
 

 

 

 مديريت راهبردي دفاع مليفصلنامه علمي مطالعات 

 67-90 ، صفحات1398 پاييز، 11، شماره سومسال 

 

بر اساس بیانات ی دفاعی هاسازمان خطرپذیریفرهنگ  توسعۀارائه الگوی 

 ی(العالمدظله)فرماندهی معظم کل قوا 
 4ر، حسین نامدا3زیاریدشمن اسفندیار، 2، مهدی خیراندیش1ناصر عسگری

 

 25/6/97: رشيپذ خيتار 20/2/97يافت : در خيتار
 

 

 چکيده
ی ممهه  هممراا  ما فرصمت و تهدیمد در      هما تیم موقععصر کنونی دوران تحولات فراگیر و چشممگیر و ککنمدا از   

ی پیشرو است.  مدیریت و فرماندهی اثمر شش در چنمین شمرای ی    هاسازمانی گوناگون پیش روی مدیران و هاعرصه

متناسب  ما ماهیمت و ویمعیت سمازمان      خ رپذیریو ترویج فرهنگ  خ ری مدیریت هامهارتخورداری از نیازمند  ر

ی دفماعی ایمران ارا مه کنمد و     هما سمازمان در  خ رپمذیری است. این پژوهش  ر کن است الگویی  رای تهیمین فرهنمگ   

ن پژوهش از نظر هدف کار ردی و از ارا ه کند. ای هاسازمانی مورد نیاز  رای ترویج گونه فرهنگ در این هارساختیز

 نیاد انجام شمدا  پردازی دادااستقرایی است. ساخت الگو  ه روش کیفی و  ا استفادا از روش نظریه-نوع تحقیقات کیفی

همای  در جمع کارکنان نیروهای مسلح. یافتهالعالی( )مدظلهاست. منا ع اطلاعاتی پژوهش عهارتند از  یانات مقام معظ  رههری

گیمری  ، تصممی  خ مر از چهار  عد اصلی تشمیی  شمدا اسمتر گمرایش  مه       خ رپذیریدهد فرهنگ ش نشان میپژوه

همای  نیم  عهارتنمد ازر ارزش   خ رپمذیری توسعه فرهنمگ   گر یتسهگرایی، و انع اف و پویایی. عوام  جسورانه، انسان

سمازمانی.  مر ایمن اسماش پیشمنهادهایی      ، نظام انگی شی، الگوی روا ط سازمانی و ال اممات  خ رهای میتهی، شایستگی

 ارا ه شدا است. هاسازماندر این  خ رپذیریکار ردی  رای ترویج فرهنگ 

 
 يهوا جسوورانه، سوااما    يريگميتصم ،ييايانعطاف و پو ،خطرپذيريفرهنگ  ،ييگراخطر ،خطر   :هاکليد واژه

 .معظم کل قوا يفرمانده اناتيب ،يدفاع

                                                                                                                                                     
 nasgari@ut.ac.ir -دانشگاا علوم و فنون هوایی شهید ستاری  -دولتی تیریمد -استادیار .1

 دانشگاا علوم و فنون هوایی شهید ستاری  -یدولت تیریمد -دانشیار .2

 دانشگاا کزاد اسلامی واحد اسلامشهر  -کموزشی تیریمد -ستادیارا .3

 دانشگاا هوایی شهید ستاری  -موزشیک تیریمد -عضو هیئت علمی .4
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 مقدمه

ای امعمه اری از فیلسوفان عل   ر این امر تییه تأکید دارنمد کمه همر ج   در عصر کنونی،  سی

، نیازمند  ه مجموعه دانشی است که متناسب  ما حافظمه تماریشی، فرهنگمی و  مه طمور کلمی       

شممول  مودن  سمیاری از    سازگار  ا محیط زندگی کن جامعمه  اشمد.  مر ایمن اسماش، جهمان      

دی ییی و مما وم انسانی،  لیه در حوزا علوم فی ها، نه تنها در حوزا عل  الاجتماع و علتئوری

می  ما  . در این میان، کشمورهای اسملا  (1395)مقیمی، نی   ا تردیدهایی جدی رو  ه رو شدا است 

همای  داشتن فلسفه زندگی خاص و فرهنگ متفاوت  ما دیگمر کشمورها،  مه الگوهما و نظریمه      

.  مدین  (1394امیمری و عا مدی جعفمری،    )شناسی خود نیاز دارند متناسب  ا مهانی اعتقادی و شناخت

و الگوهایی  مومی م     هاهینظرها  ه مدیریت جامعه و سازمان عرصۀ، جوامع اسلامی در بیترت

 اسلامی متناسب  ا مهانی علوم دینی نیاز دارند.

ر دی اثرگمذار  نهادهما  نیتمر یراههمرد ی دفاعی جمهوری اسلامی ایران جم و  هاسازمان

ی  مرا  ازیم ند ممور  تیامنیی در حفظ س ا هکه تأثیر  روندیمشمار  ی  هامن قهی و ملعرصه 

ی کن مماع اجتی و اقتصماد  داریم پای و توسمعه  اسلام هنیمی گراکمالی کرام و زندگاستمرار 

روزرسانی هال امات ایفای موثر این نقش تلاش  رای  ههود مستمر،   نیمهمتری از یدارند. ی

ی انسمان رانه و ی، فناوعلمی هاشرفتیپتسریع و تسهی  ها، این سازمان دهندۀارکان تشیی  

روی ایمن   ی روندها و تحولات موجود و کتمی پمیش  نی شیپاین، شناسایی و  راست. اف ون

 .یی نیاز داردموثر  ا کنها  ه کمادگی  رای تغییر و پویا مواجهۀو کمادگی  رای  هاسازمان

ستاد  هیا لاغی و فرمانده مراتبسلسله ریا تدی پی دفاعی ج.ا.ا. در هاسازمان، رونیا از 

ی هما سمرلوحۀ  رناممه  ی تحمول و  ههمود سمازمانی را    هما طمر  ی مسملح ج. ا. ا.  روهاینک  

توان  اوری عملمی  مه   ها را می. این تلاش(1391)کقامحمدی و دهقان، اند ی خود قرار داداراههرد

مگر کنیمه   دهدینم رییو را تغ یقوم چیخداوند سرنوشت ه»فرماید کلام حق دانست که می

ای نی   ارهما  . فرماندهی معظ  ک  قوا حضرت امام خامنه(11)الرعد، کیه « دهند رییکنها خود تغ

انمد.  مه عنموان نمونمه ایشمان در       ر یرورت تعالی و پیشرفت مستمر در ارتش تاکید داشته

ردا  تواند تواناتر، مقتمدرتر   رای کنیه ایران ف»دیدار  ا فرماندهان و مسئولان ارتش فرمودندر 

تر، دانشممندتر  تر، مصم و  ا ز ان گویاتر در من قه و دنیا ظاهر شود،  اید نس   عد را کمادا
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های و اف ایش کمادگی هاشرفتییروهای مسلح  اید  ا شتاب در پ... ن تر پرورش دادو شجاع

ل تعرض را  ه ذهن خمود  خود، چنان اقتداری ایجاد کنند که دشمنان حتی جرأت نینند خیا

 . (1394مهر  9)مقام معظ  رههری، « راا دهند

غییمر  چنین تدا یر و انتظاراتی یرورت عدم ریایت  ه ویع موجود و کمادگی پویایی، ت

 خ مر رش . چنین روییردی نیاز  ه کممادگی پمذی  دهندیمو تعالی مستمر را مورد تاکید قرار 

یت اسمت. معرفمی سمهک ممدیر     خ ررات همراا  ا تغییر و توانمندی مدیریت مؤثر این تغیی

