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  چكيده

  

آفرین در وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامی است. این پژوهش با هدف پاسخگویی به مشی فرهنگی تحولهدف تحقیق تبیین الگوی خط
ه است. ی، انجام شدگذاری فرهنگی فعلی و ضرورت همسویی با تحولات جهانی و نیازهای نخبگان فرهنگالگوی سیاست های موجود درکاستی

 پیچیده روابط سازیمدل در کمی توانایی با کیفی تحلیل عمق ترکیب امکان که است بوده( کمی–کیفی) روش پژوهش از نوع آمیخته اکتشافی
گذاری فرهنگی، اساتید دانشگاه و ان حوزه سیاستنفر از خبرگ 21 با ساختاریافتهنیمه مصاحبه طریق از هاداده کیفی، بخش در. آورد فراهم را

ی و سی روابط علّدهنده و فراگیر( انجام شد. در بخش کمی، برای بررپایه، سازمان) سطحیمدیران ارشد گردآوری و تحلیل مضمون سه
ه گردید. این روش امکان تعیین استفاد میک مک افزارو نرم ز فاز کیفی، از مدل ساختاری تفسیریشده اهای استخراجمراتبی بین مؤلفهسلسله

های پژوهش نشان داد عوامل همراتبی نمایش داده شد. یافتدقیق میزان نفوذ و وابستگی متغیرها را فراهم آورد و نتایج در قالب سطوح سلسله
بیشترین اثرگذاری را بر سیستم کلی « آوری فرهنگی سازمانیتاب»و « گذاریمشیری خطنوآو»، «تعامل نخبگان فرهنگی»کلیدی مانند 

رای تغییر یشنهاداتی بگذاری دارند. این نتایج مبنای طراحی الگوی مفهومی تحول فرهنگی در وزارت ارشاد است که بر اساس آن، پسیاست
 .شودگذاری ارائه میپارادایم سیاست

 ختهیروش آم ،یدولت یهاسازمان ،یفرهنگ سازمان ن،یآفرتحول ،یفرهنگ یمشخط ،یمشخط :هاکليد واژه
 

 

 مقدمه
های تحقق شرطویژه در نهاد متولی فرهنگ کشور یعنی وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامی، یکی از پیشهای دولتی ایران، بهتحول فرهنگی در سازمان

هایی پویا، واکنشی، و متناسب مشیعنوان موتور محرکه توسعه پایدار، نیازمند خطد. فرهنگ بهشومحسوب می 1404انداز اهداف کلان ملی و سند چشم
های ساختاری مهمی را در نظام های اخیر، ضعفهای نهادی در سالهای داخلی و ارزیابیهای عصر حاضر است. با این حال، پژوهشبا پیچیدگی

های همسو، نبود های مختلف وزارتخانه و دستگاهها شامل ضعف هماهنگی نهادی میان بخشن ضعفاند. ایگذاری فرهنگی کشور برجسته کردهسیاست
در وزارت فرهنگ و ارشاد .های فکری خارج از ساختار رسمی استکارگیری ظرفیتها، و عدم بهمحور در فرآیند تدوین سیاستنظام بازخورد شفاف و داده

آوری، نوآوری تنظیمی داشته و کمتر بر مفاهیم نوین مدیریتی همچون تاب-ه واکنشی و واکنشیهای فرهنگی عمدتاً جنبمشیاسلامی، خط
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گذاری، و تعامل فعال با نخبگان تکیه دارد. این رویکرد سنتی، توانایی وزارتخانه را در مواجهه با تحولات سریع حوزه فرهنگ دیجیتال، مشیخط
آفرین مشی فرهنگی تحولرو، نیاز به تدوین و طراحی الگویی جامع برای خطازاین.کندزی تضعیف میساهای جهانیهای فکری نوظهور و چالشجریان

های آفرین(، اقتضائات بومی، ارزشگذاری تحولمانند سیاست) گذاری عمومیهای نوین سیاستگیری از نظریهشود؛ الگویی که ضمن بهرهاحساس می

توانند در دنیای امروز که تنوع فرهنگی یک واقعیت انکارناپذیر است، مبانی نظری می.ی کشور را لحاظ کندهای ساختارهای نهادهویتی ملی و ظرفیت
 های مختلف فرهنگی منجر شودتواند به تقویت پیوندهای اجتماعی و همکاری میان گروهافزایی میافزایی فرهنگی کمک کنند. این همبه ایجاد هم

به اهداف  یابیو دست یاعتماد عموم یارتقا ،یاجتماع هیسرما تیدر تقو یاساس ینقش دار،یتوسعه پا یهاهیاز پا یکی عنوانبه فرهنگ،(. 1،2020نیشا)
ضعف در  ،یکاهش نوآور ،یورهمچون افت بهره ییامدهایپ ،یفرهنگ یگذاراستیدر س نیآفرجامع و تحول یالگو کی. فقدان کندیم فایا یتوسعه مل
 ن،یعلاوه بر ا(. 2،2023و همکارانجانسون ؛ 1402 ،یو کاظم یریام) همراه داردو تعهد کارکنان را به تیکاهش رضاو  یسازمان هدافتحقق ا

گذاران و نهادهای مسئول باید در برابر جامعه پاسخگو مشی فرهنگی مطرح است. سیاستپاسخگویی به عنوان یک اصل کلیدی در طراحی و اجرای خط
گذاری به عنوان مشینگاه به خط (.1396قربانی،) د که تصمیمات اتخاذ شده به نفع عموم مردم و فرهنگ جامعه استباشند و اطمینان حاصل کنن

ها و تدوین گذاریتلاش برای ثبات در سیاست.(1400انصاری و همکاران، ) دانست فرهنگی-گذار و زمینه تاریخیفرآیندی متاثر از ذهن سیاست
های سیاسی باشد ضروری است. تقویت نهادهای مدنی و مشارکت عمومی نیز به افزایش شفافیت و اعتماد ه فراتر از دورههای بلندمدت فرهنگی کبرنامه

از  یااست که شامل مجموعه افتهی شیافزا یعموم یگذاریمشها در خطنقش دولت ط،یشدن مح تردهیچیبا پ (.3،2023کلارک و ادام) کندکمک می
 ،یطور کل(. به2022و همکاران، 5 ی؛ چاترج2022و همکاران،  4بازان) است یررسمیغ ای یرسم گرانیمسائل خاص توسط باز حل یاقدامات هدفمند برا

 (.2013، 6بوزمن) شودیدر ابعاد مختلف ارائه و اجرا م ییهاحلو راه ییشناسا یدر آن مسائل عموم کهو هدفمند  ایاست پو یندیفرآ یمشخط
ها چارچوبی برای مشیعنوان رکن کلیدی مدیریت، نقش حیاتی در هدایت، ثبات و کارایی سازمان دارد. این خطها بهنگذاری در سازمامشیخط

کنند و باعث افزایش شفافیت و پاسخگویی ای جلوگیری میگیری فراهم کرده، با تعیین اهداف و استانداردها، از آشفتگی و تصمیمات سلیقهتصمیم
 کیاستراتژ یهایریگمیفراتر از تصم زین یفرهنگ یهایمشخط ی(. طراح2020، 7مولر) کندشوند که اعتماد ذینفعان را جلب میمدیران و کارکنان می

و  یطیمح راتییبا تغ یریپذطباقو ان نفعانیبر شواهد، مشارکت ذ یمبتن دیبا هایمشخط نیمنابع و بودجه دارد. ا نهیبه صیدر تخص یاتیاست و نقش ح
گذاری مشیدر نهایت، خط (.8،2023هافستد ) اجرا شوند یخوبمختلف به یو اقتصاد یاجتماع ،یاسیس یشوند تا بتوانند در بسترها یطراح یفناور

