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  بررسي فرهنگ سازماني و رابطه آن با الگوي تصميم گيري مديران 

  )كارخانجات يخچال سازي تهران  : مطالعه موردي( 
  *كريم حمدي  دكتر

   ** اسماعيل كاوسيدكتر

 ***حميدرضا صهري

  

  

  چكيده

يت سازمان در جهت نيل بـه اهـداف      در يك سازمان مديران تصميم گيرنده هستند و كيفيت تصميمات آنان تعيين كننده موفق             

. سبك تصميم گيري مديران در سازمان ها متفاوت است كه مي تواند تحت تـاثير عوامـل گونـاگوني قـرار گيـرد                    . سازماني است 

      فرهنگ از طريق تـاثيري كـه بـر روي مولفـه هـاي مختلـف سـازمان            . يكي از مهم ترين عوامل تاثيرگذار فرهنگ سازماني است        

مي تواند سرنوشت سازمان ها را تعيين نمايد ، به همين خاطر لازم است كه در سازمان ها زمينه آشنايي بـا فرهنـگ            مي گذارد   

از ديگر عوامل تاثير گذار بـر سـبك تـصميم گيـري     . حاكم و سبك تصميم گيري مناسب را براي مديران و كاركنان فراهم نمود     

در اين نوشتار به عنوان يك متغير تعـديل كننـده   ركنان مي باشد كه گي كامديران بر اساس نظريه هرسي و بلانچارد سطح آماد  

اين مقاله بر گرفته از پژوهشي پيرامون بررسي رابطه فرهنگ سـازماني و سـطح آمـادگي كاركنـان بـا                     . در نظر گرفته شده است    

  .ته است شركت فعال در زمينه لوازم خانگي صورت پذيرف4الگوي تصميم گيري مديران مي باشد كه در 

  

    :واژگان كليدي

  .، بلوغ كاركنان سبك تصميم گيري، فرهنگ سازماني، انعطاف پذيري، بوروكراتيك

  

  

                                                
  استاديار، عضو هيات علمي دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات تهران *

   دانشكده مديريت و اقتصاد دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات تهران – به سمت حصارك –ي اصفهاني  بزرگراه اشرف-تهران
 (e-kavousi@yahoo.com)استاديار، عضو هيات علمي دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات تهران   **

   و اقتصاد دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات تهران  دانشكده مديريت– به سمت حصارك – بزرگراه اشرفي اصفهاني -تهران
   دانش آموخته كارشناسي ارشد مديريت اجرايي، دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات تهران ***

  قيقات تهران  دانشكده مديريت و اقتصاد دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تح– به سمت حصارك – بزرگراه اشرفي اصفهاني -تهران

  

  

  اسماعيل كاوسيدكتر  : نويسنده مسئول يا طرف مكاتبه

  

  
  مجله    

  ديريتپژوهش هاي  م        

 واحد علوم و تحقيقات 1388 تابستان -  81شماره                  
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  مقدمه 

امروزه همگان بر اين نكته باور دارنـد كـه سـازمان چيـزي              

يــك . بــيش از دوايــر ، سلــسله مراتــب و اختيــارات اســت

سازمان مانند فرد داراي شخصيت است ، شخصيتي كـه از           

گي هاي انعطاف پذيري ، خلاقيت و مانند آن برخوردار          ويژ

در سازمان كاركنان نسبت به يك الگـوي خـاص          . مي باشد 

رفتاري توافـق پيـدا مـي كننـد كـه ايـن همـان فرهنـگ                 

  .سازماني است

نظريات و تحقيقات جديد در مديريت نشان مي دهـد كـه            

فرهنگ سـازماني بـراي اجـراي هـر نـوع تكنيـك و روش               

ر است و از اين رو مديران بايـد بـه آن توجـه              مديريتي موث 

فرهنگ سـازماني بـر تـدوين اهـداف و        . كامل داشته باشند  

ي ها ، رفتار فردي و عملكرد سـازماني ، انگيـزش و        تژاسترا

رفتار شغلي ، خلاقيت و نوآوري ، نحوه ي تصميم گيـري ،             

ميزان مشاركت كاركنان در امور ، ميزان فداكاري و تعهد ،           

 سخت كوشي ، سطح اضطراب و ماننـد آن تـاثير            انضباط ، 

  .مي گذارد

در اينجا تاثير فرهنگ سازماني بر روي نقش هاي مديريتي          

از جمله نقش تصميم گيـري بـه عنـوان جـوهره و اسـاس               

  .مديريت قابل توجه است

. از آنجا كه محـيط در حـال تغييـر و تحـول دائمـي اسـت                

ور مداوم خـود    سازمان نيز بايد براي ادامه حيات خود به ط        

بنـابراين  . را منطبق و هماهنگ با تغييرات محيطـي نمايـد         

سازمان درگير تلاشي مستمر اسـت كـه هـر چـه بيـشتر و         

بهتر خود را با محيط و شرايط محيطي هماهنـگ نمايـد و             

اين امر نياز به تصميم گيري بـه موقـع و مناسـب مـديران              

  .دارد

 سـطوح   تصميم گيري مديران و نقش آفريني كاركنـان در        

مختلف تـابعي از نظـام ارزشـي ، نگـرش هـا ، هنجارهـا و                 

      ) فرهنــگ ســازماني ( الگــوي رفتــاري حــاكم بــر ســازمان 

مي باشد ، لذا عدم توجه مديران بـه فرهنـگ سـازماني در              

امر تصميم گيري منجر به اخذ تصميماتي مي شود كـه در          

 عـلاوه برفرهنـگ سـازماني ،     . عمل به اجراء در نخواهد آمد     

تصميم گيري مديران بر اساس نظريـه هرسـي و بلانچـارد            

تحت تاثير سطح آمادگي كاركنان نيز قـرار دارد كـه عـدم             

  توجه به آن مي تواند باعث ناكارآمدي تصميمات مديران 

  

لذا از اين متغير بـه عنـوان متغيـر تعـديل كننـده و           . گردد

بـر الگـوي تـصميم      ) در كنار فرهنگ سازماني     ( تاثيرگذار  

  .ري مديران استفاده شده استگي

سوالي كه در اينجا مطرح مي شود اين است كه ؛ آيـا بـين             

فرهنگ سازماني و سطح آمـادگي كاركنـان از يـك سـو و              

ــاط    ــر ارتب ــديران از ســوي ديگ ــري م ــصميم گي       الگــوي ت

  معني داري وجود دارد ؟

چنـين  مدر اين مقاله تاثير فرهنگ حـاكم بـر سـازمان و ه            

اركنان بـر سـبك تـصميم گيـري مـديران         سطح آمادگي ك  

  .مورد مطالعه و سنجش قرار مي گيرد

  

  معرفي مدل تحليلي و متغيرهاي تحقيق

با توجه به مطالعات اكتشافي پيرامون فرهنـگ سـازماني و           

سبك هاي تصميم گيـري در ايـن نوشـتار بـراي شـناخت              

و بـراي تعيـين سـبك       1 فرهنگ سازماني از مدل دنيـسون     

اسـتفاده شـده     2مـدل هرسـي و بلانچـارد      تصميم گيري از    

  .است

ــدل     ــه در م ــان ك ــادگي كاركن ــطح آم ــين از س ــن ب     در اي

تصميم گيري هرسي و بلانچارد بدان اشاره شده اسـت بـه            

  .عنوان متغير تعديل كننده استفاده گرديده است

مدل تعاملي رابطه بين فرهنگ سازماني و سـطح آمـادگي           

   ان بـه صـورت ذيـل    كاركنان با سبك تصميم گيـري مـدير     

  .مي باشد

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
1 . Denison 

2 . Paul Hersey and Kent . H . Blanchard. 
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  تعريف فرهنگ سازماني

بهره گيري از فرهنگ سازماني تقريبا تاريخچه اي كمتـر از         

ابتدا در مطالعات سازماني به جـاي فرهنـگ         . سه دهه دارد  

  .سازماني از واژه هاي ديگري استفاده مي شد

ــستده ــد1هاف ــه     معتق ــازماني مجموع ــگ س ــت ، فرهن اس

مفروضات ، باورها و ارزش هاي مـشترك اعـضاي سـازمان            

است كه الگوي رفتاري سازماني را مشخص و سـازمان را از     

ــازد      ــي ســ ــازمان هــــاي ديگــــر متمــــايز مــ   . ســ

    همچنان كه شخـصيت افـراد آن هـا را از ديگـران متمـايز              

ه را مي سازد ، فرهنگ يك سازمان يا جامعه نيـز آن جامع ـ  

از ديگر جوامع يا سازمان ها متمايز مـي سـازد و همچـون              

جوامع كه داراي فرهنـگ منحـصر بـه فـرد و خـاص خـود          

                    .هستند ، هـر سـازماني نيـز فرهنـگ خـاص خـود را دارد               

   )195، 1380قلي پور، ( 

فرهنگ سازماني در سيستم اعتقادي سازمان آشكار شده و         

ان ، نمادهــا و آداب و رســوم كــه بــه تنــاوب از طريــق زبــ

      مــنعكس كننــده رفتــار ناشــي از يــك سيــستم اعتقــادي  

فرهنگ سازماني از يك سو پيوند      . مي باشد، بيان مي گردد    

                                                
1 . Greet Hofstede 

دهنده اجزا داخل سازمان و از سوي ديگـر عامـل تفكيـك             

 & William( . كننده هر سازمان از ديگر سـازمان هاسـت  

Dobson , 1996,12(   
" گوردن   "

