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چکیده: 
هدف اصلی این پژوهش بررسی تاثیر عوامل مؤثر منابع انسانی و 
فرهنگ سازمانی بر عملکرد کارکنان است. جامعه آماری این تحقیق 
را 1500 نفر از کارکنان شهرداری اهواز )کارشناس به بالا( تشکیل می 
دهد که با استفاده از جدول کرجسی و مورگان، روش نمونه گیری 
تصادفی ساده ای، 305 نفر از آن‌ها به عنوان نمونه انتخاب خواهند 
شد. روش پژوهش حاضر بر اساس هدف، کاربردی و بر حسب 
نحوه گردآوری داده‌ها از نوع تحقیقات توصیفی به شمار می‌آید، و 
از حیث ارتیاط بین متغیرهای تحقیق از نوع علی و به طور مشخص 
مبتنی بر مدلی‌ابی معادلات ساختاری است. ابزار گردآوری داده‌ها در 
این پژوهش، پرسشنامه می باشد. پرسشنامه های مورد استفاده در 
این تحقیق )فرهنگ سازمانی: دنیسون، 2000؛ منابع انسانی: انگو و 
همکاران، 2008؛ و عملکرد کارکنان: طراحی با نظرات اساتید خبره( 
می‌باشد. روایی ابزار تحقیق با مشاوره با خبرگان و کارشناسی بدست 
آمد، و همچنین برای تعیین پایایی پرسشنامه‌ها به کمک آلفای‌کرونباخ 
پایایی کل پرسشنامه‌ها بدست آمد. به منظور سنجش متغیرهای تحقیق 
نیز از پرسشنامه و روش‌های تجزیه و تحلیل آماری با استفاده از نرم 
افزار SPSS و LISREL بهره گرفته شده است. نتایج تجزیه و تحلیل 
پرسشنامه نشان داد که عوامل منابع انسانی و فرهنگ سازمانی )و 
ابعاد آنان( تاثیر مثبت و معناداری بر عملکرد کارکنان دارند، از این 
رو پیشنهاد گردید: برقراری آموزش‌های لازم و مناسب جهت اجرای 
هر چه بهتر مدیریت عملکرد در سازمان صورت پذیرد؛ پذیرش 
بهبود مستمر به عنوان یک اصل توسط مدیران و نهادینه کردن آن 
در سازمان؛ و توجه بیشتر مدیران به توسعه و پرورش ارزش های 
فرهنگ سازمانی در برنامه های تغییر، بهبود، و بازسازی سازمان، انجام 

گیرد. 
واژگان کلیدی: عوامل منابع انسانی، فرهنگ سازمانی، عملکرد 

کارکنان، شهرداری اهواز.

زمان دریافت مقاله: 1395/12/12

Influence of effective factors (Culture, Human resources) 
0n performance of municipality personal of Ahvaz

Abstract
The main purpose of this article is examining impact of effective 
factors, namely human resources and organizational culture 
on personnel performance. Statistical population of this study 
consist of 1500 Ahvaz municipality staffs (having bachelor of 
art degree or higher) that 305 Participant by using Karjesi and 
Morgan table, simple random sampling method have been 
used as sample. The present research method based on 
applied purpose and in terms of collecting data is a descriptive 
study and in respect of relationship between variables is 
a causal one and is based on constructional equations 
modeling. In this research, questionnaire is an instrument 
of collecting data. The used questionnaire in this study is: 
Organizational cultures: Denison 2000, Human Resources: 
Ango & et al 2008, Personnel performance: designing with 
idea of experts. The Validity of research instrument obtained 
with consulting with experts and reliability of questionnaire 
have obtained with help of Cronbach Alpha. In order to 
assessing research variables in addition to questionnaire 
and statistical analysis. We used SPPS, LISREL software. 
The results of questionnaire analysis have shown that human 
resources and organizational culture (their dimensions) have 
significance and positive influence on personal performance 
and therefore providing necessary training in order to conduct 
and apply performance management in an organization 
,accepting continual improvement as a principle by managers 
and institutionalization of improvement in an organization and 
that managers should have more focus on development and 
training organizational culture values in change programs, 
improving and reconstructing organization has been 
suggested.
Keywords: Human Resources Factors, Organizational 
Cultures, Staffs Performance
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مقدمه  
ف‍ره‍ن‍ـگ‌  مي‍ـان‌  ن‍زديـ‌ك  ب‍سـيار  ارت‍ب‍ـاط  دلي‍ـل‌  ب‍ـه‌ 
تشـيكل‌‌ده‍ن‍ده‌  م‍خ‍ت‍ل‍ـف‌  ع‍وام‍ـل‌  ب‍ـا  س‍ـازم‍اني‌ 
ب‍ـراي‌  ارت‍ب‍ـاط  ايـن‌  ت‍عيين‌ک‍ن‍ن‍ـده‌  ن‍ف‍ـش‌  و  س‍ـازم‍ان‌ 
ب‍ـه‌  م‍ديـران‌  اس‍ـت‌  لازم‌  س‍ـازم‍انه‍ا،  آين‍ـده‌  و  ح‍ـال‌ 
اس‍ـت‍رات‍ژيک‌  ب‍رن‍ام‍ه‌ريـزان‌  و  ت‍حليل‌گ‍ـران‌  ع‍ن‍ـوان‌ 
ت‍وج‍ـه‌  س‍ـازم‍اني‌  ف‍ره‍ن‍ـگ‌  م‍ديريـت‌  ب‍ـه‌  ه‍م‍ـواره‌ 
س‍ـازم‍ان‌  ک‍لـي‌  س‍ـطح‌  در  را  آن‌  و  ب‍اش‍ـن‍د  داش‍ـت‍ه‌ 
ه‍ـای‌  اس‍ـت‍رات‍ژی  ب‍ايـد  م‍ديـران‌  ک‍ن‍ن‍ـد.  اج‍ـرا 
س‍ـازگ‍ار  ه‍ـای‌  اس‍ـت‍رات‍ژی  ک‍ن‍ن‍ـد،  ت‍بييـن‌  را  س‍ـازم‍ان‌ 
اس‍ـت‍رات‍ژی‌ه‍ای‌  و  اج‍ـرا  را  س‍ـازم‍اني‌  ف‍ره‍ن‍ـگ‌  ب‍ـا 
ه‍م‍ـواره‌  و  ده‍ن‍ـد  ت‍غييـر  يـا  اصل‍اح‌  را  ن‍اس‍ـازگ‍ار 
و  ف‍ره‍ن‍ـگ‌  مي‍ـان‌  ت‍ن‍اس‍ـب‌  ب‍رق‍ـراری‌  پ‍ـی‌  در 
اس‍ـت‍رات‍ژی‌ ب‍اش‍ـن‍د. از طرفـی دیگـر منابـع انسـاني بـه 
عنوان سـرمايه اصلي یک سـازمان از اهميت اساسـي 
برخـوردار اسـت و مديريت موثـر و كارامد آن، نقش 
فراوانـي در پويايـي، چابكـي و افزايـش اثربخشـي و 
بهـره وري عملكـرد سـازماني دارد. توجـه بـه وجود 
سـازمان هـاي مختلـف دولتـي، غيـر دولتـي، انتفاعي 
توليـدي،  متنـوع  هـاي  حـوزه  بـا  انتفاعـي  غيـر  و 
بازرگانـي، خدماتـي در اسـتان، هريـك از سـازمان‌ها 
نيازمنـد مديريـت خـاص خـود در منابع سـازماني از 
جملـه منابع انسـاني هسـتند. در اين ميـان، چگونگي 
شـهرهاي  در  شـهرداري‌ها  انسـاني  منابـع  مديريـت 
بـزرگ و كوچـك اسـتان، بـه سـبب وسـعت دامنـه 
ارتباطـات شـهرداري‌ها و سـازمان هـاي تابعـه آن بـا 
شـهروندان، از اهميـت فراوانـي برخوردار اسـت. در 
شـهرداري هـا، وجود بخشـها و حوزه هـاي مختلف 
سـاختماني، حمل و نقل )تاكسـيراني و اتوبوسـراني(، 
فضاي سـبز، درآمـد، آرامسـتان. منابع انسـاني زيادي 
وجـود دارد كـه هدايـت صحيح و موثر سـازماني اين 
منابـع موجـب افزايـش پويايـي نيروهـاي سـازماني 
و بهبـود عملكـرد سـازماني و رضايـت شـهروندان 

