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Background and Objective: The rapid global developments and technological advances 

have turned creativity and innovation into fundamental factors for the survival and 

progress of organizations. The Islamic Republic of Iran Army, in order to effectively 
respond to emerging threats, needs to institutionalize the culture of creativity and 

innovation in its processes and organizational mechanisms. Organizational culture, with 

its direct impact on employees’ attitudes, behaviors, and performance, serves as the main 

foundation for the formation and advancement of creativity and innovation, and 

consequently for improving productivity, increasing job satisfaction, reducing 

bureaucracy, and strengthening individual and collective capabilities in the Army. This 

research was conducted with the aim of designing a strategic model to strengthen the 
culture of creativity and innovation in the Army.  

Methodology: This research, using qualitative and quantitative methods, identified the 

individual, organizational, and environmental dimensions affecting this area. The study is 

applied-developmental in nature with a mixed and exploratory approach. The required 

data were collected through library studies, semi-structured interviews, and quantitative 

questionnaires, and the data analysis was carried out using content analysis methods and 

statistical techniques.  

 Findings: The findings of the research indicate that in order to advance the culture of 
creativity and innovation in the Army, an integrated approach must be adopted that 

encompasses three main dimensions: individual (such as employee empowerment), 

organizational (such as an agile structure), and environmental (such as an innovation-

supportive environment). Furthermore, components such as participative leadership and an 

agile organizational structure are key pillars of success in this path.  

Conclusion: Advancing the strategic model of creativity and innovation culture in the 

Islamic Republic of Iran Army requires an integrated and multidimensional perspective; 

one in which dimensions, components, and indicators are considered in a coordinated and 
purposeful manner in policymaking and executive actions. From a managerial perspective, 

implementing this model can, in addition to improving structural efficiency, enhance 

defense readiness, increase adaptability to changing conditions, and strengthen the Army’s 

competitive advantage against emerging threats.  
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Strategic model for advancing the culture of creativity and 

innovation in the Islamic Republic of Iran Army 
Extended Abstract 

Introduction 
In the face of the rapid changes of the new millennium, the dazzling progress of Dual-Use 

Technologies, and the emergence of novel and hybrid threats, creativity and innovation have 

become essential pillars in guaranteeing defensive authority and organizational advancement. 

The Supreme Leader of the Islamic Revolution has recognized culture as the fundamental 

basis for progress and emphasized the necessity of institutionalizing innovation within the 

country's defense structure. Due to the complex nature of its missions and the need to 

maintain active deterrence, the Army of the Islamic Republic of Iran is increasingly in need of 

internal transformation through the development of a culture of creativity and innovation.  

Organizational culture, as a set of shared values, beliefs, and norms, plays a pivotal role in 

shaping the attitudes, job behaviors, and innovative performance of personnel (Salimi et al. , 

2015: 35-49). An innovative culture fosters the necessary groundwork for organizational 

dynamism and flexibility by encouraging rational risk-taking, supporting new ideas, and 

tolerating constructive failures (Martins & Terblanche, 2003: 64-74). However, the traditional 

and hierarchical structures prevalent in military organizations often conflict with the urgent 

need for agility and innovation. Previous studies indicate a strategic gap between the Army's 

potential human capital capabilities and the existing mechanisms for cultivating and applying 

innovations (Hosseini et al. , 2021). Accordingly, the main objective of this research is to 

formulate a strategic, indigenous, and comprehensive model for enhancing the culture of 

creativity and innovation in the Army of the Islamic Republic of Iran so that this force can 

improve its efficiency and defensive readiness in the face of future challenges.  

Methodology  
This research is applied-developmental in terms of purpose, utilizes a mixed-methods 

(qualitative and quantitative) approach, and is conducted within an exploratory design 

framework. In the qualitative phase, through literature review and semi-structured interviews 

with experts and senior managers of the Army and the defense sector, the dimensions, 

components, and key indicators effective on the culture of creativity and innovation were 

identified and categorized. In the quantitative phase, the validity and reliability of this 

conceptual framework were tested by designing and distributing a questionnaire to the target 

statistical population. Finally, the finalized strategic model was developed using content 

analysis and advanced statistical modeling methods.  

Findings 
Key Dimensions and a Three-Layer Strategic Model 
The research findings underscore the necessity of adopting a systemic and integrated 

approach for institutionalizing a culture of innovation in the Army, which must 

simultaneously and harmoniously cover all related dimensions. Based on the analysis of key 

success factors, this model is structured around three main dimensions:  

 Individual Dimension: This dimension focuses on the competence, motivation, 

and cultivation of creative traits in personnel. Components such as "training creative 

thinking skills," "positive occupational risk-taking" (Oldham & Cummings, 

1996), and "innovation-appropriate motivational and reward systems" fall within 

this section.  

 Organizational Dimension: This dimension addresses the internal environment 

and organizational structure that can either encourage or inhibit creativity. Key 



 

 

components include "participative and transformational leadership," "agile and 

flexible organizational structure," and "decentralized decision-making processes. 

" The research results, referencing theoretical literature, emphasize the necessity of 

moving towards organic structures instead of purely mechanical and hierarchical 

structures in innovative sectors (Burns & Stalker, 1961); although the relationship 

between structure and innovation is complex and context-dependent (Kimberly, 

1981).  

 Environmental (Macro-Organizational) Dimension: This dimension relates to 

the organization's interaction with the external environment and the overall 

innovation-supportive ecosystem. Its main components are "innovation- and 

learning-supportive organizational culture," "effective interaction with 

knowledge-based centers (universities and industries)," and "sustainable financial 

and technical resource allocation for research and development. " 

Conclusion  
The research concludes that the successful advancement of a culture of creativity and 

innovation in the Army cannot be achieved through intermittent and minor changes alone. 

Instead, it requires the implementation of a comprehensive and integrated strategic model 

where all dimensions (Individual, Organizational, Environmental) are synergistically and 

purposefully incorporated into the Army's policies and executive programs.  

The managerial and strategic implications of implementing this model for the Army of the 

Islamic Republic of Iran include:  

 Enhancing Defensive Readiness: Accelerating the innovation cycle and the 

absorption of emerging technologies, leading to increased adaptability to the 

changing operational environment.  

 Improving Structural Efficiency: Creating a learning organization capable of 

rapidly transferring knowledge from the field to decision-making centers and vice 

versa, thereby strengthening its competitive advantage against security challenges.  

Strengthening University-Field Interaction: Facilitating the connection between academic 

institutions and the operational body of the Army to convert research into tangible defensive 

capabilities.  

Ultimately, the proposed strategic model, with an indigenous perspective tailored to the 

Army's conditions, provides the necessary operational framework for transforming a 

traditional culture into an innovative, agile, and authority-generating culture that can 

guarantee the Army's survival and excellence in the future.  
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 مقدمه

کشورها و  شرفتیدر پ یدینقش کل یو نوآور تیخلاق، دهیچیو پ عیدر عصر تحولات سر

 یربنایفرهنگ ز هک نیبر ا دیبا تأک یرهبر معظم انقلاب اسلام. نندک یم فایا اه نسازما

 یعلم شرفتیاقتدار و پ، را در عزت تیو خلاق ینوآور تیاهم، است تیو خلاق شرفتیپ

 یبرا زین رانیا یاسلام یارتش جمهور، منظر نیاز ا. ندا هدکشور بارها متذکر ش یو دفاع

 ییالگو ازمندین، خود انینب شدان یاه تینوظهور و تحقق مأمور داتیمقابله مؤثر با تهد

نوان ع هب نهیزم نیفرهنگ در ا. است یو نوآور تیفرهنگ خلاق جیترو یبرا یراهبرد

 زیکه بستر رشد و تما ودش یم فیتعر یسازمان یا و رفتارهاه شارز، از باورها یا همجموع

 یعمل یبه اجرا ینو و نوآور یاه هدیا دیبه تول تیخلاق؛ ندک یسازمان را فراهم م کی

. ندک یم فایفرهنگ ا نیا یازس هنیدر نهاد نیادیا اشاره دارد و آموزش نقش بنه نآ

 شیاافز، بهبود خدمات، اه هنیکاهش هز، یرو هسبب ارتقاء بهر یو نوآور تیخلاق

 . (49-35: 1394، و همکاران یمی)سل وندش یم یو سازمان یو رشد فرد زشیانگ

 یو ارزش یفرهنگ ۀپشتوان یدارا یو نوآور تیخلاق، یو آموزش یبر ابعاد سازمان علاوه

 ینیمرتبط با نوآفر میبه مفاه میکه قرآن کر هندد ینشان م ینیمطالعات د. هستند زین

با  دیبا زیارتش ن، منظر نیاز ا. دارد دیانسان تأک نشیاشاره کرده و بر قدرت تفکر و آفر

