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ه، رفتارهاي مطلوب، دستيابي به اهداف سازماني، افزايش بهره وري نيروي انساني و در نهايت نيل به تعالي امروزه براي ايجاد انگيز  

يكي از راهبردهاي نيـل بـه تعـالي و         . كنند ميسازماني، مديران سطوح بالاي سازمان از راهبردهاي نوين و كارآمد استفاده            ) سرآمدي(
نيل به تعالي سازماني از طريق ايجاد فرهنـگ    مسير   تحقيق حاضر براي شناخت      .است تفوق، از طريق ايجاد فرهنگ سازماني مطلوب      

  كـه باشـد   مـي ي طرح پژوهـش اينمقاله حاصل اين .  است تعالي سازماني صورت گرفتهيها سازماني متناسب با استاندارها و شاخص   
فرهنگ سازماني دست يافتند و به اقتـضاي  ل دهنده و اجزاي تشكي  الگو و مدل    بيست  اي به    محققان پس از مطالعات گسترده كتابخانه     

مطرح را  » تعالي -مدل اسكيمويي فرهنگ  « عنوان   تحت يمدل) EFQM(تعالي سازماني   الگوي  نوع صنعت، اهداف سازمان و توجه به        
 از ، نوع پيمايـشي در اين تحقيق به پيروي از مدل ذكر شده و با ساختاري تعريف شده و از طريق انجام روش تحقيق علمي از     . كردند

به دليل عدم  نفري كه تركيبي از مديران و ساير كاركنان، که ۱۱۶ نفري و نمونه۴۱۴ جامعه آماريبين  ارايه سوالاتي در اشاخه ميداني ب
 در چـارچوب يـک طـرح    ۱۳۸۶، اين تحقيق در سال  از بيان نام آن خودداري شده است      ،موافقت مسئولين صنعت محل انجام تحقيق     

گيري از آلفاي كرونباخ استفاده شده است؛ اعتبـار پرسـشنامه در وضـعيت     جهت سنجش پايايي ابزار اندازه   . انجام شده است  پژوهشي  
نوع نمونه گيري تحقيق به صورت سيستماتيك .  بر اساس مطالعه مقدماتي برآورد گرديده است۹۷/۰ و وضعيت موجود ۹۵/۰مطلوب  

مقايسه اي ميان فرهنگ سازماني در وضعيت موجود و مطلوب از نظر كاركنان و . بوده است پرسشنامه ۴۵و تعدادي پيش آزمون برابر     
 نيل به تعـالي و موفقيـت   ، اصليعاملبه عنوان يك سازماني كه فرهنگ است  در نهايت به اين نتيجه اشارت رفته        و دشمديران انجام   

 كاربردي براي نيل به تعالي از طريق تقويت -يابي به يك مدل بوميدر اين راستا، دست .نمايد را تسهيل ميدر جهت اثر بخشي سازماني 
  . گردد فرهنگ سازماني ميسر مي

  .فرهنگ، فرهنگ سازماني، تعالي سازماني، صنعت :هاي كليديواژه 
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Abstract 

Today, In order to create motivation and desirable behavior in employees, to obtain organizational goals, 

to increase human resources productivity and finally to achieve organizational excellence, top managers of 

organizations apply new and effective strategies. One of these strategies to achieve organizational excellence 

is creating desirable corporate culture. This research has been conducted to identify the path to reach 

organizational excellence by creating corporate culture according to the standards and criteria of 

organizational excellence. The result of the so-called research is this paper in which researchers found 

twenty models and components of corporate culture and based on the Industry, organizational goals and 

EFQM model developed a model called "The Eskimo model of Culture-Excellence". The method of the 

research is survey and field study and the questionnaires were distributed among 116 managers and 

employees. To assess the reliability of questionnaires, Cronbach alpha was measured to be 95% in the ideal 

situation and 0/97 in the current situation. Systematic sampling was done and in the pre-test stage 45 

questionnaires were distributed. A comparison between the current and the ideal corporate culture based on 

the views of managers and employees was done and finally it has been concluded that corporate culture is 

the main factor to facilitate corporate excellence and success in order to achieve organizational effectiveness. 

The contribution of this paper is that it proposes a localized –applicable model of corporate excellence 

through reinforcing corporate culture.  

Keywords: Culture, Organizational culture, Excellence, EFQM, Industry. 
 مقدمه
كي از وجوه قدرت و مميزه سازمان، برخـورداري          ي

فرهنـگ سـازماني هـر    . از فرهنگ سازماني مطلوب است  
ها، خصلت ها، قـوت   مجموعه كه آيينه تمام نماي ويژگي 

ها و ضعف هاي آن محسوب مي شود، مي توانـد چهـره     
درون و برون آن را از نظر پايبندي كاركنان به ارزش ها،            

 ساير اعتقادات مـرتبط نـشان       اصول، باورها، نگرش ها و    

از طريـق مطالعـه فرهنـگ سـازماني يـك تـشكل،             . دهد
]. ١٨[ پي برد،توان به انسجام ارزشي و تعهد كاركنانش مي

هر چه اين انسجام بيشتر نيل به اهداف سازماني تـسهيل            
  .گردد مي

مطالعــه فرهنـگ ســازماني يــك    بـه عبــارت ديگـر،  
تـوان از ايـن     سازمان از اين جهت اهميت دارد كـه مـي           
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ها بين وضعيت موجـود      ها و تفاوت    طريق به نقطه ضعف   
 آن سازمان است،  از ديد كاركنانمطلوبوضعيت و آنچه 
  .پيدا كرد  دست

از اين منظر كـه     ، در اين راستا، ظرافت موضوع       البته
مرتبط با اندوخته ذهني كاركنان است و از طـرف ديگـر،        

ان بـه حـضور    تداوم موفقيت آميز كار يك سـازم      بواسطه  
كاركنان با فرهنگ سازماني قوي كه مسلماً انگيـزه اصـلي    

 تعهد سازماني، پايداري در حفـظ مـسئوليت      زارآنها در اب  
مي باشد، بـر    ... ها، رعايت اخلاق كاري، رعايت ايمني و      

  .]٢٢ [كسي پوشيده نيست
 در دو دهه اخير، كـشورهاي صـنعتي متوجـه يـك            

ر موفقيـت يـا عـدم       عامل اسـتراتژيك و تعيـين كننـده د        
اند كه  هاي كسب و كار گرديده موفقيت سازمان و سازمان   

، ايـن موضـوع     سـت ا قبلاً چندان مورد توجه قرار نگرفته     
به تعبير ديگر، هـر سـازماني     . همان فرهنگ سازمان است   

 همان گونه كه عنـصر      ،داراي شخصيتي است مانند انسان    
اصلي شخصيت يك انسان فرهنگ اوست، عنصر اصـلي         

. ]٢٣ [خصيت يك سازمان نيز فرهنـگ سـازمان اسـت         ش
سازمان هاي موفق دنيا به ويژه آنهايي كه تا سطح بـالاي            

بـسياري از ايـن     به  اند، مدعي هستند كه       ايمني راه پيموده  
دسـت  ها از راه تقويت فرهنگ سـازماني خـود،            موفقيت
  . اند يافته

با توجه به اهميت مبحث فرهنـگ سـازماني در هـر       
بــديهي اســت كــه موفقيــت در پيــاده ســازي ســازماني، 

هـاي جديـد مـديريتي، مـستلزم       هاي نوين و تكنيك    شيوه
تحقـق اهـداف    . پشتيباني از طرف فرهنگ سازماني است     

هر سازمان در گرو هماهنگي فرهنگ سازماني بـه عنـوان    
شاخص وضعيت نيروي انساني بـا اهـداف و اسـتراتژي           

يژگي هـايي   فرهنگ سازماني با و    .هاي تدوين شده است   

 ٣١ و ٢٧ [چون اثر بخشي و رضايت كاركنان ارتباط دارد   
  . ]٣٢و 

 حاضر كه در يك سـازمان توليـدي صـنعتي           تحقيق
بر بررسي و سـنجش     خود را   صورت گرفته، تاكيد عمده     

فرهنگ سازماني از نظر كاركنان و مديران در دو وضعيت     
موجود و مطلوب به كمك مشخـصه هـا و مولفـه هـاي              

  .  قرار داده استانيفرهنگ سازم
  

  اهميت و ضرورت موضوع تحقيق 
يكي از دلايل مهم حفظ هر سازمان يا سـازماني كـه    

ــره  ــزايش به ــسلماً موجــب اف ــي م ــم م  ،شــود وري آن ه
برخورداري از انسجام در ارزش ها و باورها و بـه طـور             

به عبـارت ديگـر، در      . كلي فرهنگ سازماني آن مي باشد     
ها و باورهاي حاكم  زشصورت عدم وجود وحدت در ار 

و پايبندي به اصول و قواعـد پـيش نيـاز بهـره منـدي از                
مزيت هاي امروزي و يا وجود نـوعي پراكنـدگي آراء در      

و حـصول بـه   گردد  ميافراد، فرهنگ سازمان آسيب پذير    
  . سازد اهداف را مشكل مي

 پيش نياز موفقيت در اجراي سيستم هاي نـوين    البته
ور جهاني، برخورداري از يـك      مديريتي و مدل هاي مشه    

