر    ير سرزير اميب  ر 

ب  م ن يناوا ا بشر  . ملگور يفهويي جن نر ط محي شو 
، يشر  سرزير توج  ب  ف م ننر بو   ينت ، مست متژ ك  ا 

يحقق ن ضتن توسع  ملگور ينت ، ف م ننر مسشت متژ ك  
. مر ام مامئش  ي  نشن    منك ي  سو ، ملگور توسع   رفت ف

 : ين ملگور ي بوط ب  ي  سو  ام نرر  يي 3نتو ما 
 

 ربش يحق ق
م ن پژايو مز ناش  يشنف، يشراب  ر ا مز ناش  ااش     
  تول في مسا؛ جريعز ديرار ب   ا  سشت  تقسش   ششنه   

نا منششي يشش   ا  يراشنرسششر  ا لششرحب( ملششف: مسششا
ششتغر،  مانشن ا جريعش  يشن  م      ر ف ينگشي م ير  ستگره

 ينن، معش  مز ازام،   ام ترك   يي( اميب  ر)مست متژ ك 
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ين  م  ي ، ين  م  ماشن ا ين  م  ا يراشنرسشر  يشؤث    
( ر يشوا  يطرلعش ،    يشر  سشرزير  يشرر سشتر ر    حشوزه 

ر ف ينگشي حضشوا   ير  ستگرهخب گرني ي   ا خراج مز 
ناش    يرر لشرحب   مانن ا شري  مستر م  ا مست متژ سا

نفش    211ما، ا  اي حنا   يجتوع مف م   ست . برشنن يي
نف   552مز ب ن عنرل  جريع  يوا  يطرلع ، تعنم  . يستنن

ب  عنشوم  نتونش  ديشرار منتتشر  ششننن ا پ سرشنري        
سرخت  ب  طوا تصشر في  ا بش ن معضشرر نتونش       يحقق

 .توز ع ا مطلاعرت يوا  ن رز ب  م ن اس ل  گ  داار شن
ن اام شي مبشزما سشنجو مز ااش اام شي     ب مر تع  

يحتوم مستفر ه شن بش  م شن ت ت شب يش  بش  تعشنم ر مز       
ر يشر   سشتگره ناش م  ا يشن  م     يتتصصش ن ا لشرحب  

يششر ا  يششرر  منرششگريي، ازماتترنشش  ف ينگششي  ا يحشش  
يرر علت   ي مجع  ششن ا بشر مسشتفر ه مز ناش مت      حوزه

ي مللاحي ا پ رنهر ر دنهر پ سرنري  ملشلاح ا بشرزب ن  
گ   ن ا ب  م ن ط  ق اام ي يحتومر پ سرنري  حرلش   

سشرزه، پشس مز     يتچن ن بش مر سشنجو اام شي   . گ   ن
گ  داار مطلاعرت ي نمني مز نتون  ديرار، ااش تحل   

بش مر سشنجو    .عريلي تث  نر يوا  مستفر ه ق ما گ فا
مبزما تحق شق مز ااش پر شرئي سشرخترا  اانشي     « پر رئي»

ب  م شن يناشوا پشس مز تكت ش       .پ سرنري  مستفر ه شن
ي انبرخ ب مر دنهر يحرسب  شن ا  ير، ض  ب  پ سرنري 

برششن، بنشرب م ن    يي 18/1ب   سا دينه  چو  ض  ب 
 .مبزما تحق ق مز پر رئي خوبي ب خوا ما مسا

ب مر تجز   ا تحل   اضع يوجو  مز ديرا تولش في  
 بش مر . مز قب   جنما، ف مامني ا نتو ماير مسشتفر ه ششن  

ا يشن،  [ 21]يرر مللي، دزيو  يتبسشتگي  دزيو  ف ض  
يعر لات سرخترار ب  يرا گ فتش  ششن ا بش مر دزيشو      

يرر ف عي ا دزيو  ي  ين، يفهشويي تحق شق مز    ف ض  
ل زا، مستفر ه  (LISREL)مفزما  دزيو  تحل   يس    ا ن ي

