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  چکیده
های  گیری و عملکرد با هدف ارائه الگویی برای اثربخشی سبک پژوهش حاضر به دنبال تبیین رابطه فرهنگ سازمانی، سبک تصمیم

های مختلف  باشد، سوال اصلی این پژوهش این است که آیا بین بکارگیری سبک های سازمانی مختلف می گیری در فرهنگ تصمیم
تواند  ای وجود دارد و اگر پاسخ مثبت است چه مدلی می گیری با توجه به نوع فرهنگ سازمانی در جهت اثربخشی سازمان رابطه تصمیم

  آماری مورد بررسی نیز به همان شکل کاربرد دارد؟این روابط را نشان دهد؟ و آیا مدل مزبور در جامعه 
های مختلف   سازمان مورد بررسی در استان خراسان رضوی بیانگر وجود رابطه بین سبک61های انجام شده بر روی  بررسی
و ) مدار و توفیقمدار  مدار، حمایت مدار، قدرت وظیفه(های سازمانی مختلف  ، فرهنگ)هدایتی، تحلیلی، رفتاری و ادراکی(گیری  تصمیم

 :باشد عملکرد سازمانی به شرح زیر می
 .داری دارد گیری تحلیلی با عملکرد همبستگی مستقیم و معنی مدار دارند، سبک تصمیم هایی که فرهنگ وظیفه   در سازمان-
  .داری دارد نیگیری هدایتی با عملکرد همبستگی مستقیم و مع مدار دارند، سبک تصمیم هایی که فرهنگ قدرت   در سازمان-
 .داری دارد گیری رفتاری با عملکرد همبستگی مستقیم و معنی مدار دارند، سبک تصمیم هایی که فرهنگ حمایت   در سازمان-
  .داری ندارد گیری ادراکی با عملکرد همبستگی مستقیم و معنی مدار دارند، سبک تصمیم هایی که فرهنگ توفیق   در سازمان-

مدار دارند، هر دو سبک  مدار یا قدرت هایی که فرهنگ وظیفه دهد در سازمان یج آزمون فرضیات، که نشان میهمچنین با توجه به نتا
های توصیفی که بیانگر آن است که  داری دارند، از یک سو و تحلیل یافته گیری هدایتی و تحلیلی با عملکرد رابطه مستقیم و معنی تصمیم

اند از سوی دیگر، محقق بر آن شد که این دو فرهنگ را زیر یک  ه آماری در کنار هم مشاهده گردیدهمدار در جامع مدار و قدرت فرهنگ وظیفه
 را برای دو 1»مدار تحکم«سپس با کسب نظر از اهل خبره عنوان فرهنگ . گیری را نیز زیر یک عنوان قرار دهد عنوان و دو سبک تصمیم

 . گیری تحلیلی و دستوری برگزید را برای دو سبک تصمیم 2»گرا عمل«گیری  مدار و عنوان سبک تصمیم مدار و قدرت فرهنگ وظیفه
های  باشد و در سازمان مداری را توأمان دارا می مداری و قدرت های وظیفه مدار فرهنگ سازمانی است که ویژگی در واقع فرهنگ تحکم

 را سبکی است که از ترکیب هدایتی و تحلیلی بهگ گیری عمل جامعه آماری این فرهنگ بیشترین فراوانی را داراست و سبک تصمیم
  .باشد وجود آمده است، یعنی از نظر شیوه تفکر عمودی، منطقی و سلسله مراتبی است و از بعد دیگر اقتدارگرا می 

  

  واژگان کلیدی
گ سازمانی گیری ادراکی، فرهن گیری رفتاری، سبک تصمیم گیری هدایتی، سبک تصمیم گیری تحلیلی، سبک تصمیم سبک تصمیم

  مدار، عملکرد سازمانی مدار، فرهنگ سازمانی توفیق مدار، فرهنگ سازمانی حمایت مدار، فرهنگ سازمانی قدرت وظیفه
  

                                                           
 واحد علوم و تحقیقات تهران، استاد، عضو هیات علمی دانشگاه آزاد اسلامی ∗

  ، واحد تربت جاماه آزاد اسلامیدانشگعضو هیات علمی  ∗∗
1. Dominance Oriented 
2 .Pragmatic 
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  مقدمه
هـا از دیربـاز       مطالعه عوامل مؤثر بر موفقیت و اثربخشی سازمان       

مورد توجه اکثر پژوهشگران بوده است، در این میـان توجـه بـه              
ران به عنوان یک عامل مهـم و اساسـی    گیری مدی   فرایند تصمیم 

ای   در جهت تأمین عملکرد سـازمانی از اهمیـت و جایگـاه ویـژه             
ورزی در علـم مـدیریت،        در طول تـاریخ اندیـشه     . برخوردار است 

ســازی فراینــد  دنبــال بهینــه علمــا و پژوهــشگران متعــددی بــه
هـای    هـا و مـدل      انـد و در ایـن راسـتا تئـوری           گیری بوده   تصمیم

اند، با ایـن وجـود، در ایـن حـوزه هنـوز           یز ارائه کرده  گوناگونی ن 
هـای   های زیادی وجود دارد که انجـام پـژوهش      ابهامات و ناگفته  

  .سازد علمی در این زمینه را نمایان می
گیـری و تعیـین       مقاله حاضر با پرداختن به مقوله سبک تصمیم       

کند کـه گـام       ارتباط آن با فرهنگ سازمانی و عملکرد تلاش می        
  .گیری مدیران بردارد  را در جهت ارتقاء فرآیند تصمیممؤثری

  
  بیان مسئله

ــی  بررســی ــشان م ــدارک ن ــا و شــواهد و م ــرد   ه ــه عملک ــد ک ده
های دولتی در ایران از سطح مورد انتظار و مطلوب بـسیار              سازمان
تـر اسـت، همچنـین مـدارک موجـود در خـصوص عملکـرد                پائین

 1382هـای     ر سال های دولتی در استان خراسان رضوی د        سازمان
هـای دولتـی       حاکی از آنست که بیش از نیمی از سازمان         1383و  

تر از سطح متوسط در طرح ارزیـابی          مورد ارزیابی، عملکردی پائین   
انـد،   ریزی داشته عملکرد اجرا شده توسط سازمان مدیریت و برنامه 

ای در موعـد مقـرر بـه اتمـام            های ملی و منطقـه      بسیاری از پروژه  
هـای اجرائـی در       رجوع از عملکرد دسـتگاه      ضایت ارباب نرسیده و ر  

باشد، در خصوص دلایل بروز چنین وضـعیتی در           حد مطلوبی نمی  
هـای متعـددی اجـرا        های دولتی از دیرباز پژوهش      عملکرد سازمان 

گردیده است و تـأثیر عوامـل مختلفـی ماننـد سـاختار سـازمانی،               
ازمانی، رضایت شغلی کارکنان، سبک رهبری مدیران، فرهنـگ س ـ        

هـای دولتـی،     بـرروی عملکـرد سـازمان    …های مـدیریتی و     آموزش
  .مورد مطالعه و بررسی قرار گرفته است

گیری مدیران بـه عنـوان        در این میان توجه به چگونگی تصمیم      
یک فرایند مهم و اساسی که بطور مستقیم بر عملکرد سـازمانی           

جدای از  ای برخوردار است، این فرایند        مؤثر است از اهمیت ویژه    
پذیرد، تا حد قابل      له و نوع تصمیم می    ئتأثیری که از ساختار مس    

سؤالی . باشد  گیری مدیران می    ای متأثر از سبک تصمیم      ملاحظه
گردد اینست کـه آیـا عملکـرد سـازمانی            که در اینجا مطرح می    

گیـری مـدیران اسـت،     ای در تصمیم   پیامد بکارگیری سبک ویژه   
هـد کـه مـدیران در فراینـد         د  مطالعات انجـام شـده نـشان مـی        

کننـد و مراحـل       گیـری بـه صـورتی متفـاوت عمـل مـی             تصمیم
گیـری    کنند که ایـن امـر منجـر بـه شـکل             گوناگونی را طی می   

