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Abstract: 
Job satisfaction as one of the important variables being studied in organization 

treatment, is a subject to which the managers of the organizations pay special attention in a 

way that it is considered as the final goal for the managers in organization behavior issues. 

Considering the organization culture variant as a crucial and effective factor on job 

satisfaction, the general purpose of the current research is to study the relation between 

organization culture and job satisfaction of the employees in Iran's National Company of 

Distribution of Petroleum Products in the district of Mazandaran Province. A statistical 

society of 420 of this company was considered in order to respond to the problem of existence 

and intensity of the relation between the two variants being studied. Accordingly, along with a 

comprehensive review of the subjective literature relating to the organization culture and job 

satisfaction, 235 cases as statistical samples were selected among the above mentioned 

statistical society. Then, in the form of field and library research, necessary data and 

information were collected by using the questionnaire and SPSS software and Lisrel software 

were also used in order to perform the related statistical tests to study the affectivity between 

the organization culture and job satisfaction of the employees in the National Company of 

Distribution of Petroleum Products. The result of the research shows that the totality of the 

affectivity of organization culture factors on the job satisfaction of the personnel of National 

Company of Distribution of Petroleum Products in Mazandaran Province is admitted based 

on the structural equations, and the variables of Organization Identity and Relation Model 

have been the most effective factors on the personnel satisfaction. On the other hand 

compromise or conflict and manager support (or protections were the least effective factors. 
 

Keywords: Modeling, Organization Culture, Job Satisfaction, Employee, Mazandaran National Company 

of Distribution of Petroleum Products. 

                                                      
1. a_taleb20@yahoo.com 
2. Corresponding author: aghajaniali3@yahoo.com 

3. hntabar@yahoo.com 

mailto:aghajaniali3@yahoo.com


41

الگو يابى اثرگذارى عوامل فرهنگ سازماني بر رضايت 
شغلي كاركنان شركت نفت

(مطالعه موردى شركت ملي پخش فرآورده هاي نفتي استان مازندران) 
 ابوطالب شفقت 1-  على اكبر آقاجانى 2* - حسين نازك تبار3

(تاريخ دريافت 1391/02/17  تاريخ پذيرش 1391/06/20)

چكيده
رضايت شغلي بعنوان يكي از متغيرهاي مهم مورد مطالعه در رفتار سازماني، موضوعي است كه مورد توجه خاص مديران 
در سازمانها مي باشد، بگونه اي كه برخى آنرا بعنوان هدف نهايي و غايي مديران در مباحث رفتار سازماني تلقي مي كنند. در 
راستاي توجه و اهميت دادن به متغير فرهنگ سازماني بعنوان عاملي مهم و مؤثر بر رضايت شغلي كاركنان، مولفين را بر 
آن داشت تا به بررسي رابطه بين فرهنگ سازماني با رضايت شغلي كاركنان سازمان بپردازند. جهت سنجش موضوع فوق، 
شركت ملي پخش فرآورده هاي نفتي ايران ناحيه استان مازندران به عنوان جامعه آمارى انتخاب شده است. به منظور پاسخ 
گويي به مسئله وجود و شدت رابطه بين دو متغير مورد مطالعه در جامعه آماري 420 نفري شركت مذكور، ضمن مروري 
جامع بر ادبيات موضوعي مربوط به فرهنگ سازماني و رضايت شغلي، از ميان جامعه آماري موصوف تعداد 235 نفر به 
عنوان نمونه آماري انتخاب، سپس با جمع آوري داده ها و اطلاعات لازم توسط پرسشنامه در قالب روش تحقيق كتابخانه اي 
و ميداني و نيز استفاده از نرم افزارهاى اس پى اس اس و ليزرل جهت اجراي آزمون هاي آماري مربوط، به بررسي تأثير بين 
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فرهنگ سازماني و رضايت شغلي كاركنان در شركت ملي پخش فرآورده هاي نفتي مازندران پرداخته شده است. يافته هاى 
تحقيق نشان داد كليت اثرگذارى عوامل فرهنگ سازمانى بر رضايت شغلى كاركنان شركت نفت استان مازندران بر مبناى 
الگوى معادلات ساختارى مورد تأييد بوده است و متغيرهاى هويت سازمانى و الگوى ارتباطى به ترتيب بيشترين اثرگذارى 
در رضايت كاركنان داشتند و در مقابل متغيرهاى سازش با پديده تعارض و حمايت مديريتى كم ترين مقدار اثرگذارى را 

به خود اختصاص داده اند.

واژگان كليدي: الگو يابى، فرهنگ سازمانى، رضايت شغلى، كاركنان، شركت ملي پخش فرآورده هاي نفتي 
مازندران.

1- مقدمه
هر سازمان يك فرهنگ دارد و فرهنگ هر سازمان با توجه به ميزان قدرتش مى تواند در امر شكل دادن 
به نگرش و رفتار اعضاى سازمان اثرات به سزايى داشته باشد. فرهنگ سازمانى به شيوه اى اطلاق مى شودكه 
اعضاى سازمان درباره ويژگى هاى آن مى انديشند(و نه اين كه آيا آن ها را دوست دارند يا دوست ندارند)، 
يعنى يك واژه توصيفى است. اين موضوع اهميت زيادى دارد[4]. ورنر معتقد است كه برخى از عوامل سازمان 
را وادار به تعريف مجدد راهبردهاى خود مى كنند كه عوامل فرهنگى يكى از مهم ترين آن هاست[44]. 
از طرف ديگر امروزه رضايت شغلي در سازمان ها مورد توجه زياد مديران قرار گرفته است، به گونه اي كه 
برخى آن را بعنوان هدف نهايي و غايي مديران در نظر مي گيرند، زيرا عاملي مهم در بهبود عملكرد انفرادي 
كاركنان[39]. مي باشد. در اين راستا، كنكاش در عوامل مؤثر بر رضايت شغلي كاركنان، اين مهم را اثبات مى 
كند كه فرهنگ سازماني يكي از مهم ترين عوامل مهم در افزايش رضايت شغلي كاركنان مي باشد. فرهنگ 
سازماني در تمامي جنبه هاي سازمان نفوذ دارد و اهميت آنها امروزه به حدي است كه دانشمندان مديريت 
مهم ترين وظيفه رهبران را وضع ارزش هاي فرهنگي مناسب و توسعه آنها در سازمان مي دانند، زيرا اعتقاد 
بر اين است كه فرهنگ سازماني به شكل دهي و هدايت منابع لازم براي افزايش رضايت شغلي كاركنان مي 

