
 

 

 هاي مدیریت منابع سازمانی پژوهش

 1399 پاییز، 3 ، شماره10دوره 

دموکراسی سازمانی در بخش  بندي عناصر و اولویت شناسایی

  یند تحلیل شبکه اعمومی با استفاده از دلفی فازي و فر

 

  2، فرشید خمویی 1حسن رنگریز

 

  . دانشکده مدیریت، دانشگاه خوارزمی، تهران، ایران ،گروه منابع انسانی و کسب و کار ،دانشیار - 1

، دانشگاه خوارزمی، تهران، گروه منابع انسانی و کسب و کار ،يرفتارمدیریت دانشجوي دکتري  - 2

  .ایران

  

  6/7/1399: پذیرش               10/4/1398: دریافت

  

  چکیده

تواند عامل  میهمچنین کارکنان شده و  هاي شایستگیپذیرش عناصر دموکراسی سازمانی موجب بهبود 

در راستاي اجراي دموکراسی در سازمان حاضر  پژوهش .شود نفعان سازمان ایجاد ارزش براي ذي

 پژوهش این. باشد بندي عناصر دموکراسی سازمانی در بخش عمومی می شناسایی و اولویت دنبال به

عنصر  9در این پژوهش . پیمایشی استگروه  در و روش ماهیت مبناي بر و کاربردي ازنظر هدف،

نفر از  10 پژوهش جامعه آماري این. اساس ادبیات تحقیق شناسایی شدند دموکراسی سازمانی بر

انتخاب شدند و با استفاده از مقیاس پنج  در دسترسکه به روش  ندبودخوارزمی  خبرگان دانشگاه

 به کمک آغازدر  رو این از. ردآوري شدگ این عناصراي لیکرت نظرات آنها براي تعیین اهمیت  نقطه

در ادامه با استفاده از . ترین عناصر مشخص شدند عنوان مهم عنصر دموکراسی سازمانی به 8فازي دلفی 

اساس  بندي شدند که بر رتبه عملکرد لحاظ اي عناصر دموکراسی سازمانی به یند تحلیل شبکهاروش فر

ترین عناصر دموکراسی  عنوان مهم گیري و شفافیت به آن تعهد و مشارکت، عدم تمرکز در تصمیم

  . سازمانی شناخته شدند

  

  .اي کهیند تحلیل شبافر روش دلفی، نی، بخش عمومی،دموکراسی سازما: کلیدي هاي هواژ

                                                             
 نویسنده مسئول مقاله:                                                                  E-mail: Farshidkhamoie@gmail.com 
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  مقدمه - 1

 به اخیر هاي دهه در بخش عمومی مدیریت و سیاسی هاي گفتمان در دموکراسی اصطلاح

سوابق  و پیشینه با مداران سیاست .است شده تبدیل معانی مختلف و مفاهیم با مهم موضوعی

1سازمانی دموکراسی ].1[ اند کرده اشاره دموکراسی مفهوم به متفاوت ایدئولوژیکی
 باید را 

 ه عبارت دیگر دموکراسیب ].2[ آورد حساب کار به محیط در کارکنان حاکمیت حق گسترش

 و احساسات اهداف به که کرد تعریف حاکمیت از سیستمی عنوان توان به می را سازمانی

 کیدأت سازمانی هاي فعالیت در کارکنان سهم توسعه و مشارکت افزایش بر نهد و می ارج کارکنان

 و هاي رسمی گروه وسیله به سازمانی هاي فعالیت ها و مشی خط که دهد می و اجازه دارد

این اصول دموکراسی از  بر علاوه ].3[ شود اجرا تعدیل و مستمر صورت به سازمانی غیررسمی

بنا  با وجود این ].4[ شود زمینه تجربه دارند، آموخته می اینمشارکت با سایر افرادي که درراه 

یک مدل از بالا به هاي دموکراتیک در ساختار مدیریت هنوز آغشته به  به گفته فنتون طرح

 ، باید اجازه دهد روشاست دموکراسیموریت آن مبتنی بر أسازمانی که م ].5[ پایین است

در  نداشتنتمرکز دهنده  نشان هاي آن به اجرا درآید که همین امر مشارکتی در همه بخش

 هاي مدیریتی یک سازمان با مشخصات دموکراتیک رویه از طرفی. است مدیریت سازمان

 .]4[ استخدمات  چه بهتر هر هاي آموزشی و ارائه عمل آن در برنامه نحوه کننده منعکس

 اقتصادي به لحاظ سازمانی کراسیودهند که دم می نشان مدیریت حوزه در شده انجام مطالعات

 یاز طراح يدیجد يالگو یسازمان یدموکراس ].6[ داردسنتی  هاي سبک نسبت بهبهتري  نتایج

محور و سالم  يآزاد يفضا کی دیمدل جد نیو از ا است کیعصر دموکرات کی يبرا یسازمان

به سطوح  یابیسازمان و ضرورت دست شتریب تیرمز موفق کیدموکرات تیریمد .کند یرشد م

 یروي، شوند می اداره دموکراتیک به صور هایی که سازمان ].7[ است يبالاتر عملکرد و نوآور

 پیشرفت، قبیل از نتایجی و دارند بیشتري سوددهی مالی تر و سالم سازمانی فرهنگ و کار

همچنین  .داشت پی خواهند در را جامعه در صلح گسترش و شکوفایی، توسعه اقتصادي

 و استقلال عمل نداشتن به نسبت کارکنان احساس و جامعه شده در آرامش افزایش موجب

                                                             
1. organizational democracy  
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 گیري و تصمیم در کارکنان تمام مشارکت و شدن سهیم ].5[ کند پیدا می کاهش کار در قدرت

