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A B S T R A C T 
In the world of competition, manpower can be the most important 

advantage of an organization and the main factor in developing and 

increasing performance in the collection. Organizations are just trying to 

create the best facilities for maximum performance and effectiveness. In 

some organizations, despite the efforts of the organization to provide the 

necessary facilities for employees, not only the performance does not 

increase; On the contrary, the phenomenon called organizational climate 

inversion is spreading in organizations. This study tries to identify the 

factors affecting the inversion of the organizational climate. The present 

study is descriptive in terms of developmental purpose and survey 

method in terms of method of data collection; It has used fuzzy Delphi 

and Exell software to analyze and achieve its goals. The difference of 

less than 0.2 between the definitive mean of stages 1 and 2 and the high 

degree of consensus of experts on the effective factors confirm the 

validity of the factors being measured. Given that this research has been 

done to develop a new theory, we have tried to use fuzzy Delphi, 

experts' opinion to reduce ambiguity about components and factors and 

increase the validity of selected factors. The results show that 19 factors 

affect the inversion of the organizational climate. Based on the results, 

increase in the of the organization's hardware factors has been identified 

as the most important factors affecting the inversion of the 

organization's climate. It is recommended that facilities be calculated 

and assigned to specific individuals to prevent organizational inversion. 
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 چکیده

مزیت یک سازمان و عامل اصلی توسعه و افزایش عملکرد آن  ترین مهمدر دنیای رقابت، نیروی انسانی 
تا بهترین امکانات را برای دریافت حداکثر  اند تلاشهمواره در  ها سازماند. شومجموعه، محسوب می

علیرغم تلاش سازمان در جهت فراهم  ها سازمانعملکرد و ایجاد اثربخشی، فراهم کنند. در برخی از 
این  افتد یمیابد؛ بلکه عکس آن اتفاق عملکرد افزایش نمی تنها نهکارکنان،  ازیموردنآوردن امکانات 

در حال گسترش است. این پژوهش در تلاش  ها سازماننام دارد، در  جوسازمانیدیده که وارونگی پ
و  یا توسعهپژوهش حاضر از نظر هدف  را شناسایی کند. جوسازمانیبر ایجاد وارونگی  مؤثراست عوامل 

ه اهداف ها، توصیفی و از لحاظ روش، پیمایشی است؛ برای رسیدن ببا توجه به نحوه گردآوری داده
 مؤثرعوامل  Exell افزارپژوهش از رویکرد کیفی استفاده شده است. با استفاده از روش دلفی فازی و نرم

گیری غیراحتمالی از نوع گلوله برفی بوده است. روایی پژوهش اند. روش نمونهبر وارونگی شناسایی شده
و میزان بالای اجماع  1و  2بین میانگین قطعی مرحله  1/4روایی محتواست؛ میزان اختلاف زیر 

اعتبار عوامل مورد سنجش است. با توجه به اینکه این پژوهش  دکنندهییتأ، مؤثرخبرگان در مورد عوامل 
 نظر خبرگانایم با استفاده از دلفی فازی، از برای توسعه یک تئوری جدید انجام گرفته، تلاش کرده

و اعتبار عوامل انتخاب شده را افزایش دهیم. کرده ده و عوامل استفا ها مؤلفهدر مورد  برای کاهش ابهام
آمده، براساس نظر اعضای پنل دلفی نشان داده است که ابعاد اهداف، فناوری، محیط،  به دستنتایج 

 ،مؤثر. براساس نتایج، از بین عوامل تأثیرگذارند جوسازمانیبر وارونگی  ساختار سازمانی و ویژگی افراد
بر  مؤثرعوامل  ترین کنترل قابلو  ترین مهم عنوان بهسازمان  افزاری سختل نشده عوامافزایش حساب

شود، برای جلوگیری از وارونگی جوسازمانی، شناسایی شده است. پیشنهاد می جوسازمانیوارونگی 
 احراز صلاحیت و نظارت بر کارکنان، امکانات حساب شده و به افراد خاص تعلق گیرد. بر علاوه
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 مقدمه
وری، رسيدن به یابی به حداکثر توليد، بالا بردن بهره برای دست

 از همه بقای سازمان، نيروی انسانی  تر مهماهداف و 
-کنند. نيروی انسانی، از با ارزشترین نقش را ایفا میپررنگ

است که با تلاش و ایجاد هماهنگی ميان  ها سازمانترین منابع 
همراه با دیگر اجزای سازمان،  ها آنکارگيری صحيح و به ها آن
ی، توان اهداف سازمانی را تحقق بخشيد )سرشار و سميعمی

یک سازمان برای بقا باید به یک ترکيب درونی  ،(172: 2412
 یخوب بهکه کليه اجزای آن بتواند  یا گونه بهمناسب دست یابد. 

 (.52: 2417، 1قيتانی و همکارانکنند )در کنار هم عمل 
 موازات بهوری، برای افزایش بهره ی موفق معتقدند،هاسازمان

کيفی منابع انسانی تمرکز  یبایست بر ارتقاافزایش امکانات می
داشته باشند؛ زیرا منابع انسانی، یگانه سيستم هوشمند سازمانی 
است که قادر است با تلفيق و ترکيب سایر منابع، موجبات 

 راهم سازد.موفقيت و یا بالعکس شکست هر سازمانی را ف
برای افزایش اثربخشی، بالا  ها سازماندر دنيای رقابت، 
های متفاوتی را در دستور کار دارند. بردن عملکرد، فعاليت

، عوامل تأثيرگذارند ها سازمانعوامل مختلفی بر ميزان عملکرد 
و  یسازمان درونعوامل  دودستهتوان به بر عملکرد، را می مؤثر
، کار سازمانی برون. کنترل عوامل تقسيم کرد سازمانی برون

بسيار سخت و در بسياری موارد، غيرممکن است. بنابراین 
 سازمانی درونبرای افزایش عملکرد بر کنترل عوامل  ها سازمان

توان به را می مؤثرکلی این عوامل  طور بهاند.  تمرکز کرده
تقسيم کرد. کنترل عوامل  سازمانی برونعوامل درون و  دودسته

کاری بسيار سخت و در بسياری موارد، غيرممکن  سازمانی نبرو
برای افزایش عملکرد بر کنترل عوامل  ها سازماناست. بنابراین 

 دودستهبه  سازمانی دروناند. عوامل تمرکز کرده سازمانی درون
 مؤثرعوامل  2شوند. پروکو پنکوافزار تقسيم میافزار و سختنرم

 عوامل داخلی دودستهرا به سازمان  وری بهرهبر عملکرد و 
شيوه  کار و، فرد، روش جوسازمانیافزار شامل: فرهنگ و نرم 

)ساختار، تکنولوژی و فناوری، مواد اوليه،  افزار سختمدیریت( و 
 ها زیرساختمحيط و محصول( و عوامل خارجی را به دولت و 

و نهادها(، منابع  ها سياست، ها زیرساختعمومی،  مؤسسات)
وی هستی، زمين، انرژی و مواد اوليه( و تغييرات )نير طبيعی

 کند میرفتاری )اقتصادی، اجتماعی و جمعيتی( تقسيم 
(. با توجه به عدم توانایی در کنترل 22: 2415، )ميکایيلی

عوامل خارج سازمانی، اکثر پژوهشگران برای افزایش عملکرد و 
 کنند. انتخابرا کنترل می سازمانی درون، عوامل وری بهره

                                                                 

1. Ghitany et all 

2. Prokopenko 

یند استخدام، تعيين روش اکارمندان توانمند و مستعد در فر
های متناسب یند توسعه مشاغل و انتخاب شيوهاانجام کار در فر

نيازهای کارکنان، افزایش زمينه بروز خلاقيت،  تأمينمدیریت، 
ایجاد محيط مناسب کاری، کاهش تمرکز و رسميت و ... 

آن انجام شده های متعددی در مورد مباحثی است که پژوهش
دهنده اهميت های انجام شده، نشاناست، تعداد زیاد پژوهش

 ستیبا یمها و نتایج موضوع است با توجه به حجم پژوهش
افزایش یاید. عدم افزایش  ها سازمانعملکرد و اثربخشی 

از قلم  ها و پژوهشنقصان در  دهنده نشانمطلوب عملکرد، 
عوامل مهم  لهازجماست.  مؤثرافتادن برخی از عوامل 

زیادی بر عملکرد کارکنان داشته و کمتر  تأثيرکه  سازمانی درون
است؛  پی اسکاميلا و  جوسازمانیمورد توجه قرار گرفته است، 

رغم اهميت اقتصادی، معتقدند در اسپانيا علی 3همکارانش
ای در مورد هيچ مطالعه عملاًهای ورزشی، اجتماعی باشگاه

، است )پی اسکاميلا و همکارانصورت نگرفته  جوسازمانی
دومين  یمعتقدند جوسازمان 4(. نوردین و همکارانش111: 2421

، دارایی جوسازمانیبر ميزان عملکرد است  مؤثرعامل درونی 
دهی به رفتار کارکنان، به سازمان با شکلاسرارآميزی است که 

  (.1: 2414، 5)نوردین و همکاران رساندسود یا زیان می
تنها متولی  عنوان بهای جمهوری اسلامی سيم و صدا 

رادیویی و تلویزیونی، قدرتمندترین،  یها برنامهقانونی پخش 
 -فراگيرترین و پرنفوذترین رسانه خبری و نهاد آموزشی 

: 2424برومندان و همکاران، ) آیدفرهنگی در ایران به شمار می
، یرسان اطلاعزیادی بر  تأثير(، عملکرد این سازمان 21
، تغيير فرهنگ، تغيير ذائقه و افزایش یا کاهش یساز هآگا

کيفيت زندگی اقشار مختلف جامعه دارد. با توجه به اهميت 
رسالت این سازمان و نقش آن در تحکيم حکومت و متحد 
کردن اقشار مختلف جامعه، به افزایش عملکرد و اثربخشی این 

که مجلس  یطور بهسازمان، توجه خاصی مبذول شده است. 
رای افزایش امکانات این سازمان، جهت تحقق اهداف، بند چ ب

توسعه کشور را تصویب  یها برنامه یدائمقانون احکام  17ماده 
وری و اثربخشی افزایش یابد با کرده است تا ميزان بهره

را برای  افزاری سختافزایش بودجه، این سازمان همه امکانات 
خت زیرا یک تحول عظيم و افزایش اثربخشی فراهم سا

براساس اصول علمی، با افزایش امکانات و تجهيزات، باید 
داد که باید نشان می ها ینيب شيپعملکرد سازمان افزایش یابد؛ 

