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ابعاد و شاخص‌های فرهنگ سازمانی در سازمان های شهر اسلامی
)مطالعه موردی: جهاد دانشگاهی(

چکيده
ش�هر به خودی خود مجموعه‌ای از س�اختمان‌ها، خیابان‌ها و جلوه‌های بی روح از فناوری دنیای جدید اس�ت. در واقع این 
سازمان‌ها هستند که اداره شهر و پاسخ گویی به شهروندان را ممکن می‌سازند. محیط زیست شهری، مدیریت طرح‌های عمرانی، 
آرایش مبلمان شهری، حمل و نقل، دفع و بازیافت مواد زاید، تبلیغات شهری، ارائه انواع خدمات، تولید، توزیع، تجارت، آموزش، 
فرهنگ و صدها مقوله دیگر، مأموریت‌های اجتناب ناپذیری در شهر هستند که سامان دهی هرکدام، نیازمند وجود سازمان است.

از آن جایی که نظام سیاس�ی کش�ور، مبتنی بر ارزش‌های دینی اس�ت، بی تردید مدنیت نظام اسلامی)ش�هر اسلامی(،علاوه بر 
س�ازمان‌های عرفی به س�ازمان‌هایی با هویت انقلابی و دینی نیز نیازمند اس�ت. جهاد دانشگاهی یکی از نمونه‌های بارز این گونه 
سازمان هاست که پیشینه‌ای به درازای انقلاب اسلامی دارد و با توجه به نیروهای مؤمن و انقلابی شاغل در آن و نیز ماهیت ویژه 
مأموریت‌ها و اهداف انقلابی و مکتبی پیش‌بینی ش�ده در اساس�نامه‌اش، می‌توان آن را س�ازمانی اسلامی نامید. هدف از پژوهش 
حاضر، شناسایی ابعاد و شاخص‌های فرهنگ سازمانی در جهاد دانشگاهی به عنوان نمونۀ سازمان اسلامی است. فرهنگ سازمانی 
الگویی است از ارزش‌ها و اعتقادات مشترک که به هنجارها و رفتارهای مشخصی می‌انجامد. بازشناسی ابعاد و شاخص‌های فرهنگ 
سازمانی در این نهاد می‌تواند به عنوان الگویی در سایر سازمان‌های عرفی با ماهیت علمی و فرهنگی مورد بهره برداری قرار گرفته 
و در ارتقای کارآمدی شهر اسلامی مؤثر واقع گردد. روش تحقیق از نظر ماهیت داده‌ها از نوع روش ترکیبی اکتشافی است زیرا 
ابتدا با توجه به مصاحبه‌های انجام شده و استخراج داده‌های کیفی و رسیدن به ابعاد الگو، کیفی و پس از آن با توجه به بهره گیری 
از روش پیمایشی، کمّی است.  یافته‌های پژوهشی به درستی ابعاد و شاخص‌های فرهنگ سازمانی را معین نموده و نقاط ضعف و 

قوت سازمانی را آشکار می‌سازد و راه را برای برنامه‌ریزی‌های دقیق‌تر آینده هموار می‌نماید.

واژگان‌کليدي: شهر اسلامی، سازمان اسلامی، فرهنگ سازمانی، شاخص‌ها، جهاد دانشگاهی.

حمید آیتی*

1  استادیار پژوهش و عضو هیأت علمی پژوهشکده فرهنگ، هنر و معماری

)تاریخ دریافت: 91/7/18                           تاريخ پذيرش: 91/10/12(

E-Mail: ayati1339@gmail.com
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1. مقدّمه
شهر، نوعی از سازمان یافتگی اجتماعی است که پیدایش آن در 
محور زمانی، نیاز به فراهم آمدن ش��رایطی خاص داش��ته است. از 
آغاز انقلاب نوسنگی در حدود 10000 سال پیش تاکنون، می‌توان 

به طور عام شاهد سه موج بزرگ گسترش شهری بود:
موج نخست موجی است که در حدود 5 تا 6 هزار سال پیش یعنی در 
حدود هزاره چهارم پیش از میلاد در بین النهرین، تمدن سومری، مصر، 
هندوستان و چین نخستین شهرهای زراعی را به وجود آورد. موج دوم 
از نیمه قرن هجدهم تا اواخر قرن نوزدهم با انقلاب صنعتی و انقلاب‌های 
سیاس��ی اروپایی همراه ب��ود و جهان با محوری��ت مبادله‌های تجاری 
و اقتصادی اروپا و امریکا ش��کل گرفت. موج س��وم شهرنشینی، پس از 
جنگ جهانی دوم و براساس نظام دو قطبی سوسیالیسم شرقی و سرمایه 
داری غربی و از دهه 80 به این س��و بر اساس نظام چند قطبی سرمایه 
داری جهانی پدید آمد که متکی بر بازار جهانی مبادله‌های اقتصادی و 

دولت‌های ملی و نهادهای فراملی بود )فکوهی، 1383: 40(.
پیش��رفت فناوری، صنعتی ش��دن ش��هرها، رشد س��ریع و شتابان 
دانش و آگاهی‌های سیاسی مردم، افزایش جمعیت، تغییرات فرهنگی 
جامعه، پیچیده و متنوع شدن نیازهای افراد در ابعاد گوناگون، افزایش 
تحرک‌های اجتماعی به موازات نوگرایی، ارتباط‌های اقتصادی، سیاسی، 
علمی، فرهنگی با کش��ورهای آن سوی مرزها و عوامل بی شمار دیگر، 

ضرورت ایجاد سازمان‌ها را در شهرها گریز ناپذیر ساخته است.
ش��اید ردپایی از س��ازمان را به مفهوم آنچه امروزه به این نام خوانده 
می‌ش��ود، بتوان در قرن‌های 13 و 14 جس��تجو کرد. تشکیلاتی که از 
سازمان‌های صنفی بر پایۀ استاد و شاگردی آغاز می‌شود و به سازمان‌های 
تولید سرمایه داری تجاری، سازمان‌های تولید کارخانه ای، شرکت‌های 
خانوادگی، ش��رکت‌های بزرگ و شرکت‌های فراملیتی ختم می‌گردد. 

ماکس وبر سازمان‌ها را از نظر منشأ اقتدار چنین تقسیم می‌کند:
درسازمان‌های سنتی: سنت و عادت، در سازمان‌های بوروکراتیک: 
قان��ون و مقررات و در س��ازمان‌های کاریزماتیک: ویژگی‌های رهبر 

سازمان)صبوری، 1388: 43 و 72(.
به نظر می‌رسد بعد از وقوع انقلاب اسلامی، باید "سازمان انقلابی 
و اسلامی " را به فهرست انواع سازمان‌ها افزود و ویژگی‌های چنین 

تشکیلاتی را مورد مطالعه قرار داد .
جهاد دانش��گاهی نهادی است عمومی و غیر دولتی که در سال 
1359 و زیر تاثیر ش��رایط و موقعیت‌های انقلابی آن زمان تاسیس 
گردی��ده واز آن زمان تاکنون، در زمینه‌های فرهنگی، پژوهش��ی و 

آموزشی به انجام ماموریت‌های خود پرداخته است. 
انج��ام هزاران طرح پژوهش��ی، تالیف هزاران مقال��ه علمی و کتاب، 
برگزاری صدها همایش و سمینار علمی و جشنواره‌های علمی – فرهنگی 

دانشجویی و... از این سازمان، موقعیت و جایگاه ویژه‌ای ساخته است .
از این رو ش��ناخت اصلی ترین ویژگی‌های فرهنگ س��ازمانی آن از 

اهمیت خاصی برخوردار است .
فرهنگ س��ازمانی به عنوان الگویی از گمانه‌های اساس��ی تعریف 
ش��ده که به‌وسیله یک گروه، به منظور حل مسایل، تطابق بیرونی و 

انسجام درونی آموخته شده و در عمل مورد توجه قرار می‌گیرد و از 
رهگذر آن، اعضای جدید، راه صحیح درک، تفکر و احساس در رابطه 

.)Schein, 2004: 17( با مشکلات شان را فرا می‌گیرند
عناص��ر اصلی فرهن��گ س��ازمانی را ثبات )فرهنگ مش��ترک و 
تااندازه ای پایدار(، عمق آن )بخش‌های ناخودآگاه زندگی سازمانی(، 
گس��تردگی و جامع ب��ودن )همة مس��ایل الگوس��ازی و کارکردی 
سازمانی( تشکیل می‌دهد )Ibid: 14(. از مسیر عوامل فرهنگی است 
که می‌توان به تغییر و بهبودس��ازمانی دس��ت یاف��ت چراکه یکی از 
مهم ترین ابزارهای تغییر سازمانی، تغییر فرهنگ سازمانی است زیرا 
علاوه بر آموزش; نگرش‌ها، رفتارها و مهارت‌ها، می‌تواند به اثربخشی 

.)Buchanan, 2001, 1( سازمان کمک کند
برای بازشناسی نقش‌های گوناگون این سازمان، در این مقاله ابتدا رابطه 
شهر و سازمان از نظر تاریخی بررسی می‌شود . آنگاه جهاد دانشگاهی به 
صورتی کوتاه معرفی شده و از دلایل نامیدن آن با صفت اسلامی سخن 
می‌گوییم . س��پس با مروری بر مبانی نظری فرهنگ سازمانی، ابعاد و 
شاخص‌های فرهنگ سازمانی در این نهاد را مورد مطالعه قرار می‌دهیم.

1-1. ضرورت و اهمیت پژوهش
پژوهش حاضر از چند جهت دارای اهمیت است:

1( فرهنگ سازمانی را باید کلید عملکرد سازمانی معرفی کرد. امروزه 
حجم فراوانی از مبانی نظری مدیریت به این مقوله اختصاص یافته است. 
بی‌تردید شناس��ایی و کشف عوامل و ش��اخص‌های فرهنگ سازمانی 
می‌تواند به ش��ناخت بهتر از یک سازمان موجود در شهر انجامیده و به 
ارتقای دانش مدیریتی ما کمک کند. از سوی دیگر بررسی و تحلیل و 
بهره‌گیری از نتایج به دست آمده، در تکامل، توسعه و اصلاح روش‌های 

کار در سازمان نیز به کار خواهد آمد.
2( بازشناسی و مرور ارزش‌ها و باورهای حاکم بر یک سازمان برآمده 
از انقلاب و در متن شهر اسلامی، سی‌سال پس از تأسیس و بررسی اینکه 
تحولات فرهنگی، سیاس��ی و اجتماعی جامعة اسلامی، چگونه و تا چه 
اندازه، رهبری و کارکنان یک سازمان را زیر تأثیر قرار داده، از نظر علمی 

و پژوهشی، موضوع مهم و قابل تأملی است.
3( جهاددانشگاهی سازمانی است عمومی و غیردولتی که مبنای 
قانونی آن، مقررات مصوب هیأت امنای خود آن اس��ت. این نهاد به 
لحاظ تشکیلاتی زیرمجموعة شورای عالی انقلاب فرهنگی محسوب 
می‌ش��ود و در عین‌ح��ال تنها به اندازة ح��دود 20درصد از بودجة 
سالانه‌اش را از دولت دریافت می‌دارد. بنابراین سازمانی است که از 
نظر س��اختار، نه آن را می‌توان اداری سنتی و دولتی به شمار آورد 
و نه کاملًا بخش خصوصی محسوب نمود و همین ساختار منعطف 
و پوی��ا و مبتنی بر ارزش‌های انقلابی و اس�المی، هویت خاصی به 
آن بخش��یده است. روشن اس��ت که مطالعة قابلیت‌ها و روش‌ها و 
مبانی خاص حاکم بر آن در مقایس��ه با س��ازمان‌های دولتی، واجد 

دستاوردهای علمی و پژوهشی مدیریتی است. 
4( کش��ف و احصای مؤلفه‌ها و شاخص‌های فرهنگ‌سازمانی در 
این نهاد علمی فرهنگی دانش��گاهی می‌تواند به عنوان الگویی برای 

سایر سازمان‌های اداری، مورد استفاده قرارگیرد. 
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1-2. سئوال‌های پژوهش
سؤال های پژوهش عبارتند از:

1( پس از گذش��ت س��ه دهه از وقوع انقلاب اس�المی؛ سمت و 
س��وی تحولات در جهاد دانش��گاهی به عنوان یک��ی از مهم ترین 

سازمان‌های موجود در نظامِ شهر اسلامی چگونه بوده است؟
2(  آیا تغییرات سازمان، در جهت تحول در ساختار و روش‌های کار بوده 
یا در جهت تغییر در ارزش‌های حاکم بر سازمان و شهر اسلامی)جامعه(؟
در  س��ازمانی  فرهن��گ‌  تحول‌س��از  عوام��ل  مهم تری��ن   )3

جهاددانشگاهی کدامند؟
در این مقاله، پس از گذری کوتاه در باره ش��هر، س��ازمان، س��ازمان 
اس�المی جهاد دانشگاهی و فرهنگ س��ازمانی، سخن خواهیم گفت و 

سپس به ذکر و تحلیل یافته‌های تحقیق خواهیم پرداخت.