توسعه  یبرا یمناسب یو راهبرد یساختار فرهنگ، خلاق یانسان یاه یبر توانمند هیتک

مقابله کند  ندهیآ یاه شور مؤثر با چالط هکند تا بتواند ب یطراح یو نوآور تیخلاق

 . (49-35: 1394، و همکاران یمی)سل

 یا براه شاز ارت یاریبس، یدر عرصه نظام ژهیو هب یتوجه به سرعت تحولات جهان با

بر اساس  زین رانیارتش ا. ندا هکرد نهیرا نهاد یخود فرهنگ نوآور یتوان دفاع تیتقو

 یساختار یاه شاما با چال، شدن است انینب شمأمور به دان 1404نداز ا مسند چش

 ینه تنها اقدام یو نوآور تیج فرهنگ خلاقیترو، یطیشرا نیدر چن. مواجه است

و مقابله مؤثر  روهاین زشیانگ، یرو هبهر شیافزا یبرا یضرورت راهبرد کیبلکه ، یضرور

هدفمند  یاه شو عدم انجام پژوه یفعل تیادامه وضع. ودش یمحسوب م دهایبا تهد

هدررفت ، یداتوار یاه یبه فناور یوابستگ، منجر به ضعف در انطباق با تحولات واندت یم

 یبریسا یریذپ بیآس شیو افزا رویجذب ن تیفیکاهش ک، فرار نخبگان، یپژوهش ۀبودج

و  راتییتغ یاجرا زین یو تعارضات فرهنگ اه میتحر، یموانع ساختار، نیعلاوه بر ا. شود

 . نندک یر مب نرا محدود و زما یمشارکت یاه لمد
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و مقابله با  یتوان نظام یدر ارتقا ینقش اساس رانیدر ارتش ا یو نوآور تیخلاق فرهنگ

مناسب مانع  یراهبرد یو کمبود الگو یراتبم هاما ساختار سلسل، نوظهور دارد داتیتهد

هنده د ننشا نیشیپ یاه شپژوه. شده است یانسان یاه تیکامل از ظرف یردارب هبهر

 یپرورش نوآور یبرا یسازمان یو سازوکارها روهاین یاه ییتوانا انیوجود شکاف م

و  ینیحس) دارند دیازگار تأکس مو بو یراهبرد ییالگو یهستند و بر ضرورت طراح

 . (1400، همکاران

 تیفرهنگ خلاق شرفتیپ یازگار براس مو بو کیاستراتژ ییالگو نیپژوهش تدو نیا هدف

مواجهه با  یبرا روهاین یازس هتا ضمن آماد رانیا یاسلام یدر ارتش جمهور یو نوآور

الگو با  نیا. ارتش را ارتقاء دهدقدرت و اعتبار ، ییکارا، نینو یاه یا و فناوره شچال

 یو ارتقا یخارج یبه فناور یکاهش وابستگ، یشغل تیرضا شیافزا، اه تمهار تیتقو

 یلمللا نیو ب یدر سطح مل شرویپ نظامی -یعلم یارتش را به مرجع، یسازمان یکارآمد

 . (1397، فانیو شر یالوان، خواهد کرد )اردلان لیتبد

و  یو نوآور تیفرهنگ خلاق یاه صا و شاخه همؤلف، ابعاد ییپژوهش حاضر به شناسا

در  یو نوآور تیفرهنگ خلاق شرفتیپ یراهبرد یا پرداخته و الگوه نآ انیروابط م

 . ندک یم یرا طراح رانیارتش ا

 های پژوهش  همبانی نظری و پیشین
 مبانی نظریالف( 

 یاه یبررس، اه نسازمابقا و رشد  یبرا یو نوآور تیروزافزون خلاق تیاهم باوجود
صورت گرفته  یو نوآور تیخلاق، یازمانس گفرهن انیرابطه م نهیدرزم یاندک یتجرب
 . (Oldham & Cummings, 1996) است
 یرسم عاتمطال نیاز اول یکی 1برنز و استاکر ازجمله، حوزه نیا شگامیپ سندگانینو 

. انجام دادند یدیو تول یکیالکترون یاه تشرک انیم یساختار یاه ترا با تمرکز بر تفاو
و  یکیمکان یاه نسازما: کردند یرا معرف زیمتما یآنان دو نوع ساختار سازمان

 دهش فیتعر فیوظا، یراتبم هبا ساختار سلسل یکیمکان یاه نسازما. کیارگان یاه نسازما
 یدارا کیارگان یاه نسازما، در مقابل. وندش یشناخته م یارتباطات عمود انیو جر

استالکر و . هستند یارتباطات افق انیو جر یا هفیظو نیب یاه هگرو، ریذپ فساختار انعطا
 تیو خلاق ینوآور یر برات بمناس یطیمح، کیبرنز استدلال کردند که ساختار ارگان

                                                 
1 Burns & Stalker, 1961 
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 ,Burns & Stalkerود )ش یبهتر سازگار م یطیمح راتییچراکه با تغ، وردآ یفراهم م

1961) . 
فرهنگ در سطح اجتماعی تأثیر فرهنگ نظامی نیز به چشم  لیتحلو هیتجزعلاوه بر 

ا و ه شنند ارزک یی که در آن خدمت ما هاز جامع ظرن فصر، نظامیان. وردخ یم
نظم و  فهیوظ، اشدب یای گوناگونی دارند که در بین اکثر جنگجویان مشترک مه شنگر

هستند که غالباً بین رزمندگان در هر  سانی از روی فداکاری صفاتیر تانضباط و خدم
رده است ک هاشار 1ور که باربارا ارنریشط نهما. اشدب یدو سوی میدان نبرد مشترک م

 نندک یا در فرهنگ اجتماعی غلبه مه تا در فرهنگ نظامی اغلب بر تفاوه تشباه
(Barbara Ehrenreich, 1403: 34). 

نشان داد که کیمبرلی . شد دهیآنان به چالش کش دگاهید یبعد یاه هدر ده، الح نیباا 
در  ینوآور تیبه بهبود ظرف واندت یم زین یریگ میتمرکز تصم، موارد یدر برخ

ساختار  نینشان داد که رابطه ب دگاهید نیا. منجر شود داریپا طیبا مح ییاه نسازما
 یطیمح طیو شرا اه هنیبلکه به زم، ستین میهمواره ساده و مستق یو نوآور یسازمان
وارد  زیخلاق ن میو اقل یازمانس گفرهنمفهوم ، یخط فکر نیا ی هادام در. دارد یبستگ

 نوانع هب یسازمان میفرهنگ و اقل تیاهم، 1980تا اواخر دهه . شد یپژوهش اتیادب
 . (Kimberly, 1981) درک نشده بود یوبخ هب تیو خلاق ینوآور یازهاین شیپ

ا ه نخاص در سازما یاه میبه اقل دیبا یشتریداشت که توجه ب دینکته تأک نیبر اروسو 
عمل  یفرهنگ و نوآور انیم ییایپو ینوان پل ارتباطع هب یسازمان میاقل رایز، شود

 . (Russo, 1988)د نک یم

ند که فرهنگ و ا هپژوهشگران نشان داد. ندا هکرد تیحما دهیا نیاز ا دتریجد یاه یبررس 
 اه نآ ریبسته به نحوه تأث، کنند فایا یدر نوآور لگریتسه اینقش بازدارنده  وانندت یم میاقل

اغلب از ، نندک یم قیرا تشو ینوآور که یسازمان یاه گکارکنان فرهن زشیبرانگ
تحمل ابهام و ارتباطات باز ، تیاز خلاق تیحما، یریذپ کسیچون ر ییاه یژگیو

 قرارگرفته موردتوجه زینی اصل ای نیادیبن یاه گنقش فرهن، انیم نیا در. دبرخوردارن
محرک ، یسازمان یندهایدر ساختارها و فرا راتییتغ یاجرا قیا از طره گفرهن نیا. است
 . (Martins & Terblanche, 2003: 64-74)د ونش یمحسوب م ینوآور

ا در عمل ه گفرهن نیا یدر مورد نحوه آشکار شدن و تجل یابهامات مچنانه، الح نیباا 
در سازمان  یبروز نوآور یبرا یخاص طیکه قرار است شرا یزمان ژهیو هب، است اندهم یباق

                                                 
1 Barbara Ehrenreich 
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درک  کیاز  یو نوآور تیخلاق، یازمانس گفرهنحوزه  اتیادب، درمجموع. فراهم گردد
و  میاقل، ساختار. حرکت کرده است حورم هنیو زم اتریپو یبه سمت نگرش ستایا

 نندک ینقش م یفاینوآورانه ا یطیمح یریگ لشکفزا در ا مه ورتص هب یسازمان یاه شارز
 .(1۶0-151. ص، 1401/2022، یکبرا یعل ی)حاج
 پژوهش های  نهیشی( پب

 شده انجام( پیشینه تحقیقات 1جدول )

 اهداف کشور
 و سالمحقق 

 نشر
 نتایج ها شناسی روش

 پاکستان

رابطه گسترش 
مزیت رقابتی از 

طریق 
سازمانی  فرهنگ

با به 
 یگذار اشتراک

دانش و نوآوری 
سازمانی 

 ؟ چیست

محمد و ، عظیم
 2021همکاران 

الزویر : نشریه
(ELSEVIER) ،

نوع/شماره مرجع 
 . isi/۶۶: مقاله

از روش ، مطالعه نیدر ا
 یگلوله برف یریگ نمونه

 140از ؛ استفاده شد
، شده عیپرسشنامه توز

پرسشنامه با نرخ  125
 برای ٪3. 89پاسخ 

 مورداستفاده لیتحل
 . قرار گرفت

همراه ، یسازمان فرهنگ
با اشتراک دانش و 

 یمحرک اصل، ینوآور
و  یاتیعمل تیموفق

 یرقابت تیمز جادیا
ها در  مؤلفه نیا؛ است

مانند  ینظام یها سازمان
به  یابیدست یارتش برا

 یاتیح ها تیمأمور
 . هستند

 کانادا

چگونه خلاقیت 
و نوآوری 
سازمانی به 

موفقیت 
 های سازمان

کوچک در 
منطقه اقلیت 

زبانی 
 زبان یفرانسو

در کانادا کمک 
 کند می

، لیدو، اودراوگو
، ویوی، کوفی

، 2018زمستان 
: بررسی مدیریت
، مجله بین المللی

شماره ، 13جلد 
2 . 

