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Today, successful world-class management and leadership in addition to 

require IQ, EQ, and a feature which is called Cultural Intelligence CQ. 

Cultural Intelligence (CQ) is a component of intelligence that is different 

from IQ- a measurement of one�s intellectual capabilities and EQ- one�s 

ability to effectively lead socially and emotionally. Cultural intelligence is 

another form of intelligence that can explain variability in adapting with 

diversity and functioning in new cultural settings. Just as leaders can grow in 

their social, emotional, and technical competence, they can grow in their 

ability to effectively lead across various ethnic and organizational cultures. 

Increasing the ability of leaders and managers, particularly HR managers are 

necessary to improve their performance in working with people from 

different cultural contexts. The main aim of this paper is investigation of 

characteristics of culturally intelligent managers and leaders. For this 

purpose, at first we reviewed the concept of cultural intelligence, its 

dimensions, and then we examined the significance and necessity of its use 

by business leaders in work places across the globe. In the next step we 

described one of the most recent models for development of CQ, and finally 

the characteristics of culturally intelligent managers and leaders have been 

described. 
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 چكيذُ

 ٞٛؽ ٚ ٞٛؿ٣ ثٟش٠ ثش فلاٜٚ خٟب٣٘ ولاع دس ٔٛفك سٞجش٢ ٚ ٔذ٤ش٤ت ثشا٢ أشٚصٜ
 ؛اػت ؿذٜ ؿٕشدٜ ضشٚس٢ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ٘بْ ثٝ لبث٥ّت٣ اص ثشخٛسداس٢ ،٥ٞدب٣٘

 ٔؼئّٝ حُ ٚ تحل٣ّ٥ پ٥ـشفت ص١ٙ٥ٔ دس سا افشاد ٞب٢ تٛا٘ب٣٤ ،ٞٛؿ٣ ثٟش٠ وٝ ٣دسحبِ
 ٚ اختٕبف٣ اثشثخؾ تقبٔلات ٘ؾش اص سا افشاد لبث٥ّت ،٥ٞدب٣٘ ٞٛؽ ٚ وٙذ ٣ٔ ٥ٌش٢ ا٘ذاصٜ

 ثشا٢ ؿبخل٣ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ػغح دٞذ، ٣ٔ ٘ـبٖ ٥ٞدب٘بت ٚ احؼبػبت وٙتشَ ٚ ٘ؾبست
 ثب ػبصٌبس٢ ٚ فش٣ٍٙٞ خذ٤ذ ٚ ٔتفبٚت ٞب٢ ٔح٥ظ دس وبس ا٘دبْ تٛإ٘ٙذ٢ ٥ٌش٢ ا٘ذاصٜ

 تٛا٘ٙذ ٣ٔ خٛد فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ تم٤ٛت ثب ٔذ٤شاٖ ٤ٚظٜ ثٝ ٚ افشاد ١ٕٞ اػت. خذ٤ذ ؿشا٤ظ
 دٞٙذ. تٛػقٝ خٛد ٞب٢ ٟٔبست ػب٤ش ٕٞب٘ٙذ سا ٔختّف ٞب٢ فشًٞٙ دس تقبُٔ ٚ وبس تٛا٘ب٣٤
 ا٘ؼب٣٘ ٔٙبثـ ٔذ٤شاٖ ٤ٚظٜ ثٝ ٔذ٤شاٖ، ٚ سٞجشاٖ فّٕىشد ثٟجٛد ٔٛخت تٛإ٘ٙذ٢ ا٤ٗ افضا٤ؾ

 ثشسػ٣ ٞذف ثب ٔمبِٝ ا٤ٗ ؿٛد. ٣ٔ فش٣ٍٙٞ ٔتفبٚت ثؼتشٞب٢ اص افشاد٢ ثب وبس دس
 ضشٚست ٚ ا٥ٕٞت تقبس٤ف، ث٥بٖ اص پغ فش٣ٍٙٞ ٞٛؿٕٙذ ٔذ٤شاٖ ٚ سٞجشاٖ ٞب٢ ٤ٚظ٣ٌ

 اص ٤ى٣ ٔقشف٣ ٚ ٘ؾش٤بت ٔشٚس ثٝ أشٚص، د٥٘ب٢ ٚوبس وؼت دس فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ٢ش٥وبسٌ ثٝ
 سٞجشاٖ ٚ ٔذ٤شاٖ ٞب٢ ٤ٚظ٣ٌ پب٤بٖ، دس اػت. پشداختٝ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ٞب٢ ٔذَ تش٤ٗ وبُٔ

 سٞجش٢ ؿ٥ٜٛ ثش فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ اثقبد اص ٞش٤ه تأث٥ش ٘ـبٍ٘ش وٝ فش٣ٍٙٞ ٞٛؿٕٙذ
 ؿٛد. ٣ٔ ث٥بٖ اػت، فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ

 كليذي ٍاشگاى

 سفتبس٢، ٞب٢ ٤ٚظ٣ٌ فش٣ٍٙٞ،  ٞٛؽ دا٘ؾ فش٣ٍٙٞ، ٞٛؿٕٙذ ٔذ٤شاٖ فش٣ٍٙٞ، ٞٛؽ 
   ؿذٖ خٟب٣٘ ،فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ ٔذ٤ش٤ت
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 هقذهِ

 اؽٟبس ٘ؾشػٙد٣ ٤ه دس خٟبٖ وـٛس ٞـت ٚ ؿلت اص ثشخؼتٝ ٔذ٤شاٖ اص دسكذ ٘ٛد
 اٌش اػت.  فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ سٞجش٢ ٚ ٔذ٤ش٤ت ،آ٤ٙذٜ لشٖ دس ٔذ٤ش٤ت چبِؾ تش٤ٗ ٟٔٓ وٝ وشد٘ذ

 ػفشا٢ ٔختق فٕذتبً فش٣ٍٙٞ، ٥ٔبٖ تقبٔلات ٚ ا٣ِّّٕ ث٥ٗ ػفشٞب٢ ٌزؿتٝ ٞب٢ ػبَ دس
 ١ٕٞ تمش٤جبً أشٚصٜ ،ثٛد چٙذ٥ّٔت٣ ثضسي ٞب٢ ؿشوت ستج١ فب٣ِ ٣٤اخشا ٔذ٤شاٖ ٚ وـٛسٞب
 دس ٔذ٤شاٖ ،اػبع ٤ٗا ثش وٙٙذ. ٣ٔ تدشثٝ سا ثؼ٥بس٢ فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ تقبٔلات سٞجشاٖ، ٚ ٔذ٤شاٖ
 ؛ذؿٛ٘ ٣ٔ ٔٛاخٝ فش٣ٍٙٞ ٞب٢ تفبٚت اص ٘بؿ٣ خذ٢ ٞب٢ چبِؾ ثب ٞب  حشفٝ تٕب٣ٔ

 د٥٘ب٢ ٤ه ٢ٞب ٚخٓ چ٥پ اص فجٛس ٔقٙب٢ ثٝ ٤ىٓ ٚ ث٥ؼت لشٖ د٥٘ب٢ دس سٞجش٢ د٤ٍش فجبست ثٝ
 فشد٢ ٞب٢ ٟٔبست ػب٤ش ٚ ؿٟٛد٢ سٞجش٢ ٞب٢ ٤ٚظ٣ٌ ؿشا٤ظ، ٤ٗا دس .اػت چٙذٚخ٣ٟ

 ٞب٢ ٔح٥ظ دس ٔذ٤ش٤ت ثشا٢ د٤ٍش ٌزؿتٝ، ٞب٢ ػبَ سٞجشاٖ اسصؿٕٙذ ٞب٢ تٛا٘ب٣٤ فٙٛاٖ ثٝ
 .Livermore, 2010, pp.12-14)) وٙذ ٣ٕ٘ وفب٤ت أشٚص٢ فش٣ٍٙٞ ٔتٙٛؿ وبس

 ثشا٢ ٞب ػبصٔبٖ وٝ ص٤بد٢ ثؼ٥بس تلاؽ ٚخٛد ثب وٝ دٞذ ٣ٔ ٘ـبٖ ؿٛاٞذ د٥ُِ ٥ٕٞٗ ثٝ
 د٥ُِ ثٝ تٟٙب دٞٙذ، ٣ٔ ا٘دبْ خٛد ا٣ِّّٕ ث٥ٗ  ٔـبسوت ٞب٢ ثش٘بٔٝ ٚ ٞب عشح آ٥ٔض ٔٛفم٥ت اخشا٢
 ٘ت٥دٝ خٛد، ٞب٢ ثش٘بٔٝ اخشا٢ ٔحُ فشًٞٙ ٚ ٔشدْ ثب كح٥ح استجبط دس ٘بتٛا٣٘

 ٚ سٞجشاٖ ٥٘بصٔٙذ فق٣ّ خٟب٣٘ وبس ٔح٥ظ ِحبػ ثذ٤ٗ آٚس٘ذ. ٣ٕ٘ دػت ثٝثخـ٣  سضب٤ت
 ٔٙؾٛس ثٝ ا٘قغبف ٥تلبثّ ٕٞچ٥ٙٗ ٚ د٤ٍش ٞب٢ فشًٞٙ ثب ثشخٛسد ٠٘حٛ وٝ اػت ٣ٔذ٤شا٘

 ثبؿٙذ آٔٛختٝ سا فش٣ٍٙٞ ٞب٢ اسصؽ ٥ٔبٖ ٞب٢ تفبٚت اص ٘بؿ٣ خذ٤ذ ؿشا٤ظ بث غج٥كت
(Thomas & Inkson, 2005, pp.5-9)ؿذٜ ٔقشف٣ 1فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ فٙٛاٖ ثب تٛإ٘ٙذ٢ ا٤ٗ ؛ 

 ٔقتمذ اٚ .وشد ٔقشف٣ سا فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ٔفْٟٛ وٝ اػت فشد٢ ٘خؼت٥ٗ 2آً٘ ػٖٛ اػت.
 ٔٙذ فلالٝ وٝ اػت وؼب٣٘ ١ٕٞ ثشا٢ اػبػ٣ ٚ ث٥ٙبد٢ ٔشخـ ٚ ٔٙجـ فش٣ٍٙٞ، ٞٛؽ وٝ اػت

 فشًٞٙ تٟٙب ٘ٝ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ٘ؾش١٤ اٚ ٘ؾش اص ٞؼتٙذ. فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ ؿشا٤ظ دس ٔؤثش تقبُٔ ثٝ
 (.Ang, 2009) شد٥ٌ ٣ثشٔ دس ٞٓ سا ٘ؼ٣ّ ٚ ػبصٔب٣٘ ٢ٞب فشًٞٙ خشدٜ ثّىٝ ٣ّٔ

 ٔٛفم٥ت ثشا٢ وٝ ؿٛد ٣ٔ ٤بد ٞٓ ٚوبس وؼت ٞٛؽ ٘ـب١٘ فٙٛاٖ ثٝ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ اص
 دس فش٣ٍٙٞ تٙٛؿ افضا٤ؾ ثب اػبع، ٤ٗا ثش ت.اػ اػبػ٣ اك٣ّ خبسخ٣ ثبصاسٞب٢ دس

 دسن ٚ اختٕبف٣ تتقبٔلا خذ٤ذ ٞب٢ ؿ٥ٜٛ ٤بد٥ٌش٢ ٟٔبست پشٚسؽ وبس٢، ٞب٢ ٔح٥ظ
 سٚ تأث٥ش تشت٥ت ثذ٤ٗ ت.اػ ؿذٜ ضشٚس٢ أش٢ ٔذ٤شاٖ، ٚ سٞجشاٖ ثشا٢ ٞب فشًٞٙ ػب٤ش
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 ٣،ت٥چٙذّٔ ٞب٢ ؿشوت سٞجشاٖ تب اػت ؿذٜ ٔٛخت ٞبٚوبس وؼت ثش ؿذٖ خٟب٣٘ سؿذ ثٝ
 آٔٛصؽ ٞب٢ ثش٘بٔٝ اص ٣ٕٟٔ ثخؾ فٙٛاٖ ثٝ سا فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ٚ ٥ٞ3دب٣٘ ٞٛؽ پشٚسؽ
 (.Alon & Higgins, 2005, pp.501-12) ث٥ٍش٘ذ ٘ؾش دس خٛد ػبصٔبٖ وبسوٙبٖ

