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Abstract 

The purpose of this article is to present a suitable model for the establishment of a 

strategic culture in higher education centers, especially Payam Noor University, to 

deal with the threats caused by the lack of students (vacant seat crisis). By having such 

a culture, the organization's capacity to adapt and react to changes, instability and 

complexity of the environment increases. To find out the components and categories 

of strategic organizational culture, and to build a theoretical framework, the 

foundational data theorizing method was used, the purpose of which is discovery 

rather than description and explanation. The required data were collected by the 

method of participatory observation and referring to the opinions of experts in the 

field of culture and strategy, and finally, in the light of these data and inspired by the 

famous culture models such as Schein, Dennison, Hatch and Cunliffe, a new model 

for the establishment of strategic culture was created. It was designed. The important 

achievement of the current research is that the pluralistic, flexible, rule-breaking, 

extroverted and forward-looking culture should be replaced by the bureaucratic, 

homogenous and introverted culture and the heterogeneity, non-uniformity and non-

uniformity of the employees should be recognized to respond to the heterogeneity, 

diversity and unstable conditions of the environment. 

Keywords: Strategic culture; Payam Noor university; Environmental 

uncertainty; Adaptability. 
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فرهنگ سازمانی راهبردی، ساز و کار انطباق سازمانها با شرایط  

 ناپایدار )مورد مطالعه دانشگاه پيام نور( 
 

 1وند اسفندیار فرج

  چکیده
استقرار فرهنگ راهبردي در مراكز آموزش عالي به ویژه دانشگاه هدف این مقاله ارائه الگویي مناسب براي  

پيام نور جهت مقابله با تهدیدهاي ناشي از كمبود دانشجو )بحران صندلي خالي( است. به واسطه برخورداري  

از چنين فرهنگي، ظرفيت سازگاري و واكنش سازمان در مقابل تغييرات، ناپایداري و پيچيدگي محيط افزایش 

هاي فرهنگ سازماني راهبردي و ساختن چارچوب نظري، روش  ها و مقوله. براي پي بردن به مؤلفهیابدمي 

است.  نظریه اكتشاف  تبيين،  و  توصيف  از  بيش  آن  هدف  كه  قرار گرفت  استفاده  مورد  بنياد  داده  پردازي 

آوري و راهبرد جمع  هاي مورد نياز به شيوه مشاهده مشاركتي و مراجعه به آراء صاحبنظران حوزه فرهنگداده

هاي مشهور فرهنگ از جمله مدل شاین، دنيسون، هچ و  شد و در نهایت در پرتو این داده ها و با الهام از مدل 

كانليف، مدل جدیدي براي استقرار فرهنگ راهبردي طراحي گردید. دستاورد مهم پژوهش حاضر این است  

فرهنگ كثرت  باید  قاعدهكه  منعطف،  برو گرا،  آیندهنشكنانه،  و  فرهنگ بوروكراتيك، گرا  نگر جایگزین 

ها، تنوع  گرا شود و ناهمگوني، ناهمسویي و ناهمرنگي كاركنان براي واكنش به ناهمگوني یكدست و درون

 و شرایط ناپایدار محيط به رسميت شناخته شود. 

 
 .پذیریانطباقفرهنگ راهبردی؛ دانشگاه پيام نور؛ عدم اطمينان محيطی؛  :واژگان کلیدی
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   مقدمه

سبت  ن مشغولي مدیران و كاركنان این بود كه »چگونه« راندمان كاري رااگر پيش از این دل
هایي  ها این است كه در »چه« عرصهبه وضعيت موجود ارتقاء دهند، اكنون دغدغه سازمان

این   به  نيل  براي  كنند.  عرضه  و  توليد  خدماتي  و  كالاها  چه  كنند؛  رصد فعاليت  هدف، 
  1تحولات محيطي و تمركز مدیران به مسائل بيروني اجتناب ناپذیر است. بنا به گفته كاتلر

شد. روزگاري قواعد بازاریابي با نگاه از درون شركت به بيرون، تعيين و تعریف مي  ( 2001)
  ون«سال ها طول كشيد تا شركت ها دریافتند براي توسعه و بقاي خود باید نگاه »بيرون به در

باشند. اگر بخواهيم مصداق این تفاوت را در مراكز آموزش عالي بيان كنيم باید بگویيم  داشته
برنامه بهبود  اندیشه  در  تاكنون  دانشگاهها  آن  مدیران  مانند  و  عالي  آموزش  ریزي، كيفيت 

  اندازي وها و مقاطع جدیدي را راهاند كه »چه« رشتهبودند ولي امروزه با این چالش مواجه
به دانشگاه  نياز مشتریان )داوطلبان ورود  با  ها(  كداميك را تعطيل كنند تا تناسب راهبردي 

ابتداي ظهور تحت عنوان برنامهتحقق یابد. برنامه گرا مطرح ریزي برونریزي راهبردي در 
گرا تلقي نمود كه بر اساس آن همراهي و  بود و فرهنگ راهبردي را نيز باید فرهنگي برون

ليه كاركنان از امور روزمره و عملياتي سازمان به مسایل محيطي و راهبردي تسري  مشاركت ك
كند و طي آن كاركنان علاوه بر مشاركت در چگونگي انجام كارها، در قبال مسایل  پيدا مي

نيز احساس مسئوليت مي یافتن راهكارهایي  محيط كسب و كار   این مقاله  كنند. هدف از 
پذیري كاركنان را در قبال محيط  ا و باورهایي است كه مسئوليتهبراي نهادینه كردن نگرش

 بيروني كسب و كار و تحولات پيش روي آن افزایش دهد. 
سازماني   فرهنگ در قدرتمند عوامل غيرملموس در موفق هاي سازمان چشمگير توفيق

برني   .است نهفته كاركنان باورهاي و  ارزشها آنها، نوعي دانش    2جي  فرهنگ سازماني را 
توانند از آن تقليد  كند و رقباي شركت نميداند كه مزیت رقابتي پایداري ایجاد ميضمني مي

نظامي زنده 4(. كریس آرجریس 569،  2011،  3كنند )هچ و كانليف  ، فرهنگ سازماني را 
د، راهي كه بر  سازنخواند و آن را در قالب رفتاري كه مردم در عمل از خود آشكار ميمي

