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Abstract 

Introduction: The purpose of this study was to design an organizational 

culture model in the Education Organization, which was conducted in one of 

the districts of Mashhad.  
research methodology: This research is applied in terms of purpose, 

descriptive-survey in terms of method, and causal in terms of relationships. To 

determine the sample size, purposeful judgment sampling was performed, 

based on which 10 experts participated in the research. Initially, by studying 

the theoretical foundations and expert approval, 14 components were identified 

for model design. In order to confirm the content validity of these components, 

the relative content validity coefficient (CVR index) was used. Then, 

interpretive structural modeling (ISM) was used to design the model. 

Findings: The results showed that the components were at eight levels. 

"Organizational structure" was identified as the most important and influential 

component at the last level and the components of "consequentialism" and 

"loyalty" were identified as the most influential component. 
Conclusion: The results of this study showed that managers should strive to 

enrich the performance of their culture. Management support for the 

organization's mission and efforts to do its best and control and guide the 

organization promotes organizational culture. Managers must use "control" and 

"guidance" mechanisms simultaneously to promote both. 
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Extended Abstract 
Introduction: 
In today's turbulent environment of change, 

organizations are forced to transform and 

assimilate their structures and processes to the 

environmental needs in order to fulfill their 

objectives and missions. Organizations must 

identify and examine their organizational culture 

before any change. Recognizing and evaluating the 

potential effect of culture and management leads to 

a better understanding of the tangible and 

intangible effects of culture on management 

(Afrassiabi & Khazaei, 2019). The most successful 

organizations have a culture in line with strong 

ethical values that leads to an understanding of the 

organization's activities and generates commitment 

in line with the organization's mission and 

reinforces standards of behavior (Fardin & 

Yaghoubi, 2017). Scientists attach great importance 

to the role of culture in the success and 

performance of the organization and they believe 

that organizational culture affects all aspects of the 

organization. For this reason, the most important 

task of senior management of the organization is to 

identify, shape and manage organizational culture. 

Organizational culture is an environmental variable 

that affects all members of the organization at 

different levels, and therefore a proper 

understanding of this structure is important for 

effective organizational management and work. 

Organizational culture includes values, beliefs, 

common meanings, behaviors, practices, and 

practices in an organization. In general, 

organizational culture is the understanding that 

people in an organization use in a work situation. 

Ignoring the organizational culture as a complex 

and immaterial and at the same time highly 

effective phenomena, if does not lead to the failure 

of the organization and the achievement of goals 

and visions, will create at least many problems in 

the process of organizational movement and, 

wastes a lot of resources in order to solve the 

problems created by confronting the predicted 

goals with the current culture of the organization 

(Fardin & Yaghoubi, 2017). According to Kameron 

& Queen (2011), organizational culture is the main 

distinguishing feature of successful organizations 

(Sharifzadeh & et al., 2019). 

Goal: 
 The purpose of this study was to design an 

organizational culture model in the Education 

organization, which was conducted in one of the 

districts of Mashhad.  

 Method:  
In this study, in order to design a model of 

organizational culture, education organization of 

one of the districts of Mashhad was selected that, 

we refuse to provide the district number due to 

senior management policy. Structural-interpretive 

modeling approach was used to analyze the data. 

The technique used in this study requires that 

information be obtained from relevant experts and 

specialists. Therefore, in this study, the following 

items were considered for selecting experts: at least 

a bachelor's degree in one of the majors in the field 

of management (especially human resources), at 

least 10 years of experience in the organization and 

familiarity with the topic of organizational culture. 

To select the experts, purposive judgmental 

sampling method was used. The statistical 

population of this research includes the principals 

in one of the districts of Mashhad. Therefore, 10 

experts were selected as a sample. 

 Findings: 
This step was performed in the form of interpretive 

structural modeling steps. Step 1: Identifying the 

variables related to the problem, Step 2: formation 

of structural self-interactive matrix, Step 3: 

developing the initial access matrix, Step 4: 

creation of final access matrix, Step 5: Determining 

relationships and level partitioning indicators, Step 

6: Deriving the final model, Step 7: Analysis of 

driving power and dependence of (MICMAC) 

chart, Step 7: Analysis of driving power and 

dependence of (MICMAC) chart. By examining the 

final research model, the components are classified 

into four groups. The first group consists of 

autonomous components (Zone 1) that have weak 

influence and dependence. These components are 

somewhat separate from the other components and 

have little relevance. The second group includes 

dependent components (Zone 2) with low driving 

power but high dependence power. The third group 

is the link components (Zone 3). These components 

have a high influence and dependence. In fact, any 

action on these components leads to changes in 

other components. The fourth group includes the 

independent components (Zone 4). These 

components have high driving power and low 

dependence. Components with high driving power 

are called key components. 

Results: 
The aim of the present study was to map an 

interpretive structural model for establishing 

organizational culture in the education organization 
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using ISM in the education organization in one of 

the districts of Mashhad. In this study, first, by 

studying the theoretical foundations and approval 

of experts, 14 components were identified to design 

a model of organizational culture in education in 

one of the districts of Mashhad. The results showed 

that these components were located in eight levels. 

The most important components of this model are 

"organizational structure" and "organizational 

mission", respectively. Most studies in the field of 

organizational culture have been conducted using 

the Denison model. Cheshmehnoushi & Quchani 

(2016), Afrassiabi & Khazaei (2019) have studied 

the pathology of organizational culture by 

comparing the current situation and the desired 

situation.    

The study of Golestani Sarvani & et al. (2019) also 

completely supports the findings of the present 

study. Obviously, the structure of the organization 

and then the mission of the organization is the 

cornerstone of designing the organizational culture 

model; because any kind of planning to create 

organizational culture is in line with the structure 

and mission of the organization. MICMAC analysis 

also showed that these components are an 

important link between the components of the 

driving and dependent region by being located in 

the link region. Proper management of conflicts 

between employees will stabilize and increase 

employee motivation. The results of this study 

showed that in the last step, the components of 

"loyalty" and "consequentialism" are the result of 

the step-by-step implementation of the model 

presented in this research; these components, while 

strengthening each other, can be effective in 

establishing organizational culture. Managers of 

the education organization are recommended to 

first study the structure of the organization and 

thoroughly explore it to identify the challenges of 

its organizational culture and then review the 

mission of the organization in line with the 

structure of the organization. Senior managers 

should use staff and managers who can help 

establish organizational culture in order to establish 

guidance and control mechanisms in the 

organization. 
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 چکیده

وپرورش بود که در ی در سازمان آموزشمدل فرهنگ سازمان یطراحهدف از اجرای این پژوهش  :مقدمه و هدف

 یکی از نواحی مشهد انجام شده است. 

پیمایشی و از لحاظ -این تحقیق از لحاظ هدف، کاربردی و از لحاظ روش، توصیفی :پژوهش یروش شناس

گیری قضاوتی هدفمند عمل شد که بر حجم نمونه به روش نمونهباشد. برای تعیین ومعلولی میروابط، از نوع علت
 12و تأیید خبرگان نفر از خبرگان در امر پژوهش مشارکت کردند در بدو امر با مطالعه مبانی نظری  10این اساس 

ها از ضریب روایی نسبی محتوا این مؤلفهمنظور تأیید روایی محتوای مؤلفه برای طراحی مدل شناسایی شد. به

 استفاده شد.  (ISM) یریتفس یساختار یسازاز مدل( استفاده شد. در ادامه برای طراحی مدل CVR)شاخص 

با قرار گرفتن در سطح آخر « ساختار سازمان»ها در هشت سطح قرار گرفتند. نتایج نشان داد مؤلفه :هایافته

عنوان تأثیرپذیرترین مؤلفه به« یوفادار»و « ییگراجهینت»های بعد و مؤلفهعنوان مهم ترین و تأثیرگذارترین به
 شناسایی شدند.

تلاش کنند تا بتوانند عملکرد فرهنگ خود را  دیبا رانیمدنتایج این پژوهش نشان داد   گیری:نتیجهبحث و 

. حمایت مدیریت از مأموریت سازمان و تلاش برای انجام مطلوب آن و کنترل و هدایت سازمان بخشند یغن
طور همزمان و در به« هدایت»و « کنترل»های ارتقای فرهنگ سازمانی است. مدیران باید از مکانیسمموجب 

 اقدام کنند. راستای ارتقای هر دو

رهیافتی نو در مدیریت آموزشی –ی نامه علمی پژوهشدوماه  0،شماره 11، سال 1041 مهر و آبان 
 

 رویا افراسیابی ول:ومسنویسنده * 
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  مهدمق
 فرایندهای و سازی ساختارهمگون و تحول به ناچار خویش، هایرسالت به بخشیدن تحقق برای تغییر، متلاطم محیط در هاسازمان امروزه

 تأثیر ارزیابی و نمایند. شناخت و بررسی شناسایی را، خود سازمانی فرهنگ باید تحولی هر از قبل هاسازمان. اندمحیطی نیازهای با خود
(. Afrassiabi & Khazaei, 2019گردد)می بر مدیریت فرهنگ ناملموس و ملموس آثار بهتر درک موجب مدیریت و فرهنگ بالقوه
شود و مولد تعهد در سازمان منجر می هایاند که به درک فعالیتهای قوی اخلاقیها دارای فرهنگی همسو با ارزشترین سازمانموفق

نقش فرهنگ در  یدانشمندان برا(. (Fardin & Yaghoubi, 2017کند)می جهت رسالت سازمان است و استانداردهای رفتار را تقویت
 لیدل نیبه هم .گذاردیسازمان تأثیر م یهابر تمام جنبه یکه فرهنگ سازمان معتقدند قائل هستد و ییبالا تیو عملکرد سازمان اهم تیموفق

 یطیمح ریمتغ کی یفرهنگ سازمان داند.ی میفرهنگ سازمان تیریو مد یدهشکل یی،سازمان را شناسا یعال تیریمد فهیوظ نیمهمتر
 اداره سازمان و کار مؤثر حائز یساختار برا نیرو درک درست از انیگذارد و از ایم سازمان اثر یمتفاوت بر تمام اعضا زانیاست که به م
 ی،طورکلبه. باشدیسازمان م کیها در هیها، رووهیمشترک، رفتار، شی ها، باورها، معاندر بردارنده ارزش یفرهنگ سازمان اهمیت است.

