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�+������*����45 ������?������F��� �2���

                                                                �
4 Asian Productivity Organization 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                             3 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

/.: 

�����=y���	��� �Y������
��+���A*�!�������+�9��8�����������P�������<� 9���

��)���������� ��
�w�56��'
��89��50��
���#0������9��A���?��5F���+��'
�

&���
����)�9���T(��&��	���������P�����5����5������������� ������\����Y�����		��

!�������� ��+�9*���
�&����	�?�0������ �78�9��	���������R9�� ��������P�������

��A�%�����*�P����������6�+�z�0�&=�������?�� �����!������T(���+�9�A�!5)���R��+�

&��-��&=����������P����*��5���&������*��/4��*��'�����9��*�*�9��8����Z������F,(��*�

���#��"'I��+�9��8���
��+�DW����*��4(C�9���9�T����A����������������)
�&,+������

�������P������������78��j����+����\����50��9��0
�&�*�8�*�&����� 
�������m���<��
���

���T(��*������9����������P�����+�D���I�*��4(C�&�������	+��56�78���6��������?���

i*��9�8�Y5�A�*�P �R9�8�*���>@)�*�9�*?����+���	I�X����\5��&,+����T��5���

��6�� �2��+��I����##$�
�& ��+�9���T(��&��	��&���.�*�&���A����6��������� 9���

9��(��
�&5,	��*�&����)�&=)���*�f��)���������
�P�+����T����F���A����+��4(C�9���

�jC���+�9��8����&����� �� �������)�������!5�����*���0�*�&������*��9��8�����+����+�

�T��
���8���9��	�������?�� ������+����\����50�����Y	�+2�Z�I��A����+�!����=y����I�+�

��6�� �����9����+����<��9����������P���������A���+�3@/'��*�&�� ���&�����A����

���62���

���& ��+�*�&+������<��9����������P������������ 9���&5,	�
�9��(���*�&����)�

�4(C�&����]�	����5)� ���&����� 
�9�-���*����F��9�-��
��	��0
�9�*�	0�3�I@.�
�

%�����*�9Q���5 �
�&+�����
��)� ���9���&����� 
���(�,0���*�9���	�?�0�&����� 
�

H�'�
���1+�	��*��������1+�	��&��������F��P�+9��������
������*�+�X6��8������� ����

��8�����5�R��T	 �^K[[~_����9��8������ &����D�=$����6
�l:'��&����8����&5�����

&4�=0
�&��	+����*���h�	
�������6�����A*���������&6������i*��9�8�Y5�A�*�P �R�

*�D����+�!5�����*�D���F,��*���>@)9���9�/0�� �2�!�	
�&�*���	���������#��Z����

&������*�9��8�������gB �9��0
�&�*�8�*�&����� �*���!�	
��8���9��*�&������

�*���&����� �*��*��+�&����� �� �2����9��/�*�����!���"�#$��<�-������F���+�

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                             4 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

/./ 

Z����/�&�����A�����6��������5+��+�<�C �H�0�} �R����2���FI�!���Z����/�
����	�?�0�

&������*�9��8����&����� ��	5��
��7(�&(��������##$��������&+��5 ���+��?�&��	6�+�

&��8?�*��%�'5����,+��&������*�9��8�����������P����� �2���

������*�����A
������ &���������R�&��	��������	���5+�D��I�&������*�9��8����������

Z�F����(�,09�����)�9��A����F��*��+������ ���	������D��-�����62��,	��9��4��

����������&����� ����+��+�9����5)� �&5	 �� ����������*�%�B,���Z�h���A�&���F��

�+�3����\��������R
��+��Q�*�Z�TF����6��+�3����\��*�9E�(�	/����*�9�*�	09����*�����

����:���6���*�9��+�9�#+���)���
���� ��������\����5)� ����������)�����+�&������+��

��Y���	���������5+��+�3����\��&���A�Z�TF����62�9��+�!���������5+��������P�������

�,	��9��4���������R9�� ������*��?�����+������ �{��	�����������8����*����������

P����!��0?�D��-�����
�&5���+��4(C�9����������P�����+���/�*����=+�>�{&������

9��8����&����� �����W������F�2��+�S� ������4���W������6�����������=+�>�9��8����

&����� �&	,��&�������P���0��9��8���9���9��0
�&�*�8�*�&����� �*�D��-��P����

&	FU��+�P����g����&	,��D��-��P����9��0��+�&����� �*����45 �����P�������

� �� 9��78����+����	����(���&�h�G$�������A�*�&����)��5�+
��F������� ���*����

�=FA����6�&=��9��4�����������+�����?�09���	���)��+�!����=y����A����		�2����!���

*�
��+��A����+�9���������V�)����6�&=��9��4��������*���
!�	
��,U9�����A���

���<��9���&=->
����6�&=��9��4�����������9�5 ���"#$��b)�&'����*�%������@��

��)�*�� �&+����+������+9���&4�=/��*��������9���&����� 
�������	�&���.�&��T(��

9��+�����R9�� ��������P�����+�!�����/�*��&��6�+2�D�(��*�3�*�U��T���9��+�Z�Y���

P�*QR��U���!���� ���������+�<����������&'�*QR��+�D��I�&������*�9��8����

�������P��������,��A�������,(�B��&	,�����6�&=��9��4���������5)���R���'��� �2�

Z�Y���!���$�"�#�&�������9��+�!������6��+���.�l)��*�9��+���� ����69���&54��*�

�+�'������ �� ���'���+���.��I�
���4��1>�*����82�����������6�&=��9��4�����������

b�$�9���&5+�>��&�����+�9��+���� ���+���#0���*�%�����9��-����*��'
�9��������

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                             5 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

/.) 