 با در نظـر گـرفتن حـدود يكـصد و شـصت و               2

چهار تعريف از دانشمندان مختلـف ، فرهنـگ سـازماني را            

فرهنگ سازماني عبارت است از     : اين گونه تعريف مي نمايد    

نظام فرضيات و ارزش هاي مشترك در يك سازمان كه بـه            

طور گسترده رعايت مي شود و به الگوها و رفتارهاي خاص           

   )Gordon,1991,23( . منجر مي شود

 فرهنگ سازماني را ارزش هاي مـشترك يـا          3 " موريس   "

    ادراك هــاي عمــومي كــه توســط اعــضاي ســازمان حفــظ

   )Morris,1992,28( . گردند ، تعريف مي كند

                                                
2 .Gerge G.Gordon 

3 . Morris 

  مدل تعاملي بين فرهنگ، سطح آمادگي و سبك تصميم گيري : 1نمودار 

 

 

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

 20 1388 تابستان / 81شماره / مجله پژوهش هاي مديريت           

فرهنگ سازماني را الگوي منحصر به فـرد از          1 " هلريگل   "

مفروضات ، ارزش ها و هنجارهاي مشترك كه فعاليت هاي          

 ، زبان ، سمبل ها و عمليـات سـازمان هـا را              جامعه پذيري 

.                                      تـــــشكيل مـــــي دهـــــد ، تعريـــــف مـــــي كنـــــد

 )Hellriegel,1996,530(        از ديدگاه علي رضائيان فرهنـگ 

سازماني شامل اعتقـادات مـشترك افـراد سـازمان دربـاره              

                  .                چگـــــونگي انجـــــام چيزهـــــا و اولويـــــت هاســـــت
   )89، 1374 رضائيان،( 

  

تعاريف ديگري از فرهنگ سازماني از ديدگاه صاحب نظران 

  .آمده است) 1(مديريت در جدول شماره 

  

  

  

   گ هاي سازماني از ديدگاه دنيسون انواع فرهن

دنيسون با تحقيقاتي كه در زمينه فرهنگ سازماني و اثر 

بخشي انجام شده، به اين نتيجه رسيده است كه رابطه 

مناسب بين استراتژي ، محيط و فرهنگ به گونه اي است 

كه مي توان آنها را در چهار گروه گنجانيد اين گروه ها به 

ميزاني كه محيط رقابتي بايد ) 1دو عامل بستگي دارند 

ميزاني كه توجه سازمان بايد ) 2غيير كند يا ثابت نماند ت

اين چهار گروه . به امور داخلي يا خارجي معطوف گردد

انعطاف پذيري ، مشاركتي ، ماموريتي و تداوم : عبارتند از

   )404-407  ،1378دفت،.( رويه

                                                
1 . Hellriegel 

   :2 فرهنگ انعطاف پذيري-1

از ويژگي هاي فرهنگ انعطـاف پـذيري يـا سازشـكاري يـا          

 كارآفريني اين است كه از مجراي انعطاف پذيري و از نظـر           

ــه محــيط خــارجي توجــه شــده و كوشــش         اســتراتژيك ب

در ايـن فرهنـگ     .مي شود تا نيازهاي مشتريان تامين گردد      

هنجارها و باورهايي مورد تاييد قرار مي گيرنـد يـا تقويـت             

مي شوند كه بدان وسيله بتوان علائم موجود در محـيط را            

ايي و تفسير نمود و بر آن اساس واكـنش مناسـب از             شناس

چنـين  .خود نشان داده يا رفتاري مناسب در پـيش گرفـت          

شركتي بايد در برابر طرح هاي جديد مجموعـه رفتارهـاي           

  .جديدي در پيش گيرد

  

  رابطه محيط و استراتژي با فرهنگ سازماني  : 2جدول شماره 

  
  فرهنگ انعطاف پذيري  فرهنگ ماموريتي

  فرهنگ بوروكراتيك

  )تداوم رويه ( 

  فرهنگ مشاركتي

  خارج

  

  كانون توجه

  

  داخل

  

  

   :3  فرهنگ ماموريتي-2

سازماني كه چنين فرهنگي بر آن حاكم است مي كوشد تا           

نيازهاي محيطي خارج را تامين كند ولي الزامـي در خـود            

در . نمي بيند كه به سرعت دستخوش تغييرات قـرار گيـرد          

  تي به ديدگاه هـاي مـشترك توجـه زيـادي           فرهنگ ماموري 

اين ديدگاه هـا نـوع فعاليـت اعـضاي سـازمان را             . شودمي  

تعيين مي كند و اين فعاليت ها مفهومي به خود مي گيـرد     

افـراد كـاملاً در     . كه از حد كارهاي موظـف فراتـر مـي رود          

جريان امور و مسيري كه شركت بايد طـي كنـد قـرار مـي            

اراي ديدگاه مـشترك مـي شـوند،        رهبران سازمان د  . گيرند

ر معرض ديـد همگـان      آينده را ترسيم مي نمايند و آن را د        

  .مي دهندقرار

  

  

  

                                                
2. Adaptability Culture 

3 . Mission Culture 

  صاحبنظر  تعريف

نظامي از فرضيات و ارزش هاي سازمان كه به طور 

 مي شود و به الگوهاي رفتاري خاص گسترده رعايت

   .منجر مي شود

  گوردن

Gordon  

يك سلسله نمادها، تشريفات و اسطوره ها كه منتقل 

كننده ارزش ها و باورهاي اساسي آن سازمان به 

  .كاركنانش مي باشد

  ويليام اوچي

William Ouchi  

يك نظام و نظارت اجتماعي بالقوه كه در برابر نظام 

  .نظارت رسمي قرار دارد

  چارلز اوريلي

Charles Oreliy  

 هاي در سازمان بر اساس ارزشروش هاي انجام كارها 

  اساسي حاكم  

  ديل و كندي

Deal and Kennedy  

ادراك تقريبا يكساني از سازمان كه در همه اعضاي 

  .سازمان وجود دارد

  رابينز

Robbins  

  اسپندر  .باوري كه هر يك از اعضاي سازمان در آن سهم دارند

Spender 

  انعطاف پذيريي        ط نيازهاي محي           ثبات و پايداري          
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  : 1 فرهنگ مشاركتي- 3

در اين فرهنگ از اعضاي سازمان خواسته مي شود كـه در            

امور مشاركت كنند تـا شـركت بتوانـد از عهـده انتظـارات              

گ بـه   در ايـن فرهن ـ   . عوامل محيطي در حال تغيير برآيـد      

نيازهاي كاركنـان توجـه مـي شـود و همـين امـر موجـب             

  . عملكرد عالي سازمان خواهد شد
  

   :2  فرهنگ بوروكراتيك-4

اين فرهنگ به امور داخلي سازمان توجه مي كنـد و بـراي            

در . محيطي مناسب است كه از ثبات نسبي برخوردار باشد        

چنين سازماني فرهنگي حاكم است كه براي انجـام كارهـا           

افـراد مـشاركت    . روشي مشخص و با ثبات استفاده شود      از  

بسيار اندك در امور سرنوشت ساز سازمان دارند و كارها بر           

اساس رويه اي با ثبـات و بـا ايجـاد همـاهنگي و اشـتراك               

موفقيت سازمان در گروه    . مساعي بين اعضا انجام مي شود     

  .يكپارچگي و كارايي بالاست

  

  ي و بلانچاردسبك هاي تصميم گيري از نظر هرس

در اين نظريه با توجه بـه دو بعـد تكليـف گرايـي و رابطـه                

  .گرايي ، چهار سبك مديريت تعريف شده است

 عبـارت اسـت از حـد ممكـن سـازمان       :روش تكليف گرايي    

دهي و تشريح وظايف پيروان بر اينكه چگونه ، چه وقـت ،             

وجـه مشخـصه    . كجا و چطور كارها و تكاليف انجام شـوند        

وهاي كاملاً مشخص شده سـازماني ،       گبرقراري ال اين روش   

كانال هاي ارتبـاطي و روش هـاي توفيـق در انجـام امـور               

  .است

 عبـارت اسـت از حـد ممكـن برقـراري            :روش رابطه گرايي    

مناسبات شخصي ميان رهبـر و اعـضاي گـروه بـه وسـيله              

بازكردن كانال هـاي ارتبـاطي و حمايـت هـاي اجتمـاعي             

  .كنندهعاطفي و شيوه هاي تسهيل 

بر اساس نظريه هرسي و بلانچارد رهبري وضعي بر مبنـاي      

  :رابطه متقابل بين سه مورد زير است

رفتـار  ( ميزان هدايت و رهنمودي كه يـك رهبـر دارد            -1

  ).وظيفه گرا 

                                                
1 . Involvement Culture 

2 . Consistency Culture 

ميزان حمايت اجتماعي كه يك رهبـر ارائـه مـي دهـد                       -2

 )رفتار رابطه گرا ( 

 فه سطح آمادگي پيروان در انجام وظي -3

چهار سبك رهبري در اين نظريه كـه بـا توجـه بـه سـطح         

ــد از   ــي رود عبارتنـ ــار مـ ــه كـ ــتان بـ ــادگي زيردسـ   : آمـ
   )256-263 ،1373هرسي و بلانچارد ، ( 

