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  چكيده

كند تا اين واقعيت در نظر گرفته شود كه به دلايل  توجه به همسو سازي نسبي اهداف فردي و سازماني ايجاب مي

توانند گاهاً در تضاد باشند  اين دو مي. گردد ميگاهي بين اهداف فرد و اهداف سازمان برخورد و كشمكش ايجاد  ،متعدد

باشد يافتن ابزار و وسايلي در جهت به سازش كشيدن  اي كه مديريت با آن روبرو مي و بنابراين يكي از مشكلات عمده

. بر همسوسازي نسبي اهداف فردي و سازماني مورد بررسي گيرد مؤثرگردد تا عوامل  در اين مقاله تلاش مي. استآنان 

مديريت بر مبناي ارزش؛ معنويت در محيط كاري؛ شفافيت، نظام : در اين راستا كليه عوامل در قالب هفت شاخص

روش تحقيق مورد . انگيزشي پرداخت؛ نظارت و كنترل؛ عدم اطمينان محيطي؛ و مديريت مشاركتي مطرح گرديده است

غل در شركت طرح و انديشه بهساز ملت تشكيل آماري را كاركنان شا باشد و جامعه ي ميپيمايش - استفاده توصيفي

دهد كه كليه عوامل ذكر شده در همسوسازي نسبي اهداف فردي و سازماني از  نتايج تحقيق حاضر نشان مي. دهد مي
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  مقدمه 

د، توجه به افراد و كارمندان باش مي آنچه كه امروزه در مطالعات سازماني مطرح

، اما زندگي است انساني با نيازهاي مختلف و استعدادهاي گوناگونعنوان يك موجود  هب

 چنين همداري، توليد متصاعد و  اي كه نظم، ماشين، سرمايه تقسيم شده، سنگين و فشرده

نمايد، انسان را در اين مجموعه در وضعيتي  مي مصرف متصاعد بر زندگي امروز تحميل

اما . رم كاري را براي هميشه انجام دهدناچار بايستي يك شكل و فه دهد كه ب مي قرار

 او كار را. دباش مي فرديه است كه داراي خصوصيات منحصر ب يانسان موجود

 بر اساس هدفي كه در جهت آن متمايل گرديده كارش را انتخاب چنين همسنجد و  مي

انسان موجودي است كه هدف را انتخاب نموده و مقدمات كار خويش را به . نمايد مي

او  ،يش باشد و در همين راستاها نيازها و انگيزه يچيند كه در جهت ارضا مي اي گونه

  . دهم تا به اين نتيجه و هدف برسم مي من اين كار را انجام كه كند مي احساس

دنبال اين هستيم تا اين انسان را در ه كه ما باست اين  ،آنچه كه مطرح است

بر كاركرد هر نظام اجتماعي  مؤثرمل عا. چهارچوب يك ساختار و سازمان مطرح سازيم

و سازماني مستلزم داشتن يك سري قوانين و قواعد خاص خود و نيز رعايت آن قوانين 

صورت فلسفه وجودي هر  باشد، چرا كه در غير اين و مقررات از جانب همگان مي

ه ذكر اين نكت. خواهد رفت سؤال زير ،باشد مي 1سازماني كه همانا كاهش هزينه مبادلات

باشد كه افراد بر اساس عضويت در سازمان و گروه، بخشي از استقلال  ز اهميت مييحا

. نمايند هاي سازمان و گروه مي دهند و خود را تسليم محدوديت عمل خود را از دست مي

هاي افراد براي تحقق فرديت خود و  تواند نوعي تنش اساسي بين تلاش اين امر مي

  . )58، ص1382دنهارت، (انون و فرمانبرداري ايجاد نمايد هاي سازمان براي تحقق ق تلاش

كه مديريت و سازمان بايستي درصدد باشند تا در راستاي است نكته ظريف اين 

نسبي اهداف فردي و سازماني به انتظارات از هر نقش كاركنان برسند، چرا كه  2همسويي
                                                           

1- Transaction cost theory 

2- Alignment 
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اعد بازي، كار و همين نقش و وظايف افراد به عنوان يك عضو سازماني است كه قو

البته بايستي اذعان نمود كه رعايت . سازد ها را در چارچوب سازماني مطرح مي فعاليت

مفهوم همسويي اهداف فردي و . در واقع بسيار ظريف و شكننده است ،آنچه كه گفته شد

ز يباشد كه توجه به آن بسيار حا سازماني يك موضوع محوري در حيطه مديريت مي

رسيدن به يك فهم مشترك از اهداف سازماني  ه اين همسويي نيزلازم. اهميت است

آنچه قابل ذكر . تواند در سطوح متفاوت سازماني صورت بپذيرد باشد و اين كار مي مي

باشد كه هدف از اين پژوهش طرح مدلي كامل از كليه روابط  طرح اين موضوع مي ،است

وابط و وابستگيهاي متقابل كاركنان بيان اين مطلب است كه ر بلكه افراد و سازمان نيست،

تواند بستري مناسب براي همسويي اهداف فردي و سازماني را  و سازمان چگونه مي

همسويي اهداف  مسألهعبارت بهتر در اين تحقيق سعي بر اين است تا ه ب. فراهم سازد

  . نسبي مورد بررسي قرار گيردبه طور  ،برخي از عوامل تأثيرتحت  فردي و سازماني

  تحقيق مروري بر ادبيات

هاي دولت و به عبارت ديگر، نظام اداري رابط  حوزه اجراي سياست ،نظام اداراي

 اداريدستگاه رو،  از اين. ها و جامعه مدني با دولت و حكومت است بين مردم، توده

سالم دستگاهي است كه كاركنان آن وظايف خود را در قبال شهروندان به نحو شايسته 

تواند به انواع تخلفات  مي ،نمايدهر جرياني كه در اين روند خلل ايجاد . ندده انجام مي