از اين رو، براي سـازماني     . فرهنگ سازماني مناسب است   
كه به دنبال دستيابي به نـوعي مزيـت اسـت، اطمينـان از            
چگونگي فرهنگ سازماني موجود و توجـه بـه راه هـاي            
كاربردي براي ايجاد انسجام در آن از اولويت هاي اصلي         

  ].٣٠ [به شمار مي رود
  

  پيشينه تحقيق 
به منظور انعكاس پيشينه پژوهش حاضر و آشنايي با   
مباحث مرتبط با تحقيق، در ايـن قـسمت بـه طـرح آنهـا         
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پرداخته مي شود ابتدا، تعاريفي از فرهنـگ در ذيـر ارايـه       
  : مي شود
 انسان شناس اجتماعي، فرهنگ را ١اي بي تيلور -۱

اي كلي شامل دانش،  مجموعه«:كند چنين تعريف مي
ل اخلاقي، قانون، آداب و رسوم و باور، هنر، اصو

ديگر توانايي ها و عادات كسب شده توسط انسان به 
 ]. ١٧[» عنوان عضوي از جامعه

 انسان شناس آمريكايي مدعي ٢ملويل هركوايتز -٢
اي كلي از  است، فرهنگ سازماني معرف مجموعه

ها و اهدافي است  باورها، رفتار، دانش، جرايم، ارزش
 ]. ٢١[سازد  ك فرد را ميي زندگي ي كه شيوه

در اين تحقيق فرهنگ به عنوان چيزهـايي كـه ميـان       
شود، يعني به معاني،    اعضاي گروه مشترك است تلقي مي     

هـا و دانـش       ، هنجارها، ارزش  )فهم(ها، درك     پيش فرض 
  . شود اشاره مي

تر در پيشينه تحقيق و استفاده      به منظور مطالعه عميق   
يطـه فرهنـگ سـازماني،      از ديدگاه صاحبنظران مختلف ح    

: اي در جدول زيـر آمـده اسـت          نظرات آنها بطور مقايسه   
به منظور صرفه جويي، ادبيات تحقيق را به صورت زيـر      (

 تـا   ٣٣،  ٣٠،  ٢٩،  ٢٨،  ٢٦،  ٢٤،  ٢٣،  ٢٠،  ١٩) [آوريم  در مي 
٤٠.[  
 

  ٣ سازماني) سرآمدي(تعالي 
مدل تعالي سازماني، به عنـوان ابـزاري قـوي بـراي            

هـا    هاي قابـل بهبـود سـازمان        ت و زمينه  شناخت نقاط قو  
                                                

1 - Taylor. A.B 
2  -  Herskowits, Melville J. 
3 - European Foundation For Quality Management  

شناخته شده و به عنوان يك چارچوب منسجم و به هـم            
هـا را نيـز تعريـف     تواند سيستم مديريتي سازمان    تنيده مي 

هـاي مـديريتي    كند، و مديران را در به كـارگيري تكنيـك   
  ].٢ و ١[ياري دهد 

هاي تعالي سازماني به عنوان يك         در اين ميان، مدل   
تكنيك فراگير و با نگرش جامع به تمامي زوايـاي  ابزار و  

هـاي   آيند تـا ميـزان موفقيـت    سازمان به كمك مديران مي    
ها در مقاطع زماني مختلف مورد       خود را در اجراي برنامه    

  ].١٦ تا ١٠ و ٨ تا ٤[ارزيابي قرار دهند 
 در اين مقاله كه حاصل يك فعاليت پژوهشي است،    

رجــسته در مــديريت منظــور از تعــالي يعنــي عملكــرد ب
سازمان و دستيابي به نتايج بر اساس مفاهيم بنيـادين كـه            

گرايي، تمركز بـر مـشتري، رهبـري و ثبـات             نتيجه: شامل
ها، مـشاركت كاركنـان، بهبـود         هدف، فرآيندها و واقعيت   

مستمر و نوآوري، مـشاركتهاي كـه بـراي هـر دو طـرف              
يق، باشد كه از طر هاي اجتماعي مي سودمندند و مسئوليت 

الگوي ]. ٥٠ تا   ٤١[اثرات فرهنگ سازماني بر آنها بررسي       
EFQM متمركــز اســت و كليــه ) تعــالي( بــر ســرآمدي

گيرد، كه در جدول  هاي مديريتي سازمان را در بر مي جنبه
 با يـك مقايـسه تطبيقـي بـه نقـش فرهنـگ در               ٢شماره  

متغيرهاي اثر گذار بر سر آمـدي و تعـالي اشـارت رفتـه              
  ].٥٨ تا ٥١[است
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  و اجزاي فرهنگ سازماني از نظر صاحب نظران الگوها ،مدلها) ١(جدول شماره 

  كويين  هال  ترومپنارس  كلاكهان و استرادبك  پارسونز
   تطابق -۱
   نيل به هدف -۲
  ادغام -۳
   كمون يا مشروعيت -۴

  رابطه با طبيعت -۱
  فعاليت انسان -۲
  طبيعت افراد -۳
  رابطه با مردم -۴
  ن  زما-۵

   رابطه با طبيعت -١
   رابطه با مردم-٢
  خاص /  جهان شمول-
  جمع گرايي /  فرد گرايي-
   احساسات -
  پخش شده /  خاص-٣
 نسبت دادن /  توفيق-٤
   رابطه با زمان -٥

   فضا-١
   فردي -٢
  فيزيكي  -٣
  زمان  -٤
  هم گرا  -٥
   زبان -٦
  زمينه بالا -٧
   زمينه پايين-٨

   هدف سازمان -١
  ملكرد سازمان معيار ع

  مرجع اختيار در سازمان 
  منبع قدرت 

  نحوه تصميم گيري 
  سبك رهبري 

  شيوه پيروي و كنترل 
  معيار ارزشيابي اعضاء 

  انگيزش كاركنان

  )١(ادامه جدول شماره 
  هافستد و باند   هافستد   لوين  شاين   آدلر 

  طبيعت انسان -۱
  رابطه با طبيعت -۲
 جمع گرايي /  فرد گرايي-۳
  فعاليت انسان -۴
 ) عمومي/ خصوصي( فضا -۵
گذشته، حال، ( زمان -۶
  )آينده

   رابطه با طبيعت -۱
   فعاليت افراد -۲
   رابطه با مردم -۳
   زمان -۴
   طبيعت انسان -۵
 حقيقت و -۶

  واقعيت 

   فرآيندهاي رهبري -١
   انگيزه -٢
   ارتباطات -٢
   تصميم گيري -٣
   هدف گذاري -٤
 فرآيند كنش -٥
  ابلمتق
  كنترل  -٦

   اجتناب از عدم اطمينان -١
   فاصله قدرت -٢
  جمع گرايي /  فرد گرايي-٣
مرد /  زن سالاري-٤

  سالاري 
  )مردخوئي/ زن خوئي(

 جهت -١
  گيري 

   بلند مدت -
   كوتاه مدت -

  )١(ادامه جدول شماره 
  ميگليورهنري   پيترز و واترمن   ويليام اوچي   زگگوردن و كامين  ليت وين واسترينگر 

  ها د استاندار-۱
  ها   مسئوليت-۲
   تشويق و ترغيب -۳
   ريسك پذيري -۴
   حمايت -۵
  ) تعارض( تضاد -۶
 صميمت و -۷

  گرمي 
   ساختار -۸
   هويت -۹

/  وضوح استراتژي -۱
  اهداف مشترك 

  تصميم گيري-۲
  سيستماتيك 

ريسك /  يكپارچگي-۳
  پذيري 

ريسك /  نوآوري-۴
  پذيري 
   حسابرسي -۵
   عمل گرايي -۶
  ها   منصفانه بودن پاداش-۷
   ترفيع از داخل -۸

تعهد ( استخدام -١
  ) نسبت به كاركنان

ابي و ي نظام ارزش-٢
  ترفيع 
 مسيرهاي ترقي -٣

  شغلي 
   تصميم گيري -٤
   كنترل -٥
   مسئوليت پذيري -٦
   توجه به كاركنان -٧

   تعصب مديران به عمل -١
   توجه به نيازهاي مشتري -٢
  تقلال و كارآفريني  اس-٣
وري بوسيله   افزايش بهره-٤

  پرورش كاركنان 
 توجه به ارزشهاي -٥

  مشترك 
 توسعه كارهاي مرتبط به -٦

  تخصص 
 بكارگيري ستاد اداري -٧
  كم 
 استفاده هم زمان از -٨

ساختارهاي مكانيكي و 
  ارگانيكي 

   هويت -١
   تاكيد گروهي -٢
 توجه به -٣

  كاركنان
    استقلال داخلي-٤
   كنترل -٥
   تحمل مخاطره -٦
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  )١(ادامه جدول شماره 

  رابينز 
اوريلي، چاتمن و 

  كالددول 
  رابينز   ريكاردو وجولي   چاتمن و جين 

   خلاقيت فردي -۱
   ريسك پذيري -۲
   رهبري -۳
  انسجام /  يكپارچگي -۴
   حمايت مديريت-۵
   كنترل -۶
   هويت -۷
   سيستم پاداش -۸
 سازش با پديده -۹
  ض تعار
   الگوهاي ارتباطي -۱۰