 قیها از طر داده
 مهین یها مصاحبه
مشاهدات افته، یساختار

و مستندات  یدانیم
و با روش  یآور جمع
 یمحتوا لیتحل

؛ شدند لیتحل یموضوع
پژوهش حاضر ، نیبنابرا

 . است یفیمطالعه ک کی

عنوان ابزار  به تیخلاق
 قیاز طر یتیریمد
تعامل ، کارکنان تیهدا

و مشارکت  انیبا مشتر
 تیتقو یجامعه محل

از  یریگ و بهره شود یم
در  ها تیظرف نیا

 ساز نهیزم، سازمان ارتش
رقابت و توسعه ، رشد
 . است یسازمان ینوآور
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 آمریکا

چه نوع 
 یسازمان فرهنگ

از خلاقیت و 
نوآوری در یک 
سازمان حمایت 

 کند یم

، الن، مارتینز
، نیکو، مارتینز
مجله ، 2002

روانشناسی 

، SAصنعتی 
شماره ، 28دوره 

 . ۶5-58صص ، 4

 ینظرسنج یها داده
 لیتحل یبرا

 یسازمان فرهنگ
قرار  مورداستفاده

افزار  گرفتند و با نرم
NCSS (1997 )

 ییایپا؛ شدند لیتحل
با  دیعوامل جد یدرون
کرونباخ  یآلفا بیضر
 . شد یابیارز

ای برای  ابزار ویژه
 یسازمان فرهنگسنجش 

با در نظر ، خلاق و نوآور
های  گرفتن جنبه

ها را  سازمان، مختلف
سازد تا میزان  قادر می

حمایت فرهنگ ارتش از 
، خلاقیت و نوآوری

حیاتی برای موفقیت و 
 طبیق با شرایط متغیرت

 . را ارزیابی کنند

 آمریکا

نحوه ارتباط 
اتصال ، فرهنگ

و پذیرش 
المللی  بین

مخرب  نوآوری
 ؟ کدام است

ایکنا و ، اوزوگبونام
، همکاران امریکا

الزویر ، 2021
(ELSEVIER) ،

مجله ، 27شماره 
 . الملل مدیریت بین

 یکاربرد

گیری  محقق نتیجه

که رابطه  کند می

پیوستگی با تخریب 

خلاقانه پیچیده است و 

های  نیازمند پژوهش

، طور کلی به؛ بیشتر است

فرهنگ و نهادهای 

غیررسمی نقش کلیدی 

در پذیرش نوآوری و 

هایی  خلاقیت در سازمان

 . مانند ارتش دارند

 انگلستان

های بین  تفاوت
فرهنگی در 

رویکردهای 
خلاقیت و 

نوآوری 
 ؟ چیست

دیوید و وست ، لو
، رابرت، وود

مجله ، 2003
المللی بین  بین

، 3جلد ، فرهنگی
ص ، 2شماره 

235-259 . 

 یکاربرد

در  یفرهنگ نقش مهم
از  یدارد و بخش تیخلاق
 دهیچیپ ستمیاکوس
سازمان ؛ است ینوآور

با  تواند یارتش م
هوشمندانه  تیریمد

از آن ، یتنوع فرهنگ
بهره  ینوآور تیتقو یبرا

 . ببرد

جمهوری 
 آذربایجان

ادبیات قبلی در 
رابطه با 

سازمانی  فرهنگ
با خلاقیت و 
نوآوری چه 

 ؟ ارتباطی دارند

، نور، حسن
علی ، ددهانوف

، جیهون، ری، شیر
، 2019بهار 

ژورنال بررسی 
، سیاسی جهانی

 یکاربرد

، تیو خلاق ینوآور
 ریناپذ اجتناب یضرورت

 یریادگیرشد و  یبرا
ها  اند و سازمان کارکنان

و  یساختار راتییبا تغ
 یها شیاز گرا یریگ بهره
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ند و ا هپرداخت یو نوآور تیا صرفاً به خلاقه شکه اکثر پژوه هدد یمنابع نشان م یبررس
در  ژهیو هب، اه ندر سازما یو نوآور تیدرباره فرهنگ خلاق یجامع و راهبرد قیتحق
 . است شدهن  مانجا، ارتش ینظام

، 2شماره ، 4جلد 
33-45 . 

 یها یخلاقانه و فناور
 توانند یم تالیجید

 نیرا تضم داریپا ینوآور
 . کنند

 رومانی

مقاله  نیا
 یصورت تجرب به

 ینظام یسازمان
 یرا بررس

تا موانع  کند یم
توسعه فرهنگ 

را  ینوآور
و  ییشناسا

 ییراهکارها
آن  تیتقو یبرا

 . ارائه دهد

، لوسیا روسو ماریا
مجله ، 2023

، رومانی، اسکیندو
 نیروهای آکادمی

 زمینی جلد
XXVIII ، 1شماره 

 بر مبتنی تحقیق این
. است تحلیل و مشاهده

 برای مفیدی های روش
 نوآوری فرهنگ اجرای

 مانند، است شده ارائه
 طراحی تفکر، آزمایش

 . ناب استارتاپ یا

به  یابیدست یارتش برا
خود به  یها تیمأمور
است و با  یمتک ینوآور
 یها یاز فناور یریگ بهره

 نینو یها روش، شرفتهیپ
آموزش و توسعه 

 یها یو استراتژ کارکنان
 یخود را برا، نوآورانه

 یها تیمقابله با موقع
؛ کند یآماده م دهیچیپ

ها و  توسعه سلاح
هوشمند  یها ستمیس

 نیاز ا یا نمونه
 . هاست یوآورن

 لهستان

هدف مقاله 
ارتباط  یبررس

عناصر  انیم
، یفرهنگ
 یفرد تیخلاق

و  یمیو ت
 . است ینوآور

، وی طاها علی
. فرنکووام، سیرکوا

 مجله، 201۶، م
 مدیریت مطالعات
، 14 جلد، لهستان
 . 1 شماره

از  ها هیآزمون فرض یبرا
و  یهمبستگ لیتحل
 STATISTICAافزار  نرم

ها  داده. استفاده شد 12
پرسشنامه از  قیاز طر
 ندهینما ای ریمد 184

 یها ها و شرکت سازمان
 یآور مختلف جمع

 . دیگرد

که  دهد ینشان م جینتا
همسو بودن کارکنان 

سازمان و  یها باارزش
، یروان تیوجود امن

 یها دهیارائه ا زهیانگ
 شیرا افزا دیجد

ارتباطات باز و . دهد یم
 زین یفرد نیبروابط 

و عملکرد  یمیت تیخلاق
 تیرا تقو یخلاقانه فرد

بر  ها دهیا یاجرا. کند یم
اگرچه ، اثر دارد ینوآور

 فیضع نسبتاًاثر  نیا
روابط  یاست و برخ

متوسط  یهمبستگ
 . دارند
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 یو نوآور تیخلاق یبرا ینوان بسترع هساختار ارتش را ب بار نینخست یپژوهش برا نیا
نبرد را  دانیتعامل دانشگاه و م، هیلا هس یراهبرد یالگو یکرده و با طراح فیبازتعر
 . ندک یکشور را فراهم م تیو امن یفرهنگ نظام شرفتیپ نهیو زم لیتسه
 ( ادبیات نظری تحقیقج

 سرمایه فکری

ا و رویکردهای مختلفی به مقوله فرهنگ حاکم است و بر آن ه شدر یک سازمان نگر 
ای فرهنگی یک ه های گوناگونی برای تعیین و تشریح مؤلفه لا و مده هاساس نظری

ایی است ه لشناخت الگوها و مد یازمانس گفرهنارزش مطالعه . اررفته استک هبسازمان 
 . هندد یکه انواع فرهنگ سازمان را شکل م

 ای آنه صا و شاخه همؤلف، در خصوص نوع فرهنگ ظرانن بصاحدیدگاه  یندب عجم( 2جدول )

 فرهنگی یاه هشاخص نوع فرهنگ ظرن بصاح ردیف

1 Denison, D. R. 
(1995) 

 ریذپ فانعطا
واکنش سریع و ، بر فرایندهای اداری منعطف دیتأک

توجه به نیازهای ، صحیح در برابر تحولات محیطی
 مشتریان

 مأموریتی
بر حفظ وضعیت  دیتأکوجه به نیازهای محیط خارجی ت

تبیین حرکت ، ایجاد دیدگاه مشترک در سازمان، فعلی
 مدیران برای کارکنان لهیسو هبسازمان 

 مشارکتی
توجه به ، درگیری کارکنان در امور جلب مشارکت و

تحولات محیط خارجی افزایش حس مسئولیت و 
 مالکیت در افراد

 مبتنی بر تداوم
جه اکید به روند انجام امور سازمان تلاش برای حفظ تو

ای مرسوم ه تثبات نبود مشارکت کارکنان تیتر به س
 همکاری و اشتراک مساعی

2 

Quinn, R. & 
Rolubaugh, J. 