شـد. خواهد 
یکـی از مولفه های دسـتیابی بـه عملکرد، فرهنگ 
سـازمانی1  مـی باشـد. بـرای دسـتیابی بـه عملکـرد 
بهینـه تغییـر فرهنـگ یـک راهـکار بـی بدیـل مـی 
باشـد. ایـن تغییـر بایـد در کوتـاه تریـن زمـان ممکن 
بـه همـه )از جمله مدیران، متخصصیـن و نیروی کار( 

1. Organizational Culture

آمـوزش داده شـود )جعفـر نـژاد و زارعـی، 1384(. 
فرهنـگ  محققـان،  و  نظـران  صاحـب  از  بسـیاری 
سـازمان را بـه عنـوان منبعـی از مزیـت رقابتـی مورد 
مطالعـه قـرار داده انـد )قربانـی و همـکاران، 1388(. 
فرهنـگ سـازمانی عبارتسـت از: الگـوی منحصـر بـه 
فـرد از مفروضـات، ارزش‌هـا و هنجارهـای مشـترک 
کـه فعالیـت هـای جامعـه پذیـری، زبـان، سـمبل‌ها 
)وثوقـی،  می‌دهـد  شـکل  را  سـازمان‌ها  عملیـات  و 
1390(. فرهنـگ سـازمانی بـه سـازمان هویـت مـی 
دهـد )زهیـر2  و همـکاران، 2011؛ چـی یونـگ3  و 
همـکاران، 2011( و بـه هماهنگـی رفتـار اعضا کمک 
مـی کنـد )آقاجانـی، 1392(. هـر سـازمانی هویـت و 
فرهنـگ سـازمانی مختـص بـه خـود را دارد، کـه بـه 
صـورت قـرارداد نامکتوبی میان سـازمان و کارکنانش 
قابـل اجـرا اسـت. بـر خلاف سـازمان هـای غیـر 
یعنـی  پویاسـت،  فرهنـگ سـازمان چابـک  چابـک، 
بـر اعتمـاد و اطمینـان رهبـران و احتـرام بـه کارکنان 
سـازمان اسـتوار اسـت )جعفر نژاد و شـهایی، 1389، 
ص 117(. مفهـوم فرهنـگ سـازمانی به ‌عنـوان عامل 
مؤثـر در بهـره‌‌وری و عملكـرد سـازمان در نظر گرفته 
شـده اسـت و چنانچـه فرهنـگ مناسـب كاری كـه 
بـه‌ خوبـی بیـن مدیریـت و كاركنـان گسـترش یافتـه 
باشـد بـه تحكیـم تعهـد سـازمانی، ارتقـاء اخلاقیات، 
عملكـرد و بهـره‌وری بالاتر منجر می‌گردد )کاشـانی، 
1391(. دنیسـون در مـدل خود ابعـاد فرهنگ را برای 
سـازمان‌ها در چهار محور اصلی شـامل درگیر شـدن 
در کار، سـازگاری، انطباق-پذیـری و رسـالت در نظر 
مـی گیـرد کـه هریـک از ایـن ابعـاد با سـه شـاخص 
انـدازه گیری می شـوند )رحیم نیـا و علیزاده، 1387(.
از طرفـی دیگر نظريه پـردازان كليد بهبود عملکرد 
کارکنـان و سـازمانی را مديريـت موثر نيروي انسـاني 
مـي داننـد و بـا وجـود حركـت سـريع سـازمانها بـه 
سـوي فـن آوري، نقش انسـان به عنـوان عامل حياتي 
و اسـتراتژيك سـازمان بيـش از پيـش مـورد توجـه 
قـرار گرفته اسـت. در واقع تحقیقـات نظری در مورد 
مدیریـت اسـتراتژیک منابـع انسـانی بیـان می‌کنـد که 
اقدامات منابع انسـانی ممکن اسـت منجـر به عملکرد 
بالاتـر شـرکت و کسـب مزیـت رقابتی پایدار  شـود، 
زیـرا ایـن اقدامـات اغلـب منحصر بـه فـرد، کمیاب، 
2. Zehir
3. Cheung
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غیرقابـل جایگزیـن و غیرقابـل تقلید هسـتند )لادو و 
ویلسـون، 1994(. »اقدامات منابع انسـانی« سیسـتمی 
انگیـزش  و  توسـعه، حفـظ  بـه جـذب،  کـه  اسـت 
کارکنـان بـرای اطمینـان از اجـرای مؤثـر فعالیت‌ها و 
بقای سـازمان می‌پردازد )شـولر و جکسـون، 1987(. 
از  بـه مجموعـه‌ای  انسـانی عمومـاً  منابـع  اقدامـات 
اقدامـات داخلـی سـازگار کـه توسـط شـرکت بـرای 
ارتقـا دانـش، مهارت‌هـا، توانایی و انگیـزش کارکنان 
تصویـب شـده اسـت، اشـاره دارد. ایـن اقدامـات نه 
تنهـا منابـع انسـانی شـرکت را حمایـت می‌کننـد و 
شایستگی‌هایشـان را توسـعه می‌دهنـد، بلکه بر ارزش 
شـرکت نیـز می‌افزایند )هانـگ و همـکاران، 2008(. 
در طـی سـال‌ها؛ محققان، بسـیاری از اقدامـات منابع 
انسـانی کـه به طـور بالقـوه عملکرد سـازمان را بهبود 
می‌بخشـند، پیشـنهاد کرده‌انـد. ایـن اقدامـات عبارتند 
از: تأکیـد بـر انتخـاب کارکنـان بـر اسـاس تناسـب 
آن‌هـا با فرهنـگ شرکتشـان، تأکید بر رفتـار، نگرش، 
و مهارت‌هـای فنـی مـورد نیـاز برای شـغل، پرداخت 
پـاداش مبتنی بـر عملکـرد، و توانمندسـازی کارکنان 
بـه منظـور ترویـج کار گروهـی )احمـد و شـرودر، 
2003(. ایـن اقدامـات اغلـب بـه عنـوان مجموعه‌ای 
یکپارچـه بـکار برده می‌شـوند نه به‌صـورت اقدامات 
مجـزا )مکدافـی، 1995(. در ایـن پژوهـش اقدامـات 
منابـع انسـانی ارائـه شـده توسـط انگـو  و همـکاران 
ایـن  اسـت.  گرفتـه  قـرار  بررسـی  مـورد   )2005(
اقدامـات شـامل 4 بعـد انتخاب و اسـتخدام ، آموزش 
و توسـعه ، ارزیابـی عملکـرد  و جبـران خدمات  می 
باشـد )انگـو و همـکاران، 2008(. با وجود شـناخت 
گسـترده از اهمیـت فرهنگ سـازمانی و منابع انسـانی 
بـرای موفقیـت بلند مـدت سـازمان، اما اینکـه هر دو 
متغیـر بـا هم بتواننـد بـر روی عملکرد کارکنـان تاثیر 
داشـته باشـند در ادبیـات مربـوط بـه ایـن مباحث به 
صورت گسـترده پرداخته نشـده اسـت. برای بررسـی 
این مسـائل به دو سـوال اساسـی باید پاسـخ دهیم: 1. 
چگونـه فرهنـگ سـازمانی مـی توانـد باعـث افزایش 
عملکـرد کارکنـان شـود؟ 2. چگونه منابع انسـانی می 

توانـد باعـث افزایش عملکـرد کارکنان شـود؟
از اینـرو، در این پژوهش به بررسـی تاثیر فرهنگ 
سـازمانی و منابـع انسـانی بـر عملکـرد کارکنـان مـی 
پردازیـم. بـرای سـنجش فرهنـگ سـازمانی از مـدل 
دنیسـون )2000( و بـرای سـنجش منابـع انسـانی از 

مـدل  انگـو  و همـکاران )2005( در ایـن پژوهـش 
بهـره گرفته شـده اسـت. 

