
 

 

                

  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

  چكيدهچكيده
مذهبي آن كشور است. ميراث و  ديني فرهنگ يك كشور، هويت ملي، تاريخي،

خورد، بلكه حيات مانده به چشم نميفرهنگي يك كشور فقط در آثار تاريخي به جاي
. اهميت موضوع فرهنگ تا بدانجا است كه آن عجين شده است يك ملت با فرهنگ

هاي توان نمادهاي آن را در بخشها نفوذ يافته و ميهاي زندگي انساندر تمامي حوزه
ها مشاهده كرد. اهميت بررسي موضوع فرهنگ در سازمان مختلف از جمله سازمان

هاي سازماني بسيار برنامهها و به واسطه نقش و سطح تأثيرگذاري آن در تمامي فعاليت
هاي مختلفي تدوين شده است تا با مهم و ضروري است. در اين راستا الگوها و مدل

هاي مؤثر در اين زمينه، فرهنگ سازمان را بهبود بخشد. مطالعه و بررسي تعيين گويه
هاي موضوع فرهنگ سازماني در سازمان بسيج مستضعفين به عنوان يكي از نهاد

هاي مختلف اجتماعي حائز اهميت پاه و به واسطه نقش مهم آن در حوزهوابسته به س
ويژگي فرهنگ  ٩گيري از الگوي فرهنگ سازماني رابينز، است. در اين مقاله با بهره

سازماني رابينز در سازمان بسيج مورد بررسي و تجزيه و تحليل واقع شده است. نتايج 
نگ سازماني رابينز با فرهنگ سازمان هاي فرهدهد كه ويژگيآمده نشان ميبه دست

هاي فرهنگي رابينز در سازمان بسيج مستضعفين مطابقت دارد. همچنين تمامي ويژگي
هاي فرهنگي بسيج مورد توجه قرار گرفته و بين فرهنگ سازماني بسيج با ويژگي

رابينز همبستگي مثبتي برقرار است. اين مقاله در راستاي بررسي نتايج حاصل از 
ها و راهكارهايي براي بهبود و ارتقاي هرچه بيشتر فرهنگ ها، پيشنهادل دادهتحلي

 دهد.سازماني بسيج ارائه مي

 فرهنگ سازماني، مدل فرهنگ سازماني رابينز، سازمان بسيج مستضعفين گان:کلیدواژ
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 مقدمه 
اي كه ها ظهور يافته است، به گونهمفهوم فرهنگ در تمامي سطوح زندگي انسان 

ها نمادهاي مختلف فرهنگي را به ي اجتماعي انسانتوان در ابعاد مختلف زندگمي
هاي اجتماعي نيز نمودهاي خاص روشني نظاره كرد. اين مفهوم در قالب سازمان

توان اي كه در مفهوم جامعي همچون سازمان ميخود را يافته است، به گونه
 فرهنگ سازمان را١»ادگار. اچ. شاين«نمادهاي مختلفي از فرهنگ را مشاهده كرد. 

فرهنگ، الگويي از مفروضات بنيادي است كه بر اثر اندوختن  كند:چنين تعريف مي
هاي سازگاري بيروني و يكپارچگي دروني از سوي گروهي تجربه، از دشواري

معين آفريده، كشف يا پرورده شده است. اين الگو چنان به خوبي به كار برده شده 
ر دانسته و در نتيجه آن را به عنوان ها معتباست كه آن را در پيوند با آن دشواري

انديشيدن و احساس كردن به اعضاي جديد گروه  شيوه درست ادراك كردن،
فرهنگ به طور معمول در زير آستانه وجدان آگاهانه  ).١٥٤ :١٣٧٢(طوسي، آموزند مي

اي را درباره چگونگي شدهزيرا فرهنگ، مفروضات درست پنداشته ؛گيردقرار مي
فرهنگ » شاين« ).١٥٤ :١٣٧٢(طوسي، دارد  شيدن و احساس انسان در برادراك، اندي

هاي مشترك، تدبيرهاي نمادي داند كه از راه ارزشسازماني را چسب اجتماعي مي
پيوندد. يك فرهنگ سازماني را اعضاي سازمان را به هم مي ،هاي اجتماعيو آرمان

پيوستگي، وفاق يي چون به همهاتوان نيرومند يا سست پنداشت كه اين به متغيرمي
هاي بنياني هاي جمعي بستگي دارد. سرشت ارزشارزشي و تعهد فردي به هدف

تر است. براي نمونه فرهنگي قوي ولي يك فرهنگ از نيرومندي و قوت آن مهم
انگيزي از مقاوم در برابر دگرگوني ممكن است از جهت سودآوري و رقابت

اشد. از اين رو هنگامي كه به ارزشيابي فرهنگ فرهنگي سست ولي نوآفرين بدتر ب
هاي بنيادي و پردازيم، بايد هم به تناسب و شايستگي راهبردي ارزشسازماني مي

هم به نيرومندي آن توجه كنيم. فرهنگ سازماني، سيستمي از استنباط مشترك است 
 كه اعضا نسبت به يك سازمان دارند و همين ويژگي موجب تفكيك دو سازمان از

هايي فرهنگ به فلسفه وجودي ابعاد يا ويژگي). ٤٣٩ :١٩٩٠(رابينز،شود يكديگر مي
و وابستگي متقابل نسبت به  انداشاره دارد كه به طور تنگاتنگي به هم مرتبط

                                                           
١. Edgar H. Schein  
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 ،هان در جهت مشخص كردن اين ابعاد يا ويژگيااما بيشتر محقق يكديگر دارند.
پندارند. اگر فرهنگي وجود ه انتزاعي مياند. آنها فرهنگ را يك پديدتلاشي نكرده

توانيم بحث كنيم بايد ابعاد مشخصي داشته باشد داشته باشد و ما در مورد آن مي
 ).٤٣٩،ص ١٩٩٠(رابينز، شده و مورد سنجش واقع شوندكه بتواند تعريف

توان گفت، همانگونه كه قلب با فعاليت خود درباره اهميت فرهنگ سازماني مي
عهده دارد، فرهنگ سازماني  رساني و تغذيه ساير اعضاي بدن را برمسئوليت خون

به عنوان يك مركز سازمان بسيج مستضعفين بخش پيكره سازمان است. نيز حيات
ميليوني  ٢٠گيري در امر جذب، آموزش، سازماندهي و به كارگيري ارتش تصميم

 قلاب اسلامي دارد.(بسيج)، ارتباط تنگاتنگي با فرهنگ سازماني سپاه پاسداران ان
هاي داخلي و طبيعي اعم از سيل و ، در مقاطع زماني جنگ و صلح، بحرانبسيج

خدمات ارزشمندي را به  زلزله، با بسيج همگاني آحاد مردم و به كارگيري آنها،
به عنوان مثال؛ تأمين نيروي انساني  .انقلاب اسلامي و جامعه ارائه كرده است

هاي داخلي و كمك به دولت در و مقابله با بحرانهاي رزم در زمان جنگ يگان
  .استهاي مختلف و... از جمله اقدامات آن زمينه

ها، شعائر و آداب و ها، ارزش، باورها، سمبلاتدر هر سازماني الگوهايي از اعتقاد
اند و زيربناي فرهنگ آن سازمان رسوم وجود دارند كه در طول زمان به وجود آمده

وابسته به سپاه پاسداران است و  هايسازمانيكي از  ،. بسيجنددهرا تشكيل مي
ها و چون اين نهاد، پس از پيروزي انقلاب اسلامي ايران ـ كه اساس آن را ارزش

بنابراين بررسي فرهنگ سازماني  ؛ده ـ شكل گرفته استاعتقادات مذهبي تشكيل دا
بررسي ابعاد مختلف در اين مقاله به دنبال  رسد.آن كاري ارزشمند به نظر مي

گيري از مدل فرهنگ فرهنگ سازماني حاكم بر سازمان بسيج مستضعفين با بهره
سازماني رابينز هستيم. با توجه به اينكه در اين پژوهش، مدل فرهنگ سازماني 
رابينز به عنوان مدل اصلي تحقيق مورد توجه قرار گرفته است؛ بنابراين بعد از 

سازماني، ابعاد مختلف مدل رابينز بررسي گرديده و بررسي اصول حاكم بر فرهنگ 
آمده از ابزار تحقيق كه به صورت پرسشنامه در در ادامه به ارزيابي نتايج به دست

شود. در انتهاي مقاله نيز نتايج و جامعه هدف توزيع شده است، پرداخته مي
تواند يها ارائه شده است كه مشده از تجزيه و تحليل دادههاي حاصلپيشنهاد

 راهگشاي سازمان بسيج در راستاي ارتقاي عملكرد سازماني آن باشد. 
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 فرهنگ و كاركرد آن در سازمان) ١
هاي گوناگوني به آن پرداخته و اي است كه صاحبنظران از ديدگاهواژه فرهـنگ

اند. فرهنگ در لغت به معناي علم، دانش، عقل، داده ارائه تعاريف متفاوتي از آن
كه پيشاوند است و » فر«ي و سنجيدگي است. واژه فرهنگ مركب از ادب، بزرگ

اوستايي به معني كشيدن و نيز به معني تعليم و تربيت و » ثنگ«از ريشه » هنگ«
 ).٢٢٧،ص١٣٤١(دهخدا،فرهنج كه علم، دانش و ادب است 

توان گفت گويد: اگر بتوان جامعه را به انسان تشبيه نمود ميمي» شريعتي« 
كه هيچ انساني بدون هويت و شخصيت فردي قابل تصور نيست، هيچ همانطور 

باشد. فرهنگ در اي نيز بدون هويت و شخصيت اجتماعي قابل تصور نميجامعه
تشكيل هويت و شخصيت جامعه نقش اساسي بر عهده دارد. به تعبير متفكران، 

ي يك فرهنگ صفت ذاتي جامعه، چگونه بودن آن، هويت اجتماع و يا ماهيت معنو
 ).١١: ١٣٨١(اكراني،شود قوم و نژاد محسوب مي

همانطور كه هيچ انساني بدون هويت و شخصيت فردي قابل تصور نيست، هيچ  
اي نيز بدون هويت و شخصيت اجتماعي قابل تصور نيست. فرهنگ در جامعه

» روت بنديكت«تشكيل هويت و شخصيت جامعه نقش اساسي بر عهده دارد. 
داند كه در همه گوي درست انديشيدن و عمـل كردن ميفرهــنگ را يك ال

شناساند. شود و آنـان را از ديگر مردمان باز ميهاي هر مردمي ديده ميكوشش
شدة رفتار و هاي آموختهشناسان در اين باور هم داستانند كـه فـرهنگ راهمردم

ـرار دارد. سازگاري است كه در برابر الگوهاي رفتاري واكنشي ارثي يـا غريزي ق
توان آن فـرهـنگ آموختني است، فرهنگ خصوصيتي غريزي يا ذاتي نيست و نمي

ها پديد اي از عادترا از راه زيستي به ديـگـران منتقل كرد. فرهنگ از مجموعه
هايي است كه بـراي آشكار ساختن آيد. به سخن ديگر فرهنگ نظامي از گرايشمي

شود؛ گـي پس از زاده شدن آموخته ميواكنش افراد انساني در سراسر زنـد
اي است آموختني، بايـد پيرو قانون يادگيري باشد و بنـابرايـن اگـر فرهنـگ پديده

ها طبيعي به توان نوعي از همگوني و همنواختي را در همه فرهنگبر آن پايه مي
گويد: فرهنگ عبارت از مجموعه تجليات جعفري مي ).٢: ١٣٧٢(طوسي، شمار آورد 

ها و رفتارهاي جمعي) معنوي، ها، علائم، آداب و رسوم، سنتبه صورت سمبل(
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هنري، تاريخي، ادبي، مذهبي و احساسي يك قوم يا ملت است كه در طول تاريخ 
 .)٥٧١: ١٣٨٢(جعفري، فراهم آمده و شكل مشخصي گرفته است 

اي موعهتوان فرهنگ را مجرسد كه ميبا توجه به تعاريف بالا، چنين به نظر مي 
هاي غالب و مشترك و مفروضات بنيادي دانست. از آداب و رسوم، عادات، ارزش

جامعه و فرهنگ ارتباطي تنگاتنگ دارند. به عبارتي ديگر، انسان فرهنگ را 
شود. و با ساختن فرد، جامعه ساخته مي سازدند و فرهنگ نيز انسان را ميآفريمي

، مناسب رفتار كردن و به طور كلي فرهنگ كيفيت زندگي، روش درست انديشيدن
سازد. فرهنگ، گرايش به يكپارچگي و شخصيت فرد و جامعه را مشخص مي

 سازگاري دارد.

