
 

Education and Management of Entrepreneurship 
Homepage: https://eme.razi.ac.ir/ 

Online ISSN: 2980-9436 
 

 

Pathology of Denison's Organizational Culture Model in Tourism 

Entrepreneurial Organizations 

Seyed Mohammad Mousavi1  

1. Department of Tourism Management, Faculty of Literature and Humanities, Shahrekord University, Shahrekord, Iran. 

(Corresponding Author). E-mail: s.mohammadmousavi@sku.ac.ir 

Article Info ABSTRACT 

Article type: 
Research Article 

The problem of organizational culture pathology in organizations enables 

managers to prioritize issues in this field and identify the perceptions and 

expectations of their subordinates so that they can improve the gap between the 

current and desired situation. This research was conducted to investigate the 

status of organizational culture in tourism entrepreneurial organizations. The 

present research is of a survey and applied type, and the statistical population of 

this research consisted of tourism industry stakeholders, including faculty 

members of tourism faculties, managers, employees, and entrepreneurs in the 

tourism industry. In this article, the Denison model was used. Data were 

collected using the Denison standard questionnaire and its components were 

prioritized based on each dimension using the TOPSIS-Fuzzy technique. The 

findings show that in the dimensions of passion for work, stability, adaptability, 

and mission, the most important indicators are "enthusiasm and enthusiastic 

pursuit of managers and employees to perform assigned tasks and 

responsibilities", "existence of punishment in the context of ignoring the 

organization's values", "deep recognition and understanding of managers' 

demands and needs", and "specificity of long-term goals and direction in the 

organization". The results of this article emphasize the important role of all four 

dimensions (passion, stability, adaptability, and mission) in improving 

organizational performance and effectiveness. It is suggested that a combination 

of creativity, flexibility, customer orientation, and entrepreneurship be 

considered to create a dynamic and effective organizational culture in tourism 

entrepreneurial organizations, since these industries are particularly in need of 

motivated, innovative, and customer-oriented teams. 
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Extended Abstract 

Introduction 

Organizational culture, as a set of shared values, beliefs, norms, and behaviors, can be a facilitator or 

a barrier to the success of these organizations. A strong organizational culture in entrepreneurial 

tourism organizations not only leads to increased employee commitment and improved services, but 

can also create a desirable experience for tourists. Since Denison's organizational culture model is 

one of the most widely used and common organizational culture models for identifying the strengths 

and weaknesses of organizations and businesses, this model has not been used much in tourism-

related organizations. Therefore, considering the importance of organizational culture and the fact 

that the supply of capable and efficient human resources is limited, time-consuming, and costly, the 

pathology of organizational culture in entrepreneurial tourism organizations that are responsible for 

supplying tourism products and services can help these tourism business managers achieve their 

goals in order to create favorable conditions for the growth of the country's tourism industry. The 

problem of organizational culture pathology in organizations enables managers to prioritize issues in 

this field and identify the perceptions and expectations of their subordinates so that they can improve 

the gap between the current and desired situation. This research was conducted to investigate the 

status of organizational culture in tourism entrepreneurial organizations.  

Research Method  

The present study is a survey and applied study, and the statistical population of this study is the 

stakeholders of the tourism industry, including faculty members of the faculties and tourism 

departments of the University of Science and Culture, Allameh Tabatabaei, Kharazmi, and Tehran 

University of Research Sciences, managers, employees, and entrepreneurs of the tourism industry, 

including the General Directorate of Cultural Heritage of Tehran, the Ministry of Cultural Heritage 

and Tourism, the Tehran Municipality Tourism Headquarters, and managers and employees of 

agencies, ecotourism, recreational complexes, and hotels located in Tehran, and tourist guides. In 

this study, the number of statistical populations is estimated to be unlimited, and based on the 

Morgan table, 384 people are selected as a sample. Then, the designed questionnaire was distributed 

among them using random sampling. Of these, 350 questionnaires were returned correctly with a 

return rate of 91 percent. 

Results and Discussion 

The results of the study show that in the dimension of enthusiasm for work, the indicators of 

"enthusiastic interest and pursuit of managers and employees to carry out assigned tasks and 

responsibilities", "employees' belief in the positive effects of their role in carrying out the 

organization's affairs", and "decision-making by levels of the organization that have the best and 

most complete information about the organization" are the most important in this dimension from 

the perspective of tourism stakeholders compared to other indicators. In the dimension of stability 

and integrity, the components of "existence of punishment in the field of ignoring the organization's 

values", "existence of a code of ethics guiding the behavior of organization members and 

distinguishing right and wrong actions" and "lack of cooperation required with employees of other 

units to carry out affairs and viewing them as individuals from outside the organization" are the most 

important, respectively. Also, in the dimension of adaptability, "employees' deep knowledge and 

understanding of tourists' demands and needs", "the level of awareness of employees of each unit 

about the procedures for carrying out work in other units" and "ignorance of some important 

matters" are the most important indicators in this dimension, respectively. Finally, in The mission 

dimension, in order of "clarity of long-term goals and direction in the organization", "number of 

times that long-term vision is sacrificed for short-term benefits" and "ambiguity in the strategic 

direction of the organization" are the most important components in this dimension from the 

perspective of tourism stakeholders. The results of the present study indicate the importance of 

certain indicators in Denison's organizational culture dimensions from the perspective of tourism 

stakeholders. In the dimension of passion for work, indicators such as "enthusiastic interest and 

pursuit of managers and employees", "employees' belief in their influential role" and "decision-
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making based on complete information" are the most important. In the stability and integrity 

dimension, the importance of disciplinary structures such as “punishment for disregarding the 

organization’s values” and “moral charter” as well as “cooperation between organizational units” 

has been emphasized. In the adaptability dimension, the results of the present study have paid special 

attention to indicators such as “deep understanding of tourism customers’ needs” and “awareness of 

the work procedures of different units”. Finally, in the mission dimension, emphasis has been placed 

on “clarity of goals and long-term orientations” and challenges related to “ambiguity in the strategic 

path” and “conflict of short-term and long-term interests”. 

Conclusion and Recommendations 

Overall, the results of the present research on the different dimensions of Denison's organizational 

culture are consistent with the findings of previous research and emphasize the important role of all 

four dimensions (passion, stability, adaptability, and mission) in improving organizational 

performance and effectiveness. The differences observed in some indicators may be due to 

differences in context, type of organization (tourism in this paper and other areas in the literature), 

and culture of different regions, which further studies can help clarify this issue. Finally, it should be 

said that to create a *dynamic and effective organizational culture in entrepreneurial and tourism 

organizations, a combination of creativity, flexibility, customer orientation, and entrepreneurship 

should be considered. These industries especially need motivated, innovative, and customer-oriented 

teams. 

.
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را  در ای  ز نمین  ه ت  ا مس ا   س  اندیرا ق  ادر م  م دیران هاس  انمانی، در فرهن   س  انمان یشناس  بیآسله أمس 

بتوانند ش کا  ب یز  لهیوسزیرا شناسایی نمایند تا بد ی خودهامجموعهرین ادراکات و انتظارات وکنند  یبندتیاولو

های بررس ی وض تیت فرهن   س انمانی در س انمانوضع موجود و مطلوب را بهبود بخشند. ای ز پ ژوهب ب رای 

ی آم اری ای ز کارآفریز گردشگری انجام گرفته است. پژوهب حاضر ان نوع پیمایش ی و ک اربردی ب وده و جامت ه

ی گردش گری، م دیران، کارکن ان و هادانش کدهعلمی  تأنفتان صنتت گردشگری شام  اعضای هیذی راپژوهب 

ه ا ب ا اس تفاده ان . داده. در ایز مقاله ان مدل دنیسون استفاده شده اس تتشکی  دادکارآفرینان صنتت گردشگری 

ی آن ب ر اس اه ه ر ب ت د هامؤلفهفانی  -و با استفاده ان تکنیک تاپسیس یآورنامه استاندارد دنیسون جمعپرسب

ی و رس الت، ریپ  انطباقکه به ترتیب در ابتاد اشتیاق به ک ار، بب ات،  دهدیمنشان  هاافتهی گردیدند. یبندتیاولو

، «ی محول ههاتیمس ئولمندی و پیگیری مشتاقانه مدیران و کارکن ان ب رای انج ام وف ای  و علاقه»ی هاشاخص

ه ا و ش ناخت و در  عمی م م دیران ان خواس ته»، «ه ای س انمانوجهی ب ه ارن تنمینه بی وجود مجانات در»

نت ای  مقال ه  .موارد هس تند تریزهمم «مشخص بودن اهدا  و جهت بلندمدت در سانمان»، «نیانهای گردشگران
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 مهمقدّ
اس ت )محم دی و همک اران،  رن  رهای مختل  بسیار پ نهینم درآبار توسته گردشگری در همه مقاصد گردشگری، 

 ج ادیدر ا یاتی نقب ح ،یاقتصاد جهان یهابخب زیاتریو پو زیترپرباندهان  یکی عنوانبه یصنتت گردشگر(. 1011

 زی . در ا(1130؛ قا د امین ی ه ارونی، 1131)رستمی و همکاران،  دارد یو تبادلات فرهنگ یااشتغال، توسته منطقه

 یفرهن   س انمان انمن دیخ ود، ن ریپ س کینوآوران ه و ر تی ماه دلی  ب ه یگردشگر زیکارآفر یهاسانمان ان،یم

 ش ودیاطلاق م  ییوکارها و نهادهابه کسب یگردشگر زیکارآفر یهاسانمان هستند. محوریمشترمنتط ، خلاق و 