 .(2018و همکاران، 9بلند ) شودهای مختلف با مأموریت سازمان و تضمین بقا و رشد بلندمدت آن میصحیح باعث همسویی بخش

های تواند به طراحی مدلکنند که این شناخت میهای موجود در زمینه فرهنگ کمک میها و فرصتی به شناسایی چالشعلاوه بر این، مبانی نظر
همچنین، مبانی نظری ابزارهایی برای ارزیابی  (. 10،2009مینزیرگ و همکاران) مشی مؤثرتر منجر شود که متناسب با نیازهای خاص جامعه باشدخط

های اتخاذ شده را تحلیل کرده و در صورت توان تأثیرات مثبت و منفی سیاستآورند. با استفاده از این ابزارها، میفراهم می های فرهنگیمشیاثرات خط
  (. 11،1990نرث) نیاز اصلاحات لازم را انجام داد

کار رود و روشن سازد که ملکرد مدیریتی بهعنوان چارچوبی تحلیلی در تبیین رابطه میان فرهنگ سازمانی و عتواند بهاز منظر نظری، چنین مدلی می
تواند به افزایش نوآوری، سازی این مدل میهای کلان اثرگذار هستند. از منظر عملی نیز، پیادهگذاریها و سیاستگیریچگونه عناصر فرهنگی بر تصمیم

(. افزون بر این، 2020، 13؛ فیشر2019، 12کامرون و کوئین) ودوری سازمانی، بهبود رضایت کارکنان و ارتقای کیفیت خدمات عمومی منجر شارتقای بهره
ها را برای های دولتی را در مواجهه با تغییرات محیطی و تهدیدهای فرهنگی یاری کرده و ظرفیت آنتواند سازمانپذیر مییک مدل جامع و انعطاف

شده در ایران بیشتر به توصیف دهد که اغلب مطالعات انجاما نشان میهبا این حال، مرور پیشینه پژوهش .گویی به تحولات جهانی افزایش دهدپاسخ
که درحالی ؛اندمشی فرهنگی با استفاده از رویکرد ترکیبی پرداختههای جامع خطاند و کمتر به طراحی مدلوضعیت موجود فرهنگ سازمانی پرداخته

تر و تواند تصویری جامعسازی کمی در بخش اعتبارسنجی، میش کیفی و مدلویژه ترکیب تحلیل مضمون در بخهای آمیخته، بهگیری از روشبهره
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مشکل اصلی در نظام فعلی  .(2022و همکاران،  2؛ نول2021، 1براون و کلارک) آفرین فراهم سازدگذاری فرهنگی تحولتر از الزامات سیاستدقیق
نخبگان و جامعه مدنی( ) های انسانیگیری کارآمد از ظرفیتشده برای بهرهازیسگذاری فرهنگی وزارت ارشاد، فقدان سازوکاری منسجم و مدلسیاست
ای تدوین شده و فاقد ارتباط ها اغلب جزیرهآفرین است. سیاستهای تحولمشیروندهای فرهنگی داخلی و خارجی( در تدوین خط) های محیطیو داده

عوامل مؤثر بر طراحی مدل :پرسش اصلی پژوهش این است که.ها را تضمین کندآنمراتبی مشخصی هستند که بتواند اثرگذاری سیستمی و سلسله
 مراتبی میان این عوامل چگونه است؟اند و روابط علیّ و سلسلهارشاد اسلامی کدامآفرین در وزارت فرهنگ و مشی فرهنگی تحولخط

 

 پژوهش ارچوب نظریچه
 (. فرهنگ2021، 3آکپا و همکاران) است سازمان رفتارهای و باورها مفروضات، واژگان، نمادها، ا،ساختاره استانداردها، اصول، انداز، چشم شامل فرهنگ

 را کارها انجام برای افراد و هاگروه ترکیب نحوه که دارد اشاره رفتاری هایشیوه و باورها ها،ارزش هنجارها، فردمنحصربه پیکربندی به سازمان یک
ها، باورها، هنجارها و رفتارهای مشترک است که اعضای سازمان را فرهنگ سازمانی چارچوبی از ارزش(. 2022 ،4ناوید و همکاران) کندمی مشخص

ای فرهنگ سازمانی به عنوان مجموعه .(2013و همکاران،  6؛ شهزاد2021و همکاران، 5آکپا ) ها دارددهد و تأثیر مستقیم بر رفتار و کارایی آنشکل می
های دهد و تأثیر مستقیم بر تصمیمات و فعالیتکند که نگرش و عملکرد کارکنان را شکل مینقش مکانیسم کنترلی را ایفا می ها،از هنجارها و ارزش

های مستمر و ایجاد فضای سالاری، همکاری و نوآوری از طریق آموزشتوسعه فرهنگی مبتنی بر شایسته (.2018و همکاران، 7بیرد ) سازمان دارد
تیلر و ) تواند حس تعلق و تعهد کارکنان را افزایش دهدهای انگیزشی نیز میبرنامه(. 8،2023میلر و دیودس) ها لازم استدهمشارکت و بیان ای

های توسعه فردی موجب افزایش انگیزه کارکنان های ارزیابی عملکرد شفاف و عادلانه با بازخورد منظم و فرصتهمچنین، سیستم(. 9،2024همکاران
 ،همکاران و11 بیجلوان) دهد می سازمانی اهداف به دستیابی جهت سازمان اعضای به سازمانی فرهنگ کلی، طور به (. 10،2024و جونز اسمیت) شودمی

شدن و در واکنش های فرهنگی در جوامع مختلف که تحت تأثیر فرآیند جهانیها، تحولات و گرایششدن جهان به انواع مختلف کنشفرهنگ (.2024
 (.  2017، 12مسکو و همکاران) گیرند، معطوف استبه آن شکل می

مشی به (. خط1395الوانی، ) عنوان مسیری که انسان در پیش دارد، تعریف کردتوان آن را بهمشی، میشده درباره خطبا توجه به تعاریف متنوع ارائه
مسئله یا دغدغه خاص، توسط فرد یا گروهی از بازیگران رسمی یا شود که در راستای حل یک های نسبتاً ثابت و هدفمند اطلاق میای از اقداممجموعه

ها با شناسایی مسائل کلان، تدوین و گذاری عمومی فرایندی است که طی آن دولتمشیخط(. 2022، 13چاترجی و همکاران) شودغیررسمی دنبال می
(. در این میان، 2021، 14؛ هیل و هوپ1401صادقی، ) شندکوشند منافع عمومی را تحقق بخها میها و در نهایت ارزیابی آناجرای سیاست

الوانی و همکاران، ) گذاری فرهنگی به دلیل پیچیدگی پدیده فرهنگ، نقش محوری در هدایت و تنظیم روابط اجتماعی و هویتی جامعه داردمشیخط
گذارد. ها تأثیر منفی میکه بر کارآمدی و اثربخشی سیاست های ایرانی شامل چندین چالش اساسی استگذاری در سازمانمشیهای خطنارسایی (.1393

گذاری، به این معنا که این فرآیند نیازمند دانش علمی و تحلیل دقیق است و باید به دست مشینخست، عدم توجه به تخصصی بودن موضوع خط
های کلان مشی(. دوم، عدم درک و توجه به روح کلی خط1397لکی، ) شودنخبگان و متخصصان سپرده شود، اما در عمل این موضوع کمتر رعایت می

گرفتن پردازند که این نادیدهها میهای کلان، صرفاً به مسائل سطحی و معلولگذاران به جای تمرکز بر سیاستمشیشود؛ بسیاری از خطجامعه دیده می
بینی آینده و تحلیل دقیق مسائل موجب اتخاذ های علمی پیشروشگیری از سوم، سوء تدبیر و عدم بهره .های کلان از مشکلات اصلی استسیاست

