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سازمان هاي بالنده و طلايه دار همواره در تلاش اند تا با آگاهي از ارزش هاي بي بديل فرهنگي 
خود در نيل به عملكردهاي ممتاز، از س��ازوكارهاي گوناگون علمي براي س��نجش وضعيت 
و اعتلاي فرهنگ س��ازماني خويش بهره جويند. انديش��مندان حوزه مديريت و سازمان  براي  
س��نجش و اندازه گيري فرهنگ س��ازماني، مدل ها، الگوها و گونه شناسي هاي مختلفي را ارائه 

نموده اند.
مقاله حاضر با هدف طراحي الگوي بوميِ س��نجش و مديريت فرهنگ س��ازمانيِ نهادهاي 
انقلاب اسلامي تدوين شده است. در اين مقاله تلاش شده تا با توجه به آموزه هاي ديني، تدابير 
رهبران انقلاب، نظريه ها و يافته هاي علمي دانشمندان، ابتدا ابعاد، مؤلفه ها و شاخص هاي فرهنگ 
سازماني بومي مورد شناسايي قرار گيرند؛ سپس به منظور سنجش روايي مدل، به مرحله آزمون 
گذاشته شوند. اين شاخص ها توسط خبرگان تحقيق، با اعتبار بالايي )93/7%( تأييد گرديد و 
متعاقباً پنج نوع فرهنگ س��ازمانيِ مكتبي، تحول گرا، تعالي گرا ، آرمان گرا و قانون گرا شناسايي 
شد. برابر يافته هاي تحقيق، فرهنگ مكتبي با نمره 3/52 اولين رتبه و فرهنگ تحول گرا با نمره 
2/96 آخرين رتبه را از منظر پاسخگويان سازمان مورد مطالعه، به خود اختصاص داده است. 

 واژگان كليدي:
فرهنگ سازماني ، مديريت فرهنگ سازماني، انواع فرهنگ سازماني، نهادهاي انقلاب اسلامي
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مقدمه
مفهوم »فرهنگ سازماني« با وجود اهميت و نقش كاربردي آن در سازمان ها، موضوعي 
است كه در دهه هاي اخير وارد ادبيات مديريت و رفتارسازماني شده است. امروزه مديران 
سازمان هاي بزرگ به اين نتيجه رسيده اند كه فرهنگ سازماني به عنوان سرچشمه همه 
توانائي هاي س��ازمان محس��وب مي شود. نيك پيداس��ت كه شناخت و سنجش وضعيت 
موجود فرهنگ س��ازماني، نشانگر ارائه تصويري اس��ت از ميزان اهميتي كه سازمان به 
ارزش هاي فرهنگي مي دهد. بديهي اس��ت كه با طراحي و تبيين وضع مطلوب و تعيين 
ميزان ش��كاف بين وضع موجود و مطلوب مي توان نس��بت به مديريت فرهنگ سازماني 

اقدام نمود. 
اين مقاله بر آن اس��ت تا مدل متمايزي براي شناس��ايي و س��نجش ابعاد، مؤلفه ها و 
ش��اخص هاي فرهنگ س��ازماني يكي از نهادهاي انقلاب اس��لامي ارائه نمايد. براي اين 
منظور، انواع گونه شناسي هاي فرهنگ سازماني را مد نظر قرار داده و به دنبال آن با مطالعه 
آموزه هاي مكتبي، يافته هاي علمي، مطلوبيت هاي اساسي و اقتضائات خاص سازماني نهاد 
مورد نظر، مدل بومي ش��ده اي را طراحي و مورد آزمون قرار دهد. دربخش روش شناسي 
تحقي��ق نيز، ضمن معرف��ي روش تحقيق، ابزار گردآوري اطلاعات همراه با ميزان روايي 
و پايايي بحث مي شود. بخش پاياني مقاله مربوط به بحث و نتيجه گيري است كه نتايج 
حاصل از يافته هاي تحقيق با اس��تفاده از آزمون هاي آمار توصيفي و اس��تنباطي به طور 

كامل تشريح مي گردد. 
 

1. چارچوب نظري تحقيق
1.1. پيشينه پژوهش

نگرش ه��ا و رويكرده��اي مختلفي در مطالعه مقوله فرهنگ وجود دارد و بر آن اس��اس 
نظريه ه��ا و مدل ه��اي گوناگوني براي تعيين و تبيين مؤلفه هاي فرهنگي يك س��ازمان 
به كار رفته است. با نگاهي عميق به مجموعه گونه شناسي هاي فوق مي توان به پاره اي از 
قواعد و ملاحظات مشتركي كه بيش و كم از سوي صاحب نظران مورد توجه قرار گرفته 
اس��ت پ��ي برد؛ بدين معني كه در اغلب اين مطالع��ات، بر بعد محيطي و انطباق پذيري 
س��ازمان از يك س��و و بر بعد يكپارچگي، وحدت و ثبات دروني س��ازمان از سوي ديگر 
تأكيد شده است. همچنين در اغلب اين الگو ها ضمن اينكه بر ارزش هاي منابع انساني 
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تمركز گرديده، در عين حال بر راهبردهاي بلندمدت، برنامه ريزي و هدف مداري سازمان 
نيز تأكيد شده است. 

گونه شناس��ي هاي مختلفي از فرهنگ س��ازماني ذكر شده اس��ت: كامرون و كوئين1 
)2006( بر فرهنگ هاي ادهوكراسي، باشگاهي، بازاري و سلسله مراتبي تأكيد دارند؛ دنيسون 
)1990( چهار نوع فرهنگ مأموريتي، بوروكراتيك، مش��اركتي و انطباق پذيري را معرفي 
مي نمايد؛ كوك و لافرتي2 )1987( متعرض س��ه نوع فرهنگ با عناوين: فرهنگ سازنده، 
فرهنگ انفعالي/تدافعي و فرهنگ تهاجمي/تدافعي شده است؛ چارلز هندي3 )1380( بر 
چهار نوع فرهنگ: باشگاهي، ايفاي نقش، وظيفه گرايي و اصالت وجود اشاره دارد )فرهي 
و س��نجقي، 1388: 53-29(. گونه هاي ديگري از فرهنگ س��ازماني وجود كه به تعدادي 
از آنها با ذكر مؤلفه ها و ش��اخص ها، در قالب جدول ش��ماره )1( اش��اره مي گردد )فرهي، 

سنجقي و سلطاني، 1389: 97-133(. 

جدول ا: جمع بندي انواع مدل هاي فرهنگ سازماني همراه با شاخص هاي فرهنگي

ف
شاخصه هاي فرهنگينوع فرهنگمدلردي

كوئين1
)1985( 

* تأكيد بر هدف هاي سازماني * ارتقاء شاخصه هاي عملكردعقلايي
* شايسته سالاري در سازمان

ايدئولوژيك
*پيگي��ري اهداف كلان و رس��التي * تس��لط و رهبري بر خارج از 

سازمان * ارزش مداري
 * توجه به نيازهاي كاركنان * رهبري كاريزما * تصميم گيري قضاوتي

توافق و 
مشاركت

* تأكيد بر اتفاق و انس��جام گروه * تعصب گروهي * تصميم گيري 
مشاركتي * رهبري حمايتي مديران * روابط سالم كاري در سازمان

* تأكيد بر اجراي قوانين و مصوبات * ميزان كنترل مستقيم بر رفتار سلسله مراتبي
ديگران * تصميم گيري متمركز و سلسله مراتبي * رهبري محافظه كارانه

كوك و 2
لافرتي

)1983(

* نيل به هدف * خودكنترلي * تشويق هاي انسان مدارانه * وابستگيسازنده

 * تعارض پذيري * سنت گرايي * سلسله مراتب * اجتنابانفعالي/ تدافعي

* تقابل * اقتدار * رقابت *كمال طلبيتهاجمي/ تدافعي

1. Quinn
2. Coock & Lafferty
3. Charles Handy

طراحي و تبيين مدل شناخت، سنجش ...
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ف
شاخصه هاي فرهنگينوع فرهنگمدلردي

