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 آجا سازمانی فرهنگتدوین راهبردهای تحولی 
 

 1* نبی اله دهقان

 

 چکیده

  گرفتهشکل طی سالیان متمادی    ،آجازا  تحولراهبرد    هرگونه  افزارینرم بایسته    ترینمهم   سازمانی  فرهنگ

و تخصیص منابع مناسب    ریزیبرنامه و مستلزم پژوهش،    افتدنمیاتفاق    شبهیکو لذا تغییر و تحول آن نیز  

گرفته است.    تدوین راهبردهای تحولی فرهنگ سازمان آجا صورت  باهدف، پژوهش حاضر  روازاین .  باشدمی

از نوع    پژوهش، از نوع تحقیقات کاربردی و بر مبنای ماهیت و اهداف  پژوهش این مطالعه بر مبنای نتایج  

اکتشافی این  باشدمیتوصیفی  -تحقیقات  بر  رویکرد حاکم  اکتشافی  پژوهش.  آمیخته  رویکرد    باشد می، 

و امتیازدهی    بندیاولویت سپس جهت    وو تحلیل محتوا(    مندنظام کیفی )نظیر مرور    هایروش ابتدا از    یعنی

و جامعه آماری شامل    موردمطالعهشد. جامعه    گیریبهره به عوامل راهبردی از روش کمی )پیمایشی(  

  گیری نمونه و نیز خبرگان آجا بودند که با استفاده از روش    سازمانیبرون و   سازمانیدرون اسناد راهبردی  

کیفی از   هایتحلیلعلاوه بر    هاداده لازم انتخاب شدند. در این پژوهش جهت تحلیل    هاینمونه هدفمند  

مطالعات راهبردی نظیر ماتریس ارزیابی عوامل خارجی، ماتریس ارزیابی عوامل داخلی و    ونفنابزارها و  

  دارولویت اراهبردهای    عنوانبهراهبرد تحولی را    15پژوهش    هاییافتهاستفاده گردید.    SWOTنیز ماتریس  

تشکیل معاونت فرهنگی    بازطراحی ساختار فرهنگی آجا و  از  اند عبارت  هاآن   ترینمهم ؛ که  نمایدمی معرفی  

  ۀ گسترصالحین در    هایحلقهفرهنگی و    هایهستهو شوراهای فرهنگی در تمامی سطوح آجا، تشکیل  

تربیت اسلامی کارکنان پایور و  بصیرت افزایی و    هایبرنامه به    بخشیتنوعو    بخشیکیفیت سازمانی آجا،  

تعالی   آجا، تصویب جایزه  و   سازمانیفرهنگوظیفه    نهضت   ایمنطقه   هایقرارگاه تقویت   آجا و تشکیل 

 امنیتی.    و  دفاعی  هایفناوری   و  علوم  توسعه  افزاری، تولید ونرم 

 کلیدی:  هایواژه 
 . (آجاارتش جمهوری اسلامی ایران ) ، سازمانیفرهنگراهبرد، تحول،  
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 مقدمه 

 یکی   در ما  "، به این نتیجه رسید که  شودمیپدر مدیریت مدرن یاد    عنوان  به که از او    1پیتر دراکر 

هستیم، زمانی که مردم    دهد، سال روی می  300یا    200که هر  های تاریخی بزرگ  از آن دوره

نمی را  دنیا  نیست  فهمند دیگر  کافی  آینده  توضیح  برای  گذشته  بی"و  تغییر  وقفه،  . 

پیش  اوقات  گاهیو    بینیپیشغیرقابل کارِ  و  هشداردهنده،  استمرار  حفظ  و  آینده  دقیق  بینی 

(.  2006  سازد )کامرون و کوئین،پیوستگی در آن مسیر را برای هر سازمان یا مدیری دشوار می

آینده را    توانمیتنها راهی است که به کمک آن    نگرانهآیندهدر حقیقت تغییر بر اساس رویکرد  

 ترینمهمصحیح کرد. یکی از    ریزیبرنامه تضمین کرد؛ لذا باید تغییرات لازم را شناسایی و برای آن  

افکنده،   سایه  سازمان  سرنوشت  کل  بر  که  سازمانی  )حفیظی،  باشد می  سازمانیفرهنگ عوامل 

طرفی(.  1400 جهت    های سازمان  ، از  پاسخگویی    وریبهرهدفاعی  و  تهدیدات    مؤثربیشتر  به 

و    بایدمیمحیطی،   را در سطوح  از    هایحوزهراهبردهای خود  نمایند که یکی  تدوین  مختلفی 

که    هایحوزه  ترینمهم تلقی    عنوان به  درواقعسازمانی  سازمان  نرم  حوزگرددمیزیرساخت  ه  ، 

راهبرد    هرگونه  افزاری نرمبایسته    ترینمهم  سازمانی فرهنگ ،  درواقع.  باشدمی  سازمانی فرهنگ 

آجا    زاتحول عدم    تنها نهدر  برای  بلکه  فعلی،  نظامی  تهدیدهای  با  قطعی  و  مؤثر  مقابله  برای 

غافلگیری در آینده و نیز حصول به بالاترین سطح قدرت نظامی جهت دستیابی به سیاست دفاعی  

فعال«    استبازتاب شخصیت سازمانی    سازمانی فرهنگ (.  1397دهقان،  )  باشدمی»بازدارندگی 

و  1400رابینز،  ) همه    نوعیبه(  تلقی    هایتواناییسرچشمه  و  )  شودمیسازمان  صادقی 

 شبه یک   سازمانیفرهنگ و لذا تغییر و تحول    گرفتهشکل( که طی سالیان متمادی  1400،همکاران 

 (.1392دهقان،  )   باشد میو تخصیص منابع مناسب    ریزیبرنامهو مستلزم پژوهش،    افتدنمیاتفاق  

  سازمانیفرهنگ ( در خصوص وضعیت مطلوب  العالی مدظلهفرماندهی معظم کل قوا )در این راستا  

عمومی ارتش باید یک فرهنگ اسلامی و انقلابی ناب شود. این، کاری    فرهنگ »  فرمایند میآجا  

است. چیزی نیست که در ظرف مدّت کوتاهی بشود آن را انجام داد. فرماندهان مؤمن بلند مدّت 

وادار    مهمی ها و افراد تحت فرماندهی خود را ممکن است به کارهای حساس و  ما، زیرمجموعه

  ییافته  شکل که بتوانند آن فرهنگ  کنند ـ امّا اینکنند ـ که در موارد متعدّدی این کار را می

دگرگون کنند، چنین چیزی معلوم نیست تاکنون اتّفاق افتاده باشد.   کلیبهرا    هاذهنحاکم بر  

)مقام معظم رهبری،    « طلبد، زمان زیادی میهاذهنو معیارهای حاکم بر    ها ارزشدگرگون کردن  

ز و نی  2آجا   سازمانی فرهنگ ریزی برای  پذیرش اصل امکان برنامه(؛ چنین تدبیری ناظر بر  1371

 
1 Peter Drucker 

 .  باشدیممنظور سازمان ارتش جمهوری اسلامی ایران   2
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؛ از طرفی، با توجه به جایگاه مردمی ارتش و حضور خیل باشدمیآجا    سازمانیفرهنگ مدیریت  

جمهوری اسلامی ایران، ارتش    نظامبهخدمت    باهدفکثیری از جوانان در کسوت مقدس سربازی  

تحول فکری و فرهنگی این عزیزان نقش زیادی داشته باشد و از همین طریق   حوزۀ   در تواند  می

فرهن باشددر  اثرگذار  نیز  و    که  ؛گ عمومی جامعه  اهداف  داشتن    های برنامهاین خود مستلزم 

سازمان ارتش  لذا این پژوهش که برای اولین بار در سطح   .باشدمیراهبردی مدون در این زمینه  

ایران اسلامی  حوزه    جمهوری  در  تحولی  راهبردهای  تدوین  دنبال  به  است  پذیرفته  انجام 

 . باشدمیآجا  سازمانی فرهنگ 

 پژوهش مبانی نظری و پیشینه 

 تعاریف مفاهیم 
 د راهبر

  اتیعمل   ی رهبر  دانش  ، یجنگ  اتیعمل   اداره  فن »  ی معنا  به  لغت  لحاظ  از  نیمع  ی فارس  فرهنگ   در

معین،    است«  الجیشسوق،  ینظام چندلر 1913)فرهنگ  سازمانی،  حوزه  در   به  را  راهبرد  ،1(. 

  یبرا  لازم  منابع  صیتخص  و  اقدامات  مجموعه  نشی گز  و  سازمان   بلندمدت  اهداف   نییتع   یمعنا

  را  تیمأمور  رساند، یم   هدف   به  را   ما   که   است   ی راه  راهبرد.  کندیم   فیتعر  اهداف   ن یا  به  ی اب یدست

 . (1391آقامحمدی و دهقان، ) بخشد یم  معنا  انداز چشم به  و سازدیم قق مح
 سازمانی فرهنگ 

، توصیف شده شودمییک سازمان حمایت  وسیلهبهغالب که  هایارزش عنوانبه سازمانی فرهنگ 

یا   هدایت    مشیخطکه    ایفلسفهاست.  مشتریان  و  کارکنان  سمت  به  را  یا    کند میسازمان 

یا مفروضات و باورهای    پذیرد میو امور روزمره سازمان انجام  کارها    ها آنکه به کمک    هایی ارزش

از    نظامیوجود    سازمانیفرهنگ . زمینه اصلی در  باشندمیبنیادی که بین اعضاء سازمان مشترک  

،  هاسمبلمعانی و مفاهیم مشترک در میان اعضاء سازمان است. در هر سازمانی الگوهایی از باورها،  

. این الگوها باعث اندآمده  وجود  بهزمان    مروربهو آداب و رسوم وجود دارند که    هاداستانشعائر،  

براز کنند، درک که در خصوص اینکه سازمان چیست و چگونه اعضاء باید رفتار خود را ا  شوندمی

 ،سازمانیفرهنگ   ،2(. از دیدگاه ادگار شاین 381:  1400آید )رابینز،    وجود  بهمشترک و یکسانی  

با    ایمجموعه از فرضیات اساسی است که افراد سازمان در روبرو شدن با مسائل، برای انطباق 

  شدهثابتو    محیط بیرونی و دستیابی به وحدت و انسجام داخلی، ایجاد، کشف و توسعه دادند 

 
 

1 Chandler 
2 Edgar Schein 
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، تفکر و احساس به ادراکروش صحیح    عنوانبه  درنتیجههستند و    باارزشاست که سودمند و  

، یکی از عوامل اصلی و مهم در شکل سازمانی فرهنگ   .(1396)شاین،    یابدمیاعضای جدید انتقال  

ایجاد    هایقابلیت  سازییکپارچهسازمانی،    هایرویهدادن   روبرو  حلراهسازمان،  با   برای  شدن 

تعریف   سازمان  اهداف  به  دستیابی  هموارسازی  نیز  و  و   گرددمیمشکلات  آشتیانی  )قرایی 

 .(1398پورصادق، 
 تغییر، تحول و تحول سازمانی 

انتقال سازمان از وضعیت موجود به وضعیت دلخواه دارد )اشنایدر و گلدواسر  ،  1تغییر اشاره به 

  یک گذار و به سمت    یت وضع  یک  یق از طر  یفعل   یتوضع   یاست به فراسو  ی حرکت   تحول  (.1998

است که   بلندمدت و    شدهریزیبرنامه  ی تلاش  یا و    یت فعال  تحول   دیگرعبارتیبه  یا و    یآت   یتوضع

  یتحول به معن   یریت مد  یفتعر  ینا  با  . دهدمیبالاتر حرکت    یگاهفرد( را به سمت جا  یا   سازمان )و 

توسط    ی آت  یت به وضع  ی فعل   یت در گذار از وضع  و اجرای فرآیندی است که سازمان را  دهی سازمان

  هایحلراهو توسعه    یجاد مفهوم، ا  ینبا ا  یزن  ی سازمان  تحول  .کندمدیریت میتحول    هایپروژه

  یط در مح  ییر تغ  یرش پذ  یکارکنان برا  یتوانمندساز  باهدف که    یندی است. فرآ  ید خلاقانه و جد

