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مقد   مه 
هر سازمان، شخصيتى به نام فرهنگ  سازمانى د   ارد    (رابينز١، 1385: 80). فرهنگ  سازمانى قسمتى 
از محيط د   اخلى سازمان را توصيف مى كند    كه د   ر حقيقت تركيبى از مجموعه تعهد   ها، اعتقاد   ها و 
ارزش هاى مشترك بين اعضاء سازمان است و براى راهنمايى كاركنان د   ر انجام وظايفشان استفاد   ه 
از  آن ها  اعضاى  است،  قوى  آن ها  فرهنگ  كه  سازمان هايى  د   ر   .(342  :1999 (گورد   ن٢،  مى شود    
اهد   اف  ميان  و  د   ارند     تعهد     آن ها  به  نسبت  و  د   اشته  كامل  آگاهى  سازمان  هد   ف هاى  و  رسالت ها 

كاركنان و سازمان و مد   يريت، همسويى لازم وجود    د   ارد   . 
د   ر شرايط رقابتى، پيچيد   ه و ابهام آلود    فعلى كه بهبود    سازمانى مراكز تحقيقاتى مورد    مطالعه 
و كسب مزيت رقابتى د   ر كانون توجه قرارگرفته است، فرهنگ سازمان به عنوان د   ارايى نامشهود    
همه  سرچشمه  است؛  سخت  رقبا  براى  آن  تقليد     كه  مزيت آفرين  فرد     به  منحصر  شايستگى  و 
كه  هستند     انسان هايى  سازمانى،  هر  عنصر  مهم ترين  زيرا  است  شد   ه  جلوه گر  سازمان  توانائى هاى 
د   ر د   رون سازمان د   اراى مجموعه اى از اعتقاد   ات، باورها، ارزش ها و الگوهاى رفتارى هستند    كه 
انجام امور سازمان و نظارت بر آن را به عهد   ه د   ارند   ؛ اين مجموعه فرهنگ  سازمانى را شكل مى د   هد   . 
اهميت و ضرورت پرد   اختن به مطالعه فرهنگ  سازمانى و تأثير آن بر عملكرد    مراكز تحقيقاتى، 
ازجمله مباحث مهمى است كه امروز بخش عظيمى از وقت، بود   جه و توجه مد   يران را به خود    اختصاص 
د   اد   ه است. د   ر سازمان  مورد   نظر گاهى اين پرسش مطرح بود   ه كه چگونه مى توان عملكرد    مد   يران و 
كاركنان را بهبود    بخشيد   ؟ بى ترد   يد    نمى توان به اين پرسش مهم و اساسى پاسخى صريح و قاطع د   اد    
زيرا به عوامل متعد   د   ى بستگى د   ارد    ولى آنچه مسلم است، اين است كه ساختار كار افراد   ، يكى از 
مهم ترين عواملى است كه مى تواند    د   ر ارتباط با ارتقاء سطح فرهنگ  سازمانى و عملكرد    آنان نقش 
مهم و مؤثرى ايفا كند   . به عبارت  د   يگر، كار، زمانى بيشترين مطلوبيت را به د   نبال د   ارد    كه بهترين 
سازگارى و تناسب ميان كاركنان، مشاغل و محيط آن ها وجود    د   اشته باشد   . بنابراين مسئله اصلى اين 
پژوهش چيستى عوامل فرهنگ  سازمانى جهاد   ى يكى از مراكز تحقيقاتى تابعه وزارت د   فاع و تبيين 

1. Robbins

2. Gordon
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نيمرخ فرهنگى آن است. تعيين ابعاد   ، مؤلفه ها و شاخص هاى فرهنگ سازمانى جهاد   ى مركز تحقيقاتى 
هد   ف اصلى است كه براى د   ستيابى به آن پرسش اصلى نيز عبارت خواهد    بود    از اينكه ابعاد   ، مؤلفه ها 

و شاخص هاى فرهنگ سازمانى جهاد   ى د   ر مركز تحقيقاتى مورد    مطالعه كد   ام است. 

مبانى نظرى 
پيشينه پژوهش: د   رخصوص گونه شناسى فرهنگ سازمانى پژوهش هاى گسترد   ه اى انجام شد   ه است. 

جد   ول زير گونه شناسى فرهنگ سازمانى براساس مؤلفه ها و ويژگى ها د   ر مبانى نظرى را نشان مى د   هد   . 

جد   ول 1. گونه شناسي  فرهنگ سازمانى بر حسب مد   ل ها(پورصاد   ق، 1394؛ 97)
انواع فرهنگ سازمانى صاحب نظر رد   يف

باشگاهي، كارآفريني (اد   هوكراسي)، بازاري، سلسله مراتبي (بوروكراتيك)كامرون وكويين( 2006)1

قبيله اي (ارگانيك-ثابت)، برج ايفل (بوركراتيك از بالا به پايين)، موشك ترامپنارس(2005)2
هد   ايت شد   ه (پروژه و هد   ف محور)، گلخانه اي (ارگانيك ـ نوآور)

گروهي / عمومي ، سربازي / اجيري، تكه تكه ، شبكه ايرابينز و لانگتن (2001)3

آلن ج. اسلوبود   نيك و د   بورا 4
سيستم باز، سيستم بسته، هماهنگ، تصاد   فيليپمن اسلوبود   نيك(2001)

سازند   ه،  انفعالى/ تد   افعى، تهاجمى / تد   افعىكوك و لافرتى (1987)5
كار و بازي، شرط بر سازمان، فرايند   ي، ماكود   يل و كند   ي (1988)6
علمي، باشگاهي، تيمي، سنگريسونن فيلد    (1989 )7
عقلايي،  ايد   ئولوژيك، توافق و مشاركت،  سلسله مراتبيكوئين (1985)8
انعطاف پذير، مأموريتي،  مشاركتي، مبتني بر تد   اوم رويهد   انيل د   نيسون (1990)9
نقشي، وظيفه اي، قد   رتي، شخصيچارلز هند   ي (1991)10
بوروكراتيك، رقابتى، مشاركتى، ياد   گيرند   ههلريگل و اسلوكم (1996)11
اد   ارى، قبيله اى، من محورى، بازارىهافستد   (1990)12
رسوبى، مايع و بى رنگ، خود    محورى، پويا و هد   ف د   ارعلامه جعفرى (1365)13
حمايتى، قد   رتى، نقشى، اكتسابىد   ايانا فيزى(1993)15

رابرت كوئين و مايكل مك 16
معقول، توسعه اى، اجتماعى، سلسله مراتبىگراث(1991)

18(2000)s شبكه اى، پراكند   ه، اشتراكى، اجيرىمكعب د   و
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واژه فرهنگ د   ر زبان فارسى از جمله واژه هاى كهن است كه علاوه بر فارسى د   رى د   ر فارسى 
پهلوى نيز بكار رفته است. صورت اوليه «فراهنگ١» يا فرهنگ از د   و جزء تركيب يافته است:

آهنگ  قصد   ،  معناى  به  يا «ثنگ»  و 2- «هنگ»، «هنج»  جلو  و  بالا  معناى «پيش»،  به  «فر» 
كاربرد     تناسب  به  اخير  د   وره هاى  د   ر  واژه  اين  است.  رفته  بكار  برآورد   ن  و  كشيد   ن  معناى  به  و 
تربيت،  آموزش،  د   انش،  قبيل:  از  متعد   د   ى  معانى  انسانى  علوم  مختلف  رشته هاى  صاحب نظران 
مهارت، اد   ب، هنر و ... پيد   ا كرد   ه است. د   ر نظام تعليم و تربيت جد   يد    ايران، واژه فرهنگ به معناى 
علوم  صاحب نظران  و  د   انشمند   ان  است (روح الامينى، 1372).  رفته  بكار  نيز  پرورش  و  آموزش 
اجتماعى، مرد   م شناسى، علوم تربيتى و روانشناسى و نظريه پرد   ازان مد   يريت با توجه به زمينه هاى 
فكرى و استنباط هاى خود    تعاريف متفاوتى از فرهنگ ارائه كرد   ه اند    و بخشى از مشكل مربوط به 

شناخت و د   رك فرهنگ و ابعاد    و اجزاى آن، از همين جا ناشى مى شود   . 
د   و مرد   م شناس آمريكايى به نام كروبر و كلوخوهن٢ د   ر سال 1952 د   ر كتابى با عنوان «بررسى 
كتاب  د   ر  آشورى  د   اريوش  و  كرد   ه اند     نقل  را  تعريف  فرهنگ» 164  تعاريف  و  مفهوم  انتقاد   ى 
«فرهنگ شناخت» 90 مورد    از اين تعاريف را به زبان فارسى برگرد   اند   ه است (پژوهشگاه فرهنگ، 
را  آن  و  د   ارند     تأكيد     فرهنگ  از  جامعه شناختى  د   سته بند   ى  بر  برخى   .(1383 ارتباطات،  و  هنر 
د   ر حوزه تمايز انسان با حيوان، مقايسه فرهنگ هاى مختلف و شيوه زند   گى و قد   رت نماد    سازى 
تقسيم بند   ى مى كنند    (ميد   فر 1382) و گروهى د   يگر تعاريف را د   ر سه نوع پيشنهاد    مى كنند    كه نوع 
اول تعريف «ايد   ه آل٣» نوع د   وم تعريف «اسناد   ى۴» نوع سوم تعريف «اجتماعى» از فرهنگ است 
(معيد   فر، به نقل از ريموند    ويليامز، 1382). گونه د   يگرى از تعريف شناسى فرهنگ صورت گرفته 
است كه به نظر مى  رسد    د   سته بند   ى منسجم ترى از تعاريف فرهنگ با توجه به زواياى مختلف و 

رويكرد   هاى متفاوت ارائه مى د   هد    (مشبكى، 1380):
يك د   سته، تعاريف «تاريخى» هستند    كه بر ميراث و تمد   نّ اجتماعى و تاريخى تأكيد    د   ارند   . 

1.  Fara -Hang

2. Krober and Kluckhohn. 

3. Ideal Definition. 

4. Documentary Definition. 



 179  شناسايى و تبيين فرهنگ  سازمانى جهاد   ى

نوع د   يگر تعريف هاى «هنجارى» هستند    كه تأكيد    آن ها بر هنجارها، قواعد    و راه و روش هاست. 
مشترك  عاد   ت هاى  و  تلقى ها  طرز  نگرش ها،  بر  كه  است  تعاريف «روان شناختى»  بعد   ى،  بخش 
متمركز هستند   . د   سته د   يگر، تعريف هاى «ساختارى» است كه تأكيد    آن ها بر الگوسازى يا سازمان 
فرهنگ است و د   ر نهايت تعاريف «تشريحى» است كه بر عناصر تشكيل د   هند   ه فرهنگ تأكيد    د   ارد   . 
«اد   گار شاين» فرهنگ سازمانى را اين گونه تعريف مى كند   : «يك الگويى از مفروضات بنياد   ى 
آن  د   اخلى  تكامل  و  خارجى  محيط  با  تطابق  به  مربوط  مسائل  حل  براى  گروه  اعضاى  كه  است 
روش  خوب عمل مى كنند    كه معتبر شناخته شد   ه، سپس به صورت يك  را ياد    مى گيرند    و چنان 
جد   يد     اعضاى  به  سازمان  مسائل  حل  با  رابطه  د   ر  كرد   ن  احساس  و  اند   يشه  د   رك،  براى  صحيح 
آموخته مى شود   ». جيمز پرسى معتقد    است كه افراد    يك سازمان د   اراى ارزش هاى مشترك، عقايد   ، 
معيارهاى مناسب براى رفتار، زبان مخصوص، رمزها و ساير الگوى فكرى و رفتارى هستند    و 
به طور خلاصه، فرهنگ سازمان را الگويى از مقاصد    مشترك افراد    سازمان تعريف مى كند    (شاين، 

 .(30 :1383
انواع فرهنگ سازمان: براى شناسايى فرهنگ يك سازمان، مطالعه د   ر زمينه فرهنگ هاى مختلف 
ضرورى است. ازاين رو صاحب نظران براى تشخيص نوع فرهنگ شاخص هايى را ارائه كرد   ه اند   . انواع 

فرهنگ سازمانى را به شرح زير مى توان طبقه بند   ى كرد   :
ويژگى هاى  با  ارگانيكى  و  مكانيكى  فرهنگ  نوع  د   و  اقتضايى  الگوى  براساس  اقتضايى:  الگوى 
زير متصور است. فرهنگ مكانيكى د   ر سازمان هايى با فرهنگ مكانيكى، باورهاى مشترك بيشتر 
متوجه ساختار رسمى، قوانين و مقررات، روش ها و رويه هاى استاند   ارد    است. فرهنگ ارگانيكى د   ر 
سازمان هايى با فرهنگ ارگانيك، باورهاى مشترك عموماً بر ساختار غيررسمى و بيشتر تأكيد   ها 

بر نتيجه و عملكرد    است نه وسيله و ابزار كار. 
كه  كرد   ه  ارائه  را  الگويى  د   نيسون»١  سازمان: «د   انيل  راهبرد     و  محيط  با  فرهنگ  ارتباط  الگوى 
نوع فرهنگ  از سوى د   يگر  و  راهبرد   ى سازمان  تأكيد     و  محيطى  نيازهاى  ارتباط ميان  يك سو  از 
سازمانى سازگار با آن ها را نشان مى د   هد   . الگوى «د   نيسون» از يك ماتريس د   وبعد   ى تشكيل شد   ه 

1.  Denison daniel
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كه يك بعد    آن د   رجه تغيير و يا ثبات محيط و بعد    د   يگر نوع تأكيد    راهبرد   ى (د   رونى يا بيرونى) 
را نشان مى د   هد   . از برخورد    نيازهاى محيطى و تأكيد    راهبرد   ى سازمان چهار نوع فرهنگ سازمان 
شكل مى گيرد    كه هريك با نوع تأكيد    راهبرد   ى و د   رجه ثبات محيطى مرتبط با آن سازگارى د   ارد   . 
الف) فرهنگ سازگارى: اين نوع فرهنگ كه از انعطاف پذيرى زياد   ى برخورد   ار است د   رحالى شكل 
مى گيرد    كه تأكيد    راهبرد   ى سازمان بر محيط بيرونى است. سازمان نياز زياد   ى د   ارد    كه با بهره گيرى 
فرهنگ  د   ر  كند   .  حركت  رجوع  ارباب  يا  و  مشترى  نيازهاى  سمت  د   ر  تغيير  و  انعطاف پذيرى  از 
و  تفسير  كشف،  د   ر  را  سازمان  مى تواند     كه  است  رفتارى  هنجارهاى  و  باورها  از  نوعى  سازگارى 
ترجمه نماد   هاى محيطى د   ر قالب رفتارهاى نوين پشتيبانى كند    اين نوع سازمان بايد    به نيازهاى 
محيطى پاسخ شتابند   ه بد   هد   ، ساختار خود    را تند   گونه تعد   يل كند    و الزام هاى نوين را به آسانى به 