 ثش تؼّظ ثشا٢ تلاؽ خب٢ ثٝ سٞجشاٖ تب ؿٛد ٣ٔ ٔٛخت فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ تم٤ٛت
 ثب ؿٛ٘ذ، ٣ٔ ٔٛاخٝ ٞب آٖ ثب وٝ ٔتٙٛف٣ ٞب٢ فشًٞٙ ٞب٢ ٤ٚظ٣ٌ ٚ لٛافذ تٕب٣ٔ

 تش ٔؤثش سٞجش٢ ثٝ ٔٙدش وٝ دٞٙذ پشٚسؽ خٛد دس سا ث٥ٙـ٣ اعلافبت، اص ا٢ ٔدٕٛفٝ
 سا ث٥ٙب٘ٝ ٚالـ ٚ ف٣ّٕ ٞب٢ ٟٔبست اص ا٢ ٔدٕٛفٝ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ خلاكٝ عٛس ثٝ ؿٛد. ٣ٔ

 لشاس سٞجشاٖ اخت٥بس دس أشٚص ػش٤ـ د٥٘ب٢ دس سٞجش٢ تمبضبٞب٢ ثٝ پبػخ٣٤ٍٛ ثشا٢
 .(Livermore, 2010, pp.13-14) دٞذ ٣ٔ

 فرٌّگی َّش ٍ َّش تؼریف

 سفتبس ٚ فّٕىشد ثش آٖ تأث٥ش ٚ ٞٛؽ ٔب٥ٞت ص٥ٔٙٝ دس ص٤بد٢ تحم٥مبت ٌزؿتٝ، لشٖ ع٣
 ٤ب تحل٣ّ٥ ٞٛؽ دسن ثش ٞب پظٚٞؾ ینا هفٕذ ثخؾ عٛسو٣ّ ثٝ اػت. ؿذٜ ا٘دبْ ا٘ؼبٖ
 ٚ ؿٛد( ٣ٔ ثشدٜ ٘بْ IQ»4» فٙٛاٖ ثٝ آٖ اص ٞٓ غبِجبً )وٝ ؿٛد ٣ٔ ؿٙبختٝ «G» فٙٛاٖ ثٝ آ٘چٝ

 ,1977) 5اػتش٘جشي ٕٞچٖٛ ٔحممب٣٘ أب ؛اػت ثٛدٜ ٔتٕشوض فشد٢ ٔٛفم٥ت ثب آٖ استجبط

اٖٛ ثٝ ٞٛؽ ؿٙبػب٣٤ ثٝ د٤ٍشاٖ ٚ (1993 ,1983) 6ٌبسد٘ش (،1988  چٙذثقذ٢ ػبخت ٤ه فٙ
 (.Che Rose et al., 2010) پشداختٙذ اػت، ٔـىلات حُ تٛا٘ب٣٤ اص ث٥ؾ چ٥ض٢ وٝ

 ٚ ٥ٞدب٣٘ ٞٛؽ اختٕبف٣، ٞٛؽ ٕٞچٖٛ خذ٤ذ٢ ٔفب٥ٞٓ عشح س٤ٚىشد، ا٤ٗ ٘ت٥د١
 ٞٛؽ ؿذ. ٔقشف٣ 7آً٘ ٚ اس٣ِ تٛػظ وٝ ثٛد فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ٞٓ ش٥اخ ٞب٢ ػبَ دس

 خذ٤ذ ٚ ٘بآؿٙب ثؼتش دس٤ه ض٥آٔ ت٥ٔٛفم ػبصٌبس٢ ثشا٢ افشاد لبث٥ّت فٙٛاٖ ثٝ فش٣ٍٙٞ
 تٛخٝ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ٍٞٙبْ آٖ اص (.Earley & Ang, 2003, p.9) اػت ؿذٜ تقش٤ف فش٣ٍٙٞ
 فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ٔفب٥ٞٓ اص ٔتقذد٢ تقبس٤ف ٚ وشد خّت خٛد ثٝ سا پظٚٞـٍشاٖ اص ثؼ٥بس٢

 ؽبٞش٢ تفبٚت ٚخٛد ثب وٝ ٌشد٤ذ اسائٝ ٔحممبٖ اص ثؼ٥بس٢ تٛػظ فش٣ٍٙٞ ٞٛؿٕٙذ٢ ٚ
 ٞٛؿ٣ ثٟش٠ ثٝ ٔجشْ ٥٘بص ثش فلاٜٚ خٟب٣٘ سٞجشاٖ ٍش٤د ب٥ٖث ثٝ ٞؼتٙذ. ٔـتشو٣ ٔقب٣٘ داسا٢

 ٞؼتٙذ ٔٛاخٝ ٞب ٟٔبست اص ا٢ ٔدٕٛفٝ تٛػقٝ ثشا٢ خذ٤ذ چبِـ٣ ثب ثبلا، ٥ٞدب٣٘ ٞٛؽ ٚ
 .(Chin, 2006,  p.4) ؿٛد ٣ٔ ثشدٜ ٘بْ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ فٙٛاٖ ثب آٖ اص وٝ
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 ٥ٔبٖ استجبط ثشلشاس٢ تٛا٘ب٣٤ اص اػت فجبست فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ،پ٥تشػٖٛ ٘ؾش اص
 ٚ فش٣ٍٙٞ ٞب٢ اسصؽ ثٝ شثٛطٔ ٞب٢ ؽشف٥ت ٚ ٞب ٟٔبست ،سفتبسٞب اص ا٢ ٔدٕٛفٝ

 (.Peterson, 2004) ٞب ٍ٘شؽ
 ٔح٥ظ ٤ه ثب ا٘غجبق ثشا٢ فشد تٛا٘ب٣٤ ٚ دا٘ؾ ٕٞبٖ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ وشاٖٚ، ٘ؾش اص

 وٝ ٢خذ٤ذ ٥٘بصٞب٢ د٥ُِ ثٝ ثبصسٌب٘بٖ ثشا٢ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ اػت. خذ٤ذ ٤ب ٔتفبٚت اختٕبف٣
 (.Crowne, 2008, pp.391-9) داسد ثؼضا٣٤ ا٥ٕٞت اػت، ؿذٜ ا٤دبد ؿذٖ خٟب٣٘ فشكٝ دس

 ٤ه دسن دس پز٤ش٢ ا٘قغبف ٚ ٟٔبست» فٙٛاٖ ثٝ سا فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ا٤ٙىؼٖٛ ٚ تٛٔبع
 ٔدذدّ ٚ تذس٤د٣ د٣ٞ ؿىُ ٚ آٖ ثب تقبُٔ عش٤ك اص فشًٞٙ آٖ ث٥ـتش ٤بد٥ٌش٢ فشًٞٙ،

 تٙبػت ٚ ٟٔبست وؼت خٟت سفتبس تقذ٤ُ ٚ فشًٞٙ آٖ ثب ٔٛافمت ثشا٢ تفىش ٘ح٠ٛ
 ثب افشاد آ٘بٖ فم٥ذ٠ ثٝ ا٘ذ. وشدٜ تقش٤ف «فشًٞٙ آٖ دس د٤ٍشاٖ ثب تقبُٔ ٍٞٙبْ ثٝ ث٥ـتش
 استجبط ٔتفبٚت، ؽبٞش ثٝ اعلافبت ا٘ٛاؿ ٥ٔبٖ ٙذ٘تٛا ٣ٔ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ اص ثبلا٣٤ ػغح
 ثٝ ٔشثٛط ٞب٢ پ٥چ٥ذ٣ٌ ؿٙبخت ٚ دسن ثشا٢ ا٢ ٤ٚظٜ تٛا٘ب٣٤ افشاد ا٤ٗ ص٤شا ؛وٙٙذ ثشلشاس

 (.Thomas & Inkson, 2005) داس٘ذ ٔتفبٚت ٚ غ٥شفبد٢ ٞب٢ ٚضق٥ت

 فرٌّگی هياى رّبري در فرٌّگی َّش اّويت

 ٕٞىبس٢ خّت ٚ ا٥ٍ٘ضٜ ا٤دبد اثشٌزاس٢، دس فشد ٤ه تٛا٘ب٣٤ 8سٞجش٢ سفتبس اص ٔٙؾٛس
 (.Chhokar et al., 2007) اػت ػبصٔبٖ ٔٛفم٥ت ٚ وبسا٣٤ خٟت دس د٤ٍشاٖ

 فضب٢ ٚ ٔح٥ظ ،پ٥شٚاٖ سٞجشاٖ، ٥ٔبٖ تقبُٔ اداسٜ پ٥چ٥ذ٠ فشا٤ٙذ ٔق٣ٙ ثٝ سٞجش٢
 خٟبٖ، فق٣ّ ؿشا٤ظ ٞب٢ پ٥چ٥ذ٣ٌ ٞذا٤ت ثشا٢ ٤ىٓ ٚ ث٥ؼت لشٖ سٞجشاٖ .اػت ػبصٔبٖ
 ٞٛؽ ثٝ ٥٘بص ،(EQ) ٥ٞدب٣٘ ٞٛؽ ٚ ،(IQ) فملا٣٘ ٞٛؽ ثبلا٢ ػغح ثش فلاٜٚ

 (.Chin, 2006, p.2) داس٘ذ (CQ) فش٣ٍٙٞ
 تفىش، ٔختّف اٍِٛٞب٢ ٤ه ٞش وٝ خٟب٣٘ ثبصاسٞب٢ ثٝ وـٛسٞب سٚصافضٖٚ ٚسٚد ثب

 ثٝ سا خٛد ٚوبس وؼت ٞب٢ سٚؽ ٚ ٔتفبٚت ٔزاوشٜ ٞب٢ ػجه تدبس٢، ٔختّف ٞب٢ ؿ٥ٜٛ
اٛ٘ب٣٤ ٕٞچ٥ٙٗ ٚ خٟب٣٘ ٞب٢ د٤ذٌبٜ اص دل٥م٣ آٌب٣ٞ ثب٤ذ سٞجشاٖ آٚس٘ذ، ٣ٔ ٕٞشاٜ  ؿٙبخت ت

 (.Friedman, 2005) ثبؿٙذ داؿتٝ سا ٔذاْٚ آٔٛصؽ دس ٔـبسوت ٚ فش٣ٍٙٞ.ٞب٢ افضا٣٤ ٞٓ
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 ٔغبِقبت ٚ ٘ؾش٤بت حبو٥ٕت تحت ٚ غشة دس عٛسو٣ّ ثٝ سٞجش٢، سؿت١ اٌشچٝ
 فشًٞٙ، أشٚصٜ وٝ ٔقتمذ٘ذ ثؼ٥بس٢ ٖبٔحمم أب ٤بفتٝ، تٛػقٝ آٔش٤ىب ٔتحذ٠ ا٤بلات
˚Dorfman & House, 2004, pp.51) اػت ا٣ِّّٕ ث٥ٗ ٔذ٤ش٤ت ٔحٛس  ع٣ ،سٚ اصا٤ٗ؛ (73

 اص اػت. ٤بفتٝ سؿذ ػشفت ثٝ فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ سٞجش٢ ١ص٥ٔٙ دس تحم٥مبت ٌزؿتٝ، ١دٞ
 ,.Den Hartog et al) اػت ٚاثؼتٝ فشًٞٙ ثٝ عج٥ق٣ عٛس ثٝ سٞجش٢ سفتبس فش٣ٍٙٞ، د٤ذٌبٜ

1999, pp.219˚ 56; Hofstede, 2001). 
 سٞجش٢ ٔختّف ٞب٢ ؿ٥ٜٛ ثٝ ٔٙدش ٔتفبٚت فش٣ٍٙٞ ٞب٢ پ٥ـ٥ٙٝ وٝ ٘ؾش٤ٝ ا٤ٗ

 افشاد تٛػظ تش( دل٥ك وٙتشَ ٚ ٘ؾبست ،لذست ثشتش٢، اص ٔتفبٚت ٢ٞب اػتفبدٜ) ،ؿٛد ٣ٔ
 (.Hofstede, 2001; Nglehart, 1995; Triandis, 2006) اػت ؿذٜ ث٥بٖ ٔختّف٣