  .گردد گیری می های مختلفی در تصمیم سبک
ها حاکی از آنست      های اولیه محقق، مشاهدات و مصاحبه       بررسی

 بفـردی در    که عملکرد سازمانی پیامد بکارگیری سبک منحـصر       
گیـری هـر      های مختلف تصمیم    گیری نیست، بلکه سبک     تصمیم

در ایـن   . کدام در شرایط خاصی منجر به عملکرد گردیده اسـت         
میان فرهنگ سـازمانی بعنـوان بـستر اصـلی کلیـه فراینـدهای              

هـای    مدیریتی یکی از عوامل مهمی است که بر اثربخشی سبک         
توان گفت کـه      ن می بنابرای. گذارد  گیری تأثیر می    مختلف تصمیم 

گیـری    مسأله اصلی در ایـن پـژوهش چگـونگی بهبـود تـصمیم            
های دولتـی اسـتان خراسـان رضـوی از طریـق              مدیران سازمان 

گیــری مــدیران، فرهنــگ  بررســی رابطــه میــان ســبک تــصمیم
  .  باشد سازمانی و عملکرد سازمانی می

  
  له  ئارچوب نظری مسچ

گیـری     تـصمیم  این پژوهش به دنبال تعیین رابطـه بـین سـبک          
مدیران و نوع فرهنگ سازمانی و ارائه یک مدل اقتـضائی بـرای             

باشـد، بنـابراین      گیـری اثـربخش در سـازمان مـی          سبک تصمیم 
چارچوب نظری در این پژوهش تئوری تعامل اسـت کـه اعتقـاد      

پذیرد و هم بـر       گیری از فرهنگ تأثیر می      دارد هم سبک تصمیم   
گیـری و محـیط       صمیمفرهنگ مؤثر است و تعامل میان سبک ت       

بر همـین اسـاس و بـا        . تواند پیامدهای متفاوتی داشته باشد      می
 ابداعی محقق، برای تعیـین سـبک        -توجه به مطالعات اکتشافی   

گیری مدیران از مدل آلن رو و مسن برای شـناخت نـوع               تصمیم
فرهنگ سازمانی از چارچوب دیانا فیزی و بـرای تعیـین میـزان             

های عملکـرد سـازمان مـدیریت و          صها از شاخ    عملکرد سازمان 
  .ریزی استفاده شده است برنامه

  
   الات تحقیقؤس
گیری و فرهنگ سـازمانی و        ای میان سبک تصمیم     چه رابطه  .1

 عملکرد سازمانی وجود دارد؟
گیری مدیران برحسب نـوع فرهنـگ         آیا سبک بهینه تصمیم    .2

کند، اگـر پاسـخ مثبـت اسـت، کـدام سـبک               سازمانی تغییر می  
 ی در کدام فرهنگ اثربخش است؟گیر تصمیم

ی میان فرهنگ سـازمانی و سـبک          تواند رابطه   چه مدلی می   .3
 های دولتی ایران تبیین کند؟ گیری بهینه را در سازمان تصمیم

هـای دولتـی      گیری مدیران در سازمان     های بهینه تصمیم   سبک .4
 ها فراوانی بیشتری دارند؟ استان خراسان کدام است و کدام سبک



  Ď   بررسی رابطه بین فرهنگ سازمانی و سبک تصمیم گیری و ارائه یک الگوی بهینه

  

  اهداف پژوهش
  : کند این پژوهش اهداف زیر را دنبال می

گیـری مـدیران، فرهنـگ        تعیین رابطه میـان سـبک تـصمیم        .1
  سازمانی و عملکرد سازمانی؛

گیـری    ارائه یک الگوی اقتضائی برای اثربخشی سبک تصمیم        .2
 متناسب با فرهنگ سازمانی؛

 گیری بهینه در مدیران جامعه آماری؛  های تصمیم ی سبکیشناسا . 3
بنـدی آن در   های فرهنگ سـازمانی و طبقـه   یی ویژگ یشناسا .4

 .جامعه آماری
  

  فرضیات پژوهش
در این پژوهش براسـاس مـدل تحلیلـی تحقیـق کـه در شـکل                

 .گردند  آمده است، فرضیات پژوهشی زیر مطرح می1شماره 
  گیری سبک تصمیم

  
  فرهنگ سازمانی

  ادراکی  رفتاری  هدایتی  تحلیلی

 11H  مدار وظیفه
  -----  -----  -----  عملکرد

 21H  -----  مدار قدرت
  -----  -----  عملکرد

 31H  -----  -----  مدار حمایت
  -----  عملکرد

 41H  -----  -----  -----  مدار توفیق
  عملکرد

  گیری مدل اثربخشی سبک تصمیم. 1شکل 
  

  فرضیه اصلی
گیـری و عملکـرد رابطـه         بین فرهنگ سازمانی، سـبک تـصمیم      

 .وجود دارد
  

  فرضیات فرعی
مـدار دارنـد، بـین سـبک          هـایی کـه فرهنـگ وظیفـه         زماندر سا ) 1

 . گیری تحلیلی و عملکرد سازمان رابطه مستقیم وجود دارد تصمیم
مـدار دارنـد، بـین سـبک          هـایی کـه فرهنـگ قـدرت         در سازمان ) 2

  . گیری هدایتی و عملکرد سازمان رابطه مستقیم وجود دارد تصمیم
نـد، بـین سـبک      مـدار دار    هایی کـه فرهنـگ حمایـت        در سازمان ) 3

 . گیری رفتاری و عملکرد سازمان رابطه مستقیم وجود دارد تصمیم
مـدار دارنـد، بـین سـبک          هـایی کـه فرهنـگ توفیـق         در سازمان ) 4

 .گیری ادراکی و عملکرد سازمان رابطه مستقیم وجود دارد تصمیم
  

  روش تحقیق
کـاربردی و از    -ای  های توسعه   این پژوهش از نظر هدف در گروه پژوهش       

 قــرار  اکتــشافی-یــابی هــای زمینــه ر روش اجــرا در گــروه پــژوهشنظــ

آوری اطلاعات در رابطـه بـا متغیـر           گیرد، در این رساله برای جمع       می
گیری از پرسشنامه استفاده گردیـده        فرهنگ سازمانی و سبک تصمیم    

گیری مدیران اسـت کـه    پرسشنامه اول مربوط به سبک تصمیم . است
ی پژوهش توزیع گردیـده و پرسـشنامه        بین مدیران ارشد جامعه آمار    
های فرهنـگ سـازمانی جامعـه آمـاری           دوم مربوط به شناخت ویژگی    

های مورد نظـر توزیـع شـده          باشد که میان نمونه کارکنان سازمان       می
هـای جامعـه آمـاری،     همچنین برای بررسـی عملکـرد سـازمان       . است

ــدیریت و     ــازمان م ــده توســط س ــرا ش ــرد اج ــابی عملک ــوی ارزی الگ
  .ریزی استان خراسان رضوی مورد استفاده قرار گرفته است مهبرنا

  

  مبانی نظری پژوهش
در این پژوهش بـرای مطالعـه فرهنگـی سـازمان از روش گونـه               

ــبک    ــه س ــرای مطالع ــزی و ب ــا فی ــدل دیان ــی و م ــای  شناس ه
 مورد استفاده قرار گرفته است،      1گیری مدل راوو و مسن      تصمیم
های فـوق      اجمالی مدل  در این بخش ضمن تشریح    منظور  بدین  

به پیشینه تحقیق در خصوص روابـط بـین فرهنـگ سـازمانی و       
  .پردازیم گیری می تصمیم

  

  های سازمانی انواع فرهنگ
ف فرهنـگ سـازمانی بـین       ی ـکـه در خـصوص تعر       با توجه بـه ایـن     

نظـران اخـتلاف نظـر وجـود دارد، بـسیاری از پژوهـشگران          صاحب
بندی   های سازمانی را طبقه     ند تا به جای تعاریف، فرهنگ        ا کوشیده