3
ديل و كندي1

)1988( 

فرهنگ كار و 
بازي

* جديت در انجام وظايف * همكاري گروهي افراد * تأكيد بر جذابيت 
شغلي * ريسك پذيري كم * عكس العمل سريع نسبت به محيط

فرهنگ شرط بر 
سازمان

* تأكي��د بر مهارت هاي فني * ريس��ك پذيري زياد * عكس العمل 
كند نسبت به محيط

* فرايندهاي اداري كارآمد * ريسك پذيري كم * عكس العمل كند فرهنگ فرايندي
نسبت به محيط * تأكيد بر جزئيات عمليات و عملكرد

* ريسك پذيري زياد * عكس العمل سريع نسبت به محيط * تأكيد فرهنگ ماكو
بر ارتقاء توانايي هاي فردي * تأكيد بر هدف

4
سونن فيلد2
)1989( 

* جذب نيرو هاي مستعد جوان و دانشگاهي * تأكيد بر يادگيري و علمي
پرورش استعداد ها * تقويت شخصيت علمي و تخصص

* توجه به روحيات افراد * ميزان وفاداري كاركنان به س��ازمان * باشگاهي
توجه به سلسله مراتب سازماني * توجه به سن و سنوات خدمت افراد

* تأكيد بر نو آفريني * تأكيد بر ريسك پذيري * آزادي عملتيمي

* نبود امنيت * شرايط كاري متزلزل و بي ثباتسنگري

دانيل 5
دنيسون3 
)1990(

* تأكيد بر فرايندهاي اداري منعطف * واكنش سريع و صحيح در انعطاف پذير
برابر تحولات محيطي * توجه به نيازهاي مشتريان

مأموريتي
* توجه به نيازهاي محيط خارجي * تأكيد بر حفظ وضعيت فعلي 
* ايج��اد ديدگاه مش��ترك در س��ازمان * تبيين حركت س��ازمان 

به وسيله مديران 

* جلب مش��اركت و درگيري  كاركنان در امور * توجه به تحولات مشاركتي
محيط خارجي * افزايش حس مسئوليت و مالكيت در افراد

* توجه اكيد به روند انجام امور س��ازمان * تلاش براي حفظ ثبات مبتني بر تداوم
* نبود مشاركت كاركنان * تأكيد بر سنت هاي مرسوم

6
چارلز هندي

 
)1981(

* تأكيد بر ساختار بوروكراتيك * تعريف دقيق وظايفنقشي

* تأكيد بر معيارهاي عملكردي * تلاش بسيار براي تحقق اهدافوظيفه اي

* وف��اداري بي��ش از حد به صاحبان قدرت در س��ازمان * حركت قدرتي
براساس قانون

* حمايت از افراد حرفه اي و تخصصي * وجود استقلال حرفه ايشخصي

1. Deal & Kennedy 
2. Sonnen field
3. Denison
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مدل مكعب 7
Sدو

* جامعه پذيري زياد * انسجام سازماني كم * فرهنگ درهاي بازشبكه اي
* گفتگو هاي غيررسمي * عدم شناخت درست مسير حركت سازمان 

اجيري
* جامعه پذيري كم * انسجام سازماني زياد * رهبري تشويقي

* عدم اشتياق به فعاليت هاي گروهي * روابط كاري خشك و بسيار 
رسمي * تأكيد بر هدف

* جامعه پذيري كم * انسجام سازماني كم * روابط سست سازماني پراكنده
* رواج بي هويتي سازماني

*جامعه پذيري زياد * انسجام سازماني زياد * روابط حسنه شخصي اشتراكي
و سازماني * دفاع از منافع سازمان

هلريگل و 8
سلوكوم1
)1996(

بوروكراتيك
* يكپارچگي داخلي كم * توان انطباق با محيط كم * تقيد خشك 
ب��ه اصول * جزءنگري *  تعامل كم با س��اير بخش ها * كم توجهي 

به يادگيري

رقابتي
*يكپارچگ��ي داخل��ي كم * ت��وان انطباق با محي��ط زياد * روابط 
قراردادي بين افراد * وفاداري كم نس��بت به س��ازمان * تأكيد بر 

اهداف كمي * بازارمحوري

* يكپارچگي داخلي زياد * توان انطباق با محيط كم * تعهد شخصي مشاركتي
زياد * علاقه به كار تيمي * جامعه پذيري گسترده

يادگيرنده
* يكپارچگي داخلي زياد * توان انطباق با محيط زياد * ترغيب به 

يادگيري * تسلط سازمان بر محيط * منزلت بالاي انساني
* آينده گرايي * تنوع زياد

1

1.2. نقد مدل ها
نتيجه بررسي ادبيات مفهومي پژوهش و نظريه ها و الگو هاي سنجش، شناخت و مديريت 
فرهنگ س��ازماني، بيانگر اين واقعيت اس��ت كه الگو هاي موجود نمي تواند به طور كامل و 
همه جانبه فرهنگ س��ازمان مورد مطالعه را مورد سنجش قرار بدهد. از جمله دلايلي كه 

مي توان براي اين منظور ذكر نمود به قرار زير مي باشد: 
• عدم جامعيت مدل هاي ذكر شده 

• سود محور بودن عناصر فرهنگ حاكم بر اغلب مدل ها و توجه عمده به شاخص هاي 
كسب و كار و تجارت

• سيراب شدن عقبه فكري و تئوريكي طراحان مدل ها از مشرب تفكر ماترياليستي 
1. Hellrigel & Slocum

طراحي و تبيين مدل شناخت، سنجش ...
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• عدم توجه و يا توجه كم اغلب مدل ها به ارزش هاي ديني 
• هم راستا و متناسب نبودن اكثر عوامل، عناصر و اجزاء مدل ها با فرهنگ بومي 

• محدوديت تمامي ابعاد معرفي كننده فرهنگ سازماني در يك مدل 
• عدم غناي شاخص ها و محدود به قلمرو زماني و مكاني بودن اغلب مدل ها 

• ع��دم س��نخيت الگو هاي مورد مطالعه با رس��الت، مأموريت، اه��داف و راهبردهاي 
سازمان مورد مطالعه 

• عدم توان سنجش ارزش هاي اسلامي  انقلابي به وسيله مدل هاي غيربومي  

1.3. معرفي الگوي مفهومي پژوهش
 الگ��وي مفهومي هرتحقيقي مبناي طراحي ابزار س��نجش و زمينه اندازه گيري مؤلفه ها ، 
متغير ها و شاخص هاي آن مي باشد؛ از اين روي تبيين تمامي ابعاد و مؤلفه هاي مدل مفهومي 

تحقيق و تشريح دقيق آن مي تواند كمك شاياني به تفهيم هر چه بهتر موضوع نمايد. 
 بايد اذعان نمود كه سازمان مورد مطالعه، يك سازمان منحصر به فرد بوده و رسالت، 
چش��م انداز، راهبرد و اهداف مشخصي را دنبال مي كند؛ از طرفي انتخاب يك الگو از بين 
الگو هاي ذكر ش��ده، براي شناس��ايي، ارزيابي و مديريت فرهنگ سازماني آن، بايد مبتني 
بر زيست بوم سازمان مورد نظر و آموزه هاي ديني و ارزش هاي محوري آن سازمان باشد. 