��)
�P:+�j��*������DFI��		��������!����5 ���&/������	��89���P�R�9*���?
���

������������P����*�������+��F ������ ������8���{��	��������6����6�� �2���

���<� K[~~�9�@���&��T	�����X����0���=���`�U���<�#5���9��8�����+��T���

��	��������9��+�P���0��&������*���-�+������ �i�B�����
�Z��4��9��8������ &����D/6�

�0�8�^& �>��*�&W*�4+
�KLMx
_�����3���*� �������<� �K[NL�9��+�!�(*����+�3��-I�

9��8����&����� ����`��+�������2����?��#5,������+����a@������� ������} �R��+�

3����\��b�$��&A��)���)�9��+�"+�B��%���������� ��+�b���6����A��+�a�/	��9��+�

!50�����*�&������������ ����9��+���� ���+�&':+�j��P�+���9����&��	�
��Y	��&�

��6�^��@I�*�&��#�
�KLM[��&$50
�KLM[2_���5��+K����<� �K[xn�i@B����9��8����

���+*�������W�����������D��/����0���&�+�'�����9��+������ ������+��	������	���5+�����

����T+�����������+�*�a����0��		�2�!������8�9��8�����0���D��6�3��I��+��6�-���

&$B �3�I@.��*�������*������
��/=+���������Y��9�	+���,>�����*����R���������T(��*�

&F���4�����P�+�����������50�8���6�����������D��6�&���62�&=I��t�����>��$+�

9��8����&����� 
�!���`�U�������)�*������K[x~�9�@����A���&���	
�����+���)��=A�

��/�
������,+�����?���+����9���,�����������������R���(�,0���)�������V�G)�!����$-��

��t?������2��������������>��5��+�!����$-��9�(������+*���0��2��A����+�&T��T
�

��(�,0������ �*�����&T��T
�9��8�����?�&���	I�� ��������<� 9�����)������+������

�A������>��50�8�� �����&(���������D->����a��T��w�5��%*�,���T	 �5�Rn�!������	I�

���	
�%*�,��*�������A�����-��^Kontoghiorghes, Kasvi, & Vartiainen, 20032_��

�������P������/�*��&+��5 ���+������ ������8����*���	(�+�� �2�X������� �

�����8����&����� �� �������kI�P�P���������������
��?�����+�����'���56�78
�

9��
��+��?���*�0��*�����?��������	�?�0���FG�9��8����+�����&����+�^Charrison & 

Bang, 2003��+�D#�����9��F������
�KL[N2_��8���
�����9�	+���(����=I
�9����T��*��'��

                                                                �
1 Bistoon 
2 Piter senge 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                             6 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

/.* 

�?
�9��8����� �
������������=I�*�&������*�9��8�������w�
��
�9����-����&6���?�

�����&���6�^9��F������
�KL[N2_���

��	���������9���&4=5:����������&8Q�*9�������� ������8����b �������������

�W���������8�� ���������?������&�������+��(�R�*�����/F�K�^K[[K
_�!�*��8�^K[[L
_�

�@���*��������^K[[N
_��	�/��*
�X� ����*������n�^n~~s
_���8L�^n~~L_�*��/�����s�

^n~~M_����6���6��2��+���#5I��9����+������##$��!��5�+�<����������� ������8��������+�

��.����5�89��b ������	F'����*������T'��������������� �� �������50��7R���6�

� �
�<����T	 ��������� ������8����� �2���

�T	 �^K[[~
_�O	R��*&8Q����9��+������ ������8����9�*�U�&�����2�!���O	R�����0�

�	���-I�]���KJ�b=���&G:6
�nJ�<��9���&	�u
�LJ��'
�������p�5'�
�sJ�9��8����

&F���*�rJ�/4��&F5�� 2�3*�4�����+�!�+������ 9���*�'�R�*����+�*������ 9��������+�

���!���� �������8���+�p���&��		������8���9�
�&������*�9�-����+���.�X�/4��

9��7R������������	�2����&������&I�����(�,0�&-	A�Z�Y����������������+���	����������

1+�	��&������*�����+����*�'��&�*��+���78�*���62�&��������(�,0�9��$������� 9���

��	������� �2������ ���	������&����� �� ���������?��F�����8������*���	������

�	5���*�&�����{9��8���������(�,09����F����*������� ���-,����6�� �2����������� �

P#���=,�����9��+�&��	�
���A����l:'��&��	�
��	��0����D/6�&�����*�P����*�

�+�Y���	F6������)�����+�p��56��&����78�^Tichy & Cardwell, 20042_�����Y	������F��

!�+����&���*�9��8���������F���9����������)�+�� �2�&�������+�!����(h�������������

&���9��8���a������+����T���D#5	���	�2����X������� ���	���������-�����	���+�

&8���?�9��+����������+����T����� �&����+2������ 9�����	������"0�������
�������?���

�+�9*�����T���9��+����-���6
����F�������2�(Harrison, 2010)������ ���	���������

                                                                �
3 Pedler et al 
4 Watkins, Marsick ,& Yang 
5 Goh 
6 Kumpikaite 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                             7 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

/.o 

&v���*�<*�����^n~~s_��+�i�6��?�&������R
�&����� �� ���������?�����kI
�X��

�=,��*�X�������8����� ��*�a���?������*�!50�8�����������*���R���(�,09�������*���?�

����� �9��A�� �2�a���?�&F�������X����� ��+�6
�a���?����+��+3���������&'	��

�6�+����!FU��?
��-���a���?���	��
������F��<������&������*��+�Y����	���������

���+�	�����82���

�+�����Z��=�*�^n~~n_��F�����0��X������� ����+������8����*���	�������	6�+2�

��8�	���������+
���8����8�������+�*�&FW����	5���*��8����09�����5����	�������6�+
�

&F�������9�-����	�2�9�-��������	������� ��&��������+����0�����*���':-+�*����

��A�����P����*��6��P�+�������?������T�����Y������F�2�(Williams, 2002)�&5>*�

&G:6�������&$B ��������� 
����P#��X���-������>�����
�9�A��Y,�����������8������

&F����
�dR����T
�9�-���&���	��P:+�&F������P#������-��
����������+����T���

9��+�9��8�����F5���*���-�+���6��/=FI�� ��^Betof, 20092_���

��j�����#5���*���#5����t�9�-�������	�?�0�9��8����*�9������R��?�^���gB �9��0�

*�&����� _��+���	I�&':+�&���A���7R��������Y�������� 9��������8�����+���F ��

�5)�	6���6�� �2����1>�*
�9��8�����jC���+�&������9������-���9��+���Y���*��4��

&B�$��� �	��9��+����F�����9��8���
��5�+�*�� �2�b�$�����F���		��9��8���
�

&B�$��� ���������?���	��������<�C ���� �R�&F��	 ��
�3���-56�����&�����7R
�

X�����7R��	5���*��+�����9������A�*����&5+�>��9*����+���'��&��	���^Stothard, 

Talbot, Drobnjak, & Fischer, 20132_���Y���X������� ������8�����*�+���A*�X��

�-�����,5���+�9��8���
�&=FI�����
����%�.��T����������� 9�����	���������-��
�

��,5���+�&������*�9��8�����	5��Tichy & Cardwell, 2004) 2_���

�<����������P������5=������+�&��	�����P���
����T
�&�����������(�>���*�9���

��(�,09���&���=FI��	������*�9����E*�R������*�9���i�.9����*�9�T���+
����������6�

^Milton, 2002_2�!���<����+��	
��4(C�����5 ��]� ���(�_������ �9���P����&'����

�-5,��&��6�+����9��+����45 ����Y�
�����*����)u���6��6�+2������ 9���P���
��=t��

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                             8 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