 توانن دیها م سانمان زی(. ا0303، 1رتز) پردانندیم یبه توسته خدمات گردشگر ریپ سکینوآورانه و ر کردیکه با رو

 یهام دل ریو س ا یرب ر فن او یمبتن  یمس افرت یهاآژانس ،یگردبوم یهااقامتگاه تال،یجید یاهپآشام  استارت

 .کنندیم جادیا یدر صنتت گردشگر یدیوکار خلاقانه باشند که ارن  افزوده جدکسب

م و نیانمن د توس ته فرهن   مربوط ه و س اختاری زمس تل یابرنام ه زیآمتی موفقبه ذکر است که اج رای  لانم

فرینان ه ب رای آهوش یاری کار واق ع در .(1130ت )ص با و همک اران، ارتب اطی اس  یهاشبکهسب و البته وجود متنا

یک عام  موفم عم    عنوانبه تواندیمکشور  ب درپر ان چال وکارکسبدر محیط  تالیتو شروع ف هافرصت ناختش

ه ای ام رونی ب رای پاس   ب ه تغیی رات سانمانان طرفی  (.1130شفیتی و امیری، ؛ 1131محبی و همکاران، ) کند

)کریم ی  ای به کارآفرینی کارکنان خود اتکا دارندطور فزایندهرونافزون در جهان و حفظ قدرت رقابت و ابربخشی، به

   (.1130و غلامی جلال، 

 ،یص نتت گردش گر یو رقابت ایپو تیماه دلی بهها سانمان زیان ا یاریاست که بس زیا یحال، چالب اصل زیبا ا

مه م  عناص ر ان یک ی س انمانی فرهن   مواج ه هس تند. یکارآمد با مشکلات یفرهن  سانمان کیو حفظ  جادیدر ا

)ن ورونی و همک اران،  باش د هماهن   سانمانه دهندعناصر تشکی  سایر با باید که است سانمان در تغییر تمدیری

 بررس ی و ب اننگری ب ه نی ان ،هستند مواجهآن  با هاشرکت و هاسانمان امرونه که پویایی محیط به توجه با .(1130

 هاش رکت م دیران و دارد وج ود سانمان هر دیگر و موارد فرهن  راهبردها، تکنولوژی، ساختار، مانند تغییر موضوع

 ب ا را آن و ک رده شناس ایی را خود سانمان فرهن  سانمانی، بنیادی اقدام هرگونه ان قب  باید ارشد، مدیران ژهیوبه

ه ا، ان ارن  یامجموع ه عنوانب ه یفرهن   س انمان(. 1011دهند )صالحی و همکاران،  تطبیم صنتتشان ییراتتغ

ها باش د. فرهن   س انمان زی ا تی موفق یب را یمانت ای کننده یتسه تواندیمشتر ، م یباورها، هنجارها و رفتارها

 ش ود،یتتهد کارکنان و بهبود خدمات منج ر م  بیبه افزا تنهانه ،یگردشگر زیکارآفر یهادر سانمان یقو یسانمان

 (.0317، 0شیزگردشگران خلم کند ) یبرا یتجربه مطلوب تواندیبلکه م

تر ه ای اقتص ادی و اجتم اعی پیهی دهدر شرایط کن ونی ک ه رقابت ژهیوبهاهمیت فرهن  سانمانی در کشورها 

هایی ک ه فرهن   س انمانی م ب ت و دهد س انماناند، بیب ان پیب آشکار شده است. مطالتات جدید نشان میشده

. وری خود را نیز بهب ود بخش نداند علاوه بر افزایب رضایت و انگیزه کارکنان، عملکرد مالی و بهرهقوی دارند، توانسته

فرهن  سانمانی م بت و حم ایتی  کهی طوربه، قرار گرفته است تأکیدگسترده مورد  طوربهاهمیت فرهن  سانمانی 

فرهن   س انمانی (. 1011)محم دی و حی دری،  ش ودوری کارکنان و بهبود عملکرد سانمان میفزایب بهرهباعث ا

ها، باوره ا و رفتاره ای مش ترکی اس ت ک ه آید و شام  ارن یکی ان عوام  کلیدی موفقیت هر سانمان به شمار می

 (.0311، 0)کامرون و کوییز دهدها را شک  میگیریرفتار کارکنان و تصمیم

                                                                                                                                                            
1. Ratten 

2. Schein 

3. Cameron & Quinn 
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و در مطالتات گوناگون م ورد اس تفاده ق رار  ارا هپردانان های مختل  فرهن  سانمانی توسط نظریهکنون مدل تا

م دل فرهن   س انمانی دنیس ون یک ی ان . گردیدن ده ا مترف ی ه ای پ یب برخ ی ان آنگرفته است که در بخب

ش اخص اص لی ش ام  مش ارکت، های متتبر و کاربردی برای ارنیابی فرهن   س انمانی اس ت ک ه چه ار چارچوب

، 1)دنیس ون کن دعوام  کلیدی در تتییز ابربخشی سانمان مترفی می عنوانبهرا  مأموریتسانگاری، توانمندسانی و 

قاب   ت وجهی  طورب هتواند عملکرد س انمان را ایز مدل بر ایز باور است که تتادل مناسب بیز ایز ابتاد می (.0311

ان د ک ه اس تفاده ان م دل کرده تأکی داری و رشد بلندمدت باشد. مطالت ات اخی ر نی ز سان پایدبهبود بخشد و نمینه

 ده دهای نیانمن د بهب ود را ب ه م دیران میدنیسون در تحلی  فرهن  سانمانی، امکان شناسایی نقاط قوت و نمینه

 (.0300، 0)لی و کیم

 ون نیانمند سنجب مداوم عملکرد خود هس تندکار رقابتی امروها برای برتری و بقا در دنیای کسبسانمانامرونه 

ک اربردتریز و  رک ه م دل فرهن   س انمانی دنیس ون یک ی ان پ   آنج ا ان(. 1131)اکبری و احمدآبادی و همکاران، 

 است اما ایز م دل ت ا وکارهاکسبو  هاسانمانفرهن  سانمانی برای شناخت نقاط قوت و ضت   یهامدل زیتر یرا

گرفته شده است، ل ا با توجه ب ه اهمی ت فرهن   و فرهن    کاربهمرتبط با گردشگری  هایسانمانکنون کمتر در 

شناس ی هزین ه اس ت، آس یب رو پ   ریگوق تسانمانی و اینکه عرضه نیروی انسانی توانمند و کارآمد، امری محدود، 

ش گری هس تند، کارآفریز گردشگری که متولی عرض ه محص ولات و خ دمات گرد هایسانمانفرهن  سانمانی در 

 یهان هینمدر راس تای ایج اد  اهدافش انحونه گردشگری ب رای رس یدن ب ه  یوکارهاکسبتواند به ایز مدیران می

 مساعد جهت رشد صنتت گردشگری کشور کمک نماید.

 پژوهش یشینهپ و نظری مبانی
مش تر  اش اره دارد ک ه در  یررفت ا یهاوهیها، باورها، هنجارها، نمادها و شان ارن  یابه مجموعه یفرهن  سانمان

 توان دیفرهن   م  زی ا (.0300، 0الوسون و این ولا) کندیم تیآن را هدا یو رفتار اعضا ردیگیسانمان شک  م کی

 .(1130)نیانی،  ابدی ینانوشته( تجل یهاو سنت یکار روابط) یرسم رِیغ ای( هانامهزیی)آ یصورت رسمبه

های رفت اری گفت ه ها، باورها، هنجارها، آداب و رسوم و شیوهای ان ارن هکلی فرهن  سانمانی به مجموع طوربه

دهد. فرهن  سانمانی چ ارچوبی اس ت ک ه شود که در یک سانمان شک  گرفته و به اعضای آن متنا و جهت میمی

، لک ی)م دش وکند و باعث انسجام و هماهنگی در عملک رد س انمان میها را هدایت میگیریرفتار کارکنان و تصمیم

  (.1111 ،1)کو یز چسباندیم همبهسانمان را  ءکه اجزا وستهیپهمبه فرهن  سانمانی بستری است. (1510

های رفت اری ک ه ها، باورها، هنجارها، آداب و رس وم و ش یوهای ان ارن فرهن  سانمانی عبارت است ان مجموعه

اند و بر رفتار و عملکرد کارکنان تأبیرگ  ار هس تند. هتوسط اعضای سانمان پ یرفته شده و در طول نمان شک  گرفت

آورد و به ایجاد هوی ت س انمانی ها فراهم میگیریفرهن  سانمانی، راهنمای رفتار کارکنان و چارچوبی برای تصمیم

 .(1011میرنایی، ؛ 1130فرن ، کند )کمک می

ه ا را در مش تر  اس ت ک ه گ روه آن(، فرهن  سانمانی نظامی ان فرض یات اساس ی 0313) 5ان دیدگاه اسکیز

کند. ای ز نظ ام ب ه اعض ا ای خاص عم  میکند و به شیوهمواجهه با مسا   خارجی و داخلی آمون  داده، در  می

 (.0313)شز،  های خود را بفهمند و با یکدیگر هماهن  شوندکند تا متنا و جهت فتالیتکمک می
                                                                                                                                                            
1. Denison 

2. Lee & Kim 

3. Alvesson & Einola 

4. Quinn 

5. Schein 
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 ش ودیم ایی است که در می ان همک اران ب ه اش ترا  گ اش ته و هنجاره هاارن کلی فرهن  سانمانی  طوربه