، افزایش یافته، تعداد مخاطبان تیموردحمااثربخشی رسانه 

                                                                 

3. P Escamila et al 

4. Noordin et al 
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های پخش شده، ای کاهش یافته و برنامههای ماهوارهرسانه
د ولی نتایج آمار در شمختلف الگوی مناسبی برای زندگی اقشار 

دنيای واقعی با عملکرد مورد انتظار همخوانی نداشت؛ براساس 
های این سازمان افزایش کيفيت و اثربخشی برنامه تنها نهآمار، 

 نيافته بلکه سير نزولی نيز داشته است.
 دائمیقانون احکام  17با توجه به اجرایی شدن بند چ ماده  
سيما،  و افزایش بودجه سازمان صدا توسعه کشور، های برنامه

افزایش امکانات و تبدیل آنالوگ به دیجيتال، کاهش مخاطبان، 
های گرایش مخاطب به استفاده از ماهواره، پخش برنامه

تکراری و کم محتوا و مقایسه عملکرد ده سال اخير با سنوات 
 1جوسازمانیاین سازمان درگير وارونگی  رسد میقبلی، به نظر 

این سازمان در هشت سال دفاع  آنجایی کهت از شده اس
را تجربه کرده است؛ در زمان  جوسازمانیمقدس، وارونگی 

جنگ تحميلی کارکنان این سازمان با حداقل امکانات، توانستند 
در  مؤثربيشترین کارایی را داشته باشند؛ شناسایی عوامل 

ت یابد. به علمی ای العاده فوق، اهميت جوسازمانیوارونگی 
این سازمان در سطح آگاهی افراد  تأثيراهميت موضوع، ميزان 

جامعه، فرهنگ و اعتقادات، لزوم بررسی این اتفاق، علل آن و 
وری و عملکرد، مشاهده برای افزایش بهره هایی پيشنهادارائه 

 گردید.
بنابراین لازم است با استفاده از نظر خبرگان و مدیران 

شود تا با بررسی علل وقوع  ارشد با سابقه، پژوهشی انجام
 یريگ اندازه قابل یها شاخص، عوامل و جوسازمانیوارونگی 

با  مقابله اولين گام برای مؤثرمشخص گردد شناسایی عوامل 
این معضل رو به گسترش، است. هدف اصلی این پژوهش 

آنان  بندی طبقهو  جوسازمانی یوارونگبر  مؤثرشناسایی عوامل 
علمی و  خلأ پر کردن بر علاوهتا  استبراساس اهميت 

مقياس جدیدی برای انجام تحقيقات  آکادميک در این زمينه،
اصلی پژوهش  سؤالطراحی شود.  استاندارد شده در این زمينه،

 عبارت زیر است:
چيست؟ و  جوسازمانیبر وارونگی  سنجش قابل مؤثرعوامل 

 اهميت هر عامل چقدر است؟
 

 مبانی نظری
مبانی نظری و پيشينه تحقيق به بيان در تحقيقات پژوهشی، 

نظریات موجود پرداخته و ذهن خواننده را برای افزودن مطلب 
نظریات پيشين، آماده  ها و مدلجدید، یا مقایسه و تطبيق با 

کند و در انتهای پژوهش با گریزی بر پيشينه و مبانی می
در تحقيقات بنيادی به دليل  پذیرد.بندی صورت مینظری، جمع

                                                                 

1. Organizational Climate Inversion 

، رؤیت قابل های پدیدهتوان با تمرکز بر دن پيشينه موثق، مینبو
گيری فرضيه و پيوند آن ضمن بيان علل وقوع، آثار، دليل شکل

گيری با نظریات از پيش اثبات شده، خواننده را با روند شکل
فرضيه آشنا کرد و در نهایت به اثبات فرضيه پرداخت. با توجه 

، محققان در مبانی پژوهش، جوسازمانیبه جدید بودن وارونگی 
بر عملکرد سازمان توضيح داده و  مؤثرابتدا در مورد عوامل 
( جوسازمانیافزاری و عوامل سختعوامل )سپس هریک از این 

وارونگی  در ادامه برای روشن شدن مفهوم دهندرا توضيح می
کنند در ادامه با بيان می ليتفص بهنظریه مازلو را  ،جوسازمانی

افزاری، روند ، نظریه مازلو و عوامل سختازمانیجوستلفيق 
( را برای خواننده جوسازمانیوارونگی )گيری سازه نظری شکل

کنند؛ در انتها با به تصویر کشيدن وارونگی روشن می
 سيما ج.ا.ا. مبانی پژوهش را خاتمه  و در صدا جوسازمانی

 دهند.می
 امکانات و بر علاوهشکست یا موفقيت هر سازمانی، 

تجهيزات، به کيفيت نيروی انسانی آن مجموعه، بستگی دارد. 
قادرند با تلفيق  نيروهای ماهر، توانمند، خلاق و با انگيزه،

امکانات و تجهيزات موفقيت یک سازمان را رقم بزنند و 
بالعکس. نکته حائز اهميت این است که با توجه به نمودار 

های و توانایی افزایش امکانات موازات بهبایست عملکرد، می
فرد فرد اعضای سازمان، احتمال موفقيت نيز، افزایش یابد. با 

امکانات سازمانی و  درگروموفقيت یک سازمان  که اینتوجه به 
 جوسازمانیدر وارونگی  رسد مینيروی انسانی است؛ به نظر 

رشد امکانات، کيفيت نيروی انسانی افزایش نيافته  موازات به
وحيه جمعی سازمان، آمادگی لازم برای است به عبارت دیگر ر

 تلفيق امکانات در جهت افزایش عملکرد را ندارد.
 

 جوسازمانی
یف رتعاگذرد. می جوسازمانیتعریف  از اولينهه دچند از بيش  

را در عنصر دو  ها آنهمه ه که جوهره شد حمطردی متعد
( که بيانگر یعنصر ذهنسيستم شناختی ) -1 :ستاشته دابر

جمعی  های برداشت -2ست ن امازشی ساارز ایه دستگاه
 های روشو ا ـهدعملکر، ها سياستاز ( که عنصر احساسی)

در ادبيات علمی مدیریت، تعاریف  .گيرد میت نشأن مازاـس
، 2ارائه شده است. سيگویرا و آلميدانتو جوسازمانیمتعددی از 
را چگونگی نگرش کارمندان به محيط کاری خود  جوسازمانی

و  (. مهرآرا21 :2421، همکاران )صرامی و اندردهکتعریف 
در طول زمان پایدار است و  جوسازمانیهمکارانش معتقدند 

 جوسازمانیدهد. قرار می تأثيررفتار افراد در سازمان را تحت 

                                                                 

2. Siqueira & Almeida 
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بر مشارکت سازمانی، به  مؤثریکی از متغيرهای  عنوان به
 رةمجموعه نسبتا پایداری از ادراک اعضای سازمان، دربا

شود و این ادراک بر های فرهنگ سازمان، اطلاق میویژگی
گذارد. می تأثيراحساس نگرش و رفتار افراد در محل کار 

تواند منبع عمده فشارهای روانی باشد نامناسب می جوسازمانی
( و موجب کاهش عملکرد 211: 2411)مهرآرا و همکاران، 

فع توليد فردی و گروهی شود، هرچند امکانات سازمانی به ن
، ادراک جوسازمانیمعتقدند  1وتيلاک و ميني یافته باشد.افزایش 

مشترک از چيزی است که در سازمان وجود دارد؛ چيزهایی 
تيلاک و ها )ها و پاداش، رویهها سياستها، مانند: شرایط،  شيوه

سازمانی، تابعی از انتظارات رسمی،  (. رفتار64: 2416و،ميني
، بلکه نتيجه روابط  سازمانی نيست نيازهای فردی و اهداف

از  یا مجموعهپویای این عناصر است؛ کارکنان در یک سازمان 
، نيازها و ها ارزشهمچون احساسات،  فرد منحصربهصفات 

؛ این خصوصيات آورند یمرا با خود به محل کار  ها زهيانگ
حاکم بر سازمان در رفتار سازمانی  جوسازمانیشخصی و 

ده و موجب ظهور یک نوع احساس هویت کارکنان دخالت کر
گردد که تجمع ساده افراد را به شخصيت متمایزی  جمعی می

 (12: 2414، کند )کریمی و همکارانبرای محل کار تبدیل می
ولی قادر است  شود میاست؛ چيزی که دیده ن جوسازمانیو این 

به موفقيت و صعود نزدیک  پله پلهسازمانی را نابود کند یا آن را 
تلاش  ها سازمانند. با توجه به اهميت افزایش عملکرد، ک

بهترین امکانات را ایجاد کنند تا با ایجاد یک  کنند می
و در نتيجه افزایش  وری بهرهپویا و مثبت، حداکثر  جوسازمانی

افتد که با عملکرد را داشته باشند؛ ولی گاهی اوقات اتفاقاتی می
 ها سازماناهی اوقات نيست. گ ینيب شيپمحاسبات عددی، قابل 

 همه امکانات  تیمأموربا توجه به اهميت رسالت و 
کنند تا به بالاترین فراهم می افزاری را در حد اشباع،سخت

 شود میعملکرد دست پيدا کنند ولی انتظارات مدیران برآورده ن
یابد؛ گاهی ممکن است مورد انتظار تحقق نمی وری بهرهو 

عملکرد، نيز مواجه شود. این  سازمان با پدیده منفی کاهش
نوظهور در  یا دهیپد) جوسازمانیتحت عنوان وارونگی  پدیده

 ده است.شدنيای مدیریت( مطرح 
تحقيقات کمی در  ،جوسازمانیبا توجه به غيرملموس بودن 

صورت گرفته است. پژوهش  جوسازمانیبر  مؤثرمورد عوامل 
و عملکرد  جوسازمانیرابطه معنادار  حاکی از 2بهات و بشير

و  3(. تحقيقات اسنا کمردین2417شغلی است )بهات و بشير، 

                                                                 

1. Tilak & Meenu 

2.  Bashir & Behat 

3. Snaa Kamaruddin 

و مدیریت زمان  جوسازمانیهمکارانش نشان داده است که 
دارد  تأثيربر عملکرد شغلی کارکنان زن  توجهی قابل طور به

 تأثير(. مطالعه چوکالينگام با عنوان 2421)کمردین و همکاران، 
نشان  یساز ساختمان ر صنعتدکارکنان  بر عملکرد جوسازمانی

