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Abstract 

Since this study aimed to rate and rank the dimensions and characteristics of 

organizational culture, it was a developmental research project, and descriptive-

analytical in terms of purpose. At the rating section, the ISM pairwise comparison 

questionnaire was used, and the interpretive structure model with EXCEL2013 

software was used for analysis. Moreover, the AHP comparative questionnaire was 

used in the ranking section with an emphasis on the importance level. The statistical 

population in both sections was 20 organizational culture experts who were selected 

through snowball sampling method. The results  obtained from ISM model show that 

the dynamic targeting, development and promotion of pro-change values, performance 

management appropriate to change, and management of organizational behaviors 

appropriate to the behavioral goals of change are the most important factors affecting 

organizational culture. Moreover, strategic approaches, change-oriented performance 

management, change-appropriate organization, employees supporting change, 

transformational leadership, organizational value management, and change knowledge 

and information management were ranked first to seventh, respectively. 
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 یسازمان  فرهنگ یها مؤلفه بندی سطح جهت ISM مدل کاربرد

 AHP روش از استفاده با ها مؤلفه بندی رتبه و
 ∗2رسواریش یرزق یهاد ،1گلبان جواد

 ایران تهران، اسلامی، آزاد دانشگاه غرب، تهران واحد مدیریت، ةدانشکد آموزشی، مدیریت یادکتر دانشجوی .1

 ایران تهران، اسلامی، آزاد دانشگاه غرب، تهران واحد مدیریت، ةدانشکد زشی،آمو دیریتم گروه ،اریاستاد .2

 (17/03/1399 پذیرش: تاریخ ـ 06/12/1398 دریافت: )تاریخ

 چکیده

 از یا توسـعه  پژوهشـی  بـود   یسازمان  فرهنگ یها شاخص و ابعاد یبند رتبه و یبند سطح پژوهش این هدف اینکه به توجه با
 مدل روش از تحلیل برای و شد استفاده ISM زوجی ساتیمقا ةپرسشنام از یبند سطح بخش در است. یتحلیل ـ توصیفی نوع

 بـا  AHP یا سهیمقا ةپرسشنام از یبند رتبه بخش در  همچنین شد. گرفته بهره EXCEL2013 افزار نرم و تفسیری ساختار
 روش اساس بر که بودند یسازمان  فرهنگ خبرگان از نفر 20 بخش دو هر در آماری ةجامع شد. استفاده اهمیت میزان بر دیتأک
 عملکـرد  تیریمـد  ر ییتغ یحام یها ارزش جیترو و توسعه ا یپو یگذار هدف شاخص داد نشان نتایج شدند. انتخاب برفی ةگلول

 ـ مهـ   ISM مـدل  شنهادیپ بر بنا رییتغ یرفتار اهداف با متناسب یسازمان یرفتارها تیریمد و  رییتغ با متناسب  عوامـل  نیرت
 کارکنان  رییتغ با متناسب یده سازمان مدار رییتغ عملکرد تیریمد  یراهبرد یکردهایرو .هستند یسازمان  فرهنگ بر رگذاریتأث
 ـترت به رییتغ اطلاعات و دانش تیریمد و  یسازمان یها ارزش تیریمد گرا  تحول یرهبر  رییتغ یحام  تـا  اول ةرتب ـ یدارا بی
 .ندبود پژوهش نیا در هفت 

 کلیدواژگان
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 مقدمه

 نیت ر  منس م   شكس ت  و تی  موفق لیدلا شناخت یپ در پژوهشگران اكثر ریاخ یها سال در

 ب ا  ییه ا  س ازمان  ریچش مگ  یه ا  تی  موفق .اند بوده ،ها سازمان یعنی ،یبشر اجتماعات شكل

 یسو از یماد یها ییتوانا نیبهتر با ییها سازمان شكست و سو کی از یماد مكاناتا حداقل

 و یق و  یس ازمان  یه ا  فرهن    وج ود  و نامناس    و مناس    یها یریگ  یتصم انگریب گرید

 س ازمان  بالندگی ،تر روشن انیب به (.76 :1393 همكاران و پورعزت) است سازمان در فیضع

 ه ر  ،حقیقت در است. برابر 1یسازمان  فرهن  دگرگونی با شده یزیر برنامه یندافر یک منزلة به

 ،همچن ین  شد. دنخواه واقع مؤثر یسازمان  فرهن  به كافی توجه بدون سازمان در تغییر گونه

 ةدهن د  لیتش ك  عوامل به دبای هستند سازمانی عملكرد و یور بهره افزایش درصدد كه یمدیران

 را ه ا  س ازمان  تی  موفق ك ه  یمهم عوامل از یكی اساس، نیا بر كنند. توجه یسازمان  فرهن 

ب دان   شمندانیاند و نظران صاح  ریاخ یها سال در كه است یسازمان  فرهن  كند یم نیتضم

 و ،ه ا  هیفرض   اعتق ادات،  باوره ا،  ،ها ارزش از یا ممموعه به یسازمان  فرهن  .اند توجه كرده

 کی   از اعض ا  ك ه  اس ت  مش ترك  یه ا  اطاستنب از ینظام و كند می اشاره مشترك یهنمارها

 س ازمان  یفرهنگ   یه ا  ارزش انتق ال  در را یاجتماع یها  شیوه والمان لسونیو دارند. سازمان

 قی  تطب در ریی  تغ یت وجه   قاب ل  مق دار  باع    را ه ا  ش یوه  نیا پارسون و كابل و داند می مه 

 .(Putthiwanit 2015: 487) دانند یم سازمان با كارمندان

 اعض ا  ك ه  است مشترك مقیاس و همسان نظام یا استنباط از یا سامانه یزمانسا  فرهن 

 از س ازمان  دو تفكی ک  و تم ایز  موج    ویژگ ی  ای ن  كه یا گونه  به ؛دارند سازمان یک از

 یا ممموع ه  از دارن د،  آن از یمشترك استنباط آن اعضای كه ،سامانه یک .شود یم دیگر یک

 ارزش ه ا  آن ب رای  ی ا  نهد یم ارج ها آن به سازمان كه است شده لیتشك اصلی یها یژگیو

 (.16۰:139۰ رابینز) است قائل

 «فر» «.هن » و «فر» مرك  جز دو از یافته تشكیل است یا واژه «فرهن » یلغو لحاظ از

 گرفت ه  دنیكش   رونیب و دنیكش یمعن به و «تنگنا» ییاوستا ةشیر از «هن » و جلو یمعن به

                                                                                                                   
1. Organizational Culture 
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 آن یمعن ا  زی  ن و رود یم كاره ب Culture ةواژ یفرانسو و یسیگلان یها زبان در .است شده 

 و مش خ   ای س ابقه  مفه وم،  ی ک   ةمنزل    ب ه  ،فرهن  .است بوده پرورش ای كار و كشت

 اس تفاده  فرهیختگی دادن نشان برای یا كلمه ةمثاب  به را مفهوم این عادی افراد .دارد طولانی

 شناس ان  م ردم  را كلمه این .است بافرهن  خیلی شخصی  ییگو یم كه  یوقت مانند ؛اند هدكر

 چیس تی  از م ردم  بیش تر  .ان د  ب رده  كار به گوناگون اجتماعات رسوم و  آداب به اشاره برای

 نك ه یا م ورد  در .ن د ا مواجه مشكل با آن انتزاعی تعریف در اما .دارند ضمنی دركی فرهن 

 تع اریف  گون اگون  نظ ران   ص اح  .دارد وجود متفاوتی كاملاً های دیدگاه ،چیست فرهن 

 آن ه ر  ش امل  فرهن   » اند گفته 2وودوارد و 1ساترلند اند. مثلاً ارائه كرده فرهن  از متفاوتی

 و اجتم اعی  می را   هم ان  یعن ی  ؛شود منتقل دیگر منبع به منبعی از دبتوان كه است چیزی

 ،ه ا  آن كاربرد و یابزارساز فنون قانون، اخلاقیات، هنر، دین، دانش، شامل كه جامعی كلیت

 (.436: 1388 )مشبكی «ست.ها آن فرارساندن روش و

 ه ا  سازمان رهبران ،یسازمان یاثربخشة دیپد در یسازمان فرهن  فراوان ریثأت به توجه با

 نی  ا ش ناخت  و فرهن   ة مقول   به یشتریب توجه روز روزبه یدانشگاه محققان و رانیمد و

 (.784 :1397 و همكاران نیمت یزارع) دنده یم نشان مفهوم

 ناخودآگ اه  اف راد  و اس ت  سازمان آن شخصیت و هویت سازمان یک یسازمان  فرهن 

 غی ر  و ایس تا  یس ازمان   فرهن    یک ،دهد می نشان مطالعات نتایج .كنند یم عمل آن مطابق

 دان ایی  به یتوجه یب كه گونه همان ؛آورد وجود به یا نابودكننده باهاتشتا تواند یم منعطف

 یعب دالمناف ) كن د  خ ارج  رقابتی مزیت از را ها سازمان تواند یم سازمانی دانش و تیّجدّ و

1389: 29.) 

