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  تبيين فرهنگ سازماني در شركت توزيع

  نيروي برق مازندران
  بر اساس الگوي فرهنگي گرت هافستد

  
  دكتر صفائي قاديكلايي                          ابراهيم اندرخورا

  مي دانشگاه مازندران          كارشناسي ارشد مديريت دولتي                             عضو هيئت عل
  

                
  :چكيده

پژوهش حاضر سعي نموده است تا ابعاد فرهنگي حاكم بر شركت توزيع نيروي برق مازنـدران رابااسـتفاده از    
آنچه كه به عنوان سئوالات تحقيـق ،مطـرح گرديـده عبارتنـد             .پرسشنامه فرهنگي گرت هافستد،تبيين نمايد    

ري ـ جمع گرايي درمقابل فـرد گرايـي ـ اجتنـاب از عـدم اطمينـان وفاصـله         مردسالاري درمقابل زن سالا:از
  .قدرت؛كه شناخت اين ابعاد،به مديران كمك مي كند تا دررسيدن به اهداف سازماني موفق باشند

در اين راستا،پس از تبيين كليات طرح،به تفصيل موضوع فرهنگ سازماني،ويژگيها وعناصر آن از ديدگاههاي                
  .بحث وبررسي قرار گرفته استمختلف مورد 

مسايل مورد نظر براي انجام تحقيق جهت ارزيابي وضعيت فرهنگي شركت توزيع نيـروي بـرق مازنـدران در        
قالب پرسشنامه استاندارد هافستد وبـا درنظـر گـرفتن شاخـصه هـاي كليـدي تحقيق،توزيـع وجمـع آوري                    

 وآزمـون ميانگين،يافتـه هـاي    SPSSرم افـزار  گرديد،پس ازتحقيق وبررسي وبا بهره گيري از تحليل آماري ن    
پژوهش حاكي از آن است كه شركت توزيع نيروي برق مازندران در ابعاد چهارگانه فرهنگي وضعيتي به شرح            

فرهنگ مرد سالاري حاكم بوده نگرش جمع گرايي در بين مـديران ورئوسـاي ادارات بيـشتر رواج               : ذيل دارد 
لـذا بـه منظـور رسـيدن بـه فرهنـگ            .رند وفاصله قدرت نيز زياد است     دارد،مديران ريسك كمتري را مي پذي     

سازماني مطلوب وتثبيت فرهنگ وويژگيهاي آن در سازمان در شرايط كنـوني گامهـاي مـؤثري مـي بايـست           
  .برداشته شود

از ميان پيشنهادهاي ارائه شده مي توان به كاهش فاصله ارتباطي بين مديران ونيروي انـساني فعال،تقويـت               
ه وفرهنگ مشاركت،كاهش عوامل مـؤثر برفـشارهاي عـصبي،پرهيز از رفتـار تـشريفاتي وسياسـي،راه              روحي

اندازي وتقويت سيستم نظام پيشنهادات،توجه به ريـسك پـذيري وبرگـزاري دوره هـاي آموزشـي مناسـب          
  .واحياي فرهنگ سازماني اشاره نمود

  :واژه هاي كليدي
  سالاري ـ فردگرايي در مقابل جمع گرايي فرهنگ سازماني ـ مرد سالاري در مقابل زن 

  اجتناب از عدم اطمينان وفاصله قدرت
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  :مقدمه) 1ـ 1

امروزه يكي از بحث انگيزترين مباحث مجامع گوناگون،بالاخص در جوامع به اصطلاح در حال رشـد فرهنـگ                  
وامـع گـذارده اسـت    سازماني مي باشد اين واژه مفاهيمي را در بردارد كه تأثيرات عميقي بر زندگي افـراد وج    

  .وازسوي ديگر رابطه مستقيمي با انديشه وعملكرد كاركنان ادارات دارد
توجه به فرهنگ در سطح سازمان وجامعه موضوع تازه اي نيست، اما ارزش واهميت آن چند دهه اي است كه                

در محـدوده  . اندبيشتر مورد توجه قرار گرفته وانديشمندان بسياري به تحقيق وپژوهش در اين زمينه پرداخته  
علم مديريت وسازمان نيز متفكران بسياري در پي يافتن تعريفي جامع بـراي آن ونيـز تبيـين ارتبـاط آن بـا                       
. ساختار سازماني،ودر نتيجه تبيين ويژگيها وعناصر فرهنگ سازماني وتأثير آن بر افراد سازمان پرداختـه انـد                

ردهايي كه افكار ورفتار آنـان را شـكل مـي دهـد       دستاو.فرهنگ هر ملتي مجموعه دستاوردهاي آن ملت است       
خواه مادي باشد وخواه معنوي ـ ماده و معني وجسم وجان در زندگي انسان پيونـدي ناگسـستني دارنـد وبـا      
رابطه تعاملي خويش حيات آدمي را تضمين مي كنند بر اين اسـاس تمــدن هـم كـه هميـشه دسـتاوردهاي         

  . از فرهنگ نبوده وهرگز از سايه پر بركت آن دوري نگزيده استمي كند جدايمـادي را در ذهـن تداعـي 
در بيست و چند سال گذشته، فرهنگ سازماني مورد توجه خاص صاحبنظران قرار گرفته است وصدها محقـق            
. در خصوص فرهنگ سازماني شروع به تحقيق نموده وكتب ومقالات فراواني را بـه رشـته تحريـر در آوردنـد         

ني تنها منحصر به مراكز علمي مديريت نبوده،بلكه سازمانهاي توليدي،خدماتي وتجاري           مطالعه فرهنگ سازما  
نيز توجه به فرهنگ سازماني را رمز موفقيت سازمانها دانسته ومعتقدند مديراني كه به اين عامل مهـم تــوجه    

