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  تحلیل وضعیت و طراحی الگوي مطلوب 
 فرهنگ سازمانی یکی از سازمانهاي نیروهاي مسلح
  مبتنی  بر مبانی دینی و ارزشهاي انقلاب اسلامی

  

  * محمد رضا سلطانی
  6/9/91: پذیرش نهایی        9/12/90 :دریافت مقاله

  
  چکیده

مطالعه وضعیت : اهدافی که این پژوهش در پی پاسخگویی بدانها است، عبارت است از
موجود فرهنگ سازمانی و تعیین ویژگیها و شاخصهاي فرهنگ سازمانی مطلوب، مبتنی بر مبانی 

در پی این اهداف، تلاش شده است وضعیت موجود . لاب اسلامیدینی و ارزشهاي اسلام و انق
مورد پژوهشی که تا کنون در زمینه این موضوع  16، مبتنی بر مورد مطالعه فرهنگ سازمانی سازمان

نتایج و . مورد بررسی و ارزیابی قرار بگیرد 1انجام شده است با استفاده از شیوه آماري فرا تحلیل
هاي تحقیق بیانگر دو سلسله از عوامل مثبت و منفی است که در یک سوي آن ارزشها و نقاط یافته

  .  قوت فرهنگ سازمانی، و در سوي دیگر آسیبها، نابهنجاریها و نقاط ضعف قرار دارد
الگوي مطلوب این پژوهش بر چهار نوع فرهنگ بومی مبتنی است با عناوین فرهنگ تربیت 

، که ویژگیها و )انسانگرا(، فرهنگ معنا گرا، فرهنگ رابطه گرا محور، فرهنگ دانش محور
شاخصهاي این فرهنگها به منظور سنجش اعتبار به خبرگان و صاحبنظران دانشگاهی و فرماندهان 
و مدیران عالی صحنه اجرا، عرضه شد و الگوي مفهومی با مختصر اصلاحات با روایی خوب 

  . به تأیید خبرگان رسید) 95.3(
فرهنگ سازمانی، مبانی دینی در مدیریت، ارزشهاي اسلامی در مدیریت، فرهنگ  :ها واژه کلید

  .سازمانی و مدیریت، نیروهاي مسلح و مدیریت ارزشی
  
  

  
1- Meta Analysis 

 mrs_soltan@yahoo.com                                           )ع(استادیار دانشگاه جامع امام حسین  *
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  مقدمه
سازمانی قسمتی  فرهنگ). 80: 1374 رابینز،(سازمان، شخصیتی به نام فرهنگ سازمانی دارد هر 

ترکیبی از مجموعه تعهدات، اعتقادات و واقع کند که در  از محیط داخلی سازمان را توصیف می
ن آ وظایفاجراي و براي راهنمایی کارکنان در است سازمان  يارزشهاي مشترك بین اعضا

  ).342: 1999، 1گوردن( شود می استفادهسازمان 
که بهبود نظامهاي بزرگ سازمانی در کانون توجه قرار گرفته است، فرهنگ  ،فعلیوضعیت در 

گر شده و به عبارت دیگر، کامیابی و  یهاي سازمان جلوهیعنوان سرچشمه همه تواناه سازمان نیز ب
  ).12: 1372، طوسی(شکست سازمانها تا اندازه زیادي به فرهنگ آنها منوط است 

الگوي اندیشیدن و عمل کردن است و همه اعتقادات، باورها، ارزشها، آرمانها، هنرها، ، فرهنگ
شود و آنان  گیرد و در رفتار و عملکرد هر فرد یا گروهی دیده می فنون و آداب جامعه را در برمی

ستند که در درون سازمان مهمترین عنصر هر سازمانی، انسانهایی ه. سازد را از دیگر افراد متمایز می
و نظارت بر کارها اي از اعتقادات، باورها، ارزشها و الگوي رفتارند که به هدایت  داراي مجموعه

  .دهد سازمانی را شکل می فرهنگ ،پردازند که این مجموعه سازمان می
رداختن به مطالعه فرهنگ سازمانی و تأثیر آن بر عملکرد از جمله مباحث مهمی است که در پ

در . جهان امروز  بخش عظیمی از وقت، بودجه و توجه صاحبنظران را به خود اختصاص داده است
توان عملکرد مدیران و کارکنان را بهبود  که چگونه می استال مطرح ؤسازمانها بعضاً این س

در  بایدیا راه حل را  استآیا تحقق این امر صرفاً از طریق توجه به نیازهاي مادي امکانپذیر . بخشید
الات پاسخی ؤتوان به این س بدون شک نمی .کردعواملی نظیر تغییر در ماهیت مشاغل جستجو 

تواند  صریح و قاطع داد ولی مسلم است که ساختار کار افراد یکی از مهمترین عواملی است که می
  . کندسطح فرهنگ سازمانی و عملکرد آنان نقشی مهم و مؤثر ایفا  يدر ارتباط با ارتقا

  :حقیق به دنبال یافتن سه پرسش اساسی به شرح زیر استاین ت
  ویژگیها و شاخصهاي فرهنگ سازمانی این سازمان از حیث نقاط قوت و آسیبها کدام است؟

  ویژگیهاي فرهنگ سازمانی مطلوب و آرمانی این سازمان کدام است؟
  شاخصهاي فرهنگ سازمانی مطلوب این سازمان کدام است؟

 
1- Gordon 
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 پژوهشـ  مفهوم شناسی  1
 ـ تعاریف1ـ 1 

پناهی، ( فرهنگ، نظامی نسبتاً منسجم متشکل از دو جزء مادي و غیر مادي است :فرهنگ 
1375 :96.(  

فرهنگ سازمانی مجموعه اي از فرضیات اساسی است که افراد سازمان در رو  :فرهنگ سازمانی
داخلی، ایجاد و کشف به رو شدن با مسائل براي انطباق با محیط و دستیابی به وحدت و انسجام 

اند و ثابت شده است که سودمند و با ارزش است و در نتیجه به عنوان روش  کرده اند، و توسعه داده
  ).1992شاین، ( صحیح ادراك، تفکر و احساس به اعضاي جدید انتقال می یابد

ح فرهنگ را می توان از یک نظر در دو سطح پیدا و پنهان دسته بندي کرد؛ سط :سطوح فرهنگ
 پیداي آن شامل ارزشها و مصنوعات است و سطح ناپیداي آن را باورها، اعتقادات و مفروضات

اساسی،  در یک دسته بندي دیگر فرهنگ را به سه سطح کلی مفروضات. دهداساسی تشکیل می
  ).77: 1992شاین، (کنند ارزشها و مصنوعات تقسیم می

اما مصداق  ؛می کندن تغییروضعیتی هیچ در که  ستاصول کلی، ثابت و مطلق ابرخی  :ارزشها
  .)6: 1376یزدي،  مصباح(آنها تغییرپذیر است 

ذهنیت مشترك ناخودآگاه جامعه، و عمیقترین لایه فرهنگی است که مبناي  :باورها و اعتقادات
  ).1377موحدي،  و فرهی(ارزشها و نگرشها است

   در سازمانها کارکردهاي نظام فرهنگیـ  2ـ  1
مترتب است که در اینجا به دلیل اهمیت و کارکردهاي گوناگونی  سازمانیفرهنگی هر  بر نظام

