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1. مقدمه
سازمان ها امروزه چنان وسيع و پيچيده شده اند كه مديريت و تصميم گيرى در امور سازمان از عهده يك 
فرد خارج است. اين مطلب مويد اين نكته است كه همواره انسان با محدوديت عقلايى درگير بوده است [2]. 
از سوى ديگر با توجه به نتايج تحقيقات مرتبط به علم مديريت به اين نتيجه مى رسيم كه سرمايه هاى اصلى 
سازمان را منابع انسانى آن تشكيل مى دهند و استفاده موثر و بهينه از اين نيروهاى بالقوه و انسانى، موفقيت 
در  عقلايى  محدوديت  بر  غلبه  براى  سازمان  مديريت  بنابراين  مى كند [3].  تضمين  را  سازمان  اثربخشى  و 
تصميم گيرى و بهره گيرى موثر از نيروى انسانى به عنوان مهم ترين منبع سازمانى بايد سبك و روش مناسب 
مديريتى را به كار بگيرد. از مهم ترين سياست هاى مطرح، درگير كردن كاركنان در تصميمات عملياتى و 

راهبردى است كه منجر به استفاده از هوش و استعداد كاركنان مى شود [18].
در  شدن  دخيل  و  سهيم  نوعى  مى توان  را  مشاركت  است.  شده  بيان  مشاركت  براى  متعددى  تعاريف 
تصميم گيرى، برنامه ريزى و اجرا دانست [5] و به طور كلى به عنوان فرايندى تعريف مى شود كه نفوذ و قدرت 

در بين افرادى كه از نظر سلسله مراتب سازمانى نابرابر هستند، تسهيم مى شود [21، 32].
وقتى مشاركت در سازمانى پياده شود، تمام كاركنان وجود خود را محترم، باارزش، كارساز يافته و خود 
را در سرنوشت سازمان سهيم مى دانند و نسبت به سازمان تعهد پيدا مى كنند. بنابراين دخالت و مشاركت 
كاركنان در تصميم گيرى هاى سازمان و به كارگيرى نظرات آنان در عمل باعث افزايش حس مسئوليت پذيرى 
و تعهد در قبال تصميمات اتخاذشده مى گردد. در نتيجه مديران بايد كاركنان را در پيشبرد امور سازمانى با 
توجه به صلاحيت و كارايى شان سهيم نمايند و به نظرات آن ها در خصوص مسائل سازمانى احترام قائل شوند 
و از اين طريق تعهد كاركنان را به سازمان افزايش دهند. كاركنان متعهد، كارايى سازمان را ارتقا مى دهند. 
چنين كاركنانى مولد تر از ساير كاركنان سازمانى هستند و گرايش كمترى به ترك سازمان خود دارند [27].
و  مشاركت  تأثير  بررسى  به  صرفاً  مطالعات  اين  اكثر  كه  مى رسيم  نتيجه  اين  به  موضوع  ادبيات  مرور  با 
تصميم گيرى مشاركتى بر كاركنان سازمان چون بررسى تأثير انگيزش، رضايت شغلى، عملكرد فردى، تعهد 
سودآورى،  و  بهره ورى  توليدى،  بازده  چون  سازمان  خروجى هاى  بر  را  آن  تأثير  يا  پرداخته اند  و...  كاركنان 
كيفيت توليدات يا خدمات و... بررسى كرده اند [1، 4، 19، 21، 29، 32، 43]. در تحقيق حاضر سعى شده 
است كه در بررسى موضوع به جنبه اى ديگر كه كمتر به آن پرداخته شده است، بپردازيم. همان طور كه 
بنابراين  دارد.  اجرايى  هاى  رويه  و  كاركنان  بر  سازمان،  در  تعيين كننده اى  نقش  سازمان  مديريت  مى دانيم 
بررسى موضوع مشاركت و استقرار روش تصميم گيرى مشاركتى در سازمان و اين كه اين روش تا چه اندازه 
در يك سازمان كاربرد دارد، در ارتباط نزديك با مديران و مسئولين سازمانى و گرايش هاى آن ها مى باشد. 
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در اين تحقيق به بررسى ابعاد گرايش مديران به تصميم گيرى مشاركتى پرداخته شده است و در نهايت تأثير 
اين ابعاد را بر تعهد سازمانى كاركنان مورد بررسى قرار داده ايم. با توجه به مطالب ذكرشده اين مقاله اهداف 

كلى زير را دنبال مى كند:
اول به بيان مفاهيم اصلى در تصميم گيرى مشاركتى، ابعاد گرايش مديران به تصميم گيرى مشاركتى و 
خلاصه اى از پژوهش هاى انجام گرفته مى پردازيم. دوم جايگاه و ميزان اهميت هر يك از ابعاد گرايش مديران 
به تصميم گيرى مشاركتى را تعيين كرده و اين ابعاد را به ترتيب اولويت در سازمان هاى مورد نظر رتبه بندى 
سازمانى  تعهد  بر  مشاركتى  تصميم گيرى  به  مديران  گرايش  ابعاد  تأثير  بررسى  به  نهايت  در  و  كنيم  مى 

مى پردازيم.

2. ادبيات تحقيق
( PDM)12-1- تصميم گيرى مشاركتى

درگير كردن كاركنان در تصميم گيرى كه گاهى به آن تصميم گيرى مشاركتى (PDM) نيز مى گويند، 
به معناى تسهيم تصميم گيرى در محيط كارى مى باشد [26]. لاك و شويگر آن را به عنوان تصميم گيرى 
مشترك بين مديران و زيردستان تعريف مى كنند [25]. نوآ (2008) آن را يك شكل خاصى مى داند كه 
به  وجود  باز  ارتباطات  كاركنان  و  مديران  بين  و  داشت  خواهند  بيشتر  انتخاب  آزادى  و  كنترل  زيردستان 
سازمان  راهبردى  برنامه ريزى  فعاليت هاى  در  كاركنان  كه  درجه اى  به  مسئله  اين  و  [31]؛  مى آيد  وجود 
درگير هستند، (مشاركت دارند) بستگى دارد. يك سازمان مى تواند كاركنان را در سطحى بالا يا پايين در 
همه   كه  معناست  اين  به  تصميم گيرى  در  كاركنان  كردن  درگير  بالاى  درجه   كند.  درگير  تصميم گيرى ها 
سطوح كاركنان در فرايند برنامه ريزى دخالت داشته باشند و در مقابل درجه  پايين درگير كردن كاركنان 
در تصميم گيرى به فرايند برنامه ريزى انحصارى مديران عالى اشاره دارد [8]. مشاركت عميق كاركنان در 
تصميم گيرى، به كاركنان جلوى صف اين اجازه را مى دهد كه در فرايند برنامه ريزى نفوذ داشته باشند. اين 
معرفى  آن ها  به  را  جديد  خدمات  و  محصولات  و  هستند  نزديك  مشتريان  به  كه  هستند  كسانى  كاركنان 
مى كنند و عنصر اصلى در فرايند سازمانى مى باشند [24]. اين مطلب به اين نكته اشاره دارد كه مشاركت 
سرتاسر  در  فرصت ها  شناخت  كه  است  اى  بالقوه  نوآورى هاى  دربرگيرنده   برنامه ريزى  فرايند  در  كاركنان 