 تنها نه که دهد می را نوید این مدیران به عادلانه سازمانی جو وجود و ها سازمان اجراي امور

 افزایش موجب و است ثرؤم رفتارهاي بهنجار ایجاد در و توانمند ساختن آنها افراد مشارکت

 نحوه تقویت و بهبود دربلکه  شود، سازمانی می دموکراسی راه از همبستگی کارکنان و کارایی

 ثبات بی و پیچیده جهان در رو این از ].1[بود  خواهد ثیرگذارأنیز ت جامعه عموم به خدمات ارائه

 داشتن گرو در بزرگ و کوچکهاي  همؤسس و ها سازمان کشورها، توسعه و پیشرفت که امروز

خصوص دموکراسی   دموکراسی و به به توجه ضرورت است، مد و مولدانیروي انسانی کار

و  صحیح مدیریت اعمال به منوط کار این انجام. است برخوردار اي ویژه اهمیت از سازمانی

 مناسب يمعیارها داشتن و طرف یک ازسازمانی دموکراسی  مفهوم به مثبت نگرش داشتن

دموکراسی سازمانی  کارگیري به با همچنین .باشد می دیگر طرف ازکارگیري آن  منظور به به

 هاي توسعه کارکنان برنامه اجراي در را خود موفقیت توانند میزان می ها اینکه سازمان ضمن

 بهکه  خواهند بود ردارور برخو ، از مزیت در اختیار داشتن نیروي انسانی بهرهندکن ارزیابی

در بخش عمومی توجهی  که ازآنجایی این،وجود با . کند کمک میدر محیط  انآنبودن  اثربخش

این بوروکراسی موجود در  دلیل به شود،  نیروي انسانی چندانی به دموکراسی سازمانی نمی

تلاش موجود  به خلأ بنابراین باتوجه .یی چندانی نخواهند داشتامانده و کارمغفول بخش 

 و موجب شکوفایی که اي گونهبه ها سازمان در دموکراسی عناصر تحقق و شناسایی براي

 ضروري امري، شودش به اهداف سازمان دستیابی هترجد کارکنان هاي بالقوه توانایی توسعه

بندي عناصر دموکراسی سازمانی  شناسایی و اولویت پژوهشهدف اساس  براین .رسد نظر می به

در همین راستا، . یند تحلیل شبکه استابا استفاده از دلفی فازي و فر در بخش عمومی

   :شوند مطرح می ین صورته اب هاي پژوهش الؤس

  باشند؟  در بخش عمومی چه مواردي می اصول و عناصر دموکراسی سازمانی. 1

  در بخش عمومی از چه اولویتی برخورار هستند؟ اصول و عناصر دموکراسی سازمانی. 2
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  پژوهش مبانی نظري - 2

  دموکراسی سازمانی - 2-1

 نظریه از شده گرفته نادیده یا حداقل و شده فراموش بعد یک سازمانی دموکراسی مفهوم

 روش از فراتر چیزي سازمانی دموکراسی ].8[ ستا احیا حال امروزه در که است دموکراسی

 ارتقادهنده خود عامل این بیشتر بر مبناي مشارکت کارکنان بوده و .است و حاکمیت نظارت

 فریمن و هریسون .]9[ دارد و سازمانی هاي اجتماعی زمینه در همه و استقلال فردي آزادي

بر  اثرگذاري براي افراد به نسبت را گروه قدرت که ساختار فرایندي نوع هر که معتقدند

 سازمانی دموکراسی تواند جنبشی به سوي می برد، بالا سازمان هاي یک فعالیت ها و تصمیم

 این با سازمان؛ مدیریت و هدایت براي است راهی سازمانی دموکراسی ].10[ شود تلقی

در  قبولی بلقا و خاص هاي آزادي و رسیده حداقل آن به در متمرکز رهبري که فرض پیش

 را سازمانی دموکراسی مدیریتی، دیدگاه اساسبر ].11[ است شده هئارا کار و کسب چارچوب

 بهبود مشارکت، راستاي افزایش در کارکنان انگیزه افزایش منظور به روشی عنوان توان به می

کارکنان  در یک فرهنگ دموکراتیک ].12[ ادد قرار مورداستفاده توسعه کارافرینی و بازدهی

بنابراین اطمینان حاصل  .ریزي استراتژیک دارند کنترل خاصی بر تنظیم اهداف سازمان و برنامه

تعامل  ].13[ شود میبرآورده  تنها اهداف و مقاصد سازمان، بلکه اهداف آنها نیز که نه کنند می

که  کنند ه یا سازمانافراد احساس رشد و بالندگی در جامع شود یکدیگر موجب میافراد با 

دیوئی بر این عقیده بود  ،)2002(مارتین  به گفتهبنا  .شود همین امر باعث رشد دموکراسی می

شود که آن  که مشارکت هوشمندانه همه افراد در یک جامعه یا یک سازمان خاص موجب می

 که روش صورتی در ].14[ تر و آزادي عمل بیشتري داشته باشد تیکجامعه یا سازمان دموکرا

 نامطلوب واکنش باشد، سازمانی غیردموکراتیک هاي گروه و افراد رفتار مدیریت و نظارت

 وگیري  تصمیم در از مشارکت محرومیت همچنین .داشت خواهد آن وجود به نسبت کارکنان

 و اجتماعی سازمانی رابطه گونه هر در نباید که است نوعی سرکوب سازمانی فرایندهاي اجراي

   ].15[ شود پذیرفته
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  پیشینه پژوهش - 2-2

 ما که کرد استدلال وا. کند می برقرار دموکراسی و مشارکت بین يدار معنی ارتباط )1970(پتمن 

براي  را افراد باید بنابراین .کنیم می صرف کاري محیط در را خود وقت بیداري بیشتر

 ].16[ دهیم آموزش کار محل در تمرین دموکراسیراه  از جامعه در فراگیر کردن دموکراتیزه

