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و رضايتم ندي بررسي ارتباطات سازماني بر اثربخشي عملكرد مديران
 كاركنان در آموزش عالي

�)مطالعة موردي مراكز آموزش عالي شهر مشهد(

1ييدعا ...ا حبيب

2زادهغلامرضا ملك

 چكيده

و ارزيابي جو ارتباطياين پژوهش با بهره:هدف و تدافعي، به بررسي و گيري از نظرية ارتباطات حمايتي و عملكرد مديران

و اثر بخشي گروه و مديران حلقة ارتباطي تعيين.پرداختدر اين مراكز ها يا بخشها رضايتمندي كاركنان كننده ميان كاركنان

و اثربخشي گروهها يا بخشها هاي اداري مراكز آموزش عالي هستند كه شيوة ارتباطي آنها اثري تعيينسامانه كننده بر عملكرد

از 150؛ بر مبناي نظرات)پرسشنامه(يابي زمينه:روش.دارد كاركنان غير هيئت علمي مراكز آموزش عالي شهر مشهد كه به نفر

حاصل از اين پژوهش نشانهاييافته. آوريو تحليل صورت گرفتها جمعصورت كاملاً تصادفي انتخاب شده بودند، داده

رف. كنندميكه اغلب مديران مراكزآموزش عالي مورد بررسي، از رفتارهاي حمايتي استفاده داد تارهاي حمايتي در مديراني كه

نتايج نشان. اند، اثربخشي شغلي بيشتري داشته، رضايتمندي كاركنانشان نيز بالاتر استارتباطات سازماني را در پيش گرفته

و رفتار كنترلي با اثربخشي شغلي مديران، داراي ارتباط مثبت گيري مسئلهكه متغيرهاي جهت دهد مي مدار، مشروط بودن رفتار

و در دهدمياين مطالعه همچنين نشان. رفتارهاي راهبردي با ارتباطات تدافعي داراي رابطة منفي معنادار استو معنادار مديران

و ويژگي ويهامراكز آموزشي بايد بر چگونگي و عملكرد كاركنان و به ادراكات، رفتارها محيط كلي ارتباطات تمركز كرده

گ.تعامل آنها با سازمان توجه كنند نظرات خودةد به مشاركت كاركنان در ارائتوانميايجاد جو تعامل دوسويه:يرينتيجه

و اثربخشي مديريتو رضايتمندي كاركنان از كار خود را افزايش دهد .براي بهبود سازماني كمك كرده
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 قدمهم
و مراكز آموزش عالي از جمله سازمانهايي هستند كه در شرايط تغييرات پيوسته قرار گرفته دانشگاهها

و به اعتقاد مونيتز، تغييراتي بنيادي در آنها در حال وقوع است و«. اند اين تغيير به صورت اساسي

يم، تغيير خواهد شناختبنيادي، ماهيت دانشگاهها را نسبت به آنچه ما در يك قرن گذشته مي

و ضرورت پاسخگويي در آموزش شودمياين تغيير باعث . (Munitz, 1995)»داد بر نقش رهبري

نظران معتقدند كه آموزش عالي با برخي از صاحب. (Lucas & et al, 2000)عالي بيشتر تأكيد شود

مي (Bnsimon & et al, 1989)مواجه است» بحران بزرگ رهبري« تغييرات طي رسد اينو به نظر

به.(Lucas & et al, 2000)سالهاي آينده نيز ادامه يابد و مراكز آموزش عالي با اين همه، دانشگاهها

ن و كنندميسهولت تغيير ، به خصوص وقتي كه نوع تغيير، نيازمند بازسازي فرايندهاي مديريتي

س. (Munitz, 1995)اصلاح افكار سنتّي در خصوص رهبري آنها باشد و به همين بب، دانشگاهها

و مراكز آموزش عالي بايد توجهي روزافزون به مهم ترين سامانة فرعي خود؛ يعني گروههاي علمي

و تعيين و نقش مديران آنها كه بسيار كليدي بسياري از تحقيقات. كننده است، داشته باشندآموزشي

و دهدميانجام شده نشان   Gmelch)كننده استتعيينكه نقش مديران در دانشگاهها، عاملي كليدي

& Burns, 1994) را ترين موقعيت در ساختار اداري آموزش عالي مهم توانميو مديريت گروهها

اين مديران نقشي اساسي در تمام جوانب فعاليت گروهها بازي . (Gmelch  & Parkay, 1999)دانست

 (Lindholm, 1999).شودمييو اقدامات آنها باعث رسيدن به اهدافي فراتر از اهداف فرد كنند مي

. هاي مورد توجه پژوهشگران بوده استنقش مديريت در آموزش عالي، همواره يكي از عرصه

و بحرانيشايد حساس ميترين مسئلهترين توسعه يا فقدان،شونداي كه مديران گروهها با آن مواجه

ر مديران در سالهاي آتي، رهبري مؤثّ. (Armstrong & et al, 2002)رهبري در آموزش عالي است 

شدبحراني مديريت در مراكز آموزش عالي داراي دو وجه است . (Lindholm, 1999)تر نيزخواهد

و ديگري، فعاليت به عنوان يك عضو هيئت علمي  كه يكي از آنها، انجام كارهاي اداري

و وفادار (Gmelch & Burns, 1994)است ي خود را تقسيمو اغلب مديران بايد ميان اين دو، نيرو

و وفاداري تقسيم شده نيز اين مديران، بخش عمده. كنند اي از وقت خود را صرف حتي با نيرو

ازسوي ديگر، روابط مديران با كاركنان خود، عامل. كنندميانجام كارهاي مربوط به بخش خود 

و جامعه ان بر فعاليتهاي نوع ارتباطات اين مدير. (Barge & Musambira, 1992)پذيري استانگيزش
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و علمي دانشگاهي اثر مي و تواناييآموزشي و راهنمايي گذارد هاي آنها در تشويق، انگيزش

هاي علمي در يافته. (Ibid)يابدميكاركنان در هنگامي كه روابط آنها با هم مثبت باشد، افزايش 

بامراكز آموزش عالي، نشان و دهندة آن است كه مديران از طريق روابط مناسب كاركنان، تعالي

 (Knight & Holeh, 1985). ند ارتقا دهندتوانميآموزش عالي را نيزةمؤسسبرتري 

 ضرورت پژوهش

و اساسي در رابطه با روابط مديري و تكامل،كاركنان- كي از نكات مهم نقش ارتباطات در توسعه

وةد رابطانتوميمتأسفانه توجه چنداني به اينكه يك فرد چگونه. اين روابط است بهتري ايجاد كند