 ٞٙدبسٞب٢ وٝ اػت ٔقتمذ سٞجش٢ ٚ ػبصٔب٣٘ فشًٞٙ وتبة ٤ٛ٘ؼٙذ٠ 9ؿب٤ٗ ادٌبس
 أش٢ ٤ىذ٤ٍش اص سٞجش٢ ٚ فشًٞٙ وشدٖ خذا ٚ داس٘ذ سٞجش٢ ٘ح٠ٛ ثش ٣ٕٟٔ تأث٥ش فش٣ٍٙٞ
 ٚ فشًٞٙ ا٤دبد تٟٙب سٞجشاٖ، فق٣ّ ٔؼئ١ّ تش٤ٗ ٔجشْ ٚ تش٤ٗ ٟٔٓ اٚ ٘ؾش اص اػت. ٘بٕٔىٗ
 ٚ فشًٞٙ دسن تٛا٘ب٣٤ سٞجش٢، ٤ٚظ٠ اػتقذاد اص ٔٙؾٛس ؿب٤ٗ فم٥ذ٠ ثٝ اػت. آٖ ٔذ٤ش٤ت

 ثب دائٕبً وٝ اختٕبف٣ ٚ ل٣ٔٛ ٞب٢ فشًٞٙ ٚ ػبصٔب٣٘ ٞب٢ فشًٞٙ ؿبُٔ وٝ اػت آٖ ثب وبس
 سا فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ا٥ٕٞت ٚ اسصؽ تٛاٖ ٣ٕ٘ ،ثٙبثشا٤ٗ ؛ؿٛد ٣ٔ ٥٘ض ٞؼتٙذ ٔٛاخٝ ٞب آٖ
 ٔقتمذ ٢ٚ (.Schein, 2004, p.11) ٌشفت ٘بد٤ذٜ ٞب فشًٞٙ ؿٙبخت ثشا٢ اثضاس٢ فٙٛاٖ ثٝ

 ,Schein) وٙٙذ ٣ٔ تى٥ُٕ ػبصٔبٖ تقب٣ِ خٟت دس سا ٤ىذ٤ٍش سٞجش٢، ٚ فشًٞٙ وٝ اػت

1997). 
 سا وبس٤ضٔبت٥ه سٞجشاٖ فّٕىشد اك٣ّ خٙج١ وٝ اػت ٔقتمذ (1988) 10ػبؿى٥ٗ

 وبس٤ضٔبت٥ه تٛإ٘ٙذ٢ ،ٔٙؾش ا٤ٗ اص وشد. تّم٣ آ٘بٖ اسصؿ٣ ٔدذد ٥ٌش٢ خٟت تٛاٖ ٣ٔ
 سٞجش اػبع، ٤ٗا ثش داسد. اٚ پ٥شٚاٖ ٚ سٞجش ٥ٔبٖ فش٣ٍٙٞ اؿتشاوبت ٥ٔضاٖ ثٝ ثؼت٣ٍ سٞجش
 ٚ احؼبػبت ،ـذ٤ٙذ٥ث ٔؤثش ٘مؾ ٤ه اتخبر ثٝ آ٘ىٝ اص ث٥ؾ ثتٛا٘ذ وٝ اػت وؼ٣ ٔؤثش

 (.Earley & Ang, 2003, p.3) وٙذ  دسن ٣خٛث ثٝ سا خٛد پ٥شٚاٖ اػبػ٣ ٞب٢ اسصؽ

 ٔتفبٚت ،فش٣ٍٙٞ ٔختّف خٛأـ دس ٢سٞجش ؿ٠ٛ٥ سٚد ٣ٔ ا٘تؾبس ،اػبع ٤ٗا ثش
 ،ؿذثب ٔؤثش ٢خذ ٚ لبعـ الذاْ اػت ٕٔىٗ ٞب فشًٞٙ اص ثشخ٣ دس ،ٔثبَ  ٢ثشا ؛ثبؿذ
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 اػبػ٣ ؿشط ؾ٥پ فٙٛاٖ ثٝ ،ػبلاس٢ ٔشدْ ٞب٢س٤ٚىشد اتخبر ،د٤ٍش ٣فشٍٞٙ دس وٝ ٣دسحبِ
 .(Den Hartog et al., 1999) دٛؿ ٔٙؾٛس سٞجش٢ ثشا٢ ضشٚس٢ ٚ

 دس فقب٥ِت ٚ ٔأٔٛس٤ت ٍٞٙبْ ثٝ وٝ اػت ؿذٜ تٛك٥ٝ ٞب ػبصٔبٖ ثٝ ،د٥ُِ ٥ٕٞٗ ثٝ
 تٛك٥ف خٟت ٞؼتٙذ، آؿٙب ٔملذ وـٛس فشًٞٙ ثب وٝ ث٣ٔٛ افشاد اص د٤ٍش، وـٛسٞب٢

 تحم٥مبت ٘تب٤ح اص اػت وٝ ؿذٜ پ٥ـٟٙبد ٕٞچ٥ٙٗ ؿٛد. ٌشفتٝ وٕه فش٣ٍٙٞ ٞب٢ تفبٚت
 ٘ـبٖ تحم٥مبت ثشخ٣ ،ٔثبَ  ثشا٢ ؛ؿٛد اػتفبدٜ ٥٘ض فش٣ٍٙٞ ٞب٢ تفبٚت ص١ٙ٥ٔ دس ؿذٜ ا٘دبْ

 دس ص٤شا ؛وٙٙذ وؼت ص٤بد٢ ٔٛفم٥ت تٛا٘ٙذ ٣ٕ٘ صٖ ٔذ٤شاٖ خبسخ٣ ٞب٢ ٔأٔٛس٤ت دس دٞذ ٣ٔ
 (.Janssens et al., 2006) ٥٘ؼتٙذ ثشخٛسداس ٔشداٖ ثب ٔؼب٢ٚ ٔٛلق٥ت اص ص٘بٖ ٞب فشًٞٙ ثشخ٣

 فرٌّگی َّش بِ جْاًی هذیراى ٍ رّبراى ًياز

 لشٖ د٥٘ب٢ دس وٝ اػت وؼب٣٘ ١ٕٞ ثشا٢ ٟٔٓ ٞب٢ ٟٔبست اص ٢ا ٔدٕٛفٝ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ
 ضشٚس٢ أش٢ آ٘بٖ سٞجش٢ خٟت سٞجشاٖ، ثشا٢ أب وٙٙذ، ٣ٔ وبس ٚ ص٘ذ٣ٌ ٤ىٓ ٚ ث٥ؼت
 دسن سا ٔختّف ثبصاسٞب٢ وٝ داسد ٔذ٤شا٣٘ ثٝ ٥٘بص ػٛدآٚس ٚ پب٤ذاس ٚوبسٞب٢ وؼت اػت.
 ثشا٢ سا خٛد ٥٘شٚٞب٢ تٛا٘ٙذ ٣ٔ وٝ اػت افؼشا٣٘ ثٝ ٚاثؼتٝ ٘ؾب٣ٔ ٔٛفك ٞب٢ ٔأٔٛس٤ت وٙٙذ.
 اػت خٟب٣٘ ر٥ٙٞت ثب سٞجشا٣٘ ٥٘بصٔٙذ خ٥ش٤ّٝ، ٞب٢ فقب٥ِت ٚ وٙٙذ سٞجش٢ ساٞجشد٢ تقبُٔ

 ِحبػ ثٝ سٞجشاٖ اٌش .وٙٙذ فقب٥ِت ٣ّٔ ٔشصٞب٢ فشاػ٢ٛ دس اثشثخؾ ؿى٣ّ ثٝ ثتٛا٘ٙذ وٝ
 تٛػظ وٙٙذ، سٞجش٢ خٛد اٞذاف ٚ ٞب اسصؽ اػبع ثش ٙى٤ٝا ٢خب ثٝ ٘جبؿٙذ، ثبٞٛؽ فش٣ٍٙٞ
 (.Livermore, 2010, p.179) ؿذ خٛاٞٙذ ٔذ٤ش٤ت وٙٙذ، ٣ٔ وبس آٖ دس وٝ فش٣ٍٙٞ
 ٞب٢ ٞض٤ٙٝ ٚ صٔبٖ كشف ٔٛخت فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ثذٖٚ سٞجش٢ ٔذ٤شاٖ، ثشخ٣ ٘ؾش اص

 وبٞؾ ؿغ٣ّ، ضق٥ف فّٕىشد ث٥ـتش، ػشدس٣ٌٕ ٚ خؼت٣ٍ وبس، ا٘دبْ ٚ ػفش ثشا٢ ث٥ـتش
 ٞب فشكت سفتٗ دػت اص ٕٞچ٥ٙٗ ٚ خبسج ٚ داخُ دس وبس٢ ضق٥ف سٚاثظ دسآٔذٞب،

 ٢ا ٙذ٤ٜفضا عٛس ثٝ وٝ فق٣ّ ٚوبس وؼت ٔح٥ظ دس ص٤شا ؛(Ferraro, 1990, pp.2-3) ؿٛد ٣ٔ
 ٚ چٙذفش٣ٍٙٞ( ٢ٞب ٌشٜٚ ٚ ؿخل٣ خّؼبت ٔب٘ٙذ) ٔؼتم٥ٓ سٚاثظ ،ؿٛد ٣ٔ تش ٔتٙٛؿ

 د٤ٍش ٞب٢ فشًٞٙ ثب تقبُٔ ٚ ٔدبص٢( خّؼبت ٚ تّفٗ، اِىتش٥٘ٚه، پؼت ٔب٘ٙذ) غ٥شٔؼتم٥ٓ
 لبث٥ّت ؿشا٤ظ ا٤ٗ دس .تاػ ٖبٔتخلل ػب٤ش ٚ ٔذ٤شاٖ سٞجشاٖ، ٞب٢ فقب٥ِت اص ٣ٕٟٔ ثخؾ

 ثٝ .اػت ٘بپز٤ش اختٙبة ،ٔٛفم٥ت ثٝ دػت٥بث٣ خٟت د٤ٍش ٞب٢ فشًٞٙ ثب تغج٥ك ثشا٢ ا٘قغبف
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 ٤بثذ ٣ٔ افضا٤ؾ ٔذاْٚ عٛس ثٝ تدبس٢ ٞب٢ ٔح٥ظ دس فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ا٥ٕٞت د٥ُِ ٥ٕٞٗ
(Ramsey et al., 2011, pp.21-37؛) ٝسٞجش٢ خٟت ثٝ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ثٝ ٥٘بص د٤ٍش، فجبست ث ٚ 

 ٔتفبٚت فشًٞٙ چٙذ٤ٗ ثب سٚصا٘ٝ سٞجشاٖ، أشٚصٜ اػت.چٙذفش٣ٍٙٞ  ثؼتشٞب٢ دس ٔذ٤ش٤ت
 تمش٤جبً ٞب فشًٞٙ ١ٕٞ ٞب٢ اسصؽ ٚ لٛافذ تٕب٣ٔ ثش تؼّظ وٝ دسحب٣ِ ؿٛ٘ذ، ٣ٔ ٔٛاخٝ

 ٚ س٤ٚىشد دس تغ٥٥ش ٚ تقذ٤ُ ٘ٛف٣ ٥٘بصٔٙذ اثشثخؾ سٞجش٢ ،اػبع ٤ٗا ثش اػت. غ٥شٕٔىٗ
 ٔف٥ذ ٥٘ض وـٛس اص خشٚج للذثذٖٚ  ٔذ٤شاٖ ثشا٢ حت٣ ٞب تدشثٝ ٌٛ٘ٝ ا٤ٗ اػت. اػتشاتظ٢

 ٢ثشلشاس ثشا٢ لاصْ ا٘ؼب٣٘ ٥٘ش٢ٚ ٘ضد٤ه، آ٤ٙذ٠ دس ٞب ػبصٔبٖ ا٤ٗ وٝ خٟت آٖ اص اػت؛
 .Ramsey et al., 2011)) ثبؿٙذ داؿتٝ اخت٥بس دس سا خبسخ٣ افشاد ثب استجبط

اٖٛ ثب تدبست خٟبٖ دس آ٘بٖ اص وٝ سٞجشاٖ ثشا٢ تٛا٘ب٣٤ ا٤ٗ اص ثشخٛسداس٢ أب  ٘خجٍبٖ» فٙ
٥ٕت ؿٛد، ٣ٔ ٤بد 11«ساٞجشد٢  (.Karafyllis & Ulshöfer, 2008, p.16) داسد ث٥ـتش٢ اٞ
 تٛػقٝ ٚ اػتخذاْ ٔتٙٛؿ، ٢ٞب ٌشٜٚ ٔذ٤ش٤ت ٔتفبٚت، ٔـتش٤بٖ دسن عٛسو٣ّ ثٝ