2. روش شناسی پژوهش
تحقی��ق حاض��ر از نظر هدف از ن��وع کاربردی اس��ت زیرا با هدف 
برخورداری از نتایج یافته‌ها در پی حل یک مسأله در سازمان است و 
از نظ��ر چگونگی گردآوری داده‌ها و اطلاعات و روش تجزیه و تحلیل، 
روش ترکیبی از نوع ترکیبی اکتش��افی اس��ت زیرا در ابتدا با توجه به 
مصاحبه‌های انجام شده و استخراج داده‌های کیفی و رسیدن به ابعاد 

الگو؛ کیفی و پس از آن با بهره‌گیری از روش پیمایش؛ کمّی است.
2-1. روش تحقیق در بخش کیفی

در این بخش، تکیه اصلی بر مطالعات کتابخانه‌ای، بررسی کتاب ها و 
مقاله‌های مرتبط، جستجوی اینترنتی و بررسی اسناد و مدارک مربوط 
به سازمان از جمله اساسنامه، سند چشم انداز توسعه جهاددانشگاهی و 

کلیات چهار برنامه توسعه سه ساله این سازمان بوده است. 
در آنچه مربوط به احصای عوامل و شاخص‌های تحول آفرین فرهنگ 
س��ازمانی اس��ت،از تکنیک‌های مصاحبه اکتش��افی و جلسات دلفی و 
جلس��ات گروهی بهره گرفته ش��دو در فهرس��ت جامعه آماری شامل 
صاحبنظران، بنیانگذاران، مدیران ارش��د، مدیران میانی و کارشناسان 
خبره جهاددانشگاهی به اجرا درآمد. حجم نمونه آماری پیش بینی شده 
که به صورت تصادفی تهیه گردیده بود 50 نفر را شامل می‌شد که با در 
نظر گرفتن آمادگی افراد و اصل اشباع، این مصاحبه‌ها سرانجام با 41 نفر 
)2 زن و 39 مرد( به شرحی که در جدول شماره 1 آمده خاتمه یافت. 

جدول شماره 1: ویژگی‌های مهم جمعیت شناختی و توزیع فراوانی 
پاسخگویان در بخش کیفی

فراوانیویژگی ها

جنسیت سن
39 نفر مرد- 2 نفر زن

25 نفر بین 31 تا 40 سال- 16 نفر بین 41 تا 50 سال

سطح تحصیلات
6 نفر کارشناسی- 15 نفر کارشناسی ارشد- 10 نفر 

دکتری، 10 نفر دانشجوی دکتری
24 نفر مدیر- 17 نفر کارشناسسمت شغلی

سابقه شغلی
7 نفر بین 5 تا 10 سال- 8 نفر بین 10 تا 15 سال-

 8 نفر بین 15 تا 20 سال- 12 نفر بین 20 تا 25 سال- 
6 نفر بالاتر از 25 سال

تنوع جغرافیایی
14 نفر مستقر در واحدهای شهرستان‌ها- 27 نفر در 

واحدهای تهران
مأخذ: نگارنده

2-2. روش تحقیق در بخش کمّی
تنظیم نهایی پرسش��نامه‌ها با اس��تخراج ابعاد و شاخص‌های به 
دست آمده از مصاحبه‌ها عملی است. جامعه آماری پرسش شونده 
در این تحقیق، مدیران، کارشناس��ان و کارکنان جهاددانش��گاهی 

سراسر کشورند که در جدول زیر به تفکیک نشان داده شده‌اند. 

 جدول شماره 2: حجم جامعه و نمونه آماری بر حسب طبقات
 در پژوهش حاضر

نمونه آماریدرصد طبقهتعداد در جامعهطبقه

8001555مدیران

184035125کارشناسان

260050178کارکنان
5240100358جمع

مأخذ: نگارنده

روش نمونه‌گیری مورد اس��تفاده در این تحقیق که در سال 89 
انجام گرفته، خوش��ه‌ای و تصادفی طبقه‌ای اس��ت. با بهره‌گیری از 
فرم��ول کوکران، حجم نمونه پیش��نهادی 358 به دس��ت آمد که 
برای اطمینان بیش��تر تعداد 450 پرسش��نامه در 8 واحد سازمانی 
جهاددانشگاهی مس��تقر در تهران و 8 واحد سازمانی در شهرهای 
اهواز، رش��ت، مشهد، کرمان، یزد، ش��یراز، ارومیه و اصفهان توزیع 
گردید و از این حجم، تعداد 413 مورد جمع آوری ش��د و س��پس 

تحلیل نتایج در دستور کار قرار گرفت. 
برای سنجش پایایی پرسشنامه، از روش آلفای کرونباخ استفاده 
ش��د که اگر آس��تانه مورد قبول را 0/7 فرض کنیم پرسش��نامه از 

پایایی قابل قبولی در تمام شاخص‌ها برخوردار بود.

3. رابطه شهر و سازمان
نخس��تین مرحله در فرآیند برنامه ریزی س��ازمانی، تدارک دیدن 
مأموریت س��ازمانی اس��ت که در حقیقت همان غایت اساس��ی برای 
موجودیت و نیروی پیش برنده سازمان برای تحقق آرمان‌های آن است.
اهداف س��ازمانی، منابع و تلاش‌های س��ازمانی را در جهت اجرای 
مأموریت س��ازمان هدایت می‌کنند، به این معنی که سازمان به کجا 

می‌خواهد برود و به چه چیزی باید برسد. 
هدف‌ها سه دسته اند: راهبردی، کوتاه مدت و عملیاتی. مرحلۀ آخر 
در فرآین��د برنامه ریزی، تدارک برنامه‌ها برای به دس��ت آوردن نتایج 
دلخواه است. بنابراین فرآیند برنامه ریزی در مسیر کلی خود متکی به 

سه گام اساسی هدف‌ها، روش‌ها و ابزارهاست.
تدوین برنامه‌ها مش��تمل ب��ر مراحلی مانند نیازس��نجی، تحلیل 
وضعی��ت موجود و مطلوب با بهره گیری از اطلاعات، تدوین اهداف و 
راهبرد ‌ها، شناخت نقاط قوت و ضعف، اولویت‌ها، تعیین روش‌ها، خط 

مشی‌ها و انتخاب روش مطلوب است .
 برنامه ریزی ش��هری از نظر مکانی یا فضایی در ش��ش دسته قابل 

تقسیم بندی است:
- برنامه ری��زی کالبدی1: هدف گذاری و سیاس��ت گ��ذاری برای 

جنبه‌های کالبدی و تجهیزاتی محیط انسانی و طبیعی
- برنامه ریزی منطقه ای2: هدف گذاری و سیاست گذاری اقتصادی، 
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اجتماعی و فضایی برای توسعه یک منطقه
- برنامه ری��زی ناحی��ه ای3: ه��دف گ��ذاری و سیاس��ت گذاری 
اقتصادی، اجتماعی و فضایی برای توس��عه یک ناحیه در مقیاس��ی 

کوچک‌تر از منطقه
- برنامه ری��زی محلی4: هدف گذاری و سیاس��ت گذاری اقتصادی، 
اجتماعی و فضایی برای توسعه قلمروی کوچک در یک سرزمین خاص
- برنامه ریزی ش��هری5: هدف گذاری و سیاست گذاری اقتصادی، 
اجتماعی و فضایی برای توسعه یک شهر و تعیین چگونگی گسترش 
ش��هر، تعیین کاربری‌های مختلف شهری، تعیین سرانه‌ها و تراکم‌ها 

)خان سفید، 1390: 85(.
مروری بر دوره‌های گوناگون برنامه ریزی ش��هری و شهرسازی در 
ایران جدید، در حقیقت بازشناسی تأسیس، شکل گیری و گسترش 

همین سازمان هاست:
دوره نخس��ت مربوط به میانه‌های دولت قاجار تا میانه‌های دولت 
پهلوی اول ) س��ال 1310 ه ش( است که با تصویب نخستین قانون 
ش��هرداری‌ها در سال 1286 و با بلوارس��ازی و خیابان کشی و ایجاد 
بوستان‌ها و... آغاز می‌شود. بویژه شهر تهران به عنوان پایتخت کشور 
در دوره حکوم��ت ناصرالدی��ن ش��اه با تقلید از الگ��وی پاریس رو به 
نوس��ازی می‌گ��ذارد. نقطه اوج این دوران، تصوی��ب قانون بلدیه و به 
دنبال آن تش��کیل سازمان بلدیه و انجمن ش��هر است که بر مبنای 
آن امر برنامه ریزی و مدیریت شهری بر عهده بخش عمومی گذاشته 

می‌شود. )مرادی مسیحی، 1384(.
دوره دوم ب��ا تصوی��ب قانونی درب��اره احداث و توس��عه معبرها و 
خیابان‌ها در آبان 1312 شکل گرفته و پس از کودتای 28 مرداد 32، 
با لایحه قانونی تملک زمین برای اجرای طرح‌های توس��عه شهری و 
اقدامات عمرانی ادامه میی‌ابد که این قانون به شکلی جامع‌تر با عنوان 

طرح‌های گذربندی و شبکه بندی شهرها مطرح می‌گردد.
دوره سوم با ابتدای برنامه سوم در دوره حکومت پهلوی دوم، هم 
زمان است و براساس آن بندر لنگه نخستین شهری است که برای 
آن طرح جامع تهیه می‌ش��ود و به دنبال آن بس��یاری از شهرهای 
ای��ران از جمله تهران، تبریز، رش��ت، اصفه��ان و بندرعباس دارای 

طرح جامع می‌شوند.
س��پس در اسفند 1345 قانون اصلاح پاره‌ای از مواد و الحاق چند 
ماده به قانون شهرداری‌ها به تصویب می‌رسد. همچنین قانون نوسازی 
و عمران ش��هری نیز در س��ال 1347 تصویب گردیده و براساس آن 
مقرراتی در مورد ضوابط نوس��ازی ش��هری وضع می‌گردد. تأس��یس 
شورای عالی شهرسازی و معماری ایران در اسفند 1351 و نیز تعیین 
حدود و حریم نظارت بر فعالیت‌ها و ساخت و سازها در شهرها هم از 

جمله اقدام هایی است که در همین دوره عملی می‌شود.
قانون نظارت بر گس��ترش شهر تهران مصوب سال1352، آیین 
نامه اجرایی مربوط به استفاده از اراضی و احداث بنا و تأسیسات در 
خارج از محدوده قانونی و حریم شهرها، از جمله قوانین و مقررات 
دیگری است که چهارچوب شهرسازی جدید و سازمان‌های مربوط 

به آن را تکامل می‌بخشد.
در آخر، برنامه عمرانی پنجم توس��عه کشور، دستگاه‌های دولتی را 

به طور کامل، عهده دار تهیه طرح‌های شهری براساس شرح خدمات 
هم سان می‌نماید.