  

   :3 )استبدادي( سبك دستوري -1

   در اين سبك ، مدير به شـيوه اسـتبدادي تـصميم گيـري             

مي كند، يعني بدون اينكـه در ايـن كـار از كـسي كمـك                

رد، تصميمات را خود به تنهايي اتخاذ مـي نمايـد و بـه         بگي

پيروان مي گويد كه چطـور ، چـه موقـع و كجـا كـاري را                 

اين سبك در شرايطي كه زيردستان در سطح        . انجام دهند 

 هستند ، يعني ناتوان و بي ميـل مـي باشـند،        R1آمادگي  

  .اثربخش هست

  

   :4  سبك مشاوره اي-2

 تصميم ، برخي اطلاعـات      در اين سبك مدير قبل از اتخاذ      

را از زيردستان مي گيـرد و نهايتـاً خـود تـصميم گيرنـده               

در اين سبك رهبر عـلاوه بـر اينكـه فـراهم آورنـده              . است

    رهنمود است بلكه روزنه گفت و گـو و توضـيح را هـم بـاز               

اين سبك در شرايطي كه زيردستان در سـطح         . مي گذارد 

ستند، اثـربخش    ، يعني ناتوان ولي با ميـل ه ـ        R2آمادگي  

  .هست

  

  :5 سبك مشاركتي - 3

ــري     ــصميم گي ــتان را در ت ــدير زيردس ــبك م ــن س در اي

مشاركت مي دهد زيـرا آنـان توانـايي آن را دارنـد كـه در                

در اينجـا رفتـار مناسـب       . تصميم گيري مـشاركت نماينـد     

مدير ، برقراري ارتباط دوطرفـه و حمايـت كننـده زيـاد و              

ايطي كه زيردستان   اين سبك در شر   . رهنمود كم مي باشد   

 ، يعني توانا اما بي ميل مـي باشـند،   R3در سطح آمادگي    

  .اثربخش هست

  

  

                                                
3 . Telling 

4 . Consultative 

5 . Participative 
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   :1سبك تفويضي  - 4

ــه     ــود را ب ــارات خ ــشي از اختي ــدير بخ ــبك م ــن س در اي

زيردستان تفويض مي كند و خود بر عملكرد آنهـا نظـارت            

 ، R4كلي دارد و در شرايطي كه مديران در سطح آمادگي        

  . هستند، اثربخش مي باشديعني توانا و مايل

  

  ح آمادگي از نظر هرسي و بلانچاردسط

سطح آمادگي تركيبات گوناگوني از توانايي و تمايلي اسـت       

جـدول  . كه افراد براي تكاليف خاص با خود همـراه دارنـد          

نــشان دهنــده ايــن ســطوح مختلــف آمــادگي ) 3( شــماره

   )179 ، 1373هرسي و بلانچارد، .(است

  
  طوح آمادگي زيردستانس : 3جدول شماره 

  

  حداكثر  متوسط  حداقل

R1 R2  R3  R4  

 توانا و مايل  توانا ولي بي ميل ناتوان ولي مايل ناتوان و بي ميل

  

  

  R1 آمادگي سطح يك ●

  ناتوان و بي ميل 

  پيرو ناتوان است و تعهد و انگيزش ندارد

  ناتوان و ناامن 

  پيرو ناتوان است و اطمينان ندارد

  R2  آمادگي سطح دو●

  ناتوان ولي مايل 

پيرو ناتوانايي ندارد اما كوشش مي كند و داراي انگيزش 

  .است

  ناتوان اما مطمئن 

پيرو توانايي ندارد اما تا زماني كه رهبر كنار او است يا 

  .هدايتش مي كند، مطمئن است

  R3 آمادگي سطح سه ●

  توانا ولي بي ميل 

                                                
1 . Delegating 

ل بـه   پيرو داراي توانـايي بـراي تكليـف هـست ولـي تماي ـ            

  .استفاده از آن توانايي ندارد

  توانا اما نا امن 

پيرو توانايي انجام تكليف را دارد اما براي انجام دادن آن 

  .مي كندبه تنهايي احساس بي اطميناني و نگراني 

  

  R4 آمادگي سطح چهار ●

  توانا و مايل 

  .پيرو توانايي انجام كار را دارد و شخصي است متعهد

  توانا و مطمئن 

و توانايي انجام كار را دارد و در مورد انجام آن مطمئن پير

  .است

با توجه به سطوح مختلف آمادگي ، شناخت توانايي و 

تمايل زيردستان از طرف مدير سازمان ، كليد تصميم 

  .گيري موفق مي باشد

البته مساله اي كه بايد به آن توجه داشت اين است كه 

 تغيير عمده اي توانايي شخص از يك لحظه به لحظه ديگر

هر وقت كه به سراغ فرد برويد توانايي اش در . نمي كند

با توانايي ) شايستگي و انگيزش(حد معين است اما تمايل 

امكان دارد انگيزش شخص از يك لحظه به . فرق دارد

  )418 ،همان. (لحظه ديگر تغيير كند

حال با توجه به سطوح مختلف توانايي و تمايلات 

 سازمان از سبك هاي مختلف تصميم زيردستان ، مدير

  :گيري استفاده مي كند

اگر كارمندي درخصوص عملكرد در زمينه خاصي بي  •

تجربه و نامطمئن باشد مناسب آن است كه مدير از 

سبك استبدادي استفاده كند و اگر چنين باشد مدير و 

كارمند بايد برنامه هايي براي گردهم آيي مكرر با يكديگر 

 . ي كه مدير بتواند دقيقاً با كارمند كار كندبگذارند به طور

اگر كارمند در زمينه خاصي مايل ولي بي تجربه باشـد            •

ايـن كـار ،   . مدير بايد از سبك مـشاوره اي اسـتفاده كنـد       

 را گردهمايي هاي برنامه ريزي شده براي كـار بـا كارمنـد          

اش ماننــد ســبك طلــب مــي كنــد ولــي دقيقــاً دفعــات  

  .استبدادي مكرر نيست

ر كارمند در زمينه خاص توانا ولي در كاركردن ، اگ •

كمي نامطمئن باشد ، سبك مشاركتي شيوه اي مناسب 

اين شيوه ، گردهمايي هاي هنگام خوردن ناهار را . است 
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ضروري مي داند كه در اين ملاقات ها مدير از توفيقات 

 .ت مي كنديكاركنان حما

عملكرد اگر كارمند در زمينه خاص توانايي و تمايل در  •

نيازي به گردهمايي . در سطح مطلوب را داشته باشد

مگر آن كه كارمند بخواهد در اين صورت گاهگاه . نيست

 .نحوه عملكرد بررسي مي شود

 

   متغيرهاي تحقيق

متغيرهـاي مــستقل آن دســته از متغيرهـايي هــستند كــه   

محقق آنها را در عمل بـر روي عوامـل و متغيرهـاي ديگـر               

عبارت ديگر ممكن است محقق آنهـا را        به  . بررسي مي كند  

براي تعيين رابطه شان بـا متغيرهـاي ديگـر دسـت كـاري              

متغير وابـسته آن متغيرهـايي هـستند كـه بـا تغييـر              . كند

متغيرهاي مستقل تغيير مـي كننـد و بـالاخره متغيرهـاي            

تعديل كننده آن متغيرهايي هـستند كـه بـه صـورت يـك           

 ــ ــا را ج ــين متغيره         رح و تعــديلمتغيــر مــستقل رابطــه ب

  )147، 1368 هومن ،. (مي نمايند

همان گونه كه ملاحظه مي شـود متغيرهـاي سـه گانـه ي              

  :به تصوير كشيده است ) 4(اين پژوهش در جدول شماره 

  
  متغيرهاي پژوهش : 4جدول شماره 

  
متغير تعديل   متغير وابسته  متغير مستقل  فرضيه

  كننده

  يريتصميم گ  فرهنگ سازمان  فرضيه اصلي
سطح آمادگي 

  كاركنان

 1فرضيه فرعي 
فرهنگ مبتني 

  بر تداوم رويه

سبك تصميم 

گيري 

 استبدادي

سطح آمادگي 

  پائين

 2فرضيه فرعي 
فرهنگ 

  ماموريتي

سبك تصميم 

گيري مشاوره 

 اي

سطح آمادگي 

متوسط به 

  پائين

 3فرضيه فرعي 
فرهنگ 

  مشاركتي

سبك تصميم 

گيري 

 مشاركتي

سطح آمادگي 

  الامتوسط به ب

 4فرضيه فرعي 
فرهنگ انعطاف 

  پذير

سبك تصميم 

 گيري تفويضي

سطح آمادگي 

  به بالا

  

  

  

  