   نوآوري -۱
   ثبات -۲
   توجه به افراد -۳
   نتيجه گيري -۴
   توجه به جزئيات -۵
   تيم گرايي -۶
   تهور طلبي -۷

   نوآوري -١
   ثبات -٢
   مردم گرايي -٣
   نتيجه گرايي -٤
 تاكيد بر رضايت -٥

  مردم 
   توجه به جزئيات -٦
 همكاري و تيم -٧

  گرايي 

   ارتباطات -١
 تعليم و -٢

  پيشرفت
   جوائز -٣
   تصميم گيري -٤
   ريسك پذيري -٥
  هي و كارگر-٦
 تجارت -٧

  مديريت 
   برنامه ريزي -٨

 نوآوري و ريسك -١
  پذيري 
   توجه به جزئيات -٢
   نتيجه گيري -٣
   فرد گرايي -٤
 داشتن روحيه سد -٥

  شكني 
   ثبات -٦

  
  هاي متعالي هاي سازمان ويژگي

هاي متعددي اشاره     به ويژگي صاحب نظران مختلف    
  دارند، براي مثال 

 -٤ يكپارچگي -٣ همسويي-٢  پيشرو بودن -١: گروه اول 
  .رهبري

 مـديريت  -٣ نظـم و انـضباط  -٢ يـادگيري -١: گـروه دوم 
   . تغيير پذيري-٤زمان 

صـداقت  -٣نگـري  آينده -٢ مشتري مداري    -١:گروه سوم 
  . ارتباطات -٤

 -٣ش و پيـشگيري  پـاي -٢ رشـد متعـادل  -١: گروه چهارم 
  . همياري-٤توانمند سازي

هاي فـوق     اعتقاد بر آن است كه براي نيل به ويژگي        
در ايـن  . نياز به ايجاد يك فرهنگ سـازماني قـوي اسـت        

هـاي سـازماني مـشخص شـده،          مقاله متغيرهاي فرهنـگ   
هايي كه در جامعه آماري تحقيـق كـاربردي تـر             سپس آن 

ساخته ايجـاد و   محقق  بوده را انتخاب و سپس پرسشنامه     

به شناسايي نقاط ضعف پرداخته اسـت، و در نهايـت بـا             
 به آنها به اختصار در قالـب        ٢ارايه راهكارهايي در شكل     

  . ايم يك مدل پرداخته
  

  مراحل تحقيق
متغيرهاي اصـلي فرهنـگ سـازماني بـا         : مرحله اول 

بعد از بررسـي  .  استخراج شد١توجه به تحقيقات جدول  
لين و مديران نواحي مختلف صـنعت  اين متغيرها به مسئو 

معرفي و ايشان بر حسب اهميت، آنها را اولويـت بنـدي            
  . كردند

متغيرهــاي مــورد تاكيــد مــدل تعــالي  : مرحلــه دوم
از طريق شاخص هـاي اصـلي آن و   ) EFQM(سازماني  

نقاط اشتراك با متغيرهاي فرهنگ سازماني مشخص شـد         
  .  آورده شده است٢كه در جدول 

 از EFQMارشناســان و مــشاوران ك: مرحلـه ســوم 
 طريق روش دلفي متغيرهايي كه نياز به بهبود سازماني 
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داشته را تعيين و به عنوان زمينـه هـاي قابـل بهبـود       

  . معرفي كردند
با نمايندگان سـازمان طـي جلـسات        : مرحله چهارم 

متعدد، و با توجه به ماهيت سـازمان، اهـداف آن و نـوع              
  .  براي مطالعه مشخص شدندصنعت، متغيرهاي مورد نياز

نحـوه انتخـاب متغيرهـاي تحقيـق در         : مرحله پنجم 
 متغيـر   ١٢مرحله پرسشنامه نهايي استخراج شده و تعداد        

 -٣ نحـوه تـصميم گيـري        -٢ انگيـزش    -١: تحت عنوان 
 نوآوري و ريـسك     -٦ ارتباطات   -٥ ثبات   -٤كارگروهي  

 نتيجه -١٠ تاكيد بر عمل  -٩ هويت   -٨ تجربه   -٧پذيري  
 انسجام و يكپارچگي بـه  -١٢ اهداف مشترك  -١١رايي  گ

  . عنوان متغيرهاي اصلي براي مطالعه حاضر ارايه شدند
  

   تعالي - فرهنگ١مدل اسكيمويي
با توجه بـه مطالعـات نظـري انجـام شـده پيرامـون              
تحقيق حاضر از يـك طـرف و عوامـل برگرفتـه از مـدل       
تعالي سازماني از طـرف ديگـر و بـا عنايـت بـه سـطوح         

 تعـالي،  -مديران و ساير كاركنان، مدل اسكيمويي فرهنگ     
ارايــه شــده در صــفحه بعــد، تنظــيم گرديــد، كــه شــرح 

  :مختصري از آن در زير آمده است
  توضيح و دليل شكل گيري مدل : الف

  : بعدي بر سه دسته متغير تاكيد دارد٣اين مدل 
  متغيرهاي فرهنگ سازماني: الف
   سازمان متغيرهاي مديران و كاركنان : ب
 متغيرهاي تعالي سازماني: ج
 
  فرهنگ سازماني : الف

                                                
 الهـام   براي نشان دادن مجموعـه متغيرهـا،     عنوان اسكيمو در اين مدل     -١

 گرفته از خانه اسكيموها بوده است

در ابتــدا، تحقيقــات بيــست نفــر از معــروف تــرين 
محققان مباحث فرهنگ سازماني جمع آوري شد، پس از         
آن، با توجه به اهداف سازمان، نوع صنعت، نكات مـورد           
تاكيــد مــسئولين آن، تاكيــد كارشناســان و مــشاوران     

: عد مدل در سه قسمت تنظيم گرديد      سازماني، اين ب    تعالي
 در EFQM متغيرهاي قابـل بهبـود از نظـر ارزيابـان       -١

سازمان كه شامل؛ گروههايي كاري، همسويي اهداف فرد        
و سازمان، رضايت كاركنان از سازمان، ارتباطات، نظرات        

 متغيرهاي بومي منطبق    -٢. كاركنان و انگيزش بوده است    
 ـ   ه، ثبـات، انـسجام و   بر وضعيت سازمان كه شـامل؛ تجرب

  . يكپارچگي مي باشد
 متغيرهاي فرهنگي مـورد تاكيـد كـه شـامل؛          -٣

گيـري، كـارگروهي، ارتباطـات،        انگيزش، تجربه، تـصميم   
ــل،    ــر عم ــد ب ــي، تاكي ــت، اســتقلال داخل ــوآوري، هوي ن

لازم به ذكر اسـت   . باشد  گيري و اهداف مشترك مي      نتيجه
 مطالـب و  اين متغيرها از طريق يك مقايسه تطبيقـي بـين     

موضوعات تعالي سازماني و معيارهاي مورد تاكيد آن در         
در .  آمده است ٢بحث فرهنگ سازماني در جدول شماره       

نهايت، با در نظر گرفتن تمام اجزاي مدل مورد بحث، در     
قسمت بالاي آن تركيب نهايي و اهم آنها از تمام اين سه            

 در  مورد، به عنوان متغيرهاي اصـلي ١٢دسته متغير شامل  
پرسشنامه نهايي جهت نيل به تعـالي سـازماني از طريـق            
فرهنگ سازماني، مورد استفاده قـرار گرفـت، نـشان داده           

 شده است
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   تعالي- مدل اسكيموي فرهنگ-١شكل 

  
  مديران و كاركنان : ب

اين قسمت از مدل به ساختار نيروي انساني شـامل؛         
ستي و نواحي و مديران عالي، مديران مياني، مديران سرپر     

ساير كاركنان كه در سازمان مورد مطالعه جهـت نيـل بـه        
  . اهداف سازماني در حال فعاليت هستند، اشاره دارد

  
  تعالي سازماني : ج

بر اساس مدل تعالي سازماني دو دسته متغيـر مـورد         
ــد اســت ــد،  -١: تاكي ــه شــامل؛ فرآين ــد ســازها ك  توانمن

 نتـايج كـه   -٢مشي، كاركنان، مشاركت و منابع است         خط
شامل؛ مشتريان، كاركنـان، جامعـه، عملكـرد و همچنـين           

كــه شــامل؛ نتــايج، رهيافــت، ) RADAR(منطـق رادارا  
  . استقرار و ارزيابي است

بر اساس نه معيـار اسـت،       ) EFQM(الگوي تعالي   
دهنـد و   كه پنج مورد آنها را عوامل توانمنـد تـشكيل مـي        

ل توانمندسـاز،   عوام ـ. چهار مورد باقي مانده نتايج هستند     
گيرنـد و     دهد، در بر مـي      كارهايي را كه سازمان انجام مي     

عوامل توانمنـد سـاز،     . نتايج دستاوردهاي سازمان هستند   
آورند و نتايج نيروي محركه عوامـل       نتايج را به وجود مي    

  ]. ٧[توانمندساز هستند 
  

  :اهداف تحقيق
  :اهداف تعيين شده براي تحقيق حاضر عبارتند از

Archive of SID

www.SID.ir



  از طريق تقويت فرهنگ سازماني) سرآمدي(نيل به تعالي

  