بسيار زیادی  تأثيرکارکنان  عملکرد بر جوسازمانیداده است که 
، 4)سامبادام و چوکانينگهام دهد میانگيزه  ها آندارد و به 

سرمایه سازمان، ميزان محبوبيت سازمان، تعداد  (.2412
سازمان را به محيطی  کدام چيهارزش سهام شرکت،  مشتری و
کند، آنچه از سازمان یک محيط تبدیل نمی کار کردنمطلوب 

سازد، احساس کارکنان نسبت به و مطلوب می آل دهیاکار 
کنند همه تلاش می ها سازمانمحيط کار است؛ افزایش رقابت، 

امکانات، تجهيزات و تکنولوژی برای افزایش کارایی و 
امکانات انتظار  تأميناثربخشی بيشتر، را فراهم کنند پس از 

افزایش امکانات مادی، عملکرد و اثربخشی  موازات بهرود می
هم افزایش یابد ولی در واقعيت، کارکنان، اثربخشی مورد انتظار 

نمونه، تحقيقات نيونی سين مينت و  عنوان بهرا ندارند. 
یکی از  جوسازمانینشان داد که  2421در سال  5همکارانش

است عوامل اصلی خروج نيروی کار پرستاری از این حرفه 
 (.172: 2421)نيونی سين مينت و همکاران، 

به ادراک کارکنان  جوسازمانیچوکانينيگهام معتقد است: 
خود و یا کارکرد داخلی سازمان خود  وکار کسبدرباره محيط 

هر برای موفقيت  شرط پيشمحيط مناسب یک  .کند میاشاره 
است. مهم است که یک محيط سازمانی مناسب برای  سازمان
فراهم شود. محيط مناسب کليد بهبود عملکرد  کارکنان

 ترین مهمکه کارمند  دانيم میاست، زیرا ما  در سازمانکارکنان 
یک سازمان حمایت  از پایداری تواند میاست که  ای سرمایه

برای حفظ بقا  ها سازمان(. 2412کند )سامباندام و چوکانيگهام، 
 و منابع ندنياز دارو پيشرفت، به بهبود مستمر عملکرد خود 

و و منشأ هرگونه تحول  ها سازمانبنيادی  های سرمایهانسانی، 
برای رسيدن به  هر سازمانی. شوند میتلقی  ها در آن نوآوری

مؤثر در جستجوی  وری بهرهو  و کاراییعملکرد شغلی مطلوب 
کارکنان مساعد سازد تا به  را برایهایی است تا محيط راه

، بر رویه تأثيرگذاری بيشتری از توانایی برسند ک ای درجه
. جوسازمانی (2411، حسينی و همکاران)کارشان داشته باشند 

به  یمند علاقه و ، عشق به کاراعتماد قابلفضای گرم،  تواند می
یکدیگر را به و جود آورد و یا بالعکس محيطی سرد، 

هرچه . کار را داشته باشد از محل، گریزان اعتماد رقابليغ
باشد برقراری ارتباط انسانی  تر صميمیو  تر گرم جوسازمانی

                                                                 

4. Chockalingam 

5. New Ni Seint Myint et al 
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از به محيط کار بيشتر و سازندگی و پویایی  و عشق تر آسان
بيشتری برخوردار خواهد بود نفرت افراد از یکدیگر،  سرعت

رغبتی از کار را به دنبال خواهد داشت کاهش بازده کاری و بی
ام، چوکانيگه، (. با توجه به تحقيقات اخلاصی2411اخلاصی، )

حسينی و همکارانش، ایجاد محيط سازمانی مناسب، موجب 
های متفاوتی در مورد . نظریهشود میبهبود عملکرد کارکنان 

نيازهای انسان و انگيزش وجود دارد با توجه به بندهای نظریه 
مازلو این نظریه بيشترین تناسب محتوایی با وارونگی 

تدا بندهایی را که با توجه به این موضوع، اب را داشت جوسازمانی
یاری  جوسازمانیما را در پيوند بين نظریه مازلو با وارونگی 

 .شوند میکردند بيان 

 

 افزاری سازمانامکانات سخت
هر سازمانی برای توليد و ارائه محصولات و خدمات به 

از  به غيرافزاری نياز دارد. همه منابع توليد، امکانات سخت
 اری سازمان را تشکيل افزمنابع انسانی، مجموعه سخت

 2421در سال  1تحقيقات بایرون پاول و همکاران دهند.می
، سازمانی فرهنگنشان داد که معيارهایی از عوامل سازمانی بر 

. این عوامل نقش مهمی بر تأثيرگذارندو جو اجرا  جوسازمانی
ها دارند برنامه آميز موفقيتتسهيل یا ممانعت از اجرای 

 .(2421، )بایرون جی پاول

-اندازه»پژوهشی با عنوان  2416در سال  2مليسا لوگو 

انجام داد وی در این پژوهش به  «در زندان جوسازمانیگيری 
های آن هر ارگانی به ویژگی جوسازمانیاین نتيجه رسيد که 

موسسه، شامل منابع توليد، رهبری و مدیریت اشاره دارد نه 
بين کارکنان و باورهای مشترک  ها ارزشبر  صرفاًاینکه 

(. ساختار سازمانی، فناوری، 157: 2416 تمرکز کند )لگو،
افزاری توليد یا اهداف سازمانی، محيط سازمان، منابع سخت

در سال  3دهند. کایشيک کندوهمان منابع توليد را تشکيل می
ای تحت عنوان توسعه چارچوب مفهومی در مقاله 2447

فردی، فناوری  اتادراکبه این نتيجه رسيد که  جوسازمانی
 جوسازمانی)همکاران( بر  محل کار شناسی جمعيتمحيط کار، 

( تحقيقات مدهب 2447، است )کایشينگ کندو تأثيرگذار
در غرب بنگال نشان داد که حقوق بر  4قوش و همکارانش

موجب عملکرد بالاتری  تواند میاست و  تأثيرگذار جوسازمانی
يقات مارتا ( تحق2416شود )مدهب قوش و همکارانش، 

                                                                 

1. Byron Powell et al 

2. Lugo 

3. Kaushik Kundu 

4. MadhabGhosh et al 

های صورت گرفته در شان داد که ارزیابین 5کریليدو و بایقمن
های سازمانی، نگرش کارکنان، محيط و رویه ها سياستمورد 

 جوسازمانیکار تيمی، سبک مدیریت و انصاف بر  ،کار
رود ( انتظار می152: 2442است )کریليدو و بایقمن،  تأثيرگذار

ر در کنار رشد نيروی کار، افزابا افزایش کميت و کيفيت سخت
توليد افزایش یابد ولی با توجه به مهيا بودن همه امکانات 

افزاری و عدم تحقق افزایش عملکرد، محقق تحقيقات سخت
 جوسازمانیافزاری سازمان و کيفيت خود را بر روی منابع نرم

 .حاکم بر محيط، معطوف کرده است

 

 نظریه نیازهای اساسی مازلو
مزیت  ترین مهمستحضرید نيروی انسانی، که م طور همان

رقابتی یک سازمان در بين سایر منابع است. حفاظت از نيروی 
برای رسيدن به افزایش  ها آنانسانی و مدیریت صحيح 

و اثربخشی لازم است. یکی از عواملی که موجب  وری بهره
، نيازهای آنان شود میدورهم جمع شدن اعضای یک سازمان 

، در مورد ها نظریهو پرکاربردترین  ترین مهماست. یکی از 
 نيازهای مازلو است. مراتب سلسلهنيازهای انسان، نظریه 

 ةاندیشمندانی است که درزمين ازجمله آبراهام مازلو
نظر است. وی صاحب نيازهای انسانی، یبند دستهتشخيص و 

نيازها، مدعی است که نيازهای  مراتب سلسلهدر قالب نظریة 
: نيازهای زیستی، امنيت، محبت، احترام و ج دستهپنانسان، به 

 بندی استميتقس  قابلنهایت نياز به خود شکوفایی  در
مازلو راه  مراتب سلسله (.125: 1125، همکارانسلطانی و )

هـای آدمـی و جالبی را برای نگریستن به رابطه ميان انگيزه
ها آورد. انگيزهکند، فراهم میکه محيط عرضه می هایی فرصت

براهام آحفظ بقاست.  ها آنتمایلاتی هسـتند کـه هـدف غـایی 
مازلو مدل خود را درباره انگيزش انسان، بر مبنای تجربة 

مراتب ارائه داد. نيازهای این سلسله 1221کلينکی خود در سال 
 :از اند عبارتبه ترتيبی که باید ارضا شوند، 

سـطح  ترین مهم)فيزیولوژیکی(:  نيازهای جسمانی -1
کلی  طور بهنيازهـا، نيازهـای جسـمانی است، که  مراتب سلسله

-جزء نيازهای ابتدایی هستند، شامل: نياز به غـذا، آب، جفـت

و آنچـه برای بقای انسان ضروری است. مطابق این  گيری
برای  ها آنتوان از نظریه وقتی این نيازها ارضا شوند، دیگر نمی

این نيازها پول است که  انگيزه سود جست. وسيله ارضای
 است ريدرگ گریدنيازهای جسـمانی بـا انـواع نيازهای  بر علاوه

 .کند یمهم نقش ایفا  ها آنو در ارضای 

                                                                 

5. Marta Kyrillidou & Baughman 



        167(                                161-171) 1242شماره دوم، بهار  ازدهم،یسال  ،یدولت یها سازمان تیریمد یفصلنامه علم

نيازهای ایمنی: سطح دوم نيازها، نيازهای ایمنی است.  -2
مازلو بـه ایمنـی عـاطفی ماننـد ایمنـی فيزیکی اهميت قائل 

آنچه در اختيـار دارد،  است. انسان جهت نگهداری و حفظ
 تواند ینم نگـران اسـت. ایـن نياز هم پس از ارضا، دیگر

 .رود به کارانگيزه  عنوان به

نياز به عشق و محبت: سومين سطح نيازها با نيازهای  -1
 .پيوستگی ارتباط دارد

نياز به احترام: این سطح ناظر به نيازهای سطوح بـالاتر  -2 
از بـه قـدرت، پيشرفت و مقام در این انسـان اسـت. انـواع نيـ

است. مازلو خيلی دقيـق ایـن اشـاره را  یبند طبقه قابلسطح 
دارد کـه سـطح احترام، شامل هم احترام به خود و هم احترام 

 .از ناحيه دیگران است

نياز به خودشکوفایی: این سطح، اوج تمام نيازهای سطوح  -5

انسانی که به مرحله  .پایين، ميانی و بالایی انسان اسـت
کليه اسـتعدادهای بـالقوه خـویش را  رسد یمخودشکوفایی 