 وروحیمه   ۀیم پاجهادی توسط معظ  له  ه عنوان الگویی مرکب از معنویت و عقلانیمت  مر   

ی اجمرا ت. گرایانمه سمازگار اسم   های تحولنی   ا این تلاش( 1395)مقیممی،  های جهادی ارزش

لازم  دارد و ازیم نی از کن همگمان  تیم حماو  رشیپذی  ههود و تحول  ه وجود هاطر مؤثر 

یمان و  )منوری سمازمان وجمود داشمته  اشمد     اعضا انیمی در خاصی هانگرشاست رفتارها و 

شود  رخورداری از دانش و مهمارت  ها موجب میاین طر  خ رماهیت همراا  ا . (1388عسگری، 

ی  مه  ا یم دسمت گر در پذری در سازمان  تواند نقشی تسهی خ رو وجود فرهنگ  خ رمدیریت 

و  هما تملاش  ،ییراسمتا هم   نیم اود هما داشمته  اشمد.  مدون وجم     این طمر   انۀیگرایتعالداف اه

انی هممراا   ما موفقیمت و اثر ششمی چنمد     ،شمود یمم انجمام   نهیزم نیایی که در هایگذارهیسرما

همای تغییمر   طر  نیرا نداشته  اشد،  هتر رییتغ رشیپذ یکمادگ یاگر فرهنگ سازماننشواهند  ود. 

یمن  ا ر اساش . (1998داونپورت و پروسما،،  ) ممین است در اجرا  ا شیست رو رو شوند  ینو تحول 

سمتگی  و شای خ رپذیریگفت ترویج کمادگی  توانیم ،فرهنگ سازمانی کنندۀنقش  سیار تعیین 

تحمول و تعمالی    سماز نمه یزم توانمد یمم  ه عنوان الگوی فرهنگی حاک   ر سمازمان   خ رمدیریت 

 سازمان  اشد.

ن در نی  الگو رداری از غرب در خصموص رو  خ مر کمرد   العالی( )مدظلهظ  رههریمقام مع

، ملمت   ی گوناگون را نوعی تهادل فرهنگی خواندند و فرمودنمد در تهمادل فرهنگمی   هاعرصه

لمت  ؛ فرض کنید مردیگیمرا  علاقه موردفرهنگ چی های م هوع، دلنشین، خوب و  رندۀیگ

ت ایمن  دارای رو  خ مر کمردن، اگمر ملم     کوشسشتتند ملتی هس هاییاروپا ندی یمایران 

 . (1371 /1/ 23)مقام معظ  رههری، ا یاد  گیرد، خیلی خوب است هکنصفات را از 
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 کمه  ما ماهیمت ماموریمت و     خ رپذیرینهود الگویی  ومی و  ه نسهت جامع از فرهنگ 

توانمد  مه   ممی ی دفاعی ج.ا.ا. شیافی نظری در این زمینمه اسمت کمه    هاسازماننظام ارزشی 

فرهنمگ م لموب در    توسمعۀ شود. از سوی دیگر مدیریت و  هایی در عم  نی  منجرکاستی

مرتهط  ا افراد و  گر یتسهی هایتوانمندسازو  هارساختیزسازمان نیازمند وجود و تقویت 

 -یانسمان ی نمد یفرکی، گمر یداز همر جنهمه    شی م فرهنگ سمازمانی   رایزتعاملات کنها است. 

دارنمد در    یم تماکارکنان  ایک کنندیم نییتع هارساختیز نیا. (2007ی، چنامنان)ی است اجتماع

 اد یم ی فعالانمه داشمته  اشمن   مشمارکت ( خ مر اقدامات سازمانی مورد نظر )در اینجا ممدیریت  

توانمد  مه   یمم ی موجمود در سمازمان   فرهنگم ی الگوهما . شناخت (1388ی، عسمگر )منوریان و ریخ

 .(377ر 1394، ن یرا )ی سازمان کمک کند اعضای اررفتی الگوهای از اری سشناخت 

 ح ی دفاعی  مه ویمژا در سم   هاسازمانحاک   ر  خ رپذیریاز این رو، شناخت فرهنگ 

در  رفتاری و تصممیمی ممدیران و فرمانمدهان    هایفه  درستی از گرایش تواندیمراههردی 

ت نیماز  مه   و در صمور  (1389)صالح اصمفهانی،  ایجاد کند   یکممشاطرای هاتیموقعرویارویی  ا 

اصلا  و  هسازی اقداماتی کگاهانمه و مموثر در ایمن خصموص انجمام شمود.  ما توجمه  مه          

ه  ی کن در قالب الگویی هالهمقوو  خ رپذیریی جامع و اصولی از فرهنگ شناختیرورت 

نسهت جامع و همچنین یرورت  ومی  ودن این الگمو متناسمب  ما اقتضما ات سمازمانی و      

هی پژوهش  ر کن اسمت  ما م العمه  یانمات فرمانمد      نیا ،ی دفاعیهاسازمانص محی ی خا

و  خ رپمذیری الگویی  ه نسهت جامع در خصوص چیستی فرهنمگ  العمالی(  )مدظلهمعظ  ک  قوا

 چگونگی تقویت کن ارا ه کند.

ی و ی و مرور مهانی نظری در خصموص فرهنمگ سمازمان   شناسمفهوممنظور پس از  دین

چارچوب نظری پژوهش معرفی شدا است و  ه این دو پرسش اصملی   ،خ رپذیریفرهنگ 

ت و ی دفماعی  مر اسماش  یانما    هاسازمان خ رپذیریشود که الگوی فرهنگ میپاسخ دادا 

ن ایم  دهنمدۀ چگونمه اسمت و زیرسماخت توسمعه     العمالی(  )مدظلهرهنمودهای مقام معظ  رههری

 ؟فرهنگ شام  چه عواملی است
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 اسی تحقيق  مبانی نظری و پيشينه شن

 و سابقه پژوهش نهيشيپ

اسمت. ممرور    یرفتمار  یهاو مدل نیادی نی ها،  اورهااز ارزش یهیترک یفرهنگ سازمان

ارد. از فرهنمگ وجمود د   یگوناگون فیکه تعار دهدینشان م ،یحوزا فرهنگ سازمان اتیاد 

ا جارها،  اورهها، هن، ارزشنیادیاز مفرویات  ن ییرا  ه عنوان الگو ی، فرهنگ سازماننیشا

زا  مه کنهما اجما    هسمتند و  سازمان مشمتر،  یاعضا نیکه   کندیم فیتعر ینیع یو نمادها

نهمع  سمه م  جمه یرا نت یداشته  اشمند. او فرهنمگ سمازمان    یاز معان یکه در، مشترک دهندیم

شمدا  تمه کموخ اتیم تجر  ،سمازمان  گذاراننایها و مفرویات  نر  اورها، ارزشداندیم یاصل

کمه   یدیم جد یهما و  اورها، مفرویمات و ارزش  ،تیام  سازمانشان نیوا در حگر یاعضا

 .(2004، نی)شا شوندی ه سازمان کوردا م دیاعضاء و رههران جد لهیوس ه

ی قمو ه  گذارد ک ریتأثی اقدامات سازمان اثر شش ر  تواندیمی در صورتی سازمانفرهنگ 

د در . رفتمار افمرا  (1394، نم  یرا ) اشمد  ی داشمته  سمازگار  ،و اهمداف سمازمان   طیشرا اشد و  ا 

رهنمگ  ف لهی ه وسم ، ردیگیمارشد شی   رانیمدی دستورها لهی ه وسکنچه که ازشی سازمان 

ی  ما  ارناسازگدر صورت   ینی سازمانی راههردهای از اری سی اجراشود. یم نییتعی سازمان