/.� 

D��6�&	����>����dR���(�,0
���&�����	'�R����������/	�����(�,0���	�?����T
�Z�Y���&�

��6
�&5��(�������0���+�w��Y��b-���
���5 ��&��������5678�*���	 ��*�p���������+a�*�

D+�>����45 ����Y�
�&��6�+2�w_�9��8����D->�����DFI������t?�X���E*�R����&':+����X��

���
�P���
����S�5 �����>�&����8������	�F.��D������6�����F6���������+�9�	-��D����

P����`*�6�&���	�2�D->����`*�6���(�,0
�9��8����&����������"��.�& �5 ���+�

����� 9���P���
��-��G���+���GG:5��*�������45 ������*�'����/F��3�������82�f_�

9��8�����,+�����DFI��,+����D�F/��X���4��*�������9��5���X����*���E*�R
�P�������Z�F��

9���0���������������6��56��
����1FA9�*?���6�*�9��+����45 �������	�?
������&�

��62��9�T���+���	�?�0�&- �	����+9�9��8�����,+����DFI�&��6�+2��_��*�89������/=FI�

�/-6&�����	5������9��+�������P���
����!�+�����Y�
�P�R&	�+���6
��������+��?���

���Z�Y����5�+�����*�XF���		�2�!�������Y��&��	����
��0��9�&��������*�������� 
����

����	
������ ��	6�+����&��	�����&����5-���	6�+����&I�F5A�����D/6������������@���

b-�����+������	5���2�9�kI��!���`�F5A�
�X��d��p�5'������-����+�%���������

�����*��>@I����������w��Y��*�P����b-�����+���������������		�2��?����*@I��+���F5I��

*�9����0*
��+�9�	-��&T5�+�*�D+�#5������DFI�&��		�2��?���a����������P�����+�

����/F���6����l�:'��&��	��2���_�P#�9���D+�>��- �$���P��������+�=� *����G��

�3����������*����(�,0�����*��������!���R����G��h�+���'���������6�� �2����+�

l:'����6�����
�&���&���������(�y�������+����I����T+������	�F.��D������6����

�	�?�09����������P�����+������50�8�&����6�*�P������������
�w7A�*��������6
�

�����������8�*�9��+����45 ����Y�����)u�&���62�����	�'�R�P�*QR
����T'�*QR�

9��,5���+�9*�����#5 ���������P����*�9��8����&����� ����F5����6����������!����

��8���9���!��������<*�A���^K_����W����6�� �2���

��

 

"��^�.���
,�, �R	5,52E�v$,H
E�%��C��7���� w�� �

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                             9 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

/.s 

��km���	N��9��� ���7���� ��

���&'�*QR��+����	I���B+���9����-�����������P�����+���0��9���9��8����9��0�*�

&����� ���50�������'��������!�+��4(C��������P�����+���0���9��8����9��0�*�

��0���9��8������� &����B+����-m��*�&	,�������A*�����2���!�	
�O��5���+�� ��
���?���'��&���������4(C���+�9��8����P�����+���0���9��8����9��0�*��4(C��

&+����+�P���
��+���0���9��8����&����� ��j����#5�������
�&(*�!�+��4(C�9�����0���

9��8����9��0�*���0���9��8����&����� �^9����\5��&Y����_��B+������ *�����>�+�

����2���

��)�9���I�*�
1(�.��	�R�

^KL[N_��

����&'�*QR��+����	I��& ��+�*�,���!�D���I��jC���+����#5 �� ��5���������P�������

���6��9���4�9���
9����4��*���8��!�*�����-����*��'
��������������P���
�
�	��0�&����� 
��+���	I����(*�9���<*��*�Z*�
���A���E*�R������+�S� ��a����&	��0?�

�������P����9��+�����*����
���A*���5)� �&����� �� �	��*�&T
���/��Z����

&5�����
��+��������+���	I����(*�9���9�,+�"�#$��� �+�����?2� 

&4 ���Dk0�*�
����/F��

^KL[N_��

����&'�*QR��+����	I��& ��+���j���9��8����&����� ��+���9�� �	F�����	������+�

��/�*���������P�����!�+�i�B ��=5:����,+��9��8����&����� ��+�9�� �	F�����

��	�����3*�4��9����	,������'���62���

&	��+�I�*�

����/F��

^KL[N_��

���&'�*QR��+����	I����/4�����+*�����+���9����*��P�*QR��������P�������9�#��0��

&+�	A����

�+��A����+���F����������P�����+���	I�9��-�����, ��9��9��+������ ���*�D=�
�

9�*�U�� �����3�� C��&F=I�*�&��T'����P�*QR&�������9��+���+����*�"�4=��

P:+�j���������P������A���		�2���

�-��0�*�

�/����*�K�

^n~Kx_��

���P�*QR���#���9��'	��*�����/F�
�^�)� ���9����: �9���0�
�Z�����0�9
��/0�

9���0�
�D���I�&I�F5A�
�D���I�&��I@.��*�9�*�	0
�D���I�& �� 
�D���I�&6���
�

D���I�9��G5>�
�D���I������&B�$�
������ ������8�������R������ ���	�����
���(���
P����*�<�#5���P��������+���	I��4(C�9���&=�������� ���	�����������T'�������T	��0�

&0�,����������2_���

��#���9��'	��

*���/F���n�
^n~Kx_��

                                                                �
1 Fombad & Onyancha 
2 Dehghan Manshadi et al 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                            10 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

/.- 

��km���	N��9��� ���7���� ��

����&'�*QR��$�����	I���B+����������P�����+�9�#������=+�>�*���/=FI������ ��

O��5����'����������������P�����+��B �*�9��8�����+�9�#������=+�>�*���/=FI������ �
�B+�������2���

�����*�

����/F�K�
^n~K~_��

���&'�*QR��+����	I������#���4(C�9���9��8����&����� ������T'����!����/��*��

O��5����'��]����^3����9���9��0
�<��9���&	�u
�9��8����&F��
��'
�������

p�5'�
��/4��&F5�� _������T'���&��������E*�R���-�+���4���&F=I������A����������
^��T'���9�������_�*���T'���&�������!����E*�R������A�����/�����^��T'���9���&5	 
_�

������9��8����&����� ���T'���9���������-����+���T'���9���&5	 ����&$B �

��h�+����>�����2���

�4��n�^n~~K_��

 

�+��A����+��v�?���u��6�%���!����,(�B�
�&�� �	6��4(C�9����jC���+��������P���
�

9��8����*�&������&����� ������	����	��������6�&=��9��4��������&��6�+2����������

���T'�*QR�<���� �	���+�S� ���4(C�9���&�� �	6���6�����W����&��	��2���

6���#	
(���

���P�*QR��U����+����45 �������-������������������	+�S*��5 ��*�!�+����

^<� K[[M
_�9�������-��G����8���6����+����4(C�9����������P����������6�&=��

�4�9��������D�=$���62�!���P�*QR����`���3�,(�B��&4���� �2�P�*QR�&4���9��+�

p���*�!��-������R9���&I�F5A���������9���D��������-��G����*�3��	5������45 ��&�

�	�2����!���P�*QR
����a*�������9����R���������	+����45 ���62��+��A����+�!����=y���

������T'�*QR�����������	56�w��Y�
�P���
�&��8?
�3��/4��*���8���9������0����8������

�+�%���l:'�������*�3���9�	+�X��������& ��+��		�
���������������	+��+���	I�

���69��� �	��w�:5����62�!���a*������+��������5 �)�+������������5)�	6�&���6
�

                                                                �
1 Hung et al 
2 Neefe 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                            11 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

/:; 

&I������6�P�*QR�&4���� ������+�=� *��?�+�����45 �����X���5 ������������9��

!��/��&��+���^&=I��������
�&��4��Z�#�
�&$(������FI�*��=I
�KL[n2_���

����'����8�		�����P�*QR��U�����GG:5��*��������������6�&=��9��4��

����������+�������!�+��?������,��n~��4�����������>��	50�82��+��A����+����45 �����a*��

��������	+�*�Z�Y����-��G��9��+�9�*?��8�����
������F��P�*QR��+3����&-��������a*��

���F�9��8�9����*�a*���(�=8�&0�+�w�:5����62����a*�����F�9��8�9�������a*��

�(�t�����������	���9���5)�	6�&���6
����F�����+����89��w�:5���&����6�������

��� ���+���Y���9��y�����������XF���		�2����a*�����F�9��8��(�=8�&0�+�����9��+�

1FA9�*?����F��������/-6�&I�F5A���+�&8Q�*�p�5'�����45 ��&���62��T'�*QR�&�����

������0��9��=�����F���+�&8Q�*9���Z�h�����0��
�����?���&�����)�������0��9�T����������

���&8Q�*9���&��5'�������
�&0�,��	��	2�!/F��� ���	
��4���+3������/��b ���

���0��1=B�����������62����9���������!���`���&���TF�������9��?�������������A*�

����
����0��w�:5�����6����F������+�9�-5,�����D�/'���	���)����2��+�!���S� ��*��+��A���

�+��=y���P�*QR������A�!��-��9�T(���������P����������6
����0��� �	��9��+�

�-��G�����&.�D��������F�9��8����!�+����0���+�Y��+�*�&GG:5������#+� �&5������

�	56��
�w�:5������62��-��G��������?�A����������R��������S������6�w��A9����W����

��6��+�} �R9���&=->���+�'���56���*�9��
��+��50������0�U��&F��		��*���@B���

��50�9����-��G���+����`�-6����� ��� �
�&	,�����&,>����������9���9���A����

c�-�����+��(�#�������&F��6
�a�5�8��(�#���+����&0������	����6�*�b+�*��!�+�3h�#��

���>�+�*���������6�����+2�����Y�5�����,��n~��4��������-��G�����>��	50�82�� �

���+��P�*QR��U��
��-��G���9��F�����5)� �*�&0�'5�����+2�<�C 9����-��G��������

���`���} �R��+���+�*��+�S� ����,+����������������	+�^3�-A���&�=I
�b���6��=)���
9��

&8Q�*9����	���
9������-����*�������R_�& ��+��62��T'�*QR�Z�F���-��G�������Z�Y���

����*�����������+����A���-��G����8���6
��-��G����b-U�*�d� ��+�D��0�9��56���

D��-�����62��,+����Z�Y����-��G����D�=$��*�9��78����?�������Z�Y����62�!��+����	�
�

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                            12 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

/:. 

dR����Z�Y����-��G����*�����R9�� ��?
���!5���-��G����!��	
���+��*�������8�����+�

!��5/
���9�����*�D�/'���	���*�����	,������*���������D��-����62�d� 
�9��+�!50���

����������!�+��?���!���3�F=���*���*��+�!���S� ���(�#�9�	+����62�d� 
�!�+���5��

��(*��*�3h�#��&�����!��	
���+������&���#5 �����/���6�����������
�3�-j�D+�>�<�->�*�

&��5'�����+����v�?�D����������������+
���Y�����62����!���P�*QR
��9��78���+3����

��+
�9��$��*�&+�:5���Z�Y����62����P�*QR��U��
��+��A����+�P#������4�����!��-��

����� �&'����*���	�����
�!�������4������(�>�3�-A���&�=I�^D=I�����R�&=��
_�����-����

^P	�9���&=+�#5��������} �R��+�����R�&=���u�:���&����6
_�&8Q�*9����	���9��

^��6b���� �5�+�V�)��jC���+�����-���
_�b���6��=)���9��^b���6��� �5�+�Z�I��jC���+�

����-���_�*�������R�^O��5���+�!5�+��������-���_��+3����9�������"��.�<���&F������R�

�+����b-�������62��������R��+�Z�Y���9��78���&'	��8
�������P�*QR����+���<���

�������P�����+���/�*��&������*�9��8����9��+����6�&=��9��4�����������*����6�

� �2�� �

���!��,����-5I��9�T(��&4��
��*�+���A*��>��&F=I
�P�*QR�^&�F�����&4��_�

��+�=B����)�������� ��&�����^Upadhyay, 20132_�!�+����*�S*��5 ��^n~~M
_�9��+�

&+��6����P�*QR9���&	5-���+������9����R��������	+�
��+�9�A�9�����,��&��*��*�&����R
�

���,����(�-#��������	'�R�����2������(�-#�
�&	,��!�������50��9���P�*QR�����
�������

S�/,���w��Y������'����8�		�
��T'�*QR�*���	���)�������������R�������,(�B�
�"j���

*�D+�>��*�+�� �2�<� ���*�3�R�^n~Kx_��+���	5 ���+�S��5 ��*�!�+����^K[[~_�a*�9���

��+������<���*����$��K_����U��P:+����+���*��P�*QR�*�n_�&��	-�����+�&+�Y��

P�*QR
���������������>�&����2�"+�B��&��TF��^����#���������+�3��+����-5,�
�<�5	��

b �������'����8�		�
�<�5	��b ������F�9����+�'�
�����#���������&�*�+��+�

9�����,����A��������j?��-5,�
_�Z�Y����a*�
& �	6�� �	��*�c�-����9�������F����*�

!�F����.
�9�*?��8�*�D�=$������F������
�������=FA�!���a*��������+
��+��*@I���=+�>�

��F5I��P�*QR����b ���^Guba & Lincoln, 19892_��+���	I�9���,����A�&+�������>��

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                            13 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