پردازد.
هر سازمان شخصيتي به نام فرهنگ سازماني دارد. فرهنگ سازمان قسمتي از محيط داخلي سازمان را 
توصيف مي كند كه در حقيقت تركيبي از مجموعه تعهدات، اعتقادات و ارزش هاي مشترك بين اعضاء سازمان 
مي باشد و براي راهنمايي كاركنان در انجام وظايفشان استفاده مي شود[23]. مفهوم فارسي فرهنگ مركب 
ازدو جزء است :1- «فر» كه به معناي بالا،  پيش و جلو است، 2-«هنگ» يا «هنج» به معناي قصد كردن،  
كشيدن و آوردن است. واژه فرهنگ درادبيات فارسي باستان به معناي تربيت كردن، پرورش دادن، هنر، خرد 
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و ادب بكاررفته است. در دوره اخير اين مفهوم ابتدا برابر مفهوم(Education) در نظرگرفته مي شد و سپس 
در معناي متعددي مورد استفاده قرارگرفت. در ادبيات فرانسه فرهنگ به مانند واژه(Agriculture) كه به 
معناي كشاورزي است مي باشد، معني اين كلمه از پرورش گياهان به پرورش حيوانات و بالاخره به پرورش 
انسان تعميم يافته است. در ادبيات عربي نيزواژه«ثقافه» را دانشمندان علوم اجتماعي عرب، معادل فرهنگ 
قرارداده اند. براي فرهنگ در معناي اصطلاحي و علمي آن تعاريف بسيار زيادي توسط دانشمندان رشته هاي 
مختلف علوم انساني از قبيل روانشناسي، مديريت، انسان شناسي و غيره ارائه شده كه بهتراست تعاريف در 
چند قسمت تعيين گردند و براي هر يك از آن ها نيز تعريفي ارائه شود[10]. يك دسته، تعاريف تاريخي 
هستند و تاكيد اين تعاريف بر ميراث اجتماعي است. به عنوان نمونه تعريف زير از اين دسته مي باشد: فرهنگ 
شامل هرآن چيزي است كه بتواند از نسلي به نسل ديگر رسانده شود. يعني همان ميراث اجتماعي و كليت 
جامعي كه شامل دانش، دين، هنر، اخلاقيات،  قانون، فنون ابزارسازي و كاربرد آنها و روش فرارساندن آنها مي 
شود. مارتينز و همكارانش فرهنگ سازمانى را به عنوان سيستمى از معانى مشترك كه توسط اعضاى سازمان 
حفظ و موجب تمايز سازمان از ديگر سازمانها شود، تعريف كرده اند[32].  آرنولد، فرهنگ سازمان را شامل 
هنجارها، باورها، اصول و شيوه هاى رفتارى مى داند كه با هم تركيب شده اند و شخصيتى مجزا به سازمان 
مى دهند[14]. از ديدگاهي، دانش سازمان و مديريت را اجراي وظايف برنامه ريزي، سازماندهي، هدايت و 
كنترل توسط مديران تعريف كرده اند[41]. اگر چه وظايف مذكور در اواخر قرن شانزدهم معرفي شده اند، ولي 
امروزه هنوز هم از آنها استفاده مي شود. بمنظور كاربري و بهره گيري از دانش سازمان و مديريت در راستاي 
توجه و دسترسي به مهم ترين هدف سازمانها يعني هم افزايي، كه خود بعنوان بهره وري بالا و جمع كارائي و 
اثربخشي تعبير شده است[30] و [39]. يكي از عوامل مهم اثرگذار بر مديريت كارآمد در محيط هاي سازماني 
و بين سازماني، وجود فرهنگ سازماني پشتيباني كننده است[16] و [37]. فرهنگ مي تواند عامل مهم سوق 

دهنده و يا جلو برنده ابتكارات و خلاقيتها در مديريت و يادگيري سازماني باشد[43].  
فرهنگ به عنوان الگوي مشترك مفروضات بنيادي در نظر گرفته مي شود كه براي حل مسايل و مديريت 
بر چالش هاي انطباق با محيط خارجي و يكپارچگي داخلي مورد استفاده قرار گرفته و اعضاء جديد نيز با 
توجه به آن. روش صحيح مشاهده، احساس و تفكر در باره مسايل و چالشها را مي آموزند[40]. يك جنبه 
فرهنگ سازماني، فرهنگ دانش است. فرهنگ دانش مجموعه اي از ارزشها و هنجارها در محيط هاي سازماني 
و بين سازماني است كه به مرور زمان توسعه يافته و بوسيله اعضاء مورد پذيرش قرار گرفته و بر توليد، مالكيت 
در  سازمانها  اعضاء  رضايت  و  ميل  امروزين،  دانش  بر  مبتني  جوامع  در  مي گذارد.  تاثير  دانش  از  استفاده  و 
ايجاد تعامل مبتني بر دانش با ديگر اعضاء و همكاران، بعنوان يكي از مهمترين جنبه هاي فرهنگ سازماني 
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درآمده است[27]. ميل و رضايت اعضاء به ايجاد تعامل مبتني بر دانش با ديگر اعضاء و همكاران با سوددهي 
و بهره وري رابطه مستقيم و با هزينه كار رابطه عكس دارد[25]. فرهنگ با يادگيري و همكاري بين اعضاء 
ارتباط دارد و مي توان گفت كه علت شكست بسياري از ابتكارات در زمينه مديريت دانش، فرهنگ سازماني 
مي باشد[36]. تعامل مبتني بر دانش با ديگر اعضاء و همكاران، مستقيماً به يادگيري انفرادي و همكاري بين 
اعضاء مرتبط است. برخي از پيش شرط هاي فرهنگي براي يادگيري در قالب همكاري بين اعضاء عبارتند 
از: اعتماد، ارتباطات باز، اعتماد به نفس، هوشياري، توانايي و امكان تفكر انتقادي، رهبري، توانايي حل تضاد، 

