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بررسى تأثير فرهنگ و ساختار سازماني بر فساد سازماني 1
شعبان نجف پور2
 وحيد آرايى3 

چكيده 
هدف اين مقاله بررسي تأثير فرهنگ و ساختار سازماني بر فساد مي باشد. روش 
تحقيق توصيفي است كه به شيوه ي كتابخانه اي و اسنادي اطلاعات جمع آوري 
چهار  تأثيرات متقابل  تلاش گرديده با در نظر گرفتن  مقاله  اين  است. در  شده 
بعد فرهنگ سازمانى هافستد (فردگرايى/ جمع گرايى، فاصله قدرت، ابهام گريزى 
كردن،  (تخصصى  سازمانى  ساختار  بعد  چهار  همراه  به  زن گرايى)  مردگرايى/  و 
كند  تأكيد  فرضيه  اين  بر  نمودن)  متمركز  و  دادن  رسميت  نمودن،  استاندارد 
كه فرهنگ و ساختار سازماني با ابعاد مورد نظر و تأثيرات اين ابعاد بر يكديگر 

مي تواند باعث مهار فساد و مانعي در فراگير شدن آن در جامعه شود.
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مقدمه
دانش پژوهان، متخصصان و سياستمداران پس از سالها بحث و تحقيق به اين نتيجه 
رسيده اند كه فساد از موانع عمده صلح و ثبات، توسعه پايدار، دموكراسي و حقوق بشر در 
سراسر جهان است. گسترش فساد، ثبات و امنيت جوامع را به خطر مي اندازد؛ ارزشهاي 
اخلاقي و مردم سالارى را سست، و توسعه اقتصادي، اجتماعي و سياسي را تهديد مي كند. 
اكنون جهانيان مي دانند كه لازمه استقرار دولت كارامد، اثربخش و عدالت محور، مبارزه 
با فساد است. با اين حال، فساد در حال تبديل شدن به پديده اي فراگير است كه تمامي 
كشورها اعم از توسعه يافته و در حال توسعه با آن روبه رو هستند به گونه اي كه يكي از 
توسعه  براى  تنها  نه  گذشته  سال  چند  در  فساد  است.  آن  با  مبارزه  دولتها  همه  اهداف 
اقتصادى كشورها، بلكه هم چنين براى اقتصاد جهانى به تهديد جهانى مبدل شده است. 
رشد  كاهش  منابع،  اتلاف  جمله  از  عمومى  منافع  با  آن  تضاد  و  فساد  زيانبار  پيامدهاي 
در  فساد  پديده  اهميت  به  افزون  روز  توجه  باعث  اثربخشي،  كاهش  و  كشورها  اقتصادي 
و  موفقيت   درباره  عوامل   بسيارى  پژوهش هاى  راستا  اين  در  است.  شده  مختلف  جوامع 
اثربخشى  سازمانها، چگونگى مبارزه با فساد وكاهش آن انجام شده، و موضوعات  مختلفى  
از جمله  ساختار سازمانى، فرايندهاى  سازمانى، مسائل  محيطى، فرهنگ سازمانى  و... مورد 
توجه  صاحبنظران  قرار گرفته  است. در دين مبين اسلام نيز فساد اقتصادي مورد توجه 
بيان  عدل  و  قسط  اقامه  برجسته  مصداقهاي  از  پديده  اين  با  مبارزه  و  گرفته،  قرار  اكيد 
شده است؛ به عنوان مثال حضرت علي (ع) به مالك اشتر فرماندار مصر چنين مي فرمايند: 
«كارگزاران دولتي را از ميان مردمي باتجربه و باحيا از خاندانهاي پاكيزه و با تقوي كه 
آبرويشان  و  گرامي تر  آنان  اخلاق  زيرا  كن؛  انتخاب  دارند  درخشاني  سابقه  مسلماني  در 
را  كارگزاران  رفتار  پس  است.  بيشتر  آنان  آينده نگري  و  كمتر  طمع ورزيشان  محفوظ تر، 
بررسي كن و جاسوساني راستگو و وفاپيشه بر آنان بگمار كه مراقبت و بازرسي پنهان انجام 

دهند» (نهج البلاغه، 1381، 579).
فرهنگ و ساختار سازماني به عنوان پديده اي كه از سياستها و رويكردهاي مديران رده 
بالاي سازماني نقش گرفته از جمله عواملي است كه در پيشگيري از بروز فساد در ادارات 
و سازمانها نقش مهمي دارد. فرهنگ و ساختار سازماني به دليل ماهيت اثرگذاري قوي 
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كه مي تواند بر رفتار و عملكرد اعضاي سازمان داشته باشد، در كنترل دروني رفتارهاي 
كاركنان و پيشگيري از بروز فساد اداري نقش مهمي دارد. فرهنگ و ساختار سازماني، 
عامل مهمي در شكل دهي به رفتار سازماني به شمار مي رود و از نقش مهمي در پديدآوردن 
دگرگوني در رفتارهاي نامطلوب و ايجاد ثبات در رفتارهاي مورد نظر سازمان برخوردار 
است. اين دو عامل مي تواند سرچشمه اي براي دستيابي به محيط سالم اداري و يا فضايي 
به شمار رود كه ترويج كننده فساد اداري است. از آنجا كه فساد (و انواع آن همچون فساد 
ادارى، اقتصادي، سياسي و...) مي تواند بر حركت توسعه جامعه تأثير زيادي بگذارد و بنا بر 
اهميتي كه فرهنگ و ساختار سازمانى- به عنوان يكي از مهمترين عوامل پيشگيري كننده 
از بروز فساد - دارد، اين مقاله تلاش دارد تا با برجسته كردن نقش فرهنگ و ساختار 
شركتها  و  سازمانها  مديران  شناخت  افزايش  براي  را  مناسبي  زمينه  مطلوب،  سازماني 
درجهت پيشگيري از بروز پديده اي نامطلوب به نام فساد به وجود آورد؛ لذا پژوهش پيش رو 
نيز با توجه به مفاهيم فرهنگ و ساختار سازمانى، در پي پاسخ به اين پرسش ها است: بين 
ابعاد فرهنگ سازمانى و ساختار سازمانى چه ارتباطى است؟ ارتباط ابعاد فرهنگ سازمانى 
و ساختار سازمانى چه تأثيرى بر فساد دارد؟ فرضيه ما در اين پژوهش بر اساس الگوي 
ارائه شده، اين است كه فرهنگ سازماني[قوى] با ابعاد مورد نظر هافستد و تأثيرات اين 
ابعاد بر ساختار سازمانى، مي تواند باعث مهار فساد و مانعي در فراگير شدن آن و نهايتاً به 

رونق و رشد و بالندگي جامعه منجر شود. 

1. ساختار سازمانى 
ديدگاه ها و تعاريف مختلفى درباره ساختار سازمانى هست. ساختار در يك مفهوم به 
معنى ترتيب وظايف براى انجام دادن كارى است. اين مفهوم را مى توان به گونه بهترى با 
استفاده از نمودار سازمانى توضيح داد. مفهوم نسبتاً ساده و ملموسى از ساختار به شكل 
نمودار سازماني، نمادى آشكار از كل فعاليتها،  شيوه هاي ارتباطي و فرايندهاي سازماني 
سازمانى  ساختار  كننده  تعيين  چيزى  چه  اما   .(80:1982 مورگان1،  و  (جكسون  است 
است؟ كلاسيك ها در زمينه نظريه سازمان مكاتب مختلفى عرضه كرده اند. بعضى  معتقدند 

1. Jackson and Morgan
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كه عوامل، معينى مانند اندازه، محيط، يا فناورى تعيين كننده ساختار سازمانى است. به 
نظر آنها اين عوامل، محدوديتهاى اقتصادى يا محدوديتهاى ديگرى را بر سازمانها تحميل 
مى كند و سبب مى شود كه آنها به انتخاب ساختارهاى خاصى مجبور شوند. مينتزبرگ1 
(2:1979) معتقد است كه ساختار، مجموعه راه هايي است كه كار را به وظايف مشخص 
تقسيم، و هماهنگي ميان آنها را فراهم مي كند. به نظر او ساختار، توزيع قدرت در سازمان 
را نشان مي دهد و صرفاً سازوكار هماهنگي نيست بلكه فرايندهاي سازماني را تحت تأثير 
قرار مي دهد. به نظر بارنى و گريفين2 (15:1999) ساختار سازماني چارچوب روابط حاكم 
بر مشاغل، سيستم ها و فرايندهاي عملياتي و افراد و گروه هايي است كه براي رسيدن به 
هدف تلاش مي كند. جكسون و مورگان از تعريفي اصلاح شده استفاده مى كنند كه در 
ابتدا توسط چايلد3 ارائه شده است. آنها ساختار را به عنوان «نقشهاى كارى و سازوكارهاى 
مديريتى تعريف مى كنند كه الگويى از فعاليتهاى شغلى به هم پيوسته را ايجاد مى كند 
و سازمان را قادر مى سازد تا فعاليتهاى كارى خود را هدايت، هماهنگ و كنترل نمايد» 
(جكسون و مورگان4، 81:1982). از طريق ساختار سازماني عمليات و فـعاليت هاي داخل 
سازمان، تنظيم و خطوط مسئوليت و اختيار مشخص مي شود. ساختار به مديران نشان 
مي دهد كه مسئول سرپرستي چه كساني هستند و به كاركنان،  مديراني را مي شناساند 
كه از آنها آموزش و دستور مي گيرند. كمك به جريان اطلاعات نيز از تسهيلاتي است كه 

ساختار براي سازمان فراهم مي كند (آرنولد و فيلدمن5، 241:1986).  
ساختار سازماني بايد توان تسريع و آسان سازي تصميم گيري، واكنش مناسب نسبت 
سازمان  اصلي  اركان  بين  ارتباط  باشد.  داشته  را  واحدها  بين  تعارضات  حل  و  محيط  به 
و  گزارش دهي  نظر  از  سازماني  درون  ارتباطات  بيان  و  آن  فعاليتهاي  بين  هماهنگي  و 

گزارش گيري، از وظايف ساختار سازماني است (دفت6، 210:1991). 

