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  38374کد مقاله:  

 

 یده ـچک
 

در  یدولتمهیو ن یخصوص ،یدولت یهابر عملکرد کارکنان در سازمان یفرهنگ سازمان ریتأث یپژوهش با هدف بررس نیا
قرار  یو عملکرد کارکنان مورد بررس یفرهنگ سازمان یهامؤلفه انیمطالعه، ارتباط م نیانجام شده است. در ا رانیا

 ،یدولت یهاشامل کارکنان سازمان یاست. جامعه آمار یشیمایپ-یفیتوص کردیو با رو یاز نوع کاربرد قیتحق نیگرفت.ا
ساخته با استفاده از محقق یهاها، از پرسشنامهداده یگردآور یدر تهران، اصفهان و مشهد بود. برا یدولتمهیو ن یخصوص

کارکنان )بر عملکرد  و( سونی)بر اساس مدل دن یفرهنگ سازمان یهامؤلفه یریگاندازه یبرا کرتیل ییتاپنج یهااسیمق
انجام شد و  شدهیبندطبقه یبه روش تصادف یریگآرمسترانگ و کاپلان و نورتون( استفاده شد. نمونه یهااساس مدل

 ینشان داد که تمام جیشدند.تا لیتحل AMOSو  SPSSافزار ها با استفاده از نرمشد. داده نیینفر تع 300حجم نمونه 
( با عملکرد کارکنان رابطه یریپذو انطباق یانسجام فرهنگ ت،ین کارکنان، مأموربود ریدرگ) یفرهنگ سازمان یهامؤلفه

رابطه  ن،یرا بر عملکرد نشان داد. همچن ریتأث نیشتریب« بودن کارکنان ریدرگ»ها، مؤلفه انیدارند. در م یمثبت و معنادار
 قیتحق نیا یهاافتهیبود. یدولتمهیو ن یدولت یهااز سازمان تریقو یخصوص یهاو عملکرد در سازمان یفرهنگ سازمان

نقش  دهند،یم جیمشارکت و تعامل را ترو یهاکه ارزش ییهادر سازمان ژهیوبه ،یکه فرهنگ سازمان دهندینشان م
بهبود عملکرد کارکنان، بر توسعه  یها براسازمان شودیم هیدر ارتقاء عملکرد کارکنان دارد. توص یاکنندهنییتع
 و نوآورانه تمرکز کنند. یشفاف، مشارکت یسازمان یهارهنگف
 
 
 
 
 
 
 
 

 یمنابع انسان تیریمد ،یشغل زشیانگ ،یریعملکرد کارکنان، انطباق پذ ،یفرهنگ سازمان یدی:ـان کلـواژگ

 

                                                           

 golabgiriyan.jd@gmail.com. رانینور غرب، ا امیدانشگاه پرسانه،  تیریارشد مد یکارشناس 1-
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 مقدمه  -1
های پیشرفته متکی نیستند، بلکه ها برای دستیابی به مزیت رقابتی پایدار، تنها به منابع مالی یا فناوریدر عصر حاضر، سازمان

ای ترین این عوامل، فرهنگ سازمانی است؛ مفهومی که به مجموعهبه عوامل انسانی و فرهنگی نیز توجه ویژه دارند. یکی از مهم
فرهنگ ( 1402امینی، سلامی، )های رفتاری مشترک در میان اعضای یک سازمان اشاره دارد. ارها و شیوهها، باورها، هنجاز ارزش

ویژه عملکرد کارکنان تأثیر مستقیم و غیرمستقیم دارد. های مدیریتی و بهها، تعاملات بین فردی، شیوهگیریسازمانی بر تصمیم
(Mohammadi, Samizadeh, Pouya, Arabahmadi,2023) این تاثیر در بستر فرهنگی و اجتماعی هر کشور معنا پیدا

های خاص فرهنگی، مذهبی و تاریخی، در ایران، با توجه به ویژگی.توان آن را از بافت فرهنگی جامعه جدا دانستکند و نمیمی
ی با ساختارهای سنتی و های دولتاز سازمان( 1402)باوردی، های کاری متنوعی هستند. ها دارای ساختارها و فرهنگسازمان
های نوین مدیریتی، همگی در دل خود نوعی فرهنگ سازمانی را پرورش های خصوصی با گرایشمراتبی گرفته تا شرکتسلسله

طور اثربخش توانند بهعنوان نیروی حیاتی سازمان، زمانی میکارکنان به .دهدتأثیر قرار میاند که عملکرد کارکنان را تحتداده
 ,Sarvari, Razeghi )ها و اهداف شخصی آنان همخوانی داشته باشد.ها، انگیزهد که فرهنگ حاکم بر سازمان با ارزشعمل کنن

Mahmoudian, 2024)وری و حتی ترک شغل ممکن است رخ در غیر این صورت، تعارض، نارضایتی شغلی، افت بهره
ای در رشد و توسعه کنندهنیم عملکرد کارکنان نه تنها عامل تعیینشود که بدااهمیت پرداختن به این موضوع زمانی بیشتر می.دهد

 ,Mashayekh-Amiri, Mirghafourvand )کند.سازمانی است، بلکه نقشی کلیدی در تحقق اهداف کلان کشور نیز ایفا می

سازمانی ی و انگیزش دروندر واقع، عملکرد بالا و اثربخش کارکنان، بازتابی از یک نظام مدیریتی منسجم، فرهنگ حمایت (2024
های رهبری نامناسب، یا نبود حس تعلق از سوی دیگر، عملکرد ضعیف کارکنان، اغلب ریشه در ناهماهنگی فرهنگی، سبک .است

ی رابطه بین با این حال، مطالعات انجام شده در زمینه.(.Rojak,., Sanaji, Witjaksono, Kistyanto, 2024)سازمانی دارد
ها درک اند. بسیاری از سازمانهای خاص متمرکز شدهی و عملکرد کارکنان در ایران نسبتاً محدود بوده یا در حوزهفرهنگ سازمان

گیرند. این در حالی است که عنوان یک متغیر کیفی و ناملموس نادیده میعمیقی از مفهوم فرهنگ سازمانی ندارند و آن را به
اند که فرهنگ سازمانی قابل ای نظری چون مدل دنیسون، هافستد یا شاین، نشان دادههویژه در مدلالمللی، بههای بینپژوهش

هدف این پژوهش، بررسی رابطه .تواند از طریق بهبود آن، عملکرد نیروی انسانی را ارتقا دادتعریف، سنجش و مدیریت است و می
های شود تا با استفاده از چارچوبین مسیر، تلاش میهای ایرانی است. در امیان فرهنگ سازمانی و عملکرد کارکنان در سازمان

