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 خلاصه 

 یكردبا رو و پرورش آموزش ادارات يفرهنگ سازمان ییرتغ طراحي مدلهدف با مطالعه ینا مقدمه:

 .ي انجام شدتحول سازمان

 و پرورش و آموزش يمتخصص دانشگاه 25 کیفيروش پژوهش آمیخته و جامعه آماری  کار:روش 

بود. جهت  مناسب یصا تخصب یطبقه ا کميکیفي هدفمند و در بخشبود. روش نمونه گیری در بخش

با استفاده از روش  روایي پرسشنامهکیفي( استفاده شد. جمع آوری داده ها از پرسشنامه دلفي)بخش

به منظور تحلیل  .صوری و پایایي آن با استفاده از ضریب آلفای کرونباخ مورد تائید قرار گرفتروایي 

دلفي و اعتبارسنجي کمي از روش تحلیل و اعتبارسنجي کیفي مدل تغییر فرهنگ سازماني از تكنیک

 .عاملي تاییدی استفاده شد

، يسازمانی، ارزشهایو نوآور یتخلاق بعد 8 شاملنتایج نشان داد مدل تغییر فرهنگ سازماني  نتایج:

یباني پشتحمایت و ، یيگرا، تحوليسازمانیت، هوگرایي، نظارت و کنترل، مشارکتيسازمانيهمبستگ

 رین ابعاد شناسایيبه عنوان مهمت گرایيکنترل و نظارت و مشارکت مي باشد. ابعاد لفهوم 27و  مدیریت

، يانسانیه، سرمایرهبر، سبکرسالتبعد  7ند. مدل تحول سازماني تایید شده شامل شد

 بعد ینهمچناست.  فهولم 17پاداش با یستماطلاعات و س یسازمان، فناور، ساختاريسازمانارتباطات

ابعاد و مولفه ها  رینبه عنوان مهمت درونيپاداشو  ینآفر تحولیرهبر و مولفه های یرهبرسبک

 .ندشد شناسایي

 يغن یاربس ینظرتكیه گاه از  ینكهعلاوه بر ا یقتحق ینا مي توان گفت که نتایج اساس بر :گیرینتیجه

 .کمک خواهد کرد یزن شناخت قلمرواست، به توسعه 

 روش آمیخته، سازمانتحول  آموزش و پرورش، ،يفرهنگ سازمان ییرتغ کلمات کلیدی:
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 مقدمه

و  یاستاقتصاد، س ی،در فناور یچیدهو پ یعسر ییراتتغ

 ي، جهانيرقابت ی، چالش هایطيمح یاز تلاطم ها يناش یفشارها

از  یاریبس، (1) تنوع محصولات و خدمات یشو افزا یساز

 ییرها را به سمت تغ منسوخ کرده و سازمان ار يسازمان هایفرایند

. از (2) دهد يسوق م ی با این محیطو سازگار ی، نوآوريدائم

کمتر از  یزیچ یكمو  یستقرن ب یسازمانها ییادتحول بناین رو 

و کارآمد  موفق یيهاسازمان. (3)یست مدرن ن يانقلاب صنعت یک

ممكن جهت رشد و بهره  یاز همه اهرم ها محسوب مي شوند که

اهرم ها، فرهنگ  ینهمه ا یاندر م استفاده کنند. خود یور

 بطوریكه،. بیشتری برخوردار مي باشد از اهمیت يسازمان

، مجدد مهندسي هایچهارم طرح سه تحقیقات نشان داده تقریباً

کاملاً ناموفق یک و ...، استراتژ یزی، برنامه رجامع یفیتک یریتمد

 يم یدسازمان را تهد یکرده اند که بقا یجادرا ا يموانع یابوده اند 

 بي بوده،جالب توجه در مورد این موانع و شكست ها آنچه کند. 

 عدم دیگر، عبارت است. به سازمان رهنگف از توجهي و غفلت

به  محكوم را سازماني تغییرات دیگر انواع سازمان، فرهنگ تغییر

 .(4)کند شكست مي

 یاموجد و  یي عواملو شناسا يبررس يگوناگون یها ژوهشپ

را در سازمان، کانون مطالعات خود  یرفتار یدهپد ینبسترساز ا

مانند  يعوامل با يسازماناساس، فرهنگ ین اند. بر ا قرار داده

، (9, 8)ي عملكرد سازمان، (7)ي سازمان ياثربخش ؛(6, 5)ی نوآور

، (11)ي سازمان یطرفتار و مح، (10)ماني سازی و رهبر یریتمد

 یترضا، (13)ان و سلامت  روان آنها نککار، (12)ي عملكرد شغل

، کاهش (16) دانش یریتمد، (15)ي سازمان ییرتغ ،(14) يشغل

رابطه مثبت ، (17) تغییرات پذیرش در کارکنان و توانایي مقاومت

این ، علیرغم آگاهي مدیران از وجود دارد. متأسفانه یو معنادار

 یرانمد. درحالیكه (18)دهند قرار نميمورد توجه نقش، آن را 

 اهداف یشبردپ یو از آن برا کردهموفق از قدرت فرهنگ استفاده 

نه  یرانمد. این (19) دنکن يده ماستفا يسازمان یها یو استراتژ

آنها را شكل  يهستند که فرهنگ کنون یروهایيتنها قادر به درک ن

و حفظ فرهنگ  یابيدست یکنند برا يدهند، بلكه مشخص م يم

فرهنگ  ییر، هدف از تغینکند. بنابرا ییرتغ یدبا يمطلوب چه عوامل

 ییراتبا تغ یسازگار یسازمان برا یيتوانا یشافزا نيسازما

 .(20) است يسازمان یاتحفظ ح و یطيمح

آموزش و پرورش بعنوان عامل کلیدی توسعه ، یگراز طرف د

اجتماعي، اقتصادی، فرهنگي و سیاسي از دیرباز در تداوم و بقای 

 متاسفانه وزارت. (21) ایفا کرده استجوامع بشری نقش حیاتي

ن ای طولی اصلاحي درهارغم فعالیتعليآموزش و پرورش 

نتوانسته کارکرد مورد انتظار را داشته داد، دهه صورت  چهار

 اسلامي یافتگاني در تراز جمهوریای که بتواند تربیتباشد، بگونه

ی اعتقادی، هاو توانمندی هاپرورش دهد که از شایستگيران ای

 .عاطفي و رفتاری و هماهنگ با نیازهای جامعه برخوردار باشند

، گویای آن است (22)همكاران  ورحیمي نتـایج تحقیقبطوریكه، 

، فني شامل موانع تحول سند عملیاتي اهداف تحقق که موانع

 و انساني نیروی، تجهیزات و مالي، مدیریتي، فرهنگي، ساختاری

  . دارند قرار نامطلوبي وضعیت در اجتماعي مي باشد و آمادگي

 يسابقه طولان يفرهنگ سازمان ینهو مطالعات در زم تحقیقات

سال است که مورد توجه  60از  یشب يفرهنگ سازمان. (23) ندارد

مطالعه  یفعال و پرتحرک برا ینهزم یکو هنوز هم  بودهمحققان 

 یدجد یرو تفس یفهمچنان به گسترش تعار پژوهشگراناست. 