  :آنها اشاره می شودبرخی از  ارتباط موضوع به
  ایجاد ارتباط جمعی ـ 1
  ـ ارائه هویت فرهنگی خاص به اعضا 2
  ـ حفظ و تداوم بقاي جامعه 3
  ـ ایجاد و حفظ همبستگی و انسجام اجتماعی 4
  تعهد گروهی  سازي ـ آسان 5
  به شکل دادن رفتار کارکنان کمکـ  6
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  ـ بهبود اعتماد متقابل و ترغیب کارکنان به همکاري بیشتر  7
  هاي سازمانیتصمیم گرفتن تفکري همسان در ي از ـ برخوردار  8
  نظام کنترل سازمان در فرایندـ دقت   9

  روابط کاري و بهبود ـ کاهش مشکلات ارتباطی 10
  سازمانیبینش و نگرش افراد  ،ادراك يساز ـ یکسان 11
  هاي سازمانی اعضارفتارو مقبول سازي ـ توجیه  12

 ـ قوت و ضعف فرهنگ سازمانی 3ـ  1

در فرهنگ . برخی صاحبنظران فرهنگ سازمانی را به فرهنگ قوي و ضعیف تقسیم کرده اند
مورد اهمیت سازمانی قوي، ضمن اینکه بین عناصر آن سازگاري هست، اعضاي سازمان در 

اعتقادات و ارزشهاي مشترك، اتفاق نظر دارند و این ارزشها به عنوان ابزاري قوي بر تعهد و رفتار 
  ). 783ـ  798:  1999گوردن، ( کارکنان تأثیر دارد 

  :براي فرهنگ سازمانی قوي اجزایی را به شرح زیر بر می شمارند 2و آلن کندي 1ترنس دیل
  ـ فلسفه مشترك فراگیر 1
  ـ علاقه مندي به افراد  2
  ـ شناخت قهرمانان 3
  ـ اعتقاد به شعائر و مراسم 4
  ـ درك مطلوب از انتظارات و قواعد غیر رسمی 5
می دهند براي بقیه افراد نیز  ـ اعتقاد اعضاي سازمان به اینکه، آنچه غالب کارکنان انجام 6

  ).36:  1386شرمر هورن و همکاران، (اهمیت لازم را دارد
ان قدرت و اقتدار فرهنگهاي سازمانی مختلف را می توان بر اساس دو معیار بسیار میز  

تعیین کرد؛ بدین ترتیب با  "میزان تعهد اعضا به ارزشها"و  "تعداد اعضاي متعهد به ارزشها"مهم 
قرار دادن این معیارها در کنار هم ماتریس چهار وجهی به دست می آید که بیانگر سه نوع فرهنگ 

  :است 1نمودار شماره ی به شرح سازمان
  

 
1- Terrence Deal 
2- Allan kennedy 
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 )1383، علی احمدي و همکاران(سازمانی به لحاظ قوت و ضعف  انواع فرهنگ: 1نمودار شماره

هر عضو سازمان از اهداف، شناخت کافی  کنند که در فرهنگهاي قوي بیان می 1دیل و کندي
سازد در بارة  فرهنگ قوي، افراد را قادر می. کند دارد و براي تحقق اهداف سازمانی فعالیت می

دیل و (کار بهتر منجر شوداي که به  آنچه انجام می دهند، احساس بهتري داشته باشند به گونه
  ).15ـ  22: 1982کندي، 

فرهنگ سازمانی قوي، که بر ارزشهاي اصلی سازمان مبتنی است بر رفتار افراد تأثیرات 
  شود تا جا به جایی کارکنان بشدت کاهش یابد؛ سازمانهاي مذهبی، شدیدتري دارد و موجب می

سازمانهایی هستند که فرهنگهاي قوي اي از  مکتبهاي اندیشه و شرکتهاي ژاپنی هر یک نمونه
  ).1386رابینز، (دارند

با وجود این، فرهنگ قوي به روشهاي مختلف و «: اعلام می کند 2زارعی متین به نقل از شارپین
توافق و  ،)1985دیل و کندي، (توسط صاحبنظران مختلف تحت عنوان چسبندگی و ارتباط

، 5شال(موافقت و تناسب ،)1985، 4شاین( ، ثبات و شدت)1993 ،3اوچی و پرایس( یکنواختی
 )1987، 8دیتوماسو(و به عنوان کنترل درونی )1985، 7کوئین(، نافذ)1983، 6سات( ، استوار)1985

  ).28: 1374زارعی متین ( تعریف شده است 
کرد نائیچ به نقل از گوردن دیدگاه پژوهشگران را در مورد فرهنگ قوي این گونه جمع بندي 

 
1- Deul &.Kennedy 
2- Sharpin 
3- Ouchi & Price 
4- Schein 
5- Schall 
6- Sathe 
7- Quin 
8- Ditomaso 

 فرهنگ قوي فرهنگ میانه

 فرهنگ میانه فرهنگ ضعیف

تعداد اعضاي متعهد به ارزشها و 
 هنجارها

تعهد به میزان 
 ارزشها و هنجارها

 کم

 زیاد

 زیاد      
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قوي داراي انسجام، تجانس و همگونی، ثبات و جاذبه، توافق، استحکام و  هنگفر ": می کند
  ). 91:  1381کرد نائیچ، ( "استواري، نفوذ و کنترل درونی است

  ـ گونه شناسی فرهنگ سازمانی 4ـ 1
از زمانی که فرهنگ به عنوان یکی از موضوعات قابل بررسی و تأمل در سازمانها مورد توجه 

این . قرار گرفت، رویکردها و نگرشهاي مختلفی در خصوص آن توسط اندیشمندان ابراز شد
در خصوص جنبه هاي نظري و گوناگون اي شکل یافت که نتیجه آن برداشتهاي  رویکردها به گونه
براي تشریح این پدیده اجتماعی مطرح  گوناگونیطوري که تعاریف ه ی بود بشاخصهاي فرهنگ

این مسئله سبب شد تا  از این رو،شد  مطرح می قابل توجهیدر هر یک از این تعاریف نکات . شد
  .وجود آیده هاي گوناگونی براي معرفی فرهنگ سازمانها بالگو

نگ سازمانی است، ضروري است از آنجا که این تحقیق درصدد طراحی الگوي مطلوب فره
هر چند گذرا الگوهاي فرهنگ سازمانی را مرور کند که تا کنون توسط اندیشمندان و صاحبنظران 

، برخی از معروفترین 1شماره این عرصه طراحی و تبیین شده است؛ به همین منظور در قالب جدول 
  :تالگوها را عرضه می کند که بر دو طیف از گونه شناسیها مبتنی اس
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  گونه شناسیهاي فرهنگ سازمانی  :1جدول شماره 

نی
زما
 سا
گ
رهن
ي ف
 ها
ونه
ي گ
مبنا

بر 
ها  

ل 
مد

ی 
عرف
م

  

  فرهنگها  الگوها
 سلسله مراتبی توافق و مشارکت ایدئولوژیک عقلایی  Quinn (1985) ینئکو

 فرهنگ ماکو فرهنگ فرایندي یفرهنگ شرط کار فرهنگ   Deal & Kennedy (1988)دیل و کندي

 سنگري گروهی باشگاهی علمی Sonnen field (1989) سونن فیلد

 مبتنی بر تدوم مشارکتی  مأموریتی پذیر انعطاف  Denison (1995)دانیل دنیسون

 اي شبکه شخصی قدرتی اي وظیفه  Charles Handy (1981)چارلز هندي

  - تدافعی/ تهاجمی  دافعیت/انفعالی سازنده  Coock & Lafferty(1983)کوك و لافرتی
 اشتراکی پراکنده اجیري اي شبکه Sمکعب دو