جای رویکرد فعال و تهاجمی، باعث چهارم، برخورد انفعالی و تدافعی به .ها جایگاهی نداردمشینگری علمی در خطشود و آیندهتصمیمات ناکارآمد می
پنجم، کار  .ها استن آنکه به علل اصلی بپردازند، که نتیجه آن تکرار بحرانها واکنش موقتی و فوری نشان دهند بدوشود مسئولان فقط به بحرانمی

گذاری عمومی کمتر مورد توجه قرار گرفته است، در حالی که این فرایند نیازمند قواعد خاص تفکر و همکاری گروهی است که در مشیگروهی در خط
ها باعث های مختلف دولت و قوا و نیز بین مصوبات و بخشنامهی هماهنگی بین بخشدر نهایت، فقدان سازوکار مناسب برا .ایران مغفول مانده است
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نفعان پس از تصویب های کارکنان و ذینظرات و گزارشو  هاستمشیشود که مانع تحقق اهداف خطهای مکرر و ناهماهنگی در اجرا میبروز ابطال
 .(1397لکی، ) که بازخورد برای اصلاح و بهبود ضروری استشود، درحالیآوری و استفاده نمیدرستی جمعها بهمشیخط

آفرین است؛ مدلی که بتواند ضمن ایجاد انسجام و مشی فرهنگی تحولگذار از وضعیت موجود به وضعیت مطلوب نیازمند طراحی و اجرای یک مدل خط

  .(2023، 2؛ اسمیت و رایلی2022، 1کشاورز و همکاران) پیوند زند ایرانی را با الزامات جهانی-های اسلامیهای بومی و ارزشهماهنگی نهادی، ظرفیت
مناسب  یهایاستراتژ یو اجرا نیو تدو یاهداف مطلوب فرهنگ نییتع ،یفرهنگ سازمان یفعل تیوضع یابیشامل ارز نیآفرتحول یفرهنگ یهایمشخط
 شیفزاو ا یسازمانبهبود تعاملات درون ،یسازمان یوربهره یجر به ارتقامن تواندیم هایمشخط نیموفق ا یاهداف است. اجرا نیبه ا یابیدست یبرا

ای که گونهتواند مبنای تحول قرار گیرد، بهآل برای فرهنگ جامعه میبه این منظور، ترسیم وضعیت ایده (.3،2019 نیکامرون و کو) شود ینوآور
به باور  (.2021، 4آرماسلو و همکاران) ای تحول فرهنگی در نظر داشته باشدمدیریت تحول فرهنگی، دستیابی به وضعیت مطلوب را به عنوان مبن

 آوری نهادیها، مشارکت ذینفعان، و تابمشینوآوری در خط :شود که سه ویژگی اساسی داشته باشدگذاری مؤثر زمانی محقق میمشیپژوهشگران، خط
 (. 2022و همکاران،  6؛ بازار2020، 5مِنی و تونینگ)

 وزارت در ای مطالعه) میانی هایحلقه برمشارکت مبتنی فرهنگی گذاری مشیخط مدل طراحی "( در پژوهشی با عنوان1404) یی و همکارانشکر خدا
خاص حلقه  یکارکرد ها،تیامکانات و موقع ،ییایعوامل جغراف ،یها در حوزه تحول فرهنگ یخط مش یچابک ،یاسیعوامل س "(اسلامی ارشاد و فرهنگ

 ریدر عرصه فرهنگ،تاث یانیم یدولت، حلقه ها یکل یاستهایس ،یعوامل فن یرونیب طی،محیفرهنگ یخط مش داتیتهد ،یفرهنگ یراهبردها ،یانیم یها
کردند. مهر آرا و  ییشناسا بیدرفراترک یانیم یهاعام حلقه یو... کارکردها یانیم یحلقه ها ،انواعیانسان یروین هی،سرمایفرهنگ از خط مش یریپذ

گذاری عمومی از مشیبهبود مستمر در خط بیان کردند "چالش ها و مشکلات مسایل خط مشی گذاری عمومی "( در پژوهشی با عنوان1404) یمتول
 تاثیر بررسی "( در پژوهشی با عنوان1403) احمدی شریف و همکاران. رسدهای نظری و تجربی ضروری به نظر میطریق استفاده ترکیبی از روش

که مدیریت منایع انسانی و خط مشی سازمان تاثیر مستقیمی نسبت به  بیان کردند "اداری سازمانهای در ها مشی خط اجرای بر انسانی عمناب مدیریت
 انجام دادند و "دولتی  مدیران آموزش گذاریمشیخط بر مؤثر عوامل بندی رتبه و شناسایی "( پژوهشی با عنوان1402) . حمیدی و همکارانهم دارند

 یطیمح یستگیشا ،یراهبرد تیموفق ،مشیخط ،یریادگی ،یسازمان یهایستگیشا ،یتوانمندساز ،یفرهنگ هایاز آن است که مؤلفه یپژوهش حاک جینتا
 و موثر عوامل شناسایی "( در پژوهشی با عنوان1401) صالح کوتاه و همکاران را بر موضوع مورد پژوهش دارند. ریتأث نیشتریب محوریو مهارت

 دوم گام بیانیه بر مبتنی( ودجا) ایران.ا.ج مسلح نیروهای پشتیبانی و دفاع وزارت تعاون بنیاد هایماموریت محوریت با گذاریمشیخط با مرتبط دهایپیام
شده ودجا  یبوم یهاو ابعاد و مولفه یگذاریمشعوامل موثر در خط ییشناسا به  پژوهش این از حاصل یامدهایپبیان کردند  "ایران  اسلامی انقلاب

 . انصاری و همکاراندرست در سازمان، خلق ارزش کنند یگذاریمشتا بتوانند با خط دهدیتعاون م ادیوزارت دفاع و بن رانیلازم به مد زهیاست و انگ
 تحقیقات و علوم واحد اسلامی آزاد دانشگاه مطالعه مورد) تحول رویکرد با فرهنگی گذاری مشی خط الگوی ارائه "( در پژوهشی با عنوان1400)

نمود.  نییو تب یواکاو زیرا ن رانیا یدر آموزش عال یگذار یخط مش ندیدر سازمان مورد اشاره، فرا یگذار یخط مش یالگو میعلاوه بر ترس "(تهران
 گذاریسیاست موردی مطالعه: سلامت خط مشی در تخصص نقش و اخلاقی مشکلات "( در پژوهشی با عنوان2025) 7سلبرگ همچنین فالکنستروم و

 نیو همچن دهدیجاناتان ولف ارائه م ریدرگ یاسیاز مدل فلسفه س یقو ینظر تیمطالعه حما نیا بیان کردند "19‐کووید دوران در سوئد در عمومی
فراهم  یعموم یمش در خط یکارشناس یهانقش یبرا انیدانشگاه یسازو آماده یگذاریاجتناب از عواقب ناخواسته خط مش نهیدر زم یعمل تیحما

شناسایی مسیرهای متنوع به سوی عملکرد موفق سیاست در کشورهای سازمان همکاری  "( در پژوهشی با عنوان2022) و همکاران 8. بازارنکرده است
پاسخگویی اجرایی  بیان کردند که عملکرد موفق اقتصادی و اجتماعی سیاست عمدتاً تحت تأثیر شرایط "( و اتحادیه اروپاOECD) و توسعه اقتصادی

( در 2022) گرکناشویلی .کندهای محیط زیستی ایفا میها نقش کلیدی در موفقیت سیاستو اجرای مؤثر قرار دارد، در حالی که کیفیت بالای رسانه