 كه یتوجه  قابل یها پژوهش رغ   به ،دهد یم نشان یسازمان  فرهن  نظری مبانی ةمطالع

 یه ا نهاد و ه ا  سازمان یبرخ در پدیده این است، گرفته صورت یسازمان فرهن  ةحوز در

 ادع ا  ت وان  یم   ح داقل  .است گرفته قرار توجه مورد كمتر ،وپرورش زشآمو مانند ،اثرگذار

                                                                                                                   
1. Sutherland 

2. Woodward 
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 ابع اد  ب ر  ب الا  یاثرگ ذار  ب ا  گس ترده  یا ممموعه درپژوهش  نیا انمام دادن زمان در كرد

 كمتر ،وپرورش آموزش همانند ،كشور در یفرهنگ و یاقتصادو  یاجتماعو  یاسیس مختلف

 یتمربپیشینة  ضعف همچنان داد یم نشان هیولا مطالعات جینتا و بود شده واقع توجه مورد

 توج ه  با داشت. وجود ،یبیترك پژوهش یها وهیش و الگوها بر دیكأت با ژهیو به ،نهیزم نیا در

 ب ه  محور پژوهش یطرح قال  در پژوهش این ةیاول طرح ،شده اشاره یاساسموضوعات  به

 ب ر  د.ی  آ ف راه   موض و   رت   قیدق یبررس امكان تا دیرس وپرورش آموزش و دانشگاه دییأت

 یس ازمان  فرهن    و یفرهنگ   یه ا  ش اخ   از یدرست درك ابتدا بود یضرور ،مبنا نیهم

 نیا در ،مهینت در شود.شناسایی  ینوآور یسازمان فرهن  یها لفهؤم ادامه در و حاصل شود

 لی  دل شد. پرداخته وپرورش آموزشة ممموع در یسازمان فرهن  یها لفهؤم بهنوشتار فقط 

 ض رورت  وپ رورش  آم وزش  همانن د  یس ازمان  در یس ازمان  فرهن   ة مقول یگذار تیواول

 یه ا  رقاب ت  و ها عرصه در موفقیت جهت مطلوب فرهن  یک از سازمان نیا برخورداری

 ابت دا  بود ضروری ،مهینت در .است جامعه مختلف ابعاد بر آن یاثرگذار و یسازمان مختلف

 ه ا  آن یبن د  رتب ه  نیهمچن   و بع د  ه ر  یریرپذیأثت و یرگذاریتأث میزان و یسازمان فرهن 

 ك ل  ب ر  ممموعه نیا ریانكارناپذ نقش باشد قرار اگر ،تر روشن انیب به .شوددقت بررسی  به

 را آن ب ر  ح اك   یس ازمان  فرهن    از یدرس ت  كدر ابتدا است یضرور ، یریبپذ را جامعه

 یه ا  ش اخ   و ابعادكه  ندبود آن بر حاضر پژوهشپژوهشگران در  ،رو ازین . یباش داشته

 آنچه بیان شد به توجه با .كنند بررسی را شناسایی و یسازمان  فرهن  ریرپذیتأث و رگذاریتأث

 در ریرپ ذ یتأث و رگ ذار یتأث یه ا  ش اخ   و ابع اد » كه است آن حاضر پژوهش اصلی سؤال

 جه ت  در «اس ت؟  چگون ه  ه ا  ش اخ   و ابعاد این یبند رتبه و ؟اند ماكد یسازمان  فرهن 

 و ISM تفس یری  س اختاری  روش دو از نوش تار  نیا در شده مطرح الاتؤس به ییپاسخگو

AHP شد. استفاده 

 نظریپیشینة 

 عوامل آن، یریگ اندازه و شناخت مطالعه، ةنحو ،ها یژگیو ،یسازمان  فرهن  مفهوم ةنیزم در

 فرهن    کی   تی  حاكم از حاص ل  یام دها یپ زی  ن و ،فرهن  تحول و یریگ شكل بر مؤثر
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 س ر  بر ،حال  نیا با دارد. وجود پژوهشگران نیب یتوجه  قابل نظر اختلاف سازمان بر خاص

 تیریم د  یها ضرورت از یكی یسازمان  فرهن  تیریمد كه دارد وجود توافق موضو  نیا

 (.Choi 2010: 174) است تیموفق كس  یبرا لازم شروط از و یكنون عصر در

 ای ن  كن د  یم   خط ور  ذه ن  به كه چیزی اولین فرهن  خصوص در سخن گفتن هنگام

 ،ك ار  دادن انمام یها سنت به بودن سهی  این گرچه ؛ندا سهی  امور برخی در افراد كه است

 ك ه  اساس ی  مفروض ات  و مف اهی   از ییه ا  س ت  یس یا خاص یها روش اجرایتفكر،  طرز

 فرهنگ ی  مطالع ات  زمین ه  ای ن  در .باش د  بدان اعتقاد دارن د، م رتبط م ی    رهبران و مدیران

 را فرهن    ماهی ت  ویژگ ی  هش ت  برش مردن  ب ا  توان یم و دارند اشتراكاتی گرفته صورت

 :كرد معرفی

 و شود محدود فرد یک به تواند ینم كه است یا دهیپد و دارد ییگرا كل ةجنب فرهن  .1

 .ردیگ یم بر در را افراد از بزرگی گروه

 دوران ب ه  دوران ی  از ه ا  ارزش و ه ا  سنت ةدهند انتقال و دارد تاریخی ةجنب فرهن  .2

 است. دیگر

 و ه ا  ارزش حفظ به مایل افراد كند. زیرا می تغییر مشكل ودارد  زیاد اینرسی فرهن  .3

 هستند. شانیها سنت و عقاید

 از مختل ف  یه ا  انس ان  كه است مشترك و است بشر ة دستساخت ی ا دهیپد فرهن  .4

 ند.ا سهی  آن در اجتماعی گروهی

 مختل ف  یه ا  گ روه  .ش ود  دیكت ه  او ب ه  فرهنگ ی  ك ه  نیس ت  بش ریت  طبیعت در .5

 .كنند یم خلق مختلف یها فرهن 

 فرهن    یها شناسه انسان یها یژگیو و ،نمادها ،ها اسطوره مذه ، همچون مواردی .6

 .است

 ن د ا هماهن    نس بتاً  كه عقایدی و ،ها ارزش ،ها روش فكرها، طرز به معمولاً فرهن  .7

 فرهن    ةدهن د  تمل ی  س ازمان  ةمش اهد   قابل عوامل بیشتر و اهداف رو زینا .كند یم اشاره

 هستند. یسازمان 
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 بن دی  ش اخ   و یبن د  طبق ه  و یریگ اندازه  قابل چندان و است كیفی اساساً فرهن  .8

 (.Alvesson 2013: 4) ستین

 ها نآ از یبرخ بهادامه  در كه شده  انمام یسازمان  فرهن نة یزم در مختلفی های پژوهش

 .شود می اشاره

 پ ذیرش  در یس ازمان  فرهن    نق ش » یبررس   ب ه  یپژوهش   در (2۰2۰)ن ز  یو ه 1نزیه

 ت ا  كن د  یم   كم ک  سازمان در یورافن یها ینوآور ،یكل طور به پرداختند. «فردی نوآوری

پذیرفته  ویژه در تحقیقات صورت به  .یآور دست به اهداف تحقق یچگونگ از یدرست درك

چن ین   ،ده د  های فرهنگی نشان می لفهؤكید بر موآوری تكنولوژیكی با تأة پذیرش ندر زمین

)از مدیران ارشد و راس سازمان پذیرشی فرآیندی است مستمر كه جریان آن از بالا به پایین

 پ ذیرش  میزان و سازمانی فرهن  ةرابط مقاله نیا در ،اصل این بر تكیه با است به كاركنان(

 استفاده با ،پژوهش نیا در .ه استشد یبررس فناوری( های یژگیو از استفاده )فراوانی افراد

 و ش ده  ادراك سازمانی نوآوری بین ارتباط متحده، ایالات در پزشک 1۰۰۰ از نظرسنمی از

 ح اك   یس ازمان  فرهن    ب ر د ی  تأك ب ا  دی  جد یفناور از پزشكان پذیرش میزان و انسمام

 هداد نش ان  پ ژوهش  نیا یاجرا از اصلح یفیك و یكمّ یها افتهیمة ینت است. شده پرداخته

 س ازمان،  در یدانش   تیریم د  گ را،  تحول یرهبر لیقب از یسازمان فرهن  یاصل یها مؤلفه

 م ورد نمون ة   پزش كان  انی  م یف رد  ین وآور  رشیپ ذ  بر یگروه عملكرد و ،یمیت تیفعال