١٧٩

 مورد سازماندر رهنگ سازماني موجود  فتعيين .١
  . از ديدگاه كاركنانمطالعه 
بررسي ميزان شكاف بين وضع موجود و  .٢

 مورد مطالعهمطلوب عناصر فرهنگ سازماني سازمان 
 . از ديدگاه كاركنان

ارزيابي زمينه هاي موجود جهت تقويت و  .٣
مورد در سازمان ) از نظر فرهنگ سازماني(بهبود 
 .مطالعه

ها و تعارضات بين باورهاي  وييشناخت همس .٤
مديران و ساير كاركنان به منظور تشخيص ميزان 

 .قوت فرهنگي در سازمان مورد مطالعه

سازمان مديريت ه بتواند کدستيابي به اطلاعات  .٥
را در تقويت فرهنگ سازماني خود و دستيابي سهل 

 . تر به اهداف آن، كمك نمايد

كه به در اين تحقيق هدف اصلي اين بوده است  
جايزه تعالي دست يابند، نكته عدم انطباق مـوردنظر         

اند بـا توجـه        به آن اشاره داشته    EFSMكه ارزيابان   
هاي جايزه تعالي، ضعف فرهنگ سازماني    به شاخص 
 لـذا هـدف، شناسـايي وضـع موجـود و             بوده است، 

مطلوب فرهنگ سازماني است و ارايـه راهكارهـايي         
  .كه نيل به تعالي را قطعي سازد

  
  سئوال هاي پژوهش

كه به منظور انجام تحقيق و دستيابي بـه         يسوال هاي 
  :عبارتند ازاهداف پژوهش حاضر مطرح شدند، 

فرهنگ سازماني موجود در سازمان مورد مطالعه  .١
  از ديدگاه کارکنان چگونه است ؟

وضع موجود و مطلوب عناصر فرهنگ آيا بين  .٢
 سازماني مورد مطالعه از ديدگاه کارکنان شکاف

 ؟وجود دارد 
 موجود جهت تقويت و بهبود از نظر زمينه هاي .٣

فرهنگ سازماني در سازمان مورد مطالعه چگونه 
 ؟است 
آيا بين باورهاي مديران و ساير کارکنان در  .٤

راستاي تشخيص ميزان قوت فرهنگي در سازمان 
 ؟مورد مطالعه همسويي وجود دارد 

  
  روش تحقيق

ي از شـاخه    پيمايش_ روش تحقيق حاضر، توصيفي     
تحقيق پيمايشي معمولاً با در نظر گـرفتن و     . ميداني است 

مطالعه نمونه هايي از يـك جامعـه آمـاري مـشخص، بـه        
كشف روابط متقابل متغيرهاي مورد نظر در پژوهش مـي          

  . پردازد
  

  جامعه آماري
صنعت جامعه آماري پژوهش حاضر را كليه كاركنان 

 ،تـرين آن    تا پايين  از بالاترين سطح سازماني      مورد مطالعه 
از بين جامعه آمـاري، نمونـه گيـري بـه       . تشكيل مي دهد  

آمـده  روش علمي، با رعايت اصول قابل قبول، بـه عمـل     
، كه تعميم پذيري    اي است   گونهها به    انتخاب نمونه . است

  .باشد مينتايج به كل جامعه آماري، امكان پذير 
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  نحوه محاسبه حجم نمونه 
 با توجه  حاضر،نه پژوهشبه منظور تعيين حجم نمو

دسترس نبودن واريانس صفت مورد مطالعـه ابتـدا         در  به  
 پرسشنامه مقـدماتي واريـانس بـرآورد و         ٣٠با استفاده از    

 درصد ٩٥سپس با استفاده از فرمول زير با سطح اطمينان       
 تعـداد  .تعداد نمونه بـر اسـاس دو روش بـرآورد گرديـد      

 نفـر بـر   ١١٦لعه  نفر و نمونه مورد مطا  ٤١٤جامعه آماري   
  ].٩ و ٣[حسب فرمول زير است 

    فرمول تعداد نمونه 
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N = حجم جمعيت          
d =  دقت احتمالي مطلوب  
p =  نسبتي از جمعيت حائز صفت معين    
t =ضريب اطمينان  
n =  حجم نمونه  
  
  
  

  مجموع امتيازات كسب شده = ٤٤٤٦
  اكثر امتيازات كل مجموع حد = ١٧ * ٨٥ * ٥= ٧٢٢٥ 
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  نحوه نمونه گيري 
بـوده   روش سيـستماتيك   بـه نمونه گيري در اين پژوهش    

اگر بتوانيم فهرسـت دقيقـي از افـراد يـك جامعـه              .است
ا اگر جامعـه محـدود باشـد، كـه بـه            بزرگ تهيه كنيم و ي    

ــاً   ــستماتيك از آن جامعــه انتخــاب شــود تقريب روش سي
يـك نمونـه سـيتماتيك      . همانند يك نمونه تصادفي است    

 ام از يـك  nمشتمل است بر انتخـاب هـر يـك از افـراد        
در اين پژوهش به منظور انتخاب نمونه ها پـس     . فهرست

عـه آمـاري   جام ليست كليه كاركنان ،از تعيين حجم نمونه   
 تهيه و سپس تعداد نمونه ها براساس شماره    مورد بررسي 

. گذاري ليست به صورت سيستماتيك انتخـاب گرديدنـد       
همانطور كه در محاسبات فـوق نـشان داده شـده اسـت،             
محاسبه حجم نمونه تحقيق از دو روش با اختلاف كمـي         

  . مطرح گرديده است
  

  هاي آماري روش
 پژوهش در دو سـطح آمـار     تجزيه و تحليل داده هاي اين     

در سـطح   . توصيفي و آمار استنباطي صورت گرفته است      
آمار توصيفي از فراواني، درصد، ميانگين و انحراف معيار         

 تك متغيـره اسـتفاده شـده    tو در سطح آمار استنباطي از       
 . است

  ابزار اندازه گيري و جمع آوري داده ها
ش  از سـه رو هاي پـژوهش حاضـر      براي جمع آوري داده   

مصاحبه، مشاهده و در نهايت پرسـشنامه محقـق سـاخته           

 مجموع امتيازات كسب شده
P=  

  مجموع حداكثر امتيازات كل پرسشنامه
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  از طريق تقويت فرهنگ سازماني) سرآمدي(نيل به تعالي

  

١٨١

از . مبتني بر مباحث نظري و متغيرهاي نهايي، استفاده شد    
اي  طرف ديگر، مباحث نظـري تحقيـق از روش كتابخانـه    
هاي   با استفاده از كتب، مجلات، اسناد و مدارك و سايت         

لازم به ذكر است نمونه آمـاري       . معتبر جمع آوري گرديد   
ز مـديران، سرپرسـتان و كاركنـان بـوده و نحـوه      تركيبي ا 

انتخاب از طريق مراجعه به ليست حقـوق و بـه صـورت       
سيـستماتيك مـنظم افــرادي انتخـاب و از طريـق كــارت     
. مـشاهده، پرســشنامه و مـصاحبه بــا آنهـا انجــام گرفــت   

 ٦٠پرسشنامه با اسـتفاده از مقيـاس ليکـرت و بـا تعـداد               
نوع .  اجرا شده است   سئوال از نوع محقق ساخته تنظيم و      

ــسته و طريقــه   ــاز و ب ــه صــورت ســئوالات ب مــصاحبه ب
  . چگونگي مشاهده استفاده از کارت مشاهده بوده است

  
  روايي و پايايي پژوهش

جهت سنجش اعتبار پرسشنامه ايـن پـژوهش از ضـريب           
آلفاي كرونباخ استفاده شده است و اعتبـار پرسـشنامه در        

 بـر   ٩٥/٠وب   و در وضـعيت مطل ـ     ٩٧/٠وضعيت موجود   
بـرآورد گرديـده    (pilot study)اساس مطالعه مقـدماتي  

. باشد  گيري مي   است كه حاكي از پايايي بالاي ابزار اندازه       
براي سنجش روايي از روايي محتوايي بر اساس قضاوت         

  .صاحبنظران استفاده شده است
  روش انجام پژوهش

براي انجام پژوهش حاضـر، محقـق بـا اسـتفاده از گـروه           
اتي و مشاركت و همراهي كاركنان سازمان، مراحل        تحقيق

براي اجراي بهتر تحقيـق، سـاختار       . نمودتحقيق را دنبال    
 و ميـداني در محـيط   نظريمورد نظر، به غير از مطالعات     

سازمان، شامل جلساتي با مسئولين به منظـور آشـنايي بـا       
بوده است تا بـا توجـه بـه    ها و هماهنگي با ايشان   ديدگاه

ت مربوطه، اگر نقطه نظرات خاصـي در ايـن     ماهيت صنع 
خصوص وجود دارد توسط مسؤلين مطرح و مورد توجه         

  .قرار گيرد
بيانگر شرايط جاري محيط كار كاركنـان       : وضعيت موجود 

در واقع مطابق با آنچه در حال حاضـر كاركنـان و            . است
  . مديران در محيط خدمت با آن مواجه هستند، مي باشد

ر شرايط و وضعيت ايده آل محيط       بيانگ: وضعيت مطلوب 
اساساٌ آن چيـزي اسـت كـه كاركنـان          . كار كاركنان است  