هاي يك تمامي فعاليت به عنوان يك چهارچوب و زيربنا، فرهنگ سازماني،
 هماهنگي، سازماندهي، ريزي،برنامه اهداف، كند.ريزي و هدايت ميسازمان را پي

 حيطه نظارت و كنترل، سبك مديريت و رهبري، از كالا و خدمت، توليد اعم
همگي متأثر از فرهنگ  ارتباطات و... گيري،روش تصميم ساختار و طرح سازماني،

 .هستندسازمان 

باورها و  عقايد، مفروضات بنيادي، ها،اي از ارزشفرهنگ سازماني مجموعه
وري كه بر نحوه نگرش و رفتار به ط ،ثابت و پايدار رفتاري است اًالگوهاي نسبت

بنابراين بررسي موضوعي كه فراگردهاي مديريتي است؛ كاركنان در محيط كار مؤثر 
 ارائه سازماندهي، هماهنگي، ريزي،اهداف، برنامه اعم از شيوه و سبك رهبري،

 .كنترل و نظارت را شامل شود، لازم و ضروري است ت،اخدم
 

 هاي مختلف ايرانانپيشينه تحقيقات مرتبط در سازم )٢
وارد ادبيات مديريت شد و چارچوب  ١٩٨٠مفهوم فرهنگ سازماني، از سال 

فرهنگ سازماني "با نگارش كتاب  "ادگار شاين"توسط ١٩٨٥مفهومي آن در سال 
ريزي شد. از آن زمان تا به حال تأثير اين متغير محتوايي توسط وي پي "و رهبري

وري و... مورد ه عملكرد، اثربخشي، بهرهبر متغيرهاي مختلف سازمان از جمل
باشد. اما مطالعه اين مطالعه قرار گرفته است و ادبيات اين مفهوم در حال تكامل مي

مفهوم در كشورمان و بررسي ارتباط آن با ساير متغيرهاي سازماني، ديرينه چنداني 
 ).١٠: ١٣٧٩(شفيعي راد، ندارد 
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ن تأمين اجتماعي استان اصفهان را )، فرهنگ سازماني سازما١٣٧٨اسكندري ( 
آمده از تحقيق وي نشان داد كه بررسي كرده است؛ تجزيه تحليل نتايج به دست

داري بين وضعيت موجود و مطلوب فرهنگ سازماني در بين كاركنان تفاوت معني
)، موضوع فرهنگ سازماني و ١٣٧٧واحدهاي مختلف وجود دارد. جمشيدنيا (

نان در سازمان شهرداري اصفهان را بررسي كرده است؛ نتيجه رابطه آن با تعهد كارك
هاي مطلوب آنكه فرهنگ سازماني موجود در شهرداري اصفهان داراي ارزش

فرهنگي نيست و لازم است مديريت سازمان به فرهنگ سازماني، به عنوان زيربنايي 
ز تحقيق آمده اهاي سازمان توجه كند. همچنين نتايج به دستبراي تمامي فعاليت

داري بين فرهنگ سازمان و تعهد، وفاداري، بالا حاكي از آن است كه رابطه معني
كار كاركنان وجود دارد. اما كوشي و پشتپذيري، ماندگاري و سختمسئوليت

 داري بين فرهنگ سازماني و همكاري كاركنان مورد تأييد قرار نگرفت.رابطه معني

ضوع جو سازماني و رابطه آن با رضايت )، مو١٣٧٥در پژوهشي ديگر، فاتحي ( 
شغلي در بين كاركنان سازمان تأمين اجتماعي شهر اصفهان را بررسي كرده است. 
در اين پژوهش جو سازماني در ميان كاركنان بررسي گرديده، سپس رابطه آن با 

دهد كه بين جو رضايت شغلي سنجيده شده است، كه نتايج بررسي نشان مي
 شغلي كاركنان رابطه مستقيم و مثبت وجود دارد. سازماني و رضايت 

)، با موضوع مطالعه و بررسي فرهنگ سازماني وزارت جهاد ١٣٧٣مرتضوي ( 
كند كه ساختار و فرهنگ سازمان از ارتباطي متقابل گيري ميسازندگي، چنين نتيجه

شود، خود نيز در برخوردارند. همانطور كه ساختار از فرهنگ سازمان متأثر مي
تقويت و تحكيم فرهنگ خاص خويش مؤثر است. در سازماني كه فرهنگ آن از 
درجه بالايي از خصوصيات نظير تفويض اختيار، روحيه، ابتكار و خلاقيت، 

توان ساختاري را طراحي كرد كه به پذيري و انسجام برخوردار است نميريسك
كند يا تمركز عمل ميمراتب و جريان يافتن ارتباطات سازماني از كانال تنگ سلسله

 ).٧٤: ١٣٧٩(شفيعي راد، 

)، در نتايج تحقيق خود با عنوان تبيين الگوي فرهنگ سازماني، ١٣٧٤زارعي متين (
هاي اسلامي در محيط كار و نقش آن بر رضايت شغلي، نشان بر اساس ارزش

هاي اجرايي كشور دهد كه بين وضعيت موجود و وضعيت مطلوب در سازمانمي
داري وجود دارد. در مرحله آخر، نقش الگوي فرهنگ سازماني نيتفاوت مع

شده در افزايش رضايت شغلي بررسي شده است، نتايج اين مرحله نشان تدوين
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هايي كه از نظر الگوي فرهنگ سازماني مورد نظر، در دهد كه در سازمانمي
 وضعيت بهتري قرار دارند، رضايت شغلي بالاتر است.

هاي بهگرد اي خراسان و راهرهنگ سازماني شركت برق منطقه)، ف١٣٨١اكراني ( 
براي  "رابينز"هاي ده گانه دهد. بدين منظور از شاخصآن را مورد بررسي قرار مي

كند. پس از تجزيه و تحليل نتايج حاصل بررسي ابعاد فرهنگي سازمان استفاده مي
بين سطح موجود و  شده از مديران و كارشناسان، ميزان اختلافاز اطلاعات كسب

هايي بذاي بهگرد وضع وضع مطلوب در اين شركت مشخص شده و در ادامه راه
 شود.موجود و نيل به وضع مطلوب ارائه مي

)، در تحقيقي رابطه بين فرهنگ سازماني و عملكرد مديران ١٣٨٢زبردست( 
ست. مدارس متوسطه پسرانه دولتي شهر تهران، از ديدگاه دبيران را بررسي كرده ا

دهد بين فرهنگ سازماني و اين تحقيق از نوع توصيفي ـ پيمايشي است و نشان مي
 عملكرد مديران رابطه وجود دارد.

 

 الگوهاي فرهنگ سازماني ) ٣
به منظور بررسي و تشريح محتواي فرهنگ سازماني، چارچوب راهنما يا الگوي  

تواند در ارائه مي بررسي الگوهاي مختلف فرهنگ سازماني .خاصي مورد نياز است
مدلي جامع راهگشا باشد. الگوهاي متعددي از فرهنگ سازماني ارائه شده است كه 

 شوند: به اختصار بررسي مي

 ١"استرينگر"و  "ليت وين"الگوي) ٣-١
ازماني صورت گرفته است، ـاي كه توسط ايشان در مورد فرهنگ سعهــدر مطال 
دهنده فرهنگ سازماني در نظر كيلترين عناصر تشعامل را به عنوان مهم ٩

اند. آنها پس از تدوين الگو، از طريق پرسشنامه، نگرش كاركنان را درباره گرفته
عناصر مورد نظر بررسي، ارزيابي و تفسير كرده و با توجه به آن، در مورد فرهنگ 

 گانه عبارت بودند از: ٩كردند. اين عناصر سازمان قضاوت مي

 ؛استانداردها) ١
 ؛هاسئوليتم )٢
 ؛تشويق و ترغيب )٣

                                                           
(Litewin and Stringer) -١ 
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  ؛پذيريريسك )٤
 ؛حمايت )٥
  ؛تضاد (برخورد و تعارض) )٦
 ؛صميميت و گرمي )٧
  ؛ساختار )٨
  .هويت )٩
ها، تا حد هاي متفاوت مديران در سازماناين دو محقق نتيجه گرفتند كه ديدگاه 

هد. البته آنها به دها را نشان ميزيادي تفاوت بين فرهنگ سازماني حاكم بر سازمان
اين نتيجه هم رسيدند كه فرهنگ حاكم بر سازمان روي انگيزه، عملكرد و 

 .استمندي افراد مؤثر رضايت

 ١"لوين" الگوي )٣-٢
د كه شصورت گرفت، منتج به توسعه ابزاري  لوينمطالعه ديگري كه توسط  

ضاي شيوه يا سبك مديريت بود. وي به اين نتيجه رسيد كه يك ف متمركز بر
مندي خواهد بود و لازمه مدارانه ايجادكننده سطح بالايي از عملكرد و رضايتانسان

فرهنگ  دهندهشكلو نيازهاي آنها در عوامل  هاها، انگيزهآن توجه به انسان
دهنده در اين مطالعه مشتمل بر هفت عنصر بود كه سازماني است. عناصر شكل

 عبارتند از:

  ؛فرآيندهاي رهبري )١
 ؛انگيزه )٢
 ؛ارتباطات )٣
  ؛گيريتصميم )٤
 ؛گذاريهدف )٥
  ؛فرآيند كنش متقابل )٦
  .فرآيند كنترل )٧
ليت وين، استرينگر و لوين بيشتر به عوامل رفتاري و فرهنگ سازماني  الگوي 

 توجه دارند.

 

                                                           
)Lewin(-١ 
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  ١"ويليام اوچي" الگوي -٣-٣
ا در خلال يك اي، تئوري خود رن شركت مشاورهاويليام اوچي يكي از محقق 

اي از سه فرهنگ سازماني مختلف: فرهنگ سازماني ژاپني، فرهنگ الگوي مقايسه
سازد كه تدوين كرده است. وي مطرح مي Zسازماني آمريكايي و فرهنگ سازماني 

در بعضي مقولات  هاي مديريت آمريكايي و ژاپنيهاي اساسي سيستمتفاوت
هاي معين بر مبناي آنها روش هاي فرهنگي نهفته است كهساختاري و ارزش
هاي ژاپني: به طور مشخص او معتقد است كه شركت .شوندمديريت شكوفا مي

هاي مختلفي به آنان نقش؛ آورندالعمر به استخدام در ميافراد را به صورت مادام
پردازند و ارتقا بر اساس نظام ارشديت، خيلي آهسته به ارتقا مي؛ كنندمحول مي

هاي اين عوامل، شركت ؛مسئوليت گروهي مطرح است تا فردي ؛گيردصورت مي
اعتماد لازم براي تسهيل ؛ سازد تا: به كل شخصيت افراد توجه شودژاپني را قادر مي

كاركنان را با يك روش غير ؛ هاي جامع و از پايين به بالا فراهم شودگيريتصميم
اين نكته اشاره دارد كه  به "اوچي" در مقابل. مستقيم، لطيف و ضمني كنترل كنند

هاي زير تأكيد روش بروكراسي كه غالباً با مديريت آمريكايي همراه است بر شيوه
  دارد:

 ؛ كنندادامه پيدا مي است،كه شخص قادر به مشاركت  قراردادهاي استخدام تا زماني -
 ؛ گري وظايف و چرخش شغل فقط براي مديران بالقوه مطرح استتوجه به ويژه -
هاي كنترل رسمي و سيستمو حاكم بودن  وجه و اهميت كم به كل شخصيت افرادت -

 ؛ مسئوليت فردي (يك ارزش فرهنگي قوي در آمريكا )، علني
 .وجود بازخورد و ارتقاي سريع، گيري از بالا به پايين و فردينظام تصميم -

ه او آيد، تعيين مدلي است كدست ميه بينش بسيار مهمي كه از مباحث اوچي ب
شود و با هاي آمريكايي يافت ميكه در بسياري از شركت نامدمي Zآن را نظريه 

احساس  :عبارتند ازهايي هاي چنين شركتشاخص .فرهنگ آنان مناسبت دارد
هاي سيستم، آهنگ آهسته ترفيع، العمرتعهد نسبت به كاركنان در استخدام مادام

هاي جاييهتوجه به جاب، انسانتوجه بيشتر به كل شخصيت ، رسمي كنترل غير
هاي فردي به عنوان يك تأكيد مداوم بر مسئوليت، و گرينقش و تأكيد كم بر ويژه

 ارزش دروني. 