  سلوکوماهلریگل و 
Hellrigel & Slocum (1996)  

 یادگیرنده مشارکتی رقابتی بوروکراتیک

  کویینکامرون و
Quinn(2006) &  Cameron 

  سلسله مراتبی  بازاري  کارافرینی  باشگاهی

  اي گلخانه  هدف محور  بورکراتیک  اي قبیله  Trompenaars,F(2005)ترامپنارس 
   رابینز و لانگتن

Robinse & Lungthan(2001)  
  اي شبکه  تکه تکه  سربازي  گروهی

  تصادفی  هماهنگ  سامانه بسته  سامانه باز   Slobodnik, Alan.J(2001)اسلوبودنیک
  قانونگرا  تحولگرا  تعالیگرا  آرمانگرا  )1389(سلطانی

بر 
ها  

ل 
مد

ی 
عرف
م

نی
زما
 سا
گ
رهن
ل ف
وام
و ع

ها 
ژگی
 وی
اي
مبن

  
  ویژگیها و عوامل فرهنگ سازمانی  الگوها

                                 کرت هافستد
Hofstede (1983)  

  زن سالار / مرد سالار*                  عدم تمرکز / تمرکز*
  ابهام گریزي/  ابهام پذیري*              گرایی جمع / فردگرایی*

                                          پیترز و واترمن
Peters & Waterman(1982)    

     فرینیامختاري و کار خود*            مداري مشتري*            تعصب عملی*
     مداري تخصص*    دسترسی به مدیریت*       وري انسانی بهره*
  ناپایداريثبات همراه با *                شکل ساده*

لیت وین و استرینگر                                
Litwin &Stringer  

   خطر پذیري*  تشویق و ترغیب*            مسؤلیت ها  *     استاندارد ها   *
  هویت*               ساختار*    صمیمیت و گرمی*   حمایت  رفتار  *

 کرت لوین
   Kart Levin  

  تصمیم گیري*           ارتباطات     *             انگیزه   *  سبک مدیریت  *
  کنترل   *              تعامل   *         اريذهدفگ*

             نظامها *                 ساختار *           استراتژي*  sهفت 
  حاکمهدفهاي *             کارکنان *               مهارت  *    شیوه مدیریت*

 رابینز                                                
Stephen, P.Robbins (1997)  

هدایت و رهبري                        *خطر پذیري             *            خلاقیت فردي     *
کنترل و نظارت    *حمایت مدیریت      *یکپارچگی و وحدت       *
  لگوي ارتباطی اتعارض پذیر یا  سامانه پاداش*                        هویت     *

مؤلف: منبع  
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  ـ  روش شناسی پژوهش 2
 در بخش اول از روش تحقیق توصیفی ـ تحلیلی: این تحقیق شامل دو طیف مطالعه کیفی است

پیمایشی محدود استفاده شده  -و در بخش دوم از روش پژوهش میدانی) اي کتابخانه ـاسنادي (
گیرد و از نظر نتایج در زمره  بنابراین، پژوهش از حیث هدف، ذیل تحقیقات توصیفی قرار می. است

  . تحقیقات کاربردي است و به لحاظ نوع داده، تحقیق کیفی به شمار می رود
اجماع نظر خبرگان در مورد ابعاد، ویژگیها و شاخصهاي فرهنگ  در این تحقیق براي رسیدن به

استادان دانشگاه و فرماندهان و مدیران (تعداد قابل توجهی از خبرگان مورد مطالعه سازمانی سازمان 
پرسشنامه به شیوه غیر تصادفی بین آنها توزیع شد و پس از پیگیریهاي  34شناسایی و ) عرصه اجرا

تعیین شد  3/95آوري شد و مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت و روایی آن  نسخه جمع 30فراوان، 
  .که از قوت و اتقان خوب عوامل و شاخصهاي فرهنگ سازمانی مطلوب حکایت دارد

هاي  در بخش مربوط به بررسی وضع موجود فرهنگ سازمانی نمونه آماري آن، صرفاً پژوهش
  .بوده است که فهرست آن عرضه خواهد شد در زمینه فرهنگ سازمانی) تحقیق 19(انجام شده 

هاي پرسشنامه  هاي آماري توصیفی استفاده شده است بدین معنی که داده در این تحقیق از داده
  .مورد بررسی و تحلیل قرار گرفته است Spssژگیها و شاخصها به کمک نرم افزار دربارة وی

  
  ـ یافته هاي پژوهش 3
  ـ وضعیت موجود فرهنگ سازمانی  1 ـ 3
  تحلیل  ـ فرایند تجزیه و تحلیل یافته هاي پژوهش با استفاده از فرا 1 ـ 1 ـ 3

براي مطالعه و شناخت وضعیت موجود فرهنگ سازمانی سازمان مورد نظر با استفاده از روش 
  :فرا تحلیل، اقداماتی انجام شد که شامل سه مرحله اساسی زیر است

  پژوهشها درباره فرهنگ سازمانیالف ـ تلخیص 
هاي  ها درباره فرهنگ سازمانی در قالب پروژه ـ خلاصه کردن و تنظیم مطالعات و پژوهش1

  درون سازمانی 
نامه  ها تحت عنوان فرهنگ سازمانی در قالب پایان ـ خلاصه کردن و تنظیم پژوهش2

  کارشناسی ارشد توسط کارکنان سازمان 
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هاي پایان نامهي مسلح در قالب هایی که توسط کارکنان نیروها ژوهشـ خلاصه کردن و تنظیم پ 3
  . کارشناسی ارشد و دکتري انجام شده است

/  فرهنگ جهادي“ هایی که در سازمانهاي وابسته در مورد  ـ تهیۀ خلاصه مطالعات و پژوهش 4
  . صورت گرفته است” نهادي 
هایی که به لحاظ  و انتخاب پژوهشهاي یاد شده  ـ بررسی همه جانبه مطالعات و پژوهش 5

  . تحلیل قرار بگیرد توانست موضوع فرا امکان و جامعیت علمی می
پژوهش که در زمینه فرهنگ سازمانی، عوامل فرهنگی، آسیب شناسی فرهنگی  19ـ تلخیص  6

ـ اجتماعی و گزارشهاي سازمانهاي ذي ربط درباره آسیبها و ناهنجاریهاي فرهنگی ـ اجتماعی 
  . کارکنان انجام گرفته بود

  هامحتوایی پژوهش ب ـ بررسی شکلی و
  کلان ها در سطح  ـ بررسی شکلی این پژوهش 1
  هاي ذکر شده ناظر بر ادبیات تحقیق  ـ بررسی محتوایی پژوهش 2
  ها از نظر اهداف اصلی و فرعی تحقیق  ـ بررسی و تطبیق پژوهش 3
  ها از نظر سؤالات اصلی و فرعی پژوهش ـ بررسی و تطبیق پژوهش 4
  ها  ها از جنبۀ فرضیه ـ بررسی و تطبیق پژوهش 5
  ها  ستقل و وابسته پژوهشـ بررسی و تحلیل متغیر هاي م 6
  ـ بررسی الگوهاي استفاده شده در تحقیقات  7
  ـ بررسی مطالعات و تحقیقات از نظر روش شناسی تحقیق 8
  هاي آماري استفاده شده ها از نظر شیوه ـ بررسی و تطبیق پژوهش 9