های عملکردی ها با شاخصهای میدانی، ابعاد مختلف فرهنگ سازمانی شناسایی شده و ارتباط آننظری معتبر و تحلیل داده
ارکنان در تا چه میزان، فرهنگ سازمانی بر عملکرد ک کارکنان مورد بررسی قرار گیرد. سوال اصلی این تحقیق آن است که

 های ایران تأثیرگذار است؟سازمان

تواند به ادبیات تحقیق در حوزه مدیریت ضرورت انجام این تحقیق از دو جنبه حائز اهمیت است. نخست، از جنبه علمی که می
ها برای ران سازمانتواند راهگشای مدیمنابع انسانی و رفتار سازمانی در بستر فرهنگی ایران بیفزاید. دوم، از جنبه کاربردی که می

افزون بر این، شناخت رابطه میان فرهنگ سازمانی .وری نیروی انسانی باشداصلاح یا تقویت فرهنگ حاکم و در نتیجه ارتقای بهره
های آموزشی، اصلاح ساختار سازمانی و حتی جذب و های کلان منابع انسانی، طراحی برنامهگذاریتواند در سیاستو عملکرد، می

گرایانه از وضعیت موجود کوشد تا تصویری واقعهای ایرانی، میت نیروی کار مؤثر باشد. این تحقیق با تمرکز بر سازماننگهداش
رود نتایج این در نهایت، انتظار می.ارائه داده و راهکارهایی عملی برای بهبود عملکرد سازمانی در بستر فرهنگی کشور پیشنهاد دهد

گذاران در عنوان مرجعی برای مدیران، مشاوران منابع انسانی و سیاستباحث علمی بیفزاید، بلکه بهمطالعه، نه تنها به غنای م
 .های مختلف مدیریتی مورد استفاده قرار گیردحوزه

 

 روش پژوهش-2
پیمایشی است. جامعه آماری تحقیق -ها، توصیفیاین تحقیق از نظر هدف، کاربردی و از نظر ماهیت و روش گردآوری داده

دولتی در ایران )با تمرکز بر شهرهای تهران، اصفهان و مشهد( است. برای های دولتی، خصوصی و نیمهشامل کارکنان سازمان
های مختلف بر اساس نوع سازمان و سابقه کاری در نمونه نسبی استفاده شد تا گروه شدهبندیگیری، از روش تصادفی طبقهنمونه

نفر تعیین  300، حدود ٪5و خطای  ٪۹5لحاظ شوند. حجم نمونه بر اساس فرمول کوکران، با در نظر گرفتن ضریب اطمینان 
شد: بخش اول شامل سؤالاتی درباره ساخته بود که در دو بخش طراحی ها، پرسشنامه محققابزار اصلی گردآوری داده.شد

پذیری(، و بخش دوم ارزیابی های فرهنگ سازمانی بر اساس مدل دنیسون )شامل درگیر بودن، مأموریت، انسجام و انطباقمؤلفه
عهد های برگرفته از مدل آرمسترانگ و دیدگاه کاپلان و نورتون )شامل اثربخشی، نوآوری، تعملکرد کارکنان با استفاده از شاخص

و برای  α=0.88 برای فرهنگ سازمانی) شغلی و کیفیت انجام وظایف(. پایایی پرسشنامه با استفاده از آلفای کرونباخ تأیید شد
بهره گرفته شد. تحلیل توصیفی، آزمون  AMOS و SPSS افزارها، از نرمبرای تجزیه و تحلیل داده( α=0.84 عملکرد کارکنان
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ها و تحلیل مسیر برای بررسی تفاوت بین گروه (ANOVA) چندگانه و آزمون تحلیل واریانسهمبستگی پیرسون، رگرسیون 
ساختاریافته با تعدادی از مدیران های نیمهتر، از مصاحبهبرای بررسی رابطه بین متغیرها به کار رفت. همچنین، جهت درک عمیق

 .تر شوندغنیهای کیفی های کمی با تحلیلمنابع انسانی استفاده شد تا یافته
 

 مبانی نظری و تعاریف پایه -3

 فرهنگ سازمانی-3-1
ها در آنها های تفکر که اعضای سازمانها، باورها، درک و استنباط و شیوهای از ارزشعبارت است از مجوعه 1فرهنگ سازمانی

شود. در بین مفاهیم مطرح میوجوه مشترک دارند و همان چیزی که به عنوان یک پدیده درست به اعضای تازه وارد آموزش داده 
ترین آنها باشد. البته این پیچیدگی اختصاص به فرهنگ سازمانی ندارد، بلکه درباره پیچیده« فرهنگ سازمانی»درباره سازمان، شاید 

مفهومی پیچیده و قابل تعبیر و تفسیرهای گوناگون است. « فرهنگ»فرهنگ در سطح اجماعی نیز صادق است؛ چراکه اصولاً 
در اصل و ریشه لغت، به معنای بررسی و مراقبت « فرهنگ»شناس انگلیسی، ریموند ویلیامز، اشاره کرده است، گونه که جامعهنهما

فرهنگ سازمانی یک پدیده واقعی و قدرتمند است و تغییر دادن آن بسیار (1387)اردلان و همکاران ،.کشت و زرع و حیوانات است
است در یک سازمان تغییرات موثر و پایدار بوجود آید فرهنگ آن سازمان باید دستخوش تغییر  دوقت گیر و دشوار است. اگر قرار

ای استعاری در زمینه مراقبت روح و انسان نیز به کار رفت. بر اساس استعاره فرهنگ، جامعه گردد. بعدها با توسعه مفهومی به گونه
ها پرستاری و مراقبت ها و اقدامات مذهبی، از انسانها، آموزهمجتمع های گوناگونی همچون خانواده، نهادهای آموزشی،از راه

گونه که کشاورزان، کشت و زرع و حیوانات خود را از طریق شخم زدن، هرس کردن، غذا دادن و چراندن کند؛ درست همانمی
هایی که تفسیرات در رویکرد های اصلی، مفروضات،فرهنگ سازمانی عبارت است از ارزش(13۹1)اردلان،.دهندپرورش می

شود. این چهار گونه شامل قومی، ویژه گونه فرهنگ سازمانی نمایان می 4کند که در های یک سازمان را مشخص میویژگی
تشکیل « هنگ»و « فر»ای فارسی است که از دو جز مرکب از لحاظ معنوی فرهنگ، واژه.باشندسالاری و بازار، سلسله مراتب می