1. Mintzberg
2. Barney and Griffin
3. Child
4. Jackson and Morgan
5. Arnold and Feldman
6. Daft
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اگر چه مفهوم ساختار سازماني واقعيتي است كه بر هر كسي در سازمان اثر مي گذارد 
و همه به نوعي با آن سروكار دارند، كم و بيش، مفهومي انتزاعي است (كاست و رزن ويگ1، 

 .(234:1985

2. ابعاد ساختار سازمانى
در تعيين ابعاد ساختاري،  عوامل زيادي را برشمرده اند كه با توجه به نگرش انديشمندان 
متفاوت است (بلك بارن2، 59:1982)؛ از جمله آنها مي توان به بخشهاى اداري، استقلال، 
تمركز، پيچيدگي، واگذاري اختيار، تفكيك، رسميت، تلفيق، حرفه اي گرايي، حيطه نظارت، 
تخصص گرايي، استانداردسازي و تعداد سطوح سلسله مراتب عمودي اشاره كرد (رابينز3، 
54:1987). بيشتر نظريه پردازان سازماني از ميان آنها بر ابعاد، تمركز، رسميت و پيچيدگي 
اتفاق نظر دارند. ابعاد ساختاري بيانگر ويژگيهاي دروني سازمان است و شدت يا ضعف هر 
كدام از اين ابعاد در شكل گيري كلي ساختار سازماني مؤثر است. لازم به ذكر است كه اين 
عوامل به طور مستقيم يا غيرمستقيم در اين ابعاد پنهان است و عدم توافق انديشمندان بر 
اين عوامل از چگونگي تعاريف عملياتي آنان نشأت مي گيرد (فري و اسلكام4، 225:1984).  
توجه اصلى اين مقاله به تعريف ساختار سازمانى نيست بلكه به ابعاد آن است. شايد مشكل 
از  چندگانه اى  و  متعدد  ابعاد  با  ما  كه  باشد  اين  سازمانى  ساختار  ابعاد  بررسى   در  اصلى 
ساختار روبه رو هستيم نه  با نوع شناسى ساده اى از آن (هال5، 1963:32). با بررسى كه 
درباره ديوانسالارى سازمانها انجام داد، نشان داد كه هر سازمان مى تواند در يك بعد يا 
ويژگي بسيار بروكراتيك باشد و در بعدى ديگر ميزان بوروكراسى در آن بسيار كمتر باشد. 
مقايسه  يكديگر  با  را  سازمان  اساسى و بنيادى  سه بعد  مورگان (81:1982)  جكسون و 
كردند كه توسط گروه استون6، چايلد و ريمن7 مورد مطالعه قرار گرفته بود. اين مقايسه 

1. Kast and Rosenzwieig
2. Blackburn
3. Robbins
4. Fry and Slocum
5. Hall
6. Aston group 
7. Reimann
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نشان داد كه ابعاد مورد مطالعه بسيار شبيه است به گونه اي كه مي توان آنها را در چهار 
دسته اصلى گروه بندى كرد:

- تنظيم فعاليتها (تخصصى كردن، استاندارد كردن، رسميت دادن).
- متمركز كردن قدرت (تمركز، استقلال)

- كنترل جريان  كارها 
- بخش پشتيبانى

در اين مقاله ابعاد ذيل مورد بررسى قرار خواهد گرفت:
تخصصى كردن يعنى مشخص كردن وظايف كارى فردى و گروهى در تمام سازمان 
يا  دواير  (تشكيل  كارى  واحدهاى  صورت  به  آنها  جمع بندى  و  تركيب  و  كار)  (تقسيم 

گروه بندى وظايف)
امكان  بتوان  آنها  كارگيري  به  طريق  از  كه  روشهايى  تعيين  يعنى  كردن  استاندارد 
پيش بينى فعاليتهاى سازمان را تضمين كرد. بسيارى از اين روشها از راه رسميت بخشيدن 
به فعاليتها و روابط درون سازمانى ايجاد مى شود. استاندارد كردن يك شكل و يك دست 
دستورالعمل  وظايف،  شرح  از  منظور  اين  به  سازمانها  در  است.  فعاليتها  و  كارها  كردن 

عمليات، قواعد و مقررات استفاده مى كنند.
رسميت دادن:  رسميت اندازه اي از مكتوب بودن،  مقررات، قوانين،  روشها، توصيه هاي 
درجه  به  رسميت  ماناري1، 50:1981).  و  (مارش  است  سازمان  در  ارتباطات  و  آموزشي 
استاندارد بودن كارها در سازمان اشاره دارد. اگر رسميت زياد باشد، متصدي شغل براي 
چگونگي كار اختيار كمي دارد. رسميت ممكن است به صورت صريح و روشن بيان شود 
يا ضمني باشد؛ يعني آن هم مي تواند مكتوب باشد و هم اينكه شامل ادراك كاركنان از 
مقررات نيز شود ولي نوع مكتوب آن مورد تأكيد سازمان است (فردريكسون2، 283:1986).   
مشاغل ساده و تكراري و يكنواخت درجه زيادي از رسميت را بالقوه پذيرا است و در مقابل 
دادگستري،  وكيلان  دارد.  كمي  رسميت  دارد،  نياز  چندگانه  مهارتهاي  به  كه  مشاغلي 
مهندسان و  كتابداران از آن جمله هستند. رسميت از سطحي به سطح ديگر نيز متفاوت 

1. Marsh and Mannari
2. Fredrickson
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است. كاركنان سطوح بالا كه با كارهاي غير برنامه ريزي شده سروكار دارند، رسميت كمي 
دارند. در مقابل، كاركنان در سطح پايين و در قسمت توليد داراي رسميت زيادي هستند  

(رابينز، 1987:64-67).  
تمركز: بـه درجه اي از متمركز بودن تصميمات در سازمان اشاره دارد. تمركز به توزيع 
اختيار در سازمان بر مي گردد و تعيين مي كند كه چه كسي حق تصميم گيري دارد (فري 
و اسلكام، 225:1984). در هر ساختار سازمانى متمركز، تصميمات درسطح بالا به وسيله 
مديران ارشد يا حتى به وسيله مدير گرفته مى شود. در ساختار سازمانى نامتمركز، قدرت 
تصميم گيرى بين افراد بيشترى در سطوح ميانى و پايين توزيع مى شود (رابينز، 73، 1987).  

3. فرهنگ سازمانى
صاحبنظران گوناگون تعاريف متفاوتى از فرهنگ را بيان مى كنند. ساترلند و وودوارد 
از منبعى به منبع ديگر  بتواند  است كه  چيزى  هر  شامل  كه «فرهنگ،  اشاره مى كنند 
شامل دانش، دين،  منتقل شود؛ يعنى همان ميراث اجتماعى و كليت جامعى كه 
آنها مى شود»  هنر، اخلاقيات، قانون، فنون ابزارسازى و كاربرد آنها و روش فرارساندن 
(مشبكى،436:1380). به نظر شاين فرهنگ الگويى از مفروضات مشترك است كه گروه 
فرا مى گيرد به گونه اى كه «مشكلات انطباق پذيرى خارجى و هماهنگى داخلى گروه را 
از اين جهت  و  تأثير مثبتش معتبر دانسته مى شود  حل مى كند و به سبب عملكرد و 
به مثابه روش صحيح ادراك، تفكر و احساس در خصوص مشكلات گروه به اعضاى 
جوامع به عنوان  كه  است  معتقد  افجه  (شاين،30:1383).  جديد آموزش داده مى شود 
مجموعه هاى انسانى فرهنگ هايى دارند كه راهنماى عمل گروهى آنها است كه يكى از اين 
مجموعه هاى انسانى، سازمان است كه به طور خلاصه اين چنين تعريف مى شود: «محل 
اجتماع مردمى كه با هم طبق يك سازماندهى هماهنگ و مصوب كار مى كنند تا هدف هاى 
سازمانها ترتيبات اجتماعى براى كنترل   .(16 (افجه،1380:  سازمانى را تحقق بخشند» 
عمليات رسيدن به هدفهاى جمعى و محل خلق مديريتهاى آگاهانه و ترتيبات لازم براى 
تحقق بخشيدن هدفها به وسيله ابزارهاى جمعى هستند؛ لذا مى توان فرهنگ سازمانى 
در سازمان شناخته مى شود اين گونه تعريف كرد: «مجموعه اى از  كه رفتارهاى غالب  را 
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سازمان مشترك است  ارزشهاى كليدى، باورهاى راهنما و تفاوتهايى كه در اعضاى هر 
و شيوه و چگونگي انجام دادن كارهاي سازمان (به نقل از مشبكى،438:1380). زارعى 
متين (270:1374) فرهنگ سازمانى را شامل برخي قواعد منظم و دستورالعملهاى كلى 
مى داندكه قالب رفتارى اعضا را مى سازد و بيان مى كند كه فرهنگ سازمانى اين  توان 
نظر  به  ادارى شود.  را دارد كه بتواند مانع از بروز بسيارى از جريانات همراه با فساد 
معرفى الگوى  او فرهنگ سازمانى از كاركردهاى گوناگونى برخوردار است و مى تواند با 
رفتارى مطلوب به كاركنان و ازطريق تثبيت شيوه هاى مطلوب انگيزش به رفتار كاركنان 
جهت دهد؛ هم چنين فرهنگ سازمانى از نظر اجتماعى، چسبى به شمار مى آيد كه مى تواند 
از طريق ارائه استاندارد مناسب (در زمينه آنچه بايد اعضاى سازمان انجام دهند يا بگويند.) 
اجزاى سازمان را به هم متصل كند. به طور كلى به نظر وى پذيرفتن فرهنگ سازمانى 