اشودمیانجام    هاآن از تحول    ین .  م   برزماننوع  و  باشد و شرط    شده ریزیبرنامه  یستبایاست 

مطلوب   یریتصو یازمندن یارشد سازمان است. تحول سازمان یریتمد ایتو حم یتتحقق آن هدا

آ و   یندهاز  و    افزاری نرم  هایجنبهبر    هم   است  و    ی انسان  یها جنبه)  سازمانی فرهنگ سازمان 

  «تحول »و  ییر«  تغ»  تفاوت   .دارد  تأکید   سازمان   افزاری سخت  هایجنبه  و هم سازمان(    ی اجتماع 

به وضعیت قبلی    برگشتقابلیرونی و وضعیتی است که  ب  دگرگونی  یک  ییراست که تغ   ین در ا

که به دلیل عمیق    است   ی و بنیانی درون   دگرگونی   یکدوباره است و    ی تحول تولد  که درحالیاست  

 (.1393باشد )اقتباس از حبیبی، می برگشتابلغیرق بودن، غالباً 

 پژوهش پیشینه  

نیروهای مسلح،  و خارج  در داخل    سازمانی فرهنگ بررسی پیشینه تحقیقات صورت گرفته در حوزه  

که   است  آن  از  اندکی،حاکی  تحولی  تحقیقات  راهبردهای  یا  و  راهبردی  اسناد  تدوین    به 

عناوین برخی    رغم علیاست    ذکرقابل    .اندپرداخته  نویسی   راهبرد بر اساس فرایند    سازمانی فرهنگ 

فرایند راهبردنویسی  با عنوان تدوین راهبرد، عملاً  منتشرشده   های پژوهشاز   از  یا    در پژوهش 

استفاده نشده )برای مثال پژوهش علی احمدی، ماکوئی    مدیریت راهبردی(  هایآموزه)براساس  

بنیادی،   حفیظی،  1397و  و  1400؛  ناقص  راهبردنویسی  فرایند  یا  )نظیر    دقت کم(  شده  اجرا 

 
1 Schnider and Goldwaser 
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اسکندریان،   ازاین1398پژوهش  تحولی  (.  راهبردهای  ارائه  بر  تمرکز  با  حاضر  پژوهش  رو 

 باشد. ، متمایز میهاپیشینهراهبرد نویسی، از سایر سازمانی آجا بر اساس فرایند فرهنگ 
 در نیروهای مسلح  سازمانیفرهنگ( مروری بر پیشینه تحقیقات صورت گرفته در حوزه  1) جدول

 منبع  نتایج اصلی  عنوان پژوهش  ردیف 

1 

الزامات  

سازی  نهادینه

فرهنگ از منظر  

 قرآن 

توان الزامات  آن بود که می   دهنده نشان های این پژوهش  یافته 

سازی در سطح تحلیل فرد را در سه گروه  اصلی نهادینه 

اند از: »بینشی« شامل ایمان به محتوا و  تقسیم کرد که عبارت 

  همه کاری و ایمان به  پایبندی به اصول و عدم سازش 

متعلقات دین، »گرایشی« شامل عدم پذیرش ولایت کافران و  

ع زودگذر، »رفتاری عملی«  دوراندیشی و گذشت از مناف 

شامل اسلام آوردن و عمل به آن و تعیین خطوط قرمز و  

 شناسایی اهداف. 

وثوقی راد،  

رضاییان و  

نقی پورفر،  

1401 

2 

راهبردهای تغییر  

سازمانی با  فرهنگ

تأکید بر سرمایه  

انسانی در  

های  سازمان 

 فرهنگی

تحقیق با استفاده از رگرسیون خطی نشان داد که    ی ها افته ی 

راهبردهای مدیریت عملکرد برجسته، مدیریت استعداد،  

آموزش و یادگیری سازمانی، و حقوق و مزایا در تغییر  

وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامی اثر مثبتی    ی سازمان فرهنگ 

برای تغییر از وضعیت موجود به وضعیت    توانند ی دارند و م 

 .اثرگذار باشند   ی سازمان گ مطلوب فرهن 

حفیظی،  

1400 

3 
تدوین راهبردهای  

تکامل  

 سازمانی فرهنگ

 تعامل بندیزمان  که است این  پژوهش  این یافته ترینمهم 

 جامعه یک در  فضای عقیده نهایی وضعیت در مهمی نقش

 نمایند.می  ایفا  معین

علی احمدی،  

ماکوئی و  

بنیادی،  

1397 

4 

 توسعه راهبردهای

 با سازمانیفرهنگ

 الگوی بر تأکید

 اسلامی  ایرانی

 پیشرفت 

ناجا،    سازمانیفرهنگنتایج نشان داد که روح حاکم بر  

. سازمان در مرتبه دوم، متأثر از  باشدمیفرهنگ مکتبی  

است و الگوی فرهنگ    گراقانون   سازمانیفرهنگ الگوی  

است اما ناجا با    مشاهدهقابل نیز در سازمان    گراآرمان 

، فاصله دارد.  گراتحول تعالی گرا و    سازمانیفرهنگلگوهای  ا

  سازمانیفرهنگبرای ارتقای    شدهشناساییراهبردهای  

  هایفعالیت ( تمرکز بر  1پیرامون سه محور شناسایی شد؛  

(  3هسازی فرآیندی؛  (ب 2ترویجی، تربیتی و آموزشی،  

 .بهسازی ساختارها

اسکندریان،  

1398 
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شناسایی عوامل  

  توسعهپیشران  

  سازمانیفرهنگ

 اسلامی 

نفر خبره و    17کنندگان در بخش کیفی  مشارکت 

اسلامی بودند که بعد    یسازماننظر در حوزه فرهنگ صاحب 

  113کد باز و    233مصاحبه اشباع نظری حاصل و    14از  

اسلامی استخراج شد که    یسازمانکد محوری برای فرهنگ 

ای،  بعد انسانی، ارزشی، تشکیلاتی، توسعه  5  تیدرنها

اسلامی    یسازمانمؤلفه اصلی برای فرهنگ  17انداز و  چشم 

 . مشخص شد

صادقی و  

همکاران،  

1400 

6 
شناسایی الگوی  

فرهنگ جهادی در  

 نظام اداری ایران 

بینی، ایدئولوژی و  الگوی پیشنهادی بر اساس سطوح جهان

بعد، در    6بینی شامل  که در سطح جهان   هرفتار ارائه شد 

  87مؤلفه و در سطح رفتار شامل    17سطح ایدئولوژی شامل  

 .شاخص رفتاری است

جاجرمی  

زاده و  

همکاران،  

1400 

7 

تحلیل عناصر  

رویدادی  

  سازمانیفرهنگ

عاشورایی بر مبنای  

 عاشورایی   سیره

 13مضمون توصیفی و    28این پژوهش به شناسایی  

های  مؤلفه )مضمون فراگیر    3دهنده و  مضمون سازمان 

اند از عناصر بینشی  های اصلی عبارتمؤلفه .  اصلی( انجامید

  یمانسازعاشورایی، عناصر گرایشی فرهنگ  یسازمانفرهنگ

 عاشورایی.  یسازمانعاشورایی، عناصر کنشی فرهنگ

ایدی،  

طولابی و  

صیادی،  

1400 

8 
طراحی الگوی  

فرهنگ شهروندی  

   ایرانی–اسلامی  

ای فراترکیب،  مرحله در این پژوهش، مبتنی بر روش هفت 

ـ ایرانی  الگوی فرهنگ شهروندی بر اساس مبانی اسلامی 

ای و ارزشی  حقوقی و وظیفهارائه شد که شامل سه بعُد  

 . شهروندی و سیزده مؤلفه اصلی است

خان  

محمدی  

هزاوه و  

همکاران،  

1400 

9 

ارائه الگوی  

سازمانی  فرهنگ

مبتنی بر بیانات  

 رهبری معظم    مقام

سازمانی مبتنی بر بیانات فرماندهی  الگوی مطلوب فرهنگ 

  28بعد،  العالی( از پنج  ای )مدظلهمعظم کل قوا امام خامنه 

 شاخص تشکیل شده است.  235مؤلفه و  

دهقان،  

1392 

10 

و    سازمانیفرهنگ

تأثیر آن بر تعهد 

سازمانی کارکنان  

 نزاجا 

سازمانی و  نتایج نشان داد که دو متغیر مستقل فرهنگ

دارای    %99  متغیر تابع تعهد سازمانی در سطح اطمینان

مقدار این رابطه  رابطه معنادار با یکدیگر هستند. همچنین  

توان گفت رابطه نسبتاً قوی بین  / به دست آمد که می631

به عبارتی احتمالاً تقویت    دو متغیر برقرار است.

سازمانی به تقویت تعهد و دلبستگی کارکنان به فرهنگ

 سازمان کمک خواهد نمود. 

 

محمدی،  

1392 
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11 

بررسی تطبیقی  

های  ارزش 

سازمانی از  فرهنگ

کارکنان  دیدگاه  

 یک سازمان نظامی 

های  های پژوهش گویای آن است که تمامی مؤلفه یافته

اساس مقیاس    سازمانی موردبررسی، برچهار نوع فرهنگ

وجود  لحاظ شده در سطح قانون قبولی قرار دارند، اما بااین 

گرا و فرهنگ  های فرهنگ انسان برخی مؤلفه 

باشند.  تری می نیازمند تقویت و توجه بیش گرا، تحول 

گرا  چنین بین دیدگاه کارکنان درخصوص فرهنگ تحول هم

ارتباط  آمده است که درایندست اختلاف معناداری به 

ی ارتقای نگرش کارکنان، اقدامات  بایست درزمینه می

 مقتضی به عمل آید.

سلطانی،  

بردبارشرامین  

و هوشنگی،  

1390 

 پژوهش  شناسی روش

که نتایج آن    صورتبدین.  باشدمی، از نوع تحقیقات کاربردی  پژوهشاین مطالعه بر مبنای نتایج  

در   تحول  راهبردهای  قالب  قابل    سازمانیفرهنگ در  . باشدمی  کارگیریبهو    سازیپیادهآجا 

. اکتشافی  باشدمیتوصیفی  -از نوع تحقیقات اکتشافی   پژوهش بر مبنای ماهیت و اهداف    همچنین 

و راهبردهای تحولی    هاضعفو    هاقوت، تهدیدات،  هاتفرصاست چون به دنبال کشف و درک  

  تأثیرگذارآجا و محیط    سازمانی فرهنگ . توصیفی است چون به توصیف وضعیت موجود  باشدمی

ابتدا    یعنی   باشدمی، رویکرد آمیخته اکتشافی  پژوهش نیزرویکرد حاکم بر این    .پردازدمیبر آن  

و  هایروشاز   محتوا  تحلیل  نظیر  و   بندیاولویت،  سازمانیفرهنگ ارزیابی  جهت  سپس    کیفی 

)پیمایشی(   روش کمی  از  راهبردی  عوامل  به  جامعه    گیریبهرهامتیازدهی  و   موردمطالعه شد. 