مختلف ادامه داده و  رقآن از ط یو مفهوم ساز يفرهنگ سازمان

 ینا. (24) دهند يم یلكرا تش ياز ساختار اجتماع ياساس يبخش

و  یتدر درک ماه يسه سنت علم یدگاهتوان از د يمفهوم را م

توان  يرا م يمورد بحث قرار داد. اول یقجهت متفاوت تحق

مطالعه خود را با  يسنت دانشگاه ینا یندگان. نمایدنام "یرفتار"

، یممشترک، مفاه یارزشها یجادا ینقوان یلو تحل یهجستجو و تجز

رفتار کارکنان در محل کار آغاز کردند.  یو هنجارها ینقوان

 یربر تأث نمایندگان آن. یدنام "عملكرد"توان  يدوم را م سنت

د. دنسازمان متمرکز بو یابر عملكرد کسب و کار  يسازمان هنگفر

به عنوان  يفرهنگ سازمان، "یمدل ساز" بر مبنای چارچوب سوم

 مدل ین سنتا نمایندگانشود.  يموضوع خاص درک م یک

و طبقه یابي ارز یو توسعه فرهنگ، روش ها یجادا یرا برا سازی
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 يحساب، به گفته برخ ینبا ا. (23) کنند يم یجادا یرهو غ یبند

توسط  يفرهنگ سازمان ینهدر زم یقات، علاقه و تحقیسندگاننو

 يگرو در مقاله خود مفهوم انسان شناسیشد. پت معرفيگرو  يپت

مرتبط  یممفاه یرو نشان داد که چگونه ساکرد  يفرهنگ را معرف

توانند در مطالعه  يها و ... م یین، آا، اسطورهگرایيمانند نماد

و  یلنوشته د يسازمان ها به کار روند. کتاب فرهنگ سازمان

 ینرا مطرح کرد. با وجود چن يمشابه یها یدهانیز (، 1982)یکند

درک  یبرا ي پذیرفته شدهچارچوب جهان یک، هنوز یتيمحبوب

صادقي و همكاران  نتایج تحقیق .(25)وجود ندارد مفهوم،  ینا

 نشان های سازماني فرهنگ خردهتوسعة مدلي برای  هدف با (26)

های کاری، شامل نهُ بعُد است: این مدل، مبتني بر سنت که داد

توسعه، مدیریت، مشارکت، آموزش، استرس، پشتیباني، 

نامة با یک پرسش وری، بوروکراسي و همكاری؛ کهبهره

نشان داد  (27وستون )یق تحق یجنتا شدند. گیریسؤالي اندازه27

، اهداف يسازمان ییرتغ یبا نگرش ها یماًگرا مستق ییرکه فرهنگ تغ

 یبا رفتارها ینرابطه دارد. همچن يو تعهد سازمان يگردش مال

در  یت؛ و درک موفقییرتغ یبرا يآمادگ یقاز طر ییرمربوط به تغ

 ییرتغ يمرتبط است. مدل فرهنگ سازمان یممستق یربه طور غ ییرتغ

، یتو خلاق ی، نوآوريعدالت سازمان، گرا شامل شش بعد

، پژوهش اولوسكان یجنتا. بهبود یو ساختار برا یرهبر ،ارتباطات

روابط  یشکه به دنبال افزا دادنشان  (28) روزنبرگو  مک کری

. یابديم یشافزا ينسازما ییراتتغ به نان، سطح تعهدکخوب کار

فراهم کنند،  يعال یفیتو توانمند باشند تا ک یراگر کارکنان درگ

ابتكارات  یها به خاطر اجراوجود دارد که آن یشتریپس احتمال ب

 شوند. ییرمتعهد به تغ نده،یرآد یفیتبا ک

از ملزومات  یكي یفرهنگ مطلوب ادار ینكهبا توجه به ا

آموزش و  ادارات واست  یاصلاح ادار یبرنامه ها یاجرا ياساس

 ینو در ا بودهبرخوردار ن يفرهنگ مناسب ییرتغ یپرورش از الگو

ضعف  ین،بنابرا .صورت نگرفته است یقيتلاش و تحق ینه نیززم

انساني در  منابعساختار و ترکیب نامناسب مانند نهاد  یندر ا

 ؛منددر جذب و نگهداری کارکنان توان اتناتواني ادارات؛ ادار

گیر آموزش و و پژوهشي در جامعه تصمیمفقدان بینش علمي

حاکم بر مجموعه فرهنگ پژوهشي و نگرش علمي فقر ؛پرورش

 ؛توجهي به مرجعیت تخصصي و شایسته سالاریکارشناسي و بي

 ،اقتدارگرا ،های تمرکز گراساختارها و مدیریت ،وجود تفكرات

گرایي و نابرابری داری و قبیلهقوم م ؛منعطفغیر ،ناهماهنگ

خ حاضر درصدد پاس قتحقیباعث شده که  و...، و فرهنگيقومي

تغییر فرهنگ سازماني ادارات که مدل باشد این سوال اساسي به

روشن  ؟تکدام اس آموزش و پرورش با رویكرد تحول سازماني،

تحول در تغییر و است که رفع اینگونه ناسازگاریها، مستلزم ایجاد 

رود این مدل بتواند این وضعیت را بهبود  و انتظار مياین نظام بوده 

ببحشد و آموزش و پرورش را بر نكات اساسي و محوری اهداف 

با توجه به مطالب ذکر شده محقق درصدد  .خویش، متمرکز سازد

ني فرهنگ  سازما ییرتغکیفي  مدل  یینو تب يطراحاست که به 

 بپردازد. يتحول سازمان یكردادارات آموزش و پرورش با رو

 

 روش کار

از نظر  است که تحلیلي-رویكرد توصیفي یکپژوهش  این

مي ها آمیخته )کیفي و کميّ( هدف کاربردی و بر اساس نوع داده

 یو سپس داده ها یفيک ی، ابتدا داده هاآمیختهدر روش  باشد.

 یلهر دو تحل یجد. سرانجام، نتانشو يم یلو تحل یجمع آور يکم

 یلتحل یک یق، طرح تحقیند. بنابرانشو يم یرتفس يو کم یفيک

 يفرهنگ سازمان ییرتغ مدلارائه  ی، برایقتاست. در حق ياکتشاف

، ابتدا مدل يتحول سازمان یكردرو اب و پرورش آموزش ادارت

و داده  یشكل گرفت و سپس با استفاده از مطالعات مورد يمفهوم

شده بر اساس روش  ي، مدل طراحیمایشيو پ یدانيمطالعات م یها

)روش یفيدر بخش ک یآمار جامعه شد. یشو آزما یلتحل يدلف

ارشد  یران، مدیریتو مد یتيعلوم ترب یداسات یه( شامل کليدلف

، با یقباشد. بر اساس عنوان تحق يم ادرات آموزش و پرورش

احتمالي، متخصصان مورد  یرغ یرینمونه گ یاستفاده از روش ها

نفر انتخاب شدند. پس از  25، يروش دلف یو اعضا یيشناسا یازن

 یانجام شد. پرسشنامه ها ي، سه مرحله از روش دلفخبرگان یینتع
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افراد،  ینشد. ا یعتوز یكيو الكترون یهر مرحله بصورت حضور

