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A B S T R A C T 

In the world of competition, human resourc is the most important advantage 

and the main factor in developing and increasing performance in  an 

organisation. Organizations are just trying to create the best facilities for 

maximum performance and effectiveness. In some organizations, despite the 

efforts to provide the necessary facilities for employees, not only the 

performance does not increase but also the opposite happens. This 

phenomenon which is called organizational climate inversion is spreading 

This study tries to identify the effective factors on the organizational climate 

inversion.  It is developmental in terms of purpose, descriptive in according 

to the method of data collection and survey in terms of method. ; It has used 

qualitative approach to achieve the goals. The factors affecting the inversion 

have been identified by Fuzzy Delphi method and Exell software. Non-

probability sampling method was snowball type. The validity of the 

research is the validity of the content and the difference of less than 0.2 

between the definitive mean of stages 1 and 2 and the high degree of 

experts’ consensus on the effective factors confirm the validity of measured 
factors . Given that this research has been done to develop a new theory, we 

have tried to use experts' opinion to reduce ambiguity about components 

and factors and increase the validity of selected factors by Fuzzy Delphi 

method. The results based on the Delphi Panel members’ opinion showed 
that goals, technology, environment, organizational structure and people's 

characteristics  affect the inversion of the organizational climate. Based on 

the results, among the effective factors, the unaccounted increase of the 

organization's hardware factors has been identified as the most important 

and controllable factors affecting the inversion of the organizational climate. 

It is recommended that to prevent organizational climate inversion, in 

addition to qualification and supervision of employees, facilities be 

calculated and assigned to specific individuals. 
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علمی نشریه

های دولتی مدیریت سازمان

«مقاله پژوهشی»

مورد مطالعه:  ،یفاز یلفبا روش د یجو سازمان یعوامل مؤثر بر وارونگ ییشناسا

رانیا یاسلام یجمهور یمایسازمان صدا و س

4یاحمد�یعل رضای، عل3ی، رضا رسول2سرلک ی، محمدعل*1یهیاسماء فق

 چکیده

سازمان  کیعملکرد  شیتوسعه و افزا یو عامل اصل تیمز نیتر مهم یانسان یرویرقابت، ن یایدر دن
 جادیحداکثر عملکرد و ا افتیدر یامکانات را برا نیاند تا بهتر لاشها همواره در ت . سازمانشود.یمحسوب م
کارکنان،  ازیموردن مکاناتفراهم آوردن ا یتلاش برا رغمیها عل از سازمان یکنند. در برخ فراهمیاثربخش
د، نام دار یجو سازمان یکه وارونگ دهیپد نی. اافتد یبلکه عکس آن اتفاق م ابد؛ی.ینم شیتنها عملکرد افزا نه

 ییرا شناسا یجو سازمان یوارونگ جادیپژوهش در تلاش است عوامل مؤثر بر ا نیدر حال گسترش است. ا
است.  یشیمایو از لحاظ روش، پ یفتوصی ها،.داده یگردآور حوهو با توجه به ن یا کند و از نظر هدف توسعه

و  یفاز یه از روش دلفاستفاده شده است. با استفاد یفیک کردیبه اهداف پژوهش از رو دنیرس یبرا
 یاز نوع گلوله برف یراحتمالیغ یرگی.نمونه روش. اند.شده ییشناسا یعوامل مؤثر بر وارونگ Exell افزار.نرم

و  1و  2مرحله  یقطع نیانگیم نیب 1/4 ریاختلاف ز زانیمحتواست و م ییپژوهش روا ییبوده است. روا
اعتبار عوامل مورد سنجش است. با توجه به  دکنندهییأاجماع خبرگان در مورد عوامل مؤثر، ت یبالا زانیم
از  ،یفاز یفبا استفاده از دل مای.انجام گرفته، تلاش کرده دیجد یتئور کیتوسعه  یپژوهش برا نیا نکهیا

ها و عوامل استفاده کرده و اعتبار عوامل انتخاب شده را  کاهش ابهام در مورد مؤلفه ینظر خبرگان برا
نشان داده است که ابعاد اهداف،  یپنل دلف یبه دست آمده، براساس نظر اعضا جی. نتامیده شیافزا
 نیاز ب ج،ی. براساس نتارگذارندیتأث ینجو سازما یافراد بر وارونگ یژگیو و یساختار سازمان ط،یمح ،یفناور

عوامل  نیتر کنترل و قابل نیتر عنوان مهم سازمان به افزاری سخت عوامل نشده حساب شیعوامل مؤثر، افزا
 ،یجو سازمان یاز وارونگ یریجلوگ یبرا شود، یم شنهادیشده است. پ ییشناسا یجو سازمان یمؤثر بر وارونگ

.ردیبر کارکنان، امکانات حساب شده به افراد خاص تعلق گ ارتو نظ تیبر احراز صلاح علاوه 

دانشگاه  ،یدولت تیریگروه مد ،یدکتر یدانشجو 2
 .رانینور تهران، ا امیپ
نور،  امیدانشگاه پ ،یدولت تیریاستاد، گروه مد 1

 .رانیتهران، ا
نور،  امیدانشگاه پ ،یدولت تیریاستاد، گروه مد 2

 .رانیتهران، ا
دانشگاه علم و صنعت،  ،یدولت تیریاستاد، گروه مد 0

 .رانیتهران، ا
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مقدمه
وری، رسریدن بره             یابی به حداکثر تولید، بالا برردن بهرره   برای دست
تررین            ان، نیروی انسرانی پررنر   از همه بقای سازم تر مهماهداف و 

 ها سازمانترین منابع           کنند. نیروی انسانی، از با ارزش          نقش را ایفا می
کرارگیری            و بره  هرا  آناست که با تلاش و ایجراد همراهنگی میران    

توان اهداف سازمانی           همراه با دیگر اجزای سازمان، می ها آنصحیح 
یک سازمان بررای بقرا    ،(1422ی، را تحقق بخشید )سرشار و سمیع

کره کلیره    یا گونره  بهباید به یک ترکیب درونی مناسب دست یابد. 
قیتررانی و کننررد )در کنررار هررم عمررل  یخرروب بررهاجررزای آن بتوانررد 

بررای افرزایش    هرای موفرق معتقدنرد،             سرازمان  (.1427، 2همکاران
کیفری   یبایسرت برر ارتقرا             افزایش امکانات می زاتموا بهوری،           بهره

منابع انسانی تمرکز داشته باشند؛ زیرا منابع انسرانی، یگانره سیسرتم    
هوشمند سازمانی است که قادر است با تلفیق و ترکیب سایر منرابع،  
 موجبات موفقیت و یا بالعکس شکست هر سازمانی را فراهم سازد.

برای افزایش اثربخشی، بالا برردن   اه سازماندر دنیای رقابت، 
هرای متفراوتی را در دسرتور کرار دارنرد. عوامرل                 عملکرد، فعالیت

برر   مرؤثر ، عوامل تأثیرگذارند ها سازمانمختلفی بر میزان عملکرد 
و  یسررازمان درونعوامررل  دودسررتهترروان برره            عملکرررد، را مرری 

، کار بسریار  سازمانی نبروتقسیم کرد. کنترل عوامل  سازمانی برون
 هرا  سرازمان سخت و در بسیاری موارد، غیرممکن اسرت. بنرابراین   

تمرکرز   سرازمانی  درونبرای افزایش عملکررد برر کنتررل عوامرل     
 دودسرته تروان بره             را مری  مرؤثر کلی این عوامرل   طور بهاند.            کرده

تقسرریم کرررد. کنترررل عوامررل   سررازمانی برررونعوامررل درون و 
کاری بسیار سخت و در بسیاری مروارد، غیررممکن    سازمانی ونبر

برای افزایش عملکرد بر کنتررل عوامرل    ها سازماناست. بنابراین 
 دودسرته بره   سرازمانی  دروناند. عوامرل            تمرکز کرده سازمانی درون
بر  مؤثرامل عو 1شوند. پروکو پنکو          افزار تقسیم می          افزار و سخت          نرم

افرزار            عوامل داخلی نررم  دودستهسازمان را به  وری بهرهعملکرد و 
شریوه مردیریت( و    کار و، فرد، روش جوسازمانیشامل: فرهن  و 

)ساختار، تکنولرویی و فنراوری، مرواد اولیره، محریط و       افزار سخت
 مؤسسرات ) هرا  زیرساختمحصول( و عوامل خارجی را به دولت و 

)نیرروی   و نهادها(، منابع طبیعری  ها سیاست، ها ساختزیرعمومی، 
هستی، زمین، انریی و مواد اولیه( و تغییرات رفتراری )اقتصرادی،   

(. با توجه به 1422، )میکاییلی کند میاجتماعی و جمعیتی( تقسیم 
عدم توانایی در کنترل عوامل خارج سرازمانی، اکثرر پژوهشرگران    

1. Ghitany et all

2. Prokopenko

را کنتررل   سازمانی درونامل ، عووری بهرهبرای افزایش عملکرد و 
ینرد اسرتخدام،   اکنند. انتخاب کارمندان توانمند و مسرتعد در فر           می

ینررد توسررعه مشرراغل و انتخرراب  اتعیررین روش انجررام کررار در فر
نیازهای کارکنان، افزایش زمینره   تأمینمتناسب مدیریت، های           شیوه

تمرکز و رسرمیت  بروز خلاقیت، ایجاد محیط مناسب کاری، کاهش 
های متعددی در مورد آن انجام شرده            و ... مباحثی است که پژوهش
دهنرده اهمیرت             هرای انجرام شرده، نشران              است، تعداد زیاد پژوهش

عملکرد  ستیبا یمها و نتایج           موضوع است با توجه به حجم پژوهش
افزایش مطلروب عملکررد،    افزایش یاید. عدم ها سازمانو اثربخشی 

از قلم افترادن برخری از عوامرل     ها و پژوهشنقصان در  دهنده نشان
زیرادی برر    ترأثیر کره   سازمانی درونعوامل مهم  ازجملهاست.  مؤثر

عملکرد کارکنران داشرته و کمترر مرورد توجره قررار گرفتره اسرت،
معتقدنرد در اسرنانیا    2پی اسرکامیلا و همکرارانش   است؛ جوسازمانی