چارچوبی براي ارزیابی  ، بهعنوان ارزیابی دموکراسی سازمانی با در پژوهشی) 2011( رسواتا

 هاي با هدف شناسایی اقدام پرداخت که هاي غیرانتفاعی عملکردهاي دموکراتیک در سازمان

در رویکردهاي آموزشی و مدیریتی و  ها توانمندسازي، بررسی چگونگی کاربرد این اقدام

این پژوهش از جهت تدوین . انجام شدنفعان  کنندگان و ذي پیامدهاي آن براي مشارکت

هاي دموکراتیک در سازمان و همچنین طراحی یک  براي آزمون و توسعه روش عناصري

و  پردازي با عنوان مفهوم دیگر در پژوهشیزارع و همکاران . ]4[ مفید واقع شد الگوي ارزیابی

 سازمانی دموکراسی، بخش عمومی هاي  سازمان  در  سازمانی  دموکراسی  هاي شاخص  شناسایی

 عوامل در این پژوهش .دادندقرار    مطالعهموردرا  ها  سازمان  در جدید  الزامی   و    فرایند  عنوان به

  )2003( چالوفسکی   این بر علاوه ].1[ شد  احصا  و  بررسی  سازمانی  دموکراسی  بر استقرار  مؤثر

 هستند  همراه هدفمند   با کار، کنند می  پیروي   مشارکتی  نظام از  که   هاي کاري که محل دریافت 

 افزایش سبب   کار محل  در که افزایش دموکراسی  نشان دادند  پردازان نظریه کلی  طور به ].17[

لف دموکراسی را به رسمیت مخت پژوهشگرانبسیاري از . شود می  مدنی  مشارکت   یافتن

پایه و اساس تجدیدنظر در تفکر آنها . کنند و در زندگی روزمره خود به آن عمل میشناخته 

 ترتیب این به. ]19؛ 18؛ 4[ دانند دموکراسی می توسعهمبنی بر انتقادي و رشد جوامع را 

بندي عناصر دموکراسی سازمانی  شناسایی و رتبه دنبال بهاین پژوهش ، گونه که اشاره شد همان

هاي  ي واژهجستجوشده و با  براي استخراج این عناصر به بررسی منابع مرتبط پرداخته .باشد می

در گوگل، گوگل اسکولار و دموکراسی، دموکراسی سازمانی و دموکراسی در محل کار 

که برگرفته از سازمانی  دموکراسیعناصر  .آمد دست بهر موجود عناصمعتبر،  هاي علمی پایگاه

  .شده استداده نشان  1د، به تفصیل در جدول نباش مبانی نظري و پیشینه پژوهش می
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  برگرفته از مبانی نظري و پیشینه پژوهش ناصر دموکراسی سازمانیع. 1 جدول

  منبع  عناصر دموکراسی سازمانی  ردیف

  