 يافتـه انـد ودر    بي نظيري دسـت     نمـوده و مـديريت خود را از اين طريق اعـمال مي نماينـد به موفقيتهـاي            
  . زمينه بهره گيري از چالشهاي محيطي براي پويا كردن فرهنگ سازماني تلاش ميكنند

  : سازمان و فرهنگ سازماني)2-1
فبل از اينكه به موضوع فرهنگ سازماني اشاره نمائيم ارائه تعريفي از سازمان ما را كمك مي كنـد تـا ارتبـاط             

فيفز و شرود استادان دانـشگاه كاليفرنيـاي جنـوبي مـي             .بين فرهنگ و سازمان را بيش از پيش حس نمائيم         
موعه اي از روابط منظم وعقلايي است كه بين گروهي از افراد كه وظايف پيچيده ومتعددي                سازمان مج  :گويند

را انجام مي دهند وكثرت آنان به قدري است كه نمي توانند به هم در تمـاس نزديـك باشـند، بـراي تـأمين                 
) مـادي  انـساني،مالي و  (سازمان مجموعه اي است متشكل از منابع  .هدفهاي مشترك خاصي برقرار مي شود    

  .كه به طور هماهنگ جهت نيل به هدف يا اهدافي مشخص فعاليت ميكنند
با يك نگرش سيستمي،سازمان به عنوان سيستم بازي تلقي ميگردد كه با محيط پيرامون در تعامل است وبـر          

ت،آنرا اين تعامل باعث گرديده تا بسياري از انديشمندان علم مـديري . آن اثر ميگذارد وگاهي اثر نيز مي پذيرد 
  .جزئي از محيط اجتماعي بدانند وجايگاه ويژه اي را در مطالعات علوم اجتماعي بدان اختصاص دهند

گيـرد ايـن كـه     فرهنگ سازماني اصطلاحي است كه جو داخلي يا شخصيت سازمان را در اختيار خودش مـي              
رار دادن قابل قبول است يا      چگونه بايد كار كرد،لباس مناسب كدام است،وآيا تصميم كارفرما را مورد سئوال ق            

از آنجا كه گروههاي كاري جزئي از سازمان بزرگ هـستند،    . نه، همه بوسيله فرهنگ سازماني تعيين مي شوند       
روشـي كـه   . فرهنگ نظام بزرگتر براي رفتاراعضايي كه جزء خرده نظامها هستند، معيارهايي تعيين مـي كنـد      

مي گيرد تعيين كننده اصـلي روشـهاي اجرايـي كارهـايي     معمولا تمامت كارهاي سازمان به آن روش صورت      
فرهنگ سازماني، نظامي از ارزشها وباورهاي مـشترك         .كه در گروههاي درون سازمان انجام مي پذيرد        است

  . را شكل مي دهند…است كه در تعامل با افراد، ساختار و نظامهاي سازمان، هنجارهاي رفتاري 
هر فرهنگ سازماني داراي سه سطح بـه شـرح ذيـل مـي     » ادگارشاين«به زعم يكي از انديشمندان مديريت     

   :باشد
  .كه سطح فوقاني فرهنگ سازماني را تشكيل مي دهد، شامل رفتارها، علائم و نمادهاي فيزيكي است :سطح اول

  .كه سطح مياني فرهنگ سازماني را تشكيل مي دهد، شامل هنجارها،باورها، ارزشها ونگرشهاست :سطح دوم
كه سطح تحتاني فرهنگ سازماني را تشكيل مي دهد، شامل مفروضـات و اعتقـادات بنيـادي و       :ومسطح س 

اطلاع اند، در فرآيندهاي تغيير سـازماني        سازمانها از وجود ونحوه عملكرد فرهنگ سازماني بي       . اساسي است 
فهـوم فرهنـگ   عمدتا به انجام تغييرات فيزيكي وقابل لمس در كوتاه مـدت مـي پردازنـد، حتـي گـاهي از م                 

به هر حال مطالعات زيادي در اين مورد نشان مي دهد كه مـديران موفـق، بـه         .سازماني براثر آن بي بهره اند     
شناسايي، تغيير،توسعه و هدايت فرهنگ سازماني پرداخته، از اين طريق بر رفتار فـردي در سـطح سـازماني           

  . مي كنندتاثير گذاشته و موجبات دستيابي به اهداف سازماني را فراهم
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  : چگونگي تشكيل فرهنگ وعوامل مؤثر برآن)3-1
هر سازمان به محض آنكـه بوجـود مـي آيـد در     .آغاز حيات فرهنگ سازماني به پيدايش سازمان باز مي گردد    

همان مراحل آغازين در درون خود،نطفه فرهنگ سازماني را بارور مي سازد طـي حيـاتش آنـرا بـه شـيوه اي            
رتي ديگر مي توانيم بگوييم در هر سازمان وضعيتها و جريانـاتي از قبيـل حـدود                به عبا . خاص پرورش ميدهد  

استقلال افراد در انجام وظايف محوله،كميت وكيفيـت مقررات،حـدود حمايـت مـديران از مرئوسان،وضـعيت          
انتصابات، ارتباطات ميان افراد و نظاير آن وجـود دارد كـه احتمـالا از هـر مؤسـسه ديگـر تفـاوت دارد،ايـن               