  ها از نظر ابزار گردآوري اطلاعات ـ بررسی و تطبیق پژوهش 10
  هاي تحقیقات  ها از نظر یافته وهشـ بررسی و تطبیق پژ 11
  ها از نظر نتیجه گیري و پیشنهادها  ـ بررسی و تطبیق پژوهش 12

  ج ـ تحلیل یافته ها، جمعبندي و نتیجه گیري 
  ها  ـ بررسی، تطبیق و ارزشیابی نتایج پژوهش 1
  ها و مقایسه آنها با یکدیگر ـ ترکیب نتایج پژوهش 2
  ها ـ استنتاج و جمعبندي داده 3
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  ـ جمعبندي، تحلیل و تطبیق پیشنهادهاي تحقیقات  4
ـ مشخص کردن و تحلیل وضعیت موجود فرهنگ سازمانی با توجه به نتایج مطالعات و  5

  ها در قالب فرا تحلیل  پژوهش
هاي مشترك اغلب  ـ استخراج ارزشها و نقاط قوت فرهنگ سازمانی که حاصل یافته 6

  .تحقیقات انجام شده بوده است
استخراج آسیبها و ناهنجاریهایی که دامنگیر فرهنگ سازمانی بوده است و اغلب ـ  7

  . اند هاي انجام شده بدانها اشاره کرده پژوهش
به دلیل مراعات اختصار به فهرست تحقیقات انجام شده مرتبط با فرهنگ سازمانی در قالب 

  : اشاره می شود 2شماره جدول 
  

  استفاده در پژوهشفهرست منابع مورد : 2جدول شماره 
  مشخصات

  شماره
 پژوهش

 پژوهشگر عنوان تحقیق
 حامی
 تحقیق

 سال تحصیلی مقطع

1 
بررسی تطبیق فرهنگ سازمانی موجود 

 سازمانی مطلوب کارکنان و فرهنگ
 دانشگاه احمد مظلوم

کارشناسی 
 ارشد

1378 

2 
بررسی تأثیر فرهنگ سازمانی بر 

 رضایت شغلی کارکنان

رضا  محمد
 هاشمیان

 دانشگاه
کارشناسی 

 ارشد
1377 

3 

هاي مدیریتی  بررسی میزان تأثیر مؤلفه
خط مشی، قوانین و مقررات، ارزشها و 

 اعتقادات در فرهنگ سازمانی

محمد حسین 
 بابایی

 دانشگاه
کارشناسی 

 ارشد
1380 

4 
بررسی فرهنگ سازمانی دانشگاه علوم 

 پزشکی بقیه االله
 دانشگاه مریم نادي

کارشناسی 
 ارشد

1383 

5 
شناخت فرهنگ سازمانی دانشگاه امام 

 )ع(حسین 

مهدي 
 زاده محمدي

 دانشگاه
کارشناسی 

 ارشد
1378 

6 
شناخت ارزشهاي نسل اول، دوم و 

 سوم در سازمان
 دانشگاه محمد بردبار

کارشناسی 
 ارشد

1388 

طراحی و تبیین مدل مدیریت فرهنگ   7
  سازمانی

محمد رضا 
  سلطانی

  1389  دکتري  دانشگاه
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 فهرست منابع مورد استفاده در پژوهش: 2جدول شماره ادامه 

8  
شناخت جو و فرهنگ سازمانی 

  ...سازمان 
محمد رضا 

  سازمان  سلطانی
پروژه 

  1388  تحقیقاتی

بررسی و شناخت فرهنگ سازمانی   9
  موجود و مطلوب نیروهاي مسلح

برزو فرهی 
  بوزنجانی

پروژه   سازمان
  تحقیقاتی

1384  

10 
فرهنگی ـ اجتماعی آسیب شناسی 

 ها کارکنان و خانواده

سازمان مورد 
 نظر

 1379 - سازمان

11 
بررسی عوامل مؤثر بر منزلت اجتماعی 

 کارکنان

سازمان مورد 
 نظر

 1383 - سازمان

12 

هاي فرهنگی نظام  بررسی مولفه
شخصیت کارکنان و عوامل مؤثر بر 

 آن

سازمان مورد 
 نظر

 1383 - سازمان

13 

اجتماعی  ـ فرهنگیبررسی عوامل 
کارکنان و علل گرایش آنان به شغل 

 دوم

سازمان مورد 
 نظر

 1378 - سازمان

14 
گزارش سازمانهاي ذي ربط در مورد 
 موضوع مشکلات فرهنگی اجتماعی

سازمان مورد 
 نظر

 1383 - سازمان

15 
بررسی و تحلیل میزان تخلفات و 

 جرائم کارکنان

سازمان مورد 
 نظر

 1384 - سازمان

16 

نظر سنجی از کارکنان آسیب دیده در 
خصوص علل ابتلاي آنها به 

 هاي اجتماعیناهنجاري

سازمان مورد 
 نظر

 1385 - سازمان

17 
اجتماعی  ـ آسیب شناسی فرهنگی

 کارکنان

سازمان مورد 
 نظر

 1384 - سازمان

18 
بررسی سبک زندگی فرهنگی 

 کارکنان و عوامل مؤثر بر آن

سازمان مورد 
 نظر

 1385 - سازمان

19 
بررسی وضعیت  اعتقادي، سیاسی، 

 اخلاقی و معنوي کارکنان

سازمان مورد 
 نظر

  1378 - سازمان
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  وضعیت موجود فرهنگ سازمانیـ ویژگیها و نقاط قوت  2 ـ 3
هاي مشترك اغلب تحقیقات یاد شده، که از طریق فرا تحلیل به دست آمد،  مجموع یافته

 دارد که پس از گذشت سه دهه از عمر این سازمان، ارزشها و ویژگیهاي فرهنگی  حکایت 
تواند به عنوان نقطه اتکا و ارزشهاي مثبت و مقوم  ي بر آن حاکم است که هم چنان میابرجسته

می توان با طراحی ساز و کارهاي . ریزان قرار گیرد توجه دست اندرکاران و برنامهفرهنگی، مورد 
لازم از آنها حفظ و حراست کرد و نیز بر ترویج و توسعۀ آنها در سازمان، پاي فشرد؛ هم چنین 

دهد که این سازمان در ابعادي دچار آسیبها و نقاط ضعف در حوزة فرهنگ  ها نشان می یافته
در اینجا . هاي اصلاحی یا تغییر آنها اقدام کرد ه لازم است نسبت به عرضه برنامهسازمانی شده ک

  :شود وار به این دو بخش پرداخته می فهرست
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  تبیین وضعیت موجود فرهنگ و ارزشهاي سازمانی از حیث ویژگیها و نقاط قوت: 3جدول شماره 
  )مزیت ها و نقاط قوت(ارزشهاي سازمانی شاخصهاي تبیین وضعیت موجود فرهنگ و   ابعاد

  فردي

ي کارکنان به دفاع از انقلاب اسلامی و دستاوردهاي آن و پیروي عاشقانه از ولایت فقیه عزم و اراده جد  
  حضور کارکنان در مأموریتهاي سخت و دشوار و تحمل نا ملایمات با آغوش باز