بنابر اين در طراحي الگوي تحقيق فرآيند زير دنبال شده است: 
• مطالعه و مرور جامع ادبيات مفهومي تحقيق
• بررسي نظريه ها و الگو هاي فرهنگ سازماني

• دسته بندي انواع مدل هاي فرهنگ سازماني كه توسط صاحب نظران، ارائه شده است
• توجه به اسناد بالاستي و مطلوبيت هاي اساسي سازمان مورد مطالعه

• ملاحظه افزار تحليلي ش��ناخت س��ازمان، اينكه هر سازمان داراي پنج جزء اساسي 
است )بعد معنايي متناظر فرهنگ آرمان گرا، بعد ساختاري متناظر فرهنگ قانون گرا، 
بع��د رفتاري متناظر فرهن��گ تعالي گرا، بعد محيطي متناظر فرهنگ تحول گرا و بعد 

فرهنگي متناظر فرهنگ مكتبي مي باشد(. 
• احصاء مؤلفه ها و شاخص هاي هر يك از فرهنگ هاي يادشده

• اعتبارسنجي ابعاد و مؤلفه هاي اصلي مدل مورد مطالعه توسط خبرگان تحقيق
• طراحي و س��اخت ابزار تحقيق و اعتبارس��نجي ش��اخص ها و گويه هاي هر يك از 
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مؤلفه ها توسط خبرگان تحقيق
• پايش و اعمال نظرات اصلاحي خبرگان

ب��ا توجه به آنچه گفته ش��د و ملاحظات��ي كه در تدوين و تعيين ابع��اد، ويژگي ها و 
ش��اخص هاي فرهنگ سازماني مطلوب اين نهاد، مد نظر قرار گرفت، پنج نوع فرهنگ به 

شرح ذيل پيشنهاد گرديد. 
1. فرهنگ مكتبي1: مربوط به بعد حاكميت ارزش هاي اسلامي � انقلابي است كه ساحت 
دروني س��ازمان را تش��كيل مي دهد. يعني ميزاني كه سازمان به موضوعات اسلامي و 

انقلابي اهميت مي دهد. 
2. فرهنگ تحول گرا2: مربوط به بعد محيطي و انطباق پذيري سازمان با تغيير و تحولات 

محيطي است؛ يعني ميزاني كه سازمان به تحول گرايي ارزش و اهميت مي دهد. 
3. فرهنگ تعالي گرا3: مربوط به بعد محتوايي و انس��ان محور بودن سازمان است؛ يعني 

ميزاني كه سازمان به تعالي عوامل انساني خود ارزش و اهميت مي دهد. 
4. فرهنگ آرمان گرا4: مربوط به بعد معنايي و جهت گيري هاي راهبردي سازمان است؛ 

يعني ميزاني كه سازمان به دست يابي اهداف بلندمدت خود ارزش و اهميت مي دهد. 
5. فرهنگ قانون گرا5: مربوط به بعد س��اختاري و سلس��له مراتبي سازمان است؛ يعني 

ميزاني كه سازمان بر نظم و انضباط و رعايت قانون گرايي تأكيد مي ورزد. 
 اين پنج نوع فرهنگ در شكل زير ترسيم گرديده است 

1. Religious Culture
2. Transformational Culture
3. Excellence Culture
4. Mission Culture
5. Law Culture

طراحي و تبيين مدل شناخت، سنجش ...

فرهنگ تحول گرا 

فرهنگ آرمان گرا 

درون سازمان برون سازمان 

رابطه مداري 

وظيفه مداري 

توجه به 

تأكيد راهبردي بر  

فرهنگ قانون گرا 

فرهنگ تعالي گرا 

فرهنگ مكتبي

نمودار 1: تركيب فرهنگ هاي پنجگانه با توجه به جهت گيري هاي آن
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فرهنگ هاي ياد ش��ده بر روي دو پيوس��تاري به نمايش در مي آيد كه در يك طرف، 
وضعي��ت س��ازمان با توجه به دو بعد تأكيد راهبردي ب��ر درون )محيط داخلي1( يا برون 
)محيط خارجي2( س��ازمان و در پيوس��تار دوم توجه به رابطه مداري3 )فرد( در يك س��ر 
پيوس��تار و توجه به وظيفه مداري4 )ش��غل( در سر ديگر پيوس��تار قرار دارد. هر كدام از 
فرهنگ هاي ياد شده داراي چهار ويژگي اصلي هستند كه نمايانگر ارزش هاي آن فرهنگ 
مي باشند. به طور كلي اين الگو داراي 20 ويژگي است و هر ويژگي، به وسيله 3 تا 6 شاخص 
اندازه گيري مي ش��وند و در نهايت براي س��نجش تمامي شاخص ها از يك پرسشنامه 94 

گويه اي استفاده مي گردد. 

1.3.1. تبيين اجزاء مدل مفهومي 
1.3.1.1. فرهنگ مكتبي 

فرهنگ مزبور هنگامي در س��ازمان ش��كل مي گيرد كه جهت گيري ها، راهبردها، اهداف، 
سياس��ت گذاري ها، برنامه ريزي ها، انجام وظايف س��ازماني مبتني ب��ر مباني و آموزه هاي 
مكتب اسلام و ارزش هاي منبعث از انقلاب اسلامي باشد. در اين نوع فرهنگ تو أمان هم 
به محيط خارجي س��ازمان و هم به محيط داخلي آن تأكيد مي ش��ود و نيز در عين حال 

كه به رابطه مداري تأكيد مي شود بر وظيفه مداري نيز، توجه مي گردد. 
با توجه به رسالت و مأموريتي كه براي اين نوع نهاد ها تعريف شده است چهار ويژگي 
تكليف گرايي ، ولايت مداري، دشمن س��تيزي و ش��هادت طلبي، مؤلفه هايي هستند كه در 

ارتباط نزديك تر و منطقي با هم عوامل اين فرهنگ را تشكيل مي دهند. 
عمده ترين ويژگي هاي فرهنگ مكتبي عبارت اند از: 

تكليف گرايي: ميزان اهميتي كه س��ازمان و كاركنان بر انجام وظايف به عنوان تكليف 

ش��رعي، شيفته خدمت بودن و تلقي از آن به عنوان عبادت، ارجحيت دادن تكليف گرايي 
بر نتيجه گرايي، پذيرش و واگذاري مس��ئوليت ها، مش��اغل و مناصب بر مبناي احس��اس 
تكليف شرعي و توسعه و تفكر و عمل بر مبناي تكليف مداري در سازمان، قائل هستند. 

1. Internal Focus
2. External Focus
3. People Orientation
4. Task Orientation
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ولايت مداري: درجه اهميتي كه س��ازمان و كاركنان بر اش��تياق و دلبس��تگي به ائمه 

معصومي��ن )ع(، التزام به اجراي توصيه ها و دس��تورات معصومين )ع(، ايجاد آمادگي و 
قابلي��ت لازم جه��ت ايفاي نقش در نهضت جهاني امام زمان )عج(، اعتقاد و التزام عملي 
ب��ه ولاي��ت مطلقه فقيه و تجلي آن در رفتار كاركن��ان و تلاش در جهت تحقق آرمان ها 
و منويات امام خميني )قدس س��ره( و مقام معظم رهبري )مدظله العالي( در س��ازمان، 

قائل هستند. 
دشمن ستيزي: ميزان اهميتي كه سازمان و كاركنان بر برخورداري از بصيرت سياسي، 

شناخت و رصد دشمنان، آمادگي همه جانبه براي دفاع از انقلاب اسلامي و ميهن اسلامي، 
برخورداري از روحيه انقلابي و س��ازش ناپذيري در مواجهه با دش��منان، ايجاد قابليت و 
ظرفيت لازم براي جهاد در راه خدا و همچنين برخورداري از نگرش و تفكر استكبارستيزي 

و صهيونيست ستيزي قائل مي باشند. 
ش�هادت طلبي: درجه اهميتي كه س��ازمان و كاركنان براي نگ��رش به فرهنگ ايثار و 

ش��هادت طلبي در س��ازمان، تأكيد برآموزه هاي فرهنگ عاش��ورايي، خود را فدايي و جان 
بر كف اس��لام و انقلاب اس��لامي قلمداد نمودن، ايجاد رابطه معنوي و عاطفي با شهداء و 

الگوگيري از آنها، قائل مي باشند. 