چارچوب نظری پژوهش
در ایـن بخـش از مقاله به تشـریح ادبیـات موضوع و 
پیشـینه تحقیق در خصـوص فرهنگ سـازمانی، منابع 

انسـانی و عملکـرد کارکنان پرداخته می‌شـود.
فرهنگ سازمانی

از نظـر »کروسـیتو و یوسـف«4  )2003( یکـی از 
مولفـه های دسـتیابی بـه چابکی سـازمانی و عملکرد 
بهتـر، »فرهنـگ سـازمانی«5  مـی باشـد )جعفـر نـژاد 
بـه  دسـتیابی  بـرای   .)218 ص   ،1389 شـهایی،  و 
چابکـی تغییـر فرهنـگ یـک راهـکار بـی بدیـل مـی 
باشـد. ایـن تغییـر بایـد در کوتـاه تریـن زمـان ممکن 
بـه همـه )از جمله مدیران، متخصصیـن و نیروی کار( 
آمـوزش داده شـود )جعفـر نـژاد و زارعـی، 1384(. 
فرهنـگ  محققـان،  و  نظـران  صاحـب  از  بسـیاری 
سـازمان را بـه عنـوان منبعـی از مزیـت رقابتـی مورد 
مطالعـه قـرار داده انـد )قربانـی و همـکاران، 1388(. 
فرهنـگ سـازمانی عبارتسـت از: الگـوی منحصـر بـه 
فـرد از مفروضـات، ارزش‌هـا و هنجارهـای مشـترک 
سـمبل‌ها  زبـان،  جامعه‌پذیـری،  هـای  فعالیـت  کـه 
و عملیـات سـازمان‌ها را شـکل مـی دهـد )وثوقـی، 
1390(. فرهنـگ سـازمانی به سـازمان هویت می‌دهد 
)زهیـر  و همکاران، 2011؛ چـی یونگ6  و همکاران، 
2011( و بـه هماهنگـی رفتـار اعضـا کمـک می‌کنـد 
)آقاجانـی، 1392(. هـر سـازمانی هویـت و فرهنـگ 
سـازمانی مختـص بـه خـود را دارد، کـه بـه صـورت 
قـرارداد نامکتوبـی میـان سـازمان و کارکنانـش قابـل 
اجـرا اسـت. بـر خلاف سـازمان هـای غیـر چابک، 
فرهنـگ سـازمان چابـک پویاسـت، یعنـی بـر اعتماد 
و اطمینـان رهبـران و احتـرام بـه کارکنـان سـازمان 
نـژاد و شـهایی، 1389، ص  اسـتوار اسـت )جعفـر 
عامـل  بـه ‌عنـوان  فرهنـگ سـازمانی  مفهـوم   .)117
مؤثـر در بهـره‌ وری و عملكرد سـازمان در نظر گرفته 
شـده اسـت و چنانچـه فرهنـگ مناسـب كاری كـه 
بـه‌ خوبـی بیـن مدیریـت و كاركنـان گسـترش یافتـه 
باشـد بـه تحكیـم تعهـد سـازمانی، ارتقـاء اخلاقیات، 

4. Croccito & Youssef
5. Organizational Culture
6. Cheung
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عملكـرد و بهـره‌وری بالاتر منجر می‌گردد )کاشـانی، 
1391(. دنیسـون در مـدل خود ابعـاد فرهنگ را برای 
سـازمان‌ها در چهار محور اصلی شـامل درگیر شـدن 
در کار، سـازگاری، انطبـاق پذیـری و رسـالت در نظر 
مـی گیـرد کـه هریـک از ایـن ابعـاد با سـه شـاخص 
علیـزاده،  و  نیـا  )رحیـم  شـوند  مـی  گیـری  انـدازه 
1387(. تصویـر 1 مـدل فرهنـگ سـازمنی دنیسـون 

)2000( را نشـان مـی دهـد.
11 اثـر . کار«:7   سـازمان هـای  در  »درگیـر شـدن 

بخش افرادشـان را توانمند می سـازند، سـازمان 
را بـر محور گـروه های کاری تشـکیل می دهند 
و قابلیـت های منابع انسـانی را در همه سـطوح 
توسـعه مـی دهنـد. در این مـدل ایـن ویژگی با 
سـه شـاخص انـدازه گیـری مـی شـود: توانمند 

سـازی8 ، تیـم سـازی، توسـعه قابلیت‌ها9 .
22 »سـازگاری«:10  تحقیقـات نشـان داده اسـت کـه .

سـازمان هایـی کـه اغلـب اثـر بخـش هسـتند با 
ثبـات و یکپارچـه بـوده و رفتـار فعالیـت هـای 
سـازمانی بـه خوبـی هماهنـگ و پیوسـته شـده 
اسـت. این ویژگی با سـه شـاخص بررسـی می 
شـود: ارزش هـای بنیـادی ، توافـق ، هماهنگـی 

و پیوسـتگی .
33 »انطبـاق پذیری«:11  سـازمان هایی کـه به خوبی .

یکپارچـه هسـتند به سـختی تغییر مـی یابند. لذا 
یکپارچگـی درونـی و انطبـاق پذیـری بیرونی را 
مـی تـوان مزیـت و برتـری سـازمان به حسـاب 
آورد. این ویژگی با سـه شـاخص مورد بررسـی 
قـرار می‌گیـرد: ایجـاد تغییر12 ، مشـتری گرایی13 

، یادگیری سـازمانی .
44 مهمتریـن . گفـت  بتـوان  شـاید  »رسـالت«14:  

ویژگـی فرهنـگ سـازمانی رسـالت و ماموریت 
آن اسـت. سـازمان هایـی کـه نمـی داننـد کجـا 
هسـتند و وضعیت موجودشـان چیسـت معمولا 
بـه بیراهـه مـی رونـد. ایـن ویژگی توسـط سـه 
شـاخص انـدازه گیـری مـی شـود: گرایـش و 

7. Involvement
8. Capability Development
9. Capability Development
10. Consistency
11. Adoptability
12. Creating Change
13. Customer Focus
14. Mission

 ، مقاصـد16  و  اهـداف   ، اسـتراتژیک15  جهـت 
چشـم انـداز17 . )دنیسـون، 2000؛ رحیـم نیـا و 
علیـزاده، 1387؛ ضیایی و همـکاران، 1390(. در 
ایـن پژوهش برای سـنجش فرهنگ سـازمانی از 

مـدل فـوق بهـره گرفته شـده اسـت.

تصویر 1. مدل فرهنگ سازمانی؛ ماخذ: دنیسون، 2000.

منابع انسانی
بـا توجـه بـه رقابـت شـدید و تنگاتنـگ در دنیـای 
امـروزی، می‌تـوان بیـان داشـت کـه نیـروی انسـانی 
مهم‌تریـن مزیـت رقابتی برای هر شـرکت محسـوب 
می‌شـود، بنابرایـن مدیـران بایسـتی آگاه باشـند کـه 
چگونـه بـا ایـن عامـل اسـتراتژیک برخـورد کننـد و 
اسـتفاده هـر چـه مؤثرتـر از ایـن مزیـت رقابتـی را 
بیاموزنـد )بیلـوی، 1387(. در واقـع تحقیقـات نظری 
در مـورد مدیریـت اسـتراتژیک منابـع انسـانی بیـان 
انسـانی ممکـن اسـت  اقدامـات منابـع  می‌کنـد کـه 
منجـر بـه عملکـرد بالاتـر شـرکت و کسـب مزیـت 
اقدامـات اغلـب  ایـن  پایـدار شـود، زیـرا  رقابتـی18 
و  جایگزیـن  غیرقابـل  فـرد،  بـه  منحصـر  بـاارزش، 
غیرقابـل تقلیـد هسـتند )لادو و همـکاران19 ، 1994(. 
بـا ایـن حـال، اقدامـات منابـع انسـانی فقـط زمانـی 
می‌توانـد منبعـی بـرای مزیـت رقابتی پایدار باشـد که 
15. Strategic Direction & Intent
16. Goals & Objectives
17. Vision
18. Sustainable Competitive Advantage
19. Lado & et al
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از منابـع یـا شایسـتگی‌هایی کـه بـرای شـرکت خلق 
ارزش می‌کننـد، حمایـت کنـد. بنابراین، رایت، اسـنل 
و همکارانشـان20  )بـه عنـوان مثـال، اسـنل، یانـدت 
 )2001 همـکاران،  و  رایـت22   1996؛   ، رایـت21  و 
اسـتدلال کرده‌انـد کـه تحقیقات مدیریت اسـتراتژیک 
منابـع انسـانی بایـد منابعـی را کـه بـرای رقابـت در 
یـک زمینـه رقابتی حیاتی هسـتند، تشـخیص دهند و 
اقدامـات منابـع انسـانی را برای حمایـت از این منابع 
ایجـاد کنند. »اقدامات منابع انسـانی« سیسـتمی اسـت 
کـه بـه جـذب، توسـعه، حفـظ و انگیـزش کارکنـان 
بـرای اطمینـان از اجـرای مؤثـر فعالیت‌هـا و بقـای 
سـازمان می‌پـردازد. در ایـن پژوهـش اقدامـات منابع 
انسـانی ارائه شده توسـط انگو23  و همکاران )2005( 
مورد بررسـی قـرار گرفته اسـت. این اقدامات شـامل 
4 بعـد انتخـاب و اسـتخدام24 ، آموزش و توسـعه25 ، 
ارزیابـی عملکـرد26  و جبـران خدمـات27  مـی باشـد 