سازمان را تسهيل مى كند [17، 45].
سال  پنجاه  حدود  موثر  مديريتى  ابزار  يك  عنوان  به  سازمانى  تصميمات  در  كاركنان  دادن  مشاركت   
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پيش وارد ادبيات علم مديريت شد كه در طى اين جريانات اشكال مختلفى به خود گرفته است. حلقه هاى 
كنترل كيفيت، گروه هاى خودگردان كار، مديريت كيفيت جامع، مشاركت در مالكيت، مديريت بر مبناى 
هدف، دموكراسى صنعتى، شوراهاى مديريت ميانى، تصميم گيرى مشترك، مشاركت در فروش، مشاركت در 
آموزش، مشاركت در تحقيقات نظام پيشنهادات را مى توان از انواع مختلف مشاركت كاركنان در امور سازمان 
دانست كه روز به روز بر اين تنوع افزوده مى شود. همان طورى كه در سازمان هاى جديد افراد در گروه هاى 

مختلف بر روى يكديگر تأثير مى گذارند و قلمرو خود و رهبرانشان را افزايش مى دهند [22].

سازمانى  تصميم هاى  در  كاركنان  دادن  مشاركت  براى  متعددى  مزاياى  به  پيشين  تحقيقات  و  مطالعات 
اشاره كرده اند كه مى توان خلاصه اى از موارد را در جدول زير ارائه داد: 

جدول 1: مزاياى تصميم گيرى مشاركتى

                ]11[.  
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          ]44[.  

2-2- شرايط لازم براى مشاركت كاركنان در سازمان
ليچ لوپز و همكاران (2009) در تحقيقات خود براي مشاركت مؤثر شرايطي را به شرح زير بيان نموده اند:

1- زيردستان بايد توانايي آن را داشته باشند كه از نظر رواني در فعاليت هاى مشاركتي درگير شوند.
2- زيردستان بايد فعاليت مشاركتي را مطلوب و سودمند بدانند.

3- زمان، عامل بحراني نباشد.
4- هزينه هاى مشاركت نبايد آن قدر بالا باشد كه ارزش هاى مثبت آن را خدشه دار كند.
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5- افراد نبايد احساس كنند كه مشاركت، امنيت شغلي آن ها را در سازمان مورد تهديد قرار مى دهد.
6- مديران نبايد احساس كنند مشاركت، موقعيت آن ها را تهديد مى كند.

7- براي مشاركت مؤثر، بايد راه هاى ارتباطي به طور پيوسته در دسترس افراد باشد.
8- براي مؤثر بودن مشاركت بايد زيردستان در سراسر سازمان تحت پوشش آموزش قرار گيرند [23].

2-3- تعهد سازمانى1
تعهد سازمانى در سال هاى اخير به عنوان يكى از مهم ترين عوامل موفقيت سازمان ها شناخته شده است 
كه اثر بلندمدتى بر موفقيت سازمانى دارد [16]. تعهد سازمانى يعنى وجود يك رابطه  احساسى بين فرد و 
سازمان، به طورى كه افراد اهداف و ارزش هاى سازمانى را همانند اهداف و ارزش هاى خود تلقى كنند [10]. 

پورتر2 (1974) تعهد سازمانى را در سه جمله زير بيان مى كند:
• پذيرش و اعتقاد قوى به ارزش ها و اهداف سازمانى

• داشتن اشتياق براى به كار بردن تلاش هاى قابل توجه براى سازمان
• خواست عميق به حفظ اعضاى سازمانى [28].

 كوك و وال (1980) ابعاد تعهد سازمانى را به شرح زير بيان كردند:
1. تعريف سازمانى (چه تعريفى از سازمان خود دارند)

2. درگيرى سازمانى (چه قدر حاضرند از اهداف خود به خاطر سازمان بگذرند و چه قدر از تلاش هايشان 
صرفاً براى رسيدن به اهداف سازمانى است)

3. وفادارى سازمانى (چه قدر حاضرند به سازمان وفادار بمانند و آن را ترك نكنند) [12].

تعهد سازمانى در واقع وفادارى و پايبندى كاركنان به سازمانشان را نشان مى دهد. زمانى كه كاركنان به 
سازمانشان تعهد داشته باشند هزينه هايى كه بايد از سوى سازمان براى آموزش كاركنان جديد به دليل ترك 
كاركنان قبلى صرف شود، كاهش مى يابد. استخدام و جايگزينى هر نيروى جديد در حدود 70 تا 200 درصد 
درآمد كارمند قبلى كه سازمان را ترك كرده است، هزينه در بر خواهد داشت [16]. تحقيقات انجام شده در 
اين زمينه نشان مى دهد كه كاركنان متعهد مايل هستند كه خود را قسمتى از سازمان و تيم كاريشان بدانند، 
و در تصميمات سازمانى بيشتر مشاركت داشته باشند [13]. زمانى كه كاركنان خود را قسمتى از سازمان و 
تيم كاريشان بدانند تلاش خواهند كرد كه مهارت ها و به طور كلى نحوه  انجام كارشان را بهبود ببخشند كه 

در واقع با بهبود و ارتقاء خود موجب بهبود و ارتقاء سازمانشان مى شوند.
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گريگورى (2001) 5 ويژگى كارمند متعهد و وفادار را به اين صورت بيان مى كند:1- خود را عضوى از 
سازمان بداند، 2- تلاش خود را براى بهبود و ارتقاء سازمانش به كار گيرد، 3- به محصولات و خدمات سازمان 
اعتقاد داشته باشد، 4- سازمان را به عنوان يكى از بهترين مكان هاى ممكن براى فعاليت و كار كردن به 
ديگران معرفى كند و 5- حداقل به مدت چند سال در سازمان فعاليت كند و حتى با پيشنهاد درآمد بيشتر 

از سوى سازمان هاى ديگر، سازمان خود را ترك نكند [14].
بنابراين حفظ كاركنان متعهد به سازمان جزو اولويت هاى اصلى در سازمان هاى امروزه مى باشد كه در 
يك تعريف كلى مى توان آن را به عنوان ميزان قدرت درگيرى كاركنان با يك سازمان تعريف كرد كه از علل 
اصلى عدم ترك كاركنان از سازمان است و هرچه كاركنان به سازمان متعهدتر باشند؛ رضايت، انگيزش و 

عملكرد افراد در سطح مطلوب ترى قرار خواهد گرفت [30].
با توجه به نكاتى كه در اهميت تعهد سازمانى بيان شد، اين سؤال مطرح مى شود كه از چه طريق مى توان 

به اين مطلوب دست يافت؟
تحقيقات پيشين، تصميم گيرى مشاركتى را به عنوان يكى از بهترين راهكارهاى ارتقاء و دستيابى به تعهد 
سازمانى مى دانند. تصميم گيرى مشاركتى به عنوان تأثيرگذارترين مؤلفه در ارتقاء تعهد سازمانى به منظور 

دستيابى به بهره ورى و بهبود كيفيت محصولات و خدمات معرفى شده است [9، 39].