كه (Munitz, 1995)دهد، نشده است ارتباطي خود را بهبوديشهااينكه چگونه رو و روشن نيست

و تحت توانميچه نوع رفتارهاي ارتباطي د روابط مدير با اعضاي گروه را توسعه داده، حفظ كند

 (Barge & Musambira, 1992).تأثير خود قرار دهد

د اهميت توانميهاي پژوهشي است كه ماني در مراكز آموزش عالي، يكي از عرصهارتباطات ساز

مي. اي داشته باشدويژه و كاري كه انجام و مديران، ارتباطات براي مديران سازمان دهند، نقش حياتي دارد

ص 1376هال،(كنندميدرصد بالايي از وقت خود را صرف ارتباطات  درفكيفيت ارتباطات ميان.)278، ردي

و كينكي،(درون سازمانها از اهميت زيادي برخوردار است ص 1386كريتنر در.)426، بررسي ارتباطات سازماني

ارتباطات سازماني. اي داشته باشدد جايگاه ويژهتوانميمراكز آموزش عالي نيز با توجه به اين موضوع، 

و اجتماعي ارتباط اشاره دارد، فرايند مياست كه به صورت مراودهيكه به ماهيت انساني گيرد اي شكل

و مهم )22-28،ص 1377ميلر،(.تر از آن، هدفمند استو در عين حال، نمادين

و گرايكرجو سازماني را تعيين،مديران ميمؤسساعضاييشهاده كهه را تحت تأثير قرار دهند

مي اغلباين امر  و همك(.گيرداز طريق ارتباطات مديريت صورت ص 1384اران، كونتز ،241(

، بررسي (Anonymous, 2010)در سالهاي اخير توجه به تعيين معيارها براي پايش ارتباطات داخلي

، بررسي راهبردهاي (Riel & et al, 2009)گيري تأثير جو ارتباطي بر مشاركت كاركنان در تصميم

و جو ارتباطي  & Bartels)يابي كاركنان، بررسي اثر جو ارتباطي بر هويت(D’Aprix, 2009)ارتباطي

et al, 2009)ارتباطي بر ميزان همكاري كاركنان با هم اثر تغيير جو ،(Sopow, 2008) و بررسي ساختار
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و همكاران،(عالي ارتباطات سازماني در مراكز آموزش در مطالعات ارتباطات سازماني)1387شاهي

.دهندة اهميت پرداختن به چنين مسائلي در حوزة آموزش عالي استافزايش يافته، كه نشان

معمولاً گروههاي علمي يا پژوهشي هستند كه ساير تهادر مراكز آموزش عالي مبناي فعالي

ممؤسسيتهافعالي چهار نقش،ارتباطات در يك گروه يا سازمان. دهنديه را تحت تأثير خود قرار

و اطلاعات را ايفا ايجاد انگيزه، كنترلي، ص 1378رابينز،(كندميابراز احساسات و توجه به اين)582،

ر در يك سازمان موجب ارتباط مؤثّ.د راهگشاي فعاليت مديران در آموزش عالي باشدتوانمينكته

ازة مندي كاركنان، بالا رفتن انگيزتيوري، رضابالا رفتن بهره و كاهش تضادهاي ناشي كار مفيد

ص 1386فرهنگي،(.فقدان نظام ارتباطي خواهد شد ،48-31(

و مراكز آموزش عالي دارد، كي از زمينهي هايي كه اهميت بسيار زيادي در مديريت دانشگاهها

و ارتباطي است تحقيقات مختلفي مورد توجه قرار اين موضوع در . (Hirokawa, 1989)جو مديريتي

خون«،تحقيقات بيشتر نشان داده است كه ارتباطات. (Hickson & McCroskey, 1991)گرفته است

مزندگي و ارتباطات  & Gizir)»ر نقشي حياتي در دانشگاهها داردثّؤساز در هر سازمان است

Simsek, 2005).در بهك مفهوميآموزش عالي نيز به عنوان فصل مشتر ارتباطات سازي دانشگاه

 (Newton, 2002).استعنوان يك سازمان مطرح 

و رهبري در آموزش عالي نيز هنوز نيازمند بررسي و تحقيقات رابطة ميان نظام ارتباطي هاي عميق

دو» جك گيب«. ترين مهارت رهبري مطرح استبراي مديران، ارتباطات به عنوان مهم. گسترده است

و حمايتي ارتباطي را مطرح كرده استگروه رفتارهاي تدا اندازي از رفتارهاي كارهاي وي چشم. فعي

 (Gibb, 1961).ند جو ارتباطي حمايتي را ايجاد كنندتوانميكه كندميارتباطي ترسيم 

 مسئلهبيان

نشان دادن اين نكته است كه رفتارهاي ارتباطي خاص مديران در مراكز،هدف اين بررسي

اين موضوع در مراكز.د روابط اثربخش مدير با كاركنان را ايجاد كندوانتميآموزش عالي 

آموزش عالي كشور ما نيز داراي اهميت بسزايي است كه ضرورت پرداختن به آن را روشن 

و حمايتي استفاده شده است تا نشان داده،در اين مطالعه. كند مي از مفاهيم جو ارتباطي تدافعي

ميشود كه چه رفتارهايي با دو سؤال،در اين پژوهش. شوند اثربخشي اين مديران افزايش يابدعث
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:دشمطرح ذيل پژوهشي

؟كنندميمديران مراكز آموزش عالي تا چه حد از ارتباطات حمايتي يا تدافعي استفاده.1

از.2 يا) حمايتي يا تدافعي(رفتارهاي ارتباطي چه نوع را كاركنان در ايجاد روابط اثربخش

مياثربخشي مد  دهند؟يران، ترجيح

و سؤال دوميسؤال اول براي تعي و تدافعي به وسيلة مديران و رفتار حمايتي ن ميزان استفاده از ارتباطات

و حمايتي مورد استفاده به وسيلة مديران در با اين هدف طرح شده است كه دريابيم آيا رفتارهاي تدافعي

ا خير؟ياست كاركنان، مؤثرّ بوده- بخش مدير انجام كارها از سوي آنها يا حفظ روابط رضايت

 پژوهشةپيشين

نشان داده،شده در رابطه با مهارتهاي لازم براي مديران در آموزش عاليبسياري از تحقيقات انجام

و  & Townsend)اول اهميت قرار داردةمرتبدر،شايستگي اند كه ارتباطات به عنوان يك مهارت

Bassoppo-Moyo, 1996) .عامل كليدي خاصي،اند كه ارتباطاتخي از تحقيقات اوليه نشان دادهبر