طور واقعي با هم رفتار  اي كه بهكنند و شيوهاندیشند و احساس ميطور واقعي ميآن پایه به
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ميمي تعریف  شاین كند.كنند  سازماني (  2006)  1ادگار  مفروضات  را    فرهنگ  از  الگویي 
كه اعضاي گروه براي حل مسائل مربوط به تطابق با محيط خارجي و  كند  تلقي مي  بنيادي

كند كه معتبر شناخته شده، سپس  گيرند و چنان خوب عمل ميآن را یاد ميكامل داخلي  ت
اعضاي   به به  مسائل سازمان،  اندیشه جهت حل  و  براي درك  صورت یك روش صحيح 

 شود. جدید آموخته مي
ثباتي، عدم اطمينان و تغييرات پرشتاب محيطي، كه پيش از این مؤسسات صنعتي و  بي

هاي خدماتي و از جمله مراكز آموزش عالي  ساخت، سازمان لش مواجه ميتجاري را با چا
ها به ویژه دانشگاه پيام نور براي بقاء و رشد پایدار است. از این رو دانشگاهرا نيز در بر گرفته

هاي مدیریت خود را مورد بازنگري قرار دهند. مدیریت بهينه فرهنگ  باید به طور مداوم شيوه
ري از فرهنگ راهبردي یكي از ساز و كارهاي مهم براي مواجهه با شرایط  سازمان و برخوردا 

 دهد.ناپایدار است كه موضوع اصلي این مقاله را تشكيل مي
مشتریاني  دانشگاه مراكز آموزش عالي همانند سایر مؤسسات توليدي و خدماتي،  ها و 

مي نرم  پنجه  و  دست  تقاضا  و  عرضه  با  و  دارند  خود  دوبراي  در  پشت  كنند.  كثرت  ره 
اما  كنكوري یافت؛  توسعه  داوطلبان  بالاي  تقاضاي  وجود  علت  به  عالي  آموزش  نظام  ها، 

اند. اكنون بسياري از مراكز دانشگاهي با بحران جذب دانشجو یا بحران صندلي خالي مواجه
توانند خود را با  ها چگونه مياز این رو مسئله مورد بررسي مطالعه حاضر، این است دانشگاه

شرایط جدید، یعني شرایط كمبود تقاضا براي آموزش عالي منطبق و سازگار نمایند. براي 
نيل به این سازگاري، در كنار عوامل ساختاري، فناوري، فرآیندي و ... ، فرهنگ راهبردي  

مي نقش چگونه  ظرفيتتواند  چه  از  باید  نور  پيام  دانشگاه  و  كند  فرهنگي  آفریني  هایي 
توان شرایطي فراهم كرد كه كاركنان راهبردي بياندیشند و به  نه ميبرخوردار باشد؟ چگو

( خود را همچون مدیرعامل شركت مسئول افزایش سهم بازار و  272،  2006)  2تعبير تام پيترز 
 فروش بدانند.

 راهبرد

رقابتي، فضاي  و   در  یابد  تخصيص  بهينه  صورت  به  باید  موجود  امكانات  و  محدود  منابع 
یا رقيباني    به رقيبعرصه رقابت    صرف شود،موضوعات غيراصلي    ايمنابع محدود برچنانچه  

كه  هایي صرف كنند  بهتر مدیریت نمایند و در زمينهكه منابع محدود خود را  شود  واگذار مي
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راهبرد زایيده فضاي رقابتي    شته باشد. بنابراین نسبت به رقيب( به همراه دا)  مزیتهاي بيشتري
هاي اصلي و تمركز منابع در جهت  رصتف  تشخيص  و ماهيت آن،  و محدودیت منابع است

 .(27ص  ،2008 )غفاریان و كيا، تحقق منابع نهفته در آنهاست
 

 فرهنگ راهبردی و انطباق 
؛  دهندمتفاوت نتایج و دستاوردهاي سازماني را شكل مي  توان گفت در سازمان دو نيرويمي

انجام شود؛ ولي  راهبرد و فرهنگ. راهبرد، مسيري را مشخص مي باید  كند كه چه كاري 
،  1شود )ریچفرهنگ، بر این نقطه تمركز دارد كه كارها به صورت طبيعي چگونه انجام مي

مسيري را كه در حال حاضر طي  دهد و فرهنگ،  (؛ راهبرد مسير مطلوب را نشان مي2012
شود. از این رو لازم است فرهنگ طوري مدیریت شود كه با چشم انداز و راهبرد شركت  مي

(.  از آنجا كه راهبرد براي انطباق و واكنش به تحولات محيطي اتخاذ  1همسو شود )نمودار  
جتماعي انطباق یا  شود، فرهنگ باید در این مسير پشتيبان راهبرد باشد. از دیدگاه علوم ا مي

 انجام راههاي یا و خود تغيير براي سازمان یك توانایي از عبارت است سازماني سازگاري
 طراحي  زمان در وجه به هيچ تغييرات این  كه متغير، محيط در بقا منظور به سازمان، در كار

پذیر به صورت آگاهانه،  انطباقو همكاران(. سازمان    2بودند )كاپور نشده پيش بيني سازمان
فراگرفته   را  آن  محيطي كه  با  مرتبط  تغييرات  به  اثربخش  به طور  و  به سهولت  با سرعت، 

مي نشان  )وربراگنواكنش  واكنش 26،  2005،   3دهد  این  ظرفيت  ( كه  ایجاد  واسطه  به  ها 
شرایط اشاره    سازگاري بابراي  توانایي یك سيستمبه   ظرفيت انطباقي یابد. انطباقي تحقق مي

تغييرات و تردیدها در شرایطنشانگر راه حلدارد و   با  از    محيطي،  هاي عملي براي مقابله 
تواند به واسطه ایجاد  ( كه مي2001، 4)اسميت و پيليفوسوا  جمله تنوع و تغييرات شدید است

و كاربرد عواملي چون نوآوربودن، توانمندسازي، شناخت و تفكر سيستمي، حفظ سادگي  
یكپارچگي و مانند آن تحقق یابد. بدیهي است فرهنگ سازماني در ایجاد و حفظ چنين  و  

بدون وجود راهبردي  تحليل و اتخاذ تصميمات    ،تفكرهایي نقش تعيين كننده دارد و  قابليت
قابليت واكنش  ،  فرهنگ راهبرديه واسطه  ب  .یك فضاي مناسب فرهنگي امكان ظهور ندارد

   ند.كافزایش پيدا مي ،تغييرات شرایط محيطيمناسب و به موقع در قبال 
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 ( 2012رابطه فرهنگ و راهبرد در نيل به اهداف )ریچ،   . 1نمودار