شـناخته و بـه فعـل درآورده است و به خودتکاملی رسيده 
 است. مراتب نيازهای مـازلو در نمـودار ترسـيم شـده اسـت

 (.151: 2416)سلطانی و همکاران، 

 یا ژهیونظریة مازلو در مـوردنيازهـای انسـانی از اهميـت 
. این شود یمبنيـانی محسوب  یا هینظربرخـوردار اسـت و 

 است.فرض عمده درباره ماهيت انسان مبتنی  بر پنجنظریه 

یک کل  هر انسانبودن وجود انسان؛  اصل منسجم
 منسجم و نظام یافته است

 جنبه نسانی انيازها ارضای نياز؛ ارضای بودن موقتی اصل
 ارضا دائمی طور به انسان زاين یک هرگز یعنی دارد؛ موقتی

 .شود ینم

 ها انساناصل تنوع نيازهای آگاهانه انسان؛ نيازهای آگاهانه 
 .تر از نيازهـای نهـانی آنـان استمتنوع

تا  نياز هرگاه یک ارضا شده؛ شدت نياز اصل کاهش
 .نخواهد بود رفتـاری فرد تا مدتی محرک ارضا شود حدودی

 یـکترتيب بر مبنای  به انسانی توالی؛ نيازهای اصل
نيازهای  از شوند ومی مطـرح ،بينیقابل پيش بـه مراتب سلسله

؛ بـه یابندمیابتدایی و سطح پایين تا نيازهای سطح عالی امتداد 
ایـن ترتيـب هـر سطح از نيازهـای انسـان فقـط هنگـامی 

باشد از آن ارضـا شـده  تر نیيپاکـه نيـاز سـطح  شود یمفعـال 
 .(1271، مازلو)

ارضا شوند،  یخوب بهاگر نيازهای جسمانی مازلو معتقد است 
کلی در  طور بهکـه  آیندمیمجموعه جدیدی از نيازهـا پدیـد 

. به همين ترتيب با شوندمی بندیطبقهزمرة نيازهای ایمنی 

ارضـای نسـبی هـر سـطح از نيازهای مذکور، نيازهای سطح 
نيازهـای  یارضاز ؛ یعنـی پـس اشوندمیدیگر مطرح 

جسـمانی و ایمنی، نياز به عشق و محبت و تعلق پدیدار 
و احترام  نفس عزتاین نيازها، نياز به  یپس از ارضا و شود یم

. حتی اگر همه این نيازها ارضا شوند، باز هم گردد یممطرح 
 یا تازه یقرار یبانتظار داشـت کـه نارضایی و  توان یماغلب 

(. پس از مازلو دانشمند دیگری 151نبع: )همان م به وجود آید
ادامـه داد. او نيازهـای  را تحقيقـات مـازلو به نام پورتر

مـابين نيازهای  یا مرتبهخودمختـاری را در سـاختار الگـو، در 
 (161: 2441د )قاسـمی، کراحترام و خودشـکوفایی اضـافه 

نياز به  .شوند میپورتر معتقد بود زمانی که نيازهای اوليه ارضا 
اصل تنوع  دکنندهیيتأ. تحقيقات او گيرد میخودمختاری شکل 

از نظر مازلو ارضای خـوب نيازهـا، موجـب مازلو است. 
: 2416)سلطانی و همکاران،  شود یمپيـدایش نيازهـای دیگـر 

(. همچنين وی معتقد است با ارضا یک نياز از اهميت آن 156
 .شود میکاسته 

 

 جوسازمانیوارونگی 
 یعنی دارد؛ موقتی جنبه انسان نيازهای ارضایازلو معتقد است م

شود پس هميشه نمی ارضا دائمی طور به نياز انسان یک هرگز
نيازها وجود دارند؛ همچنين معتقد است که ارضای خوب نيازها 

. براساس اصل کاهش شود میموجب پيدایش نيازهای دیگر 
تا  ازها ارضاء شونداگر ني شدت نياز ارضا شده هم معتقد بود که

 .باشند نمیمدتی، دیگر محرک رفتار 
 تأمينسازمانی را در نظر بگيرید که همه امکانات مادی را 

کرده است؛ بهترین فناوری و تجهيزات، بهترین ساختار 
سازمانی، بهترین اهداف با بيشترین تطابق با اهداف فردی، 

خلاصه  طور بهبهترین محيط ممکن و بهترین روابط انسانی، 
مدیران این سازمان انتظار دارند که  بالطبع، جوسازمانیبهترین 

وری بلکه اثربخشی افراد افزایش یابد، ولی با توجه بهره تنها نه
هرچه قدر هم  نيازهای مازلو یبه این اصل موقتی بودن ارضا

همه نيازها را مرتفع کند و  تواند میکه سازمان تلاش کند، ن
کنند با توجه به ی جدیدی را مطرح میکارکنان هميشه نيازها

 پورترهای اصل کاهش شدت نياز ارضاء شده و یافته
گيری نياز به خودمختاری قبل از خودشکوفایی، زمانی شکل) 

 یراحت بهتوان اند( میتر ارضا شدهکه همه نيازهای مراحل پایين
توان گفت اگر تعریف کرد. بنابراین می را جوسازمانیدگرگونی 

کند، دیگر  تأمينمانی همه نيازهای اوليه کارکنان را ساز
ماند و افراد مدام ای برای افزایش عملکرد باقی نمیانگيزه

 یا بهانهکنند و همين موضوع را نيازهای جدیدی مطرح می
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دانند واقعيت این است که برای برای کاهش عملکرد می
 زایش دادباید امکانات را اف تنها نهافزایش عملکرد کارکنان، 

افزایش امکانات، انگيزه افراد، توانمندی و  موازات بهبلکه باید 
احساس تعلق به سازمان را تقویت کرد. شاید هم با ایجاد همه 
امکانات در حد اشباع و رفع همه نيازها، نياز به خودمختاری 

وری عامل کاهش بهره ترین مهم تواند میشکل گرفته باشد که 
ن موضوع را هم در نظر داشت که عملکرد باشد. البته باید ای
است. براساس  جوسازمانیاز  متأثر یا اندازهیک سازمان تا 

 تأثير ،2444های گولمن و همکارانش در سال پژوهش
است و  سوم کیان زـه ميـب یبر سودآور یمتعال یجوسازمان

 .ستا یو رقابتاقتصادی  های موقعيتبه  مربوط گریدم وـسدو
مکن است موجب وارونگی جو سازمان عوامل مختلفی م

 شوند و عملکرد سازمان را کاهش دهند روابط بين فردی،
های فردی، کاهش تعارض منافع فردی با سازمانی، تفاوت

... بسياری از  انگيزه، جو مسموم سازمانی، ساختار سازمانی و
گيری و نبود پشتوانه این عوامل به علت نداشتن قابليت اندازه

عامل اصلی وارونگی  عنوان بهتوانند نمی نظری محکم،
امکانات و  تأثيرولی با توجه به اثبات  مطرح شوند جوسازمانی

 یريگ اندازهافزاری سازمان، بر عملکرد و قابليت شرایط سخت
متغير وابسته در این  عنوان به ها آنتوان از تغييرات حاصله، می

ارضا نيازهای با پيوند اصل موقتی بودن  پژوهش استفاده کرد.
و  اصل کاهش نياز ارضا شده، نظریه تکميلی پورتر مازلو،

را چنين تعریف کرد:  جوسازمانیتوان وارونگی ، میجوسازمانی
سازمان بهترین  که دهد میزمانی رخ  جوسازمانیوارونگی 

امکانات را برای افزایش توليد، در اختيار کارکنان توانمند و ماهر 
ر واقعيت، انتظارات برآورده نشود در قرار داده باشد، ولی د
افزایش کيفيت  موازات به، جوسازمانیحقيقت در وارونگی 

و  یابد می، عملکرد افزایش نافزاری سختافزاری و امکانات نرم
 .یابد میگاهی اوقات عملکرد کاهش 

افراد با اهداف  تک تکرود با همسو شدن انتظار می 
فزایش فناوری، ایجاد محيط سازمانی، بهبود ساختار سازمانی، ا

افراد، توليد خدمات و  تک تکمناسب و رشد مهارت 
ها نشان داد که اگر در محصولات، افزایش یابد. برآیند پژوهش

یک سازمان همه امکانات توليد، وجود داشته باشد ولی 
آمادگی لازم برای افزایش توليد را نداشته باشد،  جوسازمانی
را  جوسازمانیدهد علت وارونگی رخ می جوسازمانیوارونگی 

بر افزایش توليد، جستجو کرد. از آنجا که  مؤثرباید در علل 
در خدمت نيروی انسانی و  ها سازمان افزاری سختعوامل 
 وری افزایش یابد، گيرند تا بهرهقرار می افزاری نرمعوامل 

خلاصه  طور بهتوان نتيجه گرفت که عوامل سازمانی )می

که موجب  طور همانتواند و کارکنان ماهر( می تجهيزات ارکان،
 هم باشند. وری بهرهکاهش  ساز زمينهگردند،  وری بهرهافزایش 

 

 سیما و در صدا جوسازمانیوارونگی 
سيما  و براساس آمار رسمی در دهه قبل، تعداد مخاطبان صدا 

شاید  % بالاتر از تعداد مخاطبان در این دهه بوده است.16
و علل آن را با مثال واضحی نشان داد. در زمان بتوان وارونگی 

افزاری و تحميلی، با توجه به کمبود امکانات سخت جنگ
نقصان دانش استفاده از این امکانات، به دليل تمرکز جمع بر 

ة مثبت، نتایج احصا شده، اغناکنند جوسازمانیعملکرد و وجود 
 ژهیو بهمخاطبان بوده و مخاطبان بسياری را جذب کرده بود 

پاسخ به چرایی این اتفاقات با اتکا به  شبکه اول. 2اخبار ساعت 
 پذیر است.نظریه مازلو، امکان

 

 پژوهش های پیشینه
است، برای گردآوری  یا توسعهپژوهش حاضر از نظر هدف 

است  از روش کيفی استفاده کرده ها آنو تجزیه تحليل  ها داده
ه از مطالعه و بررسی ادبيات پژوهش، با استفاد یآور جمعبعد از 

مختلف استفاده کرده است و  یها نامه انیپاکتب، مقالات و 
ی فازی مراتب سلسله پس از آن از روش دلفی فازی و تحليل

