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چكيده:
ــازمان؛ تأثير بسزايي در موفقيت يا عدم  ــازماني به مثابه شخصيت يك س فرهنگ س
ــازمان ها  ــايي فرهنگ س ــت آن دارد. از اين رو مطالعات متعددي در زمينه شناس موفقي
ــي  ــت. اين گونه مطالعات را مي توان در دو گروه مطالعات گونه شناس صورت گرفته اس
ــته بندي كرد. جهاد به  ــايي قوت و ضعف فرهنگ) دس ــنجي (شناس فرهنگ و شدت س
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ــرار مي دهد. اين  ــازماني را تحت تأثير ق ــازمان به كار مي رود، فرهنگ س ــي از س خاص
ــد، نيز به نوبه خود تأثير قابل ملاحظه اي  ــگ كه مي توان آن را فرهنگ جهادي نامي فرهن
بر مديريت آن سازمان دارد. با توجه به اين تأثير و تأثرها، ارائه الگوي مناسب سنجش 
فرهنگ جهادي مي تواند به اتخاذ روش مديريتي مناسب ياري برساند. از اين رو در اين 
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مقدمه
ــخصيت يك فرد، سلسله اي از ويژگي هاي نسبتاً  ــخصيتي دارد. ش مي دانيم كه هر فرد، ش
پايدار اوست. هنگامي كه مي گوييم شخصي خونگرم، خلاق و يا محافظه كار است، در واقع، 
ــرح مي دهيم. يك سازمان نيز شخصيتي دارد كه آن را فرهنگ  ــخصيتي او را ش ويژگي هاي ش

.(71: 1991، Robbins).سازماني مي ناميم
ــياري از دانشمندان مديريت به بررسي نقش فرهنگ بر عملكرد  ــته بس در چند دهه گذش
ــازمان  ــت، تعريف هاي متعدد و گوناگوني از فرهنگ س ــد و در اين جه ــازماني پرداخته ان س
ــازماني در اثربخشي  ــت و مطالعات تحقيقي فراواني روي نقش فرهنگ س صورت گرفته اس
ــان مي دهد كه فرهنگ، يك موضوع پيچيده و  ــازمان، تمركز داشته است. اين مطالعا ت نش س
ــت. در اين ميان، برخي با موضوع فرهنگ، خيلي  ــي مبهم اس نقش آن در عملكرد و اثربخش
ــد. برخي از فرهنگ مفهومي  ــام جوانب نقش آن را در نيافته ان ــان  برخورد كرده اند و تم آس
ساده در ذهن داشته اند، چنان كه انسان را همچون ربات انگاشته اند. با اين حال توافق بسياري 
ــازمان ها  ــت و س ــازمان يك پديده فرهنگي اس ــر اين امر وجود دارد كه  به طور كلي س بر س
ــت كه  نيز فرهنگ هاي متعدد و هر كدام، تعدادي پاره فرهنگ دارند. همچنين بايد توجه داش
تعريف فرهنگ تحت تأثير روش تفكر هر صاحبنظر مي باشد و بنابراين؛ تعاريف آن متعددند.
ــت، بي شك  ــتيابي به نوعي از مديريت كه مجاهدت؛ ويژگي بارز آن اس درخصوص دس
ــود و تبيين ويژگي هاي فرهنگ جهادي مي تواند ما را  ــوب مي ش فرهنگ يكي از پايه ها محس
در استحكام اين ركن ياري رساند. در اين راستا؛ مقاله حاضر بر آن است تا به ارائه يك مدل 

نظري از فرهنگ جهادي براساس ادبيات فرهنگ سازماني بپردازد.

تعريف فرهنگ سازماني
ــي اجتماعي اخذ شده است. فرهنگ مجموعه پيچيده اي است  واژه فرهنگ از مردم شناس
كه شامل معارف، معتقدات، هنرها، صنايع، فنون، اخلاق، قوانين، سنن و بالاخره تمام عادات 
ــت كه فرد به عنوان عضو جامعه خود فرا مي گيرد. در برابر آن، جامعه  و رفتار و ضوابطي اس
ــي، 1372: 18). روبرت بندكت؛ فرهنگ را  ــي را بر عهده دارد (روح الامين ــف و تعهدات وظاي
ــش هاي مردمي ديده مي شود و  ــيدن و عمل كردن مي داند كه در همه كوش يك الگوي انديش
آنان را از ديگر مردمان باز مي شناساند. لويي اشتراوس؛ فرهنگ را نهادي مشترك مي داند كه 
ــت. بثي گرو فرهنگ را نظامي از معاني مي داند كه به گونه اي آشكار و  ــان اس آفريده ذهن انس
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جمعي در يك گروه و در زمان مشخص پذيرفته شده و بر پايه كنش و رفتار صورت مي گيرد 
(طوسي، 1372: 3). آن چنان كه آورده شد، تعريف هاي گوناگوني از فرهنگ سازماني صورت 

گرفته است، در اينجا به برخي از مهمترين آنها اشاره مي شود:
- فرهنگ سازماني ارزش هاي مشترك يا ادراكات عمومي است كه به وسيله اعضاي يك 

.(Morris, 1992: 28) سازمان حفظ مي  شود
- ادگارشاين كه عمده مطالعاتش در مورد فرهنگ بوده، براي فرهنگ سازماني سه سطح 

را در نظر گرفته است:
• سطح اول شامل رفتارها و ابزارها يا نمودارهاي فيزيكي،

• سطح زيرين شامل احساس از آنچه بايد باشد (ارزش ها)،
• در پايين ترين سطح، فرضيات اساسي قرار دارد.