)انگـو و همـکاران، 2008(.
11 انتخـاب و اسـتخدام: کارمندیابـی فرآینـد تطبیق .

و همسـانی افـراد مناسـب با شـغل‌های مناسـب 
اسـت:  بخـش  دو  شـامل  کارمندیابـی  اسـت. 
انتخـاب و اسـتخدام. انتخـاب کارکنـان فرآینـد 
گزینـش افراد بـرای اسـتخدام آن‌ها در سـازمان 
می‌توانـد  مناسـب  کارکنـان  انتخـاب  اسـت. 
منابـع  فعالیت‌هـای  سـایر  اثربخشـی  موجـب 
انسـانی شـود و از برخـی مسـائل و مشـکلات 

ممانعـت بـه عمـل آورد.
22 برنامـه . تلاشـی  آمـوزش،  توسـعه:  و  آمـوزش 

ریزی شـده و سـازمانی‌افته اسـت که به کارکنان 
کمـک می‌کند تـا نگـرش، دانـش و مهارت‌های 
مربـوط به شـغل را بیامونـد؛ و توسـعه کارکنان، 
مجموعـه فعالیـت هایـی اسـت کـه بـر رشـد 
می‌گـذارد.  تأثیـر  کارکنـان  و حرفه‌ایـی  فـردی 
ایـن فعالیت‌هـا بـه کارکنـان کمـک می‌کنـد تـا 
مهارت‌هایـی را بیاموزنـد کـه در موفقیـت آتـی 
آن‌هـا مؤثـر اسـت )اسـتوارت و بـراون، 1388(.

20. Wright, Snell & et al
21. Snell Youndt And Wright
22. Wright
23. Ngo
24. Selection And Recruitment
25. Training And Development
26. Performance Evaluation
27. Compensation

33 ارزیابـی عملکـرد: ارزشـیابی کارکنان و بررسـی .
وظایـف  از  کارکنـان  قابلیت‌هـای  و  رفتارهـا 
اصلـی مدیران اسـت. بـا آگاه نمـودن کارکنان از 
عملکـرد آنـان زمینه پـرورش آن‌ها فراهم شـده 
و آن‌هـا آگاهانـه تلاش در جهـت جایگزیـن 
سـاختن رفتارهـای مناسـب و حـذف رفتارهای 
منفـی و غیراثربخـش خواهنـد داشـت و این امر 
نـه تنهـا کارایـی کارکنان را موجب خواهد شـد، 
بلکـه موجـب اثربخشـی سـازمان نیـز می‌گـردد 

)جوادیـن، 1387(.
44 جبـران خدمـات: فرآید پرداخـت و دادن پاداش .

بـه کارکنـان بـرای جبـران تلاش‌هـا و خدمـات 
آنـان اسـت. سیسـتم پرداخـت مناسـب، موجب 
افزایـش انگیـزه کارکنـان و در نتیجـه افزایـش 
بهره‌وری سـازمان می‌شـود )اسـتوارت و براون، 

.)1388

عملکرد کارکنان
جهـان امـروز بویـژه جهـان سـازمان هـا، دسـتخوش 
تغییـر و تحـولات شـگرف و مداومی اسـت و تمامی 
ابعـاد سـازمان‌ها از محیـط داخلی تا محیـط خارجی، 
از عوامـل انسـانی تـا غیـر انسـانی و ...، همگـی بـا 
شـتابی خیره‌کننـده در حـال عـوض شـدن از حالتـی 
بـه حالتـی دیگـر هسـتند )جیانـگ و لـی28 ، 2008(. 
عملکـرد یکـی از مهـم ترین سـازه های مـورد بحث 
بـدون شـک  اسـت و  مدیریتـی  پژوهـش هـای  در 
مهـم تریـن معیـار سـنجش موفقیت در شـرکت های 
تجـاری به حسـاب مـی آیـد )هریس و ماسشـولدر29 
، 1996(. عملکـرد مفهوم گسـترده ای اسـت که آنچه 
را شـرکت تولیـد مـی کنـد و نیـز حـوزه هایـی را که 
بـا آن‌هـا در تعامـل اسـت در بر مـی گیـرد )صفرزاده 
و همـکاران، 1391(. همـواره در اکثـر سـازمان هـای 
جهـان مدیـران و رهبـران سـازمانی در پـی ارتقـا و 
بهبـود عملکـرد سـازمان هـای خویـش مـی باشـند. 
عملکـرد سـازمان ترکیب گسـترده ای هـم از دریافتی 
هـای غیـر ملموس، همچـون افزایش دانش سـازمانی 
و هـم دریافتـی های عینـی و ملموس همچـون نتایج 
اقتصـادی و مالـی اسـت )علامـه و مقدمـی، 1389(. 
عملکـرد در لغـت یعنـی حالـت یـا کیفیـت کارکـرد، 
28. Jiang & Li
29. Harris & Mossholder
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بنابرایـن، عملکرد سـازمانی یک سـازه ی کلی اسـت 
کـه بـر چگونگی انجام عملیات سـازمانی اشـاره دارد 
)رهنـورد، 1387(. معـروف تریـن تعریـف عملکـرد 
توسـط نیلـی و همـکاران )2002( ارائه شـده اسـت: 
»فرآینـد تبییـن کیفیـت اثربخشـی و کارایـی اقدامات 
گذشـته«. مطابـق ایـن تعریـف، عملکـرد بـه دو جزء 
تقسـیم مـی شـود: 1( کارایـی کـه توصیـف کننده ی 
چگونگی اسـتفاده سـازمان از منابع در تولید خدمات 
یا محصولات اسـت، یعنـی رابطه بیـن ترکیب واقعی 

و مطلـوب دروندادهـا برای تولیـد بروندادهای معین؛ 
و 2( اثربخشـی کـه توصیـف کننـده ی درجـه ی نیل 

بـه اهداف سـازمانی اسـت. 

مدل پژوهش و فرضیه‌ها 
تصویـر 2 مـدل مفهومـی پژوهـش را نشـان می دهد 
کـه بر اسـاس مبانی نظری پیشـنهاد شـده اسـت. این 
مـدل تأثیر ابعـاد فرهنگ سـازمانی و منابع انسـانی را 

بـر عملکـرد کارکنان نشـان مـی دهد. 

تصویر 2. مدل مفهومی تحقیق )محقق ساخته(

فرضیه های تحقیق
بر  انسانی(  منابع  )فرهنگی،  موثر  عوامل  کلی:  فرضیه 
عملکرد کارکنان شهرداری اهواز تاثیر مثبت و معنادار دارد.
فرضیه اصلی 1: عوامل فرهنگی بر عملکرد کارکنان 

شهرداری اهواز تاثیر مثبت و معنادار دارد.
عملکرد  بر  انسانی  منابع  عوامل   :2 اصلی  فرضیه 

کارکنان شهرداری اهواز تاثیر مثبت و معنادار دارد.
فرضیه های فرعی:

عملکرد  بر  کار   در  شدن  درگیر  فرعی 1:  فرضیه 
کارکنان شهرداری اهواز تاثیر مثبت و معنادار دارد.