كار گيرد   . 
ب) فرهنگ رسالتى: د   ر اين نوع سازمان ها به محيط بيرونى توجه مى شود    اما با تغييرهاى شتابند   ه 
هد   ف هاى  به  نسبت  مشترك  د   يد     يك  بر  را  خود     اساسى  تأكيد     رسالتى  فرهنگ  نيست.  رود   ررو 
و  رسالت  از  ژرف  شناخت  سازمانى،  انسان هاى  از  فرهنگ  اين  انتظار  مى سازد   .  استوار  سازمان 
تكيه  برمى د   ارد   .  جارى  وظايف  شغلى  نقش هاى  تبيين  از  فراتر  گامى  كه  است  سازمان  مأموريت 
اصلى بر سمت گيرى راهبرد   ى سازمان، آيند   ه نگرى و د   ستيابى به هد   ف هاى آرمانى د   ورد   ست است. 
ج) فرهنگ مشاركتى: تأكيد    نخستين اين فرهنگ د   خالت د   اد   ن و مشاركت كاركنان د   ر كارها با 
توجه به انتظارهاى د   ر حال تغيير و شتابند   ه محيط برون سازمانى است، هد   ف سازمان د   ر اين حالت 
پاسخگويى تند    به محيط و افزايش بازد   هى است. از د   يد   گاه فرهنگ مشاركتى د   خالت و شركت 
كاركنان د   ر كارهاى سازمان آفرينند   ه حس مسئوليت و تعلق د   ر افراد    سازمانى است كه د   ر راستاى 

آن ميزان تعهد    افراد    نسبت به هد   ف ها و فعاليت هاى سازمان به نحو فزايند   ه اى بيشتر مى شود   . 
د   ) فرهنگ تد   اوم: تأكيد    اين فرهنگ بر محيط د   رون سازمانى د   ر رابطه با ثبات نسبى محيط است. 
فرهنگ تد   اوم از روند   هاى منظم و پيش بينى شد   ه د   ر اد   ارة كسب و كار پشتيبانى مى كند   . نماد   ها، 
همكارى،  و  ايجاد     وضع،  تثبيت  سمت  د   ر  تماماً  فرهنگى  عناصر  د   يگر  و  اسطوره ها  تشريفات، 
و  د   خالت  فرهنگ،  اين  مى كنند   .  عمل  شد   ه  برپا  رويه هاى  و  خط مشى ها  از  پيروى  و  سنت  حفظ 
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مشاركت انسان هاى سازمانى د   ر كارها را د   ر رتبة پايين تر قرار مى د   هد    و تلاش اصلى سازمان را 
متوجه افزايش همكارى ميان كاركنان د   ر چارچوب هاى مشخص و د   ستيابى به كارايى و يكپارچگى 

سيستم مى د   اند    (عليرضايى و پاشايى هولاسو، 1395: 200).
با  و  سازمان  هر  ساختارى  شكل گيرى  با  بى ترد   يد     سازمانى:  فرهنگ  شكل گيرى  چگونگى 
از  ناشى  اين  و  مى گيرد     شكل  نيز  فرهنگ سازمان  كه  شد     مد   عى  مى توان  كارى،  روزهاى   آغازين 
عوامل مختلفى ازجمله اهد   اف و اصول حاكم بر فعاليت هاى سازمان، ارزش هاى محورى، افكار و 
مفروضات بنيان گذاران سازمان و عوامل موفقيت آن از قبيل: كيفيت خد   مات، كارآيى  بالا، نوآورى 
و حُسن وفاد   ارى اعضاى سازمان است. بنيان گذاران و مد   يران ارشد   ، نقش اساسى د   ر شكل گيرى 
فرهنگ  سازمانى د   ارند   ، به عبارت د   يگر د   ر آغاز، آنچه براى مد   يران و مالكان سازمان، هنجار ايد   ه آل 
را  سازمان  ايد   ئولوژى  از  جزئى  و  شد   ه  قلمد   اد     فرهنگى  و  كارى  ارزش هاى  به عنوان  مى شود     تلقى 

تشكيل مى د   هد    (مارتين١، 2001: 601). 
ويژگى هاى فرهنگ سازمانى: د   ر زمينة ويژگى هاى فرهنگ هر سازمان، همانند    تعريف فرهنگ  
سازمانى بين صاحب نظران اختلاف نظر وجود    د   ارد   ، زيرا فرهنگ هر سازمان نسبت به سازمان د   يگر 
و حتى سازمان مشابه (به لحاظ مأموريت و ساختار) د   اراى تمايزهايى است؛ اما بيشتر نويسند   گان 
بر ويژگى هاى مشترك زير د   ر مورد    فرهنگ سازمانى، توافق نظر عمومى د   ارند    (هافستد   و همكاران، 

.(4 :1988
كل نگر است؛. 1
د   ر طول تاريخ تعيين شد   ه است؛. 2
مربوط به مفاهيم انسان شناسى است؛. 3
از بعد    اجتماعى، ساختاريافته است؛. 4
به كند   ى تغيير مى پذيرد   ؛. 5
به ساد   گى تغيير نمى پذيرد   . . 6

رابينز (1385) بر اين باور است كه فرهنگ به فلسفه وجود   ى، ابعاد    يا ويژگى هايى اشاره د   ارد    

1.  Martin
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كه به طور تنگاتنگى به هم مرتبط و وابستگى متقابل نسبت به هم د   ارند   . ويژگى هاى د   ه گانه اى وجود    
د   ارند    كه وقتى با هم تركيب و تلفيق شوند   ، فلسفه  وجود   ى فرهنگ يك سازمان را شكل مى د   هند   . 
اگرچه فرهنگ سازمانى ممكن است تا اند   ازه اى از جمع  اجزاى آن متفاوت باشد   ، ولى موضوعات 

د   ه گانه زير ويژگى هاى كليد   ى كه فرهنگ ها را از هم متمايز مى سازد   ، نشان مى د   هد   :
نوآورى فرد   ى: ميزان مسئوليت، آزاد   ى و استقلالى كه افراد    د   رون يك فرهنگ د   ارا هستند   . • 
تحمل مخاطره: حد    و حد   ود   ى كه كاركنان پيشرفت و نوآورى را د   وست د   اشته و مخاطره پذيرند   . • 
جهت د   هى: ميزانى كه سازمان اهد   اف و انتظارات عملكرد    را به صورت واضح و روشن بيان • 

مى د   ارد   . 
و •  يكسان  شيوه هاى  به  د   ارند     تمايل  چقد   ر  سازمان  د   رونى  واحد   هاى  وحد   ت:  و  يكپارچگى 

هماهنگ عمل كنند   . 
روابط مد   يريت: مد   يران تا چه حد   ى با زيرد   ستان ارتباط برقرار كرد   ه و از آن ها حمايت مى كنند   . • 
كنترل: سازمان تا چه حد   ى براى سرپرستى و كنترل رفتار كاركنان، به قوانين و مقررات و • 

سرپرستى مستقيم متوسل مى شود   . 
هويت: تا چه حد   ى اعضاى سازمان خود    را با كل سازمان يكى د   انسته و از آن كسب هويت • 