استفاده شده  برای بررسی اعتبار عوامل و تعيين رتبه هر عامل
است. سه گام اصلی پژوهش دلفی فازی به همراه ابزار مورد 

 اختصار آمده است.به  1استفاده در شکل 
اخذ تصميمات اثربخش زمانی که در مورد موضوع 

اجماع نظير  یها وهيشاطلاعات کافی وجود ندارد، با استفاده از 
است  ریپذ امکاناسمی و روش دلفی،  یها گروهطوفان مغزی، 

(. هدف اصلی دلفی، 1441: 2444، 1)حسون، کنی و مک کنا
است. روش  گيری ميمتصرسيدن به اجماع گروهی از نخبگان و 

که  که به دانش گروهی متخصص شود می دلفی زمانی استفاده
از نظر مکانی از هم دورند، نياز داشته باشيم. این روش برای 
یافتن روابط علی در مسائل پيچيده اجتماعی و اقتصادی مورد 

(. هدف 2442، 2)لين استون و طروف گيرد میاستفاده قرار 
وه، گردهم آوردن گروهی از خبرگان اصلی استفاده از این شي

است که در مورد یک موضوع خاص، اطلاعات کافی دارند ولی 
گفت  توان یمخلاصه  طور بهوجود ندارد. پس  ییگردهماامکان 

این روش دستيابی به اجماع و حداکثر  یريکارگ بهکه هدف از 
، ها دادهتوافق در مورد یک موضوع مشخص است تا بتوان از 

                                                                 

1  . Keeney, Hasson & McKenna 

2  . Linstone & Truoff 
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، 1استفاده کرد )سيتلانگ استون و کوتزر گيری متصميبرای 
که دانش  گيرد می( و در مواردی مورد استفاده قرار 142: 2415

ناکافی و مطمئن وجود داشته باشد و قضاوت به متخصصان و 
پژوهشگران روش دلفی بسيار  نيدر بخبرگان سپرده شده باشد. 

ین از ا ها پژوهشمحبوب است و طيف وسيعی از مطالعات و 
 .(646: 2415، 2)ایبيم و همکاران اند بردهشيوه بهره 

در  ها آنکه هرکدام از  روش دلفی انواع مختلفی دارد
مختلف و برای اهداف خاصی مورد استفاده قرار  های موقعيت

دلفی، دلفی سنتی  یها روشیکی از پرکاربردترین  .رنديگ یم
را است. در این روش افراد متخصص، بدون اینکه همدیگر 

از شناخته شدن، بترسند، نظرات خود را بيان  ببينند و یا اینکه
این شيوه دریافت کتبی  تر مهماین مزیت  بر علاوه کنند می

نظرات و ارائه نتایج آماری است. رسيدن به اجماع، بدون 
این روش است. این  یها تیمزدرگيری و مباحثه یکی دیگر از 

هزینه اجرایی بالای هم دارد به دليل  ییها ضعفروش نقاط 
 نیا همگرایی پایين نظرات کارشناسان، نيو همچنروش دلفی 
، 1کيو و چنبود )در بعد اجرایی خواهد  ییها یناتوانروش دارای 

و همگرایی پایين، عدم  ، پرهزینه بودنبر علاوه .(2441
پاسخگویی افراد خبره، رها کردن پژوهش و تفسير نادرست از 

برای پوشش  این روش تحقيق است. از دیگر معایب سؤالات
از روش دلفی فازی  معمولاًنقاط ضعف این روش، پژوهشگران 

)ماناکاندا  کنند میدلفی کلاسيک است، استفاده  یافته تعميمکه 
 (.2417 ،2و همکاران

در روش دلفی فازی که از ترکيب دلفی سنتی و تئوری 
دلفی  فازی به وجود آمده است، به دنبال برطرف کردن ابهام

سنتی هستيم. موری و همکارانش برای بهبود روش دلفی 
دلفی سنتی با تئوری فازی را در  یساز کپارچهیسنتی، مفهوم 

 1221ایشيگاوا و همکارانش در سال  و ، ارائه دادند1215سال 
)حبيبی و  به توسعه تکنيک دلفی با اعداد فازی پرداختند

عداد فازی استفاده (. در این روش، از مجموعه ا2412همکاران، 
که با حداقل  دهد میو به متخصصان این امکان را  شود می

دفعات، به اجماع برسند. این روش که بر مبنای تفکر گروهی از 
 یآور جمعخبرگان و متخصصان، بنا شده است، اعتبار اطلاعات 

 .کند میشده را تضمين 

                                                                 

1  . Sitlington & Koetzer 

2  . Ibiyemi at al 

3  . Kuo & chen 

4. Manakanda at al 

 ییجو صرفهتضمين اعتبار، استفاده از این شيوه موجب  بر علاوه
 یريگ جهينتدر زمان، پيمایش کمتر، افزایش نرخ بازگشت و 

 .گردد یم اتکا قابل
 

 یند انجام دلفی فازیافر
، مراحل انجام پژوهش در یک 1به صورت خلاصه در شکل 

مراحل بعدی  ليتفص بهنگاه کلی نشان داده شده است. در ادامه 
 .میا آوردهو نتایج محاسبات را 
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Figure 1. Research Steps 
 

و  جوسازمانیدر مورد وارونگی  به نتایج به دست آمده با توجه
 ، پرسشنامه اول طراحی شد.بر آن مؤثر افزاری سختعوامل 

دور اول دلفی: پرسشنامه دور اول دارای سه بخش بود. بخش 
گروه دلفی،  کنندگان شرکتاول دربرگيرنده اطلاعات دموگرافيک 

براساس طيف ليکرت و  جوسازمانیبر وارونگی  مؤثری ها فهمؤل
ی بازی بود که به متخصصان این اجازه ها مؤلفهبخش سوم، شامل 

ی جدیدی را که از نظر خودشان مهم است را ها مؤلفهکه  داد یمرا 
 .بيان کنند

دور دوم دلفی: پرسشنامه دور اول دارای سه بخش بود. بخش 
گروه دلفی،  کنندگان شرکتدموگرافيک اول دربرگيرنده اطلاعات 

براساس طيف ليکرت و  جوسازمانیبر وارونگی  مؤثری ها مؤلفه
ی بازی بود که به متخصصان این اجازه ها مؤلفهبخش سوم، شامل 
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ی جدیدی را که از نظر خودشان مهم است را ها مؤلفهکه  داد یمرا 
، Exell افزار نرمبيان کنند پس از انجام محاسبات با کمک 

ميانگين، انحراف معيار و درصد اجماع خبرگان محاسبه شد. با توجه 
% 74یی که درصد اجماع خبرگان، بالای ها مؤلفهبه محاسبات، 

قطعی  مؤلفه عنوان به% بود، 64بوده و انحراف معيارشان، کمتر از 
حذف  ها مؤلفهاز بين  مؤلفه 1تعداد  شناسایی شد. در این مرحله

بوده  مؤلفه 12م اجماع کلی خبرگان در مورد شد، نتيجه دور دو
عامل اصلی کدبندی شدند. با توجه به حداکثر  5است که در قالب 

اختلاف بين ميانگين دور دوم و سوم، ارسال  2/4و وجود  اجماع
 پرسشنامه را متوقف کردیم.

جامعه آماری انتخاب  عنوان بهکسانی  معمولاًدر روش دلفی 
اشتن تخصص به زمينه مورد پژوهش، به د بر علاوهکه  شوند می

افراد همگن را برای این کار  معمولاًباشند.  مند علاقهموضوع 
نفر  24تا  5تعداد جامعه آماری بين  معمولاً. کنند میانتخاب 
. برای انجام این پژوهش به دليل عدم شناخت شوند میانتخاب 

-ونهپژوهشگر نسبت به دانش خبرگان و مدیران سازمانی، از نم

برفی استفاده شده  گلوله شکلگيری به صورت غيراحتمالی و به 
 قضاوتی است -دار هدفگيری از نوع نمونه ،یريگ نمونه نیا است.

 (.142-114: 2442، )سکاران
جامعه آماری این پژوهش را مدیران با سابقه و خبرگانی تشکيل 

انی و عملکرد سازم اند که بر مباحث مدیریت منابع انسانیداده

را در جنگ تحميلی مشاهده  جوسازمانیاند و وارونگی تسلط داشته
)در جنگ تحميلی افراد تحت مدیریت آنان با کمترین  کرده بودند

.( قبل از پژوهش در مورد اند داشتهوری را امکانات بيشترین بهره
با آنان گفتگوهای متعددی صورت  مفهوم وارونگی جو سازمان

انتخاب این افراد  هرچندشده بود.  ساعت نفر 24پذیرفت که حدود 
 بسيار سخت بود و مراحل متعددی داشت.

سيما، دارای سه حوزه ستادی،  و براساس الگوی سازمانی، صدا
معاونت تحقيقات  -1پشتيبانی و اجرایی است. حوزه ستادی شامل: 

معاونت امور مجلس و  -1حوزه ریاست،  -2 ،یزیر برنامهو 
معاونت ارتباطات و امور  -5کل حراست،  اداره -2، ها استان

واحد گزینش است. واحد پشتيبانی دربرگيرنده  -6و  الملل نيب
 -1معاونت آموزشی،  -2 مالی، -معاونت اداری -1واحدهای: 

. حوزه باشد یممعاونت طرح و توسعه  -2فنی،  یبردار بهرهمعاونت 
ونت معا -1معاونت سيما،  -2معاونت صدا،  -1اجرائی شامل: 

سيمای  و اداره کل صدا -5معاونت سياسی،  -2، یمرز برون
 -7دفاتر نمایندگی خارج از کشور،  -6، ها شهرستانو  ها استان

 . با توجه به گستردگی این سازمانباشد یممرکز موسيقی و سرود 
پنل  عنوان بهنفر  17زیرمجموعه( تعداد  17)سه حوزه اصلی و 
نفر برای همکاری، اعلام  14ين که از این ب دلفی انتخاب شدند

، مشخصات دموگرافيک پنل دلفی را نشان 1آمادگی کردند. جدول 
 .دهد می

 

 مشخصات پنل دلفی .1جدول 
Table 1. Delphi Panel Specifications 

 جنسیت سابقه خدمت تحصیلات
کارشناسی 

 ارشد وبالاتر

 11 بیشتر از کاردانی کارشناسی

 سال

 مشخصات زن مرد سال 11 کمتر از

 فراوانی 1 7 2 1 1 2 7

 درصد 14 74 24 14 14 24 74
 

 .تعداد پيگيری ها را نشان داده است   و  ها آن، تعداد پرسشنامه های ارسالی، دریافت شده، درصد 2جدول 
 

 توزیع و دریافت پرسشنامه .2جدول 
Table 2. Distribution and Receipt of Questionnaires 

تعداد پرسشنامه توزيع  دلفی تعداد دور

 شده

تعداد پرسشنامه دريافت 

 شده

 دفعات پیگیری درصد دريافت

 6 51.12 14 17 اول

 5 144 14 14 دوم

 

 تحلیل داده هاتجزيه و 

: تبديل نتايج به دست آمده از دلفی براساس 1مرحله 

 مقیاس لیکرت به اعداد فازی

ز طيف ليکرت برای که قبلا اشاره شد در پرسشنامه ا طور همان
دریافت نظرات اعضای پنل دلفی استفاده کرده ایم ولی با توجه به 
انتقاد عده ای از پژوهشگران در مورد مطلق نبودن نظرات خبرگان، 

اعداد  ها به و تفسير نادرست نتایج، از منطق فازی برای تبدیل پاسخ
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 کند یمفازی استفاده کرده ایم. استفاده از تئوری فازی به ما کمک 
تا مفاهيم، متغيرهای غيردقيق و مبهم را به شکل ریاضی درآورده 

در شرایط عدم اطمينان،  گيری تصميمو زمينه را برای استدلال و 

فراهم کنيم. با توجه به استفاده از مقياس پنج تایی طيف ليکرت، 
 در جدول زیر تعریف شده است.