است که در سازمان وجود دارد  یزیچ یفرهنگ سازمان .برندیم کاربه یکار تیموقع کیاست که افراد سازمان در  یدرک یفرهنگ سازمان
 & Golestani Sarvani)است یمشخصات معمول و ثابت انگریاست که به سازمان اختصاص دارد و نما یاژهیو نه در افراد. صفات

et.,2019 .)تأثیرگذار اگر به شکست سازمان و  شدتای پیچیده و غیرمادی و در عین حال بهپدیده همنزلتوجهی به فرهنگ سازمانی بهبی
منظور حل کند و منابع زیادی را بهای را در روند حرکت سازمان ایجاد میعدیده اندازها منجر نشود حداقل اشکالاترسیدن به اهداف و چشم

با (. Fardin & Yaghoubi, 2017)دهدبینی شده با فرهنگ رایج سازمان به هدر میناشی از رودررویی اهداف پیش هایجادشد تمعضلا
 یقابل ملاحظه است که فرهنگ سازمان وضوحو سازمان، به تیریمربوط به حوزه مطالعات مد یالمللنیو ب یداخل یمقالات علم یبررس

 تحت را (و... یتحول سازمان ت،یدانش، نوآوری و خلاق تیری)مد یاز موضوعات سازمان ارییبس ادی،یو بن دییاز عوامل کل یکیعنوان به
 یفرهنگ سازمان ،( Kameron & Queen,2011)نیزعم کامرون و کوئسزای آن است. بهه ب تیدهنده اهمدهد که نشانیتأثیر قرار م

 امروزه فرهنگ خاص خود را دارد یهر سازمان(. Sharifzadeh & et al.,2019)های موفق استسازمان زکنندهیمتما یژگیو نیتریاصل
 (.Golestani Sarvani & et.,2019)بخشند یتلاش کنند تا بتوانند عملکرد فرهنگ خود را غن دیبا رانیمد

 معنای به سنگ ریشه اوستایی از هنگ و بوده بالا معنای به و پیشوند فر. است "هنگ" و "فر" کلمه دو از مرکب و فارسی ایواژه فرهنگ
 ,Afrassiabi & Khazaeiاست) بیرون کشیدن و کشیدن بالا معنای به لغت نظر از نیز، ها آن ترکیبی معنای. است وزن و سنگینی کشیدن

ز ابعاد چندگانه آن عنوان یکی اتوان بهای که فرهنگ سازمانی را میگونهبه ؛فرهنگ، متغیری انتزاعی و چندبعدی است ،طورکلیبه(. 2019
واژه . شناسی اجتماعی استشناسی اجتماعی و مردمشناسی سازمانی، روانهای روانفرهنگ سازمانی منتج از ترکیب نظریه. شمار آوردبه

( Pettigrew,1976) در فصلنامه علوم اداری توسط پتیگرو« مطالعات فرهنگ سازمانی»ای با عنوان مقاله بار درفرهنگ سازمانی نخستین
(. Farrahi & et al.,2015است) های گذشته مباحث مربوط به فرهنگ سازمانی توسعه و غنای شایانی پیدا کردهشد و در طول دههمطرح 

مفهوم که مورد قبول همگان باشد وجود  نیا از واحدی فیو استفاده گسترده از آن، تعر یسازمان مفهوم فرهنگ عیسر گسترش رغمیعل
آمده است  دیای پدتازهاندیشه « سازمان»و « فرهنگ» مفهوم ایواژه  دو بیاز ترک یطورکل. بهمفهوم دشوار است نیاز ا فیو ارائه تعر ندارد
 یکه عناصر فرهنگیدرحال است، بیبرای نظم و ترت استعاره کی «سازمان» را در بر ندارند. شهیاند نیی ایتنهااز آن دو واژه به کی چیکه ه

که  آوردیم دیپدیی هاهیو کارما هانشیدر تعامل با سازمان، ب فرهنگ جه،ی. در نتندیآیم دیو نه به نظم پد هستند نه منظم  به ضرورت
 (. Sharifzadeh & et al.,2019)می کنندباز  یسازمان بیجای خود را در درون نظم و ترت یگاه

که  ییهای رفتارالگو های حاکم وارزش ،یعبارت است از نظام اعتقادها و باورهای اساس یفرهنگ سازمان ،1نیادگار شا فیبر اساس تعر
. 1دارای سه سطح است:  فیتعر نیا است. افتهیتوسعه  زیاند و در طول زمان نرفتهیبوده و آنها را پذ بندیها پا عموماً افراد سازمان به آن

 ینیبعنوان جهانکشور ما از آن به یفرهنگ یو در مبان استی ضات و اعتقادات اساسکه عبارت از مفرو یفرهنگ سازمان یهو پا هیسطح اول
شود و یم ادیها در نظام اعتقادی دیو نبا دیبا هعنوان مجموعما از آن به کشوری ها نام دارد و در مبان. سطح دوم که ارزش8کنند. یم ادی
شود، شامل یها مشاهده مسازمان ایالگوهای رفتاری است. درواقع؛ آنچه در کشور  هکه مجموع سوم . سطح6. ردیگیهم نام م دئولوژییا

های هیفرهنگ به سمت لا یهای سطحهیهرچه از لا یطورکلبه .هاستنوع ارتباطات و رهبری در سازمان ،یدهسازمان ت،یریمد هویش
 Tavakoli & et)شودیم شتریب رییبرای تغ ازیزمان مورد نتر و آن سخت رییو تغ شده ترقیتحولات عم م،یکنیآن حرکت م نیریز

al.,2017 .)گذارد. بر فرهنگ حاکم بر آن می موضوع فرهنگ سازمانی از آن جهت مهم است که شکست یا موفقیت سازمان را به حساب
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رود و تأثیر بسزایی در رفتار بین نمیگیرد و به آسانی از زمان شکل می این اساس، امروزه هر سازمانی دارای فرهنگی است که با گذشت
صورت کل های سازمانی به. یکی کردن قابلیت8 های سازمانی؛. شکل دادن به روش1طورکلی، فرهنگ منجر به هب .سازمانی خواهد داشت

 & Fardin)هدافش استدستیابی سازمان به ا هکنند. مانع یا تسهیل2شود و درنتیجه می حل برای مشکلات سازمانراه ه. ارائ6منسجم؛ 

Yaghoubi, 2017.) در نظر گرفته  یسازمان یهای متفاوت زندگدر مورد جنبه یبرای بررس یعنوان عامل اساسهمواره به ،یفرهنگ سازمان
تواند یمشود و یکه کارکنان با آن روبرو هستند، استفاده م یطیبرای معنادادن به شرا یفرهنگ سازمان(. Shoujun & et al.,2014شود)یم

 فرهنگ بودن سازمان به دارا تیمعتقد است که موفق ،یفرهنگ سازمان یتعال دیجد کردیرا تحت تأثیر قرار دهد. رو کارکنان نگرش و رفتار
-Naranjo)ندینما جادیرا ا یرونیو ب یدرون ییافزاهم تیدر خود قابل دیها برای بقا، بادارد و سازمان یبستگ یسازمان ستهیقوی و شا

Valencia. & Jiménez,2011 .)حاکم بر سازمان را  یاست که نظام ارزش ییهایژگیمشترک با و یای از معانمجموعه ،یفرهنگ سازمان
 ییهوا و حال و کندیم نییانجام امور را تع وهیاست که ش یدرواقع همان عاملشود. یم گریاز سازمان د یازمانس زیباعث تما داده و لیتشک

کرده و تفکر و رفتار  رخنه فرهنگ، آنقدر قوی است که ناخودآگاه در وجود فرد نی. اکندیاست که هر تازه واردی در سازمان، آن را حس م
 دنیشیتفکر و اند وهیدرک، استنباط و ش باورها، ها،ای از ارزشعبارت از مجموعه ی. فرهنگ سازماندهدیوی را تحت تأثیر قرار م یسازمان

 ،ییگراجهینت ات،یهمچون نوآوری، توجه به جزئ ادییز هاییژگیو ه اعضای سازمان در آنها وجوه مشترک دارند. فرهنگ سازماناست ک
 & Afrassiabi)شودیرا شامل م تیبر رشد و پاداش و قاطع دیپرخاشگری و رقابت، تأک مداری،( گروهیبانیو پشت تیمداری )حمامردم

Maleki,2020 .) 
، در 8000و همکارانش سال  گانیشیدانشگاه م ی، استاد رفتار سازمان1سونیدن. مختلفی برای فرهنگ سازمانی ارائه شده استهای مدل  

مدل  نیاست. ا تیریمد تیسه شاخص فعال رندهیها، دربرگ از آن کیداند که هر یم یژگیو شامل چهار را یمدل خود فرهنگ سازمان
 Martanez & et)و ثابت/منعطف باشد ی/خارجیکننده ابعاد تمرکز داخلانیشده است تا ب میتقس مین دو به یعمود و یصورت افقبه

al.,2012 .)چهار بر لیدل نیگذارد، به همیها تأثیر مسازمان یاست که بر اثربخش یاز فرهنگ سازمان ییهابر جنبه دیمدل تأک نیا کردیرو 
سه شاخص است که  رندهیدربرگ ابعاد نیاز ا کیشده است. هر  دیو رسالت تأک یریپذانعطاف ،یشدن در کار، سازگار ریدرگ یاصل یژگیو

 کند:یرا فراهم م یژگیچهار و نیا یریگموجبات اندازه

اثربخش  یها. سازمانشودیم یریگها اندازهتیو توسعه قابل یسازمیت ،یبا سه شاخص توانمندساز یژگیو نیا شدن در کار: ریدرگ .1

را در همه سطوح توسعه  یمنابع انسان یهاتیو قابل دهندیم لیتشک یکار یهامیسازند، سازمان را بر محور تیافرادشان را توانمند م
امر  نیاداره کردن کارشان دارند. ا یبرا ییابتکار و توانا ار،یافراد اخت ،ی: توانمندسازشودیم یریگبا سه شاخص اندازه یژگیو نیدهند. ایم

شود. یم داده در جهت اهداف مشترک، ارزش یدر سازمان به کار گروه ،یسازمیکند. تیم جادیدر سازمان ا تیمسؤل و تیحس مالک ینوع
 هیها تکانجام کارها به گروه یها براسازمان نیکنند در محل کار خود پاسخگو هستند. ایاحساس م رانیکه، کارکنان به مانند مدیطوربه
کارکنان  یهاطور مستمر به توسعه مهارتصحنه رقابت به ماندن دری و باق ازهاین نیمنظور تأمها، سازمان بهتیکنند. توسعه قابلیم
 .پردازدیم

نشان داده است  قاتیتحق شود.یم یریگو انسجام اندازه یتوافق و هماهنگ ،یادیبن یهابا سه شاخص ارزش یژگیو نیا :یسازگار .8