 

 و نقش آن  فرهنگ  
تشكيل شدهسازمان  1بندي موسسه مشاوره روسل بر اساس طبقه از چهار جزء اصلي  :  اندها 
ها و فرایندها براي هدایت و  )سيستمي  هاي قابل مشاهده از سازمان(، زیرساختفيزیكي )جنبه

)اقدامات روزانه و واكنش كاركنان( و فرهنگي )مفروضات اساسي،   رفتاري مدیریت كار(،
 .  (هاي رفتاري، باورها و هنجارهاارزش

تر ولي  آسانجراي تغييرات در سطوح بالاتر  ا   ، دشوميملاحظه    2همانطور كه در نمودار  
 .ستعكس اعمال تغيير در سطوح پایين مشكل، ولي بادوام ا  است. برمدت  دوام كوتاهداراي  

  ،گر قرار است در یك سازمان تغييرات مؤثر و پایدار به وجود آیدمعتقدند انظران  صاحب
باید دست  سازمان  آن  تغيير  فرهنگ  بهرهبراي  مدیران  بنابراین    .یابدخوش  و  افزایش  وري 

 فرهنگ سازماني توجه داشته باشند.  يرگذار برتأثباید به عوامل    در بلندمدت  عملكرد سازماني
 

 

1. Russell Consuting Inc 
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 ( 2005زیرساختهای هر سامان و امكان تداوم تغيير )موسسه مشاوره روسل،   .2نمودار 

 

 مدلها و الگوهای فرهنگ  
 بررسي براي هاي گوناگونيو چارچوب  هانظریه سازماني، فرهنگ  پيچيده ماهيت با توجه به

دو نوع مكانيكي  هاي سازماني را به  فرهنگ  ،لگوي اقتضایياست. ا معرفي شده آن  شناسایي و
ارگانيكي   مي و  سازمانكندتقسيم  در  بيشتر .  مشترك  باورهاي  مكانيكي،  فرهنگ  با  هایي 

رویه و  روشها  مقررات،  و  قوانين  رسمي،  ساختار  است. متوجه  استاندارد  فرهنگ  در   هاي 
است  متمركز  ر رسمي و بر نتيجه و عملكرد  باورهاي مشترك عموما بر ساختار غي   ،ارگانيكي

 وسيله و ابزار كار. تا
فرهنگ دیوانسالارانه را در برابر فرهنگ آفریننده )زاینده( مطرح   1كاتس ذوریس و ميلر 

كنند و توجه  هاي دقيق و خردگرا رفتار ميكنند. در فرهنگ دیوانسالارانه، مدیران با روشمي
دستورهاي كار متمركز است و رفتار آميخته با تشریفات از كاركنان مورد انتظار  آنها بيشتر به  

نده مستلزم فاصله گرفتن از گذشته و  نهاي آفری(؛ اما فرهنگ463، ص  1380است )مشبكي،  
هاي بنيادي در حوزه فعاليت سازمان و  بازارهاي  هایي است كه به دگرگونيدنبال كردن ایده

 شود.آن منجر مي
را  مدل خود از فرهنگ سازماني    ، ادگار شاین روانشناس اجتماعي  ،1980وایل دهه  در ا

داد   بدل  ارائه  فرهنگ سازماني  مقوله  در  پرنفوذ  تئوري  به یك  امروزه  در    . شده استكه 
 : استسه سطح داراي فرهنگ  ،تئوري شاین 
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 ؛مصنوعات بشرساز در سطح ظاهري .1
   ؛ها و هنجارهاي رفتاري ارزش .2
  (.26، ص 2006)شاین،  ها در عميق ترین سطحفرضباورها و پيش  .3

طبقه مشهورترین  از  دیگر  دنيسونبنديیكي  به  سازماني  فرهنگ  از  دارد كه  1ها   تعلق 
  توسعه  و خود فرهنگ سازماني قوت و ضعف شناخت نقاط براي هااز سازمان  بسياري امروزه

از یك ماتریس دوبعدي تشكيل شده كه یك    ونالگوي دنيساند.  آورده روي مدل این  به آن
بعد آن درجه تغيير و یا ثبات محيط و بعد دیگر نوع تأكيد استراتژیك )دروني یا بيروني( را  

مي فرهنگ  نشان  نوع  استراتژیك سازمان چهار  تأكيد  و  محيطي  نيازهاي  برخورد  از  دهد. 
فرهنگ    گرا(،ركتي )انسانمشا. این چهار فرهنگ عبارتند از: فرهنگگيردشكل مي  يسازمان

)ثبات انطباققوام  و   تداوم  فرهنگ  و  )ماموریتي(  رسالتي  فرهنگ  )دنيسون، یافتگي(،  پذیر 
2000 ) . 
رسالتي:الف  فرهنگ  فرهنگ   (  این  بدر  محيط  ميي به  توجه  اشودروني  نيازهاي  ما  ؛ 

ناخت ژرفي از  انتظار این فرهنگ از انسانهاي سازماني، ش  محيطي تقریبا ثابت و پایدار است.
جاري   وظایف  شغلي  نقشهاي  تبيين  از  فراتر  گامي  كه  است  سازمان  مأموریت  و  رسالت 

نگري و دستيابي به هدفهاي  گيري استراتژیك سازمان آیندهدارد. تكيه اصلي بر سمتبرمي
 آرماني دوردست است. 

)( فرهنگ  ب  نيازها و خواسته :(  مشاركتيانسان گرا  این فرهنگ،  به  هاي محيطدر  ي 
  طور مرتب در حال تغيير و تحول است و در عين حال راهبرد سازمان توجه به درون است. 