(1983) 

 

 عقلایی
، ای عملکرده های سازمانی ارتقای شاخصه فتأکید بر هد

 الاری در سازمانس هشایست

 ایدئولوژیک

پیگیری اهداف کلان و رسالتی تسلط و رهبری بر خارج 
توجه به نیازهای کارکنان جهت ، یدارم شارز، از سازمان

، قضاوتی یریگ میتصم، ایجاد انگیزش رهبری کاریزما
 رفتارجدیت 
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 توافق و مشارکت
یری گ متعصب گروهی تصمی، تأکید بر اتفاق و انجام گروه

در  یسالم کارروابط ، رهبری حمایتی مدیران، مشارکتی
 سازمان

 سلسله مراتبی

میزان واپایش ، بر اجرای قوانین و مصوبات دیتأک
متمرکز و سلسله  یریگ میتصممستقیم بر رفتار دیگران 

ای ه کملا یریارگک هب، ارانهک همحافظمراتبی رهبری 
 رسمی

3 Sonnenfield, E. 
(1981) 

 علمی
 دیتأک، جذب نیروهای مستعد جوان و دانشگاهی

تقویت شخصیت علمی و ، یادگیری و پرورش استعدادها
 تخصص

ی سواز  یازمانس گفرهنتشخیص ای مختلفی بر یاه یندب میتقس یازمانس گفرهناع نوا 
 یندب میتقسین اخاصی ی هاربا توجه به معیا هرکدامه ـت کـسا دهش هارائ ظرانن بصاح
آن تطبیق و مختلف فرهنگی  یاه هگون اـتر بـشنایی بیشآ نظورم هبا لذ؛ ندا هم دادنجارا ا

 . ستا دهش هاشار اه نآاز به برخی اً مختصرآوری با نو

 وانت یمرا مختلف  یازمانس گفرهنار قتدرت و اقدان میز: ضعیفی و قو یازمانس گفرهن
خلق دن در وب مسهیو  اه شارزمتعهد به ء اـعضاد ادـمهم تعر بسیار معیاس دو ساابر 

مانی زغالب سای هارهنجاو  اه شارزه ـبء اـعضاد ـتعهان میزو غالب  یازمانس گفرهن
ع نو هـر سـگناـکه بی یچهاربعدماتریسی ر معیادو ین اتلاقی از که  کرد نییتع

 . ردیگ یم شکل، اشدب یم یازمانس گفرهن
 

 

 

 

 

 

 

 یازمانس گفرهنرت قد (1) شکل

  رکازشناسا فرهنگر و کازشفرهنگ سا

 کـاهش ریسـک و  ، بوروکراسـی ، فرهنگ ناسازگار بر تمرکز مـدیران بـر منـافع شخصـی    
فرهنـگ سـازگار بـر توجـه بـه      ، در مقابـل ؛ وجهی به تغییرات محیطی استوار اسـت ت بی

 فرهنگ میانه فرهنگ قوی

 فرهنگ میانه فرهنگ ضعیف

 زیاد

 کم

هامیزان تعهد اعضا به ارزش  

تعداد اعضای متعهد به ارزش ها 

 ارزشهاها

 زیاد کم



 107                                          همکاراناسماعیل حاتمی و /محمد…فرهنگ شرفتیپ یراهبرد یالگو

 

 بـاوجود پـذیرش تغییـرات ارزشـمند و نـوآوری حتـی      ، اراند مکارکنان و سـها ، مشتریان
 .  ریسک تأکید دارد

 رکازشفرهنگ ناساو  رکازشفرهنگ سا (3) ولجد

 ردیف سازمان در رکازشسا فرهنگ ر در سازمانکازشناسا فرهنگ

متعلق به ت محصولا، نفیااطرا، به خودان مدیرص توجه خا
ــنهارج، چشمیهار نو ــبن داـــ ــه مـــ دیریتی منظم با ـــ

 بالای با خطرپذیر کم نسبت به مدیریتی مبتکریخطرپذیر

و  داران  مهاـ ـس، نتریاـ ـه مشـبان مدیرد یازتوجه 
ه ــــکی یندهاآفردم و به مردن نهاارج ، نکنارکا

 . ودش یمشمند ات ارزموجب تغییر

ش
رز

ا
 

ی 
ها

ی
صول

ا
 

ری سالاانیوار درفــدطو هی سیاسی گــا، وینی منزادیرــــم
ــهیدرنت ــسا ج ــخی تژاترـ ــتغیید را وـ هند تا خطر در نمیـ

فق وتغییر محیط ل حا دریط ابا شرد را خوه و پذیرشد
 . هندد

 -ابوـ ـبو ا اه ـ هگـرو  به تمامان مدیر صتوجه خا
تی که اتائید تغییرن و به مشتریا ژهیــو هبــ، جمعی

 یـ ـحت وندش ـ یم ـوع رـ ـمنافع مش نیتأمموجب 
ول .  خطر باشدم گرمستلزا

دا
مت

ی 
ها

تار
رف

 

ــ: (فعیاتد) یرسنگ وتیمی ، فرهنگ علمی باشگاهی ــگ علم ــیت، یباشــگاه، یفرهن و  یم

 تی ـو ثبـات و امن  یریذپ ـ کسیو ر ینوآور، و سابقه یوفادار، ییراگ صبر تخص بیبه ترت یتدافع
 .  ددارندیتأکموقت  یشغل

 یسنگرو تیمی ، فرهنگ علمی باشگاهیت خصوصیا (4) ولجد

 فرهنگع نو وجهت لقاب یاه یژگیو

 علمی . دمیشور محورتمهان مازساو ند اهمیت خاصی قائلاتخصص و فن ای براد فرا

 باشگاهی . ودش یمب مر مهمی محسواسابقه خدمت ده و بالا بون مازسا یاه شارزبه داری فاو

 تیمی .  ستاتولید بیشتر ، مسئله نیرت ممهست ابالا ر بسیاآوری نوو  ییوج همخاطرحیه رو

 یسنگر، فعیاتد . ودش یممقطعی تشکیل  ورط هبارد و ندد جوومنیت شغلی ت و است ثبااف اهدامهم 

، فرهنــگ نقشــی بـر بوروکراســی و وظــایف : شخص  یو تی رقد، یا هف  یوظ، فرهنگ نقشی

و شخصـی بـر حمایـت و     قدرتی بر وفاداری بـه صـاحبان قـدرت   ، ی بر عملکرد و اهدافا هوظیف
 . ی تأکید داردا هاستقلال حرف

 شخصیو تی رقد، یا هفیوظ، فرهنگ نقشی یاه یژگیو (5) ولجد

 فرهنگع نو وجهت لقاب ایه یگیژو

 نقشی ظایفوقیق دتعریف و  کیبوروکراتر ساختابر د یار زبسیا دیتأک

 یا هفیوظ منابعاز کامل ده ستفاابا اف هداستیابی به وم دلزد و بر عملکر دیتأک

 تیرقد نقانوده از ستفاابا ن مازسارت در قدن به صاحبا زحدا شیبداری فاو

 شخصی یا هحرفل ستقلاد اجوو وتخصصی و  یا هحرفاد فراز احمایت 
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ــگ : رمحافظهکااوممبتنی بر تدو کتی رمشا، یتیم  ومور، ریذپ   فانعط  افرهنگ  فرهن

بـا توجـه کامـل بـه     ، مشارکتی و مبتنی بر تـداوم اسـت  ، یتیمأمور، ذیرپ فی که انعطاا یسازمان
مشــارکت در ، بــا نیازهــای ســازمان هماهنــگ، واکــنش ســریع بــه تغییــرات، محــیط خــارجی

 .  در اجرای کارهاو حفظ رویکرد سنتی  یری و نوآوریگ متصمی

 ارک همحافظو کتی رمشا، یتیمومور، ریذپ فانعطافرهنگ  ایه یگیژو (6) ولجد

 فرهنگع نو وجهت لقاب ایه یگیژو

 ریذپ فانعطا محیطی راتییبرابر تغدر کنش سریع و واجی رتوجه کامل به محیط خا

 یتیمأمور نمازسای هازنیا نیتأمحد در محیطی ات هماهنگی با تغییر

 کتیرمشا ربتکاای افرصت برد یجاو ا اه یریگ میتصماد در فردن اکر شرکت

 اوممبتنی بر تد هارکام نجادر ایه سنتی روحفظ و محیطی ات به تغییر یلیم یب

ــ یژگـــیو: زاربا، تبیاسلسله مر، سیاهوکراد، شیارزفرهنگ  ین از اصلی هر یک ا یاهـ
 . ستا دهش هدادتوضیح زیر  ولجددر  اه گفرهن

 زاربا، تبیاسلسله مر، سیاهوکراد، شیارزفرهنگ  یاه یژگیو (7)جدول 

 فرهنگع نو وجهت لقاب ایه یگیژو

و تگی ـ ـپیوساز ی ـ ـترکیب یاثربخش ـی هارمعیا، لدین هستندد و واستاا، تسهیلگر نـوان ع هبان هبرر
 .  ستاکت ریج تعهد مشاوصلی مدیریت ترافلسفه . ستانسانی امناسب منابع  توسعه

 شیارز

ــان هبرر ــافرینارآکا، آوراننو نــوانع هب ، تـــخلاقی: ازتند رثربخشی عبای اهارمعیا. ندن اندیشان و ژرف
 .  ستامنابع جدید آوری در یج نووتر: فلسفه مدیریت، روز یفناّورر از شرکت با گذ توسعه

 سیاهوکراد

، ییکـارا : ازتندرعبا یاثربخش ـی هارهستند معیا سـازمان دهنـده  ، هنندداگر، ننـده ک گهماهنان هبرر
 .  ستا ییکارایج وترل و کنتررت از فلسفه مدیریت عباو مانی زسا ردسرد بی ار ویف هموظاو