 مأموریتهاي خطرناك مثل جنگ تحمیلی و مبارزه با اشرار و ضد انقلابحضور دلسوزانه و ایثارگرانه قاطبه کارکنان در 
 تقوا، ایثار، تعهد و دلسوزي: برخورداري قاطبه کارکنان از روحیه انقلابی و سجایاي اخلاقی همچون
 برخورداري کارکنان از روحیۀ جهاد، شهادت طلبی، شهامت و شجاعت

 ستیزي، ظلم ستیزي و نفرت از دشمنان اسلام و انقلاب اسلامیبرخورداري کارکنان از روحیۀ استکبار 
 )رهبر معظم انقلاب ( عشق و دلدادگی اعضا به امام خمینی و پیروي مطلق از ولایت فقیه 

 ایمان و باور و نیز التزام عملی اعضاي سازمان به اجراي اوامر و تدابیر مقام معظم رهبري در سازمان و زندگی فردي
  و جسارت مدیران عالی سازمان به ایجاد تغییر و بهبود وضع موجودشجاعت 

 برخورداري کارکنان از روحیۀ استکبار ستیزي، ظلم ستیزي و نفرت از دشمنان اسلام و انقلاب اسلامی
 )رهبر معظم انقلاب ( عشق و دلدادگی به امام خمینی و پیروي مطلق از ولایت فقیه 

  ه رهبري در بدنۀ سازمانولایتمداري و جوشش عشق ب

  سازمانی

 پویایی سازمانی به علت تجدید و بهبود ساختار سازمان بر اساس مأموریتهاي جدید و ضرورتها و اقتضائات روز
 ارادة رهبران و مدیران عالی سازمان به چابک سازي سازمان و انعطاف پذیري بیشتر آن

 مبناي تحقق اهداف و مأموریتهاي استراتژیککوچک و چند حرفه اي سازي سازمان به عنوان 
 شناخت و بهره گیري از قوتها و فرصتها و ایجاد ظرفیتهاي جدید سازمانی

  افتخار به هویت سازمانی و تعهد و تعلق خاطر کارکنان به سازمان
  .دلبستگی و علاقه مندي کارکنان به سازمان متبوع و مسئولیتهایی که به عهده دارند

 کارکنان از شغل خود به عنوان اداي تکلیف شرعیتلقی 
 وفاداري کارکنان به آرمانهاي امام خمینی و شهیدان و ارزشهاي سازمانی

 .عزت و افتخار اعضا به اینکه مسئول اصلی آنها مقام معظم رهبري است
  میهن اسلامی ساله در دفاع از اسلام، انقلاب و 30برخورداري سازمان از کارنامۀ درخشان عملکرد 

  افتخار کارکنان به ایفاي نقش و اداي وظایف مهم در نظام اسلامی
  دلبستگی خیل عظیم کارکنان به سازمان و عدم انفکاك از آن به رغم پیش بینی امتیازات قابل توجه براي بازنشستگی

 بوروکراتیکیواکنش مناسب سازمان به تحولات محیطی و باقی نماندن در پوسته مکانیکی و 
  ایجاد وحدت فرماندهی و مدیریت در سازمان و سهولت و امکانپذیري طرحریزي و اجراي راهبردها و برنامه ها

  
  وضعیت موجود فرهنگ سازمانیـ آسیبها و نقاط ضعف  3 ـ 3

از آنجا که آسیب شناسی فرهنگ سازمانی به بهسازي و تغییر و تحول فرهنگ سازمانی کمک 
کند به دلیل اهمیت موضوع و با توجه به نتایج و یافته هاي تحقیقات و بررسیهاي مختلفی شایانی می

به دست آمده، آسیبها و نقاط ضعفی بر شماري می شود که دامنگیر  "فراتحلیل"که در فرایند 
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  .فرهنگ سازمانی این سازمان بوده است
هاي  ها، اعم از پژوهش ژوهشدر برشماري و استخراج مطالب این بخش تمام مطالعات و پ :نکته

هاي ستادي و گزارشها مورد بررسی قرار   هاي تحصیلی، بررسی میدانی درون سازمانی، پایان نامه
  .گرفته است

  تبیین وضعیت موجود فرهنگ و ارزشهاي سازمانی از نظر آسیبها و نقاط ضعف: 4جدول شماره 
  )آسیبها و نقاط ضعف(مانی شاخصهاي تبیین وضعیت موجود فرهنگ و ارزشهاي ساز  ابعاد

  فردي

 کمرنگ شدن روحیه برادري و صمیمیت بین مدیران و آحاد کارکنان

 کاهش سطح معنویت و ارزشها و سجایاي اخلاقی بین برخی از مدیران

  تأثیر پذیري برخی از کارکنان از آسیببها و ناهنجاریهاي فرهنگ ملی و فراملی
  در معرض آسیب قرارگرفتن بخش قابل توجهی از کارکنان به دلیل روي آوردن به شغل دوم براي تأمین معیشت زندگی 

 رسوخ روحیۀ دنیا طلبی و تجمل گرایی بین برخی از مسئولان سازمان

  سازمانی

  ضعف در نظام تشویق و حمایت از خلاقیت، نوآوري و خطر پذیري
عدم تشویق و حمایت از خطرپذیري و ترجیح کارکنان به دوري از تحمل ناملایمات و خطرهاي ناشی از سختی کار 

 عدم حاکمیت جو مثبت چالش طلبی در سازمان  نوآورانه 

 مشارکت ضعیف کارکنان در تصمیم گیریها 

 برخوردار نبودن نظام جامع توسعۀ فرهنگی 

 سازمانی در دوره هاي آموزشی و سرفصل کتابهاي درسی  وارد نشدن مباحث فرهنگ

 تغییرات ساختاري مکرر، بلاتکلیفی طولانی نیروها و جا به جایی پی در پی مسئولان 

 رها شدگی، بلاتکلیفی و بدون شغل شدن برخی از مدیران به دلیل تغییرات مستمر 

 ضعیف بودن ضریب امنیت شغلی و حاکمیت نوعی بی ثباتی در بدنۀ سازمان به دلیل تغییر و تحولات مستمر و بی حساب 

 ضعف سازمان در عرضه خدمات عدالت محور، کفایتمندانه و پاسخگو به نیازهاي معیشتی و رفاهی کارکنان

 ن به شایستگی هاي اخلاقی و معنوي کارکنان وجود ضعف و بیماري در نظام ارزشیابی عملکرد و متکی نبودن آ

 ها و لیاقتها  میدان ندادن به افراد جوان براي تصدي مسئولیتها و ابراز شایستگی

  بسته و دستوري بودن سبک مدیریت مدیران در برخی از سازمانهاي تابع

  

  ـ طراحی الگوي فرهنگ سازمانی مطلوب 4
  شاخصهاي فرهنگ سازمانی مطلوبـ دلایل انتخاب معیارها و  1 ـ 4

، ابعاد مورد نظر و شاخصهاي فرهنگ سازمانی مطلوب سازمان) معیارها(در استخراج ویژگیها 
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  : و عوامل مهمی مد نظر قرار گرفته است که به آنها اشاره می شود
  توجه به مبانی دینی و ارزشهاي اسلامی و انقلابی

  مقام معظم رهبري از سازمان یاد شده و) ره(توجه به انتظارات حضرت امام خمینی 
  تاکید بر عوامل ناظر بر بعد انسانی سازمان

  اهتمام به بعد محیطی و پویایی سازمانی
رسالت، مأموریت، چشم انداز، راهبردها و (تأکید برمطلوبیتها و جهتگیریهاي اصلی سازمان