مى تواند اين بهره ها را درپى داشته باشد:
سازمانهاى  آنچه  مى بخشد؛  سازمانى  هويت  سازمان،  كاركنان  به  سازمانى  فرهنگ   -
موفق را برجسته مى سازد و آنها را از ديگران متمايز مى كند، توانايى آنها در جذب، پرورش 
وابستگى  خود  نوبه  به  نيز  كاركنان  و  است  خلاق  و  استعداد  با  كاركنان  نگهدارى  در  و 

عميقى نسبت به سازمان پيدا خواهند كرد. 
قوى  فرهنگ  كه  سازمانهايى  كرد.  خواهد  آسان  را  گروهى  تعهد  سازمانى  فرهنگ   -
و توانمند دارند، كاركنان نسبت به ارزشها و اهداف سازمانى احساس تعهد و مسئوليت 
مى كنند. منظور از تعهد سازمان، پيوند وابستگى روانى به سازمان است كه در آن احساس 

درگير بودن شغلى، وفادارى و باور به ارزشهاى سازمانى جاى دارد.  
- فرهنگ سازمانى ثبات نظام اجتماعى را ترغيب مى كند. سازمانهاى توانمند، معروف  
بايد  كاركنان  نمونه  براى  هستند؛  دقيق  كنترلهاى  و  كارى  سخت  معيارهاى  داشتن  به 
معيارهاى نظافت و آراستگى را رعايت كنند و ضوابط انجام دادن وظايف به طور مشخص 
براى آنها تعيين شده است. بدين ترتيب فضاى آكنده از تعهد و هيجان و سختكوشى در 

سازمان به وجود مى آيد (ابزرى و دلوى، 10:1385).
- فرهنگ سازمانى به شكل دادن رفتار كاركنان كمك مى كند. سازمان با فرهنگ قوى با 
كمك كردن به اعضاى خود براى پى بردن به محيط كارى خود، رفتار آنان را شكل مى دهد؛ 
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لذا سازمانهاى موفق زمينه اى فراهم مى آورند تا كاركنان براى آشنايى به تمام ابعاد سازمانى 
و مشكلات آن، شغل فرد را از پايين ترين مرتبه آغاز كنند تا با اصول بنيادى كار آشنا شوند.
فرهنگ  مى گذارد.  تأثير  مديريت  عملكرد  چگونگي  و  وظايف  بر  سازمانى  فرهنگ   -
سازمانى با ايجاد محدوديتهايى براى مديريت بيان مى كند كه مدير چه كارى مى تواند 
انجام دهد و چه كارى را نمى تواند. هر عمل مدير بايد مورد تأييد فرهنگ سازمان قرار 
گيرد (ابزرى و دلوى، 11:1385). در غير اين صورت مطابق با ارزشها نخواهد بود و از سوى 

بيشتر اعضاى سازمان مورد تأييد قرار نخواهد گرفت.
طبق نظر هافستد1 (7:1983). فرهنگ، برنامه ريزي جامع ذهن است كه افراد هر جامعه 
را از جامعه ديگر متمايز مي سازد و اين تعريف هافستد شامل سازمانها، ملتها، حرفه ها و 
نسلها مي شود. او فرهنگ سازماني را سامانه كنش ها، ارزشها و باورهاي مشتركي مى داند 
كه در هر سازمان توسعه مي يابد و رفتار اعضاي آن را هدايت مي كند. به نظر وى فرهنگ 
يا  بهنجاري  بدي،  يا  خوبي  درباره  سازمان  آن  افراد  ناخودآگاه  جمعي  احساس  سازماني 
كارهاي  انواع  تمام  را براي  مرجع  چارچوبي  ارزشي  سامانه  هاي  چنين  است.  ناهنجاري 
تكراري رفتار، وظايف روزمره و قضاوت در زمينه كنش ها و اهداف افراد فراهم مى سازد. 
همچون  پيچيده اى  مفهوم  توصيف  براى  قبولى  مورد  زبان  ديد،  مى توان  كه  همان گونه 
باور  و  برداشتها  بر  تنها  اغلب  مفهوم،  اين  دربارة  گفته هاى  و  اظهارات  نيست.  فرهنگ 
شخصى افراد مبتنى است. هافستد به منظور پرهيز از چنين اظهاراتى، چهار معيار مختلف 
را، كه ابعاد ناميده مى شود، براى توصيف فرهنگ پيشنهاد مى كند هافستد (7:1983). اين 

معيارها كاملاً از يكديگر مستقل است:
مقابل  در  «فردگرايى  بعُدِ  در  اساسى  مسئله  جمع گرايى.2  مقابل  در  فردگرايى   -
جمع گرايى» رابطه بين فرد و همكاران فردى او است. در يك طرف، جوامع و سازمانهايى 
هستند كه در آن روابط ميان افراد بسيار سست است و همه به دنبال مراقبت و كسب 

1. Hofstede 
تحقيق ”گيرت هافستد“ محقق مشهور هلندي در اواخر دهه 60 (در سالهاي 1967 تا 1969 و 1971 تا 1973) با هدف اثبات 
نقش و تأثير تفاوتهاي فرهنگي بر مديريت صورت گرفت. در اين تحقيق از 116000 نفر كاركنان شركت اي . بي . ام در 72 
كشور مختلف دنيا نظرسنجي شد.در بررسيهاي هافستده چهار بعد فرهنگ شامل فاصله قدرت، جمع گرايي در مقابل فرد گرايي، 

زن سالاري در مقابل مرد سالاري، ابهام گريزي مورد مطالعه قرار گرفته است.
2. Individualism/Collectivism  
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منافع شخصى خود و شايد منافع اقوام نزديك خود هستند. در طرف ديگر، سازمانهايى 
هستند كه روابط بين افراد در آنها بسيار محكم و نزديك است.

اين  قدرت»،  دوم «فاصله  بعُدِ  در  اساسى  مسئله  بزرگ.1  يا  كوچك  قدرت  فاصله   -
است كه چگونه سازمان با اين واقعيت روبه رو مى شودكه افراد از نظر ظرفيتهاى جسمى و 
فكرى نابرابر هستند كه اين امر مى تواند در طول زمان به نابرابرى در قدرت و ثروت منجر 
شود. سطح فاصله قدرت در سازمان به ميزان تمركز قدرت و ميزان رهبرى مربوط است. 
اين رابطه نشان مى دهد كه تمركز و رهبرى در برنامه ريزي ذهنى اعضاى جامعه ريشه 
دارد؛ يعنى نه تنها كسانى كه در قدرت هستند، بلكه كسانى كه در انتهاى سلسله مراتب 

قدرت نيز قرار دارند (هافستد، 7:1983). 
ابهام گريزي يا پرهيز از عدم قطعيت،2 به ميزان نگراني جامعه از ابهامها و ناشناخته ها و 
ميزان تمايل  آنها به ثبات و قابل پيش بيني شدن رويدادها گفته مي شود. اين جنبه به ميزان 
تهديدي مربوط است كه اعضاي هر فرهنگ در موقعيتهاي ناشناخته احساس مي كنند. 
حيات  رو  و  ارزشها  به  جامعه  افراد  تمايل  نشاندهنده ميزان  زن گرايي،3  مردگرايي/ 
مردانه نظير شجاعت، جسارت، رقابت طلبي و مادي گرايي يا ارزشها و رو حيات زنانه نظير 

توجه به تربيت، كيفيت زندگي، روابط اجتماعي و تعامل است .
اين چهار بعد، كه توسط هافستد به عنوان ويژگي فرهنگ سازمانى توسعه داده شده 

است در ادامه اين مقاله مورد بررسى قرار خواهد گرفت.