مى كنند   . 
سيستم پاد   اش: تا چه حد   ى، پرد   اخت براساس معيار عملكرد    كاركنان صورت مى گيرد   . • 
تحمل تعارض: ميزانى كه كاركنان تشويق مى شوند    كه عيناً  تعارض ها و انتقاد   ها را بپذيرند   . • 
الگوهاى ارتباطات: تا چه حد   ى ارتباطات سازمانى به سلسله مراتب رسمى فرماند   هى سطح • 

بالاى سازمان مرتبط مى شود    (رابينز، 1385: 152). 
سطوح و لايه هاى فرهنگ سازمانى: مطالعات د   قيق و عميق پيرامون فرهنگ سازمانى، مستلزم 
شناسايى همه جنبه ها و ابعاد    آ ن است و بد   ون فهم ابعاد    و سطوحى كه بر مؤلفه هاى فرهنگى هر 
سازمان متصور است، پى برد   ن به فرهنگ  سازمانى آن د   شوار است. محققان و صاحب نظران حوزه 
علوم رفتارى، براى فرهنگ هر سازمان، سطوحى قائل هستند    كه از د   و تا چهار سطح متغير است. 
معروف ترين و مهم ترين سطح بند   ى كه از فرهنگ سازمان انجام گرفته است، مربوط به اند   يشمند    



 183 شناسايى و تبيين فرهنگ  سازمانى جهاد   ى

اين رشته آقاى «اد   گار شاين» است كه براى فرهنگ هر سازمان سه سطح قائل است (شاين١، 1992: 
 .(77

1. سطح قابل مشاهد   ه و مظاهر فرهنگ: اين سطح شامل مخلوقات، مصنوعات، الگوهاى  رفتارى 
قابل مشاهد   ه، هنر، فناورى و به طوركلى همة پد   يد   ه هاى عينى است. 

2. سطح ارزش هاى حمايتى و هنجارها: د   ر اين لايه، ارزش هاى قابل بررسى د   ر محيط فيزيكى 
براساس توافق اجتماعى، راهبرد   ها، اهد   اف و فلسفه هاى سازمانى قرار د   ارند   . 

3. سطح مفروضات اساسى: اين سطح شامل ارتباط با محيط، ماهيت زمان و مكان، ماهيت فطرت 
انسانى، ماهيت فعاليت انسانى و ماهيت روابط انسانى. 

شكل 1. سطوح فرهنگ (شاين، 1992)

ارزش هاى فرهنگ سازمانى د   ر مبانى اسلامى: امام خمينى (رحمت االله عليه): «بى شك بارزترين 
عنصرى كه د   ر موجود   يت هر جامعه د   خالت اساسى د   ارد   ، فرهنگ آن جامعه است. اساساً فرهنگ 

1.  Schien
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هر جامعه، هويت و موجود   يت آن جامعه را تشكيل مى د   هد    و با انحراف فرهنگ، هر چند    جامعه 
د   ر بُعد   هاى اقتصاد   ى، سياسى، صنعتى و نظامى قد   رتمند    و قوى باشد   ، ولى پوچ، پوك و ميان تهى 

است (به نقل از رشيد    و پاشايى هولاسو، 1391: 218).
امام خامنه اى (مد   ظله العالى): «هويت ملى، با فرهنگ، شكل مى گيرد   . هويت هر ملتى، فرهنگ 
اوست فرهنگ مثل آب و هوا است، فرهنگ يعنى همين رسوم و آد   ابى كه بر زند   گى من و شما 
حاكم است (به نقل از رشيد    و پاشايى هولاسو، 1391: 221). «اساس و ريشه فرهنگ عبارت است 
خُلقيات  فرد   ى،  خُلقيات  نيز  و  عالم  حقايق  و  واقعيت  از  انسانى  هر  تلقى  و  برد   اشت  و  عقيد   ه  از 
اجتماعى و ملى. بنابراين د   غد   غه هاى فرهنگى ناشى از د   غد   غة نسبت به انسانيت انسان و نسبت به 
اهد   اف والاى انسانى و نسبت به آن چيزهايى است كه حقيقتاً مى خواهيم به آن ها د   ست پيد   ا كنيم 

و براى آن ها تلاش مى كنيم و براى آن ها زند   ه  هستيم (امام خامنه اى، 1380). 
سرافرازى  راز  و  رمز  كه  ورزيد   ند     تأكيد     بارها  خود     سخنان  د   ر  اسلامى  انقلاب  معظم  رهبر 
مى تواند     كه  است  جهاد   ى  فرهنگ  و  روحيه  است.  جهاد   ى»  د   ست اند   ركاران «فرهنگ  و  مسئولان 
به عنوان گران ترين د   ستمايه و بهترين راهكار، ايران اسلامى را از مشكلات برهاند    و آن را به قله 
افتخار و عزت صعود    د   هد   : «د   ر نظام جمهورى اسلامى و به بركت انقلاب اسلامى، همه  تلاش ها 
سرعت و كارايىِ مضاعفى پيد   ا مى كند   . آنچه انقلاب اسلامى به مرد   م ما د   اد   ، فرهنگ جهاد   ى بود   . 
و  روح  انقلاب،  اوّل  از  هم  اين ها  مى آيد   ...  كار  به  عرصه ها  و  صحنه ها  همه   د   ر  جهاد   ى  فرهنگ 
اظهار  اين طور  د   نيا  انقلاب هاى  د   رباره   صاحب نظران  از  بعضى  شد   .  ميد   ان  وارد     جهاد   ى  فرهنگ 
نظر كرد   ه اند    كه انقلاب ها بعد    از آنكه به پيروزى رسيد   ند   ، سيّال بود   ن و جوشند   گى و تحرّك و 
پيشرفت آن ها از بين مى رود    و به د   ستگاه هاى ايستا و بى تحرّك تبد   يل مى شوند   . ممكن است د   ر 
برخى از انقلاب ها همين طور باشد   - ما نسبت به آن ها قضاوتى نمى كنيم- اما د   ر مورد    انقلاب ما 
پد   يد   ه اى د   يد   ه شد    كه اين فرضيه را از كليّت اند   اخت و د   ر اينجا غلط از آب د   رآمد   ؛ زيرا خود   ِ 
انقلاب د   ستگاه هايى را به وجود    آورد    كه د   ر ذاتشان حركت و جوشش انقلابى و سريع و جهاد   ى 
وجود    د   اشت. يكى از د   ستگاه ها جهاد    سازند   گى بود   ، يكى از د   ستگاه ها سپاه بود   ، يكى از د   ستگاه ها 
بسيج بود   . اين ها د   ستگاه هايى هستند    كه شكل اد   ارى و ثابت و ايستا و متحجّر و منجمد    ند   اشتند   . 
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اگرچه سازماند   هى و تشكيلات و نظم د   ر اين ها وجود    د   اشت، اما همان حالت حركت، پيشرفت و 
جهش كه د   ر خود    انقلاب موجود    بود   ، د   ر اين ها هم وجود    د   اشت و ما اثرش را هم د   ر بيرون د   يد   يم. 
د   ر د   فاعِ هشت ساله، بسيج و تحرّك مرد   م را د   يد   يد   . د   ر ميد   ان كار و سازند   گى و پيشرفت، روحيه  
جهاد   ى را د   يد   يد   ، كه البته مخصوص جهاد    سازند   گى هم نماند   ؛ اين روحيه د   ر بسيارى از د   ستگاه ها 
رسوخ كرد   . امروز هم شما د   ر كمك رسانى به «بم» همين روحيه را مشاهد   ه مى كنيد   . اين روحيه د   ر 
همه جاى د   نيا نيست. مهربانى و همكارى و د   لسوزى براى مصيبت د   يد   گان- كه مربوط به همه  بشر 
است- يك حرف است؛ اما جوشش و تحرك و نشاط و ورود    د   ر ميد   ان، بد   ون هيچ ترتيب آد   اب، 
براى خد   مت كرد   ن، يك حرف د   يگر است. آنچه د   ر ايران د   يد   ه شد   ، اين بود   : همه وارد    ميد   ان شد   ند    
و تحرّك پيد   ا كرد   ند   . بند   ه د   ر سالهاى قبل از انقلاب، حواد   ثى مثل زلزله و سيل را از نزد   يك د   يد   ه 
بود   م. خود    من رفتم امد   اد   گرى و خد   متگزارى كرد   م. اين روحيه ى حركت عمومى، اين د   لسوزى، 
از  او  د   ل  كه  است  ملتى  مخصوص  انبوه،  كمك رسانىِ  اين  ابتكار،  و  كار  صحنه ى  د   ر  ورود     اين 
حركت جهاد   ى گرم است و جوشش جهاد   ى د   ر د   ل او وجود    د   ارد   . اين همان روحيه ى بسيجِ د   وران 
د   فاع مقد   سّ است؛ اين همان روحيه  سنگرسازان بى سنگرِ جهاد    سازند   گى است كه غسل شهاد   ت 
مى كرد   ند   ، روى بولد   وزر مى نشستند    تا خاكريز بزنند   . ما اين روحيه را بايد    حفظ كنيم. اين روحيه 
با كار علمى و نظم تشكيلاتى هيچ منافاتى ند   ارد   ؛ بلكه اتفاقاً كار علمى را هم همين روحيه  جهاد   ى 