1.3.1.2. فرهنگ تحول گرا

فرهنگ تحول گرا كه كار كرد اصلي آن معمولاً در محيط هاي پويا، چالشي، رقابتي و در 
شرايط متلاطم و پيچيده محيطي، بيشتر جلوه گر مي شود، بر متغيرهاي محيط خارجي 
از يك س��و و رابطه مداري از س��وي ديگر تأكيد دارد. اين فرهنگ قابليت دريافت، تفسير 
و اعمال تغييرات محيطي مورد نياز س��ازمان را به س��هولت داشته و با هوشمندي امكان 
بقاء، رش��د و توس��عه س��ازمان را بالا مي برد. صاحب نظران، از فرهنگ تحول گرا در قالب 
عباراتي همچون: س��ازگاري )پيترز و واترمن، 1982(؛ انطباق پذيري )هافس��تد، 1995(؛ 
انعطاف پذيري )دنيس��ون، 1995(؛ رقابتي )هلريگل و اسلوكم، 1996(؛ عقلايي )كوئين، 
1985(؛ سازنده )كوك و لافرتي، 1985 (؛ بازاري )كامرون و كوئين، 2006(؛ گلخانه اي 

)ترامپناري، 2005(؛ شبكه اي )رابينز و لانگتن،  2001( ياد مي كنند. 
عمده ترين مؤلفه هاي فرهنگ تحول گرا عبارت اند از: 

طراحي و تبيين مدل شناخت، سنجش ...
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مزيت آفريني: اهميت و ارزش نهادن بر ش��ناخت، ارزيابي و بهره برداري از فرصت هاي 

كار آفرينانه، شناخت و بهره گيري از قابليت ها و قوت هاي سازماني، حداكثر بهره مندي از 
ظرفيت هاي موجود و ايجاد ظرفيت هاي جديد، فرصت جويي و الگو برداري هوش��مندانه 

از بهترين ها. 
دانايي مح�وري: اهمي��ت و ارزش نهادن بر ترغيب و تش��ويق خلاقيت و نوآوري، تأكيد 

ب��ر تحقي��ق، پژوهش و توليد عل��م، درك عميق از نيازهاي آتي س��ازمان، آينده نگري و 
آينده پژوهي، تأكيد برمديريت دانش، يادگيري مس��تمر و آزمودن شيوه هاي جديد انجام 

كار و تبادل مستمر آموخته ها و تجربيات بين كاركنان و مديران. 
نوشوندگي: واكنش مناسب نسبت به تحولات محيطي، انعطاف پذيري و همكاري اعضاي 

س��ازمان جهت اعمال تغيير، انطباق پذيري كاركنان با شيوه هاي جديد انجام كار و ايجاد 
دگرگوني هاي اساسي مورد نياز سازمان. 

خطرپذيري: ميزان اهتمام س��ازمان و كاركنان آن به اس��تقبال از چالش ها، تش��ويق 

ريس��ك پذيري، پذيرش انتقادهاي سازنده كاركنان، شجاعت و جسارت در انجام تغيير و 
آمادگي كاركنان براي حضور در مأموريت هاي پرُمخاطره.

1.3.1.3. فرهنگ تعالي گرا

در فرهن��گ تعالي گ��را با رويكرد انس��ان مداري، ضمن تمركز بر محيط داخلي س��ازمان، 
تلاش مي ش��ود تا بر عامل منابع انساني، به عنوان س��رمايه اصلي و برترين مزيت رقابتي 
سازمان تأكيد شود. بنابراين، توجه به سرمايه انساني و چگونگي رشد، مديريت و هدايت 
آنها، به مس��ئله اول س��ازمان هاي پويا و هوشمند تبديل ش��ده است. انساني كه از نقطه 
نظر آموزه هاي اس��لامي به عنوان گل سرسبد آفرينش از چنان مرتبه و منزلتي برخوردار 
اس��ت كه به »خليفه الله «1 ملقب گش��ته و از روح خود در او دميده،2 به »احسن تقويم«3 
آفريده شده، بر همه آفريده ها برتري4 داده شده، همه اسماء الهي را آموخته5 و »مسجود 

1. سوره بقره آيه 30
2.  سوره حجر آيه 29 و 32 

3. سوره تين آيه 4
4. سوره اعراف آيه 70

5. سوره بقره آيه 31
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فرشتگان«1 قرار گرفته است. 
بديهي است كه توسعه مشاركت كاركنان، منجر به پويايي و اثربخشي هر چه بيشتر 
سازمان مي گردد و رهبري و مديريت مشاركتي اين امكان را براي مديران فراهم مي سازد 
تا در فرايند تغيير بر مقاومت ها فائق آيند. )كامنيگز و اورلي، 2001؛ دنيس��ون، 2001؛ 

كرايتنر و كينچي، 2001؛ رابينز 1997 و كي وردو لايدنر، 2003 (. 
نگاهي به مدل هايي كه براي مطالعه فرهنگ سازماني طراحي و تبيين شده است، اين 
واقعيت را آش��كار مي س��ازد كه اغلب الگو ها به بعد منابع انساني و اهميت آن در باروري 
و بالندگي سازماني توجه زيادي نموده اند و با مضاميني همچون بهره وري انساني )پيتر 
و واترمن، 1982(، توافق و مش��اركت )كوئين، 1985(، فرهنگ باش��گاهي )سانن فيلد، 
1989(؛ مش��اركتي )دنيسون، 1996 و هلريگل و اسلكوم، 1996(؛ باشگاهي )كامرون و 
كوئي��ن، 2006(؛ قبيل��ه اي )ترامپنارس، 2005(؛ گروهي )رابينز ولانگتن، 2001( از آن 

نام برده اند. 
عمده ترين مؤلفه هاي فرهنگ تعالي گرا عبارت اند از:

كرامت انس�اني: از كاركنان به عنوان سرمايه اصلي و مهم ترين عامل مزيت راهبردي و 

رقابتي ياد كردن، بر تكريم كاركنان و انجام مناس��بات س��ازماني بر اساس احترام متقابل 
تأكيد داش��تن، بر حفظ كرامت كاركنان در واگذاري مس��ئوليت ها، مناصب، مش��اغل و 
استحقاقي هاي سازماني اصرار ورزيدن و استوار بودن و جهت گيري هاي اصلي سازمان بر 

احترام به شخصيت افراد و ارزش هاي انساني. 
 كمال گرايي: تأكيد بر رشد و شكوفايي و تعالي معنوي اعضاي سازمان، سازنده، مولد و 
نخبه پرور بودن سازمان، حاكميت شايسته گزيني و شايسته سالاري در سازمان و آموزش 

و توانمند سازي كاركنان. 
رهبري الهام بخش: مشاركت دادن كاركنان در تصميم گيري ها، ايجاد جوي مشحون از 

اعتماد و اطمينان در سازمان، نفوذ و تأثير گذاري )اعتقادي، معنوي و عاطفي( بر كاركنان 
تح��ت امر، ارتقاي روحيه انگيزه خدمت��ي و جلب رضايت مندي كاركنان و فراهم نمودن 

زمينه هاي خود باوري و تشويق آنان بر تلاش بيشتر. 
پويايي اجتماعي: ميزان اهميت سازمان )مديران، كاركنان و نظام( به برقراري روابط و 

مناسبات انساني، حاكميت روابط سازنده و صميمي بين كاركنان و تيم سازي و كار گروهي.

1. سوره بقره آيه 34 و سوره اعراف آيه 11

طراحي و تبيين مدل شناخت، سنجش ...
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توج��ه به ارزش ه��اي كار تيمي، ارتقاء هويت، تعلق و وابس��تگي عاطفي كاركنان به 
سازمان، تقدم مصالح و منافع گروه و سازمان بر مصالح و منافع فردي و افزايش اعتماد، 

تعهد و وفاداري اعضاء به سازمان، از ويژگي هاي اين فرهنگ مي باشد.