  . بينجامد -كه از مظاهر عدم همسويي اهداف فردي و سازماني است -اداري 

تشكيلات و ساختار اداري كارآمد و متناسب بودن آن با اهداف و وظايف؛ عدم 

عدم  سالاري؛ جود نظام شايستههاي اداري؛ و پيچيدگي قوانين و مقررات و دستورالعمل

تبعيض در استخدام، انتصاب و ارتقاي افراد؛ مديريت بر مبناي ارزش؛ معنويت در محيط 

وكارآمد را  مؤثركاري؛ شفافيت؛ نظام انگيزشي پرداخت؛ نظارت و كنترل؛ و مديريت 

 از اينرو ما. توان از عوامل تسهيل كننده همسويي اهداف فردي و سازماني دانست مي

آن بر همسويي اهداف فردي و سازماني را به صورت  تأثيربرخي از اين عوامل و نيز 

تواند خود  مان اين عوامل ميأتو تأثيرذكر است كه ه لازم ب. دهيم منفرد مدنظر قرار مي
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هايي كه توسط  و سرانجام اينكه بر اساس بررسي. عنوان يك پژوهش مدنظر قرارگيرد هب

رت پذيرفته و نيز جستجو در اسناد، مدارك، مقالات، نويسندگان اين پژوهش صو

  . هايي صورت نپذيرفته است آيد كه در زمينه اين موضوع، صراحتاً پژوهش گونه برمي اين

  1مديريت بر مبناي ارزش

در سازمانها تحت راهنمايي ارزش، مباني و اصول  ها بسياري از اقدامات و تنش

 ن و مقررات، در جهت تنظيم رفتار كاركنان عملكه قواني گونه همان. دباش مي سازماني

 2كي مشترك در راستاي اهداف و آرمان مشترها توان با برقراري ارزش مي نمايند، مي

 ي مشترك سازمانيها بايستي اذعان داشت كه ارزش. برداريم مؤثري ها سازماني گام

م رفتار كاركنان تواند ذهن، روح و تفكرات كاركنان را كنترل نموده و در جهت تنظي مي

توانايي اين را دارد كه افراد و  ي سازماني است كهها در واقع اين ارزش. عمل نمايند

كاركنان سازماني را حول يك محور واحد متحد نموده و به سوي اهداف سازماني 

 يك سازمان را يشايد در يك جمله بتوان گفت كه آنچه كه افراد و اعضا. گسيل دارد

  . ي سازماني استها ن نمايد ارزشتواند همداستا مي

توان در سه گام خلاصه و  مي در اين راستا، رويكرد مديريت بر مبناي ارزش را

  .)23، ص1381بلانچارد، ( معرفي نمود

در اين مرحله قبل از هر چيز بايستي تصميم . ها شفاف سازي ارزش: گام اول

ي سازماني را تحت ها تاكتيكخواهيم راهبردها و  مي ي كليديها م كه با چه ارزشيبگير

است،  آنچه كه مهم. دباش مي ترتيب و اولويت آنان چگونه چنين همقرار دهيم و  تأثير

در طول مدت زمان مناسب در سازمان جاري  ها اين است كه بايستي اجازه دهيم ارزش

تر و قابل  ساده تر، شفاف تر، روشن ها بايستي بپذيريم كه هرچه ارزش. وساري گردند

بايستي با  ها ارزش ،علاوه بر اين. تر خواهد بود تر باشند، پذيرش آنها ساده همف

توانيم  مي بنابراين در اين صورت است كه. راستا باشند و اهداف سازماني هم ها رسالت

تواند به تزريق انرژي به سازمان بيانجامد و موفقيت  مي مطمئن شويم كه اين رويكرد

                                                           

1- Management by value 

2- Shared vision 
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تحميل  ها شود به آدم را نمي ها يستي توجه داشت كه ارزشبا. سازمان را تضمين نمايد

دست يافت؛ و اين كار  ها بلكه بايستي همراه با اعضا و افراد سازماني به ارزش ،نمود

مديريت و سازمان بايستي از طريق . پذيرد مي صرفاً در يك فرايند همكاري صورت

  . ينه كردن ارزش اقدام نمايدقانع كردن افراد به جاي استفاده از ترس و وحشت به نهاد

هايي كه از  در سازمان. ها در جان و دل كاركنان ها و ارزش مأموريتنشاندن : گام دوم

هاي برگزيده سازمان هستند  نمايند اين ارزش رويكرد مديريت بر مبناي ارزش استفاده مي

افراد  و بنابراين. يس حقيقي بوده و همگان بايستي در خدمت اين رياست باشنديكه ر

توان  در واقع مي. گيرند عنوان منبع واقعي قدرت سازماني الهام مي هها ب سازماني از ارزش

شود، بلكه از به كار بستن  ها حاصل نمي موفقيت راستين از اعلام كردن ارزش«گفت كه 

گيرد و  اين به خودي خود انجام نمي .»آيد ميبه دست  دائمي آنها در اقدامات روزانه

كنند، موجبات آشنايي افراد را با محيط  ازمان بايد با تدابيري كه اتخاذ ميولان سؤمس

يكي از اين ابزارها كه . آداب و اصول حاكم بر سازمان و خو گرفتن به آن فراهم آورند

اين . باشد مي 1سازي فرايند اجتماعي. نمايد مديريت و سازمان را در اين راستا كمك مي

گويد كه تحت هر وضعيت محيطي مشخصي چه  د ميسازماني خو يفرايند به اعضا

. )363، ص1384سيد جوادين، (انجام دهند و چه كارهايي را نبايد انجام دهند كارهايي را بايد 

  . يميتوانيم به موارد ذيل اشاره نما انجام اجتماعي سازي سازمان مي هاي از ضرورت

  . جاد ثبات نقش مهمي داردهاي سازماني در اي آشنا سازي فرد با آداب، اصول و ارزش - 

شود، چنانچه  مي از سازمان 2هگيري يك تصوير اولي سازي باعث شكل اجتماعي -

دهد و  مي ل با سازمان و محيط خود ادامهماين تصوير اوليه مثبت باشد فرد به تعا

 . دهد مي ل خود را كاهشمكه اين تصوير اوليه منفي باشد، فرد تعا درصورتي

گانگي نسبي اهداف فردي و سازماني و افزايش تعهد به سازي باعث ي اجتماعي -

 . شود مي سازمان

رابطه  عبارتي اين فراينده ب. گردد مي گيري انتظارات منطقي اين فرايند باعث شكل -

 . نمايد مي بين انتظار و عملكرد را تبيين

                                                           

1- Socialization 

2- First image 
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گيري رابطه فرد با سازمان، بهترين زمان  طبق نظريه رجحان، زمان شروع شكل -