هیچ  عملاًهای ورزشی،           رغم اهمیت اقتصادی، اجتماعی باشگاه          علی
صورت نگرفته است )پی اسرکامیلا و   جوسازمانیای در مورد           مطالعه
دومین  یمعتقدند جوسازمان 0(. نوردین و همکارانش1412، همکاران

، دارایری  جوسرازمانی برر میرزان عملکررد اسرت      مرؤثر عامل درونی 
دهی به رفتار کارکنان، به سازمان سود           ارآمیزی است که با شکلاسر

 (.1424، 2)نوردین و همکاران رساند          یا زیان می
تنها مترولی قرانونی    عنوان بهسیمای جمهوری اسلامی  و صدا
رادیویی و تلویزیونی، قدرتمندترین، فراگیرتررین   یها برنامهپخش 

فرهنگی در ایران به  -و نهاد آموزشی  و پرنفوذترین رسانه خبری
(، عملکرد ایرن سرازمان   1414برومندان و همکاران، ) آید          شمار می
، تغییر فرهن ، تغییر ذائقره  یساز آگاه، یرسان اطلاعزیادی بر  تأثیر

و افزایش یا کاهش کیفیت زندگی اقشار مختلر  جامعره دارد. برا    
نقررش آن در تحکرریم توجرره برره اهمیررت رسررالت ایررن سررازمان و 

حکومت و متحد کردن اقشار مختل  جامعه، به افزایش عملکرد و 
 یطرور  بره اثربخشی این سازمان، توجه خاصی مبذول شده است. 

که مجلس برای افرزایش امکانرات ایرن سرازمان، جهرت تحقرق       
توسرعه   یهرا  برنامره  یدائمر قانون احکرام   27اهداف، بند چ ماده 

وری و اثربخشری            میرزان بهرره  کشور را تصرویب کررده اسرت ترا     
افررزایش یابررد بررا افررزایش بودجرره، ایررن سررازمان همرره امکانررات 

را برای یک تحول عظیم و افزایش اثربخشی فراهم  افزاری سخت
ساخت زیرا براساس اصول علمی، با افزایش امکانات و تجهیزات، 

داد کره            نشران مری   ها ینیب شیپباید عملکرد سازمان افزایش یابد؛ 

3. P Escamila et al

4. Noordin et al

5. Noordin et al
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، افزایش یافته، تعرداد مخاطبران   تیموردحماباید اثربخشی رسانه 
هرای پخرش شرده،              ای کاهش یافتره و برنامره            های ماهواره          رسانه

د ولی نترایج آمرار در   شالگوی مناسبی برای زندگی اقشار مختل  
راسراس  دنیای واقعی با عملکرد مورد انتظار همخروانی نداشرت؛ ب  

های ایرن سرازمان افرزایش              کیفیت و اثربخشی برنامه تنها نهآمار، 
 نیافته بلکه سیر نزولی نیز داشته است.
 دائمری قرانون احکرام    27با توجه به اجرایی شدن بند چ ماده 

سریما،   و توسعه کشور، افرزایش بودجره سرازمان صردا     های برنامه
یتال، کراهش مخاطبران،   افزایش امکانات و تبدیل آنالوگ به دیج

های تکرراری            گرایش مخاطب به استفاده از ماهواره، پخش برنامه
و کم محتوا و مقایسه عملکرد ده سال اخیر با سرنوات قبلری، بره    

شده است از  2جوسازمانیاین سازمان درگیر وارونگی  رسد مینظر 
این سازمان در هشرت سرال دفراع مقردس، وارونگری       آنجایی که
را تجربه کرده است؛ در زمان جن  تحمیلی کارکنران   زمانیجوسا

این سازمان با حداقل امکانات، توانستند بیشترین کارایی را داشرته  
، اهمیرت  جوسرازمانی در وارونگری   مرؤثر باشند؛ شناسایی عوامرل  

ایرن   ترأثیر یابد. به علت اهمیت موضروع، میرزان             می ای العاده فوق
افراد جامعه، فرهنر  و اعتقرادات، لرزوم    سازمان در سطح آگاهی 

بررای افرزایش    هرایی  پیشرنهاد بررسی این اتفاق، علل آن و ارائره  
 وری و عملکرد، مشاهده گردید.          بهره

بنابراین لازم است با استفاده از نظر خبرگان و مدیران ارشد با 
سابقه، پژوهشی انجام شود ترا برا بررسری علرل وقروع وارونگری       

مشخص گردد  یریگ اندازه قابل یها شاخص، عوامل و یجوسازمان
با این معضرل رو بره    مقابله اولین گام برای مؤثرشناسایی عوامل 

بر  مؤثرگسترش، است. هدف اصلی این پژوهش شناسایی عوامل 
ترا   اسرت آنان براساس اهمیرت   بندی طبقهو  جوسازمانی یوارونگ
مقیراس   زمینره،  علمی و آکادمیک در ایرن  خلأ پر کردن بر علاوه

طراحی  جدیدی برای انجام تحقیقات استاندارد شده در این زمینه،
 اصلی پژوهش عبارت زیر است: سؤالشود. 

چیسرت  و   جوسرازمانی بر وارونگی  سنجش قابل مؤثرعوامل 
اهمیت هر عامل چقدر است 

مبانی نظری
در تحقیقات پژوهشی، مبانی نظرری و پیشرینه تحقیرق بره بیران      

وجود پرداخته و ذهن خواننرده را بررای افرزودن مطلرب     نظریات م
نظریرات پیشرین، آمراده     هرا و  مردل جدید، یا مقایسه و تطبیق برا  

کند و در انتهای پژوهش با گریزی بر پیشینه و مبرانی نظرری،             می

1. Organizational Climate Inversion

در تحقیقات بنیادی بره دلیرل نبرودن     پذیرد.          بندی صورت می          جمع
، ضرمن  رؤیرت  قابرل  های پدیدهتوان با تمرکز بر           می پیشینه موثق،

گیری فرضیه و پیوند آن با نظریات           آثار، دلیل شکلبیان علل وقوع، 
گیری فرضیه آشنا کرد و           از پیش اثبات شده، خواننده را با روند شکل

گری  در نهایت به اثبات فرضیه پرداخت. با توجه به جدید بودن وارون
بر  مؤثر، محققان در مبانی پژوهش، ابتدا در مورد عوامل جوسازمانی

عوامرل  عوامل )عملکرد سازمان توضیح داده و سنس هریک از این 
در ادامه برای روشن  دهند          ( را توضیح میجوسازمانیافزاری و           سخت

 بیران  لیتفصر  بره نظریه مرازلو را   ،جوسازمانیوارونگی  شدن مفهوم
، نظریره مرازلو و عوامرل    جوسرازمانی کننرد در ادامره برا تلفیرق               می
( را جوسازمانیوارونگی )گیری سازه نظری           افزاری، روند شکل          سخت

کنند؛ در انتها با به تصویر کشیدن وارونگری            برای خواننده روشن می
 دهند.          ش را خاتمه میسیما ج.ا.ا. مبانی پژوه و در صدا جوسازمانی

امکانات و تجهیزات، به  بر علاوهشکست یا موفقیت هر سازمانی، 
کیفیت نیروی انسرانی آن مجموعره، بسرتگی دارد. نیروهرای مراهر،      

قادرنرد برا تلفیرق امکانرات و تجهیرزات       توانمند، خلاق و با انگیرزه، 
میرت ایرن   موفقیت یک سازمان را رقم بزنند و بالعکس. نکته حائز اه

افرزایش   مروازات  بره بایسرت            است که با توجه به نمودار عملکرد، می
های فرد فرد اعضای سازمان، احتمال موفقیت نیرز،            امکانات و توانایی

امکانرات   درگررو موفقیت یک سازمان  که اینافزایش یابد. با توجه به 
ارونگرری در و رسررد مرریسررازمانی و نیررروی انسررانی اسررت؛ برره نظررر 

رشد امکانات، کیفیت نیرروی انسرانی افرزایش     موازات به جوسازمانی
نیافته است به عبارت دیگر روحیه جمعی سازمان، آمادگی لازم برای 

تلفیق امکانات در جهت افزایش عملکرد را ندارد.

 سازمانی جو
ی  رتعاگررذرد.           می جوسررازمانیتعری   از اولررینهه دچند از بیش 
شته دابررا در عنصر دو  ها آنهمه ه که جوهره شد حمطر دیمتعد
 هرای  دسرتگاه ( که بیانگر یعنصر ذهنسیستم شناختی ) -2 :ستا
( که عنصر احساسیجمعی ) های برداشت -1ست ن امازشی ساارز
در  .گیرد میت نشأن مازارس های روشو ا رهدعملکر، ها سیاستاز 

ارائره شرده    ازمانیجوسادبیات علمی مدیریت، تعاری  متعددی از 
را چگررونگی نگرررش  جوسررازمانی، 1اسررت. سرریگویرا و آلمیرردانتو

)صرررامی و  انررد          کارمنرردان برره محرریط کرراری خررود تعریرر  کرررده
در  جوسرازمانی (. مهررآرا و همکرارانش معتقدنرد    1412، همکاران

قررار   تأثیرطول زمان پایدار است و رفتار افراد در سازمان را تحت 
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بر مشرارکت   مؤثریکی از متغیرهای  عنوان به جوسازمانیدهد.           می
سازمانی، به مجموعه نسربتا پایرداری از ادراا اعضرای سرازمان،     

شرود و ایرن ادراا             های فرهن  سازمان، اطلاق می          ویژگی رةدربا
گرذارد.            مری  ترأثیر بر احساس نگرش و رفتار افرراد در محرل کرار    

نری باشرد   تواند منبع عمرده فشرارهای روا            نامناسب می انیجوسازم
( و موجرب کراهش عملکررد فرردی و     1428)مهرآرا و همکراران،  

گروهی شود، هرچند امکانات سازمانی به نفع تولید افزایش یافتره  
، ادراا مشرترا از  جوسرازمانی معتقدنرد   2وتریلاا و مینیر   باشد.