 دلا٤ُ تش٤ٗ ٟٔٓ اص احتشاْ اثشاص ٚ سٞجش٢ ػجه ثب ػبصٌبس٢ فش٣ٍٙٞ، ٥ٔبٖ اػتقذادٞب٢
 ٞش٤ه وٝ اػت، فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ثٝ ا٘ؼب٣٘ ٔٙبثـ ٔذ٤شاٖ ٤ٚظٜ ثٝ ٔذ٤شاٖ ٚ سٞجشاٖ ٥٘بص
 د:دٌش ٣ٔثشسػ٣  اختلبس ثٝ

 هتفاٍت هطتریاى درک

 ٤ه ثٝ د٤ٍش ٚ اػت ٔـتش٤بٖ افضا٤ؾ ٞب، ػبصٔبٖ ث٥ـتش اػتشاتظ٢ ٚ س٤ٚىشد أشٚصٜ
 ٔـتش٤ب٣٘ ثٝ ٞب ػبصٔبٖ ٔذ٤شاٖ اػبع، ا٤ٗ ثش ؿٛد. ٣ٕ٘ تٕشوض فٕذٜ ٚ ٚاحذ ٔـتش٢
 ٤ىذ٤ٍش ثب ٔتضبد ٌبٜ حت٣ ٚ ٔتفبٚت فشض٥بت٣ ٚ سفتبسٞب ػلا٤ك، وٝ وٙٙذ ٣ٔ خذٔت
 تش٤ٗ ثضسي اص ٤ى٣ ٔختّف ثؼتشٞب٢ اص ٔـتش٤بٖ دسن وٝ ٔقتمذ٘ذ ٔذ٤شاٖ داس٘ذ.
 ٚاحذ فشًٞٙ ٤ه فٙٛاٖ ثٝ چ٥ض٢ د٤ٍش آ٘بٖ ٘ؾش اص اػت. خٟب٣٘ سٞجش٢ ٞب٢ چبِؾ
 دس ثب٤ذ أشٚصٜ ٞب آٖ سٞجشاٖ ٚ ٞب ػبصٔبٖ ٘ذاسد. ٚخٛد ،وٙٙذ تدبست آٖ ٔغبثك وٝ خٟب٣٘
 ،د٤ٍش فجبست ثٝ ؛ثبؿٙذ خٟب٣٘ ٞٓ ٚ ث٣ٔٛ ٞٓ خٛد، ٔـتش٤بٖ ثٝ سػب٣٘ خذٔت ٚ دسن
 ثبؿٙذ. داؿتٝ 12«ث٣ٔٛ -خٟب٣٘» تفىش ٚ سفتبس ثب٤ذ
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 هتٌَع يّا گرٍُ هذیریت

 ؿبخق ا٣ِّّٕ، ث٥ٗ ٚ داخ٣ّ ػغح دس پشاوٙذٜ ٚ ٔتٙٛؿ وبس ٥٘ش٢ٚ ٤ه ٔذ٤ش٤ت ٚؽ٥ف١
 ا٤دبد ٚ خٛة سٚاثظ ثشلشاس٢ اٌشچٝ اػت. سٞجشاٖ ؿب٤ؼت٣ٍ ػٙدؾ ثشا٢ ٣ٕٟٔ

 دس آٖ اخشا٢ ٘ح٠ٛ ٤بد٥ٌش٢ أب ؿذ، ٣ٔ ؿٕشدٜ ٔذ٤شاٖ ٟٔٓ ٚؽ٥فٝ دٚ ٕٞٛاسٜ افتٕبد،
 ٕٔىٗ ؿشا٤ظ ٌٛ٘ٝ ا٤ٗ دس اػت. خذ٤ذ وبٔلاً چبِؾ ٤ه فش٣ٍٙٞ ٔتفبٚت وبسوٙبٖ ث٥ٗ

 ثشا٢ فّٕىشد،  اسص٤بث٣ ٘ح٠ٛ ٚ ا٥ٍ٘ضؿ٣ ٞب٢ اػتشاتظ٢ ا٘ؼب٣٘، ٔٙبثـ ٞب٢ ػ٥بػت اػت
 ٔحبػجٝ ٘ح٠ٛ فلاٜٚ ثٝ ثبؿذ. داؿتٝ ػبصٌبس٢ ٚ تقذ٤ُ ثٝ ٥٘بص فش٣ٍٙٞ ٔختّف ٞب٢ ٌشٜٚ

 ثب ٞب ٔٛلق٥ت ٘ٛؿ ا٤ٗ دس ٞٓ ا٘تؾبسات ثٝ ٔٙبػت پبػخ٣٤ٍٛ ٚ ٔضا٤ب ٚ  پبداؽ
 اػت. ٕٞشاٜ ث٥ـتش٢ ٞب٢ پ٥چ٥ذ٣ٌ

 دس ٞب، ؿشوت ث٥ـتش وبس ٥٘ش٢ٚ اص ص٤بد٢ ثخؾ ،ٙذ٤ٜآ دس سٚد ٣ٔ ا٘تؾبس اصآ٘دبوٝ
 ضٕٗ ثبؿٙذ لبدس ثب٤ذ سٞجشاٖ ؿشا٤غ٣ چ٥ٙٗ دس ،وٙٙذ فقب٥ِت فش٣ٍٙٞ ٔتفبٚت فضبٞب٢

 ٢ٞب ٌشٜٚ ثٝ ٞٓ ٣ٔحّ ٤ٛٞت ٤ه ٥ٌش٢ ؿىُ دس ،خٛد ػبصٔبٖ ٞب٢ اسصؽ وبُٔ حفؼ
 ٚ پز٤ش٢ ا٘قغبف اص ٔٙبػج٣ تشو٥ت ثٝ دػت٥بث٣ ثشا٢ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ وٙٙذ. وٕه وبس٢

 اػت. ؿذٜ ؿٕشدٜ لاصْ خٟب٣٘ ٔذ٤ش٤ت دس لبعق٥ت

 فرٌّگی هياى استؼذادّاي تَسؼِ ٍ استخذام

 اػتقذادٞب٢ حفؼ ٚ تٛػقٝ اػتخذاْ، چبِؾ ثب ٔٛاخٟٝ ثشا٢ ا٘ؼب٣٘ ٔٙبثـ ٔذ٤شاٖ
 التلبدٞب٢ دس پ٥ـتبص ٔذ٤شاٖ اػبع ا٤ٗ ثش داس٘ذ. ٥٘بص فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ثٝ فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ

 فش٣ٍٙٞ ٞٛؿٕٙذا١٘ فقب٥ِت وٝ ٞؼتٙذ ٔذ٤شا٣٘ ٚ ٞب ؿشوت خؼتد٢ٛ دس ،سؿذ دسحبَ
 ٚ وٙٙذ ٣ٔ تلاؽ خٟب٣٘ ر٥ٙٞت داسا٢ خٛاٖ سٞجشاٖ حفؼ ٚ خزة ثشا٢ آ٘بٖ داس٘ذ.
 ٞب٢ ػبصٔبٖ ٥ٔبٖ دس فش٣ٍٙٞ ٞٛؿٕٙذ ٚ ٔؼتقذ افشاد خزة ثشا٢ سلبثت تشت٥ت ثذ٤ٗ

 ٔؼبثمٝ ،14چ٥ٗ چبستشد اػتب٘ذاسد ثب٘ه شفب٤ُٔٔذ 13تؼبً٘ وبتش٤ٗ داسد. خش٤بٖ أشٚص٢
 خٛد ػبصٔبٖ فش٣ٍٙٞ  ٞٛؿٕٙذا١٘ سفتبس ثشا٢ ٣ٕٟٔ د٥ُِ سا اػتقذادٞب خزة ثشا٢
 اػتخذاْ ا٥ٕٞت ثٝ ٔذ٤شاٖ ثٙبثشا٤ٗ،؛ (Douglas et al., 2008, pp.63-70) ؿٕبسد ٣ٔ

 وُ اص دسكذ چُٟ تب ؿب٘ضدٜ ٔٛخٛد، اعلافبت عجك ص٤شا ا٘ذ؛ ثشدٜ پ٣ ؿب٤ؼتٝ وبسوٙبٖ
 خٛد ٔأٔٛس٤ت ثٝ ػش٤ـ خ٣ّ٥ ؿٛ٘ذ، ٣ٔ افضاْ خبسخ٣ ٞب٢ ٔأٔٛس٤ت ثٝ وٝ ٔذ٤شا٣٘
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 ثٝ ٚ ٞؼتٙذ فش٣ٍٙٞ ٔؼبئُ پ٥بٔذ ٞب ؿىؼت ا٤ٗ دسكذ ٘ٝ ٚ ٘ٛد حذٚد دٞٙذ. ٣ٔ پب٤بٖ
 خبسخ٣ ٔأٔٛس٤ت ٞش ٞض١ٙ٤ ٘ذاس٘ذ. استجبع٣ ؿغ٣ّ ٞب٢ ٟٔبست ػب٤ش دس ٘بتٛا٣٘

 ٔؼتم٥ٓ ٞب٢ ٞض٤ٙٝ ٚ سفتٝ اصدػت صٔبٖ خب٣٤، خبثٝ ٞب٢ ٞض٤ٙٝ احتؼبة ثب خٛسدٜ ؿىؼت
 ,Livermore) ؿٛد ٣ٔ ثشآٚسد دلاس ٥ّ٥ٖٔٛ 25/1 تب 250،000 اص د٤ٍش فشاٚاٖ غ٥شٔؼتم٥ٓ ٚ

2010, pp.16-17.) 
 ثشا٢ ٞٓ وبسوٙبٖ اص ا٢ فضا٤ٙذٜ تقذاد سٞجشاٖ، ثش فلاٜٚ آ٤ٙذٜ دس سٚد ٣ٔ ا٘تؾبس ٕٞچ٥ٙٗ

 ػفشٞب٢ ثٝ خٛد وـٛس اص ا٣ِّّٕ ث٥ٗ ٖٔٛولا ثب ٕٞىبس٢ ٤ب ٔـتش٤بٖ ٤ب ٕٞىبساٖ ثب وبس
 ثٝ ٥ٌش٘ذ، ٣ٔثٝ وبس  سا فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ وٝ ٞب٣٤ ػبصٔبٖ ؿٛ٘ذ. افضاْ خبسخ٣ ٔذت وٛتبٜ

 داس٘ذ. ث٥ـتش٢ تٛخٝ تمبضبٞب ٌٛ٘ٝٗ ٤ا ثشا٢ بص٥ٔٛسد٘ اػتقذادٞب٢ حفؼ ٚ اػتخذاْ

 رّبري سبک ىكرد سازگار

 سٞجش٢ ثشتش ٞب٢ ػجه دسثبس٠ ٔتفبٚت٣ ثبٚسٞب٢ ٚ ٞب ٍ٘شؽ ٞب، ا٘ؼبٖ وٝ ٌٛ٘ٝ ٕٞبٖ
 ا٤ِٛٚت خبك٣ سٞجش٢ س٤ٚىشدٞب٢ ثشا٢ ٔدٕٛفٝ، ٤ه فٙٛاٖ ثٝ ٥٘ض ٞب فشًٞٙ داس٘ذ،

 ثشا٢ ٔختّف ٞب٢ فشًٞٙ دس فقب٥ِت ٍٞٙبْ ثٝ ٔذ٤شاٖ ٚ سٞجشاٖ اػبع ا٤ٗ ثش ا٘ذ. لبئُ
 ا٢ ٔغبِقٝ ٘ت٥دٝ داس٘ذ. ٥٘بص فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ثٝ فشًٞٙ آٖ ثب خٛد سٞجش٢ ػجه ػبصٌبس٢

 سفتبس اثشثخـ٣ ٚ خٟب٣٘ سٞجش٢» فٙٛاٖ تحت خٟبٖ وـٛس دٚ ٚ  ؿلت دس وٝ
 سٞجش٢ ٘ٛؿ ثش ػبصٔب٣٘ ٚ ٣ّٔ ٞب٢ فشًٞٙ وٝ دٞذ ٣ٔ ٘ـبٖ اػت، ؿذٜ ا٘دبْ «ػبصٔب٣٘