برقراري  تمايل بهانتظار دارند و مطلوب نظر آنان است و  
  .باشد ميچنين وضعيتي در محيط فعاليت و خدمتي آنان 

  
  محدوديتهاي تحقيق 

 نداشتن تحقيقات -١: محدوديتهاي تحقيق عبارتند از 
 -٢نيه فرهنگ سازماني و تعالي سازماني، مشابه در زم

عدم استقبال کافي از مشارکت در انجام تحقيقات غير 
 با توجه به تفاوت هاي موجود بين فرهنگ -٣فني 

سازماني موسسات مختلف، احتمال تامين نتايج اين 
  .تحقيق به ساير سازمانها وجود ندارد
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  مهدی ابزری و محمدرضا دلوی
 

  

١٨٢

 صنعت مورد مطالعهاني در  مراحل سنجش متغيرهاي فرهنگ سازم٢جدول شماره 

  متغيرهاي اوليه
   اوليه متغيرهاي بين تطبيقي مقايسه

  EFQMفرهنگ سازماني و معيارهاي 

تأكيد 
  مسؤولين  

  سازمان

  بهبود قابل  هاي زمينه
  توسط ارزيابان 

متغيرهاي 
  نهايي 

          ريسك پذيري

  انگيزش

  )تشويق( رهبري -١معيار
  )قدرداني از افراد( ج -١معيار 

  )درك محرك هاي دروني و بيروني( هـ -١عيارم
  )انگيزش( د -١معيار

  )قدرداني به موقع( د -١معيار
  )تيمي تشويق وحمايت از مشاركت فردي و( ج-٣معيار

  )قدرداني( الف -٧معيار 
  )حقوق و مزايا( الف -٧معيار

  انگيزش  انگيزش   

  سبك(كنترل  شيوه
  )مديريت

      ____  

   نحوه
  ي گير تصميم

مديريت ريسك و ارايه مجموعه كلي برنامه هاي  (٥-١ر معيا
  )تحول

  مقابله با آنها ارزيابي ريسك ها و شناسايي راه هاي(ج -٢معيار
  نظرات كاركنان   

  نحوه
  تصميم گيري 

  كار گروهي

  )ترغيب و تشويق همكاري هاي درون سازمان( رهبري -١معيار
  )مشاركت كاركنان( الف -٣معيار

  )ني از تلاش هاي فرديقدردا(د -١معيار 
  )توسعه مهارت هاي كار تيمي( ب -٣معيار 

  )مشاركت( ب -٧معيار

  كار گروهي  گروههاي كاري   

    ثبات
انتخاب 
  شود

  ثبات  

  ارتباطات

  )گوش سپردن(د -١معيار 
  )كانال هاي ارتباطي( د -٣معيار

  )ارتباطات( الف -٧معيار 
  )اثر بخشي ارتباطات( ب -٧معيار

  باطات ارت  ارتباطات  

      )خلاقيت و نوآوري( رهبري -١معيار  نوآوري
نوآوري و 
  ريسك پذيري

  تجربه  انتخاب     تجربه
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  از طريق تقويت فرهنگ سازماني) سرآمدي(نيل به تعالي

  

١٨٣

  شود

    ايفاي نقش الگو در ارزش ها( رهبري -١معيار   هويت
  ارزش هاي سازمان 
همسويي اهداف 
  فرد با سازمان 

  هويت

استقلال داخلي از 
  طريق تفويض اختيار

  )ويق به توانمنديترغيب و تش( رهبري -١معيار 
  )توانمندسازي( هـ -١معيار

  )توانمندسازي( د -١معيار 
  )توانمندسازي( الف -٧معيار

    ___  

  ___        تخصص گرايي
موفقيت طلبي از طريق 

  رضايت شغلي
      ___  

  تأكيد بر عمل      )تجزيه و تحليل خروجي ها( ب-٢معيار  تأكيد بر عمل

  نتيجه گرايي
ولويت بندي، توافق، جاري سازي و همسو كردن، ا(د -٢معيار 

  تفهيم برنامه ها، اهداف و مقاصد و پيشگيري دستاوردها
  نتيجه گيري  رضايت كاركنان   

  اهداف مشترك
  )مأموريت توسعة و ايجاد(رهبري-١معيار

مشي و  تفهيم مأموريت، آرمان، ارزش ها، خط( د -١معيار
  )استراتژي

  
همسويي اهداف 
  فرد با سازمان 

  شترك م اهداف

  يكپارچگي  انسجام يكپارچگي
  

انتخاب 
  شود

  
انسجام و 
  يكپارچگي

  
  يافته هاي تحقيق

تجزيه و تحليل داده ها در راستاي سئوال هاي 
پژوهشي و با استفاده از تكنيك هاي تعيين شده، منتهي 
به يافته هاي سودمندي گرديد كه به صورت مختصر در 

وقعيت ياب نمودار م. توضيحات آينده ارايه مي شود
 به خوبي وضعيت متغيرها را در شرايط ١شماره ) رادار(

همچنين نمودار موقعيت ياب . موجود نشان مي دهد
در اين .  وضعيت مطلوب را معرفي مي كند٢شماره 

نمودار، تجربه به عنوان متغيري كه وضعيت موجود از 

ديدگاه كاركنان بيش از هر عامل ديگري مورد بي توجهي 
 است و اين در حالي است كه آنها اعتقاد قرار گرفته

دارند متغير انگيزش بيش از همه در اين وضعيت مورد 
 وضعيت تمام متغيرها ٢جدول شماره . توجه بوده است

 به عنوان ٣عدد . را به تفكيك نشان مي دهد)  مورد١٢(
ميانگين فرضي، مرز انتخاب بين وضعيت موجود و 

  .ستوضعيت مطلوب در نظر گرفته شده ا
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١٨٤

  

  
  گانه فرهنگ سازماني در وضعيت موجود١٢ مقايسه ميانگين نمره مولفه هاي ١  شماره)رادار(نمودار موقعيت ياب 

  موجود در وضعيت ٣با ميانگين فرضي مورد مطالعه مقايسه ميانگين نمره مولفه هاي فرهنگ سازماني در سازمان ) ٣(جدول 
 x S se t مولفه

 -٠٥/٥ /٠٥٩ /٦١١ ٦٩/٢  ريسك پذيري

  -٣٨/١  /٠٧٩  /٨١٩  ٨٨/٢  انگيزش
  -٩٤/٧  /٠٥٢  /٥٣٧  ٥٨/٢  هويت

  -٧٢/٥  /٠٥٦  /٥٧٩  ٦٧/٢  انسجام گروهي
  -٦٢/٥  /٠٥١  /٥٤١  ٧٠/٢  اهداف مشترك

  -٠٤/٥  /٠٤٢  /٤٣٨  ٧٨/٢  ثبات
  -٩٢/٣  /٠٦٠  /٦١٨  ٧٦/٢  نحوه تصميم گيري

  -٢٠/٧  /٠٦٤  /٦٦٤  ٥٣/٢  تجربه
  -٢٨/٦  /٠٥٢  /٥٤٩  ٦٧/٢  جه گرايينتي

  -٤٥/٢  /٠٦٢  /٦٤٥  ٨٤/٢  ارتباطات
  -١٧/٢  /٠٦٦  /٦٨٧  ٨٥/٢  كار گروهي
  -٤١/٣  /٠٥٧  /٥٩٢  ٨٠/٢  تاكيد بر عمل

H0 :µ≤3 H1:µ>3  
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١٨٥

باشد نياز به ارايه راهكارهايي   مي٣ مشخص شده است و هر متغيري كه كمتر از x)(ميانگين هر مؤلفه در ستون اول با علامت 
  .جهت بهبود و تقويت دارد

  
   گانه فرهنگ سازماني در وضعيت١٢ مقايسه ميانگين نمره مولفه هاي ٢  شماره)رادار(نمودار موقعيت ياب 

   در وضعيت مطلوب٣با ميانگين فرضي مورد مطالعه  مقايسه ميانگين نمره مولفه هاي فرهنگ سازماني در سازمان) ٤( جدول 

 x S se t مولفه

 ٠٥/٨ /٠٦٨ /٧٠٩ ٥٥/٣  ريسك پذيري

  ١٧/١٠  /٠٩٤  /٩٧٧  ٩٦/٣  انگيزش
  ٧٤/٩  /٨١٠  /٨٣٤  ٧٩/٣  هويت

  ٨١/٨  /٠٨٧  /٨٩٦  ٧٦/٣  انسجام گروهي
  ٥٩/٨  /٠٨٢  /٨٥٢  ٧١/٣  اهداف مشترك

  ٠٨/٨  /٠٧٨  /٨١٠  ٦٤/٣  ثبات
  ٧٠/٨  /٠٨٦  /٨٨٥  ٧٤/٣  نحوه تصميم گيري

  ٤٨/١٠  /٠٩٤  /٩٦٤  ٩٨/٣  تجربه
  ٤٩/٩  /٠٨٥  /٨٨٤  ٨١/٣  نتيجه گرايي
  ٣٦/٨  /٠٨٤  /٨٥٥  ٦٩/٣  ارتباطات
  ٨٤/٩  /٠٩٤  /٩٥٩  ٩١/٣  كار گروهي
  ٢٠/٧  /٠٨٥  /٨٨٥  ٦١/٣  تاكيد بر عمل