 .گذارد می  یمستق و مثبتر یتأث پژوهش

 گی ری  جه ت  و س ازمانی  فرهن   » ن وان ع با یپژوهش در (2۰2۰) شهمكاران و 2ن یل

 ب ر  یس ازمان  فرهن    یه ا  لف ه ؤم ریثأت« جدید مفهومیة چیدر طریق از بررسی كارآفرینی:

 ك ارآفرینی  گ رایش  دلای ل  درك س ازی  غنی برای .كردند یبررسرا  ینیكارآفر یریگ جهت

(EO) پ    .ونهچگو  دارد ریشه سازمانی فرهن  در كارآفرینی گرایش آیا دیفهم ابتدا دیبا 

 ای ن  مكزیك ی،  ش ركت  269 های داده اساس بر و كارآفرینی گرایش جدید سازی مفهوم از

                                                                                                                   
1. Heinze 

2. Ling 
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 ك ه  اس ت  اس تراتژیک  منبع یک سازمانی فرهن  كه یابی  درمی و كنی  می یبررس را هیرظن

 از بیش تر  ت أثیر  ای ن  و كنند استفاده كارآفرینی گرایش پرورش برای آن از توانند می ها بنگاه

 ب ر  ع لاوه  د.یآ یم دیپد خطر به مدیران نگرش طریق از ها بنگاه كارآفرینی رهایرفتا طریق

 اس تراتژیک  ری زی  برنام ه  ب ا  ،س ازمان  در رانیم د  ینیك ارآفر  شیگرا یعنی ،روند این این،

 جدی د  س ازی  مفه وم  نوید مطالعه نیا دوارندیام مقاله سندگانینو .شود می تعدیل ها شركت

 فرهن    یاص ل  یه ا  لف ه ؤم داد نش ان  پ ژوهش  جینتا ،مممو  در باشد. كارآفرینی گرایش

 ،هان د ایفر ،یس ازمان  عملك رد  ،یس ازمان  )س اختار  پ ژوهش  نیا در یبررس مورد یسازمان

 .است اثرگذار ها شركت در رانیمد ینیكارآفر شیگرا بر (یساز  یت

 در س ازمانی  فرهن  تمس  غی : دیدن» یبررس به یپژوهش در (2۰19)وارست  و 1بلک

 م دیریت  ب رای  را اس تعلام  ب ر  مبتن ی  درس كلاس فعالیت یکتحقیق  این پرداختند.« كلاس

 س ازمانی  فرهن    درك تقوی ت  ب رای  مرتبط های دوره و ،انسانی منابع مدیریت استراتژیک،

 س ازمان  فرهن    در ت ازه  بی نش ة ارائ برای بصری های روش از قیتحق نیا در. دهد می شرح

 ای ن  ت أثیر  چگ ونگی  مورد درخت سا قادر را انیدانشمو توان می نبه كمک آ كه شد استفاده

 گرفتن برای خود های تلفن دوربین از انیدانشمو .بگیرند نتیمه سازمانی استراتژی در فرهن 

 انیدانش مو  نی  ا نیهمچن كردند. استفاده كنند می محاصره را سازمانی فرهن  كه هایی عك 

 در انیدانش مو  .كنن د  استفاده یعمل مه  یها مثال از یكیمنزلة  به خودة دانشكد از ندنتوا می

 دره ا   آن دیدگاه از ها عك  كه دهند می توضیح و دهند می ارائه را خود های عك  درس هر

 دانش مویان  نیهمچن   .گویند می چه سازمانی عملكرد و استراتژی بر آن تأثیر و فرهن  مورد

 از متع دد  تفس یرهای  ترتی  بدین و دهند ائهار را جایگزین های قرائت شوند می تشویق دیگر

 .پ ردازد  م ی  ه ا  عك    درون تئوریک های ت  به مربی كاملة جلس یک دهند. نشان را فرهن 

 فعالی ت  ای ن  م ا، ة تمرب   در .ان د  متف اوت  دیگ ر  ك لاس  ب ه  كلاس از و زیاد بسیار ها ت  این

 در .ك رد  ف راه   ومیق   تعص    و جنسیت قبیل از مباحثی بارةدر بح  برای را هایی فرصت

 را یس ازمان  فرهن    ده د  م ی  نش ان  یآموزش   یها كلاس نیا در یبررس قابل جینتا مممو 

                                                                                                                   
1. Black 
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 از کی   ه ر   یب دان  ك ه  ش د  خواه د  روش ن  یزمان آن بودن تیرو قابل لیدل و دید توان می

 ش د.  خواه د ظاهر  تؤیر قابل یگروه ای یفرد رفتار ینوع قال  در سازمان در ما یرفتارها

ة ویش   از س ازمان  تیریم د  ك ه  س ت ا نیا ةدهند نشان یگروه كار و یمیت رفتارة شاهدم مثلاً

 .كند میی رویپ یمیت كار فرهن  و مشاركت بر یمبتن تیریمد

 عملك رد  ،یس ازمان   فرهن    ی ادگیری » عنوان با تحقیقی در (2۰16)ش و همكاران 1نیحس

 ةمطالع یک مالزی: در عالی زشآمو برای عمومی یا سسهؤم در سازمانی یها مشوق و ،سازمانی

 پرداختن د.  س ازمانی  عملك رد  و یس ازمان   فرهن    ی ادگیری  یه ا  مؤلف ه  ةمطالع به «مقدماتی

 ریت أث  تح ت  را سازمان یک ةتوسع و رشد یسازمان  فرهن  یادگیری وجود كه است شده  ثابت

 و س ازمانی  عملك رد  ب ا  را آن رواب ط  و یس ازمان   فرهن    س طح  مطالعه ایندر  .دهد یم قرار

 در عالی آموزش برای عمومی یا سسهؤم در آكادمیک یها بخش میان در سازمانی یها ینوآور

 مثب ت  رواب ط  داد نش ان  آكادمی ک  م ورد  4۰ از ش ده  حاص ل  آم اری  نتایج .شد بررسی یمالز

 س ازمانی  عملكرد با را ارتباط بیشترین مداوم یادگیری دارد. وجود متغیرها ةهم بین توجه  قابل

 یها ینوآور با ارتباط در زیادی ةانداز تا تیمی یادگیری و همكاری كه یدرحال ؛دهد یم دست هب

 .هستند بح  مورد آینده یها یبررس و ،مطالعه پیامدهای نتایج، جزئیات هستند. سازمانی

 فرهن    آم وزش  م دل  ةرائ  ا» عن وان  تحت پژوهشی (1397) شهمكاران و جاویدمهر

 «یتئ ور  گران دد  یا بنیاد داده ةنظری دار نظام روش از استفاده با وپرورش آموزش در سازمانی

 ه ای  لف ه ؤم ت رین  مه  انسانی منابع و هدفو  راهبرد های لفهؤم آن مبنای بر كه دادند انمام

 .خته شدندشنا یسازمان فرهن 

 و یس ازمان  فرهن  ةرابط یبررس» عنوان تحت پژوهشی در (1395) شهمكاران و سلیمی

 فرهن    نم اد  نیب   ن د داد نش ان « خدابن ده  شهر وپرورش آموزش سازمان در شدان تیریمد

 دان ش  تیریم د  یها لفهؤم با مرات  سلسله فرهن  نماد خانواده، فرهن  نماد سالار، تیوضع

 از ون،یرگرس   لیتحل جینتا اساس بر ،نیهمچن .دارد وجود معنادار یهمبستگ یكل صورت ب ه

 نم اد  ری  متغ ونیرگرس   لی  تحل ،اول گ ام  در م لاك،  نییتع  یضر یدرصد 9/29 مقدار كل

                                                                                                                   
1. Hussein 
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 فرهن    نم اد  ری  متغ ،دوم گ ام در درصد، 23 ،48۰/۰ یبتا  یضر با سالار تیوضع فرهن 

 فرهن    نم  اد ری  متغ ،س  وم گ  ام در و ،درص  د 2/5 ،239/۰ یبت  ا  یض  ر ب  ا یخ  انوادگ

 را دان ش  تیریم د  یه ا  لف ه ؤم توانس تند  درصد 7/1 ،142/۰ یبتا  یض ر ب ا مرات  سلسله