روند دگرگونی در مقررات شهرس��ازی، پس از انقلاب اسلامی نیز 
با تصویب قانون »طرح‌های توس��عه و عمران و حوزه نفوذ ش��هری« 
مصوب 1363، قانون تأسیس ش��هرک‌های صنعتی )1364(، قانون 
زمین ش��هری )1366(، آیین نامه ایجاد ش��هرهای جدید )1371(، 
قانون س��ازمان ملی زمین و مسکن )1372(، آیین نامه نحوه بررسی 
و تصوی��ب طرح‌های توس��عه و عمران )1378( و قانون برنامه س��وم 

)1379( استمرار یافت.
دوره چهارم، سال‌های دهه 1380 را در بر می‌گیرد که بر ضرورت 
تغیی��ر و دگرگونی در نظام مدیریت و برنامه ریزی ش��هری در ایران 
تاکید دارد. این دوره که با اجرایی شدن قانون شوراهای شهر و روستا 
آغاز می‌ش��ود، با پرهیز از طرح‌هایی که به توس��عه نامتوازن شهرها 
و ب��ه پیدایش انواع آلودگی‌های هوا، خ��اک، آب، صداو... می‌انجامد، 
سعی دارد به تصویب طرح‌های ساختاری و راهبردی بپردازد. )براتی، 

.)21-26 :1390
نگاهی به سیر تاریخی دوره‌های برنامه ریزی شهری و شهرسازی، 
به درس��تی تنوع نیازهای ساکنان ش��هرها و گستردگی و پیچیده‌تر 

شدن سازمان‌های شهری را نشان می‌دهد.
در س��یمای عمومی یک شهر، عوامل بس��یاری وجود دارند که به 
عنوان ش��اخص‌های دیداری در نگاه بینندگان جلوه نمایی می‌کنند 
مانند نمای ساختمان‌ها، کف سازی معابر، مبلمان شهری و تجهیزات 

محیطی و ...
وجود س��ازمان اس�المی نیز همانند عوامل یاد شده با هویت شهر 

اسلامی، گره خورده است.

4. پیوند‌های متقابل فرهنگ سازمانی، شهر و شهر اسلامی
فرهنگ س��ازمانی، ادراکی یکس��ان از سازمان اس��ت که در همة 
اعضای آن مشاهده می‌شود. منابع انسانی و کارکنان سازمان بخشی 
از هویت سازمان‌اند که هم از باورهای کلی و جاری در سازمان تأثیر 
می‌پذیرن��د و هم در م��واردی بر آن تأثیر می‌گذارن��د. نظم، اخلاق، 
کارآمدی و ویژگی‌های بارز رفتاری کارکنان س��ازمان‌ها می‌توانند در 
ش��کل‌دهی به ارزش‌ها و نگرش‌های نظام اداری شهر، مؤثر بوده و با 
ارائ��ه الگویی موفق از کارآمدی و بهره‌وری، در ارتقای جایگاه صنعت، 

بازار و خدمات در شهر نقش مؤثری ایفا کنند.
وجود نظام پاس��خ گویی، رعایت کیفیت در ارائه تولید، خدمات و 
مش��تری مداری به عنوان نمودهایی از فرهنگ سازمانی، می‌تواند به 

ساختار شهر تعمیم یافته و سطح رضایت و رفاه را افزایش دهد.
رفتار کارکنان درون سازمان به مثابه بخشی از فرهنگ سازمانی از 
یک س��و و واقعیت‌های موجود در شهر، آن چنان به هم گره خورده 
است که در ادبیات جدید سازمانی، سخن از مقوله‌ای با عنوان »رفتار 
ش��هروندی س��ازمانی«6 به میان آمده اس��ت. نخس��تین بار باتمن و 
اورگان7 در س��ال 1983 از ای��ن مفهوم یاد کردند. رفتار ش��هروندی 
س��ازمانی، ابعادی چون آداب اجتماعی، نوع دوستی، رفتار حرفه ای و 

نزاکت را در برمی‌گیرد )مقیمی، 1385: 300(.
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در واقع امروزه واژة »مش��تری« در فرهنگ س��ازمانی، جای خود را 
به »شهروند« داده است. مشتری به خواسته‌ها و نیازهای محدود خود 
می‌اندیش��د و در پی آن است که آن را به بهترین گونه ارضا نماید، در 
حالی که شهروند، مصلحت عامه را در نظر دارد و خواسته‌های خود را 

در کنار خواسته‌های دیگر شهروندان می‌بیند )الوانی، 1380: 296(.
در همی��ن رابط��ه اس��ت ک��ه از مفه��وم »مس��ئولیت اجتماعی 

سازمان‌ها« یاد می‌گردد.
گریفین و بارنی8، مس��ئولیت اجتماع��ی را چنین تعریف می‌کنند: 
مس��ئولیت اجتماعی، مجموعة وظایف و تعهداتی اس��ت که سازمان 
بایستی در جهت حفظ، مراقبت و کمک به جامعه‌ای که در آن فعالیت 
می‌کند انجام دهد. در دیدگاه این دو متفکر، مسئولیت اجتماعی دارای 
ابعاد اقتصادی، حقوقی، اخلاقی و ملی است، به این معنا که مسئولیت 
هر بنگاه اقتصادی فقط کس��ب س��ود خصوصی نیس��ت، بلکه باید در 
چهارچ��وب قوانین و مقررات عمل کرد، به باورها و ارزش‌های اخلاقی 
م��ردم احترام گذاش��ت و در فعالیت‌ها، رعایت وحدت و مصلحت ملی 
را مورد نظر داش��ت )Feleming, 2002(. آن چه گفته ش��د به درستی 
نشانگر تأثیر فرهنگ سازمانی در ساختار شهر و در یک جامعة اسلامی، 

تاثیرگذار در شهر اسلامی است.
از دیگر س��و، در تأثیر گذاری شهر بر فرهنگ سازمانی نیز می‌توان 
برهان‌ه��ای فراوان��ی عرضه کرد چرا که در واق��ع محیط پیرامون یک 
س��ازمان، مجموعه‌ای از عوامل فرهنگی، سیاسی، اجتماعی، اقتصادی 
و حقوقی اس��ت که بی‌شک، س��ازمان برای انجام مأموریت‌های خود، 
ناگزیر از توجه به آن‌هاس��ت. به عبارت دیگر، این عوامل به تنهایی یا 
در مجموع، فرصت‌ها و تهدیدهایی را فرا روی سازمان قرار می‌دهند و 
مدیران س��ازمان‌ها با بهره‌گیری از این فرصت‌ها و یا چاره اندیشی در 

برابر این تهدیدها، موفقیت یا ناکامیابی سازمان‌ها را رقم می‌زنند.
اس��طوره‌ها، داس��تان‌ها، باورها و آموزه‌های تاریخ��ی و اخلاقی نیز 
بخش��ی از واقعیت‌های فرهنگی بیرون از سازمان‌اند که به گونه‌ای در 
جریان تعامل محیط با سازمان، به درون فرهنگ سازمانی راه میی‌ابند 

و بر رفتار مدیران و کارکنان اثر به جای می‌گذارند.
در شهراس�المی، در کنار ارزش‌ها و هنجارهای عُرفی، س��نت‌های 
معصومان )ع(، حدیث‌ه��ا، روایت‌ها و آموزه‌های دینی دیگر از منابعی 
هستند که به شدت در تاروپود جامعه، جاری می‌شوند. به عنوان نمونه، 
تأکید ویژة معصومان بر حفظ و پاس��داری از »بیت المال« و داس��تان 
مش��هور بر خورد امام علی )ع( با برادرش عقی��ل و نمونه‌هایی فراوان 
از این دس��ت، اگر در شهر اس�المی نهادینه شود، به یقین می‌تواند به 
فرهنگ سازمانی سازمان‌های شهر راه یافته و سلامت و کارآمدی نظام 

اداری شهر اسلامی را در پی‌داشته باشد.

5. جهاد دانشگاهی به عنوان سازمانی اسلامی 
جهاد دانش��گاهی نهادی است برآمده از انقلاب فرهنگی و در سال 
1359، در نخستین سال‌های استقرار نظام اسلامی تولد یافته و ابتدا 
در مدیریت دانشگاه‌های کشور مشارکت داشته است . یک بار در سال 
62 13و بار دیگر در سال 1365 از سوی شورای عالی انقلاب فرهنگی 
) تش��کیلات تعیین کنندۀ رئیس جهاد دانشگاهی(، اساسنامۀ جهاد 

دانش��گاهی به تصویب رس��ید و این بار وظیفۀ مشارکت در مدیریت 
دانشگاه‌ها از فهرست وظایف این نهاد حذف گردید و براساس مصوبه 
آن شورا در سال 1369، جهاد دانشگاهی به عنوان پلی میان دانشگاه 
و بخش صنعتی- خدماتی کشور معرفی شد و دو وظیفه عمدۀ انجام 
تحقیقات علمی و فعالیت‌های فرهنگی بر عهدۀ این س��ازمان انقلابی 
ق��رار گرفت. براس��اس اساس��نامۀ نهایی جهاد مصوب س��ال 1370، 
جهاد دانش��گاهی نهادی اس��ت عمومی و غیر دولتی زیر نظر شورای 
عالی انقلاب فرهنگی و دارای ش��خصیت مس��تقل و از لحاظ اداری، 
اس��تخدامی و مالی تابع مقرراتی اس��ت ک��ه در چهارچوب اختیارات 

قانونی به تصویب هیأت امنای جهاد دانشگاهی می‌رسد.
این س��ازمان طبق آمار 1389، دارای 5729 نیروی انس��انی است 
که تعداد 2938 نفر آن دارای تحصیلات کارشناس��ی به بالا هس��تند. 
طی 10 س��ال اخیر، نزدیک به 4200 طرح پژوهش��ی در این نهاد به 
پایان رس��یده که 75 درصد آن کارفرمایی اند. همچنین در 13 س��ال 
اخیر، پژوهش��گران این سازمان، تعداد 1613 عنوان مقاله در مجامع و 
همایش‌ه��ای علمی منطقه‌ای و بین المللی ارائه نموده و 2652 مقاله 
در مجامع و همایش‌های علمی داخلی ارائه و به چاپ رسانده اند . در 
21 س��ال اخیر، در جهاد، تعداد 466 عنوان کتاب علمی انتشار یافته 
که 284 عنوان آن تألیفی و 182 عنوان ترجمه بوده است. 42 واحد و 
18 پژوهشکده جهاد دانشگاهی در 10 سال اخیر موفق به برگزاری و یا 
مشارکت دربرگزاری بیش از 1100 سمینار و همایش علمی تخصصی 

و 2590 کارگاه علمی و 640 نمایشگاه علمی تخصصی شده اند.
جهاد دانش��گاهی در طول 21 دوره برگزاری جش��نواره بین المللی 
خوارزمی با 114 طرح در 20 دوره شرکت نموده که 21 طرح آن موفق 
به کسب مقام شده است. در جشنواره تحقیقاتی علوم پزشکی رازی نیز 
10 رتبه را به خود اختصاص داده است. فعالیت‌های پژوهشکدۀ رویان 
در موضوع س��لول‌های بنیادی دارای شهرت جهانی است. خبرگزاری 
دانشجویان ایران )ایسنا( و مرکز افکارسنجی دانشجویان ) ایسپا( نیز از 

اعتبار داخلی ویژه‌ای بهره مند است . 
در حوزه معاونت فرهنگی، جهاد دانش��گاهی مبتکر و برگزارکننده 
بسیاری از جش��نواره‌های فرهنگی، ادبی و هنری دانشجویی است. در 
فعالیت‌های آموزش��ی نیز دارای بزرگ ترین دانشگاه غیر دولتی-غیر 
انتفاعی کشور یعنی دانش��گاه علم و فرهنگ با 4 شعبه در شهرستان 
هاس��ت. به علاوه مراکز آموزش عالی علمی-کاربردی دارای 40 شعبه 
در سراس��ر کشور است و حدود 40 هزار دانش��جو را زیر پوشش دارد 

)آیتی، 1389: 140-148(.
چرا جهاد دانشگاهی را سازمانی اسلامی می‌نامیم؟

اس��کات می‌گوید: سازمان‌ها س��اختارهای اجتماعی هستند که به 
وس��یله افرادی )نیروی انسانی( برای حمایت از کوشش‌های جمعی و 

.)scott, 2006:10( پیگیری اهداف مشخص ایجاد شده اند
اگر بنیانگذاران و نیروی انس��انی و اه��داف، آرمان‌ها و مأموریت را 
از ارکان س��ازمان به حس��اب آوریم، این مؤلفه‌ها به گونه‌ای پررنگ و 
متف��اوت بر هویت مکتبی و اعتقادی این نهاد و مدیران و کارکنان آن 
دلالت دارد. بنیانگذاران این سازمان، از نسل انقلابی و مؤمن به مکتب 
و آرمان‌ه��ای انقلاب بوده، به علاوه، نظام گزینش��ی معمول در جهاد 
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دانش��گاهی بر اعتقاد راسخ کارکنان بر عمل به احکام دینی و اخلاق 
اسلامی تأکید ویژه دارد.