H0 :µ≤3 H1:µ>3  
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١٨٦

  

 بحراني مشاهده شده از مقدار t با توجه به اينكه
 بنابراين ، درصد بزرگتر مي باشد١جدول در سطح خطاي

مورد  گانه فرهنگ سازماني در سازمان ١٢هاي  مولفه
  . بيش از سطح متوسط بايد رعايت گرددمطالعه

 نتايج هر سؤال عبارت      با توجه به سؤالات پژوهش،    
  :است از

چون اكثر متغيرهاي مورد مطالعه فرهنگ  -١
اند نياز به   بوده٣كمتر از سازماني داراي ميانگين 

  .ارايه راهكار و اصلاح دارند
با توجه به جداول آماري ارايه شده، تفاوت  -٢

 .داري وجود دارد معني

هايي ملاحظه  در هر واحد سازماني خرده فرهنگ -٣
شده كه اشاره به باورهاي غير همسو با اهداف 

 .سازماني است

  
 پيشنهادهاي مؤثر

ناسب براي رفع نارسايي به منظور ايجاد زمينه هاي م
هـاي ناشــي از تحليـل نتــايج ايـن پــژوهش و همچنــين    
ــه مــوارد مــورد تقاضــاي وضــعيت مطلــوب   دســتيابي ب

  :پيشنهادهاي زير ارايه مي گردد
  

  ريسک پذيري و نوآوري
با توجه به فاصله معنادار بين وضع موجـود و مطلـوب         
ــن    ــه اي ــوآوري، توجــه ب ــذيري و ن ــسک پ ــه ري در مولف

بـه ماهيـت    ( افراد شاغل در اين صـنعت        خصوصيات در 
ايـن توجـه بايـستي      . الزامـي اسـت   ) صنعت توجه شـود   

خصوصاً در زمان استخدام افراد و در مرحله جامعه پذير          
به عبارت ديگـر، بررسـي    . کردن آن ها تحت کنترل باشد     

ها نشان مي دهد روند کارها در اين صنعت به دليل عدم            
سـته هـاي وضـعيت    ريسک پذيري که به عبـارتي از خوا  

مطلوب در ذهن افراد اسـت، مـي توانـد در عمـل تـأثير               
مطمئناً، ميزان ريسک پـذيري و نـوآوري در         . داشته باشد 

هـر چـه قـدر      . افراد با موقعيت شغلي آن ها ارتباط دارد       
پست سازماني به طرف موقعيت بالاتر سـوق پيـدا کنـد،            
برخورداري از روحيه ريسک پذيري و نوآوري ضرورت        

از نظـر توجـه بـه موضـوع نـوآوري،      . ري مـي يابـد    بيشت
واداشتن افراد به فکر کردن در خصوص بروز خلاقيت و          

  .سپس نوآوري، مي تواند موثر باشد
  

  انگيزش
با توجه به معنادار بودن فاصله بين وضع موجـود و           
مطلوب مولفه انگيزش، استفاده از شيوه هاي بـرانگيختن          

 برخورداري از افـراد   براي ايجاد محيطي پويا و شاداب و      
شيوه هـاي   . برانگيخته مي تواند در بهبود امور مؤثر باشد       

  : پيشنهادي به قرار زير هستند
توجه به انطباق علاقه افراد با ماهيت وظايف  -

 -مطمئن شويم که افراد ماهيت وظائف محوله(
  ).  خود را دوست دارند-موقت و يا دائم

 از نظر هرنوع پرداختي که(زمان پرداخت پاداش  -
، افراد نبايد احساس )افراد پاداش تلقي شود

پيشنهاد مي شود نظام پاداش دهي . تبعيض کنند
مورد مطالعه قرار گيرد و سعي شود پاداش مبتني 

اين شيوه پرداخت پاداش بر . بر عملکرد باشد
مبناي شاخص هاي مورد قبول جمع كاركنان 

 . است
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  از طريق تقويت فرهنگ سازماني) سرآمدي(نيل به تعالي

  

١٨٧

  
  

  همراه با ارايهصنعت مورد مطالعهتقويت فرهنگ سازماني نياز به مدل متغيرهاي  ٢شكل شماره 

  
  

مطالعه نشان مي دهد که در وضعيت کنوني ايده  -
هاي جديد مورد تشويق معنوي شرکت قرار نمي 

اين در . گيرد، در حالي که افراد منتظر آن هستند
حالي است که در طرح وضعيت مطلوب از نظر 

گي و کارکنان هم توجه به پاداش هاي شايست
آرامش معنوي براي قدرداني از آن ها، به صورتي 
که احساس لياقت، رضايت و مفيد بودن داشته 
باشند، مؤثر بوده و به افزايش احساس تعلق آن ها 

هاي تأثيرگذار،  يکي از شيوه. کمک مي کند

انعکاس بازخور و نتيجه کار افراد به آن ها مي 
ي مي باشد که در ظاهر در اين صنعت جاي آن خال

بازخور كاركنان در هر دو جنبه منفي و . نمايد
 . مثبت تأثيرگذار است نه فقط بازخور منفي

ساير موارد مؤثر بـر انگيـزش افـراد بـه شـرح زيـر               
  :پيشنهاد مي شوند

مشارکت در تصميم گيري از طريق تقويت  -١
  . سيستم مديريت مشاركتي
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  مهدی ابزری و محمدرضا دلوی
 

  

١٨٨

استقلال و آزادي عمل در کارهاي واگذاري به  -٢
 . افراد

يجاد تنوع در وظايف به طوري كه موجب ا -٣
 .رضايت خاطر افراد شود

پرداخت بيشتر و منطقي به خاطر حفظ نيروهاي  -٤
 . متخصص و ارزشمند

پرداخت به خاطر ارشديت افراد به گونه اي كه  -٥
 . داراي معيار و نشان دهنده ارجحيت آنها باشد

حق انتخاب همکار و گروه کاري به افراد داده  -٦
 .  كه تأثير مثبت بر كارها گذاردشود به صورتي

هاي  از آنجايي كه انگيزش موتور محركه تلاش -٧
افراد است، مديريت عالي بايستي به شيوه برانگيختن 
افراد و توجه به نيازهاي ايشان بيش از پيش عنايت 

ظاهراً روش هاي انگيزشي كنوني اعم از ارايه . نمايد
ي و ويلا، سلف سرويس، سفر زيارت(خدمات رفاهي 
دلايل . تأثير آنچناني بر افراد ندارد...) سياحتي و غيره

 . آن قابل بررسي و مطالعه است

اگرچه انگيزه هاي مادي در سازمان اهميت  -٨
دارند، ليكن نتايج نشان مي دهد، توجه به انگيزه هاي 
معنوي هم دچار اشكال است و انگيزه هاي معنوي 

ر كاركنان شامل ارتباط نزديكتر مديريت عالي با ساي
، رفع تضاد بين )از طريق برگزاري جلسات مشترك(

بخش هاي فني و پشتيباني، ارايه بازخور كار افراد در 
زمان مناسب، توجه به بعد انساني در مقابل كاركنان 
از طريق حفظ حرمت و كرامت ايشان، توجه به 

مطالعه جنبه هاي ديگر . نظرات و ايده هاي كاركنان
اختار سازماني، برجسته نمودن سازمان از جمله س

نتايج كارهاي شايسته افراد، حذف اقدامات و تصميم 
هاي سليقه اي بجاي ضابطه مند، توجه به ديدگاه و 
نظرات متخصصين در انتخاب نقش آنها در سازمان 
كه موجب افزايش رضايت مندي آنها مي شود و در 
نهايت، تقويت ارتباطات به ويژه روابط انساني كه 

 عامل كليدي براي حذف بسيار نارسايي ها و خود
  . تقويت ويژگي ها مي شود

  
   هويت

با توجه به فاصله معنادار بودن بين وضع موجـود و           
مطلوب مؤلفه هويت و تفاوت فاحش بين ميانگين هـاي          
دو وضعيت مورد مطالعه، نتايج نـشان مـي دهـد کـه در               
بعضي از جنبه هاي مؤلفـه هويـت، شـرايط ضـعيف تـر              

تمايل افراد به کارکردن در ايـن  :  اين بخش ها نظير  .است
شرکت، هماهنگي بين باورهاي کارکنان و سازمان، انتقاد        
پذيري، اهميت به جنبه هاي تخصصي و حرفه اي، عـدم        
بروز تعلق به سازمان در حالي کـه علاقـه بـه آن وجـود               

روش هاي پيشنهادي براي افـزايش سـطح هويـت          . دارد
  : قرار زير هستندافراد به سازمان به 

اهميت دادن به جنبه هاي تخصصي و حرفه اي در  -
به عبارت ديگر، افراد احساس مي کنند به . مورد افراد

تخصص آن ها بهاي کافي داده نمي شود و به همين 
دليل در ذهن خود جايگاه محکمي براي نام شرکت 

برجسته نمودن ويژگي هاي اين . باز نمي کنند
در بين صنايع ديگر و به ويژه سازمان و جايگاه آن 
همچنين اين صنعت در منطقه . در جامعه، موثر است
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  از طريق تقويت فرهنگ سازماني) سرآمدي(نيل به تعالي

  