ادگارشاين فرهنگ را اين چنين تعريف كرده است: فرهنگ؛ الگويي است از پيش فرض هاي 
ــكلات براي انضباط خود با  ــت پنجه نرم كردن با مش بنياديني كه گروهي خاص در راه دس
ــجام، خلق، كشف و يا ايجاد كرده است. اين  ــتيابي به يكپارچگي و انس محيط پيرامون و دس
الگو در مسير حركت اين گروه اعتبار يافته و ثابت كرده كه سودمند و كارساز است. در نتيجه 
به عنوان شيوه درست ادراك، تفكر، احساس و رفتار انتقال مي يابد. به اين ترتيب فرهنگ در 

مقابله انسان با مشكلات آموخته مي شود (خوارزمي،1371: 16).
ــت: مجموعه اي از ارزش ها،  ــازماني به اين صورت آمده اس در تعريفي ديگر فرهنگ س
ــازمان در آنها وجوه  ــيدن كه اعضاي س ــيوه هاي تفكر يا انديش ــتنباط و ش باورها، درك و اس
مشترك دارند و همان چيزي است كه به عنوان يك پديده درست به اعضاي تازه وارد آموزش 

داده مي شود و نمايانگر بخش نانوشته و محسوس سازمان است (دفت1، 1381: 621).
درخصوص توان و قدرت فرهنگ مي توان گفت اعتقادات: و ارزش هاي مشترك كه اساس 
ــتند به سازمان ها قدرت مي دهند و به طور كلي بر تمام جنبه هاي سازمان و وظايف  فرهنگ هس
ــذارد. ميزان اهميتي كه مدير براي  ــت و چگونگي هدايت و پرورش كاركنان تأثير مي گ مديري
ــي مدير است. همچنان كه شمول فرهنگ،  ــت، تابعي از اعتقادات اساس كاركنان خود قائل اس
گسترش مي يابد، بر ادراك، تفكر و احساس آنها و نيز بر هدف ها، ابزارها و روش هاي عمل و 
همچنين بر فرايند تصميم گيري و حل مسائل، بر انگيزش2، رضايت و روحيه افراد و بر ميزان 

1. Daft
2. Motivation
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خلاقيت 1 و نوآوري 2 تأثير مي گذارد. بنابراين در مديريت چيزي آزاد از فرهنگ وجود ندارد 
.(Robbins 1991: 785)

پيشينه و مدل فرهنگ جهادي
ــى با عنوان مديريت و فرهنگ جهادى از سوى  ــالانه همايش ــال 1386 س در ايران از س
وزارت جهاد كشاورزى برگزار مى گردد. مقالات مطرح در اين همايش ها درصدد تبيين مفهوم 
ــيب هاى آن با استفاده از منابع علمى و فرهنگى هستند.  فرهنگ جهادى، ابعاد، عوارض و آس
بيشتر مقالاتى كه به بحث فرهنگ جهادى و مدل هاى ارزيابى سنجش و تحول آن پرداخته اند 
در سال 1388 ارائه شده است.  براي مثال؛ محمدى (1388) چنين بيان مى كند كه در فرهنگ 
و مديريت جهادي بيشتر بعد معنوي فرهنگ (زيرساخت ها) مورد تأكيد قرار مي گيرند در اين 
ــه ها، بينشها و عقايد، 2. محور ارزش ها،  ــي يعني 1. محور انديش بعد بر روي دو محور اساس
ــت كه عقيده به  ــده اس ــبت به بعد مادي آن ( روبناها) تأكيد زيادتر ش مكارم و اخلاقيات نس
ــلامي به طور  ــعارهاي مهم فرهنگ در حوزه جامعه اس خدا، معاد و عقيده به وحي يكي از ش
ــتي،  ــت و امانت داري، قناعت و ساده زيس ــام و در حوزه فرهنگ جهادي به طور خاص اس ع
ــرعت و صداقت، مشاورت و مشاركت پذيري، همدلي و روحيه  وفاداري و ولايت مداري، س
اجتماعي، آينده و آخرت نگري و كار براي رضاي خدا، تقدم منافع عمومي بر منافع شخصي، 
ــتي از تار و پودهاي ديگر  ــت و نوعدوس ــگامي در كارها، گذش ايجاد روابط صميمانه، پيش
ــت. از طرفي بنيان مديريت  ــلامي و در محيط كار جهادي اس فرهنگ يك جامعه در نظام اس
ــي  ــلامي و جهادي پايه ريزي كرده و نظام ارزش جهادي را  ارزش ها و بينش هاي فرهنگ اس
ــكيل داده و نقش مهمي را در شيوه هاي علمي مديريت  ــلامي روح مديريت جهادي را تش اس