 ت أبیر توان دیماست. فرهن  سانمانی  رگ اریتأبو بر تفکر و رفتار فرد  شوندیم فراگرفته ی که ایز باورها اغلبطوربه

   .تغییرات داشته باشد یریکارگبه)م بت یا منفی( بر موفقیت و توانایی سانمانی جهت 

عنوان ایز باور است که فرهن  سانمانی نقب حیاتی در بهب ود عملک رد س انمان دارد و ب ه ( بر031۲دنیسون )

کنن ده شود. ان دیدگاه وی، فرهن  سانمانی تتییزها شناخته میتریز عوام  موفقیت یا شکست سانمانیکی ان مهم

دس تیابی ب ه اه دا  اس تراتژیک  تی نها درتوانایی سانمان در انطباق با تغییرات محیطی، تتهد کارکنان، نوآوری و 

پ  یری، مش ارکت و انس جام، ، انطباقمأموریتاست. بر اساه مدل دنیسون، چهار بتد اصلی فرهن  سانمانی یتنی 

ه ا سانند تا در برابر چالبگ ارند. ایز ابتاد، سانمان را قادر میمی تأبیرطور مستقیم بر کارایی و ابربخشی سانمان به

)دنیس ون و  دهد، کارکنان را درگیر و متتهد نگه دارد و محیط کاری همسان و پویا ایج اد کن دواکنب مناسب نشان 

 (.031۲، 1نی 

جهان است و بر اس اه گ زار  س انمان  یاقتصاد یهابخب زیتربزرگان  یکی یصنتت گردشگران طرفی نیز 

. اس ت ٪13حدود  یجهان (، سهم آن در اشتغال0300 سانمان جهانی گردشگری،) (UNWTO) 0یگردشگر یجهان

 داری ب ه رش د پا ،یس نت رِی غ یو توس ته مقاص د گردش گر دی مشاغ  جد جادیبا ا توانندیم زیکارآفر هایسانمان

 کمک کنند. یاقتصاد

رف ع  ینوآوران ه ب را یو ارا  ه راهکاره ا دی وکار جدکس ب یهام دل یبانار، طراح یهافرصت ییشناسا ندیفرآ

در توس ته  یدینقب کل یدر گردشگر زیکارآفر یهاسانمان (.0315و همکاران،  0 هالاگردشگران است ) یانهاین

آم ون   ،یاس تیس یه اتیحما انمن دین تی موفق یحال، برا زیصنتت دارند. با ا زیا یو فناور یاجتماع ،یاقتصاد

و  یفن اور ت،ی خلاق بی ک ه ترک دهن دینش ان م  ری اخ یهاهستند. پژوهب یداریو توجه به اصول پا نانیکارآفر

ه ا، توج ه ب ه بهب ود مهارت واق ع در (.0303)رت ز،  دبخب را متح ول کن  زیا ندهیآ تواندیم یماعاجت تیمسئول

های اخی ر عنوان عوام  کلیدی در توسته اقتص ادی و اجتم اعی جوام ع در ده هها و رفتارهای کارآفرینانه بهنگر 

 (.1130رجایی لاری و همکاران، ؛ 1130یون و همکاران، ؛ عرب1130یادگاری و همکاران، ده) افزایب یافته است

دنیس ون ب رای ب ه تص ویر کش یدن فرهن   فرهن  سانمانی بر اساه مدل دنیسون باید گفت که  خصوص در

، اش تیاق ب ه ک ار: یتن ی یفرهن   س انمان ب تدچهار  رندهیدربرگاستفاده نموده است. ایز مدل  سانمان ان یک مدل

 ؛1115 ،5دنیس ون و میش را ؛0335 1رسالت( است )دنیس ون و فیش ر) مأموریتیکپارچگی( و پ یری، ببات )انطباق

ه ایی ان مجموع ه فتالی ت م دیریت بی ان (. ایز چه ار ویژگ ی در قال ب عب ارت0335 ،۲اشمیت و جکسز ؛1111

 هس تندبط های مدیریت شام  عملکردهای روشنی هستند که با چهار ویژگی فرهن  سانمانی مرتشوند. فتالیتمی

و  7ش وند )مبل یها نی ز تقوی ت م یآن لهیوسبهت گرفته و أها و مفروضات مسلط بر سانمان نشو ان اعتقادات، ارن 

وی ب رای س نجب  ش ودیم که در ج دول نی ر مش اهده  طورهمان (.0335 ،دنیسون و همکاران ؛0335 همکاران

 مأموری ت، بب ات و یریپ  انطباقصلی اشتیاق به ک ار، ب تد ا 1شاخص در قالب  ۲3ان  هاسانمانفرهن  سانمانی در 

 استفاده نموده است:
                                                                                                                                                            
1. Denison & Neale 

2. United Nations World Tourism Organization (UNWTO) 

3. Hallak 

4. Fisher 

5. Mishra 

6. Schmidt & Jackson 

7. Mobley 
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 (2444دنیسون، ) سونیدنمدل فرهنگ سازمانی  .1شکل 

 (.2442فرهنگ سازمانی دنیسون و همکاران ) یهامؤلفهابعاد و  .1جدول 

 پژوهش یهامؤلفه ابعاد پژوهش

 اشتیاق به کار

 محوله؛ یهاتیمسئولران و کارکنان سانمان برای انجام وفای  و و پیگیری مشتاقانه مدی مندیعلاقه

 اطلاعات گردشگری در آن موجود است. زیترکام توسط سطوحی ان مجموعه سانمان که بهتریز و  یریگمیتصم

 به اطلاعات ضروری مورد نیان خود؛ سهولت دسترسی کلیه کارکنان

 ام امور سانمان؛بت نقب خود در انجباور افراد به ابرات م 

 ؛ریزیبرنامهبودن همه کارکنان در ایز فرایند ریزی کاری و سهیم برنامهاستمرار 

 و واحدهای سانمانی و با یکدیگر؛ هابخببا  جانبههمهتشویم فتالانه کارکنان به همکاری 

 انجام وفای  توسط افراد با ایز باور که گویی عضوی ان تیم کاری مربوطه هستند.

 عمودی؛ یهاکنترلافقی بجای  یهایهمکارو  هاکنترلاتکای سانمان بر 

 ؛بنا و شالوده سانماناولیز سن  عنوانبههای کاری، گیری ان تیممیزان بهره

 قاب  در  باشد. یآسانبهکارکنان  سانمان توسطکه ارتباط بیز کارها با اهدا   یاگونهبهکارها  دهیسانمان

 ؛شده انجامگیری و اقدام، با توجه به تفویض اختیار ایی مدیران کارکنان در تصمیممیزان توان

 برای کسب قابلیت تصدی سایر مشاغ ؛های کارکنان توسته توانایی

 م بر روی مهارت مدیران و کارکنان؛گ اری مداوسرمایه

 یک منبع مهم ان مزیت رقابتی؛ عنوانبههای کارکنان نگر  به قابلیت

 مورد نیان برای انجام کارها. یهامهارتمیزان برون مشکلات ناشی ان فقدان  بالا بودن

)ببات و  سانگاری

 یکپارچگی(

 گویند.می آنههمیزان پایبندی مدیران ارشد سانمان به انجام 

 مشابه؛ هایسانمانها و تجارب مدیریتی خاص و متمایز نسبت به برخورداری سانمان ان سبک

 ( که حاکم بر شیوه انجام کارها است.مکتوب رِ یغ)مکتوب،  شده رفتهیپ های روشز و پایدار ان ارن  یامجموعهد وجو

 های سانمان؛توجهی به ارن نمینه بی وجود مجانات در

 و متمایزکننده کارهای درست و غلط؛ رفتار کارکنانوجود یک منشور اخلاقی راهنمای 

 ؛)مورد توافم طرفیز( «برد-برد»ان به ح  تضادهای مرتبط با شیوه انجام کار به شک  گرایب مدیران و کارکن

های سانمانی بر رفتار کارکنان، سهولت دستیابی به اجماع پیرامون اختلافات و هماهنگی و پیوستگی میان ارن  تأبیر

 انمانی )وجود فرهن  سانمانی قوی(؛های سفتالیت
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 (.2442فرهنگ سازمانی دنیسون و همکاران ) یهامؤلفهابعاد و  .1جدول  همادا

 پژوهش یهامؤلفه ابعاد پژوهش

)ببات و  سانگاری
 یکپارچگی(

 دشوار؛ مسا  ه اجماع حتی پیرامون سهولت دستیابی کارکنان ب

 کلیدی؛ مسا  نیاد بودن تتداد دفتات عدم توافم برای ح  

 ورد راه صحیح یا غلط انجام کارها؛وجود توافم روشز در م

 بینی برای انجام کارها؛وجود رویکردهای پایدار و قاب  پیب

 ای مختل  سانمان؛یز کارکنان واحدهاندانهای مشتر  بها و چشموجود دیدگاه

 ها؛سهولت ایجاد هماهنگی بیز واحدهای مختل  سانمان برای اجرای پروژه

 ؛خارج سانمانفردی ان  عنوانبهعدم همکاری مورد نیان با کارکنان سایر واحدها برای انجام امور و نگر  به آنان 

 وجود اهدا  مناسب برای هر یک ان سطوح سانمانی.