 . (466 ر2010، نگیسو  ایساپ)فرهنگ سازمان  ا مشی  رو  ه رو خواهد شد 

ت. ی وجود داشته اسم ادیزی مجادلات سازمانفرهنگ  ژای ه وشناخت فرهنگ،  نهیزمدر 

؛ 1394، ن یرا ؛ 2004، نیشا)اند کردا هیارا نهیزم نیای در گوناگونی ا  ارهاو  هاهینظر شمندانیاند

 .(2006، نییکوکامرون و 

فرهنمگ سمازمانی  یمان     همایی را  مرای  را ینم  شماخ   ، هامدلو  هاهینظر نیا انیمدر  

لاقیت و خ رپذیری، توجمه  حاک   ر سازمان در ارتهاطندر خ خ رپذیریکند که  ا می ان می

 .(1394)را ین ، ت گرایی، تحول و جسارگرایی، توجه  ه افراد، تی  ه ج  یات، نتیجه

 

 خطرپذيري

همی از  ترکی خ رتاثیر عمیقی  ر روش مدیریت کن دارد.  خ ر،چگونگی تعریف و در، 

 ه  خ ر رادیگر  یان؛  ه(1381دوسمت،  )وطنانگی  است احتمال رخ دادن و نتایج رویداد مشاطرا
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نمام لوب دیگمر    جمۀ ینتعنوان شانس وقوع خ ر، خسارت، زیان، کسمیب و صمدمه یما همر     

 ه عنموان احتممال تغییمر در نتیجمه ممورد       خ ر. (2013)هارلاند و همیاران،  کردتوان تعریف می

معینی از تلاش داشته  اشد  جۀینتانتظار  یشود.  ه عنوان نمونه، اگر ششصتعریف می انتظار

. (2004)اسمپیمن،  ا نتایج این خروجی سر و کار دارد  خ رنتیجه کن دچار نقصان گردد، در و 

تواند  ه عنوان زیان ممورد انتظمار سمودمندی تعریمف     می خ راز دیدگاا تئوری سودمندی، 

ترکیب احتمال یک رویداد و پیامدهای   ه عنوانتوان را می خ ر. (2007دلی، )ریتچی و  لینشود 

هما )جنهمه متهمت( و تهدیمدهای     کن تعریف کرد ]...[. در این صورت این رویداد  ا فرصمت 

عهمارت   خ مر . ممدیریت  (2012، خ مر )موسسه ممدیریت  )جنهه منفی( احتمالی همراا خواهد  ود 

هما، ارزیما ی کن و در نهایمت    یمین مشماطرات و  زیمان   است از تحلی  اهداف  مه منظمور تع  

 خ رپممذیری .(2010)رودریگمم  و ادواردز،  خ ممر ینممی سممازوکارهایی  ممرای کمماهش پممیش

 هممراا اسمت   خ ر  اطور  القوا  رای انجام دادن چی ی است که  ه معنای عم  یا کمادگی ه

این معنا است کمه فمرد    ه  خ رپذیری ، ه عهارت دیگر ؛ ه هدفی خاص دست یافته شود تا

 ما خسمارات و    تواندیمی عم  کند که  ه طور  القوا اگونهداشته  اشد  ه   یتمایا سازمان 

مندی از نتایجی ارزشمند نیم  در پمی   فرصتی  رای  هرا تواندیماما  ،یی همراا  اشدهابیکس

 کوشمند یم ،هستند یی که  ه دنهال نوکوریهاسازمان.  سیاری از (2017)جنس سین، داشته  اشد 

را در میان مدیران خود تشویق کنند تا کنها از انجمام اقمدامات خلاقانمه توسمط      خ رپذیری

 کارکنان خود حمایت کنند.

 

 خطرپذيريفرهنگ 

ی سماز ادایپال امات  نیترمه سویی میان فرهنگ سازمانی و راههرد سازمانی از جمله ه 

ی شناسم گونمه الگوهمای مشتلفمی در خصموص    . رودیمراههرد و تحقق اهداف کن  ه شمار 

از کنها  رای تناسب فرهنگ سازمانی و راههمرد اسمتفادا کمرد.     توانیمفرهنگ ارا ه شدا که 

  انیمییی از این الگوها الگوی فرهنگ سازمانی دنیسون است که  ر اساش دو عام  اصلی 

ی چهمار نموع   خمارج  ایم  یتوجه سازمان  ه اممور داخلم    انیمو  یرقا ت طیثهات مح ای رییتغ

، فرهنمگ مشمارکتی،   ریپمذ انع ماف که عهارتند ازر فرهنگ  کندیمفرهنگ سازمانی را معرفی 
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در  رسمد یمم (.  مه نظمر   1394و فرهنمگ مهتنمی  مر تمداوم )دفمت،       گمرا تیم مامورفرهنگ 

و  ریپمذ انع افوجود فرهنگ  رندیگیمیی که راههرد نوکوری و تحول را در پیش هاسازمان

 خ رپمذیری ی فرهنگی  ا هاگونه تواند از این راههردها حمایت کند. زیرا این  راگتیمامور

 سویی و هماهنگی  یشتری دارند.ه 

هما و  پندارنمد کمه  مه  اورهما، نگمرش     ای اجتماعی میرا سازا خ ر ،های فرهنگینظریه

رتنمد  عها خ مر تمایلات عاملین  ستگی دارد.  رخی از مهمترین الگوهای فرهنگی مرتهط  ما  

ایش  مه  ازر تمای   ه موفقیت )الگوی کارکفرینی(، تمای   ه مشارکت )الگوی مساوات(، گمر 

 هممراا  ما هویمت جمعمی     مراتبسلسلهش  ه ها )الگوی  وروکرات(، و گرایقوانین و رویه

ی اصلی هامقوله، ییی از خ ر. و در، فردی از (1393پور و ا راهیممی،  )قلی)الگوی اتمی ا شدا( 

 خ مر و رویارویی  ا کن  ششی از فرهنمگ   خ راست. نحوا در، از  خ رفرهنگ  در مدل

ایط  مالقوا خموب یما  مد     شر  ه عنوانرا  خ ررود. افرادی که حاک   ر سازمان  ه شمار می

متفماوتی   ، واکمنش پندارنمد یمم را فاجعه یا تهدیمد   خ ر، در مقایسه  ا افرادی که پندارندیم

هما،  اورهما، دانمش،     یمانگر ارزش  خ رپمذیری . فرهنگ (2010ام، )کندروود، اینگرخواهد داشت 

 اعضای سازمان مشتر، است.   لۀیوسکه  ه  خ ر در ارۀنگرش و فه  

و  خ مر ارکنمان نسمهت  مه    کها، رفتارهمای  ها، نگرش یانگر کگاهی خ رپذیریفرهنگ 

های فرهنمگ  لترین مد. ییی از معروف(2001)فلین و همیاران، در سازمان است  خ رمدیریت 

 مر اسماش ایمن ممدل      اسمت.  خ مر ممدیریت   موسسۀ لۀیوسمدل ارا ه شدا  ه  خ رپذیری

( سممهک 2گرایممی، ( رسمممیت1از چهممار  عممد تشممیی  شممدا اسممتر  خ رپممذیریفرهنممگ 

 .(2012، خ ر)موسسه مدیریت ( کانون تمرک  4، و خ ر( پذیرش 3گیری، تصمی 

ها و فرایندهای ممدیریتی  ی روشریپذافانع  عد  ه رسمیت یا گرايي: اين ( رسميت1

هما،  ن روالی یا پایدار  مود ریپذانع افمر وط است. این  عد نحوا مدیریت واحدها، می ان 

 ما   نگرش نسهت  ه پیروی یا سرپیچی از قوانین و میم ان شمهود اسمتفادا شمدا در مقایسمه     

ازر رسمی  دنرتعهاین  عد ی اهاکرانه. دهدیمی از پیش تعیین شدا را شر  ارونداقوانین و 