نگ سازمانی در نوع غالب فره بیان کردند "سازمانی فرهنگ انواع و عالی آموزش مؤسسات سازمانی فرهنگ دیجیتال تحول "پژوهشی با عنوان
 . هیل و هاپشودهای دولتی، فرهنگ آدهاکراسی ترجیح داده میمؤسسات آموزش عالی خصوصی گرجستان، فرهنگ بازار است و در مورد دانشگاه

منبع متمرکز  که تنهاپژوهش  این بیان کردند که  ".عملیاتی حکمرانی یمطالعه بر ایمقدمه: خط مشی عمومی  اجرای "( در پژوهشی با عنوان2021)
دهد و نقش اساسی افرادی که خط مشی را اجرا های عمومی است، یک روایت جامع از نظریه و تحقیق در این حوزه ارائه میبر اجرای خط مشی

  فرآیندهای در هاگزینه تولید مطالعه "( در پژوهشی با عنوان2019) و همکاران9فرتی  کند.ها برجسته میدهی و هدایت خط مشیکنند را در شکلمی
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دهد که این مقاله نشان میکه  پردازدگیری میهای جایگزین در فرآیند تصمیماین مقاله به بررسی طراحی گزینهبیان کردند که  "خط مشی عمومی
طور کلی، به .مایت شودگیری چندمعیاره حتواند با استفاده از ابزارهای تحقیق عملی و کمک به تصمیمگیری میچگونه نوآوری در فرآیندهای تصمیم

دهد که این حوزه نیازمند رویکردی چندبعدی و جامع است که عناصر آفرین در ایران و جهان نشان میگذاری فرهنگی تحولمبانی نظری سیاست

این چارچوب، تصویری کلان را در کنار هم قرار دهد.  سازمانی آوریتاب و ملی–های میانی، هویت بومیمحوری، مشارکت حلقهنوگرایی، نوآوری، داده
دهد و زمینه را برای دستیابی به یک مدل بومی و در عین حال منطبق با تحولات گذاری ارائه میاز روابط میان بازیگران، منابع و فرآیندهای سیاست

 .کندجهانی فراهم می

 

 پژوهش یشناسوشر

 .اردسازی و تأیید روابط( اولویت دمدل) م( بر فاز کمیکشف و ساخت مفاهی) کیفی برد که در آن فازبهره می ژوهش حاضر از رویکرد آمیخته اکتشافیپ

 ها(کشف مؤلفه) فاز اول: رویکرد کیفی 
نفر از خبرگان شامل مدیران ارشد اسبق و فعلی وزارت 12  جامعه و نمونه.انجام شد بر مبنای معیار اشباع نظری گیری هدفمندنمونه گیریروش نمونه

گذاری عمومی و کارشناسان ارشد مراکز پژوهشی مرتبط دعوت به همکاری شناسی فرهنگ، سیاستهای جامعهنظر در حوزهتید صاحبارشاد، اسا

آفرین انجام ها و راهکارهای تحولمشیها در زمینه ناکارآمدی خطساختاریافته با تمرکز بر تجربیات آنهای عمیق نیمهمصاحبه باهاگردآوری داده.شدند

و  دهندهسازمان ده شد تا مضامین اصلی،کدگذاری باز، محوری و انتخابی( استفا) سطحیبا رویکرد سه از روش تحلیل مضمون هاتحلیل دادهو.تگرف

 .فراگیر استخراج گردند

 سازی روابط(مدل) فاز دوم: رویکرد کمی
ها طراحی شد. گویه برای سنجش روابط بین این مؤلفه 48ای با امهنپس از استخراج مضامین اصلی از فاز کیفی، پرسش گیریجامعه آماری و نمونه

روایی صوری و محتوایی با نظر  :اعتبار و پایایی.نفر از کارشناسان و مدیران ستادی و اجرایی وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامی بود 384جامعه آماری شامل 

دهنده به دست آمد که نشان 0.92نفر(  30) اسبه ضریب آلفای کرونباخ در نمونه آزمایشینفر از اساتید برجسته تأیید شد. پایایی درونی ابزار با مح 5

 تشکیل ماتریس خودتعاملی.برای تحلیل ساختاردهی متغیرها استفاده شد (ISM) از مدل ساختاری تفسیری روش تحلیل.پایایی بسیار بالای ابزار است

محاسبه ماتریس .به ماتریسی از روابط امتیاز دادند گذارد؟تأثیر می B بر A آیا مؤلفه های زوجیایسهنفر از خبرگان فاز کیفی( بر اساس مق 10) خبرگان 

سطوح نفوذ و وابستگی هر  :استخراج سطوح.به دست آمد  ماتریس دسترسی نهایی ،های متوالی ماتریسبا اعمال جبر بولی و محاسبه توان دسترسی

 .مراتبی مشخص شودمدل سلسلهها در مؤلفه محاسبه شد تا جایگاه آن

 

 های پژوهشافتهی
 ده شده است.( آور1) دولشرح ج داده های استخراج شده در فاز اول  از متن تفکیک شده استخراج شد. نمونه جدول استخراج شده کدها به شرح به

 شده تفکیک و خلاصه نمونه متن .1جدول 

مضمون  مضمون پایه  متن خلاصه و تفکیک شده

 هندهدسازمان

را  ایدن یگرهنفو تحولات  راتییتغ شهیهم دیبا یما در وزارت فرهنگ و  ارشاد  اسلام
 ،یگفرهن یهاتاسیس تیموفق ی. برامیعقب نمان دیجد یتا از ترنده ارشاد ا میرصد کن

 و میاسرا بشن یزندگ دیجد یهانو و سبک یهایمثل فناور یجهان یلازم است روندها
  .میکن لیتحل

انطباق با تحولات  یجهان یروندها ییشناسا
 یجهان

ده  مولفه ( نشان دهن2) د. جدولدهنده و پایه دسته بندی شدن فراگیر، سازمان مفاهیم استخراج شده پایه بر اساس مدل تحلیل در سه سطح مضمون
 های استخراج شده در این دسته بندی است.

 نیتحول آفر یفرهنگ یشمدل خط مپایه  و دهنده سازمان فراگیر، . مضمون2جدول 

 مضمون فراگیر مضامین سازمان دهنده مضامین پایه

 شناسایی روندهای جهانی
 مشی فرهنگینوگرایی و تحول در خط انطباق با تحولات جهانی

 های پیشین در وزارت  ارشاد  مشیبازنگری خط
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 مضمون فراگیر مضامین سازمان دهنده مضامین پایه

 مشی فرهنگی با تحولات جهانیضرورت تطبیق خط

 های فرهنگی پیشینتارزیابی انتقادی سیاس

 پذیرش تحولات فناورانه

 نیازسنجی فرهنگی مداوم

 پردازیتشویق به ایده

 فرهنگ نوآوری
 ایجاد فضایی برای آزمایش و خطا

 های نوآوریتعریف و ترویج ارزش

 های خلاقانهحمایت از پروژه

 های فرهنگیآوری دادهجمع

 پژوهش گذاری مبتنی بر داده وسیاست

 های کلان فرهنگیتحلیل پیشرفته داده

 های سنیپایش و رصد مستمر نفوذ فرهنگی در گروه

 های سنجش نوین در وزارت ارشادتدوین شاخص

 مشی در وزارت  ارشادپایش و اصلاح مستمر خط

 های کلان در وزارت  ارشادگیری از دادهبهره

 تحلیل و ارزیابی ساختار فعلی

 سازگاری سازمانی

 درشاطراحی ساختارهای منعطف و کارآمد در وزارت  ا

 های سنتی و غیرمنعطف در وزارت  ارشادحذف رویه

ر سازی ساختار سازمانی برای تسهیل همکاری دبهینه
 وزارت  ارشاد

 سازی ساختار اداریچابک

 آفرینهای تحولبهبود مهارت

 مانی در وزارت  ارشادنوسازی فرآیندهای ساز

های تغییر در وزارت  ریزی و اجرای استراتژیبرنامه
 ارشاد

 ارزیابی تأثیر تغییرات بر سازمان مدیریت تغییر

 های پشتیبانی برای مدیریت تغییر درایجاد سیستم
 وزارت  ارشاد

 های رهبری مؤثر در وزارت  ارشادآموزش مهارت

 توسعه رهبری فرهنگی
 شادناسایی و پرورش رهبران فرهنگی در وزارت  ارش

 آفرینشناسایی رهبران تحول

 آفرینایجاد الگوهای رهبری تحول

 های آموزشی و توسعه مهارتبرنامه

 آموزش نیروی انسانی

 توانمندسازی منابع انسانی محلی

 مشاوره و راهنمایی فردی

 های مهارت افزاییکارگاه

 به تبادل دانشتشویق 
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 مضمون فراگیر مضامین سازمان دهنده مضامین پایه