چیزهرایی ماننرد: شررایط،     ود دارد؛چیزی است که در سازمان وجر 
(. 1426و،تریلاا و مینیر  هرا )           ها و پاداش          ، رویهها سیاستها،           شیوه

رفتار سازمانی، تابعی از انتظارات رسمی، نیازهای فردی و اهرداف  
، بلکره نتیجره روابرط پویرای ایرن عناصرر اسرت؛ سازمانی نیست

 فررد  منحصرربه صرفات   از یا مجموعره کارکنان در یرک سرازمان   
را با خود به محرل   ها زهیانگ، نیازها و ها ارزشهمچون احساسات، 

حراکم برر    جوسرازمانی ؛ این خصوصریات شخصری و   آورند یمکار 
سازمان در رفتار سازمانی کارکنان دخالت کررده و موجرب وهرور    

گردد که تجمع ساده افراد را به  یک نوع احساس هویت جمعی می
کنرد )کریمری و             ای محرل کرار تبردیل مری    شخصیت متمایزی بر

 شود میاست؛ چیزی که دیده ن جوسازمانیو این  (1424، همکاران
بره موفقیرت و    پله پلهولی قادر است سازمانی را نابود کند یا آن را 

 هرا  سازمانصعود نزدیک کند. با توجه به اهمیت افزایش عملکرد، 
کننرد ترا برا ایجراد یرک       بهترین امکانات را ایجاد کنند میتلاش 

و در نتیجره افرزایش    وری بهرره پویا و مثبت، حرداکثر   جوسازمانی
افتد کره برا             عملکرد را داشته باشند؛ ولی گاهی اوقات اتفاقاتی می

 هرا  سرازمان نیست. گاهی اوقات  ینیب شیپمحاسبات عددی، قابل 
افرزاری            همه امکانات سرخت  تیمأموربا توجه به اهمیت رسالت و 

کنند تا به بالاترین عملکرد دسرت پیردا             فراهم می را در حد اشباع،
مرورد   وری بهرره و  شرود  مری کنند ولی انتظارات مدیران بررآورده ن 

یابد؛ گاهی ممکن است سازمان با پدیرده منفری             انتظار تحقق نمی
ونگری  تحت عنوان وار کاهش عملکرد، نیز مواجه شود. این پدیده

ده است.شنووهور در دنیای مدیریت( مطرح  یا دهیپد) جوسازمانی
تحقیقرات کمری در    ،جوسرازمانی با توجه به غیرملموس برودن  

صورت گرفته است. پژوهش بهرات   جوسازمانیبر  مؤثرمورد عوامل 
و عملکررد شرغلی اسرت     جوسازمانیرابطه معنادار  حاکی از 1و بشیر

و همکارانش نشران   2اسنا کمردین (. تحقیقات1427)بهات و بشیر، 
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برر   تروجهی  قابرل  طرور  بهو مدیریت زمان  جوسازمانیداده است که 
(. 1412دارد )کمردین و همکراران،   تأثیرعملکرد شغلی کارکنان زن 
در کارکنان  بر عملکرد جوسازمانی تأثیرمطالعه چوکالینگام با عنوان 

 عملکررد  برر  جوسازمانینشان داده است که  یساز ساختمان صنعت
)سرامبادام   دهد میانگیزه  ها آنبسیار زیادی دارد و به  تأثیرکارکنان 

سرمایه سازمان، میزان محبوبیت سرازمان،   (.1422، 0و چوکانینگهام
سرازمان را بره    کردام  چیهر ارزش سرهام شررکت،    تعداد مشرتری و 
کنرد، آنچره از سرازمان یرک               تبدیل نمی کار کردنمحیطی مطلوب 

سازد، احساس کارکنران نسربت بره              و مطلوب می آل دهیاکار محیط 
کننرد همره             ترلاش مری   ها سازمانمحیط کار است؛ افزایش رقابت، 

امکانات، تجهیزات و تکنولویی برای افرزایش کرارایی و اثربخشری    
 مروازات  بهرود           امکانات انتظار می تأمینبیشتر، را فراهم کنند پس از 

فزایش امکانات مادی، عملکرد و اثربخشی هم افزایش یابد ولی در ا
نمونره،   عنروان  بره واقعیت، کارکنان، اثربخشی مورد انتظار را ندارند. 

نشران داد   1412در سال  2تحقیقات نیونی سین مینت و همکارانش
یکی از عوامل اصلی خروج نیروی کرار پرسرتاری از    جوسازمانیکه 

 (.1412سین مینت و همکاران، )نیونی این حرفه است 
بره ادراا کارکنران دربراره     جوسازمانیچوکانینیگهام معتقد است: 

 .کنرد  مری خود و یا کارکرد داخلی سازمان خود اشاره  وکار کسبمحیط 
اسرت. مهرم    هر سرازمان برای موفقیت  شرط پیشمحیط مناسب یک 

 است که یک محیط سازمانی مناسب برای کارکنان فراهم شود. محیط
 دانریم  مری است، زیرا ما  در سازمانمناسب کلید بهبود عملکرد کارکنان 

یرک   از پایرداری  توانرد  مری اسرت کره    ای سرمایه ترین مهمکه کارمند 
بررای   ها سازمان(. 1422سازمان حمایت کند )سامباندام و چوکانیگهام، 

 و منرابع  نیراز دارنرد  حفظ بقا و پیشرفت، به بهبود مستمر عملکرد خرود  
 و نروآوری و منشأ هرگونه تحول  ها سازمانبنیادی  های سرمایهی، انسان
برای رسیدن بره عملکررد شرغلی     هر سازمانی. شوند میتلقی  ها در آن
هایی است تا محیط           مؤثر در جستجوی راه وری بهرهو  و کاراییمطلوب 
از توانرایی برسرند کره     ای درجره کارکنان مساعد سرازد ترا بره     را برای
، حسینی و همکاران)، کارشان داشته باشند بر رویگذاری بیشتری تأثیر
 و ، عشرق بره کرار   اعتماد قابلفضای گرم،  تواند می. جوسازمانی (1428
به یکدیگر را به و جود آورد و یا برالعکس محیطری سررد،     یمند علاقه
 جوسرازمانی هرچره  . کار را داشته باشرد  از محل، گریزان اعتماد رقابلیغ
بره   و عشرق  ترر  آسران باشد برقراری ارتباط انسانی  تر یمیصمو  تر گرم

بیشرتری برخروردار    از سررعت محیط کار بیشتر و سرازندگی و پویرایی   
رغبتی از کار           خواهد بود نفرت افراد از یکدیگر، کاهش بازده کاری و بی
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(. برا توجره بره تحقیقرات     1422اخلاصری،  )را به دنبال خواهد داشرت  
گهام، حسینی و همکرارانش، ایجراد محریط سرازمانی     چوکانی، اخلاصی

های متفراوتی در            . نظریهشود میمناسب، موجب بهبود عملکرد کارکنان 
مورد نیازهای انسان و انگیزش وجود دارد با توجه بره بنردهای نظریره    

را  جوسرازمانی مازلو این نظریه بیشترین تناسب محتوایی برا وارونگری   
ن موضوع، ابتدا بندهایی را که مرا را در پیونرد برین    با توجه به ای داشت

 .شوند مییاری کردند بیان  جوسازمانینظریه مازلو با وارونگی 

 افزاری سازمان          امکانات سخت
هر سازمانی برای تولید و ارائه محصولات و خدمات بره امکانرات   

منرابع انسرانی،    از به غیرافزاری نیاز دارد. همه منابع تولید،           سخت
تحقیقرات   دهنرد.           افزاری سرازمان را تشرکیل مری             مجموعه سخت

نشان داد که معیارهایی از  1412در سال  2بایرون پاول و همکاران
و جررو اجرررا  جوسررازمانی، سررازمانی فرهنرر عوامررل سررازمانی بررر 

. این عوامل نقش مهمی بر تسهیل یا ممانعت از اجرای تأثیرگذارند
 .(1412، ها دارند )بایرون جی پاول          برنامه آمیز موفقیت

گیرری            انردازه »پژوهشی با عنروان   1426در سال  1ملیسا لوگو
انجام داد وی در این پژوهش به این نتیجه  «در زندان جوسازمانی
های آن موسسه، شرامل            هر ارگانی به ویژگی جوسازمانیرسید که 
برر   صررفاً ید، رهبرری و مردیریت اشراره دارد نره اینکره      منابع تول
 و باورهرای مشرترا برین کارکنران تمرکرز کنرد )لگرو،        ها ارزش
(. ساختار سازمانی، فناوری، اهداف سازمانی، محیط سازمان، 1426

دهنرد.            افزاری تولید یا همان منابع تولید را تشکیل می          منابع سخت
ای تحرت عنروان توسرعه              در مقاله 1447ل در سا 2کایشیک کندو

 ادراکرات به این نتیجره رسرید کره     جوسازمانیچارچوب مفهومی 
)همکاران( بر  محل کار شناسی جمعیتفردی، فناوری محیط کار، 

( تحقیقرات  1447، اسرت )کایشرین  کنردو    تأثیرگذار جوسازمانی
بر  در غرب بنگال نشان داد که حقوق 0مدهب قوش و همکارانش

موجب عملکرد بالاتری شود  تواند میاست و  تأثیرگذار جوسازمانی
( تحقیقرات مارترا کریلیردو و    1426)مدهب قروش و همکرارانش،   

هررای صررورت گرفترره در مررورد           شرران داد کرره ارزیررابین 2بررایقمن
کرار   ،های سازمانی، نگرش کارکنان، محیط کرار           و رویه ها سیاست

اسرت   تأثیرگرذار  جوسرازمانی ت و انصراف برر   تیمی، سبک مدیری
رود برا افرزایش کمیرت و              ( انتظرار مری  1442)کریلیدو و برایقمن،  

افزار در کنار رشد نیروی کار، تولید افزایش یابد ولی           کیفیت سخت

1. Byron Powell et al

2. Lugo

3. Kaushik Kundu
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5. Marta Kyrillidou & Baughman

افرزاری و عردم تحقرق              با توجه به مهیا بودن همه امکانات سخت
افزاری           تحقیقات خود را بر روی منابع نرمافزایش عملکرد، محقق 

