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44 و تعالي سازمان  مدل اسكيمويي فرهنگ

2دكتر مهدي ابزريو1*محمد رضا دلوي: نويسندگان

 عضو هيأت علمي دانشگاه آزاد اسلامي واحد دهاقان.1

 دانشيار گروه مديريت دانشگاه اصفهان.2

* Email: Mabzari32@yahoo.com 

 چكيده
دستيابي به اهـداف سـازماني، افـزايش بهـره امروزه براي ايجاد انگيزه، رفتارهاي مطلوب،
و در نهايت نيل به تعالي  سـازماني، مـديران سـطوح بـالاي) سرآمدي(وري نيروي انساني

و كارآمد استفاده  و. كنندميسازمان از راهبردهاي نوين يكي از راهبردهاي نيـل بـه تعـالي
بر.است تفوق، از طريق ايجاد فرهنگ سازماني مطلوب  نيـل مسير اي شناخت تحقيق حاضر

و  يهـا شـاخص به تعالي سازماني از طريق ايجاد فرهنگ سازماني متناسب بـا اسـتاندارها
 كـه باشـد مـيي طـرح پژوهـش ايـن مقالـه حاصـل اين. است تعالي سازماني صورت گرفته

به محققان پس از مطالعات گسترده كتابخانه و مـدل بيست اي  دهنـدهو اجـزاء تـشكيل الگـو
و توجـه بـه يافتندني دست فرهنگ سازما الگـويو به اقتضاي نوع صنعت، اهداف سازمان

. مطرح كردندرا» تعالي-مدل اسكيمويي فرهنگ« عنوان تحتيمدل) EFQM(تعالي سازماني 
و از طريـق انجـام و بـا سـاختاري تعريـف شـده در اين تحقيق به پيروي از مدل ذكر شده

شا،روش تحقيق علمي از نوع پيمايشي  ب از دراخه ميداني  جامعه آمـاري بين ارائه سوالاتي
 از بيـان نـام آن خـودداري شـده،به دليل عدم موافقت مسئولين صنعت محل انجام تحقيـق[

و نمونه 414).] اين مقاله حاصل يك طرح پژوهشي است(است  نفري كـه تركيبـي 116 نفري
و ساير كاركنان است، تحقيق انجام شد پا. از مديران  از گيري اندازهيايي ابزار جهت سنجش

و وضـعيت%95آلفاي كرونباخ استفاده شده است؛ اعتبار پرسشنامه در وضـعيت مطلـوب
تحقيـق بـه گيـري نـوع نمونـه. بر اساس مطالعه مقدماتي برآورد گرديده است%97موجود

و تعدادي پيش آزمون برابر  مياناي مقايسه. پرسشنامه بوده است45صورت سيستماتيك
و مـديران انجـام فره و مطلوب از نظر كاركنان درودش ـنگ سازماني در وضعيت موجود

 نيل بـه، اصلي عاملبه عنوان يك سازماني كه فرهنگ است نهايت به اين نتيجه اشارت رفته
و موفقيت در جهت اثر بخشي سازماني به.نمايد را تسهيل مي تعالي در اين راستا، دستيابي

 بـراي نيـل بـه تعـالي از طريـق تقويـت فرهنـگ سـازماني ميـسر كاربردي-يك مدل بومي 
. گردد مي

 فرهنگ، فرهنگ سازماني، تعالي سازماني، صنعت:ها كليد واژه

 مقدمه
و مميزه سـازمان، برخـورداري از يكي از وجوه قدرت

فرهنـگ سـازماني هـر. فرهنگ سازماني مطلوب اسـت 

هـا، خـصلت،هـا ويژگـي نمـاي مجموعه كه آيينه تمـام 

و ضعف قوت دتوانـ مـي، شـود مـي آن محسوب هاي ها

را از نظر پايبنـدي كاركنـان بـه و برون آن چهره درون

و سـاير اعتقـادات هـا نگـرش ها، اصول، باورها، ارزش

از طريق مطالعه فرهنگ سازماني يـك. مرتبط نشان دهد

و تعهـد كاركنـانش توانميتشكل،  ، به انسجام ارزشـي

ر چه ايـن انـسجام بيـشتر نيـل بـه اهـدافه].1[برد پي
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]19.[گردد سازماني تسهيل مي

مطالعه فرهنگ سازماني يك سازمان به عبارت ديگر،

 از ايـن طريـق بـه توانمي از اين جهت اهميت دارد كه 

و تفاوت نقطه ضعف و آنچـه ها ها بين وضعيت موجـود

 آن سازمان است، دست از ديد كاركنانمطلوبوضعيت 

ك از به طور حتم، در اين راستا، ظرافت موضوع.ردپيدا

و از اين منظر كه  مرتبط با اندوخته ذهني كاركنان است

كار يك سـازمان آميز تداوم موفقيتبواسطه طرف ديگر، 

به حضور كاركنان با فرهنگ سازماني قوي كـه مـسلماً 

اب  درزارانگيزه اصلي آنها در  تعهـد سـازماني، پايـداري

 رعايت اخلاق كاري، رعايـت ايمنـيا،ه حفظ مسئوليت

در دو دهـه.]2[، بر كسي پوشـيده نيـست باشدمي ...و

و  اخير، كشورهاي صنعتي متوجه يك عامل اسـتراتژيك

و كننـده تعيين  در موفقيـت يـا عـدم موفقيـت سـازمان

و كار گرديدهها سازمان اند كه قبلاً چندان موردي كسب

همـان فرهنـگ، ايـن موضـوع سـتا توجه قرار نگرفته 

بــه تعبيـر ديگــر، هــر ســازماني داراي. سـازمان اســت 

 همان گونه كه عنصر اصلي،شخصيتي است مانند انسان 

شخصيت يـك انـسان فرهنـگ اوسـت، عنـصر اصـلي

.]3[شخصيت يك سازمان نيـز فرهنـگ سـازمان اسـت 

موفق دنيا به ويژه آنهايي كه تا سطح بـالاييها سازمان

م ايمني راه پيموده  بسياري از ايـن به دعي هستند كه اند،

دسـت ها از راه تقويت فرهنگ سازماني خـود، موفقيت

.اند يافته

با توجه به اهميت مبحث فرهنـگ سـازماني در هـر

 سـازي سازماني، بـديهي اسـت كـه موفقيـت در پيـاده 

و تكنيك شيوه هاي جديـد مـديريتي، مـستلزم هاي نوين

حقق اهـدافت. پشتيباني از طرف فرهنگ سازماني است 

هر سازمان در گرو هماهنگي فرهنگ سازماني به عنـوان 

و  ــداف ــا اه ــساني ب ــروي ان ــعيت ني ــاخص وض ش

فرهنـگ سـازماني بـا.تدوين شده اسـتيها استراتژي

و رضايت كاركنان ارتبـاط هايي ويژگي چون اثر بخشي

.]7تا4[دارد

 حاضر كه در يك سـازمان توليـدي صـنعتي تحقيق

را يد عمده صورت گرفته، تاك و سـنجش خود بر بررسي

ــديران در دو  و م ــان ــر كاركن فرهنــگ ســازماني از نظ

و مطلـوب بـه كمـك مشخـصه  و هـا وضعيت موجـود

. قرار داده استفرهنگ سازمانيهاي مولفه

و ضرورت تحقيق  اهميت
يكي از دلائل مهم حفظ هر سـازمان يـا سـازماني، كـه

. شــوديمــوري آن هــم مــسلماً موجــب افــزايش بهــره

و بـه طـورها برخورداري از انسجام در ارزش و باورها

در. باشدمي كلي فرهنگ سازماني آن به عبـارت ديگـر،

و باورهـاي صورت عدم وجـود وحـدت در ارزش  هـا

و قواعد پيش نياز بهره منـدي  و پايبندي به اصول حاكم

و يا وجود نوعي پراكنـدگي آراء هاي از مزيت  امروزي،

و حـصول گرددميپذير نگ سازمان آسيب در افراد، فره 

را مشكل مي به طور حـتم، پـيش نيـاز. سازد به اهداف

و مدليها سيستمموفقيت در اجراي  هاي نوين مديريتي

مشهور جهاني، برخـورداري از يـك فرهنـگ سـازماني 

از اين رو، براي سـازماني كـه بـه دنبـال. مناسب است 

ا  ز چگـونگي دستيابي به نوعي مزيـت اسـت، اطمينـان

و توجه بـه راه كـاربردي هـاي فرهنگ سازماني موجود

 اصلي به شمار هاي براي ايجاد انسجام در آن از اولويت 

].8[رود مي

 پيشينه تحقيق
و آشـنايي بـا به منظور انعكاس پيشينه پژوهش حاضـر

مباحث مرتبط با تحقيق، در اين قسمت بـه طـرح آنهـا 

ا شودمي پرداخته ز فرهنگ در ذيـل ارائـه ابتدا، تعاريفي

: شود مي

 انسان شـناس اجتمـاعي، (Taylor. A.B)اي بي تيلور.1

را چنين تعريف مي اي كلـي مجموعـه«كنـد فرهنگ

شامل دانش، باور، هنر، اصول اخلاقي، قانون، آداب

و ديگر توانايي  و عـادات كـسب شـده هـاو رسوم

].11[» توسط انسان به عنوان عضوي از جامعه

هر.2 ــل ــوايتزملوي ــسان (.Herskowits, Melville J) ك  ان

شناس آمريكـايي مـدعي اسـت، فرهنـگ سـازماني

اي كلـي از باورهـا، رفتـار، دانـش، معرف مجموعه 
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و اهدافي است كه شـيوه جرايم، ارزش ي زنـدگي ها