 .كنند نییتب و ینیب شیپ

 یسازمان  فرهنگ نهایی یها شاخص .1 جدول

 یاختصار علامت معیار ابعاد

 
 راهبردی رویكرد

 C1 (شرایط یاقتضا به و مستمر طور  به) ایپو یگذار هدف .1

 یها تیمأمور و ها یاستراتژ با تغییر اهداف سوسازی ه  .2
 C2 سازمان

 C3 تغییر اهداف با متناس  تشویقی نظام كارگیری هب .3

 سازمانی یها ارزش مدیریت
 

 C4 تغییر حامی یها ارزش ترویج و توسعه .1

 C5 تغییر مدمق موجود یها ارزش حفظ و تقویت .2

 مدار تغییر عملكرد مدیریت
 

 C6 تغییر با متناس  عملكرد مدیریت .1

 C7 تغییر اریرفت اهداف با متناس  سازمانی رفتارهای مدیریت .2

 C8 تغییر اهداف با متناس  عملكرد ارزیابی نظام .3

 
 گرا تحول رهبری

 C9 كاركنان با باز روابط و گشودگی مهارت .1

 C10 هیمانی هوش و چابكی .2

 C11 ارتباطی یها مهارت .3

 
 تغییر حامی كاركنان

 C12 ها نگرش و رفتار مدیریت .1

 C13 محور تغییر یتوانمندساز .2

 C14 تغییر از حمایتة انگیز .3

 
 اطلاعات و دانش مدیریت

 تغییر
 

 مدیریت جهت در سازمان اطلاعاتی یها ست یس یریكارگ به .1
 تغییر

C15 

 C16 تغییر اطلاعات و دانش و تمارب انتقال .2

 ةحافظ) رییتغ اطلاعات و دانش یساز رهیذخ و نگهداری .3
 (سازمانی

 
C17 

 
 

 تغییر با متناس  یده سازمان
 

 C18 تغییر اهداف جهت در دوایر و ها بخش ییسو ه  و اممانس .1

 C19 تغییر با اختیارات و ،ها نامه نییآ مقررات، و قوانین تناس  .2

 C20 تغییر اهداف اساس بر سازمان كلیدی افراد در تغییر .3

 C21 تغییر مدیریت برای كاری یها گروه بر مبتنی یده سازمان .4
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 تحقیق روش

 پیمایش ی  و ای كتابخان ه  ه ای  روش از ازی  ن مورد اطلاعات یآور جمع برای تحقیق این در

 و (ISM) زوج ی  مقایس ات ة پرسش نام  دو از اطلاع ات  یآور جم ع  ب رای  .شد  گرفته بهره

 پرسش نامه  دو ه ر  در پاس خگویان ة جامع   .ش د   اس تفاده  (AHP) اهمی ت ة درجة پرسشنام

 وپ رورش  آم وزش ة ممموع   بر دیكأت با یسازمان فرهن ة عرصة خبر ناسانكارش واستادان 

و  1396ه ای   س ال  در پژوهشی مراكز و ،ها دانشگاه وپرورش، آموزش وزارت در كهبودند 

 اس تفاده ی برف  ة گلولة ویش و هدفمند روش از خبرگان انتخاب برای داشتند. فعالیت 1397

 ته ران  ش هر  وپرورش آموزش در قیتحق یااجر جهت مموز اخذ با كه صورت این به ؛شد

 وك رد   معرفی بخش این برای را دیگری شخ  ها پرسشنامه كردن پر از پ  اول نفر ابتدا

 اس ت.  ای توس عه  تحقیق نو  افت.ی ادامه یانیپا نفر از اطلاعات اخذ تا روند نیا تینها در

 ب ه  ابت دا  .اس ت  تحلیل ی    توص یفی و  پیمایش ی  پ ژوهش  ای ن  در تحقیق روش ،همچنین

 ،ISM م دل  از اس تفاده  با ،آن از  پ  .شد  پرداخته یسازمان  فرهن  بر ثرؤم عوامل شناسایی

 یه ا  ش اخ   یبن د  رتب ه  ب ه  AHP روش از اس تفاده  ب ا  تینها در شد. یبند سطح عوامل

 .شد  پرداخته یسازمان  فرهن 

 در تحقی ق  رای ی اج چ ارچوب  ،مقال ه  این در شده ارائه و شده انمام مطالعات اساس بر

 تحقی ق پیش ینة   از اس تفاده  ب ا  یسازمان  فرهن  های شاخ  .است شده  مشخ  1 نمودار

 این یبند سطح به تعاملی ماتری  و مفهومی ارتباط ماتری  یک ایماد با سپ  و استخراج

شده  ارائه وابستگی قدرت و برندگی پیش نمودار ،تینها در .ه استشد  پرداخته ها شاخ 

 .است

 AHP روش بر مروری

 اع داد  م ورد  در توض یحی  باید شود، بررسی یبند رتبه و دهی وزن های روش اینكه از قبل

 ب رای  قطعی اعداد یجا  به كلامی های عبارت از مقاله این در شود. ارائه استفاده مورد فازی

 ه ای  عب ارت  2 جدول در .شد  ادهاستف ها گزینه یبند رتبه همچنین و ها شاخ  وزن تعیین

 .آمده است دیگر یک به نسبت معیارها اهمیت توصیف جهت كلامی
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 پژوهش نظری چارچوب .1 ودارنم

 تیاهم ةدرج بیان برای زوجی های مقایسه جهت کلامی های عبارت .2 جدول

 فازی عدد مقیاس زبانی متغیر فازی عدد

 (1،1،1) برابر 1

 (1،2،3) ك  خیلی برتری 2

 (2،3،4) برتر كمی 3

 (3،4،5) برتر 4

 (4،5،6) خوب 5

 (5،6،7) خوب نسبتاً 6

 (6،7،8) خوب خیلی 7

 (7،8،9) عالی 8

 (8،9،1۰) مطلق برتری 9

 

ة هم   در ،یریگ  یتصم در قطعیت عدم از ناشی ابهام از پیشگیری برای پژوهش، این در

 AHP در زوج ی  ه ای  مقایسه ةنتیم 2 جدول در است. شده  ارائه مثلثی فازی اعداد مراحل

در زی ر  .ش ود  یم داده نشان  Ã=(l,m,u) با كه مثلثی فازی عدد یک نمایش داده شده است.
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 ب ه  بزرگ ضرای  اساس بر نمایش داده شده كه ccj ضری  به رسیدن برای AHP یها گام

 .شوند یم یبند رتبه ها شاخ  كوچک

 پژوهش های يافته

 و تحقیقپیشینة  از استفاده با یازمانس  فرهن  معیارهای ابتدا ،پژوهش ایندادن  انمام برای

 .شد  استخراج خبرگان نظر

 DEMATEL–ISM تکنیک فرايند
 (D) مستقیم ارتباط ماتريس ةمحاسب .نخست گام

 س نمش  منظور  به است. مشاهده  قابل 3 جدول در تحقیق خبرگان نظر میانگین گام این در

 نیب د  .ش ود  یم   اس تفاده  اكسل( افزار منر با) یاضیر روابط از ها داده اطمینان قابلیت میزان

 امi ةخب ر  حذف با خبرگان نظر یانگینم سپ  و خبرگان همة نظر یانگینم ابتدا كه صورت 

 . یآور یم دست به را

 خبرگان( از نفر 20 نظر )میانگین (D) مستقیم ارتباط ماتریس .3 جدول

DM C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 C11 C12 C13 C14 C15 C16 C17 C18 C19 C20 C21 SUM