جامعه اسنادی که شامل تدابیر و بیانات مقام معظم  : الف(باشدمی  دودسته جامعه آماری شامل  

بودند    سازمانی برونو    سازمانیدرونهبردی  رهبری در جمع کارکنان و مسئولین آجا و نیز اسناد را

روش   از  استفاده  با  ب(  هاینمونههدفمند    گیرینمونهکه  شدند  تحلیل  و  انتخاب  جامعه لازم 

بودند:   پژوهشنوع جامعه در دو فاصله زمانی مختلف    دوخبرگان جهت مصاحبه که خود شامل  

نفر از کارشناسان    30این جامعه شامل    آجا:  سازمانیفرهنگ جامعه مصاحبه اکتشافی مسائل  (1

جامعه مصاحبه    (2آجا بودند که درک کافی از مسائل فرهنگی آجا داشتند و    هایدانشگاهو اساتید  

شامل   راهبردی  عوامل  تعیین  فرهنگی   20جهت  مباحث  با  که  بودند  آجا  خبرگان  از  و    نفر 

جهت    سازمانی فرهنگ  پژوهش،  این  در  همچنین  داشتند.  کافی    هایداده  آوری جمعآشنایی 

از چهار ابزار مصاحبه، اسناد و مدارک، پرسشنامه و جلسات خبرگی    پژوهشدر فرایند    موردنیاز

الف(   مختلف  زمانی  مقطع  دو  در  گردید.  مسائل   پژوهشابتدای  استفاده  شناسایی  جهت 

دقیق  آج  سازمانی فرهنگ  تبیین  و  ب(    مسئله ا  نیز  راهبردی  و  عوامل  شناسایی  هنگام  در 
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از مجموعه اسناد    سازمانی فرهنگ  از مصاحبه استفاده گردید. بعلاوه،  آجا و راهبردهای تحولی 

(  العالیمدظلهراهبردی مصوب داخل آجا، خارج آجا و نیز تدابیر و بیانات مقام معظم رهبری )

تعیین   راهبردی    سازمانیهنگ فر  هایمطلوبیتجهت  عوامل  و   سازمانی فرهنگ آجا،  آجا 

آجا بهره گرفته شد. همچنین، جهت تعیین عوامل راهبردی    سازمانیفرهنگ راهبردهای تحولی  

راهبردهای تحولی    بندی اولویتسازمانی آجا و نیز تدوین و    بافرهنگداخلی و خارجی مرتبط  

ه گردید. جلسات خبرگی نیز شامل دو نوع جلسات  آجا از ابزار پرسشنامه استفاد سازمانی فرهنگ 

نظامی حوزه   اساتید  از  راهبردی که همگی  کارگروه مطالعه  اعضای  الف( جلسات خبرگی  بود: 

آجا داشتند. این جلسات از  سازمان و مدیریت بودند و درک مناسبی از محیط درونی و بیرونی  

  . ب( شدمی  اظهارنظربحث و    پژوهشتلف  ادامه داشت و پیرامون مراحل مخ  پژوهشتا پایان  ابتدا  

با دعوت از کارشناسان سازمانی آجا   پژوهش جلسات کارشناسی که جهت اعتبارسنجی ابزارهای 

  سازمانیفرهنگ مرتبط با   هایضعفو   ها قوت، تهدیدات، هافرصت. جهت تعیین  گردیدمیبرگزار  

  هایروشو ارزیابی محیط داخل و خارجی از    هاآن  بندیاولویتآجا از روش تحلیل محتوا و جهت  

نظرات،   و جهت   فنمیانگین  عوامل خارجی  ارزیابی  ماتریس  و  داخلی  عوامل  ارزیابی  ماتریس 

و تهدیدات    هافرصتآجا از ماتریس نقاط قوت، ضعف،    سازمانی فرهنگ تدوین راهبردهای تحول در  

 ستفاده گردید. راهبردها از تحلیل و قضاوت خبرگی ا  بندیاولویتو جهت 

روایی   افزایش  جهت  تحقیق  این  تحقیق هامصاحبهدر  سؤالات  با  متناسب  مصاحبه  سؤالات   ،

اعضای کارگروه تخصصی مطالعه راهبردی رسید؛ همچنین جهت   تأییدطراحی گردید و سپس به  

وره  در د  هاشوندهمصاحبه، سؤالات مصاحبه از برخی از  هامصاحبهتعیین پایایی و قابلیت اعتماد  

از   حاکی  نتایج  شد.  پرسیده  مختلف  که    آن زمانی  بودند.     هاپاسخاست  مشابه  زیادی  حد  تا 

گردید؛   استفاده  مختلف  و  چندگانه  )اسناد(  منابع  از  اسناد  روایی  بردن  بالا  جهت  همچنین،  

نظیر سند    صورتبدین راهبردی سازمانی  اسناد  از  اسناد    اندازچشمکه  نیز  و  آجا  قانون  و  آجا 

بردی سازمان عقیدتی سیاسی استفاده گردید. همچنین برخی دیگر از اسناد راهبردی مصوب  راه

بر   نیز مورد    سازمانیفرهنگ و در سطح ملی که  تأثیرگذار هستند  قرار گرفت.   برداریبهره آجا 

( جهت العالی مدظلهعلاوه بر اسناد سازمانی و ملی، از مجموعه تدابیر و بیانات مقام معظم رهبری )

راهبردهای  هاگیریجهت،  هامطلوبیتعیین  ت و  راهبردی  اهداف  بهره   سازمانی فرهنگ ،  نیز  آجا 

گرفته شد.  بعلاوه از اسناد راهبردی برخی از کشورهای جهان در خصوص فرهنگ راهبردی نیز 

استفاده شد. همچنین جهت بالا بردن پایایی )قابلیت اعتماد( اسناد و مدارک نسبت به تشکیل 

 داده از اسناد و مدارک در فصل دوم تحقیق اقدام شد.  پایگاه  
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استفاده    ها داده، بررسی و تأیید آوریجمعدر این پژوهش از جلسات خبرگی نیز برای   که   آنجا   از

ذیل انجام شد: نخست، تعدادی از اساتید   اقداماتگردید؛ جهت بالا بردن روایی جلسات خبرگی 

اعضای کارگروه   عنوان بهن آجا و مفاهیم علمی داشتند  و متخصصین آجا که درک خوبی از سازما

تخصصی مطالعه راهبردی انتخاب شدند؛ دوم، هر جلسه دستور کار مشخصی متناسب با اهداف 

اداره    صورتبهتحقیق تعیین گردید؛ سوم، جلسات    سؤالاتو   تا    گشت میبحث آزاد و مباحثه 

بتوانند نقطه نظرات علمی و کارشناسی خود را مطرح نمایند و چهارم اینکه از نتایج    ترراحتاعضا  

جلسات برای دستور کار جلسات بعدی و طراحی سایر ابزارهای تحقیق استفاده گردید. بعلاوه، 

با   سازمانیفرهنگ جهت بالا بردن پایایی تحقیق برخی از جلسات )نظیر عوامل راهبردی   آجا( 

  هایبا زمانمختلف با اعضای کارگروه برگزار شد و نتایج هر زمان،    هایزمانابه در  دستور کار مش

داشتند.   مشابهت  زیادی  حدود  تا  نتایج  گردید؛  مقایسه  جلسات    ذکرقابلدیگر  بر  علاوه  است 

( مطالعه راهبردی مذکور در حضور دو الی سه %100و    %50،  %20خبرگی، در سه نوبت )مقطع  

ترم داور که از خبرگان و متخصصین آجا بودند و نیز اعضای محترم شورای مرکز  نفر از اساتید مح 

ارائه گردیده و در هر مرحله نقطه نظرات    ها آنمطالعات راهبردی آجا و جمعی از کارشناسان  

 دریافت گردید.   تأییدیهاصلاحی مورد انتظار مرکز مطالعات راهبردی آجا، توسط محقق انجام و 

 وتحلیل تجزیه

 سازمانیفرهنگ  حوزه و ارزیابی محیط خارجی و داخلی آجا در    شناسیمحیط  های تحلیل  - الف

در این کار پژوهشی پس از مرور ادبیات، بررسی اسناد و مدارک مرتبط و مصاحبه با خبرگان و  

و داخلی،    مجموعهتحلیل   تحت عنوان »پرسشنامه عوامل   ای پرسشنامهعوامل مرتبط خارجی 

. لازم صورت پذیرفت   های تحلیل،  آوریجمعآجا« تهیه و پس از توزیع و    سازمانیفرهنگ راهبردی  

آجا    سازمانیفرهنگ و تهدیدات    هافرصتدر قالب  بر این اساس اولویت عوامل راهبردی خارجی  

  سازمانیفرهنگ   هایضعفو    هاقوتدر قالب    ( و عوامل راهبردی داخلیجداول شماره پنج و شش )

جدول شماره  وضعیت آجا در محیط خارجی )ارزیابی    ( و نیز  جداول شماره هفت و هشت  )  آجا

 ( مشخص شد.جدول شماره دهوضعیت آجا در محیط داخلی ) ارزیابی و( نه
 آجا از دیدگاه خبرگان آجا  سازمانی فرهنگ  هایفرصت   بندیاولویت (5)جدول 

 ضریب اهمیت  آجا  سازمانیفرهنگ مرتبط با   هایفرصت  ردیف 

1 
حمایت فرماندهی معظم کل قوا از تغییرات نوآورانه در قالب تدابیر مختلف )ارتش  

 باید نو شود( 
31/91 

 81/90 نیروهای مسلح    ویژهبه یی در جامعه  و اطاعت ولا  فقیهولایت اوامر    نفوذ 2
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 ضریب اهمیت  آجا  سازمانیفرهنگ مرتبط با   هایفرصت  ردیف 

3 
اجتماعی   )اعتماد  ارتش  به  مثبت مردم  نگاه  و  مردم  نزد  ارتش  جایگاه مطلوب 

 نسبت به ارتش ج.ا.ا( 
40/88 

 13/86 ازآنپس   هایسال از تجربیات ارتش در دوران دفاع مقدس و    برداریبهره امکان   4

5 
به اسلام و انقلاب در   مؤمنجوان معتقد و متعهد و    یانسان  یرو یافراد و ن  وجود

 بطن جامعه 
85 

6 
امکان استفاده از مراکز آموزشی و پژوهشی طراز اول داخلی و خارجی و امکان  

آنبهره از  انسانی  گیری  نیروی  تربیت  جهت  در  سطح    ویژهبه  موردنیازها  در 

 تحصیلات تکمیلی 

54/84 

7 
به   نوین،    هایفناوری دسترسی  اطلاعاتی   و  و    یمجاز  یهاشبکه   )ارتباطی 

   ی(جمع  هایرسانه 
31/84 

 45/83 امکان استفاده از مدیران برجسته آجا در مشاغل راهبردی سطح ملی  8

 09/83 ی آن در اسناد بالادست  یاصل  یجمعیت و کارکردها  ،نهاد خانواده  تیبر تقو  دیتأک 9

 82 حاکمیت به آجا نگاه مناسب   10

 04/81 فرهنگی متنوع در سطح کشور   مؤسساتوجود نهادها و   11

 90/80 در جامعه   یو فرهنگ مل  یو انقلاب   یاسلام  یهابودن ارزش   حاکم 12

13 
تلاش مداوم و مستمر در جهت حاکمیت کامل فرهنگ و ضوابط    تأکید قانون بر

 اسلامی در ارتش 
68/80 

 4/80 آجا   هاییگاناعزام روحانیون به     در خصوصعلمیه    هایحوزه مثبت با    تعامل 14

 80 و مراکز علمی کشور   هادانشگاه در    موردنیازرشد علمی و تخصصی کارکنان    زمینه 15

 77/79 یدر اسناد بالادست   یایرانی و انقلاب  -اسلامی  تیبر سبک زندگی و هو  دیتأک 16

 09/79 آنان   میاز منزلت و حق عظ  یو پاسدار   ثارگرانیا  میتکر 17

 40/78 افزایش سطح علمی و تحصیلات مشمولین خدمت نظام وظیفه  18

 59/76 آجا بیداری اسلامی در کشورهای منطقه و امکان نفوذ و الهام بخشی   19

 22/75 یجهان  راثیو م  یرانیآجا در حوزه فرهنگ و تمدن ا  یفرهنگ  راثیثبت م  امکان 20
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آجا از دیدگاه خبرگان آجا سازمانیفرهنگ تهدیدات   بندیاولویت( 6جدول )  