های سـازمانی یـک روش بـرای مطالعـه            بندی فرهنگ   طبقه. کنند
آیـد کـه مزایـای زیـادی نیـز دارد،             فرهنگ سازمانی به شمار مـی     

هـای    ها و نگـرش     های سازمانی هرکدام بیانگر باورها، ارزش       فرهنگ
بنــدی مختلفــی از ســوی پژوهــشگران در  خاصــی هــستند طبقــه
 1انی ارائــه گردیــده کــه جــدول شــماره خــصوص فرهنــگ ســازم

  .دهد های فرهنگ سازمانی را نشان می بندی مهمترین طبقه
  

  های فرهنگ سازمانی بندی مقایسه انواع مختلف طبقه.  1 جدول

کوئین و دیانا فیزی
 گراث

جفری 
 سانفلد

گیرت 
هوفستده

دانیل 
 دنیسون

راجر چارلز هندی
هاریسون

سلسله مدار نقش
 مراتبی

پرهیز از  مکتب
عدم 

اطمینان

فرهنگ 
 رسالتی

نقش  آپولو
محوری

فاصله دژ نظامیایدئولوژیکمدار قدرت
 قدرت

فرهنگ 
 سازگاری

قدرت  زئوس
محوری

تیم  عقلائیمدار توفیق
 بال بیس

فرهنگ فرد مداری
پذیری  انطباق

کار دیونیسوس
محوری

فرهنگ زن مداری باشگاه توافقیمدار حمایت
 مشارکتی

فرد  آ تنا
محوری

                                                           
1. Rowe & Mason  
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  )دیانا فیزی(های سازمانی  بندی فرهنگ طبقه
: کنـد   بنـدی مـی     ها را به چهـار گـروه طبقـه          دیانا فیزی فرهنگ  

)Pheysey, 1993, 16(  
  

  (Role culture) مدار فرهنگ نقش. الف
پذیری   گرایی و مسئولیت    مدار گرایش به قانون     یک فرهنگ نقش  

ه مراتـب و موقعیـت      دارد، در این فرهنگ تأکید زیادی بر سلسل       
گردد، پرهیز از ریسک، نظم و انظبـاط و کـارائی در            سازمانی می 

کارکنان در ایـن فرهنـگ بـه        . چنین فرهنگی مورد تأکید است    
گذارند و به اقتـدار رسـمی سـازمان          قوانین و مقررات احترام می    

  .کند که از طرف سیستم رسمی آمده است توجه زیادی می
  
 )Achievement culture(مدار  فرهنگ توفیق. ب

هایی افراد به کـار و نتیجـه آن توجـه زیـادی               در چنین فرهنگ  
دارند و کمتر به اجرای دقیق قوانین و مقررات پایبنـد هـستند،             
در چنین فرهنگی حاکمیت منافع فردی، رقابت، استقلال عمل         
و نوآوری مورد توجه اعضاء اسـت، چنـین فرهنگـی از اعـضایی              

رژی زیادی هستند، این افـراد از انجـام         تشکیل شده که دارای ان    
طلبی ویژگی اصـلی چنـین        برند و موفقیت    وظایف خود لذت می   
 . شود فرهنگی محسوب می

  
 )Power culture(مدار  فرهنگ قدرت. ج

رود کـه در برابـر        هایی از زیردستان انتظار می      در چنین فرهنگ  
افراد مافوق که صـاحب قـدرت هـستند مطیـع و فرمـان بـردار                

ند، در چنین فرهنگی پذیرفته شده اسـت کـه برخـی افـراد             باش
کنترل، نفوذ و گـسترش آن      . قدرتمند و سایرین باید تابع باشند     

افـرادی کـه در چنـین       . های اصلی مدیران اسـت      یکی از دغدغه  
ــدگی مــی ــشان دادن همــین   فرهنگــی زن ــه ن کننــد گــرایش ب

 ها متکی به رئیـسی هـستند کـه          های سازمانی دارند، آن     ویژگی
 . دارای قدرت، قاطع و خشک باشد

  
 )Support culture(فرهنگ حمایت مدار . د

 خود  مدار هستند اعضای   ی که دارای فرهنگ حمایت    یها سازمان
کنند تا از طریق برقراری روابط متقابل و دوسـتانه            ترغیب می  را

 این افراد همگی بـا      ،تعلق و پیوستگی لیاقت خود را نشان دهند       
 ،شوند و حاکمیـت روابـط عـاطفی      مان می خلوص نیت عضو ساز   

 هـای  ترین ویژگـی   تشریک مساعی، رفاقت و همکاری از برجسته      
  هوفـستده  مدار کـه    فرهنگ است این فرهنگ با فرهنگ زن       این

  )38، 1377میرسپاسی، . (مطرح کرده است شباهت زیادی دارد

  گیری و سبک شناختی تصمیم
تـوان سـبک     سبک پردازش و تفسیر اطلاعـات هـر فـرد را مـی            

شناختی او تعریف کرد، در واقع آگاهی از سبک شناختی افـراد            
 ،گیرنـدگان  یک امتیاز مهم در مطالعـه رفتـار سـازمانی تـصمیم           

رود،  تعارض، توسعه استراتژی و فرایندهای گروهی به شمار مـی         
با وجود این بسیاری از تحقیقاتی که در این زمینه انجام شده و             

هـای   گیـری عملـی سـبک      انـدازه هدف آن تعریـف عملیـاتی و        
 .شناختی بوده با نتـایج متفـاوت و مبهمـی روبـرو شـده اسـت               

(Leonard&etal, 1999, 407-410)  
گیرندگان به طور ابتدائی دارای یک  تن این نکته که تصمیمنسدا

نـی،  هکـه ترکیبـی از فراینـدهای ذ       باشـند      مـی  سبک شناختی 
سـبک  . دباش ـ  حائز اهمیت مـی    ،احساس ادراک و انگیزش است    

ی برای تفکر و ابزاری برای مواجه       یشناختی به عبارت دیگر الگو    
  .رود شدن با ابهام و عدم اطمینان به شمار می

یکی از بزرگترین تصمیمات بشر که به عنوان یک قانون مطـرح            
 تصمیمات بیشتری را بر     باشد  میشود این است که علاقمند       می

کـه بـر     د تـا ایـن    اساس شهود و ضمیر ناخودآگاه خود اتخاذ کن       
کفشی کـه بـرای    . اساس فرایندهای منطقی و عقلانی عمل کند      

.  ممکـن اسـت تنـگ باشـد        ییک فرد مناسب است برای دیگـر      
(Alqarni, 2003, 4)  

گیــری در اغلــب مــوارد بــه     هــای عقلانــی تــصمیم   مــدل
ــاوت ــات و    تف ــسیر اطلاع ــذیرش و تف ــد پ ــراد در فراین ــای اف ه
هـا بـر ایـن اسـت          آن کننـد و فـرض     گیـری توجـه نمـی      تصمیم

کــه افــراد همــه از یــک مــسیر مــشخص اطلاعــات را تجزیــه و 
هـای فـردی     تفـاوت . کننـد  گیـری مـی     و تـصمیم   هتحلیل کـرد  

ــصمیم   ــد تـ ــاوت در فراینـ ــه تفـ ــر بـ ــار   منجـ ــری و رفتـ گیـ
ــصمیم ــی  ت ــدگان م ــه  گیرن ــردد، ب ــه گ ــه    گون ــراد ب ــه اف ای ک
ــه و تحلیــل   شــکل ــاوتی اطلاعــات را تفــسیر و تجزی هــای متف
ــه آن  کننــد و ایــن همــان چیــزی اســت کــه مــی  مــی ــوان ب ت

  .سبک شناختی اطلاق کرد
 یبیشترین تفاوت در فرایند مدیریت به طور چشمگیری به روش         

گیرنـدگان بـه جـستجوی اطلاعـات          شود که تـصمیم    مربوط می 
ــردن و بـ ـ   ــب ک ــابی، ترکی ــارگیری آن هارزی ــا ک ــد ه  در فراین