                                                           
 ١-(William Ouchi) 
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هاي انساني و مديريت مشاركتي نظريه را معادل توجه به ارزشاين برخي  
اين آمريكايي داراي فرهنگ  هايهاند و گفته شده است كه بسياري از مؤسسدانسته

نظريه هستند و اين خود حاكي از اين مطلب است كه فرهنگ سازماني قابل تغيير 
و تحول است و در يك جامعه ممكن است فرهنگ سازماني متعددي وجود داشته 

هاي حاكم با فرهنگ حاكم بر جامعه ها ارزشباشد، به طوري كه در بعضي سازمان
 هماهنگ نباشد.

 ١"واترمن"و  "پيترز"الگوي  )٣-٤
هايي كه داراي اي در مورد شركتبه مطالعه و تحقيق گسترده ،يترز و واترمنپ 

سوابق عملكرد برجسته بودند، پرداختند و اين تحقيق، نظريات جديدي در زمينه 
 هايهاي از مؤسسفرهنگ و ارتباط آن با اثربخشي سازمان ارائه نمود. آنها نمونه

هاي مديريتي را كه منجر به دند روشبسيار موفق را انتخاب نموده و در صدد برآم
هاي آنها به تحليل ها وشده است تشريح نمايند. بررسي هاهموفقيت اين مؤسس

هاي مديريتي موفق منجر خواهد هاي فرهنگي ـ كه به اتخاذ رويهسرعت به ارزش
هاي . آنها نظريات خود را در زمينه رمز موفقيت مديريت سازمانشدشدـ مبدل 
به بود،  ١٩٨٢ترين كتاب سال پرفروش كه اب خود (جستجوي كمال)بزرگ در كت

هاي موفق را به عنوان ن رمز موفقيت و اثربخشي سازماناچاپ رساندند. اين محقق
ها عبارت ها قلمداد كردند. اين ويژگيهاي فرهنگي حاكم بر اين سازمانويژگي

 بودند از: 

 تعصب مديران به عمل )١
موفق، داراي تعصب و تمايل نسبت به عمل هستند.  هايهمديران در مؤسس 

زيرا به تأخير انداختن  ؛گيردبدون تأخير صورت مي هاهگيري در اين مؤسستصميم
گيري در واقع مانند آن است كه هيچ تصميمي اتخاذ نشده است. بر اساس تصميم

از هاي فرهنگي تعصب به عمل برخوردارند، هايي كه از ارزشنظر آنها سازمان
 اند.اند عملكرد بهتري داشتهكه فاقد چنين ارزشي بوده هاييهمؤسس

 توجه به نيازهاي مشتري )٢
هاي موفق، داراي ارتباطات نزديك و خوب با مشتريان بوده و پيوسته به شركت 

منبع اطلاعات باارزشي در مورد  ،زيرا مشتريان ؛پردازندبررسي نيازهاي آنها مي

                                                           
١-(Peters and Wateman)  
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و با در اختيار  هستندهاي جديد ايده  هاي آنها وگيمحصولات، كيفيت و ويژ
 توان سودآوري سازمان را افزايش داد.هاي مشتريان ميگذاشتن آنها و برآوردن نياز

 استقلال و كارآفريني )٣
پردازند. هاي مؤثر در خلاقيت و نوآوري ميهاي موفق، به پرورش ويژگيشركت 

تفويض اختيار به سطوح مورد نياز و در و  متمركز بوده ساختار سازماني آنها غير
ها، شكست قابل تحمل است و به آن، به عنوان پردازند. در اين شركتعملياتي مي

 شود.مقدمه پيروزي نگاه مي

 وري به وسيله افرادافزايش بهره )٤
ترين ترين و باارزشموفق مورد بررسي، واقعاً بر اين باورند كه مهم هايهمؤسس 

در همه ابعاد مادي، معنوي و انگيزه، توجه  ؛ بنابراينان منابع انساني استسرمايه آن
وري ترين منبع افزايش بهرهآنها به عنوان اساسي هها دارند و بخاص به انسان

نگرند. آنها از طريق اعتماد و احترام به افراد، مشاركت دادن آنها در كارها، انتظار مي
پردازند. در به افزايش انگيزه نيروي انساني مي وري در سطح بالا،بازدهي و بهره

هاي سازمان ها بر ارج نهادن و توجه به انسانواقع فلسفه مديريت اين سازمان
 استوار است.

 هاي مشتركتوجه به ارزش )٥
هاي فرهنگي قوي هستند و اعضاي داراي ارزش ،بررسي مورد موفقِ هايهمؤسس

، تعهدات سازماني را قبول داشته و كاركنان از دوافق هستنها آنها به اهميت ارزش
ها با روح كنند. رهبري سازمانخود احساس هويت مي هايهكار كردن در مؤسس

 هاي بروكراسي حاكم است.هاي ديگر شيوه. بر عكس در سازماناست

 توسعه كارهاي مرتبط با تخصص و تجربه )٦
يقاً بر اساس تخصص و محدوده كاري و فعاليت آنها، دق هاهدراين مؤسس 

اند و با توجه به آن به گسترش و توسعه اي است كه آنها كسب كردهتجربه
در سازمان با توجه به نقاط قوت و دانش  ؛ بنابراينپردازندهاي سازمان ميفعاليت

 يابد.ها توسعه ميافراد، فعاليت

 ستاد اداري تربه كارگيري كم )٧
كه به ايجاد خطوط دو طرفه در مسئوليت  از ساختارهايي هاهاينگونه مؤسس 

 جويند.انجامد و همچنين از ساختارهاي بروكراسي دوري ميمي
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 )گونهگونه و انسانجا از ساختارهاي مكانيكي و ارگانيكي (ماشينهاستفاده همزمان و ب )٨
؛ بنابراين شوداز اين ساختارها در واحدهاي مختلف استفاده مي ،هاهدر اين مؤسس 

حسب ضرورت كنترل غير رسمي و ضمني صورت  ن است در واحدي برممك
 ساختار مكانيكي حاكم باشد. اما در واحدي ديگر از مؤسسه، ،گيرد

هاي موفق، داراي نشان داد كه سازمان ،پيترز و واترمن به طور كلي مطالعات 
 .هستندهاي مشترك فرهنگ قوي با يكسري ارزش

 ١"پارسونز" مدل اي.جي.آي.ال) ٣-٥
ها در اين مدل يك چارچوب براي تجزيه و تحليل و درك مفاد ارزش 

دهد. پارسونز اين مدل باشد ارائه ميهاي فرهنگي كه شامل سازمان نيز ميسيستم
را براي بيان وظايف معين هر سيستم اجتماعي يا يك سازمان كه براي اثربخشي و 

بيان  AGILظايف كه با حروف اين و .نمايدكند، عنوان ميبقا و موفقيت تلاش مي
 شده است نشانگر اين موارد است:

» ال«براي يكپارچگي و» آي«براي دستيابي به اهداف،» جي«براي انطباق، » اي« 
 براي حقانيت و درستي.

يك سيستم اجتماعي براي بقا و موفقيت بايد قادر به انطباق، دستيابي به اهداف،  
هايي خصوصيات براي افراد و ساير سازمانوحدت اجزا و حقانيت باشد و با اين 

 كه با آنها ارتباط دارند فهميده شود.

آميز، بايد از محيط خودش آگاه باشد و يك سيستم اجتماعي براي انطباق موفقيت
چگونگي تغييرات محيطي را درك كند و روش سازگاري مناسب ايجاد كند و براي 

هاي مخصوص راهبرداهداف و  تحقق اهدافش بايد فرآيندهايي داشته باشد كه
شود كه د. مفهوم ائتلاف و يكپارچگي به نيازي مربوط ميكنرسيدن به آنها را بيان 

داشتن اجزاي متشكل با همديگر دارد. در ضمن  هر سيستم اجتماعي براي نگه
اجزاي يك سيستم اجتماعي بايد با يكديگر مرتبط شوند و ارتباط متقابل بايد درك 

 هي و هماهنگ شوند.سازماند شده و

                                                           
١-(Parsons A.G.I.L)  
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شود كه هر سيستم اجتماعي براي مفهوم حقانيت و درستي، به نيازي مربوط مي 
وسيله اجزايش در محيط دارد و براي ادامه حيات سيستم ضروري و ه ممتاز بودن ب
 مناسب باشد.

هاي فرهنگي سازمان با تغييرات دارد كه چگونه ارزشپارسونز بيان مي مدل 
اهداف سازمان را تعريف  ،هاي فرهنگيشوند و چگونه ارزشمحيطي منطبق مي

هاي سازمان بايد نشان دهند كه چطور يك انجامد. ارزشكرده و به تحقق آن مي
كند و مؤسسه براي ايجاد يك كل مرتبط به هم اجزايش را تركيب و يكپارچه مي

در هاي فرهنگي سازمان بايد به حفظ حقانيت خود در نهايت برخي از ارزش
ارزش  فناوريمحيط كمك كند. به طور مثال؛ هنگامي كه مدير يك شركت به تغيير 

دهد اين همان تلاش در جهت انطباق سازمان است و هنگامي كه ارزش افزايش مي
آورد سعي امنيت اقتصادي سهامداران را به عنوان فرهنگ اصلي سازمان به شمار مي

ترين دارايي ي كاركنان خود را باارزشابراي دستيابي به هدف است و وقتي مؤسسه
داند نشانگر اين است كه به تركيب اجزاي مختلف سازمان نياز دارد و در نهايت مي

هاي نيازهاي تمام گروه يدارد كه هدف آن ارضاهنگامي كه يك مؤسسه عنوان مي
 دهد.اين مسأله همان حقانيت را نشان مي ،اصلي است

هاي فرهنگي سازمان را كه متغير اد وسيعي از ارزشبه طور خلاصه اين مدل، ابع 
دهد و ماهيت انتزاعي آن هستند به طور انتزاعي مورد تجزيه و تحليل قرار مي

 استتلاش براي توسعه يك چارچوب كلي براي بررسي فرهنگ سازماني 
 ).  ٧٨ـ٨٠ :١٣٧٣(عطايي،

 "رابينز"الگوي  )٣-٦
سيستمي از استنباط مشترك است كه رابينز معتقد است كه فرهنگ سازماني،  

اعضا نسبت به يك سازمان دارند، و همين ويژگي موجب تفكيك دو سازمان از 
 شود.يكديگر مي

هايي اشاره دارد كه به طور تنگاتنگي به فرهنگ به فلسفه وجودي ابعاد يا ويژگي 
جهت  هم مرتبط و وابستگي متقابل نسبت به يكديگر دارند. اما بيشتر محققان، در

اند. آنها فرهنگ را يك پديده ها تلاشي نكردهمشخص كردن اين ابعاد يا ويژگي
پندارند. اگر فرهنگي وجود داشته باشد و ما در مورد آن انتزاعي اجتماعي مي

توانيم بحث كنيم بايد ابعاد مشخصي داشته باشد كه بتوان تعريف شده و مورد مي
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اي وجود دارند گانه ٩هاي يم كه ويژگيكنسنجش واقع شوند. در پايان مطرح مي
كه وقتي با هم تركيب و تلفيق شوند، فلسفه وجودي فرهنگ يك سازمان را شكل 

اي از جمع اجزاي آن دهند. اگر چه فرهنگ سازماني ممكن است، تا اندازهمي
ها را از هاي كليدي كه فرهنگگانه ذيل، ويژگي ٩متفاوت باشد، ولي موضوعات 

 دهد: سازد، نشان ميميهم متمايز 

اي از مسئوليت، آزادي و استقلالي كه افراد درون يك نوآوري فردي: درجه) ١
 فرهنگ دارا هستند.