( PPDM)1 2-4- گرايش به تصميم گيرى مشاركتى
با توجه به مطالب ذكر شده، تصميم گيرى مشاركتى را به عنوان يكى از مؤثرترين راهكارهاى دستيابى 
به تعهد سازمانى معرفى كرديم. اما نكته ى قابل توجه اين است كه وجود تمايل در كاركنان به تصميم گيرى 
عنوان  به  سازمان  مديريت  كند.  نهادينه  سازمان  در  را  تصميم گيرى  سبك  اين  نمى تواند  صرفاً  مشاركتى 
مهم ترين ركن سازمان در تصميم گيرى نقش تعيين كننده اى در اجراى اين روش دارد [38]. در واقع مديرانى 
كه به اين شيوه از تصميم گيرى گرايش بيشترى دارند، كاركنانشان را در تصميم گيرى ها مشاركت مى دهند 
و از مزاياى اجراى اين شيوه كه در ابتدا توضيح داده شد بهره مى برند. در مقابل در سازمان هايى كه مديران 
بنا به دلايلى چون ترس از تضعيف قدرت خود، نداشتن اعتماد به زيردستان، نداشتن تمايل به صرف زمان 
بيشتر براى تصميم گيرى و ... تمايل و رغبتى به اين شيوه نشان نمى دهند. حتى با وجود حضور كاركنانى كه 
خواستار داشتن مشاركت در تصميم گيرى ها هستند، عملاً چنين شيوه اى در سازمان اجرا نمى شود. بنابراين 
در تحقيق حاضر به دنبال بررسى هر يك از ابعاد گرايش مديران به تصميم گيرى مشاركتى و تعيين جايگاه 
و ميزان اهميت اين ابعاد در سازمان هاى مورد نظر هستيم و در نهايت تأثير اين ابعاد را بر تعهد سازمانى 
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بررسى مى كنيم. 
پارنل و بل (1994) به منظور سنجش ميزان گرايش مديران به تصميم گيرى مشاركتى، مقياسى را معرفى 
كردند كه در اين مقياس PPDM را تابع دو عامل مى دانند: 1- اعتقادات فرد در مورد رابطه  بين مشاركت 
و كيفيت تصميم گيرى يا اثربخشى سازمانى، 2- اعتقادات فرد در مورد رابطه  بين قدرت مدير و مشاركت 
[34]. پارنل و كراندال (2001) دو عامل ديگر را به منظور سنجش دقيق تر PPDM به دو عامل قبلى اضافه 
كردند: 1- سنجش ميزان نهادينه بودن مشاركت در فرهنگ آن سازمان، 2- و تعهد مديريت به PDM به 

عنوان يك رويكرد بلندمدت به تصميم گيرى اثربخش [35].
 بنابراين براى سنجش ميزان گرايش مدير به تصميم گيرى مشاركتى، در ادامه به اندازه گيرى اين چهار 

بعد مى پردازيم.

2-5- اثربخشى سازمانى1
مديرى كه اعتقاد داشته باشد PDM، اثربخشى سازمانى را تسهيل مى كند، بهره ورى و كيفيت تصميمات 
را افزايش مى دهد، در نتيجه زمانى كه كاركنان ترجيح بدهند خود را در تصميمات سازمانى درگير كنند، 
مدير نيز تمايل بيشترى به ارتقاء مشاركت به منظور دستيابى به كيفيت بالاتر در تصميمات خواهد داشت. 
تمايل به تصميم گيرى مشاركتى تحت تأثير ميزان درك افراد از رابطه  بين مشاركت و اثربخشى است. مديرى 
كه اعتقاد داشته باشد اين روش بهره ورى زيردستان يا به طور كلى سازمان را افزايش خواهد داد، كاركنان 

خود را در تصميمات سازمانى درگير خواهد كرد [15، 34].

2-6- قدرت مدير2
مديرانى كه تجربه هاى منفى از مديريت مشاركتى داشته اند يا كسانى كه مشاركت كاركنان را به عنوان 
عامل تضعيف كننده  قدرت خود درك كرده اند، تمايل كمترى به درگير كردن كاركنان در تصميم گيرى دارند.

تحقيقات انجام شده در چند دهه  پيش اين موضوع را اثبات مى كند كه مشاركت مى تواند منجر به كاهش 
قدرت مديريت شود [36]؛ اما در مقابل كاركنان عملاً خواستار محدود كردن قدرت مديريت نيستند. آن ها 
صرفاً خواهان افزايش قدرت خود هستند [42]. اين بعد از PPDM بيان مى كند كه تمايل مدير براى كاربرد 
روش هاى PDM با عقيده اش در رابطه با اين كه چنين مشاركت هايى قدرت او را كاهش مى دهد، در ارتباط 
است. ديدگاه ديگرى كه در مقابل وجود دارد، اشاره به اين مطلب دارد كه بعضى از مديران اعتقاد دارند كه 
اگرچه مشاركت دادن كاركنان در تصميمات سازمانى قدرتشان را تضعيف مى كند، اما در مقابل نفوذپذيرى 

بررسى ابعاد گرايش مديران به تصميم گيرى مشاركتى و تأثير آن بر تعهد سازمانى
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و اثربخشى بلندمدتشان را در سازمان افزايش مى دهد. بنابراين تمايل بيشترى به مشاركت دادن كاركنان در 
تصميم گيرى هاى سازمانى نشان مى دهند [34].