 یریپ انطباق

 ر و سهولت تغییر آن در صورت لزوم؛های منتط  انجام کاد رو وجو

 غییرات محیط کار؛گویی مناسب به تپاس 

 های پیشرفته و جدید انجام کار؛سانگاری و انطباق مداوم شرکت با شیوه

 پ یرد.انجام تغییرات صورت می منظوربههایی که میزان مقاومت کارکنان در مقاب  تلا 

 ی مختل  سانمان در ایجاد تغییرات؛اری واحدهاسطح همک

 یجاد تغییرات مناسب در ایز راستا؛های مورد نظر گردشگران و اپ یر  نکات و توصیه

 گردشگران بر تصمیمات سانمان؛ یهاشنهادیپنظرات و  تأبیر

 ها و نیانهای گردشگران؛شناخت و در  عمیم مدیران و کارکنان سانمان ان خواسته

 ت گردشگران در نمان اتخاذ تصمیم؛ها و تمایلابه خواسته یتوجهیبسطح 

 برقراری تماه مستقیم با گردشگران؛میزان تشویم مدیران و کارکنان برای 

 فرصتی برای یادگیری و بهبود؛ عنوانبهها تلقی کارکنان ان شکست

 آوری؛پ یری و نوتشویم و اعطای جایزه به اعضای سانمان برای ریسک

 ؛تیاهم بابه برخی ان امور  یتوجهیب

 ن کار رونمره؛جزء مهمی ا عنوانبهتوجه به یادگیری 

 سطح آگاهی کارکنان هر واحد ان رویه انجام کارها در سایر واحدها.

 (مأموریت) رسالت

 اهدا  و جهت بلندمدت در سانمان؛ مشخص بودن
 مشابه؛ هایسانمانشیوه رقابت سایر سانمان ما بر تغییر  یراهبردهاابرگ اری 

 ساند.ها را روشز میبخشد و جهت انجام آنوجود رسالت روشنی که به کارها مفهوم می
 راهبردی روشز برای آینده سانمان؛ وجود
 ابهام در مسیر استراتژیک سانمان؛ وجود
 افم همگانی پیرامون اهدا  سانمان؛وجود تو

 ا واقتی توسط مدیران ارشد سانمان؛وانانه امبرقراری اهدا  بلندپر
 نمینه کارهای در دست اقدام؛ نمان توسط مدیران ارشد سانمان دریادآوری مداوم اهدا  سا

 شده؛مداوم میزان پیشرفت کارها با اهدا  تتییز یریگیپ
 .است یضرورها برای موفقیت بلندمدت سانمان آگاهی افراد ان کارهایی که انجام آن

 مشتر  اعضا پیرامون آینده سانمان؛اندان وجود چشم
 یز مدیران ارشد سانمان؛های بلندمدت در بوجود دیدگاه

 گردد.می مدتکوتاهاندان بلندمدت قربانی منافع تتداد دفتاتی که چشم
 ایجاد هیجان و انگیزه در کارکنان؛سانمان بر  اندانچشم تأبیر

 اندان بلندمدت سانمان.مدت بدون به مخاطره انداختز چشمخگویی به تقاضاهای کوتاهتوانایی سانمان در پاس

گرفت ه  ک ارب هکش ور  داخ مدل دنیسون در خارج ان کشور و  یریکارگبهگ شته که در رابطه با  یهاپژوهبدر  

 اخیر در نیر آورده شده است. یهاپژوهبشده است، تتدادی ان 

مدل فرهن  سانمانی دنیسون بر تتام  کارکنان و ابربخش ی  تأبیرر پژوهشی با عنوان (، د0301) 1کایا و فرداه 
                                                                                                                                                            
1. Cahya & Firdaus 
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ایز مطالته با استفاده ان م دل دنیس ون، ب ه بررس ی انجام دادند که در  وکارهای کوچک و متوسطسانمانی در کسب

. ن دو متوس ط پرداخت وکارهای کوچ کابتاد فرهن  سانمانی بر تتام  کارکنان و ابربخشی سانمانی در کس ب تأبیر

متناداری بر تتام  کارکن ان و ابربخش ی  تأبیر، مأموریتنتای  نشان داد که ابتاد مشارکت، سانگاری، توانمندسانی و 

 د.نمان در ایجاد محیط کاری مؤبر و افزایب ابربخشی سانمانی نقب دارنطور همسانمانی دارند و ایز ابتاد به

احترامی در مح یط ک ار در رابط ه ب یز گری بیقب میانجیعنوان ن با ایقاله(، در م0301)و همکاران  1بیجاون

 وری کارکن ان درنی دنیسون و به رهبه بررسی رابطه پیهیده بیز فرهن  سانما وری کارکنانفرهن  سانمانی و بهره

نش ان داد ک ه ابت اد  . نتای نداحترامی در محیط کار را تحلی  کردگر بیو نقب میانجی ندها پرداختنمینه شهرداری

وری کارکن ان ت وجهی ب ر به ره قاب  تأبیر( مأموریتفرهن  سانمانی دنیسون )مشارکت، سانگاری، توانمندسانی و 

 .قرار دهد تأبیرتواند ایز رابطه را تحت احترامی در محیط کار میدارند و بی

وری کارکنان در بخب دولت ی محل ی هرهفرهن  سانمانی بر ب تأبیربا عنوان  ی( در تحقیق0300) 0اوسی و اوسو 

و ان م دل دنیس ون  ن دوری کارکنان در بخب دولتی محلی غن ا پرداختفرهن  سانمانی بر بهره تأبیربه بررسی  غنا

وری کارکن ان ارتب اط م ب ت و . نتای  نشان داد که ابتاد فرهن  سانمانی دنیسون با بهرهندبرای تحلی  استفاده کرد

 .عنوان عوام  مؤبر در بهبود عملکرد سانمانی در سطح محلی مورد استفاده قرار گیرندتوانند بهمیمتناداری دارند و 

س انی و ( ارتباط بیز فرهن   س انمانی و رض ایت مش تری در ص نتت س اختمان0331همکاران )و  0گلیپسی 

ده د ک ه بیش تریز امتی ان شان میاند. نتای  ایز تحقیم نفروشندگان اتومبی  را با استفاده ان مدل دنیسون سنجیده

سانی در بتد اشتیاق به کار و بتد رسالت حاص  شده است. همهنیز در رابط ه ب ا فروش ندگان در صنتت ساختمان

 آمده است. به دستاتومبی ، بیشتریز امتیان در بتد سانگاری 

ها مورد مطالته قرار دادن د. در نمانابتاد فرهن  سانمانی دنیسون را بر عملکرد سا تأبیر( 0331) 1ییلمان و ارگان 

 آمده است. به دستپ یری بیشتریز امتیان و بتد سانگاری کمتریز امتیان ایز تحقیم برای بتد انطباق

واکاوی فرهن  سانمانی بر اساه الگوی دنیسون جهت شناس ایی ( در تحقیقی با عنوان 1130ندا  و جودناده ) 

ان بیز چه ار بت د به ایز نتیجه رسیدند که  (الته: شرکت ملی پالایب گان بید بلندراهکارها )مورد مط ارا هو  هاچالب

با بیش تریز مق دار می انگیز، اول یز رتب ه و اولوی ت را دارد، س پس متغی ر  تیمأمورمدل فرهنگی دنیسون، متغیر 

فرهنگ ی در ب یز  یری پانتطا کمتریز میانگیز مربوط به متغیر  تینها درمشارکتی، بتد ان آن متغیر یکپارچگی و 

آوردن  ب ه وج ودبنی ادیز،  یه اارن ، توانمندسانی، هامؤلفه. ان بیز استکارکنان شرکت ملی پالایب گان بیدبلند 

ای ز ش رکت  یتغییر و اهدا  و مقاصد با داشتز بیشتریز مقدار می انگیز، دارای ونن بیش تری در فرهن   س انمان

 .هستند

مطالته و بررسی فرهن  سانمانی سانمان انتقال خ ون ای ران ان عنوان  با یالهمقا( در 1130حسینی و همکاران ) 

س انمان  مأموری تاندان، نیات استراتژیک و ک ر کارکنان چشمنشان دادند که ا دیدگاه پرسن  بر اساه مدل دنیسون

های کاری ارن  بیشتری قا   ش ده و ب ه شود. باید برای گروهدیده نمی یخوببههایشان ابلیتاند، اما قرا در  کرده

 .ها اعتماد کردآن

شناخت فرهن  سانمانی بر اساه مدل دنیسون )مورد مطالته کارکنان ش اغ  با عنوان  یتحقیق (1011عفری ) 

م دل دنیس ون  بر اساهد  شناخت فرهن  سانمانی ایز تحقیم با هانجام داد.  در اداره ک  امور مالیاتی خونستان(
                                                                                                                                                            
1. Bijalwan 

2. Osei   & Owusu 

3. Gillespie 

4. Yilmaz   & Ergan 
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انجام شد. نتای  نشان داد که اداره ک  امور مالیاتی خونستان در تم ام ابت اد فرهن   س انمانی در ح د متوس ط ی ا 

 .سانی نیان به بهبود اساسی دارندهای توانمندسانی و تیمتر ان متوسط قرار دارد. شاخصپاییز

فرهن  س انمانی دنیس ون ب ر عملک رد س انمانی ب ا  تأبیرررسی بعنوان  با یامقاله (1011افراسیابی و خزاعی ) 

 ت أبیرب ا ه د  بررس ی  گری رفتار شهروندی سانمانی )مطالته موردی: کارکنان بانک صادرات شهر مش هد(میانجی

. نت ای  نش ان داد انددادهگری رفتار شهروندی سانمانی انجام فرهن  سانمانی دنیسون بر عملکرد سانمانی با میانجی

م ب ت  ت أبیرپ یری، سانگاری، درگیری و رسالت( بر رفتار شهروندی سانمانی که فرهن  سانمانی و ابتاد آن )انطباق