4. مفهوم شناسى فساد و انواع آن 
در فرهنگ وبستر4 فساد به معنى پاداش نامشروع براى وادار كردن فرد به سرپيچى از 
وظيفه است. بنا به تعريف بانك جهانى5، فساد سوء استفاده از قدرت دولتى براى تأمين 
منافع شخصى، منافع يك حزب، طبقه خاص و يا دوستان و خانواده و ... است (محمودى، 

1. Power Distance
2. Uncertainty Avoidance 
3. Masculinity/Feminity
4. Webster
5. World Bank.
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1382). اگرچه تعاريف مختلف و زيادى از فساد عرضه شده، وجه مشترك تمام تعاريف 
ناديده  شهروندان  اقتصادى  و  سياسى  اجتماعى،  حقوق  فاسد،  محيط  در  كه  است  اين 
گرفته، و يا حق مسلم فرد يا گروهى به آسانى پايمال يا به ناحق به ديگرى يا ديگران 
واگذار مى شود (حسينى و نوروزيان، 1389: 95). در يك دسته بندى كلى فساد به سه 

دسته ادارى، مالى و سياسى تقسيم مى شود:
الف) فساد ادارى: ارائه تعريف براى پديده هاى پيچيده اى كه رفتار و وضعيت گوناگونى 
را شامل مى شود، دشوار است؛ با وجود اين، شايد بتوان با ادغام تعاريف متعدد، تعريفي 
كاملتر از فساد ادارى عرضه كرد. فساد ادارى چهار گروه از اقدامات در ارتباط با فعاليتهاى 

دولت را شامل مى شود:
افراد شاغل در دستگاه هاى دولت -  همكارى  اشخاص خصوصى براى جلب  اقدامات   

به منظور
نقض قوانين و مقررات و ضوابط ادارى، تغيير در قوانين و مقررات و ضوابط براى نفع 

شخصى يا صنفى در ازاى دريافت پول، كالا يا خدمات باارزش
 اقدامات اشخاص شاغل در دستگاه هاى دولتى براى دريافت پول، كالا يا خدمات با - 

ارزش از اشخاص خصوصى در ازاى نقض قوانين و مقررات و ضوابط ادارى، تغيير در 
قوانين و مقررات و ضوابط براى نفع شخصى يا صنفى

ارباب -  برابر  در  خود  قانونى  وظايف  اجراي  در  دولتى  مسئول  كندكارى  يا  خوددارى 
رجوع به منظور دريافت غيرقانونى (اخاذى) پول، كالا يا خدمات از آنها

اقدامات اشخاص در داخل دولت به منظور جلب منافع نقدى و غيرنقدى براى خود - 
تغيير  يا  نقض  طريق  از  دوستان  و  خويشاوندان  قانونى)،  مزاياى  و  حقوق  بر  (مازاد 

مقررات و قوانين (حبيبى، 1375: 19)
به طور كلى انواع فساد ادارى در روابط دولت و شهروندان را مى توان چنين برشمرد: 
الف) فساد در ارائه كالاها و خدمات دولتى ب) فساد در فروش اموال و املاك دولتى به 
شهروندان ج) فساد در خريد دولتى از بخش خصوصى د) فساد در قراردادهاى مقاطعه 
اجتماعى        اقتصادى  فعاليتهاى  براى  مجوز  صدور  در  فساد  ذ)  پيمانكاران  با  دولت  كارى 

و) فساد در شناسايى و مبارزه با قانون شكنى ز) فساد استخدامى. ح) فساد مالياتى. 
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هيدن هيمر 1فساد ادارى را به سه گونه تقسيم مى كند: 
نخبگان -  و  توده ها  نظر  از  كه  دارد  دلالت  رفتارى  و  عملكرد  بر  سياه:  ادارى  فساد 

سياسى منفور است و عامل آن بايد تنبيه شود؛ مثل دريافت رشوه براى ناديده گرفتن 
معيارهاى ايمنى در احداث مسكن.

فساد ادارى خاكسترى: حاكى از عملكرد يا رفتارى است كه از نظر بيشتر نخبگان - 
منفور است اما توده هاى مردم در مورد آن بى اعتنا هستند و تنها نخبگان سياسى به 

مضر بودن آن معتقدند؛ مانند تنبيهات سياسى.
فساد ادارى سفيد: به عملكرد يا رفتارى اشاره دارد كه ظاهراً مخالف قانون است اما - 

تنبيه  خواستار  كه  نمى دانند  اهميت  با  و  زيانبار  چنان  را  آن  جامعه،  اعضاى  بيشتر 
عامل آن باشند؛ مانند نقض مقرراتى كه در اثر تغييرات اجتماعى و فرهنگى ضرورت 

خود را از دست داده است (قلى پور و ديگران، 1388: 96-97).
ب) فساد مالى: هر پديده پيچيده با ابعاد، دلايل و آثار چندگانه است كه در موقعيتهاي 
گوناگون، نقش و نمودهاى متفاوتى پيدا مى كند. فساد مالى پاره اى اوقات به عنوان مشكل 
عميق ساختارى در عرصه هاى سياست يا اقتصاد و در مواردى نيز به عنوان مسئله فرهنگى 
چارچوب  از  مالى  فساد  تعريف  دامنه  و  گستره  اين رو  از  مى شود.  تلقى  فردى  اخلاق  و 
فساد  و  عمومى  قدرت  از  سوء استفاده  تا  دولتى)  مأمور  هر  حقوقى (رشوه خوارى  محدود 
اخلاقى در تغيير است (رهبر و همكاران،1383: 5). برخى از پژوهشگران فساد مالى را 
معامله اى بين بازيگران بخش خصوصى و دولتى مى دانند كه از طريق آن، كالاهاى عمومى 
به صورت نامشروع به سودها و منافع خصوصى تبديل مى شود. بنا به تعاريف ديگر،  فساد 
مالى، تخلف در اجراي وظيفه يا انحراف از قواعد رسمى رفتار هر مقام دولتى با انگيزه هاى 
فرصتهاى  كه  هنگامى  است.   (… و  اجتماعى  موقعيت  قدرت،  ثروت،  (كسب  شخصى 
فساد  كنند،  استفاده  قدرت  به  دستيابى  براى  ثروت  از  اشخاص  و  باشد  كمياب  سياسى 
چهره نشان مى دهد و آنجا كه فرصتهاى اقتصادى اندك است، اگر قدرت سياسى براى 
دستيابى به ثروت به كار  رود، فساد مالى اتفاق مى افتد. رشوه، اختلاس، تقلب و اخاذى 

1. Hiden Heimer.
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از شكلهاى اصلى فساد مالى است. هر چند اين مفاهيم تا اندازه اى همپوشان و گاهى با 
را  مالى  فساد  اصلى  گونه هاى  از  برخى  تنها  يك  هر  است  ممكن  است،  مترادف  يكديگر 

مشخص كند (رهبر و همكاران،1383: 11).
ج) فساد سياسى: بنا به تعريفي كلي، فساد سياسي، سوء استفاده از قدرت سياسي 
در جهت اهداف شخصي و نامشروع است (آقابخشي، 1386: 199). فساد سياسي و قدرت 
همزاد يكديگر است؛ يعني تا زماني كه قدرت نباشد از فساد سياسي هم اثري نخواهد بود. 
همان گونه كه روسو اعلام مي كند ساد سياسي نتيجة حتمي كشمكش و تلاش بر سر 

كسب قدرت است.
فساد سياسى شقوق مختلفى دارد: پرداخت رشوه هاى كلان در كسب موافقتهاى اصولى، 
شيرينى،  و  چاى  و  پول  پرداخت  دوستان،  و  خويشاوندان  خود،  به  ويژه  امتياز  تخصيص 
استقرار صنعت و فناوري در منطقه اى نامساعد از طريق اعمال نفوذهاى مختلف به جاى 
بنا نهادن آن در منطقه مستعد، جابه جايى هاى كوچك شغلى، فنى، حرفه اى، اعمال نفوذ 

در تصويب قوانين و تدوين آيين نامه ها را در بر مى گيرد (هيود، 1385: 123).
با توجه به اين سه نوع فساد، مصداقهاي متفاوتى براى اين پديده نظير رشوه، اختلاس1، 
رانت جويى2، پول شويى، تجارت اعمال نفوذ، سوءاستفاده از قدرت و خيانت در امانت، حيف 
و ميل داراييهاي عمومي، تعارض منافع، دارا شدن نامشروع، تبارگمارى و تصرف دولت 

وجود دارد (رهبر و همكاران، 1382: 19).

5. فرهنگ و ساختار سازمانى و تأثير آن بر فساد 
مورد  محققان  از  بسيارى  توسط  سازمانها  براى  آن  پيامدهاى  و  فرهنگى  تفاوتهاى 
مطالعه قرار گرفته است؛ اما شيوه مطالعه فرهنگ به عنوان متغير در اين مطالعات كاملاً 
به دليل دشوار بودن مطالعه درباره  متفاوت است. برخى از پژوهشگران فرهنگى، ظاهراً 
جدى  مشكل  مى كنند.  چشم پوشى  آنها  بررسى  از  موضوع  اين  مختلف  ابعاد  و  جنبه ها 
ديگرى كه بسيارى از مطالعات فرهنگى مرتبط با سازمان و مديريت از آن رنج مى برند، 

1. Embezzlement
2. Rent-Seeking



116

 18 
ماره

- ش
جم 

ل پن
 سا

ى -
زرس

و با
ت 

ظار
مه ن

صلنا
ف

تلقى كردن فرهنگ به عنوان عامل باقيمانده (مازاد)1 است. پژوهشگران اغلب گروه هايى 
از مديران را مقايسه، و تفاوتهايى را در نگرش آنها نسبت به ابعاد خاصى از كارهايشان  
مشاهده مى كنند و سپس به دليل در اختيار نداشتن توضيحات غير فرهنگى براى اين 

تفاوتها، آنها را به فرهنگ نسبت مى دهند (فريز2، 71:1995).  
حال اگر فرض شود كه ساختار سازمانى توسط چهار بعد (تخصصى  كردن، استاندارد  
نمودن، رسميت دادن و متمركز نمودن) اندازه گيرى، و فرهنگ سازمانى نيز با چهار بعد 
(فردگرايى/ جمع گرايى، فاصله قدرت،  پرهيز از عدم قطعيت و مردگرايى/ زن گرايى) تعريف 
مى شود، روابط بين اين ابعاد، رابطه بين ساختار سازمانى و فرهنگ و در نهايت تأثير آنها 

را بر فساد توصيف خواهد كرد. 