 .ریپذانع افو 
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گرفته  مرای تصممیمات، سمرعت     این  عد می ان تلاش صورت ي:ريگميتصم( سبک 2

ی ایمن  هما کرانمه . دهدیمی را شر  ریگ یتصمی، می ان دقت تصمیمات و زمان ریگ یتصم

 ازر سنجیدا و پویا.    عهارتند عد 

نظمر   در زندگی و در خ را نامقهول  ودن این  عد  ه  ررسی مقهول ی :خطر( درک اا 3

 و خ مر پذیرفتن  ند ازرعهارتی این  عد هاکرانه. پردازدیمتهدید یا تنوع   ه عنوانگرفتن کن 

 .خ راجتناب از 

ین  عمد  ی فنی یا افراد است. اهاییدارااین  عد شام  توجه خاص  ه ( کانو  تمرکز: 4

، صملاحیت  نظیر انگی ا ،تولید یا عوام  رفتاریمانند سود یا  ،فنی از حیث خ رمدیریت  ر 

 فتاری.رازر تمرک  فنی و تمرک   دنعهارتی این  عد هاکرانه. ، تمرک  داردیا اعتهار

 

 خطرايرساخت ترويج فرهنگ 

 تممامی ممدیران و کارکنمان،    ه این معنمی اسمت کمه     خ رپذیری رخورداری از فرهنگ 

در همر   خ مر سئولیت ششصمی را  مرای ممدیریت    اند، مرا پذیرفته خ رروییرد سازمان  ه 

نمادهمای   .کننمد و دیگران را نی   ه این کمار تشمویق ممی    رندیپذیم، دهدیمکاری که انجام 

ا تشمویق  ی مدیریتی و هنجارهای رفتاری  اید هماهنگ شوند تما افمراد ر  هاست یسسازمان، 

 مه  ا ر خ مر رهای مدیریت و رفتا اتشاذ کننددرستی را  ه خ رکنند که تصمیمات مر وط  ه 

فرهنگمی،   . تمرک  اولیه سازمان  اید  ر ایجاد کگاهی(2012)هیسلوپ، خو ی  ه نمایش  گذارند 

 عمدتا از راا ارتهاطات و کموزش  اشد.

. های عملیات است هسازی فرهنگ  ه احتمال زیاد نیازمند تغییرات معناداری در شیوا

جاد شدا  اشد، سازمان  اید  ه طور ممداوم کن  مورد نظر ای پذیریخ رهنگامی که فرهنگ 

در  خ رپمذیری عوام  اصلی تقویت کنندا فرهنگ  .(2012)هیسلوپ، را پایش و  از ینی کند 

را در سازمان ترویج و اثر شش  خ ر( ال امات سازمانی که مدیریت 1سازمان عهارتند ازر 

( 3و  ا زیردستان اسمت،   انفیهمرد( الگوی روا ط که شام  روا ط مدیران  ا 2سازند، می

( 4همای تشمویقی، پماداش و ارزیما ی عملیمرد اسمت،       نظام انگی شی کمه شمام  سیسمت    
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های مورد نیماز  مرای ممدیریت    ها و قا لیتکه شام  دانش و مهارت خ رهای شایستگی

 .(2012، خ رمدیریت  موسسۀ)است  خ رموثر 

 

 تجربي نۀيشيپ

ی افسمران  ممال  خ رپمذیری   انیم می  ررسم عنموان  پژوهشی  ا  ( 1393مهدی و همیاران )

ی قتصماد اپر تلاطم    طیمحانجام دادند.  ر اساش این پژوهش، در  )ع(یعلی امام افسردانشگاا 

ی هما فرصمت ی از  مردار  همرا  مه منظمور    رانیمدی مواجهند. نام مئن طیشرا ا  رانیمدهموارا 

 خ مر ی دارای هاییدارای در گذار هیسرمااقدام  ه  دی ای مناسب  ازده کسبی و گذارهیسرما

 خ مر وجود  ی وتیمالیی و تیریمدی  ه خاطر تضاد منافع دولتی هاسازمانی اغلب در ول. کنند

از دسمت   رانیممد  کارانمه ی محافظمه هما تیم فعالی  ا گذار هیسرمای هافرصت شتری ی، تیریمد

ان افسمر  ،متوسمط ی ممال  خ مر ی دارامشماغ    انیمتصمد ی انتشاب  رانشان داد  جینتا. رودیم

ی لم یتیمی هاکزمونافراد از  نیا هتر  نشیگ ی  رادانشگاا افسری مناسب هستند و  هتر است 

 ی استفادا شود.  شناختی روانش هاکزموناز جمله مصاحهه و 

ی و نظمام ی هاطیمحدر  خ ر تیریمد»( پژوهشی  ا عنوان 1393پورصادق و همیاران )

چهمار   دیم جد یالگمو   ا ارا مه انجام دادند. « های از هینظری  ر مهتنی ا یارزی الگو کارا ه ی

انجام شدا که امیمان   یاالگو  ه گونه یسازادایپ( 1ر شودیمشاهدا م یعمدا در الگو ازیامت

ه  ه  ودن روش  ا توج یکار رد( 2و همیارانه فراه  شدا است.  یرقا ت یهاخ ر تیریمد

 خ رر  است که عوام  مؤثر  یدر زمان خ ر تیریح  مسئله مد( 3 .است هاشیکزما جهینت

 یراحط  ی ه دل یشنهادیپ یس ح  الا  ودن الگو( 4 و کنندیم ریی ه شدت تغ طیمح کیدر 

 .است خ ر هاتیریدر مد یساختار اتیواسط کار ر و صرف نظر کردن از ج  

 

 چارچوب نظری پژوهش

چهمار   خ رپمذیری دا فرهنمگ  های شناخته ش ر اساش پیشینه نظری موجود در ییی از مدل

، سمهک  خ مر عهارتند ازر گرایش  مه   خ رپذیری عد اصلی تشیی  دهندا و تعیین کنندا فرهنگ 

همچنمین عوامم     .(2012، خ ر)موسسه مدیریت گرایی ی، تمرک  فنی یا رفتاری، و رسمیتریگ یتصم
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سمازمانی،  نیم  عهارتنمد ازر الگموی روا مط، ال اممات       خ رپمذیری ترویج فرهنگ  گر یتسه

.   مر ایمن اسماش چمارچوب     (2012، خ ر)موسسه مدیریت و نظام انگی شی  خ رهای شایستگی

 ودا است.  ا توجه  ه نهود جامعیت نظری  1نظری اولیه و مهنایی پژوهش  ه صورت شی  

هدف، این پژوهش  ر کن اسمت تما    جامعۀو کار ردی این عوام  و نیاز  ه الگویی  ومی در 

همای  کننداو تقویت خ رپذیریفرهنگ  دهندۀتوسعه دادا و ارکان تشیی   این چارچوب را

در قالب الگویی  مه نسمهت جمامع     العالی()مدظلهکن را  ر اساش  یانات فرماندهی معظ  ک  قوا 

 .ارا ه کند

 
 چارچوب نظري پژوهش :1شماره شکل

 

 تحقيق شناسیروش

ی اکتشافی پژوهش، تیماهنظر ی است؛ همچنین از کار ردپژوهش حایر از نظر هدف، 

 نیماد  پمردازی دادا و  ما اسمتفادا از روش نظریمه    است و استقرایی است. روش تحقیق کیفی

غیرساختارمند انجام شدا است. منا ع اطلاعاتی  شش کیفی عهارتند از  یانمات مقمام معظم     

ی کورجممع  ار ا  در جمع کارکنان نیروهای مسلح جمهوری اسلامی ایران.العمالی(  )مدظلهرههری

ی مرحله کیفی  ررسی محتوای  یانات معظ  له  ودا است. گفتنمی اسمت  مه منظمور     هادادا

 رارکان اصلی الگو که شمام   هادادافراه  ساختن  نیان نظری معتهر  رای الگوی  رخاسته از 



 

  

یر 
هش
ژو
ه پ
قال
م

ی 
گو
ه ال
را 
ا

عۀ
وس
ت

 
گ 

رهن
ف

ک
یس
ر

ی 
ذیر

پ
ان
زم
سا

ها
ی 
اع
 دف
ی

ظ 
مع
ی 
ده
مان
فر
ت 

انا
  ی
ش
سا
ر ا
 

 
ا )
قو
  
ک

ظله
مد

عال
ال

ی(
 

77 

گیمری پویما و   ی تصمم یمی،  گراانسمان یری و پویمایی،  پمذ انع اف) خ رپذیریا عاد فرهنگ 

همای سمازمانی، نظمام    یکممادگ ، خ رهای یستگیشاکن ) دهندۀایی( و عوام  توسعه گرخ ر

یشینۀ نظری پیش گفته استفادا شدا و محتموای ایمن   پانگی شی و الگوی روا ط سازمانی( از 

 قالب  ا استفادا از  یانات تدوین و تیمی  شدا است.