/:: 

&F=I����P�*QR9���&4���i�B����6�� �2�� �

9��+�PY	 ���=+�>���F5I�����P�*QR��U��
����� �9�� � �& ��+���		�
����!�+�

a*�9���� �9�� � ����8���
9�����b ��������^K[x~���+�D#����������A
�K[[x_�

�W������6
����45 �������8�� �2����!����5 ���������D�=$������9���"�#$���U����������

���� ���=5:�����45 ����6�� �2��+����	����	�F.���.�)����"�>�����+��50����������8����

�T'�*QR
�����'����8�		�������8�	���)�a���8�P�*QR�3����>������Z�Y���]�6�a���8�

&����R��	�?�0�D�=$���������*��(�#�9���D������6
��+����F��!5���-��G��9��+�&)�+����

����'����8�		�����5 �0�6�
��?����	�?�0�D�=$������(�#�9����+�� �����?����&	�+��+�

�����*�������)�������c�-�����+��?������+���	56��2����� ���F	����*��*�'�
��+�& ��+�

�50�����*�������������+����?����	5)���R����9�����	'�R����?����!�*���<������45 ���62�

�+���.�����F���������'��8�		�������D�=$��*����4���������XF���50�8��6�*�������

��/���a@���6����9��8� �*�P�R�9�*����T'�*QR�<�5	����62��T'�*QR�Z�Y����

} �R9������6���8�		��������!5�9�������R���6����i�B ��=5:��& ��+���F�2�

��!�	
��+�D�=$���-��G�������"��.�Z�Y�������#��*��������!50�8�"6��(�:��*���.�

����4��&, ����f��:5 ��&8Q�*9���b-�����+�����4��*��(�#�����62���!�	
��+����45 ��

�������#��9�����+�w��Y��*��5)��?9�����)�*��v�?����& ��+�3��+��������������4��

b-�����+��������P������A*�����
������A�����#���+��?���a@���6�*�c�#��H��50��*�

+�'�3����?������������>��0�82���

�N�	�	���

����?�A�������R9���&=���!5)� ������
�����4���	5��
�Z�h�� �������������������

���	+
��� �*�9������-,����6��������4�
�&�� �	6�*�����+�3����G)�*���6��,+��b�+�

��������62�!����� �*��������9��78�����+�Z�Y���&���6
��+�9��.�����T'�*QR����<��

����9���Z�)���(*�
��(�#�9���&����#��������c�-�����+����R�������& ��+����"��.�<�C �

�������+�����������*����#��������
�������*��*��T���3h�������R
���9��+�����

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                            14 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

/:/ 

���-6���*�3*�4����f��:5 ��&��	�2����=������,+�^9��78���9��$�
_��T'�*QR�&/�����

�(�#���������$���	�?�0����<���& ��+�*�%�'5������>������^���R��&=��_�*�d� �

�(�#�9����T�������+��?�c�-����&������!����(�#�����	���-I�]���b���6�&�=I�^D=I��A����

���R��&=��
_�����-����^P	�������P	�9���&=+�#5�����9��+�<�5	�
������
����)�+�*�

} �R��+����R��&=���Z�Y���&����6
_��5�+�����	����^b���6��� �5�+�V�)��jC�����

����-���
_�b���6��=)����8�^b���6��� �5�+�Z�I��jC���������-���_�*�������R�^�����*?��+�

����!5�+�����-���2_���

dR����9�*?��8�����9���&����������-��G����*�&.��	�?�0��0��*�&5'8�+��+�

�� ����9�����+����&�h�+�<���&���.��62����!���P�*QR������/�*��X���F5�� �

9��+��������������45 ����6�*�&)�+�3�>*����/�*������6�����9�	-������"�#$�����+�

� �2�<*�A�^n_���'���	���!����	�?�0�&��6�+2���

"��^�:����	N������#��'��F�%���
�F���q,52E�vP�A
���N�	�3	��9��� w���

�	����

 9�����
�415���81V����

b
���
6

�
&
�=I

��

3����9���9��0��

��/������45 ����	��������3�������*�&������9�����)���������

a@����	��������P���0���F5���P����*�gB �3@�G$���

9�� �	F�������	������+���/�*��P�������	+��

<��9���&	�u��

H�'����*�9����/�*����A������X- �&5������w��5��
�������*�

�+�9��8����P�����

� �	5������������+9���&	�u��+�%��������6������������#��

&������*�9��8�����

���F����������6��������=+�>9���&������*�9��8�����

3�.�-�����

c�-�����+�9�5'���

3�.�-����&����� ���-�5'R�P�����

���45 ����	��������3����Y��&/��*�5/(��9��+�3�.�-����)����

�#
� �(� =�
�

9��

D����+����#��&B�$��&=��,��9��+�������P�����

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                            15 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

/:) 

�	����

 9�����
�415���81V����

&������*�9��8�������
���6��

��Y����5�� �a���?�*�9��8�����
����3�I@.�����A
�9��8���9������A�*�����9������A��

�D��,��*�9��/F�������������

�<�#5���P�������	R����<�.�!FY��9���&8�-)�*�&+���A�
��GG:5���

�=
)�
��

�
�8

����

&��8?��

��8���9��0��+�&��I@.�����������
�����+�����#�>������
�&���*����

�
�&#��.��+��?�3�I@.��& �5 �����R��	�2���
`@.��"�>����	��������!������P�����?�������
�����&�������

���6��+�����&���?2���

�-A�&F5�� ��

��50��&(�,4�����������

Z�I���A*������*�c�'�������� ����

Z�I�9��8�����

���4�����5)���

����09�� �9���5�+���:���3�F�FG��b ���i�B �!���R���

&5��6��

} �R�8����+���	������-����+�����&��������+��?������4��
���5)������������

���'
�������p�5'���

&0�,�������+��'
����������6�*�a���&��������F����	��������+�

��)�����+��?��-B�"��	��2���
��A*��'
�������p�5'��!�+��������*���	����
����V�G)�!���

������T
����������+�Z�Y�����6��

�5
�
+

��

D���I�&5��6��

�������A�����������-����+�9Q���5 �9���&=����->���

%�.�+����F��9����������6�b �����������

D����5R��5�� ����9��8����3����>��"0������ �1��	���

D���I��9��G5>��
��,U*�9��G5>�����6��

���$�9���9��G5>���

D���I�& �� ��
3�����A�*��*�89���& �� ��
���\����8���9���& �� ��(*��*�9���Y�����+��?�����

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                            16 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

/:* 

�	����

 9�����
�415���81V����

D���I�&T	��0��

��#5I���+�{&������9��8�����+���	I������ ��789��
�, ����	��0�&����� �&����&������*�9��8�����

���\���	��0����6��+��	��0�&5���'���

�	��0�������P�����

D���I�9��5)� ��

�������&(�I 

��0�46���5)�  

3�.�-����&F ��t��*���&5��6��

��
��
-�
��

��

&+��������/=FI��

���45 ������������&F=I������FG�9��8��� 

1FA9�*?�*�9�'0��3�I@.��Z�h����i�B �&���A� 

���45 �����3�I@.��*�3��	5����+�Z�F��3��W�A���������9��A�

���6��

������������ �

9�/0��

��A*�i�6�D\6�*�b���6�������D\6�������6 

9�� �	F������0��9��*����#����8����D+�>�&������!�+��kI�
�

9���	�?�0�9��8�������P:+�&FW�������� ��E*�R���$��*�<�#5���

�+�Y������

9������R�&5��6��
�A����+�9Q���5 �9���&=����->���

���45 ��g�$�����9����5)� �9��-6��

9��8����&F����

"��'����	������+���)�&5������*���)�&(�5	���

&��6��F������*�!�+�9�����*�3*�45�
�a���?����"��.����9���

9�����
����09�� ��	����9��8����D+�#5�
�����'���kI�����9��8����

D+�#5�
�9�#����P����&�*�����

�/4��&F5�� ��
&��8?���	��������9��78��j���P#���6�����	�?�0�&=�����6��
"��'����	������+�p�����8���9������0�������,>��9����=5:���

��
��
��
R

��

P����&���0���

�6����GG:5��*�9��*���������������6��

���+�	�9����w��Y��9u���,4���
!�'��A�9�*�R��

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                            17 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

/:o 

�	����

 9�����
�415���81V����

"�-B��&B�$���
D�/'��X��+9���&��I@.��*���T��R�������
P	��*�1�� ����6��+�3����\��&/�E�(�	/���

���+�	�9�����������P������A���FG�9��8��

9��8����&I�F5A���

<��-��3�I@.��*�3��	5���b �����	������

Z�I���*�#������+��+����\���

���U��9�	�
�P���0����@ ���*��*��6��*�&8�	(�+��0���9���

�+�Y��9�*����&�*�8��

&Y	 �����*���/���&Y	 ���*�9����9��8���&5��6��

���45 �����w��Y�����69����T�������	����9��8����&5��6��

P)�
�&=\6���	��������&4���*����b���6��������?�������������

� �

��
�O(�.��"�����	V��q,52E�����#��'��F�%��3���D�<�v$,H
E�%��C��7���� w���

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                            18 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

/:� 

���<����W������6����D/6�¥��F6�X�
�nn��(�#��&=����(�>����,+���P6����8�<���

&F������R�D��6�3�-A���&=I�^� ��(�#�
_�¥���R�=��&�^D����+����#��&������*�

9��8���
_���-����^O	R��(�#�
_�&8Q�*9����	���9��^O	R��(�#�
_�b���6��=)����8�^���
�

�(�#�_�*�����R�^���
��(�#�
_�9�T(���������P�����+���/�*��9��8���{&������9��+����6�

&=��9��4�������������'��&����2�� �

X2�����Q,N�3�,D��

P�*QR��U����+��W����<����������P����9��+����6�&=��9��4���������+���/�*��

&������*�9��8�����5)���R�� �2�!��+����	�
����a*����������������	+�9��+��W�����T(��

���45 ���6�*�<����W������6����9���	�?�0�9��78���&6�������-��G���+���8�-)��+�� ��

��?2�O��5��D�=$������9���&4���D��������-��G�
��W����<����������P�����+���/�*��

9��8���{&�������+�nn��(�#��&=���*�KKK��(�#��&I�0�����(�>���,+��P6����8�D��6�

b���6�&�=I�^� ��(�#�
_��(�#��&=���^D����+����#��&������*�9��8����������6
_�

������-��^O	R��(�#�
_�&8Q�*9����5�+�^O	R��(�#�
_�b���6��=)���9��^���
��(�#�_�*�

������R�^���
��(�#�_���+2�<����������6����!���P�*QR����P:+�b���6�&�=I��+�<���

�4�����+�'������2����<����4���b���6�&�=I�9��8����&����� ��+�b���6�&�=I�<���

9���	'�R�^3����9���9��0
�<��9���&	�u
�3�.�-���_�&���:F������
����������(�#��

&=��������F��D����+�&������*�9��8����&����� �� �
�!��+����	�����Z�F����(�,0���

������6�<���&������*�9��8����&��	)�
�*�!���DFI�D+�#5��!�+�Z�F���kI�����<���

�4�����A*�����2���!�	
����5�+�*�b���6��=)����8�<���9���	'�R�^D���I�&5��6
�

D���I�9��G5>�
�D���I�&T	��0�*�D���I�9��5)� _��+�<���9��8����&����� �9��-����

�4���*�D���I�&B�$��*�9u���,4���+���	I�b���6��=)����8�Z������+����6
�&���T�
�

&���:F������2����������9������R�i�B����6����<���9���	'�R�^P����&���0�
�B�"�-�

&B�$�
�9��8����&I�F5A�
��+�Y��9�*����&�*�8_��+�<����=�R��+�9�=�R�9��8����

&����� ����6��������'��&��������#��&������*�9��8����&����� ����6����I�+�

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                            19 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