  روش تحقيق 

با توجه به ماهيت تحقيق و نمونه آماري مورد نظـر ، روش             

تحقيق كاربردي و از نوع ميداني مي باشد كه با استفاده از            

   كتب ، مجـلات و سـايت هـاي اطـلاع رسـاني و همچنـين        

 از نتايج تحقيقات مرتبط با موضـوع بـه تـدوين          بهره گيري 

   ادبيــات موضــوعي تحقيــق پرداختــه و بــا اســتفاده از     

پرسشنامه ،  داده ها و اطلاعات لازم از نمونه هـاي آمـاري              

بـدين ترتيـب بـر مبنـاي        . مورد نظر گردآوري شـده اسـت      

 پرســشنامه فرهنــگ ســازماني ، ســبك  3ادبيــات تحقيــق 

 تهيـه و تنظـيم شـد كـه     تصميم گيـري و سـطح آمـادگي       

پرسشنامه فرهنگ سازماني و سـبك تـصميم گيـري بـين            

مديران و پرسشنامه سـطح آمـادگي بـين كاركنـان توزيـع         

  .گرديد

  

  جامعه آماري 

 شـركت   4جامعه آماري ايـن تحقيـق مـديران و كاركنـان            

فعال در زمينه لوازم خانگي بوده كه اطلاعات آن در جدول           

 است با توجه بـه حجـم بـالاي          لازم به ذكر  . زير آمده است  

كاركنان ، كارمندان بالاي ديپلم به عنوان جامعه آماري در          

   .نظر گرفته شده است

  

  اطلاعات جامعه آماري: 5جدول شماره 

  

  

  

  نمونه آماري 

نمونه گروه كوچك تري از جامعه است كه براي مـشاهده و        

بـا مـشاهده مشخـصات      . تجزيه و تحليل انتخاب شده است     

نمونه اي كه از يك جامعه انتخاب شده است مـي تـوان از              

در پـژوهش  . مشخصات كل جامعه ، استنتاج به عمـل آورد       

ظـر گرفتـه شـده      حاضر جامعه مديران به عنوان نمونه در ن       

تعداد كاركنان بالاي   تعداد مديران و روسا  نام شركت

  ديپلم

  293  30  ارج

  248  22  ايران پويا

  240  22  فيلور

  259  26  پارس

  1040  100  جمع
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 بدين گونه كه پرسشنامه فرهنگ سازماني و سـبك        ،  است  

  تصميم گيري بين تمامي مديران توزيع گرديد كه از تعداد

 پرسـشنامه جمـع     88 پرسشنامه توزيع شده ، تعـداد        100

  .آوري شد

براي محاسبه حجـم نمونـه كارمنـدان از فرمـول كـوكران             

% 10قـت   و بـا د   % 95استفاده شده كه در سطح اطمينـان        

ــر   ــه براب ــم نمون ــد 88حج ــبه گردي ــد محاس      روش .  كارمن

نمونه گيري به صـورت تـصادفي سـاده بـوده و ايـن بـدان                

معناست كه هـر يـك از عناصـر جامعـه مـورد نظـر بـراي                 

  .انتخاب شدن شانس مساوي دارند

حجم نمونه هاي اخذ شده از هر يك از شركت ها به شرح 

  :ذيل است

  
  ات نمونه آمارياطلاع : 6جدول شماره 

  

  

  امه تجزيه و تحليل داده هاي پرسشن

 توزيع فراواني و درصد پاسخ آزمودني ها در رابطه با           –الف  

كارآفرين ، بعد   بعد  (هر يك از مولفه هاي فرهنگ سازماني        

كـه در قالـب     ) ماموريتي ، بعد مشاركتي ، بعد بوروكراتيك      

  .جداول و نمودارها ارائه گرديده است

 توزيع فراواني و درصد پاسخ آزمودني هـا در رابطـه بـا              -ب

بعـد دسـتوري ،   (هريك از مولفه هاي سبك تصميم گيري     

كه در قالب   ) بعد مشاوره اي ، بعد مشاركتي ، بعد تفويضي        

  .اول و نمودارها ارائه گرديده استجد

 توزيع فراواني و درصد پاسخ آزمودني هـا در رابطـه بـا       -ج  

هريك از مولفه هاي سطح آمادگي كه در قالـب جـداول و              

  .نمودارها ارائه گرديده است

در نهايت نيز با توجه به جداول و نمودارهاي مقايـسه اي ،             

شتر فرهنگ سازماني و سبك تصميم گيري غالـب كـه بي ـ           

  .مورد توجه مديران بوده مشخص گرديده است

  در بعد فرهنگ سازماني) الف

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  نمونه اخذ شده  پرسنل بالاي ديپلم  نام شركت

  25  293  ارج

  21  248  ايران پويا

  20  240  فيلور

  22  259  پارس

  88  1040  جمع
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 ) 7( با عنايت به ارقام مندرج در ترازهاي جدول شماره           :نتايج  

  :نتايج زير حاصل مي گردد 

ــد   88 از  ــگ ســازماني در بع ــا فرهن ــه ب ــا در رابط ــودني ه  آزم

 6/35 درصــد پــايين تــر از ســطح متوســط ، 6/56كــارآفريني ، 

 درصـد بـالاتر از سـطح متوسـط          8/7درصد در سطح متوسط ،      

  .پاسخ دادند

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  درصد آزمودني هـا در حـوزه       6/56بدين ترتيب نتيجه مي شود      

 در سطح بسيار پـاييني قـرار      فرهنگ سازماني در بعد كارآفريني    

  .دارد

 ابتكار ،   كاركنان در اجراي شغل آزادي عمل ، خلاقيت و        : يعني  

  .انعطاف پذيري و ريسك پذيري پاييني دارند

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزينه ها                                                                    جمع  خيلي زياد  زياد  متوسط  كم  خيلي كم

  

  سوالات
  درصد  فراواني  ددرص  فراواني  درصد  فراواني

  100  88  2/1  1  5/4  4  1/43  38  1/34  30  1/17  15   تا چه اندازه ساختار توان تطبيق با تحولات جديد را دارد ؟-1

       تا چـه انـدازه عملكـرد مـديران سـازمان رضـايت كاركنـان را جلـب             -3

  مي كند ؟
18  5/20  27  6/30  35  8/39  7  9/7  1  2/1  88  100  

نان سازمان در انجام امور كارهاي اداري خلاقيـت و    تا چه اندازه كارك    -5

  ابتكار از خود نشان مي دهند ؟
19  6/21  34  6/38  29  9/32  5  7/5  1  2/1  88  100  

 تا چه اندازه كاركنان سازمان در انجـام وظـايف اداري بـراي ريـسك                -7

  كردن آمادگي دارند ؟
23  1/26  37  1/42  24  2/37  3  4/3  1  2/1  88  100  

ندازه كاركنان سازمان در انجـام فعاليـت هـاي خـود از آزادي          تا چه ا   -9

  عمل برخوردار مي باشند ؟
17  3/19  30  1/34  32  3/36  8  1/9  1  2/1  88  100  

 تا چه اندازه تغيير مطابق با مباحث روز در عمل كاركنـان سـازمان             -11

  تشويق مي شود ؟
14  9/15  35  7/39  30  1/34  8  1/9  1  2/1  88  100  

  528  6  35  188  193  106   هاجمع فراواني

  100  2/1  6/6  6/35  5/36  1/20  جمع درصد فراواني ها

  )بعد كارآفريني  ( توزيع فراواني و درصد پاسخ آزمودني ها در رابطه با فرهنگ سازماني  : 7جدول شماره 

  )بعد كارآفريني(

  )بعد ماموريتي(توزيع فراواني و درصد پاسخ آزمودني ها در رابطه با فرهنگ سازماني   : 8ماره جدول ش

  

                  گزينه ها                                 جمع  خيلي زياد  زياد   متوسط  كم  خيلي كم

  سوالات
  درصد  فراواني  درصد  فراواني  درصد  فراواني

نـان سـازمان هـا روش هـاي           تا چه اندازه كارك    -2

  گذشته را ترجيح مي دهند ؟
4  5/4  18  5/20  25  4/28  34  7/38  7  9/7  88  100  

 تا چه اندازه جهت گيري آينـده سـازمان بـراي         -4

  كاركنان روشن مي باشد ؟
28  8/31  35  8/39  22  0/25  2  2/2  1  2/1  88  100  

 تا چه اندازه تشويق كاركنان سازمان در مقابـل          -6

  ايج خاص عملكردي مي باشد ؟ارائه نت
12  6/13  27  7/30  31  2/35  13  8/14  5  7/5  88  100  

 تا چه اندازه توبيخ كاركنان سـازمان در مقابـل             -8

  ارائه نتايج خاص عملكردي مي باشد ؟
11  5/12  30  1/34  38  1/43  8  1/9  1  2/1  88  100  

 تا چه اندازه خدمت به ارباب رجوع به عنـوان           -10

  راي سازمان مطرح است ؟مهم ترين هدف ب
10  4/11  20  7/22  30  1/34  22  0/25  6  8/6  88  100  

 تا چه اندازه عملكرد كاركنان سازمان معطوف        -12

  به تحقق اهداف سازماني است ؟
10  4/11  20  7/22  38  2/43  18  5/20  2  2/2  88  100  

 تا چه انـدازه در راسـتاي اهـداف سـازماني از             -14

  اسبي به عمل مي آيد؟عملكرد كاركنان ارزيابي من
12  7/13  35  8/39  32  4/36  7  9/7  2  2/2  88  100  