 ینشأت گرفته است. اعضا نیادیبن یهاارزش از بوده و رفتار کارکنان کپارچهیکه اغلب اثربخش هستند، با ثبات و  ییهاکه سازمان
سازمان قادرند در اختلاف مهم به  یهستند. اعضا کیدهند شریم لیرا تشک آنها و انتظارات تیکه هو ییهادسته از ارزش کیسازمان در 

 و یباشد. و منظور از هماهنگیم گریتوافق در سطوح د جادیدر ا ییو هم توانا نیریتوافق در سطح ز لشام توافق هم نیتوافق برسند. ا
خوب با هم کارکنند.  یلیخ به اهداف مشترک دنیرس یتوانند برایمتفاوت م یبا کارکردها یسازمان یاست که، واحدها نیا یوستگیپ

 گردد.ینم زین ختهیکار کردن بهم ر گونهنیبا ا یسازمان یمرزها

 یخوبکه به ییهاسازمان شود.یم یریگاندازه یسازمان یریادگیو  ییگرایمشتر ر،ییتغ جادیبا سه شاخص ا یژگیو نیا :یریپذانطباق .6

سازمان به حساب آورد.  یو برتر تیتوان مزیرا م یرونیبی ریپذو انطباق یدرون یکپارچگی. لذا، ابندییم رییتغ یمنسجم هستند به سخت
پاسخ دهد و از  یجار یهامؤسسه را بشناسد، به محرک طیتواند محیکند و م جادیا رییتغی ازهاین نیتأم یبرا ییهاسازمان قادر است، راه

دهد. و منظور یم شوند را نشانیم تیهدا انیمشتر یتمندیها در جهت رضاکه سازمان یادرجه یی،گرای. مشتردیجو یشیپ ندهیآ راتییتغ
 ت،یخلاق قیتشو یرا که برا ییهافرصت و کنندیم ریترجمه و تفس افت،یها دررا که سازمان یطیعلائم مح زانیم ،یسازمان یریادگیاز 

 گیرد.یکند، اندازه میم جادیها اییسبک دانش و توسعه توانا

 
1 Denison 
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توان گفت یم شود.یم یریگانداز اندازهاهداف و مقاصد و چشم ،یراهبرد یریگو جهت شیبا سه شاخص گرا یژگیو نیا رسالت: .2

دهد و هر یرا نشان م یروشن جهت اهداف سازمان کیاستراتژی هاشیآن است. گرا تیرسالت و مأمور یفرهنگ سازمان یژگیو نیمهمتر
و سمت و  افتهی وندیسازمان پ دیو افق د تیمأمور ،یمشارکت دهد. اهداف با استراتژ (صنعت) بخش تواند خودش را در آنیشخص م

و  شهیکند، اندیرا ابراز م یادیبن دارد. آن ارزش ندهیآ تیمشترک از وضع دگاهید کیانداز سازمان کنند. چشمیافراد را مشخص م کاری سو
 کند.یم مشخص زیزمان جهت را ن نیرا با خود همراه ساخته و در هم یانسان یرویدل ن
کرده  میچهار قسمت تقس به دارد که مدل را یو افق یمدل دو محور عمود نیمشخص است، ا (1)شکل  سونیمدل دنطور که در همان

 یدارد و محور افق یو تمرکز خارج یتمرکز داخل یانتها دو محور نیاست. ا یو تمرکز فرهنگ سازمان زانیم رندهیدربرگ یاست. محور عمود
 Martanez & et)شودیبه فرهنگ منعطف ختم م گر،یو از طرف د ستایبه فرهنگ ا سمت کیاشاره دارد که از  یریپذانعطاف زانیبه م

al.,2012 .) 

 
  (Salari ,2016,Martanez & et al.,2012)سونیدن یمدل فرهنگ سازمان -1شکل 

 
. فرهنگ 6فرهنگ بازار؛  .8مراتبی؛ . فرهنگ سلسله1است از:  اند که عبارتکامرون و کوئین در مدل خود چهار نوع فرهنگ را معرفی کرده

 پذیری و تمرکز داخلیشود، بر انعطافای که به آن فرهنگ گروهی و تیمی نیز گفته میفرهنگ قبیله . فرهنگ ادهوکراسی.2ای و قبیله
پذیری بالا و موقعیت رقابتی تأکید دارد. انعطاف شود، برتأکید دارد. فرهنگ ادهوکراسی که به آن فرهنگ رشد و کارآفرینی نیز گفته می

وری بالا تأکید دارد. درنهایت شود، بر ثبات و کنترل با موقعیت بازار رقابتی با بهرهمی فرهنگ بازار که به آن فرهنگ منطقی نیز گفته
در مدل براون فرهنگ تأکید دارد.  هگیرانمراتبی بر ثبات و نگهداری داخلی ازطریق تنظیم دقیق وظیفه و اجرای قوانین سختسلسله فرهنگ

مراتبی را های عملیاتی و هماهنگی سلسله. فرهنگ بوروکراتیک )سازمانی که رسمیت، رویه1 بندی شده است:سازمانی به چهار نوع تقسیم
پذیری گسترده و جامع، کار جامعه ها و صفات سنتی، وفاداری، تعهد شخصی،ای )سازمانی که دارای ویژگی. فرهنگ قبیله8گیرد(؛ می کاربه

کار بردن سطح بالای خطرپذیری، پویایی و خلاقیت. این نوع فرهنگ )به . فرهنگ کارآفرینی6تیمی، خودمدیریتی و نفوذ اجتماعی است(؛ 
کند و به می ویقپذیری و آزادی را در سازمان تشدهد، بلکه تغییر را ایجاد و انعطافمحیطی واکنش نشان می تنها با سرعت به تغییراتنه

. ویژه آنکه مالی و مبتنی بر بازار باشدتقاضا، به گیری و مورد. فرهنگ بازار )نیل به اهداف قابل اندازه2شود(؛ افراد نوآور پاداش داده می
گوها به منابع کند که اغلب الآشکار می فرهنگ سازمانی طراحی و تبیین شده است، این واقعیت را ههایی که برای مطالعنگاهی به مدل

ای اند و با مضامینی همچون توافق و مشارکت )کوئین(، فرهنگ قبیلهزیادی کرده انسانی و اهمیت آن در باروری و بالندگی سازمانی توجه
 (.Fardin & Yaghoubi, 2017)اندمشارکتی و مأموریتی )دنیسون( از آن نام برده )براون(،

لفه های ارزیابی عملکرد، شرایط و جایگاه ( در پژوهشی نشان دادند که مؤBagheri ghajari & et al.,2022باقری قاجاری و همکاران)

پاسخگوئی، تبیین  مراتب سلسله سیاسی، های مهارت سازمانی، فرهنگ  عضو،-شغلی، ابهام نقش)عوامل استرس زای شغلی(، مبادله رهبر
)خود ارزیابی(، جذابیت شخصی، اعتماد به نفس، نیاز به قدرت و وجدان)وظیفه کننده شرایط موقعیتی )وضعیتی( و مولفه ها ، خودکنترلی

یافته های  .تبیین کننده شرایط شخصی موثر بر مدیریت تصویرپردازی ذهنی در اداره آموزش و پرورش استان مازندران، بوده اند (شناسی
د از نظر کارکنان نوع فرهنگ سازمانی غالب در محل نشان دا (Mohtaram & Shafie sarvestani,2021محترم و شفیعی سروستانی)
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. وضعیت سایش اجتماعی و آمادگی کارکنان برای تغییر در حد متوسط بود. مدل معادله استکارشان، از نوع فرهنگ سازمانی منفعل 
آمادگی کارکنان برای تغییر وجود نشان داد در حالی که ارتباط مستقیم و معناداری بین فرهنگ سازمانی سازنده با  در این پژوهش ساختاری

ای سایش اجتماعی معنادار نبود. به علاوه، در حالی که ارتباط منفی معناداری بین فرهنگ سازمانی داشت، اما این رابطه با نقش واسطه
که  . در نهایت، ضمن اینای سایش اجتماعی معنادار نبودتهاجمی با آمادگی کارکنان برای تغییر وجود داشت، اما این رابطه با نقش واسطه

ای سایش ی مستقیم و معناداری بین فرهنگ سازمانی منفعل و آمادگی کارکنان برای تغییر وجود داشت، این رابطه با نقش واسطهرابطه
گی برای نتیجه حاصل از این پژوهش نوعی چارچوب کلی برای مدیران آموزشی به منظور تلاش جهت ایجاد آماد  .اجتماعی نیز معنادار بود

ی فرهنگ سازمانی پویا و شناسایی، کنترل و مدیریت رفتارهای سایشی نظر در ساختارهای آموزشی، توسعهتغییر در کارکنان از طریق تجدید
 .آوردرا فراهم می

رفتار نوآورانه با نگرش مرتبط با کار با  ،یفرهنگ سازمان یبررس( در پژوهشی با عنوان )Afrassiabi & Maleki,2020افراسیابی و ملکی)
های مرتبط با شغل معلمان ساز نگرشنهیو رفتار نوآورانه زم یشناخت فرهنگ سازمانی( بیان کردند: شناختسازی روان توانمندی انجینقش م

فرهنگ  نیب ،حاصل از پژوهش جیطبق نتا به کار دارند. ینگرش مثبت ،هستند توانمند که یرسد معلمانینظر مبه انیم نیاست و در ا
رفتار نوآورانه و نگرش مرتبط با کار با نقش  نیبی و همچنین شناختتوانمندسازی روان یانجیو نگرش مرتبط با کار با نقش م یسازمان

و  یرهنگ سازمانف جیتوان با ترویمها نتیجه گرفتند  شناسایی شد. بر این اساس آن دارییرابطه معن یشناختتوانمندسازی روان یانجیم
توانمندسازی معلمان، نگرش مثبت به کار، تأثیر  تیدر صورت تقو و وجود آوردنگرش مثبت به کار را در معلمان به نهیرفتار نوآورانه، زم

 دارد. شترییب
با  یعملکرد سازمان بر سونیدن یتأثیر فرهنگ سازمان یبررسای با عنوان )( در مطالعهAfrassiabi & Khazaei, 2019افراسیابی و خزاعی)

فرهنگ  یهااز مؤلفهانجام دادند،  کارکنان بانک صادرات شهر مشهدصورت موردی روی ی( که بهسازمان یشهروند رفتار یگریانجیم
از آن  حاکی هاهیفرض لیحاصل از تحل جی. نتا، بهره گرفتندباشدیو رسالت( م یریدرگ ،یسازگار ،یریپذشامل )انطباق که سونیدن یسازمان