 ه مراتبیسلسل

 یجورـت :رت ازفلسفه مدیریت عبا. هستندت محصولاو قبا ر، رساختان نندگاداگر نوانع هبان هبرر
 . ستا یمحصولات رقابت

 زاربا

 تیکاکرروبوو  یتیمومور، کتیرمشا، یریذپ فانعطافرهنگ 

گیر افرع نور چهادر  وانت یمرا مانی زسا یاه گفرهن، فرهنگم به مفهو رت یکلش با نگر

 در خصوصه دـشم اـنجت اتحقیقاس سااینکه بر ا ژهیو هب؛ دکر یندب میتقس

، یتژاسترابطه مناسب بین از راحاکی  مدهآ تسد هبایج ـی نتـثربخشو ا یازمانس گفرهن

عامل مهم بستگی دو نیز به آن که  اشدب یم یندب میتقسین ا دیمؤ، فرهنگو محیط 

نی که توجه امیزدوم قابتی باید تغییر کند یا ثابت بماند رنی که محیط انخست میزدارد 

: زاد ـتنرعباه عمدوه گرر ین چهادد اگرف جی معطوریا خاو خلی ر داموابه ن مازسا
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کلی ی شما( 2) شکلدر ها که رفتادر ریه اوم روتدو  یتیمأمور، کتیرمشا، یریذپ فانعطا

 . (Kotter, J. P, 2023) است دهیگرد میترسآن 

 

 

 

 

 

 

 انمزسا بافرهنگی تژاسترو ابطه محیط را (2)شکل 

 راگ لفرهنگ تحو

ایی مانند ه شبر ارز، ای پویا و رقابتیه طیژه در محیو هب، اه نرا در سازماگ لفرهنگ تحو 

این فرهنگ با توانایی . ذیری تأکید داردپ کذیری و ریسپ فانعطا، نوآوری، حوریم یدانای

بقای سازمان و رشد آن را تقویت ، تفسیر و اعمال تغییرات محیطی، بالا در دریافت

عبرت ، گرین هآیند، یادگیری مستمرایی مانند ه شارز. (Cameron, 2023) ندک یم

همچنین در متون دینی مانند قرآن کریم و ، اه تیری از فرصگ هاز گذشته و بهر یریگ

 . ندا هقرارگرفتروایات مورد تأکید 

، مستمر یریادگی، یرونیب طیبا مح یعمدتاً بر سازگار یازمانس گفرهن یاه لمد 

، کاربرد گسترده باوجود. (Hofstede, 1997)تمرکز دارند  یمدار یمشترو  یریذپ فانعطا

 ,Asif)وجود ندارد و ارائه آن دشوار است  یازمانس گفرهناز  یجامع و واحد فیهنوز تعر

2011) . 

فرهنگ ؛ آمده است به وجودفرهنگ و سازمان  میمفاه بیاز ترک یازمانس گفرهن

، تعامل با سازمان گاه فاقد نظم است و در، است ریذپ مکه نظ یبرخلاف ساختار سازمان

 . (Hatch & Schultz, 2023) ندیفرآ یم یدیجد زشیو انگ نشیب

 هک یدرحال؛ ددارندیتأکو ترتر بر ابعاد فرهنگ  دنیهم، ینشاپژوهشگران مانند  یبرخ 

خلاصه  فیتعر ایباور و گانزالز بر کارکرد  نیدابسن و همچن، والتر، وزیمانند گر گرانید

 . (Schein, E. & Schein, P. 2024) دنا هآن تمرکز کرد
 در فرهنگ خلاقیت و نوآوری کارکنان یتوانمندسازنقش 

، تیخلاق، ینوآور تیمنجر به تقو، کارکنان یا همشارکت و رشد حرف، اریاخت شیافزا

امن  یفضا فراهم کردندر  یو ساختار سازمان ینقش رهبر. ودش یم یرو هو بهر زهیانگ

يپذیرفنعطاافرهنگ  یتیرفرهنگ مامو   

کتیرفرهنگ مشا تیکاکرروفرهنگ بو   
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 . است یاتیح اریبس، یپرداز دهیا یبرا
 یسازمان اخلاق

است که  یرفتارها و اصول، اه شاست و شامل ارز یازمانس گفرهن یهسته اصل، اخلاق

 . هدد یرا شکل م اه یریگ میروابط و تصم
 یلیچویآرد یاخلاق مدل

 :  ندک یم یرا در پنج بعد بررس یمدل فرهنگ اخلاق نیا

 اه شو ارز تیمأمور (1

 فعانن یتعادل ذ (2

 یرهبر یاثربخش (3

 ندهایفرآ یکپارچگی (4

 بلندمدت دگاهید (5

 یازمانس گفرهنشناسی  گونه

 : ندا هکرد میتقس یرا به انواع مختلف یازمانس گفرهن، مختلف ردازانپ هینظر

 . اصالت وجود، گرا فهیوظ، نقش یفایا، یباشگاه: یهند چارلز

 . خلاق، یاکتشاف، گرن هندیآ، فعال، ثبات: شولز

 . کیبوروکرات، سالار ژهیو، بازارمحور، یخانوادگ: نییو کو کامرون

 . یراتبم هسلسل، یا هتوسع، یتیحما: والاچ

 . تیمأمور، یریذپ قانطبا، یسازگار، شدن در کار ریدرگ: سونیدن

کرده  نییحاکم بر سازمان را تب یاه شتعامل و ارز، از ساختار یابعاد مختلف، اه لمد نیا

 . هندد یارائه م یازمانس گفرهنو بهبود  تیریمد، لیتحل یبرا ییو ابزارها
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 دنیسون یازمانس گفرهنمدل  (3)شکل 

مشترک در سازمان است  یا و رفتارهاه شارز، از باورها یا همجموع یازمانس گفرهن

 یبرا یمختلف یاه لمد. هدد یقرار م ریتحت تأثآن را  یانسجام و بقا، که عملکرد

 : میردازپ یا مه نآ نیرت مکه در ادامه به مه ندا هدش هارائ یازمانس گفرهن لیتحل

 سونیمدل دن. 1

 : ندک یم یرا در چهار بُعد و دوازده شاخص بررس یازمانس گفرهن سونیدن مدل
 : (Involvement)شدن در کار  ریدرگ. الف

 تیو تقو تیحس مالک جادیا، بر مشارکت فعال کارکنان در امور سازمان تمرکز

 . مستقل یریگ میتصم

 . به کارکنان تیو مسئول اریاخت یواگذار: یتوانمندساز

 . اهداف مشترک یدر راستا یبر کار گروه دیتأک: ییراگ هگرو

 . یریذپ تحفظ رقاب یکارکنان برا یاه تارتقاء مداوم مهار: اه تیقابل توسعه

 :  (Consistency) یکپارچگی. ب

 . هدد یم شیهماهنگ است که انسجام را افزا یا و رفتارهاه منظا، اه شارز یدارا سازمان

 . هدد یسازمان را شکل م تیمشترک که هو یاز باورها یا همجموع: نیادیبن یاه شارز

 . مهم ماتیبه اجماع در تصم دنیرس ییتوانا: توافق

 (Denison, 2023). مختلف سازمان یواحدها نیمؤثر ب یهمکار: یوستگیو پ یهماهنگ

 (Adaptability): سازگاری. پ

 . اه تو استفاده از فرص یطیمح راتییپاسخ به تغ ییتوانا

 . یطیمح یاه کبه محر ستانهد شیو واکنش پ ییشناسا تیقابل: رییتغ جادیا

 . او تیرضا یو تلاش برا یمشتر یازهایدرک ن: یمدار یمشتر

 & Denison) یآن به دانش و نوآور لیو تبد یطیعلائم مح ریتفس: یسازمان یریادگی

Hooijberg, 2023) . 

 & Denison)ا و نقش سازمان در جامعه ه نآرما: کیو جهت استراتژ تیّن

Spreitzer,2023) . 

 & Denison) یکل یدت مرتبط با استراتژم هاهداف کوتا: و مقاصد اهداف

Mishra,1995) . 

 & Denison) ندک یکه جهت حرکت را مشخص م ندهیمطلوب از آ ریتصو: ندازا مچش
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Hooijberg, 2023) . 

 پارسونز AGILمدل . 2

را انجام  ریز فهیچهار وظ دیبقاء با یبرا یاجتماع ستمیپارسونز معتقد است هر س الکوت

 (Lenz & Lawson,2023): دهد

Aی( سازگار (Adaptation) :طیروابط با مح میتنظ . 

G( تحقق اهداف )Goal Attainment) :اهداف یریگیو پ نییتع . 

I )یکپارچگی (Integration) :یداخل یاجزا نیب یهماهنگ . 

Lتی( مشروع (Latency) :یاجتماع دییا و تأه شحفظ هنجارها و ارز . 