 .حاکم بر محیط، معطوف کرده است جوسازمانیسازمان و کیفیت 

 نظریه نیازهای اساسی مازلو
مزیت رقرابتی   ترین مهمکه مستحضرید نیروی انسانی،  طور همان

یک سازمان در بین سایر منابع است. حفاوت از نیروی انسرانی و  
و  وری بهرره بررای رسریدن بره افرزایش      هرا  نآمدیریت صرحیح  

اثربخشی لازم است. یکی از عواملی که موجب دورهم جمع شدن 
، نیازهرای آنران اسرت. یکری از     شرود  مری اعضای یرک سرازمان   

، در مورد نیازهای انسان، نظریه ها نظریهو پرکاربردترین  ترین مهم
 نیازهای مازلو است. مراتب سلسله

تشرخیص و   ةندیشمندانی است که درزمینا ازجمله آبراهام مازلو
نظر اسرت. وی در قالرب نظریرة              صاحب نیازهای انسانی، یبند دسته
: پرنج دسرته  نیازها، مدعی است که نیازهای انسان، به  مراتب سلسله

نهایرت نیراز بره خرود      نیازهای زیستی، امنیت، محبت، احتررام و در 
 (.2222، همکراران سرلطانی و  )بنردی اسرت   میتقسر   قابلشکوفایی 
مازلو راه جرالبی را بررای نگریسرتن بره رابطره میران        مراتب سلسله
کند، فرراهم            که محیط عرضه می هایی فرصتهرای آدمری و           انگیزه
حفرظ   هرا  آنها تمایلاتی هسرتند کره هردف غرایی           آورد. انگیزه          می

را درباره انگیزش انسان، برر مبنرای   براهام مازلو مدل خود آبقاست. 
ارائرره داد. نیازهررای ایررن   2202تجربررة کلینکرری خررود در سررال   

:از اند عبارتمراتب به ترتیبی که باید ارضا شوند،           سلسله
سرررطح ترررین مهررم)فیزیولرروییکی(:  نیازهررای جسررمانی  -2
 کلی جرزء  طور بهنیازهرا، نیازهرای جسرمانی است، که  مراتب سلسله

و آنچره  گیری          نیازهای ابتدایی هستند، شامل: نیاز به غرذا، آب، جفرت
برای بقای انسان ضروری است. مطابق این نظریه وقتی ایرن نیازهرا   

برای انگیزه سرود جسرت. وسریله     ها آنتوان از           ارضا شوند، دیگر نمی
برا انرواع  نیازهای جسرمانی بر علاوهارضای این نیازها پول است که 

 .کند یمهم نقش ایفا  ها آنو در ارضای  است ریدرگ گریدنیازهای 
نیازهای ایمنی: سطح دوم نیازها، نیازهای ایمنی است. مرازلو -1

بره ایمنری عراطفی ماننرد ایمنری فیزیکی اهمیت قائل است. انسران  
جهت نگهداری و حفظ آنچه در اختیرار دارد، نگرران اسرت. ایرن نیاز 

 .رود به کارانگیزه  عنوان به تواند ینم م پس از ارضا، دیگره
نیاز به عشق و محبت: سومین سرطح نیازهرا برا نیازهرای -2

.پیوستگی ارتباط دارد
نیاز به احترام: این سطح ناور به نیازهای سطوح برالاتر انسران -0

اسرررت. انرررواع نیررراز بررره قررردرت، پیشرررفت و مقررام در ایررن سررطح 
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است. مازلو خیلی دقیرق ایرن اشراره را دارد کره سرطح  یبند طبقه قابل
 .احترام، شامل هم احترام به خود و هم احترام از ناحیه دیگران است

نیاز به خودشکوفایی: این سرطح، اوج تمرام نیازهرای سرطوح -2
انسانی که به مرحله خودشکوفایی  .پایین، میانی و بالایی انسان اسرت

ادهای برالقوه خررویش را شررناخته و برره فعررل     کلیه اسرتعد رسد یم
درآورده است و به خودتکاملی رسیده است. مراتب نیازهای مررازلو در  

 (.1426)سلطانی و همکاران،  نمرودار ترسریم شرده اسرت
 یا ژهیر ونظریة مازلو در مروردنیازهررای انسررانی از اهمیررت    

. این نظریره  شود یمبنیرانی محسوب  یا هینظربرخروردار اسرت و 
است.فرض عمده درباره ماهیت انسان مبتنی  بر پنج

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

 جنبره  نسران ی انیازهرا  ارضرای  نیراز؛  ارضای بودن موقتی اصل
.شود ینم ارضا دائمی طور به انسان ازین یک هرگز یعنی دارد؛ موقتی

 هرا  انسران آگاهانه انسان؛ نیازهای آگاهانه اصل تنوع نیازهای 
.تر از نیازهرای نهرانی آنران است          متنوع

 تا حردودی  نیاز هرگاه یک ارضا شده؛ شدت نیاز اصل کاهش
.نخواهد بود رفتراری فرد تا مدتی محرا ارضا شود
 یرررکبرره ترتیررب بررر مبنررای  انسررانی ترروالی؛ نیازهررای اصررل
نیازهرای   از شروند و           مری  مطرررح  ،بینری           شقابل پی بره مراتب سلسله

؛ بره ایرن یابند          میابتدایی و سطح پایین تا نیازهای سطح عالی امتداد 
 شود یمترتیرب هرر سطح از نیازهرای انسران فقرط هنگرامی فعرال 

 .(2272، مازلوباشد )از آن ارضرا شرده  تر نییپاکره نیراز سرطح 
ارضرا شروند،    یخروب  بره اگر نیازهای جسمانی عتقد است مازلو م

کلری در زمررة    طور بهکره  آیند          میمجموعه جدیدی از نیازهرا پدیرد 
. بره همرین ترتیرب برا ارضررای      شوند          می بندی          طبقهنیازهای ایمنی 

نسربی هرر سرطح از نیازهای مذکور، نیازهای سرطح دیگرر مطررح    
نیازهرای جسرمانی و ایمنی، نیاز به  یارضا؛ یعنری پرس از شوند          می

ایرن نیازهرا،    یپس از ارضا و شود یمعشق و محبت و تعلق پدیدار 
. حتی اگر همه این نیازهرا  گردد یمو احترام مطرح  نفس عزتنیاز به 

انتظرار داشررت کرره نارضرایی و      توان یمارضا شوند، باز هم اغلب 
(. پرس از مرازلو دانشرمند    نبع)همان م به وجود آید یا تازه یقرار یب

ادامرره داد. او نیازهررای    را تحقیقررات مررازلو   دیگری به نام پرورتر 
مررابین نیازهرای    یا مرتبره خودمختراری را در سرراختار الگررو، در   

پرورتر معتقرد    (1442د )قاسرمی، کراحترام و خودشرکوفایی اضرافه 
. نیراز بره خودمختراری    شروند  مری ا بود زمانی که نیازهای اولیه ارض

از نظر اصل تنوع مازلو است.  دکنندهییتأ. تحقیقات او گیرد میشکل 
مازلو ارضای خروب نیازهررا، موجررب پیرردایش نیازهررای دیگررر      

(. همچنرین وی معتقرد   226: 1426)سرلطانی و همکراران،    شود یم
 .شود میاست با ارضا یک نیاز از اهمیت آن کاسته 

 وسازمانیجوارونگی 
 یعنری  دارد؛ مروقتی  جنبه انسان نیازهای ارضایمازلو معتقد است 

شرود پرس همیشره              نمری  ارضا دائمی طور به نیاز انسان یک هرگز
نیازها وجود دارند؛ همچنین معتقد است که ارضرای خروب نیازهرا    

. براسراس اصرل کراهش    شرود  مری موجب پیدایش نیازهای دیگر 
ترا   اگر نیازها ارضراء شروند   معتقد بود کهشدت نیاز ارضا شده هم 
 .باشند نمیمدتی، دیگر محرا رفتار 

کرده  تأمینسازمانی را در نظر بگیرید که همه امکانات مادی را 
است؛ بهترین فناوری و تجهیزات، بهترین ساختار سازمانی، بهتررین  
اهداف با بیشترین تطابق با اهداف فردی، بهترین محریط ممکرن و   

 برالطبع ، جوسرازمانی خلاصره بهتررین    طور بهابط انسانی، بهترین رو
وری بلکه اثربخشری            بهره تنها نهمدیران این سازمان انتظار دارند که 

 یافراد افزایش یابد، ولی با توجه به این اصرل مروقتی برودن ارضرا    
همره   تواند میهرچه قدر هم که سازمان تلاش کند، ن نیازهای مازلو
ع کند و کارکنان همیشه نیازهرای جدیردی را مطررح    نیازها را مرتف

هرای            کنند با توجه به اصل کاهش شدت نیاز ارضاء شده و یافتره           می
گیری نیاز به خودمختاری قبل از خودشکوفایی، زمرانی            شکلپورتر )

 یراحتر  بره تروان            اند( مری           تر ارضا شده          که همه نیازهای مراحل پایین
تروان گفرت اگرر              تعری  کرد. بنرابراین مری   را جوسازمانیدگرگونی 

ای           کند، دیگرر انگیرزه   تأمینسازمانی همه نیازهای اولیه کارکنان را 
ماند و افراد مدام نیازهرای جدیردی             برای افزایش عملکرد باقی نمی

بررای کراهش عملکررد     یا بهانهموضوع را  کنند و همین          مطرح می
 تنها نهدانند واقعیت این است که برای افزایش عملکرد کارکنان،           می

افرزایش امکانرات،    مروازات  بره باید امکانات را افزایش داد بلکه باید 
انگیزه افراد، توانمندی و احساس تعلق به سرازمان را تقویرت کررد.    