بر اساس اين نظريات، ارتباطات يك مهارت با . (Hickson & Stacks, 1992)در مديريت است

و فرايندهاي تصميم برخي . (Higgerson, 1996)شودميگيري نيز محسوب اهميت در حل مسائل

كه مديران در مراكز آموزش عالي بايد در ارتباطات، اند كرده ديگر از محققان به اين نكته اشاره

و ترغيب ديگران، حل تعارض، هدفگذاري، مهارتهاي،گيريتصميم مديريت زمان، توان تشويق

و مهارتهاي تحو براي . (Bowman, 2002)هاي كافي باشندداراي توانمندي،ليمديريت فرهنگي

 بنابر اين،.د بداند كه چگونه گروهي اثربخش ايجاد كندرهبري موفق در آموزش عالي، مدير باي

جو . (Jones & Holdaway, 1996)ساختن يك گروه با جو همكاري جمعي اهميت زيادي دارد

ةنحو؛ توافق شفاف در رابطه با اهداف بلندمدت گروه گروهي همكاري جمعي با عواملي نظير

بهو رويكرد سازنده در حل تعارضات؛به اشتراك گذاشتن اطلاعات؛ فعاليت اعضاي گروه توجه

در اگر. شودميمشخص رشد فردي، ،ها براي اثربخشي ضروري استتمام اين زمينه چه مهارت

و تشكيل گروه. (Rakos, 2000)ولي مهارت در ارتباطات اهميت خاصي دارد از عوامل،ارتباطات

و رهبران  بايد داراي توان برقراري ارتباطات مؤثّراصلي موفقيت يك مدير در آموزش عالي است

و مديريت تعارضات موجود در گروه باشند  ,Lucas et al)عالي، درك رفتار گروههاي كوچك
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و توانمندسازي گروهها، . (1994 اين توانمندي، ايجاد جو ارتباطي حمايتي براي قدرت دادن

و جلوگيري از تعارض را به دنبال دارد مؤثّرعملكرد  .گروه

س ارتباطي1ازمانيجو 2و جو

و نگرشهاي عموميت افتة اعضاي يك سازمان در مورد سازمانشانيجو سازماني به عنوان باورها

جو؛(Guzley, 1992)شودميتعريف  به؛شبيه فرهنگ سازماني نيست،ولي اين چرا كه فرهنگ

و باورهايي  درشودمينحوي جامع شامل ارزشها و افرادي كه ماي كه لند به آن سازمان سازمان

و رفتارهايي تمركز دارد . (Schauber, 2001)شودميخدمت كنند، مشاهده  جو سازماني بر نگرشها

از«.(Payne, 2000)كندميكه دركي آگاهانه در افراد ايجاد  روش افراد جو سازماني، انعكاسي

و توضيح ويژگي . (Verbeke, Volgering & Hessels, 1998)»هاي محيط آنهاستبراي درك

در« اغلب تحقيقات انجام شده در مورد ارتباطات سازماني بر بررسي افرادي استوار است كه

 (Hickson & McCroskey, 1991).»اندآموزش عالي مشغول فعاليت بوده

 مفهومي پژوهش الگوي

م نجر جك گيب يكي از اولين دانشگاهياني بود كه مطالعاتي در مورد رفتارهاي ارتباطي خاص كه

سال هشتوي طي مدت . (Gibb, 1961)شوند، انجام دادبه ايجاد جو يا سبك ارتباطي كلي مي

و هم كاهش  مطالعة گروهها، الگوهاي ارتباطي خاصي را شناسايي كرد كه هم باعث افزايش

و تدافعي تقسيم كرد. شوندحالت تدافعي مي . وي آنها را به گروههاي رفتارهاي حمايتي

گطبقه و به همين دليلكرشناسي خاصي از رفتارهاي ارتباطي را مطرح يب، گونهبندي  الگوي،د

.ن قرار داده استامناسبي براي مطالعات در اختيار محقق

ميوقتي ما با ديگران تعامل برقرار مي پژوهشهاي انجام. آوريمكنيم، يك جو ارتباطي به وجود

كهندهشده نشان مي و حمايتي با ديگرر«د كه مديران گروههايي وابط مبتني بر اعتماد، بسته

مي،دهنداعضاي بخش از خود نشان مي  ,Barge & Musambira)»شوندبه عنوان افراد مؤثّر شناخته

اين رفتار حمايتي باعث ايجاد روشهاي. ضروري است،ايجاد يك جو حمايتي براي مدير. (1992

––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––– 
1. Organizational Climate 
2. Communication Climate  
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و آگاهانه د به مدير براي خلق جو حمايتي توانميكه شودمياي ارتباطي عملي، غير تدافعي

ورسيدن به جو حمايتي امكان. (Cross, 1978)سازمان كمك كند ضروري در قابل حصول پذير

و يكپارچگي خاصي دارد و با مهارتهاي ارتباطي مديران، همبستگي براي الگويياما؛است

 (Armstrong, Blake & Pitrowski, 20002).آموزش آن ارائه نشده است

و«كه كندميگيري همراه گيب، كار خود را با اين نتيجه تعامل تدافعي با ارتباطات تداخل داشته

و گاهي غير ممكن شدن ايجاد رابطه، براي هر كس كه حامل ايده و باعث دشوار كردن هاي شفاف باشد

و مديريتي حركت كند،  (Gibb, 1961).»شودمي بخواهد به سوي پاسخهاي اثربخش درماني، آموزشي

در اين پژوهش، از نظريات گيب مبني بر وجود رفتارهاي تدافعي در مقابل حمايتي استفاده شده

هاي هر يك از اين دو مؤلفّه. رسد مديران براي موفقيت نيازمند توسعة آن هستنداست كه به نظر مي

خلا1نوع جو نيز در شكل  مينشان داده شده است كه در ادامه به صورت .شوندصه تشريح

و حمايتييهامؤلفّه:1شكل  جو تدافعي

2در مقابل حمايتي1ارتباطات تدافعي

ولي،كه مهارت در ارتباطات ضروري است شودميپژوهشي اغلب اين نكته بيانياهدر گزارش

كرد، حقيقتاً يك رابطة شايسته ايجاد توانميرهنمودهاي عملي اندكي در رابطه با اينكه چگونه 

––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––– 
1. Defensive 
2. Supportive 
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البته پژوهشگراني فعال در عرصة ارتباطات پاسخهايي براي اين پرسش در خصوص. شودميارائه

ميكه در محيط اند كردهرفتارهاي ارتباطي خاص بيان  و تدافعي ظهور به. يابندهاي حمايتي توجه