 یریروش نمونه گ بهشوند  يشناخته م يکه به عنوان پانل دلف

را  یفيبخش ک یچارچوب جامعه آماربرگزیده شده و هدفمند 

کارکنان  یهشامل کل يدر بخش کم یدادند. جامعه آمار یلتشك

براساس اطلاعات  نواحي هفتگانه مشهدادارات آموزش و پرورش 

، خراسان رضوی آموزش و پرورشاداره کل شده از  یجمع آور

نمونه با روش  276، مطالعه یننفر مشغول به کار هستند. در ا 885

اندازه نمونه در  یینتع یراانتخاب شد. ب یطبقه ا یرینمونه گ

  استفاده شده است: یرمطالعه، از فرمول ز

pqDN

Npq
n




)( 1   
اندازه نمونه، با توجه به ساختار جامعه مطالعه و  یینپس از تع

 از نمونه انتخاب برای ،يو پژوهش یمشاوره با کارشناسان آمار

( متناسب تخصیص با)بندیطبقه با تصادفي گیرینمونه شیوه

، انتخاب یاز، در مورد اندازه نمونه مورد نیجهدر نت .شد استفاده

 2در جدول طبقه، هر  یاز، تعداد مورد نیصو روش تخص طبقات

 .شده استگزارش 

اندازه نمونه در هر گروه یین. تع1 جدول  

 جمع کل 7 6 5 4 3 2 1 نواحي

 885 128 122 143 132 96 129 135 حجم هر طبقه

153/0 ضریب تخصیص  146/0  108/0  149/0  162/0  138/0  144/0  00/1  

 276 40 38 45 41 30 40 42 حجم نمونه 

 يبر اساس مبان یهاول يمدل مفهوم يمطالعه، پس از طراح ینا در

 یلفه هاو، ابعاد و میفيک یلو تحل یهو تجز یقتحق یشینه، پینظر

 یلو تحل یهارسال شد تا مورد تجز يمتخصص پانل دلف 25مدل به 

مرحله مختلف  3ال در واعتبار هر س ینهمچنیرد. قرار گ يبیاو ارز

بر اساس  یقپرسشنامه تحق یرایشپس از و که شد یابيارز يدلف

 یمو تنظ یهته شاخص 223یي با ، پرسشنامه نهایشنهاداتنظرات و پ

 يفرهنگ سازمان ییرتغ مدل ي)طراح یقتحقابزار  یيشد. روا

( با توجه به تحول سازماني یكردبا رو ادارات آموزش و پرورش

 یری. پس از نمونه گصورت گرفت یابينظرات کارشناسان ارز

پرسشنامه  276 ی( و جمع آورو پرورش آموزش ادرات)کارکنان 

داده شده،  یحتنوع توض ياستفاده شد)بررس يعامل یل، از تحلیينها

(. یرهعامل و غ یبارها ین، تخميعامل یل، تحلیرهامتغ يهمبستگ

 دوران از پس و اصلي هایمؤلفه روش به يعامل یلمدل تحل یک

 مؤید نیز الگو این که نمود، برازش هاداده به واریماکس،

 به را ابزار روایي نتیجه در و بوده بعُد هر برای انتخابي هایمؤلفه

 و مشهورتریناز  یقتحق یندر ا .نمود تأیید آماری یشیوه

بهره کرونباخ  یآلفا یب، ضرپایایي سنجش شیوه پرکاربردترین

 از حاصل هایداده از گیریبهره با نابراین،. بگیری شده است

 بررسي، مورد نمونه اعضای از نفری 30 نمونه یک در آزمونپیش

 یآلفا یبضر 2جدول .گردید محاسبه کرونباخ آلفای ضریب

 دهنده تشكیل ابعاد تفكیک به تحقیق ی متغیرهایکرونباخ را برا

 .دهد يآنها نشان م

یقتحق یرهایمتغ یناناطم یتقابل یریاندازه گ یکرونباخ برا یآلفا یب. ضر2 جدول  

 تغییر فرهنگ سازمان متغییر

خلاقیت و  ابعاد

 نوآوری

ارزش های 

 سازماني

انسجام و همبستگي 

 سازماني

نظارت و 

 کنترل

مشارکت 

 گرایي

هویت 

 سازمان

حمایت و پشتیباني  تحولگرایي

 مدیریت

 3 3 3 3 4 3 4 4 تعداد مولفه ها
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 یآلفا یبضرا

 کرونباخ

89/0  83/0  87/0  84/0  85/0  83/0  92/0  88/0  

 یآلفا یبضر ،شود يجداول مشاهده م یهمانطور که از داده ها

نها آ ي و ابعاد تشكیل دهندهفرهنگ سازمان ییرتغ یکرونباخ برا

 ابزار الایب( پایایي) اعتماد قابلیت از نشان که بوده 8/0از  بزرگتر

 .دارد اندازه گیری

 نتایج

در جداول زیر ارائه شده  یفيبخش ک یتيجمع یلو تحل تجزیه

است.

 

خبرگان. خلاصه اطلاعات جمعیت شناختی 3 جدول  

گان دانشگاهيرخب جنسیت آموزش و پرورشگان رخب  جمع کل  

 خبرگان:

نفر25  

درک تحصیليم زن مرد  تعداد مدرک تحصیلي تعداد درجه دانشگاهي 

23 

(92/0)  

2 

(8/0)  

یدکتر یدکتر 1 استاد تمام   7 

 4 کارشناسي ارشد 5 دانشیار

 - کارشناسي 8 استادیار

 11 جمع 14 جمع

 

متخصصان  یشترشود که ب ي، مشاهده م3جدول  یجبا توجه به نتا

 علمي سطح. هستند زنان ٪8 تنها و ، ٪92 یعنيمرد هستند، 

 مطالعه بود که نشان داد ینا یتيجمع یرهایاز متغ یكيخبرگان 

نفر از اعضاء گروه خبرگان دارای مدرک دکتری  21 (84/0)

 اند.ارشد بودهنفر دارای مدرک کارشناسي 5( 16/0تخصصي و )

 يو پژوهش يآموزش یتفعال ینكهخبرگان عبارت بود از ا یژگيو

و تحول  يفرهنگ سازمان مفاهیمدر حوزه آموزش داشتند، با

 در بخش یریتمد ینو همچن یتآشنا بودند، از سابقه فعال يسازمان

برخوردار بوده  يآموزش یسازمانها یساز یمتصم یا یریگ تصمیم

  بودند.آثار یحوزه صاحب نظر و دارا ینو در ا

 یفیک یها یافته

های ها و شاخصای شامل ابعاد، مؤلفه، پرسشنامهياول دلف راند در

 يسازمان رفرهنگییمدل تغ پیشنهاد شدی محقق برای سنجش

ي، در اختیار تحول سازمان كردیادارات آموزش و پرورش با رو

گروه خبرگان قرار داده شد تا نظر خود را پیرامون اهمیت حضور 

های مذکور را در مدل ارائه دهند. نتایج ها و شاخصابعاد و مؤلفه

های شناسایي شده، مورد حاکي از آن است که اکثریت شاخص

 ٪60شاخص کمتر از  25و تنها باشد اعضای خبرگان مي تأیید

 هاشاخصاند. لذا در مرحله دوم طرح دلفي این  کرده موافقت

حذف خواهند شد. علاوه بر این از اعضای گروه خبرگان خواسته 

 تشكیل دهندههای شاخصشده بود تا در صورت امكان، سایر 

 كردیبا رو ادارات آموزش و پرورش يسازمان رفرهنگییتغمدل 

که از اهمیت برخودارند و محقق در پرسشنامه به ي تحول سازمان

 یها یهتوص براساس .ای نكرده است را نیز معرفي نمایندآنها اشاره

و سه  يفرهنگ سازمان ییرشاخص به ابعاد تغ 16متخصصان 

و در مرحله دوم اعمال  هاضافه شد يسازمان شاخص به ابعاد تحول

های باقیمانده از ها و شاخصمؤلفه، يدلفدوم راند . در ندشد

های پیشنهاد شده توسط گروه مرحله اول به همراه شاخص

خبرگان و همچنین اعمال نظرات اعضای گروه خبرگان در 

ای با طیف ها، در قالب پرسشنامهخصوص ادغام برخي شاخص

ای لیكرت، مجددا در اختیار اعضای گروه خبرگان قرار گزینهپنج

های شناسایي شده میزان اهمیت هر یک از این شاخص گرفت تا
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های که تمامي شاخصها نشان داد  یافته را مشخص نمایند.

توسط خبرگان کسب  4/0باقیمانده از مرحله اول، امتیازی بالاتر از 

اند. در این مرحله جهت رسیدن به اجماع نظر، پرسشنامه نموده

داده شد و مرحله  مجددا در اختیار اعضای گروه خبرگان قرار

سوم راند بدست آمده از  یجنتا سوم تكنیک دلفي به اجرا درآمد.