وصيات و احساسات، برداشتهاي افراد را در سازمان شكل ميدهد و زيربناي تشكيل فرهنگ پي ريزي مي                 خص
  :اما آنچه كه به عنوان عوامل مؤثر در تشكيل فرهنگ سازماني مورد توجه قرار مي گيرد عبارتند از . شود
موسـس يـا   هر فرهنگي بـويژه فرهنگهـاي قـوي بازتـابي از ارزشـهاي      :نقش مؤسس يا مؤسسان )الف

مؤسسان خويش است،اين ارزشها از همان آغاز تكوين سـازمان،در ذهـن مـستعد و كوچـك بنيانگـذاران و            
كاركنان اوليه حك شود و سپس بصورت آداب ورسوم جاري يك سازمان و روشهاي كلي انجام فعاليتها،جلوه            

اد سازمان توسط مؤسـس آن  البته اين نقش پذيري از مؤسسان معمولا در حالتي است كه افر         .گر خواهد شد  
و استخدام شدگان برداشتهاي اوليه خـود را در عمـل منطبـق  بـا روش هـاي جـاري                  . استخدام شده باشند  

  .سازمان بيابند
معمولا  فرهنگ سازماني به چيزهايي بها ميدهد كه مورد توجـه مـديريت عـالي                 :نقش مديريت عالي  )ب

ا حفظ و تقويت مي كنند،ولي اگر چنانچـه ايـن فرهنـگ            است،مديران عالي سازمان معمولا فرهنگ مؤسس ر      
گفته ها ورفتارهاي مديران ارشد كـه موجـب   . بازدارنده هدفها و استراتژيهاي آنها باشد،آنرا تغيير خواهند داد      

تثبيت هنجارها مي شود، اين هنجارها پس از انتقال به سطوح پايين تر موجب مي شود كـه افـراد بداننـد در                  
چه طرز فكر و رفتاري مجاز است وچه رفتارهايي موجب افزايش دستمزد، ترفيعـات              .ار آزادند سازمان چه مقد  

  .وديگر پاداشها مي شود
جامعه پذيري فرايندي است كه طي آن باورها و ارزشها وپيش فرضهاي فرهنگ آموخته  :جامعه پـذيري  )ج

 فرايند را تحت كنترل دقيـق خـود         سازمانهايي كه داراي فرهنگ سازماني قوي هستند، معمولا اين        . مي شود   
بطوريكه سعي مي كنند به هر فردي كه تازه وارد سازمان مي شود، با آموزش گـام بـه گام،همـه چيـز            . دارند

  .مربوط به سازمان را بياموزند و بطور معمول مراحل زير را طي مي كنند
نها سـعي ميكننـد افـرادي را بـه          از آنجائيكه باورها وارزشها پيش فرضهايي محكم و روشن دارند، سازما          ) 1

  .سازمان انطباق دهند و عناصر آن را جذب كنند استخدام خود درآورند كه بتوانند خود را با فرهنگ موجود
سازمانها سعي مي كنند در افراد تازه وارد نوعي فروتني و تواضـع بوجـود آورنـد تـا بـه راحتـي پـذيراي                     ) 2

  .هنجارهاي سازمان بشوند
ا تجربه وداراي تحصيلات دانشگاهي كه وارد سازمان مي شوند اميـد دارنـد تـا از سـطوح                   حتي مديران ب  ) 3

  .پايين كار خود را شروع كنند، تا با نحوه كار سازمان و واقعيتهاي درون سازماني به خوبي آشنا شوند
زه هـايي كـه     سازمانها از نظام پاداشها وترفيع بيشتر، براي تشويق كاركناني استفاده مي كنند كـه درحـو               ) 4

  .فرهنگ سازماني همسو است وعملكرد خوبي دارند،فعال مي باشند
سازمانها براي راهنمايي عضو جديد،باورها وارزشها وپيش فرضهاي فرهنگ سازماني خودرابه شيوه هـاي              ) 5

  .مختلف تشريح مي كنندوبراهميت آنها تأكيدمي ورزند
،شعارها،مناسك ومراسمي قـرار مـي دهنـد كـه معـرف            سازمانها اعضاي تازه وارد را در معرض فولكورها       ) 6

  .فرهنگ سازماني است
سازمانها از مدلها و الگوهايي كه با فرهنگ سازماني همخواني دارد و افرادي كـه معـرف آن هـستند،براي                 ) 7

  .ارائه نمونه اي كه اعضاي جديد از آن تمديد كنند استفاده مي نمايند
 ـ   :ساختار سازماني .  8  فرهنـگ سـازماني نقـش تعيـين كننـده اي دارد، در سـاختارهاي         ادساختار در ايج

هرمي،كاهش تعهد، افزايش تنشها و تعارضات بين فردي، كاهش نفوذ مديران، كاهش توليد و بهره وري كه                 
  .نهايتا منجر به فرهنگي غير اثر بخش مي شود، قابل پيش بيني است

ي بر روي تصميم گيرندگان در سـطوح سـازماني          همچنين تحقيقات نشان مي دهد كه تاثير فرهنگ سازمان        
هر اندازه به سمت سطوح بالاتر مديريت حركت مي شود ملاحظـه مـي گـردد كـه            . نيستنيز به يك اندازه     

فرهنگ نسبت به ساختار از تاثير بيشتري بر تـصميمات برخـوردار اسـت و كـساني كـه در سـطوح بـالاتر              
رار مي گيرند، زيرا آنها خود تصميماتي را روي سـاختارها انجـام       سازمان قرار دارند كمتر تحت تاثير اجبار ق       

  .بر روي فرهنگ ديگران تاثير مي گذارندمي دهند كه 
بـه هـر طريقـي اتخـاذ شـود، در ايجـاد فرهنـگ             ) استخدام( تصميم گيري براي انتخاب افراد     :انتخاب)د