و ايجاد تغييرات خاص در روابط بين محيط ارتباطات به عنوان راهي بنيادي براي بهبود ارتباطات

و تدافعي. شودميفردي مطرح  و جو ارتباطي شامل دو نوع رفتار حمايتي به اعتقاد گيب، محيط

آن. (Ibid) ارتباطي است افراد هنگام ارتباط با ديگران،،جو ارتباطي تدافعي، جوي است كه در

من. (Ibid)كنندميتهديد يا خشونت را احساس  ظر بيروني يك گفتگوي تدافعي ممكن است از

فرد انرژي فكري خود را براي دفاع از خود ولي به صورت دروني،،كاملاً طبيعي به نظر رسد

علاوه بر گفتگو در مورد موضوعات اصلي، افكار تدافعي يك شخص ممكن است. كندميصرف 

د يك فرد توانمياو از نظر ديگران چگونه است؟ چگونه: راتي باشد در خصوص اينكهشامل تفكّ

و كندميطلوب در نظر ديگران جلوهم ؟ يا چگونه ممكن است در اين گفتگو از طريق غلبه يافتن

دادن ديگران يا از طريق پرهيز از سرزنش يا حمله به ديگران، يك فرد استيلا يا تحت تأثير قرار

 نمودهاي بيروني اعمال تدافعي تمايل دارند كه وضعيت تدافعي مشابهي در مقابل. برنده باشد

و آزمون نشوند، و اگر مورد توجه قرار نگرفته اي به نحوي پاسخهاي چرخه ديگران ايجاد كنند

مي فزاينده، و تدافعي،به اين ترتيب. (Ibid)شوندتخريبي  تر به خود فرد به شدت حالت تدافعي

هرمي و و هيجانات فرستندچه كمتر قادر خواهد بود انگيزه گيرد درةها، ارزشها .ك كندپيام را

كاركنان شودميوظايف مديران در مراكز آموزش عالي نيز گاه چنان است كه باعث

و به اين ترتيب توان آنها در برقراري ارتباط باز با كاركنان،رفتارهايي تدافعي از خود بروز دهند

 ار،ند بر ساختتوانمي، دو طرف رابطه، بهتر شودميچه حالت تدافعي كمترهر. شوددچار مشكل 

و معاني شناختي پيام متمركز از تغييرِ.ندشومحتوا تدافعي به حمايتي، فرايندي يك شيوة ارتباطي

و شخص  راتوانميسودمند است . پيش گيردد به سهولت در صورت آگاهي از شيوة خود،آن

و حل مشكلات شودتوانمي يك مدير .د نوعي جو ارتباطي حمايتي ايجاد كند كه منجر به درك

و انتقادي است كه بر شرايطر و عمده در جو ارتباطي تدافعي، شامل نگرشي قضاوتي وال اصلي

يا اينكه افراد شودميكاري، احساس افراد از اينكه داراي حق هستند، گروه به صورت مستبدانه اداره 

و حمايت اندكي در كاركناداراي مهارت لازم هستند، سايه مي و در نتيجه، علاقه ن ايجاد خواهد اندازد

در مقابل، . (Lucas & et al, 1994)كه كفايت لازم را ندارند كنندميدر عين حال، كاركنان احساس. كرد
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و ارتباطات، واضحك جو ارتباطاتي حمايتي، به اشتراك گذاشتن دانستهيدر و درك از مسائل، غالب ها

و نامشخص مي شودميپذيرفته ديدگاههاي افراد.و دقيق است نه به صورت در هم بهو تشويق شوند

ميمهم. هدفها دست يابند و شماتت به حداقل ارتباطات حمايتي كه شامل پذيرش. رسدتر اينكه، اتهام

و افراد در آن راجع به انگيزه و همدلي با ديگران است و همدردي هاي نظرات، عدم قضاوت عجولانه

نفرضيه ديگران وكنندميسازي  (Ibid).ضروري از روابط اثربخش بين افراد است، بخشي الزامي

و تدافعيمشخصه  هاي جو ارتباطي حمايتي

كه12گيب ند جو تدافعي يا حمايتي را به وجود توانمي گروه از رفتارها را مطرح كرده است

ك از شش زوجيهر. رسندمي رفتارهاي جو حمايتي دقيقاً مخالف رفتارهاي تدافعي به نظر. آورند

اين،ادامهدر.آورندميو شرايط، رفتارهاي ارتباطي خاصي را به وجودهااصل از اين ويژگيح

.شوندمي شش زوج متضاد به اختصار تشريح

2توصيفي در مقابل رفتار1رفتار سنجشي)الف

و شماتترفتار سنجشي شامل رفتارهاي ارتباطي است كه در گفتار ميهاي قضاوتي . شوندبار ظاهر

اارزيابي بودن رفتار قابل عايي را كه بلافاصله اد شودميمشخص» شما«ةبردن واژ غلب از به كار،

بهةاگر يك فرستند. كندميبر فرد متمركز  پيام داراي صوت يا لحني باشد كه سنجشي يا قضاوتي

كه مبتني عكس ارتباطاتيبر. كندميپيام در مقابل او از خود دفاعةكنندنظر برسد، آنگاه دريافت

و روابط ايجاد  زبان اين.دشوبر رفتار توصيفي باشند، تمايل دارند كه حداقل دشواري در برداشتها

اي را براي اطلاعات درك اي است كه شنونده درخواستهاي خالصانهبه گونه،نوع از ارتباطات

مي،يا از نظر توصيفي كند مي به؛همراه است»من«ة زبان توصيفي با كاربرد واژ. رسندخنثي به نظر

ميگونه  (Gibb, 1961).گذارداي كه مسئوليتي را بر عهدة فرستندة پيام

4مدارمسئله گيريدر مقابل جهت3رفتاركنترلي)ب

از.، بروز حالت تدافعي را به دنبال داردشودميزباني كه براي كنترل يك شنونده به كار برده يكي

––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––– 
1. Evaluation 
2. Description 
3. Control 
4. Problem Orientation 



و رضايتمندي كاركنان در آموزش عالي  �75 بررسي ارتباطات سازماني بر اثربخشي عملكرد مديران

ا مي.ستنيازهاي روابط بين فردي، كنترل كنيم كاري به وسيلة در اغلب تعاملات اجتماعي تلاش

با. فعاليت ديگران را تحت تأثير قرار دهيموديگران انجام شود، تغيير بينشي ايجاد كنيم يا رفتار 

و دخالت كردن نيز همراه است،كنترل كردن،اين حال گوينده ممكن. با تلاش براي دستكاري

گيري، ناآگاه، غيرعقلايي يا داراي بينش گرفتن، ناتوان در تصميماست شنونده را قابل ناديده 