درجه « است از   سبک شناختی عبارت    . پردازند گیری می  تصمیم
پیچیدگی تفکر فردی در همانند سازی، تفسیر و عکـس العمـل          

  )Craft, 1984, 1-2( .»در برابر اطلاعات محیطی
  

  گیری سبک تصمیم
ــات و   و واور ــتعداد، تجربیـ ــه اسـ ــد کـ ــاد دارنـ ــسن، اعتقـ  مـ



  Đ   بررسی رابطه بین فرهنگ سازمانی و سبک تصمیم گیری و ارائه یک الگوی بهینه

  

ــارت ــرفتن در      مه ــرار گ ــرژی و ق ــتن ان ــرد، داش ــک ف ــای ی ه
 ـ موقعیت زمـانی و مکـانی مناسـب مـی          ر موفقیـت یـک     دد  توان

هــا همچنــین معتقــد هــستند در کنــار  آن. ثر باشــدؤمــدیر مــ
هـا نقـش      یـک عامـل پنهـان نیـز در موفقیـت آن            ،این عوامـل  

گیرنـده    این عامـل پنهـان سـبک فکـری تـصمیم           ،کند ایفاء می 
اســت کــه همــراه بــا ترکیــب ســایر عوامــل در موفقیــت مــدیر 
نقــش دارد، و ایــن همــان چیــزی اســت کــه مــا آن را ســبک  

  .نامیم می گیری مدیر صمیمت
با وجود این، چون این عامل یک عامل پنهانی است ممکن است 

 هرچندکه آن بـه عنـوان یـک         ،که ما به آن توجه نداشته باشیم      
دهـی نـوع تفکـر و عمـل افـراد محـسوب              عامل مهـم در شـکل     

گیـری عبـارت    و مسن سبک تـصمیم    و  اووبراساس نظر   . شود می
هـای    که ترکیب شـده از فعالیـت        فرایند شناختی  ک ی «است از   

 بـه    کـه  ذهنی برای درک، تفسیر و تجزیـه و تحلیـل اطلاعـات           
 & Rowe( .»گردد له منتهی میئساختن یک تصمیم و حل مس

Mason, 1987, 56(  
گیری افراد مختلف متفاوت است، به عنوان مثـال          سبک تصمیم 

 به طـور    ر دیگ ای  گیرند و عده   برخی از افراد شهودی تصمیم می     
جـای  بدهنـد    ای ترجیح می    عده ،کنند نطقی مسائل را حل می    م

فکر کردن اقدام کننـد، گروهـی بـه احـساسات دیگـران توجـه               
کنند و گروهی نیز به رعایت دقیق قوانین و مقررات علاقمند    می

های اساسی سیـستم     یری در واقع جنبه   گ  سبک تصمیم . هستند
طلاعـات و   بنـدی ا   کنـد و طبقـه     اعتقادات یک فرد را ترسیم می     

 گیـری را شـامل     های اخذ شده جهت تـصمیم      مرتب کردن داده  
  )Nutt, 1990, 184. (گردد می
  

  )از نظر راوو و مسن(گیری  های تصمیم سبک
دهـد، محـور     گیـری را نـشان مـی       مدل سـبک تـصمیم     2شکل  

ــودی ــر     عم ــاف در براب ــل و انعط ــزان تحم ــده می ــشان دهن  ن
هـای    ارزش محـور افقـی علائـق محیطـی یـا          و   پیچیدگی است 
پـذیری کمتـری در       افـرادی کـه انعطـاف     دهـد،    فرد را نشان می   

ــد محــیط را برحــسب   ــر پیچیــدگی و عــدم اطمینــان دارن براب
دهنـد و نیـاز زیـادی بـه           یک یا دو عامل مورد توجـه قـرار مـی          

ــناختی    ــدگی ش ــوض پیچی ــه در ع ــرادی ک ــد، اف ــاختار دارن س
طمینـان  زیاد دارنـد انعطـاف بیـشتری در برابـر ابهـام و عـدم ا               

دارنــد و قادرنــد کــه دلایــل و عوامــل گونــاگون را در خــصوص 
  .یک مسئله شناسایی و با هم ترکیب کنند

ــه   ــه مقول ــده توجــه ب ــشان دهن هــای  محــور افقــی در مــدل ن
ای در برابـر توجـه بـه عوامـل انـسانی              تکنیکی، فنـی و وظیفـه     

یـک فـرد ممکـن اسـت بـه عوامـل            . باشـد   مـداری مـی     و انسان 
 بیـشتری داشـته باشـد و دیگـری بـه عوامـل              فنی و کار توجـه    

  .دهد انسانی و کارکنان و نیازهای آنان اهمیت می
  

  گیری مدل سبک تصمیم. 2شکل 

نیاز برای ساختار 

مداری  وظیفهمداری  انسان

هدایتی 
تأکید بر نتایج  

رفتاری 
حمایت و همدلی 

گرایی  آل ایده 
گرائی عمل

گرا رهبری تحول 
گرا مدیر واکنش 

چپ مغزی راست مغزی 

ادراکی
خلاق

تحلیلی 
منطقی

انعطاف در برابر ابهام 

  
  

الــذکر  براســاس نظــر راوو و مــسن و بــا توجــه بــه عوامــل فــوق
  : شوند بندی می گیری به شرح زیر طبقه های تصمیم سبک

)Rowe & Mason, 1987, 67(  
  

  )Directive(هدایتی . الف
پـذیری    گیـری هـدایتی دارد، انعطـاف        کسی که سـبک تـصمیم     

هـا بـر      گیری  اندکی در برابر ابهام و پیچیدگی دارد، و در تصمیم         
گیـری    ایـن سـبک تـصمیم     . کنـد   مسائل فنی و قانون تکیه مـی      

بیشتر آمرانه و مبتنی بر یک نیاز بالا بـرای قـدرت توسـط فـرد             
گیـری، اطلاعـات      کـه در ایـن سـبک تـصمیم           علت این  است به 

هـای    هـا و راه حـل       گیرد و گزینـه     محدودی مورد توجه قرار می    
ــی  ــود م ــدکی بوج ــریع و راه  ان ــصمیمات س ــد، ت ــل آی ــای  ح ه

وسیله این افـراد بـه عنـوان تـصمیم اتخـاذ              بخش نوعاً به    رضایت
دهنـد و     طورکلی این افـراد سـاختار را تـرجیح مـی            گردد، به   می
قمند هستند که با موضوعات و اهـداف مـشخص سـر و کـار       علا

ها بیشتر به مسائل درونـی سـازمانی و مـسائل             داشته باشند آن  
ها کارا هستند ولی به امنیـت   کوتاه مدت علاقه دارند، اگرچه آن 

ها برکسب نتیجـه و هـدف تأکیـد           باشند، آن   و ثبات نیازمند می   
  .خواهند  را میکنند و در عین حال سلطه بر روی دیگران می

  

  )Analytic(تحلیلی . ب
باشد نسبت بـه      گیری تحلیلی می    فردی که دارای سبک تصمیم    

پـذیری    گیـری هـدایتی دارد، انعطـاف        فردی که سـبک تـصمیم     
بیشتری در برابر ابهام و عدم اطمینان دارد و این پیچیدگی بـه             
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شود که چنین فردی اطلاعات بیشتری        شناختی بالاتر منجر می   
افراد . های بیشتری را خلق کند      حل  د توجه قرار داده و راه     را مور 

گیری تحلیلی بر روی تصمیمات فنـی متمرکـز           با سبک تصمیم  
توان گفت که     شوند و نیاز بالاتر به کنترل دارند، بنابراین می          می

  .این افراد هم با کمی اغماض اقتدارگرا هستند
ــا ــا ی زیــادی بــرای کنــار آمــدن و رویــایایــن افــراد توان رویی ب