و به معنی کشیدن و بیرون کشیدن گرفته شده است. در « تنگنا»از ریشه اوستایی « هنگ»به معنی جلو و « فر» یافته است.
رود و نیز معنای آن کشت و کار یا پرورش بوده است. ولی هیچگاه در ادبیات بکار می Culture های انگلیسی و فرانسوی واژهزبان

به عقیده هافستد فرهنگ عبارت است از: اندیشه .از ریشه کلمه باشد، نیامده استفارسی به طور مستقیم به مفهومی که برخاسته 
ای از صورت مجموعهکند و در جایی دیگر، فرهنگ بهمشترک اعضای یک گروه یا طبقه که آنها را از دیگر گروه ها مجزا می

های فکری یک جامعه یا ملت تعریف الگوهای رفتار اجتماعی، هنرها، اعتقادات، رسوم و سایر محصولات انسان و ویژگی
به طور کلی فرهنگ سازمانی ادراکی است که افراد از سازمان خود دارند و چیزی است که نه در سازمان ( 13۹7)ایران زاده،.شودمی

نها را های خاصی که در یک سازمان وجود دارد نمایانگر خصوصیات معمول و ثابتی است که سازماوجود دارد و نه در فرد و ویژگی

 سازمانی فرهنگ هافستد. میچسباند بهم را سازمان اجزا که پیوسته هم به  فرهنگ سازمانی بستری است .کنداز یکدیگر متمایز می
 تاریخی شالوده سازمانی فرهنگهای. کند متمایز دیگر سازمانهای از را سازمان یک افراد که کندمی بیان ذهن جمعی ریزیبرنامه را

زمانی و تاریخ را از هم جدا کرد و فرهنگ سازمانی بطور ناگهانی و اتفاقی سا فرهنگ بین رابطه تواننمی که معنی بدین دارند
فرهنگ سازمانی، سیستمی از استنباط مشترک است که اعضاء نسبت به ”اند که آید. بسیاری از صاحبنظران بر این عقیدهبوجود نمی

 شود.کیک دو سازمان از یکدیگر مییک سازمان دارند و همین ویژگی موجب تف
 

 سازمانی عملکرد-3-2
ها و تعاملات سازمانی گیریها، تصمیمشود که از فعالیتای از نتایج و پیامدهایی اطلاق میعملکرد سازمانی به مجموعه

ها در استراتژیشده و اجرای دهنده میزان موفقیت سازمان در رسیدن به اهداف از پیش تعیینگردد. این مفهوم نشانحاصل می
توان معیاری برای های مختلف مانند تولید، منابع انسانی، مالی، خدمات مشتریان، و نوآوری است. عملکرد سازمانی را میزمینه

ترین درست»را به « کار درست»های سازمان در نظر گرفت؛ به این معنا که سازمان تا چه اندازه سنجش اثربخشی و کارایی فعالیت
عملکرد سازمانی از جمله مفاهیم کلیدی  (Ardebilpour, Amoozegar, Kerry, Falahat, 2024 ).دهدم میانجا« شکل

وری منابع انسانی( و هم از بعُد بیرونی در حوزه مدیریت است که هم از بُعد درونی )مانند رضایت کارکنان، اثربخشی فرایندها، بهره
گیرد. در ادبیات علمی، عملکرد سازمانی یک پایداری سازمانی( مورد ارزیابی قرار می)مانند رضایت مشتری، سودآوری، رشد بازار و 

اند تا با ارائه های مالی یا کمی سنجید. از این رو، محققان تلاش کردهتوان آن را تنها با شاخصپدیده چندبعدی است که نمی

که  2مثال، مدل کارت امتیازی متوازن برای .و ارزیابی کنندتر تبیین های متنوع، این مفهوم را به شکلی جامعها و چارچوبمدل
                                                           

1  - Organizational Culture 

2  - Balanced Scorecard 
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کند: بعد مالی، بعد مشتری، بعد توسط کاپلان و نورتون ارائه شده است، عملکرد سازمانی را در چهار بعد اصلی تحلیل می
علاوه بر نتایج مالی، به توانمندسازی ها باید فرایندهای داخلی، و بعد یادگیری و رشد. این مدل بر این نکته تأکید دارد که سازمان

 ,Al-bawaia)منابع انسانی، بهبود فرایندها و رضایت مشتریان نیز توجه داشته باشند تا عملکردی پایدار و متعادل ایجاد کنند

Alshurideh, Obeidat, Masa’deh, 2022).هاییتر، عملکرد سازمانی بیشتر با شاخصاز سوی دیگر، در رویکردهای سنتی 
شد. با گذر زمان و توجه به مفاهیم سرمایه گیری میوری نیروی کار اندازهگذاری، نرخ رشد یا بهرهمانند میزان فروش، بازده سرمایه

های سنجش عملکرد افزوده شدند. امروزه عواملی چون تعهد انسانی، فرهنگ سازمانی و نوآوری، معیارهای کیفی نیز به شاخص
های تأثیرگذار بر عملکرد در نظر گرفته عنوان مؤلفهش شغلی، رضایت درونی، نوآوری فردی و جمعی نیز بهسازمانی کارکنان، انگیز

مراتبی، تواند تحت تأثیر عوامل متعددی قرار گیرد؛ از جمله ساختارهای سلسلهدر بستر فرهنگی ایران، عملکرد سازمانی می.شوندمی
فرهنگ حاکم بر سازمان نقش مهمی در تعیین رفتار و  .ویژه فرهنگ سازمانیهفردی، و بهای مدیریتی، ارتباطات بیننگرش

برای ارتقاء عملکرد و بهبود  .تراشی در مسیر تحقق اهداف شودتواند موجب تشویق یا مانعکند و میعملکرد کارکنان ایفا می
عملکرد و رفتار را بشناسیم و آنها را مدیریت  رفتارهای کارکنان، به نحوی که به موفقیت سازمان منجر شود باید عوامل مؤثر بر

 کنیم. در این گفتار از مهمترین عوامل اثرگذار بر عملکرد کارکنان سازمانها به اجمال معرفی می شوند:
استعداد: استعداد یک آمادگی زمینه ای در افراد برای موفقیت در بعضی نقش ها و شغل هاست، استعداد را در سنین  -1

ط می توان کشف کرد، پرورش داد، به فعلیت درآورد و در مسیر مناسب بکار انداخت. یکی از نشانه های استعداد، بزرگسالی فق
موفقیت است. افرادی که در یک زمینه مشخص هنری ، فنی ، ورزشی یا مدیریتی موفقیت کسب می کنند، به ویژه وقتی این 