 

 هاو تجزیه و تحليل داده هاافتهی

  نیماد  مرای ارا مه الگموی    ین پژوهش از روش نظریه پردازی دادا ا توجه  ه این که در ا

ها طی سه مرحله انجام شدا استر کدگذاری  ماز،  مورد نظر استفادا شدا است، تحلی  دادا

 کدگذاری محوری و کدگذاری انتشا ی.  

پژوهشگر  دون  ،شودیمدر نشستین مرحله از کدگذاری که کدگذاری  از یا کزاد نامیدا 

و محمدودیتی  مرای تعمداد کمدها قا م        پمردازد یمم ی مفماهی   گمذار نامودیتی  ه هیچ محد

 هما دادامفاهی  اسمتشراج شمدا از دل    1ی و مقایسه نددسته. وظیفه  عدی پژوهشگر شودینم

. در شمود یمم است. این کار در دو گام  عدی یعنمی کدگمذاری محموری و انتشما ی انجمام      

از حالمت کماملا  ماز     هما دادامفاهی  موجمود در   کدگذاری محوری فرکیند اختصاص کد  ه

. در واقمع پمس از انجمام کدگمذاری  ماز      ردیم گیمم خارج شدا و شیلی گ ینشی  مه خمود   

را مشش  کند و در مرحله  عمدی   هادادامحورهای اصلی در مجموعه  تواندیمپژوهشگر 

 مه کدگمذاری   کدگذاری را حول این محورها انجام دهد. در کخرین مرحله از کدگذاری که 

در دو مرحله قهم    شداییشناساانتشا ی معروف است، پژوهشگر  ا توجه  ه کدها و مفاهی  

هما،  و  ا توجه  ه مفاهی  پدیدارشدا از دل دادا پردازدیم ه استحیام  یشتر فرایند کدگذاری 

 از مفماهی  و  یتمر یکمه تصمویر غنم    پمردازد یمم پدیدا ممورد نظمر   ها در مورد دادا تلفیق ه 

حاص ، فراه  خواهند کرد و در نهایت  ا طی ایمن فراینمدها، چمارچو ی نظمری      یهامقوله

 .شودیپدیدار م

                                                                                                                                                     
1. Categorizing & Comparison 
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در مرحله اول کدگذاری  ما ممرور  یانمات کدگمذاری  ماز انجمام شمد و کمدهای اولیمه          

دا اسمت  استشراج شدند.  ه دلی  حج   سیار زیاد  یانات که فراتر از حج  مجماز مقالمه  مو   

 ارا ه شدا استر 1ز این کدگذاری در جدول شمارا هایی انمونه

 
لگوي سااي بيانات مقام معظم رهبري در ارتباط با ارکا  انمونه کدگذاري باا و مقوله: 1شماره جدول 

 خطرپذيري

تاریخ 

 بيانات
 کدهای باز گزیده جملات/بيانات

های مقوله

 اوليه

3/7/1392 

از جملمۀ   یلم یمما در دوران جنمگ تحم   یهما خلهمان  ۀیّروح

جهمان   یمسملحح کشمورها   یروهما ی مود کمه در ن   ییهادایپد

  ود. رینظک  اری س ای رینظی 

خلهانان  هیّروح

 اری س ای رینظی 

 رینظک 

 روحیه عالی

3/7/1392 
مقمدّش و شمجاع و    یروهاین نیدر سلک ا نیهیشما ه  از ا

 .دیافتشار کن، احساش دیکور حضور دارفداکار و نام

 احساش افتشار

 یو فداکار تشجاع

تفاخر 

 سازمانی

3/7/1392 
خمود،  ما عم حت خمود سمرافراز       یاصمل  تیّملحت،  ا هو کی

 . رسد شرفتی ه پ تواندیو م ماندیم

 ، ع حتیاصل تیّهو

 و پیشرفت ملت

 تمندیهو

 ع تمند

3/7/1392 

 

 د راخمو  نیمه یعهارت است از ا انیم نیمسلحح در ا یروهایسه  ن

کمه   یها و از ملحتم دفاع از کرمان ۀیّکمادا نگه دارند، خود را  ا روح

 .کردا است، حفظ کنند هی ه کنها اعتماد کردا است و تی

 کمادگی کمادا  ودن

تاريخ 

 بيانات
 کدهاي باا گزيده جملات/بيانات

هاي مقوله

 اوليه

3/7/1392 

 

، دیز،  سما دیم ، کمادا کندیکن ایّکشورتان خود را مه ندۀیک ی را

 شما خواهد  ود. هانیمتعال ه  پشت یخدا

مهیا کردن، کمادا 

 ودن، ساختن کیندا 

 کشور

 کیندا ساز

3/7/1392 

 

در کن  مه وجمود کممد،    « ییجهماد خودکفما  »کمه   ییجا نیاوّل

 دایم در ک ح ارتش گسترش پ جی ود؛  عد  ه تدر ییهوا یروین

 مه   مود،  ارتش ی را یاستقلال و خود اور ۀیّروح نیکرد. ا

، مه   ود، تا امروز ه  مه  اسمت  مسلحح ]ه [ یروهاین ی را

 .ه  مه  است ندایک ی را

یی، جهاد خودکفا

استقلال و  ۀیّروح

 یخود اور

 خوداتیایی

 خود اوری

 یطلهاستقلال
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های اولیه شناسایی شدا  ا ه  تلفیق شمدند  در مرحله دوم کدگذاری کدهای  از و مقوله

و عوامم    خ رپمذیری ب نظمری ممورد نظمر )ا عماد چهارگانمه فرهنمگ       و در قالب چارچو

گمر در    تسمهی  ( قمرار گرفتنمد. گفتنمی اسمت عوامم     خ رپمذیری گر توسعه فرهنگ تسهی 

، ال اممات  خ مر همای  چارچوب نظری اولیه پژوهش شمام  چهمار عامم   مود )شایسمتگی     

همای انجمام    نمدی مقولمه ها و سازمانی، نظام انگی شی و الگوی روا ط(. در نتیجه کدگذاری

همای میتهمی  مه ایمن     گر عام  پنجمی  ا عنموان شایسمتگی  شدا در خصوص عوام  تسهی 

ارا مه شمدا    3و  2همای  عوام  اف ودا شد. نتایج حاص  از این مرحله از تحلیم  در جمدول  

   است.