برخورد منصفانه . مند نمودن فرد به سازمان است هراي فعال كردن و علاقممكن ب

بارز و بهنگام بعدها ثمره حمايت از سازمان، از خود گذشتگي در راه اهداف 

 . )77، ص1384يان، يرضا( آورد مي وليت در سازمان را به بارؤسازمان و پذيرش مس

همسو . هاي سازماني و ارزش ها مأموريتهمسو سازي اقدامات روزمره با : گام سوم

ين گام در فرايند مديريت تر مهمها،  سازي اقدامات اعضا، كاركنان و مديريت با اين ارزش

ها براي تشخيص همسويي و غير همسويي  بسياري از سازمان. بر مبناي ارزش است

هاي سنجش  هاي اعضا از واحدهاي رسيدگي كننده به شكايت، مصاحبه اقدامات و فعاليت

  . نمايند ايت بخشي، ارزيابي مديريت و ابزارهاي بازخورد استفاده ميرض

  1معنويت در محيط كاري

تمركز بر  21ين گرايشات در سازمان، بنگاه و اصولاً تجارت در قرن تر مهميكي از 

هاي بارز معنويت محيط  ويژگي. )1، ص2000، 2شلن برگر(باشد  معنويت در محيط كاري مي

اين . گيرد انداز سازماني در يك زندگي كاري شكل مي چشم كاري از طريق تعريف

هاي  عواملي چون كار، تكنولوژي، رقابت، اندازه سازمان و ويژگي به وسيلهها  ويژگي

معنويت در محيط كاري شامل . گيرد قرار مي تأثيراساسي ساختاري و فرايندي تحت 

ترش و بهبود ارتباطات ها در جهت پيدا كردن مقصد نهايي در زندگي كاري، گس تلاش

قوي با همكاران و ديگر افراد مرتبط در كار، و همسويي بين باورهاي اصلي افراد و 

معنويت محيط  ،بر همين اساس. )1999، 3ميتروف و دنتون(باشد  هاي سازماني آنها مي ارزش

 دانستن اين موضوع كه كاركنان از يك حيات و: توان بدين گونه تعريف نمود كاري را مي

كه در يك بستر ارتباطي اتفاق  4باشند كه از طريق كار پرمعني زندگي دروني برخوردار مي

  . )134، ص2000، 5آشموس و داچن(گردند  افتد تقويت مي مي

                                                           

1- Workplace spirituality 

2- Shellenbarger 

3- Mitroff & Denton 

4- Meaningful work 

5- Ashmos & Duchon 
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سه سطح تحليلي را مطرح ) 2000(ت ندر زمينه معنويت در محيط كاري نيل و ب

  . زمانيسطح فردي، گروهي و سا :)2، ص2000، 1نيل و بنت( سازند مي

معنويت در كار  2يك جنبه اساسي. سطح فردي اشاره به احساس كار پرمعني دارد

اين بعد نشان . باشد شامل يك حس عميق از معني، مفهوم و مقصود در كار افراد مي

ما  چنين هم. باشند مي 3دهد كه چگونه كاركنان با كار خويش در سطح فردي در تعامل مي

ه ن لذت بردن از كار و دادن شخصيت و معنا به كاركنان بدر اين سطح شاهد مواردي چو

اين . باشيم مي 4در سطح گروهي ما شاهد نوعي احساس همبستگي. باشيم واسطه كار مي

سطح شامل يك ارتباط عميق با همكاران، حمايت و پشتيباني كاركنان از يكديگر و نيز 

در سطح سرانجام و . شدبا مرتبط شدن كاركنان به يكديگر از طريق مقصد مشترك مي

در اين سطح همسويي . يمهاي سازماني را شاهد هست سازماني ما همسويي با ارزش

يم كه شامل ارتباط با اهداف سازماني، ينما هاي سازماني را مشاهده مي ارزش كاركنان و

اين جزء از معنويت محيط كاري در . باشد هاي سازماني مي مأموريتها و  شناسايي ارزش

  . باشد تعاملات كاركنان با اهداف و مقاصد سازماني مي 5ر بر گيرندهواقع د

توان به اين نتيجه رسيد كه هنگامي كه  مي ،بر اساس آنچه كه گفته شد ،بنابراين

 چنين همنمايند،  برند و نوعي احساس معنا از طريق كار مي كاركنان از كار خود لذت مي

كاران داشته و حمايت و پشتيباني مديريت هنگامي كه نوعي احساس ارتباط عميق با هم

نمايند، و نيز هنگامي كه خود را مرتبط با اهداف سازماني و  و كاركنان را حس مي

تواند منجر به نوعي احساس قيد و بند، پيوستگي  دانند، اين موضوع مي هاي آن مي ارزش

ها و  ا ارزشدر كاركنان نسبت به سازمان شود و منتهي به همسويي ب 6و عهد و ميثاق

 تر بيشاهداف و سازماني گردد و بنابراين در همين نقطه است كه كاركنان و افراد خود را 

  . نمايند سازگار نموده و در جهت كسب موفقيت سازماني كمك مي
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  1شفافيت

سياسي، اجتماعي، اداري، حسابرسي، (شفافيت در ابعاد و اشكال متفاوت آن 

براي تقريباً دو دهه . )573، ص2006، 2يانگ(است  يك جزء لازم در مديريت) اطلاعات

رود، و به طور ويژه  ميبه كار  است كه واژه شفافيت به طور گسترده در گفتمان مديريتي

در مورد واژه شفافيت از سوي . رود ميبه كار  امروزه در مباحث حكومتي و دولتي

اي آنرا به  د دارد؛ عدههاي گوناگوني وجو نظران تفسيرها و برداشت انديشمندان و صاحب

دهي و  دانند و بعضي آنرا به موضوع پاسخ باز و منعطف بودن فرايندهاي اداري مرتبط مي

هاي  آنچه مسلم است ذكر اين نكته است كه تفاوت. دانند مرتبط مي 3گويي جواب

مشخص بين مفهوم شفافيت در نقاط مختلف جهان وجود دارد كه بسيار مورد كنكاش 

كشورهاي توسعه يافته استفاده رايج از مفهوم  تر بيشبه لحاظ مفهوم، در . استقرار گرفته 

از . مرتبط گرديده است گيري تصميمشفافيت به طور تنگاتنگي با توسعه دموكراسي در 

 تر بيشطرف ديگر در كشورهاي در حال توسعه و غير صنعتي، نگرش به سمت شفافيت 

ذكر اين نكته حايز . خورد عام خود پيوند ميبا تخلفات اداري در معناي  4در مبارزه

اهميت است كه تخلفات اداري مظهر غير همسويي اهداف فردي و اهداف سازماني 

  . هاي اساسي در اين راستا بردارد تواند گام شفافيت ميپس . است

تواند تعريف روشني از استراتژي  مديريت و سازمان در اين راستا و در گام نخست مي

تواند در قالب  ها سپس مي اين استراتژي. براي سرمايه انساني خود مطرح نمايدسازمان را 