را مي ].12[سازد يك فرد

در اين تحقيق فرهنگ به عنوان چيزهـايي كـه ميـان

، يعنـي بـه شـود مـي قـي اعضاي گروه مشترك است تل 

و، هنجارها، ارزش)فهم(ها، درك معاني، پيش فرض هـا

. شودميدانش اشاره 

و اسـتفاده به منظور مطالعه عميق تر در پيشينه تحقيق

ان مختلف حيطه فرهنگ سـازماني، نظر صاحباز ديدگاه 

:اي در جدول زير آمده اسـت مقايسه طوربهآنها نظرات

را به صورت زير به منظور صرفه جويي،( ادبيات تحقيق

[آوريم در مي ].26تا13)

و اجزاء فرهنگ سازماني از نظر صاحب نظران الگوها،ها مدل.1جدول

و استرادبك پارسونز  كويين هال ترومپنارس كلاكهان

 تطابق.1

 نيل به هدف.2

 ادغام.3

 كمون يا مشروعيت.4

 رابطه با طبيعت.1

 فعاليت انسان.2

 طبيعت افراد.3

 رابطه با مردم.4

 زمان.5

 رابطه با طبيعت-1

 رابطه با مردم-2

 خاص/ جهان شمول-

جمع گرايي/ فرد گرايي-

 احساسات-

 پخش شده/ خاص.3

 نسبت دادن/ توفيق.4
 رابطه با زمان.5

 فضا.1

 فردي.2

 فيزيكي.3

 زمان.4

 هم گرا.5

 زبان.6

 زمينه بالا.7

 زمينه پايين.8

 هدف سازمان.1

 معيار عملكرد سازمان

مرجع اختيار در سازمان

 منبع قدرت

 گيري نحوه تصميم

 سبك رهبري

و كنترل  شيوه پيروي

 معيار ارزشيابي اعضاء

 انگيزش كاركنان

و باند هافستد لوين شاين آدلر  هافستد

 طبيعت انسان.1

 رابطه با طبيعت.2

گر.3  جمع گرايي/ ايي فرد
 فعاليت انسان.4

) عمومي/ خصوصي( فضا.5

)گذشته، حال، آينده( زمان.6

 رابطه با طبيعت.1

 فعاليت افراد.2

 رابطه با مردم.3

 زمان.4

 طبيعت انسان.5

و واقعيت.6  حقيقت

 هاي رهبري فرايند.1

 انگيزه.2

 ارتباطات.2

 گيري تصميم.3

 گذاري هدف.4

 كنش متقابلفرايند.5

 كنترل.6

 اجتناب از عدم اطمينان.1

 فاصله قدرت.2

 جمع گرايي/ فرد گرايي.3

 مرد سالاري/ زن سالاري.4

)مردخوئي/ زن خوئي(

 گيري جهت.1

 بلندمدت-

 كوتاه مدت-

و كامينليت وين واسترينگر و واترمن ويليام اوچيزگگوردن  هنري ميگليور پيترز

هاد استاندار.1

ها مسئوليت.2

و ترغيب.3  تشويق

 ريسك پذيري.4

 حمايت.5

)تعارض( تضاد.6

و گرمي.7  صميمت

 ساختار.8

 هويت.9

اهداف/ وضوح استراتژي.1

 مشترك

 سيستماتيك گيري تصميم.2

 پذيري ريسك/ يكپارچگي.3

 پذيري ريسك/ نوآوري.4

 حسابرسي.5

 عمل گرايي.6

ها منصفانه بودن پاداش.7

 ترفيع از داخل.8

ــتخدام.1 ــد( اس تعه

) نسبت به كاركنان

وي نظــام ارزشــ.2 ابي

 ترفيع

ــي.3 ــسيرهاي ترق  م

 شغلي

 گيري تصميم.4

 كنترل.5

 مسئوليت پذيري.6

 توجه به كاركنان.7

 تعصب مديران به عمل.1

 توجه به نيازهاي مشتري.2

و كارآف.3  ريني استقلال

وسـيله بـه وري افزايش بهره.4

 پرورش كاركنان

 توجه به ارزشهاي مشترك.5

 توسعه كارهـاي مـرتبط بـه.6

 تخصص

كم.7  بكارگيري ستاد اداري

ــم.8 ــتفاده هـ ــان از اسـ زمـ

و ارگانيكي مكانيكي ساختارهاي

 هويت.1

 تاكيد گروهي.2

به.3 كاركنان توجه

 استقلال داخلي.4

 كنترل.5

 تحمل مخاطره.6
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و اوريلي، چاتمن

 كالددول
و جين  رابينز ريكاردو وجولي چاتمن

 خلاقيت فردي.1

 ريسك پذيري.2

 رهبري.3

 انسجام/ يكپارچگي.4

 حمايت مديريت.5

 كنترل.6

 هويت.7

 سيستم پاداش.8

 سازش با پديده تعارض.9

 الگوهاي ارتباطي.10

 نوآوري.1

 ثبات.2

 توجه به افراد.3

 گيري نتيجه.4

 توجه به جزئيات.5

 تيم گرايي.6

 تهور طلبي.7

 نوآوري.1

 ثبات.2

 مردم گرايي.3

 نتيجه گرايي.4

 تاكيد بر رضايت مردم.5

 توجه به جزئيات.6

و تيم گرايي.7  همكاري

 ارتباطات.1

و پيشرفت.2  تعليم

 جوائز.3

ريگي تصميم.4

 ريسك پذيري.5

هيو كارگر.6

 تجارت مديريت.7

 ريزي برنامه.8

و ريسك.1  پذيري نوآوري

 توجه به جزئيات.2

 گيري نتيجه.3

 فرد گرايي.4

 داشتن روحيه سد شكني.5

 ثبات.6

 سازماني) سرآمدي(تعالي
(European Foundation For Quality Management) 

ماني، به عنوان ابزاري قوي براي شناخت مدل تعالي ساز 

و   شناخته شدهها سازماني قابل بهبودها زمينهنقاط قوت

و به هم تنيده دتوانميو به عنوان يك چارچوب منسجم

و مـديرانها سازمانسيستم مديريتي را نيز تعريف كند،

هـاي مـديريتي يـاري دهـدرا در به كارگيري تكنيـك

ي تعالي سازماني به عنوانها مدل در اين ميان،].28و27[

و با نگرش جـامع بـه تمـامي و تكنيك فراگير يك ابزار

آينـد تـا ميـزان زواياي سازمان به كمـك مـديران مـي 

را در اجراي برنامه موفقيت ها در مقاطع زماني هاي خود

در ايـن].36 تـا29[مختلف مورد ارزيابي قـرار دهنـد 

اسـت، منظـور از مقاله كه حاصل يك فعاليت پژوهشي 

و  تعالي يعنـي عملكـرد برجـسته در مـديريت سـازمان

: دستيابي به نتايج بر اساس مفـاهيم بنيـادين كـه شـامل 

و ثبـات هـدف، نتيجه گرايي، تمركز بر مشتري، رهبـري

و واقعيت فرايند و ها ها، مشاركت كاركنان، بهبود مستمر

و  نوآوري، مشاركتهاي كه براي هر دو طرف سـودمندند

 كـه از طريـق، اثـرات باشـدميهاي اجتماعي وليتمسئ

الگـوي].39 تـا37[فرهنگ سازماني بـر آنهـا بررسـي

EFQM و كليــه) تعــالي( بــر ســرآمدي متمركــز اســت

را دربرمي جنبه گيرد، كه در جدول هاي مديريتي سازمان

 با يك مقايسه تطبيقي به نقش فرهنگ در متغيرهاي اثر2

و تعالي [اشارت رفته استگذار بر سر آمدي ]57تا40.