در ماده 2 اساس��نامه جهاد در قس��مت اهداف، عبارت »توس��عه 
فرهنگی در س��طح جامعه از طریق همکاری با حوزه و دانشگاه و...« 

آمده است. همچنین بند اول وظایف کلی جهاد از این قرار است:
تبلیغ و تروی��ج فرهنگ و هنر اس�المی و برنامه ریزی فرهنگی و 

تربیتی و ایجاد آمادگی فکری و مکتبی در قشر جوان...
اف��زون بر آن، در بخش اهداف کلان 20 س��اله معاونت پژوهش و 
فناوری )سند چشم انداز توسعه جهاد دانشگاهی(، چنین آمده است:

- س��ازمان برتر در پژوهش‌های کاربردی، با هدف ترویح و تعمیق 
آرمان‌ها و ارزش‌های انقلاب اسلامی بویژه در اعتلای تمدن و فرهنگ 

ایرانی-اسلامی...
با توجه به مجموعۀ آنچه گفته شد، هویت متفاوت جهاد دانشگاهی 
با سایر سازمان‌های عرفی کشور، آشکار می‌گردد وبنابراین، شناسایی 

ابعاد و شاخص‌های فرهنگ سازی آن اهمیتی خاص پیدا می‌کند.

6. فرهنگ سازمانی
6-1. مفهوم فرهنگ سازمانی

اگرچ��ه مفاهی��م "هنجارهای گروهی" و " فضا" مدت‌هاس��ت که 
درآثار روان شناس��ان به کار رفته اس��ت لیکن مفه��وم "فرهنگ" به 
طور خاص تنها در چند دهه اخیر رونق گرفته اس��ت. حتی "کتز"9 و 
"کان"10 )1978( به نام روان‌شناسی اجتماعی سازمان‌ها، به نقش‌ها، 
هنجارها و ارزش‌ها اش��اره داشته‌اند اما از "فرهنگ" سخنی نگفته‌اند 
و این نش��ان دهندة آن اس��ت که فرهنگ در س��ازمان، مفهومی جا 
افتاده نبوده اس��ت. البته کوش��ش‌های علمی لوین11 در دهه 1940 
و نیز جدایی قلمرو روان شناس��ی سازمانی از روان شناسی صنعتی و 
مطالعات مؤسسه "تاوی استاک" و"لیکرت" و کتز و کان در دهه‌های 
1950و1960 نقش مهمی در شکل‌گیری و توسعة نظرةی سیستم‌ها 
و پویایی‌شناسی آن و نیز تبیین بنیان نظری برای بررسی‌های فرهنگ 
را فراهم س��اختند. به دنبال آن قلمرو روان‌شناسی اجتماعی با رشد 
دانش��کده‌های بازرگانی و مدیریت گسترش یافت. هرقدر دلبستگی 
به فهم س��ازمان‌ها و پیوندهای درون س��ازمانی افزوده شد، مفاهیم 
جامعه‌شناس��ی و مردم‌شناس��ی راه نفوذ خود را در این قلمرو بیشتر 
می‌گشودند. پژوهش��گران نیازمند مفهومی بودند که بتواند هم‌گونه 
گونی‌های موجود در الگوهای رفتار سازمانی و هم سطح‌های ثبات در 
رفتار و گروه‌ س��ازمانی را که تا آن زمان از دیده‌ها مخفی بود، تعیین 
کند. آن ها دریافتند که مفهوم "فرهنگ ملی"، تعبیر بسنده‌ای نیست 
و این " فرهنگ س��ازمانی" اس��ت که به مدد آن می‌توان تفاوت‌های 
میان س��ازمان‌های موجود درجامعه را بویژه در رابطه با س��طح‌های 

مختلف اثر بخشی تبیین کرد)طوسی، 28:1372(. 
ب��ا این‌حال، فرهنگ طی ده��ه 1980، به ی��ک اصطلاح متداول 
و عمومی تبدیل ش��د. دلیل نخس��تین علاقه ب��ه فرهنگ، موفقیت 
تولید‌کنن��دگان ژاپن��ی و پیش‌فرض برتری آن��ان در بخش فرهنگ 

سازمانی و فرهنگ ملی حمایت‌کننده بود.
کتاب "درجستجوی تعالی"12 که به وسیله "تام پیترز"13 و "رابرت 

واترم��ن"14 تألیف ش��د و ام��روزه جزو متن‌های تاریخ��ی در ادبیات 
مدیریت به ش��مار می‌رود، بیش از هر اثر دیگری به گس��ترش علاقه 
به فرهنگ سازمانی کمک کرد. آن دو محقق نتیجه گرفتند که کلید 
تعالی س��ازمانی در دس��ت یابی به وضعیتی است که درآن بین همة 

کارکنان یک سازمان، "ارزش‌های مشترک"15 وجود داشته باشد.
پیترز و واترمن بر این باور بوند که مدیریت غربی و بویژه مدیریت 
آمریکایی و ژاپنی بیش از اندازه بر Sهای س��خت16  یعنی ساختار17، 
سیس��تم‌ها18 و اس��تراتژی19 در تصمیم‌گیری‌های راهبردی و نیز به 
اندازه‌ای برابر، بر Sهای نرم20 یعنی کارکنان21، س��بک مدیریتی22 و 
مهارت23ه��ا تأکید می‌ورزند و تمرکز ویژه‌ای بر ارزش‌های مش��ترک 
دارند. چنین بود که چارچوب هفت S مکینزی24، به س��رعت در بین 

منتقدان دانشگاهی مورد قبول واقع شد.
تعریف‌های زیر از فرهنگ سازمانی، روند تکاملی مفهوم آن را بیشتر 

تبیین می‌نماید: 
اوچی25 می‌گوید: فرهنگ سازمانی مجموعه‌ای از نشانه‌ها، مراسم 
و داستان‌هایی است که ارزش‌ها و باورهای سازمان را به اعضای خود 

.)Ouchi, 1981:18( انتقال می‌دهد
فرهن��گ س��ازمانی الگوی��ی اس��ت از ارزش‌ه��ا و اعتقاده��ای 
 مش��ترک ک��ه ب��ه هنجاره��ا و رفتاره��ای مش��خصی م��ی انجامد

.)Smircich,1983:342(
دنیس��ون، فرهنگ سازمانی را نیرویی قدرت مند می‌داند که نحوة 

.)Dennison,1984( عمل و چگونگی آن را تعیین می‌کند
فرهن��گ س��ازمانی، ارزش‌ه��ا، اعتقاده��ا، هنجاره��ا، انتظارها و 
فرضیه هایی اس��ت که افراد و سیس��تم‌ها را به همدیگر پیوند می‌هد    

. )Schein, 1985:6(
آرتور ش��ارپین فرهنگ س��ازمانی را عبارت می‌داند از: س��امانه ای 
متشکل از ارزش‌ها )چه چیزی اهمیت دارد و چه چیزی مهم نیست( 
و عقیده ها )افراد چگونه عمل می‌کنند و چگونه عمل نمی‌کنند( که 
در ارتباط دوسویه با نیروی انسانی، ساختار سازمانی و سامانه کنترل 
قرار دارد و در نتیجه هنجارهای رفتاری را در سازمان شکل می‌دهد 

.)Sharpin, 1985:102(
جورج گردون، فرهنگ سازمانی را به عنوان مجموعه‌ای از فرضیه ها 
و ارزش‌های سازمان می‌داند که به طور گسترده رعایت می‌شود و به 
الگوهای رفت��اری خاص می‌انجامد )Gordon, 1991:396(. همچنین 
گوردون در جای دیگر، فرهنگ سازمانی را الگوی باورها و ارزش‌های 
مشترک و ثابت یک سازمان می‌داند که در طول زمان رشد و توسعه 

.)Gordon, 1992:748( یافته است
فرهنگ س��ازمانی ش��یوة انجام گرفت��ن امور را در س��ازمان برای 
کارکنان مش��خص می‌کند و ادراکی یکس��ان از س��ازمان را در همه 
اعضای آن به دس��ت می‌د‌هد و بیانگر ویژگی‌های مش��ترک و ثابتی 
است که سازمان را از سازمانی دیگر متمایز می‌سازد. به عبارت دیگر 
فرهنگ س��ازمانی، هویت اجتماعی هر سازمان را مشخص می سازد 

.)Robbins, 2002: 72(
مجموع��ه‌ای از داده‌ه��ا )ارزش‌ها، ایده‌آل‌ها، باوره��ا و تجربه‌ها( و 
فرآیندهای حاکم بر تفسیر آن داده‌ها، فرهنگ را تشکیل می‌د‌هد. این 



41

ی(
گاه

انش
د د

جها
ی: 

رد
مو

عه 
طال

 )م
می

سلا
ر ا

شه
ی 

ن ها
زما

 سا
در

ی 
زمان

 سا
گ

رهن
ی ف

ص‌ها
اخ

و ش
اد 

ابع

پایگاه داده‌های اطلاعاتی، به همراه مجموعه ای از فرآیندهای کنترل، 
الگوهای ذهنی مرتبط با یک فرهنگ س��ازمانی را ش��کل می‌دهند. 
همچنین آن ها الگوهای ذهنی مشترکی هستند که باعث دایمی‌شدن 
فرآیند فرهنگی می‌ش��وند. ب��ه دلیل وجود این ارتب��اط درونی بین 
الگوهای ذهنی مش��ترک و فرهنگ، این موضوع که تغییرها نس��بت 
به الگوهای ذهنی مشترک سازمان می‌توانند شروع به تغییر فرهنگ 

.)Korte, 2006: 3( سازمان کنند، امکان پذیر است
فرهنگ س��ازمانی بر جنبه‌های اساس��ی کارکرد سازمان و ویژگی‌ 
اصل��ی آن یعنی ثبات از دو طریق تأثی��ر دارد، یکی این که فرهنگ 
سازمانی، یک سازمان را به هم پیوسته، منسجم و متمایز نگه می‌دارد. 
ازسوی دیگر فرهنگ س��ازمانی ممکن است مانعی بر سر راه فرآیند 

. )Reino, 2007:125( نوآوری باشد
6-2. فرآیند مدیریت فرهنگ سازمانی و تغییر آن

فرهنگ سازمانی بر تمام جنبه‌های سازمان تأثیر می‌گذارد. صاحب 
نظرانی ماند چس��تربارنارد، فیلیپ س��لزنیک و پیترز و واترمن براین 
باورند که وظیفه اساس��ی مدیریت، ش��کل‌دهی و هدایت ارزش‌های 
اساس��ی فرهنگ سازمانی اس��ت. آنان در واقع نقش اساسی رهبران 
س��ازمان را هدایت ارزش‌ها در سازمان می‌پندارند. مدیریت فرهنگ 
س��ازمانی فرآیندی اس��ت که به طور پیوس��ته به شناسایی فرهنگ 
موجود و فرهنگ مطلوب سازمانی می‌پردازد و درجریان آن ،به تغییر 
فرهنگ موجود و توسعه و پرورش ارزش‌ها و الگوهای رفتاری مطلوب 
اقدام می‌شود. نمودار فرآیند مدیریت فرهنگ سازمانی را با شکل زیر 

می‌توان نمایش داد )مهدوی، 178:1378( .

نمودار شماره 1: فرایند مدیریت فرهنگ سازمانی
مأخذ: مهدوی، 1378 : 178

تغییر فرهنگ س��ازمانی به‌وسیله مدیریت، بویژه به‌گونه‌ای بنیانی و 
عمیق، محل مناقشة جدی است. 