کارکنان  عملکرد  بر  سازگاری   :2 فرعی  فرضیه 
شهرداری اهواز تاثیر مثبت و معنادار دارد.

فرضیه فرعی 3: انطباق پذیری بر عملکرد کارکنان 
شهرداری اهواز تاثیر مثبت و معنادار دارد.

فرضیه فرعی 4: رسالت بر عملکرد کارکنان شهرداری 
اهواز تاثیر مثبت و معنادار دارد.

فرضیه فرعی 5: انتخاب و استخدام بر عملکرد کارکنان 
شهرداری اهواز تاثیر مثبت و معنادار دارد.

فرضیه فرعی 6: آموزش و توسعه بر عملکرد کارکنان 
شهرداری اهواز تاثیر مثبت و معنادار دارد.

فرضیه فرعی7: ارزیابی عملکرد بر عملکرد کارکنان 
شهرداری اهواز تاثیر مثبت و معنادار دارد.

فرضیه فرعی 8: جبران خدمات بر عملکرد کارکنان 
شهرداری اهواز تاثیر مثبت و معنادار دارد.
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روش تحقیق
و  کاربـردی  هـدف  اسـاس  بـر  حاضـر  پژوهـش 
نـوع  از  داده‌هـا  گـردآوری  نحـوه‌‌ی  حسـب  بـر 
تحقیقـات توصیفـی بـه شـمار می‌آیـد، و از حیـث 
ارتبـاط بیـن متغیرهـای تحقیـق از نوع علی اسـت. 
جامعـه آماری این تحقیـق را 1500 نفر از کارکنان 
تشـکیل  بـالا(  بـه  )کارشـناس  اهـواز  شـهرداری 
کرجسـی  جـدول  از  اسـتفاده  بـا  کـه  دهـد؛  مـی 
سـاده  تصادفـی  گیـری  نمونـه  روش  مـورگان،  و 
ای، 305 نفـر از آن‌هـا بـه عنـوان نمونـه انتخـاب 
خواهنـد شـد. جهـت سـنجش فرهنـگ سـازمانی، 
انسـانی، و عملکـرد کارکنـان بـه  اقدامـات منابـع 
ترتیـب از پرسشـنامه اسـتاندارد دنیسـون )2000(، 
لاو  نگـو،   )1998( لـوی30   و  لاو  توربـان،  نگـو، 
و فولـی31  )2008( و پرسشـنامه مححقـق سـاخته 
عملکـرد کارکنـان بهـره گرفته شـده اسـت. در کل 
305 پرسشـنامه توزیع شد و 290 پرسشـنامه معتبر 
از پاسـخ دهنـدگان جمـع آوری گردیـد. سـؤالات 
و  عمومـی  سـؤالات  بخـش  دو  بـه  پرسشـنامه 
تخصصـی تقسـیم شـده‌اند؛ کـه بـر اسـاس مقیاس 
پنـج درجـه‌ای لیکـرت )خیلـی کـم، کم، متوسـط، 
زیـاد و خیلـی زیـاد( می‌باشـند. بـه منظـور تعییـن 
پایایـی پرسشـنامه‌های مذکـور نیـز از روش آلفای 
 18.SPSS کرونبـاخ با اسـتفاده از نرم‌افـزار آماری
تعـداد  بهـره گرفتـه شـده اسـت. در جـدول )1( 
گویه‌هـای ارائـه شـده بـرای سـنجش هـر متغیر و 
ضریـب آلفـای کرونبـاخ هـر متغیر مشـخص شـده 

. ست ا

جدول 1. تشریح متغیر، ابعاد و پایایی ابزار اندازه‌گیری تحقیق

تعداد ضریب پایاییمتغیر
گویه‌ها

0/86723فرهنگ سازمانی

0/94315اقدامات منابع انسانی

0/91810عملکرد کارکنان

30. Ngo, Turban, Lau, and Lui
31. Ngo, Lau, and Foley

همانطور که در جدول بالا مشاهده می‌شود، ضریب 
آلفای کرونباخ نشانگر پایایی و قابلیت اعتماد ابزار تحقیق 
دو  از  روایی سؤالات  آزمون  همچنین جهت  می‌باشد. 
شد.  استفاده  عاملی32   اعتبار  و  محتوا  اعتبار  روش 
نظرات  از  پرسشنامه  محتوای  اعتبار  سنجش  برای 
جمعی از متخصصان، اساتید دانشگاهی و کارشناسان 
گردید  حاصل  اطمینان  نهایتاً  و  شد؛  استفاده  خبره 
را  محققین  نظر  مورد  خصیصه  همان  پرسشنامه  که 
می‌سنجد. آزمون اعتبار عاملی پرسشنامه نیز با کمک 
تحلیل عاملی تأییدی33  و با استفاده از نرم‌افزار لیزرل 
انجام گرفت. با نگاهی به نتایج لیزرل در جدول )2( 
اندازه‌گیری، شرایط  مشاهده می‌شود که هر سه مدل 
ذکر شده را برآورده می‌کنند و مدل‌های مناسبی هستند. 
مجموع این نتایج بیانگر آن هستند که پرسشنامه‌های 

این تحقیق دارای پایایی و روایی مناسبی می‌باشند.  
یافته های تحقیق

در این بخش از مقاله به تشـریح یافته‌های حاصل 
از تحلیـل عاملـی تأییـدی مـدل هـای اندازه‌گیـری و 
نیـز نتایـج حاصـل از آزمـون فرضیه‌هـای پژوهش با 
اسـتفاده از نرم‌افزار آماری LISREL پرداخته می‌شـود.

بررسی مدل های اندازه گیری
در مدلسـازی معـادلات سـاختاری لازم اسـت تـا 
اندازه‌گیـری اطمینـان حاصـل  از صحـت مدل‌هـای 
شـود. بنابرایـن در ادامه نتایـج تحلیل عاملـی تأییدی 
مدل‌هـای انـدازه گیری متغیرهـای تحقیق ارائه شـده 

است.

32. Content Validity And Factorial Validity
33. Confirmatory Factor Analysis
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جدول 2. مقایسه مدل‌های اندازه‌گیری

نوع تحلیلمدل‌اندازه‌گیری
عاملی‌تأییدی

Dfdfp-valueRMSEAGFIAGFI

466.341852.510/000000.0440/910/90مرتبه دوممدل فرهنگ سازمانی

166.89861.930/000000.0390/930/91مرتبه دوممدل منابع انسانی

44.07351.250/139940.0300/970/95مرتبه اولعملکرد کارکنان

همـان طور کـه در جدول )2( مشـاهده می‌شـود، 
نتایـج تحلیـل عاملـی تأییـدی مدل‌های انـدازه گیری 
فرهنگ سـازمانی، اقدامـات منابع انسـانی، و عملکرد 
اصلـی  شـاخص‌های  کـه  می‌دهـد  نشـان  کارکنـان 
بـرازش کلیـه متغیرهـای مکنـون در دامنـه مناسـب 
بـه عبـارت دیگـر مـدل  دارد.  قـرار  قبـول  قابـل  و 
هـای مفهومـی پژوهـش تـا میـزان زیـادی منطبـق بر 

داده‌های مشـاهده شـده اسـت. 