بانک صادرات مشهد تأثیر  یسازمان یو رسالت( بر رفتار شهروند یریدرگ ،یسازگار ،یریپذ)انطباق و ابعاد آن یاست که، فرهنگ سازمان
به  یدارد. فرهنگ سازمان یبانک صادرات مشهد تأثیر مثبت و معنادار یبر عملکرد سازمان یسازمان یدارد. رفتار شهروند یدارمثبت و معنا

 دارد. یبانک صادرات مشهد تأثیر مثبت و معنادار یبر عملکرد سازمان یسازمان یه رفتار شهروندواسط
 کردیرو بای فرهنگ سازمان یهاابعاد و مؤلفه یبندتیسنجش و اولو( در پژوهشی با عنوان )Karimi & et al.,2019کریمی و همکاران)

 نییکردستان و تع یاستاندار یموجود فرهنگ سازمان تیوضع ییپژوهش با هدف شناسا نیا کردندی( بیان معادلات ساختار یسازمدل
آزمون  جیانجام شده است. نتا یدهنده فرهنگ سازمان لیتشک یهاو مؤلفه یاز ابعاد اصل کیهر تیو درجه اهم یکم یاعتبارسنج ت،یوضع

 یهاکردستان است. فرهنگ یفرهنگ غالب استاندارعد و خردهبُ نیتر مهم 28/6 نیانگیبا م ینگرندهینشان داد که فرهنگ آ دمنیفر
سؤالات  یعامل یبارها که نیدوم تا پنجم قرار دارند. باتوجه به ا یهاتیگرا در اولوو تحول یاسیس-یاسلام ،ییشهروندگرا ک،یبوروکرات

هستند،  یقو اریبس یهمبستگ یمدل دارا یداخل مدل مناسب بوده و اجزا یهااستاندارد رابطه بیو ضرا ریمس بیضرا ریو مقاد یقو
قرار گرفت و  دییکردستان مورد تأ یاستاندار یو صحت مدل سنجش فرهنگ سازمان یاعتبار کم یروش معادلات ساختار قیازطر ن،یبنابرا
سنجش فرهنگ  یبرا ییشده از استحکام بالا ینشان داد که مدل طراح یفرهنگ سازمان یهاو مؤلفه عادبرازش اب یهاشاخص یبررس

 کردستان برخوردار است. یاستاندار یسازمان
بر  یمبتن یسازی فرهنگ سازماننهیثر بر نهادؤعوامل مدر پژوهشی با عنوان ) (Sharifzadeh & et al.,2019)و همکاران زادهفیشر

به جهت  حاضر و تأثیر بسزای آن بر عملکرد سازمان، مقاله یسازمان وافر موضوع فرهنگ تیبنا به اهمی( بیان نمودند: های اسلامارزش
 سازی فرهنگنهیای بر روی نهادنهیرفتاری، ساختاری و زم عوامل تأثیر یو بررس ییبه شناسا ییهای اجراها و دستگاهسازمان رانیمد اریی

با عوامل  یسازی فرهنگ سازماننهیمنظور نهادبه دیگرد حاصله مشخص جیپرداخته است. بنا به نتا یاسلام هایبر ارزش یمبتن یسازمان
به  کپارچهی تیریمد از رییگارشد سازمان و با بهره رانیمد تیبا کسب حما ستیبایو م میرو هسته ب رو یسازمان متعددی از سطوح مختلف

بر  یشگرف اریأثیر بسمشخص شد رهبری در سازمان ت نیچن هم پرداخت. یدر فرهنگ سازمان یهای اسلامسازی ارزشنهینهاد
 دارد. یهای اسلامبر ارزش یمبتن یسازمان سازی فرهنگنهینهاد

 یستیفرهنگ سازمان بهز یمفهوم یالگو یطراحدر پژوهشی با عنوان ) (Golestani Sarvani & et.,2019)و همکاران یسروان یگلستان
و  یبررس به (متاسنتز) بیدر ابتدا از روش فراترک فاده کردند.است یفیکی( از رویکرد ریفست–یبه روش ساختار داریپا توسعه یکشور در راستا

 برای چنین هم .کردند یطراح را مدل آن یساختاری سازمدل کیو سپس با استفاده از تکن ندمنابع مرتبط بافرهنگ پرداخت لیتحل
شود یمشاهده م پژوهش یدر مدل ساختار ها نشان داد که چنانچهافتهی. کردنداستفاده  MICMAC ابعاد فرهنگ از روش یبندخوشه
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ساختار  ،ابعاد نیدهد که از بیمذکور نشان م یبندسطح .است شده یبندسطح طبقه 3که در  است یعد اصلبُ 3 یفرهنگ دارا یالگو
 هستند. یوابستگ نیشتریب یدارا تیو بعد از آن خلاق یعد سازگارقدرت نفوذ و بُ نیشتریبی دارا تیو مأمور یسازمان

ی هااثربخش در سازمان یل فرهنگ سازماندم یطراح( در مطالعه ای با عنوان )Zarei Matin & et al.,2018زارعی متین و همکاران )
 گاهیو جا دیتول تیحفظ ظرف یمنزله موتور اقتصاد کشور، برااز صد سال، به شیب یبا قدمت ران،یصنعت نفت ا: کردند( بیان محورپروژه
 نیاست؛ بالطبع، ا یمتک یفروشاز خام یرینفت و گاز و جلوگ یهادانیمنظور توسعه ممحور بهپروژه یهابه سازمان ایخود در دن یرقابت

همانند  ران،یاند. در ایمتک ،یورمنبع بهره نیعنوان مهمترصورت اثربخش، به کارکنان خود، بهبهخود،  تیمأمور یاجرا یها براسازمان
فرهنگ  ادیز اریها انجام شده است. با توجه به تأثیر بسنوع سازمان نیا یرفتار سازمان تیریدر حوزه مد یمطالعات اندک ا،یدن یکشورها گرید

محور است. در پروژه یهادر شرکت یبررس یاز موضوعات مهم برا یکی ن،یعناو گریهمانند د وضوعم نیها، اسازمان یدر اثربخش یسازمان
محور اقدام شده پروژه یهادر شرکت یتیری(، به مصاحبه با پانزده نفر از نخبگان مدی)گراندد تئور ادیبنپژوهش، با استفاده از روش داده نیا

در قالب چارچوب  جینتا نیاست. ا دهیرس ،تفاوت دارد یغرب یهاکه با مدل یو سازمان ،یفردانیم ،یفرد یهادر حوزه یکه به ابعاد رفتار
 محور ارائه شده است.پروژه یهاشرکت رانیو مد یاستفاده محققان دانشگاه یبرا یو اشتراوس نیکورب یگراندد تئور یندیفرا
 سازی فرهنگ سازمانیهای نهادینهبندی شیوهشناسایی و اولویتای با عنوان )( مطالعهFardin & Yaghoubi,2017) یعقوبیو  نیفرد

نتایج تحلیل صورت موردی در دانشگاه سیستان و بلوچستان انجام دادند. ( بههای انسانینهادن به سرمایه مبتنی بر کرامت انسانی و ارج
توانند در مذکور می دهنده این مطلب است که عواملعاملی کلیه عوامل شناسایی شده در مدل )به جز یک عامل( را تأیید کرد که نشان

بندی شدند. نتایج اولویت ت انسانی نقش داشته باشند. این عوامل با استفاده از آزمون فریدمنسازی فرهنگ سازمانی مبتنی بر کرامنهادینه
ای دارای عد زمینهتقوا در بُ عد معنایی وگیری ارزشی در بُعد رفتاری، جهتپذیری در بُعد ساختاری، مسئولیتسالاری در بُنشان داد شایسته

 سازمانی مبتنی بر کرامت انسانی بودند.سازی فرهنگ بیشترین اولویت برای نهادینه

( بیان سونیدانش براساس مدل دن تیریبر مد یتأثیر فرهنگ سازمانای با عنوان )( در مقالهAhmadi & et al.,2016احمدی و همکاران )
رقابتی کنند تا در بازار  تیریرا مد یریادگیو بگیرند  ادیبدانند که چگونه  دیرو هستند و باه ب رو یراتییها با تغ، سازمان81در دهه کردند: 

 نهیدر سازمان اجرا شود , زم تیروش با موفق نیکه ا یثبات سازمان است. زمان طیبهبود شرا یبرا یدانش راه تیریقدرتمند باشند. مد
 نیعنوان مهمتردو عامل به نیدهد که دانستن ایمختلف نشان م قاتیاست. تحق هموار کرده ستمیس نیا یمناسب راه را برا یفرهنگ

شود. با توجه به یحاصل م نانی، از ثبات سازمان اطمیسازمان یاستراتژ یزیرها است و با برنامهسازمان رانیمد تیفعال تیضرورت، اولو
 تیریابعاد مد یابیارز یبرا ومنیکنراد و ن یهااستفاده شد و از مدل یابعاد فرهنگ سازمان یبررس یبرا سونی، از مدل دنضوعمو تیاهم

 . شد یبررسها  آن نیو رابطه ب گردیددانش استفاده  تیریمد ندیدانش فرآ
و ذهن کاوی  معرفی الگوی مطلوب فرهنگ سازمانی با رویکرد کیفی( در پژوهشی با عنوان )Farrahi & et al.,2015فرهی و همکاران )

کمک شایانی در تحلیل  طورکه شناخت شخصیت یک فردهمانسازد. فرهنگ سازمانی، شخصیت یک سازمان را می( بیان نمودند: مدیران
علاوه، تدوین و انجام تغییر و تحولات سازمانی مؤثر واقع شود. به تواند در هدایت، رهبریرفتار وی دارد، شناخت فرهنگ سازمانی هم می

مطلوب بانک  ی تدوین فرهنگ سازمانیکند. بر این اساس برامؤثری در جهت توسعه و تعالی سازمان می فرهنگ مطلوب سازمانی کمک
رهبران این بانک پرداخته شد. پس از بررسی پیشینه و مطالعه  های مورد تأکید مدیران وآفرین، به شناسایی باورها، اعتقادات و ارزشارزش
 ای محیطی و ارزشیمل زمینهو مسیر، ساختار یا سازوکارهای انجام کار، منابع انسانی، عوا مقصد عدهای فرهنگ سازمانی، پنج بُنمونه

ساختاریافته با مدیران سازمان، های نیمههمصاحب دیگر، از طریقعبارتعنوان ابعاد اصلی چارچوب نظری پژوهش در نظر گرفته شدند. بهبه
گیری غیراحتمالیِ نهها شناسایی شدند. با استفاده از روش نمو های معرف آنشاخص و های مربوط به ابعاد پنجگانه فرهنگ سازمانیمؤلفه