1 

منجر به بیشتر تکیه بر یک گفتگوي رسمی است که  .»)و ارتباط گفتگو(وشنود  گفت

سازد و  گفتگوي واقعی امکان رسیدن به هوش جمعی را میسر می. شود یک تفاهم می

  .شود هاي مختلف افراد براي یکدیگر قابل فهم می دیدگاهاساس آن  بر

  ]20[، ]6؛ 4[

2  

شناختن شایستگی، ارزشمندي، حقوق و مزایاي فرد  رسمیت بهمعناي  احترام به .»احترام«

معناي بزرگداشت و تعظیم فرد یا  احترام به به عبارتی دیگر. عنوان یک انسان است به

 . ها و فرهنگ و آداب اجتماعی آنها متفاوت است افراد است و متناسب با عرف ملت

]21[ ،]22[  

3  
عبارت است از تفویض اختیار از عدم تمرکز سازمانی  »گیري عدم تمرکز در تصمیم«

  ترین سطح سازمان و مدیریت از تئوري تا عمل رأس هرم سازمان تا پایین
23[ ؛4[    

4  

 اطلاعات افشاي در مشروع قدرت اعمال و هنجارها به است مربوط شفافیت .»شفافیت«

 ها، حکومت و اعمال ها تصمیم شامل که اجرا کیفیت و اجرا ،ها تصمیم درخصوص

به  .شود می اي حرفه هاي تشکل و مدنی ها، جوامع شرکت فراملی، و جهانی هاي آژانس

 دموکراتیک، چارچوب یک در که طوري به است؛ بودن آشکار همان شفافیتعبارت دیگر 

چه  اساس بر و چگونه تصمیماتی، چه اینکه درك و باشد تشخیص به قادر شخص

  . شوند می اجرا چگونه و گرفته استانداردهایی

  ]24 ؛23[

5  

سسه ؤچشم انداز بیانگر نتایجی است که م .»انداز و اهداف سازمان چشم«

به نتایجی گفته اهداف  .بخشیدن به آن را در دراز مدت هدف قرار داده است تحقق

شود که در محدوده مدت زمان معین آرزوي تحقق آن و یا رسیدن به آن مورد  می

  . خواست است

]4[ 

6  

آن افراد پیشاپیش  راهشدن که از  اي مشابه پیشگام پدیده .»رهبري فردي یا شخصی«

پردازند و معبرهاي جدید را   گیرند و به جستجوي قلمروهاي بکر می دیگران قرار می

تواند جایگزین تخصص مدیریت  رهبري شخصی می. کنند ترسیم و مسیر را تعیین می

  .رفته استها از بین  کردن حجم سازمان میانی شود که در جریان کوچک

 ]  22؛ 4[

7  

کند تا  رشد فردي راهکاري است که به شما کمک می .»رشد فردي و عزت نفس«

این راهکار بخشی از جنبش . هاي رهبري تغییر را در خودتان تقویت کنید مهارت

کار گرفته  عنوان راهکاري براي تغییر رفتار فردي به است که به هارمونی تغییر جهت

اي که  واژه رشد فردي قرار دارد و به احساس و ارزیابی عزت نفس در کنار .شود می

  .گردد فرد نسبت به خودش دارد، برمی

]21؛ 4[  

8  

گذاشتن انرژي و وفاداري خویش به  اختیار به در تعهد، تمایل افراد .»تعهد و مشارکت«

و رفتار خود  ها کند که فرد نسبت به اقدام تعهد زمانی واقعیت پیدا می. نظام اجتماعی

گرفتن منابع شخصی  کار ي بهامعن  به مشارکت. کنداحساس مسئولیت و وابستگی 

ي تعلق فرد در امعن به عبارت دیگر به. شدن در یک اقدام جمعی است منظور سهیم به

مشارکت متغیر مهمی است که به افزایش . باشد گروه و سهمی که در آن دارد؛ می

چه سطح مشارکت کارکنان یک سازمان بالا باشد،  هر .دکن اثربخشی سازمان کمک می

  .پیدا خواهد کرداثربخشی آن نیز افزایش 

  ]23؛ 20[
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  منبع  عناصر دموکراسی سازمانی  ردیف

9  

تعامل نوعی رابطه دو سویه است که فرد با خود و غیرخود . »تعامل فردي و گروهی«

رفتار کلامی  راهوقتی حداقل دو نفر یا بیشتر از . کند براي وصول به هدف بدان عمل می

تعامل . اند کنند، درحقیقت نوعی تعامل ایجاد کرده هم ارتباط برقرار می یا غیرکلامی با

هاي شناختی و عاطفی افراد باهم  اي از واکنش مجموعه. تواند فردي و گروهی باشد می

یندهاي اجتماعی مثل روابط اجتماعی، نفوذ اجتماعی و ابا تعامل، انواع فر. است

  . گیرد اجتماعی صورت میهماهنگی 

]4[  

  

  شناسی  روش - 3

 و روش ماهیت مبناي بر و بوده کاربردي نظر هدف،زا پژوهش این در شده کارگرفته به روش

 –توصیفی  را آن توان می ها، داده نوع بر مبناي همچنین. شود می بندي دسته گروه پیمایشی در

 هیئتعضو و  یخبرگان دانشگاهنفر از  10 را این پژوهش آماري جامعه. پیمایشی دانست

سال تجربه در حوزه تدریس و مدرك 15که دو ویژگی تشکیل دادند  دانشگاه خوارزمی علمی

لازم به ذکر . ندشنایی داشتبا مفاهیم دموکراسی سازمانی آ آنها. داشتند مدیریت دولتی دکتري

؛ به همین دارندنفر از اساتید دانشگاه خوارزمی مدرك دکتري مدیریت دولتی  10است فقط 

که با مفاهیم دموکراسی سازمانی آشنایی کامل  است نفر 10 این دلیل پنل خبرگی متشکل از

در این روش . که روشی غیر احتمالی است بود در دسترسگیري پژوهش از نوع  نمونه. شتنددا

افرادي که خبرگان این حوزه بوده و از معیارهاي لازم برخوردار بودند، کار گیري، از  ونهنم

که ز اهمیت است یحا. کنندرا تکمیل  پژوهش نامه پرسشاز آنان خواسته شد تا شروع و 

 هاي جامع بررسی اول با گام در حاضر، مطالعه در روي پیش هدف به دستیابی منظور به

 1که در جدول عناصر دموکراسی سازمانی گذشته مرتبط،  مطالعات نتایج ارزیابی و اي کتابخانه

 خبرگان يآوري آرا جمع منظور بهدر گام بعد، . گردید استخراج و اشاره شد، شناسایی به آن

 اي یند تحلیل شبکهافراستفاده از روش نهایت با  در. شد استفاده فازي دلفی روشاز

   .آمددست  به گریکدینسبت به  عناصر بندي تیاولو
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  دلفی فازي - 3-1

کمینه تعداد  شوند و نفر را شامل می 20تا  5دلفی از  پژوهشکنندگان در  شرکت

روش  یندامراحل فر ].24[ ددار پژوهشروش کنندگان نیز بستگی به چگونگی طراحی  شرکت

  :است به شرح زیردلفی فازي 

اي  ین منظور از یک طیف پنچ گزینهه ا؛ ب)خبرگان(گروه تصمیم  هايآوري نظر جمع. 1

ثر ؤاثر تا گزینه خیلی م این طیف از گزینه خیلی کم. شدشناختی استفاده  زبانمتغیرهاي 

 .شده استبندي  رتبه

 شکل به 2 جدول به باتوجه متغیرها این .هاي کلامی به اعداد مثلثی فازيتبدیل متغیر. 2

 مثلثی فازي عدد و کلامی متغیرهاي بیانگر 2 جدول .اند شده تعریف مثلثی فازي اعداد

 .است آن نظیر

  

  کلامی متغیرهاي مثلثی فازي اعداد  .2جدول 

  متغیر کلامی  عدد فازي مثلثی متناظر

  خیلی مهم  )1، 1، 75/0(

  مهم  )1، 75/0، 5/0(

  تا حدودي مهم  )75/0، 5/0، 25/0( 

  اهمیت بی  )5/0، 25/0، 0(

  اهمیت بی کاملاً  )25/0، 0، 0(

  