 یاوچ امیلیمدل و. 3

هفت . ندک یم سهیمقا یفرهنگ ازنظر( را Zنوع ، یژاپن، ییکایسه نوع سازمان )آمر یاوچ

 : مدل عبارتند از نیدر ا یدیشاخص کل

، یمشارکت یریگ میتصم، کنترل نظام، یخدمت ریمس، عملکرد یابیارز، به کارکنان تعهد

 . (335: 1399، و همکاران میکر یی)رضا به کارکنان توجه، یریذپ تیمسئول

 (S7)و واترمن  ترزیمدل پ. 4

و بهبود عملکرد  لیبه تحل، ریعامل ز 7 انیم یبر هماهنگ دیبا تأک کیمدل استراتژ نیا

، کارکنان، یسبک رهبر، اه تمهار، اه مستیس، یاستراتژ، ساختار: ردازدپ یسازمان م

 . مشترک یاه شارز

ا شرط ه نآ یو هماهنگ ذاردگ یم ریعوامل تأث ریدر هر عامل بر سا رییتغ، مدل نیا در

 . (185: 1398، ی و همکارانسازمان است )رحمان تیموفق

 

 مهارت ها

 کارکنان

 شیوه

 ها نظام

 ساختار

 های مشترک ارزش

 راهبرد
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 و واترمن پیترز الگوی (4)شکل 

 هافتسدالگوی . 5

او بر اساس . هافتسد در تحقیقات خود تأثیر فرهنگ را در پنجاه شرکت مطالعه کرد

ای ه گا را مشخص ساخت که فرهنه گتحقیقات خود چهار بعد از وجود تمایز فرهن

ابعادی که هافتسد از فرهنگ . هر یک از ابعاد ارزیابی کرد برحسبوان ت یمختلف را م

، راییگ عفردگرایی/جم، الاریس نمردسالاری/ز؛ مشخص کرده به این صورت است

 & , .Hofstede, G). فاصله قدرت بالا/پایین، اجتناب از عدم اطمینان بالا/پایین

Minkov, M, 2023) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 هافتسد الگوی (5)شکل 

 

 
 فرهنگ صخصودر  شاین یا هیلا ه س لد م( 6شکل )

 مدل هافستد

ه قدرتلفاص  

 زنانگی / مردانگی

قیدی /  بی

 محدودیت

گرایی /  جمع

 فردگرایی

 اجتناب از ابهام

بلندمدت / 

مدت کوتاه  



 1405، بهار  75فصلنامه علوم و فنون نظامی، دورة بیست و دوم،  شمارة                                        114 

 

 : است هیشامل سه لا یازمانس گفرهن، نیادگار شا یبر اساس الگو

که در  ینیادیمفروضات بن تیدرنهاو  ا و هنجارهاه شارز، شاهدهم لقابمصنوعات  

نوان ع همفروضات ب نیا. نندک یم رییتغ یختس هو ب ارندد هشیرناخودآگاه افراد 

اثر  یسازمان یاه یریگ میو بر رفتارها و تصم وندش یم یتلق یهیبد ییاه تیواقع

 یهفت موضوع اساس یبررس، یازمانس گفرهن قیشناخت عم یبرا نیشا. ذارندگ یم

 نیاو همچن. اندد یم یو ارتباطات را ضرور طیمح، تیواقع، زمان، مانند درک انسان

و  یابی)افراس ندک یم لیتحل «یانسجام درون»و  «یرونیانطباق ب»فرهنگ را در دو بُعد 

 . (77-88: 1398، یفرهاد

 شناسی تحقیق  شرو 

 اه هداد لیروش تحل

تباین ، رایی(گ مای تقارب )هه کیری از تکنیگ هکیفی با رویکرد تحلیل مضمون و با بهر ایه هداد

)واگرایی( و تقاطع تحلیل شدند تا الگوها و مضامین اصلی مؤثر بر چابکی سازمانی و نوآوری 

 سا ال یس و اسمارت پا اس پی سا، اکسل فزارا مای کمی با استفاده از نره هداد. شناسایی شود

انتخاب این . ای توصیفی و روابط ساده بین متغیرها بررسی گردده صشدند تا شاختحلیل 

 . ا بوده های نسبتاً کوچک و پیچیده بودن داده لرویکرد به دلیل مناسب بودن آن برای مد

 اه هداد لیتحلو هیتجز

مدیران و افسران شاغل در ، جامعه آماری شامل کلیه فرماندهان، کمی پژوهشبخش   در

ارتش و ستاد کل  ازجمله، ای مختلف نیروهای مسلح جمهوری اسلامی ایرانه هرد

راتبی و پراکندگی م هسلسل، با توجه به ماهیت ساختارمند. بود، نیروهای مسلح

نظور دستیابی به م هب. یری دارای پیچیدگی بودگ هطراحی نمون، جغرافیایی جامعه

ده ش یندب هیری تصادفی طبقگ هوناز روش نم، نمایندگی دقیق و تعادل در ترکیب نمونه

ای مشابه در ه یابتدا جامعه بر اساس سطوح نظامی و ویژگ، در این روش. یری شدگ هبهر

تعداد ، ندی شد و سپس از هر طبقهب مهر گروه و همچنین مناطق جغرافیایی تقسی

 نندهک سورت تصادفی انتخاب شدند تا توزیع نمونه منعکص ههندگان بد خمعینی از پاس

 . ساختار واقعی جامعه باشد

 یاکتشاف کردیاز رو یریگ هبوده که با بهر یبیحاضر از نوع ترک پژوهش یناسش شرو

در  یسازمان یساختار چابک و نوآور، یمشارکت یرهبر انیروابط م یبه بررس، ینییتب
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 یایاز مزا یریگ هبهر باهدف یبیانتخاب روش ترک. ردازدپ یم رانیا ینظام یاه نسازما

و  یریذپ میدر تعم یکم یاه شو رو قیعم و یبوم میمفاه ییدر شناسا یفیک یاه شرو

 . صورت گرفته است یآزمون مدل مفهوم

 یریگ هو نمون یآمارجامعه 

مدیران ارشد و افسران ، جامعه آماری شامل فرماندهان، کیفی پژوهشبخش   در

نظامی جمهوری اسلامی ایران بود که دارای تجربیات عمیق در  ایه نی از سازماا هباسابق

ا ه هانتخاب نمون. یری راهبردی و مدیریت منابع انسانی نظامی بودندگ مای تصمیه هحوز

این روش به دلیل ماهیت تخصصی و . انجام شد یگلوله برفبا روش هدفمند و با رویکرد 

ای کیفی ه هکرد برای گردآوری دادرین رویت بمناس، دسترسی محدود به خبرگان نظامی

که سابقه حضور در سطوح  ینفر از خبرگان نظام 15با ، مرحله نیدر ا. تلقی شد

 نیانگیم. صورت گرفت افتهیساختار مهین یاه همصاحب، داشتند یاتیو عمل یراهبرد

. بود ریمتغ پیا از سرهنگ تا سرته نآ یسال بود و درجات نظام 15سابقه خدمت آنان 

هدف . بودند یو علوم دفاع تیریحوزه مد ارشد یلیتکم لاتیتحص ینفر دارا 8 نیهمچن

 رگذاریتأث یو روابط مفهوم یعوامل عل، یا هنیزم یاه همؤلف ییشناسا، اه همصاحب نیاز ا

با  یفیک یاه هداد لیتحل. بود یدر ساختار نظام یو نوآور تیبر توسعه فرهنگ خلاق

 شیافزا یابر. انجام شد یمفهوم یبر کشف الگوها دیمضمون و با تأک لیتحل کردیرو

بررسی همتایان برای : از راهبردهای متعددی استفاده شد، اه هافتی یاتکا تیو قابل اعتبار

و ارائه غنای توصیفی برای  اه تبازبینی اعضا برای اطمینان از دقت برداش، اعتبار صوری

خبرگان همخوانی دارد و  باتجربها ه هیافتنتایج اعتبارسنجی نشان داد که . قابلیت انتقال

ای ه هکه این امر اعتمادپذیری و صحت داد، نندگان تأیید شدک تا توسط شرکه تبرداش

 . ندک یپژوهش را تقویت م

 اه هداد یگردآور ابزار

 یاه لسؤا یباراهنما افتهیساختار مهینا مصاحبه ه هداد یابزار گردآور، یفیکبخش   در

و  ینظر اتیسؤالات مصاحبه با توجه به ادب. شد یبررس مضمون لیباز بود که با تحل

 دییآن تأ ییو با کمک نظر خبرگان اعتبار محتوا دهش یطراحپژوهش  یچارچوب مفهوم

 . شد

ی ا هرجد جده توسط پژوهشگر با طیف لیکرت پنش یامه طراحن شاز پرس، کمیبخش  در
ساختار چابک و نوآوری سازمانی ، رهبری مشارکتی ایه صاستفاده شد که شامل شاخ
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امه از طریق بازبینی توسط کارشناسان و متخصصین و تأیید اساتید ن شروایی پرس. بود
 ده برای تحلیل توصیفی و بررسیش یورآ عای جمه هداد. راهنما و مشاور ارتقاء یافت

 . قرار گرفتند مورداستفادهروابط ساده بین متغیرها 
بعد فردی الگوی راهبرد پیشرفت فرهنگ  یاه همؤلفجدول توصیفی مربوط به  (8)جدول 

 خلاقیت و نوآوری

 مؤلفه

 یرگذاریتوثمیزان 

خیلی 

 زیاد
 کم متوسط زیاد

خیلی 

 کم
 واریانس میانگین جمع

ضریب 

 تغییرات

 هوش
21 10 1 1 0 33 

4/55 0/51 0/15۶4 
۶4 30 3 3 0 100 

و  یتوانمندساز

 پرورش انسانی

19 13 1 0 0 33 
4/55 0/32 0/1241 

58 39 3 0 0 100 

رهبری فراتر از 

فرماندهی و 

 مدیریت

22 8 2 0 1 33 
4/52 0/7۶ 0/1928 

۶7 24 ۶ 0 3 100 

 سبک تفکر
21 9 2 1 0 33 

4/52 0/57 0/1۶72 
۶4 27 ۶ 3 0 100 

 یادگیری
18 12 2 1 0 33 

4/42 0/5۶ 0/1۶98 
55 3۶ ۶ 3 0 100 

 توانائی
23 8 1 1 0 33 

4/۶1 0/50 0/1529 
70 24 3 3 0 100 

 دانائی
33 0 0 0 0 33 

5/00 0/00 0/00 
100 0 0 0 0 100 

روحیه 

 همکاری

33 0 0 0 0 33 
5/00 0/00 0/00 

100 0 0 0 0 100 

ساختار 

 سازمانی

1۶ 9 ۶ 0 2 33 
4/12 1/23 0/2۶9۶ 

48 27 18 0 ۶ 100 
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 بعد فردی یاه همؤلفمیانگین وزنی میزان اثرگذاری  (1)نمودار 