2-7- فرهنگ1 
فرهنگ به عنوان مهم ترين بعد اين گرايش مطرح مى باشد. هافستد2 (2001) بيان كرده است كه: كسى 
تصميم گيرى بپردازد و زمينه هاى فرهنگى را ناديده بگيرد. گرايش به  نيست كه به مشاركت كاركنان در 
تصميم گيرى مشاركتى در يك فرد با توجه به درجه اى كه در يك فرهنگ سازمانى، رفتارى تشويق مى شود يا 
از آن جلوگيرى مى شود، تحت تأثير قرار مى گيرد [35]. ساگى و آيكن (2003) يك چارچوب كارى بر اساس 
دو بعد از چهار بعد تحقيقات هافستد كه ارتباط قوى ترى با تصميم گيرى مشاركتى را دارند، بيان كردند و 

اختلاف قدرت و فردگرايى/جمع گرايى به عنوان دو بعد تأثيرگذار بر تصميم گيرى مشاركتى مطرح شد.
اختلاف قدرت بر تفاوت هاى قدرت در جامعه يا سازمان دلالت مى كند. اين تفاوت قدرت، درجه مشاركت 
را تحت تأثير قرار مى دهد. در اختلاف قدرت فرهنگى بالا، تصميم گيرى به عنوان يك امتياز براى مديريت 
درك مى شود كه مشاركت به عنوان تجاوز به اين امتياز شناخته مى شود. بنابراين كاركنان در تصميم گيرى 
مشاركت داده نمى شوند. در مقابل در اختلاف قدرت پايين فرهنگى، هر فرد به عنوان يك عامل بالقوه براى 
مشاركت در فرايند تصميم گيرى شناخته مى شود؛ در حقيقت همه افراد داراى حقوق يكسان در اين فرايند 

هستند [38]. 
از طرف ديگر، فردگرايى/جمع گرايى به شناخت فرد يا گروه درگير در تصميم گيرى كمك مى كند. فردگرايى/
جمع گرايى، اندازه اى است كه يك فرد خود را به عنوان يك عامل مستقل يا به عنوان بخشى از جمع تعريف 
مى كند. در فرهنگ هايى كه فردگرايى بالا (جمع گرايى پايين) است افراد بر آسايش، علايق و اهداف خود 
تاكيد دارند. در فرهنگ فردگرا، هر فرد مسئول كارهاى خود است و مشاركت فرد در تصميم گيرى، شامل هر 
فرد ديگرى نمى باشد (انفرادى است). در مقابل، در فرهنگ هايى كه جمع گرايى بالا (فردگرايى پايين) دارند، 
بر گروه تاكيد مى شود. در فرهنگ هاى جمع گرا همه  گروه مسئوليت فعاليت هاى تك تك افراد گروه را بر 

عهده مى گيرند و افراد اجازه ندارند بدون موافقت همه گروه به تصميم گيرى بپردازند [38].

در جدول زير چهار حالت مختلف تصميم گيرى مشاركتى با در نظر گرفتن دو بعد مختلف فرهنگ (اختلاف 
قدرت و فردگرايى/جمع گرايى) نشان داده شده است.

فصلنامه بهبود مديريت- شماره 19- بــهار1392
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جدول 2: حالات مختلف تصميم گيرى مشاركتى

                                  
  
  

 

/
        /

      

تصميم گيرى مشاركتى رودررو1: تركيب فردگرايى بالا و اختلاف قدرت پايين روش تعامل رو در رو را 
نشان مى دهد. تصميم گيرى مشاركتى رو در رو يك تعامل مستقيم سرپرست-زيردست مى باشد كه كاركنان 
داشتن  علت  به  لزوماً  كاركنان  مى شوند.  داده  مشاركت  تصميم گيرى  فرايند  در  معمول  شرايط  از  بيشتر 
اطلاعات و دانشى كه سرپرست فاقد آن مى باشد، در تصميم گيرى در گير مى شوند. به عبارت ديگر مديران 

فرصت مشاركت را بر مبناى شايستگى افراد فراهم مى كنند [38].

تصميم گيرى مشاركتى جمعى2: فردگرايى پايين يا متوسط در تركيب با اختلاف قدرت پايين يا متوسط 
تصميم گيرى مشاركتى جمعى را شكل مى دهد. اين نوع از تصميم گيرى بر درگير كردن غيرمستقيم كاركنان 
در فرايند تصميم گيرى به واسطه  كميته هاى مشاوره، انجمن هاى كارى يا حتى اتحاديه هاى صنفى دلالت 
مى كند. اين يك درگيرى رسمى كاركنان در تصميم گيرى است كه به روابط مديريت-زيردست وابسته است 

 .[38]

تصميم گيرى مشاركتى پدرانه3: بر اختلاف قدرت بالا و فردگرايى پايين تاكيد مى كند. رويكرد پدرانه، 
رابطه  بين مافوق و زيردست را مثل رابطه  بين پدر و فرزند نشان مى دهد. فرض مى شود كه پدر (مافوق) 
بهترين را براى زيردست مى داند. به او و تصميماتش كه به نفع زيردستان است، اعتماد مى شود. كاركنان 
به ندرت تصميمات كارى را بر عهده مى گيرند و مشاركت بيشتر در انحصار كاركنان ارشد سازمان مى باشد 

.[38 ،20]

تصميم گيرى مشاركتى كاذب4: اين نوع تصميم گيرى زمانى كه فردگرايى و اختلاف قدرت بالا است، به 
وجود مى آيد. در اين حالت دستورهاى مديريت با نقابى از مشاركت پوشانده مى شود. چنين مديرانى وانمود 
به مشاركت مى كنند و نمى توانند اعتماد كاركنان را به دست آورند. بيشتر اعضاى سازمان از اختلاف بين 

بررسى ابعاد گرايش مديران به تصميم گيرى مشاركتى و تأثير آن بر تعهد سازمانى
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جدول 3: جايگاه ايران در چهار بعد تحقيقات هافستد [6]

دموكراسى سازمانى و ديكتاتورى واقعى آگاهى دارند [38].

با توجه به مطالب گفته شده، مى توان اين طور بيان كرد كه تصميم گيرى مشاركتى جمعى در حالتى كه 
اختلاف قدرت و فردگرايى، پايين تا متوسط باشد رخ مى دهد در واقع تصميم گيرى مشاركتى در معناى واقعى 
اسمى از مشاركت را با خود دارند. به عبارت  خود در سازمان رخ مى دهد. ساير حالات تصميم گيرى صرفاً 
بهتر نمى توان اين حالات را به عنوان تصميم گيرى مشاركتى در نظر گرفت. در اين قسمت به بررسى وضعيت 
كشور ايران در تحقيقات هافستد مى پردازيم كه عملاً كداميك از اين حالات قابليت اجرا در سازمان هاى 

ايران را دارد.

               
  58  41  43  59  

  29,30  24  35,36  31,32  

شاخص ايران از بين صفر تا صد در بعد فاصله قدرت 58، و رتبه آن در بين چهل كشور مورد تحقيق 
را  ايران  مى توان  ذكرشده،  مطالب  به  توجه  با  مى باشد.  رتبه 24  و  شاخص 41  فردگرايى  بعد  در  29.30؛ 
در وسط طيف سنجش قرار داد. در واقع اين دو بعد در ايران در حد متوسط مى باشند. در نتيجه مى توان 

سازمان هاى ايران را داراى قابليت و توان لازم به منظور به كارگيرى تصميم گيرى مشاركتى جمعى دانست.