خبرگان در  هايترین روش براي تجمیع نظر خبره؛ ساده هر مثلثی براي فازي عدد خلق.3

   ].25[ باشد میانگین حسابی می یند دلفی فازي محاسبهافر

���� = 
��

�
,

��

�
,

��

�
    

به شرح زیر ) 2010(و همکاران  اعداد مثلثی فازي ازنظر هسو روش معمول براي تجمیع

  ].26[ است که در این پژوهش مورداستفاده قرار گرفت

���� = (���{1}, �
∑ �

�
� , {�})  
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 کردن زدایی فازي براي ساده مرکزي ثقل نقطه فرمول از در این مرحله کردن؛ زدایی فازي .4

  .]26[ تاس استفاده شده

�� = (�, �, �) �ℎ�� � =
�����

�
  

  .کنید انتخاب نامناسب عوامل دنکر غربال منظور به را ∝آستانه  یک مقدار. 5

    .باشد Sij < ∝: اگر، شود می پذیرفته ثیرگذارأت عامل )الف

    .باشد > Sij ∝: اگر ،شود نمی پذیرفته تاثیرگذار عامل) ب

 مستقیم طور بهو شود می معین گیرنده تصمیم ذهنی استنباط باطور اساسی  به آستانه قدارم  

هیچ راه ساده یا قانون  ].27[ گذاشت خواهد ثیرأت شوند، می غربال که عواملی روي تعداد بر

 7.5ها عدد  تعدد گزاره به باتوجهدر این پژوهش . کلی براي تعیین این مقدار آستانه وجود ندارد

لازم به ذکر است دلفی فازي گرچه توانسته است  .شدعنوان حد آستانه در نظر گرفته  به

کند کارشناسان  یبر است و تلاش م و زمان نهیرا حل کند، همچنان پرهز یمشکلات روش دلف

همچنان در مرحله تکامل  یروش دلف گر،یاز طرف د. واحد رهنمون سازد يریگ جهیرا به نت

 لیاجرا و تحل ،یاضیر شرفتهیپ يها به مهارت ازین رایاست، ز یآن سادگ يایاز مزا یکیاست و 

رو  نیازا. دارد یفرد از مسائل دلف یپروژه و آگاه یدر طراح تیبه خلاق ازینندارد، بلکه 

استفاده شده  یاز روش دو مشکل عمده نیحل ا يبرا. استفاده از آن همواره خلاقانه بوده است

 شتریکارشناسان ب يتنوع آرا رو این ازحاضر است؛  نامه پرسشدور  کیکه در آن تنها است 

  ].28[ شود یمحفظ 

  

  یند تحلیل شبکهافر - 3-2

اي  موضوع به یک ساختار شبکه/ لهئساخت مدل و تبدیل مسنخست  شبکهیند تحلیل ار فرد

طور آشکار و روشن به یک سیستم منطقی، مثل  له باید بهئمس/ موضوع. قرار گیرد مدنظر دبای

  .شده استنشان داده  1ند تحلیل شبکه در شکل یفرآ ].29[یک شبکه تبدیل شود 
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  اي براي تعیین عنصر دموکراسی سازمانی 

ماتریس حد در دستور کار قرار 

ثیرات متقابل، بردارهاي اولویت 

واقع  در(ماتریس  نتیجه، یک سوپر

ه هر بخش از این ماتریس ارتباط بین دو خوشه در یک سیستم 

با جایگزینی . نامند این نوع ماتریس را سوپرماتریس اولیه می

ماتریس اولیه،  ها در سوپر

ماتریس ناموزون از طریق ضرب 

کردن  نرمالیزه راهسپس از . شود

در  ].30[شود  یتبدیل م تصادفی

تمامی عناصر سوپرماتریس موزون 

ماتریس  یا به عبارت دیگر تمامی عناصر سوپر

 
اگر . شود هاي ممکن گزینه برتر انتخاب می

ها نیز در  یعنی گزینه ؛م کل شبکه را در نظر گرفته باشد

ها در سوپر  ها از ستون مربوط به گزینه

که را فقط بخشی از شبکه 

ماتریس در نظر گرفته نشوند، 

________________________ هاي مدیریت منابع سازمانی  پژوهش 
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اي براي تعیین عنصر دموکراسی سازمانی  دل شبکهم. 1 شکل

  

ماتریس حد در دستور کار قرار  ماتریس و تبدیل آن به سوپر سوپر در ادامه تشکیل

ثیرات متقابل، بردارهاي اولویت أهاي کلی در یک سیستم با ت براي دستیابی به اولویت. گیرد می

نتیجه، یک سوپر در. شوند هاي مناسب یک ماتریس وارد می داخلی در ستون

ه هر بخش از این ماتریس ارتباط بین دو خوشه در یک سیستم ک) شده بندي یک ماتریس تقسیم

این نوع ماتریس را سوپرماتریس اولیه می. آید می دست بههد،  را نشان می

ها در سوپر عناصر و خوشه) ضرایب اهمیت(هاي داخلی  بردار اولویت

ماتریس ناموزون از طریق ضرب  حله بعد، سوپردر مر. آید می دست بهماتریس ناموزون  سوپر

شود اي محاسبه می مقادیر سوپرماتریس ناموزون در ماتریس خوشه

تصادفی ماتریس موزون، سوپرماتریس ازنظر ستونی به حالت سوپر

تمامی عناصر سوپرماتریس موزون  رساندن ، سوپرماتریس حد با به توان)و نهایی(مرحله سوم 