  )اهداف
  و قانونمداري سازمان توجه به بعد ساختاري و ابعاد مرتبط با جنبه هاي رسمیت 

 توجه به ارزشهاي مشترك انواع فرهنگهاي سازمانی در اغلب الگوهاي مطالعاتی

  ـ تشریح الگوي مفهومی پژوهش  2 ـ 4
در این پژوهش تلاش شد تا با توجه به موضوع تحقیق، الگویی طراحی شود تا مبتنی بر آن 

را معرفی کرد و در مورد مطالعه سازمان بتوان ابعاد، ویژگیها و شاخصهاي فرهنگ سازمانی مطلوب 
  . پی آن بتوان نظر خبرگان را نیز جویا شد

در این تحقیق تلاش می شود بر ویژگیها و عواملی از فرهنگ تأکید شود که از بار معنوي، 
مورد تربیتی و انسانمداري خوبی برخوردار باشد؛ بر این اساس فرهنگ سازمانی مطلوب سازمان 

دو محور اصلی طراحی شد که در یک سو توجه به انعطاف پذیري و ثبات و در  با توجه بهنظر 
  . مداري و وظیفه مداري قرار دارد محور دیگر تأکید بر رابطه

سازمان و با توجه به رویکردهایی که در راهبردي با توجه به این دو بعد مهم جهتگیري 
و ود دارد، چهار نوع فرهنگ برشمردن و استخراج ویژگیها و شاخصهاي فرهنگ سازمانی وج

   .ترسیم شده است 2ودار شماره مهاي الگوي تحقیق در نمؤلفه
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اکنون به تشریح مختصر هر یک از ابعاد و ویژگیهاي فرهنگ سازمانی سازمان مورد مطالعه 

  :پرداخته می شود
این فرهنگ در پی طراحی، اجرا و ترویج عوامل و ویژگیهایی است  :ـ فرهنگ تربیت محور 1

که انسان سازمانی را به رشد و کمال معنوي سوق می دهد و او را در طریق هدایت پیامبران و ائمه 
علیهم السلام قرار خواهد داد تا با تمسک بدان سعادت، فلاح و رستگاري در دنیا و عقبی  معصومین

اعتلاي معنوي، : عواملی که این فرهنگ را تبیین می کند عبارت است از . را نصیب خود گرداند
  . تکلیف گرایی، ولایتمداري، عدالت محوري و انقلابی بودن

  :مهمترین شاخصهاي پیشنهادي براي ارزیابی میزان حاکمیت چنین فرهنگی عبارت است از
  اتمراعات انصاف و عدالت در مراود •  یشرع فیبه عنوان تکل فهیوظ اداي •
  عدالت در واگذاري مسئولیتها •  یشرع فیبه عنوان تکل تیمسئول رشیپذ •
  رعایت حقوق قانونی و سازمانی •  ییگرا جهیبر نت ییگرا فیتکلبرتري  •
  رشد تقوا و فضائل اخلاقی کارکنان  •  خدمت بودن فتهیش •
  انس با قرآن •  )ع( نیمعصوم هايدستوربه التزام  •
  وارد شده انس با دهاعاي •  هیفق تیولا هالتزام ب •

 

 )1390نگارنده، (ابعاد، ویژگیها و شاخصهاي فرهنگ سازمانی الگوي مفهومی : 2نمودار شماره 
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  توجه به شایستگی هاي معنوي کارکنان •  يامام و رهبر اتیمنواجراي  •
  آمادگی همه جانبه •  تقدم ارزشهاي معنوي بر مادي •
  شناخت فرصتها و بهره گیري از آنها •  ییولاپیروي  •
  استفاده از ظرفیتهاي مردمی •  افراد يها یاستحقاق ياعطا •
  اجتماعیپذیرش مسئولیتهاي  •  امکانات عیتعادل در توز •

این فرهنگ بر رشد و ارتقاي علمی، افزایش توانمندیها و مهارتها،  :ـ فرهنگ دانش محور 2
پویایی و آمادگی رویارویی با تحولات محیطی، رقابت طلبی و استفاده از فرصتها و قوتهاي سازمان 

دهد  عواملی که این فرهنگ را معرفی می کند و مورد سنجش قرار می. و کارکنان، تأکید دارد
نوآوري، مدیریت دانش،آموزش و توانمند سازي کارکنان و انعطاف  خلاقیت و: عبارت است از

  .پذیري
  :مهمترین شاخصهاي پیشنهادي براي ارزیابی میزان حاکمیت چنین فرهنگی عبارت است از

  يآموزش و توانمند ساز •  کارکنان خلاق قیتشو •
  مستمر يریادگی •  نو آورانه يساز فضا •
  بودن روشها رییقابل تغ •  یعدم هراس از شکست و ناکام •
  یطیواکنش مناسب به تحولات مح •  ياز نو آور تیحما •
  نو ياتخاذ روشها •  يپرداز نظریهشجاعت در  •
  رییتغ جادیدر ا يهمکار •  ينگر ندهیآ •
  جسارت و شجاعت •  نرم  داتیبا تهد رویارویی یآمادگ •
  عدم هراس از اقدامات بزرگ و پر مخاطره •  ینیروشن ب •
  يریپذخطر قیتشو •  دهیچیپوضعیت در  حیصح تیهدا •
  بهبود وضع موجود •  یو توسعه علم قیبر تحق دیتاک •
  یرقابت طلب •  اتیتبادل مستمر تجرب •

تأکید این فرهنگ بر رسالت محوري و برخورداري سازمان از چشم  :ـ فرهنگ معناگرا 3
ون، شفاف و امید بخش است عواملی که . اندازي بلند مدت و نشاط انگیز و راهبردها و اهدافی مد

رسالت محوري ، راهبرد محوري، هدف محوري و : این فرهنگ را تبیین می کند عبارت است از 
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  .قانونگرایی به عنوان یک ارزش
  :همترین شاخصهاي پیشنهادي براي ارزیابی میزان حاکمیت چنین فرهنگی عبارت است ازم

  بر تحقق راهبردها یتوافق جمع •  سازمان تیمورأروشن و شفاف بودن م •
  و مقررات نیبخش بودن قوان زهیمدون و انگ •  تیمورأبودن م زینشاط انگ •
  هاروشو  ندهایفرا آسانی •  یآرمان ياز چشم انداز يبرخوردار •
  اعضا ینبیخوش •  بر تحقق رسالتکارکنان اجماع  •
  تلقی ارزشی از قوانین •  سازمان يهایمدون و شفاف بودن استراتژ •
    بودن راهبردها نیآفر دیام •

در این فرهنگ بر حاکمیت روابط و مناسبات انسانی، کار گروهی و  :ـ فرهنگ رابطه گرا 4
عواملی که این فرهنگ را معرفی می کند و . مشارکتی و توجه به ابعاد انسانمداري، تأکید می شود

رهبري، روابط صمیمی، کار گروهی، انسجام و : مورد سنجش قرار می دهد، عبارت است از
  . مشارکت

  :دي براي ارزیابی میزان حاکمیت چنین فرهنگی عبارت است ازمهمترین شاخصهاي پیشنها

  

  ـ ویژگیها و شاخصهاي فرهنگ سازمانی مطلوب  3ـ 4
پرسشنامه برشمردن ویژگیها و شاخصهاي فرهنگ سازمانی مطلوب سازمان مورد مطالعه، که 