 وـٛس دس ،ٔثبَ ثشا٢ ؛داسد تأث٥ش اػت، اثشثخؾ ٚ لجَٛ لبثُ فشًٞٙ آٖ افشاد ٘ؾش اص وٝ
 ؿٛد، ٣ٔ تّم٣ فقب٥ِت ٚ وبس ثشا٢ ح٥بت٣ سٚؽ ٤ه ٔـبسوت٣ سٞجش٢ ػجه إِٓبٖ

 ػقٛد٢ فشثؼتبٖ وـٛس دس ٞب ؿشوت اص ثؼ٥بس٢ ثشا٢ سٞجش٢ ػجه ٥ٕٞٗ وٝ دسحب٣ِ
 ػجه ص١ٙ٥ٔ دس فش٣ٍٙٞ ٞب٢ ا٤ِٛٚت اص ثؼ٥بس٢ ؿٛد. ٣ٔ ٔحؼٛة ٘بوبسآٔذ سٚؽ ٤ه

 داسد. استجبط وبُٔ، ٔدٕٛف١ ٤ه فٙٛاٖ ثٝ فشًٞٙ ٤ه لجَٛ ٔٛسد ٞب٢ اسصؽ ثب سٞجش٢،

 احترام اداي

 سلبثت٣، ٔض٤ت ثٝ دػت٥بث٣ ٞب، ػبصٔبٖ تٛػظ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ثٝ ٌشا٤ؾ ٔجٙب٢ حم٥مت دس
 وفب٤ت آ٥ٔض احتشاْ سفتبس ثٝ تٕب٤ُ تٟٙب أب ؛اػت خٟبٖ ػغح دس ٌؼتشؽ ٚ فضا٤ٙذٜ ػٛد
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 تٛا٘ٙذ ٣ٕ٘ خٟبٖ، ػشاػش ٔشدْ ثٝ خٛد ٍ٘شؽ ٘ح٠ٛ ٚالق٣ تغ٥٥ش ثذٖٚ سٞجشاٖ وٙذ. ٣ٕ٘
 اص فشاتش فُٕ ا٤ٗ ثبؿٙذ. ٔغٕئٗ خٛد فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ سفتبس پب٤ذاس تٙؾ٥ٓ ثٝ ٘ؼجت

 اسؿذ ٔذ٤شاٖ ؿٛد. ٣ٔ احتشاْ اثشاص ثٝ تؾبٞش فمظ ٞب آٖ دس وٝ اػت سفتبس٢ س٤ٚىشدٞب٢
 لبئُ اسصؽ ٚ احتشاْ فش٣ٍٙٞ ٌٛ٘بٌٖٛ ٞب٢ پ٥ـ٥ٙٝ ثب افشاد ثشا٢ ثب٤ذ حم٥متبً ٞب ػبصٔبٖ

 ٔؼئّٝ ٥ٕٞٗ ثٝ ثؼت٣ٍ فش٣ٍٙٞ، ٞٛؿٕٙذا٘ٝ سفتبس تق٥٥ٗ فبُٔ تش٤ٗ ٟٔٓ دسٚالـ ؿٛ٘ذ. 
 ثٟجٛد ثشا٢ ٔختّف ٞب٢ ثش٘بٔٝ ٔشدْ، ثٝ ٘ؼجت ٍ٘شؽ ٘ح٠ٛ تغ٥٥ش ثذٖٚ ،ثٙبثشا٤ٗ ؛داسد

 لاصْ ٔذ٤شاٖ سفتبس دس ٔختّف٣ ٞب٢ ػبصٌبس٢ ثٛد. خٛاٞٙذ ٘ت٥دٝ ث٣ فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ فقب٥ِت
 ٞب٣٤ تٛإ٘ٙذ٢ ٥٘بصٔٙذ أش ا٤ٗ وٙٙذ. تأ٥٤ذ آ٘بٖ دس سا كذالت ٚ احتشاْ د٤ٍشاٖ تب اػت
 .Livermore, 2010, p.18)) داسد ٚخٛد فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ دس وٝ اػت

 فرٌّگی َّش هذل ٍ ًظریِ

 ٚ ٞٛؽ پ٥شأٖٛ تحم٥مبت٣ ٔجٙب٢ ثش وٝ (2010) ٥ِٛسٔٛس د٤ٛ٤ذ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ٘ؾش٤ٝ
 اػت ٢چٟبسثقذ ثش٘ب١ٔ ٚ ٔذَ ٤ه اص ٔتـىُ اػت، ؿذٜ ٔغشح فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ تقبٔلات

 اص ٥ٌشد. ٣ٔ ثش دس ٞٓ سا ٘ؼ٣ّ ٚ ػبصٔب٣٘ ٢ٞب فشًٞٙ خشدٜ ٣ّٔ، فشًٞٙ ثش فلاٜٚ وٝ
 ٞب٢ ٟٔبست سؿذ ٚ ا٤دبد ثشا٢ ٢اسصؿٕٙذ ٔٙجـ ٚ خبٔـ ٔذَ ٥ِٛسٔٛس دوتش ٔٙؾش ا٤ٗ

 .(Ang, 2009) اػت وشدٜ اسائٝ ٞب ػبصٔبٖ ٚ افشاد دس فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ اك٣ّ
 ثب ا٣ِّّٕ ث٥ٗ ٢وبسٞب دس د٤ٍش ٞب ػبصٔبٖ فش٣ٍٙٞ، ٞٛؽ ٔذَ اص اػتفبدٜ ثب ٢ٚ ٘ؾش اص

 ا٢ پ٥چ٥ذٜ ٞب٢ ثش٘بٔٝ ثٝ ا٢ ث٥ٙب٘ٝ ٚالـ س٤ٚىشد فش٣ٍٙٞ، ٞٛؽ ؿذ. ٘خٛاٞٙذ ٔٛاخٝ  ؿىؼت
 ؿبُٔ س٤ٚىشد ا٤ٗ وٙذ. ٣ٔ اسائٝ ؿٛ٘ذ، ٣ٔ ٔٛاخٝ ٞب آٖ ثب خٛد ٞب٢ ٔأٔٛس٤ت دس ٔذ٤شاٖ وٝ

 افضا٤ؾ ٤بد٥ٌش٢ ٚ سٞجش٢ ص٘ذ٣ٌ، ادا١ٔ ثب وٝ اػت سؿذ لبثُ ٞب٢ ٟٔبست اص ا٢ ٔدٕٛفٝ
 (.Livermore, 2010, p.195) اػت ػٛدٔٙذ خٟبٖ دس ٞب ا٘ؼبٖ وُ ثشا٢ ٚ ٤بثذ ٣ٔ

 ٞٛؽ ا٥ٍ٘ض٠ اػت. ٔتٕب٤ض ثقُذ چٟبس داسا٢ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ٔذَ ٘ؾش٤ٝ، ا٤ٗ دس
 18فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ فُٕ ٚ 17فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ اػتشاتظ٢ ،16فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ دا٘ؾ ،15فش٣ٍٙٞ

 ا٥ٍ٘ضؿ٣، فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ فٙب٤ٚٗ ثب ٞب آٖ اص تحم٥مبت دس ٔقٕٛلاً وٝ ٞؼتٙذ ا٢ چٟبسٌب٘ٝ اثقبد
 ؿٛد. ٣ٔ روش سفتبس٢، فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ٚ فشاؿٙبخت٣ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ؿٙبخت٣، فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ
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 فشف٣ ثقذ چٙذ داسا٢ اثقبد ا٤ٗ اص ٤ه ٞش آً٘ ػٖٛ ٚ 19دا٤ٗ ٚاٖ ٥ِٗ چٖٛ ٣٘بٔحمم ٘ؾش اص
 .Livermore, 2010, p.25)) اػت  ؿذٜ دادٜ ٘ـبٖ ص٤ش ؿىُ دس اثقبد ا٤ٗ اػت؛

 فرٌّگی َّش يچْاربؼذ هذل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 ر٣ٙٞ ٞب٢ لبث٥ّت ،ا٥ٍ٘ضٜ ٚ ؿٙبخت فشاؿٙبخت، ثقذ ػٝ (1986) 20اػتش٘جشي ٘ؾش اص
 ثٝ ٔشثٛط ف٣ّٕ ثقذ ٤ب چٟبسْ ثقذ وٝ ٣دسحبِ اػت؛ ا٘ؼبٖ ٔغض ٞب آٖ خب٤ٍبٜ ٚ ٙذؼتٞ

 ٔق٣ٙ ثٝ ٣فشاؿٙبخت ٞٛؽ ٘ؾش٤ٝ، ا٤ٗ دس .اػت سفتبس٢ تٛإ٘ٙذ٢ ٘ٛف٣ ٚ ا٘ؼبٖ افٕبَ
 ٞب آٖ اص دا٘ؾ وؼت ثشا٢ افشاد وٝ اػت ٤٣ٞبفشا٤ٙذ ؿبُٔ ٚ اػت ؿٙبخت وٙتشَ

 21آوشٔٗ ٘ؾش٤ٝ ٔب٘ٙذ ٚ داسد دا٘ؾ ػبختبسٞب٢ ثش دلاِت ؿٙبخت٣ ٞٛؽ وٙٙذ. ٣ٔ اػتفبدٜ
 ا٥ٕٞت ٔق٣ٙ ثٝ ثشاثش٢ ا٤ٗ اػت. ؿذٜ ٌشفتٝ ٘ؾش دس ؾا٘د ٔفْٟٛ ٔقبدَ ٞٛؽ (1996)

 .تاػ ثـش ٣٘فملا ٥٘ش٢ٚ اص ثخـ٣ فٙٛاٖ ثٝ دا٘ؾ ثٝ دادٖ
 وبس ٤ه ا٘دبْ دس ا٘شط٢ حفؼ ٚ ٞذا٤ت ثشا٢ ٗرٞ ؽشف٥ت ثٝ ٥٘ض ٥ٍ٘ضؿ٣ا ؽٞٛ

 ٔحؼٛة تٔـىلا حُ دس ٟٔٓ ثؼ٥بس ٞب٢ لبث٥ّت اص ٚ داسد دلاِت خبف ؿشا٤ظ ٤ب ٚ

 فرٌّگی َّش

 َّش ػول

 فرٌّگی

 فرٌّگی )َّش

 رفتاري(

 كلاهی، رفتار

 اػوال ٍ غيركلاهی

 گَیطی

 َّش استراتصي

 فرٌّگی

 فرٌّگی )َّش

 فراضٌاختی(

 -آگاّی

 ٍ ریسيبرًاهِ

 بررسی

 َّش داًص

 فرٌّگی

 فرٌّگی )َّش

 ضٌاختی(

 ّايسيستن

 فرٌّگی

 ٍ ضَابط

 ّايارزش

 فرٌّگی

 فرٌّگی َّش اًگيسٓ

 فرٌّگی )َّش

  اًگيسضی(

 ٍ درًٍی ّاياًگيسُ

 بيرًٍی

 كارآهذي-خَد
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 ثٝ ٚ داسد آؿىبس تالذأب ٤ب ٚ خبسخ٣ تؾبٞشات ثٝ اؿبسٜ ٞٓ سفتبس٢ ٞٛؽ ؿٛد. ٣ٔ
 .(Sternberg, 1986, p.6) دٞذ ٣ٔ ا٥ٕٞت آ٘بٖ تفىش اص ث٥ؾ افشاد فُٕ

 فرٌّگی َّضوٌذ رّبراى ّاي ٍیصگی

 ٤ٚظ٣ٌ ػٝ داسا٢ سا فش٣ٍٙٞ ٞٛؿٕٙذ فشد ٤ه (2006) 22تشٚپٙبسع ٚ تش٘ش ٞبٔذٖ،
 ٞب٢ فشًٞٙ دس ٔتٕب٤ض ٞب٢ اسصؽ تشو٥ت تٛا٘ب٣٤ ؿبُٔ ٞب ٤ٚظ٣ٌ ا٤ٗ دا٘ٙذ. ٣ٔ اك٣ّ

 ٔتٙبلض ٘ٝ ٚ ٔىُٕ ٞب٢ اسصؽ فٙٛاٖ ثٝ ٔتفبٚت ٞب٢ اسصؽ اص اػتفبدٜ تٛا٘ب٣٤ ٔختّف،
 ٤ه دسٖٚ دس ٟ٘فتٝ ٚ غبِت ٞب٢ اسصؽ ٥ٔبٖ ٔتمبثُ اثش ٚ حضٛس دسن دس تٛا٘ب٣٤ ٚ

 (.Hampden et al., 2006, pp.56-63) اػت خبف فشًٞٙ
 تٛإ٘ٙذ٢ ا٘ؼبٖ فش٣ٍٙٞ، ٞٛؿٕٙذ فشد ٤ه 23٘ت ٔه ٚ ٚسػ٣ّ ثش٤ؼ٥ّٗ، ٘ؾش اص 
 وٙذ ؿٙبػب٣٤ ؿٛ٘ذ، ٣ٔ افٕبَ فشًٞٙ تأث٥ش تحت وٝ سا سفتبسٞب٣٤ اػت لبدس وٝ اػت

(Brislin, et al., 2006, pp.40-55.) 
 دس تٛا٘ب٣٤ فش٣ٍٙٞ، ٞٛؿٕٙذ افشاد ٟٔٓ لبث٥ّت اص ٤ى٣ وٝ اػت ٔقتمذ 24تش٤ب٘ذ٤غ

 دػت ثٝ سا كح٥ح لضبٚت ٤ه ثشا٢ لاصْ اعلافبت وٝ اػت صٔب٣٘ تب لضبٚت تق٥ّك
 ثٝ دل٥ك تٛخٝ ثٝ ٥٘بص فش٣ٍٙٞ ٔتمبثُ تقبٔلات دس كح٥ح لضبٚت تٛا٘ب٣٤ آٚس٘ذ.