 
 ي(العالظله)مد مبتني بر اساس بيانات فرماندهي معظم کل قوا خطر: ابعاد فرهنگ 2شماره جدول 

 تصميم گيری پویا خطرپذیری تمرکز بر انسان
انعطاف و 

 پویایی

 و انسجام ییپارچگ. ی1

 گرا  ه افراد. نگاا منهع2

 . مشارکت3

 سازی و کار گروهی. تی 4

 . تشریک مساعی5

 یوفادار. 6

 . کمادگی مستمر7

 . تلاش مضاعف8

 . تفاخر سازمانی9

 ی سازمانیا یتیهو. 10

 . چالش پذیری1

 . خ رپذیری2

 های ا تیاری. توجه  ه طر 3

  رهای میان. استفادا از راا4

 . ترویج فیر نو5

 . استقهال از تغییر6

 . رایی نهودن  ه ویع موجود7

 گرایی. تحول8

 طلهی. استقلال9

 . شجاعت10

 . موقعیت شناسی1

 . در، شرایط حساش2

 . پذیرش افیار وایدا های نو3

 ی نوهاروش. اتشاذ 4

 ع م راسخ .5

 شناسی. فرصت6

 گ ینی مستمر.  ه7

 . نواندیشی8

 ای. تفیر منظومه9

 . نقد سازندا10

 . نوکوری1

 . پاسشگو  ودن2

 . خودرههری3

 . خلاقیت4

 . خود اتیایی5

 . قاطعیت6

 . ا تیار7

 گرایی. هدف8

 . نوسازی9

 . پویایی10
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 ي(العالظله)مد بيانات فرماندهي معظم کل قوا  مبتني بر خطرگر فرهنگ يلتسه: ايرساخت 3شماره جدول 

 خطری هایستگیشا نظام انگيزشی الگوی روابط الزامات سازمانی
ی هایستگیشا

 مکتبی

 یمحورکموزش. 1

 پاسشگویی. 2

 گ ینی مستمر ه. 3

 حسن مدیریت. 4

 قدرشناسی. 5

 یسالارستهیشا. 6

 عدالت سازمانی. 7

حمایممممممت از . 8

و  انگممممممممممنشه

 استعدادها

  ههود مستمر. 9

توسممممممممعه . 10

 خلاقیت

چمممممما یی و . 11

 پذیریان هاق
 

 تسهی  روا ط. 1

 نيبو  يهماهنگ. 2

 واحدها

وحمممممممدت و . 3

 انسجام

 حضور مستمر. 4

 روا ط  رادرانه. 5

ن دییمممممممممی . 6

فرمانمممممممدهان و 

 زیردستان

 یهمدل. 7

 اعتماد. 8

نسممم   ونمممدیپ. 9

جمممممممممممموان و 

 هاپیشیسوت

مشممممممارکت . 10

 همگانی

 معیاعتماد ج. 11

 

 روحیه  . 1

 اعتماد  ه نفس. 2

 گراییتعالی. 3

احسمممممممماش  . 4

 مسئولیت

امیممد  ممه فضمم  . 5

 الهی

امید  مه پماداش   . 6

 الهی

 پایمردی. 7

جهران خمدمات  . 8

 موثر

معیشمممممممت و . 9

 من لت اجتماعی  

 ع م راسخ. 10
 

 یادگیری مستمر. 1

 گراییتجر ه. 2

 گراییپژوهش. 3

 الگو رداری. 4

ی و ورزدانممممممش. 5

 یشمندیاند

 انتقادپذیری. 6

 خودکگاهی. 7

 اعتماد  ه نفس. 8

 یخود اور. 9

ی و نگمممرنمممدایک. 10

 یسازندایک

  الندگی. 11

  ودن  ه روز. 12

 پیشگامی. 13

 توانمندی. 14

 ی گراییاحرفه. 15

 لنممممممدنظری و . 16

  لندهمتی

  صیرت. 1

 مداریولایت. 2

 روحیه انقلا ی. 3

 جهادگری. 4

 عاشورا گرایی. 5

 توک  .6

شممهادت طلهممی و  . 7

 سلحشوری

 استقامت. 8

 یطلهاستقلال. 9

 ع تمندی. 10

 استیهارستی ی. 11

 خدمتگ اری. 12

 خودکفایی. 13

 در رکا یا پ. 14

 تیلیف گرایی. 15

 

همای اسمتشراج   در سومین مرحله کد گذاری یعنی کدگذاری انتشا ی روا ط میان مقولمه 

نشمان دادا   2همای  در شمی   این مرحله از این کمار شود نتایج حاص  از شدا نشان دادا می

 شدا است.
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 ي دفاعي ج.ا.ا.هاسااما  خطرپذيريالگوي تبييني و ترويجي فرهنگ  :2شماره شکل

 

منظمور نیماز اسمت    ت  و  اس  استفادا شدا است.  دین رای  ررسی روایی محتوا از روش وال

 4  ودن گویه در قالمب یمک طیمف لییرتمی     خهرگان در مورد مر وط  ودن، وایح  ودن و سادا

ملا  کما » 4و « مر موط اسمت  » 3، «نسمهتا  مر موط اسمت   » 2، «مر وط نیست» 1س حی نظر  دهندر 

اگر ایمن   است و 79/0حداق  مقدار قا   قهول  رای شاخ  روایی محتوا  را ر  ا «. مر وط است

 حذف شود.د ید کن گویه  ا اش 79/0ای کمتر از گویه CVI ر اساش این شاخ  
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 ودا اسمت.  ایمن  مدان     85/0های تحقیق حایر مقدار شاخ  روایی محتوی شاخ .

های مر وط  ودن، وایح  مودن و  یژگیوی استشراج شدا از هامقولهمعنا است که مفاهی  و 

 سادگی  رخوردارند.

ان  مه  ریشم  رای نشان دادن را  ه  ین کدگذاران )داوران( در نتمایج کدگذا « پایایی»واژا 

 ان توافقی اسمت ای پراستفادا است که  ه معنای می  ین کدگذاران واژا« پایایی». رودیکار م

 . واژۀکورنمد های یک پیام یا متن  مه دسمت ممی   که کدگذاران مستق ، هنگام ارزیا ی ویژگی

سم و    .اسمت « توافمق  مین کدگمذاران   »خاص مورد نظر  رای سازگاری در تحلی  محتوا، 

تممال  های تحقیق است که شام  احیعف در روشنمایانگر داوران میان توافق  الای فقدان 

ان کدگمذاری نامناسمب  مه ارزیا م     یهاوجود مقولات و تعاریف عملیاتی یعیف و کموزش

ست کمه  یریب کاپا ،شودیکه  رای محاسهۀ پایایی  ین کدگذاران استفادا م یشاخص .است

 شودری ه این ترتیب محاسهه م

 
نیم    ep ها توافق هسمت  را ر است  ا نسهت واحدهایی که در مورد کن op در این را  ه

وافقمات  زمانی کمه تعمداد ت   .توافق تصادفی  اشد رودینسهت واحدهایی است که احتمال م

 مود.   ا شدا  را ر است  ا تعداد توافقات تصادفی احتمالی، یریب کاپا صفر خواهمد مشاهد

ت، زمانی که تعداد توافقات مشاهدا شدا کمتمر از تعمداد توافقمات تصمادفی احتممالی اسم      

یب یریب کاپا مقداری منفی خواهد شد. زمانی که توافق کام   ین دو قضاوت  اشد، یمر 

یمریب  ت. توافق  ین دو کدگذار اسم نمایانگر ۀ یریب کاپا انداز .کاپا  را ر یک خواهد  ود

دهنمدا   مودا کمه نشمان    798/0پایایی مر وط  ه الگوی استشراج شدا در این پژوهش  را مر  

 پایایی قا   پذیرش کن است.