د در آن زمینه مستعد هستند. یکی از وظایف حساس و تعیین کننده مدیران در موفقیت تداوم داشته باشد و تکرار شود به احتمال زیا
مسیر ارتقاء عملکرد کارکنان این است که استعدادهای آنان را در جستجو و کشف کنند و وظایف و نقش ها و شغل ها را به نحوی 

کوه یخ تشبیه می کنند که فقط یک پنجم آن به کارکنان تخصیص دهند حدأکثر تناسب ممکن بین آنها تأمین شود.استعداد را به 
روی سطح آب است و در نگاه اول دیده می شود و برای دیدن) کشف( بقیه آن باید جستجوی اکتشافی بیشتری داشت. مشکل 

هایش  وقتی تشدید می شود که برخی از کارکنان ما، حتی خودشان هم از استعدادهایشان آگاه نیستند.استعداد را باید با کمک نشانه
شناخت. وقتی کسی در انجام کاری استعداد داشته باشد آن کار را با لذت و رضایت درونی و حتی گاهی داوطلبانه انجام می دهد. از 
انجام و تکرار آن خسته نمی شود، بسیاری از آمال و آرزوهایش را در همان کار تعریف و جستجو می کند به آن کار افتخار می کند 

د می داند، آن کار را بهتر و زودتر از دیگران انجام می دهد.تناسب بین استعدادهای فرد با الزامات و مقتضیات و آن را معرف خو
 شغل یکی از کلیدی ترین عوامل ظهور و بروز عملکردهای موفق و رضایت بخش است.

 مدلهای همه در. هاست سازمان تواناسازهای ترین مهم از کارکنان مهارتهای و دانش توسعه و آموزش: مهارت و دانش -2 
ی سازمانی، سهم زیادی برای آموزش کارکنان به عنوان یک توانا ساز مهم که بر عملکرد کارکنان و از طریق آنها بر تعال جامع

 عملکرد و تعالی سازمانها موثر است در نظر گرفته شده است.سازمانها نمی توانند همه دانش و مهارت مورد نیاز خود را در زمان
استخدام از بازار کار تأمین نمایند، همچنین شرایط محیطی، تحولات تکنولوژیکی و توقعات روزافزون مشتریان فشار برای آموزش 
کارکنان را تشدید می کند. به همین دلیل است که سازمانهای موفق جهان سالیانه میلیاردها دلار برای توسعه دانش و مهارت 

کنند ارتباط بین آموزش و عملکرد کارکنان یک ارتباط دو سویه است. از یک سو به کارکنان کارکنان خود سرمایه گذاری می 
آموزش می دهیم تا عماکردهای موفق تری داشته باشند و از سوی دیگر عملکرد آنها را ارزیابی می کنیم تا نیازهای آموزشی آنها 

 را شناسایی کنیم.
وثر از دانش و مهارت نیاز به فرصت و م استفاده برای و هایمان توانایی و ااستعداده دادن نمایش برای ما همه فرصت:  -3

مجال داریم. این فرصت هم جنس زمان است، به این معنی که کارکنان نیاز به وقت کافی دارند تا عملکردهای مورد نظر را بروز 
به انها اختیارات لازم)متناسب با مسئولیت ها و دهند و هم از جنس اختیار است به این معنی که باید به کارکنان اعتماد کرد و 

صلاحیت هایشان( تفویض کرد.استعداد و دانش و مهارت کارکنان فقط ظرفیتهای آنها را برای دستیابی به سطوح بالاتری از 
ز مهمترین عملکرد افزایش می دهد، اما استفاده عملی و موثر از این ظزفیت نیاز به عوامل دیگری دارد که اختیار و فرصت ا

آنهاست دادن فرصت و اختیار موجب می شود تا کارکنان فضای وسیع تری برای تلاش، خلاقیت و ابتکار داشته باشند، در قبال 
 وظایف خود احساس مسئولیت بیشتری کنند و با انگیزه و انرژی بیشتری تلاش کنند.

با کیفیت و در زمان  و لازم و کافی میزان به چنانچه اطلاعات، و ابزار و تجهیزات امکانات، و منابع: امکانات و منابع -4 
مناسب در اختیار کارکنان قرار گیرد می تواند تهسیل گر رفتارها و عملکرهای مطلوب آنها باشد.رابطه بین عوامل موثر بر عملکرد ، 

به آن علاقه مند است و افتخار می  رابطه ای پیچیده و تعاملی است. برای مثال ممکن است کارمندی که کارش را دوست دارد،
کند، مدیرش را قبول دارد و ... ابزار و امکانات موجود را هم کافی و قابل قبول ارزیابی کند، در حالی که همان ابزار و امکانات 

 ممکن است توسط کارمندی ناراضی که از کارش، مدیرش و همکارانش راضی نیست ناکافی تلقی شود.
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اهداف، به ویژه در سازمانهای ایرانی، از مهمترین عوامل تعیین کننده  به دستیابی و کار انجام برای اشتیاق و انگیزه: انگیزه -5 
سطح و کم و کیف عملکرد کارکنان است. انگیزه ها، چرائی رفتار هستند. اگر انگیزه کارکنان برای انجام کاری پائین باشد، عملکرد 

رضایت کارکنان از کار و (13۹0)دانایی فرد،یا دانش و مهارت کافی باشند لطمه خواهد خورد.آنها درست مشابه وقتی فاقد استعداد 
سازمان، عامل مهمی در عملکرد آنهاست. همه سازمانها آرزوی داشتن کارکنان راضی را دارند و در این راه تلاش می کنند. رضایت 

ه عومال مرتبط با کار است. کارکنان راض، بهره ورترند، به کارکنان به معنی نگرش و برداشت کلی و مثبت آنها از کار و هم
 )سازمان وفادارترند، آموزش ها و مهارتهای جدید را بهتر و سریعتر فرا می گیرند و به اهداف و سرنوشت سازمان علاقه مندند.