1.3.1.4. فرهنگ آرمان گرا

 تعري��ف و تعيي��ن جهت گيري هاي بلندمدت براي هر س��ازمان، در فرهنگ آرمان گرا يا 
مأموريت��ي، بروز و ظهور پيدا مي كند. رس��الت يا مأموريت يك س��ازمان بيانگر اهداف، 
معاني و مفاهيمي از س��ازمان است كه به وسيله تعريف جهت گيري هاي روشن و اهداف 
برون سازماني و نقش اجتماعي آن به دست آمده است. درك روشن كاركنان از مأموريت 
س��ازمان، آنها را قادر خواهد س��اخت تا با تصوير آينده اي مطلوب، رفتار فعلي سازمان را 

شكل دهند. 
در فرهنگ آرمان گرا بر مدون، واضح و ش��فاف بودن راهبرد ها تأكيد مي ش��ود و 
اغلب صاحب نظران، داش��تن راهبردهاي روش��ن و مدون را به عنوان عاملي اثر بخش 

در فرهنگ س��ازماني تلقي نموده اند )دنيس��ون، 2001 و ايوانز، 2005(.
 در اكث��ر مطالعات فرهنگ س��ازماني به بعد آرمان گراي س��ازمان، در قالب عباراتي 
همچون: فرهنگ مش��تري مداري )پيت��رز و واترمن، 1982(؛ فرهن��گ عقلايي )كوئين، 
1985(؛ فرهنگ مأموريتي )دنيسون، 1990(؛ فرهنگ آرمان گرا )واعظي، 1375( فرهنگ 
كارآفريني )كامرون و كوئين، 2006( و فرهنگ موشك هدايت شونده )ترامپنارس، 2005( 

توجه شده است. 
عمده ترين ويژگي هاي فرهنگ آرمان گرا عبارت اند از: 

ارزش مداري: تأكيد بر ارزش هاي محوري و پايدار س��ازمان، بر توافق هميشگي اعضاء 

نس��بت بر ارزش هاي متعالي س��ازمان، پياده  سازي و رس��وخ ارزش ها در تمامي سطوح 
س��ازماني، مراعات منش��ور اخلاقي س��ازمان و توجه به اصول هنجاري و رفتاري صحيح 

در سازمان. 
چش�م انداز محوري: ش��فافيت رس��الت و مأموريت س��ازمان، برخورداري س��ازمان از 

چشم اندازي روشن، برخورداري اعضاء از ديدگاهي مشترك از حالت مطلوب سازمان در 
آينده، اميد آفرين و نشاط انگيز بودن امور سازماني. 

راهبردمح�وري: برخ��ورداري از راهبرده��اي مش��خص و م��دون، تعيي��ن مقاص��د و 
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جهت گيري ه��اي بلندم��دت، اجماع كاركن��ان بر محقق كردن راهبردهاي تعيين ش��ده، 
بازآفريني راهبرد ها و توجه به نياز ها و اقتضائات جديد، رصد مستمر راهبرد ها و جلوگيري 

از انحراف برنامه ها و فعاليت هاي سازماني از جهت گيري هاي استراتژيك. 
هدف مداري: آرمان گرا و بلندپروازانه بودن اهداف سازماني، واقعي و قابل دستيابي بودن 

اهداف، توافق گس��ترده اعضاء نسبت به تحقق اهداف، همسو بودن فعاليت هاي سازماني 
با اهداف تعيين ش��ده، روشن و ش��فاف بودن مقاصد كاري و همسويي اهداف سازماني با 

مباني و معيارهاي ديني. 

1.3.1.5. فرهنگ قانون گرا

 اين فرهنگ زماني در س��ازمان ش��كل مي يابد كه سازمان ضمن توجه به محيط داخلي، 
بر حفظ محيط كاري و اهتمام به الزامات ش��غل نيز تأكيد دارد. ارزش هاي غالب در اين 
نوع فرهنگ شامل: يكپارچگي، ضابطه مندي، فرآيندهاي منطقي و برخورداري از نظامات 

مدون مي باشد. 
 س��ازمان هاي منسجم و سلسله مراتبي، نس��بت به برخورداري كاركنان از تعهد بالا، 
مجموعه اي روش��ن از بايد ها و نبايد ها، وضوح قوانين و مقررات، استانداردهاي مشخص، 
پرهيز از تعارض، قابل پيش بيني بودن امور، حفظ وضع موجود، سازمان يافته بودن امور، 

متحد الشكل بودن افراد، تأكيد مي نمايند )جعفرنژاد و مختارزاده، 1389(. 
 در اغلب مطالعات فرهنگ سازماني، از اين فرهنگ با عناويني همانند: فرهنگ نقشي 
)چارلز هندي، 1981(؛ فرهنگ سلس��له مراتبي )كوئين، 1996(؛ فرهنگ مبتني بر تداوم 
)دنيسون، 1995(؛ فرهنگ بوروكراتيك )هلريگل، 1996(؛ فرهنگ انفعالي/ تدافعي )كوك 
و لافرت��ي، 1987(؛ فرهن��گ برج ايفل )ترامپن��ارس، 2005( و فرهنگ اجيري )رابينز و 

لانگتن، 2001( ياد مي كنند.
عمده ترين ويژگي هاي فرهنگ قانون گرا عبارت اند از: 

يكپارچگي: برخورداري از مجموعه اي منس��جم و هم افزا از ساختار، نظامات، روش ها، 

رويه ها و ش��بكه يكپارچه فرماندهي و مديريت، اجماع و توافق عمومي كاركنان بر س��ر 
مسائل كليدي و مهم سازمان و هماهنگي و انسجام بين واحدهاي سازماني. 

ضابطه من�دي: رعاي��ت قوانين، مقررات و دس��تورالعمل ها، تبعيت پذيري، وجود روابط 

رسمي و زنجيره اي تعريف شده، نظم و انضباط، سازمان يافته بودن امور و وجود جايگاه ها 

طراحي و تبيين مدل شناخت، سنجش ...
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و مسيرهاي شغلي معين. 
فرآيندهاي منطقي: روابط منطقي و هدفمند بين مش��اغل، اس��تانداردهاي رسمي، در 

دس��ترس بودن معيارهاي س��نجش فرآيند ه��ا و روند ها، پايدار و قاب��ل پيش بيني بودن 
روش هاي انجام كار، باز مهندسي و بهبود مستمر فرآيند ها. 

نظام�ات م�دون: برخ��ورداري از نظامات كارا و مفيد، ارتباط هدفمند و سيس��تماتيك 

زيرنظام ها، توجه به زيرس��اخت هاي ارتباطي، برخورداري از ش��بكه اطلاعاتي هوشمند و 
دقيق و برخورداري از شبكه جامع مديريت كنترل و نظارت.

1.4. فرآيند مديريت فرهنگ سازماني
پس از طراحي تدوين و تبيين الگوي مطالعه )شناسايي، سنجش و تفسير( فرهنگ سازماني 
و تعيين ابعاد ويژگي ها و احصاء شاخص هاي سنجش ويژگي هاي هر فرهنگ، در مرحله بعد 
مديريت فرهنگ سازماني مطرح مي شود كه از ضرورت هاي قطعي و اجتناب ناپذير است؛ 
برمبناي مدل مديريت فرهنگ سازماني، فرآيند ها و اقدامات اساسي زير بايد صورت 

بگيرد: 
1. ش��ناخت عوامل عل��ي اثرگذار بر فرهن��گ، نظير مأموري��ت، ارزش هاي محوري، 

چشم انداز، راهبردها، اهداف و عوامل محيطي. 
2. طراحي و تدوين ويژگي ها و شاخص هاي فرهنگ مطلوب سازماني. 

3. مطالعه و سنجش فرهنگ سازماني موجود و مطلوب. 
4. مقايسه و تحليل وضعيت موجود و مطلوب فرهنگ سازماني و تحليل شكاف فرهنگي. 
5. ارائ��ه برنامه ها، روش ها و راهكارهاي اصلاح و تغيير فرهنگ س��ازماني )در صورت 

وجود شكاف فاحش(.
6. طراحي و اجراي برنامه هاي حفظ، تثبيت و تقويت فرهنگ س��ازماني )در صورت 

عدم فاصله و شكاف(. 
7. نظارت و ارزيابي ميزان اثربخشي برنامه هاي تقويت يا تغيير فرهنگ سازماني. 

8. درياف��ت بازخورد و طرح ري��زي انجام اصلاحات لازم براي تقويت يا تغيير فرهنگ 
سازمان. 

اين فرايند در شكل زير نشان داده شده است. 
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نباي��د ناديده انگاش��ت كه دريافت بازخورد و لزوم انج��ام اصلاحات در فرايند مديريت 
فرهنگ س��ازماني ممكن است منجر به اصلاح روش ها گردد كه از آن به عنوان »حلقه اول 
يادگيري« ياد مي شود. يا اصلاح مؤلفه ها و شاخص هاي فرهنگ سازماني را به دنبال داشته 
باشد كه »حلقه دوم يادگيري« به آن اطلاق مي گردد و يا اينكه اصلاح و بازنگري اساسي در 
راهبرد ها و اهداف كلان سازمان را بطلبد كه »حلقه سوم يادگيري« را شامل مي شود. اين 
اصلاحات ممكن است در هر كدام از حلقه هاي ياد شده به صورت مجزا و يا توأمان اتفاق افتد.