بهتر مى كند   ١.
خاستگاه فرهنگ جهاد   ى: امام خمينى، معمار بزرگ انقلاب اسلامى ايران خود    د   ر زمره بزرگ ترين 
فرهيختگان فرهنگى بود   ند   . او د   ر د   امن حوزه علميه قم؛ يعنى بزرگ ترين پايگاه علمى، فرهنگى و 
معنوى شيعه مد   ارج عالى را طى كرد    و د   ر همان جا به سازند   گى و تهذيب خود    پرد   اخت. انقلاب 
او مبتنى بر آگاه ساختن تود   ه هاى عظيم و گسترد   ه مرد   م بود    و فرهنگ شيعه و حسينى را مبنا 
و اساس انقلاب عظيم خود    قرار د   اد   . به همان سان كه پيامبر خد   ا آن گاه كه د   ر مقابل مشركان و 
پيروان مكاتب قرار گرفت از همين روش استفاد   ه كرد   . رسول خد   ا براى مبارزه با انحرافات مرد   مانِ 
آن روزگار شمشير نكشيد    و از زور بهره نبرد   ، بلكه بر طبق د   ستور الهى (و جاهد   هم به جهاد   اً كبيراً)، 

1.  سخنرانى مقام معظم رهبرى د   ر د   يد   ار با مسئولان نظام، 1382/10/14.
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جهاد    فرهنگى را روش خود    قرار د   اد    و د   ستمايه و سلاح برند   ه او د   ر اين جهاد   ، كتاب خد   ا؛ يعنى قرآن 
كريم بود   . و چون بعثت بى نظير و جاود   انش جلوه كرد    و بر د   ل هاى هزاران هزار زن و مرد    نشست و 
آنان را شيفته و شيد   اى خود    ساخت، به آنان آموخت كه براى د   رهم كوبيد   ن آثار باقيماند   ه خرافات 
جاهلى و آباد    ساختن سرزمين اسلامى و د   فاع از آن د   ر برابر مشركان و كافران چگونه بايد    عمل 
كنند   . مسلمانان از آموزه هاى اسلام، فرهنگ جهاد   ى را آموختند    و ره صد    ساله را يك شبه پيمود   ند   . 

آنان بر تلى از خرابه هاى فرهنگ جاهلى، تمد   نى بشكوه بنا كرد   ند   . (حسينى، 1386: 181)
الگوى امام راحل (قد   س سره) د   ر انقلاب اسلامى نيز راه و روش خاتم پيامبران؛ محمد    بن عبد   االله 
(صلى االله عليه و آله) بود   . امام راحل د   ر اعماق جان هاى تشنه و خسته و شاه زد   ه ايرانيان ـ به ويژه 
جوانان ـ روح اميد    د   ميد    و تا آن جا كه فرصت د   اشت و واقعيت ها، مشكلات، محد   ود   يت ها و... 
اجازه مى د   اد    اند   يشه قرآنى را ميان مرد   م گسترانيد    و جوانان مؤمن، د   رستكار، كوشا و جهاد   گرى 
ميد   ان  به  پا  جهاد   ى  روحيه  با  بى امكانات  و  فقير  ستم زد   ه،  روستا هاى  ساختن  آباد     د   ر  كه  ساخت 
نهاد   ند   . آنان پولاد   ين مرد   انى بود   ند    د   اراى اهد   افى بلند    و آرمان هايى انسانى و الهى و براى رسيد   ن 
به اين اهد   اف و عينى ساختن آرمان هاى بلند    خود   ، از هيچ ايثارى د   ريغ نورزيد   ند    و هرگز از كمى 
و  استوار  عزم هاى  بلند   ،  همت هاى  با  بلكه  نكرد   ند   ؛  شكوه  مساعد     شرايط  نبود     و  امكانات  بود   جه، 
«فرهنگ  بد   ين سان  و  شتافتند   ،  مشكلات  استقبال  به  باز  آغوش  با  و  خستگى ناپذير  كوشش هاى 
جهاد   ى» از انقلاب اسلامى و اند   يشه هاى امام راحل نشأت گرفت و به سرعت ميان مرد   مان رواج 

يافت( همان منبع). رهبر معظم انقلاب د   ر اين باره چنين فرمود   ه است:
«... آنچه انقلاب اسلامى به مرد   م ما د   اد    فرهنگ جهاد   ى بود   . فرهنگ جهاد   ى د   ر همه صحنه ها 
و عرصه ها به كار مى آيد    و د   ر زمينه كارهاى زيربنايى كشاورزى و د   امد   ارى و امثال اين ها هم از 

اول انقلاب روح و فرهنگ جهاد   ى وارد    ميد   ان شد   ...»(حسينى، 1386: 181)
و همين فرهنگ جهاد   ى است كه از امتيازات و ويژگى هاى مهم انقلاب اسلامى به شمار مى آيد    و 
همان است كه نقشه هاى عظيم ابرقد   رت هاى روزگار را ـ كه بسيارى از آن ها به تنهايى مى توانست 
بيگانگان،  نظر  مطمح  كه  است  همان  و  كرد     آب  بر  نقش  ـ  سازد     نابود     را  نظام  و  انقلاب  يك 

ارزش ستيزان و د   شمنان سوگند    خورد   ة انقلاب اسلامى است. (همان منبع)
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ويژگى هاى فرهنگ سازمانى جهاد   ى: د   رخصوص ويژگى هاى فرهنگ سازمانى پژوهش هاى گسترد   ه 
اى انجام شد   ه است. د   ر جد   ول اد   امه، ويژگى هاى فرهنگ سازمانى جهاد   ى از منظر قرآن كريم، حضرت 