C1 0.00 3.40 3.30 3.30 3.50 3.60 2.70 2.90 3.40 3.30 2.90 3.10 3.10 3.30 2.50 2.70 3.00 2.30 2.50 2.80 2.60 60.20

C2 2.50 0.00 3.60 3.50 3.00 3.10 2.80 3.30 3.00 3.20 1.90 2.50 3.20 2.70 2.30 2.10 2.30 1.40 1.30 2.00 1.70 51.40

C3 3.20 3.10 0.00 3.10 3.60 3.40 2.50 3.00 3.00 3.10 1.80 2.70 2.60 3.20 2.40 2.40 2.50 1.60 1.70 2.20 2.10 53.20

C4 3.40 2.60 3.50 0.00 3.60 3.80 2.50 3.10 3.00 2.90 2.60 3.00 3.00 3.10 2.50 2.80 2.90 2.00 2.30 3.00 2.30 57.90

C5 3.10 3.00 3.80 3.40 0.00 3.70 2.20 3.40 3.50 3.50 2.60 3.00 3.00 3.30 2.90 3.10 2.90 2.30 2.20 2.90 2.70 60.50

C6 2.80 2.40 3.40 2.60 3.50 0.00 2.50 3.40 3.40 3.40 2.40 3.30 3.40 3.40 2.90 3.00 3.00 2.40 2.30 2.90 2.60 59.00

C7 2.50 2.50 3.10 2.40 2.60 2.80 0.00 2.90 2.80 2.80 1.90 3.30 3.00 3.40 3.40 3.00 2.90 2.70 2.90 3.00 3.00 56.90

C8 2.00 2.30 2.10 2.00 2.10 1.90 1.80 0.00 2.30 2.00 1.20 1.80 2.30 1.90 1.50 1.40 1.10 1.10 1.10 1.10 1.30 34.30

C9 2.80 1.90 2.30 2.80 2.50 2.20 1.90 3.90 0.00 3.70 2.80 3.50 3.50 2.70 2.30 1.60 1.80 1.20 1.20 2.20 2.00 48.80

C10 2.30 1.90 2.20 2.50 1.80 2.70 1.70 3.20 3.10 0.00 2.30 3.40 2.80 2.80 2.00 1.30 1.20 1.10 1.20 1.80 1.00 42.30

C11 1.60 1.20 1.40 2.00 1.70 2.20 1.20 2.80 3.00 2.80 0.00 3.30 2.50 2.20 1.50 1.10 1.10 1.30 1.40 1.20 1.10 36.60

C12 2.60 2.30 2.20 2.30 2.90 2.30 2.60 3.40 3.20 3.80 2.80 0.00 3.10 3.20 2.00 1.50 1.50 1.70 1.40 1.90 1.50 48.20

C13 2.10 2.40 2.60 2.50 2.50 2.60 2.30 3.50 3.80 3.70 2.80 3.30 0.00 3.40 1.90 1.60 2.00 1.70 1.50 2.10 1.80 50.10

C14 3.90 3.40 3.30 3.30 3.10 3.40 2.80 3.30 3.70 3.60 2.80 3.60 3.50 0.00 2.90 3.00 2.80 2.20 1.90 3.50 2.30 62.30

C15 1.50 1.70 2.30 2.10 2.00 2.20 2.50 1.30 2.30 1.70 1.30 2.10 2.00 2.50 0.00 3.40 3.40 2.60 2.40 3.20 2.80 45.30

C16 1.80 1.80 3.30 2.70 2.60 3.00 2.90 2.00 2.00 2.70 1.30 1.70 1.80 2.30 3.80 0.00 3.50 3.10 3.00 3.80 2.60 51.70

C17 1.50 2.10 2.30 2.10 1.90 2.10 2.80 1.70 1.60 1.80 1.60 1.60 1.00 2.10 2.90 2.30 0.00 2.10 2.30 2.20 2.10 40.10

C18 1.10 1.60 1.40 1.10 1.10 1.00 1.30 0.60 0.70 0.40 0.90 1.10 0.80 1.10 1.50 1.50 1.50 0.00 2.20 1.30 1.50 23.70

C19 0.90 1.20 1.40 1.30 1.50 1.20 1.50 0.70 0.80 0.40 1.40 1.00 0.90 1.20 1.40 2.00 2.60 1.40 0.00 2.10 1.50 26.40

C20 0.70 0.90 1.50 1.10 0.80 1.10 1.50 1.20 0.80 0.70 0.70 0.90 1.20 1.60 2.80 1.80 3.40 2.90 2.70 0.00 2.60 30.90

C21 1.40 1.50 1.60 1.30 1.80 1.00 1.90 0.50 1.10 0.70 0.90 0.90 1.00 1.20 1.50 1.50 1.80 2.30 1.90 1.50 0.00 27.30

SUM 43.70 43.20 50.60 47.40 48.10 49.30 43.90 50.10 50.50 50.20 38.90 49.10 47.70 50.60 46.90 43.10 47.20 39.40 39.40 46.70 41.10 
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 مستقیم ارتباط ماتريس یساز نرمال .دوم گام

 ی م اتر  در نامی . یم N ماتری  را آن وكنی   می نرمال را (3 )جدول فوق میانگین ماتری 

 جم ع  حاص ل  از و س طر  جم ع  حاص ل  ینتر بزرگ 3۰/62 عدد (3 )جدول ی مستق ارتباط

 ای ن  ب ر  3 ج دول  عناص ر  تک تک ،بنابراین است. تر بزرگ نیز 3 جدول یها ستون تک تک

 تش كیل  را ه ا  داده یس از  نرم ال  م اتری   گ ام  ای ن  از حاصل نتایج .ندشو یم تقسی  عدد

 .دهد یم

 (TC) معیارها کامل ارتباط ماتريس ةمحاسب .سوم گام

 (TC) معیارها کامل ارتباط ماتریس .4 جدول
TC C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 C11 C12 C13 C14 C15 C16 C17 C18 C19 C20 C21 r

C1 0.133 0.182 0.201 0.193 0.198 0.203 0.173 0.196 0.204 0.202 0.162 0.195 0.192 0.202 0.178 0.170 0.185 0.152 0.155 0.182 0.162 3.819

C2 0.156 0.115 0.188 0.179 0.173 0.178 0.158 0.185 0.180 0.183 0.133 0.169 0.176 0.175 0.158 0.145 0.157 0.124 0.122 0.153 0.134 3.340

C3 0.169 0.166 0.137 0.177 0.186 0.186 0.157 0.184 0.184 0.185 0.135 0.175 0.171 0.186 0.163 0.154 0.165 0.130 0.131 0.160 0.143 3.446

C4 0.190 0.166 0.199 0.138 0.194 0.201 0.165 0.194 0.193 0.191 0.154 0.189 0.185 0.194 0.174 0.167 0.180 0.144 0.148 0.180 0.154 3.701

C5 0.180 0.176 0.209 0.194 0.145 0.204 0.166 0.204 0.206 0.206 0.158 0.194 0.190 0.202 0.184 0.176 0.184 0.152 0.150 0.184 0.164 3.831

C6 0.192 0.164 0.199 0.178 0.193 0.144 0.166 0.199 0.200 0.200 0.152 0.194 0.192 0.199 0.180 0.171 0.182 0.151 0.149 0.180 0.159 3.744

C7 0.161 0.159 0.187 0.169 0.174 0.180 0.122 0.184 0.183 0.183 0.138 0.187 0.179 0.192 0.182 0.166 0.175 0.151 0.153 0.176 0.160 3.560

C8 0.111 0.113 0.123 0.116 0.119 0.118 0.106 0.091 0.127 0.122 0.090 0.117 0.122 0.120 0.106 0.098 0.100 0.086 0.086 0.100 0.093 2.264

C9 0.152 0.136 0.159 0.159 0.157 0.155 0.137 0.185 0.126 0.182 0.140 0.175 0.172 0.166 0.149 0.129 0.141 0.114 0.113 0.147 0.130 3.123

C10 0.132 0.124 0.143 0.142 0.133 0.149 0.121 0.160 0.159 0.112 0.122 0.160 0.149 0.153 0.131 0.113 0.119 0.101 0.102 0.128 0.104 2.758

C11 0.108 0.100 0.115 0.119 0.116 0.125 0.100 0.138 0.141 0.138 0.074 0.143 0.129 0.128 0.109 0.096 0.102 0.092 0.093 0.104 0.092 2.364

C12 0.149 0.142 0.157 0.152 0.162 0.156 0.146 0.177 0.174 0.183 0.140 0.122 0.166 0.173 0.144 0.128 0.136 0.120 0.116 0.142 0.122 3.105

C13 0.145 0.146 0.166 0.158 0.160 0.164 0.145 0.182 0.187 0.185 0.143 0.176 0.122 0.180 0.146 0.132 0.147 0.123 0.120 0.148 0.130 3.206

C14 0.186 0.187 0.207 0.198 0.197 0.205 0.179 0.208 0.214 0.213 0.165 0.208 0.203 0.157 0.189 0.179 0.187 0.155 0.150 0.197 0.162 3.945

C15 0.120 0.122 0.146 0.136 0.136 0.142 0.136 0.130 0.145 0.136 0.106 0.139 0.135 0.149 0.104 0.147 0.156 0.128 0.124 0.152 0.134 2.826

C16 0.137 0.136 0.176 0.159 0.159 0.168 0.154 0.155 0.156 0.165 0.117 0.148 0.146 0.161 0.175 0.109 0.172 0.147 0.145 0.175 0.144 3.204

C17 0.111 0.118 0.135 0.126 0.125 0.130 0.130 0.125 0.124 0.127 0.102 0.122 0.110 0.132 0.138 0.122 0.094 0.111 0.114 0.127 0.114 2.535

C18 0.068 0.075 0.081 0.072 0.073 0.073 0.072 0.067 0.069 0.065 0.059 0.074 0.068 0.076 0.078 0.074 0.079 0.046 0.080 0.075 0.072 1.498

C19 0.071 0.075 0.087 0.082 0.085 0.082 0.081 0.075 0.077 0.071 0.072 0.079 0.075 0.084 0.083 0.087 0.102 0.074 0.052 0.094 0.077 1.666

C20 0.073 0.076 0.095 0.084 0.081 0.087 0.087 0.088 0.083 0.081 0.066 0.083 0.085 0.096 0.111 0.091 0.121 0.102 0.099 0.067 0.100 1.857

C21 0.081 0.082 0.093 0.084 0.092 0.082 0.089 0.075 0.085 0.078 0.067 0.080 0.080 0.087 0.087 0.082 0.092 0.089 0.083 0.087 0.056 1.729

c 2.825 2.760 3.204 3.015 3.057 3.132 2.790 3.204 3.217 3.208 2.496 3.127 3.047 3.215 2.971 2.737 2.976 2.491 2.485 2.958 2.608 
 یرتأث جهت و شدت ةمحاسب .چهارم گام