  616  24  104  216  185  87  جمع فراواني ها

  100  9/3  9/16  1/35  0/30  1/14  جمع درصد فراواني ها
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26 1388 تابستان / 81شماره / مجله پژوهش هاي مديريت           

 با عنايت به ارقام مندرج در ترازهاي جدول شماره          :نتايج  

  :نتايج زير حاصل مي گردد  ) 8(

ــا فرهنــگ ســازماني در بعــد  88 از   آزمــودني در رابطــه ب

 1/35 درصد پايين تر از سطح متوسـط ،          1/44ماموريتي ،   

 درصــد بــالاتر از ســطح 8/20درصــد در ســطح متوســط ، 

  .متوسط پاسخ دادند

  

 آزمـودني هـا در حـوزه        1/44بدين ترتيب نتيجه مي شود      

فرهنگ سازماني در بعد ماموريتي در سطح بـسيار پـاييني           

  .قرار دارد

اهداف و جهت گيري آينده سازمان بـراي كاركنـان          : يعني  

  .يري نمي باشدمشخص نيست و اهداف قابل اندازه گ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 با عنايت به ارقام مندرج در ترازهاي جدول شماره :نتايج 

  :نتايج زير حاصل مي گردد )  9(

 آزمودني ها در رابطه با فرهنگ سازماني در بعد 88 از 

 2/32 درصد پايين تر از سطح متوسط ، 1/49مشاركتي ، 

 درصد بالاتر از سطح 7/18درصد در سطح متوسط ، 

  .متوسط قرار دارد

  

بدين ترتيب نتيجه مي شود نيمي از آزمودني ها در حوزه 

فرهنگ سازماني در بعد مشاركتي در سطح پاييني قرار 

  .دارد

مشاركت كاركنان در تصميم گيري سازمان و توجه : يعني 

به نياز كاركنان در سطح پايين است و تلاش اعضاء در 

  .كرد نيز در سطح پاييني استجهت بهبود عمل

  )بعد مشاركتي(توزيع فراواني و درصد پاسخ آزمودني ها در رابطه با فرهنگ سازماني   : 9جدول شماره 

  

  گزينه ها                                                                          جمع  خيلي زياد  زياد   متوسط  كم  خيلي كم

  درصد  فراواني  درصد  فراواني  درصد  فراواني  سوالات

 تا چه اندازه كاركنان سـازمان       -13

ها در تصميم گيـري هـا مـشاركت         

  داده مي شوند ؟

19  6/21  36  9/40  25  4/28  7  9/7  1  2/1  88  100  

چه اندازه كاركنان سـازمان      تا   -15

 ارزش هاي سازماني متعهـد مـي        به

  باشند ؟

5  7/5  16  2/18  42  7/47  22  0/25  3  4/3  88  100  

 تا چه انـدازه در ايـن سـازمان          -17

نسبت به تـامين نيازهـاي كاركنـان     

  توجه مي شود؟

33  5/37  37  0/42  15  0/17  2  3/2  1  2/1  88  100  

 تا چه اندازه كاركنـان خـود را         -19

در قبال موفقيت يا شكست سازمان      

  مسئول مي دانند؟

11  5/12  26  5/29  29  0/33  20  8/22  2  2/2  88  100  

 تا چـه انـدازه كاركنـان بـراي          -21

بهبــود عملكــرد خــود تــلاش مــي  

  كنند؟

4  5/4  16  2/18  35  8/39  25  4/28  8  1/9  88  100  

اني  تا چه اندازه سـاختار سـازم    -23

   متناســب بــا تغييــرات محيطــي روز 

  مي باشد ؟

  

16  2/18  40  4/45  24  3/27  7  9/7  1  2/1  88  100  

  528  16  83  170  171  88  جمع فراواني ها

  100  0/3  7/15  2/32  4/32  7/16  جمع درصد فراواني ها
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 با عنايت به ارقام مندرج در ترازهاي جدول شماره          :نتايج  

  :نتايج زير حاصل مي گردد )  10(

 آزمودني ها در رابطه بـا فرهنـگ سـازماني در بعـد              88 از  

 درصـد پـايين تـر از سـطح متوسـط ،             2/23بوروكراتيك ،   

 درصد بالاتر از سطح     7/44ح متوسط ،     درصد در سط   1/32

  .متوسط قرار دارد

آزمودني هـا در حـوزه      % 7/44بدين ترتيب نتيجه مي شود      

فرهنگ سازماني در بعد بوروكراتيك در سطح بسيار بالايي         

  .قرار دارد

كاركنان در اجراي شغل از دستورات مسئولين و از         :  يعني  

يادي اطاعت  قوانين و مقررات خشك ثابت در سطح بالا و ز         

مي كنند و از طريق كانال رسمي بـا هـم ارتبـاط دارنـد و                

  .عملكرد يكنواخت دارند

  

  

  

  

  

  

  )بعد بوروكراتيك  (توزيع فراواني و درصد پاسخ آزمودني ها در رابطه با فرهنگ سازماني : 10جدول شماره 

  

  گزينه ها  جمع  خيلي زياد  زياد  متوسط  كم  خيلي كم

  سوالات
  درصد  فراواني  درصد  فراواني  درصد  فراواني

 تا چه اندازه كاركنان سازمان مجبور به -16

  پيروي از قوانين و مقررات خشك هستند؟
4  5/4  8  1/9  19  6/21  41  6/46  16  2/18  88  100  

ايف شغلي مدون براي هر  تا چه اندازه وظ-18

  يك از مشاغل سازمان تدوين شده است؟
10  4/11  21  9/23  39  3/44  16  2/18  2  2/2  88  100  

 تا چه اندازه تشويق كاركنان بر اساس -20

  پيروي از دستورات مسئولين مي باشد؟
8  1/9  17  3/19  30  1/34  25  4/28  8  1/9  88  100  

اس عدم   تا چه اندازه توبيخ كاركنان بر اس-22

  پيروي از دستورات مسئولين مي باشد؟
8  1/9  23  1/26  30  1/34  22  0/25  5  7/5  88  100  

  تا چه اندازه كاركنان مجبور به رعايت -24

  سلسله مراتب در انجام كارها هستند؟
3  4/3  10  4/11  25  4/28  37  0/42  13  8/14  88  100  

 تا چه اندازه عملكرد كاركنان يكنواخت و - 25

  از تغيير و تحول است؟به دور 
4  5/4  14  9/15  28  8/31  32  4/36  10  4/11  88  100  

  تا چه اندازه فعاليت هاي كاركنان بايد بر -26

اساس رويه هاو الگوهاي معين از قبل مشخص 

  شده صورت گيرد؟

2  2/2  11  5/12  27  7/30  35  8/39  13  8/14  88  100  

  616  67  208  198  104  39  جمع فراواني ها

  100  9/10  8/33  1/32  9/16  3/6  صد فراواني هاجمع در

 

  توزيع فراواني و درصد پاسخ آزمودني ها در رابطه با فرهنگ سازماني در ابعاد  : 11جدول شماره 

  )كارآفريني ، ماموريتي ، مشاركتي و بوروكراتيك(

 

   گزينه ها     جمع  خيلي زياد  زياد   متوسط  كم  خيلي كم

  سوالات
  درصد  فراواني  درصد  اوانيفر  درصد  فراواني

  100  528  2/1  6  6/6  35  6/35  188  5/36  193  1/20  106  كارآفريني

  100  616  9/3  24  9/16  104  1/35  216  0/30  185  1/14  87  ماموريتي

  100  528  0/3  16  7/15  83  2/32  170  4/32  171  7/16  88  مشاركتي

  100  616  9/10  67  8/33  208  1/32  198  9/16  104  3/6  39  بوروكراتيك
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 28 1388 تابستان / 81شماره / مجله پژوهش هاي مديريت           

 با عنايت به ارقام مندرج در ترازهاي جدول شماره          :نتايج  

  :نتايج زير حاصل مي گردد ) 11(

همان گونه كه در جدول فوق مشاهده مي شود ، در 

مولفه فرهنگ  ي ،مقايسه ميان چهار مولفه فرهنگ سازمان

 درصد بالاتر از سطح متوسط در 7/44بوروكراتيك با 

 درصد در 6/56بالاترين سطح و فرهنگ كارآفرين با عدد 

سطح پائين تر از سطح متوسط ، پائين ترين سطح را به 

  .خود اختصاص داده است

  

  در بعد تصميم گيري) ب

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

) 12(ج در جـدول شـماره        با عنايت به ارقام منـدر      :نتايج  

  :نتايج زير حاصل مي گردد

 مولفه سبك تصميم گيري مولفه سبك دستوري      4از ميان   

  كم ترين % 18بالاترين و مولفه سبك تفويضي با % 1/34با 

  

  

  

سبك تصميم گيري مورد استفاده در جامعه آماري مذكور          

بوده است و اين بدان معناست كه مـديران بيـشتر تـرجيح             

ه از سبك دستوري در تصميم گيري هاي خود    مي دهند ك  

 .استفاده كنند

  توزيع فراواني و درصد پاسخ آزمودني ها در رابطه با سبك تصميم گيري : 12جدول شماره 

 

  گزينه ها                                                 جمع  سبك تفويضي   سبك مشاركتي  سبك مشاوره اي  سبك دستوري