 

  عبارت زبانی و اعداد دلفی مثلثی .3جدول 
Table 3. Linguistic Expressions and Triangular Delphi Numbers 

 (Martinez and Connell, 2011) 

 اعداد فازی مثلثی عبارات زبانی
 (4 ,4 ,25/4) خيلی کم

 (5/4,25/4,4) کم

 (75/4,5/4,25/4) متوسط

 (75/4,5/4 ,1) زیاد

 (75/4 ,1,1) خيلی زیاد

(2411)مارتينز و کانل،                                                                   

 

مثلا اگر  شود میعدد تبدیل  1هر پاسخ دریافت شده از دلفی به 
 ( صفر، منطقی ترین مقدارL) الی کم باشد، کمتری مقدارؤپاسخ س

(M )25/4 و بيشترین مقدار (U )5/4  تبدیل 1خواهد بود. شکل 
 .دهد میرا نشان طيف ليکرت به اعداد فازی 

 
 تبدیل طيف ليکرت به اعداد فازی .4 جدول

Table 4. Convert Likert Spectrum to Fuzzy Numbers 

 وارونگی های مؤلفه 1نفر  2نفر  3نفر  4نفر  5نفر 
U M L U M L U M L U M L U M L 

 فانطباق اهدا 4 4 25/4 5/4 75/4 1 5/4 75/4 1 25/4 5/4 75/4 5/4 75/4 1

 ثبات اهداف 5/4 75/4 1 25/4 5/4 75/4 75/4 1 1 5/4 75/4 1 75/4 1 1

 وضوح و شفافيت رسالت 75/4 1 1 75/4 1 1 25/4 5/4 75/4 75/4 1 1 5/4 75/4 1

 بودن اهداف سنجش قابل 25/4 5/4 75/4 5/4 75/4 1 75/4 1 1 75/4 1 1 25/4 5/4 75/4

 انطباق با تغييرات 5/4 75/4 1 75/4 1 1 5/4 75/4 1 75/4 1 1 75/4 1 1

 تزریق اطلاعات مناسب 75/4 1 1 25/4 5/4 75/4 5/4 75/4 1 5/4 75/4 1 5/4 75/4 1

 آموزش استفاده از فناوری 25/4 5/4 75/4 75/4 1 1 75/4 1 1 25/4 75/4 1 5/4 75/4 1

 ثبات محيط 75/4 1 1 5/4 75/4 1 25/4 5/4 75/4 75/4 1 1 75/4 1 1

 ایجاد محيط استاندارد 5/4 75/4 1 25/4 5/4 75/4 5/4 75/4 1 75/4 1 1 75/4 1 1

 چهره سازمان 5/4 75/4 1 25/4 5/4 75/4 5/4 75/4 1 5/4 75/4 1 75/4 1 1

 سبک رهبری مناسب 75/4 1 1 25/4 5/4 75/4  75/4 1 75/4 1 1 75/4 1 1

 کاهش رسميت 25/4 5/4 75/4 75/4 1 1 75/4 1 1 25/4 5/4 75/4 75/4 75/4 1

 تمرکززدایی 75/4 1 1 25/4 5/4 75/4 75/4 1 1 75/4 1 1 75/4 1 1

 کاهش پيچيدگی 5/4 75/4 1 5/4 75/4 1 25/4 5/4 75/4 75/4 1 1 5/4 75/4 1

 کاهش بوروکراسی 5/4 75/4 1 75/4 1 1 5/4 75/4 1 5/4 75/4 1 75/4 1 1

1 
75/4 5/4 

1 1 
75/4 

1 
75/4 5/4 75/4 5/4 25/4 

1 
1 75/4 

ایجاد سيستم ارزیابی 
 عملکرد

 همه نيازها تأمين 25/4 5/4 1 75/4 1 1 75/4 1 1 75/4 1 1 75/4 1 1

 ایجاد امنيت شغلی 75/4 1 1 25/4 5/4 75/4 5/4 75/4 1 5/4 75/4 1 5/4 75/4 1

 همدلی و صميميت 5/4 75/4 1 5/4 75/4 1 5/4 75/4 1 5/4 75/4 1 75/4 1 1
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 طيف ليکرت به اعداد فازی تبدیل .5جدول 
Table 5. Convert Likert spectrum to fuzzy numbers 

 میانگین فازی
 6نفر  7نفر  8نفر  9نفر  11نفر 

 های مؤلفه

 وارونگی

U M L U M L U M L U M L U M L 
 

11/4  51/4  15/4  1 75/4  5/4  75/4  5/4  25/4  75/4  5/4  25/4  1 75/4  5/4  75/4  5/4  25/4  انطباق اهداف 

25/4  1/4  55/4  1 1 75/4  1 75/4  5/4  1 1 75/4  75/4  5/4  25/4  1 75/4  5/4  ثبات اهداف 

25/4  15/4  6/4  1 75/4  5/4  1 1 75/4  75/4  5/4  25/4  1 1 75/4  1 1 75/4  
وضوح و شفافيت 

 رسالت

21/4  75/4  5/4  75/4  5/4  25/4  1 1 75/4  1 1 75/4  1 75/4  5/4  75/4  5/4  25/4  
بودن  سنجش قابل

 اهداف

1 2/4  65/4  1 1 75/4  1 1 75/4  1 75/4  5/4  1 1 75/4  1 75/4  5/4  انطباق با تغييرات 

25/4  75/4  5/4  1 75/4  5/4  1 75/4  5/4  1 75/4  5/4  75/4  5/4  25/4  1 1 75/4  
تزریق اطلاعات 

 مناسب

25/4  1/4  5/4  1 75/4  5/4  1 75/4  25/4  1 1 75/4  1 1 75/4  75/4  5/4  25/4  
آموزش استفاده از 

 فناوری

25/4  15/4  6/4  1 1 75/4  1 1 75/4  75/4  5/4  25/4  1 75/4  5/4  1 1 75/4  ثبات محيط 

15/4  1/4  55/4  1 1 75/4  1 1 75/4  1 75/4  5/4  75/4  5/4  25/4  
 

75/4  5/4  ایجاد محيط استاندارد 

25/4  75/4  5/4  1 1 75/4  1 75/4  5/4  1 75/4  5/4  75/4  5/4  25/4  1 75/4  5/4  چهره سازمان 

25/4  15/4  6/4  1 1 75/4   1 75/4  1 75/4  5/4  75/4  5/4  75/4  1 1 75/4  سبک رهبری مناسب 

2/4  75/4  5/4  1 75/4  75/4  75/4  5/4  25/4  1 1 75/4  1 1 25/4  75/4  5/4  25/4  کاهش رسميت 

25/4  2/4  65/4  1 1 75/4  1 1 75/4  1 1 75/4  75/4  5/4  5/4  1 1 75/4  رکززداییتم 

15/4  75/4  5/4  1 75/4  5/4  1 1 75/4  75/4  5/4  25/4  1 75/4  75/4  1 75/4  5/4  کاهش پيچيدگی 

2/4  15/4  6/4  1 1 75/4  1 75/4  5/4  1 75/4  5/4  1 1 25/4  1 75/4  5/4  کاهش بوروکراسی 

15/4  1/4  55/4  1 75/4  5/4  1 1 75/4  1 75/4  5/4  75/4  5/4  75/4  1 1 75/4  
رزیابی ایجاد سيستم ا
 عملکرد

11/4  2/4  65/4  1 1 75/4  1 1 75/4  1 1 75/4  1 1 25/4  75/4  5/4  25/4  همه نيازها تأمين 

15/4  75/4  5/4  1 75/4  5/4  1 75/4  5/4  1 75/4  5/4  75/4  5/4  25/4  1 1 75/4  ایجاد امنيت شغلی 

2/4  1/4  55/4  1 1 75/4  1 75/4  5/4  1 75/4  5/4  1 75/4  5/4  1 75/4  5/4  و صميميت همدلی 

 

 زدايی( )فازی مرحله دوم: غیرفازی کردن
زدایی استفاده  یند فازیااز فر ها مؤلفه یبند رتبهدر ادامه برای 

زدایی ابتدا حد پایين نظرات خبرگان را  . برای فازاییشود می
. در مرحله دوم ميکن یمجمع کرده و ميانگين آن را حساب 

شده را پس از جمع  یورآ جمع یها پاسخنامهمقدار  نیتر یمنطق
. در مرحله سوم ميانگين ميکن یمکردن بر تعداد خبرگان تقسيم 

. در مرحله ميکن یمرا محاسبه  دهنده پاسخبيشترین مقدار هر 

زدایی را  فازی اتيعمل Uو  L, M نيانگيمچهارم با استفاده از 
. ميانگين فازی کمترین مقدار را با ميده یمبا فرمول زیر انجام 

فازی بيشترین  نيانگيو ممقدار  نیتر یمنطقگين فازی ميان

تقسيم کنيم یعنی از رابطه زیر استفاده  1مقدار جمع کرده بر 
 .ميکن یم

 