2-8- تعهد مدير
بيشتر نويسندگان معتقدند كه براى دستيابى به موفقيت در تصميم گيرى مشاركتى نياز است كه به آن به 
عنوان يك فلسفه  بلندمدت نگاه شود [15]. تعهد مدير به مشاركت براى اجراى موثر برنامه هاى درگير كردن 
كاركنان در تصميمات سازمانى به عنوان عاملى بحرانى مى باشد [35]. در واقع اين طور مى توان بيان كرد كه 
به صورت  اگر مدير به تصميم گيرى به روش مشاركتى يك رويكرد بلندمدت داشته باشد، نه اين كه صرفاً 

مقطعى از اين روش استفاده كند، مى تواند از مزاياى كاربردش در سازمان بهره مند شود.

الگوى مفهومى پژوهش با توجه به متغيرهاى اصلى تشريح شده به شكل زير قابل ارائه است: 

فصلنامه بهبود مديريت- شماره 19- بــهار1392
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نمودار 1: الگو مفهومى پژوهش

در اين تحقيق در پى پاسخ گويى به سؤالات زير مى باشيم:
1- جايگاه فعلى هر يك از ابعاد PPDM در بين سازمان هاى مورد بررسى چگونه است و كدام يك از اين 

ابعاد در بين مديران داراى بالاترين رتبه هستند؟
2- جايگاه كلى گرايش مديران به تصميم گيرى مشاركتى در بين سازمان هاى مورد بررسى چگونه است؟

3- گرايش مديران به تصميم گيرى مشاركتى چه تأثيرى بر تعهد سازمانى كاركنان دارد؟  

3. روش تحقيق
حسب  بر  و  /همبستگى  غيرآزمايشى  تحقيقات  نوع  از  اطلاعات  جمع آورى  نحوه  اساس  بر  حاضر  تحقيق 

هدف از نوع تحقيقات كاربردى مى باشد.
جامعه و نمونه آمارى: جامعه  آمارى تحقيق كليه  مديران، كارشناسان و سرپرستان سازمانى در تعدادى 
از سازمان هاى خدماتى استان گيلان چون سازمان جهاد كشاورزى استان گيلان، شركت گاز استان گيلان و 
... مى باشد. سازمان هايى مورد بررسى قرار گرفتند كه در تصميم گيرى هاى خود از سبك مشاركتى استفاده 
مى كنند. يا به عبارت بهتر، كاركنان خود را به نحوى در تصميمات سازمانى مشاركت مى دهند. با استفاده از 
فرمول كاكران براى جامعه ى محدود در سطح اطمينان %95 حجم نمونه 240 نفر برآورد گرديد. از آنجايى 

بررسى ابعاد گرايش مديران به تصميم گيرى مشاركتى و تأثير آن بر تعهد سازمانى
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كه در هر تحقيقى همواره تعدادى از پرسشنامه ها بازگشت داده نخواهد شد، بنابراين به توزيع 300 پرسشنامه 
مبادرت گرديد كه از اين تعداد 244 پرسشنامه بازگشت داده شد. نرخ بازگشت پرسشنامه 81.33 درصد 
بود. 35.6 درصد (87 نفر) از پاسخ دهندگان زن و 64.4 درصد (157 نفر) از پاسخ دهندگان مرد بودند.9.3 
درصد از پاسخ دهندگان داراى مدرك ديپلم، 17.6 درصد داراى مدرك فوق ديپلم، 60.2 درصد داراى مدرك 
ليسانس و 12.9 درصد داراى مدرك فوق ليسانس يا بالاتر بودند. 33.9 درصد از پاسخ دهندگان داراى سابقه  
كارى بالاى 20 سال، 13 درصد داراى سابقه كارى بين 15 تا 20 سال، 13.4 درصد داراى سابقه  كارى بين 
10 تا 15 سال، 31.1 درصد داراى سابقه كارى بين 5 تا ده سال و 8.6 درصد داراى سابقه  كارى پايين تر از 

5 سال بودند. 

ابزار گردآورى داده ها و سنجش پايايى آن  -1-3
به منظور سنجش هر يك از متغيرهاى ابعاد گرايش مديران به تصميم گيرى مشاركتى و تعهد سازمانى از 
پرسشنامه اى با بيست و هشت سؤال استفاده شده است. پارنل و بل در سال 1994 براى اولين بار مفهوم ابعاد 
گرايش مديران به تصميم گيرى مشاركتى و چگونگى سنجش آن را مطرح كردند. آن ها دو بعد اثربخشى 
سازمانى و قدرت مدير را به منظور سنجش ابعاد گرايش مديران به تصميم گيرى مشاركتى معرفى كردند 
به  را  مشاركتى  تصميم گيرى  به  مدير  تعهد  و  فرهنگ سازمانى  بعد  دو  كراندال  و  پارنل  سال 2001  در  كه 
اين ابعاد افزودند. از آنجايى كه پرسشنامه هاى استاندارد پارنل و بل (1994) و پارنل و كراندال (2001) 
تنها پرسشنامه هاى موجود به منظور سنجش متغير مورد نظر هستند و در تحقيقات مرتبطى چون وستون 
(2006)، پارنل (2010) و... نيز از اين پرسشنامه ها بهره گرفته شده است، مبناى سنجش در تحقيق حاضر 

نيز قرار داده شد. در ادامه شاخص هاى سنجش مربوط به هر بعد تشريح مى شود.
در  تصميمات  رابطه باكيفيت  در  را  مدير  نظر  اول  سؤال  دو  است.  سؤال  هفت  شامل  سازمانى  اثربخشى 
تصميم گيرى مشاركتى، سؤال سوم ارزش تصميم گيرى مشاركتى با توجه به زمان اختصاص داده شده، سؤال 
چهارم تأثير تصميم گيرى مشاركتى بر كاركنان، سؤال پنجم تأثير ارتباطات، سؤال ششم تأثير تصميم گيرى 
مشاركتى بر روابط مثبت و موثر در همه سطوح سازمانى و سؤال هفتم احساس باارزش و موثر بودن كاركنان 
به واسطه  مشاركت در تصميم گيرى را مى سنجد. قدرت مدير با سه سؤال سنجيده شد. سؤال اول مربوط به 
انتشار و توزيع اطلاعات محرمانه اى است كه ممكن است براى اجراى مشاركت نياز باشد، سؤال دوم سنجش 
ميزان واگذارى يا انتقال قدرت كه ممكن است بين سرپرست و زيردست رخ بدهد و سؤال سوم درجه اى از 