  درصد  درصد  فراواني  درصد  فراواني  سوالات

ما به هنگام تصميم گيري در  در سازمان ش-1

مورد يك مشكل چه كسي اطلاعات را بررسي 

  مي كند؟

19  6/21  34  6/38  24  3/27  11  5/12  88  100  

 در سازمان شما، عموماً مشكلي كه بايد درباره -2

آن تصميم گيري شود توسط چه كسي تشريح و 

  تعريف مي شود؟

36  9/40  24  3/27  8  1/9  20  7/22  88  100  

مان شما ، چه كسي نتايج تصميم را  در ساز-3

مشخص مي سازد؟ و وضعيت مطلوب را ترسيم 

  مي كند؟

37  0/42  26  5/29  10  4/11  15  1/17  88  100  

 وقتي سازمان با مساله اي روبه رو مي شود به -4

منظور يافتن راه حل هاي مناسب چكونه عمل 

  مي كند؟

34  6/38  22  0/25  18  5/20  14  9/15  88  100  

ازمان شما، پس از ارائه راه حل ها، چه  در س-5

سطحي از سازمان راه حل هاي پيشنهادي را 

  ارزيابي مي كند؟

28  8/31  23  2/26  20  7/22  17  3/19  88  100  

 چه سطحي از سازمان شما مسئوليت انتخاب -6

  بهترين راه حل نهايي را دارد؟
31  2/35  29  0/33  12  6/13  16  2/18  88  100  

 عموماً تصميمات اتخاذ شده  در سازمان شما-7

  چگونه ابلاغ و اجرا مي شود؟
25  4/28  15  0/17  30  1/34  18  5/20  88  100  

    111  122  173  210  جمع فراواني ها

    0/18  8/19  1/28  1/34  جمع درصد فراواني ها
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  :در بعد سطح آمادگي ) ج 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

) 13(با عنايت به ارقام مندرج در جدول شماره : نتايج 

  :گردد  نتايج زير حاصل مي

در % 6/46سطح آمادگي كاركنان در جامعه مورد نظر در 

در سطح به % 9/9  ،در سطح اغلب % 3/42 سطح گاهي ،

 و صفر درصد هرگز بوده  در سطح هميشه ،% 2/1  ندرت ،

است و اين بدان معناست كه تقريباً نيمي از سطح آمادگي 

  .قرار دارد) گاهي ( در حد متوسط 

  فرضيات تجزيه و تحليل 

  :آزمون فرضيه اول 

) بوروكراتيك ( بين فرهنگ سازماني مبتني بر تداوم رويه 

گيري  ي پائين كاركنان با سبك تصميمو سطح آمادگ

داري وجود  مديران رابطه معني) استبدادي ( دستوري 

  .دارد

  ها در رابطه با سطح آمادگي توزيع فراواني و  درصد پاسخ آزمودني : 13جدول شماره 

 

  ها     گزينه                                                              جمع  هميشه  اغلب  گاهي  بندرت  هرگز

  درصد  فراواني   درصد   فراواني  درصد  فراواني        سوالات

هـاي جديـد       كاركنان از پذيرش وظايف و مسئوليت      -1

  كنند استقبال مي

 ــ ــ

2  3/2  32  4/36  54  3/61  

 ــ ــ

88  100  

دانند كه كارها دقيق و به         كاركنان خود را متعهد مي     -2

  موقع انجام شوند

 ــ ــ ــ ــ

30  1/34  53  2/60  5  7/5  88  100  

  كنند  كاركنان معمولاً كارها را ناتمام رها مي-3
    

35  
8/39  

53  2/60  
 ــ ــ ــ ــ  

88  100  

 كاركنان با اطمينان به تصميمات خود، در مواجهه با          -4

  ابت قدم هستندمشكلات ث

 ــ ــ

3 4/3  28  8/31  54  4/61  

3 4/3 

88  100  

 كاركنان براي موفقيت سازمان تلاش زيادي از خـود         -5

  دهند نشان مي

 ــ ــ ــ ــ

38  2/43  50  8/56  

 ــ ــ  

88  100  

 كاركنان سازمان ، توانايي لازم را براي انجام كارهـا           -6

  دارند

 ــ ــ   ــ ــ

38  2/43  50  8/56  

 ــ ــ

88  100  

 كاركنان در سازمان با همكاران خود رقابـت زيـادي        -7

  دارند

 ــ ــ

9 2/10 55  5/62  21  9/23  3 4/3 88  100  

 كاركنان تلاش زيادي براي ارتقا و كسب شغل بهتـر          -8

  كنند مي

 ــ ــ   ــ ــ

37  1/42  49  7/55  2  2/2  88  100  

هاي خـلاق خـود را بـراي اعـتلاي         كاركنان انديشه  -9

  گيرند كار ميسازمان ب

 ــ ــ

6  8/6  49  7/55  33  5/37  

 ــ ــ

88  100  

  تمايل لازم براي انجام كارها دارند  كاركنان سازمان ،-10
  2/60  53  8/39  35 ــ ــ ــ ــ

 ــ ــ

88  100  

 كاركنان براي همسو كردن اهداف خود با سـازمان          -11

  .كنند تلاش مي

 ــ ــ

12  7/13  48  5/54  28  8/31  

 ــ ــ

88  100  

ــا   -12 ــود ب ــافع خ ــارض من ــورت تع ــان در ص                كاركن

  منافع سازمان را  ترجيح مي دهند سازمان ،

 ــ ــ

37  1/43  49  7/55  2  2/2  

 ــ ــ

88  100  

  جمع فراواني
 ــ

104  492  447  13  1056  

  جمع درصد
 ــ

9/9  4/46  3/42  2/1  100  
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  ضريب همبستگي پيرسون مربوط به فرضيه اول : 14جدول شماره 

  

فرهنگ تداوم   X2سطح آمادگي     

  X1رويه 

ضريب همبستگي   سبك  دستوري

  پيرسون

616/0  785/0  

  000/0  000/0  داري سطح معني  

  88  88  حجم نمونه  

  

داري در جدول فـوق ، سـطح        با در نظر گرفتن سطح معني     

آمادگي كاركنان و فرهنگ تداوم رويـه بـا سـبك تـصميم              

  .داري وجود دارد گيري دستوري رابطه مستقيم و معني

  

  نتيجه گيري از فرضيه اول 

فرضــيه اول تحقيــق رابطــه ميــان فرهنــگ ســازماني      

و سـطح آمـادگي     ) رويـه   مبتنـي بـر تـداوم       ( بوروكراتيك  

) اسـتبدادي   ( كاركنان را با سبك تصميم گيري دستوري        

  .دهد مورد بررسي قرار مي

همان طوري كه مطرح شد در سبك دستوري رفتار مـدير           

يك رفتار هدايت بخش است و مدير خود تمام تـصميمات           

كند و فرهنگ بوروكراتيك فرهنگـي اسـت كـه     را اتخاذ مي  

در اين فرهنگ زيردستان    . كند  يروي ثبات محيط تاكيد م    

در ايـن   .اطلاعات چنـداني دربـاره مـسائل سـازمان ندارنـد          

تحقيق انتظار بود كه فرهنگ بوروكراتيك و سطح آمـادگي          

داري بـا سـبك تـصميم گيـري           پائين كاركنان رابطه معني   

هاي گردآوري شده     با استفاده از داده   . دستوري داشته باشد  

 تحليـل رگرسـيون براسـاس       از طريق پرسشنامه و تجزيه و     

 اين نتيجه حاصـل شـد كـه بـين فرهنـگ سـازماني                آنها ، 

دار و مـستقيمي      بوروكراتيك با سبك دستوري رابطه معني     

وجود دارد و اين بدان معناسـت كـه بـا گـسترش فرهنـگ        

بوروكراتيك يا تداوم رويه كه تاكيد بر روي ثبات محـيط و            

هـد از سـبك     د  مديريت ترجيح مي    روتين بودن كارهاست ،   

زيـرا در ايـن فرهنـگ تنهـا منبـع           . دستوري استفاده كنـد   

باشـد و زيردسـتان اطـلاع چنـداني           اطلاعات مديريت مـي   

  .درباره مسائل سازمان ندارند

رابطه سطح آمادگي كاركنان با سبك دستوري نيـز رابطـه           

داري است و اين بدان معناست كه هر چه           مستقيم و معني  

دهـد از     رود مديريت ترجيح مي   سطح آمادگي كاركنان بالا     

  .باشد سبك دستوري استفاده كند كه ظاهراً منطقي نمي

تواند روتين بودن كارها باشد كه مـديريت       يك دليل آن مي   

تمايل ندارد توانايي و خلاقيت كاركنان افزايش يابد و دليل       

تواند ترس و هراس مديريت در از دسـت دادن    ديگر نيز مي  

كه بـا وجـود افـزايش توانـايي و     قدرت تصميم گيري باشد    

دهد از سـبك دسـتوري    تمايل كاركنان كماكان ترجيح مي   

  .استفاده كند

  

  :آزمون فرضيه دوم 

بين فرهنگ سازماني ماموريتي و سطح آمادگي متوسط به         

اي مـديران     پائين كاركنان با سبك تصميم گيـري مـشاوره        

  .داري وجود دارد رابطه معني

.  
  همبستگي پيرسون مربوط به فرضيه دومضريب  : 15جدول شماره 

  