که نه در سازمان وجود دارد و  به طور کلی فرهنگ سازمانی ادراکی است که افراد از سازمان خود دارند و چیزی است(13۹0،زارعی
ها را از یکدیگر های خاصی که در یک سازمان وجود دارد نمایانگر خصوصیات معمول و ثابتی است که سازماننه در فرد و ویژگی

 (.1۹۹۹چسباند )کوئین (. فرهنگ سازمانی بستری است به هم پیوسته که اجزا سازمان را بهم می1380کند )مشبکی، متمایز می

کند که افراد یک سازمان را از سازمانهای دیگر متمایز کند ریزی جمعی ذهن بیان میهبرنام را سازمانی فرهنگ( 1۹۹1) هافستد
شود به ها و هنجارهایی است که در میان همکاران به اشتراک گذاشته می(.به طور کلی فرهنگ سازمانی ارزش137۹)مرتضوی، 

تواند تاثیر )مثبت یا منفی( شوند و بر تفکر و رفتار فرد تاثیر گذار است. فرهنگ سازمانی میته میطوری که این باورها اغلب فرا گرف

در واقع فرهنگ  (.2012 همکاران، و کوکران-کارگیری تغییرات داشته باشد )سینکوویتزسبر موفقیت و توانایی سازمانی جهت به
که بین تعصبات و اصول مورد قبول بنیانگذاران از یک سو، و آنچه  ی روابط متقابل یا تعاملی استسازمانی محصول و نتیجه

توان گفت در هر سازمانی گردد. به طوریکه میآموزند و نیز بعداً خواهند آموخت برقرار میاعضای سازمان در بدو استخدام می
دهد )کرمی، ویدادها را نشان میی فهم و معنی بخشیدن به رفرهنگ منحصر به فرد آن سازمان وجود دارد که به افراد شیوه

1384.) 
 

 بحث و بررسی-4

 های مورد مطالعهتوصیف وضعیت موجود فرهنگ سازمانی در سازمان-4-1

های مورد بررسی بود. برای این ترین اهداف این پژوهش، بررسی وضعیت فعلی فرهنگ سازمانی در سازمانیکی از مهم
)بر اساس مدل دنیسون( از کارکنان چند سازمان مختلف ایرانی گردآوری شد. در این ای استاندارد ها از طریق پرسشنامهمنظور، داده

پذیری مورد سنجش پرسشنامه، فرهنگ سازمانی در چهار مؤلفه اصلی شامل مأموریت، سازگاری، درگیر بودن کارکنان، و انطباق
 .هایشان استهنگی حاکم بر سازماندهنده درک و تجربه کارکنان از فضای فرهای این بخش نشانقرار گرفت. یافته

های بلندمدت، گیریی جهتکنندهمأموریت به عنوان یکی از ارکان اصلی فرهنگ سازمانی، مشخص: مأموریت سازمانی

ها نشان داد که بسیاری از کارکنان دید نسبتاً مثبتی نسبت به وجود مأموریت روشن در انداز سازمان است. یافتهاهداف و چشم
های مدیران باقی مانده و کمتر در خود دارند، اما در اغلب موارد، این مأموریت تنها در سطح اسناد رسمی یا سخنرانیسازمان 

معتقد  ٪40اند، اما تنها دهندگان اظهار داشتند که از مأموریت رسمی سازمان مطلعاز پاسخ ٪۶3حدود .سطوح عملیاتی جاری است
ویژه نهادهای دولتی، ها، بههای روزمره و ارزیابی عملکرد نقش دارد. در برخی سازمانگیریبودند که این مأموریت در تصمیم

 .کنندمأموریت بیشتر جنبه نمادین دارد و کارکنان ارتباط مستقیمی میان مأموریت سازمانی و وظایف خود احساس نمی

پذیری ها، انگیزش درونی، تعهد و مسئولیتگیریکه به میزان مشارکت کارکنان در تصمیم این مؤلفه: درگیر بودن کارکنان

 کارکنان از ٪38های مورد بررسی بود. تنها شده در فرهنگ سازمانی بیشتر سازمانآنان اشاره دارد، از جمله نقاط ضعف شناسایی
 برای کافی فرصت که کردند گزارش ٪30ود، و کمتر از شمی شنیده مدیریتی هایگیریتصمیم در نظراتشان که کردندمی احساس

مراتبی و مدیریت متمرکز شدیدتر هایی با ساختار سلسلهویژه در سازماناین مسئله به .دارند سازمانی بهبود فرایندهای در مشارکت
عنوان بخشی از فرایندهای ها بههستند و کمتر به آن« ابزار اجرا»کردند که ها احساس میبود. کارکنان در این نوع سازمان

تر، میزان رضایت شغلی و احساس تعلق سازمانی بالاتر هایی با فرهنگ مشارکتیشود. در مقابل، در سازمانراهبردی نگاه می
 .گزارش شد

 های سازمانیراستایی ارزشسازگاری یا انسجام فرهنگی، بیانگر میزان هم: ها و عملکرد(سازگاری )تناسب بین ارزش

های رسمی سازمان )نظیر با رفتارها و عملکرد واقعی کارکنان است. نتایج نشان داد که در بسیاری از موارد، نوعی شکاف بین ارزش
 به خود داخلی اسناد در هاسازمان از ٪70طور مثال، در حالی که دهد وجود دارد. بهاحترام، نوآوری، شفافیت( و آنچه در عمل رخ می

این تضاد بین گفته .کندمی حمایت نو هایایده از سازمان که داشتند باور کارکنان از ٪25اره کرده بودند، تنها اش "نوآوری" اهمیت
شود. به بیان دیگر، زمانی که سازمان ادعای اهمیت اعتمادی و کاهش انگیزش در میان کارکنان میو عملکرد، باعث نوعی بی

شود، اعتماد های ارزیابی کارکنان اثری از آن دیده نمیرفتارهای واقعی مدیران یا نظامهایی خاص دارد اما در دادن به ارزش
 .گرددفرهنگی تضعیف می
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پذیری به توانایی سازمان در مواجهه با تغییرات، یادگیری از محیط، و اصلاح فرآیندها اشاره دارد. در انطباق:  پذیرینطباقا

 تغییرات به شانسازمان که داشتند باور کارکنان از ٪22نسبت به سایر ابعاد گزارش شد. تنها  تریاین مؤلفه نیز نتایج ناامیدکننده
علت .های ثابت و مقاوم در برابر تغییر بودندها دارای رویهدهد. در عوض، بیشتر سازمانمی نشان مناسب و سریع واکنش محیطی

وجو کرد. بسیاری از گریزی مدیریتی و نبود فضای یادگیری سازمانی جستریسکتوان در ساختارهای بروکراتیک، این مسئله را می
ها کارانه مانع از اجرای آنهای محافظهای جدید داشته باشند، روندهای اداری و نگرشکارکنان عنوان کردند که حتی اگر ایده

 .شودمی

های مورد بررسی از نوع بسیاری از سازمان توان گفت که فرهنگ سازمانی درهای این بخش، میبندی یافتهدر جمع
گرایی و مقاومت در مداری، رویههایی مانند تمرکزگرایی، قدرتبوده است. چنین فرهنگی اغلب با ویژگی "محور و سنتیکنترل"