یا به عبارت دیگر تمامی عناصر سوپر )تکرار راهاز (که واگرایی حاصل شود  تا زمانی

  :شود همانند هم شوند، محاسبه می

هاي ممکن گزینه برتر انتخاب می بندي گزینه بندي یا رتبه پس از اولویت

م کل شبکه را در نظر گرفته باشدشده در مرحله سو سوپرماتریس تشکیل

ها از ستون مربوط به گزینه سوپرماتریس لحاظ شده باشند، اولویت کلی گزینه

فقط بخشی از شبکه  ماتریس اگر سوپر. شده قابل حصول است ریس حد نرمالیزه

ماتریس در نظر گرفته نشوند،  سوپرها در  شامل شود و گزینه ،وابستگی متقابل دارند

گیردمی

داخلی در ستون

یک ماتریس تقسیم

را نشان می

بردار اولویت

سوپر

مقادیر سوپرماتریس ناموزون در ماتریس خوشه

سوپر

مرحله سوم 

تا زمانی

همانند هم شوند، محاسبه می

سوپرماتریس تشکیل

سوپرماتریس لحاظ شده باشند، اولویت کلی گزینه

ریس حد نرمالیزهتما

وابستگی متقابل دارند
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اي که  گزینه. آید دست بهها  تا اولویت کلی گزینه انجام شودبعدي لازم است هاي  همحاسب

عنوان برترین گزینه براي موضوع موردنظر انتخاب  بیشترین اولویت کلی را داشته باشد، به

   ].31؛ 29[ شود می

  

  ها تحلیل داده - 4

مراتبی دلفی   سلسلهتحلیل  به کمک آغازچندمعیاره در  گیري تصمیمهاي  روش از گیري بهره با

شده از ادبیات و پیشینه نظري مشخص شد  شناساییعناصر دموکراسی سازمانی  ترین فازي مهم

 این عناصر دموکراسی سازمانیاي  یند تحلیل شبکهاو در ادامه با استفاده از روش فر) 3جدول (

  .اند بندي شده رتبه عملکرد لحاظ به

  

  کردن نظرات خبرگان زدایی فازي .3 جدول

 
 نتایج زدایی فازي هامیانگین نظر

c1 55/0  8/0 1 78/0 پذیرش 

c2 55/0 8/0 95/0 77/0 پذیرش  

c3 925/0 725/0 95/0 87/0 پذیرش 

c4  575/0 825/0 95/0 78/0 پذیرش 

C5  55/0 8/0 975/0  78/0 پذیرش 

C6  45/0 7/0 85/0 67/0 رد 

C7  55/0 8/0 925/0 76/0 پذیرش 

C8 6/0 85/0 975/0 81/0 پذیرش 

C9 55/0  8/0 975/0 78/0 پذیرش 

  

وسیله  بهاساس حد آستانه  نظر بر پذیرش و رد معیارهاي مورد م به ذکر است کهلاز

معیار  8و  نظر رد شد معیار مورد 9معیار از  1اساس  این بر ].32[ شود پژوهشگر تعیین می

یند تحلیل اتر عناصر دموکراسی سازمانی از فر بندي هرچه بهتر و دقیق براي رتبه .شدندپذیرفته 

ي  لهئهر موضوع و مسیند افراین . که در ادامه به تفصیل تشریح شده است اي استفاده شد شبکه

 )شود همه این موارد عناصر خوانده می(ها  اي از معیارها، زیرمعیارها و گزینه مثابه شبکه را به
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تمامی عناصر در یک شبکه . گیرد اند، در نظر می هایی جمع شده که با یکدیگر در خوشه

به عبارت دیگر در یک شبکه بازخورد و . باشندداشته با یکدیگر  توانند به هر شکل ارتباط می

  امکان در کهل شبیتحل این قابلیت ].32[پذیر است  ها امکان ارتباط متقابل بین و میان خوشه

نتیجه نگرش دقیقی به مسائل  و در کردههاي متقابل بین عناصر را فراهم  تن وابستگیگرف نظر

دلیل وجود وابستگی متقابل بین  بهحاضر  پژوهش در رو این از. کند ه میئپیچیده مدیریتی ارا

ثیر أت. استفاده شده است) ANP(اي  یند تحلیل شبکهابندي از روش فر عناصر مدل براي اولویت

 شود در نظر گرفته می ناموزون ماتریس وپریک سوسیله  بهعناصر بر عناصر دیگر در یک شبکه 

  .نشان داده شده است 4که در جدول 

  

  ماتریس ناموزون سوپر .4 جدول

      معیارهاي اصلی  هدف

ی 
اس

کر
مو

 د
صر

عن

ی
مان

از
س

  

ام
تر

ح
ا

  

ت 
عز

و 
ي 

رد
 ف
د
رش

س
نف

شم  
چ

و 
ف 

دا
اه

 
ز 

دا
ان

ان
زم

سا
و   

ي 
رد

 ف
ل

ام
تع

ی
وه

گر
  

ت
افی

شف
  

ت
رک

شا
 م

 و
د
عه

ت
  

ود
شن

و 
ت 

گف
ر   

 د
کز

مر
م ت

د
ع

یم
صم

ت
 

ي
یر

گ
  

    

0 162/0  138/0  155/0  201/0  166/0  175/0  178/0  085/0  

  نداشتن تمرکز

در 

گیري تصمیم  

ی
صل

ي ا
ها

ار
عی

م
 

167/0  0 148/0  132/0  104/0  100/0  146/0  088/0  142/0  شنود و گفت 

203/0  178/0  0 158/0  175/0  150/0  191/0  365/0  248/0  
تعهد و 

 مشارکت

256/0  114/0  692/0  0 096/0  216/0  155/0  165/0  080/0  شفافیت 

145/0  182/0  140/0  146/0  0 129/0  102/0  020/0  110/0  
تعامل فردي 

 و گروهی

017/0  122/0  121/0  032/0  130/0  0 055/0  043/0  075/0  

اهداف و 

انداز  چشم

 سازمان

074/0  092/0  118/0  232/0  115/0  178/0  0 096/0  115/0  
رشد فردي و 

 عزت نفس

134/0  080/0  168/0  184/0  102/0  163/0  129/0  0 105/0  احترام 

0 0 0 0 0 0 0 0 1 

عنصر 

دموکراسی 

 سازمانی

ف
د
ه
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ماتریس  سوپراصول دموکراسی سازمانی تر  چه دقیق بندي هر له و رتبهئاهمیت مس به باتوجه