 ش اخ   .اس ت   امj س تون  ممم و   بی انگر  𝑐𝑗 و امi س طر  ممم و  ة دهن د  نشان 𝑟𝑖 شاخ 

𝑟𝑖 + 𝑐𝑗 سطر جمع حاصل از iستون و ام jآید یم دست به ام (i=j.) میزان بیانگر شاخ  این 

𝑟𝑖 شاخ  مشابه طور  به .است  امi معیار اهمیت − 𝑐𝑗 سطر جمع تفاضل حاصل iستون و ام 

jمعیار یریپذریتأث یا تأثیرگذاریة دهند نشان و ام i  چنانچ ه  كل ی،  حال ت  در .اس ت 𝑟𝑖 − 𝑐𝑗 
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𝑟𝑖 چنانچ ه  اس ت.  رگ ذار یتأث ی ا  یعلّ معیارهایة دست ءجز امi معیار (،i=j) باشد مثبت − 𝑐𝑗 

 دوة پای بر علِیّ نمودار است. تأثیرپذیر یا معلول معیارهای گروه جزء امi معیار (،i=j) باشد منفی

 نقش ه  این به توجه با است. معروف شبكه روابطة نقش به كهاست  ترسی  قابلیادشده  شاخ 

 داد. بهبود توان یم را معیارها و ابعاد چگونه كه گرفت تصمی  توان یم

 تأثیر جهت و شدت ةمحاسب .5 جدول

ابعاد معیار
علامت 

اختصاری
r c r+c r-c

c1 هدف گذاری پویا)بطور مستمر و به اقتضاء شرایط( 3.819 2.825 6.644 0.994 اثرگذار

c2 همسوسازی اهداف تغییر با استراتژی ها و مأموریت های سازمان 3.340 2.760 6.100 0.580 اثرگذار

c3 بکار گیری نظام تشویقی متناسب با اهداف تغییر 3.446 3.204 6.650 0.241 اثرگذار

c4 توسعه و ترویج ارزش های حامی تغییر 3.701 3.015 6.716 0.686 اثرگذار

c5 تقویت و حفظ ارزش های موجود مقوم تغییر 3.831 3.057 6.889 0.774 اثرگذار

c6 مدیریت عملکرد متناسب با تغییر 3.744 3.132 6.876 0.612 اثرگذار

c7 مدیریت رفتارهای سازمانی متناسب با اهداف رفتاری تغییر 3.560 2.790 6.350 0.770 اثرگذار

c8 نظام ارزیابی عملکرد متناسب با اهداف تغییر 2.264 3.204 5.469 -0.940 اثرپذير

c9 مهارت گشودگی و روابط باز با کارکنان 3.123 3.217 6.341 -0.094 اثرپذير

c10 چابکی و هوش هیجانی 2.758 3.208 5.965 -0.450 اثرپذير

مهارت های ارتباطی c11 2.364 2.496 4.860 -0.132 اثرپذير

مدیریت رفتار و نگرش ها c12 3.105 3.127 6.232 -0.021 اثرپذير

توانمند سازی تغییر محور c13 3.206 3.047 6.252 0.159 اثرگذار

انگیزه حمایت از تغییر c14 3.945 3.215 7.161 0.730 اثرگذار

بکارگیری سیستم های اطلاعاتی سازمان در جهت مدیریت تغییر c15 2.826 2.971 5.797 -0.145 اثرپذير

انتقال تجارب و دانش و اطلاعات تغییر c16 3.204 2.737 5.941 0.468 اثرگذار

نگهداری و ذخیره سازی دانش و اطلاعات تغییر)حافظه سازمانی( c17 2.535 2.976 5.511 -0.441 اثرپذير

انسحام و هم راستایی بخش ها و دوایر در جهت اهداف تغییر c18 1.498 2.491 3.989 -0.993 اثرپذير

c19 تناسب قوانین و مقررات، آیین نامه ها و اختیارات با تغییر 1.666 2.485 4.151 -0.818 اثرپذير

تغییر در افراد کلیدی سازمان بر اساس اهداف تغییر c20 1.857 2.958 4.815 -1.100 اثرپذير

سازماندهی مبتنی بر تیم های کاری برای مدیریت تغییر c21 1.729 2.608 4.337 -0.879 اثرپذير

مديريت دانش و اطلاعات تغییر

سازماندهي متناسب با تغییر

رويکرد راهبردی

مديريت ارزش های سازماني

مديريت عملکرد تغییر مدار

رهبری تحول گرا

کارکنان حامي تغییر
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 ی ض ر  كه معیاری هر است. شده  مشخ  ریرپذیتأث و رگذاریتأث عوامل جدول این در

 است. ثیرگذارأت باشدداشته  مثبت ضری  كه معیاری هر و پذیرثیرأت باشدداشته  منفی

 ط ولی  مح ور  دس تگاه  این در .شود می ترسی  دكارتی مختصات دستگاه یک نهایت در

 ی ا  تأثیرگ ذاری  جهت اساس بر عرضی محور و (r+c) اثرپذیری و اثرگذاری شدت مقادیر

 مش خ   شاخ  دو این اساس بر عامل هر موقعیت 2 رنمودا در .است (r-c) یریپذتأثیر

 است. شده

 
 r-c و r+c اساس بر ارهایمع تیموقع .2 دارنمو

 (𝑯) کپارچهي اثر سيماتر لیتشک. پنجم گام

ه ب   واح د  ی ا  هم انی  م اتری   با كامل ارتباط ی ماتر جمع حاصل از یكپارچه اثر ماتری 

 .آید می دست

 (𝑲) يدسترس تیقابل سيماتر لیشکت و آستانه حد ةمحاسب. ششم گام

ه ب   را (H) یكپارچ ه  ثیرأت   ماتری  اعداد یانگینم آستانه حدة محاسب برای ابتدا گام این در

 به توجه با .دشو می محاسبه (K) یدسترس تیقابل  یماتر اساس بر سپ . آوری  می دست

 اس اس  ای ن  بر است. 187/۰ عدد برابر آستانه حد پنم  گام در آمده دست هب اعداد میانگین

 گیرد. می شكل دسترسی قابلیت ماتری 
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 (K) یدسترس تیقابل سیماتر .۶ جدول

C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 C11 C12 C13 C14 C15 C16 C17 C18 C19 C20 C21

C1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0

C2 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

C3 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

C4 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0

C5 0 0 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0

C6 1 0 1 0 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0

C7 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0

C8 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

C9 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

C10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

C11 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

C12 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0

C13 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0

C14 0 0 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 0 0 1 0

C15 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0

C16 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0

C17 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0

C18 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0

C19 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0

C20 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0

C21 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1

 

 ها شاخص سطح نییتع. هفتم گام

 یفتعر را (Aci) مقدم ةممموع و (Rci) یابیدست قابل ةممموع دو یارهامع سطح یینتع یبرا

 یابیدس ت  قاب ل  ةممموع   ،ی ترت ینبد آوری . می دسته ب را ها آن اشتراك سپ  و كنی  می

 یک صورت به یینها یابیدست ی ماتر یسطرها آن در كه تاس یا ممموعه عنصر هر یبرا

 ظاهر یک صورت به ها نتوس آن در كه است ای هممموع مقدم ةممموع و باشند شده ظاهر

𝑅𝑐𝑖 مش ترك  ةممموع   ممموعه، دو ینا اشتراك آوردن دست به با باشند. شده  ∩ 𝐴𝑐𝑖)  ب ه 

 یكس ان  یابیدست قابل ةممموع با مشترك ةممموع ها آن در كه یعناصر آمد. خواهد دست

 ی ن ا تك رار  و عناص ر  ینا حذف با دهند. می اختصاص خود به را یتاولو اول سطح است

 شود. می یینتع عناصر ةهم سطح عناصر یرسا یبرا مرحله
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 (سوم تا اول )سطح ها شاخص سطح نییتع .۷ جدول

 یریتفسـ  یساختار مدل میترس. هشتم امگ

 ره ا یمتغ نیب روابط شود. می  یترس قبلة مرحل در شده نییتع سطوح اساس بر پژوهش مدل

 .(3 نمودار)شود  می نییتع (K) یدسترس تیقابل  یماتر به توجه با زین

 یریتفسـ  یساختار مدل. 3 نمودار

Ri Si ا��راک سطح
C1 1 ,3,4,5,6,8,9,1 0 ,1 2,1 3,1 4 1 ,4,6 1 ,4,6 3

C2 2,3 2 2 ۲

C3 3 1 ,2,3,4,5,6,7,1 4 3 1

C4 1 ,3,4,5,6,8,9,1 0 ,1 2,1 4 1 ,4,5,1 4 1 ,4,5,1 4 3

C5 3,4,5,6,8,9,1 0 ,1 2,1 3,1 4 1 ,4,5,6,1 4 4,5,6,1 4 ۲

C6 1 ,3,5,6,8,9,1 0 ,1 2,1 3,1 4 1 ,4,5,6,1 4 1 ,4,5,6,1 4 3

C7 3,7,1 4 7 7 3

C8 8 1 ,4,5,6,8,1 4 8 1

C9 9 1 ,4,5,6,9,1 4 9 1

C10 1 0 1 ,4,5,6,1 0 ,1 4 1 0 1

C11 1 1 1 1 1 1 1

C12 1 2 1 ,4,5,6,1 2,1 4 1 2 1

C13 1 3 1 ,5,6,1 3,1 4 1 3 1

C14 3,4,5,6,8,9,1 0 ,1 2,1 3,1 4,1 5,1 7,20 1 ,4,5,6,7,1 4 4,5,6,1 4 ۲

C15 1 5 1 4,1 5 1 5 1

C16 1 6 1 6 1 6 1

C17 1 7 1 4,1 7 1 7 1

C18 1 8 1 8 1 8 1

C19 1 9 1 9 1 9 1

C20 20 1 4,20 20 1

C21 21 21 21 1

C2

C3

C7

C8

C9

C10

C13 C18
C20

C21

.C1

C6

C14

C19

C4

C11

C12 C15 C17

سط� اول

سطح دوم

سطح سوم

.