ي متعاليها سازمانيها ويژگي

ي متعـددي اشـاره هـا ويژگـي صاحب نظران مختلف به

 دارند، براي مثال

:گروه اول

 پيشرو بودن-1

 همسويي-2

 يكپارچگي-3

 رهبري-4

:گروه دوم

 يادگيري-1

و انضباط-2  نظم

 مديريت زمان-3

 تغيير پذيري-4

:گروه سوم

 تري مداريمش-1

 آينده نگري-2

 صداقت-3

 ارتباطات-4

: گروه چهارم

 رشد متعادل-1

و پيشگيري-2  پايش

 سازي توانمند-3
]8[ همياري-4



481

دكتر مهدي ابزريومحمد رضا دلوي
ي
لم
هع
نام
اه
وم
د

-
ار
رفت
ور
نش
دا
ي
هش
ژو
پ

/
ت
رف
يش
وپ
ت
ري
دي
م

/
هد
شا
گاه
نش
دا

/
ي
د

13
89

/
هم
فد
له
سا

/
ره
ما
ش

44
♦

D
an

es
hv

ar
(R

af
ta

r)
M

an
ag

em
en

ta
nd

A
ch

ie
ve

m
en

t/
sh

ah
ed

un
iv

er
si

ty
/1

7th
ye

ar
/2

01
0-

11
/N

o.
44

ي فـوق هـا ويژگياعتقاد بر آن است كه براي نيل به

در ايـن. نياز به ايجاد يك فرهنگ سازماني قـوي اسـت

هـاي سـازماني مـشخص شـده، مقاله متغيرهاي فرهنگ 

تـر هايي كه در جامعه آماري تحقيق كـاربردي سپس آن 

را  و سپس پرسشنامه بوده و انتخاب  محقق ساخته ايجاد

و در نهايـت بـا به شناسايي نقاط ضعف پرداخته است،

 به آنها به اختصار در قالب2ارائه راهكارهايي در شكل 

. ايم يك مدل پرداخته

 مراحل تحقيق

ف:مرحله اول رهنگ سازماني با توجه بـه متغيرهاي اصلي

بعـد از بررسـي ايـن. استخراج شـد1تحقيقات جدول 

و مـديران نـواحي مختلـف صـنعت  متغيرها به مسئولين

را اولويـت  و ايشان بر حسب اهميت، آنها بنـدي معرفي

. كردند

متغيرهــاي مــورد تاكيــد مــدل تعــالي: مرحلــه دوم

وي هـا شـاخص از طريق ) EFQM(سازماني  اصـلي آن

 اشتراك با متغيرهاي فرهنگ سازماني مشخص شـد نقاط

. آورده شده است2كه در جدول

و مشاوران:مرحله سوم  از طريق EFQMكارشناسان

را روش دلفي متغيرهايي كه نياز به بهبود سازماني داشته

و به عنوان  . قابل بهبود معرفي كردنديها زمينهتعيين

جلـسات با نماينـدگان سـازمان طـي:مرحله چهارم

و نـوع  و با توجه به ماهيت سازمان، اهـداف آن متعدد،

. صنعت، متغيرهاي مورد نياز براي مطالعه مشخص شدند

نحـوه انتخـاب متغيرهـاي تحقيـق در:مرحله پنجم

و تعداد   متغيـر12مرحله پرسشنامه نهايي استخراج شده

-3گيـري نحـوه تـصميم-2 انگيـزش-1: تحت عنوان

و ريسك-6 ارتباطات-5 ثبات-4كارگروهي  نوآوري

عمل-9 هويت-8 تجربه-7پذيري  نتيجه-10 تاكيد بر

و يكپـارچگي-12 اهداف مشترك-11گرايي  انـسجام

. به عنوان متغيرهاي اصلي براي مطالعه حاضر ارائه شدند

 تعالي-مدل اسكيمويي فرهنگ

با توجه به مطالعات نظري انجام شـده پيرامـون تحقيـق

ا  و عوامـل برگرفتـه از مـدل تعـالي حاضر ز يك طرف

و و با عنايت به سطوح مـديران سازماني از طرف ديگر،

عنوان اسـكيمو در ايـن[ساير كاركنان، مدل اسكيمويي 

از براي نشان دادن مجموعه متغيرهـا، مدل  الهـام گرفتـه

در-فرهنگ] خانه اسكيموها بوده است  تعالي، ارائه شده

د، كه شـرح مختـصري از آن در صفحه بعد، تنظيم گردي

. زير آمده است

و دليل شكل: الف  مدل گيري توضيح

: بعدي بر سه دسته متغير تاكيد دارد3اين مدل

 متغيرهاي فرهنگ سازماني: الف

و كاركنان سازمان:ب  متغيرهاي مديران
 متغيرهاي تعالي سازماني:ج

 فرهنگ سازماني: الف

ا محققـان تـرينز معـروف در ابتدا، تحقيقات بيست نفر

 شد، پـس از آن، بـا آوريجمعمباحث فرهنگ سازماني 

توجه به اهداف سازمان، نوع صنعت، نكات مورد تاكيـد

و مـــشاوران  مـــسئولين آن، تاكيـــد كارشناســـان

. سازماني، اين بعد مدل در سه قسمت تنظيم گرديد تعالي

 در EFQM متغيرهاي قابـل بهبـود از نظـر ارزيابـان-1

يي كـاري، همـسويي اهـدافها گروه كه شامل؛ سازمان

و سازمان، رضايت كاركنان از سازمان، ارتباطـات،  فرد

و انگيـزش بـوده اسـت   متغيرهـاي-2. نظرات كاركنان

بومي منطبق بر وضعيت سازمان كه شامل؛ تجربه، ثبات،

و يكپارچگي . باشدمي انسجام

 متغيرهــاي فرهنگــي مــورد تاكيــد كــه شــامل؛-3

گيري، كـارگروهي، ارتباطـات، تجربه، تصميم انگيزش،

نوآوري، هويـت، اسـتقلال داخلـي، تاكيـد بـر عمـل، 

و اهداف مشترك نتيجه لازم به ذكر است. باشدميگيري

و  اين متغيرها از طريق يك مقايسه تطبيقي بـين مطالـب

و معيارهاي مـورد تاكيـد آن  موضوعات تعالي سازماني

نهايتاً،. آمده است2ل در بحث فرهنگ سازماني در جدو 

با در نظر گرفتن تمام اجزاء مدل مورد بحث، در قسمت 

و اهم آنها از تمام اين سه دسـته  بالاي آن تركيب نهايي

در12متغير شامل   مورد، بـه عنـوان متغيرهـاي اصـلي

تعالي سـازماني از طريـق پرسشنامه نهايي جهت نيل به

 نـشان داده فرهنگ سازماني، مورد استفاده قرار گرفـت، 

. شده است
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 تعالي-مدل اسكيموي فرهنگ-1شكل

و كاركنان:ب  مديران

اين قسمت از مدل به سـاختار نيـروي انـساني شـامل؛

و نـواحي  مديران عالي، مديران مياني، مديران سرپرستي

و ساير كاركنان كه در سازمان مورد مطالعه جهت نيل به 

. هستند، اشاره دارداهداف سازماني در حال فعاليت

 تعالي سازماني:ج

بر اساس مدل تعالي سازماني دو دسته متغير مورد تاكيد

مـشي،، خـط فراينـد توانمند سازها كه شامل؛-1. است

و منابع است   نتـايج كـه شـامل؛-2كاركنان، مشاركت

و همچنـين منطـق مشتريان، كاركنان، جامعه، عملكـرد

نت ) RADAR(رادارا  و كه شامل؛ ايج، رهيافـت، اسـتقرار

. ارزيابي است

بر اساس نه معيار اسـت، كـه ) EFQM(الگوي تعالي

را عوامل توانمند تشكيل مي  و چهار پنج مورد آنها دهند

عوامـل توانمندسـاز،. مورد بـاقي مانـده نتـايج هـستند 

را كه سازمان انجام مي  مي كارهايي و دهد، در بر گيرنـد

عوامل توانمند سـاز،. هستندنتايج دستاوردهاي سازمان 

را به وجود مي  و نتايج نيروي محركه عوامل نتايج آورند

].7[توانمندساز هستند 

 اهداف تحقيق
:اهداف تعيين شده براي تحقيق حاضر عبارتند از

و مطالعه فرهنگ سازماني موجود.1  سازماندر بررسي

. از ديدگاه كاركنانمورد مطالعه

و.2 و مطلـوب بررسي ميزان شكاف بين ضـع موجـود

 از مـورد مطالعـه عناصر فرهنگ سـازماني سـازمان 

. ديدگاه كاركنان

و بهبـوديها زمينهارزيابي.3 از(موجود جهت تقويت

.مورد مطالعهدر سازمان) نظر فرهنگ سازماني

هاي دموگرافيك دستيابي به اطلاعات مرتبط با تفاوت.4

. گذار استتأثيرركنان كه بر فرهنگ سازماني كا

و تعارضات بين باورهاي مديران شناخت همسويي.5 ها

و ساير كاركنان بـه منظـور تـشخيص ميـزان قـوت 

.فرهنگي در سازمان مورد مطالعه

مـديريت دستيابي به اطلاعـات مفيـدي كـه بتوانـد.6

و  را در تقويــت فرهنــگ ســازماني خــود ســازمان

. به اهداف آن، كمك نمايدتر دستيابي سهل

ي اين بـوده اسـت كـه بـه در اين تحقيق هدف اصل

جايزه تعالي دست يابند، نكته عدم انطباق مـوردنظر كـه
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انـد بـا توجـه بـه بـه آن اشـاره داشـته EFSMارزيابان