و جهت گيري هاي آن ايفا مي كند.
ــى ماهيت عناصر  علاوه بر آن؛ پورعزت و قلى پور (1388) در مقاله اى با عنوان «بازشناس
و فراگردهاى توسعه و ترويج فرهنگ جهادى در سازمان» سير تطور فرهنگ جهادى در جهاد 

كشاورزى را در نمودار زير به تصوير كشيده اند.
ــنجش  ــوم س ــنجش فرهنگ جهادى با بهره گيرى از مدل هاى مرس برخى محققين به س
فرهنگ پرداخته اند نظير حاجى احمدى و حاجى مير رحيمى (1388) كه از مدل دنيسون در 

1. Creativity
2. Innovation
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ــته اند.  يافته هاى تحقيق نشان مى دهد كه شاخص هاى فرهنگ و مديريت  اين مورد بهره جس
جهادى در چهار گروه اصلى شامل: درگير شدن در كار و مأموريت، انطباق و انعطاف پذيرى، 
ــازمانى،  ــازگارى و بهره ورى با ميانگين 3/36 از 4 قرار گرفتند. مهمترين متغير اين نظام س س
ــدن در  ــاز 3/7 از 4 و ضعيف ترين متغير اين نظام، درگير ش ــرى با امتي ــاق و انعطاف پذي انطب
ــان داد كه كاركرد  ــد. بخش ديگرى از يافته ها نش ــا امتياز 3/1 از 4 مى باش ــت ب كار و مأموري
ــان با جايگاه ريشه دار آنها در سبك و ساختار فرهنگ و مديريت  ــاخص ها همس فعلى اين ش
ــت. در اين ميان شاخص انطباق و  ــت و ميانگين كاركرد فعلى آنها 2/52 از 4 اس جهادى نيس
ــازگارى با 2/38 ضعيف ترين موقعيت  ــاخص س انعطاف پذيرى با 2/82 بهترين موقعيت و ش

را دارد.
ــان  ــمى (1388) به نوعى كار دو محقق قبلى را تكميل كرده اند. به زعم ايش صادقى و قاس
ــو چهار ويژگى عمده فرهنگ سازمانى شامل: 1. درگير شدن در كار، 2. سازگارى،  از يك س
ــت. از سوى ديگر با پيروزى انقلاب اسلامى و  ــالت اس 3. انطباق پذيرى و 4.مأموريت يا رس
ــكل گيرى نهادهاى انقلابى از جمله جهاد سازندگى فرهنگ جديدي با شاخص ها و شاكله  ش
ــگ جهادى نام برده  ــن دهه اخير از آن به عنوان فرهن ــكل گرفت كه در طول چندي ــد ش جدي

مى شود. از جمله ويژگى هاى بارز اين فرهنگ:
 1. نوآورى و خلاقيت، 2. مشاركت پذيرى در تصميم و اجرا، 3. ارزش مدارى، 4. انسجام 
ــازمانى، 5.تحول آفرينى و فرهنگ سازى، 6. خودباورى براى كارهاى نشدنى و… مى باشد.  س
با تلفيق اين ويژگى هاى فرهنگى برجسته با مؤلفه هاى فرهنگى كلاسيك سازمانى به پديدارى 
فرهنگ جديدى با عنوان فرهنگ سازمانى جهاد  با هفت زيرمؤلفه (سازه فرهنگى) گرديد كه 

نمودار 1. سير تطور فرهنگ جهادى1 

ادغام با وزارت 
كشاورزى

سلطه سريع 
ساختارهاى 

بوروكراتيك دولتى 
و افزايش نظم و 

انضباط

توسعه ساخت 
وزارتى
افزايش

اجتناب ناپذير 
رفتارهاى سياسى

شروع جنگ

توسعه رفتارهاى 
جهادگرانه و حتى 

شهادت طلبانه

شكل گيرى نهادى 
(وضعيت نخستين)
فرهنگ ايثار و 
خدمت گرايى

ــازمان، تهران:  مجموعه مقالات  ــعه و ترويج فرهنگ جهادي در س ــي ماهيت عناصر و فراگردهاي توس 1. پورعزت، علي اصغرو آرين قلي پور، بازشناس
دوهمين همايش ملي فرهنگ و مديريت جهادي، 1388، صص 64-56.
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عبارتند از: 1. ارزش گرايى، 2. نوآورى و خلاقيت، 3. روحيه جهادى، 4. رسالت و مأموريت، 
5. انطباق پذيرى، 6. كارمدارى و 7.سازگارى.