فرستنده به دنبال استفاده از زباني است،مدارگيري مسئلهدر جهت. نامناسب يا غلط در نظر بگيرد

فرستندة پيام از زباني. ولي بر همكاري مطلوب متمركز شود،كننده باشدكنترلق يا غيركه مشو

و تعريفي قابل قبول از مسئله استك كندمياستفاده  فرستنده بر اين نكته.ه در جستجوي درك

و يافتن،كه راه حل، نگرش يا روشي كه از قبل مشخص شده باشد كندميتأكيد  وجود ندارد

و همواره امكانبهترين پاسخ، امكان  (Ibid).پذير استپذير

2در مقابل رفتارخودانگيزشي1رفتارراهبردي)ج

و فريبهاي پنهان متمركز بردي، رفتاري ارتباطي است كه بر انگيزهرفتار راه وقتي. شودميها

و دهدميرا از خود نشاناينگاه راهبردي،فرستندة پيام هاي متعدد است، انگيزه كه داراي ابهامها

و هاي فريبكارانه برخي از افراد گاهي داراي ويژگي. گيردشنوندة پيام حالت تدافعي به خود مي

نيرنگ هستند كه حتي در واكنشهاي مقهورانه نيز اگر از رفتار راهبردي به جاي صداقت استفاده

رفتار خودانگيزشي. كه خودانگيزشي باشندكندميارتباطاتي را توصيه،گيب.شودميكنند، ظاهر 

و صادقانه تعريف به عنوان رفتاري مستقيم، جهت ط رفتارخودانگيزشي نوعي ارتبا.شودميدار

ن و صداقت استولي متضم،شودمياست كه باعث عذرخواهي  (Rothwell, 2004).ن سازگاري

4همدلانه در مقابل رفتار3بيطرفانه رفتار)د

ازهفقدان توجه يا آرامش در مواج،كه گوينده دهدميبيطرفي در كلام وقتي رخ ه با شنونده را

ي كه براي او اهميت قائل هستند، به عنوان افراد دوست دارند به وسيلة شخص. دهدميخود نشان

و به علايق آنها توجه شود از. فردي با ارزش در نظر گرفته شوند بر ارتباطاتي كه اثر اندكي  خود

و گرمي لازم را ندارجا مي منگذارند ميطد، همدلانه عكس اين موضوع با عنوان رفتار. شوندرود

––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––– 
1. Strategy 
2. Spontaneity 
3. Neutrality 
4. Empathy 
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و احساسي است كه كه تفكّ شودميتشريح و،آنةشما به واسطر ديگران را از نظر فكري

مي احساسي حاوي پيامهايي،ارتباطاتي كه مبتني بر همدلي باشد. (Rothwell, 2004) كنيددرك

مي،دهند گويندهاست كه نشان مي هممشكلات شنونده را و واكنشهاي داند، با او احساس است

.دهدمياي را از خود بروز عاطفي پذيرفته شده

2طلبدر مقابل رفتار تساوي1جويانهبرتري رفتار)ه

كه طرف مقابل، برتري وي را از نظر قدرت، كندمياي با ديگري رابطه برقرار وقتي شخص به گونه

و موقعيت، احساس كند، به صورت تدافعي عمل ثروت، توانايي ذهني يا مشخصه هاي فيزيكي

يك گيرندة پيام در اين نوع ارتباط،.، نامطلوب استجويانه براي اغلب افرادنگرش برتري. كند مي

احتمالاً از طريق نشيندن پيام، فراموش كردن آن، رقابت با فرستنده يا رشك ورزيدن، از خود 

و برابري به اين معني است كه با وجود تفاوت در . (Gibb, 1961) دهدميواكنش نشان  تساوي

جرتوانمندي ميو توان بهرهتأها، استعدادها يا هوش، كه اي آورند، فرد به گونهوري را به وجود

و همساني را القا كندميرفتار  و نوعي همترازي  (Rothwell, 2004).كندميكه مؤدبانه بوده

4در مقابل رفتار مشروط3رفتارقاطعانه)و

ع. كندميقاطعيت، رفتاري است كه تا حد زيادي حالت تدافع در ديگران ايجاد نوان تعصب قاطعيت به

افراد متعصب به عنوان كساني شناخته. كه همراه با عدم رضايت است شودميو رفتاري فردي تعريف 

ميمي و . خواهند برنده شوند، به جاي اينكه مشكل حل شودشوند كه نياز دارند حق به آنها داده شود

پاكنندميرسد افرادي كه با قاطعيت ارتباط برقرار به نظر مي ميسخ، تمام مشروط بودن،. دانندها را

و رضايت به بيان ديدگاهها خود در مقابل كناريباعث كاهش دفاع از طريق ايجاد بينش شرطي

و همچنين نمايش  (Gibb, 1961).دهندة آمادگي پذيرش احتمالات جديد استگذاشتن آنها

 شناسي پژوهشروش

ا و پيچيدة مديران را مورد بسياري از پژوهشهاي انجام شده در آموزش عالي، نقش جرايي، حساس

––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––– 
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را. اندتوجه قرار داده هدف اين بررسي اين است كه ادراكهاي ارتباطي مديران در آموزش عالي

يا رفتار تغيير براي تلاشيآندركه است پيمايشيايمطالعه حاضر، مطالعة. مورد توجه قرار دهد

 پژوهش اين.(Hopkins, 1983)شودمي يريگاندازه،هست آنچه بلكه،گيردنمي صورت شرايط

و اثربخشيبا سازماني ارتباطات جو رابطة زيرا باشد؛ نيز همبستگي نوعازايمطالعهدتوان مي

.كندمي بررسي نيزرا كاركنان رضايتمندي

هاي اين بررسي از طريق توزيع پرسشنامه ميان كاركنان مؤسسات آموزش عالي به صورت داده

د و براي حفاظت.دشآوري جمع،رخواست از آنها براي پاسخگويي داوطلبانه به سؤالاتتصادفي

و محرمانه بودن نظرات از هيچ نوع كدگذاري يا درج نام اشخاص يا محل كار،از خصوصي

شامل مراكز،كاركنان نمونه از ميان كاركنان مراكز آموزش عالي شهر مشهد. استفاده نشده است

چرا؛گيري به صورت تصادفي انجام شده استنمونه. اندو دولتي انتخاب شدهآموزشي غيرانتفاعي 

و اثربخشي است كه كه روش نمونه يك. به نتايج آن اعتماد كرد توانميگيري ساده استفاده از