آفریننده حس مسئوليت و تعلق در  ،  از دیدگاه فرهنگ مشاركتي دخالت و شركت كاركنان 
هاي سازمان ها و فعاليتافراد سازماني است كه در راستاي آن ميزان تعهد افراد نسبت به هدف

 د.یابافزایش مي
پایدار برخوردار بوده و  سازمان ( فرهنگ تداوم:ج از محيطي ثابت و  هایي كه معمولا 

تداوم   فرهنگ  از  است  خویش  مجموعه  درون  به  توجه  بيشتر  آنها  سازماني  راهبرد 
  پشتيباني   كار  و  كسب  ۀبيني شده در ادار. فرهنگ تداوم از روندهاي منظم و پيش برخوردارند

  ها وجهت حفظ سنتها و دیگر عناصر فرهنگي تماماً در  فات، اسطورهدها، تشرینما.  كندمي
 . كنندعمل ميموجود  تثبيت وضع
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 ( 2000مدل فرهنگ سازمانی )دنيسون،   .3نمودار 
 

انطباق فرهنگ  محيط:  پذیرد(  در  كارآمدي  و  حيات  پرچالش،  لازمه  و  رقابتي  هاي 
چنين   دارد.  راهبردي  فرهنگ  با  زیادي  همخواني  كه  است  پذیر  انطباق  فرهنگ  استقرار 

دارد    ارجياي بر رخدادها و متغيرهاي محيط خفرهنگي متاثر از سيستم باز است و تاكيد ویژه
 دهد. و تغيير و تحول را در دستور كار خود قرار مي

 و متغير داراي محيطي است، برخوردار گرا( از فرهنگ انطباق پذیر )تحول كه سازماني
 كه شوندتقویت مي و قرارگرفته  مورد تایيد  سازمان  در  و باورهایي و هنجارها  منعطف است
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با  مطابق و كرده تفسير و شناسایي خوبي به را محيط در موجود نيازهاي بتوان آنها وسيله به
جدید انعطاف دارد   نيازهاي  برابر در  سازماني  چنين داد. نشان خود  از  را  مناسب  واكنش  آن

 كند مجدد جدید سازماندهي كار یك انجام براي و داده تغيير را خود ساختار است قادر و
 است، حاكم سازگاري فرهنگ كه هایيسازمان در . بگيرد در پيش  را جدیدي و رفتارهاي

براي راهبرد سازماني ایجاد  بر علاوه محيط با انطباق سازمان   در تنوع منعطف،  ساختار 
هاي  هاي الكترونيك و شركتهاي بازاریابي، شركتسازمان. است خدمات و محصولات

آرایشي لوازم  ارزش  توليدكننده  هستند.  فرهنگي  چنين  رفتارهداراي  و  فرهنگ  ها  اي 
 شود. مشاهده مي 1ناپذیر در جدول پذیر و انطباقانطباق

 
ناپذیر )كاتر و های سازمانی انطباقپذیر در مقابل فرهنگهای سازمانی انطباقفرهنگ .1جدول 

 ( 143،  1998، 1هسكت 
 فرهنگهای سازمانی انطباق ناپذیر  فرهنگهای سازمانی انطباق پذیر  

 
های ارزش

 اساسی

تمركز اصلی مدیران به مشتریان،  
سهامداران و كاركنان است. مدیران قویاً  
به افراد و فرآیندهایی ارزش می نهند كه  

 می توانند تغييرات مفيدی ایجاد كند. 

تمركز اصلی مدیران به همكاران نزدیک یا 
برخی محصولات )یا تكنولوژی( مربوط به گروه 

به   كاری بلافصل خودشان هستند. این مدیران
فرایندهای كاهش مخاطره و مدیریت سلسله مراتبی  

 بيش از رهبری مبتكرانه اهميت می دهند.

 
رفتار 
 متداول

نفعان به ویژه مدیران به همه ذی
مشتریان توجه دارند و هنگامی كه نياز 
باشد برای تأمين علائق مشروعشان  

كنند، حتی اگر این شروع به تغيير می
 باشند.كار مستلزم مخاطره 

مدیران تمایل به رفتار كوته بينانه سياسی و 
سلسله مراتبی دارند و در نتيجه  قادر نيستند  

های خود را برای انطباق با محيط و بهره استراتژی
 برداری از فرصتهای پيش آمده به سرعت دهند. 

 

 ساز و کارهای تحقق فرهنگ راهبردی 
 در موقع به و مناسب واكنش  قابليت راهبردي، همانطور كه پيش از این ذكر شد، فرهنگ

اكنون باید دید این قابليت چگونه به دست    .دهدمي را افزایش  محيطي شرایط  تغييرات  قبال
 : برخوردارند ذیلهاي از ویژگي ،داراي فرهنگ راهبرديي هاسازمانآید. مي

 ؛ داراي نگرش بلندمدت به مسائل هستند •

 

1. Katter & Heskett 
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هاي با فرهنگ  بيروني سازمان هر دو توجه دارند. سازمانبه عوامل دروني و همزمان   •
راهبردي، همواره و با هوشياري كافي شرایط محيطي و تغييرات آن را زیر نظر داشته  

به زعم تام    نگرند.در پرتو آگاهي از شرایط محيطي آن مي   و به عوامل دروني سازمان
 مجهز شوند؛   1پيترز ، هریك از كاركنان باید به مهارتهاي بازارپسند 

نگرند. در هاي مختلف با نگاه تونلي نمياندازي از كل سازمان دارند و به بخش چشم •
ر كل  فرهنگ  مأموریت  با  ارتباط  در  سازماني  واحدهاي  مأموریت  اهبردي 

 ؛ و اذعان دارند یابد و اعضاي سازمان به این موضوع باورسازمان اصالت مي
هاي باز نظير  عامل پيوند در سيستم  .دارند نه بستهدر درون، سيستم ارتباطي باز   •

ترین وظایف مدیران براي  این اساس یكي از مهم  ها، اطلاعات است. برسازمان
ایجاد فرهنگ راهبردي، بسط و توسعه مناسب شبكه ارتباطي در درون سازمان  

   ؛و حصول اطمينان از بازبودن مجاري اطلاعات است
شود. نوآوري و ارائه  هاي نو حمایت ميو ایده  از افكارراهبردي  در فرهنگ   •

هاي باز در برخورد با تغييرات محيطي  هاي نو، قابليتي است كه سيستمراه حل
خویش   مأموریت  تعقيب  امكان  و  جدید  شرایط  با  خود  انطباق  براي  آن  از 

مي جزاستفاده  اشتباه  است  ء كنند.  نوآوري  این   ،لاینفك  سازماناز  هاي  رو 
دهند. در این  نگ راهبردي به اعضاي خود اجازۀ اشتباه كردن را ميدارندۀ فره 

ها مهم نيست كه چه كسي موجب اشتباه شده است، مهم این است كه  سازمان
نباید   باید درس گرفت و  علت اشتباه چه بوده است و در ضمن از اشتباهات 