 ترویج یادگیری از طریق تجربیات

 فراهم کردن منابع و ابزارهای یادگیری

 تمرهای یادگیری مسایجاد فرصت

رت  مند در وزاحمایت مالی و زیرساختی پایدار و نظام
 ارشاد

 زیرساخت و حمایت مالی
 های نوآور بومیای برای پروژهحمایت بودجه

 انمندسازی منابع انسانی محلیشناسایی و تو

 ایترویج سواد رسانه

 ایهای فناورانه و رسانهتوسعه زیرساخت

 های اجتماعی نویناستفاده از شبکه

 سامانه هوشمند رصد تهدیدهای فرهنگی

 پلتفرم/سامانه بازخورد مردمی هوشمند

 های بومیحمایت از اپلیکیشن

 وزارت  ارشاد گسترش زیرساخت دیجیتال در

 تعامل با محیط داخلی
 تعامل با محیط داخلی و خارجی

 

ایجاد ظرفیت های دیپلماسی فرهنگی 
 وارتباطات بین المللی

 تعامل با محیط خارجی سازمان

 قویت فهم متقابل
 تبادل فرهنگی و گفتگوی بین افرهنگی 

  تولید محتوای مشترک 
 

 خلاق و صنایع فرهنگیتوسعه اقتصاد   صادرات فرهنگی
 جذب توریسم فرهنگی 

 آموزش و توانمندسازی نیروی انسانی تبادل دانشجو و هنرمند
  کارگاه های بین المللی 

 استفاده از فناوری و دیپلماسی دیجیتال فرهنگ دیجیتال
 دیپلماسی عمومی نوین 

دیپلماسی فرهنگی به عنوان ابزار صلح و  کاهش تنشها
 اریهمک

 
 یسازی نهادهای فرهنگشبکه

 دعوت از صاحبنظران دانشگاهی

 جلب مشارکت نخبگان و ذینفعان

گذاری مشارکت و پویایی اجتماعی در سیاست
 فرهنگی

 های تخصصیمندی از انجمنبهره

 مشاوره با اصحاب فرهنگ و هنر

 جلب مشارکت نخبگان و ذینفعان

 فرهنگ ها و اصحابتعامل با انجمن

 تعامل ساختاریافته با نهادهای نخبگانی

 وگوی نخبگانیایجاد بستر گفت

 صمیماترسانی اهداف و تاطلاع

 شفافیت و پاسخگویی

 های عملکردانتشار گزارش

 اندازی سامانه بازخورد مردمیراه

 دسترسی آزاد به اطلاعات

 های ارتباطی بازایجاد کانال

 ی منظم و شفافدهگزارش
 ایحمایت از شفافیت رسانه
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 مضمون فراگیر مضامین سازمان دهنده مضامین پایه

 مشیمشارکت ذینفعان در تدوین خط

 گذاری مشارکتی و تعاملیسیاست
 برگزاری جلسات مشترک بخش دولتی و غیردولتی

 جماعگذاری مبتنی بر اسیاست

 وگوارتقا فرهنگ گفت

 ترویج احساس تعلق ملی

 تقویت سرمایه اجتماعی و فرهنگی
 هاآموزش عمومی ارزش

 دمیهای اجتماعی مرگسترش شبکه

 وگوهای فرهنگیفراگیری گفت

 ترویج عناصر هویتی ملی

 یرانیا-تأکید بر هویت اسلامی

ملی در بستر -تقویت و تثبیت هویت بومی
 جهانی

 های اسلامیتاکید بر ارزش

 ترویج احساس تعلق ملی و حمایت از هویت ملی

 تولیدات فرهنگی به سوی هویت بومیهدایت 

 های فرهنگی هنری بومیتوسعه کانون

 هنر و ادبیات متناسب با فرهنگ ایرانی

 زبانحمایت از نویسندگان و شعرای فارسی

 حمایت از زبان و ادبیات فارسی

 حفظ و ترویج زبان فارسی

ر دایرانی مدرن -نفوذ و روایت هویت اسلامی
 دیدهای جرسانه

 های بومیحمایت از اپلیکیشن

 ای فارسیتولید محتوای چندرسانه

 سازمحصولات فرهنگی ایمن

 های تخصصی ادبی و هنریبرگزاری جشنواره

 رصد تهدیدات فرهنگی

 های فرهنگی جهانیمقابله فعال با چالش

 ای مخاطبانافزایش سواد رسانه

 جامعه جهانی(رصد ) شناسایی روندهای جهانی

 نیازسنجی فرهنگی مداوم

 سازتولید محصولات فرهنگی ایمن

 های آموزشی مقابله با نفوذ فرهنگیتدوین برنامه

 های فرهنگی هنری بومیتوسعه کانون

 های حمایتی از هویت بومیزیرساخت
 ای و حمایتیهای بودجهزیرساخت

 توانمندسازی منابع انسانی محلی

 تعامل با نهادهای مردمی بومی

 ایهای چندرشتهتشکیل تیم

 فرهنگ همکاری
 ی و اجماعگذاری مشارکتسیاست

 همکاری فعال با نهادهای سنتی مردمی و مذهبی

 نسلی فراگیروگوی میانگفت

 نلاینهای همکاری آایجاد پلتفرم

 ایجاد بسترهای همکاری میان واحدها

 اطلاعات و تجربیات تشویق به تبادل

 هابرگزاری جلسات مشترک و کارگاه

 فرهنگ انسجام هاگذاریهماهنگی در سیاست
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 مضمون فراگیر مضامین سازمان دهنده مضامین پایه