یافته های حاصل از آزمون فرضیات تحقیق
تاییـدی و شـناخت  تحلیـل عاملـی  انجـام  از  پـس 
متغیرهـای مکنـون، در ایـن قسـمت بـا انجـام تحلیل 

مناسـب بـه آزمـون فرضیـه هـای تحقیـق خواهیـم 
پرداخـت. بـرای آزمـون فرضیه‌هـا از مـدل معـادلات 
سـاختاری و نرم افزار لیزرل اسـتفاده شـده اسـت. در 
اجـرای مـدل معـادلات سـاختاری اول بـرای آزمـون 
فرضیـه هـاي فرعـی تحقيـق نیـز ابتـدا خروجـی نرم 
افـزار نشـان دهنـده مناسـب بـودن مـدل سـاختاری 
RMSEA=0/078؛  )df2χ/=2/73؛  اسـت  یافتـه  بـرازش 
0NNFI/96=؛  NFI=0/94؛  AGFI=0/89؛  GFI=0/90؛ 

CFI=0/97(. بـه عبارت دیگر، داده های مشـاهده شـده 

تـا میـزان زیـادی منطبـق بـر مـدل مفهومـی پژوهش 
اسـت. نمـودار )1(

 
نمودار 1. مدل ساختاری پژوهش برای آزمون فرضیه اصلی در حالت تخمین استاندارد
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در نمـودار 2 نیـز معنـاداری ضرایـب و پارامترهـای بدسـت آمـده از مـدل سـاختاری پژوهـش نشـان داده 
است. شـده 

نمودار 2. اعداد معناداری ضرایب مدل ساختاری پژوهش برای آزمون فرضیه اصلی

نتایـج مـدل معـادلات سـاختاری نشـان مـی دهـد کـه عوامـل منابـع انسـانی )بـا ضریـب تاثیـر 0.77( و 
فرهنگـی )بـا ضریـب تاثیـر 0.64( بـر عملکـرد کارکنان شـهرداری اهـواز تاثیـر دارد. بنابراین فـرض صفر رد 

مـی شـود و کلیـه مفروضـات تحقیـق تأییـد مـی گردند.
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نتایج آزمون فرضیات فرعی
در اجـرای مـدل معـادلات سـاختاری اول بـرای آزمـون فرضیـه هـاي فرعـی تحقيـق نیـز ابتـدا خروجـی نرم 
افزار نشـان دهنده مناسـب بودن مدل سـاختاری بـرازش یافتـه اسـت )df2χ/=2/73؛ RMSEA=0/078؛ GFI=0/90؛ 
AGFI=0/89؛ NFI=0/94؛ 0NNFI/96=؛ CFI=0/97(. بـه عبـارت دیگـر، داده هـای مشـاهده شـده تـا میـزان زیـادی 

منطبـق بـر مـدل مفهومی پژوهش اسـت. 
جدول 3. نتایج آزمون فرضیات فرعی

نتیجه آزمونعدد معناداریضریب مسیرمتغیر وابستهمتغیر مستقلفرضیه

تأیید شد0/649.85عملکرد کارکنانعوامل فرهنگیفرضیه اصلی 1

تأیید شد0/7712.08عملکرد کارکنانعوامل منابع انسانیفرضیه اصلی 2

تأیید شد0/538.39عملکرد کارکناندرگیرشدن در کارفرضیه فرعی1

تأیید شد0/6410.27عملکرد کارکنانسازگاریفرضیه فرعی2

تأیید شد0/6390.82عملکرد کارکنانانطباق پذیریفرضیه فرعی3

تأیید شد0/588.71عملکرد کارکنانرسالتفرضیه فرعی4

تأیید شد0/6611.20عملکرد کارکنانانتخاب و استخدامفرضیه فرعی5

تأیید شد0/7011.59عملکرد کارکنانآموزش و توسعهفرضیه فرعی6

تأیید شد0/7312.40عملکرد کارکنانارزیابی عملکردفرضیه فرعی7

تأیید شد0/9010.97عملکرد کارکنانجبران خدماتفرضیه فرعی8
نتایـج مـدل معـادلات سـاختاری نشـان می دهـد که چهـار عامل منابع انسـانی شـامل انتخاب و اسـتخدام 

)بـا  توسـعه  و  آمـوزش   ،)0.66 تاثیـر  ضریـب  )بـا 
ضریـب تاثیـر 0.70(، ارزیابـی عملکـرد )بـا ضریـب 
تاثیـر  تاثیـر 0.73( و جبـران خدمـات )بـا ضریـب 
0.64( بـر عملکـرد کارکنـان شـهرداری اهـواز تاثیـر 
دارنـد. همچنیـن انـواع فرهنـگ سـازمانی از جملـه 
فرهنـگ درگیرشـدن )با ضریب تاثیـر 0.53(، فرهنگ 
سـازگاری )بـا ضریـب تاثیـر 0.64(، فرهنـگ انطباق 
پذیـری )بـا ضریب تاثیر 0.63( و فرهنگ رسـالت )با 
ضریـب تاثیـر 0.58( بر عملکـرد کارکنان شـهرداری 
اهـواز تاثیـر دارنـد. بنابراین فرض صفر رد می شـود 

و کلیـه مفروضـات تحقیـق تأییـد مـی گردند. 

نتیجه گیری و جمعبندي
ایـن پژوهـش با اسـتفاده از چهارچوب مـدل فرهنگ 

سـازمانی دنیسـون و منابـع انسـانی نگـو و همـکاران 
بـه بررسـی تاثیـر فرهنـگ سـازمانی و منابـع انسـانی 
 5 جـدول  اسـت.  پرداختـه  کارکنـان  عملکـرد  بـر 
روابـط  آزمـون  از  نتایـج حاصـل   1 و  نمـودار 2  و 
مـی  نشـان  را  پژوهـش  متغیرهـای  بیـن  سـاختاری 
دهـد. یافته‌هـای پژوهـش نشـان دهنده تأییـد فرضیه 
اصلـی 1 بـا ضریـب مسـیر 0.64 و عـدد معنـاداری 
9.85 مـی باشـد. پس می‌تـوان نتیجه گرفـت، فرهنگ 
سـازمانی بـا ابعـاد درگیـر شـدن در کار و سـازگاری 
و انطبـاق پذیـری و رسـالت؛ در یـاری رسـاندن بـه 
سـازمان بـرای توسـعه و مواجهـه موثر بـا چالش‌ها و 
تقاضاهـای جدیـد تاثیـر بسـزایی دارد. بر این اسـاس 
شـکل دهـی فرهنـگ سـازمانی مؤثـر می تواند بسـتر 
مورد نیاز یا زیرسـاخت لازم برای توسـعه‌ی عملکرد 
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کارکنـان باشـد. یافته‌هـای پژوهـش نشـان دهنـده‌ی 
تأییـد فرضیـه اصلی 2 بـا ضریب مسـیر 0/77 و عدد 
معنـاداری 12/08 مـی باشـد. بـر این اسـاس می توان 
نتیجـه گرفـت کـه ایـن سـازمان از طریـق تدویـن و 
پیـاده سـازی عوامـل منابـع انسـانی باعـث بهبـود و 
ارتقـا عملکـرد سـازمانی می شـود. نتایج ایـن تحقیق 
تـا حـدودی تأییدکننـده‌ی تحقیقـات قبلـی اسـت که 
در ایـن حـوزه صـورت گرفتـه اسـت. نتایـج حاصل 
از تجزیـه و تحلیـل فرضیـه فرعی اول نشـان‌دهنده‌ی 
تأییـد فرضیه با ضریب مسـیر 0.53 و عـدد معناداری 
8.39 اسـت. بـر این اسـاس می‌توان نتیجـه گرفت که 
توسـعه قابلیت‌ها و تیم سـازی و توانمند سازی زمینه 
هـای لازم را بـرای توسـعه چابکـی سـازمانی فراهـم 
مـی کنـد. بـرای فرضیـه فرعـی دوم تاثیـر سـازگاری 
بـر عملکرد کارکنـان آزمون شـد. یافته‌هـای پژوهش 
نشـان‌دهنده‌ی تأییـد فرضیـه با ضریب مسـیر 0.64 و 
عـدد معنـاداری 10.27 اسـت. بر این اسـاس می‌توان 
نتیجـه گرفـت کـه توجـه بـه ارزش هـای بنیـادی34، 
توافـق35، هماهنگـی و پیوسـتگی36 بسـتر لازم بـرای 
رسـیدن بـه عملکرد کارکنـان را مهیا مـی نماید. نتایج 
خروجـی نـرم افـزار نشـان می دهد کـه تاثیـر انطباق 
پذیـری بر عملکـرد کارکنان با ضریب مسـیر 0.63 و 
عـدد معنـاداری  90.82 مـورد تایید اسـت. اسـت. بر 
ایـن اسـاس می‌تـوان نتیجه گرفـت که بهـره گیری از 
برنامه‌هـا و سیاسـت هایـی که بـه منزله ایجـاد تغییر، 
مشـتری گرایی، یادگیری سـازمانی37 باشد؛ در نهایت 
منجـر بـه عملکـرد بهتـر مـی شـود. نتایـج حاصل از 
تجزیـه و تحلیـل فرضیـه فرعـی چهـارم یعنـی تاثیـر 
مسـیر  ضریـب  بـا  کارکنـان  عملکـرد  بـر  رسـالت 
0.58 و عـدد معنـاداری 8.71 حاکـی از تاییـد ایـن 
فرضیـه اسـت. بر این اسـاس می‌تـوان نتیجـه گرفت 
کـه مشـخص کـردن گرایـش و جهـت اسـتراتژیک، 
اهداف و مقاصد، و چشـم انداز سـازمانی و تببین آن 
بـرای کارکنـان سـازمانی راهـی برای نیل بـه عملکرد 