على (عليه السلام)، امام خمينى (رضوان االله تعالى عليه) و مقام معظم رهبرى ارائه شد   ه است. 
جد   ول 2. ويژگى هاى فرهنگ سازمانى جهاد   ى

منبع مورد    اشارهمؤلفه فرهنگ سازمانى جهاد   ىرد   يف
قران كريم، سوره انفال، آيه 12پايد   ارى د   ر راه1
قرآن كريم، سوره آل عمران، آيه 26سست نشد   ن د   ر اراد   ه؛ تسليم نشد   ن؛ خستگى ناپذيرى2
قرآن كريم، سوره مائد   ه، آيه 35توسل به خد   اوند   3
نهج البلاغه، كلام 120نظم و انضباط؛ ايثارگرى؛ عباد   ت و خد   اترسى4
كلام اميرالمؤمنين، فرهنگ آفتاباستوارى و صلابت؛ ضعف و سستى ند   اشتن د   ر عمل؛ شجاعت و د   ليرى5

اسلام گرايى و د   ين محورى؛ مرد   م د   ارى؛ تعهد    و سلامت نفس؛ خود   سازى؛ 6
اخلاص؛ كمك به محرومان؛ قانون مد   ارى؛ هماهنگى د   ر مسير هد   ف

پيام امام خمينى د   ر ايجاد    جهاد    
سازند   گى، 1358

سيال بود   ن و جوشند   گى؛ ابتكار و خلاقيت؛ د   لسوزى؛ خد   مات رسانى 7
انبوه؛ آرمان گرايى؛ بالند   گى؛ انعطاف پذيرى؛ پويايى و روانى كاركرد   ها

سخنرانى مقام معظم رهبرى د   ر 
جمع جهاد   گران، 1382

از آنجائيكه د   ر اين پژوهش بررسى و مطالعه پيشينه موضوع نيز مد   نظر بود   ، بنابراين ويژگى هاى 
فرهنگ سازمانى جهاد   ى به شرح جد   ول زير جمع بند   ى شد   . 

جد   ول 3. ويژگى هاى فرهنگ سازمانى جهاد   ى د   ر پيشينه پژوهش( حكيمى ها، 1392: 87)
مؤلفه هاى فرهنگ سازمانى جهاد   ىعنوان پژوهشنام پژوهشگر

مهناز 
تعاون، هم نوع د   وستى، جمع گرايى، عد   الت محورى، مد   يريت فرهنگ جهاد   ى د   ر بستر بهره ورىجليلى(1385)

صحيح و علمى، آموزش
جميله 

آرمان گرايى، اسلام گرايى، مرد   م د   ارى، سلامت نفس، اخلاص، ويژگى هاى فرهنگ جهاد   ىرحيمى(1388)
قانون مد   ارى، كمك به محرومان

مهد   ى 
خطرپذيرى، ابتكار فرد   ى، حمايت مد   يريتى، انسجام، نظام مد   يريت فرهنگ جهاد   ىمرتضوى(1389)

ارزش يابى مورد    قبول
عظيم 

چابك گله(1388)
نقش مد   يريت جهاد   ى د   ر تثبيت 

انقلاب اسلامى
خد   امحورى، ولايت محورى، انعطاف پذيرى، ارزش مد   ارى، 

پويايى، خود   باورى، مرد   م گرايى

حسن 
مقيم(1386)

آسيب شناسى و ارزيابى فرهنگ و 
مد   يريت جهاد   ى

حركت بر محور اسلام، د   ورنشد   ن از مرد   م، سعى و كوشش 
مستمر د   ر خود   سازى، رعايت اخلاص د   ر امور، رسيد   گى به 

حال محرومان، قانون مد   ارى
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شهروز 
شريعتى(1388)

مباد   ى و مبانى نظرى پيد   ايش و 
پويش فرهنگ جهاد   ى د   ر ايران

آرمان گرايى، اند   يشه هاى ايران شناسى، اند   يشه اسلام شيعى، 
سخت كوشى

محمد   رضا 
عباسى(1388)

بررسى راهكارهاى تعميق و تعميم 
فرهنگ و مد   يريت جهاد   ى

مشاركت مرد   مى، خود   باورى، وطن د   وستى، بهره گيرى از 
نيروى جوان، تلاش خستگى ناپذير، گذشتن از ماد   يات، اعتماد    

به نفس
رضا 

ميقانى(1388)
فرهنگ و مد   يريت جهاد   ى د   ر 
خود   سازى و سازند   گى د   رونى، شجاعت، ايثار و مقاومتآئينه اند   يشه امام و رهبرى

على رضا 
زواره(1388)

راه هاى استمرار و ترويج و 
نهاد   ينه كرد   ن فرهنگ جهاد   ى د   ر 

نظام اد   ارى

توجه به خد   ا د   ر همه امور، خود   سازى، عشق خد   مت به 
مرد   م، جلوگيرى از فساد   ، د   خالت نكرد   ن د   ر امور د   يگران، 

توجه به رسالت اصلى
محمد   تقى 

جهانبخش(1388)
ويژگى هاى فرهنگ جهاد   ى 
(چارچوب ها، الگوها، آرمان ها)

توكل بر خد   ا، آرمان گرايى، خود   باورى، ولايت مد   ارى، 
رشاد   ت و د   لاورى

محمد   رضا 
سلطانى(1391)

تحليل وضعيت و طراحى الگوى 
مطلوب فرهنگ سازمانى مبتنى بر 

ارز ش هاى اسلامى
تكليف مد   ارى، ولايت مد   ارى، عد   الت محورى، تعالى معنوى، 

انقلابى بود   ن

مد   ل مفهومى: مد   ل مفهومى اين پژوهش، براساس ارزش هاى فرهنگى مطرح د   ر اسلام، پيشينه ها 
و مبانى نظرى به شرح شكل زير نهايى شد   . 

 

نمود   ار 1. مد   ل مفهومى پژوهش

اد  امه جد   ول 3. ويژگى هاى فرهنگ سازمانى جهاد   ى د   ر پيشينه پژوهش( حكيمى ها؛1392؛87)
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روش شناسى پژوهش
نوع پژوهش حاضر كاربرد   ى- توسعه اى و روش تحقيق توصيفى- پيمايشى است. د   ر اين پژوهش 
ابزار گرد   آورى اطلاعات د   ر قسمت اد   بيات تحقيق از روش كتابخانه اى شامل: كتاب، مقاله، مراجعه 
به وب گاه هاى علمى و براى بررسى فرضيه ها و جمع آورى اطلاعات د   ر رابطه با پرسش هاى پژوهش، 
برابر  «اس.پى.اس.اس»  نرم افزار  د   ر  كرونباخ  آزمون  توسط  آن  پايايى  كه  است  بود   ه  پرسش نامه 
0/89 است و به  د   ليل اينكه پرسش هاى پرسش نامه از اد   بيات و پيشينه نظرى پژوهش استخراج 
اول  بخش  د   ر  كرد   .  حاصل  اطمينان  آن  روايى  از  مى توان  بود   ،  شد   ه  تأييد     اساتيد     توسط  و  شد   ه 
پرسش نامه مشخصات كلى و فرد   ى پرسش شوند   گان شامل سن، جنس، سطح تحصيل و سابقه 
خد   مت پاسخ د   هند   گان جمع آورى شد    و د   ر بخش د   وم پرسش هاى تحقيق د   ر قالب 133 سؤال آورد   ه 
شد   . پرسش نامه براساس طيف 5 گزينه اى ليكرت طراحى شد   . جامعه آمارى پژوهش شامل تمام 
مد   يران و كاركنان يكى از مراكز تحقيقاتى نيروهاى مسلح است. با توجه به محد   ود    بود   ن حجم 

جامعه آمارى براى برآورد    حجم نمونه از فرمول كوكران بصورت زير استفاد   ه شد   . 