 ؛ تكرار شود یك اشتباه دوبار
 ؛نه فردگرایي و تكروي ؛گرایي و تشریك مساعي دارندروحيه جمع •
ا تفكر است و باعث شكوفایي  بم  أتو  لِعمها مشوق  فرهنگ راهبردي در سازمان •

شود. بدین ترتيب جدایي فكر از  و ثمردهي و استعداد و خلاقيت كاركنان مي
وري در كار  راه توسعه بهره  سر  هاي سازمان كه مانعي بزرگ برعمل در فعاليت

 ؛ شودمياست از ميان برداشته 
 محصول؛  به تا است مشتري به  تمركز اصلي شان •
 بقاء؛  حفظ نه و شودمي تلاش برتري كسب براي •
 .    (1994شود )كياني، مي توجه آنها مراتب سلسله  از فارغ افراد نظرات به •

 

1. Marketable Skills 
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( كه در  4اند )نمودار  ( مدل ویژه اي از فرهنگ سازماني ارائه كرده2006هچ و كانليف )
به محيط خارجي مد نظر قرار گرفته است. در این مدل علاوه بر چهار    آن پاسخ راهبردي 

سازماني هویت  و  فرهنگ  الف(  سازماني   ،بعد:  استراتژي  و    ،ب(  ساختار  طراحي،  ج( 
»پاسخ   عنوان  تحت  پنجمي  بعد  به  سازماني،  عملكرد  و  رفتار  د(  و  سازماني  فرآیندهاي 

به محيط خارجي« اشاره شده یا فرآیند    است. )واكنش( راهبردي  منظور از واكنش، شكل 
 دهد.   خاصي از اقدام یا پاسخ به رویداد خاص است كه سازمان را به محيط خارجي پيوند مي

 

 
 

 ( 2006مدل فرهنگ سازمانی هچ و كانليف )  .4نمودار 

 

 دانشگاه و فرهنگ راهبردی
غيره دارد.   و سياست تكنولوژي، اقتصاد، قبيل از جامعه ابعاد سایر با تنگاتنگي ارتباط دانشگاه

 طرفي انتظار از است؛ بررسي و توجه قابل جهت دو از حداقل بيروني محيط با دانشگاه تعامل
 آن، مبادرت انتشار  و توزیع و دانایي خلق به لازم، بسترهاي ایجاد با ها دانشگاه كه رودمي

 طرف باشند؛ از پيشرو و بيافرینند دانایي باشند، توسعه همه جانب كشور راهگشاي و نموده
 غير قابل هايپویایي و تغييرات ها،چالش با عالي آموزش مؤسسات  و هاسازمان خود دیگر
كنند،   برآورده را انتظارات نتوانند است ممكن  تنها نه كه اند شده مواجه بنيادي  و بينيپيش 
باید  هادانشگاه گيرندگان تصميم  بنابراین .  بينندمي خطر در نيز را خود ماندگاري و بقا بلكه

آن  قواعد و اصول اساس بر و بشناسند را زماني دوره هر در  موجود هايپارادایم  و قواعد
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محيط   بيروني،  محيط  حاضر عصر در  كه  معتقدند اندیشمندان ند.كن ریزيبرنامه و فعاليت 
با   سازگاري منظور به  هادانشگاه و است هاخواسته و نيازها در  تنوع و گوناگون  احتمالات

-داشته  متغير دنياي این  در نویني مهارتهاي و ابزارها فرایندها، این مقتضيات باید ساختارها،
دارايدانشگاه  اشند.ب كه  بهتر هایي ویژگي چنين هایي   بيروني محيط  با توانندمي باشند 

راد،  ن بپوشان عمل  ي جامه د،خو هايرسالت  به و داشته  سازگاري  فرهادي  و  )ميركمالي  د 
پذیرش،  2012 ظرفيت  به  نسبت  تقاضا  فزوني  دليل  به  عالي  آموزش  بازار  این،  از  پيش   .)

محور« بود؛ اما با توجه به تكثر و تنوع به وجود آمده در این عرصه، این بازار براي  »عرضه
 مداري« تغيير جهت دهد.انطباق با محيط باید به سمت »مشتري

اقتصادي   -اجتماعي محيط  با دانشگاه سازگاري بر تأثيرگذار ( عوامل9919) 1اسپورن
 :نمایدمي معرفي اینگونه را متغير

و   هاسياست  درست  اجراي براي كه دارد  اشاره  ایده این به  مؤلفه این متعهد: رهبري 
 اجراي براي نياز مورد منابع و شوند متقاعد و شرایط   نيازها به نسبت باید رهبران راهبردها،

 .گيرد قرار اختيارشان ها، دربرنامه
جمعي: جمعي حكمراني  در   اعضاي همه شدن درگير اهميت بر حكمراني  دانشكده 

آكادميك« یاد   حياتي »منطقه عنوان به آن از كلارك كه چيزي  دارد؛ تأكيد تغيير فرآیند
 اند،شده متقاعد سازمان در تغيير به نسبت دانشگاه مدیران كه همانگونه است كند و معتقدمي

 .كنند مشاركت تغيير در فرایند كه شوند متقاعد نيز )منطقه حياتي( علمي اعضاي است لازم
اجرا   است،شده اتخاذ  دانشكده  و رهبران  توسط  كه  را  تصميماتي   :ايحرفه مدیریت

 .كندمي
 و مأموریت مطلوب، تدوین اهداف جهت در حركت  براي  مشخص: مأموریت  و بينش 

 .است ضروري مشترك، بينش 
سازمان   بر مختلف جهات از كه  متنوع محيطي فشارهاي به است پاسخي   متمایز: ساختار

 .سازدمي توانمند و منعطف متعدد، نفعانذي به  پاسخگویي براي را سازمان و آیدمي وارد
از   فراتر را دانشگاه هايفعاليت كه  هنجارهایي و ها ارزش اهميت  كارآفرینانه: فرهنگ

   .كندمي كمك سازمان به هم و افراد به هم و بردمي تدریس  و تحقيق 
             

 

1. Sporn 
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 شناسی پژوهش روش 
هاي  كه با نام(  GT)  1بنياد یا گراندد تئوري دادهنظریه  براي ساختن چارچوب نظري پژوهش،  

مورد استفاده    ،شودنيز شناخته مي  تئوري بنيادياي و  ها، تئوري زمينهنظریه برخاسته از داده
یك روش تحقيقي عام، استقرایي و تفسيري است )گليزر و  بنياد كه  نظریه داده  قرار گرفت.