 (.(Triandis, 2006, pp.20-6 داسد سٚ پ٥ؾ ٚضق٥ت
 فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ اثقبد اص ٤ه ٞش دس فش٣ٍٙٞ ٞٛؿٕٙذ سٞجشاٖ ٤ٚظ٣ٌ ادأٝ دس
 اػت: ؿذٜ تـش٤ح

 فرٌّگی هياى رّبري بر فرٌّگی َّش ابؼاد از یک ّر تأثير

 فرٌّگی هياى سازگاري براي اًگيسُ ٍ ًفس بِ اػتواد ػلاقِ، فرٌّگی: َّش اًگيسٓ یک.

 ا٘شط٢ ٚ ا٥ٍ٘ضٜ ، فلالٝ ػغح ثٝ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ا٥ٍ٘ضؿ٣ خٙج١ ٤ب فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ا٥ٍ٘ض٠
 ٚ اع٥ٕٙبٖ ٥ٔضاٖ دٞٙذ٠ ٘ـبٖ ثقذ ا٤ٗ ؿٛد. ٣ٔ ٌفتٝ فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ ػبصٌبس٢ ثشا٢ افشاد

 فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ وبسٞب٢ ثب ٔقٕٛلاً وٝ اػت تضبدٞب٣٤ ٚ ٞب چبِؾ ٥ٔبٖ دس وبس ثشا٢ ا٥ٍ٘ضٜ
 ٘ذاس٘ذ. ا٥ٍ٘ضٜ ٚ فلالٝ فش٣ٍٙٞ ٞب٢ تفبٚت ثب ػبصٌبس٢ ثشا٢ افشاد ٕٞٝ اػت. ٕٞشاٜ

 تش٤ٗ خذ٤ذ ٚ تش٤ٗ ٟٔٓ اص ٤ى٣ فش٣ٍٙٞ، ٥ٔبٖ ٞب٢ چبِؾ دس اػتمبٔت ٚ ٔمبثّٝ تٛا٘ب٣٤
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 ا٥ٍ٘ضؽ فشف٣ خٙج١ ػٝ ؿبُٔ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ا٥ٍ٘ض٠ اػت. فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ اثقبد
 اػت. 27خٛدوبسآٔذ٢ ٚ 26ث٥ش٣٘ٚ ا٥ٍ٘ضؽ ،25دس٣٘ٚ
 ٔتٙٛؿ ؿشا٤ظ دس وبس اص افشاد ِزت ٚ خبعش سضب٤ت ٥ٔضاٖ ٔق٣ٙ ثٝ  دس٣٘ٚ ا٥ٍ٘ضؽ 

 ٔتٙٛؿ تدشث٥بت اص افشاد وٝ اػت ّٕٔٛػ٣ ٔضا٤ب٢ ٞٓ ث٥ش٣٘ٚ ا٥ٍ٘ضؽ اػت. فش٣ٍٙٞ
 ٔتفبٚت ؿشا٤ظ دس ثٛدٖ ٔؤثش ثٝ افشاد افتٕبد خٛدوبسآٔذ٢ .وٙٙذ ٣ٔ وؼت فش٣ٍٙٞ
 ثب سٞجشاٖ ٔمبث١ّ ٘ح٠ٛ دس ٣ٕٟٔ ٘مؾ ا٥ٍ٘ضؿ٣، ٔحشن ػٝ ا٤ٗ ١ٕٞ اػت. فش٣ٍٙٞ
 سٞجش٢ دس ٟٔٓ ٞب٢ چبِؾ اص ثؼ٥بس٢ حم٥مت دس وٙٙذ. ٣ٔ ا٤فب فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ ؿشا٤ظ

 وبف٣، ٘فغ ثٝ افتٕبد ٚ ا٥ٍ٘ضٜ ثذٖٚ ؿٛد. ٣ٔ ا٤دبد ا٥ٍ٘ضٜ ٘جٛد د٥ُِ ثٝ فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ
 داؿت. ٘خٛاٞٙذ چٙذا٣٘ پ٥ـشفت فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ ٞب٢ فقب٥ِت دس سٞجشاٖ

 ثب ا٘غجبق ٚ ٤بد٥ٌش٢ ثشا٢ فشاٚا٣٘ ا٥ٍ٘ض٠ ،فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ثبلا٢ ا٥ٍ٘ض٠ داسا٢ سٞجشاٖ
 ػبصٌبس٢  تٛا٘ب٣٤ ٔٛسد دس آ٘بٖ ٘فغ ثٝ افتٕبد داس٘ذ. فش٣ٍٙٞ ٔتٙٛؿ ٚ خذ٤ذ ٞب٢ ٔح٥ظ
 (.Livermore, 2010, p.41) اػت اثشٌزاس چٙذفش٣ٍٙٞ ٞب٢ ٔٛلق٥ت دس آ٘بٖ فّٕىشد ثش خٛد،

 اص اختٙبة ثشا٢ ٚ ٔـىلات ثب ٔٛاخٟٝ ٍٞٙبْ ثٝ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ٠ا٥ٍ٘ض ثذٖٚ اٖسٞجش
 ؛وٙٙذ ٣پٛؿ چـٓ فقب٥ِت ادأٝ اص ٣ساحت ثٝ اػت ٕٔىٗ فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ ٞب٢ چبِؾ

 ؿغ٣ّ ٞب٢ ٘بٕٞٛاس٢ ٚ ٞب چبِؾ ثب ثشخٛسد دس فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ا٥ٍ٘ض٠ ثب اٖسٞجش وٝ حب٣ِدس
 ٚ تدشث٥بت اص آٔٛختٗ ٝث ث٥ـتش٢ احتٕبَ ثب ٘ت٥دٝ،دس ٚ وٙٙذ ٣ٔ سفتبس ث٥ـتش٢ ا٘قغبف ثب

 (.p.48 2005, Ng, and Ang) پشداص٘ذ ٣ٔ خٛد فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ سٞجش٢ ٞب٢ ٟٔبست استمب٢

 فرٌّگی هياى ّاي تفاٍت ٍ هَضَػات درک فرٌّگی: َّش داًص دٍ.

 ٚ فشًٞٙ دسثبس٠ سٞجش دا٘ؾ ثٝ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ؿٙبخت٣ خٙج١ ٤ب فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ دا٘ؾ
 فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ثقذ ا٤ٗ ؿٛد. ٣ٔ ٌفتٝ ٚوبس وؼت ا٘دبْ ٘ح٠ٛ ٥ٌش٢ ؿىُ دس آٖ ٘مؾ
 چ٣ٍٍ٘ٛ ؿٙبخت اػت. ٤ىذ٤ٍش ثب ٞب فشًٞٙ تفبٚت چ٣ٍٍ٘ٛ اص افشاد و٣ّ دسن ؿبُٔ
 ٔحؼٛة سٞجش٢ ثشا٢ ٣ٕٟٔ تٛإ٘ٙذ٢ فشًٞٙ، ٚػ١ّ٥ ثٝ سفتبس ٚ ا٘ذ٤ـٝ ٥ٌش٢ ؿىُ

 ٔٙـأ أب ؿٛ٘ذ، ٣ٕ٘ ث٥بٖ وٝ اػت لٛافذ٢ دسن ٌش٢ٚ دس ؿٙبخت ا٤ٗ ؿٛد. ٣ٔ
 ثب وبُٔ ٔـبثٟت ؿٙبخت، ا٤ٗ اص ٞذف اِجتٝ اػت. خبف فش٣ٍٙٞ دس ا٘ؼبٖ سفتبسٞب٢
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 ٚ دسن ٞذف، ثّىٝ ٥٘ؼت آ٘بٖ ٚؽب٤ف ا٘دبْ تٛا٘ب٣٤ ٤ب ٚ خبف فشًٞٙ ٤ه افشاد
 اػت. آ٘بٖ ص٘ذ٣ٌ ٚ تفىش ٘ٛؿ ٚ سفتبس ٔٙـأ وٝ اػت لٛافذ٢ ثٝ احتشاْ

 ٚ ضٛاثظ ٚ فش٣ٍٙٞ ٞب٢ ٘ؾبْ ؿٙبخت فشف٣ِ خٙج١ دٚ ؿبُٔ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ دا٘ؾ
 خٛأـ وٝ اػت ٔختّف٣ ٞب٢ سٚؽ فش٣ٍٙٞ، ٞب٢ ٘ؾبْ اص ٔٙؾٛس اػت. فش٣ٍٙٞ ٞب٢ اسصؽ
 ،ٔثبَ  ثشا٢ ؛وٙٙذ ٣ٔ د٣ٞ ػبصٔبٖ ٚ اتخبر خٛد افضب٢ ا٥ِٚٝ ٥٘بصٞب٢ ثشآٚسدٖ ثشا٢

 لاصْ ا٘ؼب٣٘ ٔٙبثـ ٞب٢ ػ٥بػت تذ٤ٚٗ ثشا٢ فشًٞٙ، ٤ه دس خب٘ٛاد٣ٌ ٘ؾبْ ٘ٛؿ ؿٙبخت
 فش٣ٍٙٞ ٔتفبٚت ٞب٢ پ٥ـ٥ٙٝ ثب خٛد وبسوٙبٖ ثشا٢ ػبصٔبٖ ٤ه وٝ ٍٞٙب٣ٔ ُٔث اػت.
 خٛد فش٣ٍٙٞ ٞب٢ اسصؽ عجك وٝ وبسوٙب٣٘ ؿشا٤ظ ٚ ٥٘بصٞب ثٝ تٛخٝ وٙذ، ٣ٔ س٤ض٢ ثش٘بٔٝ

 اػت. لاصْ وٙٙذ، ٔشالجت خٛد ٌؼتشدٜ خب٘ٛادٜ ػبِٕٙذ افضب٢ اص ا٘ذ ٔٛؽف
 تقبٔلات دس د٤ٍش٢ ٟٔٓ ٘ىتٝ سٞجشاٖ، سفتبس ٚ ٍ٘شؽ ثش 28ٌشا٣٤ لْٛ تأث٥ش

 ٚ اػتب٘ذاسدٞب ثب آ٘بٖ فشًٞٙ ٚ افشاد ػب٤ش اسص٤بث٣ ٔق٣ٙ ثٝ ٌشا٣٤ لْٛ اػت. فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ
 حم٥مت دس ؿٛد. ٣ٔ د٤ذٜ خٟبٖ ٘مبط تٕب٣ٔ ٔشدٔبٖ ث٥ٗ دس خٛد٢، فشًٞٙ ٞب٢ ا٤ِٛٚت
 ش٤٘بپز اختٙبة ٚ عج٥ق٣ أش٢ ،خٛد٢ فش٣ٍٙٞ پ٥ـ١ٙ٥ ٚ تدشثٝ اػبع ثش د٥٘ب ٔـبٞذ٠