مورد بررسي برای هر  یشاخصها یهنشان داد که کل يروش دلف

ي امتیازی بالاتر از تحول سازماني و سازمان رفرهنگییتغدو متغیر 

اند. بنابراین در این مرحله از تكنیک دلفي را کسب نموده 4/0

 رفرهنگییمدل تغ های مورد بررسي جهت سنجشصتمامي شاخ

در ادارات آموزش و پرورش  يتحول سازمان كردیبا رو يسازمان

 یکتوجه به تكن در واقع باگیرند. ، مورد بررسي قرار ميمشهد

مطرح  یها ها و شاخص مؤلفه يهدف آن است که به بررس يدلف

دهنده آنها که در  یلو ابعاد تشك متغیرها از یکهر  یشده برا

 نظر اند، پرداخته شود و اجماع قرار گرفته ییدمورد تأ یشینمرحله پ

 حاصل گردد. 

 

ها و در رابطه با ابعاد، مؤلفههای اعضاء گروه خبرگان دیدگاهنتایج مرحله اول، دوم و سوم تکنیک دلفی) .6 جدول

(در ادارات آموزش و پرورش یسازمان رفرهنگییمدل تغهای شاخص  

عاد
 اب

فه
مؤل

 

هاشاخص مرحله اول  

 دلفي

مرحله دوم 

 دلفي

تغییرات 

 کیفي

مرحله سوم 

 دلفي

فق
موا

د 
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میا
 

ف
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میا
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حرا
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 نو
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لاقی
 خ
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یس
 

پذ
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یر
 

84/0 تشویق مدیران به انجام کارهای ریسک پذیر  16/0  5/4  60/0   3/4  94/0  

عمل در انجام کارها یآزاد  72/0  28/0  7/4  48/0   2/4  82/0  

ینوآور یيو توانا تیخلاق  56/0  44/0 حذف در  - - 

 دور اول

- - 

هااز فرصت یبرداراکتشاف و بهره  76/0  24/0  5/4  66/0   7/4  56/0  

آمیزحمایت قوانین و مقررات سازمان از کارهای مخاطره   84/0  16/0  7/4  48/0   6/4  79/0  

52/0 تشویق سازمان به خطرپذیری بدون ترس  48/0 حذف در  - - 

 دور اول

- - 

پذیرفته شدن خطر پذیری و  شرایط مبهم، از سوی 

 کارکنان و سازمان

- - 2/4  78/0   6/4  57/0  

موجود تیوضع رییجسارت در انجام تغ  - - 5/4  52/0   6/4  59/0  

3/4 - - تصمیم گیری در شرایط ابهام  63/0   7/4  45/0  

ما
ح

ی
 ت

ز ا
ا

ی
ها ده

ی 
انه

لاق
وخ

نو 
های خلاقیت و بستر سازی برای وجود زمینه 

 خودشكوفایي در سازمان

84/0  16/0  1/4  86/0 ترکیب در  

 دور اول

7/4  77/0  

حمایت و تشویق مدیران از ابتكارات، پیشنهادات و 

 ترغیب آنها

76/0  24/0  2/4  97/0   4/4  65/0  

گرا جهینتو  خلاق یکار طیمح  80/0  20/0  6/4  50/0   2/4  67/0  

76/0 حمایت قوانین و مقررات سازمان از افكار نو  24/0  5/4  60/0   3/4  71/0  
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ی برایي سكو عنوان بهموجوديسازماندانشازاستفاده

فرصتها شناخت  

59/0  41/0 حذف در  - - 

 دور اول

- - 

2/4 - - ترویج تكنیک های خلاقیت و نوآوری  83/0   5/4  65/0  

پذ
ف 

طا
انع

ری
ی

 

دیجد یها تیانطباق سازمان با وضع  76/0  24/0  6/4  50/0 ترکیب در  

 دور اول

6/4  59/0  

یمشتر یازهاین نیتام یتلاش برا  84/0  16/0  4/4  72/0   7/4  45/0  

در ساختار سازمان رییامكان تغ  76/0  24/0  4/4  54/0   6/4  49/0  

84/0 انتقادپذیری و توجه به رأی و نظر دیگران  16/0  3/4  63/0   4/4  61/0  

روند در بازار  رییتغ صیتشخ یبرا وجود برنامه نظام مند

 جهت انعطاف پذیری

80/0  20/0  7/4  48/0   5/4  52/0  
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  نتایج مرحله اول، دوم و سوم تکنیک دلفی .6 ادامه جدول

هاشاخص مؤلفه ابعاد مرحله اول  

 دلفي

مرحله دوم 

 دلفي

تغییرات 

 کیفي
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استاندارد و منعطف يساختار دانش   84/0  16/0  3/4  70/0   4/4  80/0  

دانش میتسه تیو تقو قیتشو  76/0  24/0  4/4  72/0   4/4  56/0  

و اطلاعات ش دان به مستمر سرعت دسترسي و تبادل

واحدهامیان   

84/0  16/0  6/4  54/0   6/4  65/0  

يها، تجربه و دانش تخصصتبادل مستمر آموخته  52/0  48/0 حذف در  - - 

 دور اول

- - 

 وتبادل اطلاعات ایجاد روابط بین سازماني برای 

 خلق دانش جدید

80/0  20/0  4/4  72/0   5/4  65/0  

6/4 - - محیط کاری مناسب برای گردش اطلاعات  50/0   5/4  65/0  

ني
زما

سا
ی 

 ها
ش

رز
 ا

ت
عای

ر
 

ول
اص

 
قي

خلا
ا

 و 
ني

سا
ان

92/0 داشتن تعهد اخلاقي نسبت به یكدیگر   8/0  3/4  63/0   5/4  52/0  

84/0 شفافیت اصول اخلاقي در سازمان  16/0  6/4  43/0   4/4  66/0  

يو کرامت انسان تیاحترام به شخص  88/0  12/0  4/4  61/0 ترکیب در  

 دور اول

8/4  66/0  

72/0 احترام به ارزشها و هنجارها  28/0  8/4  33/0   6/4  50/0  

يسازمان یخشنود تیتقو  56/0  44/0 حذف در  - - 

 دور اول

- - 

ف
صا

و ان
ت 

دال
 ع

تیریعادلانه مد یریگ میتصم  92/0  8/0  4/4  89/0   5/4  52/0  

ضیو عدم تبع یبرابر  72/0  28/0  6/4  50/0   5/4  52/0  

ضابطه ها تیحساس رعاا  52/0  48/0 حذف در  - - 

 دور اول

- - 

یجانبه نگر کیعدم تعصب و   76/0  24/0  3/4  63/0   5/4  52/0  

84/0 عدالت در نظام تشویق و پاداش  16/0  5/4  60/0   7/4  48/0  

دیعدم تهد  80/0  20/0  3/4  63/0   6/4  50/0  

ئول
مس

ی
 ت

ریپذ
و ی

 

 
کار

ن 
دا

وج
ی

72/0 پذیرفتن نتایج حاصله از شكست و موفقیت   28/0  6/4  50/0   6/4  54/0  

92/0 داشتن تعهد و وجدان کاری  8/0  4/4  67/0   5/4  60/0  

72/0 احساس مسئولیت نسبت به اهداف سازماني  28/0  4/4  55/0   4/4  72/0  

به ضوابط به جای روابط بندییپا  88/0  12/0  5/4  54/0   5/4  60/0  
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نتایج مرحله اول، دوم و سوم تکنیک دلفی  .6 ادامه جدول  
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تپایبندی کارکنان به انجام واجبات و ترک محرما  92/0  8/0  5/4  60/0 ترکیب در  

 دور اول

6/4  43/0  

92/0 تقید کارکنان نسبت به رعایت مظاهر اسلامي  8/0  7/4  48/0   6/4  65/0  

مداری تیو  ولا يیگرا تیمعنو  72/0  28/0  5/4  66/0   8/4  33/0  

یيگرا لتیضف  88/0  12/0  7/4  48/0   5/4  43/0  
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کارکنان یهایها و توانمندقوت یيشناسا  96/0  4/0  4/8 0/44  5/4  72/0  