اي موجود در ساختار  هاي مقایسه ماتریس تماماینکه  به باتوجه. تشکیل شدناموزون 

توان با  میبنابراین ماتریس ناموزون محاسبه و سازگاري آنها نیز کنترل شده است،  سوپر

. آورد دست بهماتریس ناموزون را  ها در سوپرماتریس اولیه، سوپر کردن این ماتریس جایگزین

ماتریس موزون، یعنی ماتریسی که جمع اجزاي ستون  باید به سوپر ماتریس ناموزون حال سوپر

لازم به ذکر است که نرخ  .تبدیل شود) نامد آنچه ساعتی آن را ماتریس تصادفی می(است  1آن 

بوده و  0.1است که کمتر از  0.0752، پژوهشزوجی در این  هاي هناسازگاري ماتریس مقایس

. ماتریس حد در دستور کار قرار گرفت یت محاسبه سوپرنها در .قبول است سازگاري آن، قابل

یک از  ثیر نسبی درازمدت هرأماتریس موزون این است که ت رساندن سوپر    حد   هدف از به

از عناصر موزون، آن  هریکبراي واگرایی ضریب اهمیت . عناصر آن در یکدیگر حاصل شود

رسانیم تا اینکه همه عناصر سوپرماتریس  که یک عدد اختیاري بزرگ است، می kرا به توان 

در چنین حالتی . شود این کار با تکرار انجام می). با هم برابر شوند(همانند هم شوند 

بندي عناصر دموکراسی  اولویت بر همین اساس ].33[آمده است  دست بهماتریس حد  سوپر

عدم ، د و مشارکتتعهکه طبق آن  نشان داده شده است 5در بخش عمومی در جدول  سازمانی

ثرترین عناصر دموکراسی شناخته ؤترین و م عنوان مهم گیري و شفافیت به تمرکز در تصمیم

همچنین . عنوان کم اثرترین عنصر شناخته شده است انداز سازمان به شدند و اهداف و چشم

مدیران  چه بیشتر موردتوجه هرترتیب اولویت،  بهسازمانی  شود عناصر دموکرسی پیشنهاد می

  . بخش عمومی قرار گیرد
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  بندي عناصر دموکراسی سازمانی  اولویت .5جدول 

  منحصرکننده  سازي خوشه نرمال  عناصر دموکراسی سازمانی

  0/0  0/0   عنصر دموکراسی سازمانی

  و مشارکت تعهد )1

  گیري عدم تمرکز در تصمیم )2

  شفافیت )3

  احترام )4

  رشد فردي و عزت نفس )5

 شنود و گفت )6

  گروهیتعامل فردي و  )7

انداز سازمان                   اهداف و چشم )8

201/0  

139/0  

126/0  

121/0  

115/0  

113/0  

113/0  

071/0  

201/0  

139/0  

126/0  

121/0  

115/0  

113/0  

113/0  

071/0  

  

 گیري نتیجه - 5

اي که موجب  گونه که سازمان محیط کار را به کند پیدا میزمانی تحقق  دموکراسی سازمانی

، شود خود جهت دستیابی سازمان به اهداف توسعه توانایی بالقوه کارکنان درشکوفایی و 

 را شرایطی کند، پشتیبانی می دموکراتیک اصول از که سازمانی در کردن کار ].34[ کندطراحی 

بر همین  .شود می ممکن میزان بالاترین تا ها مهارت ها و بهبود شایستگی سبب که کند می فراهم

در نظر گرفته شده کارمندان  نهینهادستمر و مشارکت م کیعنوان  به یسازمان یدموکراس اساس

هاي دموکراتیک مبتنی بر اهداف و آرمان  ارزشهمچنین  ].35[ ندارد موقتی یتیکه ماه شود می

یک مدل مدیریتی شفاف ممکن است افراد را به درك وضعیت و سهیم شدن در  راهسازمان از 

فاداري و، خلاقیت و موجب انعطاف سازمانی دموکراسی .کند ثرتري تشویقؤطور م آن به

 ها سازمان تمایز عامل که را انسانی سرمایه يارتقا شرایط در محیط کار شده و همچنینکارکنان 

همخوانی  )1395( زاده ، بهمنی و فتحیهاي پژوهش زارع این مهم با یافته .دکن فراهم ، است

اصلی دموکراسی سازمانی  عناصرعنوان یکی از  به سازمانیپذیري  اساس آن انعطاف دارد که بر

مزیت پژوهش لازم به ذکر است که . شود شناخته شده که خود آن موجب خلاقیت کارکنان می

حاضر نسبت به پژوهش زارع و همکاران این است که در این پژوهش علاوه بر استفاده از 

وجود وابستگی متقابل بین عناصر مدل دموکراسی سازمانی براي  دلیل بهروش دلفی، 
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. استفاده شده است) ANP(اي  یند تحلیل شبکهابندي عناصر موردنظر از روش فر اولویت

 کراسیدمو عناصر همچنین. مشهود باشدتمامی سطوح سازمان  درد بایدموکراسی سازمانی 

 عامل و شدهادي عمل بیشر کارکنان موجب آز، شدن در سازمان فراگیردر صورت  سازمانی

پژوهش فینکل و آرنی  هاي که این مهم با یافته شود نفعان سازمان می ایجاد ارزش براي ذي

 محل در افزایش دموکراسی اساس آن که بر همخوانی دارد) 2005(و زین و مسیدو ) 1995(

 بهبنابراین . شود می چه بیشتر کارکنان هرآزادي عمل مشارکت مدنی و  یافتن افزایش سبب کار