تعداد . (Keyton, 2001)شودميباعث دستيابي به يك نمونة تصادفي واقعي،گيري تصادفينمونه

تونامهكاركناني كه پرسش شديزها در ميان آنها پرسشنامه 150،نفر بود كه از اين تعداد 180،ع

و ستادي 500اين تعداد نمونه از ميان حدود ). درصد3/83(عودت داده شد 64نفر كاركنان اداري

،مركز آموزش عالي غير پزشكي مستقر در شهر مشهد انتخاب شدند كه با توجه به جداول

 كفايتيهاي كمبراي داده03/0و حاشية خطاي01/0در آلفاي هاي پژوهشيگيرينمونه

 (Bartlet & Higgins, 2001).كند مي

 ابزار ارزيابي

و شش مشخصةجك گيب شش مشخص جو ارتباطي تدافعي را مشخصةجو ارتباطي حمايتي

به 1984 سالدر»اشمايدلر«و»كاستيگان«به وسيلة1پرسشنامة جو ارتباطي.دكر ازرهبا 12گيري

شدعامل اولية ارزيابي جو ارتباطي درون 36اين پرسشنامه شامل. گروهي در يك سازمان، طراحي

مدير«:حمايتي از طريق سؤالاتي نظير اينكه/ ارتباطات تدافعي. سؤال در قالب مقياس ليكرت است

از من انتقاد مدير من در حضور ديگران«و) حمايتي(»كندميمن با من با احترام رفتار 

و تدافعي را عملياتي. شودميارزيابي) تدافعي(»كند مي اين پرسشنامه، انديشة جو ارتباطي حمايتي

––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––– 
1. Communication Climate Inventory 
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دهندة آن است كه رابطة مدير نشان،سؤال اول18امتياز كل . (Larsen & Folgero, 1993)كند مي

بع18.داراي خصوصيات جو ارتباطي حمايتي است،با كاركنان گروه دي درجه تدافعي سؤال

در،علاوه بر اين سه سؤال. (Costigan & Schmeidler, 1984)دهند بودن جو ارتباطي را نشان مي

فهرست جو . (Larsen & Folgero, 1993)جو ارتباطي وجود دارد،عامل12مورد هر يك از

به كار گيري محيط كلي ارتباطي يا جو كاري انفراديبراي اندازه توانميارتباطي را 

در اين بررسي، اين فهرست براي ارزيابي جو كاري فردي . (Costigan & Schmeidler, 1984)برد

و كاركنان به كار برده شده است طرجو ارتباطي به گونهةپرسشنام.بين مدير شده استيحااي

ارنشان،تر در مقياس ارتباطات حمايتيكه امتياز پايين تباط حمايتي است دهندة دركي بالاتر از جو

كه درك از جو ارتباطي دهدمينشان،تر در مقياس ارتباطات تدافعي امتياز پايين،و به شكل مشابه

احتمالاً،چون هر دو جو به صورت همزمان وجود ندارند، امتياز حمايتي پايين؛تدافعي بيشتر است

.ب نيز صادق استعكس اين مطل. اي از اين است كه امتيازات تدافعي بالاستنشانه

مجموع اين.شودميپرسشنامة جو ارتباطي به كار برده به عنوان امتياز،متوسط امتياز هر مورد

كه نشانة آن است كه آيا كندميامتياز كل را مشخص،مقادير متوسط براي سؤالات در هر گروه

مي. تدافعي است يا حمايتي،جو مورد نظر تا توضيحي در رابطه با جو شونددو امتياز با هم مقايسه

به،گيريمقياسهاي امتيازدهي اين ابزار اندازه. كلي سازمان به دست آيد براي آزمون جو ارتباطي

با محاسبة مقادير متوسط براي سؤالات هر . (Costigan & Schmeidler, 1984)شودميكار برده 

.آيدگروه، امتياز كل براي نوع جو ارتباطي به دست مي

 پژوهشيهافتهاي

در اين پژوهش از آزمون آلفاي كرونباخ براي تعيين قابليت اعتماد ابزار استفاده شد تا ضرايب اطمينان

و تدافعي به دست آيد ) پايايي(كي از روشهاي محاسبة قابليت اعتمادي. براي هر دو مقياس حمايتي

محاسبة هماهنگي دروني ابزار اندازهگيري، استفاده از آلفاي كرونباخ است كه براي ابزارهاي اندازه

و همكاران،(شودميها به كار برده گيزي از جمله پرسشنامه ص 1382سرمد آلفاي كرونباخ براي مقياس.)169،

گيري را نشان بوده است كه قابليت اعتماد ابزار اندازه93/0و براي مقياس حمايتي، معادل84/0تدافعي، 

دو. دهد مي و رضايت از مدير به وسيلة اعضاي گروه در اين پرسشنامه سؤال نيز براي ارزيابي اثربخشي

اي هستند تا حداكثر واريانس ايجاد نقطه10هر دو سؤال داراي مقياس ليكرت. در نظر گرفته شده است



و رضايتمندي كاركنان در آموزش عالي  �79 بررسي ارتباطات سازماني بر اثربخشي عملكرد مديران

را. شود در اولين سؤال، از افراد گروه خواسته شد كه مشخص كنند مديرشان تا چه حد، وظايف خود

ا و در سؤال دوم نيز از كاركنان پرسيده شد كه آنها چقدر از روابط دهدميثربخش انجام به صورت

امتياز كل به دست آمده براي مقياس حمايتي در اين پژوهش، معادل. خود با مديرشان رضايت دارند

.است44/53و براي مقياس تدافعي، معادل 63

هدف مطرح شده كه تعيين شود بر اساس اولين سؤال پژوهشي مطرح شده در اين پژوهش با اين

پاسخ. كنندمياظهار نظر كاركنان، مديران تا چه حد از رفتارهاي ارتباطي حمايتي يا تدافعي استفاده 

(5/3بر اين اعتقادند كه مديرانشان اغلب از رفتار ارتباطي حمايتي با مقدار ميانگين)N=150(دهندگان 

78/0(SD= 97/2تدافعي با مقدار ميانگينبيشتر از رفتار ارتباطي)59/0(SD= كنندمياستفاده.