  .سازماني مؤثر خواهد بود
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  :الزامات محيطي و رويدادهاي حساس)ه
ي ويژگيهاي فرهنگي در اثر شرايط محيطي و ضرورتهاي ناشي از نيازها و انتظارات محيط بوجـود مـي                    برخ

آيد، برخي موقعيتهاي بحراني ممكن است موجب شود كه يك سازمان براي بقاء خود، نگرشها و رفتارهـاي               
 ممكـن اسـت اتفـاق       بعضا چيز انباشته از هيجان يا رويدادي اضطراب آور         .خاصي را از كاركنان طلب نمايد     

  .افتد و پس از آن در شمار مفروضات قرار گيرد كه در موارد مشابه به آن تكيه كنند
  : ابعاد فرهنگي و ويژگيهاي آن)4-1
بعد از مطالعاتي دريافت كه چهار بعد فرهنگي وجود دارد كه به كمك آن مي توان چگونگي         » گرت هافستد « 

اطلاعات تحقيـق وي بوسـيله دو پرسـشنامه از    .  را تشريح نمودو چرائي رفتار مختلف در فرهنگهاي مختلف      
  . كشور مختلف جمع آوري گرديد70صدو شانزده هزار پاسخ دهنده در 

  :هافستد در مطالعه خود ابعاد فرهنگ را به چهار دسته تقسيم مي كند
  فاصله قدرت

  اجتناب از عدم اطمينان
  فرد گرائي

  مرد سالاري
  :فاصله قدرت)1

درت حدي است كه افراد، مؤسسات و سازمانهاي كم قدرت مي پذيرند كـه قـدرت بطـور نـابرابر                   فاصله ق 
در كشورهايي كه افراد آن به طور كوركورانه از دستورات مافوقهاي خود پيروي مي كنند، فاصله                . توزيع شود 

 كه دسـتورات را     در بسياري از جوامع كاركنان سطوح عملياتي تمايل دارند        . قدرت در آن كشورها زياد است     
در بعضي از جوامع كه فاصله قدرت زياد است حتي در سطوح عـالي سـازمان     . همانند يك رويه اطاعت كنند    

كشورهايي هـستند   كشورهاي مكزيك، كره شمالي و هند از جمله . نيز اطاعت محض از مافوقها ديده ميشود      
له قدرت كم است،سازمانها غير متمركـز  بطور كلي در كشورهايي كه فاص. كه فاصله قدرت در آنها زياد است    

 رد. داراي شرايط احراز شـغلي بـالايي هـستند      بوده و داراي ساختار مسطح تري هستند و نيروهاي انساني           
همچنـين  ساختار بلنـد هـستند و    است، سازمانها متمركز و داراي    كشورهايي كه فاصله قدرت زياد    مقابل در   

  .د سطوح عملياتي داراي شرايط احراز شغلي پاييني هستندنسبت  سرپرستان در آنها بالاست و افرا
  :اجتناب از عدم اطمينان)2

بـراي اجتنـاب از   .  كنند كه در موقعيتهاي مبهم مورد تهديد قرار مي گيرنـد حدي است كه افراد احساس مي  
عدم اطمينان در كشورهايي كه افراد آن  .  مي كنند  چنين موقعيتهايي براي خود باورها و حتي نهادهايي ايجاد        

كشورهاي آلمان،ژاپن . را دوست ندارند،نياز امنيت در آنها بالاست وبه تخصصها و دانش اعتقاد زيادي دارند      
در فرهنگهايي كه كمتر از عدم اطمينان اجتناب مي كنند، افراد تمايـل بـه ريـسك                . و اسپانيا اينگونه هستند   

ي كه فرهنگ اجتناب از عـدم اطمينـان در آنهـا زيـاد     در كشورهاي .پذيري دارند همانند دانمارك و انگلستان 
است ساختار دهي فعاليتهاي سازماني در آنها زياد است،قوانين مكتوب بيشتر است،مديران ريسك كمتـري          

   خدمت نيروي كاركم است و كاركنان ازابهام شغلي كمتري برخوردارندتركمي كنند،
  : فرد گرايي) 3

هافـستد ايـن تفـاوت    . فردگرايي عبارت است از تمايل افراد به مراقبت از تنها منافع خود و خـانواده شـان              
فرهنگي را بر روي يك پيوستار اندازه گيري مي كند كه در يك طرف طيف فردگرايي و در طرفي ديگر جمـع              

جمع گرايي عبارت است از تمايل افراد به وابستگي به گروههـا و اجتماعـات و مراقبـت از                 .اردگرايي قرار د  
  .يكديگر به اعضاي تعهدي كه افراد نسبت به يكديگر احساس مي كنند

. همانند ساير ابعاد فرهنگي، اثرات فردگرايي و جمع گرايي به روشهاي مختلفي قابـل انـدازه گيـري اسـت                
شورهاي ثروتمند امتياز فردگرايي بالاتري دارند و در كشورهاي فقيرتر فرهنگ جـمع            هافستد در يافت كه ك    
ايالات متحده آمريكا،اسـتراليا،دانمارك و سـوئد داراي فرهنـگ         كـشورهـاي كـانادا،   . گـرايي بـيشتر است  

گـوام،  بـرعكس در كـشورهاي   . فردگرايي هستند و توليد ناخالص داخلي نيز در اين كشورها بسيار بالاست      
پاكستان و تعدادي از كشورهاي آمريكاي جنوبي فرهنگ جمع گرايي حاكم است و علاوه بـر آن نيـز توليـد                  