فرهنگ ماموريتي   X2سطح آمادگي     

X1  
ضريب همبستگي   سبك  ماموريتي

  پيرسون

761/0-  101/0  

  123/0  000/0  داري سطح معني  

  88  88  حجم نمونه  

  

داري در جدول فـوق ، سـطح        با در نظر گرفتن سطح معني     

رابطـه  اي  آمادگي كاركنان با سبك تصميم گيـري مـشاوره     

دار و معكوسي دارد ولي فرهنگ سازماني ماموريتي با          معني

  .اي ندارد اي رابطه سبك تصميم گيري مشاوره

  

  نتيجه گيري از فرضيه دوم  

فرضيه دوم تحقيق رابطه ميان فرهنگ سازماني مـاموريتي         

و سطح آمادگي متوسط رو به پائين كاركنـان را بـا سـبك              

فرهنگ ماموريتي بـا    . هدد  مشاوره اي مورد بررسي قرار مي     

تغييرات شتابنده رودرو نيست و انتظار اين فرهنگ از افراد          

 شناخت هدف و ماموريت سازمان است كه گـامي          سازمان ، 

در . هاي شغلي و وظـايف جـاري اسـت        ين نقش يفراتر از تب  

هـاي زيردسـتان     چنين فرهنگي بهتر است مدير درون داده      

و پـس از شـنيدن    را براي تصميم گيـري بـه دسـت آورده           

  .نظرات زيردستان تصميم گيري نمايد

رفـت كـه فرهنـگ مـاموريتي و      در اين تحقيق انتظـار مـي     

ــه     ــان رابط ــائين كاركن ــه پ ــط رو ب ــادگي متوس ــطح آم س

بـا اسـتفاده از     . اي داشته باشـد     داري با سبك مشاوره     معني
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ــل     داده ــه و تحلي ــاس تجزي ــده و براس ــردآوري ش ــاي گ ه

 شد كه بين فرهنـگ سـازماني      رگرسيون اين نتيجه حاصل   

اي وجـود     اي رابطه   ماموريتي و سبك تصميم گيري مشاوره     

نــدارد و ايــن بــدان معناســت كــه حــاكم شــدن فرهنــگ  

ــبك    ــاب س ــر روي انتخ ــاثيري ب ــازمان ت ــاموريتي در س م

  .اي از سوي مديريت نداشته است مشاوره

اي رابطـه ي   رابطه سطح آمادگي كاركنان با سبك مـشاوره     

داري است و اين بدان معنـا اسـت كـه بـا               عنيمعكوس و م  

ــن فرهنــگ ،  ــان در اي ــل كاركن   كــاهش توانمنــدي و تماي

كند تا توانـايي و تمايـل         مديريت بيشتر با آنان مشورت مي     

كاركنان را افزايش دهد هرچند ممكن است نظرات آنان را          

  .به كار نيز نبندد

  

  :آزمون فرضيه سوم 

طح آمادگي متوسط به بين فرهنگ سازماني ماموريتي و س

اي مديران  پائين كاركنان با سبك تصميم گيري مشاوره

  .داري وجود دارد رابطه معني

  
  ضريب همبستگي پيرسون مربوط به فرضيه سوم : 16جدول شماره 

  

سطح آمادگي     

X2  

فرهنگ 

  X1مشاركتي 

سبك  

  مشاركتي

ضريب همبستگي 

  پيرسون

099/0-  656/0  

  000/0  234/0  داري سطح معني  

  88  88  حجم نمونه  

  

داري در جدول فـوق ، سـطح        با در نظر گرفتن سطح معني     

اي   آمادگي كاركنان با سبك تصميم گيري مشاركتي رابطه       

ندارد اما فرهنگ سازماني مشاركتي با سبك تصميم گيري         

  .مشاركتي رابطه معني دار و مستقيمي دارد

  

  نتيجه گيري از فرضيه سوم  

ميان فرهنـگ سـازماني مـشاركتي و        سومين فرضيه رابطه    

ــا ســبك    ــان را ب ــالا كاركن ــه ب ــادگي متوســط ب ســطح آم

  .دهد گيري مشاركتي مورد بررسي قرار مي تصميم

تاكيد فرهنك مشاركتي بر دخالت دادن كاركنان در كارهـا         

با توجه بـه انتظارهـاي در حـال تغييـر و شـتابنده محـيط        

هنـگ اسـت    سازماني كه داراي اين فر    . بيرون سازمان است  

در پي ايجاد انگيزه و جلب مشاركت كاركنان خـود برآمـده     

در . كنـد  و اكثر تصميمات را به صورت مشاركتي اتخاذ مـي   

دهد   سبك تصميم گيري مشاركتي نيز مديريت ترجيح مي       

  .تصميم نهايي به صورت مشاركتي اخذ گردد

داري بـين     رفـت رابطـه معنـي       در اين تحقيـق انتظـار مـي       

و ســطح آمــادگي متوســط بــه بــالاي فرهنــگ مــشاركتي 

كاركنان با سبك تصميم گيـري مـشاركتي مـديران ديـده            

باتوجه به نتـايج حاصـله مـشخص شـد كـه بـين              . شود  مي

ــري     ــصميم گي ــبك ت ــشاركتي و س ــازماني م ــگ س فرهن

مشاركتي رابطه معني دار و مـستقيمي وجـود دارد و ايـن             

بدان معناست كـه بـا افـزايش جـو مـشاركتي در سـازمان               

دهد از سبك تصميم گيري مـشاركتي         ريت ترجيح مي  مدي

  .استفاده كند

ــان و ســبك        ــادگي كاركن امــا رابطــه ميــان ســطح آم

گيــري مــشاركتي پيــدا نــشده يعنــي مــديريت در  تــصميم

توجه چنـداني بـه ميـزان سـطح           انتخاب سبك مشاركتي ،   

آمــادگي كاركنــان نداشــته اســت و علــت انتخــاب ســبك  

اكم بـر سـازمان بـوده      مشاركتي فقط فرهنگ مشاركتي ح ـ    

  .است

  

  :آزمون فرضيه چهارم 

بين فرهنگ سازماني ماموريتي و سطح آمادگي متوسط به 

اي مديران  پائين كاركنان با سبك تصميم گيري مشاوره

  .داري وجود دارد رابطه معني

  
  ضريب همبستگي پيرسون مربوط به فرضيه چهارم : 17جدول شماره 

  

 فرهنگ آفرين  X2سطح آمادگي     

X1  
ضريب همبستگي   سبك  تفويضي

  پيرسون

599/0-  603/0  

  000/0  001/0  داري سطح معني  

  88  88  حجم نمونه  

  

داري در جدول فوق ، سطح  با در نظر گرفتن سطح معني

دار و  آمادگي كاركنان با سبك تفويضي رابطه معني

همچنين فرهنگ سازماني انعطاف پذير با . معكوس دارد

دار و مستقيمي  فويضي رابطه معنيگيري ت سبك تصميم

  .دارد
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  نتيجه گيري از فرضيه چهارم  

چهارمين فرضيه رابطه ميان فرهنگ سازماني انعطاف پذير        

و سـطح آمـادگي بـالا كاركنـان را بـا سـبك              ) كارآفرين  ( 

  .دهد تصميم گيري تفويضي مورد بررسي قرار مي

      در فرهنگ انعطاف پذيري باورها و هنجارهاي رفتـاري كـه          

تفسير و ترجمه نمادهاي محيطـي در         سازمان را در كشف ،    

. شـود   تـشويق مـي     كند ،   قالب رفتارهاي نوين پشتيباني مي    

 دهـد  و     اين فرهنگ به نيازهاي محيطي پاسخ شتابنده مي       

هايي كه اين فرهنگ بـر آنهـا حـاكم اسـت             ساختار سازمان 

شود و كاركنان در ايـن فرهنـگ بـا            بسيار سريع تعديل مي   

مدير سازمان در تحقق اهداف متحد و هماهنگ هـستند و           

. شـود   باعث تحولي در نگرش فردي نسبت به كار تيمي مي         

سازي و ايجاد فضاي مناسـب بـراي          در اينجا مديران به تيم    

دهند از سبك  پردازد و بيشتر ترجيح مي    طراحي مسائل مي  

  .تصميم گيري تفويضي استفاده كنند

رفـت رابطــه    انتظـار مــي باتوجـه بـه مطالــب مطـرح شــده   

داري بين فرهنگ انعطاف پذيري يا كارآفرين و سطح           معني

آمادگي بالاي كاركنان با سـبك تـصميم گيـري تفويـضي            

با توجه به اطلاعات جمع آوري شـده و    . وجود داشته باشد    

ايـن    هـا ،    همچنين تجزيه و تحليل رگرسيون براسـاس داده       

نعطاف پـذير و    نتيجه حاصل شد كه بين فرهنگ سازماني ا       

دار و مـستقيمي وجـود دارد         سبك تفويـضي رابطـه معنـي      

يعني با افزايش روحيـه انعطـاف پـذيري و كـارآفريني  در              

دهد از سبك تـصميم گيـري         مديريت ترجيح مي     سازمان ، 

تفويضي استفاده كند تا كيفيت و سرعت تصميم گيـري را           

ه بـا   سريع تر و خلاقانه تر نمايد و بدين گونه امكـان مقابل ـ           

محيط متغير و شتابنده بيرونـي فـراهم گـردد و همچنـين             

هـاي    خود بتوانـد زمـان بيـشتري را صـرف ديگـر فعاليـت             

  .مديريت كند

رابطه ميان سطح آمادگي كاركنان با سبك تفويضي رابطـه          

دار است كه نمايانگر اين مطلب اسـت كـه            معكوس و معني  

 يبا پائين آمدن سطح آمادگي كاركنـان در چنـين فرهنگ ـ          

مديريت سعي دارد با تفـويض بيـشتر امـور بـه كاركنـان ،               

  .توانايي و تمايل آنان را افزايش دهد

  