هـا بـه دنبـال رسـیدن بـه            های تازه و جدید دارنـد، آن        موقعیت
له ئمکن در یک وضعیت و در خصوص یک مس        حل م   بهترین راه 

هـای بـارز چنـین     طلبـی و حـب مقـام از ویژگـی          جاه. باشند  می
ها و درجـات بـالا        افرادی است، این افراد در سازمان به موقعیت       

کنند و از  سریع عمل نمیگیری  ها در تصمیم کنند، آن   صعود می 
برند و علاقـه دارنـد        خواندن گزارشات مکتوب و متنوع لذت می      

  .که کلیه جزئیات را در خصوص هر موضوعی بررسی کنند
  

  )Conceptual(ادراکی . ج
گیری ادراکی دارد، هم به روابط انـسانی          فردی که سبک تصمیم   

تی و نیازهای عاطفی کارکنان توجه دارد و هم پیچیدگی شـناخ          
شـود کـه او    بالاتری برای تحمل ابهام دارد، این امر موجـب مـی   

ــد و    ــردآوری کن ــددی گ ــف و متع ــابع مختل ــات را از من اطلاع
در ایـن سـبک     . هـای زیـادی را مـورد توجـه قـرار دهـد              حل  راه

گیری بین زیردستان و مدیران روابط خوبی حاکم است،           تصمیم
گـرا    یـست و اخـلاق    آل  گیرند ایده   افرادی که در این گروه قرار می      

هـا اهمیـت قائـل هـستند، ایـن افـراد              باشـند و بـرای ارزش       می
باشـند و توانـایی درک روابـط پیچیـده را             طورکلی خلاق مـی     به

کننـد    ها به بلند مدت و تعهد بالای سازمانی تأکید می           دارند، آن 
ی دارند و به شناخته شدن توسط       یهمچنین انگیزه پیشرفت بالا   

هـا اهمیـت کمتـری بـه کنتـرل و             د، آن دهن  دیگران اهمیت می  
کننـد،   دهند و به مشارکت دیگران توجه بیشتری مـی          قدرت می 

  .گرا نامید ا عملیها را متفکر دانست  توان آن از سوی دیگر می
  

  )Behavioral(رفتاری . د
ینی در یافــرادی کــه ســبک رفتــاری دارنــد اگــر چــه نمــره پــا 

ض ایـن افـراد     کننـد امـا در عـو        پیچیدگی شناختی دریافت می   
ایـن  . علاقه شدیدی به سازمان و توسعه منابع انسانی آن دارنـد          

هــا بــسیار حــساس، پاســخگو و  شــود کــه آن امــر موجــب مــی
هـا در سـازمان       گر در قبال کارکنان سـازمان باشـند، آن          حمایت

هادات افراد  یک فضای مشورتی گرم و صمیمی که پذیرای پیشن        
در . آورنـد  کنند بوجـود مـی   است و ارتباطات ساده را تشویق می    

این سازمان ها به همدلی، همکاری، ترغیـب و سـازش اهمیـت             
پذیرند با توجه بـه       شود و کنترل کمتری را می       بیشتری داده می  

که این افراد اطلاعات انـدکی را بـه عنـوان ورودی دریافـت                این
مدت توجـه دارنـد و از جلـسات بـرای     کنند، بیشتر به کوتاه   می

کنند، ایـن افـراد از تعـارض پرهیـز            برقراری ارتباط استفاده می   
. کننـد   کنند و بـسیار انـسان مدارانـه بـا افـراد برخـورد مـی                 می

)Boulgrides & Cohen, 2001, 62(  
  

  گیرنده گیری و رفتار تصمیم سبک تصمیم
گیـری مـدیران     آگاهی از سبک تصمیم   ز  اعتقاد راوو و بلگارید    به
 ،گیرندگان کمک کنـد     بینی رفتار تصمیم   تواند به ما در پیش     می

 ی نظیـر  یهـا  گیری در برابر موقعیت     های تصمیم  هر یک از سبک   
هـای متفـاوتی     له و طرز تفکـر واکـنش      ئ حل مس  ،فشار، انگیزش 

 توانـد در درک رفتـار و پاسـخ    دهنـد و ایـن خـود مـی     ارائه مـی  
های متفاوت    در موقعیت  ،تلفهای مخ  گیرندگان با سبک    تصمیم

هـای هـر سـبک را در         عکس العمل  2مفید باشد، جدول شماره     
  .دهد برابر شرایط مختلف نشان می

  

  گیری های مختلف تصمیم های سبک واکنش. 2 جدول
شیوه 
  تفکر

حل مساله از 
  طریق

انگیزش به 
  سبک غالب  تحت فشار  وسیله

قوانین و خط   زمتمرک
  هدایتی  اریانفج  قدرت و مقام  ها مشی

تجزیه و   منطقی
  تحلیلی  رعایت قوانین  چالش  تحلیل

شهود و   خلاق
  ادراکی  نظممنا  شناسائی  قضاوت

احساس و   احساس
  رفتاری  گیری کناره  مقبولیت  غریزه

)Rowe & Boulgarides, 1983(  
  

  گیری فرهنگ و تصمیم
گیری موضـوع اصـلی پـژوهش         موضوع ارتباط فرهنگ و تصمیم    

اقع این پژوهش به دنبال بررسـی روابـط بـین           حاضر است، در و   
گیـری    های تـصمیم    های سازمانی و فرایند و سبک       انواع فرهنگ 

 یـک عامـل کلیـدی اساسـی         فرهنگ سازمانی بـه عنـوان     . است
دهد    فرایندهای مدیریتی را تحت تأثیر خود قرار می        ۀتقریباً هم 

گیـری در سـازمان نیـز از ایـن امـر مـستثنی                و موضوع تصمیم  
 با وجود این تحقیق جامع و کـاملی در خـصوص روابـط              نیست،

گیری تا کنـون انجـام        های تصمیم   بین فرهنگ سازمانی و سبک    
نگردیده است و اکثر مطالعات انجـام شـده در خـصوص اثـرات              

گیری دارای اشارات کلـی       های تصمیم   فرهنگ سازمانی بر سبک   
  .باشد و عمومی می

خصوص روابـط بـین     نظران که در      یکی از پژوهشگران و صاحب    



  Ē   بررسی رابطه بین فرهنگ سازمانی و سبک تصمیم گیری و ارائه یک الگوی بهینه

  

هـایی را انجـام       گیری پـژوهش    فرهنگ سازمانی و فرایند تصمیم    
های متفاوت بر فرایند  داده است، رابینز است، او به تأثیر فرهنگ   

های بزرگ در   گیری اشاره کرده است، در سازمان       و شیوه تصمیم  
کند که چه کسی تصمیم بگیرد، چه زمـانی        سراسر دنیا فرق می   

گیـری تـا چـه انـدازه بـه            و به هنگام تصمیم   گرفته شود     تصمیم
هـای فـردی      روش عقلانی عمل گردد بنابراین زمانی که از روش        

کنیم نباید از موضـوع فرهنـگ غافـل           گیری بحث می    در تصمیم 
  )247، 1377رابینز، . (شویم

گیرت هافستده نیز از پژوهشگرانی است که در خـصوص تـاثیر            
ظـر کـرده اسـت، او بـا        فرهنگ بر کارکردهای مدیریتی اظهـار ن      

هــای فرهنگــی در کــشورهای مختلــف،  مطــرح کــردن تفــاوت
ها را بر فراینـدهای مـدیریت در      چگونگی تاثیرگذاری این تفاوت   

دهـد، او ابعـاد فرهنـگ هـر           ها مـورد بررسـی قـرار مـی          سازمان
  :کند ای را برحسب چهار معیار زیر معرفی می جامعه

  
 (Power Distance)  فاصله قدرت

 (Uncertainty-avoidance)  گریزیابهام 
 (Individualism)  فرد باوری

 (Masculinity)  مرد سالاری
  

این ابعاد هرکدام در یـک فرهنـگ ویژگـی خـاص خـود را دارد و           
کـه تـصمیمات      گیری تاثیر بگذارد، ایـن      تواند بر فرایند تصمیم     می