ها نشان داده كه اين شفافيت اهداف،  تحقيقات و بررسي. اهداف فردي تقسيم گردند

  . )26، ص2007برنيشتين، (گردد  بين كاركنان و كارمندان مي 5مستقيماً منجر به همكاري

اي فرصت طلبانه رفتار  توانند به گونه اركنان در مواقعي ميكه بعضي از افراد و ك از آنجايي

تواند به نوعي به  خويشتن باشند، بنابراين اين موضوع مي 6نموده و به دنبال منافع شخصي
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هاي مهم در جلوگيري، نظارت و مراقبت از اين  يكي از ابزار. منجر گردد 1آميز رفتار ملامت

وقتي . ترين تدبير و وسيله ظاهر گردد عنوان مهم به تواند باشد كه مي اقدامات شفافيت مي

اهداف به صورت مناسب و مرتبط و نيز به طور دست يافتني براي كاركنان مشخص گرديده 

هاي  تواند به همسويي اهداف و نيز افزايش سطح موفقيت استراتژي شده باشند، اين امر مي

تواند به  هاي سازماني مي ف و استراتژيبنابراين عدم تعريف مناسب از اهدا. سازمان بيانجامد

  . )2006، 2كاپلان و نورتن(تر سازماني منجر گردد  عملكرد ضعيف

 3تشريح نقش. باشد يكي ديگر از موضوعات مهم كه در مورد شفافيت مطرح مي

سازد كه كاركنان بايستي با وظايف، كاركردها و  تشريح و وضوح نقش مطرح مي. باشد مي

عبارتي فهم ه كه مشغول به فعاليت هستند آشنا باشند و ب 4زمينه و بستريجايگاه خويش در 

هاي سازماني خود به روشني آگاه  كاركناني كه از نقش. و شناخت درستي از آن داشته باشند

چنين در آنها درجه زيادي از تعهد  دچار تشويش و نگراني شده و هم تر كمباشند،  مي

بسياري از محققان و دانشمندان . )145، ص2001، 5ريدمنآلن و ف(باشد  سازماني مشهود مي

به  تر بيشكند كه حس اعتماد  علوم مديريتي بر اين باورند كه ظهور شفافيت كمك مي

دولت پديد آمده و اين امر موجب كاراتر شدن حكومت و دولت گردد، چرا كه همگان بر 

گردد و  كننده خدمات مي هاي ارايه اين باورند كه شفافيت باعث افزايش كيفيت سيستم

هاي پنهان، رفع تكليف، غيبت  منجر به كاهش مسايلي چون كم كاري مسألهاين  ،بنابراين

  . باشد مي مؤثرگردد و سرانجام در همسويي نسبي اهداف فردي و سازماني  مي... و

  نظام انگيزشي پرداخت

بالقوه خود را به  6هاي مالي از منابع و ارزش% 40ها در حدود  به طور متوسط، سازمان

. )2005، 7لمانكينز و استي(دهند  دليل فقدان مديريت مناسب و نيز عملكرد ضعيف از دست مي
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تواند يك استراتژي  فهم دقيق و روشن از اهداف فردي و سازماني و همسوسازي آنان مي

اري نمايد، تواند ما را در اين مسير ي يكي از اين ابزارهايي كه مي. مهم در سازمان تلقي گردد

و  1سيروتا(باشد  يابي به اهداف سازماني مي شناسايي و درك ابزار انگيزشي در جهت دست

تواند  در اين راستا نظام جبران خدمات يا نظام پرداخت حقوق و دستمزد مي. )2005ديگران، 

آنچه كه حايز اهميت است ذكر اين نكته است كه . آيدبه كار  عنوان ابزار انگيزشي به

ها در نظام جبران خدمات بايستي هم انتظارات متقابل كاركنان و هم عدالت و  انسازم

ها به  ها در پرداخت حقوق، دستمزد و پاداش كه سازمان درصورتي. برابري را رعايت نمايند

گردد كه افراد درباره نحوه تخصيص  موجب مي مسألهاي ناعادلانه عمل نمايند، اين  گونه

  . نمايند گيري تصميما توجه به مزاياي اقتصادي و اجتماعي منابع خود به سازمان ب

  نظارت و كنترل در راستاي اعتماد سازي

هاي خود در مسير نيل به اهداف تعيين شده، به  ها براي هدايت فعاليت سازمان

هايي بروز  موانع و محدوديتكه پردازند؛ در اين مسير همواره ممكن است  ريزي مي برنامه

هر يكي از اين موانع ممكن است عاملي براي . سازماني را منحرف سازندو سيستم كنند 

همواره بايد از يك ساز و كار  ،انصراف يا متوقف ساختن حركت سازمان گردد؛ بنابراين

يابي به  سيستم كنترل براي حفظ عملكرد سازمان در جريان دست كننده يا خرده اصلاح

ها متشكل از  كه سازمان از آنجايي. )495، ص1383يان، يرضا(اهداف تعيين شده استفاده شود 

مديريت بر استفاده از بسياري از انديشمندان علوم  ،باشند مي 2افرادي با منافع واگرا

دارند تا اطمينان حاصل كنند كه از طريق تأكيد  هايي براي كنترل رفتار كاركنان وكارساز

طلبي شخصي افراد حداقل  نفعتهايي كه درون و از جانب سازمان انجام شده، م فعاليت

در همين راستا برخي از محققان علوم مديريتي . يابد شود و منافع سازماني تحقق مي مي

تحقق همكاري ميان افرادي كه داراي اهداف نسبتاً « مسألهعنوان  كنترل را به مسألهنيز 

  . )526، ص2006هچ، (نمايند  تعريف مي» واگرايي هستند
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فرض مشخصه در نگرش كنترل ترين  نمايد كه اساسي مي اشاره) 1990( 1كولمن

پذيرد كه به  رسمي اين است كه رفتارهاي انساني بر اساس منافع شخصي صورت مي

باشد كه  بسيار روشن مي. بخشد اي مفهوم عدم اعتماد مديريتي را ارتقا مي طور ناباورانه