ــايرين (1388) بر آنند كه مطالعه موقعيت فعلي فرهنگ سازماني جهاد و   مرتضوى و س
ــت كه تغيير و تحولات شگرفي  ــاورزي مؤيد آن اس نيز مطالعه آن پس از ادغام با وزارت كش
ــت. براساس نمرات به دست آمده از  ــياري از ابعاد و  شاخصه هاي آن شكل گرفته اس در بس
متغيرهاي يازده گانه فرهنگي وزارت جهاد سازندگي در دو مقطع 1372 و 1380 و با مقايسه 
آنها مي توان به راحتي دريافت كه متغيرهايي همچون تحمل اختلاف سليقه، مسئوليت پذيري، 
ــديدي در  ــبتاً ش ــتخوش تغيير و تحولات نس هويت جهادي و ابتكار فردي به مرور زمان دس
جهت منفي شده اند؛ از سوي ديگر شاخصه هايي نظير كنترل، الگوهاي ارتباطي و نظام ارزشي 
ــعه اي را  ــورد قبول تقريباً بدون تغيير مانده و در واقع دچار هيچ گونه تغيير و تحول و توس م
ــايرمؤلفه هاي تشريح فرهنگ جهادي موجود  ــان نمي دهند. همچنين در كنار اين موارد س نش
بيانگر تغيير و تحولات نسبتاً ضعيفي بوده و حكايت از عدم مديريت صحيح فرهنگ جهادي 
ــازماني نهاد تازه تأسيس جهاد سازندگي  دارند. اين نتايج زماني كه با خصيصه هاي فرهنگ س

مقايسه مي شوند، نياز به مديريت فرهنگ جهادي را بيش از پيش آشكار مي سازند. 
در اين مقاله نيز در مورد عناصر فرهنگ قوي جهادي و نيز دستاوردهاي آن به ارائه مدلي 
بر اساس ادبيات موضوع و حول 11 ويژگي فرهنگ سازماني (به شرح ذيل) پرداخته مي شود. 

اين 11 ويژگي عبارتند از:
1. هويت1 جهادي،

2. سيستم تشويقي در سازمان جهاد،
3. نظام ارزشي مورد قبول جهادگران،

4. انسجام گروهي در جهاد،
5. الگوي ارتباطي2 در سازمان جهادي،

6. تحمل اختلاف سليقه،
7. ابتكار جهادگران،

8. هدايت و سرپرستي،
9. خطرپذيري (مسئوليت پذيري)،

1. Identity
2. Relationship Pattern



فرهنگ سازماني جهادي؛ عامل كليدي مديريت جهادي

72
7 و 

ه 1
مار

- ش
تم 

 هف
ال

س
13

91 
دي

ر و 
آذ

106

10. كنترل،
11. حمايت مديريتي،

ــات و ادراكات  ــه، تصويري از احساس ــاس ويژگي هاي يازده گان ــازمان براس ارزيابي س
مشترك كاركنان نسبت به سازمان، چگونگي انجام كارها و رفتار مورد انتظار را نشان خواهد 
ــازماني  ــادي را مي توان همان فرهنگ س ــازمان جه ــترك اعضاي يك س داد. اين تصوير مش

جهادي دانست (شكل 1).

ــكل آن چيزي كه از يازده عنصر ذكر شده به وسيله اعضا  ــت در اين ش لازم به توضيح اس
به صورت مشترك درك مي شود، تشكيل فرهنگ سازماني داده كه چنانچه اين ادراك مشترك 
ــالا و چنانچه در حد نازل  ــه رضايتمندي و عملكرد ب ــد، منجر ب ــتار باش در حد اعلاي پيوس

پيوستار قرار گيرد، منجر به عملكرد و رضايتمندي پايين خواهد شد.
3. تشريح ويژگي هاي يازده گانه شناخت فرهنگ سازماني جهاد سازندگي

1. هويت جهادي
ــت. به زبان مديريتي، همسويي  ــازمان اس ــدن فرد با س به تعبيري، هويت بيانگر يگانه ش
ــد. در  ــي را مي بخش ــت كه به فرد چنين احساس ــازماني اس ــردي با اهداف س ــاي ف هدف ه

شكل1. عناصر تشكيل دهنده فرهنگ سازماني جهادي و تأثير آن 
بر عملكرد و رضايتمندي مجاهدان
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ــعي بر  ــازمان ها س تئوري هايي كه اصطلاحاً به تئوري انتظار و احتمال نام گرفته اند، مديران س
ــت، او را به انجام  آن دارند كه با افزايش ميزان انتظار و احتمال اتفاق آنچه مورد نظر فرد اس
دادن هدف هاي سازمان برانگيزند. در اين حالت، انجام دادن كار وسيله اي مي شود، براي اينكه 
ــتيابي به هدف هاي سازمان بيشتر  ــبت به دس وقوع نتيجه مطلوب افزايش يابد، علاقه فرد نس
ــود. بنابراين بايد در سازمان فضايي ايجاد گردد كه در آن، افراد،  برآورده شدن نيازهاي  مي ش
خود را ممكن و محتمل بدانند. ساختن فضاي مطلوب سازماني از طريق ارائه و نمايش مداوم 
سازمان به شكل مثبت ايجاد مي گردد. اگر بيشتر افرادي كه در جايي كار مي كنند، از كاري كه 
ــاس شرمندگي داشته باشند، انگيزه خود را از دست مي دهند، زيرا افراد،  انجام مي دهند، احس
ــاركت در كارهاي خوب و ايفاي نقش مثبت در محيط خويش هستند. حمايت   دوستدار مش
ــازمان است. نشان دادن وفاداري و القاي آن در  از مديران رده هاي بالاتر، لازمه وفاداري به س
ــيله مديران و افراد، رعايت ارزش هاي پذيرفته شده سازمان به خصوص  ــازمان به وس درون س
ــع گردند، تمايل به ماندن در  ــؤال واق ــي كه در حين كار، يا از محيط پيرامون، مورد س هنگام
ــازمان،  همگي از جمله مواردي هستند كه  ــازمان و تعيين شناسايي يا معرفي خود با نام س س