 ابعاد ساختار سازماني 

 متمركز نمودن

 تخصصي كردن

 استاندارد نمودن

 رسميت دادن

ابعاد فرهنگ سازماني 

 

 

 

 

 فاصله قدرت

 مردگرايي/زنگرايي

 فردگرايي/جمعگرايي

 ابهام گريزي

 فساد    

نمودار (1): رابطه ساختار و فرهنگ سازماني با فساد
بعد از آشنايى مختصر با الگوي پيشنهادى، در ادامه سعى مى  شود تا به بررسى تأثير 
فرهنگ سازمانى بر ساختار سازمانى (اين مقاله تنها به دو بعد فرهنگ، يعنى فردگرايى/ 
جمع گرايى و فاصله قدرت مى پردازد.) و سپس به كالبد شكافى فرهنگى فساد بر اساس 

اين ابعاد پرداخته شود.

1. Residual Factor
2. Frese
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5-1. فردگرايى / جمع گرايى – تخصصى كردن
فردگرايى با استقلال و قدرت طلبى همراه است و استقلال قوي به معنى زياد بودن 
زياد  بيان كننده گوناگونى  است. فردگرايى  شخصى  اهداف  بر  تمركز  و  ميزان فردگرايى 
تنوع بر تخصصى كردن تأثير مى گذارد. اما از طرفى ديگر قدرت طلبى  است و مطمئناً 
نقطه مقابل تقسيم قدرت تصميم گيرى است و اگر تخصصى كردن (تقسيم كار در درون 
سازمان و توزيع وظايف رسمى و ادارى و هم چنين تصميم گيرى) به معنى محول كردن 
قدرت تصميم گيرى باشد، رابطه بين تخصصى كردن و فردگرايى، معكوس است. بنابراين 
منافع و اهداف  سازمان فردگرا رسميت سفت و سختى هست؛ هر فرد به دنبال  هر  در 
شخصى خود است؛ تصميم گيرى مشاركتى نيست و قدرت تصميم گيرى در دست يك فرد 
است (كروكز و كرينك1، 7:1998). به نظر نويسندگان، فرضيه هاى ذيل را مى توان در اين 

خصوص بيان كرد:
فردگرايى قوي به تخصصى كردن ضعيف، تمايل دارد.- 
جمع گرايى زياد به تخصصى كردن زياد، تمايل دارد.- 

5-2. فردگرايى/ جمع گرايى – استاندارد نمودن
فردگرايى احتمالاً به همان شيوه اى كه بر تخصصى كردن تأثير گذاشت بر استاندارد 
كردن نيز تأثير مى گذارد. استاندارد كردن يعنى تعيين روشهايى كه از طريق به كارگيري 
آنها بتوان امكان پيش بينى فعاليتهاى سازمان را تضمين كرد. استاندارد كردن يك شكل 
وظايف،  شرح  از  منظور  اين  به  است؛  سازمان ها  در  فعاليتها  و  كارها  كردن  دست  يك  و 
دستورالعمل عمليات، قواعد، و مقررات استفاده مى كنند. روشها در سازمان، زمانى روى 
مى دهد كه نيازي باشد. نياز به روشها زمانى رشد مى كند كه تخصصى كردن يعنى تقسيم 
وظايف و كار در درون سازمان رشد كند. منظور اين است كه اين دو متغير، تخصصى و 
استاندارد كردن مستقل نيست، يا حتى اگر هم باشد، به طور يقين وابستگى متقابل به هم 
دارد؛ يعنى استاندارد زياد در درون سازمان بدون وجود تخصصى كردن، نمى تواند وجود 
داشته باشد و از آنجا كه در سازمانهاى فردگرا ميزان تخصصى كردن (تقسيم وظايف و 

1. Krokosz-Krynke
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قدرت) در سطح پايينى قرار دارد، مى توان نتيجه گرفت كه در اين گونه سازمانها استاندارد 
كردن نيز در سطح پايينى قرار داشته باشد.

وارد  معنى  به  جمع گرايى  مى گذارد؟  تأثير  كردن  استاندارد  بر  جمع گرايى  آيا  حال، 
قرار  فردى  پيروزى  و  موفقيت  مقابل  نقطه  در  كه  است  فردى  فداكارى  كردن  ميدان 
مى گيرد. هم چنين جمع گرايى زياد به معنى پاسخگويى و مسئوليت گروهى قوي است كه 
با تقسيم و تخصصى كردن وظايف و روشها شكل مى گيرد؛ پس دوباره نتيجه اين است 
زياد  جمع گرايى  ديگر،  طرفى  از  باشد.  همراه  قوي  استاندارد  با  بايد  زياد  جمع گرايى  كه 
را مى توان از طريق افزايش ميزان وظايف جارى و روزمره نيز درك كرد. از آنجا كه زياد 
بودن ميزان وظايف روزمره به معنى استاندارد قوي است، اگر جمع گرايى زياد را بتوان از 
اين طريق استنباط كرد، در نتيجه به استاندارد قوي نيز خواهد انجاميد (رابطه مثبت) 

(كروكز و كرينك، 1998: 7-8).

5-3. فردگرايى / جمع گرايى – رسميت دادن
اندازه اى كه هر سازمان براى جهت دهى رفتار كاركنانش، به قوانين و مقررات و روشها 
متكى است، «رسميت» نام دارد. اول از همه بايد توجه كرد كه ميزان استاندارد قوي در 
هر سازمان براى رسيدن به رسميت مطلوب، لازم و مورد نياز است. اگر قوانين و روشها 
نباشد، چيزى هم براى نوشتن نيست؛ پس رسميت زياد در هر سازمان يعنى استاندارد 
قوي اما به اين معنى نيست كه به دنبال استاندارد قوي، رسميت زياد ايجاد خواهد شد. 
اگر فرض شود كه جمع گرايى سبب تخصصى و استاندارد كردن قوي مى شود، مى توان 
تأثير  رسميت  بر  كه  ديگرى  عوامل  اينكه  بر  مشروط  داشت  نيز  را  زياد  رسميت  انتظار 
بگذارد؛ وجود نداشته باشد. زبان و بويژه زبان مكتوب، مى تواند بر سطح رسميت دادن 
تأثير بگذارد؛ به عنوان مثال در كشورهاى شرق دور و بويژه ژاپن، اگر بخواهيم چيزى را 
كه لازم داريم از طريق نوشتن بيان كنيم، كارى سخت و پيچيده است؛ چرا كه مى توان 
شيوه  چند  به  را  آن  مى توان  كرد؛  برداشت  مى شود،  نوشته  آنچه  از  مختلفى  تفسيرهاى 
مختلف بيان كرد اما  آنچه مهم است، اين است كه معنى به طور كامل مى تواند در اين 

شيوه ها تغيير كند (كروكز و كرينك، 1998: 8). 
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جمع گرايى  فردگرايى/  بين  متقابل  وابستگى  تبيين  كه  است  اين  گوياى  مطالب  اين 
بر  را  بعد  اين  تأثير  نمي توانيم  ما  اينكه  دليل  به   نخست  نيست؛  ساده  دادن،  رسميت  و 
تخصصى و استاندارد كردن مشخص كنيم. دوم به دليل اينكه فردگرايى/جمع گرايى يكى 

از چندين عاملى است كه بر رسميت دادن تأثير مى گذارد.

5-4. فردگرايى / جمع گرايى – متمركز نمودن
فردگرايى به معنى استقلال قوى و مسئوليت و پاسخگويى فردى است و ويژگي آن، 
اهداف شخصى قوى و رقابت است. استقلال، طالب قدرت است. در هر سازمان با تمايل 
قدرت  خواهان  رقابت،  و  زياد  استقلال  مى كند.  ايفا  مهمى  نقش  رقابت  قدرت،  به  قوى 
[وجود]  كه: «احتمال  گفت  مى توان  مطالب،  اين  به  توجه  با  است.  بيشتر  تصميم گيرى 
هر سازمان بشدت متمركز در درون جامعه فردگرا، بسيار بيشتر است». به طور كلى در 
خصوص اين ابعاد و ارتباط آنها با فساد مى توان گفت كه در سازمانهاى فردگرا قدرت طلبى، 
تعقيب اهداف و منافع شخصى و قومى بيشتر رواج دارد. همين امر باعث مى  شود كه اين 
سازمانها استعداد بالقوه اى براى شكل گيرى فساد داشته باشند؛ زيرا همان طوركه پيشترگفته 
شد در سازمانها و جوامع فردگرا، مردم به فكر خود و منافع خود هستند و خود را مستقل 
و بي نياز از گروه مى دانند. منافع فردي در اين سازمانها، مهمترين و قويترين انگيزه است 
و از آنجا كه در اين سازمانها قدرت طلبى زياد، تمركز قوي، تخصصى كردن ضعيف و در 
نتيجه آن استاندارد نيز ضعيف است، زمينه مساعدى براى شكل گيرى انواع مختلف فساد 
ايجاد  و...)  اختيارات  از  استفاده  سوء  اختلاس،  رشوه،  جانبدارى،  تبارگمارى،  (همچون 
و  زياد  بسيار  شخصى  و  خانوادگى  همبستگى هاى  كه  آنجا  از  سازمانها  اين  در  مى شود. 
شديد است، وابستگى افراد در براورده ساختن نيازها و خواسته هاى خود و اين اقوام نيز 
بيشتر است. در اين فر هنگها افراد اعتبار بيشترى براى اقوام قائلند و برخورد متفاوت با 
نزديكان بويژه در سيستم دولتى خواهند كردكه اين خود (به دليل محدوديت در منابع و 
زمان و ..) خدمتگيرى ديگران را دشوار، و قرين به بروز فساد مى كند. وجود وابستگيهاى 
شديد خانوادگى، قومى و.... باعث مى شود، فرد – به دليل محدوديت منابع - رفتار متفاوتى 
نسبت به افراد مختلف بروز دهد كه اين امر خود زمينه ساز تبعيض و فساد است. انسانها 
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در وضعيتهاي فردگرايى به فساد متمايل مى شوند. در اين حالت فرد در برابر جمع، دولت و 
مردم احساس مسئوليتى ندارد و براحتى منافع شخصى را بر گروه و جامعه ترجيح مي دهد 
و  مرتكب خلاف مى شود و هر كس سعى دارد گليم «خود» را از آب بيرون بكشد. در 
اين موقعيت، عدم اعتماد مردم به مديران، عدم پاسخگويى و شفافيت شكل مي گيرد كه 
به برخورد ضعيف با مفاسد مى انجامد اما در جوامع و سازمانهاى جمع گرا برعكس است و 
هويت هر فرد بر اساس رابطه او با ديگران، عضويتش در گروه و تلاش او براي معاشرت 
و همكاري با ديگران تعيين و مشخص مى شود و به دليل بى نيازى و نداشتن وابستگى و 
دِين فردى به گروه يا گروه هاى خاص احتمال برخوردهاى چندگانه و در نتيجه فساد در 