اسـت. کارکنان 
نتایـج حاصـل از تجزیـه و تحلیـل فرضیـه فرعی 
پنجـم نشـان‌دهنده‌ی تأییـد فرضیـه بـا ضریب مسـیر 
0/66 و عـدد معنـاداری 11/20 اسـت. بر این اسـاس 
34. Core Values
35. Agreement
36. Coordination & Integration
37. Organizational Learning

می‌تـوان نتیجـه گرفـت کـه ایـن سـازمان از طریـق 
تدویـن و اجرای اسـتراتژی‌ها و فعالیـت های مربوط 
بـه انتخـاب و اسـتخدام و صـرف منابـع کافی جهت 
بکارگیـری افـراد متخصـص و توانمنـد، قـادر بـوده 
اسـت کـه در درازمـدت عملکـرد سـازمان را ارتقـا 
دهـد. بـرای فرضیـه فرعـی ششـم تاثیـر آمـوزش و 
توسـعه بـر عملکـرد کارکنان آزمـون شـد. یافته های 
پژوهـش نشـان دهنـده‌ی تأییـد فرضیـه بـا ضریـب 
مسـیر 0/70 و عـدد معنـاداری 11/59 می‌باشـد. بـر 
ایـن اسـاس مـی تـوان نتیجـه گرفـت کـه فعالیت‌هـا 
و سـرمایه گـذاری هـای سـازمان در زمینـه برنامه‌هـا 
امَوزشـی و طـرح هـای توسـعه ای کارکنـان منجـر 
بـه ارتقـا عملکـرد کارکنـان و بـه دنبـال آن عملکـرد 
سـازمان شـده اسـت. نتایج خروجـی نرم افزار نشـان 
مـی دهـد کـه تاثیـر ارزیابـی عملکـرد بـر عملکـرد 
کارکنـان بـا ضریـب مسـیر 0/73 و عـدد معنـاداری 
12/40 مـورد تاییـد اسـت. بـر ایـن اسـاس می‌تـوان 
نتیجـه گرفـت کـه ارزیابی عملکـرد کارکنـان و دادن 
بازخـور بـه آن‌ها باعـث بهبود عملکـرد کارکنان و در 
نهایـت عملکـرد سـازمان شـده اسـت. نتایـج حاصل 
از تجزیـه و تحلیـل فرضیـه فرعی هشـتم یعنـی تاثیر 
اسـتراتژی جبـران خدمـات بـر عملکـرد کارکنـان بـا 
ضریـب مسـیر 0/64 و عـدد معنـاداری 10/97 حاکی 
از تاییـد ایـن فرضیـه اسـت. بر این اسـاس مـی ‌توان 
نتیجـه گرفت کـه پرداخت مـزد و پـاداش منصفانه و 
مبتنـی بـر عملکرد، باعـث انگیزش کارکنـان در انجام 
فعالیـت های شـان شـده اسـت کـه این بـه نوبه خود 
بـر عملکـرد سـازمان تأثیـر مـی گـذارد. وجـود تاثیر 
مثبـت بیـن فرهنـگ سـازمانی بـر عملکـرد کارکنـان 
در ایـن مطالعـه بـا یافتـه هـای پژوهش های گذشـته 
همخوانـی دارد. بـه عنوان مثـال، رحیم نیـا و علیزاده 
)1388( بیـان کردنـد کـه آگاهی از فرهنگ سـازمانی 
گامـی بنیـادی و مهـم بـه حسـاب مـی آید. لـذا برای 
انجـام هـر گونه اقـدام جدیـدی در سـازمان توجه به 
فرهنـگ آن مجموعـه امـری ضـروری اسـت. ایلمـاز 
و ارگان )2008( دربـاره تاثیـر ابعـاد مـدل فرهنـگ 
سـازمانی دنیسـون بر عملکـرد به این نتیجه رسـیدند 
کـه بعـد انطبـاق پذیـری بیشـترین و بعـد سـازگاری 
کمتریـن تاثیـر را بر عملکـرد سـازمانی دارد. نصیری 
پـور و همـکاران )1391( بـه ایـن نتیجه رسـیدند که 
توجـه  فرهنـگ سـازمانی  بـه شـاخص های  هرچـه 
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بهبـود  کارکنـان  عملکـرد  گـردد،  مبـذول  بيشـتری 
تقويـت  و  بهبـود  قبيـل  از  اقداماتـی  بـا  و  مي يابـد 
بـر  را  تأثيـر  بيشـترين  کـه  فرهنگـی  شـاخص های 
عملکـرد کارکنان دارند، مي توان شـاهد بهبود بيشـتر 
فرهنـگ سـازمانی و عملکـرد کارکنـان ايـن سـازمان 
بـود. قربانـی و همـکاران )1388( در پژوهـش خـود 
اذعـان مـی دارنـد کـه ارتباط مثبـت و معنـاداری بین 
فرهنـگ سـازمانی و اثربخشـی وجـود دارد. نصیـری 
پـور و همـکاران )1388( بیـان می کننـد بین فرهنگ 
وجـود  معنـاداری  رابطـه  وری  بهـره  و  سـازمانی 
 )2012( همـکاران،  و  تایـدور  تحقیـق  نتایـج  دارد. 
نیـز حـاوی ایـن مضمـون بـود کـه فرهنگ سـازمانی 
ارتبـاط معنـی داری بـا عملکـرد سـازمان دارد. نتایج 
تحقیـق جاکـوب و همـکاران )2013( نشـان می دهد 
کـه فرهنـگ سـازمانی و عملکـرد رابطـه ی قـوی بـا 

دارند. یکدیگـر 
وجـود تاثیر مثبـت بین منابع انسـانی بـر عملکرد 
کارکنـان در ایـن مطالعـه بـا یافته هـای پژوهش های 
گذشـته همخوانـی دارد. بـه عنوان مثـال، در پژوهش 
افجـهء و سـپهوند )1388(، نتایـج تحقیـق بـه ایـن 
صـورت بـود کـه وجـود هماهنگـی میـان اسـتراتژی 
منابـع انسـانی، سـرمایه انسـانی و رفتار سـازمانی اثر 
قابـل توجهـی  بـر عملکـرد سـازمان خواهد داشـت. 
دلـوی و همـکاران )1389(، در تحقیقـی کـه انجـام 
دادنـد، نشـان دادنـد کـه بـرای رسـیدن بـه وضعیـت 
مطلوب؛ آمـوزش، توجیه مدیران و مجریان راهبردی، 
نزدیک‌تـر کـردن دیدگاه هـا، اهمیـت دادن به مباحث 
و جایـگاه مدیریـت منابع انسـانی، ایجاد جـو اعتماد، 
برقـراری سیسـتم هـای پرداخـت و ارزیابـی و غیـره 
بوسـکال  توسـط  دیگـر  تحقیـق  در  می‌باشـد.  لازم 
کـه  شـرکت‌هایی  کـه  می‌کنـد  اسـتدلال   )1998(
قابلیـت زنـده مانـدن مـداوم را در صنعتشـان تضمین 
مـی کننـد، پتانسـیل سـاخت مزیـت منابع انسـانی از 
طریـق سـرمایه انسـانی برتـر و فرایندهـای سـازمانی 
را خواهنـد داشـت، و بیـان می‌کنـد که منابع انسـانی 
قـادر بـه ایجـاد مزیـت پایـدار هسـتند. در تحقیـق 
ایـن   ،)1390( محتشـمی  و  صادقـی  توسـط  دیگـر 
نتیجـه حاصـل شـد کـه عمليـات اسـتراتژيك منابـع 
انسـاني شامل اسـتخدام، آموزش، مشـاركت، ارزيابي 
عملكـرد عامـل مهـم و ابـزار اصلـي سـازمان‌ها برای 
نيل به اهداف سـازماني اسـت. آرون و زوک )2006( 