ي جايزه تعالي، ضعف فرهنگ سازماني بـودهها شاخص

و مطلـوب است،  لذا هـدف، شناسـايي وضـع موجـود

و ارائه راهكارهايي كـه نيـل بـه فرهنگ سازماني است

.را قطعي سازدتعالي

 پژوهشيها سؤال

و دسـتيابي بـه هايي سوال كه به منظـور انجـام تحقيـق

ازاهداف پژوهش حاضر مطرح شدند،  :عبارتند

 از فرهنگ سازماني مناسـب مورد مطالعه آيا سازمان.1

 برخوردار است؟

و مطلـوب سـازمان.2 آيا بين فرهنگ سازماني موجود

 تفاوت وجود دارد؟مورد مطالعه

با.3 مورد ورهاي غير همسو در بين كاركنان سازمان آيا

 وجود دارد؟مطالعه

 بـا مـورد مطالعـه آيا بين نظرات كاركنـان سـازمان.4

 دموگرافيك، تفاوت وجود دارد؟هاي تفاوت

 تحقيقشناسي روش
 پيمايـشي از شــاخه_روش تحقيـق حاضـر، توصـيفي

و. ميداني است تحقيق پيمايشي معمولاً با در نظر گرفتن

از يك جامعـه آمـاري مـشخص، بـه هايي عه نمونه مطال

 كشف روابط متقابل متغيرهاي مـورد نظـر در پـژوهش 

. پردازد مي

ازينبراي انجام پژوهش حاضر، محققـ  بـا اسـتفاده

و همراهي كاركنان سـازمان، و مشاركت گروه تحقيقاتي

را دنبال  براي اجراي بهتر تحقيق،. نمودندمراحل تحقيق

و ميداني در نظري، به غير از مطالعات ساختار مورد نظر 

محيط سازمان، شامل جلساتي بـا مـسئولين بـه منظـور

و هماهنگي با ايشان آشنايي با ديدگاه  بوده است تا بـا ها

توجه به ماهيت صنعت مربوطه، اگر نقطه نظرات خاصي 

و  در اين خصوص وجود دارد، توسط مـسؤلين مطـرح

.مورد توجه قرار گيرد

بيانگر شـرايط جـاري محـيط كـار:دوضعيت موجو

در واقع مطابق با آنچه در حـال حاضـر. كاركنان است 

و مديران در محيط خدمت با آن مواجه هستند،   كاركنان

. باشد مي

و وضـعيت ايـده آل:وضعيت مطلوب بيانگر شرايط

اساسـاٌ آن چيـزي اسـت كـه. محيط كار كاركنان است 

آ  و مطلوب نظر و كاركنان انتظار دارند تمايـل نان است

و خـدمتي برقراري به چنين وضعيتي در محيط فعاليـت

 مراحل سـنجش متغيرهـاي2ضمناً جدول. باشدميآنان 

ميفرهنگ سازماني در اين صن را نشان . دهد عت

 جامعه آماري

را كليـه كاركنـان صـنعت جامعه آماري پژوهش حاضر

آنتر از بالاترين سطح سازماني تا پائين مورد مطالعه  ،ين

بـه گيـري از بين جامعه آمـاري، نمونـه. دهد مي تشكيل

آمـده روش علمي، با رعايت اصول قابل قبول، به عمل 

به انتخاب نمونه. است ، كه تعميم پذيرياي است گونهها

.باشدميپذير نتايج به كل جامعه آماري، امكان

 نحوه محاسبه حجم نمونه

 با توجه بـه ضر، حا به منظور تعيين حجم نمونه پژوهش

دسترس نبودن واريانس صفت مورد مطالعه ابتـدا بـا در

و30استفاده از   پرسشنامه مقـدماتي واريـانس بـرآورد

95سپس با استفاده از فرمـول زيـر بـا سـطح اطمينـان

.درصد تعداد نمونه بر اساس دو روش بـرآورد گرديـد

و نمونه مورد مطالعه 414تعداد كل نمونه  نفـر 116 نفر

].10و9[ حسب فرمول زير است بر

 فرمول تعداد نمونه

)1(.)1(
)1(..

22

2

pptdN
pptNn
−+−

−
=

N=حجم جمعيت 

d=دقت احتمالي مطلوب 

p=نسبتي از جمعيت حائز صفت معين 

t=ضريب اطمينان 

n=حجم نمونه 

 مجموع امتيازات كسب شده= 4446

مجموع امتيازات كسب شده
P=

 مجموع حداكثر امتيازات كل پرسشنامه
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كل=17*85*5= 7225  مجموع حداكثر امتيازات

384206158011

61580
7225
4446

//

/

=−=−

==

P

P

414 =N

96/1=t95/0 اطمينان

75 =%d

116
3842061580961751414

3842061580961441
22

2

=
+−

=
)/)(/()/())(%(

)/)(/()/(n

 گيري نحوه نمونه

بـوده روش سيـستماتيك به در اين پژوهش گيري نمونه

اگر بتوانيم فهرست دقيقـي از افـراد يـك جامعـه.است

و يا اگر جامعه محدود باشـد، كـه بـه بزرگ  تهيه كنيم

روش سيستماتيك از آن جامعـه انتخـاب شـود تقريبـاً

يك نمونـه سـيتماتيك. همانند يك نمونه تصادفي است 

 ام از يـكnمشتمل است بر انتخاب هـر يـك از افـراد 

پـسها در اين پژوهش به منظور انتخاب نمونه. فهرست

كل،از تعيين حجم نمونه  جامعه آمـاري يه كاركنان ليست

و سـپس تعـداد نمونـه مورد بررسي  براسـاس هـا تهيه

 ليست بـه صـورت سيـستماتيك انتخـاب گذاري شماره

 كه در محاسـبات فـوق نـشان داده طور همان. گرديدند

شده است، محاسبه حجم نمونه تحقيـق از دو روش بـا

. اختلاف كمي مطرح گرديده است

ي آماريها روش
و تحل اين پژوهش در دو سطح آمـاريها دادهيل تجزيه

و آمار استنباطي صورت گرفته است  در سـطح. توصيفي

و انحـراف  آمار توصيفي از فراوانـي، درصـد، ميـانگين

و در سطح آمار استنباطي از   تك متغيره اسـتفادهtمعيار

.شده است

هاآوري جمعو گيري اندازهابزار  داده

 از سـه روشش حاضـري پژوهها داده آوريجمعبراي

و نهايتاً پرسشنامه محقق ساخته مبتنـي مصاحبه، مشاهده

ن  و متغيرهـاي از.، اسـتفاده شـد هـايي بر مباحث نظري

اي طرف ديگر، مباحث نظري تحقيـق از روش كتابخانـه

و سايت و مدارك هاي با استفاده از كتب، مجلات، اسناد

آمـاري لازم به ذكر است نمونه. گرديد آوريجمعمعتبر 

و نحـوه  و كاركنـان بـوده تركيبي از مديران، سرپرستان

و بـه صـورت  انتخاب از طريق مراجعه به ليست حقوق

و از طريـق كـارت  سيستماتيك منظم افـرادي انتخـاب

و مصاحبه با آنها انجام گرفت .مشاهده، پرسشنامه

و پايايي پژوهش  روايي

جهت سنجش اعتبار پرسشنامه اين پـژوهش از ضـريب

درآ و اعتبار پرسـشنامه لفاي كرونباخ استفاده شده است

 بـر95/0و در وضعيت مطلـوب97/0 وضعيت موجود 

 برآورد گرديده است (pilot study)اساس مطالعه مقدماتي

. باشـد مـي گيـري انـدازه كه حاكي از پايايي بالاي ابزار

براي سنجش روايي از روايي محتوايي بر اساس قضاوت

 مراحـل2ضمناَ جدول. فاده شده است ان است نظر صاحب

را سنجش متغيرهاي فرهنگ سـازماني در ايـن صـنعت

. دهدمينشان

 تحقيقهاي يافته
و تحليل ويها سؤالدر راستايها دادهتجزيه پژوهـشي

هـاي تعيين شده، منتهي به يافته هاي با استفاده از تكنيك 

 ئـه سودمندي گرديد كه اجمالاً در توضـيحات آينـده ارا 

 به خـوبي1شماره) رادار(ياب نمودار موقعيت. شود مي

را در شرايط موجـود نـشان . دهـد مـي وضعيت متغيرها

 وضعيت مطلوب2همچنين نمودار موقعيت ياب شماره

در اين نمودار، تجربه به عنوان متغيري. كندميرا معرفي

كه وضعيت موجود از ديدگاه كاركنان بيش از هر عامل 

و ايـن در ديگري مورد  بي توجهي قـرار گرفتـه اسـت

حالي است كه آنها اعتقاد دارند متغير انگيـزش بـيش از 

2جـدول. همه در اين وضعيت مورد توجه بوده اسـت 

 تفكيـك نـشانرا بـه) مـورد12(وضعيت تمام متغيرها

 به عنوان ميانگين فرضـي، مـرز انتخـاب3عدد. دهد مي

و وضعيت مطلوب در نظـ ر گرفتـه بين وضعيت موجود

. شده است
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 صنعت مورد مطالعهمراحل سنجش متغيرهاي فرهنگ سازماني در.2جدول