/:s 

�5�+���6��	�?�0�&��T: �R
�P����&���0�
�9��8����&I�F5A��*�"�-B��&B�$��&���6
�

&���:F������2���

�+��A����+���-��G���&�������Y�5���0�8�������6�&=��9��4�������������$(�

����� ������8�������+������,U*�&- �	�����>��56����*��+���,U*�w�=B���=��0�����2�

!������6��������3����9���9��0�Dm��a��7R�3����\��*�9��8�����F5���*����������$(�

�6��&G:6
��, ���3�������*�P'��H@)�������!���R�� �2���!�	
����V�G)�

<��9���&	�u�&���F��%���*�DFI�����������b �5��� ��*����1>�*���	�������/���

&���	
�9��+�&=FI�!5)� ���8���9�����)�������2����V�G)��-A�&F5�� 
������ �

i*��&������*�9��8������)�������� �������*��� ����6�����*�DW����&$B ��������

�6��� �2����1>�*��5 �R�&5: ��+��*������� ����	����6��������A��*�*�*�f*�)�

3�I@.������+�D/'���A����&��	�2��'
����������6�&=��9��4��������P�+�����/�?�

�'
�9������p�5'���6�+
�X���'
�������&G:6�� �������	���+�=� *���������6���

����� �!�*�����6�� ����
������	�����&5��p���!6*��*�&5 �������'
����������6�

������2����V�G)�9��8����&F���������6�&=��9��4���������������+��48�������

9��8����&F���!������6��,U���A*������*��+���F����T548������A�9��8����&F���

&R����+���'��� �
���
�����������	 �9�	+�9��8������������ ��	5��2����������/4��

&F5�� 
���	�����p���&- �	�����D������� �*�P:+9����?��������������+��=� *�

�	���5+�������)�+��+�DW�������&W�A�9�T������R����F��*��=I9���&=���������R��		�2�

Dk,��&=�������)�
�&������������6�c�+����+����-���� �
����!�����A�������<�->�

��	�������)������<�y�&������*�9��8����&F��	���2����1>�*�������6�&=��9��4��������

�, �����8����D+�>�&������&5���+����(*��<*�����-��������A�D��-����6��+������ �

��	�������6�+2����-������6�&=��9��4���������-����+�"��'����	������+���(���

����9���w�)��+�&+�)�DFI�&F��		�2����	
!�������6�&=��9��4���������+�P#��

&F������a�����������A�"#$��%�����*��'
������������ �&��	������4����		�
�&R����+�

��'��� �2����-������6��-����+���Y�����6�*�H�6
����T���*���F5I���+�d4�����

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                            20 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

/:- 

��	������+�&+�)�*����<�->�DW����*���	���������� ��+���,.�>�DFI�&F���		2���

�+��A����+�!���`�U��
�������6�&=��9��4��������P#�����-��������Y�������� �

�����8���
�&'#��& � ��� �2����-������6�&��	������+����#������� 9�����	�������+�

a�5�8�*��6�������8�������+����6��+��A����+��������T	 �^K[[~_�XF���		�2��	+��+�

���������*��5�(�^n~~[_�9�-���&����� �P#��&F������&+��5 ���+������ ������8����

����2��
������-�����)����P�+�����,5��*�<�y���&������*�9��8�����	���+�*�9��+�

&������*�9��8������	���������?�����Y�����F5I���+�d4���		�
������8�������+����6�

&=��9��4���������+�S� ���������T	 �^K[[~_�P���0��&��+��2��+�3��-I��T�����#0���

���6�&=��9��4�����������*�8�!���� �����!�+��-���*����	���������	����p��56��

P����*�&������*�9��8����9�	�?�0�&=��,����A*��56����6�+����!��+��=� *���F5I���+�

d4����	�����9��+�&������*�9��8����P���0���+��2����-������6�&���	�������9��Y��

��������A���9�#����gB �b=���&G:6������	��������62����1>�*��
������-���

����9���D+�>�&�����9����56����	6�+�*����T����������9��+���(����������*�9���/0����

"��'���		�
���	���������b=���&G:6���)����P���0�������*�!����=y����A���9�#����

3����9���&G:6��?���&���62�!���+�	+
����	'�R�&���6��������������6�&=��

9��4���������-����+�9���8�+���*�9���&6���?������A����#���	��0�&������*�

9��8����!�+��kI�
�D�/'�����9���9��8���
�9���>�+�Z�����������&5���'��*�p�����

Z��������9����R�� �	��������*�a���?�*�'�����/����6��+�%���D����������*��D��-��

�+�X������� ���	�����
�Z�F5�������*2����	'�R�&���6����T'�*QR����3�,(�B��&�?��+�

���45 �������/�*���5:��?�&(���&���.��		�
���!�	
��+����45 �������� �a*�9���

������9��8��+�9*����� ������ 9���&5(*��*�&��G)��,(�B��&#�-B��3�������7R2���

��	
���

&#�#�
�a�4�
�&56���
�9���
�����6
������*�&-��t
�!���^KL[L2_��B+���!�+�

�	��0�9��8����&����� �*����U��9�5'�]�P#��&Y����9�8����U��&=\6�]���0�

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                            21 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

//; 

P#��&Y����9�8����U��&=\6
����'��&F=I�&'�*QR�����������0
�<� �KL
�

���F6�LM
�l��rs�JsK2� 

9��F������
��U��F$��^KL[N2_�&+������9��8����*�9����-����&6���?�9��+��I�6��

�������P���
�DG0�����3�,(�B��&I�0��X�Q���5 �
�<� x
����F6�nx
�l��LsJ

KK2� 

��)�9���I
��F$��*�1(�.��	�R
�a*�� �^KL[N2_��B+���9����-�����������P�����+�

��0��9���9��8����9��0�*�&����� 
�DG0�����QRP�*����Z���9���&6���?
��<� 

KK�
���F6Lx
�l�
�KL~JKKK2���

&	��+�I
��Q�+
���0
��R�9����*�&=,	��������
�S*�� �^KL[N2_�& ��+���j���9��8����

&����� ��+�9�� �	F�������	������+���/�*���������P���
�3�,(�B���������*�

&	��0?���
����F6�n
�l��KNKJKsN2���

& �-I
����	I
���Y�9
�� ��
�&��*���
��	6��
�&(��
��U��F$��*�9�=I
��� �X+�+�

^KL[~2_�9��8����&����� ������/'���9���9��*�'����5 �������
�3�#�#$����G5>��

*��, ���9��*�'��������^Z�=I�9��*�'�������
_���*��nJsn
����F6�n
�l��KMsJ

Kxr2���

��@I
�!�$��� �*�&��#�
�9����^KLM[2_�& ��+��B+��������9��8����&����� �*�

��/=FI��&����� ��,(�B��9����]����*�*�������$�����6�������*���)
����	'�*QR�

�������&���A�
�<� �K~
����F6�K
�l��[[�JxN2���

��=>�&(
��*��+�*�&F����+�
��F�6�^KL[r2_���/���&Y	 ����#5 ���������P�����+���/�*��

����� ����+9�*�&��� ?APO
��'
��������������5(*�&
����F6�nr
�l��KKsJ

[r2���

�����=I���
��(���
�&��4��Z�#�
���,��
�&$(������FI
������+��*��=I
��U��F$��^KL[n2_�

&��-��9����*�&=FI�P�*QR�^&�F�
�&4���*��5:��?_����Z�=I�&�����
�e�
�<*�
�

]������3���'5�����T'�������6����F
2���

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                            22 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

//. 