تحمل مخاطره: ميزاني كه كاركنان پيشرفت و نوآوري را دوست داشته و  )٢
 پذيرند.مخاطره را مي

صورت واضح  دهي: ميزاني كه سازمان اهداف و انتظارات عملكرد را بهجهت )٣
 دارد.و روشن بيان مي

حمايت مديريتي: مديران تا چه حدي، با زيردستان ارتباط بر قرار و از آنها  )٤
 كنند.حمايت مي

كنترل: سازمان تا چه حدي، براي سرپرستي و كنترل رفتار كاركنان، به قوانين،  )٥
 شود.مقررات و نظارت مستقيم متوسل مي

سازمان خود را با كل سازمان يكي دانسته و از آن هويت: تا چه حدي اعضاي  )٦
 كنند. كسب هويت مي

سيستم پاداش: تا چه حدي پرداخت (نظير حقوق و ارتقا) بر اساس معيار  )٧
 گيرد.جهت و براساس ارشديت كاركنان صورت ميعملكرد يا بي

شوند كه عيناً تعارضات و تحمل تعارض: ميزاني كه كاركنان تشويق مي )٨
 قادات را بپذيرند.انت
مراتب رسمي الگوهاي ارتباطات: تا چه حدي ارتباطات سازماني به سلسله )٩

 ). ٤٣٩: ١٩٩٠(رابينز،شود فرماندهي سطح بالاي سازمان مربوط مي

دهد. اين موضوع فرهنگ سازماني، ادراكات مشترك اعضاي سازمان را نشان مي 
ستمي از معاني و مفاهيم مشترك شود كه فرهنگ را به عنوان سيزماني واضح مي

هاي هاي مختلف يا داشتن رتبهتعريف كنيم. بايد انتظار داشت، كه افراد با پيشينه
متفاوت در سازمان، تمايل داشته باشند كه فرهنگ سازمان را در اصطلاحات مشابه 

وقتي فرهنگ شكل گرفت، نيروهايي در سازمان به وجود  ).٤٤٠(همان،توصيف كنند 
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كنند. نيروهاي د كه با القاي يك دسته از تجارب مشابه به حفظ آن اقدام ميآينمي
اي كه نقش بسيار مهمي در حفظ يك فرهنگ دارند عبارتند از: گزينش يا سه گانه

هاي انتخاب كاركنان سازمان، اعمال و كردار مديريت عالي و نحوه شيوه
 ).٤٤٦(همان، پذيري سازمان جامعه

گانه، هم ابعاد ساختاري و هم ابعاد رفتاري را در بر دارند.  ٩هاي اين ويژگي 
براي مثال؛ روابط مدير با زيردستان يك معيار رفتار رهبري است. ولي بيشتر اين 

خورند. اگر فناوري يك ابعاد به طور تنگاتنگي با يك نوع طرح سازماني پيوند مي
نوآوري فردي كاركنان در  گيري متمركز؛سازمان زياد تكراري باشد و فرآيند تصميم

اي نسبت به آن سازمان كم خواهد بود. به طور مشابه ساختارهاي وظيفه
تر ايجاد هايي با الگوهاي ارتباطي رسميساختارهاي ساده يا ماتريسي، فرهنگ

 كنند.مي
 

 )رابينز الگوي( تشريح مدل مفهومي پژوهش )٤
و  به دليل كامل ١"رابينز" هاي فرهنگ سازماني كه گفته شد مدلاز ميان الگو 

هاي قبلي و همچنين بررسي ابعاد ساختاري و رفتاري در جامع بودن نسبت به مدل
 گيرد:هاي آن مورد بررسي قرار ميشده و ويژگيانتخاب  گانه آن، ٩هاي گويه

 نوآوري فردي )٤-١
ر پردازد. داين موضوع به ميزان مسئوليت، آزادي و استقلال اعضاي سازمان مي 

مراتب و بروكراسي حاكم است، روحيه ابتكار و خلاقيت در هايي كه سلسلهسازمان
تر باشند هر چه قدر آزاد و مستقل اعضاي سازمان .سطح بسيار پاييني خواهد بود

 ميزان ابتكار و نوآوري فردي بيشتر خواهد بود.

 آفريني نوآوري و تحول
رد نياز براي مديران عالي رسد كه نوع رهبري موامروزه چنين به نظر مي 

آفرين است. اين نوع رهبري به مراتب از هاي فعلي و آينده، رهبري تحولسازمان
و  "كنت بلانچارد" ،"پاول هرسي"رهبري پرجاذبه و اقتضايي فراتر است. 

نفوذ «كنند: آفرين را چنين تعريف مي) رهبري تحول١٩٩٦( "جانسون دويي"

                                                           
١-(Robbins) 
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 تحول ناپيوسته در موقعيت فعلي راي ايجاد تغيير وآگاهانه در افراد يا گروه ب
 ».(وضع موجود) و كاركردهاي سازمان به عنوان يك كل

رهبران «گويند: ) در اين مورد چنين مي١٩٩٦( "اسلوكام"و  "هلريگل" 
هاي اخلاقي كاركنان و الهام بخشيدن ها و ارزشييد انديشهأآفرين از طريق تتحول

اي را العادههاي نوين، انگيزه فوقبه مسائل با استفاده از شيوه به آنها براي انديشيدن
آفرين از طريق گفتار و كردارشان، كل جامعه را دچار كنند. رهبران تحولفراهم مي
كنند. پيروان اين رهبران نسبت به آنها احساس اعتماد، احترام و وفاداري تحول مي

بخشي به هايشان براي الهامتواناييآفرين مبتني بر كنند. نفوذ رهبران تحولمي
 ». ديگران از طريق كلمات، گفتگو، بينش و اقدامات آنهاست

افتد كه آفرين هنگامي اتفاق ميرهبري تحول« كند:چنين مطرح مي "برناردام" 
همچنين هنگامي كه  .شان را نسبت به خود افزايش دهندرهبران علائق كاركنان

كنند موريت گروه و پذيرش نسبت به آنها را ايجاد ميرهبران آگاهي از اهداف و مأ
شان در شان را براي جستجوي فراتر از منافع فرديكه رهبران كاركنان و نيز زماني

از "عنوان  بادر مقاله ارزشمند خود  "برنارد بس"». كنندگروه تحريك و تشويق مي
نوع رهبري چنين  درباره تفاوت اين دو "آفريناي تا رهبري تحولرهبري مراوده

 كند: بيان مي

آفرين براي دستيابي به نتايج مورد نظر از يك يا چند روش زير رهبر تحول 
 كند:استفاده مي

 ممكن است از نظر پيروانشان پرجاذبه باشند و به آنها الهام بخشند. آنها )الف
 آنها ممكن است نيازهاي روحي هر يك از كاركنان را تأمين كنند. )ب
 ا ممكن است از نظر ذهني كاركنان خود را تحريك كنند. آنه) ج

رهبران پرجاذبه از قدرت و «كنند: ) اينگونه بيان مي١٩٩٥( "كينگي"و  "ريتنر"
بخش شان نقش الهامنفوذ زيادي برخوردارند. اين نوع رهبران در رابطه با كاركنان

كنند تا به نتايج ايفا و همراه ارائه ايده در آنها شور و شوق خاصي ايجاد مي
هاي برجسته دست يابند. به طور كلي رهبران پرجاذبه سه العاده همراه با تلاشفوق

 دهند: نوع رفتار از خود نشان مي
 كنند.بينش و بصيرت ايجاد مي )الف
 كنند. انتظارات و عملكرد بالايي را ايجاد مي )ب
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 :١٣٧٧زالي،(» دهندشان مياعتماد به نفس و اطمينان نسبت به كاركنان از خود ن )ج
  .)١٢١ـ ١٢٧

آفرين داراي نفوذ و قدرت زيادي هستند و توان گفت رهبران تحولبنابراين مي 
 ند.هستبخش آنان نيز تأمين نيازهاي روحي كاركنان، الهام در سازمان، علاوه بر

 تحمل مخاطره )٤-٢
هايي كه به فداكاري، اين ويژگي به بررسي ميزان علاقه كاركنان در انجام فعاليت 

اي كه كاركنان ترغيب به نوآوري و پردازد. درجهقبول مسئوليت و خطر دارد مي
شوند و خلاقيت به عنوان يك ارزش مورد توجه مديران و كاركنان خطرپذيري مي

اي را به اجرا در گيرد. مديراني كه نگرش مبارزه پويا دارند و چنين رويهقرار مي
ها كنند ها و نوآوريكوشند كاركنان را تشويق به بروز خلاقيتيآورند پيوسته ممي
كنند. گروهي از اين زمينه از هيچ كوششي فروگذار نمي خودشان هم در و

كنند كه درباره ساختارهاي استاندارد سازمان پردازان، مديران را تشويق مينظريه
 (همان چيزهايي كه به آن عادت كرده بودند) بازانديشي كنند.

كه او به نام مديريت  كرد. اصلي راپيترز زماني پيشاپيش اين گروه حركت مي 
آزاد ارائه نمود، انواع ساختارهاي محدود و بسته سازماني كه مانع از خلاقيت افراد 

 طلبد.شد، را به چالش ميمي

با وجود اين كه چنين ساختارهايي وجود داشتند، ولي قهرمانان اين آوردگاه به  
 هاي چشمگيري دست يافتند.موفقيت

شود كه زير كيد ميأهايي با ساختار بروكراسي به افراد سازمان تدر فرهنگ سازمان 
 دارند. ولي دراي نروند و آنها را از ريسك كردن برحذر ميگونه مخاطرهبار هيچ

فرهنگ پويا اينگونه نيست، بلكه افراد اجازه دارند كه خطرپذيري و نوآوري كنند و به 
پذير، و هاي آينده بايد انطباقي، خلاق و معرفتصورت تهاجمي عمل نمايند. فرهنگ

 براي اين امر آنها بايد: .رهبران آينده نيز بايد يادگيرندگان دائمي باشند

 هاي جهان و خود را تجربه كنند.سطوح جديدي از ادراك و بينش درباره واقعيت )الف
اي گذر از مشكلات محتوم و تغيير را در اي از انگيزش برالعادهسطوح فوق) ب

 هاي آينده داشته باشند. سازمان
 توان كافي براي مديريت اضطراب خود و ديگران، داشته باشند. )ج
 هاي جديدي براي تجزيه و تحليل و تغيير مفروضات به دست آورند.مهارت )د
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 آنها داشته باشند.كارگيري ديگران و جلب مشاركت ه علاقه و توانايي كافي براي ب )ه
توانايي آموختن و يا دريافتن سريع مفروضات هر فرهنگ سازماني جديد را  )و

 داشته باشند.

تر و از كنترل تر، مبهمپذيري و تغيير، تحميلي نيست. هر چه جهان پيچيدهمعرفت 
وسيله همه اعضاي واحد اجتماعي، كه ه پذيري بايد بتر شود، فرآيند معرفتخارج

تر انجام پذيرد. براي ايجاد تر و جمعيدهند، مشتركگيري را انجام ميكار ياد
پذير، رهبران ناگزيرند كه هم خودشان به عنوان يادگيرنده هاي معرفتفرهنگ

هميشگي عمل كنند و هم ديگران را در فرآيند يادگيري درگير سازند. نكته اساسي 
شود گاه به درون آغاز ميپذيري فرهنگي با ناين است كه همواره درك و معرفت

 ).٧٢ :١٣٧٧(فرهي و موحدي، 

هاي با ساختار بروكراسي به افراد اجازه ريسك توان گفت در فرهنگ سازمانمي 
اما مديران با نگرش پويا همواره  ،دارنددهند و از مخاطره برحذر ميكردن را نمي

هاي خود زمينه وها نمايند كوشند كاركنان سازمان را تشويق به بروز خلاقيتمي
 كنند.لازم براي اين امر را ايجاد مي

 دهيجهت )٤-٣
پردازد. اين شاخص به بررسي ميزان تدوين اهداف واضح و روشن در سازمان مي 

تعيين اهداف همراه با هدايت مؤثر اعضاي سازمان و ارائه بازخور به ايشان و اصلاح 
 شود. قيت سازمان منجر ميكارها و رفتارها به عملكرد بهتر كاركنان و موف

اين امر . توان گفت هدايت كاركنان يك سازمان از وظايف مهم مديران استمي 
تحت كنترل و  ،ميزان دستيابي به اهداف .شودريزي ميسر ميتوسط فرآيند برنامه

بخش بتوان كه در صورت عدم پيشرفت رضايت طوريه ب ،گيردنظارت قرار مي
مدير كارآ مديري است كه با در اختيار داشتن  .مل آورداقدامات اصلاحي را به ع

حداقل امكانات سازمان به حداكثر بهره و موفقيت دست يابد و از منابع مادي، مالي و 
 انساني نهايت استفاده را به عمل آورد.

 حمايت مديريتي )٤-٤
اي كه مديران ارتباطات روشن، همياري، مساعدت، حمايت و پشتيباني را درجه 
 ). ٤٦ :١٣٧٧(فرهي و موحدي،  كنندراي زيردستان فراهم ميب
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نيروي كاري كه زاينده،  ؛پرورش نيروي كار موفق است ،يكي از وظايف مديريت 
هاي كاري و افراد خلاق و متعهد به اهداف سازمان باشد. مديراني كه نسبت به تيم

يت، حمايت و كنند از طريق سه گونه فعالدهند سعي مياز خود تعهد نشان مي
 پشتيباني خود را در قبال كاركنان شكل دهند.

نشان دادن علاقه و شناسايي نسبت به كاركنان با تمركز بر نقاط قوت آنان  )الف 
 و جلوگيري از اظهار نظرهاي مخرب در مورد ديگران.