در كشورهايي كه فرهنگ جمـع گرايـي وجـود دارد، از اخـلاق      .ناخالص ملي نيز در اين كشورها پايين است  
  . ر ارزش بازاري استكاري حمايت بيشتري مي شود، ابتكارات فردي وسيعتر است و ترفيعات مبتني ب

  : مرد سالاري)4
پـول،  : رتنـد از موقعيتي كه ارزشهاي غالب در جامعـه عبا : هافستد مرد سالاري را اينگونه تعريف كرده است   

هافستد اين بعد را برروي يك پيوستار اندازه گيري مي كند كه در يـك سـوي آن            . موقعيت و چيزهاي مادي   
يـك  : به عقيده هافـستد زن سـالاري عبـارت اسـت از           . مرد سالاري ودر سوي ديگر زن سالاري قرار دارد        
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ژاپـن از جملـه    . و كيفيـت زنـدگي  به فكـر ديگـران بـودن   :موقعيتي كه ارزشهاي غالب در جامعه عبارتند از    
كشورهايي است كه داراي فرهنگ مرد سالاري است در ژاپن اهميت زيادي به كسب درآمد داده مي شـود،                   

همچنين دوست دارند زندگي كاريـشان چالـشي   . افراد دوست دارند مورد تقدير قرار گيرند و پيشرفت كنند         
. ورد تقدير قرار گرفتن و ثروت ومكان كاري پـر اسـترس           م: از ديدگاه ژاپنيها موفقيت عبارت است از      . باشد

در ژاپن افراد تشويق مي شوند تا مستقلانه تصميم بگيرند و تعدادي از مديران معتقدند كـه كاركنـان بايـد             
در ايـن كـشور افـراد بـه      . نروژ كشوري است كه داراي فرهنگ زن سالاري اسـت          .تحت كنترل قرار گيرند   

دهند، خواهان امنيت شغلي هستند، جو دوستانه را ترجيح مي دهنـد وافـراد بـه                مشاركت اهميت زيادي مي     
ارتباطات سازماني،  : موفقيت در فرهنگ زن سالاري عبارت است از       . تصميم گيري گروهي تشويق مي شوند     

محيط پر نشاط، محيط كاري با استرس كم،تفويض اختيار بيشتر از سوي مديران به كاركنان و آزادي بيشتر                
   .ي كاركنانبرا

  :رو تحقيق  روش و قلم)5-1
به منظور بررسي و تبيين ابعاد چهارگانه فرهنگ سازماني در شركت توزيع نيـروي بـرق مازنـدران از روش                

با عنايت به پراكندگي استقرار نيروهاي مورد نظر در سطح استان پـس        .تحقيق توصيفي استفاده شده است    
ه ها بصورت حـضوري در اختيـار پاسـخ       از انتخاب پرسشنامه و تهيه آن به تعداد نمونه مورد نياز، پرسشنام           

پاسخ دهنـدگان پـس   . دهندگان قرار گرفته و توضيحاتي در خصوص پرسشنامه و هدف تحقيق ارائه گرديد   
از تكميل پرسشنامه در زمان تعيين شده آن را به آدرس ستاد مشترك و محل كار پژوهشگر ارسال نمودنـد                   

ئه شـده بـا اسـتفاده از منـابع كتابخانـه اي پـس از آن       كه مراحل بعدي استخراج و جمع بندي اطلاعات ارا 
با عنايت به ماهيت موضوع تحقيق وبه منظور تعيين نوع اطلاعـات مـورد نيـاز و همچنـين                    .صورت پذيرفت 

مشخص نمودن متغيرهايي كه مي توانسته در ارتباط با موضوع تحقيق نقش اساسي ومهمي داشته باشـند،                
وردفرهنگ سازماني انجام گرفت كه در ايـن بررسـيها و مطالعـات بيـشتر از             ابتدا بررسيها و مطالعاتي در م     

اين مطالعات و اطلاعات باعث شد تـا بـه    .طريق مشورت و راهنمايي با استاد راهنما و مشاور صورت گرفت       
  .كمك آگاهيها و شناخت قبلي چهارچوب تحقيق ايجاد ودر مراحل بعدي پژوهش پيگيري شود

ماري يعني مديران و رئوساي ادارات شركت توزيع نيروي برق مازنـدران بـه تعـداد         پس از انتخاب جامعه آ    
  . نفر، پرسشنامه فوق به صورت حضوري در اختيار پاسخ دهندگان قرار گرفت44

 شركت وابسته بـه شـركت بـرق منطقـه اي اسـتانهاي              8شركت توزيع نيروي برق مازندران بعنوان يكي از         
:  نفر نيروي انساني وبا موضوع فعاليتهـاي       1800 با تعداد    1/7/71د را از تاريخ     مازندران و گلستان فعاليت خو    

  بهره برداري از شبكه هاي توزيع برق) 1
قرائت كنتـور،   ) 5پذيرش مشتركين جديد    ) 4توسعه و اصلاح شبكه هاي توزيع       ) 3نگه داري از تأسيسات     ) 2

  .توزيع قبوض برق و وصول بهاي مصرفي برق آغاز نمود
 از شرقي ترين نقطه استان يعني شهرسـتان كلالـه تـا غربـي تـرين          1371ه فعاليت شركت در سال      محدود

 1377در سـال  .  مـشترك بـوده اسـت   737307شهرستان يعني رامسر ادامه داشته و تعداد كـل مـشتركين         
عاليـت  شركت توزيع برق گلستان پس از تشكيل استان گلستان آغاز به كار نموده و لذا محدوده جغرافيايي ف                 