نانهیکارآفر یفرصت ها  56/0  44/0 حذف در  - - 

 دور اول

- - 

از فرصت ها یبهره بردار  80/0  20/0  4/4  61/0   6/4  50/0  

يسازمان یها تیاستفاده از ظرف  76/0  24/0  4/4  55/0   5/4  52/0  

ينقش اجتماع یفایا  72/0  28/0  8/4  33/0   4/5 0/52 

ني
زما

سا
ی 

گیر
یاد

 
 یهاوهیمداوم و آزمودن ش یریادگی یخلق فرصت ها

دیجد  

72/0  28/0  8/4  33/0 ترکیب در  

 دور اول

4/4 0/65 

و گفت وشنود یپرسشگر  54/0  46/0 حذف در  - - 

 دور اول

- - 

5/4  0/73 4/2 - - تعهد مدیریت برای یادگیری  52/0  

گروهي یریادگیو  یهمكار قیتشو  88/0  12/0  5/4  60/0   6/4  50/0  

ی و توسعه شایستگي ریادگی مینظام خلق و تسه

 کارکنان

88/0  12/0  4/5 0/52  5/4  52/0  

8/4  0/52 4/5 - - تفكر سیستمي  33/0  

 یریادگی یهمكار برا یسازمانها یها تیاستفاده از قابل

يگروه  

80/0  20/0  1/4  44/0   4/5 0/66 

یا
ییتغ جاد

 ر،
ل 

حو
ت دگ

شون
 نو

و
ي

نسبت به قیتطبتیقابل و  واکنش مناسبیي، شناسا 

يطیمح و تغییرات تحولات  

88/0  12/0  6/4  43/0 ترکیب در  

 دور اول

4/4 0/65 

يو تحول سازمان رییاستقبال از تغ  96/0  4/0  4/5 0/44  6/4  43/0  
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 نتایج مرحله اول، دوم و سوم تکنیک دلفی  .6 ادامه جدول

 یاازهینو انجام کار  دیجد یها وهیبا ش یریانطباق پذ

سازمان يآت  

96/0  4/0  4/7 0/48  4/4  55/0  

 و منابعی ریبكارگ: رامونیپ طیارتباط با مح

و ... سازمانهاریسایتهایقابل  

80/0  20/0  6/4  65/0   6/4  65/0  

رییاعمال تغ یبرا یریانعطاف پذ  92/0  8/0  6/4  50/0   4/5 0/52 

ت
رک

شا
م

یي
گرا

 

ی
ساز

ند
انم

 تو

و رشد شغلي شایستگي  92/0  8/0  5/4  60/0   5/4  72/0  

به اطلاعات عیوس يدسترس  84/0  16/0  6/4  50/0   6/4  50/0  

کارکنان یاثرگذار  72/0  28/0  5/4  60/0   5/4  52/0  

هامهارت یمستمر بر رو یگذار هیسرما  56/0  44/0 حذف دور  - - 

 اول

- - 

یزیبرنامه ر ندیمشارکت مستمر در فرا  92/0  8/0  6/4  50/0   3/4  44/0  

عاد
 اب

فه
مؤل

 

هاشاخص مرحله اول  

 دلفي

مرحله دوم 

 دلفي

تغییرات 

 کیفي

مرحله سوم 

 دلفي

فق
موا

د 
رص

 د

د 
رص

د

ف
خال

 م

ین
نگ

میا
 

ف
حرا

ان
یار

مع
 

ین
نگ

میا
 

ف
حرا

ان
یار

مع
 

ت
رک

شا
م

یي
گرا

 

زی
سا

م 
 تی

به کار  قیترغیب و تشوو حس مشارکت  تیتقو

 تیمي

96/0  4/0  5/4  60/0   6/4  50/0  

ينتایج کار گروه ی وکار یهامیاز ت تیحما  88/0  12/0  7/4  48/0 ترکیب در  

 دور اول

8/4  33/0  

انجام وظایف کارکنان   یبرا يسازمان طیوجود شرا

يبصورت گروه  

72/0  28/0  3/4  63/0   6/4  43/0  

ي و ارتباط ي،فن یمهارت هاو برخورداری از  دیتاک

 تیمي

76/0  24/0  5/4  60/0   4/4  55/0  

هدف ابه  يابیدست  یتعهد اعضا برا  - - 5/4  60/0   6/4  65/0  

گروه و نقش ها نیقوان رشیپذ  - - 5/4  52/0   8/4  33/0  

گروه  یاعضا انیتفاهم و اعتماد م  - - 5/4  52/0   4/4  55/0  

ت
ابلی

ه ق
سع

تو
ها

 

یکار یهاتیها و قابلتوسعه مهارت  80/0  20/0  6/4  65/0   4/4  61/0  

و دانش  یتوانمندساز یاهتمام به شرکت در دوره ها

یيافزا  

56/0  44/0 حذف در  - - 

اول دور  

- - 

هامهارت یبر رو ی مستمرگذار هیسرما  72/0  28/0  8/4  33/0   5/4  52/0  

 ضیتفوتوانایي توسعه مشارکت افراد در امور و 

به آنها اریاخت  

92/0  8/0  5/4  52/0 ترکیب در  

 دور اول

5/4  52/0  
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نتایج مرحله اول، دوم و سوم تکنیک دلفی  .6 ادامه جدول  

 تیمنبع مهم از مز کیبه عنوان  هاتیتوجه به قابل

يرقابت  

- - 4/4  55/0   6/4  43/0  

ني
زما

سا
ت 

هوی
 

در 
ت 

ضوی
ع

ان
زم

سا
 

به سازمان يو کشش احساس يوستگیحس تعلق، پ  88/0  12/0  6/4  50/0   4/4  44/0  

در سازمان تیافتخار به عضو  92/0  8/0  4/4  67/0   8/3  51/0  

84/0 ارجاع به خود به عنوان عضو سازمان  16/0  4/4  55/0   8/3  58/0  

ان
زم

سا
به 

ی 
دار

وفا
 

و تمایل به ماندن در سازمانتعلق خاطر   80/0  20/0  6/4  50/0 ترکیب در  

 دور اول

5/4  52/0  

حمایت و دفاع فرد از سازمان و ایجاد وجهه مقدس از 

 آن در جامعه

76/0  24/0  6/4  50/0   8/4  66/0  

72/0 اشتیاق به تحقق اهداف سازمان  28/0  6/4  50/0   6/4  50/0  

صه 
شخ

ک م
درا

ا

ک
شتر

ی م
های مشترک در سازمان يژگیداشتن و ادارک از ها  76/0  24/0  4/5 0/54  9/3  55/0  

اعضای سازمان گریمشترک با د قیاهداف و علا  84/0  16/0  4/3 63/0   6/3  55/0  

کارکنان و سازمان یهاتشابه ارزش  80/0  20/0  6/4  43/0   7/3  60/0  

عاد
 اب

فه
مؤل

 