 ضریب اهمیت  آجا سازمانیفرهنگ تهدیدات مرتبط با  ردیف 

1 
و   ن.م  کارکنان   حقوقی  و  معیشتی  وضع  به  کافی  رسیدگی  بودن  ناکافی 

 آنان   یمنزلت اجتماع  کاهش  درنتیجه
86/88 

2 
افراد جامعه )خصوصاً    ریکارکنان آجا و سا  ن یب  یو فرهنگ  یشکاف طبقات  جادیا

 ( یشتیمشکلات مع  درزمینۀ
18/88 

3 
کشوری و لشگری و همچنین    هایسازمان   و ناعادلانه بین  آمیزتبعیضبرخورد  

 )ناجا، سپاه، وزارت دفاع و ارتش(.بین نیروهای مسلح  
72/87 

 87 فرهنگی، ایجاد یاس و ناامیدی نسبت به نظام ج.ا.ا    استحاله 4

5 
حاکمیت نگرش برتری منافع سازمانی یا فردی نسبت به منافع ملی در سطح  

 جامعه  
95/86 

6 
ارتش   در  نخبه  نیروهای  استخدام  برای  جاذبه  شدید  نبود    واسطهبه کاهش 

 بعد از رفع بحران بیکاری در کشور(    ویژهبه لازم )  هایانگیزه 
75/86 

 45/85 در سطح کشور    منسجم و کارآمد  ینظام فرهنگ  ضعف   7

8 
فرهنگ  یافتن  شدن    رنگکم)  مداری  ضابطه  بر  مداری  رابطه  رواج 

 ( در سطح جامعه  سالاریشایسته
77/84 

 31/84 اسلامی   هایآموزه نظام به    نیمسئول  برخی از  تعهدی  بیو    توجهیب 9

10 
وس امن  یاطلاعات   هایسرویس   عیعملکرد  قدرت  ابرقدرت   یتیو  مراکز  و  ها 

   بینفوذ و فر  هایجاذبه در حوزه فرهنگ و    یجهان
54/83 

11 
نسبت به نظام    فرهنگی)ناتوی فرهنگی( گسترده دشمنان  شبیخونتهاجم و  

 ج.ا.ا  
38/83 

 19/83 دروغ، تملق، چاپلوسی و نفاق در جامعه   رواج 12

13 
قوانین)نظیر: ناکافی بودن یکنواخت سازی    موقعبهاجرای صحیح و  ناکافی بودن  

 قانون مدیریت خدمات کشوری(  
09/83 

14 
دگرگونی بنیادی در ماهیت، دامنه و شدت تهدیدات، دگرگون شدن تهدیدات  

افراطی    هایجریان سنتی، همچنین بروز تهدیدات جدید مثل القاعده، داعش،  

 ای منطقه   فراو    ایمنطقهسلفی و وهابیت و افزایش تهدیدات  

63/82 

15 
و ابزارهای    نظیر فضای مجازی  هافناوری شدن    ترمتنوع و    روزافزونگسترش  

 تهاجم فرهنگیتر شدن  تر و نامحسوس نوین جنگ نرم و پیچیده 
68/82 

16 
انگیزش ساختاری در   به  )نظیر    هایطرح نبود توجه کافی  ابلاغی ستاد کل 

 به بالا(   19حذف و کاهش تعداد مشاغل  
34/81 
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 ضریب اهمیت  آجا سازمانیفرهنگ تهدیدات مرتبط با  ردیف 

17 
و    ناکارآمدی   آموزش  کشور جهت  ایرسانه–نهادهای تبلیغی  نظام آموزشی 

  فرهنگی  کالاهای  ناکافی بودن انطباق  و  اسلامی   -ایرانی  اصیل  فرهنگ صحیح

 . جوان  نسل  تقاضاهای  با

04/81 

 56/80 معلمان و مربیان تراز اول در سطح منازل سازمانی   تأمینناکافی بودن   18

 25/80 دفاعی    هایفناوری و ناکافی بودن تجهیز به    المللیبین   هایتحریموجود   19

20 
 ماندگیعقب  درنتیجه کمرنگ شدن روحیه ایثار و فداکاری در سطح جامعه و  

 جهادی   فرهنگ  تحقق  در  کشور
15/80 

21 
 توجهیبی از قانون اساسی و زیر پا گذاشتن قوانین و    هاسازمان تخطی برخی  

 به مأموریت مصوبه ارتش در قانون اساسی 
77/79 

 60/78 کوتاه بودن برد تصمیمات و تغییرات پیاپی در ستاد کل ن.م 22

23 
،  گراییمصرف ترویج ابعاد مختلف سبک زندگی غربی در سطح جامعه مانند  

 و مدگرایی   گراییتجمل
40/78 

24 
از    درنتیجهجامعه در سطح ملی و    گراییمدرک  گسیل شدن سیل عظیمی 

 کارکنان آجا برای گرفتن مدرک در خارج از آجا 
09/78 

25 
یک نکته مثبت(    عنوانبهجوان بودن آن    رغمعلیروند کاهشی جمعیت کشور )

 مشکل تأمین نیروی وظیفه در آینده   درنتیجهو  
63/77 

 50/77 اجا   هاینیازمندی مشکلات وزارت دفاع در تأمین   26

27 
  های دولت   گیریشکل   و  شرقی و غربی  در کشورهای همسایه  سیاسی  ثباتیبی

 ورشکسته و ضعیف؛
40/77 

28 
وجود همسایگان متعدد که با ج.ا. ایران دارای اختلافات ایدئولوژیکی، مرزی و  

 . باشندمی...  
88/75 

29 
متعدد در بافت جمعیتی کشور و اختلافات    هایفرهنگ خرده و    هاقومیت وجود  

 هاآنبین  
68/75 

 

 آجا از دیدگاه خبرگان آجا سازمانیفرهنگ   هایقوت  بندیاولویت ( 7)جدول 

 ضریب اهمیت آجا سازمانیفرهنگمرتبط با  هایقوت ردیف 

 90 قانع و متعهد به نظام ج.ا.ا کارکنان 1

 86/88 مختلف  هایحوزهو انضباط سازمانی آجا در  مداریقانون 2

 26/88 روحیه سلحشوری، جهادی و عشق به میهن و نظام ج.ا.ا  3

 16/88 اعتماد میان مردم و آجا حسن شهرت آجا و  4

 72/87 کارکنان آجا  شناسی وظیفهایمان به کار و  5
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 ضریب اهمیت آجا سازمانیفرهنگمرتبط با  هایقوت ردیف 

 62/87 آجا  رتبهعالیاهتمام در گسترش فرهنگ ولایت مداری توسط فرماندهان و مدیران  6

7 
های سیاسی داخلی و  ها و تشکلها، جناحعدم وابستگی اکثر کارکنان آجا به گروه

 خارجی 
13/87 

 36/86 اجا  گیرییمتصموجود تجربه و دانش مناسب در سامانه تصمیم سازی و  8

 75/85 تجربه ارتش در هشت سال دفاع مقدس و دستاوردهای فرهنگی آن  9

10 
و   هاتیفعال ،یو فرهنگ یعموم یبان یپشت ی و دلسوز برا مؤمن وجود فرماندهان 

 ارتش  یهاتی مأمور
45/85 

 40/85 خلاق  و با انگیزه در سطح آجا وجود کارکنان جوان،  11

12 
وجود مراکز آموزشی و پژوهشی متعدد و در سطوح مختلف و امکان تربیت کارکنان  

 مورد نیاز آجا 
36/85 

 22/85 بدنی تربیت هایبرنامه  اجراو اهتمام در  بدنیتربیتورزش و  جیترو 13

14 
آجا در سراسر کشور و امکان جذب منابع و   هاییگان گسترش وپراکندگی 

 تأثیرگذاری مثبت در کشور 
22/84 

15 
اقتصادی فراوان در سطح آجا جهت تأمین بخشی از   های پتانسیلو  ها ظرفیتوجود 

 رفاهی و فرهنگی کارکنان و خانواده آنان  هایفعالیتبودجه 
59/83 

 95/82 منضبطبرخورداری از نیروی انسانی اطاعت پذیر و  16

 87/82 سابقه مدیریت و فرماندهی در آن قدمت و سابقه تاریخی اجا و  17

 5/82 سازمان ارتش و کارکنان آن در ابعاد مختلف  شدهنهادینهسلامت  18

 45/82 های کاری در آجا ناملایمات و سختی تحمل 19

 82 ، جهاد و شهادتفرهنگ دفاع مقدس جیترو 20

21 
گرم خانوادگی( نسبت به متوسط   هایکانونودن کارکنان )داشتن ب  دوست خانواده

 جامعه 
59/81 

22 

ه آموزش عالی و تحصیلات تکمیلی  و حرکت به سمت  به رشد دسترسی ب روند رو  

ای سطح دانش تخصصی  ق ارت درنتیجه مختلف در آجا و  هایپژوهشگاه اندازیراه

 کارکنان آجا 

59/81 

 95/80 ها در آجا تجهیزات و تخصصتنوع  23

24 
ی( و آموزشی متنوع  و مذهب یفرهنگ ،یقرآن تربیتی ) ی هاو اجرای برنامه یزی ربرنامه

 و متعدد
77/79 

 63/78 خوداتکایی و عدم وابستگی نسبی به خارج از کشور در اغلب ابعاد 25

26 
با نهادها و    رسانیاطلاعی و قرآن  -یفرهنگ ی هاتیو مشارکت در فعال یهمکار

 خارج از آجا  ربط ذی یهادستگاه
45/75 

 54/74 تولید محصولات فرهنگی متنوع و متعدد 27
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 آجا از دیدگاه خبرگان آجا  سازمانی فرهنگ  هایضعف  بندیاولویت  (8)جدول 

 ضریب اهمیت  آجا سازمانیفرهنگ مرتبط با  هایضعف  ردیف 

1 

منزلت اجتماعی    کاهشاحساس محرومیت نسبی توسط کارکنان آجا و  

  مشکلاتو نهادها با توجه به    هاسازمان در قیاس با سایر    کارکنان

  نفسعزت احساس  کاهش انگیزه و    درنتیجهزیاد و    یشتیمعی و  اقتصاد

 یو اجتماع  یو کرامت احترام فرد

72/91 

2 
ضعیف عمل کردن سامانه فرماندهی آجا در رفع مسائل و مشکلات  

کارکنان به سازمان و    اعتمادیبیافزایش    درنتیجهمعیشتی کارکنان و  

 سازمانی آجا   هایگیری تصمیم  در  کارکنان  ضعیف  مشارکت

54/89 

3 

پاسخگو  نبودن ساختار سازمانی کنونی ارتش در مواجهه با تهدیدات  

  مطلوب آجا به دلیل نبود  سازمانیفرهنگ ؤثر  فرهنگی و مدیریت م

عمل کردن    ایجزیره ودر نتیجه    فرهنگ سازمان  یساختار متول

 در آجا   یفرهنگ  هایارگان 

31/89 

4 
کافی نبودن و نامناسب بودن کیفیت و کمیت خدمات واگذاری به  

روند    درنتیجهو    هاسازمان کارکنان و خانواده آنان در قیاس با سایر  

 حیه و انگیزه کارکنان و خانواده آنان کاهشی رو

25/89 

5 
آن   تبعبه عملکرد فرماندهان و مدیران    ارزیابی  سیستم  بودن  ناکارآمد

 کافی در انتصابات آجا   سالاریشایسته نبود  
21/89 

6 
ابتکار    ،پذیریریسککاهش  کافی آجا و    گراییتحول ضعف پویایی و  

 فرماندهان و مدیران   تیعمل و خلاق
86/88 

7 

انع بودن به وضع موجود  قف و در جا زدن در افتخارات گذشته و  قتو

)عدم میل و اراده کافی برای پیشرفت و ترقی سازمان( توسط اکثر  

راهبردی تحولی و    هایبرنامه فرماندهان و مدیران آجا به دلیل نداشتن  

 آجا   سازمانیفرهنگ در حوزه    ویژهبه

63/88 

8 
وجدان کاری  و روحیه انقلابی گری،    داریدین معنویت،    ضرورت تقویت

 در بین برخی از کارکنان جوان و امید به آینده  
18/88 

9 
روند افزایشی میل به ترک و انتقال از سازمان آجا در بین متخصصین و  

نخبگان آجا به دلیل عدم توانایی در مدیریت مؤثر نخبگان و پاسخگویی  

 به نیازهای آنان 

86/87 

 65/87 نظام منابع انسانی و سرمایه انسانی آجا ی  ناکارآمد  10

11 
در   درنتیجهسازمانی آجا و    هایریزی برنامه فرهنگی در    هایپیوست نبود  

 نظر نگرفتن تبعات فرهنگی تصمیمات مهم
45/87 
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 ضریب اهمیت  آجا سازمانیفرهنگ مرتبط با  هایضعف  ردیف 