اعتماد را كه بين مدير و زيردست رخ مى دهد، منعكس مى سازد [34].
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به منظور سنجش فرهنگ سازمانى از شش سؤال استفاده شده است كه دو سؤال اول فرهنگ در سطح 
واحد يا بخش را مى سنجد و چهار سؤال بعدى فرهنگ را در سطح سازمانى مورد سنجش قرار مى دهد. تعهد 
مدير به تصميم گيرى مشاركتى با سه سؤال اندازه گيرى مى شود كه اين سه سؤال ميزان نگرش بلندمدت 

مدير به تصميم گيرى مشاركتى را مورد سنجش قرار مى دهد [35].
همچنين به منظور سنجش متغير وابسته تحقيق كه تعهد سازمانى كاركنان است، از پرسشنامه استاندارد 
كوك و وال (1980) كه شامل 9 سؤال مى باشد، استفاده شد. محققان زيادى همچون پورتر و همكاران 
پرداختند.  سازمانى  تعهد  سنجش  و  تعريف  به  و...   (1979) همكاران  و  وار2   ،(1974) بوچانان1   ،(1974)
و  مفهوم  كنند.  مى  تقسيم  وفادارى  و  درگيرى  تعريف،  مؤلفه   سه  به  را  سازمانى  تعهد  نويسندگان  اكثر 
آيتم هاى سنجش دو مؤلفه  تعريف و وفادارى در اكثر مطالعات همچون پورتر و همكاران (1974) و بوچانان 
(1974) يكسان مى باشد، اما در تعريف درگيرى كاركنان تفاوت هايى وجود دارد. بوچانان (1974) و برخى از 
نويسندگان درگيرى را شكلى از رضايت به دست آمده مى دانند. يعنى فردى كه رضايت شغلى دارد به سازمان 
متعهد است اما ساير نويسندگان همچون پورتر (1974) درگيرى را تعهد فرد به اجراى مطالبات خواسته شده 
از سوى سازمان مى داند و در واقع بين متعهد بودن فرد به خاطر رضايتش به سازمان و يا متعهد بودن به 

خاطر خواسته اى كه سازمان از او دارد، تفاوت قائل مى شوند [12].
 اما كوك و وال تعريف جامع تر و سنجش دقيق ترى از تعهد سازمانى ارائه دادند. آن ها تعهد سازمانى 
را اشتياق و تمايل فرد براى تلاش كردن به عنوان عضوى از سازمان به خاطر مطالبات و خواسته هايى كه 
سازمان از فرد دارد، تعريف مى كنند [12]. همچنين در پژوهشى مرتبط با موضوع پژوهش حاضر كه توسط 
پارنل (2010) انجام شد، پرسشنامه كوك و وال (1980) مورد استفاده قرار گرفت [33]. در نتيجه با توجه 
به دلايل ذكرشده به منظور سنجش متغير تعهد سازمانى از پرسشنامه كوك و وال (1980) بهره گرفته شد.
سؤالات با طيف 5 گزينه اى ليكرت (خيلى زياد، زياد، متوسط، كم، خيلى كم) اندازه گيرى شده است. 
تمامى تحليل هاى آمارى به كمك نرم افزار SPSS نسخه ى شانزدهم صورت گرفته است. پايايى پرسشنامه با 
استفاده از ضريب آلفاى كرونباخ مورد بررسى قرار گرفت كه به علت اين كه ميانگين پايايى پرسش ها بالاى 

0/7 است بنابراين پرسشنامه  حاضر داراى پايايى مطلوبى است.
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   7  773/0  
   3  760/0  

   6  759/0  
   3  697/0  

   9  781/0  
  28  764/0  

جدول 4: ضريب آلفاى كرونباخ پرسشنامه 

جدول 5: آزمون T تك نمونه اى ابعاد گرايش به تصميم گيرى مشاركتى

4. آزمون T تك نمونه اى 
 به منظور بررسى وضعيت هر يك از ابعاد گرايش هاى مديران به تصميم گيرى مشاركتى و تعيين جايگاه 
گرايش مديران، به طور كلى از آزمون T تك نمونه اى استفاده شد. اگر عدد 3 در طيف 5 گزينه اى ليكرت را 
به عنوان ميانگين در نظر بگيريم، در اين صورت اگر ميانگين هر يك از ابعاد بالاى 3 باشد، نشان دهنده  اين 

مطلب است كه آن بعد از گرايش در بين مديران داراى وضعيت مطلوبى است.
H0: μ ≤ 3
H1: μ >3 

 T    

  = 3
t  df       95%

 
    

  
17,720 243 3,3920 000/0 39203/0 3484/0 4356/0

   
  

26,737 243 4,0258 000/0 1,02576 9502/0 1,1013
 2,164 243 3,0956 031/0 09563/0 0086/0 1827/0
 10,486 243 3,4891 000/0 48907/0 3972/0 5809/0

992/0- 243 2,9577 322/0 04235/0- 1264/0- 0417/0

با توجه به جدول بالا، از آنجايى كه مقدار احتمال در سه بعد اثربخشى، قدرت مدير و تعهد مدير پايين تر 
از 0/05 است، t مشاهده شده از t بحرانى (1.96) بزرگ تر است. همچنين فاصله  اطمينان به دست آمده در 
رابطه با اين سه متغير شامل عدد صفر نيست. بنابراين فرضيه ى صفر رد مى شود كه مى توان گفت در سطح 
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معنادارى 0/95 جايگاه و وضعيت اين ابعاد داراى سطح مطلوبى در سازمان ها ست. ميانگين بالاى 3 نيز 
مويد اين مطلب است اما در بعد فرهنگ چون مقدار احتمال بالاتر از 0/05 است، t مشاهده شده از t بحرانى 
كوچك تر است. همچنين فاصله  اطمينان داده شده كه شامل عدد صفر است، نشان دهنده  تأييد فرضيه ى صفر 
است. يعنى بعد فرهنگ در گرايش مديران به تصميم گيرى مشاركتى داراى وضعيت مطلوبى در سازمان هاى 
ما نيست. همان طور كه مشاهده مى شود ميانگين اين بعد كوچك تر از 3 است. همچنين جدول بالا نشان 
مى دهد كه گرايش مديران به تصميم گيرى مشاركتى به طور كلى در وضعيت مطلوبى قرار دارد. جدول زير 

رتبه  هر يك از اين ابعاد را در سازمان هاى مورد بررسى نشان مى دهد.

جدول6: آزمون فريدمن

       
3,501  

 2,013  
 2,602  

1,894  
 =244                          2  =246,576  

 =  3                        =000/0  

سطح معنادارى 0/000 كه كوچك تر از 0/05 است نشان مى دهد كه رتبه بندى با آزمون فريدمن معنادار 
است. نتايج نشان مى دهد بعد اثربخشى سازمانى داراى بالاترين ميانگين رتبه در بين پاسخ دهندگان است. 
در واقع اين بعد اولويت اول را در گرايش مديران و مسئولين سازمانى به تصميم گيرى مشاركتى به خود 
اختصاص داده است و به ترتيب تعهد مدير، قدرت مدير و فرهنگ رتبه هاى بعدى را به خود اختصاص داده اند.