مز [ 21]يرر يهش  بش مزش   گ   ن ا بر مستفر ه مز شرخص
ششرخص   ،NFI (Normal Fit Index)زننگي شنه ب م قب   نُ ي

ا جشرا   ,GFI (Goodness for Fit Index)ن كشو ي بش مزش   
 Root Mean Square Error)ب داا  اما رنس خطرر تق  ب 

of Approximation) RMSEA يشرر   ، ي زم  ب مزنشنگي  م ه

 .گ  ر شن گ  داار شنه بر ملگور يفهويي مننمزه
 

 ها  يحق ق ياف ه
ف ض   ف عي  21ف ض   مللي ا  3تعنم    ا م ن پژايو

يط ح بو ه مسا ي  ب مر دزيو  دنهشر بش  تنرسشب نشوع     
يشرر دزيشو     يرر گ  داار شنه، مز ااش ف ض   ا  م ه

تحل   يتبستگي ا دزيو  تحل ش  يسش   مسشتفر ه ششنه     
 ا م نجر ب   ل   اعر ا مختصرا، تنهر نتر ج دزيو  . مسا

ملگشور پ رشنهر ر    يرر مللي ا يتچن ن دزيشو   ف ض  
 .شو  تحق ق ب ر  يي

 
 ها  اصل   آام   فرض ه

H1 :«  بشش ن مجشش مر مسششت متژر ا تششنا ن مسششت متژر
 «.ر ف ينگي يروا امبط  يعنر مار اجو   ما ير  ستگره
H2 :«  ر يشر   سشتگره ب ن ماز ربي ا تنا ن مسشت متژر

 «ف ينگي يروا امبط  يعنر مار اجو   ما 
H3:  »ا ماز ششربي د  بشش مر  بشش ن مجشش مر مسششت متژر
 «.ر ف ينگي يروا امبط  يعنر مار اجو   ما ير  ستگره

 يننه نت ج  تحل   عشريلي تث  شنر    ي  نرر  1نتو ما
برشن ا ماتبرط  اسشو   بش ن    ملگور يفهويي پژايو يي

سشش  يقولشش  تششنا ن، مجشش م ا ماز ششربي مسششت متژر ام  ا 
 . ينن ر ف ينگي يروا ب ر  ييير سرزير 

تششنا ن »، ي ششزم  يتبسششتگي بشش ن 1مايطششربق نتششو 
يقششنما  ،83/1ب مبشش  « مجشش مر مسششت متژر»ا « مسششت متژر

« ماز ربي مسشت متژر »ا « تنا ن مست متژر»يتبستگي ب ن 
ا « مج مر مسشت متژر »ا ي زم  يتبستگي ب ن  71/1ب مب  

برشن ي  يتگي  م،  يي 11/1ب مب  بر « ماز ربي مست متژر»
م شن نتشو ما   . برشن يو ييب  تث  ن س  ف ض   مللي پژا

يتچن ن ت ت ب مالو ا عنرل  ترك    يننه س  ي حلش   
يلاحاش   .  يشن  مللي ين   ا مست متژ ك ام نرشر  يشي  

شششو  يشش   ا ي حلشش  ماز ششربي مسششت متژر، عوميشش   يششي
بش   « مقشنمي ملشلاحي  »ا « يكرن زي بشرزخوا  »، «ا  ربي»

 .يرر ما، تر سوي ب خوا مانن ت ت ب مز مالو ا
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 الت   مفه م آام   
ملگششور نهششر ي يفهششويي ف م نششنر ينتشش ،  1 ا نتششو ما
يشرر   ر ف ينگي يروا يش  بشر  م ه  ير  ستگرهمست متژ ك 

ر ف ينگي يروا ب  بش مزش  ير  ستگرهگ  داار شنه مز 
خوبي نرئ  شنه ا يس  يرر د  ن ز مللاح ششنه مسشا،   

لازي ب  ذي  مسا ي   ا ملگشور نهشر ي   . شو  ت س   يي
ا مز نا  ديرار  2دنهر يوچكت  مز  T  ديراه يس  ير ي ي