 بعد سازمانی یاه همؤلفجدول توصیفی مربوط به  (7)جدول 

 مؤلفه

 یرگذاریتوثمیزان 

خیلی 

 زیاد
 کم متوسط زیاد

خیلی 

 کم
 واریانس میانگین جمع

ضریب 

 تغییرات

یازمانس گفرهن  
23 10 0 0 0 33 4/70 

 

0/22 

 

0/0994 

 70 30 0 0 0 100 

سبک مدیریت و 

 رهبری

24 8 0 0 1 33 
4/۶4 

 

0/۶1 

 

0/1۶90 

 73 24 0 0 3 100 

 ارتباطات
33 0 0 0 0 33 5/00 

 

0/00 

 

0/00 

 
100 0 0 0 0 100 

 فناوری اطلاعات
33 0 0 0 0 33 5/00 

 

0/00 

 

0/00 

 100 0 0 0 0 100 

و  امکانات

 تجهیزات

0 0 0 33 0 33 2/00 

 

0/00 

 

0/00 

 0 0 0 100 0 100 

 قدرت اقتصادی
0 0 0 33 0 33 2/00 

 

0/00 

 

0/00 

 0 0 0 100 0 100 

 آموزش
33 0 0 0 0 33 5/00 

 

0/00 

 

0/00 

 100 0 0 0 0 100 

یازمانس ندرو  
24 7 1 0 1 33 4/۶1 

 

0/۶8 

 

0/1795 

 73 21 3 0 3 100 

2
3
4
5

4.52 4.45 4.55 4.49 4.52 4.61 5 5 
4/12 
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 بعد سازمانی یاه همؤلفمیانگین وزنی میزان اثرگذاری  (2)نمودار 

 

 بعد محیطی یاه همؤلفجدول توصیفی مربوط به  (9)جدول 

 مؤلفه

یرگذاریتوثمیزان   

خیلی 

 زیاد
 کم متوسط زیاد

خیلی 

 کم
 واریانس میانگین جمع

ضریب 

 تغییرات

بیرون 

 سازمانی

۲۰ ۵ ۵ ۰ ۳ ۳۳ ۴/۱۸ 

 

۱/۵۹ 

 

۰/۳۰۱۶ 

 ۶۱ ۱۵ ۱۵ ۰ ۹ ۱۰۰ 

 اجتماعی
۳۳ ۰ ۰ ۰ ۰ ۳۳ ۵/۰۰ 

 

۰/۰۰ 

 

۰/۰۰ 

 ۱۰۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱۰۰ 

 فرهنگی
۳۳ ۰ ۰ ۰ ۰ ۳۳ ۵/۰۰ 

 

۰/۰۰ 

 

۰/۰۰ 

 ۱۰۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۱۰۰ 

 اقتصادي
۰ ۰ ۰ ۳۳ ۰ ۳۳ ۲/۰۰ 

 

۰/۰۰ 

 

۰/۰۰ 

 ۰ ۰ ۰ ۱۰۰ ۰ ۱۰۰ 

يا همنطق  
۰ ۰ ۰ ۳۳ ۰ ۳۳ ۲/۰۰ 

 

۰/۰۰ 

 

۰/۰۰ 

 ۰ ۰ ۰ ۱۰۰ ۰ ۱۰۰ 

يا هفرا منطق  
۰ ۰ ۰ ۳۳ ۰ ۳۳ ۲/۰۰ 

 

۰/۰۰ 

 

۰/۰۰ 

 ۰ ۰ ۰ ۱۰۰ ۰ ۱۰۰ 

فضاي 

 سایبري

۰ ۰ ۰ ۳۳ ۰ ۳۳ ۲/۰۰ 

 

۰/۰۰ 

 

۰/۰۰ 

 ۰ ۰ ۰ ۱۰۰ ۰ ۱۰۰ 

 

2
3
4
5

4.52 4.45 4.55 4.49 

4.52 2 

5 4/61 
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 بعد محیطی یاه همؤلفمیانگین وزنی میزان اثرگذاری  (3)نمودار 

 

ای ه هبه منظور بررسی نرمال بودن داد، ای استنباطی پژوهش حاضره هیافتبخش   در

 آزمون کلموگروف جینتا. استفاده گردید رونوفیاسم-کلموگروفپژوهش حاضر از آزمون 

؛ اشدب یم α=05/0ها کمتر از    هتمام مؤلف یداری که سطح معن نشان داد رنوفیاسم -

 یاه هیارتباط فرض یبررس یبرا جهینرمال است در نت ریغ اه هداد تمام عیتوزبنابراین 

برای تجزیه SmartPLS4  فزارا با استفاده از نرم یساختار معادلاتاز روش مدل  یآمار

؛ یریگ هسنجش برازش مدل انداز به منظور، در همین راستا، ا استفاده شده نو تحلیل آ

پایایی شاخص برای سنجش . روایی همگرا و روایی واگرا استفاده گردید، درونیاز پایایی 

آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی ، شامل سه معیار ضرایب بارهای عاملی، پایایی درونی

ای یک سازه با آن ه صبارهای عاملی از طریق محاسبه مقدار همبستگی شاخ. است

ای که بارهای ه هسنج. اشدب یم 4/0محاسبه و مقدار مناسب آن برابر و یا بیشتر از ، سازه

تجزیه و تحلیل ، مدل پژوهش حذف گردید و در ادامه بودند از 4/0عاملی کمتر از 

همچنین تمامی متغیرها . ای تائید شده صورت گرفته استه لسؤا پژوهش بر اساس

 که نشان بودند 70/0 بالایو پایایی ترکیبی  70/0 بالایدارای مقدار آلفای کرونباخ 

چه از لحاظ پایایی دهنده این است که مدل دارای پایایی چه از نظر آلفای کرونباخ و 

معیار متوسط واریانس از  همگرا ییبرای سنجش رواعلاوه بر این . ترکیبی مناسبی است

شده  استخراج انسیبرای شاخص متوسط وار. شده است ارزیابی (AVE) استخراج شده

متوسط  ریمقاد یتمام نکهیبا توجه به ا. است یمقدار قابل قبول 5/0حداقل مقدار 

 ، است 5/0پژوهش بالاتر از  ریشدة هر سه متغ استخراج انسیوار

های  های سازه یک سازه با شاخصهای  میزان تفاوت بین شاخص، در قسمت روایی واگرا

هر سازه با مقادیر  AVE این کار از طریق مقایسه جذر. شود می دیگر در مدل مقایسه

های  با شاخصها  در صورتی که سازه. گردد ها محاسبه می ضرایب همبستگی بین سازه

2
3
4
5

4.52 
4.45 4.55 

4.49 4.52 2 2 
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روایی واگرای ، های دیگر همبستگی بیشتری داشته باشند نسبت به سازه، مربوط به خود

که مقادیر قطر  برای این کار یک ماتریس باید تشکیل داد. شود مناسب مدل تائید می

باشد و مقادیر پایین قطر اصلی ضرایب  هر سازه می AVE اصلی ماتریس جذر ضرایب

نشان  سهاین ماتریس در جدول شماره . های دیگر است با سازه همبستگی بین هر سازه

 . داده شده است

هر سازه از ضرایب  AVE جذر، باشد مشخص می (11)همانگونه که از جدول 

 که این مطلب حاکی از قابل های دیگر بیشتر شده است همبستگی آن سازه با سازه

 . باشد ها می قبول بودن روایی واگرای سازه

 از شاخص بسیار مهم ریشه دوم برآورد واریانس، به مظور برازش کلی دل در ادامه

طبق گفته جوزپ و همکاران  حد مجاز این شاخص. شده است استفاده 1خطای تقریب

کمتر  1/0از مقدار  080/0 برای مدل مقدار این شاخص برابر. باشد  می1/0 (201۶)

با  این پژوهش یها گفت مدل برازش مناسبی داشته است و داده توان یو م باشد یم

از طرف دیگر بر اساس نظر . ساختار عاملی و زیربنای نظری تحقیق برازش مناسبی دارد

 قبول قابلباشد که از این نظر هم  می 08/0کمتر از  قبول قابل( مقدار 201۶رینگل )

 . باشد می

 

                                                 
1
 Standardised Root Mean Residual (SRMR) 
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متغیرهای پژوهش پایایی و روایی همگرا (10) جدول  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 پژوهش یرهایمتغ یصیتشخ یاواگرا  ییروا (11)جدول 
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 SRMRشاخص برازش ( 12)جدول 

 حد مجاز مقدار برآورد شده شاخص برازش

SRMR 089/0  1/0کمتر از 

 

 
 