12 
عدم تخصیص   درنتیجهناکافی بودن اعتبارات دفاعی واگذاری به ارتش و  

 اعتبارات کافی برای روحیه و رفاه کارکنان آجا 
27/87 

13 
نامناسب بودن روابط بین سازمانی آجا در داخل نظیر تعامل با سایر  

 نیروهای مسلح و نهادهای فرهنگی و نیز تعامل با خارج از کشور 
79/86 

14 
کارکنان و عدم تناسب آن با    هایآموزش   هایدوره نبودن    روزبه

 و نقشه علمی آجا   اندازچشم 
43/86 

 27/86 به نقش هدایتی و فرهنگی فرماندهان و مدیران آجا   توجهیکم 15

 16/86 روزبه متناسب و    یو ارتباط  یارسانه   یامکانات و فناور  کمبود 16

17 
های روز و تجهیزات راهبردی  مندی مناسب از فناوریضعف بهره

 در نیروهای تجهیزات محور.   یژهوبه   یازموردن
90/85 

18 
عدالت، قانون و ضابطه    جایبه، ارتباطات و روابط شخصی  عدالتیبیرواج  

 در آجا 
85/85 

 65/85 ی و بروکراسی زیاد نظام ادار  ناکارآمدی 19

 45/85 ضعف هوشیاری اطلاعاتی از تهاجم فرهنگی دشمن  20

21 
ناآگاهی و تصور نادرست جامعه    یجهدرنتضعف در روابط عمومی ارتش و  

 آجا   یآور فنعلم و    هاییشرفت پو اذهان عمومی از سطح علمی و  
85 

 86/83 اولویت تربیت بر تعلیم   یجابهاولویت تعلیم بر تربیت   22

23 
های احتمالی در برابر تغییر و تحول در داخل ارتش و حرکت  مقاومت

 کند و بطئی برای انجام تغییر و تحولات در آجا 
40/83 

 82/82 داخلی آجا   هایظرفیت و    هایتوانمندی آشنایی ناکافی و باور اندک به   24

25 
عقیدتی سیاسی و حفاظت    یهاسازمان کافی آجا با    ییافزاهمچالش  

 اطلاعات 
75/82 

 63/82 های فرهنگیو ماهر در حوزه   دیدهآموزش کمبود نیروی   26

27 
و عدم  در داخل سازمان    هافرهنگخرده از    نیمسئول  آگاهی  ضعف

  هایرده و مسئولان    رانیمدبرخی نیروها توسط    سازمانیفرهنگپذیرش  

 آجا   یو عال  یانیم

36/81 

28 
ضعف مشارکت کافی آجا در مسائل مختلف اجتماعی، اقتصادی، امنیتی  

 و ...
26/81 

29 
ضعف تناسب حدود اختیارات فرماندهان با مسئولیت، درجه و شغل آنان  

 مشکلات موجود   واسطهبه
13/81 

 81/80 هایگاننامناسب بودن آمایش جمعیتی و فرهنگی در   30
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 ضریب اهمیت  آجا سازمانیفرهنگ مرتبط با  هایضعف  ردیف 

 68/80 نبودن برخی از قوانین و مقررات اجا   روزبه و    ناکارآمدی 31

32 
ضعف انطباق درجات عملی فرماندهان و سطوح بالای ارتش با  

 مندرج در جداول سازمانی   هایدرجه 
22/80 

 

 آجا  سازمانیفرهنگ ( EFEارزیابی عوامل خارجی ) (9)جدول 

 ردیف 
  سازمانیفرهنگ عوامل راهبردی خارجی مرتبط با  

 آجا

ضریب  

 اهمیت 

(100-0 ) 

 امتیاز  رتبه 

    آجا  سازمانیفرهنگ مرتبط با   هایفرصت  

1 
حمایت فرماندهی معظم کل قوا از تغییرات نوآورانه در  

 قالب تدابیر مختلف )ارتش باید نو شود(
031 /0 40 /3 105 /0 

2 
  ویژهبه یی در جامعه  و اطاعت ولا  فقیهولایت اوامر    نفوذ

 نیروهای مسلح 
031 /0 25 /3 1 /0 

3 
نگاه مثبت مردم به  جایگاه مطلوب ارتش نزد مردم و  

 ارتش )اعتماد اجتماعی نسبت به ارتش ج.ا.ا( 
030 /0 40 /3 102 /0 

4 
از تجربیات ارتش در دوران دفاع    برداریبهره امکان  

 پس از آن  هایسال مقدس و  
0295 /0 36 /3 099 /0 

5 
  مؤمنجوان معتقد و متعهد و    یانسان  یرو یافراد و ن  وجود

 به اسلام و انقلاب در بطن جامعه 
0292 /0 43 /3 1 /0 

6 

امکان استفاده از مراکز آموزشی و پژوهشی طراز اول  

ها در جهت  گیری از آنداخلی و خارجی و امکان بهره

در سطح تحصیلات    ویژهبه  موردنیازتربیت نیروی انسانی  

 تکمیلی

0291 /0 27 /3 095 /0 

7 
  نوین  ارتباطی و اطلاعاتی  هایفناوری دسترسی به  

 ی(جمع   هایرسانه و    یمجاز   یهاشبکه )
029 /0 25 /3 094 /0 

8 
امکان استفاده از مدیران برجسته آجا در مشاغل راهبردی  

 سطح ملی
0288 /0 06 /3 088 /0 

9 
  یاصل  یجمعیت و کارکردها  ،نهاد خانواده   تیبر تقو  دیتأک

 ی آن در اسناد بالادست
0287 /0 34 /3 0958 /0 

 0/ 0965 3/ 40 0/ 0284 نگاه مثبت دولت تدبیر و امید به آجا  10

 0/ 0918 3/ 27 0/ 0281 فرهنگی متنوع در سطح کشور   مؤسساتوجود نهادها و   11
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 ردیف 
  سازمانیفرهنگ عوامل راهبردی خارجی مرتبط با  

 آجا

ضریب  

 اهمیت 

(100-0 ) 

 امتیاز  رتبه 

12 
در   یو فرهنگ مل  یو انقلاب   یاسلام  یهابودن ارزش   حاکم

 جامعه 
0281 /0 36 /3 0944 /0 

13 
تلاش مداوم و مستمر در جهت حاکمیت    تأکید قانون بر

 کامل فرهنگ و ضوابط اسلامی در ارتش 
028 /0 45 /3 0966 /0 

14 
اعزام    در خصوصعلمیه    هایحوزه مثبت با    تعامل

 آجا   هاییگان   روحانیون به
0279 /0 59 /3 1 /0 

15 
در    موردنیازرشد علمی و تخصصی کارکنان    زمینه

 و مراکز علمی کشور   هادانشگاه 
0278 /0 40 /3 0945 /0 

    آجا سازمانیفرهنگ تهدیدات مرتبط با  

16 
ناکافی بودن رسیدگی کافی به وضع معیشتی و حقوقی  

 آنان   یمنزلت اجتماع  کاهش  درنتیجهن.م و    کارکنان
0303 /0 15 /1 0348 /0 

17 
  ریکارکنان آجا و سا  نیب  یو فرهنگ  یشکاف طبقات  جادیا

 (یشتیمشکلات مع  درزمینۀافراد جامعه )خصوصاً  
0301 /0 13 /1 034 /0 

18 
کشوری و    هایسازمان   و ناعادلانه بین  آمیزتبعیضبرخورد  

)ناجا، سپاه،  لشگری و همچنین بین نیروهای مسلح  

 وزارت دفاع و ارتش(. 

030 /0 09 /1 0327 /0 

19 
فرهنگی، ایجاد یاس و ناامیدی نسبت به نظام    استحاله

 ج.ا.ا 
0298 /0 1 /1 0327 /0 

20 
حاکمیت نگرش برتری منافع سازمانی یا فردی نسبت به 

 منافع ملی در سطح جامعه 
0298 /0 27 /1 0378 /0 

21 
کاهش شدید جاذبه برای استخدام نیروهای نخبه در  

بعد از رفع    ویژهبهلازم )  هایانگیزه نبود    واسطهبهارتش  

 بحران بیکاری در کشور( 

0297 /0 02 /1 0302 /0 

 0/ 0338 1/ 15 0/ 0294 در سطح کشور  منسجم و کارآمد   ینظام فرهنگ  ضعف 22

23 
  مداری  ضابطه  بر  مداری  رابطه  رواج یافتن فرهنگ

 ( در سطح جامعه سالاریشایسته شدن    رنگکم)
0292 /0 18 /1 0344 /0 

24 
نظام به    نیمسئول  برخی از  تعهدی  بیو    توجهیب

 اسلامی   هایآموزه 
029 /0 43 /1 0414 /0 
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 ردیف 
  سازمانیفرهنگ عوامل راهبردی خارجی مرتبط با  

 آجا

ضریب  

 اهمیت 

(100-0 ) 

 امتیاز  رتبه 

25 
ها  ابرقدرت   یتیو امن  یاطلاعات  هایسرویس   عیعملکرد وس

نفوذ    هایجاذبه در حوزه فرهنگ و    یو مراکز قدرت جهان

 بیو فر

0288 /0 68 /1 0483 /0 

26 
ناتوی فرهنگی( گسترده  )  فرهنگی  شبیخونتهاجم و  

 نسبت به نظام ج.ا.ا   دشمنان
0288 /0 38 /1 0397 /0 

 0/ 0338 1/ 18 0/ 0287 دروغ، تملق، چاپلوسی و نفاق در جامعه   رواج 27

28 
نظیر: ناکافی  )  قوانین  موقعبهاجرای صحیح و  ناکافی بودن  

 یکنواخت سازی قانون مدیریت خدمات کشوری( بودن  
0287 /0 2 /1 0344 /0 

29 

دگرگونی بنیادی در ماهیت، دامنه و شدت تهدیدات،  

دگرگون شدن تهدیدات سنتی، همچنین بروز تهدیدات  

افراطی سلفی و    هایجریان جدید مثل القاعده، داعش،  

 و فرامنطقه ای   ایمنطقه وهابیت و افزایش تهدیدات  

0286 /0 72 /1 0491 /0 

30 
نظیر فضای    هافناوری شدن    ترمتنوع و    روزافزونگسترش  

تر و  و ابزارهای نوین جنگ نرم و پیچیده  مجازی

 تهاجم فرهنگیتر شدن  نامحسوس 

0286 /0 29 /1 0368 /0 

31 
ابلاغی    هایطرحنبود توجه کافی به انگیزش ساختاری در  

 به بالا(   19ستاد کل )نظیر حذف و کاهش تعداد مشاغل  
0282 /0 31 /1 0369 /0 

32 

  ایرسانه–نهادهای تبلیغی  نظام آموزشی و    ناکارآمدی

  اسلامی  -ایرانی  اصیل  فرهنگ  صحیح  آموزش  کشور جهت

  نسل  تقاضاهای  با  فرهنگی  کالاهای  ناکافی بودن انطباق  و

 . جوان

0281 /0 25 /1 0351 /0 

33 
معلمان و مربیان تراز اول در سطح    تأمینناکافی بودن  

 منازل سازمانی 
028 /0 3 /1 0364 /0 

34 
و ناکافی بودن تجهیز به    المللیبین   هایتحریموجود  

 دفاعی   هایفناوری 
0279 /0 4 /1 039 /0 

35 
کمرنگ شدن روحیه ایثار و فداکاری در سطح جامعه و  

 جهادی   فرهنگ  تحقق  در  کشور  ماندگیعقب  درنتیجه
0279 /0 31 /1 0365 /0 

 2/ 096   مجموع 
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کمتر از میانگین )عدد    (،096/2)  آمده  دست  به  نمره، با عنایت به اینکه  نهشماره    بر اساس جدول

محیط    توانمیلذا    باشدمی(  5/2 در  ایران  اسلامی  جمهوری  ارتش  سازمان  که  نمود  قضاوت 

 .باشدمیبرخوردار  هافرصتخارجی و در عرصه فرهنگی با تهدیدات بیشتری نسبت به  
 آجا  سازمانی فرهنگ ( IFEارزیابی عوامل داخلی ) (10)جدول 