باید در راستاي اهداف سازمان  عناصر دموکراسی سازمانیتوجه داشت که  باید این موضوع

راستایی این عناصر با اهداف  هم به عبارتی دیگر؛ طراحی و اجرا شوندآن اساس  باشند و بر

توجه  دنبال به پژوهشلذا این  .بیشتري شودتوجه  ه آنبد بای مواردي هستند که ازجملهسازمان 

 9 شده انجام هاي پژوهشاساس  ین منظور بره ااست و ب یدموکراسی سازمان هرچه بیشتر به

یند اخبره یا کارشناس با انجام فر 10و به کمک نظر  ندعنصر دموکراسی سازمانی شناسایی شد

رفی مع عناصر ثرترینؤعنوان م به عنصر دموکراسی سازمانی 8مراتبی دلفی فازي  تحلیل سلسله

هاي مناسب زمینه را براي  با اعمال سیاست عمومیشود بخش  پیشنهاد میحالا در اینجا  که شد

یند ابه کمک فرعناصر دموکراسی سازمانی  در ادامه .کندفراهم  تحقق این عناصر در سازمان

گیري و  ، عدم تمرکز در تصمیمتعهد و مشارکتاساس آن  شده که بر بندي اي رتبه تحلیل شبکه

ند که این مهم مشابه با شناخته شد صر دموکراسیاعنثرترین ؤترین و م عنوان مهم به شفافیت

و تعهد  گیري طوري که مشارکت کارکنان در تصمیم است، به) 2013(پژوهش تاوارس  نتایج

 دترین عناصري که بای عنوان مهم بهکلمه  معناي خاص به شفافیتمور و همچنین ا آنان به انجام

همچنین اهداف و . گیرد به آن پرداخته شود، موردتوجه قرار می در ارزیابی دموکراسی سازمانی

لزوم شود مدیران  بنابراین پیشنهاد می. اثرترین عنصر شناخته شد کمعنوان  انداز سازمان به چشم

ه ئارا 9با آنچه که در جدول ترتیب اولویت متناسب  را بهتوجه به عناصر دموکراسی سازمانی 

 سیربر و شپذیر منظا ثیرأت انمیز سیربرمدیران با . ه است، در دستور کار قرار دهندشد

حساب  توانند بر مشارکت آنان پیرامون موضوعات مختلف سازمان ي کارکنان میهادپیشنها

د شو می این پیشنهاد بر علاوه .کنندهم اعدم تمرکز در سازمان را فر شرایطین شکل ه اکرده و ب

 با امر این که دهیم و تعمیم توسعه دموکراسی سازمانی پایه بر را جامعه عمومی بخش تفکر

براي  است که معتقد است) 1970(هاي پتمن  این مهم مشابه با یافته و شود میسر می آموزش
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 آموزش را افراد کار محل در تمرین دموکراسی راه از باید جامعه در فراگیر کردن دموکراتیزه

پیدا  تحققزمانی سی اموکرد؛ ه بیشتر افراد شودچ هر فردي و عزت نفس تا موجب رشد دهیم

 هبالقو ناییاتوو  شکوفایی موجب که ايگونه به را رکا محیط نمازسامدیران  که کند می

 جامعهبر  مثبتی ثرا و کند حیاطر، دشو دخو افهدا به نمازسا ستیابید جهت در نکنارکا

از شفافیت زیادي برخوردار  دسازمان بای هاي طرف اقدامبراي نیل به این امر از یک . اردبگذ

 به ما نگاه همچنین. برخورد با کارکنان سازمان باید بر پایه احترام باشد باشد و از طرف دیگر

 از نتایج آموزش این بهتر است شروع. سیستمی باشد نگاهی دموکراسی سازمانی مقوله

 خصوص بههاي جامعه،  سازمان به دانشگاهی باشد و در پی آن این موضوع تحقیقات

 و مدت هاي کوتاه ریزي برنامه لازم است در .سوق داده شود عمومیهاي بخش  سازمان

 روزرسانی به داین بای بر علاوه. داشته باشیم سازمانیکراسی دموبلندمدت به  راهبردي مدت، میان

در دستور  در سازمان سازمانیعناصر دموکراسی  موردنیاز درزمینه اجراي هاي ها و اقدام رویه

شنود و با تعامل خوب مدیران سازمان با کارکنان و  و تواند با گفت این مهم می .کار قرار گیرد

 ياعضا که ازآنجایی. پیدا کندکارکنان با یکدیگر تحقق فردي و گروهی  هاي همچنین تعامل

در مسائل  دادن مشورت و هم حق تعهد به مشارکتهم  کیدموکرات يها سازمان در سازمان

شود که فضاي بهتري را  دولتی پیشنهاد می گذاران به سیاست این رو از، ]36[ مختلف را دارند

افراد مشارکت بیشتري  هاي عمومی فراهم کرده تا تر در محیط در سازمان و در سطح کلان

دموکراسی  پژوهشدر این به اینکه اشاره کرد  توان هاي پژوهش می از محدودیت .داشته باشند

 .شودبررسی و فردي نیز  گروهیدر سطح شود که  ، پیشنهاد میشد در سطح سازمانی بررسی

در داخل و خارج کشور از دیگر  پژوهشاستاندارد درزمینه  نامه پرسش نداشتن وجود

  .آید شمار می بههش وهاي پژ محدودیت

  

  منابع - 6

 شناسایی پردازي و مفهوم".علیرضا زاده فتحی ،بستنی، اکبر بهمنی چوب ،رضا زارع ]1[

 مدیریت فصلنامه ،"بخش عمومی هاي سازمان در سازمانی هاي دموکراسی شاخص
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