نات در حد اشباع و رفع همه نیازها، نیراز  شاید هم با ایجاد همه امکا
عامرل   تررین  مهرم  توانرد  مری به خودمختاری شکل گرفته باشد که 

وری باشد. البته باید این موضوع را هم در نظرر داشرت             کاهش بهره
اسرت.   جوسرازمانی از  مترأثر  یا انردازه که عملکرد یک سرازمان ترا   

 ترأثیر  ،1444رانش در سرال  های گرولمن و همکرا            براساس پژوهش
اسرت و   سروم  کیر ان زرر ه میرر ب یبرر سرودآور   یمتعال یجوسازمان

 .ستا یو رقابتاقتصادی  های موقعیتبه  مربوط گریدم ورسدو
عوامل مختلفی ممکن است موجب وارونگی جو سازمان شوند و 

تعرارض منرافع    عملکرد سازمان را کاهش دهند روابط برین فرردی،  
های فرردی، کراهش انگیرزه، جرو مسرموم                اوتفردی با سازمانی، تف
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... بسیاری از این عوامل به علت نداشتن  سازمانی، ساختار سازمانی و
 عنروان  بهتوانند           گیری و نبود پشتوانه نظری محکم، نمی          قابلیت اندازه

ولی با توجه بره اثبرات    مطرح شوند جوسازمانیعامل اصلی وارونگی 
افزاری سازمان، برر عملکررد و قابلیرت              امکانات و شرایط سخت تأثیر
متغیر وابسته در  عنوان به ها آنتوان از           تغییرات حاصله، می یریگ اندازه

با پیوند اصل موقتی برودن ارضرا نیازهرای     این پژوهش استفاده کرد.
، سازمانیجوو  اصل کاهش نیاز ارضا شده، نظریه تکمیلی پورتر مازلو،
را چنررین تعریرر  کرررد: وارونگرری  جوسررازمانیترروان وارونگرری           مرری

سازمان بهتررین امکانرات را بررای     که دهد میزمانی رخ  جوسازمانی
افزایش تولید، در اختیار کارکنان توانمند و ماهر قرار داده باشد، ولی در 

، انیجوسرازم واقعیت، انتظارات برآورده نشود در حقیقت در وارونگری  
، عملکرد افزاری سختافزاری و           افزایش کیفیت امکانات نرم موازات به

 .یابد میو گاهی اوقات عملکرد کاهش  یابد میافزایش ن
افراد برا اهرداف سرازمانی،     تک تکرود با همسو شدن           انتظار می

بهبود ساختار سازمانی، افزایش فناوری، ایجاد محیط مناسرب و رشرد   
افراد، تولید خدمات و محصولات، افزایش یابد. برآیند  تک تکت مهار

ها نشان داد که اگر در یک سازمان همه امکانات تولید، وجود           پژوهش
آمادگی لازم برای افزایش تولید را نداشته  جوسازمانیداشته باشد ولی 
را  نیجوسرازما دهد علت وارونگری            رخ می جوسازمانیباشد، وارونگی 
بر افزایش تولید، جستجو کرد. از آنجرا کره عوامرل     مؤثرباید در علل 
 افزاری نرمدر خدمت نیروی انسانی و عوامل  ها سازمان افزاری سخت
تروان نتیجره گرفرت کره               وری افزایش یابد، می          گیرند تا بهره          قرار می

زات و کارکنران مراهر(   تجهیر  خلاصه ارکان، طور بهعوامل سازمانی )
 سراز  زمینره گردنرد،   وری بهرره که موجب افزایش  طور همانتواند           می

هم باشند. وری بهرهکاهش 

 سیما و در صدا جوسازمانیوارونگی 
% 26سریما   و براساس آمار رسمی در دهه قبل، تعداد مخاطبان صردا 

ان وارونگی و شاید بتو بالاتر از تعداد مخاطبان در این دهه بوده است.
تحمیلی، با توجه  علل آن را با مثال واضحی نشان داد. در زمان جن 

افرزاری و نقصران دانرش اسرتفاده از ایرن                به کمبود امکانات سرخت 
مثبرت،   جوسرازمانی امکانات، به دلیل تمرکز جمع بر عملکرد و وجود 

را مخاطبران بروده و مخاطبران بسریاری     ة نتایج احصا شده، اغناکنند
پاسخ به چرایی این  شبکه اول. 2اخبار ساعت  ژهیو بهجذب کرده بود 

 پذیر است.          اتفاقات با اتکا به نظریه مازلو، امکان

 پژوهش های پیشینه
و  هرا  دادهاست، برای گردآوری  یا توسعهپژوهش حاضر از نظر هدف 

 یآور جمعاست بعد از  از روش کیفی استفاده کرده ها آنتجزیه تحلیل 

ادبیات پرژوهش، برا اسرتفاده از مطالعره و بررسری کترب، مقرالات و
مختل  استفاده کرده است و پرس از آن از روش دلفری    یها نامه انیپا

ی فازی برای بررسی اعتبار عوامل و تعیرین  مراتب سلسله فازی و تحلیل
استفاده شده است. سه گام اصلی پژوهش دلفری فرازی    رتبه هر عامل
 به اختصار آمده است. 2زار مورد استفاده در شکل به همراه اب

اخذ تصمیمات اثربخش زمانی که در مورد موضوع اطلاعات کافی 
اجمراع نظیرر طوفران مغرزی،      یهرا  وهیشر وجود ندارد، برا اسرتفاده از   

است )حسون، کنی و مرک   ریپذ امکاناسمی و روش دلفی،  یها گروه
اع گروهی از نخبگان و (. هدف اصلی دلفی، رسیدن به اجم1444، 2کنا

کره بره دانرش     شود می است. روش دلفی زمانی استفاده گیری تصمیم
که از نظر مکانی از هم دورند، نیراز داشرته باشریم.     گروهی متخصص

این روش برای یرافتن روابرط علری در مسرائل پیچیرده اجتمراعی و       
(. 1441، 1)لین اسرتون و طرروف   گیرد میاقتصادی مورد استفاده قرار 

اصلی استفاده از این شیوه، گرردهم آوردن گروهری از خبرگران     هدف
است که در مورد یک موضوع خاص، اطلاعات کافی دارند ولی امکان 

گفت که هردف از   توان یمخلاصه  طور بهوجود ندارد. پس  ییگردهما
این روش دستیابی به اجماع و حداکثر توافق در مورد یک  یریکارگ به

اسرتفاده   گیری تصمیم، برای ها دادهن از موضوع مشخص است تا بتوا
( و در مرواردی مرورد اسرتفاده    1422، 2کرد )سیتلان  استون و کوتزر

که دانش ناکافی و مطمئن وجود داشته باشرد و قضراوت    گیرد میقرار 
پژوهشرگران روش   نیدر ببه متخصصان و خبرگان سنرده شده باشد. 

از  هرا  پرژوهش ات و دلفی بسیار محبوب است و طی  وسیعی از مطالع
 .(1422، 0)ایبیم و همکاران اند بردهاین شیوه بهره 

در  هررا آنکرره هرکرردام از  روش دلفرری انررواع مختلفرری دارد 
مختل  و برای اهرداف خاصری مرورد اسرتفاده قررار       های موقعیت

دلفری، دلفری سرنتی     یهرا  روشیکی از پرکراربردترین   .رندیگ یم
اینکه همدیگر را ببیننرد  است. در این روش افراد متخصص، بدون 

 کننرد  مری از شناخته شدن، بترسند، نظرات خود را بیان  و یا اینکه
این شیوه دریافت کتبی نظررات و ارائره    تر مهماین مزیت  بر علاوه

نتایج آماری است. رسیدن به اجماع، بدون درگیری و مباحثه یکی 
 ییهرا  ضرع  این روش است. این روش نقراط   یها تیمزدیگر از 
 نیو همچنر دارد به دلیل هزینره اجرایری برالای روش دلفری     هم 

 ییهرا  یناتوانروش دارای  نیا همگرایی پایین نظرات کارشناسان،
، پرهزینره  بر علاوه .(1448، 2کیو و چنبود )در بعد اجرایی خواهد 

و همگرایی پایین، عدم پاسخگویی افراد خبرره، رهرا کرردن     بودن

1 .. Keeney, Hasson & McKenna

2 .. Linstone & Truoff

3 .. Sitlington.& Koetzer

4 .. Ibiyemi at al

5 .. Kuo & chen
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از دیگرر معایرب ایرن روش     سرؤالات پژوهش و تفسیر نادرست از 
برای پوشش نقاط ضرع  ایرن روش، پژوهشرگران     تحقیق است.

دلفی کلاسریک اسرت،    یافته تعمیماز روش دلفی فازی که  معمولاً
 (.1427 ،2)ماناکاندا و همکاران کنند میاستفاده 

در روش دلفی فازی که از ترکیب دلفی سنتی و تئوری فرازی  
به وجود آمده است، به دنبال برطررف کرردن ابهرام دلفری سرنتی      
هستیم. موری و همکارانش برای بهبود روش دلفی سنتی، مفهوم 

، ارائره  2282دلفی سنتی با تئوری فازی را در سال  یساز کنارچهی
بره توسرعه تکنیرک     2222ایشیگاوا و همکارانش در سال  و دادند

(. در ایرن  1420)حبیبی و همکراران،   دلفی با اعداد فازی پرداختند
و بره متخصصران    شرود  میروش، از مجموعه اعداد فازی استفاده 

که با حداقل دفعات، به اجمراع برسرند. ایرن     دهد میاین امکان را 
روش که بر مبنای تفکر گروهی از خبرگان و متخصصان، بنا شده 

 .کند میشده را تضمین  یآور جمعبار اطلاعات است، اعت
تضررمین اعتبررار، اسررتفاده از ایررن شرریوه موجررب    بررر عررلاوه
در زمران، پیمرایش کمترر، افرزایش نررخ بازگشرت و        ییجو صرفه
.گردد یم اتکا قابل یریگ جهینت

 یند انجام دلفی فازیافر
، مراحل انجام پژوهش در یک نگراه  2به صورت خلاصه در شکل 

مراحل بعدی و نتایج  لیتفص بهن داده شده است. در ادامه کلی نشا
 .میا آوردهمحاسبات را 

مراحل انجام پژوهش .1شکل 
Figure 1. Research Steps

1. Manakanda at al

و  جوسرازمانی در مرورد وارونگری    به نتایج به دست آمده با توجه
 ، پرسشنامه اول طراحی شد.بر آن مؤثر افزاری سختعوامل 

شنامه دور اول دارای سه بخش بود. بخش دور اول دلفی: پرس
گروه دلفی،  کنندگان شرکتاول دربرگیرنده اطلاعات دموگرافیک 