هاشاخص مرحله اول  

 دلفي

مرحله دوم 

 دلفي

تغییرات 

 کیفي

 مرحله سوم دلفي

فق
موا

د 
رص

 د

ف
خال

د م
رص

 د

ین
نگ

میا
 

ف
حرا

ان
یار

مع
 

ین
نگ

میا
 

ف
حرا

ان
یار

مع
 

رل
کنت

 و 
ت

ظار
 ن

 با 
ت

لیا
عم

ق 
طاب

ت

تها
عالی

 ف
76/0  يابیو ارز يعملكرد بازرس های وجود نظام  24/0  4/4  55/0   5/3  43/0  

84/0 تطابق عملیات طراحي شده با فعالیت ها  16/0  8/4  33/0   6/3  31/0  

يبازخورد و اقدامات اصلاح  80/0  20/0  6/4  43/0   7/3  43/0  

لي
نتر

 ک
ود

 خ

میکنترل مستق یکارکنان بجا يخود کنترل  100/0  - 8/4  44/0   5/3  41/0  

يباطضنهادینه بودن خود کنترلي و خود ان  92/0  8/0  4/4  61/0   9/3  46/0  

یو  اخلاق کار یوجدان کار  92/0  8/0  8/4  33/0   5/3  47/0  

رانیمد دیاز د يخود کنترل تیاهم  84/0  16/0  8/4  44/0   6/3  48/0  

رد
لك

عم
ي 

زیاب
 ار

ارزیابي ندیرد بودن فراااستاند  92/0  8/0  4/4  61/0 ترکیب در  

 دور اول

9/3  66/0  

7/4 - - تبیین اهداف ارزیابي  48/0   9/3  61/0  

يابیمشارکت کارکنان در ارز  80/0  20/0  4/4  55/0   6/3  53/0  

6/4 - - ارائه بازخورد سازنده  65/0   9/3  51/0  



 
 
 

 63سال ، 5شماره، 99 دی-آذر جله دانشكده پزشكي دانشگاه علوم پزشكي مشهدم -2965

 

 نتایج مرحله اول، دوم و سوم تکنیک دلفی  .6 ادامه جدول
وان

ق
 نی

ت
ررا

 مق
و

تحول  يو مقررات حام نیوجود قوان   72/0  28/0  5/4  44/0   7/3  40/0  

88/0 رعایت استانداردهای کاری  12/0  7/4  48/0   9/3  44/0  

التزام عملي به قوانین و سلسله قانون مداری و 

 مراتب سازماني

92/0  8/0  6/4  65/0 ترکیب در  

 دور اول

6/3  51/0  

تي
یری

مد
ي 

یبان
شت

 پ

ما
ح

ی
 ت

ک 
کم

و   از
ان

دیر
م

 
ان

کن
کار

رینوآور وخطرپذ،منحصربه فرد،آزاد تیریمد   88/0  12/0  8/4  33/0   8/3  65/0  

هنگام بروز مشكلات رانیمد تیحما  92/0  8/0  2/4  73/0   6/3  65/0  

از کارکنان تیپشتیباني مدیر  92/0  8/0  5/4  60/0   5/3  66/.0  

5/4 - - بیان دقیق انتظارات مدیر از کارکنان  52/0   8/3  65/0  

پذ
ف 

طا
انع

ری
 ی

یمد
ان

ر
 

ان
زم

سا
 

96/0  یمشارکت کارکنان در تصمیم گیر  4/0  5/4  60/0   5/3  66/0  

یدر جهت حل مشكلات کارارتباط با همكاران   78/0  22/0  6/4  50/0   9/3  55/0  

باز يروابط انسان  58/0  42/0 حذف در  - - 

 دور اول

- - 

5/4 - - برقراری ارتباط اثربخش با همكاران  60/0   9/3  56/0  

 و 
ان

دیر
ن م

ز بی
ط با

تبا
ار

ان
کن

کار
 

ردستانیبا ز رانیارتباط مد  92/0  8/0  5/4  52/0   7/3  35/0  

72/0  یمشارکت کارکنان در تصمیم گیر  28/0  5/4  52/0   5/3  43/0  

و ابراز علاقه تیمیصم  84/0  16/0  1/4  44/0   8/3  55/0  

و بالعكس به کارکنان ریمشاوره مد  96/0  4/0  6/4  50/0   9/3  65/0  

عاد
 اب

فه
مؤل

 
هاشاخص اول  مرحله 

 دلفي

مرحله دوم 

 دلفي

تغییرات 

 کیفي

 مرحله سوم دلفي

فق
موا

د 
رص

 د

د 
رص

د

ف
خال

 م

ین
نگ

میا
 

ف
حرا

ان
یار

مع
 

ین
نگ

میا
 

ف
حرا

ان
یار

مع
 

جام
انس

 
تگ

بس
هم

و 
 ي

مان
ساز

ي
 

 ها
ویه

و ر
ف 

دا
 اه

ت
حد

بودن اهداف و  ، واقعي و قابل دستیابيشفاف، روشن و

 مأموریت های سازمان

88/0  12/0  7/4  48/0 ترکیب  

 دور اول

6/4  50/0  

ها هیتوافق گسترده درباره اهداف  و رو  88/0  12/0  2/4  43/0   8/4  44/0  

يبا سازمان یاهداف فرد یيهمسو  92/0  8/0  4/4  44/0   5/4  52/0  

72/0 توافق گسترده اعضاء نسبت به تحقق اهداف  28/0  4/4  52/0   5/4  66/0  

ني
سا

ط ان
واب

 ر

صمیمي، سالم، ایمن و به دور از وجود محیط کاری 

  تظاهر و ریا

100 - 4/4  65/0   5/4  60/0  

یاعتماد و اطمینان در محیط کار  96/0  4/0  2/4  73/0   6/4  50/0  

91/0 ادب و خوشرویي کارکنان با ارباب رجوع  9/0  5/4  60/0   5/4  72/0  

83/0 استقبال از نظرات مخالف و انتقادات سازنده  17/0  4/4  61/0   5/4  52/0  
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 . پیشنهادات مطرح شده توسط گروه خبرگان7 جدول

های پیشنهادیشاخص مؤلفه بُعد متغیر  

ني
زما

سا
گ 

رهن
ر ف

غیی
 ت

خلاقیت و 

 نوآوری

 پذیرفته شدن خطر پذیری و  شرایط مبهم، از سوی کارکنان و سازمان  ریسک  پذیری

 موجود تیو بهبود وضع رییجسارت در انجام تغ 

 ابهام یطدر شرا یریگ یمتصم 

نو ی هادهایاز تیحما

 وخلاقانه

 های خلاقیت و نوآوریترویج تكنیک 

 یبه اشتراک گذار

 آزاد دانش و اطلاعات

 ایجاد محیط کاری مناسب برای گردش اطلاعات 

ارزشهای 

 سازماني

رعایت اصول اخلاقي 

 و انساني

 يو کرامت انسان تیاحترام به شخص 

 تعهد مدیریت برای یادگیری  یادگیری سازماني تحول گرایي

 تفكر سیستمي 

گرایيمشارکت  مشترک یبه هدف ها يابیدست  یتعهد اعضا برا  تیم سازی 

 گروه و نقش ها نیقوان رشیپذ 

 (گریكدیگروه )نسبت به  یاعضا انیتفاهم و اعتماد م 

هاتوسعه قابلیت   يرقابت تیمنبع مهم از مز کیبه عنوان  هاتیتوجه به قابل 

 تبیین اهداف ارزیابي  ارزیابي عملكرد نظارت و کنترل

 ارائه بازخورد سازنده 

پشتیباني 

 مدیریتي

  حمایت مدیران از

 کارکنان

 بیان دقیق انتظارات مدیر از کارکنان 

یری مدیرانپذانعطاف   ارتباط اثربخش با همكاران یبرقرار 

تكریم و حفظ کرامت کارکنان در واگذاری 

ها، پست ها و .... مسئولیت  

100 - 4/4  61/0   6/4  50/0  

گي
رچ

كپا
 ی

و اهداف فیدرک مشترک از وظا  88/0  12/0  5/4  54/0   7/3  41/0  

و مسائل سازمان كردهاینسبت به رو عیتوافق وس  84/0  16/0  7/4  48/0   8/3  53/0  

و مهم یدیبر سر مسائل کل اجماع  71/0  29/0  5/4  54/0   9/3  33/0  

 دیوتوسعه )تاک یانسجام سازمان با تعهد نسبت به نوآور

بودن( شگامیبر پ  

84/0  16/0  3/4  63/0   8/3  32/0  

در سازمان يدرون یوجود انسجام و همكار  80/0  20/0  3/4  63/0   7/3  53/0  

مختلفهماهنگي بین واحدها و بخشهای   72/0  28/0  5/4  52/0   8/3  42/0  



 
 