توانايي تصميم گيري و احساس همبستگي. 
طريق  از  شغلي  رضايت  كلي  بطور  است.  شده  متفاوتي  و  مختلف  تعابير  و  تعاريف  نيز  شغلي  رضايت  از 
تفاوت بين مقدار بازدهي كه شخص بايد بدست آورد و بازدهي كه عملاً بدست مي آورد مشخص مي گردد. 
يعني هرچه اين تفاوت كم تر باشد،  رضايت شغلي بيشتر خواهد بود. اغلب گفته مي شود كه كارمند راضي و 
خوشحال، يك كارمند كارآ است و يك كارمند خوشحال بايستي با شغلش ارضا شود. ذيلأ تعاريفي چند از 
رضايت شغلي ارائه مي گردد: به نگرش كلي فرد درباره شغلش، رضايت شغلي گفته مي شود[39]. كسي كه 
رضايت شغلي اش در سطح بالايي باشد به كارش نگرش مثبتي دارد، ولي كسي كه از كارش ناراضي است 
نگرش وي نيز نسبت به كارش منفي است[4]. مرور ادبيات موضوعي مربوط به رضايت شغلي نشان مي دهد 
كه عوامل مختلف و متفاوتي بر آن مؤثر بوده بگونه اي كه ميتوانند موجب كم و يا زياد شدن آن شوند. برخي 
از اين موارد عبارتند از: چالشي بودن كار، حقوق و مزايا و چگونگي ادراك از عادلانه بودن آن، شرايط كاري، 
همكاران، تناسب يا عدم تناسب شغل با فرد، عوامل سازماني مانند ترفيعات و خط مشي هاي سازمان، سبك 

سرپرستي، گروه كاري، عوامل فردي و غيره.
همانگونه كه بيان شد، هدف از نگارش مقاله حاضر مشخص نمودن بررسى تأثير فرهنگ سازمان بر رضايت 
دهگانه  ابعاد  از  مذكور  هدف  به  دستيابى  براى  كه  باشد  مى  مازندران  استان  نفت  شركت  كاركنان  شغلى 

فرهنگ رابينز استفاده شده است.

2- پيشينه تحقيق
به منظور بررسى پيشينه تحقيق، مولف مرورى مستند و گسترده اى بر مقالات، كتب، رساله ها و ساير 
منابع داشته است تا بتواند با نگاهى فراگير و همه جانبه، به بررسى دقيق عوامل موثر بر عملكرد شركت 
هاى كوچك و متوسط بپردازد. ذيلاً بصورتى مختصر و مستند به بررسى برخى از مهم ترين مطالعات پيشين 

خواهيم پرداخت. 
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مطالعات منج و مارتينز نشان مي دهد كه فرهنگ سازمانى بر تعهد سازمانى كه كاركنان از خود بروز 
مى دهند، تاثير دارد[33]. ريلى و همكارنش الگوي كاربردي و تجربي در تشريح رابطه بين رضايت شغلي، 
تعهد سازماني و مفهوم اعتصاب ارائه داده اند كه در آن بر تأمين رضايت مندي، رضايت شغلي و تعهد به 
صورتي مجزا تأكيد شده است[38]. فرهنگ سازماني، ارزيابي فردي و رابطه مناسب بين شخص- سازمان، 
بر رضايت شغلي كاركنان و تمايلات رفتاري آنها تأثيرگذار است. در نهايت پيشنهاداتي چند بمنظور بهبود 
رابطه شخص- سازمان ارائه شده است[42]. وجود يك الگوي كلي و جهاني از رابطه بين فرهنگ سازماني و 
اثربخشي سازماني غير ممكن است. وجود چنين الگويي در مناطقي محدود از جهان و متناسب با شباهتهاي 
در  سازمانها  اثرگذاري  به  مي تواند  سازماني  فرهنگ  بحران،  بهنگام  است[20].   امكان پذير  جوامع  فرهنگي 
اداره بحران كمك كند. بعبارت ديگر اين مطالعه مشخص كرده است كه ايجاد فرهنگ سازماني، عامل مهمي 
با  را  پاداش  اهميت  و  پايداري  نوآوري،  بين  رابطه  است[45].  بحرانها  كنترل  بمنظور  سازمانها  موفقيت  در 
رضايت شغلي كاركنان در سازمانهاي مذكور پيش بيني و تأييد كرده است[24]. نفوذ رهبري آرماني به همراه 
فرهنگ نوآوري، ارتباطي معني دار با تعهد سازماني دارد. تعهد سازماني با توجه به رفتار رهبري و رضايت 
شغلي، از فرهنگ سازماني تاثيرپذيري دارد. تعهد سازماني، با توجه به رفتار رهبري و عملكرد شغلي نيز از 
فرهنگ سازماني تاثيرپذيري دارد[17]. رضايت شغلي با توجه به ارتباطي كه با جو سازمان آموزشي دارد، 
تا حد زيادي به توسعه و بسط تعهد مؤثر كمك مي كند. معلمان مدارس غيردولتي رضايت شغلي و تعهد 
سازماني بيشتري داشتند. تمركز بر ايجاد و توسعه يك جو مثبت و مؤثر در ميان معلمان مدارس به توسعه 
تعهد مؤثر كمك مي كند. منظور از تعهد مؤثر، تمايل معلمان به شناخته شدن، چالش داشتن و استخدام 
شدن در مدرسه تعريف شده است[21]. بين رفتارهاي مديران با تعهد سازماني و رضايت شغلي كاركنان 
رابطه اي معني دار وجود دارد. اين تحقيق هم چنين ارتباط بين رضايت شغلي و تعهد سازماني را نيز تأييد 
كرده است[15]. آزمونهاي انجام شده نشان داده اند كه تفاوتهاي فرهنگي بين كشورها از نظر آماري معني دار 
طي  دارد[18].  معني دار  رابطه اي  عملكردها  نيز  و  كاركنان  شغلي  رضايت  با  سازماني  فرهنگ  و  هستند، 
تحقيقي تاييد شده است كه %90  علت و عامل موثر در دستيابي شركتها و سازمانها به تعامل مبتني بر دانش 
و يادگيري، به فرهنگ درست و مناسب بستگي دارد[43]. برخي آسيبهاي مديريت دانش كارآمد عبارتند از: 
كمبود اعتماد، تفاوت در عادات فرهنگي و زباني، كمبود وقت و فرصتهاي محدود ملاقاتهاي حضوري، فقدان 
انگيزه و محرك كافي براي حاملان دانش، فقدان ظرفيت جذب دانش جديد و غيره. اين آسيبها بايد شناسايي 

شوند و هرچه بيشتر كاهش يابند. 
نتايج مطالعات متعدد در كشورهاى مختلف نشان مى دهد كه فرهنگ حمايتى تاثير مثبتى بر رضايت 
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شغلى كاركنان دارد، در حالى كه فرهنگ بوروكراتيك تاثير منفى بر رضايت آنان دارد[46]. هم چنين ماتئو 
و آگبونا معتقدند فرهنگ سازمانى كه تاكيد بيشترى بر التزام كاركنان به سازمان دارد، احتمال اين كه تعهد 
و رضايت بالاترى ايجاد كند، بيشتر است. همچنين فرهنگ هاى سازمانى كه هنجارهاى قوى براى درونى 
سازى و تعيين هويت دارند، احتمال اينكه سطوح بالاترى از تعهد را ايجاد كنند بيشتر است. يا اين وجود مى 
ير و همكارانش بيان كرده اند كه متاسفانه در ميان دانشمندان اجماع كلى در خصوص نحوه تاثيرگذارى ابعاد 

فرهنگ سازمانى بر ساير متغيرها همچون تعهد و رضايت كاركنان وجود ندارد [35].