2. روش شناسي تحقيق
ب��راي طراحي مدل مفهومي پژوهش ضمن مطالع��ه ابعاد، ويژگي ها و معيارهاي الگو هاي 

حلقه سوم يادگيري

ارائه روش ها و راهكارهاي تقويت و تثبيت فرهنگ سازماني موجود

مقايسه و تحليل وضعيت موجود و مطلوب فرهنگ سازماني

تعيين مؤلفه ها و شاخص هاي فرهنگ سازماني

راهبردها و اهداف كلان

مطالعه و سنجش فرهنگ سازماني وضع مطلوبمطالعه و سنجش فرهنگ سازماني وضع موجود

ارائه راهكارها و روش هاي تغيير فرهنگ سازماني

برنامه ريزي براي انجام تغييرات فرهنگي )به لحاظ نگرش، رفتار و ساختار(برنامه ريزي براي تقويت و تثبيت فرهنگ سازماني موجود

اجراي برنامه هاي تغيير فرهنگ سازمانيپياده سازي برنامه تقويت و تثبيت فرهنگ سازماني موجود

نظارت و كنترل بر روند انجام تغييرات فرهنگينظارت بر روند برنامه تقويت و تثبيت فرهنگ سازماني موجود

ارزيابي روند تقويت و تثبيت فرهنگ سازماني

دريافت بازخورد و طرح ريزي اصلاحات موردنياز
)اصلاحات روش ها و رويه ها(

ارزيابي ميزان موفقيت تغييرات انجام شده

دريافت بازخورد و 
انجام اصلاحات لازم

اصلاح راهبردها و اهداف كلان

اصلاح مؤلفه ها و شاخص ها

اصلاح روش ها و رويه ها

آيا شكاف
و فاصله اي بين وضع

موجود و مطلوب
وجود دارد؟

بليخير

ري
گي

اد
م ي

دو
قه 

حل
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گي
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ل ي
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نمودار 2: الگوي فرايندي مديريت فرهنگ سازماني
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مختلف مطالعه فرهنگ هاي س��ازمانيِ س��ازمان هاي پويا و تحول گرا از يك س��و و بررسي 
مطلوبيت هاي اساسي نهاد مورد مطالعه از سوي ديگر، بر مجموعه اي از ويژگي ها، مؤلفه ها 
و ش��اخص ها به عنوان الگوي بومي سنجش و مديريت فرهنگ سازماني توافق گرديد. اين 
مدل به روش دلفي به خبرگان حوزه فرهنگ س��ازماني عرضه ش��د و پس از اعمال اندك 
نظرات اصلاحي، در مرحله بعد توسط جمع بزرگ تري از خبرگان حوزه فرهنگ سازماني 
)21 نفر( مورد شناسايي قرار گرفت و از طريق پرسشنامه و به روش حضوري ديدگاه هاي 
خبرگان دريافت گرديد و اجماع نظر خبرگان كسب شد و در نهايت ابزار تحقيق، با روايي 
بالايي )93/7 درصد( به تأييد رسيد و در مرحله بعد، اعتبار مدل نيز در يك جامعه محدود 
)30 نفر از نمونه آماري( از طريق انجام پيش آزمون، مورد سنجش قرار گرفت و با 92/3 
درصد تأييد شد. در نتيجه مدل مفهومي تحقيق پس از بررسي همه جانبه و اعمال اصلاحات 

لازم به عنوان بهترين الگوي بومي سنجش و مديريت فرهنگ سازماني انتخاب گرديد. 
تحقيق حاضر به لحاظ هدف از نوع پژوهش هاي كاربردي، با توجه به روش گرد آوري 
داده ها از نوع تحقيقات پيمايشي و در مجموع، از نوع تحقيقات توصيفي تعريف مي شود. 
 عمده تري��ن تكنيك هاي آمار توصيفي كه در اين تحقيق مورد اس��تفاده قرار گرفته 
اس��ت عبارت اند از: مد، ميانه، ميانگين، درصد فراواني، فراواني نسبي، فرواني تجمعي و... 
اصلي تري��ن روش هاي آمار اس��تنباطي كه در اين پژوهش م��ورد بهره برداري قرار گرفته 
عبارت ان��د از: آزمون تي اس��تودنت، آزمون تحليل واريان��س، آزمون هاي تعقيبي توكي1، 

آزمون تحليل همبستگي پيرسون و آزمون رگرسيون. 

2.1. سئوال هاي تحقيق
 سؤال هاي اين پژوهش به شرح زير تعيين گرديده است: 

2.1.1. الگوي مناسب مديريت فرهنگ سازماني نهاد مورد مطالعه كدام است؟
2.1.2. مؤلفه ها و شاخص هاي فرهنگ سازماني مطلوب اين نهاد انقلاب كدام اند؟ 

2.1.3. فرهنگ سازماني موجود و مطلوب اين نهاد در چه وضعيتي قرار دارد؟ 
2.1.4. شكاف و فاصله فرهنگ موجود با فرهنگ مطلوب در اين نهاد به چه ميزان است؟ 

2.1.5. فرهنگ غالب هر يك از سازمان هاي تابعه اين نهاد كدام است؟ 
2.1.6. با چه اس��تاندارد ها و معيار هايي مي توان نس��بت به ديده باني و رصد فرهنگ 

سازماني اين نهاد اقدام نمود؟
1. HSD
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3. بحث و بررسي
3.1. بررسي نتايج حاصل از آزمون تي

در اين تحقيق براي بررسي اختلاف ميانگين ديدگاه هاي افراد نمونه آماري نسبت به ميانگين 
فرضي جامعه آماري در رابطه با ابعاد و ويژگي هاي فرهنگ سازماني و همچنين سنجش 
نظرات پاسخگويان در رابطه با متغيرهاي گوناگون، از اين آزمون استفاده شده است كه به 
تفصيل يافته هاي ناشي از اين آزمون در قالب جداول و نمودارهاي زير ترسيم مي گردد. 

جدول 2: نتايج حاصل از ميانگين مؤلفه هاي فرهنگ سازماني

 فرهنگ
شاخص ها

فرهنگ
 مكتبي

فرهنگ 
تحول گرا

فرهنگ 
تعالي گرا

فرهنگ
 آرمان گرا

فرهنگ
 قانون گرا

فرهنگ
 سازماني

594594594594594594تعداد

3/52622/96423/07403/21023/04803/1585ميانگين

3/58822/95003/05563/23813/05563/1383ميانه

3/653/253/063/003/002/71نما

0/659080/693630/739620/650380/664920/63467انحراف معيار

نتايج جدول شماره 2 نشان مي دهد كه در جمع بندي كلي فرهنگ سازماني اين نهاد 
انقلاب اسلامي، در فرهنگ  مكتبي، ميانگين 3/5262 با انحراف معيار 0/65908، در فرهنگ  
تحول گرا، ميانگين 2/9642 با انحراف معيار 0/69363، در فرهنگ  تعالي گرا، ميانگين 3/074 
با انحراف معيار 0/73962، در فرهنگ  آرمان گرا، ميانگين 3/2102 با انحراف معيار 0/65038 
و در فرهنگ  قانون گرا، ميانگين 3/048 با انحراف معيار 0/66492 حاصل شده است. همچنين 
در كل فرهنگ سازماني، ميانگين 3/1585 با انحراف معيار 0/63467 به دست آمده است.