دهند، اما كنترل و روابط و  ياعتماد را افزايش نم مسألهرفتارهاي مبتني بر منافع شخصي، 

يكي از راه كارهاي مورد استفاده در اين . بخشد قراردادهاي رسمي را افزايش و ارتقا مي

تفويض اختيار  مسألهاست كه در آن هم  2راستا، استفاده از روش مديريت بر مبناي هدف

عدم  اين رويكرد،. كنترل در آن وجود دارد مسألهلحاظ گرديده و هم ) عدم تمركز(

تمركز و نوعي آزادي و استقلال و مشاركت سازماني بر مبناي اعتماد محوري را تفسير 

تواند در  هاي كنترل مي نمايد كه رسميت زياد سيستم مطرح مي) 2000( 3ولوس. نمايد مي

  :شرايط زير به افزايش عدم اعتماد منتهي شود

  . د عمل نمايندي كنترل مديريت در انجام وظايف نامناسب و بها اگر سيستم -

 . را تضعيف نمايد ها مفهوم وفاق و تجانس ارزش -

 . حرمتي را انتقال دهند نوعي بي -

 . اي را تهديد نمايد مفهوم شايستگي و توانايي و استقلال حرفه -

 . اي را تشديد نمايد بي توجهي اخلاقي و توهين به غرور حرفه -

  ها عدم اطمينان محيطي و ائتلاف افراد و گروه

سازماني، اين  ينشان داده است كه چنانچه كاركنان و اعضا ها و بررسي مطالعات

وضعيت و شرايط را درك نمايند كه سازمان در راستاي تحقق اهداف خود در معرض 

بقاي سازمان هر لحظه ممكن است دچار خلل گردد و  چنين همآسيب قرار دارد و 

موقعيت شغلي ) مفروض(ان خود علاوه اينكه كاركنان درك نمايند كه در بيرون سازم هب

تواند در عين اينكه نشانگر وجود  مي مسألهمناسبي براي آنان يافت نخواهد شد؛ لذا اين 

عنوان يك فرصت نيز  هتواند از آن ب مي تهديد براي سازمان تلقي گردد، وليكن مديريت
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اخته و در استفاده بهينه نموده و به تهييج و تحريك كاركنان و اجزاء سازماني خود پرد

ي ها سويي با اهداف سازماني گام و بالاخره هم اجزاراستاي انسجام و ائتلاف اعضا و 

احساس و درك اين موضوع از سوي كاركنان مبني بر اينكه فعاليت و . ي را برداردمؤثر

تواند به بقاي  مي عنوان يك جزء و عنصر اساسي و حياتي در سازمان هكاركرد آنان ب

تواند چنان احساس دلپذيري در آنان ايجاد نمايد كه در نهايت  مي ،دسازمان منجر گرد

نمايند كه آنها  مي درك كاركنان. دناز هيچ تلاش و كوششي در اين راستا فروگذار ننماي

 خود نيز در اين امتداد ساخته ،سازند، در واقع مي علاوه بر اينكه در سازمان چيزي را

سازند و چه جايگاهي در  مي در سازمان هستند، چهيابند كه چرا  مي آنان در. شوند مي

  . اين سازمان دارند

مديريت و سازمان بايستي اين موضوع را براي كاركنان خود روشن سازند كه وجود 

و بقاي سازمان، به كاركنان كوشا، هدفمند و با صلاحيت بستگي دارد، از طرف ديگر 

به بقا و موجوديت سازمان و نيز عضويت افراد در سازمان و ماهيت وجودي آنان نيز 

تواند بر  مي لذا آگاهي كاركنان از اين رابطه دو سويه ،تحقق اهداف سازمان بستگي دارد

  . همسويي اهداف كاركنان در راستاي اهداف سازماني بينجامد

هاي قدرت  دارند كه ميزان و تعدد مراكز و موقعيت عنوان مي) 2006(اسكات و داويس 

ها هم تحت تأثير ماهيت تكنولوژي و فني  اعضا و گروه 1دازه و سايز ائتلافو به تبع آن ان

هر چه منابع سازماني و نيز تكنولوژي و . هاي سازماني سازمان است و هم تحت تأثير محيط

ي برخوردار باشد، ما شاهد انواع و اشكال زيادي تر بيشآوري سازماني از عدم اطمينان  فن

 ،به عبارت بهتر. ها خواهيم بود شدن اين ائتلاف تر بزرگ هاي قدرت و نيز از ائتلاف

 چنين هنگامي شوند و هم آوري و تكنولوژي روبرو مي هايي كه با عدم اطمينان فن سازمان

رود كه كساني كه  گردند، انتظار مي ها با افزايش عدم اطمينان محيطي مواجه مي كه سازمان

هاي مرتبط با آن  سازي سازماني و تصميمشوند، در فرايند  با اين مشكلات روبرو مي

  . )125، ص2006، 2اسكات و داويس(صدا گردند  يك
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، و نمايد برجسته ميي نامطمئن و پر ريسك ها كه مفهوم اعتماد در محيط يي از آنجا

نهفته است كه بر روابط متقابل در نيز  نوعي انتظار مفهوم اعتماد واژهدر  از آن گذشته

ي پيرامون ها توان فهميد كه هرچه محيط مي ،رو از ايندارد، أكيد ت يك وضعيت دو طرفه

د، افراد درون سازمان در يك نسازماني از عدم اطمينان و ريسك فراوان برخوردار باش

و در جهت تحقق اهداف سازماني، با يكديگر همكاري و  انتظار متقابل و دو سويه،

 يديريت و سازمان از كاركنان و اعضابنابراين چنانچه م. انسجام لازم را خواهند داشت

سازماني خود، در تعامل با آنها و با يكديگر كه بر اساس نوعي عدم اطمينان و عدم 

 مسألهشناخت از نحوه انجام امور است، انتظار پاسخ مناسب داشته باشند، لذا اين 

اهداف آنان سويي افراد و  تواند مبنايي براي نظم دروني سازمان گردد و به تبع آن هم مي

  . با اهداف سازماني را در پي داشته باشد

  مديريت مشاركتي

عنوان عوامل منفعل عمل نموده و قادر نخواهند بود  هبدون مشاركت واقعي، افراد ب

يك . عنوان كارگزاران و فعالان واقعي، وظايف خود را به طور كامل انجام دهند هكه ب

ي خود را در مسير ها و قابليت ها تا كليه تواناييمند نموده  افراد را انگيزه مؤثرمشاركت 