5. آزمون همبستگى 
به منظور بررسى فرضيه زير از آزمون همبستگى بين متغيرها استفاده شده است:

ابعاد گرايش مديران به تصميم گيرى مشاركتى بر تعهد سازمانى كاركنان تأثيرگذار است.
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جدول 7: ميانگين، انحراف معيار و همبستگى بين متغيرها

         جدول 8: آزمون نرمال بودن متغير وابسته      

     

 244 4,0258 59927/0 1

 244 3,0956 69023/0 123/0- 1
244 3,4891 72852/0 **226/0 **190/0- 1

 244 2,9577 66686/0 **287/0 044/0- 043/0 1
 244 3,6685 63497/0 **341/0 118/0- **386/0 **226/0 1

با احتمال 0/99 مى توان گفت كه بين اثربخشى سازمانى، فرهنگ و تعهد مدير با تعهد سازمانى كاركنان 
ارتباط معنادار و مثبتى وجود دارد. بنابراين فرضيه مورد نظر در اين سه حالت تأييد مى شود. تنها در مورد 
ارتباط بين قدرت مدير و تعهد سازمانى كاركنان اين فرضيه رد مى شود. در واقع مى توان گفت بين بعد قدرت 
مدير در گرايش به تصميم گيرى مشاركتى در بين مديران سازمان هاى مورد بررسى و تعهد سازمانى اين 

كاركنان رابطه  معنادارى وجود ندارد.

6. آزمون رگرسيون سلسله مراتبى
به  مديران  گرايش  (ابعاد  مستقل  متغيرهاى  از  يك  هر  كه  تأثيرى  و  رابطه  ميزان  بررسى  منظور  به 
تصميم گيرى مشاركتى) بر متغير وابسته (تعهد سازمانى) دارند و اين كه هر يك از متغيرهاى مستقل تا چه 
ميزان مى توانند متغير وابسته را پيش بينى كنند از آزمون رگرسيون سلسله مراتبى استفاده شده است. يكى 
از پيش نيازهاى ضرورى براى استفاده از رگرسيون، وجود توزيع نرمال متغير وابسته است كه با توجه به آزمون 

كولموگروف- اسميرنف اين متغير از توزيع نرمال برخوردار است.

  -
 K S df

 1,304 244 607/0

رگرسيون سلسله مراتبى در الگو اول متغير فرهنگ، در الگو دوم متغير اثربخشى سازمانى، در الگو سوم 
متغير تعهد مدير و در الگو آخر متغير قدرت مدير وارد الگو رگرسيون شد.
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جدول 9: تأثير ابعاد گرايش مديران به تصميم گيرى مشاركتى بر تعهد سازمانى

 
  

   BetaT  Sig.  
( )  

B  F

     386/0  6,510  000/0  368/0  42,383 F=  
Sig.= 000/0  

     
   

318/0  
257/0  

5,354  
4,324  

000/0  
000/0  

303/0  
272/0  

32,088=F  
Sig.= 000/0  

     
   
   

341/0  
198/0  
184/0  

5,804  
3,222  
3,107  

000/0  
001/0  
002/0  

325/0  
209/0  
160/0  

25,378=F  
  

Sig.= 000/0  
     

   
   
   

338/0  
196/0  
183/0  
021/0-  

5,650  
3,185  
3,088  

373/0-  

000/0  
002/0  
002/0  
709/0  

322/0  
208/0  
160/0  
020/0-  

000/19=F  
 

Sig.= 000/0

  :    
   )441/0=R2( )429/0 =R2  .(  

همان طور كه در جدول 9 مشاهده مى شود، آماره فيشر با مقدار احتمال كمتر از 0/05 نشان دهنده ى اين 
است كه متغيرهاى مستقل از قدرت بالايى برخوردار هستند و قادرند به خوبى ميزان تغييرات و واريانس 
آن  اساس  بر  قادريم  كه  است  خوبى  الگو  تحقيق  رگرسيون  الگو  عبارتى  به  دهند.  توضيح  را  وابسته  متغير 
مشاهده  كه  طور  همان  كنيم.  تبيين  نظر  مورد  مستقل  متغير  چهار  اساس  بر  را  وابسته  متغير  تغييرات 
مى شود، ميزان آماره ى T در سه متغير فرهنگ، اثربخشى سازمانى و تعهد مدير بالاتر از 2.33 مى باشد كه 
نشان دهنده  اين است كه متغيرهاى ذكر شده تأثير آمارى معنى دارى در تبيين تغييرات متغير وابسته دارد. 
در الگوى چهارم مقدار احتمال مربوط به چهار متغير فرهنگ، اثربخشى سازمانى و تعهد مدير پايين تر 
از 0/01 است كه مى توان استنباط كرد كه با احتمال 0/99 اين سه متغير مى توانند به خوبى متغير وابسته  
تعهد سازمانى را پيش بينى كنند. اما متغير قدرت مدير همان طور كه در آزمون همبستگى نيز عدم رابطه  
آن با متغير تعهد سازمانى اثبات شد، نمى تواند پيش بينى كننده  خوبى براى متغير وابسته تحقيق باشد. با 
توجه به ضرايب بتا (ضرايب تأثير رگرسيونى استانداردشده) معادله  ساختارى رگرسيون را مى توان به صورت 

زير نوشت:
(تعهد سازمانى)Y=0/338 X1(فرهنگ)X2 +0/196(اثربخشى سازمانى )X3 +0/183(تعهد مدير )

اين معادله نشان  مى دهدكه تغيير يك انحراف استاندارد در متغير فرهنگ موجب تغيير 0/338 انحراف 
استاندارد در تعهد سازمانى مى شود. همين طور اگر اثربخشى سازمانى و تعهد مدير به اندازه  يك انحراف معيار 
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تغيير كنند، موجب 0/196 و 0/183 تغيير در انحراف استاندارد تعهد سازمانى خواهند شد.