 .م بت و متناداری دارد تأبیرو متناداری دارند و رفتار شهروندی سانمانی نیز بر عملکرد سانمانی 

بت د اص لی آن )اش تیاق ب ه ک ار، بب ات،  چه ارسانمانی دنیسون و مدل فرهن  آن است تا  دنبالبهمطالته ایز  

کارآفریز گردش گری م ورد ارنی ابی ق رار داده و در ادام ه نی ز  هایسانمانبرای  مشخصاًرا  و رسالت( یریپ انطباق

 .دهدبر همیز اساه ارا ه  ییهاشنهادیپ

 پژوهش روش
ان ص نتت گردش گری ش ام  نفتذیآماری ایز پژوهب،  یپژوهب حاضر ان نوع پیمایشی و کاربردی بوده و جامته

گردشگری دانشگاه علم و فرهن ، علامه طباطبایی، خوارنمی و دانش گاه  یهاگروهو  هادانشکده علمی تأهیاعضای 

ش ام  اداره ک   می رار فرهنگ ی ته ران،  تحقیقات تهران، مدیران، کارکنان و کارآفرینان صنتت گردشگری و علوم

، ه ایگ رد، ب ومه اآژانسفرهنگی و گردشگری، ستاد گردشگری شهرداری تهران و مدیران و کارکنان  ونارت میرار

 .هستندواقع در شهر تهران و راهنمایان گردشگری  یهاهت تفریحی و  یهامجتمع

عن وان نف ر ب ه 011در ایز پژوهب جامته آماری نامحدود برآورد شده است که بر اساه جدول مورگان، تت داد  

ان  ؛ ک هتونی ع گردی د هاآنگیری تصادفی بیز نمونه یبه شیوه شدهیطراح نامهپرسب. سپس گردیدنمونه انتخاب 

 صحیح عودت داده شده است. صورتبه هانامهپرسبدرصد  11با نرخ بانگشت  نامهپرسب 053ایز تتداد 

 ۲3د فرهن   س انمانی دنیس ون ک ه ش ام  ان مدل استاندار هبرگرفته شد بود یانامهپرسبداده  یابزار گردآور 

 نی ادخیل ی( ت ا 1) ک مخیل یان  یاگزینهپن ( بر پایه طی  لیکرت 1بتد اصلی )مطابم جدول  چهاربه همراه  مؤلفه

فرهن   س انمانی ب ا تکی ه ب ر کتاب  زیمؤلفآن )دنیسون(، توسط  مؤل پس ان کسب اجانه ان  نامهپرسبایز  .(5)
( ک ه ب ه نب ان فارس ی ترجم ه 0331جدیدتریز نسخه استاندارد و اصلاحی آن )دنیسون، و بر اساه مدل دنیسون 

اس تاندارد دنیس ون اس تفاده  نامهپرسبشده استفاده گردیده است. در ایز تحقیم در تهیه مدل فرهن  سانمانی ان 

نم ب ه ذک ر اس ت ش ده و لا دییتأشده است که روایی آن توسط اساتید و شرکت مشاوره فرهن  سانمانی دنیسون، 

ره فرهن   س انمانی دکتر دنیس ون در ش رکت مش او لهیوسبه دییتأپس ان  نامهپرسبیک نسخه ان ترجمه فارسی 

 ده است. دنیسون ببت ش

 ب همحاسبه شد که مق دار  SPSS افزارنرمبا استفاده ان  نیز ضریب آلفای کرونباخ نامهپرسببرای سنجب پایایی  

 11 یریپ  انطباقدرص د،  11درصد، س انگاری  11ایز مقدار برای ابتاد اشتیاق به کار . ستا 1۲/3برابر  آمده دست

 هامؤلف ه تی نها درآمده است که حاکی ان پایایی قاب  قبول ابزار پژوهب اس ت.  به دستدرصد  11درصد و رسالت 

 .اندشده یبندرتبهفانی  TOPSISو با رو   Excel افزارنرمبا استفاده ان  هابه تفکیک ب تد اصلی آن

 هایافته
، به تفکیک ه ر ب ت د اش تیاق ب ه ک ار فرهن  سانمانی بر اساه مدل دنیسون، یهامؤلفه یبندرتبهپژوهب  زیدر ا

نت ای   ف انی انج ام ش ده اس ت. TOPSIS، با استفاده ان رو  رسالت() مأموریتپ یری، ببات )یکپارچگی( و انطباق
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 نیر آورده شده است. صورتبه 5 تا 0 جدولدر  هامؤلفه یبندرتبهکام  مربوط به 

 اشتیاق به کار )مدل استاندارد دنیسون( یهامؤلفه یبندرتبهنتایج حاصل از  .2جدول 

 عوامل
فاصله با 

 مثبت دئالیا

فاصله با 

 منفی دئالیا

ضریب 

 نزدیکی
 رتبه

 1 ۲01/3 75/101 11/75 ؛محوله یهاتیمسئولکارکنان برای انجام وفای  و  و و پیگیری مشتاقانه مدیران مندیعلاقه

 0 ۲11/3 31/101 11/7۲ ؛بت نقب خود در انجام امور سانمانباور افراد به ابرات م 

اطلاع ات س انمان در آن  زیترکام  توسط سطوحی ان س انمان ک ه بهت ریز و  یریگمیتصم

 .موجود است
۲1/13 31/101 ۲33/3 0 

 یآس انبهارتباط بیز کارها با اهدا  س انمان توس ط کارکن ان  که یاگونهبهکارها  دهیسانمان

 .قاب  در  باشد
17/11 ۲3/103 517/3 1 

 5 517/3 ۲0/103 01/11 ؛سهولت دسترسی کلیه کارکنان به اطلاعات ضروری مورد نیان خود

 ۲ 510/3 70/117 10/11 ؛مورد نیان برای انجام کارها یهامهارتمیزان برون مشکلات ناشی ان فقدان  بالا بودن

 7 571/3 33/117 15/11 ؛شدهانجامگیری و اقدام، با توجه به تفویض اختیار میزان توانایی کارکنان در تصمیم

 1 577/3 31/11۲ 11/11 .انجام وفای  توسط کارکنان با ایز باور که گویی عضوی ان تیم کاری مربوطه هستند

 1 573/3 10/115 11/1۲ ؛بلیت تصدی سایر مشاغ های کارکنان برای کسب قاتوسته توانایی

 13 5۲1/3 01/115 01/71 ؛ریزیبرنامهبودن مدیران و کارکنان در ایز فرایند کاری و سهیم  ریزیبرنامهاستمرار 

 11 555/3 11/110 71/11 ؛بنا و شالوده سانماناولیز سن  عنوانبههای کاری، گیری ان تیممیزان بهره

 10 555/3 15/110 1۲/13 ؛عمودی یهاکنترلافقی بجای  یهایهمکارو  هاکنترلبر  اتکای سانمان

 10 510/3 71/131 1۲/10 ؛و واحدهای سانمانی و با یکدیگر هابخببا  جانبههمهتشویم فتالانه اعضای سانمان به همکاری 

 11 501/3 ۲1/131 03/15 ؛گ اری مداوم بر روی مهارت کارکنانسرمایه

 15 511/3 30/135 37/17 .یک منبع مهم ان مزیت رقابتی عنوانبههای کارکنان به قابلیتنگر  

 مدل استاندارد دنیسون() یکپارچگیثبات و  یهامؤلفه یبندرتبهنتایج حاصل از  .3جدول 

 عوامل
فاصله با 

 مثبت دئالیا

فاصله با 

 منفی دئالیا

ضریب 

 نزدیکی
 رتبه

 1 ۲۲0/3 11/100 10/۲1 ؛های سانمانهی به ارن توجبی نهینم دروجود مجانات 

 0 ۲31/3 13/100 71/71 ؛وجود یک منشور اخلاقی راهنمای رفتار اعضای سانمان و متمایزکننده کارهای درست و غلط

 عنوانب هعدم همکاری مورد نیان با کارکنان سایر واحدها ب رای انج ام ام ور و نگ ر  ب ه آن ان 

 ؛فردی ان خارج سانمان
3۲/10 31/111 511/3 0 

 1 577/3 7۲/11۲ 11/15 ؛کلیدی سانمان مسا  نیاد بودن تتداد دفتات عدم توافم برای ح  

 5 577/3 51/11۲ 01/15 ؛)مورد توافم طرفیز( «برد-برد»گرایب کارکنان به ح  تضادهای مرتبط با شیوه انجام کار به شک  

 ۲ 577/3 17/11۲ 10/15 ؛م کارهاوجود توافم روشز در مورد راه صحیح یا غلط انجا

( ک ه ح اکم مکت وب ری غ)مکتوب،  شدهرفتهیپ های روشز و پایدار ان ارن  یامجموعهوجود 

 بر شیوه انجام کارها است.
51/15 11/11۲ 575/3 7 

 1 570/3 07/115 10/1۲ ها؛سهولت ایجاد هماهنگی بیز واحدهای مختل  سانمان برای اجرای پروژه

 1 507/3 0۲/115 03/1۲ ؛مناسب برای هر یک ان سطوح سانمانی وجود اهدا 

 13 573/3 ۲1/111 10/1۲ ؛بینی برای انجام کارهاوجود رویکردهای پایدار و قاب  پیب

 11 5۲0/3 ۲1/110 00/17 ؛اندانهای مشتر  بیز مدیریان و کارکنان واحدهای مختل  سانمانها و چشموجود دیدگاه