به  نيزها و  افزايش خلاقيت سازمان به ،مشاركت. دنخدمات سازمان قرار ده ارايه

شود كه از واگرايي اهداف فردي و  مشاركت باعث مي. گردد عه كاركنان منجر ميتوس

كه در آن  عمل آيد؛ چرا كه مشاركت در واقع فرايندي استه سازماني جلوگيري ب

آنچه مسلم است اين است كه در . ندباش مي گذار تأثيري سازماني ها كاركنان بر تصميم

مشاركت نوعي درگيري (درگير شدن  ،اول: اين تعريف سه مفهوم مهم نهفته است

مشاركت (؛ دوم، ياري دادن )كند مي ي همكاري توجهها ذهني و عاطفي است و به جنبه

كاركنان در (وليت ؤپذيرش مس ،، و سوم)يان كاركنان استنوعي داد و ستد دو سويه م

  . )پذير باشند وليتؤهاي خود مس كوشش

د كه باش مي اين گيري تصميمها و نتايج مشاركت كاركنان در فرايند  از عمده ويژگي

زدايي و  زيادي بر فرايندهاي انساني نظير ارتباطات، كار تيمي، تنشتأكيد  مشاركت

علاوه اينكه مشاركت، استراتژي مناسبي را براي  هب. گيري دارد بهبود كيفيت تصميم
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سازي اهداف هم نموده و روشي مناسب براي همسويكپارچگي وظايف مستقل فرا

برخي از صاحبنظران مدعي هستند كه در بطن مفهوم . آيد مي سازماني و افراد به شمار

 اي ر انسجام دهندهعنوان ساز و كا همشاركت نوعي مفهوم اعتماد نهفته است كه ب

نمايد و به مثابه  مي ي اجتماعي ايجاد و حفظها د كه وحدت را در سيستمباش مي

انديشمندان علوم . شود مي سازمان تر بيشوري  گر كه باعث بهره اي است تسهيل پديده

دارند كه اعتماد عامل مهمي در همكاري و تعارض،  مديريتي در اين راستا عنوان مي

نيازها، تغيير و  هاي مديريتي نسبت به كاركنان، ارضاي پيش فرض هاي رهبري، سبك

  . دباش و ارتباطات و قراردادهاي اجتماعي ميبالندگي سازماني، مشاركت 

  فرضيات تحقيق

بين مديريت بر مبناي ارزش با همسويي نسبي اهداف فردي و سازماني رابطه  -

  . معنادار وجود دارد

همسويي نسبي اهداف فردي و سازماني رابطه  بين معنويت در محيط كاري با -

  . معنادار وجود دارد

  . بين شفافيت با همسويي نسبي اهداف فردي و سازماني رابطه معنادار وجود دارد - 

بين نظام انگيزشي پرداخت با همسويي نسبي اهداف فردي و سازماني رابطه  -

  . معنادار وجود دارد

ي اهداف فردي و سازماني رابطه معنادار بين نظارت و كنترل با همسويي نسب -

  . وجود دارد

بين عدم اطمينان محيطي با همسويي نسبي اهداف فردي و سازماني رابطه معنادار  -

  . وجود دارد

بين مديريت مشاركتي با همسويي نسبي اهداف فردي و سازماني رابطه معنادار  -

  . وجود دارد
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  شناسي پژوهش روش

سازي در جهت همسو مؤثرشناسايي راهكارها و عوامل  كه هدف پژوهش از آنجايي

باشد، بنابراين تحقيق حاضر به لحاظ هدف، كاربردي و  نسبي اهداف فردي و سازماني مي

جامعه . گردد از جهت نحوه گردآوري اطلاعات توصيفي از نوع پيمايشي محسوب مي

است كه اين تعداد آماري شامل كاركنان شاغل در شركت طرح و انديشه بهساز ملت بوده 

از . كليه كاركنان در اين شركت در نظر گرفته شد ،نمونه آماري تحقيق فوق. باشد نفر مي 75

  . عدد از آنها قابل استفاده بود 70هاي توزيع شده، تعداد  نامه بين تعداد پرسش

  ، روايي و پاياييها ابزار گردآوري داده

اي استفاده گرديد، و  از روش كتابخانه در اين تحقيق براي تهيه ادبيات و مباني نظري

بر اين اساس، . بوده است نامه پرسشها، ابزار اصلي  هاي آزمون فرضيه آوري داده براي جمع

تايي ليكرت در نظر گرفته شد و از  5با طيف ) سؤال براي هر متغير سه( سؤال 21

بر روي آن دهندگان درخواست گرديد تا موضع خود را در مورد موضوع مطروحه  پاسخ

از روش آلفاي كرونباخ  نامه پرسشت سؤالا به منظور سنجش پايايي. مشخص سازند

، مقدار آلفا برابر نامه پرسشهاي حاصل از  در اين راستا با استفاده از داده. استفاده گرديد

 نامه پرسشپس  ،باشد مي تر بزرگ 7/0كه اين مقدار از  يي از آنجا. محاسبه گرديد 81/0

طراحي شده از شيوه سنجش اعتبار محتوايي  نامه پرسشبه منظور سنجش روايي . پاياست

توسط اساتيد مرتبط، به رويت تعدادي از  تأييد بدين منظور پس از. استفاده گرديد

كارشناسان آماري و متخصصان روش تحقيق رسيده و نكات مبهم و نارسا بر طرف و 

  . تهيه و مورد استفاده قرار گرفته است نامه پرسشاصلاح گرديد؛ و پس از اعمال نظر نهايي، 

  ي تحقيقها و يافته ها ي تجزيه تحليل دادهها روش

- كولموگروف(به منظور آزمون فرضيات، ابتدا با استفاده از آزمون نرمال بودن 

در ادامه، از آزمون . اند يا نه ها از جامعه نرمال آمده بررسي نموديم كه آيا داده) اسميرنوف

دهندگان  اي به بررسي اهميت هفت شاخص در نزد پاسخ نت تك نمونهتي استود
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جهت سنجش همبستگي ) ضريب همبستگي پيرسون(سپس از آزمون استقلال . پرداختيم

بندي هفت  رتبه و در نهايت با استفاده از آزمون تي زوجي به . بين متغيرها استفاده گرديد