  

  

  :آزمون فرضيه اصلي 

بين فرهنگ سازماني ماموريتي و سطح آمادگي متوسط به 

اي مديران  پائين كاركنان با سبك تصميم گيري مشاوره

  ..داري وجود دارد رابطه معني

  
   همبستگي پيرسون مربوط به فرضيه اصليضريب : 18جدول شماره 

  

فرهنگ تداوم رويه   X2سطح آمادگي     

X1  

سبك  تصميم 

  گيري

ضريب همبستگي 

  پيرسون

465/0-  785/0  

  000/0  000/0  داري سطح معني  

  88  88  حجم نمونه  

  

داري در جدول فـوق ، سـطح        با در نظر گرفتن سطح معني     

ان رابطـه   آمادگي كاركنان با سـبك تـصميم گيـري مـدير          

همچنـين فرهنـگ سـازماني بـا        . دار و معكـوس دارد      معني

  .دار و مستقيم دارد گيري مديران رابطه معني سبك تصميم

  نتيجه گيري از فرضيه اصلي  

براساس فرضـيه اصـلي ميـان فرهنـگ سـازماني و سـطح              

آمادگي كاركنان با سـبك تـصميم گيـري مـديران رابطـه             

اني براسـاس دسـته     فرهنگ سـازم  . داري وجود دارد      معني

بندي دنيسون بسته به ميزان توجه سازمان به امور داخلـي      

يا خارجي و همچنين ثبـات و يـا متغيـر بـودن محـيط از                

يابـد كـه ضـمن     بوروكراتيك به سمت كارآفريني سوق مـي   

 مـشاركت    خارج شدن سازمان از حالت بسته به حالت باز ،         

  .طلبد بيشتر كاركنان در امور سازمان را مي

 طرفي سطح آمـادگي زيردسـتان نيـز در يـك طيـف از               از

بـه سـمت بـالاترين      ) ناتوان وبي ميـل     ( ترين مرحله     پائين

يابـد كـه بـراين اسـاس          سـوق مـي   ) توانا و مايـل     ( مرحله  

گيري خـود را از دسـتوري         تواند سبك تصميم    مديريت مي 

  .تا تفويضي تغيير دهد

ي رفـت بـين فرهنـگ سـازماني و سـطح آمـادگ              انتظار مي 

داري   كاركنان با سبك تصميم گيري مديران رابطـه معنـي         

 شـده و    با توجه به اطلاعـات گـردآوري      . وجود داشته باشد  

اساس آنها اين نتيجـه حاصـل       تجزيه و تحليل رگرسيون بر    

شد كـه بـين فرهنـگ سـازماني و سـبك تـصميم گيـري                

بـه عبـارت   . داري وجود دارد  مديران رابطه مستقيم و معني    
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نـگ سـازماني از بوروكراتيـك بـه سـمت           ديگر هرچـه فره   

 مـديران تـرجيح    كنـد ،  انعطاف پذير يا كارآفرين سوق مـي      

دهند سبك تصميم گيري خود را از حال دسـتوري بـه              مي

  .مشاركتي يا تفويضي تغيير دهند

گيـري ،     اما رابطه ميـان سـطح آمـادگي و سـبك تـصميم            

باشد به اين مفهوم كـه مـديران در           دار مي   معكوس و معني  

انتخاب سبك تصميم گيري خود توجه چنداني بـه سـطح           

آمادگي كاركنـان ندارنـد و وقتـي ايـن سـطح نـزول پيـدا                

هـاي   كند مديريت براي ترغيب كاركنان خـود از سـبك         مي

كند تا نظرات آنان را جلب نمايـد        غير دستوري استفاده مي   

و اگر سطح آمـادگي كاركنـان بـالا رود مـديريت بـه علـت        

روبه   دادن قوت و لوث شدن مسئوليت ،      هراس در از دست     

  .آورد هاي استبدادي مي سبك

  :آزمون فرضيه جانبي 

 ارتباط بين  باتوجه به اهميت سطح آمادگي كاركنان ،

آمادگي كاركنان و فرهنگ سازماني مورد بررسي قرار 

  .گرفت

بين فرهنگ سازماني ماموريتي و سطح آمـادگي كاركنـان          

  .دداري وجود دار ارتباط معني

  
  ضريب همبستگي پيرسون مربوط به فرضيه اصلي : 19جدول شماره 

  

ــطح آمــادگي       س

X2  

فرهنــگ تــداوم   

  X1رويه 

ضــريب همبــستگي   سطح آمادگي 

  پيرسون

497/0-  219/0  

  041/0  000/0  داري سطح معني  

  88  88  حجم نمونه  

  

داري در جدول فـوق ، رابطـه          با در نظر گرفتن سطح معني     

ــين فرهنــگ مــاموريتي و ســطح  معنــي دار  و مع كــوس ب

همچنــين رابطــه فرهنــگ . آمــادگي كاركنــان وجــود دارد

دار   مشاركتي با سطح آمـادگي كاركنـان مـستقيم و معنـي           

  .باشد مي

  نتيجه گيري از فرضيه جانبي  

براساس ايـن فرضـيه بـين فرهنـگ سـازماني مـاموريتي و            

دار وجـود     مشاركتي با سطح آمادگي كاركنان رابطه معنـي       

ارتبـاط ميـان دو       با توجه به اهميت سطح آمـادگي ،       . ارد  د

فرهنگ مشاركتي و ماموريتي بـا سـطح آمـادگي كاركنـان         

هاي گردآوري شده      مورد بررسي قرار گرفت و براساس داده      

و تجزيه و تحليل رگرسيون مشخص شد كه بـين فرهنـگ            

سازماني مشاركتي و سطح آمادگي كاركنان رابطه مستقيم        

به عبـارت ديگـر بـا افـزايش جـو           .  وجود دارد  داري  و معني 

سـطح    هـا ،    مشاركت و تقويت فرهنگ مشاركتي در سازمان      

  .رود آمادگي كاركنان بالا مي

در حــالي كــه بــين فرهنــگ ســازمان مــاموريتي و ســطح  

داري وجـود دارد و       آمادگي كاركنان رابطه معكوس و معني     

ي اين بدان مفهوم است كه با حاكم شدن فرهنگ مـاموريت          

يابـد بلكـه      ها نه تنها سطح آمادگي بهبـود نمـي          در سازمان 

افت هم خواهد كرد كه شايد دليل آن اينچنين باشـد كـه              

كاركنان نقشي در تعيين اهداف سـازمان در ايـن فرهنـگ            

ندارند و اهداف توسط مديران مشخص شـده و در معـرض            

ديد كاركنان قرار گيرد تا ضمن آگـاهي از آنهـا خـود را بـا             

داف منطبق نمايند و اين موضوع باعث كاهش سطح         اين اه 

  .گردد آمادگي آنان مي

  

   نتيجه گيري 

در يك نتيجه گيري كلي بايد گفت كـه شـرايط فرهنگـي             

حاكم بـر جامعـه آمـاري مـورد تحقيـق تـاثير عميقـي بـر             

رسـد    بـه نظـر مـي     . هاي اين تحقيـق گذاشـته باشـد         يافته

فرهنـگ  مديريت در انتخاب سبك تصميم گيـري خـود از           

كنـد سـبك      گيـرد و سـعي مـي        حاكم بر سازمان الهام مـي     

تصميم گيري خود را مطابق با آن فرهنگ ، انتخاب نمايـد            

هـا ،   اما به دليل بسته بودن محيط ، روتـين بـودن فعاليـت        

، مـديران      عـدم تغييـر و تحـول در سـازمان             عدم همدلي ،  

هـاي مـشاركتي اسـتقبال نكـرده و بيـشتر       خيلي از سـبك   

همچنين . هاي دستوري استفاده كنند      دارند از سبك   تمايل

عدم توجه به سـطح آمـادگي كاركنـان در انتخـاب سـبك              

گيري ناشي از ترس و هـراس مـديران در از دسـت               تصميم

   لوث شدن مـسئوليت ،      دادن قدرت امكان بروز اشتباهات ،     

ــران و   ــا ديگ ــاتواني در همــاهنگي ب ــث .... ن اســت كــه باع

يطي كه نياز مبرم به افزايش توانـايي        گردد فقط در شرا     مي

هاي مـشاركتي و تفويـضي        و تمايل كاركنان است از سبك     

استفاده كننده تا به نوعي مـانع از نـاتواني و بـي انگيزگـي               

  .پرسنل گردند
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