 10 55۲/3 11/110 11/11 ؛دشوار مسا  ریان و کارکنان به اجماع حتی پیرامون سهولت دستیابی مدی

 10 551/3 71/111 1۲/13 .گویندمی آنههمیزان پایبندی مدیران ارشد سانمان به انجام 

 ؛های سانمانی بر رفتار مدیریان و کارکنان، س هولت دس تیابی ب ه اجم اع پیرام ونارن  تأبیر

 انمانی )وجود فرهن  سانمانی قوی(؛های سپیوستگی میان فتالیتاختلافات و هماهنگی و 
۲5/11 35/113 515/3 11 

 15 500/3 53/137 50/11 مشابه. هایسانمانها و تجارب مدیریتی خاص و متمایز نسبت به برخورداری سانمان ان سبک
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 دنیسون()مدل استاندارد  یریپذانطباق یهامؤلفه یبندرتبهنتایج حاصل از  .4جدول 

 عوامل
فاصله با 

 مثبت ایدئال

فاصله با 

 منفی ایدئال

ضریب 

 نزدیکی
 رتبه

 1 ۲11/3 11/105 11/7۲ ؛ها و نیانهای گردشگرانشناخت و در  عمیم اعضای سانمان ان خواسته

 0 ۲37/3 11/100 11/71 رویه انجام کارها در سایر واحدها؛سطح آگاهی مدیران و کارکنان هر واحد ان 

 0 ۲30/3 71/101 11/13 ؛تیبااهمبه برخی ان امور  یوجهتیب

 1 ۲31/3 11/101 11/13 گردشگران بر تصمیمات سانمان؛ یهاشنهادیپنظرات و  تأبیر

 5 515/3 01/103 73/11 ؛سطح همکاری واحدهای مختل  سانمان در ایجاد تغییرات

 ۲ 510/3 1۲/111 1۲/10 پ یرد.انجام تغییرات صورت می ظورمنبههایی که مقاب  تلا یزان مقاومت مدیران و کارکنان درم

 7 510/3 11/111 10/10 جزء مهمی ان کار رونمره؛ عنوانبهتوجه به یادگیری 

 1 517/3 30/111 01/10 یجاد تغییرات مناسب در ایز راستا؛های مورد نظر گردشگران و اپ یر  نکات و توصیه

 1 513/3 30/117 ۲1/11 ؛ها و تمایلات گردشگران در نمان اتخاذ تصمیمبه خواسته یتوجهیبسطح 

 13 571/3 31/11۲ 301/1۲ التم  نسبت به اقدامات رقبا؛و عکس وکارکسبگویی مناسب به تغییرات محیط پاس 

 11 570/3 73/115 13/1۲ ر و سهولت تغییر آن در صورت لزوم؛های منتط  انجام کاوجود رو 

 10 5700/3 11/115 05/1۲ های پیشرفته و جدید انجام کار؛انطباق مداوم سانمان با شیوه سانگاری و

 10 573/3 31/115 ۲1/1۲ ؛فرصتی برای یادگیری و بهبود عنوانبهها تلقی کارکنان ان شکست

 11 511/3 51/113 01/10 ؛میزان تشویم کارکنان برای برقراری تماه مستقیم با گردشگران.

 15 531/3 01/131 77/133 .پ یری و نوآوریاعطای جایزه به اعضای سانمان برای ریسک تشویم و

 ( )مدل استاندارد دنیسون(مأموریترسالت ) یهامؤلفه یبندرتبهنتایج حاصل از  .5جدول 

 عوامل
فاصله با 

 مثبت ایدئال

فاصله با 

 منفی ایدئال

ضریب 

 نزدیکی
 رتبه

 1 ۲01/3 10/101 73/70 ؛در سانماناهدا  و جهت بلندمدت  مشخص بودن

 0 ۲00/3 00/101 ۲7/71 گردد.می مدتکوتاهاندان بلندمدت قربانی منافع تتداد دفتاتی که چشم

 0 ۲31/3 11/100 11/71 ابهام در مسیر استراتژیک سانمان؛ وجود

 1 ۲31/3 77/101 70/71 ؛های مشابهسانمان ما بر تغییر شیوه رقابت سایر سانمان یراهبردهاابرگ اری 

 5 ۲33/3 1۲/103 10/13 ساند.ها را روشز میبخشد و جهت انجام آنوجود رسالت روشنی که به کارها مفهوم می

 ۲ ۲33/3 50/101 33/11 ا واقتی توسط مدیران ارشد سانمان؛برقراری اهدا  بلندپروانانه ام

 7 511/3 17/103 ۲5/11 مینه کارهای در دست اقدام؛ننمان توسط مدیران ارشد سانمان دریادآوری مداوم اهدا  سا

 1 51۲/3 11/103 75/11 شده؛مداوم میزان پیشرفت کارها با اهدا  تتییز یریگیپ

 1 510/3 55/111 11/11 ندمدت در بیز مدیران ارشد سانمان؛های بلوجود دیدگاه

ان دان ره ان داختز چش ممدت بدون به مخاطتوانایی سانمان در پاسخگویی به تقاضاهای کوتاه

 بلندمدت سانمان؛
10/10 11/111 517/3 13 

 11 510/3 1۲/117 31/11 ؛اندان مشتر  اعضا پیرامون آینده سانمانوجود چشم

 10 571/3 3۲/117 03/15 راهبردی روشز برای آینده سانمان؛ وجود

 10 571/3 0۲/115 01/1۲ افم همگانی پیرامون اهدا  سانمان؛وجود تو

 11 5۲1/3 11/110 17/17 .است یضرورها برای موفقیت بلندمدت سانمان اهی کارکنان ان کارهایی که انجام آنآگ

 15 50۲/3 11/131 50/10 .سانمان بر ایجاد هیجان و انگیزه در مدیران و کارکنان اندانچشم تأبیر

 بحث
ارآفریز ک  هایس انمانیران و کارکن ان شناسی و بهبود فرهن  س انمانی در می ان م دآسیب منظوربهایز پژوهب 

ب ه  یرس انخدماتشاهد به فتلی ت رس اندن بهب ود  ندهیدر آچه بهتر ایز افراد است تا گردشگری، برای مدیریت هر

شناس ی باشیم. طی آن پس ان بررس ی ادبی ات تحقی م، ان م دل دنیس ون جه ت آس یب هاآن لهیوسبهگردشگران 

در قال ب ابت اد م دل  هاش اخص یبن دتیاولوان تکنیک تاپسیس ف انی ب رای فرهن  سانمانی استفاده شد، سپس 



 
 

 151 ی کارآفرین گردشگریهاسازمانشناسی مدل فرهنگ سازمانی دنیسون در آسیب
 

 توانن دیم ان امر انجام اقدامات اساسی یا تمرکز بر اص  و پایه موضوع باشد گیرتصمیماستفاده شده است. اگر هد  

ف انی آمیخت ه ش ود هنگامی که تکنیک ب ا رویک رد  لهأمسخود را تدویز نمایند. ایز  یهابرنامهها، بر اساه اولویت

. ل ا ایز پژوهب ان ایز حیث ب ا ن وآوری س اختار دینمایمارا ه  یترمستدلدقت و اعتبار بیشتری پیدا کرده و نتای  

مفی د و م بت ی در راس تای بهب ود وض ع فرهن   س انمانی در  اب رات توان دیممواجه است که استناد به نتای  آن 

 .دداشته باشکارآفریز گردشگری  هایسانمان

و پیگی ری مش تاقانه  من دیعلاقه» یهاش اخصب تد اشتیاق به کار به ترتیب  دردهد که نشان می پژوهبنتای   

باور کارکنان به اب رات م ب ت نق ب خ ود در انج ام »، «محوله یهاتیمسئولمدیران و کارکنان برای انجام وفای  و 

اطلاع ات س انمان در آن موج ود  زیترکام  ریز و توسط سطوحی ان سانمان که بهت یریگمیتصم»و  «امور سانمان

هستند، در ب تد ببات و یکپ ارچگی  زیترهممدر ایز ب تد  هاشاخصان گردشگری نسبت به سایر نفتذیان نگاه  «است

وج ود ی ک منش ور اخلاق ی »، «ه ای س انمانت وجهی ب ه ارن نمینه ب ی وجود مجانات در» یهامؤلفهبه ترتیب 

عدم همکاری مورد نی ان ب ا کارکن ان س ایر »و  «ضای سانمان و متمایزکننده کارهای درست و غلطراهنمای رفتار اع

در ب ت د  ، همهن یزموارد هس تند تریزمهم «فردی ان خارج سانمان عنوانبهواحدها برای انجام امور و نگر  به آنان 

س طح آگ اهی کارکن ان ه ر »، «گرانها و نیانه ای گردش شناخت و در  عمیم کارکنان ان خواسته» یریپ انطباق

 زیترتی اهم ب اب ه ترتی ب ان  «تی اهم ب ابه برخی ان امور  یتوجهیب»و  «واحدهاواحد ان رویه انجام کارها در سایر 

اه دا  و جه ت  مش خص ب ودن»یا رس الت، ب ه ترتی ب  مأموریتتد در ب  تینها دردر ایز ب تد هستند و  هاشاخص

وج ود ابه ام در »و  «گ رددمی مدتکوتاهاندان بلندمدت قربانی منافع دفتاتی که چشمتتداد »، «بلندمدت در سانمان

 ان گردشگری هستند.نفتذیدر ایز ب تد ان نگاه  هامؤلفه زیترتیاهم با ان« مسیر استراتژیک سانمان