ار افزروش کیفی تحلیل تم و نرم ازها با استفاده های حاصل از مصاحبهها تا حد اشباع نظری ادامه یافت. دادهبرفی، مصاحبههگلول قضاوتی و
QSR Nvivo  .مطلوب بانک مفهوم در رابطه با پنج تم اصلی فرهنگ سازمانی  182و  تم فرعی 86 ،هادر نتیجه تحلیل دادهتحلیل شد

 .شناسایی شد
( که ایارائه الگوی مدیریت فرهنگ سازمانی با رویکرد زمینهای با عنوان )( در مطالعهAnsari & et al.,2011انصاری و همکاران )

وجه به ها، تبا ورود به هزاره سوم و شتاب تغییرات در محیط سازمانصورت موردی در یک شرکت تولیدی انجام دادند، بیان نمودند: به
ها جهت رسیدن به اهداف خود و فعالیت در محیطی رقابتی و مهم است. سازمان سازمانی و ازجمله فرهنگ سازمانی بسیارمسائل درون
نمایند. هدف از این مقاله ارائه الگوی مدیریت فرهنگ سازمانی در شرکتی تولیدی است که  بایستی به فرهنگ سازمانی توجهپرچالش می

نسبت به شناخت فرهنگ موجود و مطلوب سازمان و ارائه پیشنهادهای تغییر فرهنگ سازمانی جهت رسیدن  ایویکردی زمینهاین هدف با ر
داد که بین فرهنگ سازمانی موجود و مطلوب سازمان شکاف وجود دارد که بر اساس این  نشان شود. نتایجمطلوب دنبال می به فرهنگ
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بط با موضوع تحقیق، الگوی مدیریت فرهنگ سازمانی طراحی و ارائه گردیده است. نتایج کاربردی مرت تحقیقات شکاف و مطالعه ادبیات و
 گران حوزه فرهنگ وهای خدماتی و صنعتی، محققان و پژوهشسازمانی، مدیران سازمان شناسانمورد استفاده جامعه تواندمی این مقاله
 قرار گیرد. مدیریت

( بیان SME)شدن در یتالیجیو د یداری، پایرابطه فرهنگ سازمانای با عنوان )( در مقالهIsensee & et al.,2020ایسنسی و همکاران )
( تأثیر دارد. ابعاد SME)کوچک و متوسط  یهاشدن در توسعه تجارت شرکت یتالیجیو د ستیز طیمح یداری، پایفرهنگ سازماننمودند: 

 یکند. دومیم نیید و رفتار را تعماینیم جادیرا ا تیهنجارها، مفروضات( حس هو ها،عنوان مثال، نگرش)به یمرتبط با فرهنگ سازمان
شدن( است یتالیجی)د تالیجید یهایاتخاذ فناور ای( ستیز طیمح یداری)پا یعیطب طیبر مح یتأثیر سازمان مورددر  یکل یکردهایشامل رو

به روابط آنها  یقرار گرفته و توجه کم یطور جداگانه مورد بررسسه مفهوم به نیکند. ا جادیوکار ادر مدل کسب یقیتواند تحولات عمیکه م
، یدر مورد فرهنگ سازمان کپارچهی دگاهید نیکنند، اول تیریرا مد دهیچیرابطه پ نیا تیبا موفق توانندها ب SMEکه نیا یبراآنها شده است. 

مقاله  211مقاله مهم را از  20 اتیادب منظم مرورآنها با . کردندشدن و تعامل آنها را ارائه یتالیجیو سطح د ستیز طیمح یداریسطح پا
بعد  زدهیس ها آن یهاافتهی. نمودند هیسه مفهوم ته نیا نیروابط ب شینما یرا برا یانقشه شبکه آنها یک. را بررسی کردند شده یبررس
 بعادا نیشتریها بو نگرش تیری، مدیداخل یهاتی، قابلکیاستراتژ یریگ. جهتکردرا مشخص  یدیکل یهاسازه نیب وندیو ده پ یاصل

 د. ندهیقرار م یرا مورد بررس یفرهنگ
 نهیدر فرهنگ و زم یروابط عموم یابیارز یبرا یی: الگویتعال یابیارز( در پژوهشی با عنوان )Thurlow & et al.,2017ثورلو و همکاران )

عد هشت بُکردند. آنها سازمان استفاده  در یعمومروابط یهاتیفعال یچندبعد تیکشف و درک ماه یبرا یبیترک کردیروی( از یک سازمان
 یروش معتبر و مناسب برا کی نجایارائه شده در ا یدر مدل سازمان یدهد که برترینشان م هیاول یهاافتهیقرار دادند.  یرا مورد بررس یتعال

کار به یسازمان فرهنگ کیدر  نهیزم جادیو ا شیوه یریگاندازه یروش متداول برا کیعنوان هاست که ب یسنجش عملکرد روابط عموم
 است. مربوط یارهایمع دییدر تأ یسطح / مل یهاو داده نفعانی، ذیسازمان یهابه داده ازیدهنده ننشان نیشود. ایگرفته م

 یرفتار شهروند هکنند ینیبشیتواند پیمی فرهنگ سازمان ایآبا عنوان )ای ( در مطالعهJagannath & Bhabani,2012ی )جگناس و بهابان
 فرهنگ ابعاد اطلاعات انجام دادند، نشان دادند همه فناوری و داریبانک تولیدی، مختلف صورت موردی در سه بخش؟( که بهباشد یسازمان

 تواندمی سازمانی فرهنگ هایریشه تقویت گرفتند که نتیجه هستند و سازمانی رفتار شهروندی بر تأثیرگذاری و بینیپیش به قادر سازمانی
شود. این تحقیق در پی آن است که به سه  منجر طلاعات ا فناوری و داریبانک تولیدی، بخش سه در سازمانی شهروندی بروز رفتار به

 سوال پاسخ دهد:
 وپرورش کدامند؟آموزشدر سازمان  یمدل فرهنگ سازمان یطراحشده برای های شناساییمؤلفه (1

 به چه ترتیب است؟ وپرورشآموزشسازمان در   یمدل فرهنگ سازمان یطراح یبرا شدهییشناساهای بندی مؤلفهرتبه (8

 پرورش به چه شکل است؟وآموزشمدل ترسیم شده فرهنگ سازمانی در سازمان  (6

 پژوهش یروش شناس
که به دلیل سیاست مدیریت  انتخاب شدهای مشهد وپرورش یکی از ناحیهشآموز، یمدل فرهنگ سازمان یمنظور طراحدر این تحقیق به

استفاده شد. تکنیک مورد  یریتفس-یساختار یسازمدل کردیها از روداده لیوتحلهیتجز یبراشود. ارشد از آوردن شماره ناحیه خودداری می
انتخاب  یبرا قیتحق نیدر ا رونیمربوطه دریافت گردد. از ان امتخصصو  نکه اطلاعات از خبرگا کندیاستفاده در این پژوهش ایجاب م

 10(، سابقه حداقل منابع انسانی ژهیو)به تیریرشته مد یهاشیاز گرا یکیدر  سانسیموارد توجه شد: داشتن حداقل مدرک ل نیخبرگان به ا
هدفمند  یقضاوت یریگاز روش نمونه یریگنهانتخاب خبرگان، جهت نمو ی. برافرهنگ سازمانیبا مبحث  ییو آشنا سازمانکار در  لسا

-Lashkar-eو همکاران ) یهستند. لشکربلوکهای مشهد وپرورش یکی از ناحیهآموزش رانیمد ق،یتحق نیا یاستفاده شد. جامعه آمار

Blooki & et al.,2012عنوان نمونه نفر از خبرگان به 10 رو،نیاند. ازاکرده انینفر ب 12 یال 2 نی( در پژوهش خود تعداد خبرگان را ب
 انتخاب شدند. 

 آمده است.ادامه در  سازی ساختاری تفسیریمدل یهاگام

 لهمسا با مرتبط متغیرهای شناسایی: اول گام

 . گیرد صورت کارشناسان نظر دریافت و گذشته مطالعات بررسی با تواندمی مرحله این
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 ساختاری  تعاملی خود ماتریس تشکیل: دوم گام

 بین روابط تعیین زیر به نمادهای از استفاده با دهندهپاسخ و شوندمی بررسی باهم زوجی و دودوبه صورتبه لهمسا متغیرهای مرحله این در
؛ j و i عناصر متقابل تأثیر:  Xباشد؛  تأثیرگذار i عنصر بر j عنصر اگر:  Aباشد؛  تأثیرگذار j عنصر بر i اگر عنصر:  V .پردازدمی متغیرها

O  :عناصر بین ارتباط وجود عدم صورت در i و j؛ 

 اولیه دسترسی ماتریس تشکیل: سوم گام
 .آیدمی دست به دسترسی اولیه ماتریس طریق، این از. شودمی دودویی تبدیل ماتریس یک به ساختاری تعاملی خود ماتریس مرحله، این در
 ماتریس دودویی یک به ساختاری تعاملی خود ماتریس هر متغیر هر برای یک و صفر به A و O  ، X  ، V نمادهای تبدیل طریق از

( i , jورودی ) کهدرصورتی :است زیر شرح به نمادها این تبدیل قوانین. شودمی خوانده اولیه دسترسی ماتریس اصطلاحبه که شده تبدیل
 jورودی ) در و یک دسترسی اولیه، ماتریس ( درi , jورودی ) در باشد، V ساختاری خودتعاملی ماتریس ( درj ستون و i سطر تلاقی )محل

, iورودی کهشود. درصورتیمی داده قرار ( صفر (i , jدر ) ساختاری خودتعاملی ماتریس A ،ورودی در باشد (i , j) دسترسی  ماتریس در
 , i) ورودی در باشد، X ساختاری خودتعاملی ماتریس ( درi , j) ورودی کهشود. درصورتیمی داده قرار ( یکj , i) در ورودی و صفر اولیه،

j) در ورودی و یک دسترسی اولیه، ماتریس در (j , iیک ) ورودی کهشود. درصورتیمی داده قرار (i , jدر ) ساختاری خودتعاملی ماتریس 
O ،ورودی در باشد (i , j) در ورودی و صفر دسترسی اولیه، ماتریس در (j , iصفر ) کهدرصورتی .شودمی داده قرار i=j ورودی در باشد 

 شود.می داده قرار اولیه یک دسترسی ماتریس

 ماتریس دسترسی نهایی گام چهارم: ایجاد
منجر  iاست که اگر شاخص  یه به صورتی. رابطه ثانوگرددیها کنترل مه شاخصیروابط ثانو آمد، به دست اولیه دسترسی ماتریس ازآنکهپس