جدول 3: نتايج حاصل از آزمون تي تك نمونه اي براي مقايسه مؤلفه هاي فرهنگ سازماني

        شاخص ها
انحراف ميانگينتعدادمؤلفه

معيار
درجه 
سطح معناداريtآزادي

5943/52620/6590859319/4580/000فرهنگ مكتبي

1/2590/208-5942/96420/69363593 فرهنگ تحول گرا 

5943/07400/739625932/4390/015 فرهنگ تعالي گرا

5943/21020/650385937/8760/000فرهنگ آرمان گرا

5943/04800/664925931/7610/079فرهنگ قانون گرا

5943/15850/634675936/0860/000فرهنگ سازماني

طراحي و تبيين مدل شناخت، سنجش ...
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نتايج جدول ش��ماره 3 نش��ان مي دهد كه در بررس��ي انواع فرهنگ ها، به جز فرهنگ 
تحول گرا و فرهنگ  قانون گرا، در س��اير فرهنگ هايِ س��ازمان، ميانگين هاي نمونه مورد 
بررس��ي داراي تفاوت معنادار با ميانگين فرضي جامعه مي باش��د. از طرف ديگر، با توجه 
ب��ه بزرگ تر بودن ميانگين نمونه مورد بررس��ي از ميانگي��ن فرضي جامعه، نتيجه گرفته 
مي ش��ود كه ميزان اين  فرهنگ ها در فرهنگ س��ازماني اين نهاد انقلاب اسلامي بيشتر از 
حد متوسط مي باشد. برابر يافته هاي تحقيق كه ذكر آن گذشت، در اينجا ميزان حاكميت 
فرهنگ هاي ياد شده و نيز وضعيت موجود هر يك از ويژگي هاي مدل تحقيق، با ترسيم 

نيمرخ فرهنگي مشخص مي گردد.
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نمودار 3: ترسيم نيمرخ فرهنگي نهاد انقلاب اسلامي بر مبناي مؤلفه ها
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ش��كل فوق ميزان حاكميت هر يك از وي ژگي ها ي مدل تحقيق و نمودار زير نيمرخ 
فرهنگي سازمان مورد مطالعه را ترسيم مي نمايد. 

از آنجا كه يكي از اهداف تحقيق بررسي و تحليل شكاف بين وضع موجود و مطلوب 
فرهنگ س��ازماني اين نهاد بوده اس��ت، يافته هاي اين بخش در قالب جداول زير ترسيم 

مي گردد. 
جدول 4: نتايج حاصل از آزمون تي تك نمونه اي

براي مقايسه وضع موجود با وضع مطلوب در فرهنگ سازماني

 شاخص ها
انحراف ميانگينتعدادمؤلفه

درجه تيمعيار
آزادي

سطح 
معناداري

ميزان 
شكاف

0/47382-17/5215930/000-5943/52620/65908فرهنگ مكتبي

1/03584-36/3965930/000-5942/96420/69363 فرهنگ تحول گرا 

0/92598-30/5135930/000-5943/07400/73962 فرهنگ تعالي گرا

فرهنگ مكتبي

گرا
ون 

 قان
گ

رهن
ف گ تحول گرا

فرهن

گرا
تعالي 

گ 
رهن

گ آرمان گراف
فرهن

3/2102

3/074

2/9642

3/5262

4

0
0/5
1

1/5

2
2/5
3

3/5

4

4/5

4

4

4

4
3/048

نمودار 4: ترسيم نيمرخ فرهنگي نهاد انقلاب اسلامي بر مبناي ابعاد

وضعيت مطلوب                      وضعيت موجود
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0/78983-29/5985930/000-5943/21020/65038فرهنگ آرمان گرا

0/95196-34/8935930/000-5943/04800/66492فرهنگ قانون گرا

0/84151-32/3155930/000-5943/15850/63467فرهنگ سازماني

نتاي��ج جدول ش��ماره 4 نش��ان مي دهد كه ب��ا توجه به مقادير آزمون تي و س��طوح 
معناداري )كه در تمامي موارد كمتر از 0/01 مي باش��د( با س��طح اطمينان بيشتر از 99 
درصد مي توان ادعا نمود كه در تمامي مؤلفه ها و ابعادفرهنگ س��ازماني اين نهاد انقلاب 
اس��لامي، ميانگين هاي نمونه مورد بررسي داراي تفاوت معنادار با ميانگين فرضي جامعه 
مي باش��د. از طرف ديگر، با توجه به كوچك تر بودن ميانگين نمونه مورد بررس��ي )وضع 
موجود( از ميانگين مطلوب جامعه، نتيجه گرفته مي شود كه در تمامي موارد، ميزان اين 
مؤلفه ها و انواع  فرهنگ ها به طور معناداري كمتر از حد مطلوب و مورد انتظار در فرهنگ 

سازماني اين نهاد مي باشد. 

4. نتيجه گيري
بديهي اس��ت موضوع فرهنگ س��ازماني كه در دهه هاي اخير به ش��دت مورد توجه 
بس��ياري از پژوهش��گران، صاحب نظران و مديران قرار گرفته است، از دامنه وسيع 
و متنوع��ي از نظريه ه��ا و مدل ها برخوردار اس��ت و اهتم��ام و توجه به اين موضوع، 
نش��ان از تأثير ش��ايان آن بر رش��د، پويايي، بهره وري و بالندگي س��ازماني دارد. در 
انجام پژوهش حاضر از ابعاد و زواياي مختلف به موضوع فرهنگ س��ازماني نگريسته 
ش��ده اس��ت و الگو هاي مختلف با تمامي ابعاد، ويژگي ها و ش��اخص هاي آنها مورد 

مطالعه قرار گرفته است.
در پاسخ به سؤال اول اين پژوهش كه: الگوي مناسب مديريت فرهنگ سازماني اين 
نهاد انقلاب اس��لامي كدام اس��ت؟ با توجه به توضيحاتي كه قبلًا داده شد، تلاش گرديد 
ت��ا با رويكرد ديني م��دل بومي ارائه گردد كه از قابليت و توانايي بالايي براي ش��ناخت، 
سنجش و مديريت فرهنگ سازماني اين نهاد برخوردار باشد. در اين رابطه پنج نوع فرهنگ 
س��ازماني: مكتبي، تحول گرا، تعالي گرا ، آرمان گ��را و قانون گرا به تفصيل مورد تحليل قرار 
گرفت. تركيب اين پنج نوع فرهنگ در نمودار زير كه مدل اصلي پژوهش نيز مي باش��د، 

ترسيم گرديده است. 
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نمودار 5: نوع فرهنگ هاي سازماني مدل تحقيق

 همان گونه كه مشاهده مي شود، هريك از ويژگي هاي فرهنگي مورد بررسي از چهار 
چارك، تش��كيل ش��ده اند كه نمره ميانگين حاصل از سنجش شاخص هاي هر ويژگي در 
وضعيت موجود يا مطلوب، در چارك مورد نظر قرار مي گيرد. چارك اول شامل ميانگين هاي 
بين 1 تا 25 درصد، چارك دوم 26 تا 50 درصد، چارك سوم 51 تا 75 درصد و چارك 
چهارم 76 تا 100 درصد مي باش��د. پس از س��نجش وضعيت موجود فرهنگ سازماني بر 
مبناي مدل فوق، درصد ميانگين به دست آمده براي هريك از ويژگي ها، در چارك مورد 
نظر قرار مي گيرد و آنگاه يك شمايي از فرهنگ سازماني ارائه مي دهد كه به راحتي مي توان 
آن را مورد تفسير قرار داد؛ به نقاط قوت و ضعف آن پي برد و فاصله آن با فرهنگ مطلوب 

سازماني را مورد مقايسه قرار داد. 
در پاسخ سؤال دوم پژوهش كه مؤلفه ها و شاخص هاي فرهنگ سازماني مطلوب اين 
نهاد انقلاب اسلامي كدام اند؟ برابر فرايندي كه براي طراحي ابعاد، مؤلفه ها )ويژگي ها( و 
شاخص هاي مورد انتظار )مطلوب( فرهنگ سازماني معرفي شد. به طور كلي اين مدل داراي 
20 ويژگي اس��ت كه هر ويژگي يا معيار، به وسيله 3 تا 6 شاخص اندازه گيري مي شوند و 