  . شاخص پرداختيم

از لحاظ  نامه پرسشدهندگان به  داد كه از ميان پاسخهاي تحقيق به ما نشان  يافته

 7/34دهندگان  از لحاظ سن پاسخ. باشد درصد زن مي6/17درصد مرد و 4/82جنسيت 

) ين سنتر بيش(سال  60تا  50درصد بين  8/9و ) ين سنتر كم(سال  30تا  20درصد بين 

. اند متأهل بوده درصد 6/81درصد مجرد و  4/18به لحاظ وضعيت تأهل . اند را داشته

درصد  3/32و ) ينتر كم(از پنج سال  تر كمدرصد از كاركنان داراي سنوات خدمت  2/29

دهندگان به  اند؛ و از ميان پاسخ داشتهرا سنوات خدمت ) ينتر بيش(بالاتر از بيست سال 

درصد ليسانس و  7/42از ديپلم و تر كمدرصد  2/5از لحاظ ميزان تحصيلات  نامه پرسش

هاي  در ادامه به بررسي هر يك از فرضيات و نتايج بررسي. اند رصد دكترا بودهد 8/4

  .پردازيم آماري آنان مي
  

ف
دي
ر

  

  ابعاد/عوامل

آزمون 

كولموگروف 

  رنوفياسم

نتيجه آزمون 

كولموگروف 

  اسميرنوف

آزمون ضريب 

همبستگي 

  پيرسون

نتيجه آزمون 

  پيرسون

آزمون تي 

استودنت 

  اي تك نمونه

ي ت نتيجه آزمون

  استودنت

Sig αααα  Sig αααα  P αααα  

1  
مديريت بر مبناي 

  ارزش
  اهميت بالايي دارد  05/0  0  همبستگي مستقيم دارد  05/0  0  نرمال است ها داده  05/0  336/0

  اهميت بالايي دارد  05/0  0  همبستگي مستقيم دارد  05/0  017/0  نرمال است ها داده  05/0  059/0  معنويت در محيط كار  2

  اهميت بالايي دارد  05/0  0  همبستگي مستقيم دارد  05/0  001/0  نرمال است ها داده  05/0  179/0  شفافيت  3

  اهميت بالايي دارد  05/0  0  همبستگي مستقيم دارد  05/0  0  نرمال است ها داده  05/0  295/0  نظام انگيزشي پرداخت  4

  اهميت بالايي دارد  05/0  0  يم داردهمبستگي مستق  05/0  012/0  نرمال است ها داده  05/0  123/0  نظارت و كنترل  5

  اهميت بالايي دارد  05/0  0  همبستگي مستقيم دارد  05/0  003/0  نرمال است ها داده  05/0  062/0  عدم اطمينان محيطي  6

  اهميت بالايي دارد  05/0  0  همبستگي مستقيم دارد  05/0  0  نرمال است ها داده  05/0  173/0  مديريت مشاركتي  7

  ل آمارينتايج تحلي: 1جدول
  

مديريت بر مبناي ارزش با همسويي نسبي اهداف فردي و سازماني  بين :فرضيه الف

  . رابطه معنادار وجود دارد
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اي ابتدا بررسي نموديم كه شاخص  با استفاده از آزمون تي استودنت تك نمونه 

مديريت بر مبناي ارزش در نظر كاركنان از چه اهميتي برخوردار است، بر اساس نتايج 

نتيجه گرفتيم كه مديريت بر مبناي ارزش در نظر كاركنان  (p = 0 < α = 0/05)اصله ح

 –در ادامه با استفاده از آزمون كولموگروف . شركت از اهميت بالايي برخوردار است

به دست آمده بر اين  بر اساس نتايج. پرداختيم ها اسميرنوف به بررسي نرمال بودن داده

پس باشد،  مي تر بيش α = 0/05داري از سطح معنا sig=336/0داري مبني كه سطح معنا

براي آزمون  ،در نتيجه. باشد مي نرمال ها هدرصد اطمينان نتيجه گرفتيم كه داد 95با 

وجود همبستگي و ارتباط بين متغيرهاي وابسته و مستقل از روش ضريب همبستگي 

نتيجه گرفتيم  (sig= 0 < α = 0/05)با استفاده از نتايج حاصله . پيرسون استفاده گرديد

داري بين مديريت بر مبناي ارزش با همسويي نسبي اهداف فرد و كه ارتباط معنا

  . باشد كه نسبتاً بالا است و رابطه مستقيم دارد مي 578/0مقدار آن  سازمان وجود دارد و

اهداف فردي و سازماني بين معنويت در محيط كاري با همسويي نسبي  :فرضيه ب

  . دار وجود داردنارابطه مع

 (p = 0 < α = 0/05)اي  با استفاده از نتايج حاصله از آزمون تي استودنت تك نمونه 

با استفاده . باشد مشخص گرديد كه معنويت در محيط كاري از نظر كاركنان با اهميت مي

. ها نرمال است نتيجه گرفتيم كه داده (sig= 0/059 > α = 0/05)از آزمون نرمال بودن 

براين از روش ضريب همبستگي پيرسون به منظور بررسي وجود همبستگي استفاده بنا

نشان داد كه ارتباط معناداري بين اين  (sig= 0/017 < α = 0/05)گرديد و نتايج حاصل 

  . باشد و رابطه آن مستقيم است مي 586/0دو متغير وجود دارد و مقدار آن 

فردي و سازماني رابطه معنادار  بين شفافيت با همسويي نسبي اهداف :فرضيه ج

  . وجود دارد

نشان داد كه شفافيت در نظر  (p = 0 < α = 0/05)اي  نتيجه آزمون تي استودنت تك نمونه

- نتايج حاصل از آزمون كولموگروف. كاركنان شركت از اهميت بالايي برخوردار است

بنابراين از آزمون . تها نرمال اس نشان داد كه داده (sig= 0/179 > α = 0/05)اسميرنوف 

 (sig= 0/001 < α = 0/05)ضريب همبستگي پيرسون استفاده گرديد و به لحاظ نتايج حاصله 
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دار وجود هداف فردي و سازماني ارتباط معنامشخص گرديد كه بين شفافيت و همسويي ا