هويت را تبيين مي كنند.
به بيان عملياتي منظور از هويت جهادي عبارت از حدي است كه افراد شاغل در سازمان 
ــازمان و ... به  ــازمان،  دفاع از ارزش ها، ابقاء در س جهاد را از طريق ميزان تعهد،  وفاداري به س

عنوان يك كل، يگانگي مي بخشد.
2. ابتكار فردي1 

ــديد وجود دارد،  ــازمان هايي كه گرايش سلسله مراتبي ش ــان داده اند در س مطالعات نش
ــت و بالعكس، هر قدر مسئوليت واختيار  روحيه ابتكار و نوآوري از حد پاييني برخوردار اس

در افراد افزايش  يابد، آن ها بر عملكرد خود، بيشتر مي افزايند.
طبيعت پرداختن به فعاليت ها، ماهيتاً از تعهد فرد نسبت به خود و سازماني كه در آن كار 

مي كند،  ناشي مي گردد. 
ــبت به ديگران بيشتر  مديراني كه از اعتماد به نفس لازم برخوردارند، چنين ويژگي را نس
ــاي لازم از طريق تحصيل  ــب مهارت ه ــتقلال در فكر، عمل و كس ــري مي دهند و به اس تس
ــيله چنين مديراني اداره  ــش و تجارب كاري افراد ارج مي نهند. بنابراين، محيطي كه به وس دان
ــود، بيانگر فضايي است كه در آن به استقلال فردي و نوآوري تأكيد مي گردد،  به طوري  مي ش
1. Individual initiation
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ــتر،  ــب كمال بيش ــئوليت و تبعات تصميمات خود را به عهده مي گيرند و به كس كه افراد،  مس
ــند توانايي ها و مهارت هاي لازم را  ــد مي گردند و به جاي اينكه متكي به ديگران باش علاقه من
ــئوليت، آزادي،  ــود به وجود مي آورند. به بيان عملياتي منظور از ابتكار فردي، ميزان مس در خ
اختيار و استقلال است كه جهادگران در درون سازمان خويش دارند و به سبب نوآوري ها و 

دستاوردهاي فردي خويش از جايگاه مناسبي در سازمان برخوردار مي شوند.
3. هدايت و سرپرستي1 

ــتي را فرايندي بدانيم كه از طريق آن،  افراد نسبت به كار و وظايف  اگر هدايت و سرپرس
ــتي و به موقع به انجام مي رسانند، بايد به دو نكته اساسي  ــنا شده و كارشان را به درس خود آش

توجه كرد: 
الف) شاخص هاي عملكرد

ب) هدف گذاري مؤثر
ــتانداردهاي  ــكل عملكرد خوب را بدانند. اين مقصود از طريق تدوين اس كاركنان بايد ش
ــتانداردهاي عملكرد به مدير و كاركنان كمك مي كند و مبنايي  ــود. اس عملكرد برآورده مي ش
براي ارزيابي قرار مي گيرد. از سوي ديگر مشخص و دقيق بودن اهداف به روشني بيان مي كند 
ــان داده  ــد. تحقيقات نش كه هر هدف از نظر كمي و كيفي و زمان اتمام كار، بايد چگونه باش
است كه هدف مشخص، بيش از اينكه به افراد گفته شود «حداكثر توان خود را به كار گيرند» 
ــود؛ زيرا هدف مشخص، علاقه و چالش فرد را افزايش مي دهد.  منجر به عملكرد عالي مي ش
ــتي به عنوان يكي از عناصر فرهنگ جهادي حدي  به بيان عملياتي منظور از هدايت و سرپرس
ــاخص هاي عملكرد،  ــازمان، هدف هاي روشن را تدوين و با تعيين ش ــت كه مديريت س اس

عملكرد بالايي را از كاركنان انتظار دارد. 
4. سيستم تشويقي2 

ــتن به  ــازمان،  حفظ و نگهداري آنان پس از پيوس ــتن افراد به س ايجاد جاذبه براي پيوس
ــاي خلاق و بديع،  ــل اعتماد يا به اخذ تصميم ه ــردن آنان به عملكرد قاب ــازمان و وادار ك س
ــي را طلب مي كند. صرف وقت، تلاش و مهارت هاي خلاق فرد با آنچه  پاداش هاي گوناگون
ــود. قدرداني از تلاش هاي افراد،  قوي ترين فعاليتي  ــازمان مي تواند به او بدهد، مبادله مي ش س
ــكر از  ــاني،  قدرداني و تش ــام گيرد. در واقع رمز پرورش نيروي انس ــت كه مي تواند انج اس