. اگر در ماتریس خواهد شد kز منجر به شاخص ین iشود، آنگاه شاخص  kمنجر به شاخص  jچنین شاخص شود و هم jبه شاخص 
سازگار کردن  ن عمل اصطلاحاًیبه اافتاده جایگزین شود؛ شده و روابطی که ازقلمدسترسی اولیه این حالت برقرار نبود، باید ماتریس اصلاح

 از متغیر یک نفوذ قدرت. شودمی داده نشان نیز متغیر هر وابستگی میزان و نفوذ قدرت ماتریس این . درشودیه گفته میاول یس دسترسیماتر
 و پذیردیتأثیر م آن از که متغیرهایی جمع از نیز متغیر یک وابستگی میزان و آیدیم به دست متغیر خود و آن ازمتأثر  متغیرهای تعداد جمع
 .آیدیم به دست متغیر خود

 هاشاخص بندیسطح و روابط تعیین: پنجم گام

 از هر یک برایها مجموعه این اشتراک خروجی، و ورودی یهامجموعه تعیین از پس دسترسی نهایی، ماتریس از استفاده با گام، این در
های  "1"که با گذارد هایی است که بر آنها اثر میمجموعه خروجی یک شاخص شامل خود آن شاخص و شاخص .آیدیم به دست موانع

ها اثر  هایی است که از آنشناسایی است. مجموعه ورودی یک شاخص شامل خود آن شاخص و شاخصموجود در سطر مربوطه قابل
های ورودی و خروجی، اشتراک آنها برای هر شناسایی است. پس از تعیین مجموعههای موجود در ستون مربوطه قابل "1"پذیرد که با می

مراتب مدل شود. متغیرهایی که مجموعه خروجی و مشترک آنها کاملاً مشابه باشند، در بالاترین سطح از سلسلهتعیین مییک از متغیرها 
دهنده سطح بعدی سیستم، اجزای بالاترین سطح آن در محاسبات ریاضی منظور یافتن اجزای تشکیلگیرند. بهساختاری تفسیری قرار می

شود. این ت مربوط به تعیین اجزای سطح بعدی مانند روش تعیین اجزای بالاترین سطح انجام میشوند و عملیاجدول مربوط حذف می
 دهنده کلیه سطوح سیستم مشخص شوند.شود که اجزای تشکیلجا تکرار می عملیات تا آن

 ییمدل نها می: ترسششمگام 
 ه،یها در مدل اولپذیریشود و با حذف انتقالرسم می هیمدل اول کی یینها یدسترس سیو ماتر رهایمرحله با توجه به سطوح متغ نیا در

 آید.دست میبه ییمدل نها

 (MICMACنمودار ) وابستگی میزان و نفوذ قدرت وتحلیلتجزیه: هفتم گام

 و نفوذ قدرت که شودمی( 1 ناحیه) خودمختار متغیرهای شامل گروه اولین. شوندمی بندیطبقه گروه چهار در متغیرها مرحله این در
 را( 8 ناحیه) وابسته متغیرهای دوم، گروه. دارد کمی ارتباط و هستند مجزا متغیرها سایر از حدودی تا متغیرها این. دارند ضعیفی وابستگی

 قدرت متغیرها این. هستند( 6 ناحیه) پیوندی متغیرهای سوم گروه. برخوردارند بالایی وابستگی اما ضعیف نفوذ قدرت از که شودمی شامل
 مستقل متغیرهای چهارم گروه. شودمی متغیرها سایر تغییر به منجر متغیرها این روی بر عملی هرگونه درواقع. دارند بالایی وابستگی و نفوذ

 اصطلاحاً برخوردارند بالایی نفوذ قدرت از که متغیرهایی. برخوردارند پایینی وابستگی و بالا نفوذ قدرت از متغیرها این. باشندمی( 2 ناحیه)
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 طریق از. گیرندمی جای پیوندی یا مستقل متغیرهای گروه دو از دریکی متغیرها این که است واضح. شوندمی خوانده کلیدی متغیرهای
-نفوذ قدرت نمودار اساس، همین بر. آیدمی دست به متغیرها وابستگی میزان و نفوذ قدرت ستون و سطر هر در "1" هایورودی کردنجمع

 (.1668شود )آذر و همکاران، می ترسیم وابستگی

 یافته ها

 (ISM) یریتفس یساختار یسازمدل ندیفرآ

 هامؤلفه ییگام اول: شناسا
خبرگان قرار گرفت و از آنها  اریدر اختی اشد و در قالب پرسشنامه ییشناساهای فرهنگ سازمانی مؤلفه ینظر یمرحله با مطالعه مبان نیا در

استفاده شد. این شاخص ( CVRمحتوا ) ییروا ینسب بیضراز ها وتحلیل دادهبرای تجزیه کنند. ییرا شناسا هامؤلفه نیخواسته شد تا مهمتر
 فیرا بر اساس طها یک از مؤلفه تا هر خواسته شدمتخصصان منظور از ها، روایی محتوای آنها را نیز تأیید کند. بدینعلاوه بر غربال مؤلفه

محاسبه  1رابطه ها مطابق سپس پاسخ. کنندبررسی « ضرورتی ندارد»و « مفید است ولی ضرورتی ندارد»، «ضروری است»ی سه قسمت
 گردید.

 1رابطه 

 

مقدار محاسبه شده از مقدار  است. اگر خبرگانتعداد کل  Nاند و پاسخ داده« ضروری» نهیاست که به گز خبرگانیتعداد  𝑛𝐸 رابطه نیدر ا
 (.1660و اصغری،  زادهیحاج) شودیم رفتهیپذمؤلفه آن  یاعتبار محتوابزرگتر باشد  1جدول 

 

 (1311 ،یو اصغر زادهی)حاج CVRدر مورد  یریگمیجدول تصم -1 جدول

 حداقل مقدار روایی تعداد خبرگان ردیف

1 2 66/0 

8 3 66/0 

6 3 66/0 

2 2 22/0 

2 6 32/0 

3 10 38/0 

3 12 26/0 

2 80 28/0 

6 82 63/0 

10 60 66/0 

11 20 86/0 

 
تر و یا مساوی  ها بزرگ آن CVRهایی که مقدار دسته از مؤلفهنفر است، بنابراین آن 10که تعداد خبرگان در تحقیق حاضر، ازآنجایی

 دهد.های منتخب خبرگان را نشان میمؤلفه 8شد، روایی آنها تأیید گردید. جدول  38/0
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 خبرگانی منتخب هامؤلفه -2جدول 

 وضعیت CVR هامؤلفه وضعیت CVR هامؤلفه

 تأیید 1 ارتباطات تأیید 1 ساختار سازمان

 تأیید 1 احترام متقابل تأیید 1 مأموریت سازمان

 تأیید 1 تحمل تعارض تأیید 1 حمایت مدیریت

 تأیید 1 انگیزش تأیید 1 هدایت

 تأیید 1 ثبات تأیید 1 کنترل

 تأیید 1 گرایینتیجه تأیید 1 کار گروهی

 تأیید 1 وفاداری تأیید 1 انسجام و یکپارچگی

 

 یساختار یس خود تعاملیل ماتریگام دوم: تشک
قرار داده و با استفاده از  یموردبررس یصورت زوجرا به هامؤلفه نیشده و خبرگان ا یطراح ISM یسی، پرسشنامه ماترهامؤلفه نییپس از تع

: Xباشد؛  گذارتأثیر iبر عنصر  j: اگر عنصر Aباشد؛  گذارتأثیر jبر عنصر  i: اگر عنصر Vاند: آنها پرداخته انیروابط م نییبه تع ریز ینمادها
 یساختار یسازبر اساس متد مدل شده   حاصل. اطلاعات jو   i: در صورت عدم وجود ارتباط بین عناصر O؛ jو  iتأثیر متقابل عناصر 

ها با استفاده از چهار حالت روابط  آن سهیپژوهش و مقا هایمؤلفهاز ابعاد و  یساختار یخود تعامل سیشده و ماتر یبندجمع یریتفس
حاصل از  جی. نتاکندیعمل م هایمد در فراوان ی( بر مبناISM) یریتفس یساختار یسازشده است. منطق مدل لیتشک یمفهوم

 آورده شده است. 6در قالب جدول  یموردبررس هایمؤلفهها در مورد پرسشنامه

 

 یساختار یس خودتعاملیماتر -3 جدول

 12 16 18 11 10 6 2 3 3 2 2 6 8 1 هامؤلفه ردیف

 V V V V V V V V V V V V V  ساختار سازمان 1

 V V V V V V V V V V V V   مأموریت سازمان 8

 V V V V V V V V V V V    حمایت مدیریت 6

 X V V V V V V V V V     هدایت 2

 V V V V V V V V V      کنترل 2

 X X X V V V V V       کار گروهی 3

 X X V V V V V        انسجام و یکپارچگی 3

 X V V V V V         ارتباطات 2

 V V V V V          احترام متقابل 6

 V V V V           تحمل تعارض 10

 X V V            انگیزش 11

 X V             ثبات 18

 X              گرایینتیجه 16

               وفاداری 12
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 هیاول یس دسترسیل ماتریگام سوم: تشک
 ینیگزیمنظور جا. بهگرددی)صفر و یک( حاصل م یس دو ارزشیبه یک ماتر یساختار یس خود تعاملیل ماتریه از تبدیاول یس دسترسیماتر

اگر  :گیرندیر مورداستفاده قرار مین زیقوان اولیه، دسترسی ماتریس استخراج برای، 6 چهارگانه جدول ینمادها یاعداد صفر و یک بجا
( عدد صفر خواهد j , i( عدد یک و ورودی )i , jباشد، در ماتریس دسترسی اولیه ) V( در ماتریس خودتعاملی ساختاری نماد i , jورودی )

( عدد یک j , i( عدد صفر و ورودی )i , jباشد، در ماتریس دسترسی اولیه ) A( در ماتریس خودتعاملی ساختاری نماد i , jبود. اگر ورودی )
( عدد j , i( عدد یک و ورودی )i , jباشد، در ماتریس دسترسی اولیه ) X( در ماتریس خودتعاملی ساختاری نماد i , jخواهد بود. اگر ورودی )

( j , i( عدد صفر و ورودی )i , jباشد، در ماتریس دسترسی اولیه ) O( در ماتریس خودتعاملی ساختاری نماد i , j) یک خواهد بود. اگر ورودی
 دهد.را نشان می هیاول یدسترس سیماتر سیماتر ،2جدول عدد صفر خواهد بود. 