در نهايت براي سنجش فرهنگ سازماني از 94 شاخص استفاده شده است. 
در پاس��خ س��ؤال سوم پژوهش كه فرهنگ سازماني موجود و مطلوب اين نهاد در چه 
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وضعيت��ي قرار دارد؟ برابر يافته هاي تحقيق، وضعيت موجود فرهنگ س��ازماني اين نهاد 
انقلاب اسلامي، كه در پنج سازمان اصلي تابعه آن به عنوان جامعه آماري تحقيق صورت 
گرف��ت، در فرهنگ  مكتبي ب��ا ميانگين 3/5262، فرهنگ  تحول گرا با ميانگين 2/9642، 
فرهنگ  تعالي گرا با ميانگين 3/074، فرهنگ آرمان گرا با ميانگين 3/2102 و در فرهنگ 
 قانون گرا با ميانگين 3/048 تعيين گرديده است. همچنين ميانگين كل فرهنگ سازماني، 

3/1585 با انحراف معيار 0/63467 مي باشد. 
در پاسخ به سؤال چهارم پژوهش كه شكاف و فاصله فرهنگ موجود با وضع مطلوب 
به چه ميزاني اس��ت؟ نتايج يافته هاي تحقيق نش��ان مي دهد كه بيش��ترين ش��كاف بين 
وض��ع موجود و وضع مطلوب فرهنگ س��ازماني نهاد م��ورد مطالعه در فرهنگ تحول گرا 
)1/0358( و كمترين ش��كاف در فرهنگ مكتبي)0/4738( وجود دارد. به همين قياس، 
فرهنگ آرمان گرا، فرهن��گ تعالي گرا و فرهنگ قانون گرا، در رتبه هاي بعدي قرار دارند. از 
ط��رف ديگر، با توجه به كوچك تر بودن ميانگي��ن وضع موجود از ميانگين وضع مطلوب 
فرهنگ سازماني، چنين نتيجه گرفته مي شود كه در تمامي موارد، ميزان اين مؤلفه ها و 
در نتيجه نمره انواع  فرهنگ  به طور معناداري كمتر از حد مطلوب و مورد انتظار مي باشد. 

اين معنا در نمودار زير ترسيم گرديده است. 

در پاسخ به سؤال پنجم پژوهش مبني بر اينكه فرهنگ غالب در هر يك از سازمان هاي 
تابعه اين نهاد انقلاب اس��لامي كدام اس��ت؟ با توجه به اينكه اين تحقيق در 5 واحد از 

2
فرهنگ مكتبي فرهنگ تحول گرا فرهنگ تعالي گرا فرهنگ آرمان گرا فرهنگ قانون گرا

2/5

3

3/5

4 4

3/5262

2/9642
3/074

3/2102
3/048 3/1585

4 4 4 4

4/5

5

وضعيت مطلوب                      وضعيت موجود

نمودار 6: توزيع نتايج حاصل از  شكاف بين وضع موجود و وضع مطلوب
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سازمان هاي تابعه نهاد مورد مطالعه صورت گرفته است، يافته هاي تحقيق گوياي آن است 
كه فرهنگ مكتبي در تمامي واحدهاي تابعه اين نهاد انقلاب اسلامي فرهنگ غالب بوده 

است كه اين وضعيت در جدول زير ترسيم گرديده است. 

جدول 5: ميانگين هاي فرهنگ غالب هر يك از مراكز جامعه آماري

 ابعاد
واحدسازماني

فرهنگ 
 مكتبي

فرهنگ 
تحول گرا

فرهنگ
 تعالي گرا

فرهنگ
 آرمان گرا

فرهنگ
 قانون گرا

3/43242/85712/94293/07302/9515 شماره 1

3/49632/84492/90453/12482/8693  شماره 2

3/55812/94933/08053/22013/0352شماره 3

3/64253/18453/33233/41723/2416شماره 4

3/61403/08933/21933/31383/1990شماره 5

 نتايج جدول شماره 5 نشان مي دهد كه با توجه به ميانگين ها، در كليه مراكز، فرهنگ غالب 
همان فرهنگ مكتبي مي باشد. ساير نتايج نيز نشان مي دهد كه در مقايسه ميزان حاكميت 

فرهنگ مكتبي در مراكز، بيشترين ميزان اين فرهنگ در واحد شماره 4 اين نهاد مي باشد. 
در پاس��خ سؤال شش��م مبني بر اينكه با چه استاندارد ها و معيار هايي مي توان نسبت 
ب��ه ديده باني و رصد فرهنگ س��ازماني اين نهاد اقدام نم��ود؟ ذكر اين نكته حائز اهميت 
اس��ت كه با توجه به منطق محكم و مس��تدل حاكم بين ابعاد، ويژگي ها و ش��اخص هاي 
مدل مفهومي كه به روش دلفي با اجماع نظر بالايي مورد تأييد خبرگان قرار گرفت و در 
مرحله اجراي تحقيق، آزمون هاي آماري نيز بر اين ادعا مهر تأييد زدند؛ ميزان تناس��ب، 
همبس��تگي و همگرايي تمامي ابعاد، مؤلفه ها و ش��اخص هاي سنجش و مديريت فرهنگ 
س��ازماني در س��طح بس��يار بالايي تعيين گرديد. نتايج آزمون هاي همبستگي پيرسون و 
رگرسيون نيز حاكي از آن است كه تمامي متغير ها وارد تحليل شده و هيچ كدام از ابعاد 
و مؤلفه ها حذف نگرديدند و ميزان همبس��تگي  بين ابعاد مختلف س��ازه فرهنگ سازماني 

اين نهاد انقلاب اسلامي در سطح معناداري كمتر از 0/01 درصد، معنادار مي باشد. 
بر اين اس��اس با توجه به مطالب فوق و در پاس��خ به سؤال ششم تحقيق، ويژگي ها و 
ش��اخص هاي زير كه به تأييد خبرگان رس��يده و ميزان اهميت و اعتبار آنها نيز مشخص 

شده است، به عنوان بهترين الگو براي رصد فرهنگ سازماني معرفي مي شود. 

طراحي و تبيين مدل شناخت، سنجش ...
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بنابراين با قوت مي توان اس��تدلال نمود كه با شاخص هاي طراحي شده براي اين الگو 
مي توان به عنوان معيار و استاندارد قابل قبول نسبت به رصد و ديده باني از فرهنگ سازماني 
اقدام نمود و در فاصله هاي زماني معين بر مبناي اين شاخص ها وضعيت موجود سازمان را 
به لحاظ ميزان حاكميت ارزش هاي فرهنگي مورد سنجش قرار داد و درخصوص مقايسه 
و تحليل شكاف وضعيت موجود و مطلوب فرهنگ سازماني اقدام نمود و در صورت وجود 
شكاف، برنامه ها، روش ها و راهكارهاي اصلاح و تغيير فرهنگ سازماني را پيشنهاد داد و 
در غير اين صورت اجراي برنامه هاي حفظ، تثبيت و تقويت فرهنگ سازماني را در پيش رو 
ق��رار داد و آن��گاه در رابطه با ميزان اثربخش برنامه هاي تغيير يا تثبيت و تهيه بازخورد و 

انجام اصلاحات لازم برابر با فرآيند مديريت فرهنگ سازماني اقدام نمود. 

تكليف گرايي )88(

فرهنگ مكتبي
)94(

فرهنگ تحول گرا
)95(

فرهنگ تعالي گرا
)93(

فرهنگ سازماني يكي از 
نهادهاي انقلاب سالامي

)93(

فرهنگ آرمان گرا
)93(

فرهنگ قانون گرا
)87(

دشمن ستيزي )88(

ولايت مداري )94(

شهادت طلبي )94(

مزيت آفريني )93(

كرامت انساني )100(

ارزش مداري  )82(

يكپارچگ�ي  )94(

نوش�وندگي )94(

رهبري الهام بخش )88(

)87 راهبردمحوري )

فرايندهاي منطقي )77(

دانايي محوري )98(

كمال گراي�ي  )89(

چشم اندازمحوري )88(

ضابطه مداري )86(

خطرپذي�ري  )94(

پويايي اجتماعي )94(

هدف م�داري  )94(

نظامات مدون )88(

نمودار 7: تعيين اعتبار ابعاد و مؤلفه هاي مطالعه و سنجش فرهنگ سازماني از نظرخبرگان
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