١٨٩

استقرار خود هم داراي ارزش هايي است كه بايد 
  . گفته شود

توسعه ظرفيت انتقاد پذيري به ويژه در سطوح بالاتر  -
انجام چنين . مي تواند يکي از راه حل هاي مؤثر باشد

منظور مرور بر مهمي مي تواند با تشکيل جلسات به 
فرآيند کارها و خود ابرازي در مورد اشکالات پيش 

بهرحال، از صحبت كردن پيرامون . آمده عملي گردد
 . اشكالات در حد لازم، هراسي نداشته باشيم

بحث و تأکيد در جلسات بر روي ارزش هاي  -
مشترک همگان به ويژه توسط مسئولان که موجب 

د بايستي ارزش افرا. تقويت و تحکيم آن ها مي شود
 . هاي مورد قبول جمع را بدانند

اطمينان يافتن از اين موضوع که افراد تازه استخدام،  -
تناسب قابل قبولي با ارزش هاي حاکم در اين 

بهرحال، توجه لازم و كافي در روز . شرکت دارند
 . در سازمان ضروري است) استخدام(ورود 

) لوگوي(اتخاذ روش هايي براي جاي دادن نام و آرم  -
شرکت در زندگي روزمره افراد در داخل و خارج 

به طور مثال، در زمان پاداش دهي، مي توان . سازمان
به طور (با دادن وسايلي که آرم سازمان بر روي آن 

حک شده است و کارکنان مي توانند ) زيبا و ظريف
در درون خانواده آن را مکرر ببينند، به دستيابي به 

بايستي هرچه بيشتر نام و آرم . اين موضوع کمک کرد
سازمان در جلوي چشمان افراد و خانواده آن ها 

 . باشد

  

  انسجام و يکپارچگي گروهي
با توجه به فاصله معنادار بودن بين وضع موجـود و           

 درصد  ٤١مطلوب مؤلفه انسجام گروهي و تفاوت حدود        
بين دو وضعيت فوق حذف، نتايج نشان مي دهـد کـه از             

 در وضعيت فعلـي، واحـدهاي مختلـف         ديدگاه کارکنان، 
سازمان مأموريت هاي محولـه را بـه صـورت هماهنـگ            
انجام نمي دهند، که اين موضع به طور حتم بـر عملکـرد      

اين در حالي اسـت کـه     . مجموعه سازمان تأثير سوء دارد    
انتظار کارکنان براي دستيابي بـه وضـعيت موردنظرشـان          

حـدهاي  حاکي از آن اسـت کـه بايـد همـاهنگي بـين وا             
پيـشنهادهاي لازم بـراي     . سازمان در حد اعلا قرار گيـرد      

  : بهبود انسجام و يكپارچگي گروهي به قرار زير است
توجه مديريت به رعايت هماهنگي بين  -

  واحدهاي مختلف سازمان
با توجه به اين که گاهي عدم هماهنگي امور به  -

دليل ناآشنايي با موضوع يا اهميت آن است، لذا 
د آموزش هاي لازم در اين زمينه توصيه مي شو
 . برگزار شود

  
   ثبات

با توجه به فاصله معنادار بودن بين وضع موجـود و           
مطلوب مؤلفه ثبات و تفاوت قابل توجه بين دو وضعيت          
فوق، نتايج نـشان مـي دهـد کـه از ديـدگاه کارکنـان، در         
وضعيت فعلي تمايل چنداني به حفظ ثبـات و مانـدن در           

چنين کارکنان اظهار مي دارنـد کـه در         هم. سازمان ندارند 
وضعيت کنوني، بـه انطبـاق شـباهت فکـري افـراد تـازه              
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  مهدی ابزری و محمدرضا دلوی
 

  

١٩٠

استخدام شده با ارزش هاي سـازمان توجـه کـافي نمـي             
اين درحالي است کـه در وضـعيت مطلـوب، ايـن            . شود

موضوع از انتظارات بالاي كاركنان سازمان محسوب شده        
  . أکيد دارندبر روي حفظ ثبات و باقي ماندن در سازمان ت

به عبارت ديگر، در وضعيت کنوني ميل چنداني بـه          
ماندن در سازمان نـشان نمـي دهنـد، در صـورتي کـه از               
تمايلات آن ها است که در وضعيت مطلوب خـود را در            

نکتـه  . سازمان ببينند و به رشد و توسعه آن کمـک کننـد           
ديگري که در ارتباط با اين مؤلفه قابل ذکر اسـت، عـدم              

ري مديران ميـاني و عـالي در تـصميم گيـري          ريسک پذي 
به هر حال پيشنهادهاي زيـر در ايـن   . هاي خود مي باشد   
  : ارتباط ارايه مي شود

حضور و ارتباط نزديک مديران با کارکنان  -١
سازمان و مطمئن نمودن آنها از امنيت شغلي ايشان 

  . در آينده
مطالعه و بررسي دلايل عدم تمايل کارکنان مورد  -٢

اي ماندن در سازمان در وضعيت کنوني، با مطالعه بر
وجود اين که اين موضوع يکي از انتظارات و علايق 

 . آنان در وضعيت مطلوب است

رفع ابهام در خصوص وظايف محوله به آنان  -٣
بسيار مؤثر است، با ارتباط نزديك و توجيه افراد 

 . امكان پذير است

روي افراد : به طور کلي مطالعه نشان مي دهد -٤
 استخدام حساسيت قابل توجهي وجود دارد، که تازه

مي توان از طريق آشنا نمودن آن ها با فرهنگ 
 . سازماني آن را کاهش داد

توجه به راهكارهايي كه امنيت و آرامش خاطر  -٥
بيشتري به كاركنان دهد، از قبيل تغيير وضعيت 

 .استخدامي آنها

  
  اهداف مشترک 

ضـع موجـود و   با توجه به فاصله معنادار بودن بـين و   
مطلوب مؤلفه اهداف مشترک و تفاوت قابل توجـه بـين            
دو وضعيت فوق، نتـايج نـشان مـي دهـد کـه از ديـدگاه        
کارکنان، در وضعيت فعلي ايجاد تفاهم مشترک و جهـت       

اين در حالي اسـت     . گيري به سوي اهداف ضعيف است     
که از ديـدگاه کارکنـان، اهـداف عمليـاتي بـه خـوبي در               

  .  اندسازمان تعريف شده
بنابراين مشخص مي شود که فعاليت کافي در جهـت         
کسب اطمينان از اين که افراد مختلف با اهداف سـازمان           

هـا تـلاش مـي کننـد،      آشنا هستند و براي دستيابي بـه آن    
پيشنهاد مي شود در جلسات مختلف و  . انجام نشده است  

رويارويي با کارکنان در سطوح مختلـف، اهـداف مـرور            
ي اين پيشنهاد از انتظاري که کارکنان براي   اثر بخش . شوند

وضعيت مطلوب در خصوص برقراري اهـداف مـشترک         
همچنـين، از ديـدگاه     . دارند، به خوبي مشخص مي سازد     

کارکنان، در وضعيت کنوني، رفتار افراد در جهت اهداف         
بلندمدت شکل نگرفته است، که اين موضـوع مـي توانـد     

  : ناشي از عوامل زير باشد
  ايي افراد با اهداف بلندمدت عدم آشن -١
عدم آموزش افراد براي نزديک شدن به اهداف  -٢

 بلندمدت 
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  از طريق تقويت فرهنگ سازماني) سرآمدي(نيل به تعالي

  

١٩١

بهرحال برجـسته نمـودن اهـداف و در معـرض ديـد          
كاركنان قراردادن آن ها توسط تابلوهـاي زيبـا در مكـان            
هاي مناسب، قراردادن آنها روي اينترانت سازمان و روش 

ايـن كـه   هاي مشابه، از يك طـرف و كـسب اطمينـان از     
كاركنان به حد كافي با اهداف آشنا هـستند و بـراي آنهـا       
ارزش قائل اند، از طرف ديگر، مي تواند در رفع مـشكل            

  . اين مؤلفه مؤثر باشد
  

  تأكيد بر عمل 
با توجه به تفاوت معنادار بودن بين وضـع موجـود و            
مطلوب مؤلفه تأكيد بر عمل و اختلاف قابـل توجـه بـين        

لوب، نتايج نشان مي دهد كه از       وضع موجود و وضع مط    
ديدگاه كاركنان در اين سازمان، در وضـعيت كنـوني، بـه            

بـه عبـارت ديگـر،     . اندازه كافي تأكيد بر عمل نمي شـود       
براي انجام كارها وقت زيادي را به فراهم نمودن مقدمات 

با اين  . گذرانند به جاي اين كه بر عمل تأكيد كنند          امر مي 
  : هادهاي زير ارايه مي شودوجود، در اين مورد پيشن

سعي شود هر چه بيشتر در انجام امور و كارها،  -
  . تأكيد بر عمل شود

از صرف وقت زياد براي انجام كارهاي ساده و  -
 . كوچك خودداري شود

  
  نحوه تصميم گيري 

با توجه به تفاوت معنادار بودن بين وضـع موجـود و            
جـه  مطلوب مؤلفه نحوه تصميم گيري و اختلاف قابل تو        