دادن بازخور ارشادي كه يك روش واقعي برخورد با عملكرد ضعيف يا  )ب 
اي است كه از طريق آن ارائه بازخور مناسب و صادقانه، وسيله ناموفق افراد است.

 ند.شوها ميها و تشويق براي كسب تواناييكاركنان ترغيب به رفع ضعف

ترغيب افراد به فكرهاي خلاق و فراهم كردن تسهيلات لازم براي مديران  )ج 
فراهم  هايي رااثربخش از طريق اقدامات معارف و توجه به افكار ديگران فرصت

آورد كه با آزمودن افكار و نتايج فكر موفق به حساب صاحب آن گذاشته شود. مي
گيرد و با اينگونه اقدامات فضاي كار ميه و بدينگونه تمام توان و ظرفيت افراد را ب

آورد و به تحكيم ارتباطات و مناسبي از اعتماد، موفقيت و اطمينان را فراهم مي
حمايت مديريتي ميزان ارتباط  ،به بيان عملياتي .كندحمايت متقابل كمك مي

سازنده مديران سازمان با كاركنان است كه به آنها كمك كرده و از آنان پشتيباني 
 ). ٩٧ :١٣٧٥(نوذري، كنند مي

توان گفت اين ويژگي به ميزان حمايت مديران از كاركنان حيطه بنابراين مي 
مسئوليت كارهاي زيردستان خود را به  پردازد. مدير منصف هميشهشان، مينظارتي

گيرد و در هنگام بروز مشكلات فقط به فكر رهايي خود از مخمصه عهده مي
كه  طوريه ب ،كندنيست، بلكه همواره نقش پدرانه خود را براي فرودستان ايفا مي

 شود. رابينز به روابط انساني اهميت زيادي داده مي الگويِ در اين شاخصِ
  روابط انساني

روابط انساني، يگانه «تعريف كرده است:  اينگونهروابط انساني را  "ديويس"
ساختن و تلفيق افراد با كار است به نحوي كه اين يگانگي اسباب برانگيختگي آنان 

جويانه و با آميز، صرفهشود به نحو بارور، معاضدترا فراهم كرده و موجب مي
 ».ندرضايت روحي و اجتماعي به كار اشتغال ورز
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برقراري روابط انساني از وظايف اساسي مديريت است و مدير بايد در محيط  
كه سبب  سازماني خود چنان روابطي را به وجود آورد و بعداً آن را گسترش دهد

ايجاد انگيزه براي كسب موفقيت و رضايت افراد در جهت رسيدن به اهداف 
باشد. از جنبه مثبت ا ميهسازمان شود. روابط انساني مظهر وجود ارزش انسان

. هر استمسأله، هر كس مجبور به برقراري روابط گوناگون در محيط زندگي خود 
نياز به برقراري ارتباط با ... كس در محيط خانواده، مدرسه، كار، تفريح، عبادت و

گويي، برقراري آفرين، شايد بدون گزافهديگران دارد. از ميان همه عوامل سعادت
ترين عامل خوشبختي و موفقيت هركس در زندگي مطلوب عمده روابط انساني

توان به نماز و نيايش و دعا و روزه باشد. در برقراري ارتباط بين خدا و انسان مي
در مورد برگزاري نماز جماعت، ارتباط بين خدا و بنده به جماعت  .اشاره نمود

ن دست وحدت به يابد و به همين دليل پس از اتمام نماز، مسلماناگسترش مي
الحجه در بيت دهند، زيباترين جلوه روابط انساني را هر ساله در ماه ذييكديگر مي

كنيم. حج نمادي از زيباترين و گوياترين جلوه روابط انساني االله الحرام مشاهده مي
خواهد حريم خصوصي زندگي خود را از است. از جنبه منفي مسأله، هر انساني مي

در مقابل تجاوزگران حفظ نمايد. ... ي، مذهبي، مسكن، امنيت ونظر اخلاقي، ارزش
هايي از روابط و رفتار هستند طور كلي خشم، نااميدي، نفرت و انزجار نيز شكله ب

كه به رغم منفي بودنشان براي ادامه حيات لازم بوده و آثار احتمالي مثبت دارند 
 ).٢٠ـ٢٢ :١٣٨٠(ميركمالي، 

 كند:روابط انساني را چنين تعريف مي "ميركمالي"

فرآيند برقراري، حفظ و گسترش روابط هدفدار پويا و دوجانبه در بين اعضاي « 
يك سيستم يا سازمان اجتماعي كه با تأمين نيازهاي منطقي فردي، اجتماعي و 
رواني فرد و گروه سبب تفاهم، احساس رضايت و سودمندي متقابل و به وجود 

(ميركمالي، » ي انگيزش و رشد و تسهيل رسيدن به اهداف سازمان شودهاآمدن زمينه
 ).٢٠ـ٢٢ :١٣٨٠

افتد كه مديران علل شكست و يا عدم موفقيت خود را رفتار و بسيار اتفاق مي 
دانند و به رفتار و نوع مديريت هاي زيردستان يا افراد همكار خود مينوع فعاليت

موفقيت به نحوه فعاليت افراد بستگي دارد، اما كنند. به رغم آنكه خود كمتر فكر مي
هاي نامناسب خود مدير هاي مديريت به واسطه رفتار و شيوهبسياري از ناكامي

 ). ٢٢ـ٢٦ :١٣٨٠(ميركمالي، است 
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هاي توان گفت انسان موجودي اجتماعي است. وي براي تأمين نيازبنابراين مي 
طوريكه موفقيت در كار و ه ست، بخود ناگزير به برقراري ارتباط با ديگران ا

وجود روابط انساني مناسب در سازمان،  .زندگي به ارتباط با ديگران بستگي دارد
 شود.موجب انگيزه كاركنان و موفقيت مدير و سازمان مي

 كنترل )٤-٥
بيني م كنترل، نحوه پيشرفت كار را با آنچه كه در طرح پيشسبا استفاده از مكاني 

آيد. و براي هماهنگ كردن آنها اقدامات اصلاحي به عمل ميه كردشده، مقايسه 
م كنترل سچه بسا در زمان اجراي طرح به علت مواجه شدن با مشكلاتي كه مكاني

، مجبور به تغيير در طرح و يا اصولاً متوقف كردن اجراي است آن را آشكار ساخته
 يك طرح شويم. 

 مراحل ارزيابي و كنترل 
 رزيابي دقيق اجراي هر طرح انجام مراحل زير ضروري است:به منظور كنترل و ا 
  ؛ايجاد ضوابط استاندارد اجراي كار )الف 
  ؛مراقبت و نظارت مستقيم در انجام كارها )ب 
 ؛ارزيابي نتايج )ج 
 :١٣٨٠(ميرسپاسي، تعيين انحرافات احتمالي و اقدام در جهت اصلاح انحراف  )د 

١٦٥.(  

اشاره به اين مفهوم  "رابينز"لگوي فرهنگ سازماني همچنين ويژگي كنترل در ا
دارد: سازمان تا چه حدي براي سرپرستي و كنترل رفتار كاركنان، به قوانين و 

 ،). اين شاخص٣٨٢ :١٣٧٦شود (رابينز، مقررات و سرپرستي مستقيم متوسل مي
ده هاي بروكراتيك به عهها را در سازمانميزان نظارت بر قوانين و دستورالعمل

هايي كه روابط انساني حاكم است اين نظارت غير مستقيم و در سازمان دارد.
 گيرد.ضمني صورت مي

 هويت  )٤-٦
سازمان خود را با سازمان يكي دانسته و  يمفهوم اين است كه تا چه حدي اعضا 

 ).٣٨٢ :١٣٧٦(رابينز، كنند از آن كسب هويت مي
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يي خود با سازمان، هويت را تبيين تعيين شناسا تمايل به ماندن در سازمان و 
ها، و هاي تعهد، وفاداري، دفاع از ارزشبنابراين هويت به بررسي ويژگي ؛كندمي

 ).٤٢ :١٣٨١(شيرين، پردازد بقا در سازمان مي

پايداري الگوي رفتاري افراد را تشكيل  هاي ثابت و نسبتاًتوان گفت ويژگيمي 
ها داراي ها نيز همچون انسانسازمان. ودشدهند كه به آن شخصيت اطلاق ميمي

قبل از اينكه  كنند.هاي سازمان اهداف آن را تعيين مي. ارزشهستندشخصيت 
ها، علائق و سازمان را مطابق ارزش هسازمان فرد را انتخاب كند اين فرد است ك

ر التحصيلان بيكانمايد. البته در جامعه كنوني كه آمار فارغعقايد خود انتخاب مي
هاي گوناگون دانشگاهي، بسيار زياد است، فرصت انتخاب فرد را سلب كرده رشته

هاي خود از ميان و اين سازمان است كه بنا بر ضوابط و قوانين و براساس ويژگي
كند. شمار افراد خواستار شغل، خود به انتخاب افراد شايسته مبادرت ميتعداد بي

به اهداف شخصي خود را در راستاي تحقق آل است كه كاركنان نيل سازماني ايده
و مدير  است اهداف سازمان بدانند. در سازماني كه جو بروكراتيك بر آن حاكم

مدار فقط به اجراي قوانين و مقررات در راستاي تحقق اهداف سازمان وظيفه
انديشد، اگر هم بتوان فرض كرد وجدان كاري سرلوحه كاركنان است، نشاط مي

گذارد. در درون سازمان رو به زوال مي...  رضايت شغلي، روحيه وكاري، انگيزه، 
كارمندي كه مشكل مادي و خانوادگي دارد، و پس از مطرح نمودن آن به نزد مدير 

شود، بلكه مدير از دادن مرخصي استحقاقي كه حق مسلم نه تنها حمايت مالي نمي
شود و منفعل تبديل ميدر اين حالت فرد به شخصي  .ورزدكاركنان است امتناع مي

پندارد كه اگرچه وجودش در راندن اتومبيل اي از اتومبيل سازمان ميخود را قطعه
ارزش است. ضروري است، ولي هويت قطعه مورد نظر به خودي خود پوچ و بي

در اينجا سازمان به دليل محروميت از وجود مديران عالم و مجرب، از درون رو به 
به عكس در سازماني كه روابط انساني حاكم است،  .دگذارنابودي تدريجي مي

افراد با روحيه بالا در صدد تحقق اهداف سازمان بوده و در اين راستا نيازهاي 
در اين حالت مفهوم هويت به بهترين وجه به عنوان يكي  .شودفردي نيز ارضا مي

سازمان، شود و افراد اين هاي فرهنگ سازماني الگوي رابينز روشن مياز ويژگي
 كنند. هويت خود را از آن كسب مي
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 پاداش )٤-٧
شود، در ازاي وقت و نيرويي كه به جبران زحمتي كه فرد در سازمان متحمل مي 

كند، و به تلافي خلاقيت او در سازمان و در جهت نيل به اهداف سازمان صرف مي
ه كند يا بفت ميدهد. پاداشي كه فرد از سازمان درياوي، سازمان به فرد پاداش مي

خاطر انجام وظايف محول، در حد عادي و متعارف است، كه در اين صورت 
خاطر انجام وظايف در سطحي بالاتر از ه شود، يا بحقوق يا دستمزد ناميده مي

استانداردهاي عادي كاري است كه در اين صورت از پاداش به عنوان مزاياي 
 شود.العاده صحبت ميفوق

 انواع پاداش 
هايي از اين دو نوع شود. مثالبندي مياداش به دو نوع دروني و بيروني طبقهپ 

 شود.مشاهده مي )١(پاداش در جدول 

 انواع پاداش -)١(جدول 

 بيرونـــي درونـــي
 دريافت حقوق و دستمزد بيشتر احساس به انجام رساندن كاري

 دريافت مزاياي بيشتر احساس لياقت و شايستگي

 ترفيع مقام عمل و استقلال احساس آزادي

 مورد ستايش قرار گرفتن احساس رضايت و آرامش

 محيط و شرايط كاري بهتر احساس مفيد بودن و رو به رشد وكمال گذاشتن

 
 هاي دروني پاداش

اگر كاري به نفسه براي فرد ارزش داشته باشد، انجام آن كار، اجر و پاداشي است  
آن است.  ناپذيرجدايياداش كار در ذات كار و جزء يعني پ ؛كه او خواهان آن است

بدين ترتيب اگر پاداش دروني باشد، ديگر نياز چنداني به سرپرستي و نظارت 
شخص ديگري براي انجام كار وجود نخواهد داشت و فرد با انگيزه و محركي 