اين سازمانها كاهش مى يابد (اعرابى،1382: 64). 
مي شوند،  متكامل تر  و  مترقّي تر  بشري  جوامع  و  انسانها  كه  اندازه  همان  به  اصولاً 
مشاركت و همكاري انسانها نيز بايد افزايش يابد (جمع گرايى)؛ ولي عملاً جوامع انساني 
به دليل رشد روحيه  فردگرايي در پي سلطه  مطلق عقلانيت ابزاري، دچار حالت ذرّه اي 
دارد؛  قرار  اولويت  در  فردي  هدف  هست  يا اگر  و  نيست  يا  همكاري  آن  در  كه  شده اند 
يعني برخورد ابزاري با يكديگر. در خصوص نفى تبارگمارى و رابطه مدارى در اسلام نيز 
نمونه هاى فراوانى وجود دارد. در اسلام، مشاركت دركارهاي خير، كارهايي همانند ترويج 
عدالت، برابري، صلح، امنيت و توسعه در جهت رشد و ارتقاي بشري بسيار سفارش شده 
است (ماهنامه تدبير،1386: 181). اگر اين اصول در جامعه نهادينه شود و مردم بدون 
توجه به روابط شخصي، نژادي و خويشاوندي، با آنان كه به انجام كارهاي سازنده و مثبت 
اقدام مي كنند، همكاري و همياري نمايند، بسياري از ناهنجاريهاي اجتماعي حل مي شود 
فردگرايي در جوامع  و جامعه اي مملو از تعاون به وجود مي آيد. در مقابل حالت شديداً 
اين  از  و  كند  ايفا  ديگرخواهي  روحيه   ايجاد  در  مهمي  نقش  مي تواند  دين اسلام  نوين، 
طريق، سلامت، امنيت و رستگاري را در جامعه به ارمغان بياورد. حضرت على (ع) در نفى 
هرگونه رابطه مدارى و دادن امتياز به نزديكان و خويشاوندان،كه نمونه هاى برجسته فساد 
است در نامه اى به «محتطة بن هبيرة شيبانى» در سال 38 هجرى فرمود: «گزارشى از تو 
به من داده اند كه تو غنيمت مسلمانان را به اعرابى كه از خويشاوندان تو هستند و تو را 
برگزيده اند، مى بخشى. اگر اين گزارش درست باشد در نزد من خوار شده اى و منزلت تو 
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سبك شده است؛ پس حق پروردگارت را سبك مشمار و دنياى خود را با نابودى دين، آباد 
نكن» (نهج البلاغه نامه 41، ترجمه دشتي).

5-5. فاصله قدرت – تخصصى كردن، استاندارد نمودن، رسميت دادن
داراى  دادن  رسميت  و  نمودن  استاندارد  كردن،  تخصصى  سازمانى،  ساختار  بعد  سه 
وابستگى متقابل به يكديگر دارد. اگر ميزان تخصص گرايى در سازمان زياد باشد، استاندارد 
كردن قوي نيز امكانپذير است. از طرفى رسميت زياد نيز به استاندارد قوي نياز دارد (اما 
سازمان  ويژگي  زياد  رسميت  كه  نيست  معنى  اين  به  سازمان  درون  در  قوي  استاندارد 
است) (كروكز و كرينك، 1998: 10). چنانچه فاصله قدرت در سازمانها در سطح بالايى 
باشد، مى توان انتظار ايجاد استاندارد قوي در سازمان (آن هم به نفع رئيسان) را داشت.
همه به دنبال قدرت زياد هستند؛ يعنى رئيس ديگران و مرئوس خود باشند. استاندارد 
قوي در سازمانهاى با فاصله قدرت زياد به معنى قوانين و روشهاى مختلفى و متعددى 
است كه به نفع رئيسان و مافوقان است و زيردستان به پيروى از آن مجبور هستند و در 
نتيجه ميزان قدرت تصميم گيرى  و مهارت آنها بسيار كم مى  شود. (به دليل اينكه وظايف 
و فعاليتهايشان به طور كامل توسط روشها و قوانين شرح داده شده است). پس از ديدگاه 
زيردستان، قدرت زياد مخالف استاندارد كردن است؛ اما ديدگاه مافوقان و رئيسان كاملاً 
برعكس است. استاندارد كردن در چنين سازمانهايى به كنترل زيردستان كمك مى كند و 

اگر استاندارد در سطح بالاترى باشد، كنترل آسانتر خواهد بود. 
فاصله  مى پذيرند؛  را  قدرت  نابرابر  توزيع هاى  مردم  كه  است  حدى  آن  قدرت  فاصله 
[قدرت]  قوي،  كردن  استاندارد  نابرابر.  توزيع  بهتر  و  بيشتر  پذيرش  يعنى  زيادتر،  قدرت 
تصميم گيرى را از زيردستان خارج مى كند، اما اگر آنها به فرهنگى با فاصله قدرت زياد 
متعلق باشند در مقايسه با آنهايى كه به فرهنگى با فاصله قدرت كم وابسته هستند، اين 

واقعيت را بسيار آسانتر خواهند پذيرفت. پس مى توان فرضيه ذيل را بيان كرد:
- ايجاد استاندارد قوي (به نفع گروه و افرادى خاص) در جوامع و سازمانهايى با فاصله 

قدرت زياد، نسبت به جوامع و سازمانهايى با فاصله قدرت كم، محتمل تر است. 
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5-6. فاصله قدرت – متمركز نمودن
تمركز يعنى قدرت زياد براى تصميم گيرى و فاصله قدرت يعنى ميزان يا حدى كه 
مردم توزيع نابرابر قدرت را مى پذيرند. اعضاى هر سازمانى كه به فرهنگى با فاصله قدرت 
زياد متعلق، و جزء زيردستان هستند، احتمالاً قدرت تصميم گيرى مافوقان و رئيسان خود 

را آسانتر مى پذيرند. به نظر مى رسد كه فرضيه زير را بتوان مطرح كرد:
- ايجاد تمركز قوي در جوامعى با فاصله قدرت زياد، نسبت به جوامعى با فاصله قدرت 

كم، محتمل تر است. 
در خصوص اين ابعاد و ارتباط آنها با فساد مى توان گفت كه در سازمانها و جوامعى 
كه در آنها فاصله قدرت زياد است، احتمال شكل گيرى فساد بيشتر است. «فاصله قدرت» 
توسط افراد  جامعه  سازمانهاى درون  يعنى ميزان پذيرش و قبول نابرابرى هاى نهادها و 
عادى (فاقد قدرت). در همه جوامع نابرابرى هست. در جوامع با فاصله قدرت كم، نبود 
تمركز، سلسله مراتب سازمانى سخت، پذيرش زير دستان به عنوان مشاور و در جوامع با 
فاصله قدرت زياد، تمركز و سلسله مراتب بلند وجود دارد. در جوامع و سازمانهاى با فاصله 
قدرت كم، شايسته سالارى و چرخ نخبگان بهتر شكل مى گيرد. در اين سازمانها چون افراد 
چشم انداز روشن ترى را به منظور ترقى، پيش روى خود مى بينند، تعهد بيشترى نسبت به 
سازمان دارند و فرهنگ سازمانى در آنها قوى و درونى تر است و كاركنان نسبت به ارزشها 
و اهداف سازمانى احساس تعهد و مسئوليت بيشترى مى كنند. در اين سازمانه ا، فرهنگ 
چه  مدير  كه  مى كند  بيان  مديريت  براى  محدوديتهايى  ايجاد  با  و  است  قوى  سازمانى 
كارى مى تواند انجام دهد و چه كارى را نمى تواند؛ هر عمل مدير بايد مورد تأييد فرهنگ 
سازمان قرار گيرد. در غير اين صورت مطابق با ارزشها نخواهد بود و از سوى بيشتر اعضاى 
سازمان مورد تأييد قرار نخواهد گرفت. اين امر را مى توان با مقايسه پژوهشهاي هافستد در 
كشورهاى فنلاند، دانمارك، سوئد،كانادا، انگلستان، استراليا، نروژ و سوئيس فاصله قدرت 
مى شوند  دسته بندى  كم  فساد  با  كشورهاى  رديف  در  كه  كشورى  ده  مقايسه  است.  كم 
(جدول 1) با رتبه تحقيقات هافستد دركشورهاى مختلف از ديدگاه فاصله قدرت، بيانگر 
اين است كه كشورهاى تراز اول در فساد (ميزان فساد پايين) فاصله قدرت كم نيز دارند 