اوگبونا26 )1998( معتقد اس��ت بسیاری از برنامه‌های تغییر فرهنگ 
به هدف خود که همان افزایش تعهد کارکنان اس��ت نایل نمی‌شود. در 
بسیاری از موارد، تنها بر روی تغییر رفتارهای کارکنان تمرکز می‌شود و 

کارکنان به‌جای متعهد شدن تنها به اطاعت کردن می‌پردازند. 
سکمن27 )1991( می‌گوید فرهنگ‌ها نظام‌هایی بسیار پیچیده، پویا 
و با تنوع گروهی و فردی هستند. بنابراین در واقعیت، زیر نفوذ مستقیم 
مدیریت ق��رار ندارند. از دید برخی از نویس��ندگان تلاش در راه تغییر 

فرهنگ عملی غیر اخلاقی است: 

در مقابل، دیدگاهی که باورمند به "مهندسی فرهنگی" است معتقد 
است: "همه فعالیت‌های ذهنی و عینی انسان‌ها در سازمان‌های کوچک و 
بزرگ شکل گرفته و ظهور و بروز پیدا می‌کند. انسان‌ها در سازمان‌ها به 
دنیا می‌آیند و در سازمان‌ها از دنیا می‌روند. سازمان که شکل دهندة رفتار 
و فعالیت‌هاست برای این که محصول و مصنوعی سازگار با فرهنگ هدف 
و یا فرهنگ مهندسی را تولید و ارائه کند باید خود، مهندسی فرهنگی و 

مدیریت فرهنگی شود. 
مهندسی فرهنگی سازمان عبارت است از طراحی نظام‌ها یا زیر 
سیستم‌های س��ازمان و برقراری تعامل آن ها با یکدیگر به گونه‌ای 
که فرهنگ و ارزش‌های س��ازمان، زیر سیستم محوری آن باشد. با 
مهندس��ی فرهنگی، سازماندهی کش��ور اعم از دستگاه‌های دولتی 
و غیردولتی، دس��تگاه‌های فرهنگی، سیاسی، اقتصادی و اجتماعی 
زمینه‌های لازم برای انس��جام و هماهنگی در جهت تحقق تولید و 
عرضة محصول ها و مصنوع ها تا رسیدن به فرهنگ هدف و ساختن 

چشم‌انداز کشور فراهم می‌شود" )ناظمی اردکانی، 36:1386(.
"اگر دستگاه‌های کشور به گونه‌ای طراحی شده‌اند که جهت‌گیری، 
جهتی‌ابی و انسجام حاصل نیست و مجموعة دستگاه‌ها در کنار یکدیگر 
به‌صورت یک سیس��تم و یک کل واحد عمل نمی‌کنند، باید نخست 
نسبت به مهندسی مجدد و بازسازی و نوسازی و تحول در هر ساختار 
و دس��تگاه اقدام کرد. ثانیاً مهندس��ی مجدد با تعامل این ساختارها و 
دس��تگاه‌ها با یکدیگر از عدم بهره‌وری جلوگیری کرده تا تداخل‌ها و 

تعارض‌های بین دستگاهی و بخشی برطرف گردد" )همان:43(.
پاره‌ای از محققان، راه میانه‌ای برگزیده‌اند. از جمله اندرو پتیگرو28  
پژوهشگر انگلیسی براس��اس پژوهش‌های خود عواملی را پیشنهاد 
نم��وده که برای تغیی��ر فرهنگ باید مورد ملاحظ��ه قرار گیرند. او 
اعتقاد دارد تغییر فرهنگی یک فرایند طاقت فرساست و به احتمال 
زیاد تنها س��طح‌های بیرونی فرهنگ را به جای فرضیه‌های اصلی، 

)Pettigrew, 1998: 570( .زیر تأثیر قرار خواهد داد
هریس و اگبونا )1998( دیدگاه‌های متفاوت دربارة امکان‌پذیری 

تغییر فرهنگ را چنین خلاصه کرده‌اند: 
الف( فرهنگ می‌تواند مدیریت شود.

ب( فرهنگ قابل مدیریت شدن نیست.
ج( فرهنگ قابل دستکاری است.

آن دو تأکید می‌کنند که پژوهش‌های اندکی، واکنش‌های کارکنان 
را نس��بت به تلاش‌های مدیریت برای تغییر فرهن��گ مورد توجه قرار 
داده‌اند. آن ها یک مطالعة تجربی را در دو زمینه سازمانی متفاوت یعنی 
یک شرکت غذایی و یک شرکت تولید پوشاک در بخش خرده فروشی 
کشور انگلستان انجام دادند و پی بردند که کارکنان، توانایی نشان دادن 
واکنش‌های مختلفی را دارند. آن ها دو عامل را شناس��ایی کردند. یکی 
از این عوامل، تمایل به تغییر و دومی خرده فرهنگ مش��خص بود. این 
واکنش‌ها می‌توانستند قبول یا عدم قبول باشند. از جمله دو مورد از این 
واکنش‌ها، خلق دوباره29 و تفس��یر دوباره30 است. خلق دوباره، هنگامی 
اتفاق می‌افتد که ویژگی‌های فرهنگ کنونی سازمان تغییر کند تا دست 
کم به طور س��طحی، هم‌جهت با فرهنگ جدیدی باش��ند که از سوی 
مدیریت حمایت می‌شود. در تفسیر دوباره، رفتارها و ارزش‌های کارکنان 
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تا اندازه ای اصلاح می‌ش��وند اما این کار به روشی صورت می‌گیرد که با 
فرهنگ موجود و فرهنگ مطلوب سازگار باشد. غیر قابل پیش‌بینی بودن 

پاسخ، باعث می‌شود تا مدیریت تغییر فرهنگ دشوار باشد. 
از این رو هریس و اگبونا پیشنهاد می‌دهند که در برنامه تغییر فرهنگ 
نباید به دنب��ال تغییرات بنیادی31 و تحولی32 باش��یم بلکه تغییر باید 

گام‌به‌گام و تدریجی33 صورت گیرد )ردمن، 369:1388(.
لیندا اکرمن آندرس��ون س��ه نوع از ش��ایع‌ترین انواع تغییرات را 
در س��ازمان‌ها ش��امل تغییر توس��عه‌ای34، تغییر انتقالی35 و تغییر 

دگرگون‌‌ساز36 می‌داند.
تغییر توسعه‌ای، بهبود چیزی است که هم‌اکنون موجود است و 
در فرآیندهای توسعه‌ای همچون آموزش، برخی نوآوری‌ها، تشکیل 
گروه، توسعة ارتباطات، حل مسأله، رفع تعارض، غنی‌سازی شغلی 

و همانند آن دخیل است.
تغییر انتقالی، جای گزینی چیزی به طور کامل، جدید اما شناخته 
شده است. سازمان‌دهی مجدد، ادغام‌های ساده، جداسازی یک بخش 
از سازمان، ابداع محصول ها، خدمات، سامانه ها، فرآیندها، سیاست‌ها 
یا رویه‌های جدید، نمونه هایی از تغییر انتقالی‌اند. اما تغییر دگرگون 
س��از که پیچیده‌ترین نوع تغییر است، عبارت است از تغییر بنیادین 
از ی��ک وضعیت به وضعیت دیگر. این تغییر آن چنان قابل ملاحظه 
است که برای اجرای موفقیت‌آمیز و پایدار، به تغییر در فرهنگ، رفتار 
و قالب ذهنی نیازمند اس��ت. این فرآیند را نمی‌توان چندان کنترل 
کرد چراکه آینده ناش��ناخته بوده و سازوکارهای انسانی سرسختانه، 

غیرقابل پیش‌بینی‌اند )اندرسون، 60:1387(.
به طور معمول، فرآیند تغییر با زنگ بیدار باشی آغاز می‌شود که در 
جریانِ آن رهبران سازمان می‌فهمند که وضعیت موجود، دیگر امور را 
به پیش‌ نمی‌برد و نوعی تغییر مورد نیاز است. گاهی گام بعدی، درک 
این نکته است که تغییر مورد نیاز از نوع دگرگون‌ساز است. در همین 
رابطه، اندرسون الگویی را با عنوان الگوی فرآیند تغییر 9 مرحله‌ای برای 

هدایت دگرگونی آگاهانه، مشتمل بر گام‌های زیر پیشنهاد می‌نماید. 
این گام‌های 9گانه، به دنبال ش��نیدن زنگ بیدارباش از س��وی 

رهبران، اتفاق می‌افتد:
11 آماده شدن برای رهبری تغییر.
22 ایجاد چشم‌انداز، تعهد و ظرفیت سازمانی.
33 ارزیابی شرایط برای تعیین بایسته‌های طراحی.
44 طراحی وضعیت مطلوب.
55 تجزیه و تحلیل آثار.
66 برنامه‌ریزی و سازمان دهی برای اجرا.
77 اجرای تغییر.
88 تکمیل و برگزاری مراسم برای وضعیت جدید.
99 یادگیری و اصلاح عملکرد )همان: 186(..

ش��واهد بیان می‌دارند که احتمال تغییر فرهنگی در شرایط زیر 
بیشتر است:

1. یک بحران وجود داشته باشد.
2. برس��رکارآمدن رهبری ارشد جدید که دربردارنده ارزش‌های 

کلیدی چاره‌ساز است.

3. وقتی سازمان کوچک و جوان است.
4. وقتی فرهنگ ضعیف است، چراکه فرهنگ‌های ضعیف بیشتر، 

مستعد تغییر هستند تا فرهنگ‌های قوی 
ض��رورت تغیی��ر فرهنگ‌س��ازمانی، زمانی مطرح می‌ش��ود که 
باورهای راهبردی و باورهای عملیاتی روزمرة سازمان با هم تعارض 
و برخورد چشم گیری داشته باشند و این ناهماهنگی درحدی باشد 

که اجرای راهبرد را کند یا متوقف سازد )دیویس، 237:1376(.
متداول‌ترین روش‌های تغییر فرهنگ سازمانی یا در پی ایجاد تغییر 
از درون هستند )از راه افزایش آگاهی، دانش و معرفت افراد( و یا ایجاد 
تغییر از بیرون را دنبال می‌کنند )تکیه بر ایجاد شرایط کاری جدید(. این 
روش‌ها به طور معمول عبارتند از: آموزش، تغییر و جابجایی افراد، نظام 
ارزش��یابی عملکرد، تغییر ساختار، توسعه نظام مشارکتی، توسعه نظام 

مدیریت بر مبنای هدف و طراحی مشاغل )ایران‌زاده، 121:1377(.
اگرچ��ه درب��ارة تغییر و دگرگونی س��ازمان، اندیش��مندان علم 
مدیری��ت، فراوان س��خن گفته و س��ازوکارها و الگوه��ای فراوان و 
گوناگونی نیز در این باره ارائه شده است، لیکن به نظر می‌رسد این 
نگاه که با دستور و راهکارهای خاص و کلیشه‌ای می‌توان به سادگی 
در س��ازمانی تحول ایجاد کرد، تصوری خام و ساده اندیشانه است. 
واقعیت آن اس��ت که این امر، بیش از هر چی��ز مقوله‌ای اقتضایی 
اس��ت و نیازمند ش��ناخت دقیق هر سازمان و به کار بردن دانش و 
خلاقیت و موقعیت شناس��ی ویژة برنامه‌ریزان و مدیران است. این 

نکته ظریف و پراهمتی است که باید همواره به آن توجه داشت.
یک��ی از محقق��ان، به درس��تی در این باره چنین گفته اس��ت: 
"س��اختار یک الگوی تغییر، ممکن اس��ت باعث این توهّم شود که 
می‌توان دگرگونی را به صورت دقیق مدیریت، برنامه‌ریزی و کنترل 
کرد. این امر غیرممکن اس��ت ،هی��چ کتاب راهنمایی برای تغییر و 
دگرگونی وجود ندارد. هرکس��ی که از الگوی فرآیند تغییر استفاده 
کند باید به یاد داشته باشد که این الگو، نوعی نظام فکری است نه 

یک نسخة نهایی تجویز شده )اندرسون، 1387 : 191(.