7. جمع بندى
هدف از مطالعه حاضر به طور خلاصه، بررسى ابعاد گرايش مديران سازمان ها به تصميم گيرى مشاركتى 
(PPDM) و تأثير آن بر تعهد سازمانى در سازمان هاى خدماتى استان گيلان بود. بر اساس تحليل هاى آمارى 
انجام شده، همبستگى مثبت و معنادارى بين سه بعد از PPDM و تعهد سازمانى وجود دارد در اين بين تنها 
متغير قدرت مدير با تعهد سازمانى ارتباط معنادارى نداشت كه با آزمون همبستگى و رگرسيون اين مطلب 
تأييد شد. بين اين عوامل، فرهنگ داراى بيش ترين همبستگى با تعهد سازمانى است كه بر اساس نتايج به 
دست آمده از رگرسيون سلسله مراتبى نيز اين مطلب تأييد مى شود. در واقع فرهنگ سازمانى همان طور كه 
هافستد در مطالعات خود بيان كرده بود، در مطالعه  حاضر نيز به عنوان مهم ترين بعد PPDM اثبات شد. به 
عبارت بهتر هرچه زمينه هاى فرهنگى در سازمان هاى خدماتى مورد نظر مساعدتر باشد، شاهد تعهد سازمانى 
بالاترى در كاركنان آن سازمان خواهيم بود. اما بر اساس آزمون T تك نمونه اى انجام شده، بعد فرهنگ داراى 
مدنظر  و  مطلوب  وضعيت  از  ديگر  عبارت  به  است.  بررسى  مورد  سازمان هاى  مديران  بين  رتبه  پايين ترين 
فاصله دارد. اين مطلب بيانگر اين است كه بايد در زمينه ى فرهنگى و ايجاد يك فرهنگ مناسب سازمانى 
استقرار  منظور  به  سازمان  در  مساعد  فرهنگى  زمينه هاى  ايجاد  كه  چرا  گيرد،  صورت  بيشترى  تلاش هاى 
تصميم گيرى مشاركتى مى تواند با بيش ترين ضريب و تأثير، تعهد سازمانى را افزايش دهد. تغيير و بهبود در 
زمينه هاى فرهنگى يك فرايند اجتماعى پيچيده اى است كه تغيير آن ساده و سريع نيست، اما امكان پذير 
است و به تدريج قابل تغيير خواهد بود. فرهنگ سازمانى در هر جامعه اى متأثر از فرهنگ ملى آن مى باشد. 
با توجه به تحقيقات هافستد، كشور ايران از نظر داشتن توان و قابليت اجراى تصميم گيرى مشاركتى داراى 
وضعيت مناسبى است، در نتيجه از نظر فرهنگ ملى اين شرايط فراهم مى باشد. اما در زمينه  فرهنگ سازمانى 
بايد بهبود و تغييراتى صورت گيرد. با توجه به تحقيق حاضر بايد در نگرش مديران سازمانى از نظر فرهنگى 
تغييراتى صورت گيرد تا بتوان تعهد سازمانى كاركنان را افزايش داد. به منظور سازگارى فرهنگ سازمانى 

باارزش هاى مشاركت مى توان از راهكارهايى استفاده كرد كه در ادامه به آن مى پردازيم.

 ارزيابى نيازها
بيشتر سازمان ها قادر نيستند فرهنگ موجودشان و يا چيزى را كه آرزو دارند، توضيح دهند. اولين گام 
ضرورى در تغيير فرهنگ سازمانى عبارت است از جمع آورى و تحليل داده ها كه شكاف فرهنگى را بين فرهنگ 

فصلنامه بهبود مديريت- شماره 19- بــهار1392



104

موجود و فرهنگى كه تمايل به پياده كردن آن را داريم، تعيين كند. بدين منظور مى توان موارد زير را بررسى 
كرد: سيستم ها و فرايندهاى جارى سازمان در اين موقعيت چيست؟ اين سيستم هاى موجود چگونه ممكن 
در  فرايندهايى  يا  سيستم ها  چه  فقدان  شوند؟  جديد  فرهنگ  مانع  يا  حمايت كنند  را  جديد  فرهنگ  است 
حمايت از تغيير احساس مى شود؟ موانع موجود در اجراى فرهنگ جديد چيست؟ چگونه جنبه هاى مثبت 

فرهنگ جديد حفظ مى شود؟

 حمايت مديريت سازمان
وقتى مديريت موافق فرهنگ جديد باشد، اين به عنوان نيروى محركى براى تغيير فرهنگ سازمانى نسبت 
به كار مشاركتى مى باشد. بايد با استفاده از برنامه ها و آموزش هاى توجيهى مديريت سازمان را در حمايت 
از تغيير فرهنگ سازمانى متقاعد كرد. بدون حمايت مديريت سازمان عملاً برنامه  تغيير فرهنگ سازمانى با 

شكست مواجه مى شود. 

 زيربناها
زيربناها متشكل از فرايندها و سيستم هايى هستند كه هر يك وظايف يكنواخت و غيريكنواخت سازمان 
را انجام مى دهند. زيربناى حمايتى مناسب، كليد اجراى موفقيت آميز تغييرات است كه در بيشتر سازمان ها 

توجه زيادى به اين مورد نمى شود. اين زير ساختارها شامل موارد زير مى باشد:
انتظارات نقش، انتخاب، ساختار سازمانى پشتيبان، ارتباط مداوم و تبليغ، گردهمايى هاى نوآورى و حل 
مشكل و... با به كارگيرى اين زير سيستم ها كه به روشنى از تغيير فرهنگ حمايت مى كنند، رفتارهاى مورد 

انتظار تقويت شده و به آن ها پاداش داده مى شود.

 سازمان هاى موازى
ساختار سازمان هاى موازى به ساختارهاى سازمانى موقتى اشاره دارد كه بعضى وقت ها در فرايند تغيير 
همچنين  عهده دارند.  به  فرهنگ  تغيير  اجراى  به  كمك  در  خاصى  وظايف  موقت  گروه ها  اين  دارند.  كاربرد 

اعضاى اين سازمان هاى موازى نقش نماينده تغيير فرهنگ را در سازمان به عهده دارند.

 آموزش
گروه ها  براى  آموزش  در  زيادى  سازمان هاى  و  دارد  نياز  آموزش  به  عظمتى  و  حجم  باهر  تغيير  معمولاً 
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آن  از  شركت ها  بعضى  معمولاً  كه  مى باشد  سرمايه گذارى  نوع  يك  آموزش  غالباً  مى كنند  سرمايه گذارى 
چشم پوشى مى كنند.  

 
 ارزيابى

آخرين گام ارزيابى و اندازه گيرى براى تغيير فرهنگ و اطمينان از رسيدن به آنچه با تغيير فرهنگ در نظر 
داشته ايم، مى باشد كه يك امر ضرورى است [40].

سازمان هاى خدماتى بررسى شده در اين تحقيق به شرح زير مى باشد:
جهاد كشاورزى استان گيلان، تأمين اجتماعى استان گيلان، پست استان گيلان، مخابرات استان گيلان، 
شركت غله و خدمات بازرگانى استان گيلان، شركت گاز استان گيلان، هلال احمر استان گيلان، كميته امداد 
امام خمينى استان گيلان، سازمان صنعت، معدن و تجارت استان گيلان (سازمان بازرگانى)، بهره بردارى از 

شبكه هاى آبيارى زهكشى استان گيلان، بنياد مسكن استان گيلان.
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