مز ملگور يفهويي حرف ششننن ا بشر   [ 21]نبو نن يعنر ما
مفزا   يس  يرر جن ن ب ن ب خي مز يتغ  ير ا حصشو،  

  .ي، ملگور يفهويي نهر ي ب   سا دين ب مزش ن كو
مفزما ل زا، علااه ب  چهرا شرخص مللي يش     ا ن ي

يشرر   گش ر مز    ششرخص  شو   ا پر  ن ملگوير  اج يي
ب خشي مز   2گ    ي   ا جنا،  ب مزش ملگو يحرسب  يي

 . يرر يه  د   اج شنه مسا شرخص
شششو ،  يرششرينه يششي 1گونشش  يشش   ا جششنا،  يتششر 

، نش ي نرشنه   (NFI)يشرر نش ي ششنه ب مزنشنگي     شرخص

، ب مزنشنگي  (CFN)، تطب قي ب مزنشنگي (NNFI) ب مزننگي
 ، ن كشو ي بش مزش  (RFI)، نسبي ب مزنشنگي (IFI) فزم ننه

(GFI)تعششن    رفتشش  ن كششوئي بشش مزش ،(AGFI ) يتگششي
يي برشنن ا مز نا  ديرار ي چقنا ب  عن   1/1بزاگت  مز 

يتچن ن يقنما شرخصشهرر  .  ك نز  ك برشنن بهت  مسا
ا نسشبا   (RMSEA) جرا ب داا  اما رنس خطرر تق  ب

. ب   اج  دزم ر  ا حن قرب  قبو، يي برشن يرر مسكوئ 
 ينشنه م شن    يرر ب مزننگي ملگشو، نرشر    شرخص تتريي

يشرر   يطلب مسا ي  ملگور پ رنهر ر پشژايو بشر  م ه  
ر ف ينگشي يرشوا بش مزش    ير  ستگرهگ  داار شنه مز 

 .گ    خوبي  ما  ا يوا  تث  ن ق ما يي
 
 
 

 

 
 

 نت ج  تحل   عريلي تث  نر ملگور يفهويي پژايو: 8نم دار 
 

 تع  نغدق قغاهدافغاست اتژيك
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 Chi – Square = 19.92 df = 15 P – Value = 0.17489 RMSEA = 0.054مج مر مست متژر 

 
 

 ر ف ينگي يرواير  ستگرهملگور ب مزش شنه ينت ، مست متژ ك  :6نم دار 

 
 

 گ ر  ب پ ش هادها ن  جه

ر ف ينگي يروا ير گره ستين، نهر ي ينت ، مست متژ ك 
ت س   شنه مسا ب مسشر  يشن،   ( 1ش5)ي   ا نتشو ما 

يرر عتن  تحق شق ا   مال   ط محي شنه ي  م ن ين،  رفت 
عومي  يؤث  بش  د  ام بش مر منجشري ينتش ، مسشت متژ ك      

 . ين ر ف ينگي نرر  ييير  ستگره
 
 

  كيرر يه  ب مزش ملگور ينت ، مست متژ يقر    ب خي مز شرخص: 3جدب 

 مقادير مجاا معاد  فارس  داخص نام  امل داخص داخص رديف
محاسنه 

 دده
 ن  جه

5 NFI Normed Fit Index 11/1  ن ي شنه ب مزننگي 11/1 Ok 

2 NNFI Non Normed Fit Index 11/1  ن ي نرنه ب مزننگي 11/1 Ok 

3 CFN Comparative Fit Index  11/1  تطب قي ب مزننگي 5 Ok 

1 IFI Incremental Fit Index 11/1  ب مزننگي فزم ننه 5 Ok 

1 RFI Relative Fit Index 11/1  شرخص نسبي ب مزننگي 17/1 Ok 

1 GFI Goodness of Fit Index 5  كوئي ب مزششرخص ن>GFI>1 17/1 Ok 

7 AGFI Adjust Goodness of Fit 

Index 11/1  تعن    رفت  ن كوئي ب مزش 11/1 Ok 

8 RMSEA Root Mean Square Error of 
Approximation جرا ب داا  اما رنس خطرر تق  ب 17/1 111/1 Ok 

 Chi Square ير نسبا 1
degree of Freedom  ب   اج  دزم ر نسبا يرر مسكوئ 2 32/5 Ok 

 
 