  . باشد و رابطه مستقيم وجود دارد مي 506/0دارد و مقدار آن 

شي پرداخت با همسويي نسبي اهداف فردي و سازماني بين نظام انگيز :فرضيه د

  . رابطه معنادار وجود دارد

نشان داد كه نظام انگيزشي پرداخت  اي نتايج حاصل از آزمون تي استودنت تك نمونه 

، نتايج حاصل از آزمون (p = 0 < α = 0/05)از اهميت بالاي نزد كاركنان برخوردار است 

و  (sig= 0/295 > α = 0/05) ها نرمال است داد كه دادهاسميرنوف نيز نشان - كولموگروف

دار كه بين اين دو متغير ارتباط معنادر نهايت آزمون ضريب همبستگي پيرسون نشان داد 

باشد كه بسيار بالاست و رابطه  مي 626/0و مقدار آن  (sig= 0 < α = 0/05)وجود دارد 

  . مستقيم دارد

سويي نسبي اهداف فردي و سازماني رابطه بين نظارت و كنترل با هم :فرضيه هـ

  . معنادار وجود دارد

اي  آمده، بنابراين از آزمون تي تك نمونهبه دست  (p = 0 < α = 0/05)كه  يياز آنجا

آزمون نرمال . گيري شد كه شاخص نظارت و كنترل از نظر كاركنان با اهميت است نتيجه

و در نهايت آزمون ضريب  (sig= 0/123 > α = 0/05)ها نرمال است  بودن نشان داد كه داده

 (sig= 0/012 < α = 0/05)پيرسون نشان داد كه بين اين دو متغير رابطه معنادار وجود دارد 

  . باشد و رابطه مستقيم دارد مي 388/0و ميزان آن 

بين عدم اطمينان محيطي با همسويي نسبي اهداف فردي و سازماني رابطه  :فرضيه و

  . رددا معنادار وجود

اي مشخص نمود كه اين شاخص در نظر كاركنان از  آزمون تي استودنت تك نمونه 

ها  آزمون نرمال بودن نشان داد كه داده.  (p = 0 < α = 0/05)اهميت بالايي برخوردار است 

ما از روش ضريب همبستگي  ،و به همين دليل (sig= 0/062 > α = 0/05)باشد  نرمال مي

يج حاصل نشان داد تباط معناداري اين دو متغير استفاده نموديم؛ نتاپيرسون براي بررسي ار

 451/0و مقدار آن  (sig= 0/003 < α = 0/05)دار بين اين دو متغير وجود داردكه ارتباط معنا

  . باشد و داراي رابطه مستقيم است مي
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بين مديريت مشاركتي با همسويي نسبي اهداف فردي و سازماني رابطه  :فرضيه ز

  . ادار وجود داردمعن

 (p =0< α = 0/05) اي به لحاظ نتايج حاصله از آزمون تي استودنت تك نمونه 

آزمون . باشد مشخص گرديد كه اين شاخص در نزد كاركنان داراي اهميت بالايي مي

 (sig= 0/173 > α = 0/05)اسميرنوف نشان داد كه به لحاظ نتايج حاصله  - كولموگروف

بدين منظور براي بررسي ارتباط معناداري بين دو متغير از ضريب . باشد ها نرمال مي داده

 همبستگي پيرسون استفاده شد و نتايج نشان داد كه اين ارتباط بين اين دو متغير وجود دارد

(sig= 0 < α = 0/05)  باشد باشد كه بسيار بالاست و رابطه مستقيم مي مي 697/0و مقدار آن .  

به اين منظور ابتدا ما هر يك از . در جامعهبندي هفت شاخص  آزمون رتبه

ي آنان با يكديگر برابر ها دو با يكديگر مقايسه نموديم كه آيا رتبهه را دو ب ها شاخص

ي آزمون تي زوجي و مقدار ميانگين هر ها و در نهايت با استفاده از مقايسه. است يا نه

  : بندي آنان به صورت زير پرداختيم شاخص به رتبه
  

  نظام انگيزشي پرداخت= معنويت در محيط كاري   لرتبه او

  مديريت بر مبناي ارزش= شفافيت = مديريت مشاركتي = عدم اطمينان محيط   رتبه دوم

  نظارت و كنترل   رتبه سوم

  نتايج آزمون تي زوجي و مقدار ميانگين هر شاخص: 2جدول
  

  هنتيج

ف فردي و سازماني در اين پژوهش به بررسي و آزمون مفهوم همسويي نسبي اهدا

اين موضوع آشكار گرديد كه عوامل متعددي چون  در بررسي مباني نظري،. پرداخته شد

مديريت بر مبناي ارزش، معنويت در محيط كاري، شفافيت، نظام انگيزشي پرداخت، 

نظارت و كنترل، عدم اطمينان محيطي و سرانجام مديريت مشاركتي در اين مفهوم دخيل 

 ارايهاي از همسويي نسبي اهداف فردي و سازماني را  قيق بينش تازهاين تح. باشند مي

  . نمود و به همان اندازه به فاصله موجود بين اهداف فردي و اهداف سازماني پرداخت
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به خاطر داشته باشيم سازمان مناسب، علاوه بر اينكه بايستي بر اساس جديدترين 

بر اساس همه نيازهاي انساني كه در  ستيقوانين و اصول مديريت بنا نهاده شده باشد، باي

كه با يك چشم خود به  سازمان بايستي در حالي. نمايند نيز ساخته شود آن زندگي مي

نگرد، در همان حال بايستي چشم  هاي خويش مي مأموريتها و  محيط خود و رسالت

ايستي به ما ب. ديگر خود را همواره به خويش و افراد سازماني خود گشوده و باز نگهدارد

. يم كه چرا بايد كار كنندييم، بلكه بايد بگويكاركنان فقط روش خوب كاركردن را نگو

داري، در  اي در دست سرمايه چرا كه اگر جز اين باشد سازمان همچون ابزار و وسيله

وقت است كه رسالتش را كساني تعيين  دست پول و در دست توليد خواهد بود؛ آن

با توجه به اهميت . از علم و سازمان، ابزاري براي قدرت بسازندخواهند  نمايند كه مي مي

هاي افراد  ل مطرح گرديده، مديريت و سازمان بايستي به تشخيص و شناسايي ارزشيمسا

و كاركنان؛ ايجاد محيط كاري يكپارچه؛ بنيان نهادن مفاهيم اصولي چون عدالت، وفاداري، 

افع اقتصادي خود با نيازها، احتياجات و منافع اعتماد و احترام؛ تشويق به همگرا نمودن من

افراد؛ و حمايت سازماني مناسب از كاركنان پرداخته و سرانجام اينكه به كاركنان بياموزيم 

  . كه تغيير واقعي وقايع زماني رخ خواهد داد كه ما شيوه ديدن خود را تغيير دهيم
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