 آجا  سازمانی فرهنگ عوامل راهبردی داخلی مرتبط با  ردیف 
ضریب  

 اهمیت 
 امتیاز  رتبه 

    آجا سازمانیفرهنگ مرتبط با   هایقوت  

 107/0 61/3 0297/0 قانع و متعهد به نظام ج.ا.ا   کارکنان 1

 105/0 61/3 0293/0 مختلف   هایحوزه و انضباط سازمانی آجا در    مداریقانون  2

 0908/0 11/3 0292/0 روحیه سلحشوری، جهادی و عشق به میهن و نظام ج.ا.ا  3

 103/0 55/3 0291/0 شهرت آجا و اعتماد میان مردم و آجا حسن   4

 1/0 45/3 029/0 کارکنان آجا   شناسیوظیفهایمان به کار و   5

6 
اهتمام در گسترش فرهنگ ولایت مداری توسط فرماندهان و  

 آجا   رتبهعالی مدیران  
029/0 72/3 107/0 

7 
ها و  جناح ها،  عدم وابستگی اکثر کارکنان آجا به گروه 

 های سیاسی داخلی و خارجی تشکل
0288/0 63/3 104/0 

8 
وجود تجربه و دانش مناسب در سامانه تصمیم سازی و  

 جا آ  گیرییمتصم
0286/0 34/3 0955/0 

9 
تجربه ارتش در هشت سال دفاع مقدس و دستاوردهای  

 فرهنگی آن
0285/0 38/3 0963/0 

10 
و    یعموم  یبانیپشت  یو دلسوز برا   مؤمنوجود فرماندهان  

 ارتش   یهات یو مأمور  هاتیفعال  ،یفرهنگ
0284/0 38/3 0959/0 

 0934/0 29/3 0284/0 در سطح آجا   باانگیزه و    وجود کارکنان جوان، خلاق 11

12 
وجود مراکز آموزشی و پژوهشی متعدد و در سطوح مختلف و  

 آجا   موردنیازامکان تربیت کارکنان  
0283/0 38/3 0956/0 

13 
  هایبرنامه   اجراو اهتمام در    بدنیتربیت ورزش و    جیترو

 بدنی تربیت
0283/0 47/3 0982/0 

14 
آجا در سراسر کشور و امکان    هاییگان   گسترش  وپراکندگی  

 جذب منابع و تأثیرگذاری مثبت در کشور 
028/0 18/3 089/0 

15 
اقتصادی فراوان در سطح آجا    هایپتانسیل و    هاظرفیت وجود  

رفاهی و فرهنگی    هایفعالیت جهت تأمین بخشی از بودجه  

 کارکنان و خانواده آنان 

0278/0 02/3 0839/0 
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 آجا  سازمانی فرهنگ عوامل راهبردی داخلی مرتبط با  ردیف 
ضریب  

 اهمیت 
 امتیاز  رتبه 

    آجا سازمانیفرهنگ مرتبط با  هایضعف  

16 

منزلت    کاهشاحساس محرومیت نسبی توسط کارکنان آجا و  

و نهادها با توجه    هاسازمان در قیاس با سایر    اجتماعی کارکنان

کاهش انگیزه    درنتیجهزیاد و    یشتیمعی و  اقتصاد  مشکلاتبه  

 ی و اجتماع  یو کرامت احترام فرد  نفسعزت احساس  و  

0302/0 18/1 0356/0 

17 

ضعیف عمل کردن سامانه فرماندهی آجا در رفع مسائل و  

  اعتمادیبی افزایش    درنتیجهمشکلات معیشتی کارکنان و  

  در  کارکنان  ضعیف  کارکنان به سازمان و مشارکت

 سازمانی آجا   هایگیریتصمیم

0295/0 20/1 0354/0 

18 

نبودن ساختار سازمانی کنونی ارتش در مواجهه با    پاسخگو

مطلوب آجا    سازمانیفرهنگتهدیدات فرهنگی و مدیریت مؤثر  

  درنتیجه  و  فرهنگ سازمان  یساختار متولبه دلیل نبود  

 در آجا   یفرهنگ  هایارگان عمل کردن    ایجزیره 

0295/0 27/1 0374/0 

19 
کافی نبودن و نامناسب بودن کیفیت و کمیت خدمات واگذاری  

و    هاسازمان به کارکنان و خانواده آنان در قیاس با سایر  

 روند کاهشی روحیه و انگیزه کارکنان و خانواده آنان   درنتیجه

0295/0 15/1 0339/0 

20 
عملکرد فرماندهان و مدیران    ارزیابی  سیستم  بودن  ناکارآمد

 کافی در انتصابات آجا   سالاریشایستهآن نبود    تبعبه
0294/0 27/1 0373/0 

21 
  ،پذیریریسککاهش  کافی آجا و    گراییتحول ضعف پویایی و  

 فرماندهان و مدیران   تیابتکار عمل و خلاق
0293/0 13/1 033/0 

22 

انع بودن به وضع  قف و در جا زدن در افتخارات گذشته و  قتو

موجود )ضعف میل و اراده کافی برای پیشرفت و ترقی  

سازمان( توسط اکثر فرماندهان و مدیران آجا به دلیل نداشتن  

  سازمانیفرهنگ در حوزه    ویژهبهراهبردی تحولی و    هایبرنامه 

 آجا 

0293/0 23/1 036/0 

23 
وجدان کاری  و روحیه انقلابی گری،    داریدین کاهش معنویت،  

 در بین برخی از کارکنان جوان و امید به آینده  
0291/0 31/1 0381/0 

24 
روند افزایشی میل به ترک و انتقال از سازمان آجا در بین  

متخصصین و نخبگان آجا به دلیل ضعف توانایی در مدیریت  

 نیازهای آنان مؤثر نخبگان و پاسخگویی به  

0291/0 13/1 0328/0 
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 آجا  سازمانی فرهنگ عوامل راهبردی داخلی مرتبط با  ردیف 
ضریب  

 اهمیت 
 امتیاز  رتبه 

25 
  ویژهبه ی نظام منابع انسانی و سرمایه انسانی آجا  ناکارآمد 

 و توسعه کارکنان   آموزشجذب،  
029/0 20/1 0348/0 

26 
سازمانی آجا و    هایریزی برنامه فرهنگی در    هایپیوست نبود  

 در نظر نگرفتن تبعات فرهنگی تصمیمات مهم  درنتیجه
0289/0 13/1 0326/0 

27 

عدم    درنتیجهناکافی بودن اعتبارات دفاعی واگذاری به ارتش و  

تخصیص اعتبارات کافی برای روحیه و رفاه کارکنان آجا و نیز  

نوسازی ناوگان ترابری آجا که سبب ارائه تصویر منفی در  

 اذهان عمومی از سازمان گردیده است.

0289/0 15/1 0332/0 

28 
نامناسب بودن روابط بین سازمانی آجا در داخل نظیر تعامل با  

نهادهای فرهنگی و نیز تعامل با خارج از  سایر نیروهای مسلح و  

 کشور 

0287/0 34/1 0384/0 

29 
کارکنان و ضعف تناسب آن    هایآموزش   هایدوره نبودن    روزبه

 و نقشه علمی آجا   اندازچشم با  
0286/0 41/1 04/0 

 037/0 31/1 0286/0 به نقش هدایتی و فرهنگی فرماندهان و مدیران آجا   توجهیکم 30

 0317/0 11/1 0286/0 روزبه متناسب و    یو ارتباط  یارسانه   یامکانات و فناور  کمبود 31

32 
های روز و تجهیزات  مندی مناسب از فناوریبهرهضعف  

 در نیروهای تجهیزات محور.   یژهوبه   یازموردنراهبردی  
0285/0 27/1 0361/0 

33 
عدالت،    جایبه، ارتباطات و روابط شخصی  عدالتیبیرواج  

 قانون و ضابطه در آجا 
0285/0 29/1 0367/0 

 032/0 13/1 0284/0 ی و بروکراسی زیاد نظام ادار  ناکارآمدی 34

 0426/0 5/1 0284/0 ضعف هوشیاری اطلاعاتی از تهاجم فرهنگی دشمن  35

 216/2   مجموع 

( کمتر از میانگین )عدد  216/2) آمدهدستبه ۀنمرکه ، با عنایت به ایندهشماره   بر اساس جدول

همه   رغمعلیقضاوت نمود که سازمان ارتش جمهوری اسلامی ایران    توانمیلذا    باشدمی(  5/2

در  گرفته،    صورت  هایریزیبرنامه و    هاتلاش و  خود  داخلی  محیط  مدیریت   حوزهدر 

 .باشدمیبرخوردار  هاقوتآجا با نقاط ضعف بیشتری نسبت به   سازمانی فرهنگ 

 
   سازمانیفرهنگ تعیین موقعیت راهبردی ارتش جمهوری اسلامی ایران در حوزه  -ب 

  نیسازمافرهنگ ، وضعیت سازمان آجا در حوزه  ایچهارخانهبر اساس ماتریس داخلی و خارجی  

به   روشن   هافرصتنسبت  سازمان  ضعف  و  قوت  نقاط  به  توجه  با  خارجی  محیط  تهدیدات  و 
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ها و    X. جهت ترسیم این ماتریس، نمرۀ ماتریس ارزیابی عوامل داخلی بر روی محور  گرددمی

ها و X . از تقابل محور  گرددمیها رسم    Yنمرۀ ماتریس ارزیابی عوامل خارجی بر روی محور  

سازمان    Yمحور   راهبردی  وضعیت  عوامل   ازآنجاکه .  آیدمی  دست   به ها  ارزیابی  ماتریس  نمرۀ 

و نمرۀ ماتریس ارزیابی عوامل داخلی آجا در حوزه    096/2  سازمانی   فرهنگ   ۀخارجی آجا در حوز

خارجی موقعیت راهبردی سازمان  - ماتریس داخلی اساس  برلذا   باشدمی 216/2 سازمانی فرهنگ 

تدافعی  سازمانینگ فرهآجا در حوزه   موقعیت  راهبردی مطلوب    که درحالی  .باشدمی،  موقعیت 

 )شکل یک(.    باشدمی، موقعیت تهاجمی سازمانیفرهنگ سازمان آجا حوزه  

 
 

 
 

  

 

 

 

 

 

 

 
و تهدیدات   هافرصت آجا بر اساس ماتریس نقاط قوت، ضعف،    سازمانی فرهنگ تدوین راهبردهای    -ب 

(SWOT)  راهبردها  بندیاولویت و 

راهبرد و اقدام تحولی را برای نیل   60، خبرگان پژوهش حاضر، حدود  SWOTبر اساس ماتریس  

مطلوب   وضعیت  اقتضائات    سازمانیفرهنگ به  و  شرایط  با  متناسب  برون    سازمانیدرونآجا  و 

در کارگروه تخصصی    SWOTسازمان آجا پیشنهاد دادند. پس از طرح نتایج حاصل از ماتریس  

و اضافه نمودن راهبردها با   وتعدیلجرحاضر نسبت به  آجا، خبرگان ح  سازمانیفرهنگ تحول در  

(، نمودند. العالی مدظلهبیانات مقام معظم رهبری )راهبردی داخل و خارج آجا و نیز    توجه به اسناد

با توجه به محدودیت منابع سازمانی، امکان  .  راهبرد و اقدام تحولی گردید  78نتایج حاصله حدود  

سازمانی  فرهنگ (  موقعیت راهبردی ارتش جمهوری اسلامی ایران در حوزه 1شکل ) 

 برحسب ماتریس داخلی و خارجی
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       هاضعف   (IFE)ارزیابی عوامل داخلیماتریس نمره ها    قوت

 هافرصت

 

ماتریس نمره 

ارزیابی عوامل 

 (EFE)خارجی

 

 تهدیدها

 موقعیت

 کارانهمحافظه

 موقعیت تدافعی موقعیت

 رقابتی

موقعیت 

 تهاجمی
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شده، امکان پذیر نبوده لذا خبرگان پژوهش اقدام به تلفیق و    راهبرد احصاء   78اجرای همزمان  