 
اعداد زی متناظر با طيف ليکرت با متوسط در جدول اعداد فا

 .ميده یمفازی را نشان 
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 ازیاعداد فازی متناظر با طيف ليکرت با متوسط اعداد ف .6جدول 
Table 6. Fuzzy Numbers Corresponding to the Likert Spectrum with Average Fuzzy Numbers 

 متوسط اعداد فازی اعداد فازی متناظر با متغییر کلامی متغیر کلامی
N3 N2 N1 

 41/4 4/4 4/4 25/4 خیلی کم

 25/4 4/4 25/4 54/4 کم

 5/4 25/4 5/4 75/4 متوسط

 75/4 54/4 75/4 1 زياد

 22/4 75/4 1 1 خیلی زياد
 

 .دهد میعملی غيرفازی کردن اعداد را نشان مراحل  و 7 جدول
 

 ها مؤلفهمحاسبه ميانگين دلفی فازی  .7 جداول
Table 7. Calculation of Fuzzy Delphi Average of Components 

 یوارونگ یها مؤلفه 1نفر  2نفر  3نفر  4نفر  5نفر 

U M L U M L U M L U 0 L U M L  

 انطباق اهداف 0 0 0/25 0/5 0/75 1 0/5 0/75 1 0/25 0/5 0/75 0/5 0/75 1

 ثبات اهداف 0/5 0/75 1 0/25 0/5 0/75 0/75 1 1 0/5 0/75 1 0/75 1 1

رسالت تيوضوح و شفاف 0/75 1 1 0/75 1 1 0/25 0/5 0/75 0/75 1 1 0/5 0/75 1  

بودن اهداف سنجش قابل 0/25 0/5 0/75 0/5 0/75 1 0/75 1 1 0/75 1 1 0/25 0/5 0/75  

راتييبا تغ انطباق 0/5 0/75 1 0/75 1 1 0/5 0/75 1 0/75 1 1 0/75 1 1  

اطلاعات مناسب قیتزر 0/75 1 1 0/25 0/5 0/75 0/5 0/75 1 0/5 0/75 1 0/5 0/75 1  

1 0/75 0/5 1 0/75 0/25 1 1 0/75 1 1 0/75 0/75 0/5 0/25 
استفاده از  شآموز

یفناور  

طيمح ثبات 0/75 1 1 0/5 0/75 1 0/25 0/5 0/75 0/75 1 1 0/75 1 1  

استاندارد طيمح جادیا 0/5 0/75 1 0/25 0/5 0/75 0/5 0/75 1 0/75 1 1 0/75 1 1  

سازمان چهره 0/5 0/75 1 0/25 0/5 0/75 0/5 0/75 1 0/5 0/75 1 0/75 1 1  

مناسب یرهبر سبک 0/75 1 1 0/25 0/5 0/75 0/5 0/75 1 0/75 1 1 0/75 1 1  

تيرسم کاهش 0/25 0/5 0/75 0/75 1 1 0/75 1 1 0/25 0/5 0/75 0/75 0/75 1  

ییتمرکززدا 0/75 1 1 0/25 0/5 0/75 0/75 1 1 0/75 1 1 0/75 1 1  

یدگيچيپ کاهش 0/5 0/75 1 0/5 0/75 1 0/25 0/5 0/75 0/75 1 1 0/5 0/75 1  

یبوروکراس کاهش 0/5 0/75 1 0/75 1 1 0/5 0/75 1 0/5 0/75 1 0/75 1 1  

1 0/75 0/5 1 1 0/75 1 0/75 0/5 0/75 0/5 0/25 1 1 0/75 
 یابیارز ستميس جادیا

 عملکرد

ازهايهمه ن تأمين 0/25 0/5 1 0/75 1 1 0/75 1 1 0/75 1 1 0/75 1 1  

یشغل تيامن جادیا 0/75 1 1 0/25 0/5 0/75 0/5 0/75 1 0/5 0/75 1 0/5 0/75 1  

تيميو صم یهمدل 0/5 0/75 1 0/5 0/75 1 0/5 0/75 1 0/5 0/75 1 0/75 1 1  
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 دلفی فازی مولفه ها محاسبه ميانگين .8جداول 
Table 8. . Calculation of fuzzy Delphi average of components 

 میانگین فازی
 6نفر  7نفر  8نفر  9نفر  11نفر 

وارونگیهای مولفه  
U M L U M L U M L U M L U M L 

 انطباق اهداف 0/25 0/5 0/75 0/5 0/75 1 0/25 0/5 0/75 0/25 0/5 0/75 0/5 0/75 1 0/35 0/58 0/83

 ثبات اهداف 0/5 0/75 1 0/25 0/5 0/75 0/75 1 1 0/5 0/75 1 0/75 1 1 0/55 0/8 0/95

 وضوح و شفافيت رسالت 0/75 1 1 0/75 1 1 0/25 0/5 0/75 0/75 1 1 0/5 0/75 1 0/6 0/85 0/95

 قابل سنجش بودن اهداف 0/25 0/5 0/75 0/5 0/75 1 0/75 1 1 0/75 1 1 0/25 0/5 0/75 0/5 0/75 0/93

 انطباق با تغييرات 0/5 0/75 1 0/75 1 1 0/5 0/75 1 0/75 1 1 0/75 1 1 0/65 0/9 1

 تزریق اطلاعات مناسب 0/75 1 1 0/25 0/5 0/75 0/5 0/75 1 0/5 0/75 1 0/5 0/75 1 0/5 0/75 0/95

 آموزش استفاده از فناوری 0/25 0/5 0/75 0/75 1 1 0/75 1 1 0/25 0/75 1 0/5 0/75 1 0/5 0/8 0/95

 ثبات محيط 0/75 1 1 0/5 0/75 1 0/25 0/5 0/75 0/75 1 1 0/75 1 1 0/6 0/85 0/95

0/85 0/8 0/55 1 1 0/75 1 1 0/75 1 0/75 0/5 0/75 0/5 0/25 
 

 ایجاد محيط استاندارد 0/5 0/75

 چهره سازمان 0/5 0/75 1 0/25 0/5 0/75 0/5 0/75 1 0/5 0/75 1 0/75 1 1 0/5 0/75 0/95

 سبک رهبری مناسب 0/75 1 1 0/75 0/5 0/75 0/5 0/75 1 0/75 1 1 0/75 1 1 0/6 0/85 0/95

 کاهش رسميت 0/25 0/5 0/75 0/25 1 1 0/75 1 1 0/25 0/5 0/75 0/75 0/75 1 0.5 0/75 0/9

 تمرکززدایی 0/75 1 1 0/5 0/5 0/75 0/75 1 1 0/75 1 1 0/75 1 1 0/65 0/9 0/95

 کاهش پيچيدگی 0/5 0/75 1 0/75 0/75 1 0/25 0/5 0/75 0/75 1 1 0/5 0/75 1 0/5 0/75 0/85

 کاهش بوروکراسی 0/5 0/75 1 0/25 1 1 0/5 0/75 1 0/5 0/75 1 0/75 1 1 0/6 0/85 0/9

 ایجاد سيستم ارزیابی عملکرد 0/75 1 1 0/75 0/5 0/75 0/5 0/75 1 0/75 1 1 0/5 0/75 1 0/55 0/8 0/85

 تامين همه نيازها 0/25 0/5 0/75 0/25 1 1 0/75 1 1 0/75 1 1 0/75 1 1 0/65 0/9 0/88

 ایجاد امنيت شغلی 0/75 1 1 0/25 0/5 0/75 0/5 0/75 1 0/5 0/75 1 0/5 0/75 1 0/5 0/75 0/85

 همدلی و صميميت 0/5 0/75 1 0/5 0/75 1 0/5 0/75 1 0/5 0/75 1 0/75 1 1 0/55 0/8 0/9

 
 ها مؤلفه: تعیین قابلیت پذیرش یا رد 3مرحله 

در نظر گرفته شده است.  7/4در این پژوهش، آستانه تحمل 
باشد،  7/4 اخص که بالاتر اززدایی شده هر ش بنابراین مقدار فازی

. ملاک پایان دلفی شود میپذیرفته  مؤثرعامل  عنوان بهآن شاخص 
فازی مقایسه بين نتایج به دست آمده در دورهای مختلف دلفی 

شد،  2/4است. هنگامی که اختلاف ميانگين دو مرحله کمتر از 
فرآیند دلفی را متوقف کردیم. اختلاف دور اول و دوم دلفی، کمتر 

در این مرحله دو آیتم را در  ،(. بنابراین2/4) از حد آستانه بوده است
اختلاف  -2و  7/4مقدار ميانگين قطعی بالای  -1گيریم.  نظر می

 باشند. 2/4مقادیر قطعی در دورهای مختلف دلفی که باید کمتر از 

 

 ها مؤلفهمقایسه اعداد قطعی و توافق یا عدم توافق  .9 جدول
Table 9. Comparison of Definite Numbers and Agreement or Disagreement of Components

 وارونگی های مؤلفه

 2نتیجه مرحله  1مرحله نتیجه 
 اختلاف

 مراحل

 نتیجه

 میانگین فازی نهايی
مقدار 

 قطعی
 میانگین فازی

مقدار 

 قطعی

 0/59 0/35 0/58 0/83 انطباق اهداف
    

 حذف حذف

 توافق 0/06 0/83 0/63 0/88 0/98 0/77 0/55 0/80 0/95 ثبات اهداف

 توافق 0/04 0/76 0/55 0/8 0/93 0/80 0/60 0/85 0/95 وضوح و شفافيت رسالت

 توافق 0/04 0/77 0/55 0/8 0/95 0/73 0/50 0/75 0/93 بودن اهداف سنجش قابل

 قتواف 0/08 0/77 0/58 0/8 0/93 0/85 0/65 0/90 1/00 انطباق با تغييرات
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 توافق توافق 0/73 0/5 0/75 0/95 0/73 0/50 0/75 0/95 تزریق اطلاعات مناسب