3- اهداف و سوالات تحقيق
در تحقيق حاضر جهت بررسي و تبيين تأثير فرهنگ سازمانى بر رضايت شغلى كاركنان شركت ملى پخش 
فرآورده هاى نفتى ناحيه مازندران از الگوى 10 بعدى فرهنگ سازمانى استيفن رابينز استفاده شده است. بر 
اين اساس اهداف اصلي و فرعي تحقيق مطابق آنچه كه در الگوى مفهومي هم آمده است، بدين شرح خواهد 
بود: هدف اصلي تحقيق عبارتست از:- الگو يابى تأثير ابعاد فرهنگ سازماني بر رضايت شغلي كاركنان در 
شركت ملى پخش فرآورده هاى نفتى ناحيه مازندران. بر اساس هدف اصلي فوق، اهداف فرعي تحقيق حاضر 
عبارتند از: - مشخص نمودن تأثير خلاقيت فردي، رهبري، يكپارچگي، حمايت مديريت، كنترل، هويت، 
سيستم پاداش، سازش باپديده تعارض، خطر پذيري، و الگوي ارتباطي با رضايت شغلي كاركنان شركت ملى 

پخش فرآورده هاى نفتى مازندران.
در پژوهش حاضر با توجه به بررسي ادبيات موضوعي تحقيق نمى توان جهت خاصي را براي توصيف، بيان 
رابطه و يا بيان تفاوت بين متغيرهاي تحقيق پيش بيني كرد، لذا به بيان سؤال ويژه تحقيق مطابق الگوى 

مفهومى خواهيم پرداخت[2] و [9]. 
سؤال اصلى تحقيق عبارتست از: - آيا بين فرهنگ سازماني و رضايت شغلي كاركنان در شركت ملى 
پخش فرآورده هاى نفتى ناحيه مازندران رابطه معني داري وجود دارد؟ و سوالات فرعى تحقيق مطابق الگوى 
مفهومى تحقيق عبارتند از: - آيا بين خلاقيت فردي، رهبري، يكپارچگي، حمايت مديريت، كنترل، هويت، 
سيستم پاداش، سازش باپديده تعارض، خطر پذيري، و الگوي ارتباطي با رضايت شغلي كاركنان در شركت 

ملى پخش فرآورده هاى نفتى ناحيه مازندران رابطه معني داري وجود دارد؟

4- روش شناسى تحقيق
روش تحقيق حاضر از نظر كتابخانه اى يا ميدانى، تركيبى است كه از روش هاى كتابخانه اى به منظور 
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شناسايى و تعريف متغيرها و از روش ميدانى جهت سنجش متغيرهاى مذكور در دنياى واقعى استفاده شده 
است. در گروه بندى ديگر چنانچه طبقه بندى تحقيقات بر حسب هدف را مدنظر قرار دهيم، تحقيق حاضر در 
زمرة تحقيقات كاربردى قرار دارد. چنان چه طبقه بندى انواع تحقيقات بر اساس ماهيت و روش مدنظر قرار 
گيرد، روش تحقيق حاضر از لحاظ ماهيت در زمرة تحقيقات توصيفى و غيرآزمايشى(ميدانى و پيمايشى) قرار 
خواهد گرفت و از نظر روش نيز در دستة تحقيقات همبستگى محسوب مى گردد. از نظر چگونگى گردآورى 
داده ها نيز از ابزار پرسش نامه جهت گردآورى داده ها گردآورى شده است، لذا تحقيق حاضر از نظر رويكرد 

كمى است.
مازندران  ناحيه  نفتي  هاي  فرآورده  پخش  ملي  شركت  كاركنان  تمامي  را  حاضر  تحقيق  آماري  جامعه 

تشكيل مى دهند كه تعداد كاركنان جامعه آماري مذكور بالغ بر 420 نفر مي باشند.
براى تعيين حجم نمونه از چند روش بطور همزمان استفاده شده تا داده واقعى را داشته باشيم كه در 
روش اول از فرمول زير n= (Z2 pq N)/(d2(N-1) + Z2 pq)) استفاده شده است و تعداد نمونه ها برابر 
201 شركت شده است. در روش دوم براى تعيين حجم نمونه از جامعة آمارى به جدول استاندارد مفروض 
كه توسط كوهن1 ، كرجسى و مورگان2، تنظيم شده است، ارجاع داده شد كه حداقل حجم نمونة مناسب 
براى اين تحقيق برابر با 201 است[3] و [8]. در نهايت به منظور اطمينان در جمع آورى تعداد نمونه به 
اندازه حجم نمونه تعيين شده، تعداد 250 پرسش نامه تهيه شد و در ساير واحدهاى استان توزيع گرديد كه 
در نهايت تعداد 235 پرسشنامه تكميل و عودت داده شد. هم چنين به منظور تعيين افراد نمونه با توجه به 
ناهمگنى و عدم تجانس اعضاء و نيز شكل پراكندگى اعضاء در درون هر طبقه از روش نمونه بردارى تصادفى 

از نوع طبقه اى متناسب استفاده گرديد.
قلمرو زماني تحقيق شامل90-1389 بود و قلمرو مكانى تحقيق حاضر شامل ساير كاركنان شركت نفت 
در استان مازندران در نظر گرفته شده است و تمامى موضوعات مرتبط با فرهنگ سازمانى و ساختار سازمانى 

به عنوان قلمرو موضوعى تحقيق حاضر در نظر گرفته شده اند.
متغيرهاي تحقيق از نظر نقشي كه در پاسخ دادن به سؤالات و يا آزمون فرضيات ايفا مي كنند، به پنج نوع 
تقسيم شده اند[1]. كه در تحقيق حاضر عبارتند از: 1- متغيرهاى 10 گانه فرهنگ سازمانى(خلاقيت فردي، 
رهبري، يكپارچگي، حمايت مديريت، كنترل، هويت، سيستم پاداش، سازش باپديده تعارض، خطر پذيري، و 
الگوي ارتباطي) بعنوان متغيرهاي مستقل، 2- رضايت شغلى بعنوان متغير وابسته، 3- نوع استخدام و محل 
جغرافيايى استقرار بعنوان متغير تعديل كننده، 4- متغيرهايي چون سبك مديريت، ويژگيهاي فرهنگي حاكم 
دارند  تأثير  وابسته  و  مستقل  متغيرهاي  بين  رابطه  بر  متغيرها  مداخله گر(اين  متغيرهاي  بعنوان  منطقه  بر 
1- Cohen 
2- Krejcie and Morga
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ولي ما آنها را ثابت فرض كرده ايم)، 5- ساير كاركنان غير عضو شركت نفت و خارج استان مازندران بعنوان 
نظرات  احتمالي  اثرات  شده اند  انتخاب  تصادفي  شيوه  به  مذكور  كارشناسان  كه  آنجا  (از  كنترل  متغيرهاي 

كليشه اي آنها را بر رابطه بين متغيرهاي مستقل و وابسته كنترل و خنثي كرده ايم). 