ه  دهد تا بميرا امكان  این   هاي موضوعي گوناگوندر حوزه به پژوهشگر (1967، 2اشتراوس 
تدوین تئوري و گزاره اقدام    ود به خ  ،هاي موجود و از پيش تدوین شدهجاي اتكا به تئوري 

شود.  مي  هاي واقعي تدوین مند و بر اساس دادهها به شكلي نظامها و گزارهنماید. این تئوري 
اي كه بر اساس این روش  واژه گراندد در این موضوع نشانگر آن است كه هر تئوري و گزاره

این تئوري ریشه    است.هاي واقعي بنيان نهاده شدهاي مستند از دادهبر زمينه  ،شودمي  تدوین 
 شود.بنياد اطلاق ميها دارد و از این رو به این روش دادهدر داده

بنياد این است كه در باره اموري كه آگاهي اندكي پيرامون آنها وجود  هدف نظریه داده
، نه با آزمون روابط ميان  GT. سر و كار محقق در  تر به عمل آیدپردازانهدارد، نگاهي نظریه

اي از پيش مفروض كه كشف مقولات و فهم روابط بين آنهاست.  متغيرها بر اساس نظریه
كند؛ بلكه در ضمن  ها( و متغيرهاي پيشين آغاز نميها )مولفهمحقق از مفهوم و سازه و سازنده

نظري( كه مقوله اصلي و پدیده مربوط به هاي  اي از حساسيتها )و با پشتوانهگردآوري داده
یابد و به كند؛ به مفاهيم و مقولات حول و حوش آن دست ميتحقيق خود را اكتشاف مي

مي آنها  نظري  صورتبندي  و  تنظيم  و  آن  روابط  از  فهم  بيش  فرایند  این  از  هدف  كوشد. 
ند و اكتشافي  ماي نظامشود نظریهكوشش مي  GTتوصيف یا تبيين، اكتشاف است. از طریق  

طي فرآیندي منظم و در عين حال    GTها در  براي توضيح یك پدیده فراهم شود. تحليل داده
 (.  2009گيرد )فراستخواه، ها صورت ميمداوم از مقایسه داده

پژوهش   از    بنياد دادهدر  پرسش پس  پژوهش تدوین  بههاي  اقدام  داده  ،  ها  گردآوري 
شود.  ميها  كدگذاري دادهنظري( و رمزگذاري یا  اشباع    به مرحلهرسيدن  همراه با تحليل تا )

شوند و در ها، كلمه به كلمه بررسي ميكدگذاري نوعي تحليل عميق است كه در آن داده
شود   شوند و در سه مرحله انجام ميها یا عبارات استخراج ميلاي واژهنهایت، كدها از لابه

 (. 5نمودار )
 

 

1. Grounded Theory   

2. Glaser and Strauss 
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 بنياد ایی تحقيق با استفاده از نظریة داده خلاصه مراحل اجر  .5نمودار 

 
ها اختصاص  هاي مختلف داده: ابتدا رمزهاي مناسب به بخش 1الف( كدگذاري آزاد )باز( 

این رمزها در قالب مقولهداده مي این فرایند، كدگذاري  بندي ميها دستهشود و  شوند كه 
شوند و  مضامين به صورتي آزادتر فهرست ميشود. در كدگذاري باز،  آزاد یا باز ناميده مي

ها به دست آید. محقق در مرحلة كدگذاري باز با مفاهيم  شاید چند صد مفهوم از دل داده
سر و كار دارد. پس از كدگذاري نكات كليدي، آن دسته از كدهایي كه موضوع مشتركي  

توان  است. مي  2هيم«گيري »مفاشوند كه نتيجة آن، شكلبندي ميكنند، گروهرا تداعي مي

 

1. Open Coding 

2. Conceptions 
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سازي موضوعات در  گفت كدگذاري باز، شكلي از تحليل محتواست كه هدف آن مفهوم
 (. 2005فرد،  هاست )دانایيبين انبوه داده

محوري  كدگذاري  در    :1ب(  است.  مقولات  محوري،  كدگذاري  اصلي  كانون 
 شوند.بندي مياي از مفاهيم بر محور یك مقوله گروه كدگذاري محوري، مجموعه

انتخابي  مقوله  :2ج( كدگذاري  انتخابي،  ميبا كدگذاري  پالایش  این  ها  با طي  و  شوند 
 شود.ها، در نهایت، چارچوبي نظري پدیدار ميفرایند
 

 ابزار و نمونه 
هاي به دست آمده در این پژوهش حاصل مشاهده مشاركتي نویسندگان مقاله  بخشي از داده

هاي مختلف را  فرآیند كاهش دانشجو در مقاطع و رشتهاست. پژوهشگران به طور مستقيم  
كنند. در پژوهش حاضر براي ارائه  مدهاي آن را از نزدیك لمس مياشاهد هستند و آثار و پي 

هاي حوزه  هاي متني و مصاحبهگيري هدفمند از دادهچارچوب نظري مناسب، با روش نمونه
فمند اندیشمندان كليدي شناسایي شدند  است. ابتدا به روش هدفرهنگ و راهبرد استفاده شده

و متعاقب آن با روش گلوله برفي به نقطه نظرات سایر اندیشمندان این حوزه مراجعه گردید. 
از صاحبنظران اصلي این عرصه و    ،هاي آنها استفاده شدهها و مصاحبهبزرگاني كه از نوشته

به عنوا دنيسون  از  مثال  براي  برند هستند.  متفكر اصلي حوزه فرهنگ  به اصطلاح داراي  ن 
مي یاد  انطباقي  فرهنگ  و  همل  سازماني  گري  و  الملليشود  بين  مشاوره  موسسه    رئيس 

آورترین متفكر مدیریت در زمينه راهبرد و نوآوري است. مجله فورچون،  مو نا 3استراتژوس 
اكونوميست او را معلم  داند و مجله  همل را كارشنـاس خبره راهبرد در كسب و كار امروز مي

 .كندفعلي راهبرد در دنيا معرفي مي

 هایافته
 گیری مفاهیم شکل

ان  پژوهشگرمورد استفاده  سه مرحله كدگذاري باز، محوري و انتخابي، مراحلي هستند كه  
گرفت  قرار  مقاله  م.  نداین  مفاهيمردر  باز،  كدگذاري  محوري،  حله  كدگذاري  مرحله  در  ؛ 

ها،  گيرند كه با استفاده از گزارهها شكل ميانتخابي، گزاره  مرحله كدگذاريها و در  مقوله 
 