در .نی پایین استها، ارتباطات بیشتر به صورت عمودی بوده و اعتماد میان سطوح سازماشود. در این فرهنگبرابر تغییر شناخته می
بودند. در این  "یادگیرنده و نوآور"هایی از فرهنگ بنیان، دارای ویژگیویژه در بخش خصوصی یا دانشها، بهمقابل، برخی سازمان

ها شفاف و قابل گذاریگر و مشارکتی بود و هدفها داشتند، رهبری تسهیلها، کارکنان احساس آزادی بیشتری در بیان ایدهسازمان
تر، همبستگی بیشتری میان واحدها، رضایت هایی با فرهنگ سازمانی قویهای تفکیکی نشان داد که سازمانبررسی.رسی بودنددست

ها، اعتماد بین فردی بیشتر بوده و همچنین در این سازمان .تری میان مدیران و کارکنان داشتندشغلی بالاتر و تعاملات مثبت
توان نتیجه های این بخش میبر اساس یافته.شدپذیری، و حمایت متقابل بیشتر مشاهده میهایی مانند صداقت، مسئولیتارزش

های ویژه در حوزههای ایرانی، نیاز به بازنگری و اصلاح دارد. بهگرفت که فرهنگ سازمانی در بخش قابل توجهی از سازمان
کند و آنچه در عمل اجرا جدی میان آنچه سازمان ادعا می هاییها، و حمایت از نوآوری، شکافمشارکت کارکنان، شفافیت در ارزش

ها به عنوان هشدار استفاده کرده و در مسیر توسعه فرهنگی، بر ایجاد ها باید از این دادهشود وجود دارد. مدیران سازمانمی
 .های عملیاتی و رفتارهای سازمانی تمرکز کنندهمسویی واقعی میان مأموریت سازمان، ارزش

 

 های مورد مطالعهد کارکنان در سازمانعملکر-4-2

دهند. این معتقد بودند که وظایف محوله را به شکلی اثربخش و با کیفیت بالا انجام می( ٪57بیش از نیمی از کارکنان )حدود 
های کاری تیمشاخص در واحدهای عملیاتی و تولیدی بالاتر از واحدهای پشتیبانی و ستادی گزارش شد. همچنین کارکنانی که در 

کردند، احساس رضایت بیشتری از کیفیت کار خود داشتند. بررسی کیفی نیز نشان داد که وجود ساختارهای تر فعالیت میمشارکتی
دهندگان از پاسخ ٪32اما در حدود .مشخص، منابع کافی و مدیریت منسجم در افزایش کیفیت عملکرد کارکنان مؤثر بوده است

ها شده است. این موضوع ها و نبود بازخورد مؤثر باعث افت کیفیت عملکرد آندر وظایف، تداخل نقش گزارش کردند که ابهام
بسنده  "هاحداقل"تر بارزتر بود. کارکنان در چنین شرایطی بیشتر به انجام های بزرگ و با ساختارهای پیچیدهویژه در سازمانبه

شود. های کلیدی در عملکرد کارکنان محسوب میتعهد شغلی یکی از مؤلفه.نداشتندای برای ارائه عملکرد بالاتر کردند و انگیزهمی
اعلام کردند که در  ٪2۹دانند، در حالی که از کارکنان خود را واقعاً متعهد به سازمان می ٪43ها نشان داد که تنها حدود یافته

دهد که سطح تعهد شغلی در بسیاری آمار نشان می دهند محل کار خود را ترک کنند. اینصورت وجود فرصت مناسب، ترجیح می

فرهنگ شان دارای های آماری، کارکنانی که سازماناز نظر تحلیل.بوده است متوسط تا پایینهای مورد بررسی از سازمان

رسمی، هایی با فرهنگ بود، سطح بالاتری از تعهد شغلی نشان دادند. در مقابل، سازمان مدار و مشارکتیگر، ارزشحمایت

هایی در پاسخ به پرسش.پذیری را در کارکنان خود تقویت کننداند حس تعلق و مسئولیتمراتبی، کمتر توانستهخشک و سلسله
اند. از کارکنان گزارش کردند که در طول سال گذشته حداقل یک ایده نو برای بهبود کار خود ارائه داده ٪2۶درباره نوآوری، تنها 

ها مورد توجه یا پیگیری جدی قرار گرفته است. این آمار های آنکردند که ایدهین افراد احساس میاز ا ٪18همچنین تنها 
تر نشان داد که ترس از های کیفیبررسی.ساز نوآوری کارکنان نیستندها زمینهدهد که بسیاری از سازمانکننده نشان مینگران

ترین موانع نوآوری فردی گیرانه از مهمساختارهای رسمی سخت دهی وهای پاداشریسک، نبود انگیزه کافی، ضعف سیستم
وضوح بالاتر بود و تری داشتند، میزان نوآوری بهها که فضای باز و خلاقانهشوند. در مقابل، در برخی از سازمانمحسوب می

یابی عملکرد، رضایت شغلی های کلیدی در ارزیکی از شاخص.کردند که نقش موثری در تحول سازمان دارندکارکنان احساس می
از کارکنان رضایت  ٪4۹وری و ماندگاری کارکنان دارد. بر اساس نتایج پرسشنامه، حدود ای در بهرهکنندهاست که نقش تعیین

از کارکنان اعلام  ٪28از آنان سطح رضایت بالایی گزارش کردند. در مقابل،  ٪23نسبی از شرایط شغلی خود داشتند، اما تنها 
حقوق و  :ترین دلایل نارضایتی عبارت بودند ازمهم.ای برای تلاش بیشتر ندارنداند و انگیزهکردند که از وضعیت فعلی خود ناراضی

هایی که در سازمان .مزایای ناکافی، نبود فرصت ارتقاء شغلی، عدم شفافیت در ارزیابی عملکرد و کمبود تعامل مثبت با مدیران
هایی با فضای ها وجود داشت، سطح رضایت شغلی بالاتر بود. در حالی که در سازماننگ بازخورد مؤثر و قدردانی از تلاشفره

ای نشان های مقایسهتحلیل.تر گزارش شدبسته، ارتباطات ضعیف و نادیده گرفتن کارکنان، رضایت شغلی به شکل محسوسی پایین
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در  .های دولتی و بزرگ بوده استطور متوسط بالاتر از سازمانبنیان بهخصوصی و دانش هایداد که عملکرد کارکنان در سازمان
های عملکردی بهتر گزارش شد. همچنین تری داشتند، شاخصتر و فرهنگ سازمانی نوآورانههایی که ساختار منعطفسازمان