بين اين وضعيت، نتـايج نـشان مـي دهـد كـه از ديـدگاه          

كاركنان، در وضعيت فعلي نحوه تصميم گيري در سازمان 
از آنجايي كه مـشاركت افـراد در تـصميم        . مناسب نيست 

گيري هاي سازمان مي توانـد تـا انـدازه زيـادي تـضمين       
قابليت اجراي آنها را افزايش دهد، لذا اتخاذ روشـي كـه            

از .  را ممكن سازد به سود صنعت اسـت        چنين امر مهمي  
اين نظر، به منظور دستيابي به شـرايطي كـه بتوانـد همـه              
افراد را در تصميم گيري هـاي سـازمان مـشاركت دهـد،        

  : پيشنهادهاي زير ارايه مي شود
اشاعه و تقويت فرهنگ تصميم گيري مشاركتي  -

بديهي است توسعه . و پرهيز از روش هاي آمرانه
 غير از نشان دادن عملي آن توسط چنين فرهنگي به

مسئولين و مديران كه خود نوعي باورسازي است، 
  . ممكن نمي باشد

براي ايجاد فضاي بهتر تصميم گيري مشاركتي،  -
در جهت ) از جمله آموزش ها(بايستي همه تلاش ها 

اين بدين معني است، . توانمند سازي كاركنان باشد
 منطبق بر كه آموزش ها بايد برنامه ريزي شده و

نيازهاي افراد و در جهت احياي توان بالقوه آنها طرح 
 . ريزي و اجرا شود

افراد براي مشاركت در تصميم گيري ها، نياز به  -
 . اطلاعات مرتبط دارند كه بايستي به آنها ارايه شود

اتخاذ روش تصميم گيري به صورت مشاركتي  -
شد، بايستي انطباق لازم با فرهنگ سازماني را داشته با

به عبارت ديگر، بين اين مولفه و فرهنگ سازماني 
يك رابطه قوي و دو طرفه وجود دارد كه تقويت 
يكي، ديگري را بهبود مي بخشد، بنابراين بايستي به 

 . آن توجه كافي شود
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سرپرستان نواحي بايستي افراد تحت سرپرستي  -
هاي  خود را در كشف مسايل، حل آنها و اتخاذ روش

 . دهندبهبود مشاركت 

  
   تجربه

با توجه به اختلاف معنادار بودن بين وضع موجـود و        
مطلوب مؤلفه تجربه و تفاوت قابـل توجـه بـين ايـن دو            
وضعيت، نتايج نشان مي دهد كه از ديـدگاه كاركنـان، در        
ــراد در حــد لازم توجــه   ــه اف ــه تجرب وضــعيت كنــوني ب

از آنجايي كه عامل تجربه براي افرادي كه سال         . شود  نمي
انـد از   ي متمادي را با حسن نيت در صـنعت گذرانـده       ها

درجه اهميت خاصي برخوردار است، لذا ناديـده گـرفتن        
آن مي تواند اثر كاهنده بر انگيـزش افـراد داشـته و تـأثير      

بـه  . را خنثـي نمايـد    ) مـادي و معنـوي    (عوامل انگيزشي   
عبارت ديگر، ممكـن اسـت راه هـاي متعـددي را بـراي              

زماييم، كه در صورت بي تـوجهي بـه         برانگيختن افراد بيا  
تجربه ايشان و عدم توجه به شايسته سالاري در بين آنها،    

از اين نظر، پيشنهادهاي زير   . تأثير آنچناني نخواهد داشت   
  : ارايه مي شود

توجه به افراد با تجربه، در تصميم گيري ها و  -
تعيين وظايف محوله بخصوص اشخاصي كه در دهه 

  . برند سوم خدمتي خود سر مي
افراد با تجربه بالا، معمولاً جايگاه ويژه  -

كارشناسي و اظهار نظر را به خود اختصاص 
دهند، كه لازم است از فكر و انديشه آنها در  مي

 . جلسات، كميته ها و شوراها استفاده گردد

با توجه به تجربه افراد، فرهنگ شايسته سالاري  -
شان دهيم تقويت شده و به افراد با تجربه پايين تر ن

كه ارزش هايي كه آنها در طي ساليان آينده با كار و 
 . كنند، بدون ارج نيست تلاش در سازمان ايجاد مي

  
  نتيجه گرايي 

با توجه به اختلاف معنادار بودن بين وضع موجـود و        
مطلوب مؤلفه نتيجه گرايي و تفاوت قابـل ملاحظـه بـين         

ه اين دو وضعيت، نتـايج نـشان مـي دهـد كـه از ديـدگا               
كاركنان، در وضعيت كنوني به عامل نتيجه گرايي عنايـت     

توجه به اين مؤلفه بـه نـوعي توجـه بـه            . كافي نمي شود  
عملكرد افراد و نتيجه كاري كـه بـه آن هـا محـول شـده           

از آنجـايي كـه توجـه بـه نتيجـه           . است را نشان مي دهد    
كارها مي تواند علاقمندي افراد به كار و وظائفشان و در            

سازمان را افزايش دهد، لذا پيشنهادهاي زير در        نهايت به   
  : اين زمينه ارايه مي شود

برگزاري جلسات منظم و هماهنگ بين كليه  -
مديران صنعت در رده هاي مختلف به صورت افقي 

  . و عمودي به منظور بررسي نتايج عملكرد حاصله
تعريف و ارزيابي دقيق نتايج عملكرد، به طوري  -

رار است چه نتايجي حاصل كه همه افراد بدانند ق
 . شود

برگزاري كلاس هاي آموزشي آسيب شناسي  -
 . فرآيندها و عملكرد افراد

مديران و سرپرستان بايستي با روش هاي  -
صحيح، اعتقاد خود به ارزيابي نتايج عملكرد را از 
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ابراز ... طريق برگزاري جلسات، گفتمان با همكاران و
 . نمايند

  
  ارتباطات 

لاف معنادار بودن بين وضع موجـود و     با توجه به اخت   
مطلوب مؤلفه ارتباطات و تفاوت قابل توجه بين ايـن دو        
وضعيت، نتايج نشان مي دهد كه از ديـدگاه كاركنـان، در        
وضعيت كنوني به عامل ارتباطات كه يكي از موضـوعات    

تعبيـر  . مهم در سـازمان اسـت، توجـه كـافي نمـي شـود         
شان از اهميت ايـن     ارتباطات به سلسله اعصاب سازمان ن     

بدين معنا كه اگر ارتباطات از وضـع مناسـبي       . مؤلفه دارد 
برخوردار نباشد، ساير مسئوليت هاي سازمان هم خدشـه       
ــه،    ــه ايــن مؤلف ــه منظــور توجــه ب ــذا ب دار مــي شــود، ل

  : پيشنهادهاي زير ارايه مي شود
مطالعه ساختار سازماني در جهت ارگانيك  -

ي فعاليت كاركنان كردن آن كه فضاي بهتري را برا
  . فراهم مي سازد

تقويت روابط انساني با همكاران، به ويژه توسط  -
 .مديران سازمان

آرام و شمرده صحبت كردن براي ارتباط موثر با  -
 . ديگران

تمايل به گوش دادن بيشتر حرف هاي  -
 .همكاران

ارتباطات قبلي را بدون پاسخ نگذاريد، چون  -
 . ايدذهن افراد را دچار پاشيدگي مي نم

در زمان ارتباط، تمركز كامل بر موضوع مورد  -
 . بحث

انتقال مطلب به ديگران با استفاده از پيام ها و  -
 . واژه هاي واضح

دادن فرصت به همكاران براي درك شرايط و  -
 . خصوصيات فعلي

ابراز تعهد به اخلاق و مسئوليت هاي كاري در  -
 .ارتباطات

در بين تلاش در توسعه بستر اعتماد و اطمينان  -
 .همكاران با برقراري ارتباطات صحيح

  
  كارگروهي 

با توجه به تفاوت معنادار بودن بين وضـع موجـود و            
مطلوب مؤلفه كارگروهي و اختلاف قابل توجه بين ايـن          
دو وضعيت، نتايج نشان مي دهد كه از ديـدگاه كاركنـان،      
در وضعيت كنوني به عامل كارگروهي توجه كافي مبذول   

 حالي كه مزيت انجام كارهـا بـه صـورت         در. نشده است 
گروهي براي همگان روشن است، ولـي عمـلاً در بيـشتر      

بهرحال، بـراي دسـتيابي    . موارد اين گونه انجام نمي شود     
  : شود به مزيت كار گروهي، پيشنهادهاي زير ارايه مي

كارها بايستي با اتخاذ روش هاي درست، به  -
د فرصت لازم است به افرا. صورت تيمي انجام شود

به طور حتم . انتخاب همكاران خود در تيم را بدهيم
برآيند نتيجه كار تيمي بسيار ارزشمندتر از كار فردي 

  . است
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به غير از حق انتخاب همكار در گروه كاري،  -
. فرد بايستي با ميل خود گروه مورد نظر را برگزيند

در هر حال، انتخاب همكار يا گروه مورد نظر فرد 
 . ج كار را بهتر نمايدمي تواند نتاي

ها،  اشاعه و تقويت روحيه كار تيمي بين افراد و تيم
اين مهم با ارج . پيشنياز اقدام به كار تيمي واقعي است

نهادن به نتايج كار تيمي در مقابل كارفردي توسط مديران 
  .عملي مي شود
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