...

C16

C5

..
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 فازی AHP روش از استفاده با بندی رتبه

 AHP رویك رد  از اس تفاده  ب ا  را ثرؤم   عوام ل  خ واهی   می ISM روش از استفاده از پ 

 س تون  و س طر  كه دش لیتشك 21 در 21 ماتری  یک ابتدا منظور یندب نمایی . دهی وزن

 واس تادان   اختیار در ها ماتری  این .است پژوهش این در شده شناسایی عوامل شامل آن

 ای ن  زوج ی  ه ای  مقایس ه  ت ا  گرف ت  ق رار  جوان ان  و ورزش س ازمان  ورزشی خبرگان

 پر 1 جدول اعداد از استفاده با و فازی صورت به ها مقایسه اعداد شود. انمام ها شاخ 

ة هم   از ك ه  ط وری  ش د؛  تبدیل معادل ماتری  یک به ها ماتری ة هم پایان در .شود می

 اس تفاده  م ورد  ه ا  همحاسب ةادام برای حاصل ماتری  و شد گرفته هندسی میانگین اعداد

 وش د   محاسبه فازی شكل به سطر هر اعداد هندسی میانگین بعد قسمت در .گرفت قرار

 .ش د  محاس به  ش اخ   هر وزن BNP روش یا ساده كردن فازی غیر روش از استفاده با

 رویكرد شاخ  ذیل جدول به توجه با .شد تعیین زیرشاخ  و شاخ  هرة رتبسپ ، 

 راهب ردی  رویك رد  شاخ  اساس همین بر .است برخوردار الاتریب ضری  از راهبردی

 ب ا  متناس  سازماندهی شاخ  ،دومة رتب تغییرمدار عملكرد مدیریت شاخ  ،اولة رتب

 م دیریت  پ نم ، ة رتب گرا تحول رهبری چهارم،ة رتب تغییر حامی كاركنان ،سومة رتب تغییر

 خ ود  به را هفت ة رتب تغییر اتاطلاع و دانش مدیریت و ،شش ة رتب سازمانی های ارزش

 از گذاری هدف شاخ  .شود نمی دیده ترتی  این ها زیرشاخ  دراما،  .ندداد اختصاص

 متناس    عملكرد مدیریت در عملكرد مدیریت شاخ  و راهبردی رویكرد در اولة رتب

 بستهوا ها ندیب رتبه همة دهد می نشان بندی هرتب این است. برخوردار دومة رتب از تغییر با

 و دش وار  یك ار  ها شاخ زیر و ها شاخ  برای مرزبندی و جداسازی و دیگرند یک به

 .است منطق از دور
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 سازمانی فرهنگ های لفهؤم بندی رتبه. 8 جدول

 های شاخص
 اصلی

 وزن فرعی های شاخص وزن بندی رتبه
 ةرتب

 زیرشاخص

 2۰8/۰ 1 راهبردی رویكرد

 به و مستمر طوره ب) پویا گذاری هدف
 (شرایط یضااقت

258/۰ 1 

 و ها استراتژی با تغییر اهداف سوسازی ه 
 سازمان های مأموریت

155/۰ 7 

 اهداف با متناس  تشویقی نظام كارگیری هب
 تغییر

145/۰ 8 

 های ارزش مدیریت
 سازمانی

6 ۰23/۰ 
 4 198/۰ تغییر حامی های ارزش ترویج و توسعه

 وممق موجود های ارزش حفظ و تقویت
 تغییر

165/۰ 6 

 عملكرد مدیریت
 تغییرمدار

2 146/۰ 

 2 2۰2/۰ تغییر با متناس  عملكرد مدیریت
 با متناس  سازمانی رفتارهای مدیریت

 تغییر رفتاری اهداف
2۰1/۰ 3 

 اهداف با متناس  عملكرد ارزیابی نظام
 تغییر

143/۰ 9 

 ۰47/۰ 5 گرا تحول رهبری
 1۰ 144/۰ كاركنان با باز روابط و گشودگی مهارت

 14 135/۰ هیمانی هوش و چابكی
 13 138/۰ ارتباطی های مهارت

 ۰54/۰ 4 تغییر حامی كاركنان
 12 142/۰ ها نگرش و رفتار مدیریت

 11 143/۰ محور تغییر توانمندسازی
 5 169/۰ تغییر از حمایتة انگیز

 و دانش مدیریت
 تغییر اطلاعات

7 ۰19/۰ 

 سازمان اطلاعاتی های سیست  كارگیری هب
 تغییر مدیریت جهت در

۰88/۰ 17 

 18 ۰۰9/۰ تغییر اطلاعات و دانش و تمارب انتقال
 اطلاعات و دانش سازی ذخیره و نگهداری

 (سازمانی ةحافظ) تغییر
۰92/۰ 19 

 متناس  سازماندهی
 تغییر با

3 128/۰ 

 در دوایر و ها بخش ییسو ه  و اممانس
 تغییر اهداف تجه

133/۰ 15 

 و ها نامه آیین مقررات، و قوانین تناس 
 تغییر با اختیارات

133/۰ 15 

 اساس بر سازمان كلیدی افراد در تغییر
 تغییر اهداف

132/۰ 16 

 برای كاری های تی  بر مبتنی سازماندهی
 تغییر مدیریت

132/۰ 16 
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 نتیجه

 را فرهن    و تغیی ر  بر یمبتن دیجد یها یاستراتژ هك هستند موفق مدارسی دانش، عصر در

 و ن دها یفرا باش د  لازم ج ا  ه ر  و ندش و  سو ه  سازمانی تغییرات با و كنند اجرا سرعت به

 از اس تفاده  با ابتدا شده سعی پژوهش این در بخشند. بهبود وكنند   اصلاح را خود اتیعمل

 ب ه  ین د افر این نتایج شود. یبند حسط یسازمان  فرهن  بر مؤثر عوامل تفسیری ساختار مدل

 ب ا  ش دن  س و  ه  جهت بتوانند تا كند می كمک كشور یآموزش نظام رانیگ  یتصم و مدیران

ای ن مقال ه بخش ی از خروج ی رس اله       .كنند انتخاب را تری مناس  مسیر فرهنگی تغییرات

ده دكتری پژوهش محور بوده كه در ممموعه آموزش و پرورش شهر تهران به اج را درآم   

 توس عه  پویا، یگذار هدف شاخ  دهد می نشان ISM حاصل از اجرای روش  نتایج است.