و آلفاي كرونباخ براي:1جدول  مقادير ميانگين، انحراف استاندارد
و تدافعي  ابعاد جو ارتباطي حمايتي

ميانگين Sdآلفاي كرونباخ
جو حمايتي93/078/050/3

رفتار توصيفي62/083/036/3

مدارري مسئلهگيجهت75/089/062/3

رفتار خودانگيزشي85/097/059/3

رفتار همدلانه92/016/122/3

طلبرفتار تساوي80/094/058/3

رفتار مشروط83/099/063/3

جو تدافعي84/059/097/2

رفتار سنجشي46/074/085/2

رفتار كنترلي30/070/073/2

رفتار راهبردي83/006/102/3

رفتار بيطرفانه10/1-52/000/3

جويانهرفتار برتري63/084/010/3

رفتار قاطعانه77/097/012/3
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 متقابل دو نوع جو ارتباطييهادهندة امتيازات مؤلفّهنمودار نشان:2شكل

و رضايتمندي كاركنان:2جدول و انحراف استاندارد اثربخشي مديران  مقادير ميانگين

Sd ميانگين 
اثربخشي مديران05/299/6

رضايتمندي كاركنان19/211/7

) تدافعي/حمايتي(سؤال پژوهشي دوم نيز در پي آن بوده است كه نشان دهد چه نوع از رفتارهاي ارتباطي

و اثربخشي شغلي مديران، اثربخش است- كاركنان در روابط مدير براي پاسخ به اينtاز آزمون. كارمند

براي تعيين اينكه كدام مديران داراي اثربخشي بالا يا پايين هستند، متوسط كل اثربخشي.شد سؤال استفاده

پس از تعيين ميانگين كل سؤال مربوط به اثربخشي ). SD ،05/2=Mean=99/6(شغلي آنها محاسبه شد 

م. مديران، انحراف استاندارد وسطي حذف شد تا دو مقدار نهايي به دست آيد ورد استفاده براي تطابق روش

از5/0هايي كه معادل بنديبا روشهاي آماري استاندارد، رتبه برابر انحراف استاندارد از مقدار5/0يا بيش

به اين ترتيب، مديراني كه . (Hays, 2005)ك از جهات دور بودند، مورد استفاده قرار گرفتنديمتوسط در هر 

و مديراني كه امتيازات، داراي اثربخاند كردهك تا شش را كسبيامتيازات  را كسب10تا9شي پايين

مديران بخشهايي كه از رفتارهاي ارتباطي حمايتي استفاده.، داراي اثربخشي بالا در نظر گرفته شدنداند كرده

با، از نظر شغلي در تمام متغيرهاي پيشكردند مي . تر تشخيص داده شدنداثربخشdf،001/0<p=80بين

مشاهده شد؛ يعني مديراني كه رفتارهاي ارتباطي تدافعي را در پيش گرفته بودند، عكس اين مطلب نيز



و رضايتمندي كاركنان در آموزش عالي  �81 بررسي ارتباطات سازماني بر اثربخشي عملكرد مديران

.ارائه شده است3نتايج كامل در جدول. تري داشتنداثربخشي پايين

اي دوم براي تعيين اين نكته به كار برده شد كه نشان داده شود كاركنان راضي چه رابطهtآزمون

ن داد كه ميان سطوح رضايت كاركنان بر مبناي اينكه مدير داراي نشاtآزمون. با مدير خود داشتند

مجدداً مقدار ميانگين براي رضايتمندي. رفتار ارتباطي حمايتي يا تدافعي است، اختلاف وجود دارد

مجدداً مقدار. است) SD=19/2(11/7مقدار متوسط معادل. از روابط شخصي كاركنان محاسبه شد

و امتيازات با فاصلة نيم يا بيشتر از مقدار ميانة انحراف استاندارد در هر انحراف استاندارد مياني  حذف

و امتيازات6تا1در اين حالت هم امتيازات. يك از دو سمت به كار برده شد تا9با رضايتمندي كم

شد-بيانگر رضايتمندي بالا از روابط شخصي مدير 10 مي. كارمند در نظر گرفته كهنتايج نشان  دهند

دهندگان پاسخ.df،05/0<p=104: در واقع؛ دوگروه به شكل معناداري در تمام متغيرها تفاوت دارند

نشان داد كه بينtآزمون. از نظر روابط خود با مدير در صورت داشتن رفتار حمايتي رضايت داشتند

.شده است رائها4اين نتايج در جدول. دو گروه مديران بخشها، تفاوت معنادار بالايي وجود دارد

پاةمقايسtآزمون:3جدول ن در رفتارهاي ارتباطي مديرانيياثربخشي بالا در مقابل

t
 (n=31)اثربخشي بالا)n=51(اثربخشي پايين

 Sdميانگين Sdميانگين
ارتباطات حمايتي

رفتار توصيفي56/2-84/010/370/056/3

مدارلهگيري مسئجهت48/7-83/090/267/023/4

رفتار فوري13/7-95/097/267/025/4

رفتارهمدلانه59/6-04/142/206/199/3

طلبرفتار تساوي34/6-83/005/375/020/4

رفتار مشروط03/6-92/093/297/023/4

ارتباطات تدافعي
رفتار سنجشي45/378/020/375/059/2

ك32/173/071/280/048/2 نترليرفتار

رفتار راهبردي37/780/078/395/034/2

رفتار بيطرفانه88/054/004/347/094/2

جويانهرفتار برتري53/482/041/379/057/2

رفتار قاطعانه99/580/066/393/051/2
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طحسرها در تمام متغي)p<0.01 (دار بودندمعني.

 دو نوع جو ارتباطي در رابطه با اثربخشي شغلي مديرانيهاؤلفّهدهندة امتيازاتمنمودار نشان:3شكل
پاةمقايسtآزمون:4جدول  كاركنان–ن در روابط ميان مديرييرضايتمندي بالا در مقابل رضايتمندي

T

 (n=54)رضايتمندي بالا (n=52)رضايتمندي پايين

 Sdميانگين Sdميانگين
ارتباطات حمايتي

رفتار توصيفي43/2-79/018/381/056/3

مدارگيري مسئلهجهت76/6-78/019/368/015/4

رفتار فوري80/5-86/009/388/007/4

رفتار همدلانه11/8-80/046/204/193/3

طلبرفتار تساوي17/7-72/004/387/015/4

رفتار مشروط16/8-79/005/377/029/4

ارتباطات تدافعي
رفتار سنجشي42/361/009/381/061/2

رفتار كنترلي54/561/006/366/038/2

رفتار راهبردي20/688/049/300/136/2

رفتار بيطرفانه59/240/015/359/090/2

جويانهرفتار برتري88/650/058/390/060/2

رفتار قاطعانه45/751/060/395/050/2

.دارهستندمعني) p<0.05(ا از نظر آماري در سطحرهتمام متغي: تذكر



و رضايتمندي كاركنان در آموزش عالي  �83 بررسي ارتباطات سازماني بر اثربخشي عملكرد مديران