نمودند.   راهبردها  بندی  منظور اولویت  این  بر    برای  تمرکز  با  تدوینی  راهبردهای  راهبردهای 

راهبردی   یا    سازمانی فرهنگ   حوزه  در آجا  موقعیت  تدافعی  ترکیب (،  ST)موقعیت  یکدیگر  با 

گردید؛ نتایج حاصله در جدول شماره    نظرتبادلگردیده و سپس در کارگروه تخصصی بحث و  

 نشان داده شده است.   یازده
 آجا  سازمانیفرهنگ راهبردهای تحول در    بندیاولویت  (11) جدول

تشکیل معاونت فرهنگی و شوراهای فرهنگی در تمامی سطوح  بازطراحی ساختار فرهنگی آجا و   .1

و نیز حفاظت از استحاله فرهنگی کارکنان و ارائه    سازمانیفرهنگبر    مؤثرمدیریت    منظوربه آجا  

و   دشمن  توسط  جامعه  صفوف  در  شکاف  ایجاد  از  جلوگیری  جهت    از   برداریبهره مشاوره 

 نژادی، قومیتی و مذهبی توسط وی   هایشکاف 

تعمیق و بارور    منظوربه سازمانی آجا    گسترهصالحین در    هایحلقه فرهنگی و    هایهستهیل  تشک .2

 نمودن هویت اسلامی ارتش و ارتقای معنویت سازمانی آجا 

بصیرت افزایی و تربیت اسلامی کارکنان پایور و وظیفه    هایبرنامه به    بخشیتنوعو    بخشیکیفیت .3

  مؤسسات نهادها و    ه،علمی  هایحوزه فرهنگی و اجتماعی  علمی،    هایظرفیتاز    گیریبهره آجا با  

 آجا   هاییگان  گسترش  وفرهنگی کشور و سایر نیروهای مسلح متناسب با پراکندگی  

  ی سازمان فرهنگالگوی مطلوب    یهاشاخص   بر اساسآجا    یسازمانفرهنگتصویب جایزه تعالی   .4

 آجا   یسازمانفرهنگ آجا و تشکیل دبیرخانه دائمی تعالی  

  های فناوری  و  علوم  توسعه   افزاری، تولید ونرم   نهضت  ایمنطقه   هایقرارگاه تشکیل و تقویت   .5

 پایور و وظیفه   باانگیزهاز ظرفیت نیروهای جوان مبتکر، خلاق و    گیریبهره با    امنیتی  و  دفاعی

با    تقویت .6 آجا  کل  محترم  فرماندهی  ذیل  کارکنان  اجتماعی  منزلت  و  معیشت  عالی  شورای 

 محوریت بنیاد تعاون آجا 

موفق    هایبنگاه مردمی و    هایظرفیت از    گیریبهره برخی از امور اقتصادی آجا با    سپاریبرون  .7

 دولتی و خصوصی جهت تأمین معیشت و منزلت اجتماعی کارکنان آجا 

 سازمانی آجا   هایریزی برنامه رهنگی در  ف  هایپیوست تدوین   .8

از روز خانواده و مرخصی استحقاقی کارکنان آجا جهت    مراتبسلسه حمایت سامانه فرماندهی و   .9

  از   خانواده  مؤثر  استفاده  و  یکدیگر  کنار  در  خانواده  اعضای  مؤثر   و  مفید  حضور  برای  فرصت  ایجاد

 جمعی  صورتبه   فراغت  اوقات

کارکنان آجا و پرداخت آن در یک مراسم    هایخانواده تخصیص سرانه فرهنگی به هر یک از   .10

(  بار یک)حداقل سالی    فرهنگی در محل کار کارکنان با حضور فرماندهان و مسئولین مربوطه

 هاخانواده جهت ارتقای روحیه، انگیزه، نشاط و شادابی  

در کلیه سطوح آجا و نظارت مستمر    جمعیدستهانفرادی و    هایورزش   سازینهادینهتقویت و   .11

 جمعیدسته بر کمیت، کیفیت و پیشرفت آن در راستای ارتقای شادابی و روحیه انفرادی و  
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  منظور به با سایر نیروهای مسلح    ویژهبه گسترش تعامل و همکاری صمیمانه در داخل و خارج آجا   .12

 فرهنگی و علمی آنان  هایظرفیتاز    گیریبهره 

جامع   .13 نظام  آجا    هایشایستگیو    هامهارت و    هاقابلیت توسعه  طراحی  مدیران  و  فرماندهان 

به    باقابلیت فرماندهی  تبدیل  )سامانه  آجا  راهبردی  و مدیریت کارآمد مسائل  راهبردی  تفکر 

 رهبری( 

افسری آجا و دافوس آجا    هایدانشگاه آموزشی طولی و عرضی در    هایدوره طراحی و اجرای   .14

 آجا   سازمانیفرهنگ جهت تربیت کادر تخصصی و مدیران و فرماندهان آینده  

های اجتماعی،  و ارتقای اعتماد و رضایت عمومی از ارتش از طریق مشارکت در فعالیت   بردن  بالا .15

سوزی و  های طبیعی )سیل، زلزله، طوفان، آتش سیاسی و فرهنگی، مشارکت در مدیریت بحران 

  گیری بهره های ارتش در سطح جامعه با  رسانی مناسب دستاوردها، خدمات و فداکاری ...( و اطلاع 

 اطلاعات و فضای مجازی   آوریفن  هایظرفیت از  

   گیرینتیجه 

 15سازمانی در محیط پیرامونی با  نتایج پژوهش نشان داد که درمجموع ارتش در حوزه فرهنگ 

نقطه ضعف عمده در حوزه    20قوت و    15اخلی نیز با  تهدید عمده و در محیط د  20فرصت و  

نتایج  باشدمیمواجه    سازمانی فرهنگ  همچنین  موقعیت    های تحلیل.  که  داد  نشان  راهبردی 

  توان میلذا  .  باشدمی، یک موقعیت تدافعی  سازمانیفرهنگ راهبردی سازمان ارتش در خصوص  

  سازمانیفرهنگ مختلف و متعدد ارتش برای ارتقای   هایبرنامهتلاش و    رغم علیقضاوت نمود که  

  پژوهشآجا، هنوز وضعیت موجود با وضعیت مطلوب و مورد انتظار فاصله دارد. از طرفی، خبرگان  

آجا   سازمانی فرهنگ اقدام و راهکار تحولی برای تغییر در وضع موجود و نیل به وضع مطلوب  78

نتایج این   انتخاب گردیدند.  داراولویتراهبردهای    عنوانبهراهبرد    15را پیشنهاد دادند که نهایتاً  

(،  1398بازطراحی ساختار فرهنگی آجا با نتایج تحقیق اسکندریان )  در خصوص راهبردتحقیق  

تعامل و همکاری صمیمانه در داخل و خارج آجا با تحقیق علی احمدی، ماکوئی و بنیادی  راهبرد  

یت نیروهای جوان مبتکر، خلاق و با انگیزه پایور و وظیفه  از ظرف   گیریبهره(، راهبرد پنجم  1397)

( عباسپور  و  مقدم، رحیمیان  تحقیق رسته  نتایج  دوره(،  1392با  اجرای  و  های  راهبرد طراحی 

   .باشدمی( سازگار 1400آموزشی طولی و عرضی نیز با نتایج تحقیق حفیظی )

 

 اجرایی و کاربردی  پیشنهادهای

تشکیل  بازطراحی ساختار فرهنگی آجا و  اول )  خصوص راهبرد اجرایی در  پیشنهادهای   .1

آجا  سطوح  تمامی  در  فرهنگی  شوراهای  و  فرهنگی  )تشکیل  معاونت  دوم  راهبرد   ،)

و    هایهسته در    هایحلقهفرهنگی  آجا(  گسترهصالحین  پنجم    سازمانی  راهبرد  و 
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تقویت   و  ونرم  نهضت  ایمنطقه  های قرارگاه)تشکیل  تولید    و  علوم  توسعه  افزاری، 

از    امنیتی(:    و  دفاعی   های فناوری اینکه یکی  به  جدی موجود در    هایآسیببا توجه 

لذا پیشنهاد    باشدمیمربوط به ساختار و فرایندهای فرهنگی آجا  سازمانیفرهنگ حوزه 

  منظور به  آجا با همکاری سازمان عقیدتی سیاسی   وبودجهمعاونت طرح و برنامه  گرددمی

و مقابله با تهدیدات فرهنگی و نیز تعمیق و بارور نمودن    سازمانی فرهنگ مدیریت مؤثر  

آجا، سازمانی  معنویت  ارتقای  و  ارتش  اسلامی  به    هویت  و  نسبت  ساختار  بازطراحی 

با محوریت آجا  فرهنگی  فرهنگی در    فرایندهای  و شوراهای  فرهنگی  تشکیل معاونت 

 تمامی سطوح آجا اقدام ورزند.  

  های برنامهبه    بخشی تنوعو    بخشیکیفیتدر خصوص راهبرد سوم )   اجرایی پیشنهادهای   .2

و راهبرد دوازدهم )گسترش    بصیرت افزایی و تربیت اسلامی کارکنان پایور و وظیفه آجا( 

به آجا  و خارج  داخل  و همکاری صمیمانه در  نیروهای مسلح(تعامل  سایر  با  با  ویژه   :

جهت  متعدد و فراوان فرهنگی در کشور، سازمان عقیدتی سیاسی    هایظرفیتعنایت به  

  مؤسسات نهادها و  ه، علمی های حوزهعلمی، فرهنگی و اجتماعی   های ظرفیتاستفاده از 

  های پادگانو    ها یگان  ایمنطقهی کشور و سایر نیروهای مسلح متناسب با آمایش  فرهنگ

 نماید.   ریزیبرنامهنظامی 

  سازمانیفرهنگ اجرایی در خصوص راهبرد چهارم )تصویب جایزه تعالی  پیشنهادهای   .3

آجا و تشکیل دبیرخانه دائمی    سازمانی فرهنگ الگوی مطلوب    های شاخص  اساس   برآجا  

جهت    لذا  انتهاستبیمسیری    و پیشرفت  تعالی   ازآنجاکهآجا(:    سازمانیفرهنگ تعالی  

  ریزیبرنامهآجا و نیز    هایپادگانو    ها یگان  سازمانی فرهنگ رصد و پایش دائمی وضعیت  

آجا، ضرورت دارد که معاونت طرح و    سازمانیفرهنگ برای دستیابی به وضعیت مطلوب 

تعالی    وبودجهبرنامه  دائمی  دبیرخانه  تشکیل  به  نسبت  با    سازمانی فرهنگ آجا  آجا 

 همکاری سازمان عقیدتی سیاسی آجا اقدام نماید.  

اجرایی در خصوص راهبرد ششم )تقویت شورای عالی معیشت و منزلت  پیشنهادهای   .4

برخی از    سپاری برونراهبرد هفتم )  کل آجا( و اجتماعی کارکنان ذیل فرماندهی محترم  

مطلوب    سازمانی فرهنگ نقاط ضعف آجا که تحقق   ترینمهمامور اقتصادی آجا(: یکی از  

مسئولین    کهطوریبه،  باشدمیرا با چالش مواجه نموده، وضعیت معیشت کارکنان آجا  

اذعان نموده و از   سازمانی در این خصوص هایبرنامهآجا نیز به عدم موفقیت  رتبه عالی

عذرخواهی   نیز  آنان  خانواده  و  آجا  پیشنهاد  اندنمودهکارکنان  بنابراین  که    گردد می. 