 متغيرهاي اوليه
و اوليه متغيرهاي بين تطبيقي مقايسه فرهنگ سازماني

 EFQMمعيارهاي
 مسؤولين تأكيد

 سازمان
 بهبود قابليها زمينه

 توسط ارزيابان
 نهايي متغيرهاي

 ريسك پذيري

 يزشانگ

)تشويق( رهبري-1معيار
)قدرداني از افراد(ج-1معيار
و بيرونيهاي درك محرك(هـ-1معيار )دروني
)انگيزش(د-1معيار
)قدرداني به موقع(د-1معيار
و(ج-3معيار )تيمي تشويق وحمايت از مشاركت فردي
)قدرداني( الف-7معيار
و مزايا( الف-7معيار )حقوق

 انگيزش انگيزش

 سبك(كنترل شيوه
 ____)مديريت

ي گير تصميم نحوه
و ارائه مجموعه كلي برنامه(5-1معيار )تحولهاي مديريت ريسك
 مقابله با آنهاهايو شناسايي راهها ارزيابي ريسك(ج-2معيار

 گيري تصميم نحوه نظرات كاركنان

 كار گروهي

و تشويق همكاري( رهبري-1معيار )ن سازماندروهاي ترغيب
)مشاركت كاركنان( الف-3معيار
)فرديهاي قدرداني از تلاش(د-1معيار
)كار تيميهاي توسعه مهارت(ب-3معيار
)مشاركت(ب-7معيار

 كار گروهيي كاريها گروه

 ثبات انتخاب شود ثبات

 ارتباطات

)گوش سپردن(د-1معيار
)ارتباطييها كانال(د-3معيار
)ارتباطات( الف-7معيار
)اثر بخشي ارتباطات(ب-7معيار

 ارتباطات ارتباطات

و نوآوري( رهبري-1معيار نوآوري )خلاقيت
و ريسك نوآوري

 پذيري

 تجربه انتخاب شود تجربه

ها( رهبري-1معيار هويت  ايفاي نقش الگو در ارزش
همسويي سازمانهاي ارزش

 اهداف فرد با سازمان
 هويت

د اخلي از استقلال
طريق تفويض 

 اختيار

و تشويق به توانمندي( رهبري-1معيار )ترغيب
)توانمندسازي(هـ-1معيار
)توانمندسازي(د-1معيار
)توانمندسازي( الف-7معيار

___ 

 ___ تخصص گرايي
موفقيت طلبي از
طريق رضايت 

 شغلي
___ 

ها(ب-2معيار تأكيد بر عمل و تحليل خروجي عمل)تجزيه  تأكيد بر

 نتيجه گرايي
و سازي، توافق، جاريبندي همسو كردن، اولويت(د-2معيار

و پيشگيري دستاوردهاها، تفهيم برنامه و مقاصد  اهداف
 گيري نتيجه رضايت كاركنان

 اهداف مشترك
)مأموريت توسعةو ايجاد(رهبري-1معيار
ومشخطها، تفهيم مأموريت، آرمان، ارزش(د-1معيار ي

)استراتژي

همسويي اهداف فرد با
 سازمان

 مشترك اهداف

 انتخاب شود يكپارچگي انسجام يكپارچگي
و انسجام
 يكپارچگي
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مقايــسه ميــانگين نمــره.1)رادار(يــاب نمــودار موقعيــت

 فرهنگ سازماني در وضعيت موجودگانه12هاي مولفه

3.3
3.
4

3.
5

3.
6

3.
7

3.8
3.9

ريسك پذيري

انگيزش

ھويت

انسجام گروھي

اھداف مشترك

ثبات

نحوه تصميم گيري

تجربه

نتيجه گرائي

ارتباطات

كارگروھي

تاكيد بر عمل

 مقايــسه ميــانگين نمــره.2)رادار(اب يــ نمــودار موقعيــت

 فرهنگ سازماني در وضعيت مطلوب گانه12هاي مولفه

 موجود در وضعيت3با ميانگين فرضي مورد مطالعه فرهنگ سازماني در سازمان هاي مقايسه ميانگين نمره مولفه.3جدول

xSse t مولفه

-69/2611/059/05/5 ريسك پذيري

-88/2819/079/38/1 انگيزش

-58/2537/052/94/7 هويت

-67/2579/056/72/5 انسجام گروهي

-70/2541/051/62/5 اهداف مشترك

-78/2438/042/04/5 ثبات

-76/2618/060/92/3 گيري نحوه تصميم

-53/2664/064/20/7 تجربه

-67/2549/052/28/6 نتيجه گرائي

-84/2645/062/45/2 ارتباطات

-85/2687/066/17/2 كار گروهي

-80/2592/057/41/3 تاكيد بر عمل

H0:µ≤3 H1:µ>3 
و هر متغيري كه كمتر ازx)(ميانگين هر مؤلفه در ستون اول با علامت رهـايي نياز بـه ارائـه راهكا باشدمي3 مشخص شده است

و تقويت دارد .جهت بهبود

 در وضعيت مطلوب3با ميانگين فرضي مورد مطالعه فرهنگ سازماني در سازمان هاي مقايسه ميانگين نمره مولفه.4جدول

xSse t مولفه
55/3709/068/05/8 ريسك پذيري

96/3977/094/17/10 انگيزش

79/3834/810/74/9 هويت

76/3896/087/81/8 انسجام گروهي

71/3852/082/59/8 اهداف مشترك

64/3810/078/08/8 ثبات

74/3885/086/70/8 گيري نحوه تصميم

98/3964/094/48/10 تجربه

81/3884/085/49/9 نتيجه گرائي

69/3855/084/36/8 ارتباطات

91/3959/094/84/9 كار گروهي

61/3885/085/20/7 تاكيد بر عمل

H0:µ≤3 H1:µ>3 

2.2
2.4
2.6
2.8

ريسك پذيري
انگيزش

هويت

انسجام

اهداف مشترك

ثبات
تصميم گيري

تجربه

نتيجه گرائي

ارتباطات

روهيكارگ

تاكيد بر عمل
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 فرهنـگ گانه12هاي بنابراين مولفه،باشدمي درصد بزرگتر1مشاهده شده از مقدار بحراني جدول در سطح خطاي t با توجه به اينكه

. بيش از سطح متوسط بايد رعايت گرددمورد مطالعهسازماني در سازمان

 همراه با ارائه راهكارهاي كليديصنعت مورد مطالعهتقويت فرهنگ سازماني نياز به دل متغيرهايم.2شكل

 نقشـه پيشنـهادها

 نتـايج هـر سـؤال عبـارت با توجه به سؤالات پژوهش،

:است از

چون اكثر متغيرهاي مورد مطالعه فرهنـگ سـازماني

راه بوده3داراي ميانگين كمتر از  و اند نياز به ارائه كـار

.اصلاح دارند

با توجـه بـه جـداول آمـاري ارائـه شـده، تفـاوت

.داري وجود دارد معني

شده هايي ملاحظه فرهنگ در هر واحد سازماني خرده

.همسو با اهداف سازماني استكه اشاره به باورهاي غير

 آمـده در ايـن دسـتبهبا توجه به اطلاعات آماري

هـايتطرح پژوهشي نتايج متفـاوتي بـر حـسب تفـاو

مشاهده شـده كـه بـراي) شناختي جمعيت(دموگرافيك 

جلوگيري از اطالـه كـلام از ذكـر جزئيـات آن احتـراز 

صـرفاً بـراي نـشان)1شكل(مدل اسكيمويي. شود مي

دادن مجموع متغيرهاي ناشي از توجه بعد مباحث نظري 

و  و كاركنـان صـنعت فرهنگ سازماني، ديدگاه مـديران

و ارائه شده نكات مورد نظر مدل تعا  لي سازماني طراحي

 مجموعــه دهنــده نــشان2در حــالي كــه شــكل. اســت

و منطبق با متغيرهاي مطالعـه راهكارهاي مرتبط با نتايج

. شده طراحي شده است

 پيشنهادهاي مؤثر
هـاي مناسب براي رفع نارسائييها زمينهبه منظور ايجاد

و همچنين دستيابي   به ناشي از تحليل نتايج اين پژوهش

موارد مورد تقاضاي وضعيت مطلوب پيـشنهادهاي زيـر

:گرددميارائه
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و نوآوري  ريسك پذيري