 هاي دو نوع جو ارتباطي در رابطه با رضايتمندي شغلي كاركناندهندة امتيازات مؤلفّهنمودارنشان:4شكل

كي ازمنظورهاي اصلي اين پژوهش اين بوده است كه رفتارهاي ارتباطي خاص مورد استفادةي

م. مديران شناسايي شود نظور از رگرسيون قدم به قدم استفاده شد تا رفتارهاي ارتباطي براي اين

 ).R2=0.44, F (4,145) =28.898, p<0.001( خاص مرتبط با اثربخشي شغلي به دست آيد

 رگرسيون قدم به قدم براي اثربخشي شغلي:5جدول

TBتغييراتR2 R2 رهامتغي
مدارگيري مسئلهجهت29/033/033/0 **07/3

مشروط بودن28/004/037/0 **10/3

رفتار كنترلي28/005/042/0 ***07/3

رفتار راهبردي/24/0-03/044*10/3

R2:تذكر
adj=0.43 , *p<0.05 , **p<0.01 , ***p<0.00 

و رفتار گيري مسئلهكه سه متغير جهت شودمي، مشاهده5با توجه به نتايج جدول مدار، مشروط بودن

و معنيكنترلي از ارت و تنها يك متغير رفتار راهبردي باطات حمايتي، با اثربخشي شغلي رابطة مثبت دار دارند

.دار با اثربخشي شغلي دارداز ارتباطات تدافعي در الگوي رگرسيون وارد شده كه رابطة منفيو معني

و نتيجه  گيريبحث

باين پژوهش با هدف يافتن ميزان شايستگي ه شكل ارتباطات حمايتي يا ايجاد هاي ارتباطي مديران
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مييافته. جو تدافعي در ميان گروهي از مديران آموزش عالي انجام شد دهند كه هاي پژوهش نشان

كاركنان مراكز آموزش عالي معتقدندكه مديرانشان بيشتر داراي ارتباطات حمايتي هستند تا 

بر اينكه براي اثربخشي بايد مديران جو اين يافته با آنچه در نتايج پژوهشي مبني. ارتباطات تدافعي

مديراني كه از نظر دهدميهمچنين نتايج پژوهش نشان. ارتباطي حمايتي ايجاد كنند، مطابقت دارد

و رضايتمندي از ارتباطات شخصي، امتياز بالايي مي گيرند رفتارهاي ارتباطي اثربخشي شغلي

.شوندتدافعي يا حمايتي خاصي درگير مي

كه اغلب مديران مراكزآموزش عالي مورد مطالعه، دهدميي حاصل از اين پژوهش نشانهايافته

در. كنندمياز نوع رفتارهاي حمايتي استفاده  مديراني كه رفتارهاي حمايتي در ارتباطات سازماني را

و رضايتمندي كاركنانشان نيز بالاتر است اند، اثربخشي شغلي بيشتري داشتهپيش گرفته ايج نشاننت. اند

و رفتار كنترلي با اثربخشي شغلي گيري مسئلهكه متغيرهاي جهت دهد مي مدار، مشروط بودن رفتار

و رفتارهاي راهبردي با ارتباطات تدافعي رابطة منفي معنادار دارد اين  و معنادار مديران، ارتباط مثبت

چ و ويژگيمطالعه همچنين نشان داد كه مديران در مراكز آموزش عالي بايد بر هاي محيط گونگي

و تعامل آنها با  و عملكرد كاركنان و به ادراكات، رفتارها كلي ارتباطات سازمان خود تمركز كرده

و تعاملي دوسويه. سازمان بيشتر توجه كنند د به مشاركت كاركنان در ارائة توانميايجاد جو ارتباطي

و اث و رضايتمندي كاركنان نظرات خود براي بهبود عملكرد سازماني كمك كرده ربخشي مديريت

به.از كار خود را افزايش دهد بسياري از مديران مراكز آموزش عالي مورد بررسي در اين تحقيق

و حفظ ارتباطات حمايتي به عنوان يك مهارت كه در نقش آنان بيشترين اهميت را  اهميت ايجاد

كه مديران بخشهاي آموزش دهدمينشان استفاده از رفتارهاي ارتباطي حمايتي. انددارد، پي برده

. نيز هستند اند كردهاي كه ايجاد عالي مورد بررسي، متوجه جو ارتباطي

و پژوهش ديگر شد در رابطه با آموزش عالي، در يك بررسي كه كاركنان نيز نشان داده

و ايجاد توازن در آن هستند مراقب جو ارتباطي، و همكاري بهاي. (Fogg, 2006)فرهنگ ن مطالعه

.است كه نوع ارتباط تا چه حد بر ادراك كاركنان از رضايت شغلي اثرگذار دهدميوضوح نشان

هاي بيشتري در رابطه با برقراري ارتباطات حمايتي يا تدافعي هستند تا نيازمند راهنمايي،مديران

بندي ارتباطي پيشنهادي تقسيمتر به نگاه دقيق.مند شوندها بهره بتوانند از منافع جو حمايتي در بخش

هاي ارتباطات كه كدام جنبه دهدمينشان،گيب كه در اين پژوهش مورد استفاده قرار گرفته است
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و كدام جنبه مورد استفاده هاي ارتباطات تدافعي براي رسيدن به بيشترين اثربخشي بايدحمايتي

از دهدمياين پژوهش نشان. شود قرار گيرد يا بايد از آنها پرهيز چه كه مديران آموزش عالي

رفتارهاي ارتباطي حمايتي.استفاده كنند تا اثربخشي گروه خود را افزايش دهند رفتارهايي بايد

و رضايت از روابط كاركنان افزايش يابد اثربخشي، شودميمديران باعث  .رضايت شغلي

و اهپيشنهاد محدوديتها

ع و مراكز آموزش و به بررسي ارتباطات الي غيراين پژوهش در شهر مشهد پزشكي انجام شده

و كاركنان غير انجام اين مطالعات در مراكز. هيئت علمي پرداخته است سازماني ميان مديران

و در نظر گرفتن كاركنان عضو هيئت علمي  د نتايج با ارزشي را در توانميآموزش عالي كشور

پژ،در عين حال. اختيار مديران قرار دهد و در اين وهش فقط دو سؤال براي تعيين رضايتمندي

تري را مشخص از سؤالات بيشتر استفاده كرد كه نتايج دقيق توانمياثربخشي مطرح شده بود كه 

در. كند مي و سبك رهبري استفاده از اين شيوه براي بررسي رابطة ميان نوع ارتباطات سازماني

.شودمي آموزش عالي كشور نيز براي پژوهشهاي آتي پيشنهاد
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