 شـركت توزيـع غـرب    1378در فـروردين مـاه   .شركت توزيع از كلاله به شهرستان بهشهر محـدود گرديـد      
مازندران تشكيل ومحدوده جغرافيايي فعاليت شركت به شهرستان بابلسر محدود گرديد،لذا در زمـان انجـام         

شهرسـتان  : رت است از   محدوده فعاليت شركت توزيع نيروي برق مازندران عبا        1381پروژه يعني اسفند ماه     
ـ شهر آمل در جنـوب  )گدوك(بهشهر در شرق ـ  شهرستان بابلسر در غرب ـ  شهرستان پل سفيد در جنوب   

 مشترك در محدوده تعريف شـده ودر روسـتاهاي دور           644000مي باشد كه به تعداد      ) امامزاده حسن (غربي  
 1185 تعدادنيروي انـساني فعـال شـركت    در زمان انجام تحقيق .ونزديك استان خدمات برق ارائه مي نمايد 

 نفر بصورت خدماتي مـشغول بـه   317 نفر در قالب نيروهاي قراردادي ـ رسمي و  868نفر مي باشد كه تعداد 
  . نفر بعنوان معاونين، مديران و رؤساي ادارات مشغول مي باشند44كار مي باشند كه در اين مجموعه تعداد 

 نكـاء ـ   –مرو مكاني تحقيق در محدوده روسـتاها و شـهرهاي سـاري    لذا به صورت خلاصه مي توان گفت قل
  .آمل مي باشد بهشهر ـ قائمشهر ـ پل سفيد ـ زيراب ـ جويبار ـ بابل ـ بابلسر

  . ادامه يافته است1382 آغاز و تا شهريور ماه سال 1381تحقيق حاظر از دي ماه سال 
 بهره گرفتن از ابعاد چهار گانه فرهنگ سازماني بـه  از نظر موضوعي تحقيق حاظر با عنوان فرهنگ سازماني با   

ابعـاد چهارگانـه فرهنگـي       .دنبال بررسي وضعيت اين ابعاد در شركت توزيع نيروي برق مازندران مي باشـد             
،  )   IC( فـردگـرايي در مقـابل جـمع گـرايــي      )  MF(مرد سالاري در مقابل زن سالاري     :  هافستد عبارتند از  
    )PD) (توزيع قدرت(  فاصله قدرت  و ) UA(اطـمينـاناجـتناب از عـدم 

   نتايج توصيف سئوالات تحقيق)6-1
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  :با توجه به اطلا عات ارائه شده در جدول ذيل 
Variance  Deviation  Std .  mean  N  عوامل فرهنگي  

790/  890/  4  44  Ic  
950/  970/  07/4  44  uA  
490/  750/  14/3  44  pD  
580/  760/  07/3  44  mf  

  
  :نتايج توصيف سئوا لا ت تحقيق به شرح ذيل ارائه ميگردد 

تحليل آماري و نتايج اين تحليلها در خصوص ابعاد چهار گانه فرهنگي هافستد نشان دهنده اين است كه                 )1
شركت توزيع نيروي برق مازندران حاكم بوده و لذا ارزشهاي غالـب در سـازمان         فرهنگ مرد سالاري در     

كسب درآمد براي نيروي انساني اهميت زيادي داشته و افـراد            .يت و چيزهاي مادي   پول، موفق : عبارتند از 
اعتقاد و بـاور اكثـر مـديران بـر اسـاس      . دوست دارند مورد تقدير و قدرداني قرار گيرند و پيشرفت كنند    
  .نتايج تحقيق اين است كه كاركنان بايد تحت كنترل قرار گيرند

برق مازندران فرهنـگ  ده اين مي باشدكه در شركت توزيع نيروي   تحليل آماري و نتايج حاصله نشان دهن       )2
 وابـستگي بـه گروههـا يـا اجتماعـات و      جمع گرايي حاكم مي باشد و لذا در اين فرهنگ تمايل افراد بـه        

ابتكـارات  . مراقبت از يكديگر به ازاي تعهدي كه افراد نسبت به يكديگر احساس مي كنند زياد مي باشد                
  . تشويق قرار مي گيرد و مشاركت گروهي كمتر مشاهده مي شودفردي در سازمان مورد

 نتايج بدست آمده نشان دهنده اين مي باشد كه در شركت توزيع نيروي برق مازندران فرهنـگ اجتنـاب        )3
  پذيرنـد،   دارد، مديران ريسك كمتري مـي      از عدم اطمينان زياد است، قوانين مكتوب بسيار زيادي وجود         

زماني زياد است و ترك خدمت نيروي كار در پايين ترين سطح قـرار داشـته و              ساختاردهي فعاليتهاي سا  
  .كاركنان از ابهام شغلي كمي برخوردارند

 نتايج تحليلهاي انجام شده در خصوص بعد چهارم فرهنگي هافستد نشان دهنده اين است كـه فاصـله                   )4
تـوان نتيجـه گرفـت كـه     قدرت در شركت توزيع نيروي برق مازندران زياد بوده وبر همين اسـاس مـي            

شركت داراي ساختار بلند و متمركز مي باشد و همچنين نسبت سرپرستان در شركت بـالا بـوده و افـراد        
اطاعـت از مـافوق حتـي در سـطوح بـالايي      . سطوح عملياتي داراي شرايط احراز شغلي پـاييني هـستند    

ردن  همراه با مشكلات بجاي      بي تفاوتي نسبت به بحرانهاي مستمر، كارك      .سازمان نيز مشاهده مي گردد    
حل مشكلات از جمله نشانه هائيست كه در فرهنگ سازماني شركت توزيع مازنـدران بـر اسـاس ابعـاد                  