 

 گيری و پيشنهادنتيجه

را  مرای ممدیران و    خ ری امروزهای روی سازمانهای پویا و ککندا از تغییر پیشطمحی

اند. اف ون  مر ایمن، ماهیمت سماختارنایافته یما      ای گری ناپذیر تهدی  کردافرماندهان  ه پدیدا

http://modirama.ir/wp-content/uploads/2016/12/1-1.png
http://modirama.ir/wp-content/uploads/2016/12/1-1.png
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ی دفماعی در سم ح   هما سمازمان تصمیمات و اقدامات فرماندهان راههردی  نشدۀری ی رنامه

و  خ مر همای  هما را  ما موقعیمت   یمات کنتصمم راههردی و دامنه و عممق گسمتردا و ژرف   

 اا ساخته است.  نااطمینانی  سیاری همر

ای  مرای فرمانمدهان ایمن    کننمدا  ه شایستگی  سیار تعیین خ راز این رو مهارت مدیریت 

ها و تهدیدهای نهفته کمی ، فرصتخ رهای س ح تهدی  شدا است. توانایی تششی  موقعیت

 رداری گیری درست  رای  هراها، ارزیا ی و تحلی  درست این موقعیت و تصمی خ ردر این 

همای ممورد نیماز در ایمن     تمرین مهمارت  هما از جملمه مهم    خ رها و پرهی  از ینه از فرصت ه

 دهنمدۀ  ششی و روزکمدسازی ارکان تشیی  خصوص است. اف ون  ر این،  رای پویایی، تعالی

 ح سم این تغییرات از س ح فمردی  مه    خ رسازمان نی  نیازمند این است که مهارت مدیریت 

 در سازمان توسعه یا د. خ رپذیری ه فرهنگ سازمانی تعمی  یافته و 

در  خ رپمذیری ه الگویی  ه منظور تهیین و تمرویج فرهنمگ   ارا پژوهش حایر  ا هدف 

ه نظمری  ی دفماعی ج.ا.ا. انجمام شمد. ممرور پیشمین     هاسازمانمیان فرماندهان س ح راههردی 

 خ مر  مه   شودر گرایشاز چهار  عد اصلی تشیی  می خ رپذیریمویوع نشان داد فرهنگ 

گرایی )رسممی  گیری )حساب شدا یا پویا(، رسمیتگری (، سهک تصمی خ رپذیر یا خ ر)

دوین تیا منع ف( و کانون توجه )فنی یا رفتاری(.  ا توجه  ه این که هدف پژوهش حایر 

گر ایمن چهمار  عمد در نظمر گرفتمه شمد       های تسهی  ودا حالت خ رپذیریالگوی فرهنگ 

سمازی،  گرایمی(.   مرای  مومی   یری پویا، انع اف و پویمایی، و انسمان  گگرایی، تصمی خ ر)

  های مرتهط  ا هر یک از این ا عاد در  یانات مقمام معظم  تیمی  و استشراج مفاهی  و مقوله

 ندی  یانات مرتهط  ما چهمار  عمد تشمیی      پرداخته شد. کدگذاری و مقولهالعمالی(  )مدظلهرههری

 .مرتهط  ا هر یک از این ا عاد شد مقولۀ 10شراج موجب است خ رپذیریدهندا فرهنگ 

در  یانمات معظم  لمه عهارتنمد ازر اسمتقهال از       «گراییخ ر»دهندۀ  عد ی تشیهای مقوله

گرایمی،  یمت مامورپمذیری، خ رپمذیری، شمجاعت،    یمی، چمالش  گراتحمول تغییر، پیشگامی، 

وهمای مسملح از چنمین    یی، نوسازی و پویایی.  رخورداری فرماندهان راههردی نیرگراهدف

شود از دچار شدن  ه روزمرگی و اکتفا کردن  ه ویع موجمود پرهیم    یمهایی  اعث یژگیو

یرمجموعۀ خود  اشند و  ا اف ایش تاکیمد و  زکنند و در پی نوسازی، تحول و تعالی سازمان 



 

 

را 
ما
 ش
وم،

 س
ال
 س
ی،
 مل
اع
 دف
ی
رد
اهه
ت ر

یری
مد
ت 

لعا
 ا
ی م

لم
 ع
مه
لنا
ص
ف

11
  
ایی
، پ

13
98

 

84 

ها و اهداف  ه جای وظایف و فرایندهای ثا ت و نامنع ف ) مه صمورت   یتمامورتوجه  ر 

 ضایی( سازمان را از م ایای تحول مؤثر  رخوردار سازند.اقت

های نمو،  یدااهای نوکوری،  ههود مستمر، پذیرش  ر مقوله «گراییانع اف»ایشان در  عد 

ینممی مسممتمر، یادگیرنممدگی، گ  ممه ممر، ا تیممارگرایی، یممانمی همماراای نممو، همماروشاتشمماذ 

 اند.  گرایی و نقد سازندا تاکید داشتهیفیتک

توانند  رای یمست که ی ا تیاری و نوکورانه اهاح راامفاهی   یانگر تأکید ایشان  ر این 

هما کارسماز  اشمند. تقویمت چنمین گرایشمی در میمان        یتمحمدود از تنگناهما و   رفمت  رون

وکورانمه را   مرای تحمولات ن   هما سازمانی دفاعی کمادگی این هاسازمانفرماندهان راههردی 

 توسعه خواهد داد.

همای ممورد   دهد. مقولهرا تشیی  می خ رپذیریسومین  عد فرهنگ « گیری پویا تصمی»

ی، امنظوممه تاکید فرماندهی معظ  ک  قوا در این خصوص عهارتنمد ازر عم م راسمخ، تفیمر     

،  لنممدنظری، نواندیشممی، شناسممی، تممد یرشناسممی، در، شممرایط حسمماش، فرصممتموقعیممت

دهند معظ  له در این  عمد  مر   یممجموع نشان  رگرایی و قاطعیت است. این تأکیدها دینداک

تموان گفمت  مرای    یمم رو ایمن توجه دارنمد. از  جانهههمهنگری و دوراندیشی  ا نگاهی ینداک

ا و نیاز اسمت فرمانمدهان راههمردی  ما تحلیم  کینمد       ،خ رپذیریترویج این  عد از فرهنگ 

اتشماذ راههردهمای    ا ا  اشند و ی کیندهافرصتی  هینه از  ردار هرا ینی روندها در پی یشپ

 یانه  توانند  ه اعتلای روزاف ون سازمان خود مساعدت کنند.گراتحول

 خ رپمذیری فرهنمگ   دهنمدۀ چهارمین  عد تشمیی   « تمرک   ر عوام  انسانی و رفتاری»

مایم  و  تری نیازمنمد  است. کمادگی و توانمندی افراد در سازمان  رای تغییر و تحول و نوکو

 تواند این تمای  و تعهمد یمیانۀ فرماندهان در سازمان گراانسانرو روییرد ایناز تعهد است.

  های مورد تأکید فرماندهی معظ ه نوکوری و تغییر را در اعضای سازمان تقویت کند. مقوله

گونه  ه جوانان، مشارکت ک  قوا در این خصوص عهارتند ازر وحدت و انسجام، نگاا ثروت

، تشریک مساعی، توجه  ه تعهد و تشصم ، کممادگی مسمتمر، تملاش     همگانی، خود اوری

 مضاعف، تفاخر سازمانی، و کرامت انسانی.
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مر موط   خ رپمذیری  شش دوم الگوی ارا ه شمدا  مه زیرسماخت توانمندسماز فرهنمگ      

ر کنمد ممی چهمار عامم  مموثر را ارا مه      ،ایمن زمینمه   شود. مرور پیشینه نظمری ممرتهط در  می

ایمن   ام انگی شمی، الگموی ارتهاطمات و ال اممات سمازمانی. تملاش      ، نظم خ رهای شایستگی

ها مهتنمی  مر  یانمات معظم  لمه موجمب       سازی این زیرساختپژوهش  رای تیمی  و  ومی

های مرتهط  ا این عوام  چهارگانه شد و عام  توانمندسماز پنجممی  مه نمام     استشراج مقوله