 

 اولیه یدسترس سیس ماتریماتر-4 جدول

 12 16 18 11 10 6 2 3 3 2 2 6 8 1 هامؤلفه ردیف

 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 ساختار سازمان 1

 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 مأموریت سازمان 8

 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 حمایت مدیریت 6

 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 هدایت 2

 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 کنترل 2

 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 کار گروهی 3

 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 انسجام و یکپارچگی 3

 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 ارتباطات 2

 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 احترام متقابل 6

 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 تحمل تعارض 10

 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 انگیزش 11

 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ثبات 18

 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 گرایینتیجه 16

 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 وفاداری 12

 یینها یس دسترسیجاد ماتریگام چهارم: ا
شود و  j مؤلفهمنجر به  i مؤلفهکه اگر  صورتبدینگردد. کنترل می هامؤلفهه یروابط ثانو آمد، دستبه اولیه دسترسی ماتریس ازآنکهپس

شد؛ اما  بررسی ها،مؤلفه بین ثانویه روابطهمه ی  گام، این . درخواهد شد k مؤلفهز منجر به ین i مؤلفهشود، آنگاه  k مؤلفهمنجر به  j مؤلفه
 و نفوذ قدرت ماتریس این ای شناسایی نشد. بنابراین ماتریس دسترسی اولیه همان ماتریس دسترسی نهایی خواهد بود. دررابطه ثانویه

 و آیدیم دستبه مؤلفه خود و آن ازمتأثر  هایمؤلفه تعداد جمع از مؤلفه یک نفوذ قدرت. است شدهداده نشان نیز مؤلفه هر وابستگی میزان
 آید.یم دستبه مؤلفه خود و پذیردیتأثیر م آن از که هاییمؤلفه جمع از نیز مؤلفه یک وابستگی میزان
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 دسترسی نهایی ماتریس -1جدول 

 12 16 18 11 10 6 2 3 3 2 2 6 8 1 هامؤلفه ردیف
قدرت 

 نفوذ

 12 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 ساختار سازمان 1

8 
مأموریت 
 سازمان

0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 16 

 18 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 حمایت مدیریت 6

 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 هدایت 2

 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 کنترل 2

 6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 کار گروهی 3

3 
انسجام و 
 یکپارچگی

0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 6 

 6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 ارتباطات 2

 6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 احترام متقابل 6

 2 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 تحمل تعارض 10

 2 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 انگیزش 11

 2 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ثبات 18

 8 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 گرایینتیجه 16

 8 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 وفاداری 12

  12 12 18 18 10 6 6 6 6 2 2 6 8 1 یوابستگ زانیم

 

 هامؤلفه بندیسطح و روابط تعیین پنجم:
ها مؤلفه از هر یک برایها مجموعه این اشتراک خروجی، و ورودی یهامجموعه تعیین از پس دسترسی، ماتریس از استفاده با گام، این در
های موجود در "1"گذارد که با ها اثر می هایی است که بر آنمجموعه خروجی یک مؤلفه شامل خود آن مؤلفه و مؤلفه .آیدیم دستبه

ه با پذیرد کها اثر می هایی است که از آناسایی است. مجموعه ورودی یک مؤلفه شامل خود آن مؤلفه و مؤلفهشنقابلمربوط سطر 
ها ها برای هر یک از مؤلفه های ورودی و خروجی، اشتراک آنشناسایی است. پس از تعیین مجموعهقابل های موجود در ستون مربوط"1"

مراتب مدل ساختاری ها کاملاً مشابه باشند، در بالاترین سطح از سلسله  جی و مشترک آنهایی که مجموعه خروشود. مؤلفهتعیین می
دهنده سطح بعدی سیستم، اجزای بالاترین سطح آن در محاسبات ریاضی جدول منظور یافتن اجزای تشکیلگیرند. بهتفسیری قرار می
شود. این عملیات تا ند روش تعیین اجزای بالاترین سطح انجام میشوند و عملیات مربوط به تعیین اجزای سطح بعدی مانمربوط حذف می

آمده  3ها در جدول بندی مؤلفهدهنده کلیه سطوح سیستم مشخص شوند. عملیات مربوط به سطحشود که اجزای تشکیلآنجا تکرار می
 است.

 (1ی )بندسطح  -1جدول 

 سطح مجموعه مشترک مجموعه ورودی مجموعه خروجی هامؤلفه

1 12 ،16 ،18 ،11 ،10 ،6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 ،6 ،8 ،1 1 1  

8 12 ،16 ،18 ،11 ،10 ،6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 ،6 ،8 8 ،1 8  
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6 12 ،16 ،18 ،11 ،10 ،6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 ،6 6 ،8 ،1 6  

2 12 ،16 ،18 ،11 ،10 ،6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 2 ،2 ،6 ،8 ،1 2 ،2  

2 12 ،16 ،18 ،11 ،10 ،6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 2 ،2 ،6 ،8 ،1 2 ،2  

3 12 ،16 ،18 ،11 ،10 ،6 ،2 ،3 ،3 6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 ،6 ،8 ،1 6 ،2 ،3 ،3  

3 12 ،16 ،18 ،11 ،10 ،6 ،2 ،3 ،3 6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 ،6 ،8 ،1 6 ،2 ،3 ،3  

2 12 ،16 ،18 ،11 ،10 ،6 ،2 ،3 ،3 6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 ،6 ،8 ،1 6 ،2 ،3 ،3  

6 12 ،16 ،18 ،11 ،10 ،6 ،2 ،3 ،3 6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 ،6 ،8 ،1 6 ،2 ،3 ،3  

10 12 ،16 ،18 ،11 ،10 10 ،6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 ،6 ،8 ،1 10  

11 12 ،16 ،18 ،11 18 ،11 ،10 ،6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 ،6 ،8 ،1 18 ،11  

18 12 ،16 ،18 ،11 18 ،11 ،10 ،6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 ،6 ،8 ،1 18 ،11  

16 12 ،16 12 ،16 ،18 ،11 ،10 ،6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 ،6 ،8 ،1 12 ،16 1 

12 12 ،16 12 ،16 ،18 ،11 ،10 ،6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 ،6 ،8 ،1 12 ،16 1 

 
 ری. سادنشویحذف م 3از جدول  یبندادامه سطح یو برا دنریگیدر سطح اول قرار م 12و  16های مؤلفه شودطور که ملاحظه میهمان

 آمده است. 3در جدول  طور خلاصهبه یبندمراحل سطح
 

 (2) یبندسطح  -7جدول 

 سطح مجموعه مشترک مجموعه ورودی مجموعه خروجی هامؤلفه

11 18 ،11 18 ،11 ،10 ،6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 ،6 ،8 ،1 18 ،11 8 

18 18 ،11 18 ،11 ،10 ،6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 ،6 ،8 ،1 18 ،11 8 

10 10 10 ،6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 ،6، 8 ،1 10 6 

3 6 ،2 ،3 ،3 6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 ،6 ،8 ،1 6 ،2 ،3 ،3 2 

3 6 ،2 ،3 ،3 6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 ،6 ،8 ،1 6 ،2 ،3 ،3 2 

2 6 ،2 ،3 ،3 6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 ،6 ،8 ،1 6 ،2 ،3 ،3 2 

6 6 ،2 ،3 ،3 6 ،2 ،3 ،3 ،2 ،2 ،6 ،8 ،1 6 ،2 ،3 ،3 2 

2 2 ،2 2 ،2 ،6 ،8 ،1 2 ،2 2 

2 2 ،2 2 ،2 ،6 ،8 ،1 2 ،2 2 

6 6 6 ،8 ،1 6 3 

8 8 8 ،1 8 3 

1 1 1 1 2 

 
 رسد.بندی به پایان میگیرد و سطحدر سطح هشتم قرار می 1در نهایت مؤلفه 
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شود و با ها و ماتریس دسترسی نهایی یک مدل اولیه رسم میدر این مرحله با توجه به سطوح مؤلفهنهایی:  مدل ترسیم: گام ششم

های فرهنگ سازمانی حاصل شده که از مؤلفه ISM ییمدل نها نیبنابراآید. دست میها در مدل اولیه، مدل نهایی بهپذیریحذف انتقال
 .خواهد بود 8صورت شکل است، به

 

 
 )مدل فرهنگ سازمانی در سازمان آموزش و پرورش مورد مطالعه( ISM نهایی مدل -2شکل 

 
ها تأثیرپذیرترین اند؛ این مؤلفهدر سطح اول قرار گرفته« گرایینتیجه»و « وفاداری»های طور که در شکل مشخص است مؤلفههمان
اند که بر قرار گرفته« انگیزش»و « ثبات»های ها روی یکدیگر اثرگذار هستند. در سطح دوم مؤلفههای مدل هستند. این مؤلفهمؤلفه
قرار گرفته که بر « تحمل تعارض»پذیرند. در سطح سوم مؤلفه تر اثر میهای سطوح پایینگذارند و از مؤلفهاثر میهای سطح اول مؤلفه
احترام »های پذیرد. به همین ترتیب در سطح چهارم مؤلفهتر اثر میهای سطوح پایینگذارد و از مؤلفههای سطوح بالاتر اثر میمؤلفه

؛ در سطح ششم مؤلفه «هدایت»و « کنترل»های ؛ در سطح پنجم مؤلفه«کار گروهی»و « و یکپارچگی انسجام»، «ارتباطات»، «متقابل
قرار گرفته « ساختار سازمان»اند. در سطح آخر )هشتم( نیز مؤلفه مأموریت سازمان قرار گرفته»و در سطح هفتم مؤلفه « حمایت مدیریت»

 لفه، مهمترین مؤلفه مدل است. گذارد. این مؤهای مدل اثر میاست که بر همه مؤلفه

 (MICMACوابستگی )نمودار  میزان و نفوذ قدرت وتحلیلتجزیه: هفتم گام
 و نفوذ قدرت که شودمی( 1 ناحیه) خودمختار هایمؤلفه شامل گروه اولین. شوندمی بندیطبقه گروه چهار در هامؤلفه مرحله این در

 را( 8 ناحیه) وابسته هایمؤلفه دوم، گروه. دارد کمی ارتباط و هستند مجزا هامؤلفه سایر از حدودی تا هامؤلفه این. دارند ضعیفی وابستگی
 ها قدرتمؤلفه این. هستند( 6 ناحیه) های پیوندیمؤلفه سوم گروه. برخوردارند بالایی وابستگی اما ضعیف نفوذ قدرت از که شودمی شامل
 های مستقلمؤلفه چهارم گروه. شودها میمؤلفه سایر تغییر به ها منجرمؤلفه این روی بر عملی هرگونه درواقع. دارند بالایی وابستگی و نفوذ