 

 63سال ، 5شماره، 99 دی-آذر جله دانشكده پزشكي دانشگاه علوم پزشكي مشهدم -2967

 
 

یقتحق ی. مدل ساختار1شکل   

 
 یرهایمتغر و آشكا یرهایپژوهش شامل متغ ینا یریگ مدل اندازه

 یزانم یدکن يمشاهده م 1 پنهان است. همانطورکه در شكل

مورد  ین پژوهشا ياستاندارد شده که در مدل مفهوم یبضرا

  کند. يم یانرا ب یرهامتغ ینباشد و اندازه ارتباطات ب يم ییدتا

 گیرییجهو نتبحث 

امروزه فرهنگ سازماني به یكي از مهمترین موضوعات علم 

ضرورت  یک ینا .بویژه رفتار سازماني تبدیل شده است ،مدیریت

زیرا سازمانها برای ماندن در عرصه رقابت  ،است یراجتناب ناپذ

د. از طرف سازماني باید از یک فرهنگ منسجم بهره مند باشن

، است برانگیز و چالش دشوار زمان بسیارسا فرهنگ دیگر، تغییر

کارایي،  برای تواند مي ناکارآمد فرهنگ تغییر عدم عواقب اما

تغییر فرهنگ . (29)باشد  زیان آور کارکنان فردی رفاه و اثربخشي

 ایجاداگرچه دشوار و زمان بر، اما شدني و امكان پذیر است. برای 

در سازمان ضرورت دارد که ابتدا فرهنگي  تحولهرگونه تغییر و 

توانمند و مناسب پدید آید. آنگاه آن فرهنگ برای پدید آوردن 

یكي از عوامل بنابراین، و پذیرش دگرگوني آماده و سازگار شود. 

ها هستند  ییر، تحول و بهبود سازمانها الگوها و یا مدلهر گونه تغ

و  آموزش ادارات يفرهنگ سازمان ییرتغ که از میان آنها مدل

ین مطالعه بستری برای بهبود و ا يتحول سازمان یكردبا رو پرورش

 ست.بازسازی در مقابل تغییرات محیطي ا

 یچیدهکار پ یک يفرهنگ سازمان ییرسرانجام، واضح است که تغ

تمام سطوح  دربه زمان، عزم و اراده همه کارکنان و  یازن و است

 یمتقس یتفعال يفرهنگ سازمان ییر، تغینسازمان دارد. علاوه بر ا

انجام شود، بلكه  يمنابع انسان یکه توسط بخش ها یستن یشده ا

مربوط  یماتتصم یهبه کل مدیرانهمه  یاز سو مداوم یكردیرو

مانند انعطاف  يبه عوامل یدکارکنان با، ازاین رو .به سازمان است

فرهنگ  یکدهند.  یتاهم یرهو غ ینوآور و یت، خلاقیریپذ

شود که بر  يمشخص م یفیتبا ک ی و مدیریتگرا با رهبر ییرتغ

دارد و  یدارتباط مستمر، واضح و سازگار در سازمان تأک یبرقرار
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 دهانان نشان دککاررا به چشم انداز سازمان  یت ومامور ،اهداف

 . کنندمایت و پشتیباني حاز آنها  ییردر زمان تغو 

 سازمان فرهنگ تغییر عظیم یج، حرکتنتا ینبه بهتر یابيدست برای

اثربخشي و  بیشترین به تا دارد سلسله وار و دار نظاماقدامي به نیاز

نكته غافل شد که استقرار  یناز ا یدنبا بیانجامد. کمترین بحران

درون نگرانه دارد.  یابيارز یندفرآ یک یازمند، نیدفرهنگ جد

 ینمتخصصان شرکت کننده در ا یدرون نگر برا یابيارز یراز

 مي است که سازمانها را قادر يعوامل یناز مهمتر یكيمطالعه 

 رغمعليحفظ کنند.  يمدت طولان یخود را برا یتموفق زد،سا

 از نباید در سازمانها؛ فرهنگ تغییر و ضرورت فرایندهای اهمیت

 حوزه فوق در هایتكنیک سازی پیاده که شد غافل مهم نكته نای

 مواجه متعددی یهاچالش وها محدودیت با دولتي هایسازمان

 جریان تغییر یا تاخیر سبب عوامل نایاز ناآگاهي و غفلت که است

 به ممكن است حتي که صورتي به گردید خواهدکیفي و کمي

 فرهنگ تغییر مدل نهایي نتایج ،هازمینه ایپاره گرفتن نادیده دلیل

 خنثي و حتي منفي در اثراتي ی دولتيهاسازمان در سازماني

 نایاز برخي باشد. ادارت آموزش و پرورش داشته عملكرد

 بگیرند قرار توجه مورد فرهنگ تغییر هایبرنامه در باید ملاحظات

نظام اداری  ویژه حقوقي و قانوني یهامحدودیت از جمله: وجود

در  تغییر فرآیند بر سیاسي جریانهای گذاری اثر دولتي؛ احتمال

 به اجرایي تغییرات بروز و مدیریتي ثبات عدم سازمان؛ فرهنگ

 و مالي منابع محدودیت سیاسي نظیر انتخابات؛ تحولات دنبال

ها نگرش دولت در خصوص وزارت آموزش و پرورش؛ اعتباری

نظام آموزشي  دولتي؛ ادارات نظام فرهنگ بر حاکم یهاارزش و

را  بروکراتیک در کشور. این نكته و ناپذیر انعطاف متمرکز،

باشد،  یيمحصول نها یدنبا یمدل نظر یککه  یادآوری مي کنم

 یزهمه چ یرااست، ز تحقیق توسعه مستمر یبرا یهپا یکبلكه 

روش خاص  یکدر  یمبه طور دا توانديو نم کنديم یداتكامل پ

 یجادو اینده آ یقاتتحق یبالقوه برا یرمس یک ین،قاب شود. بنابرا

 يفرهنگ یكربندیتر است که به درک بهتر پجامع بچارچو یک

  .کنديکمک م یامروز یهاسازمان

 ها محدودیت

عدم توانایي در کنترل و بررسي نقش سایر عوامل تأثیرگذار بر 

مدل تغییر فرهنگ سازمان با رویكرد تحول سازماني ادارات 

باشد. ترین محدودیت پژوهش حاضر ميپرورش، مهمآموزش و 

بدون شک سایر عوامل و متغیرها در ساخت این مدل دخیل 

های زماني و قلمرو باشند که محقق با توجه به محدودیتمي

قادر به بررسي و کنترل سایر عوامل مؤثر در مدل مذکور  تحقیق،

 نبوده است. 