و شاخصهاي هر ویژگی و میزان اهمیت هر ) معیارها(بین خبرگان توزیع شد، شامل ویژگیها 

  ها یستگیبر اساس شا هاتیمسئول يواگذار •  یمشارکت يرهبر •
  ي کارکنانهایتوجه به توانمند •  کارکنان اتیتوجه به روح •
  حاکمیت روابط به جاي ضوابطعدم  •  ی بر پیروان نفوذ عاطف •
  رانیالگو بودن مد •  يخود باور •
  دهایها و نبا دیاز با روشن همجموعبرخورداري از  •  يتعهد و وفادار •
  يفرهنگ قوبرخورداري از  •  یجمع يتهایفعال •
  علائق مشتركبرخورداري از  •  گروهی يتهایموفق •
  و یکپارچگی انسجام •  يساز میمشارکت در تصم •
  يدیتوافق بر سر مسائل کل •  ي و صمیمیتجو برادر تیحاکم •
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تحلیل در قالب چهار فرهنگ  شاخص در ترسیم وضعیت مطلوب فرهنگ سازمانی، پس از تجزیه و
معدل نمره خبرگان به هر یک از فرهنگها و شاخصهاي آنها، که به کمک . زیر ترسیم شده است

صورت گرفته، بیانگر نظر کارشناسان و خبرگان در مورد اعتبار و اهمیت هر کدام  spssنرم افزار 
خیلی ( 5تا ) خیلی کم( 1مقیاس سنجش نظر خبرگان در پرسشنامه بر مبناي طیف لیکرت از . است
  .  تعیین شد و داده هاي پژوهش بر این اساس مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت) زیاد

توصیف تمامی جدولها و آشنایی خوانندگان محترم با چگونگی تبیین  به دلیل پرهیز از تکرار
یافته هاي تحقیق در زمینه ویژگیها وشاخصهاي فرهنگ سازمانی مطلوب، نسبت به توصیف اولین 
فرهنگ با عنوان فرهنگ تربیت محور اقدام می شود؛ با این توضیح که ابتدا اهمیت و وزن هر یک 

نگین شاخصهاي هر عامل مشخص شد و آن گاه ضریب اهمیت و از شاخصها تعیین، و سپس میا
میانگین مجموعه عوامل هر یک از فرهنگها مورد تفکیک قرار گرفت که در اینجا در قالب چهار 

  :   جدول عرضه می شود
نتایج نشان می دهد که اهمیت فرهنگ تربیت محور و عوامل و  5با توجه به جدول شماره 

ی از ابعاد چهارگانه فرهنگ سازمانی مطلوب سازمان مورد مطالعه و شاخصهاي آن به عنوان یک
 3/93(نفر  28شاخصهاي این فرهنگ را  تأیید قاطع خبرگان قرار گرفته است بدین معنی که اعتبار

در حد کم ارزیابی ) درصد 3/3(نفر1در حد متوسط و) درصد 3/3(نفر1در حد خیلی زیاد، ) درصد
  . کرده اند

  

  عوامل و شاخصهاي فرهنگ تربیت محور و اهمیت و اعتبار آن از دیدگاه خبرگان :5جدول شماره 
 

  

  فراوانی
  

 درصد
  

درصد 

 تجمعی

 اعتلاي معنوي

  تکلیف گرایی
 ولایتمداري

 عدالت محوري

 انقلابی بودن

ور
مح

ت 
ربی
گ ت
رهن
ف

  

00/ 2  7/6 7/6 

00/ 28 3/93 0/100 

  0/100 30 جمع
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  خبرگان دگاهیعوامل و شاخصهاي فرهنگ دانش محور و اهمیت و اعتبار آن از د :6جدول شماره 
  درصد تجمعی درصد فراوانی 

  خلاقیت و نوآوري
  مدیریت دانش

آموزش و توانمند سازي 
  کارکنان

 انعطاف پذیري

ور
مح

ش 
دان

گ 
رهن
ف

 

00/1 2 7/6 7/6  
00/3 2 7/6  3/13 

00/4 6 0/20 3/33 

00/5 20 7/66 0/100 

  0/100 30 جمع

  
  خبرگان هادگیعوامل و شاخصهاي فرهنگ معنا گرا و اهمیت و اعتبار آن از د :7جدول شماره 

   درصد تجمعی درصد فراوانی 
  رسالت محوري 
  راهبرد محوري

  هدف محوري  
قانونگرایی به عنوان یک  

 ارزش
گرا

عنا 
گ م

رهن
ف

 

00/1 1 3/3 3/3 

00/3  2 3/3 7/6  
00/4 2  0/10 7/16 

00/5 25  3/83 0/100 

  0/100 30 جمع

  
  خبرگان دگاهیعوامل و شاخصهاي فرهنگ رابطه گرا و اهمیت و اعتبار آن از د :8جدول شماره 

درصد  درصد فراوانی 
 تجمعی

  
  رهبري

  روابط صمیمی
  کار گروهی 
 انسجام و مشارکت  

گرا
طه 
راب

گ 
رهن
ف

 

00/ 1 3/3 3/3 

00/ 1 3/3 7/6 

00/ 28 3/93 0/100 

  0/100 30  جمع

  
بر اساس نتایج، فرهنگ تربیت محور رتبه اول و فرهنگ دانش محور رتبه چهارم را از نظر 

: ترتیب فرهنگها بر مبناي رتبه بندي خبرگان، عبارت است از. خبرگان تحقیق به دست آورده است
  .فرهنگ رابطه گرا و فرهنگ دانش محورفرهنگ تربیت محور، فرهنگ معنا گرا، 

  سازمانی فرهنگاي براي مقایسه عوامل  تک نمونه t  نتایج آزمون:  9جدول شماره 
  شاخصها         
  عوامل

  سطح معناداري  t  درجه آزادي انحراف معیار میانگین تعداد
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 /000 458/19 29 /65908  9262/3 30 تربیت محور فرهنگ

 /000 876/7 29 /69363 5642/3 30  معنا گرافرهنگ  

 /015 439/2 29  /73962  0740/3 30 گرارابطه فرهنگ  

 /208 -259/1 29 /65038 2102/2 30 دانش محور فرهنگ

 /000 086/6 29 /63467 1936/3 30 سازمانی فرهنگ

  
دانش محور در فرهنگ دهد که در بررسی انواع فرهنگها، به جز  نشان می 9نتایج جدول شماره 

هاي نمونۀ مورد بررسی داراي تفاوت معنادار با میانگین فرضی  سایر فرهنگهايِ سازمان، میانگین
از سوي دیگر با توجه به بزرگتر بودن میانگین نمونۀ مورد بررسی از میانگین فرضی . جامعه است

مان مورد مطالعه از حد فرهنگها در فرهنگ سازمانی ساز شود که میزان این  جامعه، نتیجه گرفته می
  . متوسط بیشتر است

بین عوامل، مهمترین عاملی که خبرگان تحقیق، بیشترین اهمیت را نسبت بدان قائل شده اند، 
بنابراین، ترتیب . ویژگی عدالت محوري، و کم اهمیت ترین آنها شجاعت و خطر پذیري است

  :عوامل بر مبناي رتبه بندي خبرگان، عبارت است از
حوري، تعالی معنوي، ولایتمداري، انقلابی بودن، انعطاف پذیري، تکلیف گرایی، عدالت م