 اصطلاحاً برخوردارند بالایی نفوذ قدرت از هایی کهمؤلفه. برخوردارند پایینی وابستگی و بالا نفوذ قدرت ها ازمؤلفه این. باشندمی( 2 ناحیه)
 طریق از. گیرندمی جای پیوندی یا های مستقلمؤلفه گروه دو از ها در یکیمؤلفه این که است واضح. وندشمی خوانده های کلیدیمؤلفه
-نفوذ قدرت نمودار اساس، همین بر. آیدمی دستها بهمؤلفه وابستگی میزان و نفوذ قدرت ستون و سطر هر در "1" هایورودی کردنجمع

 (.Azar & et al.,2013)شودمی ترسیم وابستگی
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دیگر و میزان  هایمؤلفهبر  مؤلفهمورد مطالعه را بر اساس قدرت نفوذ هر  هایمؤلفهتوان های حاصل از گام چهارم میبا استفاده از داده
که حداقل وابستگی و قدرت نفوذ را در دیگر  هاییمؤلفه: خودمختار؛ بندی کرددیگر در چهار سطح دسته هایمؤلفهبه  مؤلفهوابستگی هر 

ای با دیگر که رابطه دوطرفه هاییمؤلفهپیوندی )متصل(:  دیگر دارند. هایمؤلفهکه وابستگی زیادی به  هاییمؤلفه: هوابست دارند. هامؤلفه
 سیدر ماتر مؤلفهمختصات هر  نییتع یبرا توجهی دارند.دیگر نفوذ قابل هایمؤلفهکه بر  هاییمؤلفه: مستقل )نفوذ( دارند. هامؤلفه

MICMAC یینها یدسترس سیکه در ماتر هاییمؤلفهاستفاده شود. با استفاده از مختصات  مؤلفهآن  یوابستگ زانیاز قدرت نفوذ و م دیبا 
 (.2)جدول  شودیم لیتشک MICMAC سی( آمده است، ماتر2)جدول 

 

 MICMAC سیماتر -1جدول 

 زیاد 12 1             

            8  16  

           6   18  

         2 ،2     11  

              10  

     6 ،2 ،3 ،3         6  

 2       نفوذ پیوندی      
 نفوذ

 3       خودمختار وابسته      

              3 
 

    10          2 

  18 ،11            2  

              6  

12 ،16              8  

              1  

12 16 18 11 10 6 2 3 3 2 2 6 8 1   

 کم       وابستگی     زیاد

در ناحیه وابسته قرار دارند و این یعنی از  12و  16، 18، 11، 10های ( مشخص است مؤلفه2)جدول  MICMACطور که در ماتریس همان
در ناحیه نفوذ قرار دارند. این  2و  2، 6، 8، 1های ها برخوردار هستند. مؤلفهقدرت نفوذ کم ولی میزان وابستگی زیاد نسبت به دیگر مؤلفه

در ناحیه پیوندی قرار دارند و این یعنی با اینکه قدرت نفوذ  6و  2، 3، 3های ابستگی برخوردارند. مؤلفهها از قدرت نفوذ بالا با حداقل ومؤلفه
 . ها نیز بالاست وابستگی آنتقریباً بالایی دارند اما 

 بحث و نتیجه گیری
در  ISMبا استفاده از  وپرورشهدف پژوهش حاضر، نگاشت مدل ساختاری تفسیری جهت استقرار فرهنگ سازمانی در سازمان آموزش

مؤلفه برای طراحی  12سازمان آموزش و پرورش یکی از ناحیه های مشهد بود.  در این تحقیق ابتدا با مطالعه مبانی نظری و تأیید خبرگان 
قرار  ها در هشت سطحهای شهر مشهد شناسایی شد. نتایج نشان داد این مؤلفهوپرورش یکی از ناحیهآموزشدر  یفرهنگ سازمانمدل 

است. بیشتر مطالعات حوزه فرهنگ سازمانی با « مأموریت سازمان»و « ساختار سازمان»ترتیب های این مدل بهترین مؤلفه گرفتند. مهم
 Rezaei & Salahi)مقدم یو صلاح ی، رضائ(Salehi & et al.,2015)و همکاران یصالحاستفاده از مدل دنیسون انجام شده است )مانند: 

Moghaddam,2015)و قوچان ینوش، چشمه(یCheshmehnoushi & Quchani,2016)، و خزاعی یابیافراس(Afrassiabi & 
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Khazaei,2019و  یابزراند )مانند: شناسی فرهنگ سازمانی پرداخته(( و یا با مقایسه وضع موجود و وضع مطلوب به آسیب
 ی، علامه و عسکر(Ranaei Kurdsholi & et al.,2016)و همکاران یکردشول یی، رعنا(Abzari & et al.,2008)همکاران

سازی معادلات ساختاری به بررسی روابط ((. همچنین برخی مطالعات با استفاده از مدلAllameh & Askari Bajgarani,2017ی)باجگران
 ,Fardin & Yaghoubiی )عقوبیو  نیفرد(، Feiz & et al.,2015اند )مانند: فیض و همکاران)بین فرهنگ سازمانی و سایر متغیرها پرداخته

 Karimi & et)و همکاران یمیکر(، Rajabpour,2018پور)(، رجبPasandipour & et al.,2017و همکاران )پور یپسند ،(2017

al.,2019)و ملک یابی، افراس(یAfrassiabi & Maleki,2020برخی از مطالعات نیز از روش .))و  یهفراند )مانند: های کیفی استفاده نموده
 ،(Almasi & Tavakoli,2018) یو توکل یالماس(، Tavakoli & et al., 2017توکلی و همکاران )، (Farrahi & et al.,2015)همکاران

سازی ساختاری تفسیری برای طراحی یک مدل فرهنگ ل(. اما در این مطالعه از مد،(Roshan & Shahriari,2019ی)اریروشن و شهر
 های شهر مشهد استفاده شده است.وپرورش یکی از ناحیهشسازمانی در سازمان آموز

کند. بدیهی نیز از این یافته پژوهش حاضر کاملاً پشتیبانی می (Golestani Sarvani & et al.,2019)و همکاران یسروان یگلستانمطالعه 
ریزی برای ایجاد است؛ زیرا هر نوع برنامهبنای طراحی مدل فرهنگ سازمانی است که ساختار سازمان و پس از آن مأموریت سازمان، سنگ
 امروزه فرهنگ خاص خود را دارد یهر سازماننتایج این پژوهش نشان داد  فرهنگ سازمانی در راستای ساختار و مأموریت سازمان است.

. حمایت مدیریت از مأموریت سازمان و تلاش برای انجام مطلوب آن بخشند یتلاش کنند تا بتوانند عملکرد فرهنگ خود را غن دیبا رانیمد
طور همزمان و در به« هدایت»و « کنترل»های و کنترل و هدایت سازمان موجب ارتقای فرهنگ سازمانی است. مدیران باید از مکانیسم

ری نیز فراهم آید. مدیران در راستای اجرای مدل صورت که با افزایش هر یک، موجبات رشد دیگراستای ارتقای هر دو اقدام نمایند. بدین
ریزی نمایند و نحوه اجرای فرهنگ سازمانی باید کارکنان را به سمت فرهنگ مدنظر ساختار و مأموریت سازمان هدایت کرده و برنامه

انسجام و »، «ارتباطات»، «ابلاحترام متق»توان به قرار گرفتن چهار مؤلفه ها را کنترل کنند. از نتایج دیگر این پژوهش میبرنامه
در کنار یکدیگر اشاره کرد که این از نتیجه حمایت مدیریت و هدایت و کنترل است. هر چهار مؤلفه این سطح « کار گروهی»و « یکپارچگی

ند سازمان را از تواباید همزمان در کنار هم انجام شوند تا کارکنان بتوانند تعارض را تحمل کنند. زیرا عدم مدیریت صحیح تعارض مسی
ها با قرار نیز نشان داد این مؤلفه MICMACشده در مدل دور کرده و استقرار فرهنگ سازمای را با شکست روبرو کند. تحلیل مسیر ارائه

های ناحیه نفوذ و وابسته هستند. مدیریت صحیح تعارضات بین کارکنان موجب ثبات و گرفتن در ناحیه پیوندی رابط مهمی بین مؤلفه
ها به گام آخر در افزایش انگیزش کارکنان خواهد شد. مدیران با ایجاد انگیزش در کارکنان و ایجاد ثبات، ضمن تقویت هر دوی این مؤلفه

نتیجه « گرایینتیجه»و « وفاداری»های شوند. نتایج این مطالعه نشان داد که در گام آخر مؤلفهمیمسیر استقرار فرهنگ سازمانی نزدیک 
توانند در تثبیت فرهنگ سازمانی اثرگذار ها نیز ضمن تقویت یکدیگر میشده این تحقیق هستند؛ این مؤلفهگام مدل ارائهبهزی گامساپیاده

های مشهد( است وپرورش یکی از ناحیهشده در اینجا فقط مختص به سازمان موردمطالعه )آموزشحال، باید گفت که مدل ارائهباشند. با این
شود، ابتدا ساختار سازمان را مورد وپروزش پیشنهاد میبه مدیران سازمان آموزش کرد.ها باید احتیاط ارگیری آن در سایر سازمانکو برای به

سازمانی آن شناسایی شود و سپس مأموریت سازمان در راستای ساختار های فرهنگ مطالعه قرار دهند و آن را کاملاً واکاوی نمایند تا چالش
بازبینی قرار گیرد. مدیران ارشد از کارکنان و مدیرانی استفاده کنند که بتوانند به استقرار فرهنگ سازمانی کمک کنند. سازمان مورد 

 های هدایت و کنترل در سازمان ایجاد شود. مکانسیم

 وهشژپیشنهادهای کاربردی پ
هایی را که چنین مصاحبه با خبرگان، مؤلفه ادبیات موضوع و همشود تا با مطالعه و بررسی بیشتر میدر ادامه به سایر پژوهشگران پیشنهاد 

سازی معادلات ها استفاده نمایند؛ از مدلن دور مانده است شناسایی کنند؛ از روش دیمتل برای تعیین شدت اثر بین مؤلفهمحققااز چشم 
شاخگی مدل و تئوری سه DANPند با استفاده از روش توان. همچنین میکنندساختاری برای اعتبارسنجی این مدل در بین کارکنان استفاده 

 .کنندطراحی  ای، ساختاری و رفتارینهیزمفرهنگ سازمانی را در سه شاخه 

 حامی مالی
 های مطالعه حاضر توسط نویسندگان مقاله تامین شد.هزینه

 تعارض منافع
 بنابر اظهار نویسندگان مقاله حاضر فاقد هرگونه تعارض منافع بوده است.
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