  T آماره در حالت پژوهش ییمدل نها (7) شکل
 

آموزش اجتماعی ارتباطات
امکانات و 

تجهیزات

بیرون 

سازمانی
توانایی

توانمند 

سازی و 

پروروش 

انسانی

درون 

سازمانی

رهبری و 

فرماندهی

روحیه 

همکاری

ساختار 

سازمانی
سبک تفکر

سبک 

مدیریت و 

رهبری

عوامل 

سازمانی

عوامل 

فردی

عوامل 

محیطی

فرهنگ 

خلاقیت و 

نوآوری

فرهنگ 

سازمانی

فناوری و 

اطلاعات
هوش یادگیری

آموزش

اجتماعی 0.347

ارتباطات 0.832 0.073
امکانات و 

تجهیزات
0.347 0.998 0.078

بیرون 

سازمانی
0.380 0.974 0.169 0.966

توانایی 0.652 0.724 0.576 0.780 0.622
توانمند 

سازی و 

پروروش 

انسانی

0.773 0.688 0.541 0.710 0.604 0.848

درون 

سازمانی
0.726 0.092 0.773 0.109 0.205 0.322 0.488

رهبری و 

فرماندهی
0.743 0.709 0.564 0.729 0.602 0.896 0.989 0.501

روحیه 

همکاری
0.838 0.107 0.794 0.127 0.204 0.489 0.666 0.862 0.672

ساختار 

سازمانی
0.793 0.524 0.629 0.548 0.459 0.776 0.865 0.599 0.923 0.790

سبک تفکر 0.738 0.726 0.506 0.784 0.590 0.893 0.906 0.448 0.936 0.677 0.894
سبک 

مدیریت و 

رهبری

0.564 0.983 0.314 0.991 0.959 0.797 0.740 0.263 0.758 0.328 0.639 0.775

عوامل 

سازمانی
0.940 0.539 0.765 0.581 0.420 0.839 0.888 0.673 0.889 0.771 0.869 0.900 0.676

عوامل 

فردی
0.840 0.607 0.664 0.642 0.476 0.879 0.956 0.568 0.963 0.785 0.954 0.964 0.683 0.938

عوامل 

محیطی
0.356 0.991 0.062 0.990 0.983 0.702 0.643 0.107 0.668 0.106 0.508 0.702 0.979 0.508 0.570

فرهنگ 

خلاقیت و 

نوآوری

0.869 0.869 0.606 0.900 0.764 0.984 1.012 0.548 1.025 0.676 0.948 1.044 0.951 0.995 1.020 0.845

فرهنگ 

سازمانی
0.421 0.964 0.138 0.991 0.941 0.783 0.731 0.150 0.742 0.176 0.611 0.804 0.983 0.627 0.681 0.961 0.923

فناوری و 

اطلاعات
0.950 0.283 0.863 0.309 0.336 0.667 0.700 0.831 0.716 0.872 0.795 0.758 0.480 0.911 0.825 0.286 0.823 0.365

هوش 0.761 0.623 0.605 0.648 0.484 0.816 0.875 0.536 0.886 0.669 0.811 0.935 0.648 0.876 0.911 0.589 0.967 0.678 0.841

یادگیری 0.772 0.693 0.624 0.739 0.587 0.959 0.862 0.416 0.901 0.588 0.870 0.903 0.794 0.911 0.921 0.671 1.018 0.778 0.746 0.813
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مسیر مربوطه با ، باشد 9۶/1از اری هر یک از مسیرها بیش د ادر صورتی که ضریب معن

ود و با توجه به ش یار و فرضیه مرتبط با آن نیز تایید مد ادرصد معن 95سطح اطمینان 

بنابرانی در سطح ، است 9۶/1ضرایب هر یک از مسیرها بالاتر از  Tاینکه مقدار آماره 

لاوه ع. اشندب یشده در پژوهش حاضر معنادار مبینی  درصد مسیرهای پیش 95اطمینان 

بر این مقادیر مربوط به ضرایب مسیر در مدل نهایی پژوهش نشان داد که عوامل فردی 

همچنین . ندک یی را تبیین مو نوآور تیفرهنگ خلاقدرصد از تغییرات مربوط به  40

را تبیین  یو نوآور تیفرهنگ خلاقدرصد از تغییرات مربوط به  39عوامل سازمانی 

و  تیفرهنگ خلاقبه  مربوط راتییاز تغدرصد  31همچنین عوامل محیطی . ندک یم

 . ندک یم نییرا تب ینوآور
 پژوهش متغیرهای با مرتبط t آماره و مستقیم مسیر ضریب مقادیر (13) جدول

 یری و پیشنهادگ هنتیج

 یریگ هالف( نتیج

در ارتش  یو نوآور تیفرهنگ خلاق یراهبرد شرفتیپ یارائه الگو باهدفپژوهش حاضر 

 بود که فرهنگ ور نازآپژوهش  نیضرورت انجام ا. انجام شد رانیا یاسلام یجمهور

ند م منظا کردیرو کی ازمندین، در ارتش ژهیو هب، ینظام یاه ندر سازما یو نوآور تیخلاق

قرار  موردتوجهور هماهنگ ط هب یطیو محی سازمان، یاست تا ابعاد فرد یو چندبعد

 . رندیگ

نیازهای بنیادی پیشرفت فرهنگ خلاقیت و نوآوری در ارتش جمهوری اسلامی ایران 

ا مستلزم ه ندانشی و حمایتی هستند که تحقق آ، روانی، ترکیبی از عوامل ساختاری

. انگیزش درونی و منابع لازم است، فرماندهی پشتیبان، مناسب سازمانی ایجاد بسترهای

 نتیجه فرضیه
Hypothesis 

Result 

سطح معنی 

 داری
Significance 

Tآماره 
-T

Statistic 

 ضریب مسیر
Path 

Coefficient 

 روابط
Relationships 

تایید فرضیه 

 پژوهش
001/0 ۶28/4 40۶/0 

فرهنگ خلاقیت  <--عوامل فردی 

 و نوآوری

تایید فرضیه 

 پژوهش
001/0 194/4 397/0 

فرهنگ  <--عوانل سازمانی 

 خلاقیت و نوآوری

تایید فرضیه 

 پژوهش
001/0 04/3 317/0 

فرهنگ  <--عوانل محیطی 

 خلاقیت و نوآوری
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بعد  سهپژوهش شامل  یمدل مفهوم، دهش مانجا یاه یبررسای کیفی و ه لبر اساس تحلی

مستمر  یریادگیو  زشیبرانگ یبعد فرد. شد یطراح یطیو مح سازمانی، یفرد یاصل

بعد ؛ متمرکز است یجمع یریادگیو  یمیت ییفزاا مه، بر تعاملات سازنده؛ دارد دیتأک

 یطیو بعد مح؛ را و نظام پاداش استگ لتحو یرهبر، یتیشامل ساختار حما یسازمان

 . ردیگ یدر برمفناورانه را  یاه تو فرص یبالادست یاه تاسیس، ینهاد طیشرا

 یریادگی، یتیساختار حما، راگ لتحو یهمچون رهبر، بعدسه  نیسازنده ا یاه همؤلف

و مدل  یفیک یاه لیبا توجه به تحل، فناورانه یاه تو فرص یمیتعاملات ت، مستمر

ور هماهنگ ط هب شانیمرتبط هستند و اهداف و کارکردها گریکدیبه ، پژوهش یمفهوم

گفت که از انسجام  وانت یم نیبنابرا؛ ندک یعمل م یسازمان ینوآور یدر جهت ارتقا

 . برخوردارند ییبالا یمفهوم

در ارتش  یو نوآور تیفرهنگ خلاق شرفتیپژوهش نشان داد که پ نیا، نیبنابرا

 جیاست و نتا ریذپ نامکا یو چندبعد کپارچهی یتنها با نگاه رانیا یاسلام یجمهور

فرهنگ  یتوسعه و ارتقا یبرا یاتیو عمل یتیریمد ینوان راهنماع هب واندت یحاصل م

 . باشددر ارتش کاربرد داشته  یو نوآور تیخلاق

 شنهادهای( پب

با توجه به اهمیت بعد فردی نسبت به ابعاد : سیمعاونت نیروی انسانی و معاونت بازر. 1

قرار گیرد و در  موردتوجهود این بعد در انتخاب و توسعه مدیران ش یتوصیه م، دیگر

 . ی سازمانی تقویت شودا های توسعه هبرنام

ای کلیدی ه صشاخ بر اساس: معاونت تربیت و آموزش و نیروی انسانی ارتش. 2

ای عملیاتی و آموزشی برای ه هلازم است زمین، پیشرفت فرهنگ خلاقیت و نوآوری

 . ا در فرماندهان و مدیران فراهم گردده صتقویت این شاخ

ای ارزیابی فرماندهان و ه صدر بازنگری شاخ: معاونت نیروی انسانی و معاونت بازرسی. 3

ا ه یگ خلاقیت و نوآوری لحاظ شود تا ارزیابای مؤثر بر پیشرفت فرهنه صشاخ، مدیران

 . همسو با اهداف توسعه فرهنگی انجام گیرد

، ای افسریه های تفصیلی دوره هدر طراحی برنام: معاونت تربیت و آموزش ارتش. 4

خلاقیت و نوآوری باید تبیین و تشریح شوند و افسران  بافرهنگای مرتبط ه صشاخ

 .شناسایی گردندا ه صمستعد برای پرورش این شاخ
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 قدردانی

و نقطه نظرات  اه هدگایداز کلیه اندیشمندان و پژوهشگرانی که در خلال تحقیق خالصانه 

 . رددگ یتشکر و قدردانی م، علمی و کارشناسی خود را ارائه نمودند
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