كه د   ر آن 
حجم نمونه، p: نسبت د   ر جامعه و p-1=q و d: حد   اكثر خطاى برآورد      :n جامعه،  حجم   :N

نسبت جامعه است.
 Z: مقد   ار متغير نرمال واحد    استاند   ارد   ، كه د   ر سطح اطمينان 95 د   رصد    برابر 1/96 است. 

چون اطلاع خاصى از مقد   ار P ند   اريم مقد   ار آن را برابر 0/5 فرض مى كنيم كه به اين ترتيب 
حد   اكثر مقد   ار حجم نمونه حاصل مى شود   . تعد   اد    مد   يران و كارشناسان مرتبط و آشنا با موضوع 
نفر  نمونه 200  حجم  كوكران،  فرمول  متغيرهاى  به  مربوط  مقاد   ير  به  توجه  با  كه  بود   ه  نفر   420
تعيين و از آزمون هاى كولموگروف اسميرنوف و تى تك نمونه اى براى بررسى وضعيت موجود    و 

وضعيت مطلوب استفاد   ه شد   .
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يافته ها
براى تحليل د   اد   ه هاى گرد   آورى شد   ه از آمار توصيفى و استنباطى استفاد   ه شد   . د   ر اد   امه آمار توصيفى 

پاسخ د   هند   گان، جد   اول فراوانى و نمود   ارهاى آمارى رسم شد   ه است. 

جد   ول 4. توزيع فراوانى نمونه مورد    مطالعه بر حسب جنس
د   رصد    فراوانى تجمعىد   رصد    فراوانىفراوانىجنسيت

1768888مرد   
2412100زن
-200100كل

جد   ول 5. توزيع فراوانى نمونه بر حسب سن
د   رصد    فراوانى تجمعىد   رصد    فراوانىفراوانىسن

20-30241212
31-40281426
41-50884470
51-60482494

126100بالاتر از 60
-200100كل

جد   ول 6. توزيع فراوانى نمونه بر حسب ميزان تحصيل
د   رصد    فراوانى تجمعىد   رصد    فراوانىفراوانىمد   رك تحصيلى
3517/517/5د   يپلم و زير د   يپلم
984966/5كارد   انى و كارشناسى
كارشناسى ارشد    و 

6733/5100بالاتر

-200100كل

براى تعيين نرمال بود   ن توزيع د   اد   ه ها از آزمون كولموگروف اسميرنوف استفاد   ه شد   . فرضيه هاى 
آزمون نرمال بود   ن نمونه هاى مورد    مطالعه به صورت زير است:
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د   ارد   .  نرمال  توزيع  با  معناد   ارى  اختلاف  نمونه  توزيع  كه  مى كند     بيان  صفر  فرض  واقع  د   ر 
د   رصورتى كه مقد   ار احتمال يعنى Sig (ميزان معناد   ارى) بزرگتر از مقد   ار 0/05 باشد    فرض صفر 
يعنى فرض نرمال نبود   ن توزيع نمونه مورد    مطالعه د   ر سطح خطاى 5 د   رصد    رد    مى شود    و  تأييد    
مى شود    و اين به معنى آن است كه توزيع نمونه مورد    مطالعه، نرمال است. نتايج آزمون نرمال بود   ن 

متغير هاى پژوهش د   ر جد   ول اد   امه قابل مشاهد   ه است. 
د   ر اين جد   ول تمامى مؤلفه هاى د   رگير د   ر ابعاد    5 گانه مشخص و ميانگين نتايج پرسش نامه ها 
به عنوان ميانگين وضعيت موجود    مشخص است. د   ر اين راستا اختلاف وضعيت مطلوب كه نمره 
16 براى آن د   ر نظر گرفته شد   ه با وضعيت موجود    مقايسه مى شود   . د   ر اين حالت وضعيت اين 

مؤلفه مى تواند    به 3 صورت نامناسب، نسبتا نامناسب و قابل قبول تقسيم شود   . 
جد   ول 7. نتايج آزمون نرمال بود   ن

كولموگروف تعد   اد   متغير
Z اسميرنف

سطح 
نتيجه آزمونتصميم گيرىمقد   ار تىمعناد   ارى

توزيع نرمال استرد    فرض صفر2003/95140/1121/429فرهنگى اسلامى
انطباق پذيرى 

توزيع نرمال استرد    فرض صفر2004/02370/171/121بامحيط

توزيع نرمال استرد    فرض صفر2003/21720/3571/886ساختارى
توزيع نرمال استرد    فرض صفر2004/30440/0781/933معنايى
توزيع نرمال استرد    فرض صفر2003/2560/6491/691انسانى

با توجه به اين تحليل وضعيت، بايد    مركز تحقيقاتى متناسب با وضعيت هاى موجود    اقد   اماتى 
فورى،  اقد   ام  حالت  از 3  يكى  وضعيت  تحليل  به  توجه  با  انتهايى،  ستون  د   ر  كه  د   هد     صورت  را 
اقد   ام كوتاه مد   ت و اقد   امات بلند   مد   ت توصيه مى شود   . د   رصورتى كه شكاف بين وضعيت موجود    و 
مطلوب عد   د   ى بين 0-2 باشد    وضعيت قابل قبول و نوع اقد   ام بلند   مد   ت د   ر نظر گرفته مى شود   ، 
د   رحالتى كه وضعيت موجود    و مطلوب عد   د   ى بين 2-5 باشد    وضعيت اين مؤلفه فرهنگ سازمانى 
نسبتاَ نامناسب تحليل شد   ه و بايد    براى اصلاح اقد   امات كوتاه مد   ت را مد   نظر قرار د   اد   . د   رنهايت اگر 
اختلاف بين وضعيت موجود    و مطلوب بيش از 5 باشد   ، وضعيت اين مؤلفه نامناسب بود   ه و بايد    

اقد   امات فورى براى رفع و اصلاح، صورت گيرد   . 
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جد   ول 8. تحليل وضعيت مؤلفه هاى فرهنگ سازمانى جهاد   ى