0.29 

 حك ك زمغب زخا د ف هنگغس زح ك  تع  نغجظ ئف

 

تع  نغدق قغ
اهدافغ

 است اتژيك

غ دي ب  حدا يغحشت ي

 

غماقدا
غاصمح 

غ
 هاابگاي 

ش ييتگ غ
 ك  كن ن

 باده 

1.00 

0.67 

0.36 

0.41 

0.52 

0.31 

0.34 

0.55 

0.44 

0.43 

0.38 

0.51 

0.19 
0.54 

0.23 

0.27 
0.44 

0.14 

0.21 

0.50 

0.33 
0.25 

-0.23 

0.42 

0.53 

0.48 

0.39 

0.19 

 ي ب غاست اتژيا ز اه ايغاست اتژي تدجينغاست اتژي
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 ين، نهر ي پژايو :6-4نم دار 
 

 

 :ير توض ح دنك  ا  ا امبط  بر چگونگي يحرسبز د 

 مز يطرلعرت تطب قي خراجي ( ملف
 يطرلعرت يرشرب  (  
 تتصصي دگريرن  حشن  ( ج
 يقطع زيشرني 3ناش    خب گر   ا (  
اام ي سنجشي نا    خب گشر  مز ط  شق توز شع    (   ي

پ سرشنري  ا تث  شن د  ا نتشر ج تجز ش  ا تحل ش  ميششرا      
تشوم  م عشر نتشو  يش       تول في بر مطت نر  بس را برلا يي

بر توج   نگرن  فوق عومي  يل نر يستنن ي  بر  عومي   ه
گره د   ا  ستگره ف ينگشي يشوا  توجش     ب  تثث   ا جر 

ين  م  ماشن ا خصولر  ب نري  ا زم  مسشت متژ ك قش ما   
 . گ   

شو ، تتشريي   يررينه يي( 1)يترنگون  ي   ا ملگور 
يس  يرر ماتبرطي ب ن يتغ  يرر يقصن ا يبنأ ب  مستانرر 
يس   ماتبرطي ا يتغ   بو ج  ا مقشنمي ملشلاحي، يابشا    

 .برشن يي

ملگشو فشوق يشن، ام     گرنش   51ق عومي   ا م ن تحق 
تثث   ق ما  م ه ا يوجب منسجري بترشي ا   شن نم  تحا 

گرنش  ف د نشنر    عومي  سش  . سرخترا يي ين، شنه مسا
گرن  ي  عوميش    تنا ن، مج مء ا ماز ربي ن ز يتغ  يرر  ه

مللي ا يل نر يشن، يسشتنن ام بش  ت ت شب ف د نشن  ا      
مينو  ب  . تو ه مساتنا ن ا مج مء ا ماز ربي سرزگرا ن

مستنر  تحل   يس   ا معنم  ا ماقري ب   سا دينه نتشر ج  
 : شو  ز   معلاي يي

 ا م نجر چنن نكت  اجو   ما  ي  مز جها ط محشي  
 : م ن ين، بر ستي يوا  توج  ق ما گ   

ب ن بو ج  ا مقنمي مللاحي ض  ب تشثث    : نكت  ما،
ر بش    عني ي  چش  ي شزم  بو جش  امگشرما    . ينفي مسا

ششو  ا بش      ستگره ز ر ت  برشن، ب رت  ح ف ا ي   يشي 
نتو ما )شو  ا ب عكس  مقنمي مللاحي توج  يتت ر يي

1.) 
مر اجو   ينمار ا ا  ربي امبط  ب ن يرت ر: نكت   اي

 . ننما 
ب  لحرظ تثث   عومي  يتتلشف بعضشي مز   : نكت  سوي

 يتغ  ير  مامر ماتبرطرت گست  ه بر سر   عومي  يشؤث   ا 
اامب  جن شنر بش ن يتغ  يشرر    . )برشن ط محي ين، يي