ان نفت ذیهای خاصی در ابتاد فرهن  سانمانی دنیسون ان نگ اه دهنده اهمیت شاخصحاضر نشان پژوهبنتای  

و پیگی ری مش تاقانه م دیران و  من دیعلاقه»هایی مانن د حونه گردشگری است. در ب تد اش تیاق ب ه ک ار، ش اخص

بیش تریز اهمی ت را « گیری مبتن ی ب ر اطلاع ات کام  تصمیم»و « باور کارکنان به نقب ابرگ ار خود»، «کارکنان

راس تا اس ت ک ه ( هم0301)و همک اران ( و بیج اون 0301ها ب ا نت ای  تحقیق ات کای ا و ف رداه )دارند. ایز یافته

ان د. عوام  کلیدی در بهبود تتام  و ابربخشی س انمانی برجس ته کرده عنوانبهمشارکت و توانمندسانی کارکنان را 

سانی ب ه اهمی ت بت د اش تیاق و رس الت س انمانی ( نیز در صنتت ساختمان0331همهنیز، گلیپسی و همکاران )

 .همخوانی دارد ایز پژوهبکه با نتای   انداشاره کرده

ه ای ت وجهی ب ه ارن مج انات در بی»در ب تد ببات و یکپارچگی، اهمیت وج ود س اختارهای انض باطی مانن د 

قرار گرفت ه اس ت. ای ز موض وع  تأکیدمورد « همکاری میان واحدهای سانمانی»و نیز « منشور اخلاقی»و « سانمان

های رفتاری در حفظ انسجام سانمانی است ک ه در مطالت ه افراس یابی و خزاع ی دهنده نقب قواعد و چارچوبنشان

در رفتار شهروندی سانمانی و عملکرد سانمانی مشاهده شده است. ان س وی دیگ ر،  مؤبرعاملی  عنوانبه( نیز 1011)

ز به اهمیت بتد بب ات های کاری نیگ اری به گروهباره لزوم اعتماد و ارن  ( در1130های حسینی و همکاران )یافته

 .و یکپارچگی در ایجاد فضای کارآمد اشاره دارد

« شناخت عمیم نیانهای مش تریان گردش گری»هایی چون پ یری، نتای  تحقیم حاضر به شاخصدر ب تد انطباق

و ارگ ان های ییلم ان اند. ایز نتای  در راستای یافت هتوجه ویژه داشته« های کاری واحدهای مختل آگاهی ان رویه»و 

ان د. همهن یز بتدی کلیدی در بهبود عملکرد سانمانی مترف ی کرده عنوانبهپ یری را ( است که بتد انطباق0331)

پ  یری فرهنگ ی را ( است ک ه انتطا 1130ندا  و جودناده ) نتای ها نیز مشابه توجهیبر برخی نواقص یا بی تأکید

 .اندیب گان بیدبلند مترفی کردهتریز بتد فرهن  سانمانی در شرکت ملی پالاضتی 
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ه ای و چالب« های بلندمدتگیریمشخص بودن اهدا  و جهت»بر  تأکیدیا رسالت،  مأموریتنهایت در ب تد  در 

ها ب ا مورد توجه بوده است. ای ز یافت ه« مدت و بلندمدتتضاد منافع کوتاه»و « ابهام در مسیر استراتژیک»مرتبط با 

وری را در اف زایب ابربخش ی و به ره مأموری ت( که نق ب 0301) و همکاران ( و بیجاون0301نتای  کایا و فرداه )

را  مأموری ت( که متغی ر 1130ندا  و جودناده )پژوهب خوانی دارد. همهنیز نتای  اند، همرن  دانسته رکارکنان پ 

 .کندمی دییتأاند، ایز اهمیت را اولویت اصلی فرهن  سانمانی دانسته

 گیرینتیجه
، ابتدا برای ب تد اشتیاق به ک ار، ب رای م دیران و کارکن ان گرددیمان تحقیم، پیشنهاد  آمده دستبهبا توجه به نتای  

تخصص ی  یهاحونهنیان کشور در  تخصصی و مورد یهاآمون کارآفریز گردشگری امکان دسترسی به  هایسانمان

همگرای ی در جه ت  فرهن   ک ار تیم ی و ،گرددفراهم  و مورد نیان گردشگری چه در داخ  و چه در خارج سانمان

 گ رددیم گردشگری و فرهنگی کشور را در تقویت نموده، همهنیز در ب تد ببات و یکپارچگی پیش نهاد  یهادغدغه

ک ه ای ز فض ا را  گ رددکه یک نظام ارنشیابی عملکرد منصفانه در یک فضای مشخص و عادلانه تبییز شده ف راهم 

، یس الارستهیشا ب ر اس اهداوطلب انی انج ام داد ک ه  یریکارگب هتخدام و ارتق اء ب ا گ زینب و در بدو اس توانیم

، یریپ  انطباقو دغدغه به مسا   گردشگری در م دیران و کارکن ان ایج اد ک رد. در ب ت د س وم یتن ی  یمندعلاقه

و دسترس ی م دیران و یک سیستم اطلاعات قوی و فراگیر در راستای هم اهنگی ب یز واح دهای س انمان  توانمی

مختل   و م رتبط  هایس انمانجهت ارتباط کارکنان با  یانهینمکارکنان به اطلاعات داخ  و خارج سانمان و ایجاد 

 هایس انمانگردش گری، س انمان می رار فرهنگ ی و گردش گری،  یهاپژوهشکدهو  هادانشکدهاعم ان با گردشگری 

ک ارآفریز  هایس انمان)رس الت(، ابت دا الگ وبرداری ان  مأموری تب ت د در  تینها درکارآفریز گردشگری ایجاد نمود. 

 ه اآناستراتژیک در راستای اهدا  گردشگری کش ور و شناس ایی نق اط ق وت و ض ت   ریزیبرنامه نهینم درموفم 

 توان دیم بوده، سپس اعلان شفا  و منطقی رسالت سانمان ان طریم شناساندن و آگ اه ک ردن م دیران و کارکن ان 

 امی بلند در جهت مدیریت منابع ارنشمند کشور در راستای ج ب گردشگر و توسته گردشگری باشد.گ

ه ای پیش یز های پژوهبدر ابتاد مختل  فرهن   س انمانی دنیس ون ب ا یافت ه ایز پژوهبکلی، نتای   طوربه 

بهبود عملک رد و ابربخش ی  ( درمأموریتپ یری و هماهن  است و بر نقب مهم هر چهار بتد )اشتیاق، ببات، انطباق

ای، ه ای نمین هشود، ممکز است ناشی ان تفاوتها مشاهده میهایی که در برخی شاخصدارد. تفاوت تأکیدسانمانی 

های باشد که مطالت ه مناطم مختل  ها( و فرهن ها در پیشینهنوع سانمان )گردشگری در مقاله حاضر و سایر حونه

 .یز موضوع کمک کندتواند به روشز شدن ابیشتر می

های کارآفریز و گردش گری، بای د برای ایجاد یک فرهن  سانمانی پویا و مؤبر در سانماننهایت باید گفت که  در 

ه ای ویژه نیانمن د تیمو کارآفرینی را در نظر گرفت. ایز صنایع ب ه مداریپ یری، مشتریترکیبی ان خلاقیت، انتطا 

 هستند.محور و مشتری مند، نوآورانگیزه

ک ارآفریز گردش گری ب ر  هایس انماندر دهی به فرهن  س انمانی برای شک  کاربردی هاییدر ادامه، پیشنهاد 

( مأموری تو  یریپ  انطباقاساه ابتاد چهارگانه مدل فرهن  سانمانی دنیسون )اشتیاق به کار، ببات و یکپ ارچگی، 

 شود:ارا ه می

 عد اشتیاق به کارب

سانمانی و هم ب ا همک اری های مهارتی در حونه گردشگری )هم درونهای آمونشی و کارگاهطراحی و اجرای دوره -

 .نهادهای آمونشی تخصصی گردشگری(
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ها و منظور اس تفاده بهین ه ان توانمن دیها و نقاط قوت کارکنان، ب همندیایجاد سانوکارهایی برای شناسایی علاقه -

 .هاافزایب انگیز  در انجام مسئولیت

های گردشگری برای ارتقاء حس مالکی ت و های عملیاتی مرتبط با فتالیتگیریکارکنان در تصمیم شارکت دادنم -

 .تتلم سانمانی

 .شغلی برای ارتقاء عملکرد فردی و گروهی و افزایب انگیزه (Feedback Culture) تقویت فرهن  بانخورد مؤبر -

 عد ثبات و یکپارچگیب

 .های گردشگری پایدار و تتهد به کیفیت خدماتبر ارن  تأکیدای سانمان با تدویز منشور اخلاق حرفه -

 .درجه( 0۲3بر اساه ارنیابی عملکرد واقتی و مشارکتی )سیستم ارنیابی  تنبیهطراحی نظام پادا  و  -

ر  اندیشی و ایج اد اه دا  مش تواحدی، جلسات همهای بیزواحدی ان طریم پروژهتروی  فرهن  همکاری میان -

 .بیز واحدها

س الاری و ب ر شایسته تأکی دهای کلیدی فرهن   س انمانی در فرآین د اس تخدام و ارتق اء، ب ا استفاده ان شاخص -

 .مندی به حونه گردشگریعلاقه

 پذیریعد انطباقب

ها، تجربی ات و دان ب ب یز واح دهای مختل   گ اری روی هاش ترا طراحی یک سامانه جامع اطلاعاتی ب رای به -