اين، پاداش دروني  دروني، خود به سوي هدف حركت خواهد كرد، علاوه بر
نيز براي سازمان دارد و آن هزينه كم آن در مقايسه با پاداش بيروني  مزيت ديگري
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هاي نقدي يا چيزي است. در حالي كه اعطاي پاداش معمولاً به شكل پرداخت
كند، تنها ، رضايتي كه فرد از انجام درست كار خود احساس مياستمعادل آن 

مشاغل در سازمان بايد  بنابراين طراحي ؛پاداشي است كه او انتظار دريافتش را دارد
طوري باشد كه انجام آن بيشترين امكان دريافت پاداش دروني را براي افراد شاغل 

 ).٢٥٤ :١٣٨٠(سعادت، فراهم آورد 

 هاي بيروني پاداش
هاي بيروني به آن خود فرد است، پاداش أهاي دروني كه منشبرخلاف پاداش 

هاي بيروني ريشه در يگر پاداشچيزي خارج از وجود وي ارتباط دارد. به بيان د
شغل ندارند و انجام كار، به نفسه براي فرد با پاداش همراه نيست. بدين لحاظ 

ن است و با ايجاد شرايط و هاي بيروني وسيله و ابزاري در دست مسئولاپاداش
دهند. هايي براي دريافت آنها، رفتار كاركنان را در جهت مطلوب سوق ميمسمكاني
هاي مختلف به پرداخت نقدي است كه به صورت ،اداش بيرونيترين پرايج

العاده به هاي فوقشود. حقوق، دستمزد، جايزه نقدي، پرداختكاركنان اعطا مي
خاطر شايستگي فرد يا افزايش توليد و سهيم نمودن كاركنان در سود از جمله 

 هاي نقدي است.پرداخت

به پرداخت پول يا اعطاي  هاي بيروني منحصرولي بايد افزود كه پاداش 
د. ستايش و قدرداني از مرئوس، ارتقا، دفتر كار بزرگ با شوهاي مادي نميكمك

هاي بيروني دكوري زيبا، منشي خصوصي، اتومبيل و راننده از جمله ساير پاداش
بنابراين در مقايسه با  ؛شوداست كه به خاطر عملكرد خوب به كاركنان داده مي

اي از قوانين و مقررات هاي بيروني اولاً تابع مجموعهپاداشهاي دروني، پاداش
ن است، ثانياً گيري و قضاوت سرپرستان و مسئولاسازماني و همچنين، تصميم

سعادت، (دارد  بر هاي سنگيني براي سازمان درهاي دروني، هزينهبرخلاف پاداش
٢٥٦ :١٣٨٠.( 

 مباني اعطاي پاداش 
عضويت فرد در  ه دليلدر هر سازماني، صرفاً بعضويت در سازمان: معمولاً  )١

 شود.سازمان امتيازاتي براي او در نظر گرفته مي

حضور در سازمان: سيستم پاداش بايد طوري طراحي شود كه در كاهش غيبت  )٢
بيني شود كه سيستم پاداش اولاً عامل مهمي يعني تدابيري پيش؛ كاركنان مؤثر باشد
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طور منظم در ه و ثانياً در اين سيستم كاركناني كه ب در رضايت اعضاي سازمان شود
 سازمان حضور دارند، تشويق و كاركنان نامنظم تنبيه شوند.

ترين عملكرد: دريافت پاداش از سازمان به خاطر كار و فعاليت، يكي از منطقي )٣
اي مورد قبول جامعه شود و در هراصولي است كه در هر سازماني رعايت مي

 .است

ديت: در اكثر مشاغل دولتي و همچنين مشاغل كارگري، تعيين ارشديت ارش )٤
(سنوات خدمت) به عنوان معياري براي اعطاي پاداش، سنتي ديرينه و متداول 

 است.

هاي كاركنان نيز تعيين كرد. توان بر اساس تخصصتخصص: پاداش را مي )٥
هاي خاصي، از براي اشخاصي كه تحصيلات و معلومات عالي دارند يا در زمينه

مهارت و استعداد زيادي برخوردارند، معمولاً پاداش متناسب با وضعيت ويژه آنها 
 شود.معين مي

دشواري كار: پيچيدگي و سختي كار، معيار ديگري است كه پاداش بر اساس  )٦
 شود.آن تعيين مي

گيري: مشاغلي وجود دارند كه داراي چارچوب يا ماهيت قضاوت و تصميم )٧
اي براي آنها وجود ندارد، در نتيجه شدهنيستند و روش از پيش تعيين مشخصي

خلاقيت، قضاوت و  انجام اين قبيل مشاغل نياز به تعقل و تفكر، ابتكار و
گيري شاغل دارد و او بايد با اتكا به فكر و ذهن خويش، مسائل را حل كند. تصميم

و اشتباه بيشتر خواهد  تر و احتمال خطابديهي است كه در اين حالت كار مشكل
گيري و ابتكار عمل شاغل داشته باشد، بنابراين هر چه انجام كار نياز به تصميم ؛بود

 ).٢٦٢ :١٣٨٠(سعادت،  هاي سازمان به او بيشتر باشدبه همان نسبت بايد پرداخت

دهند پاداش دريافت توان گفت كاركنان در ازاي كاري كه انجام ميبنابراين مي 
همانطور كه بيان شد  .ها ممكن است، دروني و يا بيروني باشنداين پاداشكنند، مي

مانند انگيزه و رضايت شغل و احساس  ؛درون فردي دارند أهاي دروني منشپاداش
هاي بيروني خارج از وجود فرد است، كه ممكن است پاداشأ آرامش، اما منش
مادي شامل حقوق،  هايپرداخت .مادي باشد هاي مادي و يا غيرشامل پرداخت

 مادي مثل ستايش و قدرداني رئيس از مرئوس است.  دستمزد و پاداش بيروني غير
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 تحمل تعارض )٤-٨
به طوري كه كاركنان تشويق به بيان و  ،اين شاخص تحمل اختلاف سليقه است 

و ديگران  "هلريگل" شوند.آشكار كردن انتقادات و اختلاف نظرهاي خود مي
تعارض فرايند ادراك يك فرد از اينكه فرد، گروه يا سازمان ديگر « اند:) گفته١٩٩٥(

تعارض فرآيند ادراك و ». باشدبا آنچه براي او باارزش است برخورد منفي دارد، مي
هاست ها و يا سازمانگروه يا احساس هرگونه ناسازگاري در درون و يا بين افراد،

 :١٣٨٠(ميركمالي،  در دو طرف شود كه منتهي به رفتار پنهان و يا آشكاراي متعارض
١٦١ .( 

 مديريت تعارض 
 منظور از مديريت تعارض، مديريت در حالت وجود تعارض است و عقيده بر 

هاي آزادشده انساني است كه مدير كه تعارض منبع باارزشي از انرژي استاين 
به  تواند از آن براي اصلاح جو در جهت رشد افراد در سازمان استفاده كند.مي

تواند عاملي آموزان يك مدرسه ميعنوان مثال تفاوت نظر در بين معلمان و دانش
تواند از اين ها شود. مدير ميها و نوآوريبراي رشد، بروز استعدادها، خلاقيت

ها در جهت شكوفايي استعدادها و توجه به جهات مختلف مسأله استفاده تفاوت
توان گفت در صورت وجود مديريت مؤثر و ميبنابراين  ؛)١٦٢ :١٣٨٠(ميركمالي، كند 

شود و از موجود در سازمان به بهترين وجه ممكن هدايت مي هايموفق، تعارض
تر و بهتر اهداف در جهت تحقق سريع هاو انتقاد هاپيشنهاد ها،وجود اختلاف سليقه
 استفاده خواهد شد.

 علل تعارض 
سأله از سازمان و در سلسله تفاوت ادراك و شناخت: تفاوت ادراك در يك م )١

 هامراتب اداري، نوع انگيزه و شخصيت فرد، محيط، مفاهيم ارتباط و اختيار، دستور
 شوند.هاي نگرشي مسائلي هستند كه باعث تعارض ميو تفاوت

هاي متفاوتي ها و هنجارها: افراد داراي فلسفه و ارزشآلتفاوت در ايده )٢
رد باعث تفاوت فكري، عقيدتي، نگرشي و هستند، فلسفه فكري و ارزشي هر ف

شود كه ممكن است موجب ايجاد تعارض بيني او نسبت به فرد ديگر ميجهان
 شود.
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مراتب اداري، هر چه مقام بالاتر رود، تفاوت در وفاداري: معمولاً در سلسله )٣
 رشود و بميل به پشتيباني از وضع موجود، مقررات و اهداف سازمان بيشتر مي

تر كمتر خواهد بود. وفاداري به قوانين و مايل به وفاداري در طبقات پايينعكس ت
بينند ممكن است در مي ناپذيرمقررات اداري كه مديران آنها را غالباً درست و تغيير

 مقايسه با درجه وفاداري زيردستان ايجاد تعارض كند. 

ي متفاوت هاشده، شخصيتهاي انجامپايه پژوهش هاي شخصيتي: برويژگي )٤
 شوند. باعث ايجاد تعارض مي

طور متعادل زندگي كند، بايد ه براي آنكه انسان بتواند زنده بماند و ب ناكامي: )٥
نيازهاي جسمي، اجتماعي و رواني خود را تأمين كند. هر مانعي بر سر راه تأمين 

ان و نيازها و به كام نرسيدن انسان، سبب پيدايش تعارض در درون انسان و بين انس
شود. بسياري از مشكلات انسان مانند تنش، نابهنجاري ادراكي، محيط مي

هاي حقارت، پرخاشگري، تهاجم و ناكامي، در حقيقت هاي دفاعي، عقدهمسمكاني
 آيند. عدم ارضاي نيازهاي او به وجود مي دليلهايي هستند كه در انسان به تعارض

دگي براي افراد بسيار مهم است. حفظ قلمرو زن« ) معتقد است:١٩٩٠( "»مولين"
رجوع ي، شغل و حتي اربابفناورها دوست دارند از اتاق، صندلي، ماشين، انسان

 يمعيني استفاده كنند. چنانچه كسي خواسته باشد، قلمرو كلي و يا هر يك از اجزا
 ».پردازند، آنها به مقابله با او ميكندقلمرو آنها را تهديد 

هاي يكديگر را و روش هاافراد به خوبي افكار، اعتقاد ش:اثربخ ارتباطات غير )٦
كنند با هم اختلاف عقيده و تضاد و تعارض كنند و به همين دليل فكر ميدرك نمي

  ).١٦٩ :١٣٨٠(ميركمالي، دارند

گويد: گاهي اوقات، نقش و ) در اين مورد مي١٩٩٠( "مولينز" تعارض نقش: )٧
كسي كه  شخصيت او سازگاري ندارد. اگر دي وهاي استعدامسئوليت فرد با ويژگي

اصولاً فردي درونگرا و غير اجتماعي است، در شغلي مانند پرستاري يا كارهاي 
گروهي قرار داده شود، بدون ترديد به علت عدم علاقه يا ناتواني در برقراري 

بنابراين  ؛)١٨٤ :١٣٨٠(ميركمالي، روابط انساني با ديگران دچار مشكل خواهد شد 
احساس و ادراك هرگونه ناسازگاري در درون فرد و يا بين  ،توان گفت تعارضمي

سعي در رفع و هدايت  ،مهم اين است كه ما در صورت وجود تعارض .افراد است
هميشه تعارضات موجب مشكلات نيستند، در  .آن در جهت مطلوب داشته باشيم
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اف سازمان را توان تحقق اهدصورت رهبري تعارض توسط مدير باتجربه مي
 تسهيل كرد.