، بر پرورش مشهد ادارات آموزش وآزمون مدل طراحي شده در 

های ذاتي خاص آن، صورت گرفته است. بنابراین  اساس ارزش

، باید با درنظر گرفتن ادارات دولتيپذیری مدل در سایر  تعمیم

 .ارزشهای ذاتي آن، اجرا شود

مشغله زیاد نخبگان، امكان استفاده بهینه و صرف وقت مناسب را 

 د.کر در همكاری با روش دلفي تحقیق، با مشكل مواجه مي

های متعدد که گاه برای اخذ یک مجوز به چند دایره  نگاری نامه

شــد. هر چند در بعضي از موارد اخذ  مي بایســت مراجعه مي

 .مجوز بدون هیچ مشكلي انجام شد

به گونه ای که گاه  های ناشي از پیچیدگي رفتار انسان حدودیتم

اســـت به کند ، ممكن  بیان واقعیت در شـــرایطي که فكر مي زا

کند. به این علت تحقیقات علوم  خودداری مي ،نفع او نباشـــد

انساني با مشكلات مواجه است. این پژوهش نیز با مشكلاتي مواجه 

برای این که پاســخگویان احســاس  هبوده است که سعي شد

امنیت نمایند و اطلاعات دقیق ارائه کنند، در محرمانه نگه داشــتن 

گویان اطمینان داده شــد. در جریان تحقیق مطالب به پاســخ

کوشش شد که پاسخگویان به نتیجه تحقیق کنجكاو شوند تا با 

برای جلب همكاری صــاحبنظران،  .محقق همكاری بیشتری کنند

با مراجعات مكرر، ســعي شــد تا حدی نظر آنها به اهمیت تحقیق 

 .و تأثیر آن بر ارائه نتایج مفید روشن گردد

آوری  توزیع و جمع در بودن جامعه تحقیق در ادارات پراکنده

پرسـشـنامه ها با دشـواری بسیار انجام شد که گاه برای اخذ 
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پرسشنامه مي بایست بارها مراجعه به هریک از این افراد صورت 

 .مي گرفت

 یقتحق یها یافتهبر اساس  پیشنهادات

این بخش همانطور که قبلاً اشاره شد، پیشنهادهای ارائه شده در 

منظور  مبتني بر نتایج پژوهش بوده و در دو بخش؛ بخش اول به

تغییر فرهنگ سازماني ادارات  ارتقای کارآمدی مدل عملیاتي

و بخش دوم در  آموزش و پرورش با رویكرد تحول سازماني

ارتباط با تحقیقات و پژوهشهای مرتبطي که در آینده مي تواند 

ویژه  یان رشته مدیریت بهتوسط پژوهشگران، اساتید و دانشجو

مندان به حوزه مدیریت تغییر و تحول اداری اجرا شود،  علاقه

 .گردد مطرح مي

راهكارهای اساسي برای تغییر ارائه ، انداز سازمان چشمرسالت و 

کلیه سطوح سازماني اعم از مدیران دهد اما باید به وسیله  مي

 د.کارکنان مورد قبول واقع شوعالي، میاني و 

تغییر  روند اجرای در موفقیت آمیز نتایج برای اخذ لازم شرط

 اجرایي مدیران مدیریت عالي و که است آن فرهنگ سازماني

 دارای دیدگاه مثبتي بوده و متعهد و حامي تغییر باشند. سازمان

بهبود  باعث مولفه های موثر در تغییر فرهنگ به بیشتر اهتمام

 با کارآمد، مدیریت مالاع با و شده و اثربخشي سازماني عملكرد

اهداف  به دیگر سوی از و کنند مقابله سازمان نامطمئن محیط

 .آیند نائل بلندمدت در سازمان بقای و سازمان

ایجاد و تقویت نظام پیشنهادها و تشویق و ایجاد انگیزه برای ارائه 

در ادارات آموزش و  های نوآورانه و خلاق و برنامهایده ها 

 پرورش.

 در مدیران و کارکنان سالاری، قانونگرایي شایسته اصل رعایت

 اداری. نظام

معنای واقعي  سازمان بهتغییر فرهنگ مؤلفه ابعاد و سازی نهادینه 

و ایجاد آمادگي دائمي برای تغییر در ارکان  اداراتکلمه در 

 .مختلف به جهت روزآمدی و پویایي بیشتر

 یریبكارگ یقنو و تشو یفرصت ها یجادا یری،مخاطره پذ یرانمد

 یپرداختن به مسائل را برا یبرا یرسیستميو تفكر غ یدنگرش جد

 کارکنان فراهم کنند

ترویج روحیه تحولگری و مشارکت گرایي در سازمان و تشویق 

و حمایت مدیریت سازمان منجر به تعهد کارکنان به تغییر و 

 کاهش مقاومت در برابر تغییرات مي شود.

اصول اخلاقي و انساني، اني باید به برای ارتقای ارزشهای سازم

، عدالت و انصاف، های دینيفرایض و تعظیم مناسبت

کاری اهتمام و توجه لازم صورت  پذیری و وجدانمسئولیت

 پذیرد. 

 پیشنهاد برای تحقیقات آینده

بدیهي است تحقیقاتي که در زمینه علوم انساني صورت مي گیرد 

جه است که با مرور زمان جامع و کامل نبوده و با محدودیت موا

مورد نقد و بررسي صاحبنظران قرار گرفته و نتایج آن تكمیل تر 

شود و با توجه به مطالعات پیشینه پیشنهاد مي و قابل اعتمادتر مي

 شود پژوهش هایي با عناوین زیر انجام شود:

 یع،مدل بطور وس ینهمه ابعاد ا يبه جای بررس یندهپژوهشگران آ

در دستور  یقآن را به صورت عم یاز ابعاد و مولفه ها یكي يبررس

 کار قرار دهند.

انتظار و  مورد و موجود وضعیت اجرای مدل جهت بررسي

 شناسایي شكاف بین دو وضعیت.

این پژوهش، پیشنهاد  هاییافته به واسطه ماهیت جامع و کل نگر

نیز بكار گرفته  يدولت یرو غ يادارات دولت یرمي شود مدل در سا

 های اجرا و پیاده سازی آن، مورد بررسي قرار گیرد.شود تا چالش

شناسایي راههای بهبود ابعاد، مولفه ها و شاخص های مربوط به 

مورد بررسي قرار  يفرهنگ سازمان ییرفرایندهای تغ هریک از

 گرفته و در این زمینه الگویي ارائه شود.

ازمان براساس ادعای محقق و به فرهنگ س ییرتغ یجاداز آنجا که ا

 یرسا یاتي،و اجرای مدل عمل یاموضوع، مزا يغن یاتپشتوانه ادب

سه ساله و پنج ساله نسبت به اندازه  يپژوهشگران در بازه زمان

اقدام شود تا بتوان در گذر زمان به حد  یبو معا یامزا يکم یریگ

با  فرهنگ سازمان ییرو منافع تغ ایااز مز ياستاندارد مشخص

مهم در راستای ترازبندی  ین. ایافتدست  يتحول سازمان یكردرو

 خواهد کرد. یانيادارات کمک شا

 تشکر و قدردانی
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ــگاه  دکتری نامهپایان برگرفته از مقاله این ــلامي آزدانش اد اس

و تمامي  باشد. نویسنده از اساتید راهنما و مشاورمي نیشابورواحد 

ا رکمال تشكر   همكاری نمودندکساني که در این راستا با محقق   

 دارد.

 تعارض منافع

 .باشدمياین مطالعه فاقد تضاد منافع 
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 Abstract 

Introduction: This study was conducted to design a model for changing the 

organizational culture of education departments with an organizational 

transformation approach. 

Methods: The research method was mixed and the statistical population was 

qualitative 25 university and education specialists. The sampling method was 

purposeful in the qualitative part and stratified in the quantitative part with 

appropriate allocation. Delphi questionnaire (qualitative section) was used to 

collect data. The validity of the questionnaire was confirmed using face 

validity method and its reliability was confirmed using Cronbach's alpha 

coefficient. In order to analyze and qualitatively validate the organizational 

culture change model, the Delphi technique and quantitative validation of the 

confirmatory factor analysis method were used. 

Results: The results showed that the organizational culture change model 

includes 8 dimensions of creativity and innovation, organizational values, 

organizational solidarity, supervision and control, participatory orientation, 

organizational identity, transformation, management support and 27 

components. The dimensions of control and supervision and participators 

were identified as the most important dimensions. The approved 

organizational transformation model includes 7 dimensions of mission, 

leadership style, human capital, organizational communication, 

organizational structure, information technology and reward system with 17 

components. Also, the dimension of leadership style and components of 

leadership, transformational and internal reward were identified as the most 

important dimensions and components. 

Conclusion: Based on the results, it can be said that this research, in addition 

to being very rich in theoretical support, will also help to develop the realm 

of cognition. 

Keywords: Organizational Culture Change, Education, Organizational 

Transformation, Mixed Methods 
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