 توافق توافق 0/75 0/5 0/8 0/95 0/75 0/50 0/80 0/95 آموزش استفاده از فناوری

 توافق 0/04 0/76 0/55 0/8 0/93 0/80 0/60 0/85 0/95 ثبات محيط

 توافق 0/00 0/73 0/55 0/8 0/85 0/73 0/55 0/80 0/85 ایجاد محيط استاندارد

 توافق 0/06 0/80 0/58 0/83 0/98 0/73 0/50 0/75 0/95 چهره سازمان

 توافق 0/01 0/79 0/58 0/83 0/95 0/80 0/60 0/85 0/95 سبک رهبری مناسب

 توافق 0/01 0/70 0/48 0/73 0/9 0/72 0/5 0/75 0/9 کاهش رسميت

 توافق توافق 0/83 0/65 0/9 0/95 0/83 0/65 0/9 0/95 تمرکززدایی

 توافق 0/02 0/72 0/53 0/78 0/85 0/70 0/5 0/75 0/85 کاهش پيچيدگی

 توافق 0/02 0/76 0/58 0/83 0/88 0/78 0/6 0/85 0/9 کاهش بوروکراسی

 توافق 0/01 0/72 0/53 0/78 0/85 0/73 0/55 0/8 0/85 ایجاد سيستم ارزیابی عملکرد

 توافق 0/03 0/87 0/68 0/93 1 0/84 0/65 0/9 0/98 همه نيازها تأمين

 توافق 0/06 0/76 0/58 0/83 0/88 0/70 0/5 0/75 0/85 ایجاد امنيت شغلی

 توافق 0/04 0/77 0/58 0/83 0/9 0/73 0/5 0/8 0/9 همدلی و صميميت

 

 نتایج پژوهش
انجام گردیده، با روش  این پژوهش که با استفاده از روش دلفی

دهنده اعتبار عوامل  ليل شده است. نتایج، نشاندلفی فازی تح
از آنجایی که  ستا ها آنی زیرمجموعه ها مؤلفهاصلی و 

درصد بوده  2/4اختلاف ميانگين درصد توافق خبرگان، کمتر از 

با توجه به  است می توان گفت که دیگر نيازی به ادامه نيست.
از اینکه در تحليل انجام شده، اختلاف مقدار قطعی هر یک 

است و  2/4در دورهای دوم و سوم دلفی، کمتر از  ها مؤلفه
% است، می توان اعتبارهر 74درصد توافق اعضا پنل، بالای 

 یيد کرد.أرا ت ها مؤلفهیک از 

 

 ميانگين درصد توافق اعضا .11جدول 
Table 9. Average Percentage of Members' Agreement

 درصد توافق اعضا
 سومدور  دور دوم دلفی

75/4 77/4 
  

 جوسازمانیبر وارونگی  مؤثرعوامل  یبند رتبه .11جدول 
Table 11. Ranking of Factors Affecting Organizational Atmosphere Reversal

ها مؤلفه ابعاد دی فازی مقدار میانگین فازی  مؤلفهرتبه هر  درصد توافق   

ف
دا

اه
21/4 ثبات اهداف   11/4  61/4  11/4  144 1 

21/4 وضوح و شفافيت رسالت  14/4  55/4  76/4  26 1 

بودن اهداف سنجش قابل  25/4  14/4  55/4  77/4  26 2 

ی
ور

فنا
21/4 انطباق با تغييرات   14/4  51/4  77/4  144 1 

25/4 تزریق اطلاعات مناسب  75/4  54/4  71/4  26 1 

25/4 آموزش استفاده از فناوری  14/4  54/4  75/4  144 2 

ط
حی

 م

ات محيطثب  21/4  14/4  55/4  76/4  22 2 

15/4 ایجاد محيط استاندارد  14/4  55/4  71/4  144 1 

21/4 چهره سازمان  11/4  51/4  14/4  144 1 

ار
خت

سا
 

25/4 سبک رهبری مناسب  11/4  51/4  72/4  144 2 

2/4 کاهش رسميت  71/4  21/4  74/4  144 5 

25/4 تمرکززدایی  2/4  65/4  11/4  144 1 

يچيدگیکاهش پ  15/4  75/4  51/4  72/4  144 2 
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ها مؤلفه ابعاد دی فازی مقدار میانگین فازی  مؤلفهرتبه هر  درصد توافق   
11/4 کاهش بوروکراسی  11/4  51/4  76/4  26 1 

51/4 ایجاد سيستم ارزیابی عملکرد  71/4  51/4  72/4  26 2 

راد
 اف

همه نيازها تأمين  1 21/4  61/4  17/4  144 1 

11/4 ایجاد امنيت شغلی  11/4  51/4  76/4  144 1 

2/4 همدلی و صميميت  11/4  51/4  77/4  144 2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 گیری نتیجهبحث و 
ها  سازمان وری بهرهعامل افزایش  ترین مهمنيروی انسانی 

ست. در دنيای پيچيده امروزی عوامل مختلفی بر نيروی کار و ا
عوامل در  ترین مهم. یکی از تأثيرگذارند ها آنبالطبع بر عملکرد 

در دنيای رقابت،  است جوسازمانیسازمان،  موفقيت یک
مثبت و عالی،  جوسازمانیتا با ایجاد  کنند میتلاش  ها زمانسا

 تنها نهرا کسب کنند ولی گاهی اوقات  وری بهرهبالاترین 
 . در این پژوهشیابد میبلکه کاهش هم  رود نمیبالا  وری بهره

 جوسازمانیبر وارونگی  مؤثربه دنبال شناسایی عوامل  محقق
، عوامل ای کتابخانهلعات . در ابتدا با استفاده از مطابوده است

. سپس آن را تئوری شدهبر ایجاد جو مثبت را شناسایی  مؤثر
. با توجه به اینکه در زمان داده شده استنيازهای مازلو پيوند 

اتفاق  کرراتسيما به  و در صدا جوسازمانیجنگ وارونگی 
سيما با حداقل  و )در زمان جنگ کارکنان صدا افتاده بود

جامعه هدف را از بين اند.( عملکرد را داشتهامکانات، حداکثر 
خبرگان و کارکنان با سابقه این سازمان انتخاب شده است 

بر وارونگی  مؤثرعوامل  عنوان بهعامل  11شناسایی 
ابعاد اهداف، فناوری  ست.ا، نتيجه پژوهش پيش روجوسازمانی

های موجود در سازمان، ساختار سازمانی، محيط کار و ویژگی
این پژوهش  .تأثيرگذارند جوسازمانیر وارونگی افراد ب

بشير، ميرسپاسی و همکاران،  وبهات  های پژوهش تأیيدکننده
سامبادام و چوکانينگهام، لگو، قاسمی، سلطانی و همکاران، 

 بارون جی پاول، کریليدو و باقمن و کندو بوده است.

با توجه به عدم وجود  است شدهدر این پژوهش تلاش 
 مؤثرگيری برخی عوامل برای اندازه ای شدهشخص استاندارد م

مانند صميميت یا همدلی، بر عوامل  جوسازمانیبر وارونگی 
. طبق نظریه وارونگی شودسازمان تمرکز  افزاری سخت

را تهيه  افزاری سخت، اگر یک سازمان همه امکانات جوسازمانی
وری را دارد ولی گاهی (، انتظار حداکثر بهره7جدول کند )

دهد. زیرا با مرتفع کردن نيازهای وری رخ نمیاکثر بهرهحد
گيرند. نيازهایی که اساسی کارکنان، نيازهای جدیدی شکل می

با  ها سازمان رنگ خودکار ندارم؟( 12چرا من  مثلاًنيستند؛ )
رویه و نامتناسب بهترین امکانات، موجب کاهش ایجاد بی

کان استفاده از مثال ام عنوان بهشوند )انگيزه کارکنان می
اینترنت نامحدود برای پرسنل خدماتی( مازلو معتقد است اگر 

شوند و به همين دیگر محرک عمل نمی همه نيازها ارضا شوند،
 .گيرد میآسانی پدیده وارونگی صورت 
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 پیشنهادهای پژوهش

، در دو در جوسازمانیبا توجه به نوظهور بودن پدیده وارونگی 

 .شود میارائه پیشنهادهایی ژوهش و در بعد کاربردی، بعد پ
و  جوسازمانیبر وارونگی  مؤثربا توجه به اثبات اعتبار عوامل 

دولتی هستند،  اکثراًکه  ها سازمانگسترش این پدیده در ادارات و 
با خبرگان بيشتر در این زمينه  ای گستردهتحقيقات  شود میپيشنهاد 

پژوهش طولی در این زمينه  بر علاوه شودصورت پذیرد. پيشنهاد می
گيری ميزان ای اندازه، مقياس مشخصی برها سازماندر سایر 

هریک از عوامل بر این وارونگی  تأثيرسازمان و ميزان وارونگی جو
 د.شطراحی 

بر آن  مؤثرو عوامل  جوسازمانیبا توجه به اصل نظریه وارونگی 
ریزی، بدون توجه به ه)ایجاد امکانات فراوان سازمانی بدون برنام

مشاغل، بدون نظارت و اعلام تفاوت  بندی طبقهظرفيت افراد، بدون 
 شنهادي( پميزان عملکرد واقعی با عملکرد مورد انتظار

ریزی انجام شود که ایجاد امکانات برای افزایش عملکرد، با برنامهمی
بر  نظارت عنوان بهای که حوزه شود میآن پيشنهاد  بر علاوهپذیرد. 

ها ایجاد گردد؛ استانداردهای عملکرد با عملکرد در هر یک از معاونت
توجه به امکانات در اختيار بازرسان قرار داده شود. نتيجه و بازخورد 

به اطلاع همه کارکنان رسانده شود. تنبيه و تشویق بخش  ها بازرسی

است. شدت آن نيز به عهده مدیران بخش  ها پيشنهاددیگری از 
ود تا هر یک از مدیران بتوانند قدرت و اقتدار خود را حفظ سپرده ش

باید قادر باشد هميشه برای کارکنان انگيزه ایجاد کرد.  کنند سازمان
تواند با برقراری عدالت سازمانی، دادن پاداش، ایجاد انگيزه می

آموزش گيری به کارکنان قوت گيرد. افزایش اختيارات و اجازه تصميم
کردن آنان به اهداف سازمانی، نهادینه کردن کارکنان، نزدیک 

اولویت اهداف سازمانی به اهداف فردی، تشویق خودکارآمدی و تنبيه 
تواند در فهرست  گر از امکانات سازمانی، میافراد سواستفاده

 رفتاری با کارکنان قرار گيرد. های اولویت

 سپاسگزاری
عوامل  ییساشنا»تحت عنوان  دکتریاین مقاله مستخرح از رساله 

مورد مطالعه:  ،یفاز یبا روش دلف یجوسازمان یمؤثر بر وارونگ
با کمال  لذا است. «رانیا یاسلام یجمهور یمايسازمان صدا و س

سازمان صدا و  و خبرگان رانیمد ،گرانقدر استادان ةياز کل احترام
  که در سایر بزرگوارانیو  سيمای جمهوری اسلامی ایران

 .میينما یم یسپاسگزار اند، دهکر یاریرا  ما فوق  پژوهش نیتدو
.......
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