وارد یا را نشان دادند، در حالی که کارکنان تازه سال بیشترین سطح اثربخشی و تعهد شغلی 10تا  5کارکنان با سابقه کاری بین 
هایی که مدیریت ارشد به آموزش مستمر و رشد فردی که در سازمانجالب آن.تری داشتندنزدیک به بازنشستگی، عملکرد پایین

محور یا ی فناوریهاویژه در بخشاین رابطه به .وری به شکل محسوسی بالاتر بودداد، سطح انگیزش و بهرهکارکنان اهمیت می
شکل دهد که وضعیت عملکردی بههای مورد مطالعه نشان میبررسی عملکرد کارکنان در سازمان. خدماتی بیشتر خود را نشان داد

کلی در سطح متوسط قرار دارد، اما دارای نوساناتی جدی در میان واحدها، سطوح شغلی و نوع سازمان است. عواملی مانند فرهنگ 
بر .کنندهای ارتقاء نقش مهمی در ارتقاء یا تضعیف عملکرد کارکنان ایفا میدهی و فرصترهبری، ساختار پاداش سازمانی، سبک

هایی که دارای فرهنگ باز، مشارکتی و یادگیرنده هستند، عملکرد بالاتری را در میان کارکنان خود مشاهده ها، سازماناساس داده
وری بالایی را از اند بهرهها بر اطاعت، کنترل، و انضباط خشک تأکید دارد، نتوانستهرهنگ آنهایی که فاند. در مقابل، سازمانکرده

در نتیجه، برای بهبود عملکرد کارکنان، تمرکز صرف بر ابزارهای کنترلی یا مالی کافی نیست؛ .نیروی انسانی خود استخراج کنند
 .در ایجاد کارکنانی متعهد، خلاق و اثربخش دارد بلکه توجه به عوامل فرهنگی، روانی، و ساختاری نقش محوری

 

 بررسی رابطه فرهنگ سازمانی و عملکرد کارکنان-4-3

 های آماری کمی مانند ضریب همبستگی پیرسون، رگرسیون چندگانه، تحلیل واریانسبرای تحلیل این رابطه، از روش

(ANOVA) سازی معادلات ساختاریو در مواردی از مدل (SEM) نفر از کارکنان  300ها از میان بیش از استفاده شد. داده
ها به تفصیل دولتی در تهران و چند استان دیگر گردآوری شد. در ادامه، نتایج این تحلیلهای دولتی، خصوصی و نیمهسازمان

أموریت، سازگاری، های چهارگانه فرهنگ سازمانی )مبر اساس تحلیل ضریب همبستگی پیرسون، تمامی مؤلفه.شودگزارش می
درگیر بودن کارکنان با  طور خاصای مثبت و معنادار داشتند. بهپذیری( با عملکرد کارکنان رابطهدرگیر بودن کارکنان و انطباق

  .ترین رابطه را با عملکرد نشان دادقوی r = 0.64 ضریب همبستگی 
 r = 0.58سازگاری )انسجام ارزشی و رفتاری( با 

 r = 0.53روشن با مأموریت سازمانی 

 r = 0.49پذیری سازمان با انطباق

گیرد که با مشارکت و تعلق هایی صورت میدهد که بیشترین تأثیر بر عملکرد کارکنان، از سوی مؤلفهاین نتایج نشان می
در مدل .یابدارتقاء می شغلی ارتباط دارند. یعنی هرچقدر سازمان بتواند فضای اعتماد، تعامل و همکاری ایجاد کند، عملکرد کارکنان

عنوان متغیرهای مستقل وارد شدند، های فرهنگ سازمانی بهرگرسیون چندگانه که عملکرد کارکنان به عنوان متغیر وابسته و مؤلفه
 :دست آمدنتایج زیر به

های از واریانس عملکرد کارکنان توسط مؤلفه ٪5۶بود، به این معنا که  R² = 0.56 مدل کلی رگرسیون دارای ضریب تعیین
 .بینی استفرهنگ سازمانی قابل پیش

 .بیشترین سهم را در تبیین عملکرد داشت β = 0.41 درگیر بودن کارکنان با ضریب

 .قرار گرفتند β = 0.22، و سازگاری با β = 0.27پس از آن، مؤلفه مأموریت سازمانی با 

 .کننده عملکرد بودبینیترین پیشضعیف β = 0.15ادار بود، اما با پذیری اگرچه معنمؤلفه انطباق

ها به دنبال بهبود عملکرد کارکنان خود هستند، باید ابتدا بر روی ارتقاء سطح مشارکت، دهد که اگر سازماناین نتایج نشان می
با .کنند و انسجام ارزشی را تقویت کنند ها را شفافاعتماد، اختیار عمل و هویت سازمانی کارکنان تمرکز کنند، سپس مأموریت

دولتی( از نظر رابطه فرهنگ سازمانی و عملکرد ، تفاوت میان سه نوع سازمان )دولتی، خصوصی، نیمهANOVA استفاده از آزمون
نگین تر بود )میاهای خصوصی، رابطه فرهنگ سازمانی و عملکرد بسیار قویکارکنان بررسی شد. نتایج نشان داد کهدر سازمان

طور معناداری های دولتی رابطه بهدر سازمان(0.53 )دولتی این رابطه در حد متوسط بودهای نیمه(در سازمان0.۶۹ضریب همبستگی 
پذیری های ارزیابی، نوع رهبری و میزان انعطافتوان به ساختارهای مدیریتی، نظامها را میاین تفاوت (؛ 0.42) تر بودضعیف
کردند که فضای فرهنگی مثبت مستقیماً با عملکرد آنان گره داد. در بخش خصوصی، کارکنان بیشتر احساس میها نسبت سازمان

ساختاریافته با های نیمههای آماری، مصاحبهدر کنار داده.شودها بر اساس شایستگی توزیع میها، ارتقاءها و فرصتخورده و پاداش
فرهنگ سازمانی  ها باور دارندها نشان داد که اغلب آند. تحلیل محتوای این مصاحبهنفر از مدیران و کارکنان ارشد انجام ش 15
های انسانی های دارای ارزشکارکنانی که در سازمان.کند، بلکه عامل حفظ نیروهای کلیدی استتنها انگیزه عملکردی ایجاد مینه

شفافیت، احترام متقابل، و ارتباط باز از .مانندلاش باقی میکنند، حتی در شرایط دشوار اقتصادی نیز وفادار و پرتبالا کار می
شوم، بیشتر اگر احساس کنم دیده می"برخی کارکنان اظهار داشتند که .های فرهنگی مؤثر بر عملکرد عنوان شدندترین ویژگیمهم