و مطلوب در با توجه به فاصله معنادار بين وضع موجود

ــن  ــه اي ــه ب ــوآوري، توج و ن ــذيري ــسك پ ــه ري مولف

بـه ماهيـت(خصوصيات در افراد شاغل در اين صنعت 

با. الزامي اسـت) صنعت توجه شود  يـستي ايـن توجـه

و در مرحله جامعه  پذير خصوصاً در زمان استخدام افراد

ها به عبارت ديگر، بررسي. تحت كنترل باشدها كردن آن 

دهد روند كارها در اين صنعت بـه دليـل عـدم مي نشان

وضـعيت هـاي ريسك پذيري كه به عبارتي از خواسـته 

 تـأثير در عمـلدتوانـ مـي مطلوب در ذهن افراد است، 

در. داشته باشد و نـوآوري مطمئناً، ميزان ريسك پذيري

هـر چـه قـدر. ارتباط داردها افراد با موقعيت شغلي آن 

پست سازماني به طرف موقعيت بالاتر سوق پيـدا كنـد، 

و نوآوري ضرورت  برخورداري از روحيه ريسك پذيري

از نظـر توجـه بـه موضـوع نـوآوري،. يابد مي بيشتري

و واداشتن افراد به فكر كردن در خص  وص بروز خلاقيت

. باشدمؤثردتوانمي سپس نوآوري،

 انگيزش

و با توجه به معنادار بودن فاصـله بـين وضـع موجـود

بـرانگيختن هـاي مطلوب مولفه انگيزش، استفاده از شيوه 

و برخورداري از افراد  و شاداب براي ايجاد محيطي پويا

 هـاي شـيوه. در بهبود امور مؤثر باشددتوانمي برانگيخته

: پيشنهادي به قرار زير هستند

توجه به انطبـاق علاقـه افـراد بـا ماهيـت وظـايف−

-مطمئن شويم كه افـراد ماهيـت وظـائف محولـه(

و يا دائم را دوست دارند-موقت ). خود

هرنوع پرداختـي كـه از نظـر(زمان پرداخت پاداش−

، افراد نبايد احساس تبعيض)افراد پاداش تلقي شود 

 نظام پاداش دهي مورد مطالعه شودمي پيشنهاد. كنند

و سعي شود پـاداش مبتنـي بـر عملكـرد قرار گيرد

ــد ــاي. باش ــر مبن ــاداش ب ــيوه پرداخــت پ ــن ش اي

. مورد قبول جمع كاركنان استيها شاخص

هـاي دهد كه در وضعيت كنوني ايده مي مطالعه نشان−

جديد مورد تشويق معنوي شركت قرار نمـي گيـرد، 

ايـن در حـالي.ر آن هـستند در حالي كه افراد منتظ 

است كه در طرح وضعيت مطلوب از نظـر كاركنـان 

و آرامـش معنـوي هاي هم توجه به پاداش  شايستگي

 بـه صـورتي كـه احـساس هـا، براي قدرداني از آن 

و مفيد بودن داشته باشند، مؤثر بوده لياقت، رضايت

يكـي. كندميكمكهاو به افزايش احساس تعلق آن 

و نتيجه كار ثيرتأهاي از شيوه  گذار، انعكاس بازخور

 كه ظاهراً در اين صنعت جـاي باشدميها افراد به آن 

بازخور كاركنان در هر دو جنبـه. نمايد مي آن خالي

و مثبت  . گذار است نه فقط بازخور منفيتأثيرمنفي

ساير موارد مؤثر بر انگيـزش افـراد بـه شـرح زيـر

:شوندمي پيشنهاد

از طريق تقويـت سيـستمريگي مشاركت در تصميم.1

. مديريت مشاركتي

و آزادي عمل در كارهاي واگذاري به افراد.2 . استقلال

ايجاد تنوع در وظايف به طوري كه موجب رضـايت.3

.خاطر افراد شود

و منطقي بـه خـاطر حفـظ نيروهـاي.4 پرداخت بيشتر

و ارزشمند . متخصص

كه داراياي پرداخت به خاطر ارشديت افراد به گونه.5

و نشانمع . ارجحيت آنها باشددهنده يار

و گروه كاري به افراد داده شـود.6 حق انتخاب همكار

. مثبت بر كارها گذاردتأثيربه صورتي كه 

هاي افراد از آنجايي كه انگيزش موتور محركه تلاش.7

است، مديريت عالي بايستي به شيوه برانگيختن افراد 

.ت نمايدو توجه به نيازهاي ايشان بيش از پيش عناي 

انگيزشــي كنــوني اعــم از ارائــهي هــا روشظــاهراً

و(خدمات رفاهي  ويلا، سلف سرويس، سفر زيارتي

و غيره  . آنچنـاني بـر افـراد نـدارد تأثير..).سياحتي

و مطالعه است . دلايل آن قابل بررسي

مادي در سـازمان اهميـت دارنـد، هاي اگرچه انگيزه.8

ان مي ليكن نتايج نشان  معنوي هاي گيزهدهد، توجه به

و انگيزه  معنـوي شـامل هـاي هم دچار اشكال است

از(ارتباط نزديكتر مديريت عالي با سـاير كاركنـان 

، رفـع تـضاد بـين)طريق برگزاري جلسات مشترك

دريها بخش و پشتيباني، ارائه بازخور كار افراد فني

بعد انساني در مقابل كاركنان  زمان مناسب، توجه به
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ح و كرامـت ايـشان، توجـه بـه از طريق حفظ رمت