 .مانسان

می رار  ادارات ک  ها، ها، پژوهش کدههای رسمی ارتباط ب ا نهاده ای تخصص ی گردش گری )دانش گاهایجاد کانال -

 ....(و و گردشگری فرهنگی

سانمانی برای شناس ایی س ریع تغیی رات نیانه ای گردش گران و ارا  ه های نوآوری گردشگری دروناندانی تیمراه -

 .پاس  نوآورانه

 .های مشتری و استفاده ان بانخوردهای گردشگران برای ارتقاء مداوم خدماتهای تحلی  دادهآمون  مهارت -

 مأموریتعد ب

 .صورت شفا ، با محوریت توسته پایدار گردشگریاندان سانمان بهو چشم مأموریتطراحی و انتشار بیانیه  -

 .گردشگری برای تدویز نقشه راه استراتژیکهای موفم کارآفریز در حونه الگوبرداری و تحلی  تطبیقی ان سانمان -

های کلی دی ها ان طریم ش اخصتبییز اهدا  بلندمدت برای کلیه سطوح سانمان و سنجب میزان پایبندی به آن -

 .عملکرد

ریزی بلندمدت با مشارکت مراک ز توس ته رهب ری نمینه تفکر استراتژیک و برنامه آمون  مدیران میانی و ارشد در -

 .گردشگری

 نابعم
گری رفت ار (. بررسی تأبیر فرهن  سانمانی دنیسون بر عملک رد س انمانی ب ا می انجی1011خزاعی، محمد )؛ افراسیابی، رامیز

نش ریه علم ی رویکرده ای پژوهش ی ن ویز  (.شهروندی سانمانی )مطالته موردی: کارکنان بانک صادرات شهر مش هد
 .015-0۲۲(، 1) 0، مدیریت و حسابداری

گیری عملک رد مبتن ی (. اندانه1131ناده حسینی، سید حسیز )حکیم ؛عباسی، رضا ؛صفری، ستید ؛ادی، فاطمهاکبری احمدآب

 :doi..01-0۲(، 1) 1 ،ه ای ک ارآفرینیمجل ه پژوهب. کار تبلیغات اینترنتی(وکار )مورد مطالته: کسبوبر مدل کسب
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10.22034/jer.2024.2027596.1109. 
 نان هیکارآفر بی(. عوام  مؤبر بر گ را1130افسانه ) ،اشر  ناده افشار ؛آرمان ی،ن ار ی؛محمدمهد ،دیپورست ؛دیست ی،ادگاریده 

 :doi. .11-10 ،(1) 0 ،ینیک ارآفر تیریآم ون  و م ددخت ران دانش جو.  انی در م یاجتم اع یهاب ر رس انه یمبتن

10.22126/eme.2025.11819.1147. 

های ش غلی پردانی نقب آم ون  مش اغ  و فرص ت(. مفهوم1130انی، حامد )عباسی کس؛ اعلامی، فرنو  ؛رجایی لاری، نهرا

 :doi..17-11(، 1) 0 ،آم  ون  و م  دیریت ک  ارآفرینی .آم  ونان پای  ه شش  مدر بهب  ود نگ  ر  کارآفرینان  ه دانب

10.22126/eme.2024.10280.1090. 

 ین وآور ک ردیبا رو یسانمان ینیکارآفر ۀست(. ارا ه مدل تو1131محسز )، یاراحمدی؛ رسول محمد، فرد یالماس؛ یعل، یرستم

 .doi: .10.22034/jer.2024.2013173..77-11 ،(0) 1 ،ینیک ارآفر یه اپژوهب. مجل ه لامیگان ا شگاهیبان در پالا

1055 
گ ر س لامت (. بررسی تأبیر هوشیاری کارآفرینان ه ب ر قص د ک ارآفرینی ب ا نق ب تت دی 1130امیری، نهرا ) ؛شفیتی، مهرداد

 :doi..۲5-11(، 1) 0، آم   ون  و م   دیریت ک   ارآفرینی .شناس   یناختی در می   ان دانش   جویان روانش   روان

10.22126/eme.2024.10356.1093. 

(. شناسایی فرهن  س انمانی ب ر اس اه م دل دنیس ون 1011اکبر )فرهنگی، علی ؛میرسپاسی، ناصر؛ صالحی، سید محمدرضا

-171(، 0) 10، فص لنامه م دیریت فرهن   س انمانی .ای ران( جمهوری اس لامی یمای)مورد مطالته: سانمان صداوس

157doi: 10.22059/jomc.2015.54742 .. 

 ک ارآفرینی آم ون  توسته برای پارادایمیک مدلی ارا ه(. 1130) یوس  فر،محمدی بیژن؛ رضایی، نادر؛ نادری، ؛اصغریعل صبا،

 :doi.. 51-71 ،(1) 0 ،ک  ارآفرینی ریتم  دی و آم  ون . بنی  انی نظری  ه کاربس  ت س  وم؛ نس    هایدانش  گاه در

10.22126/eme.2023.9222.1031. 
ب ر  ینیآم ون  ک ارآفر ریت أب ی(. بررس1130) دیمحمد حمی، ملا  ؛محمد ،انیعامر یبن ؛بهیط ،رفتار کین ؛ابوالقاسم ،ونیعرب

 .doi: 10.22126/eme.2025. .۲0-10 ،(1) 0, ینیک ارآفر تیریآم ون  و م د. انیدانش جو نانهیبهبود رفتار کارآفر

11751.1143 
(. شناخت فرهن  سانمانی بر اساه مدل دنیسون )مورد مطالته کارکنان شاغ  در اداره ک  ام ور مالی اتی 1011عفری، علی )

 .10-111، (1) 03، های اقتصادیماهنامه بررسی مسا   و سیاست -مجله اقتصادی. خونستان(

 تیریم د یاطلاع ات یهاس تمیس زیدر رابطه ب یفرهن  سانمان گر ینقب تتد ی(. بررس1130سجاّد )، یقارلق ؛یمرتض، فرن 

. 11-0۲، (1) 0، ینیک ارآفر یه امجله پژوهب(. یبهشت دی)مورد مطالته: کارکنان دانشگاه شه ینیبه کارآفر بیو گرا

doi: 10.22034/jer.2024.2020786.1078. 

 زیدان ب در رابط ه ب  تیریمد یهارساختیو ن ندهایفرآ یانجی. نقب م(1130مهسان )، ناده یهمت؛ عباه ی،هارون ینیقا دام

 :doi .۲0-13 ،(1) 0 ،ینیک ارآفر تیریآم ون  و م د. یمحور و عملکرد نوآوران ه دانش گاهدانب نانهیکارآفر یرهبر

10.22126/eme.2025.11291.1121. 

های س انمانی کارکن ان )م ورد مطالت ه: ش رکتون(. عوام  مؤبر بر ک ارآفرینی در1130غلامی جلال، ساح  ) ؛کریمی، ستید

 .doi: 10.22034/jer.2023..01-5۲(، ۲) 0 ،ه ای ک ارآفرینیمجل ه پژوهب (،تولید مواد غ ایی شهرستان هم دان

1987684.1025. 

 تیتوج ه ب ه مس ئول ی ۀوکارها ب ر پا(. توس ته کس ب1131غلامرضا )، یکردستان؛ یمهد، بشکوه؛ زیفرن، ییرضا؛ ریام، یمحب

 .doi: 10.22034/jer. .01-51 ،(0) 1، ینیک ارآفر یه امجل ه پژوهب. کیاستراتژ تیریمد یدر حسابدار یاجتماع

2024.2036254.1162. 
(. تحلی  ابرات فرهنگی منفی گردشگری ب ر جامت ه میزب ان 1011سلیمی، احمدرضا ) ؛محمد دیموسوی، س ؛محمدی، سمیرا

 .doi: 10.22034/toc.2020.240564.1008. 11-03(، 0) 1، هن گردشگری فر (.)مطالته موردی: شهر بجنورد

مجل ه م دیریت . های صنتتیوری کارکنان در شرکت(. تأبیر فرهن  سانمانی بر بهره1011حیدری، سمیرا )؛ محمدی، مهدی
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 .10-05، (1) 53، و توسته سانمانی

 .تهران: نشر نگاه دانب .مدیریت رفتار سانمانی (.1015) ملکی، علی

 .تهران: نشر مهربان .مدیریت رفتار سانمانی (.1011) رنایی، سجادمی

ه ا و ارا  ه (. واکاوی فرهن  سانمانی بر اس اه الگ وی دنیس ون جه ت شناس ایی چالب1130جودناده، مهتا )؛ ندا ، مهدی

-133، (0) 11، شناس ی ص نتتی و س انمانیمطالتات روان (.راهکارها )مورد مطالته: شرکت ملی پالایب گان بید بلند

71. 

مجل ه . رانی در ا یس انمان ینیعوام  مؤبر بر ک ارآفر  ی(. فراتحل1130فرنانه )، فرد بیآنما؛ حامد، یچخامه؛ زیحس، ینورون
 doi: 10.22034/jer.2024.2035329.1155.. 10-11۲، (1) 0، ینیکارآفر یهاپژوهب

ب ر  یه و  مص نوع یاریبر دست یمبتن یآمونش یهابرنامه ریتأب ی(. بررس1130آرنو ) ی،مشهد ؛زیرام ،یباقر ی؛سیع ی،انین

 .doi: 10.22126/eme.2025. .115-100 ،(1) 0 ،ینیک ارآفر تیریآمون  و مدآورانه کارکنان. رفتار نوآورانه و تاب

11385.1123. 
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