  .چهارگانه فرهنگي هافستد مشهود است
  وضعيت تعامل عوامل چهار گانه فرهنگ سازماني در شركت توزيع مازندران )5

  عدم وجود رابطه  معنادار  وضعيت رابطه  حالات
       UA  با ICرابطه 

         PD  با ICرابطه 
حا

ول
ت ا

ل
  

       MF  با ICرابطه 
       IC   با  UAرابطه 

         PD   با UAرابطه 
دوم

ت 
حال

  

       MF  با  UAرابطه 

       IC    با  PD رابطه 

           UA   باPD رابطه 
سوم

ت 
حال

  

      MF   با  PD رابطه 

       IC   با  MF رابطه 

ارم  
چه

ت 
حال

       UA    با MFرابطه   
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       PD   با  MF رابطه 

 
 رابطـه معنـاداري وجـود دارد، بـدين     PD و UA ـ  ICباتوجه به اطلاعات ارائه شده در جدول فوق بين عوامل 

معني كه در پاسخهاي ارائه شده به عوامل چهار گانه فرهنگي بين پاسخهاي داده شده فردگرايـي در مقابـل                  
  .ارتباط معناداري وجود دارد) توزيع(ناب از عدم اطمينان و فاصله قدرت جمع گرايي ـ اجت

ودر پاسخ هاي ارائه شده بين عامل مرد سالاري در مقابل زن سالاري با بقيه عوامل رابطه معناداري مـشاهده          
  .نگرديده است

  
  
  
  :پيشنهادات  )7-1

تغيير دادن آن كار دشواري است و براي   .  نيرومند است  به طور كلي، فرهنگ سازماني پديده اي واقعي و        ((      
 در اسـتراتژي  اگر هنگام تجديـد نظـر  . اين تغيير ، پشتيباني چنداني از داخل يا خارج سازماني نخواهيد يافت  

پرهيزيد و اگر ناگزير از سازمان با مساله اي در فرهنگ سازماني مواجه شديد، بكوشيد تا حتي الامكان از آن ب            
 چنـداني هـم بـه تغييـر سـريع آن       فرهنگ سازماني هستيد با دقت گام برداريد و انتظار        رويارويي مستقيم با    

  )) .نداشته باشيد
ر و رفتـار  اين مهم مي باشد كه بين فرهنگ سـازماني بـا سـاختا       آنچه كه به عنوان يك واقعيت بايد پذيرفت         

 شـكل صـحيح    كه اگـر بـه  سازماني رابطه اي تعاملي دارد اما فرهنگ سازماني داراي ويژگيهاي خاصي است       
مورد توجه قرار گرفته و اعضاي سازمان در مورد اهميت عوامل آن اتفاق نظر داشته باشند ، سازمان به اهداف             

چنـد پيـشنهاد بـه      پس از اين مقدمه با توجه به يافته هاي تحقيق به طور مختصر ،                .خود نزديكتر خواهد شد   
  :دگردمي شرح ذيل مطرح 

ساختار سازماني با اتخاذ تصميم اقتضايي و با توجه به واقعيتهاي موجود سازماني        كوچك كردن    به منظور  )1
  برون سپاري بخشهايي كه قابليت تعيين شاخص براي اندازه گيـري ميـزان كـارائي را دارنـد پيـشنهاد                    

  اگر چه فرهنگ سازي و آماده نمودن بستر لازم و كافي براي واگذاري اين فعاليتهـا از اهميـت             مي گردد،   
  .ويژه اي برخوردار مي باشد

بودن شرايط احراز شغلي در سطح عملياتي يكي از          فاصله زياد قدرت ، پايين      با توجه به ويژگي فرهنگي     )2
مشكلات سازمانها با چنين ويژگي فرهنگي است لذا پيشنهاد مي شود با ارائه تعريـف و اجـراي منطقـي             

  .براي رشد سازماني نيروهاي عملياتي فراهم نمايندتوالعملهاي مرتبط با احراز مشاغل، بستر لازم را دس
 اطاعت پذيري بدون تحليل و علاقمندي در سطوح مختلف يكي ديگر از نشانه هاي فاصله زيـاد قـدرت                     )3

دسـتور العمـل نظـم پيـشنهادات ـ      جـراي كامـل   است به منظور تعديل اثرات منفي اين متغير فرهنگي ا
و صف ـ توسعه فرهنـگ نقـد و پرسـشگري ـ اسـتقبال ا ز       برگزاري جلسات مديريتي در سطوح ستادي 

  .نظرات مخالف و تصميم گيري بر مبناي نظرات كارشناسي، پيشنهاد مي گردد
 ساختار دهي زياد فعاليتها و وجود قوانين مكتوب زياد از يك سو عدم پذيرش ريسك در حـد مناسـب از     )4

پيشنهاد مي شود بـا بـازنگري جـدي    . لاست سوي مديران از جمله ويژگيهاي اجتناب از عدم اطمينان با        
ستورالعملها، كانون توجه در تصويب قوانين به تفكيك قوانين و افـزايش بهـره وري معطـوف گـردد و                    د

  .سازمان ابزار لازم را براي توسعه فرهنگ ريسك پذيري در مديران فراهم نمايد
مديران به دنبال كاهش عوامل ايجاد  به منظور جلب اعتماد نيروي انساني و تقويت روحيه ريسك پذيري           )5

را به پايين ترين سطح ممكن تقليل داده  اي عصبي باشند و رفتار تشريفاتي و كاملا سياسي          كننده فشاره 
تعامل و رقابت را در يك وضـعيت مناسـب نگهـداري           . ، اختلاف نظر را به راحتي در سازمان پذيرا باشند         