 های میتهی نی  اف ودا شد.شایستگی

رفتمه اسمت   در  یانات معظ  له مورد تاکیمد قمرار گ  « خ رهای شایستگی»کنچه  ا عنوان 

ورزی و اندیشمممندی، گرایممی، الگممو رداری، دانممشعهارتنممد ازر یممادگیری مسممتمر، تجر ممه 

سازی،  الندگی،  مه  نگری و کینداانتقادپذیری، خودکگاهی، اعتماد  ه نفس، خود اوری، کیندا

  لندنظری و  لندهمتی. گرایی، ایروز  ودن، توانمندی، حرفه

 است که شمام  عمواملی  « نظام انگی شی» خ رپذیریفرهنگ  دهندۀدومین عام  توسعه 

جود تهدیمدهای احتممالی    ا و خ رهای نهفته در ی از فرصتمند هرااست که فرد را  رای 

های مورد تاکید مقام معظ  رههری در این خصوص شمام  دو دسمته   کند. انگی ایمتشویق 

گرایمی،  های درونی و  یرونی هستند و عهارتند ازر روحیه، اعتماد  ه نفس، تعمالی گی اکلی ان

احساش مسئولیت، امید  ه فضم  الهمی )رزق لایحتسمب(، پمایمردی، عم م راسمخ، جهمران        

نیماز توسمعه فرهنمگ    سمومین پمیش  « الگوی روا ط»خدمات، و معیشت و من لت اجتماعی. 

همای  دارجا چگونگی تعام  فرماندهان  ا ییدیگر و  ما  سازمانی است و منظور از کن در این

 تحت فرماندهی خودشان است.

های مورد تاکید فرماندهی معظ  ک  قموا در ایمن خصموص عهارتنمد ازر تسمهی       مقوله 

دییمی  روا ط، هماهنگی میان واحدها، وحدت و انسجام، حضور مستمر، روا ط  رادرانمه، ن  

هما، مشمارکت   کسموت ، اعتماد، پیوند نس  جوان و پیش ین فرماندهان و زیردستان، همدلی

 همگانی، و اعتماد جمعی.

است و منظمور   خ رپذیریگر ترویج فرهنگ چهارمین عام  تسهی « ال امات سازمانی» 

را  خ رپمذیری توانمد فرهنمگ   ها و شرای ی در سازمان اسمت کمه ممی   از کن وجود کمادگی

ای در ایمن خصموص عهارتنمد ازر    ممام خامنمه  های مورد تاکید حضمرت ا د. مقولهتقویت کن
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سمالاری،  گ ینی مستمر، حسن مدیریت، قدرشناسی، شایستهمحوری، پاسشگویی،  هکموزش

و استعدادها،  ههود مستمر، ترویج خلاقیت، چما یی و   نشهگانعدالت سازمانی، حمایت از 

ین عوام  گرایش  مه  ترپنجمین و زیر نایی «های میتهیشایستگی»پذیری. در نهایت، ان هاق

های مورد تاکیمد معظم  لمه در ایمن خصموص       رای کسب نتایج م لوب است. مقوله خ ر

ممداری، روحیمه انقلا می، جهمادگری، عاشموراگرایی، توکم ،       عهارتند ازر  صمیرت، ولایمت  

طلهممی، ع تمنممدی، استیهارسممتی ی،  طلهممی و سلحشمموری، اسممتقامت، اسممتقلال  شممهادت

 گرایی.ررکا ی، و تیلیفخدمتگ اری، خودکفایی، پاد

نگ توسط فرماندهان س ح راههردی و فره خ ر ا توجه  ه تاثیرگذاری مهارت مدیریت 

، تحمول و  ی دفاعی ج.ا.ا.  ر عملیرد سازمانی، توسعههاسازماندر این س ح از  خ رپذیری

پیشمنهادهای   هما زمانسما همای زیرمجموعمه ایمن    ارتقای مستمر توان رزمی و دفاعی یگمان 

 شودرردی زیر  ر اساش نتایج پژوهش ارا ه میکار 

 ی دفاعی کشور؛هاسازماندر  خ رپذیری. ارزیا ی ویعیت موجود فرهنگ 1

ی دفماعی کشمور   هاسازماندر هر یک از  خ رپذیری. تششی  س ح مناسب فرهنگ 2

 و مدیریت فرهنگ سازمانی حاک   ر کن  ر این اساش؛

فرمانمدهان در   خ مر مهمارت ممدیریت    پمذیر و خ مر  فمرد  . توجه  ه نموع ششصمیت  3

 اد؛زی خ رپذیریهای نیازمند ها و یگانجایگاا

همای  همایی ماننمد روش  فرمانمدهان  ما کمموزش روش    خ مر . ارتقای مهارت مدیریت 4

ی کیفمی و کممی سماختاریافته،    هما روش، خ مر  ندی  ندی و درجههای رتههشهودی، روش

ی واقعمی، تئموری  مازی،    هما نمه یگ صمی ، ت های کماری سادا، سناریوپردازی، درختروش

 ؛خ رها، تج یه و تحلی  حساسیت، تحلی  احتمالات سازیشهیه

 وش و داعا؛های کموزشی داف ه دورا خ ر. اف ودن درش مدیریت 5

همای  های میتهی، انگی اگرایی  یشتر  ا استفادا از شایستگیخ ر. تشویق فرماندهان  ه 6

گرایمی و  یمف تیلیمۀ  وحره  تمرویج   ،منظورگرایانه.  دینحمایتونی و روا ط درونی و  یر

پذیری مؤثر خواهد  ود و ه   رخمورداری از منمافع محسموش حاصم  از تحقمق      یتمسئول

 تحت امر کنها؛ مجموعۀدستاوردهای چشمگیر توسط فرماندهان و 
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و موفمق   انمۀ یگراخ مر هما و اقمدامات   هما، طمر   . معرفی الگوهای فرماندهی، عملیات7

 مؤثر؛  خ رپذیریدستاوردهای کنها  رای ترغیب دیگر فرماندهان  ه 

گرا و خروجمی محمور  مرای فرمانمدهان راههمردی.      . استفادا از ارزیا ی عملیرد نتیجه8

تحقمق   انتصماب همر فرمانمدا در راسمتای     دورۀ دین منظور نیاز است نتایج مورد انتظمار از  

انتصماب   رۀدوشود و فرماندهان  دانند در پایمان  ی دفاعی تعیین هاسازمانراههردهای کلان 

 گیرند.یمخود از این نظر مورد ارزیا ی قرار 

تموان  مه کزممون    یماا  ودا است که از کن جمله هایی نی  همریتمحدوداین پژوهش  ا 

  مه عنموان   خ رپمذیری نشدن الگوی ارا ه شدا  ه صورت کمی و اکتفا  ه یک مدل فرهنگ 

یشمهرد  پورد نظر پژوهش اشارا کرد. از این رو پیشنهادهای زیر  مرای  قالب تدوین الگوی م

 شودریمی کتی ارا ه هاپژوهشنتایج این پژوهش در 

 ی دفاعی ج.ا.ا؛هاسازمان خ رپذیری. تدوین الگوی سنجش و ارزیا ی فرهنگ 1

ی ی رایمج فرهنمگ سمازمان   هما ممدل  ر مهنای دیگمر   خ رپذیری. ارا ه الگوی فرهنگ 2

 مرسوم؛

 یشتۀ )کیفی و کمی(  رای ساخت و کزممون ممدل فرهنمگ   کم. استفادا از روش تحقیق 3

 ی دفاعی؛هاسازمان خ رپذیری

ی دفماعی ج.ا.ا.  ما   هما ازمانسم هر یک از  خ ریا ی و مدیریت فرهنگ ینه ه. ارزیا ی، 4

 توجه  ه اقتضا ات و ماهیت مأموریت کنها.
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