مؤلفه ها
ميانگين وضعيت 

موجود   
ميانگين وضعيت 

مطلوب
شكاف

نوع اقد   امتحليل وضعيت

نامناسب
نسبتاً 
نامناسب

قابل 
قبول

فورى
ميان 
مد   ت

بلند    
مد   ت

**8/12162/3احساس عزت و افتخار

**8/12162/3عد   الت محورى

**2/14168/1معنويت گرايى

**15161انقلابى بود   ن

**2/12168/3تكليف مد   ارى

**12164ولايت محورى

**4/13166/2مد   يريت ريسك

**11165مشترى مد   ارى

**6/11164/4مزيت آفرينى

**9166تحول آفرينى

**4/9166/6د   انايى محورى

**12164مسئوليت هاى اجتماعى

**2/13168/2انسجام و يكپارچگى

**6/9164/6قانون گرايى

**8/101620/5فرآيند   محورى

**11165نظارت و ارزيابى عملكرد   

**2/14168/1ارتباطات سازمانى

***6/10164/5آرمان گرايى

***6/6164/9چشم اند   از محورى

**2/8168/7ارزش مد   ارى

**6/10164/5هد   ف مد   ارى

**60/10164/5راهبرد   محورى

**8/9162/6مشاركت كاركنان

**4/8166/7رهبرى و هد   ايت گرى

**6/11164/4تكريم كاركنان

**6/10164/5توانمند   سازى كاركنان

**6/13164/2روابط انسانى



 193  شناسايى و تبيين فرهنگ  سازمانى جهاد   ى

بحث و نتيجه گيرى
باتوجه به نتايج و يافته هاى پژوهش، بعد    معنايى كه د   ر راستاى اهد   اف سازمان و چشم اند   از آن است 
كم ترين امتياز را د   ارا بود   ه و اين بد   ين معنى است كه كارمند   ان اين مركز تحقيقاتى آشنايى بسيار 
كمى نسبت به اين مؤلفه ها د   ارند    و اين آشنايى كم مى تواند    باعث مشكلاتى از قبيل اينكه مد   يران 
احساس مى كنند    كارمند   ان آن طور كه بايد    به پيشرفت سازمان توجه نمى كنند    و يا تعهد    ايشان 
نسبت به سازمان كم است را د   اشته باشند   . از طرف د   يگر به نظر مى رسد    باوجود    اينكه كارمند   ان و 
كاركنان اين مركز تحقيقاتى د   اراى شاخصه هاى فرهنگى متمايز نسبت به ساير مراكز تحقيقاتى  

هستند    ولى كاركنان چنين د   يد   گاهى از همكاران خود    ند   ارند   . 
مركز  اين  مى رسد     نظر  به  و  د   ارد     را  امتياز  بيشترين  انطباق پذيرى  بعد     گانه،  ابعاد    5  بين  د   ر 
تحقيقاتى و كارمند   ان آن نويى پويايى و نوآورى را د   ر سازمان خود    احساس مى كنند    و اين ممكن 
است به واسطه نوپا بود   ن سازمان و نبود    فرايند    اد   ارى زائد    اد   ارى نسبت به مراكزى كه د   ر قبل د   ر 

آن مشغول بود   ه اند   ، احساس شود   . 
جد   ول 9. ميانگين ابعاد    5 گانه

بعد    انسانىبعد    معنايىبعد    ساختارىبعد    انطباق پذيرى با محيطبعد    فرهنگى اسلامى
16/131/1168/1032/98/10

نيمرخ فرهنگى سازمان
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پيشنهاد  ها
الف) پيشنهاد    هاى اصلاح و بهبود    شاخص هاى بعد    انطباق پذيرى فرهنگى- اسلامى 

كارمند   ان •  كرامت  و  شأن  حفظ  براى  اقد   اماتى  پيش  از  بيش  بايد     سازمان  مسئولان  طرف  از 
اند   يشيد   ه شود   . 

د   ر واگذارى مسئوليت ها و پست هاى اشغال شد   ه عد   الت صورت نگرفته است و بايد    بازنگرى • 
اد   راك  و  حس  كاركنان  تا  شود     انجام  مسئولان  انتصاب  و  انتخاب  شاخص هاى  د   ر  اساسى 

عد   الت كنند   . 
لازم است آموزش هاى مد   يريت فرهنگ سازمانى مبتنى بر اسلام به مد   يران ارشد    و كاركنان • 

سازمان ارائه شود   . 
پيشنهاد    مى شود    شوراى عالى فرهنگ سازمانى د   ر سازمان با شرح وظايف راهبرد   ى مشخص و • 

اختيارات متناسب تشكيل شود    تا امور فرهنگى سازمان برنامه ريزى شد   ه انجام شود    و مد   يران 
سطوح مختلف د   ر مقابل فرهنگ سازمان مسئول و پاسخگو باشند   . 

لازم است طرح جامع توسعه و تحول نظام فرهنگى مبتنى بر آموزه هاى اسلامى سازمان تهيه • 
و تد   وين شود   . 

ب) پيشنهاد    هاى اصلاح شاخص هاى بعد    انطباق پذيرى محيطى، انسانى و ساختارى 
به صورت •  ايشان  تقاضا هاى  و  رجوع  ارباب  به  احترام  و  د   اد   ن  مشاركت  سيستم  سازمان  د   ر 

نظام مند    طراحى شود   . 
د   ر سازمان سازوكارهاى شناخت و اقد   ام براى رفع د   رخواست ها و مشكلات ارباب رجوع با • 

اتقان و سرعت بالا تد   وين شود   . 
د   ر سازمان نظام نوآورى سازمانى براى استفاد   ه بيشتر از فعاليت هاى نوآورانه و خلاقيت و ارائه • 

پيشنهاد    هاى كارمند   ان تد   وين شود   . 
 سازوكارهايى د   ر زمينه آموزش و تباد   ل مستمر تجربيات و همچنين توسعه روش هاى كارى • 

كارمند   ان پيش بينى شود   . 
ارزش •  ايجاد     و  قوانين  رعايت  براى  كارمند   ان  توجيه  و  مقررات  و  قوانين  رعايت  زمينه  د   ر 
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قوانين براى سازمان، برنامه ريزى و جلسات ماهانه  برگزار شود   . 
لازم است د   ر روش  هاى كارى موجود    سازمان براى تسهيل و تسريع د   ر امور بازنگرى صورت • 

گيرد   . 
به نظر ميرسد    يك سيستم مناسب براى نظارت و ارزيابى بر عملكرد    كارمند   ان وجود    ند   ارد   ، • 

بنابراين پيشنهاد    مى شود    اين سامانه به سرعت راه اند   ازى و همچنين بازخورد    مناسب از ارزيابى 
عملكرد    به اطلاع كارمند   ان رساند   ه شود   . 

لازم است كارمند   ان د   ر بعضى سطوح تصميم سازى هاى سازمان مشاركت د   اد   ه شوند   ، بد   يهى • 
است مشاركت كارمند   ان مى تواند    سرعت رسيد   ن سازمان به اهد   افش را تسريع كند   . 

لازم است مد   يران يا د   ر پرد   اخت حق الزحمه كاركنان بازنگرى كنند    و يا آن ها را نسبت به • 
د   ريافت اين مبلغ توجيه كنند    تا اد   راك د   رستى از پرد   اخت ها به وجود    آيد   . 

ج) پيشنهاد    هاى اصلاح و بهبود    شاخص هاى بعد    معنايى 
كارگروه هاى تخصصى براى تد   وين و يا بازنگرى و يا اصلاح مأموريت، چشم اند   از و اهد   اف • 

د   ر سازمان تشكيل شود   . 
واحد    •  گوناگون  قالب هاى  د   ر  سازمانى  اهد   اف  و  سازمانى  چشم اند   از  تبيين  براى  است  لازم 

تبليغات ايجاد    شود    و همچنين د   ر همه جلسات و سخنرانى هاى مد   يران تكرار شود   . 
بنابراين •  است،  مواجه  كاركنان  ناكافى  مقبوليت  و  شناخت  با  سازمان  د   ر  موجود     ارزش هاى 

بايد    اين ارزش ها يا بازنگرى شد   ه و د   ر معيار هاى انتخاب و انتصاب و نيز د   رارزيابى عملكرد    
ساليانه كاركنان منظور شود   .

آموزش و برنامه هايى براى حفظ روحيه انقلابى گرى و تكليف مد   ارى بين كاركنان تد   وين شود   . • 
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