7. یافته‌های تحقیق و بحث و بررسی آن
7-1. یافته‌های تحقیق در بخش کیفی: 
الف- نوع و جنس تحول در جهاددانشگاهی

جدول شماره 3: توزیع فراوانی پاسخگویان بر حسب ارزیابی از 
چگونگی انواع تحول سازمانی در وضع کنونی

به سمت نوع تحول
مثبت

تفاوتی 
نکرده

به سمت 
منفی

3443تحول در روش ها

3632تحول در فرآیندها

3632تحول در ساختار

3821تحول در حجم و نوع محصولات

3371تحول در اعتقادات و ارزش‌های اسلامی
مأخذ: نگارنده

درخص��وص انواع تحول در س��ازمان‌ها ،در بخ��ش مبانی نظری 
تحقیق به تفصیل س��خن گفته شد. مجموعة مصاحبه‌ها این نکته 
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را آش��کار می‌کند که با وجودِ پویایی و تحول در روش‌ها، فرآیندها 
و س��اختارها که به موازات پیشرفت‌های علمی در این نهاد اجتناب 
ناپذیر بوده‌اس��ت، ام��ا در ارتباط با ارزش‌ه��ا و اعتقادها و باورهای 
دینی و انقلابی در س��اختار نیروی انس��انی جهاددانشگاهی تحولی 
رخ نداده اس��ت و به‌عبارت دیگر تح��ول موجود در این نهاد از نوع 
دگرگون‌س��از نبوده است. به‌نظر می‌رسد این ثبات و عدم تغییر در 
مدی��ران عالی بیش��تر از مدیران میانی و در گروه اخیر، بیش��تر از 

کارشناسان باشد.
آقای ق،50 ساله، مدیر یکی از واحدها و دارای تحصیلات دکترا 

در یکی از رشته‌های علوم انسانی معتقد است:
"گفتم��ان ایمانی و فض��ای اعتقادی حاکم بر جهاددانش��گاهی 
نس��بت به سال‌های نخستین تأس��یس آن تغییر چشم گیری پیدا 
نکرده‌ و این نهاد در این بخش، دچار دگرگونی بنیادی نشده است". 

وی برای اثبات مدعای خود دلایل زیر را ارائه می‌دهد:
1. عناص��ر قاب��ل مش��اهده در رفت��ار و ک��ردار و گفت��ار اعضا، 

نشان‌دهندة وجود پررنگ اخلاق و اعتقادهای دینی است. 
2. مدیریت‌ه��ای کلان جدید این نهاد پ��س از انتصاب، به نفی 
مدیران قبلی نمی‌پردازند درحالیکه به طور معمول، یک مدیر برای 
اثب��ات خود و اعلام ضمنی به دیگران مبن��ی بر وجود تغییرها، به 
محض آغاز به‌کار، مدیریت‌های پیشین را مورد تخطئه قرار می‌دهد.

3. موج‌های سیاس��ی و تغییر در دولت ها، تغییری در مشی‌کلی 
و عملکرد جهاددانشگاهی ایجاد نمی‌کند.

آقای ر، 45 ساله، از مدیران میانی نهاد و دانشجوی دوره دکترای 
یکی از رشته‌های علوم انسانی می‌گوید: 

مطابق یکی از آمارهای موجود، در س��ال 1383 تعداد 577نفر، 
در س��ال 1384 تع��داد 583 نفر، در س��ال 1385 تعداد 580نفر، 
درس��ال 1386 تعداد 593 نفر، درسال 1387 تعداد 690 نفر وارد 
جهاددانشگاهی ش��ده‌اند. ورود س��الانة چنین تعداد قابل توجهی 
از نیروی انس��انی می‌توانست فرهنگ س��ازمانی هر سازمان و اداره 
و تش��کیلاتی را بوی��ژه در ابعاد اعتقادی و اخلاقی دچار نوس��ان و 
دگرگونی کند ولی پویایی علمی و در عین‌حال پایدار ماندن مبانی 
ارزش��ی در این س��ازمان، بیش از هرچیز نش��أت گرفته از ماهیت 
خاص و متفاوت آن اس��ت که نه می‌توان آن را س��ازمانی س��نتی 
به حس��اب آورد، نه دولتی محس��وب کرد و نه سازمانی خصوصی 
برش��مرد. افزون بر این، جایگاه ویژة مؤسس��ان و مدیران عالی این 
س��ازمان در رش��د و ارتقای مبانی ارزش��ی و انقلابی آن نیز سهم 

عمده‌ای دارد. 
ب - ابعاد و شاخص‌های تحول آفرین فرهنگ سازمانی

مجموعة فرآیند مصاحبه‌ها، استفاده از تکنیک دلفی و جلسه‌های 
گروهی پایانی )بحث متمركز گروهي( و اس��تخراج مشترکات مورد 
نظر مصاحبه‌ش��وندگان و صاحب نظران، محق��ق را به ابعاد تحول 
آفرین فرهنگ سازمانی در جهاددانشگاهی رهنمون ساخت. بدیهی 
اس��ت پس از ذکر ابعاد تحول‌آفرین به‌وس��یله مصاحبه‌ش��وندگان، 
مصاحبه‌ها به‌تدریج جزئی‌تر و تفصیلی‌تر گردیده و وارد شاخص‌های 

هرکدام از ابعاد گردید.

 جدول شماره 4: فهرست ابعاد و گويه‌هاي ابعاد تحول آفرين
 فرهنگ سازماني

تعداد عناوين ابعادرديفمفهوم
گويه‌هاي آن

فرهنگ 
سازماني

3رسالت سازماني1
5مباني اعتقادي و ارزشي2
5هويت سازماني3
3يكپارچگي و انسجام نيروي انساني4
4ارتباطات درون سازماني5
5نوآوري و خلاقيت6
5اعتماد و اهميت به كاركنان7

جمع 30
مأخذ: نگارنده 

در  س��ازمانی  فرهن��گ  تحول‌آفری��ن  ش��اخص‌های  و  ابع��اد 
جهاددانشگاهی به شرح زیر است:

1. رسالت سازمانی؛
برای این بعد، ش��اخص‌هایی از جمله: وجود چش��م‌انداز روشن، 
وجود اهداف معین سازمانی، وجود جهت‌گیری راهبردی )پل میان 

جامعه و دانشگاه( ذکر شد.
2. مبانی اعتقادی؛

ش��اخص‌های آن عبارتن��داز: باوره��ای دینی عمی��ق مدیران و 
اعض��ا، تعهد انقلابی مدیران و اعضا، اعتقاد به ارزش‌های انس��انی و 
اخلاقی، پرهیز از ورود به جناح بندی‌های سیاس��ی، احترام ویژه به 

بنیانگذاران جهاد.
3. هویت سازمانی )ویژگی‌های ساختاری خاص(؛

شاخص‌های این بعد از دیدگاه مصاحبه‌شوندگان چنین است:
خوداتکای��ی در تأمین مناب��ع مالی )عدم وابس��تگی به دولت(، 
انعطاف تش��کیلاتی و قانونی، مصطلح بودن عضو )به‌جای کارمند( 

در سازمان، مدیریت غیرمتمرکز، تفکر برنامه‌ای.
4. انسجام و یکدستی نیروها؛

شاخص‌های آن عبارتنداز: باورهای اعتقادی مشترک، دانشجویی 
بودن بدنة کارشناسی، جوان بودن نیروی انسانی

5. ارتباطات درون سازمانی؛
با ش��اخص‌های زیر: رابطه صمیمانة مدیران و اعضا )سیاس��ت ِ 
درهای باز (، رابطه صمیمانة اعضا با یکدیگر، تأکید بر کار گروهی، 

برگزاری مستمر گردهمایی‌ها و نشست‌های سازمانی.
6. نوآوری و خلاقیت؛

مصاحبه‌ش��وندگان، ش��اخص‌های زی��ر را برای بعُد ن��وآوری و 
خلاقیت ذکر نمودند: 

الف( ایجاد ساختارهای نو: اغلب مصاحبه‌شوندگان ساختارهایی 
همچون س��ازمان خبرگزاری دانش��جویان ایران )ایس��نا(، سازمان 
دانش��جویان، مرک��ز افکارس��نجی دانش��جویان ای��ران )ایس��پا(، 
س��ازمان فعالیت‌های قرآنی دانشجویان کش��ور، سازمان انتشارات 
جهاددانش��گاهی، تش��کیلات نیروهای افتخاری جهاددانشگاهی و 
تعداد زیاد واحدها، پژوهشکده‌ها، مراکز و سازمان‌های زیرمجموعه 

را از مصادیق ساختارسازی در این نهاد برشمردند. 
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ب( انجام برنامه‌های نو: مصاحبه‌شوندگان به برگزاری تعداد فراوان 
جشنواره‌های علمی فرهنگی دانشجویی در دانشگاه‌های کشور بویژه 
در دو دهة نخست انقلاب اشاره داشتند که این نهاد را به فعال‌ترین و 
جاذب‌ترین ارگان از نظر جلب مخاطب در دانشگاه‌های کشور تبدیل 
نموده‌ب��ود. همچنین انجام برنامه‌هایی چ��ون انتخاب برترین کتاب 
و پایان‌نامه دانش��جویان کشور که به‌طور س��الانه برگزار می‌شود، از 

نمونه‌های مورد توجه مصاحبه‌شوندگان بود.
ج( شناسایی نیازهای جدید: با استفاده از روش‌های نیازسنجی و 
افکارسنجی وکار‌گروه‌ها و بحث‌ها و تبادل‌نظرها درگردهمایی‌های 

بخش‌های مختلف.
د( خلق ایده‌های نو، اصلاح و تغییر مسیرها، از دیگر شاخص‌های 

این بعد است. 
7. اعتماد و اهمیت به کارکنان؛

شاخص‌های ذکر شده برای این بعد به قرار زیر است:
آزادی و تن��وع س��لیقه فک��ری در بین اعضا، ع��دم تبعیض در 
مناسبات اداری )شایسته سالاری(، انتخاب مدیران از درون سازمان 
)بویژه در س��طح عالی(، انتخاب مدیران با مشاوره و نظرخواهی از 

همکاران، نقش شوراها درتصمیم‌گیری‌های سازمانی.
7-2. یافته‌های تحقیق در بخش کمّی

الف - بررسی وضعیت موجود ابعاد تحول آفرین فرهنگ سازمانی
به منظور بررس��ی وضعی��ت موجود ابعاد تح��ول آفرین فرهنگ 
سازمانی از آزمون تی استیودنت تک نمونه‌ای بهره جسته شده است:
جدول شماره 5: نتایج حاصل از آزمون تی تک نمونه‌ای مربوط به ابعاد 

تحول آفرین فرهنگ سازمانی
ابعاد تحول آفرین 
فرهنگ سازمانی

آمارة 
تی

عدد معنی میانگین
داری*

آزمون فرضيه

1/0905/100/28رسالت سازماني
- عدم رد فرض صفر

- میانگین در حد متوسط
مباني اعتقادي و 

12/7846/100/00ارزشي
-رد فرض صفر

- میانگین بالاتر از حد متوسط

9/7445/730/00ساختار سازمانی
- رد فرض صفر

- میانگین بالاتر از حد متوسط
انسجام و يکپارچگي 

9/7285/760/00اعضا
-رد فرض صفر

- میانگین بالاتر از حد متوسط
ارتباطات درون 

8/3025/720/00سازماني
-رد فرض صفر

- میانگین بالاتر از حد متوسط

0/6255/060/53نوآوري و خلاقيت
-عدم رد فرض صفر

- میانگین در حد متوسط
اعتماد و اهميت به 

0/6934/950/49-کارکنان
-عدم رد فرض صفر

- میانگین در حد متوسط
 *فرض صفر: میانگین برابر 5 است.