شورای عالی معیشت کارکنان آجا که با ریاست امیر فرماندهی محترم کل آجا برگزار  



 1401  پائیز،  26شماره    م،هفت  سال  پژوهی دفاعی،آینده   فصلنامه 134

و خبرگان ملی و سازمانی برای   هاسازمان، تقویت گردیده و از ظرفیت نهادها،  گرددمی

 استفاده گردد.   آجا  های داراییه معیشت کارکنان آجا و نیز مولدسازی کمک ب

)تدوین  پیشنهادهای   .5 هشتم  راهبرد  خصوص  در  در    هایپیوستاجرایی  فرهنگی 

سازمانی همواره تبعات و    هایبرنامهاقدامات و    ازآنجاکه سازمانی آجا(:    های ریزیبرنامه 

برنامه و  طرح  معاونت  که  دارد  ضرورت  لذا  داشته،  فرهنگی  با    وبودجهپیامدهای  آجا 

  هایپیوستفرهنگی و    های شاخصهمکاری سازمان عقیدتی سیاسی نسبت به تدوین  

 سازمانی آجا اقدام نمایند.    هایریزیبرنامهفرهنگی در 

  مراتبسلسهم )حمایت سامانه فرماندهی و  نه اجرایی در خصوص راهبرد  پیشنهادهای   .6

کارکنان    هایخانوادهدهم )تخصیص سرانه فرهنگی به هر یک از  راهبرد  از روز خانواده(،  

جمعی در کلیه  های انفرادی و دستهسازی ورزشیازدهم )تقویت و نهادینهراهبرد  آجا( و  

رتقای شادابی و روحیه  سطوح آجا(: در راستای تقویت استحکام خانواده کارکنان و نیز ا 

و   آجا    گردد میپیشنهاد  آنان،    های خانوادهکارکنان  مدیران  و  فرماندهان    روز بهکلیه 

  هایمراسمبرگزاری    سازمان عقیدتی سیاسی نیز درو  ارج نهاده    ( باریک   ای هفته)  خانواده

با همکاری    و ضمن تخصیص هدایای فرهنگی   دعوت نموده فرهنگی از خانواده کارکنان  

  هایخانوادهآجا نسبت به برگزاری مسابقات ورزشی برای کارکنان و    بدنیتربیتواحد  

 آنان اقدام ورزند.  

ها  اجرایی در خصوص راهبرد سیزدهم )طراحی نظام جامع توسعه قابلیتپیشنهادهای   .7

قابلیت تفکر راهبردی و مدیریت  های فرماندهان و مدیران آجا باها و شایستگیو مهارت

های آموزشی  کارآمد مسائل راهبردی آجا( و راهبرد چهاردهم )طراحی و اجرای دوره

های افسری آجا و دافوس آجا جهت تربیت کادر تخصصی و  طولی و عرضی در دانشگاه

فرهنگ  آینده  فرماندهان  و  آجا(:  مدیران  سسازمانی  راهبردهای  و  یازآنجاکه  زدهم 

پیشنهاد  چهاردهم   لذا  آجاست  آموزش  و  تربیت  معاونت  مأموریتی  حوزه  به  مربوط 

معاونت طرح  می با همکاری  معاونت  این  برنامهگردد  انجام  و  را  ذیل  اقدامات  وبودجه 

 دهند:

در    مدتکوتاه  هایدورهبرگزاری   ✓ راهبردی  اقتصادی،    هایحوزهمدیریت  مختلف 

 آجا   فرهنگی و ... ویژه فرماندهان و مدیران عالی 

سازمانی آجا  ماهه( آموزش مدیریت فرهنگ مدت )سه الی ششطراحی دوره کوتاه ✓

 ویژه فرماندهان و مدیران عالی آجا با محوریت دافوس آجا 
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راهپیش ✓ فرهنگ بینی  مدیریت  کارشناسی  دوره  اجرای  و  در  اندازی  سازمانی 

سازمانی در  فرهنگ های افسری آجا و نیز دوره کارشناسی ارشد مدیریت  دانشگاه

 دافوس آجا 

با دانشگاه ✓ برتر کشور )تهران، علامه طباطبایی، شهید بهشتی، تربیت  تعامل  های 

مدرس( جهت بورسیه نمودن تعدادی از افسران نخبه و لایق ارتش در مقطع دکتری  

علمی گروه آموزشی  سازمانی جهت تأمین هیئتتخصصی مدیریت با گرایش فرهنگ 

 انی در دافوس آجاسازممدیریت فرهنگ 

بردن و ارتقای اعتماد و رضایت    اجرایی در خصوص راهبرد پانزدهم )بالا پیشنهادهای   .8

یکی از نقاط قوت ارتش جمهوری اسلامی ایران مردمی بودن   بااینکه عمومی از ارتش(: 

و اعتلای هرچه    ء وجود ارتقاجهت  با این    باشد میو اعتماد عمومی مردم و جامعه به آن  

 : گرددمیذیل ارائه پیشنهادها  تماد و رضایت عمومی از ارتشبیشتر اع

فعالیت ✓ در  فعال  در  مشارکت  مشارکت  نیز  و  فرهنگی  و  سیاسی  اجتماعی،  های 

 سوزی و ...( های طبیعی )سیل، زلزله، طوفان، آتشمدیریت بحران

های ارتش در سطح جامعه با  رسانی مناسب دستاوردها، خدمات و فداکاریاطلاع  ✓

 آوری اطلاعات و فضای مجازی های فنگیری از ظرفیتبهره 

گوناگون( و دعوت از مردم جهت بازدید    هایحوزهجهادی آجا )در    هایموزهایجاد   ✓

   هاآناز 

 برای تحقیقات آتیپیشنهادهایی  

این    ازآنجاکه .1 بر اساس قضاوت خبرگان و بحث در    داراولویتپژوهش، راهبردهای  در 

پیشنهاد   لذا  شدند،  انتخاب  خبرگی  راهبردهای    گرددمیجلسات  آتی  تحقیقات 

نموده   بندی اولویتراهبردی کمی  ریزیبرنامهآجا را بر اساس ماتریس  سازمانی فرهنگ 

 و نتایج خود را با نتایج این تحقیق مقایسه و تحلیل نمایند.  

راهبردی معتقدند که هیچ راهبردی بدون مشارکت مدیران   اندیشمندان حوزه مدیریت .2

مهم همه  از  و  بهعالی  راهبردها،  از  یکسان  فهم  و  درک  پیادهتر  کامل  سازی  صورت 

به طراحی و تدوین  پژوهشگران  گرددمیبنابراین پیشنهاد    شود؛نمی  راهبردی نسبت 

 راهبردها اقدام نمایند.   سازیپیادهلگوی گفتمان سازی و مشارکت مدیران عالی جهت ا

آجا بر    سازمانیفرهنگ تعالی و رشد    گیریاندازه  وپژوهشگران راهبردی، جهت پایش   .3

راهبردی   کنترل  و  پایش  نظام  تدوین  به  نسبت  پیشنهادی،  راهبردهای  اساس 

 آجا اقدام نماید.  سازمانی فرهنگ 
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 قدردانی 

لازم    های هماهنگیو    ها پیگیریمرکز مطالعات راهبردی آجا بابت    هایروشاز گروه نظامات و  

 .  گرددمیپژوهش حاضر تشکر و قدردانی  برگزاری جلسات خبرگی  جهت 

 

 منابع 

 : ی(. مجموعه بیانات در سایتالعال مدظلهی )فرمانده معظم کل قوا عل  دیس ای، الله خامنهآیت •

 https://farsi.khamenei.ir 
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 .انتشارات دافوس آجا
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19(1:) 200-175. 

ــلم؛ الهیـاری، احمـد؛   • ــولی، حبیـب الـه؛ بـاقری، مسـ ــن؛ رعنـایی کردشـ جـاجرمی زاده، محسـ

ری،   غریعلمباشـ ایی الگوی فرهنگ جهادی در نظام اداری ایران(. 1400)  اصـ ناسـ ریه  . شـ نشـ
 .97-122  (:1)19.  یسازمانفرهنگ مدیریت  

ازمانی  (. 1393حبیبی، نیک بخش ) • اختار سـ ی تغییر و تحول در سـ صـ ت تخصـ سـ گزارش نشـ
 .. مرکز مطالعات راهبردی آجانهاجا

ا )حفیظی • ازمانفرهنگ راهبردهای تغییر (.  1400، علیرضـ انی در    یسـ رمایه انسـ با تأکید بر سـ

ــازمان ــاد اســلامیموردمطالعهفرهنگی )  یهاس مطالعات راهبردی   (.  : وزارت فرهنگ و ارش
 .105-130  (:1)1 .فرهنگ 

خان محمدی هزاوه، حمیدرضــا؛ زارعی متین، حســن؛ میره ای، محمد؛ اخوان علوی، ســید   •

 بر   مبتنی  ایرانی –راحی الگوی فرهنگ شـهروندی اسلامیط(. 1399حسـین و فرجی، امین )

ــعۀ برای  راهکارهایی و  فراترکیب روش ــریه مدیریت  آن.  توس ــازمانفرهنگ نش   (:2)18.  یس

377-351. 

آجا مبتنی بر بیانات و رهنمودهای    ی سازمانفرهنگ (. تدوین الگوی  1392دهقان، نبی اله ) •

 . مرکز مطالعات راهبردی آجا. طرح پژوهشی(. یالعال مدظلهفرماندهی معظم کل قوا )

https://farsi.khamenei.ir/
https://farsi.khamenei.ir/
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• ( اله  نبی  راهبردی تحول در  1397دهقان،  در  آجا.    یسازمانفرهنگ (. سند  طرح پژوهشی 
 . مرکز مطالعات راهبردی آجا قالب مطالعه راهبردی.

اس • )  .رابینز،  اعرابی،  1400پی.  محمد  سید  پارسائیان،  )علی  سازمانی  رفتار  مبانی   .)
 .فرهنگی. چاپ پنجاه و یکم یهاپژوهشمترجمان(. تهران: دفتر 

مقدم • پور  و  حمید  ،رحیمیان  ؛آرش  ،رسته  )  ،عباس  شناسایی  1392عباس.    یها چالش(. 
 .دولتی شهر تهران  یهاسازمان:  موردمطالعهو پیشنهاد راهکارهای تغییر آن    ی سازمانفرهنگ 

 .111-135 (:4) 11. یسازمانفرهنگ مجله علمی مدیریت  

هوشنگی،  محمدرضا  سلطانی،  • و  حسین  محمد  بردبارشرامین،  بررسی  1390)  مهدی ؛   .)

ارزش نظامی.    سازمانیفرهنگ های  تطبیقی  سازمان  یک  کارکنان  دیدگاه  فصلنامه  از 
 .53 -76(: 1)3 منابع انسانی دانشگاه جامع امام حسین )ع(.  هایپژوهش

 .سوممحجوب. نشر فرا. چاپ    میمحمدابراه. ترجمه یسازمانفرهنگ (. 1396ادگار )شاین،   •

(. 1400و شـریفیان، لیلا )  رضـایعلصـادقی، علی؛ مرادی، سـعید؛ فقیه آرام، بتول؛ عراقیه،   •

ران   ایی عوامل پیشـ ناسـ عهشـ ازمانفرهنگ   توسـ ریه مدیریت  .  اسـلامی  یسـ ازمانفرهنگ نشـ .  ی سـ

19(3:) 506-479. 

  ی سـازمان فرهنگ  ریتأثبررسـی نقش و  (.  1398قرایی آشـتیانی، محمدرضـا و پورصـادق، ناصـر ) •

رت    دیتأکبر مدیریت جهادی با    (. یالعالمدظله)  یاخامنهامام    یالعظماللهتیآبر دیدگاه حضـ

 .7-48 (:38)9.  مطالعات بین رشته ای دانش راهبردی  فصلنامه

دی • ادی،  علی احمـ دهـ اکویی  ؛محمـ ادی، علی )مـ د و بنیـ ای  (.  1397، احمـ دوین راهبردهـ تـ

 .53-84 (:34)9  .مطالعات مدیریت راهبردی .یسازمانفرهنگ تکامل  

• ( عبدالرضا  نزاجا  تأثیرو    سازمانیفرهنگ (.  1392محمدی،  کارکنان  تعهد سازمانی  بر    .آن 

 .رزمی نزاجا هاینامهآئینمرکز مطالعات و تحقیقات و تدوین  طرح پژوهشی.

 .ریرکبیام. تهران: انتشارات  فرهنگ فارسی(. 1391معین، محمد. ) •

ــاوثوقی راد، وحیـد؛   • ــازی  الزامـات نهـادینـه(.  1401، علی و نقی پورفر، ولی الله )انیی ـرضـ سـ

 .143-164 (:1)20.  یسازمانفرهنگ نشریه مدیریت . فرهنگ از منظر قرآن
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