1. Supervising and Directing
2. Motivation System
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ــت. اگر كاركنان مشكل انگيزشي داشته باشند، نخستين  زحمات آنان به صورت گوناگون اس
ــت. كاركنان بايد آشكارا بدانند كه عملكردشان با  ــي سيستم تشويق اس گام در رفع آن، بررس
ــغلي بستگي تام دارد. مطالعات  ــايي و مورد توجه قرار گرفتن و امنيت ش حقوق، ارتقا، شناس
ــت كه گاهي مديران اميدوارند، كاركنان رفتار معيني را از  (keer, 1975: 8) حاكي از اين اس
ــان دهند، بدون اينكه رفتارهاي دلخواه خود را مورد تشويق قرار دهند. اگر عملكرد  خود نش
ــهم  ــود، مي تواند س ــان داده ش ــان به آن ها نش افراد از طريق مورد توجه قرار دادن رفتارهايش

عمده اي در سيستم انگيزشي داشته باشند.
5. انسجام1 

ــتگي در ميان و بين گروه ها جهت  ــجام را مترادف با وجود تفاهم، اتحاد و پيوس اگر انس
ــن توضيح كه علايق و  ــترك بدانيم، با اي ــيدن به اهداف مش ــه يكديگر در راه رس ــتن ب پيوس
نگرش هاي اعضاء مشابه بوده و موقعيتي كه در آن تعاملات صورت مي گيرد، دوستانه است، 
ــات ميان آن ها به حداقل  ــري بين واحدهاي كاري بالا و تعارض ــن صورت انعطاف پذي در اي

ممكن كاهش مي يابد.
سازمان هاي سنتي مبتني بر سلسله مراتب شديد به دليل مشروعيت بخشيدن به تفاوت هاي 
ميان گروه ها و واحدهاي سازماني و هر چه بيشتر اظهار داشتن اين تفاوت ها باعث مي گردند 
ــجام سازماني به خطر افتد.  ــازمان، تعارض افزايش يافته و انس ميان واحدها در درون يك س
ــت كه افراد ترغيب مي شوند تا خود را تنها  ــازمان هاي بوروكراتيك، اين اس ويژگي الگوي س
نگران مسائل مربوط به خود و مشاغل خود بدانند و با آن ها همانندسازي كنند. در مطالعه اي 
ــايمون»2  صورت گرفت، معلوم داشتند كه مديران اجرايي سطح  ــيله «ديربورن و س كه به وس
ميانه، تمايل به اين دارند كه مهمترين مسائل مبتلا به سازمان را مربوط به مشاغل خود ببينند. 

تعارضات بين صف و ستاد در سازمان ها نيز مؤيد اين معناست.
ــكيل دهنده مطالعه  ــوان عنصري از عناصر تش ــجام به عن ــه بيان عملياتي، منظور از انس ب
ــاختار سازماني و مديران، واحدها را  ــازماني جهادي، عبارت از حدي است كه س فرهنگ س

به هماهنگي با يكديگر، تشويق و ترغيب مي كنند و تعارضات را به حداقل تقليل مي دهند.
6. الگوي ارتباطي

به طور نظري، ارتباطات فرايند ارسال پيام مفهوم شده دوجانبه به وسيله فرستنده به گيرنده 

1. Cohesion
2. Dearborn & Simon
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ــازمان از طريق ايجاد كانال هاي ارتباطي از بالا به پايين، پايين به  ــت. چنين فرايندي در س اس
ــان  ــديد روانشناس ــالا، افقي و مورب صورت مي گيرد. يك زمينه كه همواره مورد علاقه ش ب
ــت.  ــاختارهاي ارتباطي اس ــه عملكرد انواع مختلف س ــوده، پيامدهاي مربوط ب ــازماني ب س
ــيار متمركز، تمايل دارند كه موقعيت رهبري مركزي ترين عضو درون  ــبكه هاي ارتباطي بس ش
شبكه را تحكيم بخشند، در حالي كه شبكه هاي ارتباطي كمتر متمركز، موجد سطوح بالاتري 
ــتند، آن ها اداره موقعيت هاي مبهم و پيش بيني ناپذير را تسهيل مي كنند و به  ــنودي هس از خش

احتمال بيشتر به راه حل هاي خلاق و نو، حساسيت بيشتري نشان مي دهند.
7. تحمل اختلاف سليقه

ــان را  ــائل مربوط به كارش ــازمان هايي كه براي كاركنان خود فرصت اظهارنظر در مس س
فراهم مي سازند و مانع مي گردند تا كاركنان از ارزيابي هاي واقع گرايانه باز نمانند و از هرگونه 
ــتدلال منطقي استقبال مي كنند، محيطي را فراهم مي سازند كه در آن، تصميمات و  انتقاد و اس
نحوه اجراي امور، واقع بينانه بوده و ضمانت اجراي آن نيز افزايش مي يابد، زيرا منطق گريزي 
ــت، حمايت  ــتدلالي كه توجيه گر تصميمات آن هاس ــته و مديران از اس حالتي يك طرفه داش
ــان و از پيش ساخته را به كليه كساني كه در  ــازي يك تصور كلي، يكس مي كنند و با كليشه س
مقابل آن ها قرار گرفته اند تعميم مي دهند و بر همين اساس نيز اخذ تصميم مي كنند و از اينكه 
ــخت بيزارند و به اين جهت از ارزيابي  ــي گذاشته شود س ــان به بوته نقد و بررس تصميماتش
ــونگري و تعصب  ــت و ديدن گزينه هاي مختلف باز مي مانند و اين خود به تحكيم يكس درس
ــان به  ــده و موجب مي گردد تا افراد، بدون ارتباطات با ديگران و تصميم گيري هايش منجر ش
ــند. تحقير كردن ديگران،  ــردي و درون گروهي خويش نينديش ــي جز ارزش هاي ف ارزش هاي
ــتن افكار و انديشه ها، نشانه هايي از وجود چنين حالتي در  ــمردن آنان و مطرود دانس ناچيز ش