 دا٘ؾ سؿذ ثشاثش دس ثضس٣ٌ ٔب٘ـ سٞجش٢، ؿ٠ٛ٥ ثش آٖ تأث٥ش ثٝ تٛخ٣ٟ ث٣ حبَ، ثبا٤ٗ اػت.
 سؿذ ٥٘بصٔٙذ ٔختّف ٞب٢ فشًٞٙ ثب وبس ٚ دسن تٛا٘ب٣٤ ،ثٙبثشا٤ٗ ؛اػت فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ

 اص ثشخ٣ د٥ُِ ٥ٕٞٗ ثٝ اػت. فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ دا٘ؾ ٤ب فش٣ٍٙٞ دسن تٛإ٘ٙذ٢
 ا٤ٗ ث٥ـتش تأث٥ش ثشا٢ اٌشچٝ وٙٙذ. ٣ٔ تأو٥ذ سٞجشاٖ ثٝ ٤ٚظ٣ٌ ا٤ٗ آٔٛصؽ ثش ٔؤػؼبت

 اػت لاصْ سٞجش٢، ٚالق٣ ٥٘بصٞب٢ ثب فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ٥ٔبٖ استجبط ثشلشاس٢ ٚ ٞب آٔٛصؽ
 .Livermore, 2010, pp.64-7)) وشد تشو٥ت فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ د٤ٍش خٙج١ ػٝ ثب سا آٖ

 ثٝ داسد. سٞجش٢ تقش٤ف ٘ح٠ٛ ثش ٣ٕٟٔ تأث٥ش فش٣ٍٙٞ ٞٙدبسٞب٢ ؿب٤ٗ ادٌبس ٘ؾش اص
 داد. تٙضَ ػ٥بػ٣ ػبدٜ ٔٛضٛؿ ٤ه حذ دس تٛاٖ ٣ٕ٘ سا فش٣ٍٙٞ دسن اسصؽ اٚ ٘ؾش

 .(Schein, 2004, p.11) وٙذ ٣ٔ تق٥٥ٗ سا سٞجش٢ چ٣ٍٍ٘ٛ فش٣ٍٙٞ دسن
 ٚ فشًٞٙ اص ا٢ ٤بفتٝ ػبصٔبٖ ٚ ف٥ٕك دسن فش٣ٍٙٞ، ٞٛؽ ثبلا٢ دا٘ؾ ثب سٞجشاٖ

 ٚ ٞب ؿجبٞت ص٥ٔٙٝ دس ٞب آٖ داس٘ذ. ٔشدْ سفتبس ٚ ا٘ذ٤ـ٥ذٖ سٚؽ ثش آٖ اثشٌزاس٢ ٘ح٠ٛ
 ثش فشًٞٙ تأث٥ش چ٣ٍٍ٘ٛ ٚ ٜوشد وؼت خبٔق٣ اعلافبت ٞب فشًٞٙ ٞب٢ تفبٚت
 .Livermore, 2010, p.63)) وٙٙذ ٣ٔ دسن سا سفتبس ٥ٌش٢ ؿىُ
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 دس ٔشدْ ث٥ـتش وٝ ؿٛد ٣ٔ اؿتجبٜ ٞب٢ لضبٚت اص ٔب٘ـ سٞجشاٖ دل٥ك نادسا ٚ دا٘ؾ
 ٚ خٟب٣٘ ر٥ٙٞت پشٚسؽ دس ادسان ا٤ٗ ؿٛ٘ذ. ٣ٔ ٔشتىت ،فش٣ٍٙٞ ٔتفبٚت ٢ٞب ظ٥ٔح

 وٙذ ٣ٔ وٕه اٖسٞجش ثٝ ٥٘ض ٔختّف ٞب٢ فشًٞٙ ٔشدْ اص آٔٛختٗ خٟت ثبص ا٘ذ٤ـٝ
(48-pp.47 2005, Ng, & Ang.) 

 فرٌّگی هختلف تجربيات درک ٍ استراتصي تذٍیي فرٌّگی: َّش استراتصي سِ.

 اتخبر ثشا٢ سٞجش تٛا٘ب٣٤ فشاؿٙبخت٣، فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ٤ب فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ اػتشاتظ٢
 اػتفبدٜ ٔق٣ٙ ثٝ تٛا٘ب٣٤ ا٤ٗ اػت. فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ ٞب٢ فقب٥ِت صٔبٖ دس ٔٙبػت  اػتشاتظ٢

 اػتشاتظ٢ ،د٤ٍش فجبست ثٝ ؛اػت فش٣ٍٙٞ پ٥چ٥ذ٠ ٔؼبئُ حُ ثشا٢ فش٣ٍٙٞ دسن اص
 ؿٛد ٣ٔ ٔٛخت أش ا٤ٗ اػت. فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ دا٘ؾ ٔجٙب٢ ثش وشدٖ فُٕ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ

 وٝ وٙٙذ تٛخٝ ثبلذست٣ أب خُشد ٔٛضٛفبت ثٝ ٚ وٙٙذ فجٛس ؽبٞش٢ ػغٛح اص سٞجشاٖ تب
 اػتشاتظ٢ ٘ت٥دٝ، دس وٙذ. ٣ٔ ٘بثٛد سا آٖ ٤ب ٚ دٞذ ٣ٔ ؿىُ سا سٞجش٢ چ٣ٍٍ٘ٛ اغّت
 ثٝ وٙذ، ٣ٔ ا٤دبد سٞجش٢ سفتبس ٚ فش٣ٍٙٞ دسن ٥ٔبٖ حؼبع ساثغٝ ٤ه فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ
 .Livermore, 2010, pp.114-15)) ؿٛد ٣ٔ اثشثخؾ سٞجش٢ ثٝ ٔٙدش وٝ ا٢ ؿ٥ٜٛ

 تٛػظ ؿذٜ آٔٛختٝ ٞب٢ ػبصٌبس٢ اص اػتفبدٜ فش٣ٍٙٞ، ٞٛؽ اػتشاتظ٢ ٚالق٣ ٞذف
 سػذ ٣ٕ٘ ٘ؾش ثٝ ٞبػت. ٔٛلق٥ت ػب٤ش دس آٖ وبس٥ٌش٢ ثٝ ٚ ٔٛلق٥ت ٤ه دس فش٣ٍٙٞ دا٘ؾ

 ِزا ثشػذ؛ پب٤بٖ ثٝ ٞشٌض ٔجٟٓ ٚ ٔغـٛؽ سخذادٞب٢ ثب ٔذ٤شاٖ ٚ سٞجشاٖ ٔٛاخٟٝ
 دس چٍٛ٘ٝ وٝ ث٥بٔٛص٘ذ سٞجشاٖ تب ؿٛد ٣ٔ ٔٛخت س٤ض٢ ثش٘بٔٝ ٚ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ اػتشاتظ٢

 .Livermore, 2010, p.126)) وٙٙذ سٞجش٢ ٚ ٔزاوشٜ ثٟتش٢ ؿ٥ٜٛ ثٝ ٔـبثٝ، ؿشا٤ظ
 ٚ س٤ض٢ ثش٘بٔٝ آٌب٣ٞ، اص: اػت فجبست ،فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ اػتشاتظ٢ فشف٣ٞب٢ ٝ خٙج

 ٚلٛؿ حبَ دس ٔب پ٥شأٖٛ وٝ اػت ٚلب٤ق٣ اص اعلاؿ ٔق٣ٙ ثٝ آٌب٣ٞ ٘ؾبست. ٚ ث٣ٙ٥ پ٥ؾ
 ثٝ ٞٓ ث٣ٙ٥ پ٥ؾ ٚ فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ س٤ٚذادٞب٢ ثشا٢ لج٣ّ آٔبد٣ٌ ٔق٣ٙ ثٝ س٤ض٢ ثش٘بٔٝ اػت.
 ثش ٘ؾبست اػت. ٔختّف ٞب٢ ٔٛلق٥ت ٚ ٔٛضٛفبت افشاد، ثب ثشخٛسد چ٣ٍٍ٘ٛ ٔق٣ٙ

 ٔمب٤ؼ١ ٔق٣ٙ ثٝ ٕٞچ٥ٙٗ ٚ ا٘تؾبسات ٚ ٞب عشح كحت ٚ تٙبػت تق٥٥ٗ خٟت تقبٔلات
 اػت. ا٥ٕٞت حبئض ٥٘ض ٚالق٣ تدشثٝ ثب ا٘تؾبسات
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 ثب فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ خذ٤ذ ٞب٢ ٔٛلق٥ت دس فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ اػتشاتظ٢ داسا٢ سٞجشاٖ
 ٔٙبػت ٞب٢  ثش٘بٔٝ تذ٤ٚٗ ثشا٢ سا خذ٤ذ٢ ٞب٢ سٚؽ خٛد، فش٣ٍٙٞ ؿٙبخت اص اػتفبدٜ

 تٙؾ٥ٓ ٚ ٚتح٥ُّ تدض٤ٝ ٘ؾبست، ثٝ لبدس ثٟتش٢ ؿ٠ٛ٥ ثٝ سٞجشاٖ ا٤ٗ ٥ٌش٘ذ. ٣ٔ وبس ثٝ
 دسثبس٠ ثب٤ذ آ٘چٝ ثٝ ٘ؼجت ٞب آٖ ٞؼتٙذ. فش٣ٍٙٞ ٔختّف ٞب٢ ٔٛلق٥ت دس خٛد سفتبسٞب٢

 .Livermore, 2010, p.113)) داس٘ذ آٌب٣ٞ ثذا٘ٙذ، ٘بآؿٙب فشًٞٙ ٤ه
 خذ٤ذ ٞب٢ اػتشاتظ٢  خلالب٘ٝ عٛس ثٝ ثبلا فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ اػتشاتظ٢ ثب سٞجشاٖ ٕٞچ٥ٙٗ

 خذ٤ذ اثقبد ٚ ٔتفبٚت ؿشا٤ظ دس اػتفبدٜ ثشا٢ سا ٔٛخٛد ٞب٢ اػتشاتظ٢ ٚ وٙٙذ ٣ٔ ا٤دبد
 خّك ثشا٢ سا ٔختّف تفبػ٥ش ٚ ٔـبٞذات لبدس٘ذ سٞجشاٖ ٌٛ٘ٝ ا٤ٗ وٙٙذ. ٣ٔ تقذ٤ُ

 ثب خذ٤ذ ٞب٢ ٔح٥ظ ث٥ـتش .وٙٙذ تّف٥ك ٔختّف ٞب٢ ٔٛلق٥ت ثشا٢ خذ٤ذ ٞب٢ اػتشاتظ٢
 ،ثٙبثشا٤ٗ ؛ؿٛ٘ذ ٣ٔ ػٛءثشداؿت ٔٛخت ٚ ٞؼتٙذ ٕٞشاٜ اثٟبْ ثب غبِجبً ٔتفبٚت فشًٞٙ
 ٔشدْ ٞب٢ ا٘ذ٤ـٝ ٚ افىبس ٥ٌش٢ ؿىُ ثش فشًٞٙ تأث٥ش چ٣ٍٍ٘ٛ اص آٌب٣ٞ ثذٖٚ سٞجشاٖ
 ٞب٣٤ اػتشاتظ٢ چ٥ٙٗ داؿتٗ .وٙٙذ سٞجش٢ ٔؤثش ٢ا ٥ٜٛؿ ثٝ تٛا٘ٙذ ٣ٕ٘ خٛد، سٞجش٢ تحت

 آٖ ٟٔٓ فٛأُ ٕٞچ٥ٙٗ ٚ ٚضق٥ت دل٥ك تـخ٥ق ٚ ػٙدؾ ثٝ تب ػبصد ٣ٔ لبدس سا اٖٞجشس
 (.pp.47 2005, Ng, & Ang-48) وٙٙذ تذ٤ٚٗ سا ٣ٔٙبػج ف٣ّٕ ثش٘بٔٝ ٚ ثپشداص٘ذ ؿشا٤ظ

 فرٌّگی هياى تؼاهلات در رفتار تٌظين فرٌّگی: َّش ػول چْار.