5- تجزيه و تحليل داده ها و اطلاعات 
5-1- مشخصات جمعيت شناختى نمونه مورد بررسى

ناحيه  نفت  شركت  كاركنان  توسط  كه  فوق  دهگانه  متغيرهاي  امتيازات  استخراج  و  سنجش  منظور  به 
پنج(ليكرت)  تا  يك  طيف  داراي  كه  آماري  نمونه  اعضاي  بوسيله  شده  تكميل  پرسشنامه هاي  از  مازندران 
بوده اند، استفاده شده است. پس از جمع آوري داده ها و اطلاعات لازم بوسيله پرسشنامه و مشاهده، همگي 
آنها كدگذاري شده، سپس وارد نرم افزار SPSS شدند. آنگاه ضمن طبقه بندي آنها براى تحليل داده هاى 
عمومى و جمعيت شناختى جمع آورى شده از آزمودنى ها(مانند سن، جنسيت، تحصيلات و...) عمدتاً از آمار 

توصيفى توسط نرم افزار Excel استفاده شده است كه ذيلاً به تفصيل هر يك را ارائه خواهيم نمود.

  
  

  

       
 211 24 235  
 90% 10% 100% 

  
( )  

 30-20 40-30 50-40 60-50      
 431225515235  
 18%52%24%06%100%  

  
  

       
 26209235  
 10%90%100% 

  
( )  

 5-1 10-5 15-10 20-15  25-20 25    
 267860431216235  
 11%33%27%18%05%06%100% 

  
 

        
  

   

 01373131172235  
 -06%31%55%07%01/100% 

 
  

           
 78 89 68  235  
 33%38% 29%  100%  

جدول 1-  داده هاي توصيفي اعضاء نمونه آماري
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5-2- آزمون فرضيات
در تحقيق حاضر پس از جمع آوري داده ها و اطلاعات لازم بوسيله پرسشنامه، همگي آنها كدگذاري شده، 
سپس وارد نرم افزار SPSS شدند. آنگاه از آزمونهاى استنباطى زير استفاده شد : - از آزمون آلفاى كرونباخ 
از   - متغير [9]،  ابعاد  رتبه بندي  براي  فريدمن  آزمون  از   - تحقيق[3]،  پرسشنامه  پايايى  تعيين  براى 
آزمون تي براي مشخص نمودن ميانگين ميزان بكارگيري هر يك از ابعاد[12] و در نهايت - از نرم افزار 
ليزرل(LISREL) براي تبيين متغيرهاى مكنون رضايت شغلى بوسيله متغيرهاي مشهود فرهنگ سازمانى 

در قالب اثرگذاري مستقيم و غيرمستقيم الگوى معادلات ساختاري مرتبط استفاده شده است[1]. 

5-2-1- روايي(اعتبار) و پايايي(قابليت اعتماد) 
روش هاي مختلفي براي تعيين اعتبار ابزار اندازه گيري وجود دارد كه يكي از آنها پرسش از متخصصان 
اندازه گيري  مورد  متغيرهاي  اجزاء  زيرا  است،  اعتبار  داراي  حاضر  تحقيق  پرسشنامه   .[2] است  خبرگان  و 
از ادبيات موضوعي تحقيق گرفته شده اند و توافق خبرگان امر در مورد آنها احصا شده است. در اين روش 
نخست با استفاده از روش كتابخانه اى و ابزارهاى آن، طى مراجعه و بررسى ادبيات موضوعى مربوط، نسبت 
به شناسايى و استخراج متغير فرهنگ سازمانى، از الگوى استيفن رابينز استفاده شده است و آنها را جهت 
تائيد(كاستن و اضافه نمودن به متغيرهاى موثر)، در اختيار جمعى از اساتيد و كارشناسان آگاه در مباحث 
تئورى سازمان  و رفتار سازمانى(در بين 11 نفر از اساتيد دانشگاهها) و نيز مديران شركت نفت مستقر در 
استان مازندران(10 نفر با تحصيلات دانشگاهي) قرار داده شد تا متغيرهاي نامرتبط به شركت نفت را حذف 
نمايند و چنانچه به عقيدة آنها متغيرها يا مولفه هايي در راستاى توسعة اين تحقيق وجود دارند كه در جريان 
مطالعات نظرى ناديده گرفته شده اند، را معرفى نمايند. اين فرآيند در چهار مرحله صورت گرفت و در نهايت 
پرسشنامه نهايى با 43 سوال كه مورد تأييد همه اين خبرگان بود، تهيه شد و بصورت آزمايشى در بين 33 
نفر از اعضاء نمونه توزيع گرديد. پس از جمع آورى اوليه از اعضاء، ضريب پايايى ابزار با 88/0  مورد تأييد 
قرار گرفت و در مرحله بعد پرسشنامه مذكور ميان ساير اعضاء نمونه توزيع گرديد. بمنظور تعيين قابليت 
اعتماد ابزار اندازه گيري روشهاي مختلف و متعددي وجود دارد كه يكي از آنها سنجش سازگاري دروني آن 
است[19] كه با ضريب آلفاي كرونباخ صورت مى گيرد كه در تحقيق حاضر از روش مذكور استفاده شده 

است.  
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معادلات  الگوى  مبناى  بر  شغلى  رضايت  بر  سازمانى  فرهنگ  عوامل  تاثير  يابى  الگو   -2-2-5

ساختارى
در اين قسمت روابط يكپارچه و متعامل بين متغيرها در قالب معادلات ساختاري رگرسيون مورد بررسي 
قرار گرفته است. بدين منظور يك آزمون برآوردي، يك آزمون استاندارد و نيز يك آزمون تي انجام شد و 
رابطه بين متغيرهاي مشهود(مستقل) و متغير مكنون(وابسته) بصورت يك به يك و يك به چند مورد بررسي و 
آزمون قرار گرفت تا ميزان اثرگذارى هر يك از متغيرها را مشخص نمايد كه نتايج جداول و آزمونها به صورت 

الگوي يكپارچه روابط مستقيم ارائه شده است. 
فرض هاي پژوهشي و آمارى آزمون:

فرض صفر: كليت الگوى معادله ساختارى متغير هاى تبيين كننده فرهنگ سازمانى كاركنان شركت ملى 
پخش فرآورده هاى نفتى استان مازندران مورد تأييد نيست.