مأخذ: نگارنده

با توجه به نتایج به دست آمده در جدول 5 می‌توان نتیجه گرفت که:
- ابعاد مباني اعتقادي و ارزشي، ساختار سازمانی، انسجام و يکپارچگي 
اعضا و ارتباطات درون س��ازماني از وضعیت مناس��بی در وضع موجود 
برخوردارند چرا که عدد معنی داری محاس��به شده برای آنها از سطح 
خطای 0/05 کمتر شده است و با توجه به این که علامت آماره تی مثبت 
گردیده این نتیجه حاصل می‌گردد که گرایش پاسخ‌های ارائه شده به این 

ابعاد ،گرایش به سمت گزینه‌های بیشتر از متوسط )گزینه 5( را دارد.
- ابعاد رس��الت س��ازمانی، نوآوری و خلاقیت و اعتماد و اهمیت به 

کارکنان در وضع موجود وضعیتی در حد متوسط را دارند چرا که عدد 
معنی داری محاسبه شده برای آن ها از سطح خطای 0/05 بیشتر شده 
که این معنا می دهد که گرایش پاس��خ ها به س��مت گزینه حد وسط 

)امتیاز 5( تمايل دارد.
روش��ن اس��ت كه گام اول در مدیریت فرهنگ س��ازمانی، شناخت 
وضعیت موجود و تعیین کمبودها و نقاط ضعف است. در فرآيند مديريت 
فرهنگ سازماني، مي‌توان گفت اين مديريت، به طور دایم به شناسايي 
فرهنگ موجود و فرهنگ مطلوب س��ازماني پرداخته و در صدد تغيير 
فرهنگ موجود و توس��عه و پرورش ارزش‌ها و باورهاي رفتاري مطلوب 
اس��ت. نتایج آزمون آماری بالا از این جهت برای سازمان مورد مطالعه 
اهمیت دارد که توانسته است، تصویری گویا از وضعیت موجود ارائه نماید. 
هر گونه اقدام مداخله‌گرانه جهت توسعه فرهنگ سازمانی، منوط به فهم 

دقیق نقاط مثبت و منفی فرهنگ سازمانی موجود است. 
تحلی��ل آماری بالا، نقاط ق��وت و ضعف موجود در وضعیت کنونی 
جهاد دانش��گاهی را در بعُد تحول فرهنگ س��ازمانی نش��ان می‌دهد. 
بخشی از نتایج تحلیل، نقاط قوت سازمان را نشان می‌دهد که شناخت 
آن ها از اهمیت بالایی برخوردار است. همان طور که در جدول شماره 
5 مش��اهده می‌شود مبانی اعتقادی و ارزشی اعضای سازمان از جمله 
ابعادی اس��ت که توس��ط پاس��خ گویان، مثبت ارزیابی شده است. در 
بخش مبانی نظری گفته شد که یکی از چهار فرضیه الگوی دنیسون 
)1990(، فرضیه س��ازگاری اس��ت. بر اس��اس این فرضیه ديدگاه‌ها، 
اعتقادها و ارز‌ش‌هاي مش��ترك ميان اعضاي سازمان موجب افزايش 
هماهنگ��ي دروني و ارتقاي معنادار بودن شناس��ايي هر كدام از اعضا 
خواهد شد. باورهای عمیق دینی مدیران و اعضا و تعهدات انقلابی آن ها 
از جمله مواردی است که از آغازِ فعالیت جهاد دانشگاهی ویژگی بارز 
این نهاد علمی بوده است و این تحقیق نشان می‌دهد اعضای سازمان، 
همچون گذشته، این ویژگی را از نقاط مثبت جهاد دانشگاهی می‌دانند. 
پرهیز از ورود به جناح بندی‌های سیاسی و احترام ویژه به بنیانگذاران 
از دیگر باورها و ارزش هایی نخس��تینِ سازمان است که نتایج تحقیق 

نشان می‌دهد اعضای امروز سازمان نیز به آن ها وفادارند. 
اعضای جهاددانش��گاهی ساختار سازمانی را در حد بالاتر از متوسط 
ارزیابی کرده‌اند. س��اختار س��ازمانی را می‌توان به ویژگی‌های شاخص 
سازمانی تعریف کرد که ناظر بر نوع و روش مدیریتی، تشکیلاتی و منابع 

مالی و انسانی درون سازمان است. 
در این پژوهش، خود اتکایی در تامین اعتبار مالی و استقلال از دولت 
و همچنین مدیریت غیرمتمرکز به عنوان ویژگی‌های متمایز کننده این 
سازمان مطرح شده است. تفکر برنامه ای، مدیریت غیرمتمرکز و مصطلح 
بودن عضو به جای کارمند از دیگر مواردی است که پاسخ گویان، آن ها 

را در سازمان ،خوب ارزیابی کرده‌اند. 
یک پارچگی و یک دست بودن اعضا نیز بالاتر از اندازه متوسط ارزیابی 
ش��ده است. پیش��تر، به این نکته اشاره شد که انس��جام درونی یکی از 
بایسته‌های سازمان‌ها به ش��مار می‌آید. یکی از ویژگی‌های مهم جهاد 
دانشگاهی دانشجویی بودن بدنه کارشناسی و جوان بودن نیروی انسانی 
آن است که می‌تواند عامل مهمی در جهت بالا رفتن انسجام و یکپارچگی 

سازمان به حساب آید. 
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یکی دیگ��ر از ابعادی که اعضای جهاد دانش��گاهی آن را مثبت 
ارزیاب��ی ک��رده اند، ارتباط‌های درون س��ازمانی اس��ت. این بعُد از 
ش��اخص فرهن��گ س��ازمانی به رواب��ط صمیمانه مدی��ران و اعضا 
)سیاست ِ درهای باز(، برگزاری مستمر گردهمایی‌ها و نشست‌های 

سازمانی و تاکید بر کار گروهی اشاره دارد. 
از طرف دیگر پاسخ گویان، وضعیت موجود را در مورد سه بعد از 
این ش��اخص در حد قابل قبولی ارزیابی نکرده اند. در ابتدای مقاله 
به این نکته اش��اره ش��د که در پژوهش دنیسون، چهارمین ویژگی 
فرهنگ س��ازمانی، رسالت س��ازمان است. رس��الت، هدف را ارائه 
مي‌ده��د و با ارائه يك نقش اجتماعي، هدف داخلي براي س��ازمان 
معن��ا ميی‌ابد. اين مفهوم، يك هدف و جهت روش��ن ارائه مي‌دهد 
كه تعريف مس��ير اختصاصي براي س��ازمان و اعضاي آن را تبيين 
مي‌نمايد. احس��اس رسالت به سازمان اجازه مي‌دهد كه رفتار رايج 
را به واس��طه پيش‌بيني حالت مطلوب آينده شكل دهد. زماني كه 
اش��خاص و سازمان به سمت هدف هدايت شوند، احتمال موفقيت 
بيشتر است. وی برای رسالت سازمانی، سه بعُد تشخیص داده است 
که در این تحقیق نیز شاخص رسالت سازمانی بر اساس همین سه 
بعُد، عملیاتی ش��ده است. گرايش و جهت‌گيري راهبردی، هدف ها 
و آرمان ها، چشم‌انداز سه مولفه اساسی این شاخص هستند. نتایج 
آزمون آماری بالا یکی از نقاط ضعف موجود در جهاد دانشگاهی را 
از ديدگاه پاسخ دهندگان، نداشتن اهداف، چشم انداز و جهت‌گیری 

راهبردی روشن نشان می‌دهد. 
افزون بر این، نسل بنیانگذار جهاددانشگاهی در آستانه بازنشستگی و 

نسل جدیدی در حال جای گزینی است. 
ب��ه علاوه، فراوان��ی ِ نهادهای فرهنگی در درون دانش��گاه‌ها، رکود 
نس��بی فرهنگی و فضای حاکم بر دانشگاه‌ها و روحیه سال‌های اخیر 
دانشجویان که به کاهش سطح ارتباط جهاددانشگاهی با دانشجویان 
انجامیده، تمایل دانش��گاه‌ها به در انحص��ار گرفتن کلیه فعالیت‌های 
فرهنگی، اجتماعی و سیاسی و باز پس‌گیری میدان از نهادهای دیگر، 
گرایش دولت به مدیریت، کنترل و تجمیع تمامی نهادها و سازمان‌هایی 
که به هر نحو، موازی آن تلقی می‌شوند، و دگرگونی‌های اخیر در سطح 
کلان مدیریتی جهاددانش��گاهی به دنبال انتخاب احمدی نژاد، آینده 

ابهام‌آلودي را فرا روی مدیران و اعضای سازمان گشوده است. 
بخش��ی از ابهام در رس��الت س��ازمانی، اهداف و چش��م‌اندازهای 

سازمان، از این زاویه، قابل توجیه است.
پاس��خ گویان در این تحقیق، مقول��ة نوآوری و خلاقیت را نیز از 

نقاط ضعف موجود دانسته‌اند. 
اگرچه به ص��ورت موردی، نوآوری‌هایی در جهاددانش��گاهی قابل 
مشاهده است که شهرتی ملی و گاه جهانی دارد از جمله فعالیت‌های 
مربوط به سلول‌های بنیادی پژوهش��کده رویان، تأسیس خبرگزاری 
دانشجویان )ایس��نا(، تأسیس مرکز افکار سنجی دانشجویان )ایسپا(، 
برگزاری جشنواره‌های ملی )کتاب سال و پایان نامه دانشجویی(، حضور 
فعال در جش��نواره بین‌المللی خوارزمی و... لیکن نباید این نوآوری‌ها 
درحوزه‌های خاص و بویژه واحدهای ستادی مستقر در تهران محدود 

بماند. به عبارت دیگر نوآوری و خلاقیت بایس��تی در کلیّت سازمان و 
حتی واحدهای دور از مرکز نیز فراگیر و عمومی شود.

براساس آموزه‌های مبانی نظری، نخستين شاخص در الگوی رابینز در 
مورد فرهنگ سازمانی، خلاقیت و نوآوری است. نوآوري در برگيرنده هر 
كار و اقدامي است كه سازمان را در يك حوزه راهبردی جديد قرار دهد. 
نوآوري مي‌تواند شامل توسعه و ايجاد محصول يا خدمت جديد، فرآيند 
س��اخت و توليد تازه، فناوری نوین يا تغيير در مسير و جهت راهبردی 
س��ازمان باش��د )فاني، 1381: 39(. علت پایین بودن سطح نوآوری را 
می‌توان در محدود بودن مسئولیت، آزادی و استقلال شغلی دانست که 
خود، ش��اید تحت تاثیر گرایش سلسله مراتبی سازمان است. با این که 
شاخص روابط درون سازمانی در آزمون بالا معنادار به دست آمده ،اما باید 
توجه داشت میانگین نمره این شاخص 5/72 از 9 است که نشان می‌دهد 
با وضعیت مطلوب، فاصله زیادی وجود دارد و بنابراين به نظر مي‌رس��د 

نمی‌توان سازمان را فاقد گرایش‌های سلسه مراتبی دانست.
پاسخ گویان در ارزیابی وضعیت موجود، کمترین نمره را به شاخص 
اعتماد و اهمیت به کارکنان داده‌اند. این ش��اخص از س��ه مولفه اصلی 
تشکیل شده است که عبارتند از آزادي و تنوع سليقه فکری در بین اعضا، 
عدم تبعيض در مناسبات اداري )شايسته سالاري( و انتخاب مديران از 
درون س��ازمان. این شاخص را می‌توان با شاخص قبلی یعنی نوآوری و 
خلاقیت مرتبط دانس��ت. همان طور که گفته شد میزان آزادی و تنوع 
س��لیقه فکری، ارتباط مستقیمی با نوآوری و خلاقیت کارکنان دارد. از 
سوی دیگر شایسته سالاری یکی از مسائل اصلی سازمان هاي رشديافته 
و يا در حال رشد است. در اساس، دست ــیابي به چنين امر مهمی نـياز 
به برنامـــه‌ريزي راهبردي در سازمان ها و توجه عميق به تغييرات داخلي 
و محيطي دارد. ارزیابی منفی پاسخ گویان از شایسته سالاری در سازمان، 
یکی از نقاط ضعف عمده سازمان را نشان می‌دهد که می‌تواند در راستای 

تحول فرهنگ سازمانی جهاددانشگاهی مورد تأمل باشد.
ب- مقایسه وضعیت موجود و مطلوب ابعاد تحول آفرین فرهنگ 

سازمانی
همان طور که در جدول ش��ماره 6 مشاهده می‌گردد، اعداد معنی 
داری محاسبه شده مربوط به تمامی ابعاد از سطح خطای 0/05 کمتر 
اس��ت که می‌توان نتیجه گرفت میان وض��ع موجود و مطلوب تفاوت 
معنی داری وجود دارد. با توجه به میانگین‌های ارائه ش��ده مش��خص 