و ايده  ديگـر هـاي مطالعه جنبه. كاركنانهاي نظرات

سازمان از جمله ساختار سازماني، برجـسته نمـودن 

و  نتايج كارهـاي شايـسته افـراد، حـذف اقـدامات

بجاي ضـابطه منـد، توجـه بـهاي سليقههاي تصميم

و نظرات متخصصين در انتخاب نقش آنها در  ديدگاه

 موجـب افـزايش رضـايت منـدي آنهـا سازمان كه 

و نهايتاً، تقويت ارتباطات بـه ويـژه روابـط شود مي

انساني كه خود عامل كليـدي بـراي حـذف خيلـي

. شودميها ويژگيو تقويتها نارسائي

 هويت

و با توجه به فاصله معنادار بـودن بـين وضـع موجـود

و تفاوت فاحش بين ميـانگين  هـاي مطلوب مؤلفه هويت

در مـي عيت مورد مطالعه، نتايج نـشان دو وض  دهـد كـه

. استتر مؤلفه هويت، شرايط ضعيف هاي بعضي از جنبه 

تمايـل افـراد بـه كـاركردن در ايـن: نظيرها بخشاين

و سازمان، انتقاد  شركت، هماهنگي بين باورهاي كاركنان

و حرفه اي، عـدم هاي پذيري، اهميت به جنبه  تخصصي

حالي كه علاقـه بـه آن وجـود بروز تعلق به سازمان در 

پيشنهادي براي افـزايش سـطح هويـتيها روش. دارد

: افراد به سازمان به قرار زير هستند

و حرفـه هـاي اهميت دادن به جنبه− دراي تخصـصي

بهميبه عبارت ديگر، افراد احساس. مورد افراد كنند

و به همـينها تخصص آن  بهاي كافي داده نمي شود

 جايگاه محكمي براي نام شـركت دليل در ذهن خود 

اين سازمانيها ويژگيبرجسته نمودن. باز نمي كنند

و بـه ويـژه در  و جايگاه آن در بـين صـنايع ديگـر

همچنين ايـن صـنعت در منطقـه. است مؤثرجامعه،

اسـت كـه بايـد هايي استقرار خود هم داراي ارزش 

. گفته شود

 بالاترتوسعه ظرفيت انتقاد پذيري به ويژه در سطوح−

حلدتوان مي انجام چنين. مؤثر باشد هاي يكي از راه

 با تشكيل جلسات به منظور مرور بـردتوانمي مهمي

و خود ابرازي در مورد اشكالات پـيش فرايند  كارها

بهرحال، از صحبت كردن پيرامون. آمده عملي گردد

. اشكالات در حد لازم، هراسي نداشته باشيم

ــ− ــسات ب ــد در جل و تأكي ــاير روي ارزشبحــث ه

مشترك همگان به ويژه توسط مسئولان، كه موجـب 

و تحكــيم آن افــراد بايــستي. شــود مــي هــا تقويــت

را بدانندهاي ارزش . مورد قبول جمع

اطمينان يافتن از اين موضوع كه افراد تازه استخدام،−

حـاكم در ايـن هـاي تناسب قابل قبـولي بـا ارزش 

و. شركت دارند  كـافي در روز بهرحال، توجـه لازم

. در سازمان ضروري است) استخدام(ورود 

و آرمييها روشاتخاذ− ) لوگوي(براي جاي دادن نام

و خـارج شركت در زندگي روزمره افراد در داخـل

 توانمي به طور مثال، در زمان پاداش دهي،. سازمان

به طـور(با دادن وسائلي كه آرم سازمان بر روي آن

و ظريف  نـد توانميو كاركنان حك شده است) زيبا

را مكرر ببينند، به دسـتيابي بـه  در درون خانواده آن

و. اين موضوع كمك كرد  بايستي هرچه بيـشتر نـام

و خانواده آن  هـا آرم سازمان در جلوي چشمان افراد

.باشد

و يكپارچگي گروهي  انسجام

و با توجه به فاصله معنادار بـودن بـين وضـع موجـود

و تفاوت حدود مطلوب مؤلفه انسجام   درصد41 گروهي

از مي بين دو وضعيت فوق الذكر، نتايج نشان دهـد كـه

ديدگاه كاركنان، در وضعيت فعلي، واحـدهاي مختلـف 

را بـه صـورت هماهنـگ هاي سازمان مأموريت  محولـه

انجام نمي دهند، كه اين موضع به طور حتم بر عملكـرد 

ا. سوء داردتأثيرمجموعه سازمان  ست كـه اين در حالي

انتظار كاركنان براي دستيابي به وضـعيت موردنظرشـان 

حاكي از آن است كه بايـد همـاهنگي بـين واحـدهاي 

پيـشنهادهاي لازم بـراي. سازمان در حد اعلا قرار گيرد 

و يكپارچگي گروهي به قرار زير است : بهبود انسجام

توجه مديريت به رعايت همـاهنگي بـين واحـدهاي−

 مختلف سازمان

 به اين كه گاهي عدم هماهنگي امور به دليل با توجه−

 ناآشنايي با موضوع يا اهميت آن است، لـذا توصـيه

. لازم در اين زمينه برگزار شوديها آموزش شود مي
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 ثبات

و با توجه به فاصله معنادار بـودن بـين وضـع موجـود

و تفاوت قابل توجه بين دو وضعيت  مطلوب مؤلفه ثبات

دهد كه از ديـدگاه كاركنـان،مي فوق الذكر، نتايج نشان 

و مانـدن  در وضعيت فعلي تمايل چنداني به حفظ ثبات

دارند كـه مي همچنين كاركنان اظهار. در سازمان ندارند 

در وضعيت كنوني، به انطباق شباهت فكري افـراد تـازه 

سازمان توجـه كـافي نمـي هاي استخدام شده با ارزش 

ب، ايـن اين درحالي است كه در وضـعيت مطلـو. شود

موضوع از انتظارات بالاي كاركنـان سـازمان محـسوب 

و باقي ماندن در سازمان تأكيـد  شده بر روي حفظ ثبات

. دارند

به عبارت ديگر، در وضعيت كنوني ميل چنداني بـه

ماندن در سازمان نشان نمي دهنـد، در صـورتي كـه از 

درها تمايلات آن  را است كه در وضعيت مطلوب خـود

و توسعه آن كمك كننـد سازمان ببين  و به رشد نكتـه. ند

ديگري كه در ارتباط با اين مؤلفه قابل ذكر است، عـدم 

و عالي در تصميم  هاي گيري ريسك پذيري مديران مياني

به هر حال پيشنهادهاي زير در اين ارتباط. باشدمي خود

: شودمي ارائه

و.1 و ارتباط نزديك مديران با كاركنان سازمان حضور

. نمودن آنها از امنيت شغلي ايشان در آيندهمطمئن

و بررسي دلائل عدم تمايـل كاركنـان مـورد.2 مطالعه

مطالعه براي ماندن در سازمان در وضـعيت كنـوني، 

و  عليرغم اين كه ايـن موضـوع يكـي از انتظـارات

. علايق آنان در وضعيت مطلوب است

رفع ابهام در خصوص وظايف محوله به آنان بـسيار.3

و توجيــه افــراد مــؤثر اســ ــا ارتبــاط نزديــك ت، ب

. استپذير امكان

روي افـراد تـازه: دهـدميبه طور كلي مطالعه نشان.4

 استخدام حساسيت قابل تـوجهي وجـود دارد، كـه 

بـا فرهنـگ هـا از طريـق آشـنا نمـودن آن توان مي

را كاهش داد . سازماني آن

و آرامـش خـاطر.5 توجه به راهكارهايي كـه امنيـت

ركنان دهـد، از قبيـل تغييـر وضـعيت بيشتري به كا 

.استخدامي آنها

 اهداف مشترك

و با توجه به فاصله معنادار بـودن بـين وضـع موجـود

و تفاوت قابل توجـه بـين  مطلوب مؤلفه اهداف مشترك

دهـد كـه از ديـدگاه مـي دو وضعيت فوق، نتايج نشان 

و  كاركنان، در وضـعيت فعلـي ايجـاد تفـاهم مـشترك

ا گيري جهت اين در حـالي. هداف ضعيف است به سوي

است كه از ديدگاه كاركنان، اهداف عملياتي بـه خـوبي 

 كه شودمي بنابراين، مشخص.اند در سازمان تعريف شده 

فعاليت كافي در جهت كسب اطمينان از اين كـه افـراد

و براي دستيابي به  مختلف با اهداف سازمان آشنا هستند

اس مي ها تلاش آن  شـودمي پيشنهاد.تكنند، انجام نشده

و رويارويي با كاركنـان در سـطوح در جلسات مختلف

از. مختلف، اهداف مرور شوند  اثر بخشي ايـن پيـشنهاد

انتظاري كه كاركنان براي وضعيت مطلوب در خصوص 

 برقراري اهـداف مـشترك دارنـد، بـه خـوبي مـشخص 

همچنـين، از ديـدگاه كاركنـان، در وضـعيت. سازد مي

اد در جهـت اهـداف بلندمـدت شـكل كنوني، رفتار افر 

 ناشـي از عوامـلدتوانمي نگرفته است، كه اين موضوع 

: زير باشد

 عدم آشنايي افراد با اهداف بلندمدت.1

عدم آموزش افراد براي نزديـك شـدن بـه اهـداف.2

 بلندمدت 
و در معـرض ديـد بهرحال، برجسته نمودن اهـداف

ــراردادن آن ــان ق درهــا كاركن ــا  توســط تابلوهــاي زيب

و هاي مكان مناسب، قراردادن آنها روي اينترانت سازمان

و كسب اطمينـان از ايـنيها روش مشابه، از يك طرف

و بـراي  كه كاركنان به حد كافي با اهداف آشنا هـستند

 در رفـعدتوانـ مـي آنها ارزش قائل اند، از طرف ديگر، 

. مشكل اين مؤلفه مؤثر باشد

 تأكيد بر عمل

و با توجه به تفاوت معنادار بـودن بـين وضـع موجـود

و اختلاف قابل توجـه بـين  مطلوب مؤلفه تأكيد بر عمل

و وضع مطلوب، نتايج نشان  ازميوضع موجود دهد كـه

ديدگاه كاركنان در اين سازمان، در وضعيت كنوني، بـه 

به عبـارت ديگـر،. اندازه كافي تأكيد بر عمل نمي شود 
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را بـه فـ راهم نمـودن براي انجام كارهـا وقـت زيـادي