 (.ملگور يفهويي شنرسر ي شنه مسا
ن ايج مرب ط به ربابي  جدييد بي ي اجيزا  التي        

 مفه م 
ب  ت ت ب اامب  عليّ ب ن  1ا  3ا  2ا  5يرر   ا پ وسا

بننر يتغ  ير ب  مسر  ي زم   شنه، اتب  يتغ  يرر يررينه
 يعنشر ما سشر   اامبش     تءث   يلي ب  مقنمي ملشلاح ف 

شنه ي ر  يتغ  ير، جنا، مث  يستق   ا غ  يستق    يررينه

ف هنگغ تع  نغجظ ئف
 س زح ك 

حك ك زمغ
 ب زخا د

تع  نغدق قغ
اهدافغ

 است اتژيك

 باده 

ش ييتگ غ هاابگاي 
 ك  كن ن

+ 

+ 

+ 
+ 

+ 

+ + 

+ 

+ 

+ 
+ 

+ + 

+ 

- 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

  دي ب 

غاقدام
اصمح

 ي

حداغحشت ي
  ي
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يتغ  ير  اج گ   نه ي  ب  توض ح مث گرمار تعنم ر مز 
 .ين   ير مشراه يي يؤلف 
      اار بو جش   / 15اظرئف يراينر  بر ضش  ب تشثث

 . گرما  مث  يي  ر ف ينگي يرواير  ستگره

   بشر ضش  ب     ي يروار ف ينگير  ستگرهي زم  بو ج
 .گرما  ب  اار يكرن زي برزخوا مث  يي 51/1تثث   

   بشر ضش  ب     ر ف ينگي يرواير  ستگرهي زم  بو ج
( ينفشي )شش بش  مقشنميرت ملشلاحي مثش       22/1تثث   

شو  يش  امبطش  بش ن م شن  ا      يررينه يي. گرما  يي
 ي يش  بو جش    يشر   ستگره عني . برشن يتغ   ينفي يي

انن نسشبا بش  منجشري مقشنميرت     ز ر ر  ا مخت را  م
 ينن ا ب عكس  مللاحي ميتتري لازي ام ب  خ ج نتي

ر ف ينگي ي  بو جش  يتتش ر  مانشن بشر     ير سرزير 
يننشن ا نسشبا بش  منجشري      حسرس ا ب رت  يز ن  يي

 . مقنميرت مللاحي توج  ب رت ر  مانن

 ب  ف ينگ سرزيرني / 11ينمار بر ض  ب تثث    يرت ر
 . گرما  مث  يي

  بشر    ر ف ينگشي يرشوا  يشر   سشتگره ينگ سرزيرني ف
ب  منجري مقشنميرت ملشلاحي مثش      11/1ض  ب تثث   

 . گرما  يي

 
 ير ن ايج مرب ط به همنس ت  م غ رها با يأث ر ب ش

يش  اامبش  علّشي بش ن يتغ  يشرر       5بر توج  ب  پ وسا 
سر   اامب   3يررينه شنه ام تع  ن ي  ه مسا ا پ وسا

ر يشر   سشتگره ز ش م ام لازي مسشا   يررينه شنه تثث  مت 
 . ين نا  ق ما  ينن  ف ينگي يروا

  يرر تع ش ن  ق شق ميشنمف مسشت متژ ك ا      ب مر يؤلف
 . شو  تثي ن ب رت ر يي/= 17تع  ن اظرئف بر ميت ا 

  يرر مقنمي مللاحي ا ا  ربي بشر ميت شا    ب مر يؤلف
 . شو  تثي ن ب رت ر يي/= 11

  ا  ربي بر ميت شا  يرر ف ينگ سرزيرني ا  ب مر يؤلف
 .شو  تثي ن ب رت ر يي/= 13

  يرر تع  ن اظرئف ب  جومبگو ي بر ميت ا  ب مر يؤلف
 .شو  تثي ن ب رت ر يي/= 12

 