 ا٘دبْ ثشا٢ سٞجش تٛا٘ب٣٤ فش٣ٍٙٞ، ٞٛؽ سفتبس٢ خٙج١ ٕٞبٖ ٤ب فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ فُٕ
 ػخٙشا٣٘، ثب دائٕبً سٞجشاٖ اػت. فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ ٌٛ٘بٌٖٛ ٞب٢ ٔٛلق٥ت دس ٔٙبػت فُٕ
 حبَ دس غ٥شسػ٣ٕ ٌفتٍٛٞب٢ ٚ خّؼبت دس حضٛس تّف٣ٙ، ٞب٢ تٕبع ٍ٘بس٢، ٘بٔٝ

 سػذ ٣ٔ خٛد اٚج ثٝ صٔب٣٘ ٔؤثش سٚاثظ ثشلشاس٢ چبِؾ ٞؼتٙذ. ؿغ٣ّ استجبعبت ثشلشاس٢
 استجبط ػبصٔب٣٘( ٤ب ا٢ ٔٙغمٝ ٚ )٘ظاد٢ فش٣ٍٙٞ ٔتفبٚت ٞب٢ ٔح٥ظ اص افشاد٢ ثب آ٘بٖ وٝ

 ٞٛؽ د٤ٍش ٔشح١ّ ػٝ عج٥ق٣ ٔحلَٛ ٚ ٘ت٥دٝ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ فُٕ وٙٙذ. ٣ٔ ثشلشاس
 وٝ ا٢ ؿ٥ٜٛ ثٝ استجبط ثشلشاس٢ ٘ح٠ٛ ٤بد٥ٌش٢ ثشا٢ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ا٥ٍ٘ض٠ اػت. فش٣ٍٙٞ
 ٞٛؽ دا٘ؾ اػت. لاصْ ؿٛد،  خذ٤ذ ٔح٥ظ ٔشدْ دس ا٥ٍ٘ضٜ ٚ افتٕبد ا٤دبد ٔٛخت

 ٞب آٖ اص ثب٤ذ وٝ وّٕبت٣ تق٥٥ٗ ٚ فش٣ٍٙٞ ٞب٢ اسصؽ ٚ ٞب ٘ؾبْ ؿٙبخت ثشا٢ فش٣ٍٙٞ
 ٚ س٤ض٢ ثش٘بٔٝ )آٌب٣ٞ، فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ اػتشاتظ٢ داسد. ٘مؾ وشد، پش٥ٞض ٤ب ٚ اػتفبدٜ
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 تشت٥ت ثذ٤ٗ اػت. اِضا٣ٔ ٔشثٛعٝ تلٛسات ٚ ٞب ا٤ذٜ ف٣ّٕ تجبدَ ثشا٢ ٞٓ ٘ؾبست(
 ٞٛؽ فُٕ ثٝ خٛد اٞذاف تحمك ثشا٢ فش٣ٍٙٞ ٔختّف ٞب٢ ٔٛلق٥ت دس سٞجشاٖ

 داس٘ذ. ٥٘بص فش٣ٍٙٞ
 افٕبَ ٚ غ٥شولا٣ٔ افٕبَ ولا٣ٔ، افٕبَ اص ٔتـىُ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ فُٕ فشف٣ اثقبد

 اثقبد ا٤ٗ اػت. ٞب( پ٥بْ اص خبك٣ ا٘ٛاؿ ا٘تمبَ ثشا٢ دل٥ك فجبسات ٚ )وّٕبت ٤ٌٛ29ـ٣
 ثب٤ذ ثبؿذ، لاصْ ص٤بد٢ تغ٥٥شات خذ٤ذ فش٣ٍٙٞ ٞٙدبسٞب٢ ثب ٕٞب٣ٍٙٞ ثشا٢ وٝ ٍٞٙب٣ٔ
 ثش فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ سٚاثظ ثٝ س٤ٚىشدٞب ١ٕٞ تمش٤جبً ؿٛ٘ذ. ػبصٌبس ا٢ ؿب٤ؼتٝ٘حٛ  ثٝ ٚ تقذ٤ُ
 افضا٤ؾ ٘ح٠ٛ ثشسػ٣ ثشا٢ سٚؿ٣ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ فُٕ وٙٙذ. ٣ٔ تأو٥ذ پز٤ش٢ ا٘قغبف ا٥ٕٞت
 اػت لاصْ ٘ىتٝ ا٤ٗ ثٝ تٛخٝ ،حبَ ثبا٤ٗ اػت. فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ تقبٔلات ٍٞٙبْ ثٝ پز٤ش٢ ا٘قغبف

 ؛٘ذاسد ضشٚست تغج٥ك ا٤ٗ صٔب٣٘ چٝ ٚ داد ٚفك د٤ٍش فشًٞٙ ثب سا خٛد ثب٤ذ صٔب٣٘ چٝ وٝ
 افضا٤ؾ سا اثشثخـ٣ افٕبَ، اص ه٤ وذاْ دا٘ذ ٣ٔ ثبلا فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ثب فشد ٤ه ،د٤ٍش فجبست ثٝ

 (.Livermore, 2010, pp.24-29) وٙذ  فُٕ ادسان آٖ اػبع ثش تب دٞذ ٣ٔ
 دس فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ د٤ٍش خٙجٝ ػٝ اص تٛا٘ٙذ ٣ٔ فش٣ٍٙٞ ٞٛؿٕٙذا٘ٝ فُٕ ثب سٞجشاٖ

 ٔدٕٛفٝ فش٣ٍٙٞ، ٔختّف ٞب٢ ٔح٥ظ ثٝ تٛخٝ ثب تٛا٘ٙذ ٣ٔ ٞب آٖ وٙٙذ. اػتفبدٜ فُٕ
 .Livermore, 2010, p.133)) ٥ٌش٘ذثٝ وبس  سا ٞٛؿٕٙذا٘ٝ سفتبسٞب٢ اص ٚػ٥ق٣
 ع٥ف ثٝ ٥٘بص خٛد ٞب٢ ثش٘بٔٝ ٚ ٞب عشح اخشا٢ ا٢شث فش٣ٍٙٞ ٞٛؿٕٙذ سٞجشاٖ ػشا٘دبْ، ٚ
 دٞٙذ. لشاس اػتفبدٜ ٔٛسد ٔختّف ظ٤ؿشا دس ٥٘بص عجك تب داس٘ذ سفتبس٢ ٞب٢ ٟٔبست اص ٚػ٥ق٣

اٚثظ ٔذ٤ش٤ت ثشا٢ ٟٔبست ا٤ٗ  ٘ح٠ٛ ٣ٔتفبٚت وبٔلاً ٞٙدبسٞب٢ وٝ ٍٞٙب٣ٔ ٤ٚظٜ ثٝ ،افشاد ٥ٔبٖ س
 (.p.48 2005, Ng, & Ang) اػت ا٥ٕٞت حبئض دٞذ، ٣ٔ ؿىُ سا سٞجش٢ ٚ تقبُٔ

 بٌذي جوغ

 اػت. چٙذفش٣ٍٙٞ چبِؾ ٤ه ا٘ؼب٣٘ ٥٘ش٢ٚ سٞجش٢ خٟبٖ، أشٚص ٚوبس وؼت ؿشا٤ظ دس
 ٚ ٔتٙٛؿ وبس ٥٘ش٢ٚ ٔذ٤ش٤ت خٟب٣٘، ثبصاس دس سلبثت حبَ دس ٞب آٖ سٞجشاٖ ٚ ٞب ػبصٔبٖ
 ٞؼتٙذ. تغ٥٥ش حبَ دس سٚ٘ذٞب٢ ثب ا٘غجبق ثشا٢ تلاؽ

 ٚ ل٣ٔٛ ٣ّٔ، ٞب٢ فشًٞٙ ٥ٔبٖ دس اثشثخؾ فقب٥ِت تٛا٘ب٣٤ ٔق٣ٙ ثٝ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ
 ٞٛؽ ٥ٔبٖ ٔثجت٣ ساثغ١ وٝ اػت ا٤ٗ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ثب سٞجش٢ فشض١٥ اػت. ػبصٔب٣٘
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 ٞٛؽ ٘ؾش١٤ اػبع ا٤ٗ ثش داسد. ٚخٛد ٤ىٓ ٚ ث٥ؼت لشٖ دس سٞجشاٖ اثشثخـ٣ ٚ فش٣ٍٙٞ
 دس سٞجش٢ ٥٘بصٞب٢ سفـ ثشا٢ سا ث٥ٙب٘ٝ ٚالـ ٚ ف٣ّٕ ٞب٢ ٟٔبست اص ا٢ ٔدٕٛفٝ فش٣ٍٙٞ

 اػت ٔتفبٚت خٙج١ چٟبس ؿبُٔ تٛا٘ب٣٤ ا٤ٗ دٞذ. ٣ٔ لشاس آ٘بٖ اخت٥بس دس أشٚص ٔتغ٥ش د٥٘ب٢
 ثشآ٤ٙذ. خٛد ػبصٔبٖ ٔؤثش سٞجش٢ ػش٤ـ ٥٘بصٞب٢ فٟذ٠ اص تب ػبصد ٣ٔ لبدس سا سٞجشاٖ وٝ

 سٞجش٢ ٔٛضٛؿ دس فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ خٙج١ چٟبس اص اػتفبدٜ ثشا٢ ٔختّف٣ ٞب٢ ؿ٥ٜٛ
 للذ ػبصٔبٖ وٝ افشاد٢ اسص٤بث٣ ثشا٢ ثُقذ چٟبس فٙٛاٖ ثٝ ٞب آٖ اص تٛاٖ ٣ٔ داسد. ٚخٛد

 اػت، ثشٌض٤ذٜ فش٣ٍٙٞ ٥ٔبٖ ٞب٢ ٔأٔٛس٤ت ثشا٢ سا ٞب آٖ ٤ب ٚ داسد سا ٞب آٖ اػتخذاْ
 ثّٙذٔذت دس سٞجشاٖ ٚ وبسوٙبٖ  آٔٛصؽ ثشا٢ اثقبد ا٤ٗ اص تٛاٖ ٣ٔ ٕٞچ٥ٙٗ وشد. اػتفبدٜ

 .وشد اػتفبدٜ خبف ٔٛاسد دس ٞٓ ٚ
 اص ٤ى٣ آٖ، اثقبد ٚ ا٥ٕٞت ث٥بٖ ٚ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ٔقشف٣ اص پغ ٔمبِٝ ا٤ٗ دس

 سٞجشاٖ ٥٘بص ٌشد٤ذ. تٛك٥ف فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ٞب٢ ٘ؾش٤ٝ ٚ ٞب ٔذَ تش٤ٗ وبُٔ ٚ خذ٤ذتش٤ٗ
 ٞٛؿٕٙذ سٞجشاٖ ٞب٢ ٤ٚظ٣ٌ ٚ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ثٝ ا٘ؼب٣٘ ٔٙبثـ ٔذ٤شاٖ ٤ٚظٜ ثٝ ٔذ٤شاٖ ٚ

 ٌشفت. لشاس ثحث ٔٛسد ٥٘ض فش٣ٍٙٞ
 ٌش٤ض ٔقٙب٢ ثٝ فش٣ٍٙٞ ٞٛؽ ثٝ دػت٥بث٣ وٝ اػت لاصْ ٘ىتٝ ا٤ٗ ثٝ تٛخٝ پب٤بٖ دس

 سٞجشاٖ وٝ ٔقٙبػت ثذاٖ ثّىٝ ٥٘ؼت خٛد٢ فشًٞٙ ٞب٢ ا٤ِٛٚت ٚ پ٥ـ٥ٙٝ ثب ٔخبِفت ٚ
 س٤ٚىشدٞب٢ ا٘ذ، ٔتفبٚت ٞب آٖ ثب فش٣ٍٙٞ ِحبػ ثٝ وٝ خٛد ٕٞىبساٖ ثٝ ٘ؼجت ثب٤ذ

 فش٣ٍٙٞ، ٞب٢ تفبٚت اص ٘بؿ٣ احتٕب٣ِ ٔٙبلـبت حُ ثشا٢ ص٤شا ؛وٙٙذ اتخبر تش٢ ػٙد٥ذٜ
 وٙذ. ٣ٕ٘ وفب٤ت ٌفتٍٛ ؿ٠ٛ٥ ٚ صثبٖ تغ٥٥ش تٟٙب
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