براساس طیر  لیکررت و    جوسازمانیبر وارونگی  مؤثری ها مؤلفه
ی بازی بود کره بره متخصصران ایرن     ها مؤلفهبخش سوم، شامل 

م ی جدیدی را که از نظر خودشان مهر ها مؤلفهکه  داد یماجازه را 
 .است را بیان کنند

دور دوم دلفی: پرسشنامه دور اول دارای سه بخش بود. بخش 
گروه دلفی،  کنندگان شرکتاول دربرگیرنده اطلاعات دموگرافیک 

براساس طیر  لیکررت و    جوسازمانیبر وارونگی  مؤثری ها مؤلفه
ی بازی بود کره بره متخصصران ایرن     ها مؤلفهبخش سوم، شامل 

ی جدیدی را که از نظر خودشان مهرم  ها ؤلفهمکه  داد یماجازه را 
 افرزار  نررم است را بیان کنند پرس از انجرام محاسربات برا کمرک      

Exell   میانگین، انحراف معیار و درصد اجماع خبرگران محاسربه ،
یی که درصد اجمراع خبرگران،   ها مؤلفهشد. با توجه به محاسبات، 

 عنروان  به % بود،64% بوده و انحراف معیارشان، کمتر از 74بالای 
از برین   مؤلفره  2تعرداد   قطعی شناسایی شد. در این مرحلره  مؤلفه
 22حذف شد، نتیجه دور دوم اجماع کلی خبرگان در مورد  ها مؤلفه
عامرل اصرلی کدبنردی شردند. برا       2بوده است که در قالب  مؤلفه

اختلاف بین میانگین دور دوم  1/4و وجود  توجه به حداکثر اجماع
 نامه را متوق  کردیم.و سوم، ارسال پرسش
جامعره آمراری انتخراب     عنروان  بره کسانی  معمولاًدر روش دلفی 

داشتن تخصص بره زمینره مرورد پرژوهش، بره       بر علاوهکه  شوند می
افراد همگن را برای این کار انتخراب   معمولاًباشند.  مند علاقهموضوع 
. شوند مینفر انتخاب  14تا  2تعداد جامعه آماری بین  معمولاً. کنند می

برای انجام این پژوهش به دلیل عدم شرناخت پژوهشرگر نسربت بره     
گیری به صورت غیراحتمالی           دانش خبرگان و مدیران سازمانی، از نمونه

از نروع   ،یریر گ نمونره  نیر ا برفی استفاده شده است.           گلوله شکلو به 
 (.1442، )سکاران قضاوتی است -دار هدفگیری           نمونه

جامعه آماری این پژوهش را مدیران با سابقه و خبرگانی تشرکیل  
و عملکرد سازمانی تسرلط   اند که بر مباحث مدیریت منابع انسانی          داده
را در جن  تحمیلری مشراهده کررده     جوسازمانیاند و وارونگی           داشته
انات )در جن  تحمیلی افراد تحت مدیریت آنان با کمترین امک بودند

.( قبرل از پرژوهش در مرورد مفهروم     انرد  داشرته وری را           بیشترین بهره
با آنان گفتگوهای متعددی صورت پذیرفت کره   وارونگی جو سازمان

انتخاب این افراد بسیار سرخت   هرچندشده بود.  نفر ساعت 04حدود 
بود و مراحل متعددی داشت.
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حروزه سرتادی،    سیما، دارای سه و براساس الگوی سازمانی، صدا
معاونت تحقیقات و  -2پشتیبانی و اجرایی است. حوزه ستادی شامل: 

 ،هرا  اسرتان معاونت امور مجلس و  -2حوزه ریاست،  -1 ،یزیر برنامه
و الملرل  نیبر معاونرت ارتباطرات و امرور     -2اداره کل حراسرت،   -0
واحررد گررزینش اسررت. واحررد پشررتیبانی دربرگیرنررده واحرردهای:  -6
معاونررت -2معاونررت آموزشرری،   -1 مررالی، -معاونررت اداری -2
. حروزه اجرائری   باشرد  یممعاونت طرح و توسعه  -0فنی،  یبردار بهره
  ،یمررز  بررون معاونت  -2معاونت سیما،  -1معاونت صدا،  -2شامل: 

و هررا اسررتانسرریمای  و اداره کررل صرردا -2معاونررت سیاسرری،  -0
مرکز موسیقی و  -7خارج از کشور،  دفاتر نمایندگی -6، ها شهرستان
)سه حوزه اصرلی و   . با توجه به گستردگی این سازمانباشد یمسرود 
که از  پنل دلفی انتخاب شدند عنوان بهنفر  27زیرمجموعه( تعداد  27

، 2نفر برای همکراری، اعرلام آمرادگی کردنرد. جردول       24این بین 
 .دهد میمشخصات دموگرافیک پنل دلفی را نشان 

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

تحصیلات سابقه خدمت جنسیت
بالاتر ارشد وکارشناسی   مشخصات زن مرد سال 11 کمتر از سال 11 بیشتر از کاردانی کارشناسی

7 1 2 8 1 7 2 فراوانی

74 14 24 84 14 74 24 درصد

ها آنهای ارسالی، دریافت شده، درصد  ، تعداد پرسشنامه1جدول           
 .ها را نشان داده است و تعداد پیگیری

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

تعداد دور دلفی
تعداد پرسشنامه توزیع 

 شده

شنامه دریافت تعداد پرس

 شده
دفعات پیگیری درصد دریافت

272428.816اول

24242442دوم

ها تحلیل دادهتجزیه و 
 

: تبدیل نتایج به دست آمده از دلفیی براسیا    1مرحله 

 مقیا  لیکرت به اعداد فازی
ت بررای  که قبلا اشاره شرد در پرسشرنامه از طیر  لیکرر     طور همان

دریافت نظرات اعضای پنل دلفی استفاده کرده ایم ولی با توجره بره   
انتقاد عده ای از پژوهشگران در مورد مطلق نبودن نظرات خبرگان، و 

اعرداد   هرا بره   تفسیر نادرست نتایج، از منطق فازی برای تبدیل پاسخ
تا  کند میفازی استفاده کرده ایم. استفاده از تئوری فازی به ما کمک 

فاهیم، متغیرهای غیردقیق و مبهم را بره شرکل ریاضری درآورده و    م
در شررایط عردم اطمینران،     گیرری  تصرمیم زمینه را برای استدلال و 

فراهم کنیم. با توجه به استفاده از مقیاس پنج تایی طی  لیکررت، در  
 جدول زیر تعری  شده است.

لثیعبارت زبانی و اعداد دلفی مث .3جدول                    
Table 3. Linguistic Expressions and Triangular Delphi Numbers (Martinez and Connell, 2011) 

اعداد فازی مثلثیعبارات زبانی
(4 ,4 ,12/4)خیلی کم

(2/4,12/4,4)کم

(72/4,2/4,12/4)متوسط

(72/4,2/4 ,2)زیاد

(72/4 ,2,2)خیلی زیاد
          (1422نل، )مارتینز و کا   
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مثلا اگرر   شود میعدد تبدیل  2هر پاسخ دریافت شده از دلفی به 
 ( صفر، منطقی تررین مقردار  L) الی کم باشد، کمتری مقدارؤپاسخ س

(M )12/4 و بیشترین مقدار (U )2/4     تبردیل  2خواهرد برود. شرکل 

.دهد میطی  لیکرت به اعداد فازی را نشان 

تبدیل طی  لیکرت به اعداد فازی .4دول ج          
Table 4. Convert Likert Spectrum to Fuzzy Numbers 

 های مؤلفه1نفر 2نفر 3نفر 4نفر 5نفر 
وارونگی U M L U M L U M L U M L U M L 

انطباق اهداف272/42/472/42/412/4272/42/4272/42/412/444
ثبات اهداف2272/4272/42/42272/472/42/412/4272/42/4

272/42/42272/472/42/412/42272/42272/4

وضوح و 
شفافیت 
رسالت

72/42/412/42272/42272/4272/42/472/42/412/4
 سنجش قابل

بودن اهداف

2272/42272/4272/42/42272/4272/42/4
با  انطباق
تغییرات

272/42/4272/42/4272/42/472/42/412/42272/4

تزریق 
اطلاعات 
مناسب

272/42/4272/412/42272/42272/472/42/412/4

آموزش 
استفاده از 
فناوری

ثبات محیط2272/42272/472/42/412/4272/42/42272/4

2272/42272/4272/42/472/42/412/4272/42/4
ایجاد محیط 
استاندارد

چهره سازمان2272/4272/42/4272/42/472/42/412/4272/42/4

2272/42272/4272/472/42/412/42272/4
سبک رهبری 
مناسب

272/472/472/42/412/42272/42272/472/42/412/4
کاهش 
رسمیت

تمرکززدایی2272/42272/42272/472/42/412/42272/4

272/42/42272/472/42/412/4272/42/4272/42/4
کاهش 
پیچیدگی

2272/4272/42/4272/42/42272/4272/42/4
کاهش 
بوروکراسی

272/42/42272/4272/42/472/42/412/42272/4

یجاد سیستم ا
ارزیابی 
عملکرد

2272/42272/42272/42272/422/412/4
همه  تأمین
نیازها

272/42/4272/42/4272/42/472/42/412/42272/4
ایجاد امنیت 
شغلی

2272/4272/42/4272/42/4272/42/4272/42/4
همدلی و 
صمیمیت
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جدول 5. تبدیل طیف لیکرت به اعداد فازي
Table 5. Convert Likert Spectrum to Fuzzy Numbers

میانگین فازی
وارونگی های مؤلفه6نفر 7نفر  8نفر 9نفر 11نفر 

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

82/4  28/4  22/4  2 72/4  2/4  72/4  2/4  12/4  72/4  2/4  12/4  2 72/4  2/4  72/4  2/4  12/4 انطباق اهداف 

22/4  8/4  22/4  2 2 72/4  2 72/4  2/4  2 2 72/4  72/4  2/4  12/4  2 72/4  2/4 ثبات اهداف 