 پ ش هادها

 ست  پ رنهر  بش  ت ت شب ز ش  مامئش       2 ا م ن تحق شق 
 :شو  يي

 ر ف ينگي يروا ير  ستگرهب مر ( ملف
 ب مر يحقق ن ا پژايرگ م  (  

  ي   ا ز   عنرا ن ملشلي پ رشنهر يرر   شو مامئ  يي
 :گ    فوق معلاي يي

 
   فره ت   ش رها دس تاهپ ش هادهاي  برا  

 5بر عنر ا ب  معنم  ا ماقري ب   سا ديشنه  ا پ وسشا   
 :شو  يوما  ز   پ رنهر  يي

 
 پ ش هادها   اربرد 

ر ف ينگي ير  ستگرهچو  تع  ن مينمف مست متژ ك : ملف
تثث   يستق   /= 17ئف يراينر  د  بر يروا ب  تع  ن اظر

ر ف ينگشي يرشوا   ير  ستگره ما  ا بنرب م ن لازي مسا 
نسبا ب  تع  ن  ق ق مينمف مست متژ ك خو  قب  مز يش   

 . مقنميي ميتتري جنر ام يبرا،  مانن

ر ف ينگشي بش  مقشنميرت    ير  ستگرهچو  ا  ربي :  
ن لازي تثث   غ  يستق    ما  بنشرب م  /= 11مللاحي د  بر 

يرر يرار ام بر ملشو،   ر ف ينگي، حوزهير  ستگرهمسا 
 . ا  ربي ا مقنمي مللاحي دشنر يننن

ب  ا  ربي د  بشر   ير  ستگرهچو  ف ينگ سرزيرني : پ
ر يشر   ستگرهتثث   يستق    ما  بنرب م ن لازي مسا /= 13

ف ينگي نسبا تقو ا ف ينگ سرزيرني ا پو ر يش    د   
 .مقنمي جنر ام بعت  دااننقب  مز ي گون  ا  ربي 

ر ف ينگي يرشوا  ير  ستگرهچو  تع  ن اظرئف : ت
ب  طوا يستق   تثث    ما ، لازي /= 12ب  جومبگو ي د  بر 

ر ف ينگي يرشوا نسشبا بش  ششفرف ا     ير  ستگرهمسا 
يششرار يحششنا ه   سششرزيرني  ا تع شش ن اظششرئف، حششوزه

ير توج  ي  ه ا سشطس مز   مخت رامت يسئول ن  ا ط محي
 .  يسئول ا خوميي يننندنر
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 پ ش هادها  پكبهش 

     بر عنر ا ب  از  ا تثث   يتغ  يشر لازي مسشا بش مر
ير ي يش  مز از  بشرلات ر ب خشوا ما يسشتنن      يؤلف 
د ن تر بش  ششك     يرر سرخترار ب  عت  منن ري چراه

 . ت  ينت ، مست متژ ك يتكن گ    يطلو 
 مز شو  ب مر ينت ، مست متژ ك يش   شك    پ رنهر  يي

ر ف ينگي بر توجش  بش  م شن يش  يشن، مز      ير  ستگره
مستفر ه يش  ه ا بش مر يش      n=511مفزما ل زا، ا  ن ي

 ستگره ف ينگي ن ز بر ااش فشوق يشراب   يشن، ام    
 .ماز ربي يننن

تش  يشالا  بش مر لشنم ا سش ترر       ب  عبشرات ااششن  
نتونش  مز  مخش     511جتهوار مسلايي م  م  بر منتتر  

ا س تر ا تع  ن اامب  ا ض  ب  يجتوع  ترك لات لنم
يس  ير ا از  ي  ينمي مز عومي  چگونگي يراب   م شن  

ر يشر   سشتگره ين، ام ن ز بصوات يجزّم ب مر ي   ك مز 
 .ف ينگي تع  ن يننن
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 (4پ  ست )جنا، اامب  عليّ ب ن يتغ  يرر يررينه شنه 
 ضريت مس ر T statistics م غ ر مندأ م غ ر مقيد رديف

5 
2 
3 
1 
1 
1 
7 
8 
1 
51 
55 
52 
53 
51 
51 
51 
57 
58 
51 
21 
25 
22 
23 
21 