 یکپارچگی در فرآیندهای اجرایی

 ایجاد استانداردهای مشترک

 هانرخ تحقق اهداف سیاست
 گذاریارزیابی و اصلاح فرآیندهای سیاست

 ارزیابی و یادگیری سازمانی

 باق با بازخورد ذینفعانمیزان انط

 شدهتجربیات ثبتتعداد 

 شدهانتقال تجارب و دروس آموخته
 اشدههای موردی اجرتعداد تحلیل

 تعداد جلسات بازنگری برگزارشده

 های فرهنگیمشیبهبود مستمر خط
 درصد تغییرات مبتنی بر بازنگری

 شدهفراوانی عوامل موفقیت استخراج

 رترکاربرد تجارب ب

 شدهتعداد موارد شکست تحلیل

 های یادگیری ایجادشدهتعداد شبکه

 هامیزان مشارکت واحدها در شبکه

 شدهتعداد تهدیدات شناسایی

 بینی تهدیدات فرهنگیتحلیل و پیش

 انیآوری فرهنگی سازمتاب

 میزان تحلیل ریسک پیرامون تهدیدها

 شناسایی تهدیدات فرهنگی

 های مدیریت بحرانرحوجود ط

 های فرهنگیآمادگی برای مواجهه با بحران
 سناریوهای گوناگون تدوین

 های واکنش به بحران تدوین برنامه

 وزارت  ارشاد نرخ موفقیت اجرای مداخلات

 بازنگری و اصلاح مداخلات پس از بحران
 اصلاحات پس از هر بحران

 یارزیابی اثربخشی مداخلات فرهنگ

 آوری روانیهای تاببرگزاری کارگاه

ی توانمندسازی سرمایه انسانی برای بازساز
 فرهنگی

 های حمایتیمیزان مشارکت کارکنان در برنامه

 تقویت سرمایه روانی اعضا

 شدههای انجامتعداد مستندسازی

 پایش و ثبت تجربیات دوران بحران یادگیری سازمانی پس از بحران

 های دیگروانی انتقال تجربه به سازمانفرا

 میزان مشارکت کارکنان در تعیین ماموریت
 ارتقاء حس مشارکت هدفمند

بخشی کارکنان در انگیزش و الهام
 مشی جدیددرصد کارکنان آگاه از اهداف خط آفرینگذاری تحولسیاست
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 مضمون فراگیر مضامین سازمان دهنده مضامین پایه

 درگیر کردن روانی کارکنان با هدف

 شدهتهای نو ثبفراوانی ایده

 پرورش خلاقیت و نوآوری فردی
 پذیرهای ریسکمیزان حمایت از ایده

 پذیری مثبتهای نو و ریسکتشویق به بیان ایده

 اندیشیتعداد جلسات هم

 هاشده نظرات و دغدغهتعداد موارد ثبت تسهیل ارتباط اثربخش کارکنان با مدیران

 انتقادات ها وتقویت فضای باز برای بیان دغدغه

 های تحولی اهداشدهها و پاداشتعداد تقدیرنامه

 ارتقاء حس تعلق و انگیزش مثبت
 تاثیر احساس عدالت بر انگیزش کارکنان

 آفریندهی تحولقدردانی و پاداش

 آفرینهای تحولهای ترویجی ارزشتعداد کارگاه

 توانمندسازی ذهنی و دانشی نیروی انسانی
 برای تحول

گذاری آفرین در سیاستسازی تحولهنگفر
 فرهنگ

 های آموزش تحولمیزان شرکت کارکنان در دوره

شده از های موفق ارائهتعداد مصادیق / روایت
 سازی الگوهای موفق تحولنهادینه تغییرات فرهنگی

 
 یشده بر رفتار سازمانمیزان تاثیر الگوهای معرفی

 محورتقویت بستر نوآوری و مشارکت تحول نشده توسط کارکناثبتفراوانی پیشنهادات نوآورانه 

 انجام پروژه های فرهنگی 
 پذیری و تغییر نگرشمدیریت تطبیق

 
 نزماپایش و ثبت موانع رفتاری و ذهنی تغییر در سا

 هاتعداد اقدامات اصلاحی برای رفع مقاومت

 و ارتقاء مداوم در فرهنگ تحول یادگیری ارزیابی ادواری تغییرات فرهنگی سازمان
 نگیسازوکار ثبت و بازخورددهی به نتایج تحول فره 

 70دهنده و بیش از نمضمون سازما 24آفرین شد که در قالب هفت مضمون فراگیر، تحلیل کیفی منجر به شناسایی سه دسته اصلی از عوامل تحول
 .بندی شدندمضمون پایه دسته

های پیشین، استفاده مشیانطباق با تحولات جهانی، بازنگری خط یمشی فرهنگخط یمضامین پایه منتخب نوآور ازمان نمونهس نیمضام ریمضمون فراگ
های فرهنگی داده یآورمبتنی برداده جمع یگذاراستیپذیری در اجرا سرصد روندهای جهانی، پذیرش تحولات فناورانه، انعطاف های چابکاز روش

 تعامل نخبگان و مشارکت یتیریها، داشبوردهای مدهای سنجش نوین، ارزیابی اثربخشی سیاستتدوین شاخص هاکلان دادهکیفی و کمی، تحلیل 
 یرهبر یفکر فرهنگ، حکمرانی مشترک، سرمایه اجتماعی فرهنگ یهانظر اتاقشناسایی فعال کنشگران کلیدی، ایجاد سازوکارهای دائمی تبادل

شجاعت مدیریتی، ترویج فرهنگ نوآوری، ارزیابی عملکرد مبتنی بر تحول  یدسازی مدیران میانی، پذیرش تغییر سازماننگر، توانمنگرا آیندهتحول
های نرم، ای، پایش آسیبهای مقابلهها توسعه ظرفیتهای اصلی در بحرانهای محیطی، حفظ ارزشانطباق با شوک ییتوانا یفرهنگی سازمان یآورتاب

های فرهنگی، توسعه امنیت سایبری داده هوشمندسازی فرآیندهای اداری، دیپلماسی فرهنگی دیجیتال دیجیتال یهارساختیز یپذیری ساختارانعطاف
عامل میان سنت و مدرنیته، رویکرد هویتی در  تیمفاهیم هویتی متناسب بازمان، استحکام گفتمان مل ریهویت و گفتمان بازتفس تیتثب یهای تعاملپلتفرم
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است که روابط درون مولفه ها و ابعاد را بر  شدهمیتنظ کیشما ت صورتبه( شبکه مضامین 2) در جدول شدهیبنددستهی هالفهومبر اساس  گذاریسیاست
 ( نشان می دهد.1) دهنده و پایه در شکل فراگیر، سازمان اساس مضمون

 

 
 نیتحول آفر یفرهنگ یمدل خط مش نیضامشبکه م .1شکل 

 شناسایی و کدگذاری عوامل

 کدگذاری شدند: نمادهای زیر های کیفی و تأیید خبرگان وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامی شناسایی و بادر گام نخست، متغیرهای کلیدی بر اساس یافته
 . شناسایی و کدگذاری عوامل3جدول 

 مؤلفه کد

C1 آفرینگذاری تحولکارکنان در سیاستبخشی انگیزش و الهام 

C2 ارزیابی و یادگیری سازمانی 

C3 عگذاری مشارکتی و اجماسیاست 

C4 مشی فرهنگینوگرایی و تحول در خط 

C5 آوری فرهنگی سازمانیتاب 

C6 المللیهای دیپلماسی فرهنگی و ارتباطات بینایجاد ظرفیت 

C7 ذاری فرهنگیگمشارکت و پویایی اجتماعی در سیاست 

C8 ملی در بستر جهانی–تقویت و تثبیت هویت بومی 

C9 گذاری فرهنگآفرین در سیاستسازی تحولفرهنگ 

 تشکیل ماتریس خودتعاملی ساختاری 

 دید:ریر استفاده گها مشخص شد. برای هر جفت متغیر از چهار نماد زدر این مرحله، با استفاده از نظرات خبرگان، روابط متقابل مؤلفه
 . تشکیل ماتریس خودتعاملی ساختاری4جدول 

 تعریف رابطه نماد

V مؤلفه ردیف (i) بر مؤلفه ستون (j)  ارد.دتأثیر 

A مؤلفه ستون (j) بر مؤلفه ردیف (i)  ارد.دتأثیر 

X .دو مؤلفه بر هم تأثیر متقابل دارند 
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 تعریف رابطه نماد