بصیرت، رهبري و حمایت مدیریتی، خلاقیت و نوآوري، شایسته سالاري، روابط صمیمی، راهبرد 
  .رسالت محوري، یادگیري سازمانی، شجاعت و خطر پذیري ،محوري، یکپارچگی، قانونمداري

شاخص  86عامل و مجموعاً  17شاخص،  110اصلی و ) گی و معیارویژ(عامل  22در نتیجه از 
  . به عنوان ویژگیها و شاخصهاي فرهنگ سازمانی مطلوب این سازمان تعیین و مشخص شد

  
  نتیجه گیري  - 5

مورد پروژه هاي تحقیقاتی، که در سطح سازمان مورد مطالعه و  19براي این پژوهش 
هاي تحصیلی ستادي، گزارشها، نظارتها و بازرسیها، پایان نامهسازمانهاي تابع آن در قالب بررسیهاي 

کارشناسی ارشد و دکتري انجام گرفته بود با استفاده از شیوه آماري فرا تحلیل عوامل و متغیرهاي 
آن ) آسیب( فرهنگی از ابعاد و زوایاي مختلف مورد بررسی قرار گرفت که نقاط قوت و ضعف

ه نتایج و با توجه به قوتها و ضعفها، مرحله بعدي تحقیق، که با اتکا ب. مشخص و استخراج شد
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ویژگی و  22طراحی الگوي مطلوب فرهنگ سازمانی بود، آغاز شد و با هدف دستیابی به این مهم 
شاخص به عنوان عامل فرهنگی و ارزشی طراحی و در اختیار خبرگان قرار گرفت که در  110

فرهنگی آرمانی سازمان  به عنوان اجزا و عناصر 3/95ی شاخص با سطح روای 86ویژگی و  17 نتیجه
  .مورد نظر شناخته شد
هاي فرا تحلیل در فرایند بررسی وضع موجود و با توجه به شاخصهاي طراحی با توجه به یافته

شده براي وضع مطلوب به دلیل اصلاح و بهبود فرهنگ سازمانی موجود و نزدیک کردن آن به 
کم کردن شکاف و فاصله بین آنها و تلاش در راستاي اجرا و نهادینه وضع مطلوب ترسیم شده و 

  : سازي فرهنگ مورد انتظار، لازم است گامهاي اساسی زیر برداشته شود
توجه ویژه به آموزه هاي مکتب تشیع از قبیل سیره علوي، قیام عاشورایی و نهضت انتظار به  -1

  نامه ریزیهاي فردي و سازمانی عنوان سنگ بناهاي تمامی مراحل سیاستگذاري و بر
قرار دادن بیانات و تدابیر حضرت امام کارها مبنا قرار دادن ارزشهاي اسلامی و سرلوحه  -2

ریزي و امور آموزشی، تربیتی و  در تمامی مراحل سیاستگذاري، برنامه اي و امام خامنه )ره(خمینی
 سازمانی

گانه 86گانه و شاخصهاي  17ویژگیهاي تأکید بر معرفی، آموزش و ترویج و درونی کردن  -3
فرهنگ سازمانی مطلوب از طریق سامانه آموزشی با استفاده از راهبردها و روشهاي مختلف و با 

  بهره گیري از ابزارهاي نوین آموزشی 
  پژوهشی در راستاي عوامل ارزشهاي فرهنگی  ـ برگزاري کارگاه هاي علمی -4
  خاص مدیران سطوح عالی )کوتاه مدت(هاي آموزشی مدیریت فرهنگیبرگزاري دوره -5
توجه به ابعاد فرهنگی و تربیتی آموزشها به موازات و حتی بیش از اهتمام به ابعاد علمی،  -6

  فناوري، به ابعاد فرهنگی
اصلاح و بهبود بینش و عمق دادن به نگرشهاي سالم و بارور کردن قدرت تشخیص و  -7

  تحلیل افراد 
اي که افراد به برخورداري از کلان نگري، تأکید بر بعد ادراکی آموزشیها به گونه -8

  . دوراندیشی، جهتگیریهاي راهبردي و آینده پژوهی هدایت و تشویق شوند
تأکید بر موضوعاتی همچون مدیریت راهبردي، مدیریت مشارکتی، مدیریت تعارض،  -9

ها دوره  در سرفصلهاي آموزشی و برنامه ریزي هاي انگیزشیگیري، گروه سازي و شیوه تصمیم
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  . که به فرایند تحول و تغییر و اصلاح فرهنگ سازمانی کمک مؤثر می کند
هاي اهتمام به تدوین شیوه نامۀ جامعه پذیري کارکنان جدید الورود و تدریس آن در دوره -10

  مقدماتی 
حول سازمانی و تبیین اهمیت فرهنگ ها و مراحل تغییر و ت تدوین الگوها، راهبردها، شیوه -11

  سازمانی در فرایند تغییر 
تعیین جایگاه و سهم فرهنگ سازمانی در طراحی ساختار و تدوین مقررات، نظامات، آیین  -12

  ها، طرحها و دستورالعملها نامه
آموزش چگونگی شناسایی، معرفی و ترویج نمادها و ارزشهاي مثبت فرهنگ سازمانی و  -13

  ینه سازي آنها در سازمان شیوه نهاد
  فارسی منابع

فصلنامه تحقیقات . نامۀ پژوهش .هاي آن نظام فرهنگی و کارکردها و دگرگونی). 1375(حسین پناهی، محمد
 .پاییز و زمستان. 3و  2س اول، ش . فرهنگی

مؤسسه : تهران .پارسائیانعلی اعرابی و  سید محمد ترجمه .مدیریت رفتار سازمانی). 1374(رابینز، استیفن
  .هاي بازرگانی مطالعات و پژوهش

اساس ارزشهاي اسلام در محیط کار و نقش آن بر  تبیین الگوي فرهنگ سازمانی بر .)1374(متین، حسن زارعی
 .دانشکده علوم انسانی .دانشگاه تربیت مدرس .نامه دکتري مدیریت پایان .رضایت شغلی

 .الگوي مدیریت فرهنگ سازمانی سپاه پاسداران انقلاب اسلامیطراحی و تبیین ). 1389(رضاسلطانی، محمد 
  ).ع(دانشگاه امام حسین  .رساله دکتري

ترجمه مهدي ایران  .مدیریت رفتار سازمانی). 1386(شرمرهورن، جان آر؛ هانت، جیمزجی؛ ازبورن، ریچاردان
مؤسسه تحقیقات و : کرج. چ چهارم. علی سبحان اللهی نژاد پاریزي و محمدعلی بابایی زکلیکی و محمد

  .آموزش مدیریت
شناخت ). 1383(علی احمدي، علیرضا؛ علی احمدي، حسین؛ مالکی، ناصر؛ نصراصفهانی، محمد؛ ذبیحی، علی

 .تولید دانش: تهران .فرهنگ، فرهنگ سازمانی و مدیریت بر آن

محیط در سازمانهاي  طراحی و تبیین مدل تعاملی استراتژي فرهنگ سازمانی و). 1381(نائیج، اسداله کرد
 .دانشگاه تربیت مدرس .پایان نامه دکتري به راهنمایی دکتر اصغر مشبکی .صنعتی کشور

 .مرکز آموزش و مدیریت دولتی .فرهنگ سازمانی). 1372(علی طوسی، محمد
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. س هفتم. فصلنامه مصباح .اندازي به فرهنگ و رهبري در سازمان چشم). 1377(فرهی، برزو؛ موحدي، مسعود
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