فرض يك: كليت الگوى معادله ساختارى متغير هاى تبيين كننده فرهنگ سازمانى كاركنان شركت ملى 
پخش فرآورده هاى نفتى استان مازندران مورد تأييد است.

H0: RMSEA ≥ 0.05
H1: RMSEA < 0.05

الگوي روابط علي در الگوى معادله ساختارى متغير هاى تبيين كننده فرهنگ سازمانى كاركنان شركت 
ساختاري                                                                 معادلات  افــزار  نـــرم  بـر  مبتني  مـــازنــدران  استــان  نفتى  هـــاى  فرآورده  پخش  ملى 
Lisrel ver 8.7student  به شرح ذيل است. نكته مورد توجه اينكه در الگوى معادله ساختارى ليزرل 

جهت اثرگذارى در نمودار از متغير مكنون به متغيرهاى مشهود مى باشد[13].  

الگو يابى اثرگذارى عوامل فرهنگ سازماني بر رضايت شغلي كاركنان شركت نفت
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نتيجه آزمون: به منظور مشخص نمودن برآورد شاخص هاى نيكويى برآزش عوامل مختلفى وجود دارد كه 
ذيلاً هر يك از آنها در قالب جدول زير ارائه خواهند شد:
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با توجه به نتايج به دست آمده در جدول شماره 2، مي توان گفت الگوى تحقيق برازش خوبي از داده هاي 
كننده  تبيين  متغيرهاى  ساختارى  معادله  الگوى  كليت  مجموع  در  اينكه  يعني  است،  داشته  واقعي  دنياي 
فرهنگ سازمانى كاركنان شركت ملى پخش فرآورده هاى نفتى استان مازندران مورد تأييد بوده و برازش 
معنى دار دارد. در ادامه ميزان اثرگذارى مستقيم هر يك از عوامل موثر بر فرهنگ سازمانى كاركنان شركت 

ملى پخش فرآورده هاى نفتى استان مازندران بر اساس خروجى نرم افزار ارائه خواهد شد:

جدول 2- شاخص هاى برازش الگوى اندازه گيرى

    جدول 3- نتايج حاصل از الگوى معادلات ساختارى تاثيرگذارى عوامل 
فرهنگ سازمانى بر رضايت شغلى كاركنان

     

  025/0  ]28[  ]31[  RMSEA .05      RMSEA

  97/0  ]22[  GFI > 0.9   GFI
  93/0  ]13[  AGFI > 0.9     AGFI
  96/0  ]29[  PNFI > 0.9      PNFI
  98/0 ]28[  CFI > 0.9    CFI
  95/0 ]31[  NFI > 0.9     NFI
  96/0 ]22[  NNFI  > 0.9     NNFI
  05/2 ]26[  X2/df .05       X2/df 
  95/0 ]28[ ]31[ TLI > 0.9     TLI 

   
( )  

   
)(  

  
 

       

  
  
  
  

    

 Cul.1  13/9  63/057/0
 Cul.2  12/12  65/071/0

Cul.3  56/12  91/073/0
Cul.4  98/13  21/1  78/0

 Cul.5  24/8  85/052/0
Cul.6  32/12  55/1  72/0
Cul.7  46/15  09/184/0

 Cul.8  99/11  88/070/0
  Cul.9  60/5  36/037/0

 Cul.10  83/14  05/182/0
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6- نتايج تحقيق

6-1-  بحث و نتيجه گيرى
بر  سازمانى  فرهنگ  متغيرهاى  اثرگذارى  نحوه  و  ميزان  نمودن  مشخص  حاضر  تحقيق  انجام  از  هدف 
رضايت شغلى كاركنان شركت ملى پخش فرآورده هاى نفتى استان مازندران بوده است و بمنظور دسترسي 
به هدف بيان شده گام هاي زير پيموده شد: مطالعه ادبيات موضوع، استخراج سازه ها و متغيرهاى فرهنگ 
سازمانى(خلاقيت فردي، خطر پذيري، رهبري، يكپارچگي، حمايت مديريت، كنترل، هويت، سيستم پاداش، 
سازش باپديده تعارض، و الگوي ارتباطي)، طراحي ابزار اندازه گيري مرتبط با عوامل مؤثر، مطالعات ميداني 
جامعه  بين  در  توزيع  و  نهايي  پرسشنامه  تهيه  اطلاعات،  و  داده ها  اندازه گيري  ابزار  معتبرسازي  و  مقدماتي 
تحقيق(كاركنان شركت ملى پخش فرآورده هاى نفتى استان مازندران)، مطالعات ميداني اصلي و جمع آوري 
داده ها و اطلاعات، انجام آزمون  هاي آماري مختلف و در نهايت تجزيه و تحليل به دست آمده، و نتايج آزمونها 
در  پرسش نامه  اعتماد  قابليت  كه  داد  نشان  كرونباخ  آلفاى  پايايي  آزمون  نتيجه  -براساس  كه:  داد  نشان 
حد قابل قبول است. - براساس نتيجه آزمون رتبه بندى فريدمن حداقل يك زوج از رتبه هاى ميانگين 
معادلات  آزمون  نتيجه  براساس   - دارند.،  يكديگر  با  معنادارى  تفاوت  سازمانى  فرهنگ  عوامل  اثرگذارى 
ملى  شركت  كاركنان  سازمانى  فرهنگ  كننده  تبيين  هاى  متغير  ساختارى  معادله  الگوى  كليت  ساختارى 

پخش فرآورده هاى نفتى استان مازندران مورد تأييد است و برازش معنى دار است.