سازمان هاست.
8. خطر پذيري (ريسك يا مسئوليت پذيري)

اگر قبول كردن خطر يا پذيرفتن احتمال ضرر و زيان براي رسيدن به مقصود را خطرپذيري 
ــك» تعريف كنيم، بنابراين فرد مخاطره جو شخصي است كه برخلاف «افراد محتاط»  يا «ريس
ــيدن به اهداف بالاتر، حاضر  يا «محافظه كار»، اغلب راضي به وضع موجود نبوده و براي رس
ــازمان، ممكن  ــي در س ــت درجه اي از خطر و وقوع ضرر و زيان را بپذيرد. چنين پذيرش اس
ــت خود را از طريق مسئوليت پذيري و يا خلاقيت و تهور براي انجام كارهايي كه ديگران  اس
ــازماني كه در آن كاركنان، آزادانه به قبول انجام امور  ــان دهند. در س بدان تمايلي ندارند، نش
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ــام آن مي پردازند و همراه با پذيرش  ــاس تعهد، يا ملزم نمودن خود به انج ــازماني و احس س
مخاطرات و تبعات آن از خود علاقه نشان مي دهند، حاكي از اين است كه اين سازمان، بلوغ 
ــد و ميدان عمل آن ها را در انجام مسئوليت ها  ــازماني افراد را به رسميت مي شناس رواني ـ س
ــد. گريس آرجرس (Argyris, 1984) بيان مي دارد، در سازمان هاي سنتي با  ــعت مي بخش وس
ــله مراتب، تخصصي شدن علايق و نظارت بيروني، آن هايي كه  تأكيد بر مقررات، اقتدار سلس
در رده هاي بالاي ساختار سازمان مستند بر آن هايي كه در رده هاي پايين تر قرار دارند، هر يك 

از رفتارهاي زير را سركوب خواهند كرد:
الف) مخاطره پذيري و روح آزمايشگري،

ب) جمع آوري اطلاعات جديد،
ج) داشتن اعتماد و علاقه به ديگران،

د) اعتراف آشكار به رفتارهاي خود و قبول مسئوليت آن ها.
9. كنترل (تمركز و رسميت)

در اينجا، منظور از كنترل، بيان تعريف نظري كنترل به معناي توانايي تشخيص، پيشگيري و 
اصلاح مغايرت هاي عمليات سازماني از استانداردهاي تعيين شده، به طوري كه مطمئن سازد، 
اهداف سازمان قابل حصول خواهند بود، نيست. بلكه كنترل از بعد نظارت سلسله مراتبي در 
برابر نظارت خود (بروني يا دروني) مطرح است. سخن اين است كه سازمان هاي بوروكراتيك 
ــتورات و طراحي مكانيسم هاي كنترل خارجي و  با تأكيد و پيروي از مقررات و تبعيت از دس
ــد و جريان كار، بازدارنده خلاقيت كاركنان  ــتقيم بر افراد به جاي نظارت بر فراين نظارت مس
ــان داده است كه  مي  گردند. مطالعات «ماير و هافمن» (Maier and Hoffman, 1961) نيز نش
ــازماني سلسله مراتبي شديد، كاركرده  هر چه افراد در مدت زمان طولاني تري در نظام هاي س

باشند، خلاقيت آن ها كمتر مي شود.
ــت كه نوآوري در سازمان ها با تمركز اقتدار  ــته اس «دوئتزكو» نيز در  مطالعه خود بيان داش
ــه تأكيد كمتري بر  ــازمان هايي ك ــه منفي دارد. برعكس در س ــله مراتبي، رابط ــاي سلس و تقاض
سلسله مراتب به مفهومي كه بيان شده وجود داشته باشد، افراد با كيفيت بهتري وظايف را انجام 
مي دهند (Duetzkow, 1965). مطالعه «باست و ماير» نشان داده است موقعيت هايي كه در آن ها 
ــتر مي گردد  افراد، خود را ارزيابي مي كنند، منجر به حالت تدافعي كمتر و افزايش عملكرد بيش
ــق (Pallak et. Al. , 1984) ديگر  ــه محق ــن مطالعه س (Basstte and Meyer, 1985 ). همچني
نشان داده است هر چه افراد، بيشتر مجاز باشند تا فعاليت هاي مربوط به كار خود را برگزينند، 
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عملكردشان در آن  فعاليت ها بيشتر خواهد بود.
به بيان عملياتي، كنترل عبارت است از: تعداد قوانين و مقررات و ميزان نظارت مستقيمي 