(ماهنامه تدبير،1386: 181). 
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و  نابرابرى  پذيرش  ميزان  و  تحمل  آستانه  وقتى  كه  گرفت  نتيجه  مى توان  بنابراين 
بى عدالتى اعضاى جامعه ضعيف باشد و اعضا در قبول نابرابرى مقاومت كنند، تحقق عدالت 
هم چنين  مى يابد؛  كاهش  تقلب  و  فساد  ميزان  همان  به  و  مى شود  امكانپذيرتر  برابرى  و 
كاهش فساد و تقلب به نوبه خود باعث رشد و بالندگى اجتماع و بالندگى و رشد نيز خود 

باعث عدالت خواهى (فاصله قدرت كم) مى شود.
لحاظ  از  برتر  كشور  ده  در  فساد  شاخص  بر  فردگرايي  قدرت،  فاصله  رتبه  تأثيرات  جدول (1): 

شاخص منبع: (ماهنامه تدبير، 181:1386)

5-7. ابهام گريزى
ابهام گريزي معيارى است كه ميزان نگرانى و اضطراب افراد جامعه يا سازمان را در 
رابطه با وضعيتهاى نامشخص و نامعلوم آينده نشان مى دهد و به معنى علا قه افراد جامعه 
به كاهش ابهامهاست. مردمى كه در جوامعِ خواهان پرهيز از بى اطمينانى به آينده زندگى 
وجود آورند  به  روابطشان  و  مؤسسات  سازمانها،  در  را  ساختارهايى  مى كنند، مى كوشند 
كه بتواند رويدادها را بروشنى تفسير و پيش بينى كند (هدايتى،64:1374). در جامعه يا 
سازمانى كه ابهام گريزى در آن زياد باشد، اضطراب و تنش بيشتري تجربه مي شود؛ رفتار 
متهورانه خود و ديگران مورد قبول واقع مي شود؛ تعارض و رقابت مي تواند حالت افراطي 
به خود بگيرد؛ افكار انحرافي و افراد دگر انديش خطرناكند؛ شكيبايي و تحمل چنداني 
وجود ندارد؛ نمودهاي ملي گرايي در همه جا به چشم مي خورد؛ به افراد جوان به ديده 
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شك و ترديد نگريسته مي شود و شهروندان معمولي در مقايسه با اولياي امور ناتوان و 
بي كفايت قلمداد مي شوند. اما برعكس در جامعه اى با ابهام گريزى ضعيف، ابهام ماهوي در 
زندگي بسادگي پذيرفته مي شود؛ تنش و اضطراب كمتر و ملايم تري تجربه مي شود؛ سخت 
كار كردن فضيلت نيست؛ رفتار متهورانه مورد بي مهري واقع مي شود؛ عواطف كمتر ابراز 
مي شود؛ مخالفت و تضاد، بيشتر مورد قبول واقع مي شود؛ نشان چنداني از ملي گرايي به 
چشم نمي خورد؛ ميل بيشتري به تحمل خطر در زندگي وجود دارد، تاكيد بر جنسيت گرايي 
و تجربه گرايي تا حد ممكن قوانين كمتري بايد وجود داشته باشد و اگر قوانين نمي تواند 
اجرا شود، بايد آنها را تغيير داد. در سازمانها و جوامعى كه ميزان ابهام گريزي زياد است، 
سازمانها مقررات رسمي بيشتري دارند و رسميت در آنها زياد است كه در قالب انبوهي از 
روش ها و قوانين مستند شده  است؛ مديران معمولاً از پذيرش خطر خودداري مي كنند و 
ثبات و امنيت، عامل انگيزش به شمار مي آيد و نقش رهبران در برنامه ريزي، سازماندهي، 
ايجاد هماهنگي و كنترل خلاصه مي شود. در اين گونه سازمانها به جوانان ارزش زيادى 
داده نمى شود؛ مديريت پدرسالارانه فردى بر آن حاكم است؛ مديريت مشاركتى در آن 
جايگاهى ندارد و فردگرايى بيشتر در آن رواج دارد؛ دستور مستقيماً از جانب مدير است 
كه فردى آگاه به همه كارها فرض مى شود و تابعان و زيردستان بايد بدون قيد و شرط از 

آن اطاعت كنند (هدايتى، 66:1374). 

5-8. مردگرايى/ زن گرايى
مرد گرايى معيارى است كه ميزان گرايش افراد جامعه را به داشتن رفتارى جسورانه در 
برابر برخورد متواضعانه نشان مى دهد؛ به عبارت ديگر، مرد گرايى به معناى گرايش افراد 
جامعه به برترى طلبى، قهرمان پرورى و دلا ورى است. در مقابل، زن گرايى به معناى گرايش 
كيفيت  بهبود  ضعيفترها و  از  مراقبت  فروتنى،  و  تواضع  ارتباط،  برقرارى  به  افراد جامعه 
موفقيتهاى  كسب  دنبال  بيشتر به  مردان  مرد گرا،  سازمانهاى  و  جوامع  در  است.  زندگى 
شغلى در بيرون از منزل و زنان علا قه مند به مراقبت از خانه و كودكان هستند. در چنين 
منوط  خود  رقابت جويى  و  برترى طلبى  حس  تقويت  به  را  خود  موفقيت  مرد  وضعيتى، 
مى داند و زن به دنبال تعليم و تربيت فرزندان و فراهم ساختن محيط زندگى مطلوب براى 
خود و خانواده خويش است. به اعتقاد هافستد، صفات مردانه به اجتماعاتي مربوط است 
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كه نقشهاي جنسيت اجتماعي كاملاً متمايز است (يعني مردان، متكي به نفس، سختگير و 
متمركز بر موفقيتهاي مادي فرض مي شوند در صورتي كه خانمها متعادل، آگاه و علاقه مند 
به كيفيت زندگي در نظر گرفته مي شوند). صفات زنانه به جوامعي نسبت داده مي شود 
كه نقش هاي جنسيت اجتماعي در حد و مكاني اعلا قرار دارد؛ بدين معنا كه هر دو جنس 

متعادل، حساس و علاقه مند به كيفيت زندگي فرض مي شوند (هدايتى،75:1374).
جدول (1): ويژگيهاي فرهنگ مردگرايي/ زن گرايي

ويژگيهاى فرهنگ مردگراييويژگيهاى فرهنگ زن گرايي
ضرورتي ندارد كه مردان فقط نقش هاي مردانگي ايفا 
كنند، بلكه مي توانند نقش هاي پرورشي را هم بپذيرند.

بايد  زنان  كنند.  ايفا  مردانگي  نقش  بايد  مردان 
پرورش گر باشند.

نقش هاي جنسي در جامعه چندان قابل تفكيك نيست 
و قابل تغيير است.

نقش هاي جنسي در جامعه آشكارا از يكديگر تفكيك 
مي شود.

مردان بايد در جامعه مسلط باشند.بين زن و مرد بايد تساوي حاكم باشد.
عملكرد حائز اهميت است.كيفيت زندگي حائز اهميت است.

افراد زندگي مي كنند تا بتوانند كار كنند.افراد كار مي كنند تا بتوانند زندگي كنند.
 پول و اشيا حائز اهميت است.افراد و محيط حائز اهميت هستند.

استقلال و عدم وابستگي مطلوب است.وابستگي متقابل مطلوب است.
فرد موفق تحسين مي شود.فرد با بد اقبالي خود را وفق مي دهد.

 بزرگ و سريع، زيبا هستند.كوچك و آرام، زيبا هستند.
دو  هر  دارد.  وجود  همزمان  جنسي  دو  و  جنسي  تك 
جنس زن و مرد در جامعه حضور دارند و در اجتماع 

ظاهر مي شوند.

در جامعه به تظاهرات مردانه اهميت داده مي شود.

در سازمانها و جوامعى كه ميزان مردگرايي زيادتر است، مديران، بيشتر براي وظايف 
و رسيدن به اهداف تعيين شده تلاش مي كنند تا تقويت روابط اجتماعي. به دست آوردن 
پول بيشتر از افزايش كيفيت زندگي ايجاد انگيزش مي كند؛ نقش رهبري به تضمين سود 
براي راضي كردن سهام داران و دستيابي به اهداف اصلي خلاصه مي شود. در اين گونه ها 
جنس  يك  زمانى كه  است.  بيشتر  بسيار  جنسيتى  تبعيض  شكل گيرى  احتمال  سازمانها 
ابزار و قوه قهريه را در دست داشته باشد، مى تواند اين قدرت را براى اعمال سلطه در 
برخوردهاى جنسيتى به كار برد و نظام نابرابرى جنسيتى را ايجاد كند. برعكس در جوامع 
زن سالار، رهبر هر مجموعه بايد رفاه كاركنان را تضمين كند و براي مسئوليت اجتماعي 