6-2- پيشنهادات مديريتى و تحقيقات آينده
نتيجه آماره توصيفى نشان داد، كه بيش از 80 درصد  كاركنان در شركت ملى پخش فرآورده هاى نفتى 
داراى مدرك دانشگاهى هستند و سن 70 درصد آنها زير 40 سال است، از طرف ديگر ادبيات موضوعي مربوط 
نشان داد كه اغلب عوامل موثر فرهنگ اكتسابي است. لذا مديران محترم شركت ملى پخش استان مي توانند 
با برگزاري كلاسهاي مختلف فرهنگى و آموزشى كاركنان همچون: خلاقيت و نوآورى سازمانى، رهبرى موثر و 
كنترل درونى، تفكر مثبت و غيره، روند فرهنگ سازى را در شركت ملى پخش استان مازندران تسهيل نمايند. 
همچنين نتيجه تحقيق نشان داد ساير متغيرها نيز اثرگذارى مطلوب و مناسبى بر فرهنگ سازمانى دارند و در 
اين ميان ميزان اثرگذارى برقرارى تعامل و ارتباط، داشتن هويت كارى و يكپارچگى و انسجام داراى بيشترين 
ضريب اثرگذارى بوده اند. لذا به مديران محترم پيشنهاد مى گردد تا با شناسايى ابعاد و مولفه هاى تشكيل 
دهنده اين متغيرها، تلاشى موثر و جدى در تقويت و حفظ وضع موجود هر يك از متغيرهاى مذكور داشته 
باشند. لذا پيشنهاد مى گردد تا مديران ضمن مشاركت دادن كاركنان در تصميمات سازمانى(بصورت حضورى 
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و غيرحضورى)، روحيه همكارى و مشاركت را تقويت نمايد. برگزارى نشست هاى تخصصى در مراسم مختلف 
براى اعضاى شركت نفت، راهكارى مناسب و مطلوبى است كه به مديران امر پيشنهاد مى گردد. براى ايجاد 
هويت كارى و سازمانى موثر نياز به تقويت بنيه سازمانى و خانوادگى كاركنان مى باشد كه پيشنهاد مولف 
بر اساس تأكيد سخنان امير المؤمنين(ع)  در نهج البلاغه اينست كه با برقرارى ارتباط صميمانه با كاركنان 
سازمان و نياز سنجى خواسته ها، برقرارى سيستم پاداش مبتنى بر عملكرد و نيز فراهم نمودن بستر و شرايط 

پيشرفت و ترفى ميان كاركنان، گامى موثر در اين راستا بردارند.
همان گونه كه نتيجه تحقيق نشان داد، متغيرهاى سازش با پديده تعارض ميان كاركنان شركت ملى پخش 
از كمترين اثرگذارى برخوردار است. اين ضريب بيان مى كند كه پذيرش ديدگاه هاى مخالف و انتقادى از 
سوى كاركنان اين شركت رد شده است و اين عمل روحيه نوآورى و تغيير را از ميان مى برد و بايد با برگزارى 

كارگاه هاى تعارض سازمانى در سازمان اين روحيه را تقويت نمود.
مستند به بيان مسئله، هدف و پيشينه. موارد زير بعنوان پيشنهاداتي به منظور انجام تحقيقات آتي در 

ارتباط با موضوع تحقيق حاضر مي تواند ارائه گردد:
- در تحقيق حاضر مولف بمنظور سنجش فرهنگ سازمانى از الگوى استيفن رابينز استفاده نموده است، 
تاثير  بررسى  منظور  به  پيشين  مطالعات  بيشتر  دهد  مى  نشان  سازمانى  فرهنگ  موضوعى  ادبيات  مرور  اما 
فرهنگ سازمانى بر رضايت شغلى و يا ساير متغيرهاى رفتار سازمانى از الگوى چهار بعدى هاف استد استفاده 
نموده اند، لذا پيشنهاد مى شود مولفين ديگر با استفاده از الگوى هاف استد و يا ساير الگو هاى فرهنگ ديگر 
به بررسى و تبين تأثير فرهنگ سازمانى بر رضايت شغلى كاركنان شركت ملى نفت استان مازندران بپردازند.

سازمانى  تعهد  و  سازمانى  فرهنگ  خصوص  در  زيادى  تحقيقات  داد  نشان  تحقيق  پيشينه  بررسي   -
كاركنان انجام گرفته است كه در تحقيق حاضر به آن پرداخته نشد و به عنوان يكى از موضوعات اثربخش 
جوامع صنعتى امروز مى باشد. لذا پيشنهاد مى شود مولفين آينده به بررسى رابطه بين فرهنگ سازمانى با 

تعهد كاركنان در شركت ملى پخش فرآورده هاى نفتى استان  بپردازند. 

- در تحقيق حاضر، مولف به علت حجيم بودن پروژه موفق به سنجش اثرگذارى عوامل جمعيت شناختى 
بر هر يك از متغيرهاى فرهنگ سازمانى و رضايت شغلى نشده است، لذا پيشنهاد مى گردد تا مولفين ديگر 
به بررسى تاثير عوامل و ويژگى هاى جمعيت شناختى تحقيق حاضر(همچون: منطقه مورد فعاليت، ميزان 

تجربه، پست سازمانى و ...) بر فرهنگ سازمانى و رضايت شغلى كاركنان پرداخته شود.

الگو يابى اثرگذارى عوامل فرهنگ سازماني بر رضايت شغلي كاركنان شركت نفت



55 فصلنامه بهبود مديريت- شماره 16- تابستان1391

 References                                                                                                          منابع

1. پرهيزگار، محمد مهدى و آقاجانى افروزى، على اكبر.، (1391)، روش شناسى پيشرفته تحقيق در مديريت 
با رويكرد كاربردى، انتشارات دانشگاه پيام نور، تهران.

2.  بازرگان، عباس و ديگران.، (1377)،  روش هاي تحقيق در علوم رفتاري، تهران، انتشارات آگاه.
مديريت:  در  كمى  پژوهش  شناسى  روش  عادل.، (1384)،  آذر،  و  مهدى  سيد  الوانى،  حسن؛  فرد،  دانايى   .3

رويكردى جامع، تهران، انتشارات صفار.
4. رابينز، استيفن پي.، (1381)، مديريت رفتار سازماني، علي پارساييان و سيدمحمد اعرابي(مترجمان)، دوره 

سه جلدي، تهران: دفتر پژوهش هاي فرهنگي.
5. رابينز، استيفن پي.، (1379)، مباني رفتار سازماني، علي پارساييان و سيدمحمد اعرابي(مترجمان)، تهران: 

دفتر پژوهش هاي فرهنگي.
6. رودگرنژاد، فروغ.، (1382)، بررسي نقش خرده فرهنگ هاي  سازماني بر ميزان افزايش بهره وري نيروي 
انساني در اداره كشتيراني استان مازندران بندر نوشهر،  پايان نامه كارشناسي ارشد مديريت دانشگاه آزاد واحد  

قائم شهر.
7. موسوى تطفى، سيدعباس.، (1383)،بررسى رابطه ويژگى هاى فرهنگ سازمانى و كازآيى شركت هاى بيمه 

غرب استان مازندران، پايان نامه كارشناسى ارشد مديريت دانشگاه آزاد واحد قائم شهر
8.  سكاران، اوما(نويسنده).، (1381)، روش هاى تحقيق در مديريت، صائبى، محمد و شيرازى، محمود(مترجمين)، 

تهران، انتشارات موسسه عالى آموزش و پژوهش مديريت و برنامه ريزى.
9.  ظهوري، قاسم.، (1378)، كاربردهاي روش تحقيق علوم اجتماعي در مديريت،  تهران،  انتشارات مير.