 الگوهاي ارتباطات) ٤-٩
در  .پردازدرابينز به بررسي نوع ارتباطات درون سازماني مي مدلِ اين شاخصِ 

، اما در است مراتب رسميها ارتباطات محدود به سلسلهبعضي از سازمان
هاي ارتباطي چندجانبه و غير متمركز، سطوح بالاي خشنودي و رضايت شبكه
 ).٤٣ :١٣٨١(شيرين، شود ن حاصل ميكاركنا

رسمي به گستردگي  و غير ها وجود ارتباطات رسميتوان گفت در سازمانمي 
اگر در سازماني جو بروكراسي مطلق حاكم باشد و  .كندروابط كمك شاياني مي

د، روابط انساني، خلاقيت و كنهمه چيز در چارچوب قوانين و مقررات مفهوم پيدا 
شغلي و به خصوص روحيه در اين سازمان وجود ندارد و اهداف  ابتكار، رضايت

 كنند.تحقق پيدا نمي به سرعتسازمان 

موفقيت پدران و مادران، مديران آموزشي و مربيان، مديران دولتي و همه مديران  
كنند، به سازمان خود را اداره مي ،هاكردن و ارتباط با انسان ديگر كه از طريق كار

ها بستگي دارد. هر مديري در هر روز با در برقراري ارتباط با اين انسانتوانايي آنها 
روست كه ندانستن مهارت و دقت كافي در برقراري ارتباط، هها شكل از ارتباط روبده

 ).١٨٤ :١٣٨٠(ميركمالي،  شوديي سازمان و مديريت ميآسبب كاهش اثربخشي و كار
 

 ) روش تحقيق٥
هدف آن توصيف، ضبط، تجزيه و  پيمايشي است كه اين تحقيق توصيفي و از نوع

تحليل شرايط موجود و يا به عبارت ديگر، توصيف منظم و مدون حوزه مورد 
شود و از روش آمار توصيفي استفاده مي علاقه، به صورت واقعي و عيني است و

 و "رابينز"اي به شناسايي الگوي فرهنگ سازماني گيري از مطالعات كتابخانهبا بهره
شود ميزان اهميت هر در قسمت تحليلي تلاش مي شده وهاي آن پرداخته شاخص

ها با توجه به الگوي رابينز مشخص و در نهايت در خصوص بهبود يك از ويژگي
  د.شووضعيت راهكارهاي مناسب ارائه 

هاي جامعه آماري مورد مطالعه، كاركنان ستاد سازمان بسيج مستضعفين است كه رده
، آموزش بسيج معاونت تربيت و، معاونت فرهنگي اجتماعيعبارتند از:  مورد بررسي
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معاونت ، سازمان بسيج خواهران، معاونت نيروي انساني بسيج، معاونت اطلاعات
 ي،يسازمان اردو، معاونت اجرايي، معاونت طرح و برنامه و مالي، ريزي راهبرديبرنامه

آموزي و مان بسيج دانشساز، سازمان ورزش بسيج، راهيان نور و گردشگري
، سازمان بسيج كارگران، سازمان بسيج عشايري، سازمان بسيج كارمندان، فرهنگيان

  .محلات و سازمان بسيج مساجد، سازمان بسيج طلاب، سازمان بسيج اصناف

نفر است كه با  ٢٤٩با توجه به اينكه جامعه آماري تعيين حجم نمونه، براي 
درصد  ٥) با ميزان خطاي ١نمونه (فرمول شماره استفاده از فرمول تعيين حجم 

پرسشنامه  ١٥٠نفر مشخص گرديد، اما در توزيع پرسشنامه، تعداد  ١٣٠حجم نمونه 
 شده عودت گرديد. پرسشنامه پاسخ داده ١٣٠توزيع شد كه 

 ١فرمول شماره 

 

 
 

 و روايي و پايايي آن ) ابزار پژوهش٦
هاي ماني رابينز، براي هر كدام از ويژگيگيري از مدل مفهومي فرهنگ سازبا بهره

فرهنگ سازماني اين مدل، تعدادي گويه كه معرف ويژگي براي سنجش آن 
باشد احصا شده و طي فرمي از يكسري از اساتيد و صاحبنظران در خصوص مي

ها هستند يا خير، نظر خواهي شد، كه پس ها معرف اين ويژگياينكه، آيا اين گويه
ويژگي مدل رابينز،  ٩به ازاي هر گويه يك پرسش تهيه شد. براي انجام اصلاحات 

سؤال طراحي شد و بر اين اساس پرسشنامه تهيه و در فاز اول به عنوان نمونه  ٤٥
نفر از جامعه مورد نظر توزيع گرديد كه نتايج آن حاكي از اعتبار بالاي ابزار  ٣٠بين 

تحقيق از روش تعيين پايايي آلفاي  به منظور تعيين پاياييِ ابزارِپژوهش بوده است. 
شده براي كل سؤالات تحقيق كرونباخ استفاده شده است. آلفاي كرونباخ تعيين

دهد ابزار تحقيق از پايايي قابل قبولي محاسبه شده است كه نشان مي ٨٦/٠
هاي مورد اي كه خوشهبه گونه اي است،گيري از نوع خوشهنمونه برخوردار است.

تحقيق از نوع پيمايشي دهند. ، تشكيل ميمختلف سازمان بسيجهاي همطالعه را رد
  هاي آماري بهره گرفته شده است.ها از روشبوده و براي تحليل داده
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 ها) تجزيه و تحليل داده٧
هاي خام هاي آماري، دادهگيري از آزمونآوري پرسشنامه، با بهرهپس از توزيع و جمع

فت تا در راستاي بررسي سؤالات اصلي تحقيق مورد مورد تجزيه و تحليل قرار گر
گوية مدل فرهنگي رابينز در سازمان  ٩استفاده قرار گيرد. به منظور تحليل هر يك از 

ها مورد شده از جامعه آماري تحقيق، نوع دادهبايست با توجه به نمونه گرفتهبسيج مي
هاي ظور تعيين آمارهبررسي قرار گيرد تا در خصوص نرمال بودن بودن آنها به من

ها گيري شود. بدين منظور براي تعيين نرمال بودن دادهپارامتريك يا ناپارامتريك نتيجه
اسميرنوف استفاده گرديد و سپس نتايج آن بر اساس دو  -از آزمون آزمون كلموگروف

 قانون زير تجزيه و تحليل شد:

+ و  ٩٦/١زمون بين اسميرنوف چنانچه مقدار آماره آ-در خروجي فرمان كلموگرف
چنانچه  وتوان به نرمال بودن توزيع حكم كرد درصد اطمينان مي ٩٥باشد با  -٩٦/١

شده و نتيجه گرفته باشد،  -٩٦/١تر از + و يا كوچك٩٦/١تر از مقدار آن بزرگ
اسميرنوف چنانچه مقدار -توزيع جامعه نرمال نيست. در خروجي فرمان كلموگرف

شود نتيجه گرفته مي درصد باشد،  ٥/٢نباله)) بيشتر از داري (دود(سطح معني
شود (نرمال نتيجه گرفته مي درصد باشد،  ٥/٢(نرمال بودن توزيع) و اگر كمتر از 

 ).٧٠:  ١٣٨٢(حسيني، نبودن توزيع جامعه)

دهد كه در خصوص هر ) نشان مي٢آمده از اين آزمون (جدول شماره نتايج به دست
ها غير نرمال هستند؛ بنابراين به مدل رابينز در سازمان بسيج، دادهويژگي فرهنگي  ٩

گيري از بايست با بهرهها در سازمان بسيج ميمنظور تعيين وضعيت هر يك از مؤلفه
شده در جدول هاي ناپارامتريك، مؤلفه مورد نظر را ارزيابي كنيم. نتايج حاصلآزمون

دهد كه در ) نشان مي٢ل شماره (نتايج جدو ) نشان داده شده است.٢شماره (
ها غير نرمال است؛ بنابراين به ويژگي فرهنگ سازماني رابينز داده ٩خصوص هر 

هاي ناپارامتريك بايست از آزمونها در جامعه آماري ميمنظور بررسي وضعيت داده
بهره گرفته شده است. نتيجه  ١ايدر اين خصوص از آزمون دو جملهاستفاده شود كه 

ويژگي فرهنگ سازماني رابينز در سازمان بسيج  ٩آزمون در خصوص هر اين 
هاي فرهنگ سازماني رابينز در سازمان بسيج در دهد كه ويژگيمستضعفين نشان مي

 ٩گيرد؛ بنابراين در خصوص هر سطح بالايي وجود داشته و مورد توجه قرار مي
 شود.رد مي H٠ويژگي فرض 

                                                           
 )Binomial(- ١ 
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 رهنگی رابینز در سازمان بسیج مستضعفینهای فبررسی ویژگی -)٢(جدول 
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ای آماره آزمون دوجمله
)Binimial( 

 ٥/٠نسبت آزمون:

ری 
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معن
طح 

س
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ودن
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نتی
 Group 

 ٣ => ١ 
Group 

  ٣ < ٢ 

 نوآوری

غیر  
 نرمال

 

توان گفت که نوآوری درسطح می
 بالایی در سازمان وجود دارد.

H٠: P =٠/٥ H١: P >٠/٥ 

  

 رد
H

٠
 

تحمل 
 مخاطره

غیر 
 نرمال

 

توان گفت که تحمل مخاطره می
 درسطح بالایی در سازمان وجود دارد.

H٠: P =٠/٥ H١: P >٠/٥ 

 

 رد
H

٠
 

 یجهت ده

 

غیر 
 نرمال

 

دهی در توان گفت که جهتمی
 سطح بالایی در سازمان وجود دارد.

H٠: P =٠/٥ H١: P >٠/٥ 

 رد
H

٠
 

حمایت 
 مدیریتی

 

غیر 
 نرمال

 

توان گفت که حمایت می
مدیریتی درسطح بالایی در سازمان 

 وجود دارد.

H٠: P =٠/٥ H١: P >٠/٥ 

رد 
 کنترل

 

غیر 
 نرمال

 

توان گفت که کنترل درسطح می
 بالایی در سازمان وجود دارد.

H٠: P =٠/٥ H١: P >٠/٥ 

رد 

 هویت

 

غیر 
 نرمال

 

توان گفت که هویت درسطح می
 بالایی در سازمان وجود دارد.

H٠: P =٠/٥ H١: P >٠/٥ 

 رد

 پاداش

 

غیر 
 نرمال

 

توان گفت که پاداش در سطح می
 بالایی در سازمان وجود دارد.

H٠: P =٠/٥ H١: P >٠/٥ 

رد 

تحمل 
 تعارض

 

غیر 
 نرمال

 

توان گفت که تحمل تعارض در می
 سطح بالایی در سازمان وجود دارد.

H٠: P =٠/٥ H١: P >٠/٥ 

رد 

الگوهای 
 ارتباطی

 

 

غیر 
 نرمال

 

توان گفت که الگوهای می
ارتباطی در سطح بالایی در سازمان 

 وجود دارد.

H٠: P =٠/٥ H١: P >٠/٥ 

 

رد 
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 هاي فرهنگ سازماني رابينز در سازمان بسيج تعيين اولويت هريك از ويژگي

دهندگان به پرسشنامه، ها از ديدگاه پاسخاز مؤلفه به منظور تعيين اولويت هر يك
شده استفاده شده است. در اين آزمون با توجه به نتايج حاصل "فريدمن"از آزمون 

هاي فرهنگي رابينز را در سازمان بسيج توان ترتيب اولويت هر يك از ويژگيمي
نتايج به  شده، ارزيابي كرد.مستضعفين از ديدگاه نمونه آماري در نظر گرفته

از  آزمون،درصد  ٥داري كمتر از سطح معنيتوجه به دهد كه با آمده نشان ميدست
در سازمان  هاي فرهنگ سازماني رابينزويژگييك از  اولويت هر دهندگانديد پاسخ

 .استمتفاوت بسيج مستضعفين 

 منهای فرهنگ سازمانی رابینز بر اساس آزمون فریدترتیب اولویت ویژگی -)٣( جدول
 ميانگين وزني ويژگي

 ٦٩/٥ نوآوري

 ٦٣/٥ تحمل تعارض

 ٥٩/٥ پاداش

 ٣٨/٥ الگوهاي ارتباطي

 ٩٤/٤ حمايت مديريتي

 ٦٨/٤ دهيجهت

 ٦٢/٤ تحمل مخاطره

 ٢٤/٤ كنترل

 ٢٣/٤ هويت

 
 هاي فرهنگي با فرهنگ سازماني بسيج (بر اساس مدل رابينز)همبستگي بين هر يك از ويژگي

هاي فرهنگي رابينز با فرهنگ سازماني ين ميزان همبستگي بين ويژگيبه منظور تعي
شود كه در اينجا به واسطه غير نرمال بودن بسيج از آزمون همبستگي استفاده مي

ها از آزمون ناپارامتريك اسپيرمن استفاده شده است. همانطور كه در جدول داده
پيرمن، بيشترين همبستگي شود، از نظر آزمون همبستگي اس) مشاهده مي٤شماره (

ها با فرهنگ سازماني مربوط به مؤلفه تحمل تعارض است و پس از آن به مؤلفه
دهي، هويت، ترتيب حمايت مديريتي، تحمل مخاطره، كنترل، نوآوري، جهت

اند. به بيان ديگر بيشترين پاداش، و در نهايت الگوهاي ارتباطي قرار گرفته
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گ سازماني مربوط به مؤلفه تحمل تعارض بوده و ها با فرهنهمبستگي بين مؤلفه
 كمترين همبستگي مربوط به مؤلفه الگوهاي ارتباطي است.