 اظرئف
  يجومبگو

 بو ج 
 جومبگو ي
 جومبگو ي

 ف ينگ
 شر ستگي يراينر 

 ينمار يرت ر
 ف ينگ سرزيرني

 شر ستگي يراينر 
 ينمار يرت ر

 شر ستگي يراينر 
 ينمار يرت ر

 ف ينگ سرزيرني
 ينمار يرت ر

 برزخوا
 ا  ربي
 برزخوا

 مقنميرت مللاحي
 ا  ربي
 برزخوا
 ا  ربي

 مقنميرت مللاحي
 مقنميرت مللاحي

 ژ كمينمف مست مت
 مينمف مست متژ ك
 مينمف مست متژ ك

 اظرئف
 بو ج 
 اظرئف
 اظرئف
 اظرئف

 جومبگو ي
 جومبگو ي
 جومبگو ي

 بو ج 
 بو ج 

 شر ستگي يراينر 
 شر ستگي يراينر 
 ف ينگ سرزيرني
 ف ينگ سرزيرني

 شر ستگي يراينر 
 شر ستگي يراينر 
 شر ستگي يراينر 

 ينمار يرت ر
 ينمار يرت ر

 برزخوا
 ا  ربي

11/1 
72/5 
11/3 
17/1 
12/3 
72/1 
18/1 
51/3 
11/1 
11/3 
85/1 -

75/1 
21/2 
11/3 
11/2 
11/3 
12/3 
11/1 
21/1 -

21/1 
31/1 
11/5 
28/1 -

52/1 

17/1 
51/1 
31/1 
12/1 
21/1 
31/1 
15/1 
31/1 
1/1 
31/1 
11/1 -

11/1 
25/1 
25/1 
28/1 
15/1 
31/1 
31/1 
12/1 -

12/1 
13/1 
51/1 
13/1 -

11/1 
 

 (2پ  ست)يتغ  ير ب  مسر  ي زم  تثث   يلي ب  مقنمي مللاحي  بننر جنا، اتب 
 يأث ر  ل  نام م غ ر رينه

 73/1 ف ينگ سرزيرني 5
 11/1 تع  ن اظر ف 2
 11/1 ا  ربي 3
 11/1 مينمف مست متژ ك 1
 31/1 ينمار يرت ر 1
 31/1 شر ستگي يراينر  1
 21/1 يكرن زي برزخوا 7
 51/1 بو ج  8
 55/1 جومبگو ي 1
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 ه يغف هنگ غكشا غ لغاست اتژيكغس زح نط اح غجغتب  نغالگايغكنت
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 (3پ  ست )يررينه شنه ي ر  يتغ  ير  يعنر ماجنا، سر   اامب  
 ضريت مس ر T statistics م غ ر مندأ م غ ر مقيد رديف

5 
2 
3 
1 
1 
1 

 بو ج 
 يكرن زي برزخوا

 مقنميرت مللاحي
 ف ينگ سرزيرني
 مقنيرت مللاحي

 ا  ربي

 اظرئف
 بو ج 
 بو ج 

 ينمار يرت ر
 ف ينگ سرزيرني

 وايكرن زي برزخ

11/1 
17/2 
32/3 -
11/51 
71/1 
11/1 

15/1 
51/1 
22/1 -

11/1 
11/ 
38/1 

 
 (1پ  ست )جنا، مث  يستق   ا غ  يستق   يتغ  ير ب  مقنمي مللاحي 

 اثر غ رمس ق   اثر مس ق   م غ  مندأ
 اثر  ل  بر م غ ر مقيد

 VAR8(اقدام اصلاح )

 11/1 11/1-  (var1)مينمف مست متژ ك
 11/1 11/1-  (var2)تع  ن اظر ف

 55/1 55/1-  (var3)جومبگو ي
 51/1 51/1-  (var4)بو ج 

 3/1 31/1-  (var5)شر ستگي يراينر 
 2/1 21/1-  (var6)يكرن زي برزخوا

 11/1  -11/1 (var7)ا  ربي
 15/1 32/1 73/1 (var8)ف ينگ سرزيرني

 31/1 31/1-  (var9)ينمار يرت ر

 
 

 