كه مديران براي نظارت بر رفتار كاركنان دارند.
10. حمايت مديريتي

يكي از وظايف مديريت، پرورش نيروي كار موفق است. نيروي كاري كه زاينده، خلاق 
ــد. مديراني كه نسبت به تيم هاي كاري و افراد، از خود تعهد  ــازمان باش و متعهد به اهداف س
ــان مي دهند، سعي مي كنند از طريق سه دسته فعاليت، حمايت و پشتيباني خود را در برابر  نش

كاركنان شكل دهند: 
ــاط قوت آنان و  ــه كاركنان با تمركز بر نق ــايي مثبت ب ــان دادن علاقه و شناس ــف) نش ال

جلوگيري از اظهارنظرهاي مخرب در مورد ديگران،
ب) دادن بازخور ارشادي كه يك روش واقعي برخورد با عملكرد ضعيف يا ناموفق افراد 
است. ارائه بازخور مناسب و صادقانه به همراه تجديدنظر در اهداف عملكرد، وسيله اي است 

كه از طريق آن، كاركنان ترغيب به بيان ضعف ها و تشويق براي كسب توانايي مي گردند.
ج) ترغيب افراد به ارائه فكرهاي خلاق و فراهم آوردن تمهيدات لازم، مديران اثربخش 
از طريق اقدامات متعارف و توجه به افكار ديگران، فرصت هايي فراهم مي آورند كه با آزمودن 
افكار و نتايج، فكر موفق به حساب صاحب آن گذاشته شده و بدين گونه تمام توان و ظرفيت 
افرادش را به كار مي گيرد و با اين گونه اقدامات، فضاي مناسبي از اعتماد، موفقيت و اطمينان 
ــك مي كند. به بيان عملياتي،  ــي آورد و به تحكيم ارتباطات و حمايت متقابل، كم ــم م را فراه
حمايت مديريتي، ميزان ارتباط سازنده مديران سازمان جهاد با كاركنان است كه به آنان كمك 

كرده و از آنان پشتيباني مي كنند.
11. ميزان پايبندي به نظام ارزشي اسلام (سيستم ارزشي حاكم)

ــت كه تأثير فوق العاده اي بر  ــازمان، يكي از عوامل مهمي اس ارزش ها و اعتقادات افراد س
فرهنگ سازمان و در نهايت بر رفتار سازماني اعضاء مي گذارد. از خصوصيات بارز و مشهود 
ــگامان اصلي آن ها بود، خلوص نيت و پايبندي  ــازندگي از پيش نهادهاي انقلابي كه جهاد س
اعضاي آن به ارزش ها و معيارهاي اسلامي است. در واقع، وجود اين خصيصه در فرهنگ و 
ــتگي در جهت آرمان هاي  جو حاكم بر اين نهادها، باعث پرورش روحيه ايثار و از خودگذش
سازماني و جامعه بوده است كه رمز موفقيت اين سازمان ها را نيز چيزي غير از اين نمي توان 

دانست.
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ــي مورد قبول عبارت است از: تعيين حدي است كه  به بيان عملياتي منظور از نظام ارزش
يك سازمان جهادي خود را به پايبندي و حفظ ارزش هاي اسلامي تشويق و ترغيب مي كند.

نتيجه گيري
ــازماني صورت  ــددي درخصوص فرهنگ و تأثير آن بر عناصر مختلف س ــات متع مطالع
گرفته كه عمده آن بر تأثير فرهنگ بر عملكرد سازمان ها متمركز است (مانند مطالعات گسترده 
ــون Denison, 2005, 2006). با اين حال ارائه يك تعريف دقيق از فرهنگ و  ــه دنيس مؤسس
ــازماني همچنان محل بحث و توسعه در گفتگوهاي علمي است. در مورد فرهنگ  فرهنگ س
ــدت فرهنگ براساس ويژگي هاي  ــازماني معمولاً مطالعات به دو دسته سنجش قوت يا ش س
مورد توافق اهل نظر و گونه شناسي فرهنگ قابل تقسيم بندي هستند. در مطالعه حاضر با توجه 
به رويكرد اول به ارائه مدل قوت فرهنگ جهادي و ارتباط آن با عملكرد و رضايت كاركنان 
پرداخته شده. در اين خصوص 11 ويژگي براساس ادبيات علمي فرهنگ سازماني و با توجه 
ــده كه عبارتند از: هويت جهادي، سيستم تشويقي در سازمان جهاد،  به وضعيت بومي ارائه ش
ــازمان  ــجام گروهي در جهاد، الگوي ارتباطي در س ــي مورد قبول جهادگران، انس نظام ارزش
ــتي جهادي، خطرپذيري  ــليقه، ابتكار جهادگران، هدايت و سرپرس جهادي، تحمل اختلاف س
ــد در نظر گرفتن اين  ــئوليت پذيري)، كنترل و در نهايت حمايت مديريتي. به نظر مي رس (مس
شاخص ها مي تواند دستگاه اندازه گيري و حركتي مناسبي در جهت استقرار يك نظام مديريت 

جهادي در كنار ساير عوامل مديريتي را فراهم آورد.
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