  .داري قرار دهندنموده و به صورت سازنده نيز مورد بهره بر
به وابستگي به گروهها يا اجتماعات و مراقبت از ديگران به ازاي تعهدي كه افراد نسبت بـه                  تمايل افراد    )6

اثرات منفـي   يكديگر احساس ميكنند از جمله نشانه هاي فرهنگ جمع گرايي است، لذا به منظور كاهش                
ي و بازنگري جدي در سـاختار و رفتـار   فرهنگي پيشنهاد مي گردد با تبيين درست و شفاف اهداف سازمان      

فرهنگهـاي  ين و تقويت گردد و به مـوازات ايـن حركـت از خـرده     كم بر سازمان، فرهنگ سازماني تبي    حا
 ـ) فني ـ كامپيوتر ـ مـالي    (موجود از جمله گروههاي متشكل كه به واسطه تخصص  ا بـه دليـل قوميـت    ي

 ميباشند، به منظور احياي فرهنـگ سـازماني   …و يا گرايشهاي سياسي ) آمل ـ قائمشهر ساري ـ بابل ـ   (
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كه همانا در برگيرنده ارزشهاي اساسي پذيرفته شده از سوي اكثريت اعضاء همچون وفاداري به سازمان        
  .ـ كيفيت خدمات ـ رضايت ارباب رجوع و بطور كلي انتفاع سازماني است بهره برداري گردد

 بواسطه غالب بودن فرهنگ جمع گرايي در سطح مناسـبي            به منظور افزايش درآمد و انتفاع سازماني كه        )7
قرار ندارد پيشنهاد مي گردد، با تمركز بر آموزش و اطلاع رساني بـه منظـور افـزايش آگـاهي و دانـش                        

مكاران در خصوص نقش هر يك از مديران در موفقيـت و شكـست سـازماني در مجموعـه فعاليتهـا و            ه
ت اما به موازات اين حركت مديران سطوح     توفيق سازماني اس   مسئوليتها و وابستگي موفقيتهاي فردي به     

، تصميم گيرندگان و سياستگذاران سازمان مي بايست تلاش نمايند تـا الگوههـاي عملـي مناسـبي              الاب
اد يا گروههايي كه داراي نگرشـها و ارزشـهاي   براي كاركنان سازمان باشند و در كنار اين حركت اگر افر      

  .ي نموده ايم به طريق مقتضي تشويق و مورد حمايت قرار دهيممطلوب هستند را شناساي
 مادي و تمايل افراد به تقـدير و پيـشرفت شخـصي     غالب چون پول ، موفقيت و چيزهاي  وجود ارزشهاي  )8

 تعديل اثرات منفـي ايـن عامـل         به منظور . استازجمله نشانه هاي فرهنگ مرد سالاري حاكم بر شركت          
فرهنگ سازي مناسب و جدي وابستگي انتفاع فردي را به انتفاع سـازمان و  گي پيشنهاد مي گردد با      فرهن

 ـ           ديران و دسـت انـدركاران  تبيـين نمـوده و       نقش اين نگرش در حيات موفق سازمان را براي مجموع م
  .توسعه فرهنگ مشاركت و تشويق نيروها براي تصميم گيريهاي گروهي مورد توجه قرار گيرد

  بالقوه انجام هر كاري و استرس بالا در محيط كار از جمله نـشانه هـاي               غرور كاذب در خصوص توانايي     )9
ور كـاهش اسـترس و افـزايش توانـايي نيروهـا در      پيشنهاد مي شود به منظ. فرهنگ مرد سالاري است    

ده و بر اساس شناخت از نيروهاي موجود واگذار   سازمان وظايف و اختيارات به طور كلي و دقيق تعريف ش          
 انساني ـ ايجاد محيط پرنشاط و تفويض اختيار بيشتر از سوي مديران و كاركنـان مـورد    گردد، ارتباطات

  .توجه تصميم گيرندگان قرار گيرد
با توجه به تواناييهاي ويژه زنان در برخي از مشاغل و وجود نيروهاي متخصص و تحصيل كرده در سـطح           )10

اني، پيـشنهاد مـي گـردد، در جـذب و     ع ملي و سازمجامعه و سهم نقش آفريني اين جامعه بزرگ در مناف  
ر گرفته و بـر اسـاس شايـستگي و لياقـت و     مورد توجه قراگزينش نيروهاي جديد، زنان نيز مانند مردان  

ي گزينشهاي علمي در واگذاري مشاغل حتي سطح بالاي سازمان، به جاي جنسيت ، توانايي و شايـستگ                
  .مورد توجه قرار گيرد

  :  نتيجه گيري)8-1
 بعنوان نتيجه كلي تحقيق مي توان به آن اشاره نمود اين مطلب مي باشد كه مـشكلات موجـود در         آنچه كه     

سازمان ريشه در جذب و گزينش نيروي انساني جديد ـ اعتقادات و باورهاي سطوح بالايي سـازمان ـ شـيوه     
روهـا تقريبـا در پـايين    مـشاركت ني . مديريت و ساختار بلند همراه با قوانين و دستورالعملهاي بسيار زياد دارد   

ترين سطح ممكن قرار داشته و وابستگي افراد به گروههاي رسمي و غير رسـمي در درون و بـرون سـازمان            
ارزشهاي غالب در سازمان منافع فردي و گروهي است و منافع سازمان كمتر مورد توجـه                . چشمگير مي باشد  

  .ن بايد افزايش يابدقرار گرفته و اكثر مديران اعتقاد دارند كه كنترل كاركنا
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