O .هیچ رابطه معناداری وجود ندارد 

 در جدول زیر نمایش داده شده است: SSIMنمونه بخشی از ماتریس 
 SSIM. ماتریس 5جدول 

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 مؤلفه

C1 – X V A X A V V V 

C2  – V V X A V X V 

C3   – X X V X V V 

C4    – V V X V V 

C5     – V X X V 

C6      – V V V 

C7       – X V 

C8        – V 

C9         – 

 ماتریس دسترسی اولیه  تبدیل به

 :در نظر گرفته شد 1( تبدیل شدند و قطر اصلی برابر 1و  0) براساس قواعد تبدیل زیر، نمادها به مقادیر عددی
 . تبدیل به ماتریس دسترسی اولیه6جدول 

 (j, i) مقداردهی (i, j) مقداردهی نماد

V 1 0 

A 0 1 

X 1 1 

O 0 0 

 نمونه بخشی از ماتریس اولیه:
 . ماتریس اولیه7ول جد

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 مؤلفه

C1 1 1 1 0 1 0 1 1 1 

C2 0 1 1 1 1 0 1 1 1 

C3 0 0 1 1 1 1 1 1 1 

C4 0 0 1 1 1 1 1 1 1 

C5 0 0 0 0 1 1 1 1 1 

C6 0 0 1 1 1 1 1 1 1 

C7 0 0 0 0 0 0 1 1 1 

C8 0 0 0 0 0 0 0 1 1 

C9 0 0 0 0 0 0 0 0 1 

 ماتریس دسترسی نهایی  تشکیل
 ISMاتریس مبنای محاسبه سطوح مشخص شدند. این م 1هایی که از طریق مسیر مستقیم یا غیرمستقیم با سایرین در ارتباط بودند با مقدار تمام مؤلفه
 قرار گرفت.

 هامراتبی مؤلفهتعیین سطوح سلسله. 8جدول 

 هاویژگی هامؤلفه سطح

5 C6بالاترین عامل پیشران و زیرساخت اصلی مدل رهنگیفماسی های دیپل: ایجاد ظرفیت 

4 C3 ،C4 ،C7 عیگذاری مشارکتی، نوگرایی فرهنگی، پویایی اجتماسیاست 

3 C5 ،C8 ملی-تقویت هویت بومی آوری فرهنگی وتاب 

2 C1 ،C2 انگیزش کارکنان و یادگیری سازمانی 

1 C9 یآفرین به عنوان پیامد نهایسازی تحولفرهنگ 

 صورت زیر مشخص گردید:بنابراین مسیر علی به
C6 → (C3,C4,C7) → (C5,C8) → (C1,C2) → C9 
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 ها( برای هر متغیراثرگذاری) هاها و خروجیمجموعه ورودی .9 جدول

 خروجی ورودی نماد مولفه

 یگذاراستیکارکنان در س یبخشو الهام زشیانگ
 نیآفرتحول

C1 3 8 

 C2 3 8 یمانساز یریادگیو  یابیارز

 C3 8 4 و اجماع یمشارکت یگذاراستیس

 C4 8 4 یفرهنگ یمشو تحول در خط یینوگرا

 C5 3 8 یسازمان یفرهنگ یآورتاب

و ارتباطات  یفرهنگ یپلماسید یهاتیظرف جادیا
 یالمللنیب

C6 9 1 

 C7 8 4 یفرهنگ یگذاراستیدر س یاجتماع ییایمشارکت و پو

 C8 3 8 یدر بستر جهان ملی–یبوم تیهو تیو تثب تیتقو

 C9 9 1 فرهنگ یگذاراستیدر س نیآفرتحول یسازفرهنگ

تر فضای وجب درک بهمده است که نشان داده ش یبه خوب مختلفسطوح  ارهاییو ارتباط مع ارهایمع نیب رگذاریی( روابط متقابل و تأثISM) در مدل
ود. نمودار ش یم لیتشک یینها یترسدس سیدر ماتر ارهایمع یقدرت نفوذ و وابستگ دییکل ارهاییمع نییتع برایشود. یم رانیمد لهیوس بهری یگمیتصم

 دهد.( را نشان می2) مطالعه در شکلمورد  رهاییبرای متغ وابستگی-قدرت
 قدرت نفوذ و میزان وابستگی متغیرهای پژوهش .10 جدول

 اثرپذیری غیرمستقیم نماد ر غیرمستقیمتاثی نماد اثرپذیری مستقیم نماد تاثیر مستقیم نماد رتبه

1 C6 2162 C9 1891 C6 3109 C9 2731 

2 C1 1891 C3 1621 C1 2184 C3 1932 

3 C2 1891 C7 1621 C2 2184 C7 1932 

4 C4 1891 C8 1351 C4 2184 C8 1134 

5 C5 1081 C5 1081 C5 168 C5 756 

6 C3 540 C1 810 C3 84 C1 504 

7 C7 540 C2 810 C7 84 C2 504 

8 C8 0 C4 810 C8 0 C4 504 

9 C9 0 C6 0 C9 0 C6 0 

 
 مک(-خروجی میک) نمودار قدرت نفوذ و میزان وابستگی. 2 شکل

ماسی دیپل»شوند. متغیر بندی میمستقل، وابسته، پیوندی و خودمختار طبقه»ها نشان داد که متغیرها از منظر میزان نفوذ و وابستگی در چهار گروه یافته
سازی فرهنگ»شود. در مقابل، عنوان پیشران اصلی سیستم شناخته میدارای بیشترین قدرت نفوذ مستقیم و غیرمستقیم بوده و به (C6) فرهنگی

 زمانییادگیری سا»و  (C1) انگیزش کارکنان»کند. متغیرهای بیشترین وابستگی را داراست و بیشتر نقش خروجی نهایی را ایفا می (C9) آفرینتحول

(C2) ملی–هویت بومی»ها، برخی همچون گیرند. در میان شاخصها قرار مینیز نفوذ بالایی دارند، اما در عین حال تحت تأثیر سایر مؤلفه (C8)  و
ر ساخت که های پژوهش آشکاطور کلی، یافتهبه .کنندعنوان متغیرهای رابط یا پیوندی عمل مینقش میانی داشته و به (C5) آوری فرهنگیتاب»
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های آفرین دارند و مسیر تحول فرهنگی در سازمانسازی تحولگذاری مشارکتی، نقش زیربنایی در تحقق فرهنگدیپلماسی فرهنگی، نوگرایی و سیاست
 هاست. دولتی ایران نیازمند توجه به این مؤلفه

 

 یريگجهيبحث و نت
مضمون پایه استخراج 163دهنده و مضمون سازمان 27مضمون فراگیر،  9وهش در مجموع های کیفی پژهای تحلیل مضمون نشان داد که از دادهیافته

 ،یچندبعُد دیبا یگذاراستیس نی. ادهندیدر وزارت فرهنگ و ارشاد ارائه م نینو یفرهنگ یگذاراستیجامع از س یریتصو ،ریفراگ نیمضام یشد. تمام
و  یجهان ولاتحبا ت گرید یوستوجه دارد، و از  یاجتماع هیو سرما یرانیا-یاسلام تیبه هو سوکیباشد. از  نگرندهیمنعطف و آ ،یمحور، مشارکتداده

ناورانه، ف-یمال یهارساختیز جادیا ،یفرهنگ یرهبر تیتقو ،یانسان یروین یمنوط به توانمندساز کردیرو نیا تی. موفقشودیهمگام م نینو یهایفناور
 یمل راثیهم از م تا بتواند شدبخش باآور و الهامتاب رنده،یادگی دیبا ندهیآ یسازمان فرهنگ ت،یاست. در نها یالمللنیو ب یو توسعه تعاملات داخل

قدرت نفوذ و  نیشتریب «یفرهنگ یپلماسید»که  یاگونهکرد؛ به دییالگو را تأ نیا زین کمی جینتا .سازد نهیو تحول را نهاد یکند و هم نوآور یپاسدار
 «یفرهنگ یآورتاب»و  «ملی–یومب تیهو»همچون  ییهاحال، شاخص نیرا دارا بودند. در ع یوابستگ زانیم نیشتریب «نیآفرتحول یسازفرهنگ»