1. Axial Coding 

2. Selective Coding 

3. Strategos 
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یافتند كه نقطه عطفي  شود. در اثناي مطالعات مفاهيمي ظهور ميپدیدار مينظري چارچوب 
كند  ها ظهور پيدا ميكه از این دادهشد. نخستين مفهوميدهي مطالعات بعدي ميدر جهت

تي« در مواجهه با محيط متنوع و غيریكنواخت است. پيش از ربع  مفهوم »تنوع و عدم یكنواخ
آخر قرن بيستم سازمانها و شركتها با مشتریان یكنواخت سر و كار داشتند و براي پاسخ به  

بيني  رفت یكنواخت باشند و رفتارهاي پيش این محيط یكنواخت، از كاركنان نيز انتظار مي
اما از ربع  شده به روز  اي از خود بروز دهند.  به بعد یكنواختي محيط روز  بيستم  آخر قرن 

شود و به گفته تام پيترز محيط كسب و كار، دمدمي مزاج شده  بازد و رنگارنگ ميرنگ مي
باشيم. از این رو از  هاي دمدمي مزاج داشتهاست و براي مواجهه با چنين محيطي، باید انسان

تنوع   »پذیرش  باز(  كدگذاري  مرحله  )در  زیر  دیدگاهكدهاي  سایر  در  و  یافت  ظهور  ها« 
 فتند.رمفاهيم نيز به این ترتيب شكل گ 

 
 كدگذاری و مفاهيم و مقوله های مربوط به فرهنگ راهبردی  .2 جدول

 كدها  مفاهيم  مقوله 

ی 
رد

اهب
ی ر

مان
ساز

گ 
رهن

ف
 

 تكثرگرایی
 )پذیرش تنوع( 

 

ترویج دگر  -ترویج ناهمگونی و ناهمسویی 
رابطه مستقيم آزادی و   -موجوداندیشی و نقد وضعيت  

لزوم بها دادن به تفاوتها و ایجاد ساختاری   -خلاقيت
لزوم گسترش   -برای شنيدن صداهای موافق و مخالف

 ظهور اندیشه های خلاقانه از درون تفاوتها   -گفتمان 

 گریزی مقررات
 )طرد اطاعت محض( 

مغایرت تبعيت از   -تضاد اطاعت و یادگيری 
ترویج نامتعارف بودن  -ق و نوآوری قوانين با اشتيا

 -ترویج دگر اندیشی و نقد وضعيت موجود -افراد 
ميدان  -تحمل عدم رعایت استانداردها از سوی كاركنان 

 دادن به افراد نافرمان و ماجراجو 

تسامح، تساهل و پذیرش  
 تعارض 

- تمركز بر تعارضات و تناقضها-بها دادن به تفاوتها
ضرورت ایجاد زمينه برای   -گفتمانلزوم گسترش 
كشف بازارهای جدید به عنوان نتيجه  -برخورد فرهنگها

كثرت دستورالعملها و رویه   -تعاملات و گفت و گوها
  -های استاندارد )رسميت بيشتر(به عنوان مانع نوآوری

 فرهنگ مشترک به عنوان مانع نوآوری 
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مخالفت و   تحمل
 ناهمسویی

ترویج نامتعارف  -ناهمسوییترویج ناهمگونی و 
ترویج دگر اندیشی و  -بها دادن به تفاوتها-بودن افراد

پذیرش  -لزوم گسترش گفتمان-نقد وضعيت موجود
ظهور اندیشه  -اندیشه های رنگارنگ در دنيای رنگارنگ

رابطه مستقيم آزادی و  -های خلاقانه از درون تفاوتها
اری  لزوم بها دادن به تفاوتها و ایجاد ساخت -خلاقيت

رابطه مستقيم  -برای شنيدن صداهای موافق و مخالف
 آزادی و خلاقيت 

 گسست از گذشته 

منسوخ شدن  -فاصله گرفتن از مدلهای قدیمی
ایجاد حس بی قراری از تجمل   -دوران ساخت قلعه

مدلهای قدیمی كسب و كار  -وضع موجود در كاركنان 
  تعدد دستورالعملها به عنوان -به عنوان ترمز نوآوری

عدم تحول و تطور سيستم های   -مانع نوآوری
 برخوردار از نظم 

 
گزاره    35گزاره مفهومي اوليه در مرحله كدگذاري باز، و    180از مطالعات در مجموع  

مفهومي در مرحله كدگذاري محوري به دست آمد و در نهایت در مرحله كدگذاري انتخابي  
قضایایي كه روابط تعميم یافته مقولات را منعكس مي كند وضوح كافي پيدا كردند و مدل 

GT .فراهم شد 
 

 
 ها و انتقال از اطلاعات به نظریه در سه مرحله كدگذاری جریان تقليل داده .1 شکل     



 

 

 47 |  وند فرج                                   …فرهنگ سازماني راهبردی، ساز و کار انطباق  |        

-مدل نهایي پژوهش، با استفاده از مرور ادبيات فرهنگ سازماني و راهبرد به دست آمده
هایي چون مدل هچ و كانليف، مدل شاین و مدل دنيسون بيش از  است كه در آن از مدل

است. مدل هچ و كانليف مدلي تلفيقي است كه نقش محيط  ها الهام گرفته شدهسایر مدل 
اي بر انطباق با محيط دارد.  است. مدل دنيسون نيز تاكيد ویژه خارجي را هم در نظر گرفته 

داده قرار  نظر  مد  هم  را  فرهنگ  حوزه  سه  تعامل  خود  مدل  در  این  شاین،  تلفيق  با  است. 
ختصاص دادن چهار حوزه هچ و كانليف،  تري رسيد. با اتوان به یك مدل جامع رویكردها مي

توان ارائه داد )شكل  (، مدل پویاي فرهنگ سازماني را مي2006هاي عمومي شاین )با حوزه
2 .) 