باید توسط چه فردی و در چه سطحی از سازمان اتخاذ گردد آیـا              
سازی باید استفاده گردد، تـا        نظرات و عقاید کارکنان در تصمیم     از  

هـا    حـل   های شهودی یا عقلانـی در سـاختن راه          چه اندازه از روش   
 …گیرنده چقدر باید باشد و      استفاده شود، قاطعیت و اقتدار تصمیم     

در فرهنگی کـه    . تواند از فرهنگ جامعه و سازمان تاثیر بپذیرد         می
طمینان بالا اسـت و افـراد خواهـان نظـم و            پرهیز از ابهام و عدم ا     

وضوح در امور هستند سبک تصمیم گیری شهودی کاربرد زیادی          
هـا پرهیـز از ابهـام         ندارد و بالعکس در جـوامعی کـه فرهنـگ آن          

توانند با مسائل پیچیده و مبهم کنار آیند یا           کمتری دارد بهتر می   
 گیـری فـردی از      در جوامعی که فردگرائـی حـاکم اسـت تـصمیم          

گـرا بیـشتر اسـت،        گیری مشارکتی نسبت به جوامع تجمع       تصمیم
هـای    یابی و نوع برخورد با مسائل نیز متأثر از تفاوت           لهئفرایند مس 

  )115، 1377زاده،  ایران. (فرهنگی جوامع و کشورها است
های سـازمانی آثـار       بندی فرهنگ   کوئین و گراث نیز ضمن طبقه     

گیـری مـورد توجـه        مهای تصمی   های مختلف را بر سبک      فرهنگ
دهنـد و چهـار نـوع فرهنـگ سـازمانی زیـر را معرفـی                  قرار مـی  

ای را    گیـری ویـژه     کنند و برای هـر فرهنـگ سـبک تـصمیم            می
  :کنند تجویز می

  

 (Rational culture)  فرهنگ عقلائی
 (Ideological culture)  فرهنگ ایدئولوژیک

 (Consensual culture)  فرهنگ توافقی
 (Hierarchical culture)  اتبیفرهنگ سلسله مر

  
ها در فرهنگ عقلائی مرجع اختیار رئـیس و نحـوه             به اعتقاد آن  

باشد و در فرهنگ ایـدئولوژیک مرجـع          گیری عقلائی می    تصمیم
گیـری قـضاوتی      اختیار قدرت کاریزهای رهبـر و نحـوه تـصمیم         

که در فرهنگ توافق مرجع اختیار عـضویت در           باشد درحالی   می
گیری مشارکتی است و بالاخره در فرهنـگ          تصمیمگروه و نحوه    

ــوه      ــررات و نح ــوانین و مق ــار ق ــع اختی ــی مرج ــسله مراتب سل
  )27، 1371الوانی، . (باشد گیری سلسله مراتبی می تصمیم

هـای سـازمانی در       بنـدی فرهنـگ     کوئین و گراث علاوه بر طبقه     
های رهبری مـدیران را       ها و شیوه    های سازمان   چهار گروه محیط  

که بـر     کنند، ضمن این    بندی می   های چهارگانه طبقه    ر گروه نیز د 
هـا دارای چهـار نـوع        کنند که اغلب سـازمان      این نکته تاکید می   

هـا را در تنـاظر        بندی   این طبقه  3فرهنگ هستند جدول شماره     
  .دهد با یکدیگر نشان می

هایی که در شرایط محیطی ناپایدار و با عدم اطمینـان             در سازمان 
ای که بر نوآوری و تغییر        برند، فرهنگ سازمانی توسعه     بالا بسر می  

گرا که هدف آن متحـول        تأکید دارد همراه با سبک رهبری تحول      
کردن سازمان است تناسب دارد، در شرایطی کـه عـدم اطمینـان             

هـای زیـادی وجـود        محیطی اندک است ولی مشکلات و دشواری      
ری گی ـ  دارد فرهنگ عقلائی همـراه بـا سـبک رهبـری و تـصمیم             

باشد در محیطـی کـه عـدم اطمینـان انـدکی              عقلانی مناسب می  
وجود دارد مسائل نیز زیاد پیچیده نیست و دشواری انـدکی دارد،            
نــوعی فرهنــگ بورکراتیــک همــراه بــا رهبــری تجربــی و ســبک 

گیری سلسله مراتبی مناسب است و بـالاخره در محیطـی             تصمیم
دشواراسـت  که عدم اطمینان اندک است ولی مـسائل پیچیـده و            

سـازی   نوعی فرهنگ مشارکتی همراه با سبک رهبری که بـر تـیم    
  )Quinn & Grath, 1985, 330. (باشد تاکید دارد مناسب می

  
  ها در برابر محیط و استراتژی رهبری بندی فرهنگ طبقه.  3جدول 

فرهنگ سازمانی و   سبک رهبری
  شکل آن

  شرایط محیطی

ــرا و  آل ایـــــده گـــ
  گرا تحول

   عدم اطمینان بالا-دشواری بالا  ای فرهنگ توسعه

عقلانــــــــــــی و 
  طلب توفیق

   عدم اطمینان بالا-دشواری پائین  فرهنگ عقلانی

ــسله   تجربی و متخصص فرهنـــگ سلـ
  مراتبی

   عدم اطمینان پائین-دشوار پائین

   عدم اطمینان پائین-دشواری بالا  فرهنگ توافق  ساز تیم
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هنگ در فرایند   در زمینه نقش فر   تحقیقی  پژوهشگر دیگری نیز    
گیری در کشور امارات متحده عربی انجـام داده           و سبک تصمیم  

است که در آن دو عامل سطح تکنولوژی و فرهنـگ بـه عنـوان               
گیری عـلاوه بـر تحـصیلات و          عوامل تاثیرگذار بر سبک تصمیم    
این تحقیـق همچنـین نـشان       . سطح مدیریت معرفی شده است    

ربی علاقـه بیـشتری     کرده و جوان ع     دهد که مدیران تحصیل     می
. گیری مشارکتی و عقلانی دارند      های تصمیم   به استفاده از سبک   

)Yousef, 1998, 366(  
های سـازمانی بـه       بندی انواع فرهنگ    دیانا فیزی نیز ضمن طبقه    

گیـری    موضوع تاثیرگذاری فرهنگ سازمانی بـر فراینـد تـصمیم         
ار، مد  های سازمانی نقش    پردازد، او ضمن معرفی انواع فرهنگ       می

مـدار بـه نحـوه تاثیرگـذاری          مـدار و حمایـت      مدار، قـدرت    توفیق
کنـد، وی     گیری اشاره می    های سازمانی بر فرایند تصمیم      فرهنگ

بندی انواع مسائل برحسب درجه عدم اطمینـان بـه            ضمن طبقه 
اهداف یا وسـایل و امکانـات نیـل بـه آن و تـشریح فراینـدها و                  

قش فرهنگ سـازمانی    گیری، به تاثیر ن     های مختلف تصمیم    مدل
پـردازد، بـه نظـر وی         گیری مدیران مـی     بر سبک و مدل تصمیم    

تـر فراینـد    تـر یـا شـهودی       فرهنگ از طریق ترجیحـات تحلیلـی      
هـای    دهد، او با تشریح مـدل       گیری را تحت تاثیر قرار می       تصمیم
بخـش، شـهودی، تلـویحی،        سـازی، رضـایت     گیری بهینه   تصمیم

 دسـتوری و    -گیری تحلیلی   های تصمیم   مصالحه و توافق و روش    
 رفتاری نحوه تاثیرگذاری فرهنگ سـازمانی را بـر هـر            -شهودی

کـه در فرهنـگ سـازمانی         ای  گونـه   دهد، به   ها شرح می    یک از آن  
 دســتوری و در -هــای تحلیلــی مــدار روش مــدار و قــدرت نقــش

 -هـای شـهودی    مدار روش   مدار و حمایت    فرهنگ سازمانی توفیق  
  )Pheysey, 1993, 103-110. (گردد رفتاری تشویق می