ارزش قائل شود (هدايتى،76:1374). 
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6. نتيجه گيرى 
مافوقها، به دليل فاصله قدرت زياد، افراد مادون را متفاوت از خود مي شمارند؛ خوب 
و بد بودن قدرت از قبل مشخص است و لذا مشروعيت قدرت موضوعيت ندارد؛ صاحبان 
خود  را حق  زيردستان  كردن  سرزنش  مافوقها  هستند،  ويژه  امتيازات  مشمول  قدرت 
مي دانند؛ افراد غيرخودي براي قدرت تهديد به شمار مي روند و لذا كمتر مورد اعتماد قرار 
مي گيرند؛ تعارض پنهان بين قدرتمندان و ضعفا وجود دارد و تحقق همكاري بين آنان به 
دليل وجود هنجاربي اعتقادي به قدرت مردم دشوار مي شود. به دليل ابهام گريزي زياد، 
اضطراب و تنش بيشتر احساس مي شود؛ تعارض و رقابت مي تواند حالت افراطي به خود 
شمرده  خطرناك  انديش  دگر  و  غيرخودي  افراد  افكار  كرد؛  آن پرهيز  از  بايد  لذا  بگيرد؛ 
نگريسته   ترديد  ديده  به  جوان  افراد  به  نداد،  چنداني  جايگاه  تحمل  و  بردباري  مي شود؛ 
حاكم  مطلق گرايي  و  مطلق انديشي  مي يابد؛  بيشتري  اهميت  زندگي  در  امنيت  مي شود؛ 
مي شود؛ شهروندان معمولي در مقايسه با اولياي امور ناتوان و بي كفايت قلمداد مي شوند. 
در  جنسيتي  نقش هاي  در نتيجه  و  متفاوت،  زنان  و  مردان  نقش هاي  مردگرايي،  لحاظ  به 
جامعه از هم تفكيك مي شود؛ تسلط مردان بر جامعه موجه شمرده مي شود؛ پول و اشيا 
حائز اهميت  است؛ فقط افراد موفق مورد تحسين قرار مي گيرند؛ بزرگ و سريع، زيبا تلقي 
مي شوند نه كوچك و آرام و در جامعه به تظاهر مردانه اهميت داده مي شود و به دليل 
مي گيرند؛  قرار  حمايت  مورد  قبيله  و  خانواده  به  وفاداريشان  ازاي  به  گرايي، افراد  جمع 
ارزش بيشتري  گروهي  تصميم هاي  به  نه فردي؛  است  متكي  اجتماعي  سامانه  بر  هويت 
داده مي شود؛ معيارهاي ارزشي درون و برون گروه متفاوت است و عام گرايي وجود ندارد. 
بنابراين شدت و ضعف هر يك از اين عوامل مى تواند تأثيرهاي در پى داشته باشد كه سبب 

شكل گيرى بنيانهاى فساد در سازمانها و جوامع شود. 

7. پيشنهادها
با توجه به اينكه فساد در كشورهاى جهان، اعم از توسعه يافته و در حال توسعه با 
اعتماد  و  منابع  اتلاف  بر  آن  منفى  تأثيرات  و  مختلف  ضعف  و  شدت  و  متفاوت  درجات 
متعادل  و  اصلاح  جهت  در  پديده  اين  با  رويارويي  است،  همگان  اتفاق  مورد  عمومى، 
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اعضاى  بيشتر  تعهد  كه  قوى،  فرهنگ  مى نمايد.  ناپذير  انكار  و  ضرورى  جوامع،  ساختن 
جوامع را به طور گسترده به باورها و محكمات بيان مى كند و باعث نزديكى نيازهاى فردى 
افراد با خواسته هاى نهادها و سازمانها مى شود، مى تواند به عنوان عنصر پيشگيرى كننده 
در رويارويي با فساد به  شمار آيد. به همين دليل بايد در مورد فرهنگ سازمانى، نقش 
و چگونگى تغيير و تحول آن و به منظور درك بهتر و كاملتر رابطه بين فرهنگ و ابعاد 
اين  گيرد.  صورت  دانشمندان  و  پژوهشگران  توسط  زيادى  تحقيقات  سازمانى،  ساختار 
پژوهش ها بايد بر فرهنگ ملتهاى مختلف و سازمانهايى متمركز شود كه درون آنها شكل 
مى گيرد. اگرچه عوامل ديگرى مانند سياستهاى ملى، زبان و غيره نيز بايد مورد توجه قرار 
گيرد. چيزى كه هنگام پژوهش هاى فرهنگى بايد بيشتر بدان توجه كرد اين است كه بايد 
به ياد داشت كه راه حلى كه براى هرسازمان بسيار كارامد و مؤثر باشد، ممكن است براى 

سازمانى با فرهنگ سازمانى ديگر بى فايده و نامناسب باشد. 

منابع فارسي
نهج البلاغه• 

رويكرد . 1 با  سازمانى  فرهنگ  مديريت   .(1385) محمدرضا  دلوى،  و  مهدى  ابزرى، 
تعالى گرا، اصفهان: قاصد سحر.

مبانى فلسفى و تئوري هاى رهبرى و رفتار سازمانى، . 2  .(1380) افجه، سيد على اكبر 
تهران: سمت.

آقابخشي، علي (1366). فرهنگ علوم سياسي، انتشارات پگاه.. 3
بارسو، ژان لوئى و سى شنايدر سوزان (1382). مديريت در پهنه فرهنگ ها، ترجمه . 4

سيد محمد اعرابى و داود ايزدى.
تقوى، على (1386). تأثير فرهنگ سازمانى بر فساد ادارى، ماهنامه تدبير، ش 181.. 5
حبيبى، نادر (1375). فساد ادارى، تهران، مؤسسه فرهنگى انتشاراتى وثقى.. 6
حسينى، ميرزا حسن و امير نورزويان (1389). اجراى نظارت الكترونيكى در سازمان هاى . 7

نظارتى كشو  ر و اثر آن در كاهش فساد، فصلنامه نظارت و بازرسى، بازرسى كل ناجا، 
سال چهارم، ش 14. 



128

 18 
ماره

- ش
جم 

ل پن
 سا

ى -
زرس

و با
ت 

ظار
مه ن

صلنا
ف

رهبر، فرهاد، فضل االله ميرزاوند و غلامرضا زال پور (1383). بازشناسى عارضه مالى، . 8
تهران: جهاد دانشگاهى.

زارعى، متين (1380). مبانى سازمان و مديريت، انتشارات دانشگاه تهران. . 9
شاين، ادگار (1383). مديريت فرهنگ سازمانى و رهبرى، ترجمه برزو فرهى بوزنجانى . 10

و شمس الدين نورى نجفى، تهران: سيماى جوان. 
قلى پور، آرين، عليرضا نقوى و فاطمه قربانى (1388). تأثير فساد در تصوير بيرونى . 11

سازمان، فصلنامه نظارت و بازرسى، بازرسى كل ناجا، سال سوم، ش 9. 
مشبكى، اصغر (1379). مديريت رفتار سازمانى : تحليل كاربردى، تهران: نشر ترمه، . 12

چ دوم. 
هدايتى، سيد هاشم (1374). پايان نامه فوق ليسانس «بررسي تأثير عوامل فرهنگي . 13

رشته  اسلامي»،  انقلاب  پيروزي  از  پس  كردستان  استان  ارشد  اثربخشي مديران  بر 
مديريت دولتي، دانشگاه تهران. 

هيوود، پل (1385). فساد سياسى ترجمه محمد طاهرى و سيد قاسم بنى هاشمى، . 14
تهران: پژوهشكده مطالعات راهبردى. 

منابع انگليسي
1. Alvesson M. (1993).Cultural Perspectives on Organization. 

Cambridge  University Press.
2. Arnold, Hugh J. and Daniel C. Feldman, (1986). Organization 

Behavior. New York: McGraw- Hill.
3. Ball Donald A. McCulloch Wendell H. (1996). International 

Business. The Challenge of Global Competition. IRWIN, Sixth Ed. 
4. Barney, Jay B. And Ricky W. Griffin. (1992). the Management of 

Organization. Boston: Houghton Mifflin company.
5. Blackburn, Richards. (1982). “Dimension of Structure: A Review 

and Reappraisal”. Academy of Management Review. Vol.2,No.l
6. Daft, Richard L. (1991). Organization Theory and Design: Third 

Edition: West publishing company.



129

اني
ازم

د س
سا

بر ف
ني 

زما
 سا

ختار
 سا

گ و
رهن

ير ف
 تأث

سي
برر

7. Fredrickson, James W. (1996). “The strategic decision process and 
organizational structure”. Academy of Management Review. vol.11, 
No.2.

8. Fry, Louis w. and John W. Slocum. (1984) “Technology, structure 
and work group effectiveness”. Academy of management journal. 
Vol.27, No.2.

9. Frese M. (1995). Entrepreneurship in East Europe: A general model 
and empirical findings. Trends in Organizational Behavior. Vol: 2.

10. Hall R.H.( 1963). The concept of bureaucracy: AN empirical 
assessment. American Journal of Sociology. Vol: 69.

11. Hofstede G. (1983). The cultural relativity of organizational 
theories. Journal of International Business Studies. Vol: XIV No: 2.

12. Jackson J.H. and Morgan C.P. (1982).Organization Theory, 2 Ed. 
Prentice-Hall.

13. Kast, Fremont E, and James E. Rosenzwieig. (1985). Organization 
and Management. Forth Edition. New York: McGraw-Hill. 

14. Krokosz-Krynke Z. (1998).Organizational Structure and Culture, 
Academy of Business & Administrative Sciences (ABAS) 
International Conference, Budapest.

15. Marsh, Robert M.and Hiroshi Mannari.(1981).“Technology and 
Determinant of the organizational structure”. Administration 
Science Quarterly, vol.26, No.1.

16. Mintzberg, Henry. (1979). The structuring of organization. 
Englewood Cliff, NJ: prentice-Hall.

17. Robbins, Stephen P. (1987). Organization Theory. New York: 
prentice-Hall. 



130

 18 
ماره

- ش
جم 

ل پن
 سا

ى -
زرس

و با
ت 

ظار
مه ن

صلنا
ف