 ندیدر فرآ «یانیم یهاحلقه» یاتیح( به نقش 1404) و همکاران ییشکر خدا قاتیهمانند تحق زیدر پژوهش حاضر ن. کردند فایا یانجیو م یوندینقش پ
 یکردهایبر رو دی(، تأک1404) یتولمهر آرا و م جیمختلف اشاره شده است. مشابه با نتا گرانیو ضرورت مشارکت گسترده باز یهنگفر یگذاریمشخط
و  فیرش یچون احمد یه شده است. مطالعاتبرجست یفرهنگ یگذاراستیدر س تیموفق دیعنوان کلبه نفعانیذ شارکتبر شواهد و م یمبتن ،یجیتدر

و  یانسان یروین هیسرما تیاهم نهیما در زم یهاافتهیدارند، با  دیتأک یسازمان یمشو خط یمنابع انسان تیریمد میه بر رابطه مستق( ک1403) همکاران
 تیریمد کردیبر رو دیو تأک یانو فراسازم یسازمان ،یطی( درباره عوامل مح1403) و همکاران یمیرح یهاافتهی ن،یهمچنآموزش مستمر همسوست. 

و  یر. مطالعات انصادهدیقرار م تیرا در اولو یسازمان یریادگیو  یمحورماست که داده یشنهادیمدل پ جیمکمل نتا ،یگذاریمشخطدانش در 
 تیقوما بر ت دیوضوح با تأکبه یفرهنگ یگذاراستیو انسجام در س تیخلاق ت،یو نقش هو یتحول فرهنگ یراهبردها باره( در1400، 1399) همکاران

از  یریجلوگ یها برابودن مولفه یعد( بر توجه به چندب1398) یمیخوبرو و ابراه یتق دیتأک ن،یدارد. همچن یهمخوان یفرهنگ یو نوآور یگفرهن تیهو
 رانپور و همکا یمانند قل ییهاپژوهش گر،یطرف د راستا است. ازشده، هم یطراح یو چندبعد یبا مدل جامع ما که چندسطح هایمششکست خط

و منعطف  قیدق ییهامدل نیاند، ضرورت تدوپرداخته یفرهنگ یگذاریمشخط یهاو شکاف هایدگیچی( که به پ1393) و همکاران یالوان ( و1394)
و  لیمانند ه یارجمطالعات خ جینتا ت،یلحاظ شده است. در نها یشده ما به خوبموضوع در مدل ارائه نیکه ا کنندیم دییها را تأشکاف نیکاهش ا یبرا

 ردکیدارند، با رو دیتأک هااستیس تیچندجانبه در موفق یکردهایو رو یمؤثر، شواهد علم ی( که بر نقش اجرا2021) ( و گادمن و همکاران2021) هاپ
تحلیل رد. دا یوجهقابل ت یوانر داده، همخفرهنگ مورد توجه قرا یگذاراستیس ندیمستمر و اتخاذ شواهد را در فرآ یابیدانش، ارز تیریمدل ما که مد

عنوان به C6« های دیپلماسی فرهنگیایجاد ظرفیت»سازی ساختاری تفسیری و تحلیل میک مک مؤید آن است که های کمی از طریق مدلیافته
هایی عنوان خروجی ننهایتاً به C9« آفرینسازی تحولفرهنگ»ی مقابل، شود و در نقطهمشی فرهنگی شناخته میترین عامل پیشران نظام خطقوی

 ای و میانجی ایفا کرده و سازوکار انتقال اثرات از سطح کلان به سطح اجرایی را توضیحها در سطوح میانی نقش رابطهکند. سایر مؤلفهاین نظام عمل می
شده از فرایند میمند، چندسطحی و بوتوان نتیجه گرفت که مدل پیشنهادی این پژوهش مدلی نظامدهند.بر اساس ترکیب نتایج کیفی و کمی، میمی

گذاری فرهنگی تکند. در این مدل، موفقیت سیاسگذاری فرهنگی است که اهداف هویتی و ارزشی را با کارکردهای نوگرایانه و جهانی تلفیق میسیاست
است. این امر نیازمند ارتقای  ی مستمر یادگیری، ارزیابی، و بازنگری سیاستیهای نو نیست، بلکه وابسته به ایجاد چرخهمشیصرفاً در گرو تدوین خط

 سازمانی است.سازمانی و بینهای تحلیلی مدیران فرهنگی، و افزایش ظرفیت نهادی در سطوح درونگذاری، گسترش مهارتدانش سیاست
ومی کشور است؛ گذار از دایم اداره فرهنگ عمآفرین مستلزم دگرگونی در پاراگذاری فرهنگی تحولدهند که تحقق سیاستطور کلی، نتایج نشان میبه

رمایه انسانی، در ای. توفیق در چنین گذاری، علاوه بر تقویت دیپلماسی فرهنگی و سمحور و شبکهالگوی دستوری و متمرکز به الگوی مشارکتی، شواهد
 سازی سه محور اساسی زیر است:گرو نهادینه

 ها.ایه داده و ارزیابی مستمر سیاستگیری بر پگذاری؛ یعنی تصمیممحوری در سیاستادگیری و شواهدی-1
 آوری سازمانی.اختارها و سرمایه انسانی؛ شامل انگیزش کارکنان، توسعه رهبری فرهنگی و تابستوانمندسازی -2
 المللی حفظ شود.نگی در عین تعامل بینای که اصالت فرهگونهسازی هویت بومی با نوگرایی جهانی؛ بهیکپارچه-3

عنوان الگوی تواند بهشود، بلکه میتنها ابزار تحلیلی مناسبی برای وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامی محسوب میشده در این پژوهش نههدر نتیجه، مدل ارائ
مشی، یادگیری سازمانی، و های فرهنگی کشور مورد استفاده قرار گیرد. این مدل با تأکید بر دیپلماسی فرهنگی، نوگرایی خطبومی برای سایر سازمان

مشی شود وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامی با الهام از مدل خطآفرین، راهبردی جامع برای بر اساس نتایج پژوهش، پیشنهاد میسازی تحولفرهنگ
تحلیل ها بر مبنای شواهد، پایش مستمر، و گیریهای فرهنگی ایجاد کند تا تصمیممحور در سیاستآفرین، یک نظام بازنگری پویا و دادهفرهنگی تحول

روندهای جهانی صورت گیرد. همچنین، ضروری است ساختارهای سازمانی منعطف و چابک طراحی شوند تا امکان پاسخ سریع به تحولات اجتماعی و 
وان های نیروی انسانی نیز باید به عنهای رهبری فرهنگی، آموزش مستمر و ارتقای شایستگیگذاری در توسعه مهارتفناورانه فراهم شود. سرمایه
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ایرانی با –آوری نهادی و پیوند میان هویت اسلامیتر، تقویت دیپلماسی فرهنگی، تابها مورد توجه قرار گیرد.در سطح کلانزیربنای اجرای مؤثر سیاست
دنی برای مشارکت در ای از نخبگان، هنرمندان و نهادهای مگذاری آینده باید باشد. لازم است شبکههای سیاستالمللی از اولویتفضای تعاملات بین

گذاری از انحصار اداری خارج شده و به رویکردی چندصدا و یادگیرنده تبدیل شود. ها شکل گیرد تا فرایند سیاستمشیتدوین، اجرا و ارزیابی خط
و کارآمدی نظام فرهنگی کشور تواند موجب افزایش اعتماد عمومی های شفاف نیز میسازی فرهنگ ارزیابی، مستندسازی تجارب و انتشار گزارشنهادینه
 گردد.
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