در تحقیق دیگری که توسـط سـه پژوهـشگر در کـشور تـایوان               
های مختلف و     ها و ملیت    انجام شده است نیز رابطه بین فرهنگ      

نتایج این  . گیری مورد بررسی قرار گرفته است       های تصمیم   شیوه
دهد کـه فرهنـگ یـک عامـل تاثیرگـذار بـر             تحقیقات نشان می  

 گیـری اسـت     ر فراینـد تـصمیم    تفاده د سبک و رویکرد مورد اس ـ    
خیلی بیشتر از مدیران    »  تفکر -ابتدا« مدیران تایوانی از رویکرد     

ی بیـشتر  یکنند، در حالی که مدیران ایتالیا     ی استفاده می  یایتالیا
-Chun. (دهنـد   را مورد استفاده قرار می    »  اقدام -ابتدا« رویکرد  

hsueh & Etal, 2002, 2(  
  

  گیری نتیجه
الات اولیـه   ؤبایست با توجه به س      ر پژوهشی می  ی در ه  گیر  نتیجه

پژوهش، اهـداف پـژوهش و نتـایج حاصـل از تجزیـه و تحلیـل                

های پژوهش مطرح گردد، در این پژوهش نیز با توجـه بـه               یافته
  : توان نتایج زیر را مطرح کرد الذکر می موارد فوق

با توجه به فرضیه اصلی تحقیـق بایـد گفـت کـه بـین فرهنـگ                 
  .گیری و عملکرد رابطه وجود دارد ی، سبک تصمیمسازمان

تــوان روابـط بــین   بـا توجـه بــه آزمـون فرضــیات پـژوهش مـی     
 عملکـرد را در     گیـری و    های تصمیم   های سازمانی، سبک    فرهنگ

  . نشان داد4ی به کمک جدول ئقالب یک مدل اقتضا
  

  گیری و عملکرد روابط بین فرهنگ سازمانی، سبک تصمیم. 4جدول 

  
گیری مسبک تصمی

  به شرط وجود
 مدار فرهنگ توفیق

گیری سبک تصمیم
  به شرط وجود
مدار فرهنگ حمایت

گیری سبک تصمیم
  به شرط وجود
 مدار فرهنگ قدرت

گیری سبک تصمیم
  به شرط وجود
مدار فرهنگ وظیفه

 p 988/0=p 022/0=p 007/0=p=890/0تحلیلی 43/0 38/0 00/0  05/0
 p 010/0=p 002/0=p  021/0=p=322/0هدایتی 39/0 50/0 -56/0  -33/0
 p 006/0=p  003/0=p 073/0=p=673/0رفتاری -29/0  -49/0  59/0 -14/0
 p 912/0=p 004/0=p 001/0=p=068/0 ادراکی -50/0 -47/0 -03/0 57/0

  
های   در سازمان گردد    طورکه در جدول فوق مشاهده می       همان. 1

گیری تحلیلـی و     مدار دارند بین سبک تصمیم      که فرهنگ وظیفه  
بنابراین با توجه . داری وجود دارد   عملکرد رابطه مستقیم و معنی    

گیری کـرد در      توان نتیجه   های رگرسیون مطرح شده می      به مدل 
  :مدار دارند هایی که فرهنگ وظیفه سازمان

مان تر باشد عملکـرد سـاز       گیری تحلیلی   هر قدر سبک تصمیم   « 
  ».بالاتر خواهد بود

مـدار دارنـد بـین سـبک          هایی که فرهنگ قـدرت      در سازمان . 2
طورکـه در جـدول فـوق         گیری هدایتی و عملکرد همـان       تصمیم

. داری وجـود دارد     گـردد رابطـه مـستقیم و معنـی          مشاهده مـی  
تـوان    بنابراین با توجـه بـه مـدل رگرسـیونی مطـرح شـده مـی               

  : مدار دارند ه فرهنگ قدرتهایی ک گیری کرد در سازمان نتیجه
تـر باشـد عملکـرد بـالاتر          گیری هدایتی   هر قدر سبک تصمیم   « 

  ».خواهد بود
مـدار دارنـد بـین سـبک          هایی که فرهنگ حمایت     در سازمان . 3

ــصمیم ــستقیم و     ت ــستگی م ــرد  همب ــاری و عملک ــری رفت گی
داری وجود دارد و با توجه به مدل رگرسیون مطرح شـده              معنی

هـا تـأثیر       رفتاری بر عملکرد در این سازمان      گیری  سبک تصمیم 
  :توان گفت گذارد، یعنی می مستقیم می

تر باشد عملکـرد سـازمان        گیری رفتاری   هر قدر سبک تصمیم   « 
  ».بالاتر خواهد بود



  Ĕ   بررسی رابطه بین فرهنگ سازمانی و سبک تصمیم گیری و ارائه یک الگوی بهینه

  

مدار دارند و با توجـه        های که فرهنگ توفیق     در مورد سازمان  . 4
بررسـی  ها در جامعـه آمـاری مـورد           که تعداد این سازمان     به این 

که فرضیه چهـارم و در سـطح          یازده مورد است و با توجه به این       
شـوند،    پذیرفته مـی  =1/0α رد و در سطح      =05/0αداری    معنی
با وجود این و با توجه      . گیری قدری پیچیده و دشوار است       نتیجه
 P-valueموجب افزایش   محاسبه شده    سازمان   2که تنها     به این 
 زیـر را بـا احتیـاط و در سـطح           گیـری   توان نتیجه   اند می   گردیده

  :اطمینان نود درصد مطرح کرد
گیـری ادراکـی و عملکـرد همبـستگی مـستقیم             بین سبک تصمیم  

هـای    هـا، بـا سـایر سـبک         وجود دارد و بین عملکرد در این سازمان       
گیری همبستگی مـستقیم و معنـاداری وجـود نـدارد، و بـا                تصمیم

یـری ادراکـی    گ  توجه به مدل رگرسیونی مطرح شده سبک تـصمیم        
تـوان    ها اثر خطی مستقیم دارد یعنی می        بر عملکرد در این سازمان    

  :مدار دارند هایی که فرهنگ توفیق گیری کرد در سازمان نتیجه
تر باشـد عملکـرد سـازمان         گیری ادراکی   هر قدر سبک تصمیم   «

  ».بالاتر خواهد بود
  

گیری نهایی و طراحی مدل تعـاملی سـبک           بحث و نتیجه  
  ، فرهنگ سازمانی و عملکردگیری تصمیم

هدف نهایی در این پژوهش ارائه مدلی است که بتواند روابـط بـین       
گیری مدیران را با فرهنـگ سـازمانی در جهـت             های تصمیم   سبک

هـای    یافتـه . ها در جامعه آماری نشان دهد       افزایش عملکرد سازمان  
پژوهش و تجزیه و تحلیل فرضیات تحقیق بـه سـاخت ایـن مـدل               

  . کند کمک می
در جریان تجزیه و تحلیل در بخـش آمـار توصـیفی مربـوط بـه             

هــای پــژوهش و همچنــین در بخــش آزمــون فرضــیات   متغیــر
 محقق به نکته قابل توجـه و مهمـی کـه بـا چـارچوب                  پژوهش

نظــری مغــایرت داشــته، برخــورد کــرد، کــه ایــن موضــوع بــه  
هـای    مـدار و سـبک      مـدار و وظیفـه      های سازمانی قـدرت     فرهنگ
  . شود ی تحلیلی و هدایتی مربوط میگیر تصمیم
هـای سـازمانی    دهـد، کـه فرهنـگ    های تحقیق نـشان مـی       یافته
 و  6/32 و   8/33هـای     مـدار دارای میـانگین      مدار و وظیفـه     قدرت

باشـند، همچنـین فراوانـی         مـی  94/6 و   97/7انحراف معیارهای   
 61مـدار در بـین        مـدار و وظیفـه      هـای سـازمانی قـدرت       فرهنگ