22/4  82/4  6/4  2 72/4  2/4  2 2 72/4  72/4  2/4  12/4  2 2 72/4  2 2 72/4 وضوح و شفافیت رسالت 

22/4  72/4  2/4  72/4  2/4  12/4  2 2 72/4  2 2 72/4  2 72/4  2/4  72/4  2/4  12/4 دافبودن اه سنجش قابل 

2 2/4  62/4  2 2 72/4  2 2 72/4  2 72/4  2/4  2 2 72/4  2 72/4  2/4 انطباق با تغییرات 

22/4  72/4  2/4  2 72/4  2/4  2 72/4  2/4  2 72/4  2/4  72/4  2/4  12/4  2 2 72/4 تزریق اطلاعات مناسب 

22/4  8/4  2/4  2 72/4  2/4  2 72/4  12/4  2 2 72/4  2 2 72/4  72/4  2/4  12/4 از فناوری آموزش استفاده 

22/4  82/4  6/4  2 2 72/4  2 2 72/4  72/4  2/4  12/4  2 72/4  2/4  2 2 72/4 ثبات محیط 

82/4  8/4  22/4  2 2 72/4  2 2 72/4  2 72/4  2/4  72/4  2/4  12/4  72/4  2/4 ایجاد محیط استاندارد 

22/4  72/4  2/4  2 2 72/4  2 72/4  2/4  2 72/4  2/4  72/4  2/4  12/4  2 72/4  2/4 مانچهره ساز 

22/4  82/4  6/4  2 2 72/4  2 72/4  2 72/4  2/4  72/4  2/4  72/4  2 2 72/4 سبک رهبری مناسب 

2/4  72/4  2/4  2 72/4  72/4  72/4  2/4  12/4  2 2 72/4  2 2 12/4  72/4  2/4  12/4 کاهش رسمیت 

22/4  2/4  62/4  2 2 72/4  2 2 72/4  2 2 72/4  72/4  2/4  2/4  2 2 72/4 تمرکززدایی 

82/4  72/4  2/4  2 72/4  2/4  2 2 72/4  72/4  2/4  12/4  2 72/4  72/4  2 72/4  2/4 کاهش پیچیدگی 

2/4  82/4  6/4  2 2 72/4  2 72/4  2/4  2 72/4  2/4  2 2 12/4  2 72/4  2/4 کاهش بوروکراسی 

82/4  8/4  22/4  2 72/4  2/4  2 2 72/4  2 72/4  2/4  72/4  2/4  72/4  2 2 72/4 ایجاد سیستم ارزیابی عملکرد 

88/4  2/4  62/4  2 2 72/4  2 2 72/4  2 2 72/4  2 2 12/4  72/4  2/4  12/4 همه نیازها تأمین 

82/4  72/4  2/4  2 72/4  2/4  2 72/4  2/4  2 72/4  2/4  72/4  2/4  12/4  2 2 72/4 ایجاد امنیت شغلی 

2/4  8/4  22/4  2 2 72/4  2 72/4  2/4  2 72/4  2/4  2 72/4  2/4  2 72/4  2/4 همدلی و صمیمیت 

 زدایی(  )فازی حله دوم: غیرفازی کردنمر      
زدایری اسرتفاده     ینرد فرازی  ااز فر ها مؤلفه یبند رتبهدر ادامه برای 

زدایی ابتدا حد پایین نظرات خبرگان را جمرع   . برای فازاییشود می
 نیتر یمنطق. در مرحله دوم میکن یمکرده و میانگین آن را حساب 

از جمع کردن بر تعداد  شده را پس یآور جمع یها پاسخنامهمقدار 
. در مرحله سوم میانگین بیشرترین مقردار   میکن یمخبرگان تقسیم 

. در مرحله چهارم با اسرتفاده از  میکن یمرا محاسبه  دهنده پاسخهر 
زدایی را با فرمرول زیرر انجرام      فازی اتیعمل Uو  L, M نیانگیم

. میرانگین فرازی کمتررین مقردار را برا میرانگین فرازیمیده یم
 2فازی بیشترین مقدار جمع کرده بر  نیانگیو ممقدار  نیتر یقمنط

 .میکن یمتقسیم کنیم یعنی از رابطه زیر استفاده 
+ +=a b c

Crisp
3

اعرداد  زی متناور با طی  لیکرت با متوسرط  در جدول اعداد فا
.میده یمفازی را نشان 

ت با متوسط اعداد فازیاعداد فازی متناور با طی  لیکر .6جدول          
Table 6. Fuzzy Numbers Corresponding to the Likert Spectrum with Average Fuzzy Numbers 

 

متوسط اعداد اعداد فازی متناظر با متغییر کلامیمتغیر کلامی
فازی N3N2N1

12/44/44/448/4خیلی کم
24/412/44/412/4کم

72/42/412/42/4متوسط
272/424/472/4زیاد

2272/421/4خیلی زیاد
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 .دهد میعملی غیرفازی کردن اعداد را نشان مراحل  و 7 جدول

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

1نفر 2نفر 3نفر 4نفر 5نفر 
 یها مؤلفه

ینگوارو

UMLUMLUMLU0LUML

انطباق اهداف10/750/50/750/50/2510/750/510/750/50/2500

ثبات اهداف110/7510/750/5110/750/750/50/2510/750/5

10/750/5110/750/750/50/25110/75110/75
 تیوضوح و شفاف

رسالت

0/750/50/25110/75110/7510/750/50/750/50/25
 سنجش قابل

بودن اهداف

راتییبا تغ انطباق110/75110/7510/750/5110/7510/750/5

10/750/510/750/510/750/50/750/50/25110/75
اطلاعات  قیتزر

مناسب

10/750/510/750/25110/75110/750/750/50/25
استفاده  آموزش

یاز فناور

طیمح ثبات110/75110/750/750/50/2510/750/5110/75

110/75110/7510/750/50/750/50/2510/750/5
 طیمح جادیا

استاندارد

سازمان چهره110/7510/750/510/750/50/750/50/2510/750/5

110/75110/7510/750/50/750/50/25110/75
 یرهبر سبک

مناسب

تیرسم کاهش10/750/750/750/50/25110/75110/750/750/50/25

ییتمرکززدا110/75110/75110/750/750/50/25110/75

یدگیچیپ کاهش10/750/5110/750/750/50/2510/750/510/750/5

110/7510/750/510/750/5110/7510/750/5
 کاهش

یبوروکراس

10/750/5110/7510/750/50/750/50/25110/75
 ستمیس جادیا

عملکرد یابیارز

ازهایهمه ن تأمین110/75110/75110/75110/7510/50/25

10/750/510/750/510/750/50/750/50/25110/75
 تیامن جادیا

یشغل

110/7510/750/510/750/510/750/510/750/5
و  یهمدل

تیمیصم
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جداول  . محاسبه میانگین دلفی فازي مولفه ها8
Table 8. Calculation of Fuzzy Delphi Average of Components

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

های وارونگی          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 0/351 0/58 0/83

ثبات اهداف 0/5 0/75 1 0/25 0/5 0/75 0/75 1 0/51 0/75 1 10/75 1 0/55 0/8 0/95

وضوح و شفافیت رسالت0/75 1 1 0/75 1 1 0/25 0/5 0/75 0/75 1 1 0/750/5 1 0/6 0/85 0/95

قابل سنجش بودن اهداف0/25 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 تغییرات 0/5 0/75 1 0/75 1 0/51 0/75 1 0/75 1 1 10/75 1 0/65 0/9 1

تزریق اطلاعات مناسب 0/75 1 1 0/25 0/5 0/50/75 0/75 0/51 0/75 1 0/750/5 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 محیط 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

ایجاد محیط استاندارد 0/5 0/75 0/25 0/5 0/50/75 0/75 1 0/75 1 1 0/75 1 1 0/55 0/8 0/85

چهره سازمان 0/5 0/75 1 0/25 0/5 0/50/75 0/75 0/51 0/75 1 0/75 1 1 0/5 0/75 0/95

سبک رهبری مناسب 0/75 1 1 0/75 0/5 0/50/75 0/75 1 0/75 1 1 10/75 1 0/6 0/85 0/95

کاهش رسمیت 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 10/75 1 0/65 0/9 0/95

کاهش پیچیدگی 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 0/51 0/75 1 10/75 1 0/6 0/85 0/9

ایجاد سیستم 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

تامین همه نیازها 0/25 0/5 0/75 0/25 1 1 0/75 1 1 0/75 1 1 10/75 1 0/65 0/9 0/88

ایجاد امنیت شغلی 0/75 1 1 0/25 0/5 0/75 0/5 0/75 0/51 0/75 1 0/5 0/75 1 0/5 0/75 0/85

همدلی و صمیمیت 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           
ت. بنابراین در نظر گرفته شده اس 7/4در این پژوهش، آستانه تحمل 

باشد، آن شاخص  7/4 زدایی شده هر شاخص که بالاتر از مقدار فازی
. ملاا پایان دلفی فازی مقایسه شود میپذیرفته  مؤثرعامل  عنوان به

بین نتایج به دست آمده در دورهای مختل  دلفی است. هنگامی کره  

شد، فرآیند دلفری را متوقر     1/4اختلاف میانگین دو مرحله کمتر از 
 دیم. اختلاف دور اول و دوم دلفی، کمتر از حد آستانه بروده اسرت  کر
مقردار   -2گیریم.  در این مرحله دو آیتم را در نظر می ،(. بنابراین1/4)

اختلاف مقادیر قطعری در دورهرای    -1و  7/4میانگین قطعی بالای 
 باشند. 1/4مختل  دلفی که باید کمتر از 
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ها مؤلفهقطعی و توافق یا عدم توافق مقایسه اعداد  .9 جدول
Table 9. Comparison of Definite Numbers and Agreement or Disagreement of Components