&4 ���Dk0
�!���
�i@0
��F$��*���'���A
�!���^KL[N2_�& ��+�*�!��,��D���I��jC��

�+����#5 ���5�� ��������P����������69���9��4����
9����4��*���8
�!�FY	R�

d���4	��!�+&==F(���4�
���8
�P�h�R�*�&F�6*�5R��+���/�*���, ���c�-�����(*�
�

��T'����*��,	������6
��� C�����������-)��*���2���

��
Betof, E. (2009). Leaders as Teachers: Unlock the Teaching Potential of Your 

Company’s Best and Brightest. ASTD Press: Alexandria, Virginia.  

Creswell, J. W. & Poth, C. N. (2017). Qualitative inquiry and research design: 

Choosing among five approaches. Sage publications.  

Dehghan Manshadi, M., Saeedian Khorasgani, N., & Nazari, R. (2017). A 

conceptual model of teaching organization according to data-based theory 

for Farhangian University. Iranian Journal of Educational Sociology, 1 

(4), 73-84.  

Dubois, N. & Wilkerson, T. (2008). Knowledge Management: Background 

Paper for the Development of a Knowledge Management Strategy for 

Public Health in Canada. Hamilton, ON: National Collaborating Centre 

for Methods and Tools. [http://www. nccmt. ca/pubs/KMpaper_EN. pdf].  

Fombad, M. C. & Onyancha, O. B. (2017). Knowledge Management for 

Development: Rethinking the Trends of Knowledge Management 

Research in South Africa. Journal of Information & Knowledge 

Management, 16 (3), 34-45.  

Garvin, D. A. (1993). Building learning organization. Harvard Business 

Review, 71 (4), 78-91.  

Goh, S. C. (2003). Improbing organizational learning capability. The learning 

Organization, 10 (4), 216 – 227.  

Guba, E. G. & Lincoln, Y. S. (1989). Fourth generation evaluation. Sage.  

Hannah, S. T. & Lester, P. B. (2009). A multilevel approach to building and 

leading learning organizations. The Leadership Quarterly, 20, 34-48.  

Harrison, L. H. (2010). Leaders Developing Leaders: Capitalizing on the 

Demographic Gift to Revive Your Leadership Development Program. 

Washington: D. C.  

Hung, R. Y. Y. Yang, B. Lien, B. Y. H. McLean, G. N. & Kuo, Y. M. (2010). 

Dynamic capability: Impact of process alignment and organizational 

learning culture on performance. World Business, 45 (3), 285-294.  
Johnson, R. B. (1999). Examining the validity structure of qualitative research. 

Education, 118 (2): 282-292.  

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                            23 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

//: 

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (1996). Using the Balanced Scorecard as a 

Strategic Management System, Harvard Business Review 74 (1): 75-85.  

Kumpikaite, V. (2008). Human resourse development in learning organization. 

Journal of Business Economics and Business School Press. Management, 

9 (1), 25–31.  
Milton, N. (2002). Knowledge Management (KM). Bound Guidance Notes 

Series, (5), 1-4.  

Neefe, D. O. (2001). Academic quality improvement project: comparing levels 

of organizational learning maturity of colleges and universities 

participating in traditional and non-traditional processes, American 

Psychological Association, (APA) Publication, 10-35.  

Nonaka, I. (2016). The Knowledge- Creating Company, Harvard Business 

Review, 85 (7), 162-171.  

Nonaka, I. Takeuchi, H (1995). A dynamic theory of organizational Knowledge 

creation; organization science; 5 (1), 19.  

Pedler, M., Burgoyne, J. & Boydell, T. (1991). The Learning Company: A 

Strategy for Sustainable Development. London: McGraw-Hill.  

Polanyi, M. (1967). The Tacit Dimension, Doubleday, New York 

Senge, P. M. (1990). The leader new work: building learning organizations. 

Sloan Management Review, 32 (1), 7-23.  

Skerlavaj, M., Song, J. H., & Lee, Y. (2010). Organizational learning culture, 

innovative culture and innovations in South Korean firms. Expert Systems 

with Applications, 37, 6390–6403.  

Stothard, C. H., Talbot, S., Drobnjak, M., & Fischer, T. (2013). Using the 

DLOQ in a military context: culture trumps strategy. Advances in 

Developing Human Resources, 15 (2), 193–206.  

Strauss, A. Corbin, J. (1998). Basics of Qualitative Research: techniques and 

procedures for developing grounded theory. 2nd Ed, Thousand Oaks, Sage 

Publication Inc.  

Senge, P. M. (1990). The leader new work: building learning organizations. 

Sloan Management Review, 32 (1), 7-23.  

Tichy, N. M. & Cardwell, N. (2004). The Cycle Leadership. New York: Harper 

Collins Publisher, Inc.  

Upadhyay, A. Y. A., Upadhyay, A. K., & Palo, S. (2013). Strategy 

implementation using balanced scorecard: Achieving success through 

personal values of leaders and employees. Management and Labour 

Studies, 38 (4), 447-469.  

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                            24 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

/// 

Watkins, K. E., Marsick, V. J., & Ynag, B. (2004). The Construct of the 

Learning Organization: Dimensions, Measurement, and Validation. 

Journal of Human Resource Development Quarterly, 15 (1), 33-35.  

Williams, P. (2002). The Paradox of Power: a Transforming View of 

Leadership. Melbourne: Warner Boo.  

  

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

                            25 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html


C�����3�	�L������<�(����3�,D�	�&����	����O����	��9�����������"����L��x!!!
��

!!!��!� �

��
 

 
"	#��$��%���&�'�	�(�)*&��+,�	 -./-��!!!�!!!!��

//) 

 

 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
5-

25
 ]

 

Powered by TCPDF (www.tcpdf.org)

                            26 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-965-en.html
http://www.tcpdf.org