10.  مشبكي، اصغر.، (1380)، مديريت رفتار سازماني، تهران: انتشارات ترمه.
11.  مقيمي، سيدمحمد.، (1380)،  سازمان و مديريت رويكردي پژوهشي، تهران، نشر ترمه.

12.  هاراوى، جان(نويسنده).، (1384)، درآمدى بر روش هاى آمارى: كاربرد آمار در پژوهش، ملكميان، لينا و 
برومندزاده، تقى(مترجمين)، تهران، چاپ دوم، انتشارات دفتر پژوهش هاى فرهنگى.

13. هومن، حيدر على.، (1384)، الگو يابى معادلات ساختارى با كاربرد نرم افزار ليزرل، تهران، انتشارات سمت.

14. Arnold, J., (2005), Work  psychology: understanding human behavior in the 
workplace, 4th edition, London: prentice hall financial times.

15. Bell- Roundtree, Carolyn V., (2004), does managers behavior influence knowlede 
worker job satisfaction and organizational commitment attitudes? Adviser: Farrington, 
Philip A, Huntsvil.

16. Bullinger, H. J. et al, Wissens management, Anspruch und Wirklichkeit, in Infor-
mation Management, (1998), 1/98.

17. Chen, L. Y., (2004), Examining the effect of organization culture and leader-



56

ship behaviors on organizational commitment, job satisfaction, and job performance at 
small and middle-sized firms of Taiwan, The Journal of American Academy of Busi-
ness, September.

18. Chow, C. W. et al, (2002), The organizational culture of public accounting firms: 
Evidence from Taiwanese local and US affiliated firms, Accounting, organizations and 
society, (27).

19. Conca, F. J. et al, (2004), Development of a measure to assess quality manage-
ment in ertified firms, European journal of operational research, (156). 

20. Denison, D. R. et al, (2004), Corporate culture and organizational effectiveness: 
Is asia different from the rest of the world?, Organizational dynamics, (33)(1).

21. Dramstad, styrkar, (2004), A Job satisfaction and organizational commitment 
among teachers in Norway, Adviser: Tuker, James, Androws university, and.

22. Du toit, Mathilda. & Du toit, (2001), Stephen., Interactive LISREL: users guide, 
Scientific software international.

23. Gordon, J. R., (1996), Organizational behavior, 5th ed. Prentice Hall Inc. 
24. Gray, J. H. et al, (2003), A matter of size: Does organizational culture predict job 

satisfaction in small organizations?, Working paper, Monash University: Faculty of 
Business and Economics.

25. Jarvenpaa, S. & Staples, D., The use of collaborative electronic media for infor-
mation sharing: an exploratory study of determinants, Journal of Strategic Information 
Systems, (2000), (9).

26. Jorsekog, Karl G.,(1970), A general method for analysis of covariance structures, 
Biometrico, 57.

27. Kleinfeld, http://www.bickmann.de/cgi-bin/knowledge-base.pl & http://www, 
bickmann.de/knowledge-base/artikel-wissensmanagement.htm, 2004-01-15.

28. Kline, R.B.,(1998), Principles and Practice of Structural Equation Modelling. 
New York: The Guilford Press.

29. Klein, B. Sabine, Astrachan, H. Joseph & Smyrnios, X. Kosmas., (2005), The F-
PEC Scale of Family Influence: Construction, Validation, and Further Implication for 
Theory, journal of Theory and Practice.

30. Koontz, H. & et al, (1986), Essentials of management, Singapore: McGraw-Hill.
31. Marsh, H.W., Balla, J.R., & McDonald, R.P., (1988), Goodness-of-fit indices in 

confirmatory factor analysis: The effect of sample size, Psychological Bulletin, 103.
32. Martins, N. & Martines, E., (2003), Organizational culture, in Robbins, S. P., 

الگو يابى اثرگذارى عوامل فرهنگ سازماني بر رضايت شغلي كاركنان شركت نفت



57 فصلنامه بهبود مديريت- شماره 16- تابستان1391

Odendaal A. & Roodt, G. (Eds), Organizational behavior: global and southern African 
perspectives(pp. 370-400). Cape town: pearson education south Africa.

33. Manetje, O. & Martines, N., (2009), The relationship between organizational 
culture and organizational commitment, southern African business review, vol. 13. No. 
1, pp. 87-111.

34. Mathew. J. & Ogbonna, E., (2009), Organizational culture and commitment: 
astudy of an Indian softwer organization, the international journal of human resource 
management, vol. 20, No, 3, pp. 654-675. 

35. Meyer, J. P. et al., (2011), Affective, normative and continuance commitment 
levels across cultures: A meta-analysis, journal of vocational behavior. 

36. Panhans, T., Cultural Change: Auf dem Weg zu einer Kultur für cooperatives 
Lernen und Arbeiten, in Zeitschrift Wissensmanagement, (2004), 1/04.

37. Probst, G. et al., (1998), Wissen Management, Gabler Verlag, Wiesbaden.
38. Riley, M. et al, (1998), Job satisfaction, organization commitment and occupa-

tional culture: A case from the UK pub. industry, Progress in Tourism and Hospitality 
Research, (4).

39. Robbins, S. P., (1991), Organizational behavior, Prentice-Hall Inc., Englwood 
cliff.

40. Schain, E., (1992), Organizational culture and leadership, San Francisco: Jossey 
Bass.

41. Stoner, J., (1989), Management, India: Prentice Hall Inc.
42. Tepeci, M. & Bartlett, A. L. B., (2002), The hospitality industry culture profile: 

A measure of individual values, organizational culture, and person-organization fit as 
predictors of job satisfaction and behavioral intentions, Hospitality Management, (21).

43. The Conference Board., Beyond Knowledge Management, Research Report 
1262-00-RR, New York, (2000).

44. Werner, A., (2007), organizational behavior: a contemporary south African per-
spective. Pretoria: van schaick. 

45. Wise, K., (2003), The Oxford incident: Organizational culture’s role in an anthrax 
crisis, Public relations review, (29).

46. Yiing, L. Y. & Binahmad, K. Z., (2009), The moderating effects of organizational 
culture on the relationships between organizational commitment and job satisfaction 
and performance, leadership and organization development journal, vol. 30, No. 1, pp. 
53-86.