هرچند اغلب نتایج رابطه مثبت و  .این جمله نمایانگر تأثیر مستقیم فرهنگ بر تعهد عملکردی است "کنم.ام تلاش میاز وظیفه
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طور خاص، ای مشاهده نشد. بهها چنین رابطهمعناداری بین فرهنگ سازمانی و عملکرد کارکنان را نشان داد، اما در برخی از سازمان
مانی بر عملکرد سازمانی بودند، تأثیر فرهنگ سازها یا تعارضات درونثباتی در سیاستهایی که دارای بحران مدیریتی، بیدر سازمان

های انگیزشی، کردند که نظامدانستند و عنوان میدهندگان فرهنگ سازمانی را عامل مثبت نمیهمچنین برخی پاسخ.تر بودکمرنگ
البته بررسی آماری نشان داد که این دیدگاه عمدتاً در بین کارکنان با سابقه  .تر از فضای فرهنگی استامنیت شغلی و دستمزد مهم

دهد که بین فرهنگ سازمانی و وضوح نشان میهای آماری و کیفی بهنتایج تحلیل.تر رواج داردا در مشاغل عملیاتی سادهپایین ی
هایی که با درگیر بودن کارکنان، شفافیت ویژه در مؤلفهای قوی، مثبت و معنادار وجود دارد. این رابطه بهعملکرد کارکنان رابطه

اند فرهنگ سازنده و مشارکتی را در درون خود هایی که توانستهتر است. سازمانکار دارند، برجستهمأموریت و انسجام فرهنگی سرو
 اندوری بالاتر، رضایت شغلی بیشتر و نرخ ماندگاری نیروی انسانی بیشتری برخوردار بودهنهادینه کنند، از بهره

. 

  گیری نتیجه -5
های ایرانی انجام شد. در طی این پژوهش، عملکرد کارکنان در سازمانتحقیق حاضر با هدف بررسی تأثیر فرهنگ سازمانی بر 

های مرتبط با ویژه مدل دنیسون در حوزه فرهنگ سازمانی و مدلهای علمی و تجربی معتبر، بهگیری از مدلسعی شد با بهره
خوبی های آماری، کیفی و ترکیبی بهعملکرد کارکنان، به درکی روشن از رابطه این دو متغیر دست یابیم. نتایج حاصل از تحلیل

گیری و ارتقاء عملکرد نیروی انسانی است، بلکه در های کلیدی در شکلتنها یکی از مؤلفهنشان داد که فرهنگ سازمانی، نه
ه اصلی ها نشان داد که چهار مؤلفبررسی.وری سازمانی داردآفرین برای دستیابی به بهرهکننده یا مانعبسیاری موارد نقش تسهیل

صورت مستقیم با ابعاد پذیری( هر یک بهفرهنگ سازمانی )درگیر بودن کارکنان، مأموریت روشن، انسجام فرهنگی، و انطباق
ای مثبت و معنادار مختلف عملکرد کارکنان )اثربخشی، کیفیت انجام وظایف، نوآوری فردی، تعهد شغلی و رضایت شغلی( رابطه

کردند در بیشترین تأثیر را بر ارتقاء عملکرد داشت. کارکنانی که احساس می "بودن کارکنان درگیر"ها، دارند. در میان آن
مراتب عملکرد بهتری از خود اند، بهها را درونی کردهها مشارکت دارند، به اهداف سازمان تعلق خاطر دارند و ارزشگیریتصمیم

هایی چون اعتماد، یادگیری مستمر، شفافیت نگ سازمانی بر ارزشهایی که فرههمچنین مشخص شد که در سازمان.اندنشان داده
یکی دیگر از نتایج مهم این .طور محسوسی افزایش یافته استپذیری استوار بود، انگیزه، نوآوری، و تعهد شغلی بهو مسئولیت

های خصوصی کرد بود. در سازمانها از نظر تأثیر فرهنگ سازمانی بر عملهای اساسی بین انواع سازمانتحقیق، روشن شدن تفاوت
مراتب تری دارند، رابطه بین فرهنگ سازمانی و عملکرد بههای انگیزشی مؤثرتر و فضای رقابتیتر، سیستمکه معمولاً ساختار چابک

مراتبی، هایی چون بروکراسی شدید، فرهنگ سلسلههای دولتی اغلب با چالشهای دولتی بود. در مقابل، سازمانتر از سازمانقوی
دولتی نیز، های نیمهدر سازمان.پذیری، و عدم شفافیت مواجه بودند که منجر به تضعیف عملکرد کارکنان شده بودترس از ریسک

ها بود. در سطحی میانی از تأثیرگذاری مشاهده شد که بیشتر وابسته به سطح اختیارات مدیریتی و فرهنگ رهبری در آن سازمان
های انجام شده با تحلیل مصاحبه.گیرتر بودی دارای رویکرد مشارکتی بودند، تأثیر فرهنگ مثبت چشممواردی که مدیران میان

تر بودند نیز نقش مهمی در هایی که از نظر اقتصادی یا ساختاری ضعیفمدیران و کارکنان نشان داد که عوامل فرهنگی در سازمان
کردند که مورد احترام و حمایت قرار هایی وقتی احساس میر چنین سازماناند. کارکنان دانگیزش و وفاداری کارکنان ایفا کرده

دادند. این یافته اهمیت فرهنگ سازمانی را در شرایط بحرانی های مالی، عملکرد بالایی نشان میگیرند، با وجود ضعف در پاداشمی
، مشخص شد که حس عدالت سازمانی، تعلق علاوه بر این.سازدهای با منابع محدود بیش از پیش برجسته مییا در سازمان

توانند نقش محرک قوی برای بهبود عملکرد کارکنان ایفا کنند. گروهی، و ارتباطات باز سه عامل فرهنگی محوری هستند که می
مدیران و  ها همچنین بر نقش مهمیافته .های درونی افراد اثرگذار بودنداین عوامل بیشتر از ساختارها و مقررات خشک بر انگیزش

ها رهبران با کارکنان ارتباط انسانی و هایی که در آنرهبران سازمان در ایجاد و تثبیت فرهنگ سازمانی تأکید داشتند. سازمان
هایی که سبک گرا ایجاد کنند. در مقابل، در سازماناند فرهنگی مشارکتی، یادگیرنده و نتیجهمتقابل برقرار کرده بودند، توانسته

توری و آمرانه بوده، شکاف بین مدیر و کارکنان افزایش یافته و در نتیجه، فرهنگ سازمانی به ابزاری ناکارآمد در مدیریت دس
 .تأثیرگذاری بر عملکرد تبدیل شده است
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