ها با فرهنگ سازماني ) ميزان همبستگي بين هر يك از مؤلفه٤در جدول شماره (
بسيج نشان داده شده است.
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**. Correlation is significant at the ٠,٠١ level (٢-tailed). 

 

 های فرهنگی بر فرهنگ سازمانی بسیجتعیین سطح تأثیرگذاری هر یک از ویژگی
ها بر فرهنگ به منظور تعيين سطح تأثيرگذاري و ميزان اثر هر يك از مؤلفه

استفاده از  شود. نتايج حاصلشده بابهره گرفته مي "رگرسيون"سازماني از آزمون 
هاي فرهنگ دهد كه براي مؤلفهدر آزمون رگرسيون نشان مي Stepwiseروش 

ها تا چه ميزان فرهنگ سازماني رابينز به ازاي افزايشِ يك واحديِ هر يك از مؤلفه
 شود. به بيان ديگر يك واحد تغيير در:سازماني دستخوش تغيير و تحول مي

، ٢٢٩/٠دهي ، مؤلفه جهت١٩٩/٠اطره ، مؤلفه تحمل مخ٣٥٨/٠مؤلفه نوآوري  
، – ١٢٢/٠، پاداش – ١٣٦/٠، هويت -٠٤٨/٠، كنترل ٠٨٩/٠مؤلفه حمايت مديريتي 

بر فرهنگ سازماني تأثيرگذار  ٠٤٨/٠، الگوهاي ارتباطي ٣٧٤/٠تحمل تعارض 
است. با توجه به نتيجه بالا بيشترين اثرگذاري مربوط به مؤلفه تحمل تعارض 

ه حائز اهميت است كه با توجه به نتايج حاصله، سه مؤلفه داراي باشد. اين نكتمي
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هاي كنترل، تأثير منفي بر فرهنگ سازماني سازمان بسيج هستند. به بيان ديگر مؤلفه
هويت و پاداش، داراي اثر منفي در تغييرات فرهنگ سازماني بوده است. كمترين 

 ست.ميزان تأثيرگذاري مربوط به مؤلفه الگوهاي ارتباطي ا

 ها عبارت است از:معادله رگرسيون بر اساس مؤلفه

Y= .433 + .358𝑥1 + .199𝑥2+ .229𝑥3+ .089𝑥4+ .048𝑥5 + .136𝑥6+ .122𝑥7+ .374𝑥8+ .048𝑥9 

 ) نتايج و پيشنهادها٨
ج و توان نتايها ميآمده در بخش تجزيه و تحليل دادهبراساس نتايج به دست

پيشنهادهاي زير را در جهت بهبود هرچه بيشتر فرهنگ سازماني بسيج، بررسي 
 كرد:

هاي فرهنگ سازماني ستاد بسيج مستضعفين با آمده در تحليل دادهنتايج به دست -
 .هاي الگوي رابينز مطابقت داردويژگي

ندگان دههاي الگوي رابينز از نظر پاسخاولويت، ميانگين وزني هر يك از ويژگي -
در فرهنگ سازماني ستاد سازمان بسيج مستضعفين، به ترتيب نوآوري، تحمل 

دهي، تحمل مخاطره، تعارض، پاداش، الگوهاي ارتباطي، حمايت مديريتي، جهت
 كنترل و هويت است.

هاي فرهنگ سازماني سازمان بسيج براي تعيين اينكه كداميك از ويژگي -
ابل قبول و يا غير قابل قبول قرار دارد از مستضعفين در وضعيت مطلوب، مناسب، ق

تحليل شكاف بين وضعيت موجود و مطلوب در سازمان بسيج بهره گرفته شده 
دهد نتايج تحليل شكاف، نشان مي .است. اين نتايج در جدول نشان داده شده است

هاي نوآوري، تحمل مخاطره، پاداش و تحمل تعارض در وضعيت قابل كه مؤلفه
دارند؛ بنابراين در خصوص ادامه سير پيشرفت آنها در سازمان بسيج قبولي قرار 

دهي، حمايت هاي جهتهاي بلندمدت طراحي شود. اما مؤلفهبايست برنامهمي
مديريتي، كنترل، هويت و الگوهاي ارتباطي در وضعيت نسبتاً نامطلوب هستند؛ 

بايست ل قبول ميبنابراين براي بهبود آنها و ارتقاي وضعيت آنها به وضعيت قاب
ها در وضعيت نامطلوب قرار مدت طراحي شود. هيچ يك از مؤلفههاي كوتاهبرنامه

 اند.نگرفته
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     � �٤٫٥ نوآوری ١

     � �٤٫٥ تحمل مخاطره ٢

     � �٤٫٥ دهیجهت ٣

     � �٤٫٥ حمایت مدیریتی ٤

     � �٤٫٥ کنترل ٥

      � �٤٫٥ هویت ٦

     � �٤٫٥ اشپاد ٧

     � �٤٫٥ تحمل تعارض ٨

      � �٤٫٥ الگوهای ارتباطی ٩

�
سازمان بسيج مستضعفين در �شده مؤلفه نوآوري درهاي انجامبا توجه به آزمون 

وضعيت قابل قبولي قرار دارد؛ بنابراين در خصوص ادامه سير پيشرفت آن در 
، ترغيب كاركنان به ارائه �شود براي شنيدن نظرات جديسازمان بسيج، پيشنهاد مي
هاي جديد كاري، ايجاد روحيه آزادي و استقلال در بين ابتكار و خلاقي، ارائه نقش

هاي بلندمدت هاي فردي و خلاقانه كاركنان، برنامهكاركنان و استقبال از نوآوري
�طراحي و به اجرا گذاشته شود. 

سازمان بسيج مستضعفين در وضعيت قابل قبولي قرار �مؤلفه تحمل مخاطره در -
شود دارد؛ بنابراين در خصوص ادامه سير پيشرفت آن در سازمان بسيج، پيشنهاد مي

راضي نگه داشتن مسئولان به وضع موجود و رسيدن به اهداف بالاتر و ايجاد �براي
هاي با مسائل، مشكلات و بحرانبيني و مقابله روحيه خطرپذيري در آنها، پيش

هاي مناسب، ايجاد روحيه فداكاري و آتي، ايجاد جرأت خطرپذيري و اتخاذ تصميم
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قبول مسئوليت و پويا نگه داشتن فرهنگ و روحيه انقلابي در بين مديران و 
 هاي بلندمدت طراحي و به اجرا گذاشته شود. كاركنان، برنامه

ستضعفين در وضعيت قابل قبولي قرار دارد؛ سازمان بسيج م�مؤلفه پاداش در -
شود براي، بنابراين در خصوص ادامه سير پيشرفت آن در سازمان بسيج، پيشنهاد مي

ايجاد سازوكار تشويق و قدردراني، پرداخت حق و حقوق كاركنان بر اساس 
جبران �شايستگي، ارتقاي شغلي كاركنان بر اساس عدالت و رعايت انصاف،

هاي بلندمدت طراحي ساعي و ايجاد انگيزه و رقابت سالم، برنامهزحمات كاركنان 
�و به اجرا گذاشته شود. 

سازمان بسيج مستضعفين در وضعيت قابل قبولي قرار �مؤلفه تحمل تعارض در -
شود دارد؛ بنابراين در خصوص ادامه سير پيشرفت آن در سازمان بسيج پيشنهاد مي

مخالف، استقبال از تضارب آرا و اختلاف شنيدن انتقادات و نقطه نظرات �براي
هاي آزادشده انساني و استفاده از انتقادات و ها، هدايت مناسب انرژيسليقه

هاي بلندمدت طراحي و به برنامه�اعتراضات افراد در جهت تحقق اهداف سازماني،
�اجرا گذاشته شود. 

مطلوب قرار سازمان بسيج مستضعفين در وضعيت نسبتاً نا�دهي درمؤلفه جهت -
دارد؛ بنابراين جهت بهبود آن و ارتقاي وضعيت آن به وضعيت قابل قبول در 

شود براي مشخص و روشن ساختن اهداف مورد نظر سازمان بسيج، پيشنهاد مي
هاي شغلي سازمان اعم از كارمندي و نظامي، سازمان بسيج، تعريف دقيق جايگاه

هاي لازم به منظور انجام اقدامات سمايجاد مكاني�سازماندهي به نحو احسن كارها،
ريزي صحيح كارها و روشن و شفاف كردن مأموريت سازمان، اصلاحي، برنامه

�مدت طراحي و به اجرا گذاشته شود. هاي كوتاهبرنامه

سازمان بسيج مستضعفين در وضعيت نسبتاً نامطلوب �مؤلفه حمايت مديريتي در -
ارتقاي وضعيت آن به وضعيت قابل قبول در قرار دارد؛ بنابراين جهت بهبود آن و 

شودد براي ايجاد ارتباط مؤثر و روشن مديران و مسئولان سازمان بسيج پيشنهاد مي
سازمان با كاركنان تحت سرپرستي، توجه مديران و مسئولان سازمان نسبت به نقاط 

ئه نسبت به عملكرد كاركنان و ارا�قوت كاركنان، توجه مديران و مسئولان سازمان
ها، ايجاد تسهيلات لازم بازخور ارشادي و صادقانه و ترغيب كاركنان به رفع ضعف

هاي خلاق كاركنان توسط مديران و مسئولان، قبول مسئوليت در جهت ترغيب فكر



  ٤٥٤٥                  بررسي فرهنگ سازماني ستاد سازمان بسیج مستضعفینبررسي فرهنگ سازماني ستاد سازمان بسیج مستضعفین                                                                              

 

ها و پشتيباني از مديران و مسئولان سازمان در هنگام بروز مشكلات و بحران
مدت هاي كوتاهبرنامه�لان با كاركنان،كاركنان و همياري و مساعدت مديران و مسئو

�طراحي و به اجرا گذاشته شود. 

سازمان بسيج مستضعفين در وضعيت نسبتاً نامطلوب قرار دارد؛ �مؤلفه كنترل در -
بنابراين جهت بهبود آن و ارتقاي وضعيت آن به وضعيت قابل قبول در سازمان 

ات و قوانين و استانداردهاي شود براي تأكيد بر پيروي از مقرربسيج، پيشنهاد مي
هاي ها با قوانين، ايجاد شيوهكاري، كنترل عملكرد كاركنان و اصلاح مغايرت

هاي ارزيابي عملكرد كاركنان در كنترلي قابل قبول و تعيين معيارها و شاخص
�مدت طراحي و به اجرا گذاشته شود.هاي كوتاهسازمان، برنامه

ضعفين در وضعيت نسبتاً نامطلوب قرار دارد؛ سازمان بسيج مست�مؤلفه هويت در -
بنابراين جهت بهبود آن و ارتقاي وضعيت آن به وضعيت قابل قبول در سازمان 

شود براي، جلب رضايت كاركنان از اشتغال در سازمان بسيج، بسيج، پيشنهاد مي
همسو كردن اهداف كاركنان، مديران با اهداف سازماني، متعهد كردن كاركنان 

ايجاد تمايل به استمرا اشتغال در سازمان، ايجاد وفاداري كاركنان �ه سازمان،نسبت ب
�مدت طراحي و به اجرا گذاشته شود. هاي كوتاهنسبت به اهداف سازماني، برنامه

سازمان بسيج مستضعفين در وضعيت نسبتاً نامطلوب �مؤلفه الگوهاي ارتباطي در -
اي وضعيت آن به وضعيت قابل قبول در قرار دارد؛ بنابراين جهت بهبود آن و ارتق

كاركنان با شود براي هم جهت كردن ارتباطات رسمي سازمان بسيج، پيشنهاد مي
ايجاد �اهداف سازمان، تأمين شدن اهداف سازماني با ارتباطات رسمي كاركنان،

هماهنگي و تعامل بين مديران و كاركنان و با يكديگر، توجه به ارتباطات غير 
ان و ايجاد روابط حسنه و خوب بين مديران و كاركنان سازمان، رسمي كاركن

�مدت طراحي و به اجرا گذاشته شود. هاي كوتاهبرنامه

 ها برای پژوهشگران آتیپیشنهاد
 شود:به پژوهشگران آينده موارد زير پيشنهاد مي

 ايند.) با استفاده از ديگر الگوها، فرهنگ سازماني ستاد بسيج مستضعفين را بررسي نم١
 هاي سپاه بررسي نمايند.ها و سازمان) فرهنگ سازماني را در ساير واحد٢
با سازمان حفاظت اطلاعات رده  "هاي سپاه حتما) قبل از انجام هر گونه تحقيق در رده٣

 مربوطه هماهنگي نمايند.
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