مي‌شود که در تمامی ابعاد وضع مطلوب از وضع موجود بالاتر است. 
نتایج این بخش با یافته‌های قبلی این تحقیق هماهنگ اس��ت. در 
قسمت ارزیابی پاسخ گویان از وضعیت موجود مشخص شدکه اعضای 
جهاد دانش��گاهی ابعاد رسالت س��ازمانی، خلاقیت و نوآوری و اعتماد 
را نامطلوب ارزیابی کرده اند. در این جا نیز در این س��ه بعُد بیشترین 
شکاف میان وضعیت مطلوب و وضعیت موجود قابل مشاهده است. )به 
ترتیب 2/918، 2/962 و 2/246(. در مورد س��ایر ابعاد اگر چه شکاف 
معناداری میان وضعیت مطلوب و وضعیت موجود وجود دارد اما میزان 
شکاف نسبت به سه متغیر پیشین کمتر است. کمترین میزان شکاف 
مرب��وط به متغیر یک پارچگی و یک دس��ت بودن اعض��ا )0/798( و 

بیشترین شکاف مربوط به رسالت سازمانی )2/918( است.
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جدول شماره 6: نتایج حاصل از آزمون تی دو نمونه‌ای زوجی مربوط به ابعاد تحول آفرین فرهنگ سازمانی 

آزمون فرضيهعدد معنی داریآماره تیشکافمیانگینوضعیتابعاد تحول آفرین فرهنگ سازمانی

رسالت سازمانی
5/1212/918 وضع موجود

 
-30/056

 
0/000

 
اختلاف معنادار ميان وضع موجود و وضع مطلوب

8/039وضع مطلوب

مبانی اعتقادی و ارزشی
6/1111/433وضع موجود

 
-15/861

 
اختلاف معنادار ميان وضع موجود و وضع مطلوب0/000

7/544وضع مطلوب

ساختار سازمانی
5/7441/476وضع موجود

 
-17/247

 
اختلاف معنادار ميان وضع موجود و وضع مطلوب0/000

7/219وضع مطلوب

انسجام و یکپارچگی اعضا
5/7740/798وضع موجود

 
-8/884

 
اختلاف معنادار ميان وضع موجود و وضع مطلوب0/000

6/572وضع مطلوب

ارتباطات درون سازمانی
5/7392/090وضع موجود

 
-18/860

 
اختلاف معنادار ميان وضع موجود و وضع مطلوب0/000

7/829وضع مطلوب

نوآوری و خلاقیت
5/0872/962وضع موجود

 
-27/838

 
اختلاف معنادار ميان وضع موجود و وضع مطلوب0/000

8/049وضع مطلوب

اعتماد و اهمیت به کارکنان
4/9562/246وضع موجود

 
-24/605

 
اختلاف معنادار ميان وضع موجود و وضع مطلوب0/000 7/203وضع مطلوب

مأخذ: نگارنده

در ش��کل زیر، نم��ودار رادار مربوط به میانگی��ن وضع موجود و 
مطلوب ابعاد فرهنگ سازماني آمده است.

نمودار شماره 2: نمایش میانگین ابعاد تحول آفرین فرهنگ سازمانی در 
وضع موجود و مطلوب در قالب نمودار رادار؛ مأخذ: نگارنده

ج- تحلیل عاملی تاییدی برای شاخص‌های ابعاد تحول فرهنگ 
سازمانی

در تحلی��ل عاملی تاییدی37، پژوهش��گر به دنب��ال تهیه الگویی 
اس��ت که فرض می‌ش��ود داده‌های تجربی را بر پایه چند معيار تا 
اندازه ای ان��دک، توصیف، تبیین یا توجیه می‌کند. این الگو مبتنی 
بر اطلاعات پیش تجربی درباره س��اختار داده هاس��ت که می‌تواند 
به ش��کل یک تئوری یا فرضیه، یک طرح طبقه بندی‌کننده معین 
برای گویه‌ها یا پاره آزمون‌ها در انطباق با ویژگی‌های عینی شکل و 
محتوا، شرایط معلوم تجربی و یا دانش حاصل از پژوهش‌های قبلی 
درباره داده‌های وس��یع باش��د. با توجه به این ک��ه در این تحقیق، 
الگوی نظری پیش از جمع آوری داده‌ها تدوین ش��ده اس��ت، برای 
آزمون برازش و محاس��به بارعاملی گویه‌ها در شاخص‌های ساخته 

شده از تحلیل عاملی تاییدی استفاده می‌شود.
در مجموع، داده‌های 30 گویه در مورد شاخص‌هاي ابعاد تحول 
فرهنگ س��ازمانی جمع آوری شده اس��ت. بر اساس الگوی نظری، 

ای��ن متغیر‌ها در قال��ب هفت متغیر پنهان ج��ای می‌گیرند که در 
نهایت، سازنده شاخص کلی ابعاد تحول فرهنگ سازمانی هستند. 
نم��ودار ش��ماره 3 الگوی برآورد ش��ده را نش��ان می‌دهد. براي 
ب��رآورد الگو از روش بیش��ینه احتمال و به منظور بررس��ي برازش 
2X (، ش��اخص نسبت مجذور  الگو از ش��اخص هاي مجذور خي38 )
  (، ش��اخص برازش هنجار ش��ده40 

df
X

2

خ��ي دو بر درجه آزادي39 )
)NFI(، شاخص برازش هنجار نشده41 )NNFI(، خطاي ريشة مجذور 
ميانگي��ن تقري��بRMSEA( 42( و باق��ي ماندة مج��ذور ميانگين43 

)RMR( استفاده شد.
اگر مجذور خي از لحاظ آماري معنادار نباش��د، نش��انگر برازش 
بس��يار مناس��ب اس��ت، اما از آن جا كه الگوی ب��الا، درجه آزادی 
بس��یار بالایی دارد در عمل، امکان کاه��ش مقدار خی دو با حفظ 
توجیه نظری الگو امکان پذیر نیس��ت. اما می‌ت��وان گفت چنانچه 
شاخص نس��بت مجذور خي بر درجه آزادي، کوچک‌تر از 3 باشد، 
برازش بس��يار مطلوب را نشان مي‌دهد. این نسبت برای الگوی بالا 
2/86 اس��ت که برازش بالای الگو را نش��ان می‌دهد. در صورتي که 
 RMSEA بزرگ‌تر از 0/90 و شاخص هاي NNFI و NFI شاخص‌هاي
و RMR کوچک‌تر از 0/05 باش��ند، از برازش بسيار مطلوب و بسيار 
مناس��ب حکایت داش��ته و کوچک‌تر از 0/08 بر برازش مطلوب و 
مناس��ب دلال��ت دارد. ش��اخص‌هاي NFI و NNFI به‌ترتيب برابر با 
0/97و 98/، برازش مطلوب و مناس��ب را نشان داده و شاخص‌هاي 
RMSEA و SRMR به‌ترتيب برابر با 0/067، 0/051 ،برازش مطلوب 

و مناس��ب الگوی برآوردش��ده را تأييد مي‌کنند. نتایج آزمون‌های 
برازش الگو نش��ان می‌دهد، شاخص‌های هفت گانه که از 30 گویه 
بدست آمده‌اند، می‌توانند در قالب شاخص کلی ابعاد تحول فرهنگ 

سازمانی مجتمع شوند.
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نمودار شماره 3: تحلیل عاملی تاییدی شاخص‌هاي فرهنگ سازمانی
مأخذ: نگارنده

نتیجه گیری
ش��ناخت وضع موجود در هر س��ازمان، مقدمه بهس��ازی و ارتقا 
بخشیدن به آن در زمینه‌های گوناگون است. پس از شناسایی نقاط 
قوت و نقاط ضعف س��ازمان و آگاهی از ت��وان مندی‌ها، قابلیت‌ها، 
کاس��تی‌ها و نیازمندی‌های آن اس��ت که می‌توان ب��ا بازنگری در 
روش‌ها و فرایندها نگاهی به آینده داش��ت و با برنامه‌ریزی دقیق و 
همه جانبه به اصلاح و تغییر اندیش��ید. تحقیق حاضر با قبول این 

واقعیت، به نتایج زیر دست یافته است: 
1- عوامل تأثیرگذار بر فرهنگ س��ازمانی در هر س��ازمان، بس��یار 
فراوان ودر بیشترزمان ها، با سازمانی دیگر متفاوتند. احصای مهم ترین 
و تأثیرگذارتری��ن این عوامل و ش��اخص‌های مربوط به آن، برنامه‌ریزان 
س��ازمان را به این واقعیت رهنمون می‌س��ازد که تقویت عوامل مقوّم و 

کاستن و از میان برداشتن زمینه‌های تضعیف و تخریب آن‌ها، منجر به 
ارتقای بهره‌وری و اس��تحکام و تعالی سازمان خواهد گردید و از صرف 
زمان و هزینه‌های اضافی خواهد کاست. بهره‌گیری از یافته‌های تحقیق 
نیز خواهد توانست الگویی کارآمد و سازمانی موفق با ارزش‌های اسلامی 

را در شهر اسلامی ترسیم نماید.
ای��ن نکت��ه از مصاحبه‌ها با صاحبنظران و خبرگان، به روش��نی 

برداشت می‌گردد. 
کش��ف ابعاد و شاخص‌های فرهنگ سازمانی در جهاد دانشگاهی، به 
عنوان یکی از باس��ابقه ترین نهادهای عمومی غیر دولتی و ممتازترین 
تشکیلات مورد توجه مسئولان نظام، از منظر شناخت سازمانی و مسائل 

پیرامون آن در کشور، دارای اهمیت است. 
2- جهاددانشگاهی با گذشت نزدیک به سی سال از تأسیس، با وجودِ  
تحول در روش‌ها، فرایندها، ساختارها، حجم و نوع محصول و نیز با وجودِ 
ورود نیروی انسانی قابل ملاحظه جدید، از دیدگاه مصاحبه شوندگان، از 
نظر مبانی اعتقادی و ارزشی شاهد تحولی اساسی نبوده و دچار سستی 

و دگردیسی نگردیده است. 
3- از میان ابعاد فرهنگ سازمانی، چهار عامل مبانی اعتقادی و ارزشی، 
ساختار خاص سازمانی )خوداتکایی در تأمین منابع مالی و عدم وابستگی 
به دولت، مدیریت غیر متمرکز، انعطاف تش��کیلاتی و عضو محوری به 
جای کارمند محوری(، انس��جام و یک پارچگی اعضا و ارتباطات درون 
سازمانی به عنوان نقاط قوت سازمان و سه عامل رسالت سازمانی )چشم 
انداز روشن، اهداف معین و ...(، خلاقیت و نوآوری )به صورتی فراگیر( و 

اعتماد به کارکنان از نقاط ضعف آن به شمار می‌روند. 
4- بهره‌گیری از نظر صاحب نظران جهاددانش��گاهی و متخصصان 
مدیریت س��ازمان‌ها به منظور بازنگ��ری در وضعیت موجود این نهاد و 
برنامه‌ریزی در راستای اندیشیدن تمهیداتی برای مقابله با نقاط ضعف و 
کاستی‌هایی که در این تحقیق آشکار گردیده ،بویژه در مورد شفاف سازی 
رسالت سازمانی، تدوین نظام جذب و حفظ نیرو و مشارکت گسترده‌تر 

اعضا در تصمیم‌سازی‌ها و تصمیم‌گیری‌ها، امری بسیار ضروری است.

پی نوشت ها
1.	 Physical
2.	 Regional	
3.	 Area Based
4.	 Local
5.	 Urban
6.	 Organizational Citizenship behavior (OCB)
7.	 Batman & Organ
8.	 Griffin & Barney	
9.	 Katz
10.	kahn 
11.	 lewin
12.	In search of Excellence
13.	Tom peteres
14.	Robert waterman
15.	Shared Values
16.	Hard Ss
17.	Structure
18.	Systems
19.	Strategy
20.	Soft Ss
21.	Staff
22.	Style
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23.	Skills
24.	mackenzy
25.	Ouchi
26.	Ogbanna
27.	Sackmann
28.	Andrew Pettigrew
29.	Reinvention  
30.	Reinterpretation 
31.	Radical
32.	Transformational
33.	Incremental
34.	Development Change
35.	Transitional Change
36.	Transformational Change
37.	Confirmatory factor analysis
38.	Chi Square
39.	Degree of Freedom (df)
40.	Normed Fit Index (NFI)
41.	Non- Normed Fit Index (NFI)
42.	Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA)
43.	Root Mean Square Residual (RMR)
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