وارونگی های مؤلفه

2نتیجه مرحله 1مرحله نتیجه 
اختلاف

مراحل

نتیجه

نهایی میانگین فازی
مقدار 

قطعی
میانگین فازی

مقدار 

قطعی

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

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

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

توافق 0/04 0/77 0/55 0/8 0/95 0/73 0/750/50 0/93بودن اهداف سنجش قابل

توافق 0/08 0/77 0/58 0/8 0/93 0/85 0/65 0/90 1/00تانطباق با تغییرا

توافقتوافق 0/73 0/5 0/75 0/95 0/73 0/50 0/75 0/95تزریق اطلاعات مناسب

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

افقتو 0/04 0/76 0/55 0/8 0/93 0/80 0/60 0/85 0/95ثبات محیط

توافق 0/00 0/73 0/80/55 0/85 0/73 0/55 0/80 0/85ایجاد محیط استاندارد

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

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

توافق 0/01 0/70 0/48 0/73 0/9 0/72 0/5 0/90/75کاهش رسمیت

توافقتوافق 0/83 0/90/65 0/95 0/83 0/90/65 0/95تمرکززدایی

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

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

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

توافق 0/03 0/87 0/68 0/93 1 0/84 0/90/65 0/98همه نیازها تأمین

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

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

نتایج پژوهش        
انجام گردیرده، برا روش    پژوهش که با استفاده از روش دلفی این

دهنرده اعتبرار عوامرل     دلفی فازی تحلیل شده است. نتایج، نشران 
از آنجایی که اخرتلاف   ستا ها آنی زیرمجموعه ها مؤلفهاصلی و 

درصد بوده است مری   1/4میانگین درصد توافق خبرگان، کمتر از 
یست. برا توجره بره اینکره در     توان گفت که دیگر نیازی به ادامه ن

در  هرا  مؤلفره تحلیل انجام شده، اختلاف مقدار قطعی هرر یرک از   
است و درصد توافق اعضا  1/4دورهای دوم و سوم دلفی، کمتر از 

ییرد  أرا ت ها مؤلفه% است، می توان اعتبارهر یک از 74پنل، بالای 
 کرد.

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

 درصد توافق اعضا
دور سوم دور دوم دلفی

72/4 77/4
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جوسازمانیبر وارونگی  مؤثرعوامل  یبند رتبه .11جدول           
Table 11. Ranking of Factors Affecting Organizational Atmosphere Reversal

مؤلفهرتبه هر درصد توافقدی فازی مقداریمیانگین فازها مؤلفه ابعاد  

ف
دا
اه

28/488/462/482/42442ثبات اهداف 
 22/484/422/476/4262وضوح و شفافیت رسالت

22/484/422/477/4261بودن اهداف سنجش قابل

ی
ور
فنا

22/484/428/477/42442انطباق با تغییرات 

22/472/424/472/4262تزریق اطلاعات مناسب
 22/484/424/472/42441آموزش استفاده از فناوری

ط
حی
 م

22/484/422/476/4201ثبات محیط
82/484/422/472/42442ایجاد محیط استاندارد

28/482/428/484/42442چهره سازمان

ار
خت
سا

 

22/482/428/472/42441سبک رهبری مناسب

 2/472/408/474/42442کاهش رسمیت

22/42/462/482/42442تمرکززدایی

82/472/422/471/42440کاهش پیچیدگی

 88/482/422/476/4262کاهش بوروکراسی

28/478/4ایجاد سیستم ارزیابی عملکرد  22/471/4260

راد
 اف

222/468/487/42442همه نیازها تأمین

88/482/428/476/42442ایجاد امنیت شغلی

2/482/428/477/42441همدلی و صمیمیت

گیری نتیجهبحث و 
سرت.  ها ا سازمان وری بهرهعامل افزایش  ترین مهمنیروی انسانی 

در دنیای پیچیده امروزی عوامل مختلفی بر نیروی کرار و برالطبع   
عوامل در موفقیرت   ترین مهمکی از . یتأثیرگذارند ها آنبر عملکرد 

ترلاش   ها سازماندر دنیای رقابت،  است جوسازمانیسازمان،  یک
را  وری بهرهمثبت و عالی، بالاترین  جوسازمانیتا با ایجاد  کنند می

بلکره   رود نمری برالا   وری بهره تنها نهکسب کنند ولی گاهی اوقات 
اسرایی  . در این پژوهش محقرق بره دنبرال شن   یابد میکاهش هم 
بوده است. در ابتدا با اسرتفاده   جوسازمانیبر وارونگی  مؤثرعوامل 

بررر ایجرراد جررو مثبررت را  مررؤثر، عوامررل ای کتابخانررهاز مطالعررات 
شناسایی شده. سنس آن را تئوری نیازهای مازلو پیونرد داده شرده   

 در صدا جوسازمانیاست. با توجه به اینکه در زمان جن  وارونگی 
 و )در زمان جن  کارکنان صردا  اتفاق افتاده بودسیما به کررات  و

اند.( جامعه هدف           سیما با حداقل امکانات، حداکثر عملکرد را داشته
را از بین خبرگان و کارکنان با سابقه ایرن سرازمان انتخراب شرده     

برر وارونگری    مرؤثر عوامرل   عنروان  بره عامرل   28است شناسرایی  
. ابعراد اهرداف، فنراوری    سرت ا، نتیجه پژوهش پیش روجوسازمانی

های افراد           موجود در سازمان، ساختار سازمانی، محیط کار و ویژگی
 تأییدکننرده ایرن پرژوهش    .تأثیرگذارنرد  جوسرازمانی بر وارونگری  
بشریر، میرسناسری و همکراران، سرامبادام و      وبهات  های پژوهش

، چوکانینگهام، لگو، قاسمی، سلطانی و همکاران، بارون جی پراول 
 کریلیدو و باقمن و کندو بوده است.

در این پژوهش تلاش شده است با توجه به عدم وجود استاندارد 
برر وارونگری    مرؤثر گیری برخی عوامرل            برای اندازه ای شدهمشخص 
سازمان  افزاری سختمانند صمیمیت یا همدلی، بر عوامل  جوسازمانی

اگر یک سازمان همره  ، جوسازمانیتمرکز شود. طبق نظریه وارونگی 
وری           (، انتظار حداکثر بهره7جدول کند )را تهیه  افزاری سختامکانات 

دهد. زیرا با مرتفع کرردن            وری رخ نمی          را دارد ولی گاهی حداکثر بهره
گیرنرد. نیازهرایی کره              نیازهای کارکنان، نیازهای جدیدی شکل مری 

برا   هرا  سازمان رن  خودکار ندارم ( 21چرا من  لاًمثاساسی نیستند؛ )
رویه و نامتناسب بهترین امکانرات، موجرب کراهش انگیرزه               ایجاد بی

مثال امکان استفاده از اینترنرت نامحردود    عنوان بهشوند )          کارکنان می
 برای پرسنل خدماتی( مازلو معتقد است اگر همه نیازها ارضرا شروند،  

شروند و بره همرین آسرانی پدیرده وارونگری                 عمل نمی دیگر محرا
.گیرد میصورت 
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 پیشنهادهای پژوهش
، در دو در جوسازمانیبا توجه به نووهور بودن پدیده وارونگی 

 .شود میارائه پیشنهادهایی بعد پژوهش و در بعد کاربردی، 
و  جوسرازمانی بر وارونگی  مؤثربا توجه به اثبات اعتبار عوامل 

دولتی هسرتند،   اکثراًکه  ها سازمانترش این پدیده در ادارات و گس
برا خبرگران بیشرتر در ایرن      ای گستردهتحقیقات  شود میپیشنهاد 

پرژوهش طرولی در    بر علاوهشود           زمینه صورت پذیرد. پیشنهاد می
گیرری            ای اندازه، مقیاس مشخصی برها سازماناین زمینه در سایر 

هریک از عوامل برر ایرن    تأثیرسازمان و میزان ونگی جومیزان وار
 د.شوارونگی طراحی 

برر   مؤثرو عوامل  جوسازمانیبا توجه به اصل نظریه وارونگی 
ریزی، بدون توجره            آن )ایجاد امکانات فراوان سازمانی بدون برنامه

مشاغل، بدون نظرارت و اعرلام    بندی طبقهبه ورفیت افراد، بدون 
 شرنهاد ی( پیزان عملکرد واقعری برا عملکررد مرورد انتظرار     تفاوت م
ریرزی            شود که ایجاد امکانات برای افزایش عملکرد، برا برنامره            می

 عنروان  بره ای           که حروزه  شود میآن پیشنهاد  بر علاوهانجام پذیرد. 
هررا ایجرراد گررردد؛           نظررارت بررر عملکرررد در هررر یررک از معاونررت 

تانداردهای عملکرد با توجه به امکانات در اختیار بازرسران قررار   اس
بره اطرلاع همره کارکنران      هرا  بازرسیداده شود. نتیجه و بازخورد 

اسرت.   هرا  پیشرنهاد رسانده شود. تنبیه و تشویق بخش دیگرری از  

شدت آن نیز به عهده مدیران بخش سنرده شرود ترا هرر یرک از     
باید قرادر   کنند سازمانرا حفظ  مدیران بتوانند قدرت و اقتدار خود

باشد همیشه بررای کارکنران انگیرزه ایجراد کررد. ایجراد انگیرزه
توانررد بررا برقررراری عرردالت سررازمانی، دادن پرراداش، افررزایش           مرری

آمروزش  گیری به کارکنران قروت گیررد.              اختیارات و اجازه تصمیم
هادینره کرردن   کارکنان، نزدیک کردن آنان به اهداف سرازمانی، ن 

اولویت اهداف سازمانی به اهداف فردی، تشرویق خودکارآمردی و   
تواند در فهرسرت   گر از امکانات سازمانی، می          تنبیه افراد سواستفاده

رفتاری با کارکنان قرار گیرد. های اولویت

سپاسگزاری
 ییشناسرا »تحرت عنروان    دکترری این مقاله مسرتخرح از رسراله   

مرورد   ،یفراز  یبرا روش دلفر   یجوسازمان یارونگعوامل مؤثر بر و
 لذا است. «رانیا یاسلام یجمهور یمایمطالعه: سازمان صدا و س

سازمان  و خبرگان رانیمد ،گرانقدر استادان ةیاز کل با کمال احترام
  که در سایر بزرگوارانیو  صدا و سیمای جمهوری اسلامی ایران

 یناسررگزارس انررد، دهکررر یاریرررا  مررا فرروق  پررژوهش نیترردو
.میینما یم
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