گذرانند به جاي اين كه بر عمـل تأكيـد مقدمات امر مي 

: شودمي عليهذا، در اين مورد پيشنهادهاي زير ارائه. كنند

و كارهـا،− سعي شود هر چه بيـشتر در انجـام امـور

. تأكيد بر عمل شود

و− از صرف وقت زياد بـراي انجـام كارهـاي سـاده

. كوچك خودداري شود

 گيري نحوه تصميم

و با توجه به تفاوت معنادار بـودن بـين وضـع موجـود

و اختلاف قابـل توجـه گيري مطلوب مؤلفه نحوه تصميم 

دهـد كـه از ديـدگاه مـي بين اين وضعيت، نتايج نـشان

در گيـري كاركنان، در وضـعيت فعلـي نحـوه تـصميم 

در. سازمان مناسب نيست  از آنجايي كه مشاركت افـراد

 تـا انـدازه زيـاديدانـتو مـي سازمانهاي گيري تصميم

را افزايش دهد، لـذا، اتخـاذ تضمين قابليت اجراي آنها

را ممكن سازد به سود صنعت  روشي كه چنين امر مهمي

از اين نظر، به منظور دسـتيابي بـه شـرايطي كـه. است

را در تــصميم ســازمان هــاي گيــري بتوانــد همــه افــراد

: شودمي مشاركت دهد، پيشنهادهاي زير ارائه

و گيـريو تقويت فرهنگ تـصميم اشاعه− مـشاركتي

بديهي است توسعه چنين. آمرانهيها روشپرهيز از 

فرهنگـي بـه غيـر از نـشان دادن عملـي آن توســط 

و مديران كه خود نوعي باورسـازي اسـت،  مسئولين

. ممكن نمي باشد

مـشاركتي، گيـري براي ايجاد فـضاي بهتـر تـصميم−

در جهت)هااز جمله آموزش(ها بايستي همه تلاش 

 است، كـه معنا بديناين. كاركنان باشد سازي توانمند

و منطبق بر نيازهـاي ريزي برنامهبايدها آموزش شده

و در جهت احياي توان بالقوه آنها طرح  و ريزي افراد

. اجرا شود

 نيـاز بـه هـا، گيـري افراد براي مشاركت در تـصميم−

. شوداطلاعات مرتبط دارند كه بايستي به آنها ارائه

بـه صـورت مـشاركتي گيـري اتخاذ روش تـصميم−

را داشـته  بايستي انطباق لازم بـا فرهنـگ سـازماني

و فرهنـگ  باشد، به عبارت ديگر، بـين ايـن مولفـه

و دو طرفه وجود دارد كـه  سازماني يك رابطه قوي

را بهبود  بخـشد، بنـابراين، مـي تقويت يكي، ديگري

. بايستي به آن توجه كافي شود

ان نواحي بايستي افراد تحت سرپرستي خود سرپرست−

و اتخـاذ  ي هـا روشرا در كشف مسائل، حل آنهـا

. بهبود مشاركت دهند

 تجربه

و با توجه به اختلاف معنادار بودن بـين وضـع موجـود

و تفاوت قابل توجـه بـين ايـن دو  مطلوب مؤلفه تجربه

در مي وضعيت، نتايج نشان  دهد كه از ديدگاه كاركنـان،

 كنـوني بـه تجربـه افـراد در حـد لازم توجـه وضعيت

از آنجايي كه، عامل تجربه بـراي افـرادي كـه. شودمين

را با حسن نيت در صنعت گذرانده هاي سال انـد متمادي

از درجه اهميت خاصي برخـوردار اسـت، لـذا ناديـده 

ودتوانمي گرفتن آن   اثر كاهنده بر انگيزش افراد داشـته

و معنويما( عوامل انگيزشي تأثير .را خنثـي نمايـد)دي

را بـراي هاي به عبارت ديگر، ممكن است راه متعـددي

برانگيختن افراد بيازمائيم، كه در صورت بي توجهي بـه 

و عدم توجه به شايـسته سـالاري در بـين  تجربه ايشان

ــأثيرآنهــا،  از ايــن نظــر،. آنچنــاني نخواهــد داشــتت

: شودمي پيشنهادهاي زير ارائه

و تعيـين هـا گيري راد با تجربه، در تصميم توجه به اف−

وظايف محوله خصوصاً اشخاصي كه در دهـه سـوم

. برند خدمتي خود سر مي

و− افراد با تجربه بالا، معمولاً جايگاه ويژه كارشناسي

را به خود اختصاص مـي  دهنـد، كـه لازم اظهار نظر

و انديشه آنها در جلسات، كميتـه  و هـا است از فكر

. ده گرددشوراها استفا

با توجه به تجربه افـراد، فرهنـگ شايـسته سـالاري−

و به افراد با تجربه پايين  نـشان دهـيمتر تقويت شده

و هايي كه ارزش  كه آنها در طي ساليان آينده با كـار

. كنند، بدون ارج نيست تلاش در سازمان ايجاد مي

 نتيجه گرايي
و با توجه به اختلاف معنادار بودن بـين وضـع موجـود
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و تفاوت قابل ملاحظـه بـين مطلوب مؤلفه نتيجه گرايي

دهـد كـه از ديـدگاه مـي اين دو وضعيت، نتايج نـشان 

كاركنان، در وضعيت كنوني به عامل نتيجه گرايي عنايت 

توجه به اين مؤلفه به نـوعي توجـه بـه. كافي نمي شود 

و نتيجه كاري كه بـه آن  محـول شـده هـا عملكرد افراد

را نشان  از آنجايي كـه توجـه بـه نتيجـه. دهد مي است

ودتوانمي كارها و وظائفـشان  علاقمندي افراد بـه كـار

را افزايش دهد، لذا پيشنهادهاي زير در نهايتاً به سازمان

: شودمي اين زمينه ارائه

و هماهنگ بين كليه مـديران− برگزاري جلسات منظم

و هـاي صنعت در رده  مختلـف بـه صـورت افقـي

.ر بررسي نتايج عملكرد حاصلهعمودي به منظو

و ارزيابي دقيق نتايج عملكرد، به طوري كـه− تعريف

. همه افراد بدانند قرار است چه نتايجي حاصل شود

ها فرايندآموزشي آسيب شناسي هاي برگزاري كلاس−

.و عملكرد افراد

و سرپرستان بايستي بـا− صـحيح،ي هـا روشمديران

را از طريـق اعتقاد خود به ارزيابي نتـايج عمل  كـرد

و  ابـراز...برگزاري جلسات، گفتمـان بـا همكـاران

. نمايند

 ارتباطات

و با توجه به اختلاف معنادار بودن بـين وضـع موجـود

و تفاوت قابل توجه بين اين دو  مطلوب مؤلفه ارتباطات

در مي وضعيت، نتايج نشان  دهد كه از ديدگاه كاركنـان،

ك  ه يكي از موضوعات وضعيت كنوني به عامل ارتباطات

تعبيـر. مهم در سازمان است، توجـه كـافي نمـي شـود

ارتباطات به سلسله اعصاب سازمان نشان از اهميت اين 

بدين معنا كه اگر ارتباطات از وضع مناسـبي. مؤلفه دارد 

سازمان هم خدشـه هاي برخوردار نباشد، ساير مسئوليت 

لـذا، بـه منظـور توجـه بـه ايـن مؤلفـه،. شـودمي دار

: شودمي يشنهادهاي زير ارائهپ

مطالعه ساختار سازماني در جهت ارگانيك كردن آن−

را بـراي فعاليـت كاركنـان فـراهم   كه فضاي بهتري

. سازد مي

تقويت روابط انساني با همكاران، بـه ويـژه توسـط−

 مديران سازمان 
و شمرده صحبت كردن براي ارتبـاط−  بـا مـؤثر آرام

 ديگران
ب−  همكارانهاي يشتر حرفتمايل به گوش دادن
را بدون پاسخ نگذاريد، چـون ذهـن− ارتباطات قبلي

را دچار پاشيدگي . نمايدميافراد

 در زمان ارتباط، تمركز كامل بر موضوع مورد بحث−
و هـا انتقال مطلب بـه ديگـران بـا اسـتفاده از پيـام−

 واضح هاي واژه
و− ــراي درك شــرايط ــه همكــاران ب دادن فرصــت ب

 خصوصيات فعلي 
و مـسئوليت− كـاري در هـاي ابراز تعهد بـه اخـلاق

 ارتباطات 
و اطمينـان در بـين− تلاش در توسـعه بـستر اعتمـاد

 همكاران با برقراري ارتباطات صحيح

 كارگروهي

و با توجه به تفاوت معنادار بـودن بـين وضـع موجـود

و اختلاف قابل توجه بين ايـن  مطلوب مؤلفه كارگروهي

دهد كه از ديدگاه كاركنـان،يم دو وضعيت، نتايج نشان 

در وضعيت كنوني به عامـل كـارگروهي توجـه كـافي 

در حالي كه مزيت انجام كارهـا بـه. مبذول نشده است 

صورت گروهي براي همگان روشن است، ولي عملاً در 

بهرحـال، بـراي. بيشتر موارد اين گونه انجام نمي شـود 

ئـه پيـشنهادهاي زيـر ارا،دستيابي به مزيت كار گروهي 

: شود مي

درست، به صـورتيها روشكارها بايستي با اتخاذ−

لازم است به افراد فرصت انتخـاب. تيمي انجام شود 

را بدهيم  به طور حتم برآينـد. همكاران خود در تيم

. نتيجه كار تيمي خيلي ارزشمندتر از كار فردي است

به غير از حق انتخاب همكار در گروه كـاري، فـرد−

خ  را برگزينـد بايستي با ميل در. ود گروه مورد نظـر

 هر حال، انتخاب همكار يـا گـروه مـورد نظـر فـرد

را بهتر نمايددتوان مي . نتايج كار

و تيم− و تقويت روحيه كار تيمي بين افراد هـا، اشاعه

اين مهـم بـا. پيشنياز اقدام به كار تيمي واقعي است 
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ارج نهادن به نتايج كار تيمـي در مقابـل كـارفردي

. شودمي مديران عمليتوسط 

 براي تحقيقات آتي پيشنهادات

و پيشنهادهاي اين پـژوهش ، تـوان مـي با توجه به نتايج

را براي انجام تحقيقات آتي ارائه نمود : پيشنهادهاي زير

 انجام تحقيق مشابه در ساير صنايع مرتبط.1

در.2 و جو سازماني تعيين ارتباط بين فرهنگ سازماني

 صنعت مورد مطالعه 
و اثرگـذار بـر تعـالي.3 مطالعه ساير متغيرهاي مرتبط

 سازمان 
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