 
 مدل نهایی پژوهش  .2 شکل
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 گیری و پیشنهادنتیجه
هدف مدیریت راهبردي، افزایش انعطاف و قابليت انطباق سازمان با شرایط و تغييرات آینده  

رود. فرهنگ راهبردي یكي از ساز و كارهاي اصلي براي نيل به این هدف به شمار مي  است و
هاي سازمان، متناسب با اهداف و راهبردهاي آن باشد پيمودن  به ميزاني كه باورها و ارزش 

شود و باید فرهنگي ایجاد شود كه تسهيل كننده تغيير و انطباق باشد.  راهِ توفيق هموارتر مي
است كه اولا باید تمركز سازمان  ني، شرایط محيطي سمت و سویي پيدا كردهدر وضعيت كنو

با   متناسب  باورهایي  است  لازم  ثانيا  و  یابد  تغيير  بيروني  رویدادهاي  به  داخلي  مسایل  از 
 تحولات بيروني در بين آحاد كاركنان شكل گيرد. 

و پشتيباني آنها جلب  البته تا زماني كه در مدیریت ارشد سازمان این باورها  ایجاد نشود  
آید توان كاري به پيش برد. در دنياي پيچيده امروز كه هر لحظه به رنگي در مينگردد، نمي

كند، به كاركناني نياز است كه نه تنها به  ها و تهدیدهاي جدیدي ظهور ميو هر دم فرصت
كه لازم است  بل  ؛موقع این تهدیدها و فرصت ها را رصد نمایند و واكنش به موقعي نشان دهند

ها قبل از ظهور و بروز و قبل از اینكه رقباي  با چشمان تيزبين كاركنان، این تهدیدها و فرصت
اقدامات    دیگر با  مناسب  فرصت  در  بتوان  تا  گيرند  قرار  شناسایي  مورد  شوند،  آن  متوجه 

به فرهنگ    انطباقي  نوعي  محيطي  رصد  بر  علاوه  ترتيب  بدین  پرداخت.  آنها  با  مقابله 
بيني  پژوهي نيز مورد نياز است. البته مطلوب آن است كه به جاي پيش شناسي و آیندههآیند

با راهبردهاي آینده پيام نور  ساز  آینده، ساختن آینده مد نظر مدیران قرار گيرد و دانشگاه 
هاي تحصيلي جدیدي دایر كند )مانند مهندسي تلفن همراه(  و داوطلبان كنكور  بتواند رشته
رو جذب  ها و مقاطع جدید و مورد نياز دنياي امروز و حتي دنياي آینده و پيش را در رشته

 كند.
هاي فرهنگي(  ها )مفروضات و ارزش براي ارتقاء فرهنگ راهبردي، ایجاد باورها و ارزش 
 شود: و راهكارهاي عملي )مظاهر فرهنگي( زیر پيشنهاد مي
فعلي پایدار نيست و رفته رفته دانشگاه  ایجاد این باور در مدیران و كاركنان كه وضعيت 

هاي خالي بيشتري مواجه خواهد بود. دراین راستا ایجاد نگراني )استرس متعادل(  با صندلي
 رسد. نسبت به وضعيت پيش رو مفيد به نظر مي

ناپایدار بدون همت جمعي   با شرایط  باور در مدیریت ارشد سازمان كه مواجهه  ایجاد 
 امكانپذیر نيست.
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هاي سنتي مدیریت مانند رسميت بالا، سلسله مراتب، ساختار  این باور كه با شيوهوجود  
 توان به استقبال شرایط نامطمئن رفت.  مكانيكي و انعطاف ناپذیر، تمركز و ...  نمي

توانند به شرایط جدید باور به اینكه كاركنان مطيع، یكدست، مقرراتي و ... نمي •
 پاسخگو باشند. 

سویي و همرنگي و یكنواختي كاركنان مانعي بر سر راه انطباق با  باور به اینكه هم •
 دنياي رنگارنگ است. 

جلب   • براي  و  است  پراكنده  سازماني  سطوح  تمام  در  خلاقيت  اینكه  به  باور 
پردازي كه منشاء راهبردهاي خلاقانه است، مدیریت مشاركت كاركنان در ایده

 رد. عالي باید دست از انحصار در راهبردپردازي بردا
باید انحراف خلاق را مورد تشویق قرار دهند و به كاركنان اجازه دهند    ،مسئولين دانشگاه

-راهكارهاي مختلف و متنوعي براي مسایل و مشكلات سازمان ارائه دهند و انتظار نداشته
كاركنان تشویق به    هاي بالاتر را تایيد كنند.باشند كاركنان فقط افكار و نظرات مدیران رده 

 بيني نمایند.هاي در حال ظهور را پيش نگري و آینده پژوهي شوند و تهدیدها و فرصت  آینده
با تأسي از این سخن علي ابن ابيطالب )ع( كه مردم باید بدون لكنت زبان با حاكمان صحبت  
كنند، مدیران باید فضایي فراهم كنند تا كاركنان ناراضي به طور شفاف براي بهبود وضعيت  

 كنند.   بحث و گفت و گو
ها و اتخاذ تدابيري براي مشاركت عمومي  ایجاد پایگاهي براي عرضه آزادانه ایدهاز طرفي  

براي انطباق سازماني لازم است مدیران ارشد از یكه  و    ها ضرورت داردبراي ارزیابي ایده
نمایند توزیع  را  آن  از  بخشي  و  بكشند  قدرت دست  انحصار  و  همچنين  تازي  زمينه  .  باید 

ها در فرآیند گفتمان راهبردي و آزمایش عملي آنها از  ها )آزمایش نظري ایدهایدهآزمایش 
شود. فراهم  آزمایشي(  صورت  به  آنها  اجراي  ترتيب،    طریق  بدین  پرسشگري، و  روحيه 

شود.ریسك تقویت  باید  تعارض  تحمل  و  ابهام  تحمل  تكثرگرایي،  طلبي،  تنوع    پذیري، 
سلایق مختلف، از بخشهاي مختلف و از كاركنان كليه سطوح  هاي ناهمگون با علایق و  تيم

ایجاد باورهاي جدید بایستي با فراموشي برخي باورهاي گذشته نيز    تشكيل و فعاليت كنند.
تك محض،  اطاعت  یكدستي،  بودن  مطلوب  اینكه  جمله  از  شود؛  صدایي،  همراه 

توفيق در عصر جدید(   گرایي و مانند آن )به عنوان مقتضيات عصر صنعت و موانعمقررات
 مورد تردید قرار گيرد و در صورت نياز به فراموشي سپرده شود.   
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مي طور خلاصه  سازماني  به  ساختن  آینده،  برازنده  سازماني  ایجاد  راه  تنها  گفت  توان 
پذیري انسان  برازنده انسان است؛ ساختن مدل مدیریتي كه ابتكار، خلاقيت، اشتياق و انعطاف

 را شكوفا سازد.  
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