باشد کـه در       می 38 و   36رسی به ترتیب برابر با      سازمان مورد بر  
های زیاد ایـن دو فرهنـگ را در جامعـه آمـاری               مجموع شباهت 

توان گفت که این دو فرهنگ در کنار هـم            کند و می    گزارش می 
  .اند در جامعه آماری مورد نظر مشاهده شده

از سوی دیگر در بخش آزمون فرضیات، که در بخش قبل مطـرح             

هــایی کــه فرهنــگ  شــود در ســازمان ده مــیگردیــد نیــز مــشاه
گیـری تحلیلـی و هـم         مدار وجود دارد، هم سـبک تـصمیم         وظیفه

گیری هدایتی، هر دو با عملکـرد رابطـه مـستقیم و              سبک تصمیم 
ــی ــد معن ــازمان . داری دارن ــین در س ــگ   همچن ــه فرهن ــایی ک ه
گیری هـدایتی و هـم      وجود دارد، هم سبک تصمیم    نیز  مدار    قدرت

ی تحلیلی هر دو بـا عملکـرد رابطـه مـستقیم و             گیر  سبک تصمیم 
هـا و     الذکر در مورد سایر فرهنـگ       داری دارند، که موارد فوق      معنی

  .کند گیری در این پژوهش صدق نمی های تصمیم سایر سبک
بنابراین، محقق با توجه به مطالـب مطـرح شـده در فـوق و بـا                  

تـر ادبیـات    نظران این حـوزه و بررسـی دقیـق     کسب نظر صاحب  
تبط با موضوع به این نتیجه رسید که در جامعه آماری مـورد             مر

مـدار    مدار و فرهنگ سازمانی قدرت      نظر فرهنگ سازمانی وظیفه   
ها را در قالـب       توان آن   کنند و می    هر دو به یک مفهوم اشاره می      
گیری   های تصمیم   همچنین سبک . یک فرهنگ واحد مطرح کرد    

کـه هـر دو از رویکـرد    تحلیلی و هدایتی را نیز با توجه بـه ایـن         
توان در  کنند، می گیری تبعیت می منطقی و اقتدارگرا در تصمیم  

  . گیری قرار داد یک گروه و تحت عنوان یک سبک تصمیم
» مدار  فرهنگ تحکم « سپس با کسب نظر از صاحبنظران عنوان        

سـبک  « و عنـوان    ) مـدار   مـدار و قـدرت      وظیفـه (برای فرهنـگ    
هدایتی و  (گیری    های تصمیم   کبرای سب » گرا  گیری عمل   تصمیم
کـه فرضـیه      همچنین با توجـه بـه ایـن       . انتخاب گردید ) تحلیلی

 رد  05/0داری    ح آزمون معنـی   فرعی چهارم مرتبط با آن در سط      
د از یک سو و توجه به این نکته که تنها در یازده سازمان              شو  می
مـدار     سازمان و اداره کـل مـورد بررسـی فرهنـگ توفیـق             61از  

ی ســبک یده از ســوی دیگــر مــدل اقتــضا   مــشاهده گردیـ ـ
  . گردد  ارائه می3گیری اثربخش در شکل  تصمیم

  

عملکرد 
سازمانی

فرهنگ 
مدار تحکم

فرهنگ 
مدار حمایت

گیری  سبک تصمیم
گرایانه عمل

گیری  سبک تصمیم
رفتاری

عملکرد 
سازمانی

مدل تعاملی سه بعدی فرهنگ سازمانی، سبک .  3شکل 
  گیری و عملکرد تصمیم

  
گیری و فرهنگ سازمانی در شـکل         مدل عالی سه بعدی تصمیم    

سی این تحقیـق بـه شـمار         آمده است و در واقع دستاورد اسا       4
  .رود می
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رفتاری
)راست مغزی (

گرایانه عمل
)چپ مغزی(

مدار مدار             تحکم حمایت

)گیری اثربخش سبک تصمیم(

فرهنگ 
سازمانی

سبک 
گیری تصمیم

  
  گیری اثربخش در مدل تعاملی سه بعدی سبک تصمیم. 4شکل 

  
  پیشنهادات

، بـرای افـزایش       با توجه به مطلب مطرح شـده در بخـش قبلـی           
گیـری    های سـبک تـصمیم      بایست ویژگی   ها می   عملکرد سازمان 

 با یکدیگر بـر اسـاس مـدل         های فرهنگ سازمانی    مدیر و ویژگی  
ارائه شـده هماهنـگ باشـند بنـابراین پیـشنهادات زیـر جهـت               

  :گردد رسیدن به این مقصود ارائه می
ویژه در ایـران       ها به   که عمر مدیریت در سازمان      با توجه به این   . 1

کوتاه است و مدیران معمولاً فرصت کافی برای مدیریت و تغییر           
شود که مـدیران   د، پیشنهاد میکنن فرهنگ سازمانی را پیدا نمی  

هـای    گیری خود را متناسب با ویژگـی        های سبک تصمیم    ویژگی
فرهنگ سازمانی تغییر دهند تا بدین شکل هماهنگی مورد نظر          

گیری تـأمین و عملکـرد سـازمان          میان فرهنگ و سبک تصمیم    
  .بهبود پیدا کند

گیـری یـک متغیـر شـناختی          که سبک تـصمیم     با توجه به این   . 2
و تغییر آن براساس ادبیات مرتبط کـار پیچیـده و دشـواری             است  

گـردد کـه فرهنـگ        است، با فـرض ثبـات مـدیران پیـشنهاد مـی           

گیری هماهنگ گردد، یعنی اگر فرهنـگ         سازمانی با سبک تصمیم   
گیری مدیر هماهنگی ندارد در طی یـک          سازمانی با سبک تصمیم   

آل   نی ایده برنامه بلندمدت فرهنگ سازمانی تغییر و فرهنگ سازما       
و مطلوب جـایگزین آن گـردد و بـدین ترتیـب همـاهنگی میـان                

  . گیری و فرهنگ سازمانی تأمین شود سبک تصمیم
هـا و    گردد که انتصاب و انتخاب مدیران دسـتگاه         پیشنهاد می . 3

گیـری و     ها با توجه به هماهنگی لازم بین سبک تصمیم          سازمان
منظـور قبـل از   های فرهنگ سازمانی صورت گیرد، بدین       ویژگی

هـای مـورد      بایست  فرهنگ سازمانی دستگاه       اول می  یهر اقدام 
های آن مشخص     نظر تحت مطالعه و بررسی قرار گیرد تا ویژگی        

گردد سپس متناسب با آن مدیران لازم گزینش گردند، در ایـن            
توان با استفاده از پرسـشنامه تعیـین سـبک تـصمیم              زمینه می 

DSI     هـای سـبک       مدیران ویژگـی   ، در مراحل مربوط به گزینش
گیری آنان را مشخص کرد، سپس در صـورت دارا بـودن              تصمیم
تـوان در     های لازم، مدیر مربوط منصوب گردد، البته مـی          ویژگی

گیری مـورد نیـاز مـدیران در         له سبک تصمیم  ئارتباط با این مس   
 . های مدیریتی لحاظ کرد هر سازمانی را در شرایط احراز پست

توانند از نتـایج ایـن پـژوهش           هر سازمانی می   مدیران نیز در  . 4
کـه هـر یـک از         که با توجـه بـه ایـن         ای  گونه  بردای کنند، به    بهره

واحدهای سازمان ممکن است خرده فرهنگ مربوط بـه خـود را            
 مدیر عالی سازمان مدیران واحـدها و سرپرسـتان          ،داشته باشند 

نـی  دوایر را بر اساس الگوی پیشنهادی تحقیق انتخـاب کنـد یع     
های هر بخش و خـرده فرهنـگ سـازمانی آن             متناسب با ویژگی  

هـا بـا آن       گیـری آن    مدیرانی را گزینش کند که سـبک تـصمیم        
  .خرده فرهنگ مورد نظر هماهنگ باشد
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