 رفتاره ای  م دیریت  و ،تغییر با متناس  عملكرد مدیریت تغییر، حامی یها ارزش ترویج و

 رگذاریتأث عوامل نیتر مه  ISM مدل پیشنهاد بر بنا تغییر رفتاری اهداف با متناس  سازمانی

 و ن   یل و (2۰2۰) ن ز یه و ن ز یه تحقیق ات  نت ایج  با ها افتهی این .است یسازمان  فرهن  بر

 (1395) شهمك اران  و یمیس ل  و (1397) شهمك اران  و مهردی  جاو و (2۰2۰) شهمكاران

 ب ه  بای د  جوان ان  و ورزش س ازمان  در یس ازمان   فرهن    س طح ی ارتقا برای ست.سو ه 

 و ه ا  یگ ذار  اس ت یس ش ود  یم پیشنهاد اساس همین بر شود. توجه رگذاریتأث یها شاخ 

 همچ ون  ییه ا  ش اخ   همچن ین  پذیرد. صورت خبرگان توسط تر قیدق یها یگذار هدف

 ،كاركن ان  ب ا  ب از  رواب ط  و گشودگی مهارت ،تغییر اهداف با متناس  عملكرد ارزیابی نظام

 یریك ارگ  ب ه  ،ه ا  نگ رش  و رفت ار  م دیریت  ،ارتباطی یها مهارت ،هیمانی هوش و چابكی

 و دان ش  یس از  رهی  ذخ و نگهداری ،تغییر مدیریت جهت در سازمان اطلاعاتی یها ست یس

 اه داف  جه ت  در دوای ر  و ها بخش ییسو ه  و انسمام (،سازمانی ةحافظ) رییتغ اطلاعات

 كلی دی  اف راد  در تغیی ر  ،تغیی ر  با اختیارات و ها نامه نییآ و مقررات و قوانین تناس  ،تغییر

 تغییر مدیریت برای كاری یها گروه بر مبتنی یده سازمان و ،تغییر اهداف اساس بر سازمان

 ب ر  رگذاریتأث عوامل به باید كه دهند یم نشان و رندیرپذیتأث یها شاخ  از ISM مدل بر بنا

 .دكر تقویت بیشتر را رگذاریتأث یها شاخ  باید عوامل این تقویت برای و شود توجه ها آن
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 (2۰16) شهمك اران  و نیحس   و (2۰2۰) شمك اران ه و ن یل یها افتهی با بخش این نتایج

 مش خ   ها شاخ  و ابعاد از یک هر وزن AHP روش از استفاده با ادامه در بود. سو ناه 

 گس تردگی  دلیل به كرد. یبند رتبه را ها شاخ  و ابعاد روش این از استفاده با بتوان تا دش

 و آم ده  دس ت  به اوزان به وجهت با .شد  استفاده پژوهش این در فازی محیط از یریگ  یتصم

 رویكرده ای  ابع اد  ب ین  در ك ه  ش د  مش اهده  ه ا  آن وزن ب ه  توجه با عوامل این بندی رتبه

 ب ا  متناس  یده سازمان ،146/۰ وزن با مداررییتغ عملكرد تیریمد ،2۰8/۰ وزن با راهبردی

 ،۰47/۰ وزن ب ا  گ را  تحول یرهبر ،۰45/۰ وزن با رییتغ یحام كاركنان ،128/۰ وزن با رییتغ

 وزن ب ا  ریی  تغ اطلاع ات  و دان ش  تیریم د  و ،۰23/۰ وزن با یسازمان یها ارزش تیریمد

 و ب اقری  یه ا  افت ه ی ب ا  كه بودند پژوهش این در هفت  تا اولة رتب دارای ترتی  به ۰19/۰

 و بیش تر  وزن از روش ای ن  در پوی ا  یگذار هدف شاخ  .ستسو ه  (1392) شهمكاران

 ب ا  متناس    عملك رد  م دیریت  روش این در متغیر دومین است. رداربرخو بالاتری اهمیت

 ب ا  است، ISM یبند سطح نتایج مشابه بسیار AHP روش وزنی یبند رتبه نتایج است. تغییر

 به توان یم یبند رتبه به توجه با و داشت نخواهی  بندی سطوح روش این در كه تفاوت این

 ...( و ،عملك رد  م دیریت  ارزش، مدیریت دی،)راهبرهمة عوامل  كهفت ای  دست نتیمه این

 باشند. رگذاریتأث یسازمان  فرهن  بر توانند یم زمان ه 

 پیشنهاد

 جه ت  یك اربرد  ش نهاد یپ چن د  پژوهش مورد خبرگان یابیارز از حاصل جینتا به توجه با

 شود. می ارائه یسازمان فرهن  یاعتلا و بهبود

 و ه ا  س ازمان  در ین وآور  و یس ازمان  فرهن    مفهوم از دهه چند گذشت وجود با. 1

 کی   و مفه وم ح د   در ،یسازمان فرهن  ژهیو به ،فرهن  هنوز یدولت ریغ و یدولت یادهانه

 یریك ارگ  هب   ب ه  ازی  ن یسازمان فرهن ة توسع كه یدرحال؛ است مانده یباق پرطمطراقة واژ

 و یس ازمان  فرهن    جیت رو  مه    یراهبردها از یكی .دارد ها سازمان در یعمل یراهبردها

 نی  ا جیت رو  .است كاركنان دانش و تمربه یگذار اشتراك یسازمان ینوآور بر آن یاثرگذار
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 خواه د  صورت ها سازمان یسو از لازم یها مشوق و پاداش نییتع قیطر از یگذار اشتراك

 .شود یسازمان فرهن  شیپ از شیب تیتقو موجد تواند می آن استمرار و رفتیپذ

 یس ازمان  فرهن    یاع تلا  یه ا  روش از یك  ی یسازمان یها زشارة توسع به توجه. 2

 ارزش نآ یمبن ا  ب ر  وبگی رد   نظر در خود یبرا خاص یارزش تواند ی میسازمان هر است.

 ،نه د  م ی  بن ا  س ت یز طیمح به احترام بر را ارزش یسازمان مثلاً .كند ینیآفر ارزش به اقدام

 نی  ا ةهم   .یمش تر ه ب   احت رام  و یم دار  یمش تر  ب ر  گرید یسازمان و ،تیفیك بر یسازمان

 ارزش ن ام  ب ه  یمش ترك  یژگیو یهمگ اما .ندا یسازمان متفاوت یها ارزش یدارا ها سازمان

 دارند. میبر گام وكنند  می یزیر برنامه آن تحقق یبرا كهدارند ی سازمان

 اه  داف ،پ ژوهش  م ورد  س ازمان  در ،داد نش  ان پ ژوهش  یاج را  از حاص ل  جینت ا . 3

 از برگرفت ه  ض عف  نی  ا .ان د  ض عف  معمولاً یازمانس اسناد و یبالادست اسناد در شده نییتع

 و نس ازما  ح ال  طیش را  ب ا  منطبق یاستراتژ نیتدوبنابراین،  است. یسازمان یها یاستراتژ

 یس ازمان  یمتع ال  فرهن    یراهگش ا  توان د  می سازمان درون و رونیب طیمحة ندیآ طیشرا

 باشد. یا حرفه

 یانس ان  من ابع  و كاركنان كه یدرحال .رندییتغ دنبال به ها سازمان رد رانیمد از یاریبس. 4

ل ذا ض روری اس ت ابت دا      .هس تند ی ریی  تغ نیچن   جهت در لازم یتوانمند و تیقابل فاقد

فرهن  سازمانی حاك  بر سازمان اصلاح و در نهایت امكان بهبود و توسعه فرآیندها فراه  

 آید.

 طیارش   ب ر  منطب ق  و روزآم د  چندان ها مانساز در عملكرد یابیارز نظام ،تینها در. 5

 فرهن    یاعتلا جهت در است یضرورپ ،  ست.ین سازمان یدرون و یرونیب طیمح یفعل

 شود. گمارده كاره ب یسازمان یاثربخش و عملكرد یابیارز دیجد یها نظام یسازمان
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 منابع
 تیمز كس  یبرا ینوآور فرهن » .(1393) یعلو یرعلیام ؛یقیتصد سودابه اصغر؛ یعل پورعزت،

 .1۰۰ - 75 ص  ،89 ش ،توسعه و تیریمد ندیفرآ ،«رانیا در بنتون شركت در یرقابت

 آم وزش  م دل  ةارائ  » .(1397) بی نش  مرتضی ؛نودهی حسن ؛معقول علی ؛محمود ،جاویدمهر

 ،«بنیاد داده ای نظریه مدل از استفاده با رضوی خراسان وپرورش آموزش در سازمانی فرهن 

 .69۰   671 ، ص 12 ،آموزشی های نظام در هشپژو

 پارس اییان  علی ةترجم ،كاربردها و ها هینظر مفاهی ، سازمانی، رفتار (.139۰) .پی استیون رابینز،

 .فرهنگی یها پژوهش دفتر ،تهران اعرابی، محمد سید و

 یمانس از  فرهن    م دل  یطراح  » (.1397) زاده رج    ع ادل  ؛یزدانی درضایحم ؛حسن متین، زارعی

 .8۰4   779 ص  ،3 ش ،16 د ،یسازمان فرهن  تیریمد ،«محور پروژه یها سازمان در اثربخش

 تیریم د  و یس ازمان  فرهن    ةرابط یبررس» (.1395) ییوفا رضا ؛یمراد جلال ؛اكبر ی،میسل 

 یآموزش   تیریم د  یها ینوآور ،«(داری)ق خدابنده شهر وپرورش آموزش سازمان در دانش
  .64   49، ص  (3)11 ،(یتیترب علوم در هتاز یها شهی)اند

 یخ ودرو  ص نعت  در محور دانش یسازمان  فرهن  یالگو یطراح» (.1389) سعید ی،عبدالمناف

 .اقتصاد و یادار علوم ةدانشكد اصفهان، دانشگاه یادكتررسالة  ،«رانیا

 ،انس انی  اررفت از ارزشی كاربردی، تحلیل :سازمانی رفتار مدیریت (.1388) اصغر علی مشبكی،

 .ترمه تهران،، 9چ 
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