بـه نقـش مهم اسـتخدام و گزینـش کارکنان بـر مبنای 
دانـش و توانایی‌هـای کارکنـان در توسـعه‌ی اهـداف 
محتشـمی،  و  )صادقـی  کرده‌انـد  اشـاره  سـازمانی 
1390(. لینگ‌تـان و ناسـوردین )2011(، در تحقیـق 
خـود بیـان می‌کننـد کـه در اسـتخدام و بکارگیـری 
نیروی انسـانی، تناسـب میان فرد و فرهنگ سـازمانی 
در  اسـتخدام  بـالای  اجـرای سـطح  دارد و  اهمیـت 
صورتی‌کـه تناسـب فـرد و سـازمان را بـه هـم مرتبط 
شـد.  خواهـد  سـازمانی  نـوآوری  بـه  منجـر  کنـد، 
اسـتوارت و بـراون )2009(، کارکنـان را اصلی‌تریـن 
عناصـر هر سـازمان عنـوان کردند و موفقیت سـازمان 
را در گـرو اسـتخدام و بکارگیـری افـراد توانمنـد و 
بهـره‌ور دانسـتند. کیپ و مـی هیـو )1996(، بیان می 
کننـد؛ هنگامی‌کـه توسـعه کارکنـان عنصـر کلیدی در 
عملکـرد محسـوب می‌شـود )رد مـن و ویلکینسـون، 
1388، ص 161(. اسـتوارت و بـراون )1388(، بیـان 
امـکان  کارکنـان،  بالندگـی  و  توسـعه  کـه  می‌کننـد 
افزایـش  را  محیطـی  متغیـر  نیروهـای  بـا  مواجهـه 
می‌دهـد و بـه دنبـال آن سـازمان قـادر خواهـد بـود 
کـه رقابـت پذیـری خـود را حفـظ و افزایـش دهـد. 
کارگـر شـورکی )1384(، در تحقیـق خـود وجـود 
نظام‌هـاي دقيـق، جامـع و معتبـر مديريـت عملكـرد 
توسـعه‌يافتگي  از شـاخصه‌هاي  يكـي  عنـوان  بـه  را 
سـازمان‌ها و جوامـع معرفـی مـی کنند. جورگنسـون 
و همـکاران )2009( در تحقیـق خـود بیـان کردند که 
سیسـتم هـای مدیریـت عملکرد بـه همسـویی افراد، 
تیـم و اهـداف سـازمانی کمـک مـی کنـد. صادقـی و 
محتشـمی )1390(، در تحقیـق خود بیـان می‌کنند که 
جبـران موقعیـت هـای انفـرادی و گروهی بوسـیله‌ی 
پـاداش مـادی یکـی از راه‌هـای تشـویق بـه نـوآوری 
اسـت. لینگ تان و ناسـوردین )2011(، بیـان می‌کنند 
کـه که سیسـتم پـاداش کارکنان را به داشـتن انگیزه و 

خلـق ایده‌هـای نوآورانـه تشـویق مـی کننـد.
ایـن نتایـج نشـان مـی دهـد کـه شـناخت مدیران 
از مفهـوم فرهنـگ سـازمانی، اهمیـت و نقـش آن در 
رفتـار و عملکـرد سـازمان باید بیشـتر شـود. همچنان 
کـه امـروزه دانشـمندان مدیریـت بیـان مـی دارند که 
مهـم تریـن وظیفـه مدیـران عالـی سـازمان، ایجـاد، 
توسـعه و پـرورش ارزش هـای فرهنگـی مطلـوب 
اسـت؛ توجـه بیشـتر مدیـران بـه توسـعه و پـرورش 
ارزش هـای فرهنـگ سـازمانی در برنامه هـای تغییر، 
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اکثـر  کـه  همچنـان  سـازمان.  بازسـازی  و  بهبـود، 
دانشـمندان مدیریت، بهبود و بازسـازی سـازمان را به 
عنـوان یـک تغییـر برنامه ریزی شـده، بـا دگرگونی و 
پـرورش فرهنـگ سـازمانی برابـر مـی داننـد؛ اصلاح 
و بهبـود بینـش و عمـق دادن بـه نگـرش های سـالم 
و بـارور کـردن قـدرت تشـخیص و تحلیـل افـراد؛ 
تعییـن جایگاه و سـهم فرهنـگ سـازمانی در طراحی 
نامـه  آییـن  نظامـات،  مقـررات،  تدویـن  و  سـاختار 
هـا، طرح‌هـا و دسـتورالعمل هـا؛ آمـوزش چگونگی 
شناسـایی، معرفـی، و ترویـج نمادهـا و ارزش هـای 
مثبـت فرهنگ سـازمانی و شـیوه نهادینه سـازی آن‌ها 
در سـازمان؛ آمـوزش و توسـعه کارکنـان از طریـق 
برگـزاری کارگاه‌هـا به منظور آشـنایی آن‌هـا با ارزش 
هـای حاکـم بـر جامعه و سـازمان و رفتار متناسـب با 
فرهنـگ مـورد پذیـرش سـازمان؛ و همچنین آشـنایی 
و تشـویق آن‌هـا به مشـارکت، کارگروهـی، و کلیه ی 
مهـارت هـای کاری، ایـن موارد سـازمان را به سـوی 
فرهنگـی سـوق مـی دهد کـه ابـزاری جه رسـیدن به 

عمکلـرد بهتـر و بالاتر باشـد. 
از طرفـی دیگـر در حـوزه منابـع انسـانی بـه این 
نتیجـه مـی رسـیم کـه رعایـت ملاحظـات قانونی در 
خصـوص جذب و اسـتخدام نیروهای انسـانی؛ توجه 
بـه زمـان مـورد نیـاز برای پـر کـردن مشـاغل خالی؛ 
تأمین نیروی انسـانی شایسـته از طریق طراحی مجدد 
مشـاغل و تجزیـه تحلیـل علمـی شـغلی و تهیـه‌ی 
شناسـنامه ی شـغلی؛ اسـتفاده از روش هـای تأمیـن 
منابـع انسـانی بـا اسـتفاده از نتایـج حاصـل از پیـش 
بینـی و مقایسـه بیـن تعـداد نیـروی انسـانی موجـود 
و پیـش بینـی نیـاز بـرای نیـروی انسـانی حاصـل از 
برنامـه ریـزی نیـروی انسـانی. به عنـوان مثـال زمانی 
کـه عرضـه و تقاضای نیروی انسـانی حالـت متعادلی 
دارد، تأکیـد در جهـت بکارگمـاری، انتصـاب و ارتقا 
آموزشـی.  مفاهیـم  بـودن  دار  معنـی  بـود؛  خواهـد 
زمانـی کـه مربی و مدرسـی دانش، مهـارت و توانایی 
کارآمـوز و  اگـر خـود  میکنـد،  معرفـی  را  مرتبطـی 
هنرجـو بـرای درک مفاهیـم آموزشـی مرتبـط بـا کار 
خـود تلاش نکنـد، یادگیـری اندگـی ممکـن اسـت 
اتفـاق افتـد؛ ملاحظـات محیطـی. کارکنانـی کـه در 
گرفتـن  درنظـر  بـا  و  آرامـش  بـا  مناسـب  محیطـی 
فاصلـه کافـی آمـوزش دیده انـد، به نسـبت کارکنانی 
کـه شـرایط آمـوزش نـا مطلـوب داشـته انـد، امـکان 

یادگیـری بیشـتری خواهنـد داشـت؛ پذیـرش بهبـود 
مسـتمر بـه عنوان یک اصل توسـط مدیـران و نهادینه 
آموزش‌هـای لازم  برقـراری  در سـازمان؛  آن  کـردن 
و مناسـب جهـت اجـرای هـر چـه بهتـر مدیریـت 
عملکـرد در سـازمان. بـرای بهتـر انجـام شـدن عمل 
ارزیابـی، سـازمان‌ها مـی بایسـت دارای برنامه‌هـای 
آموزش‌هـا  ایـن  باشـند.  رابطـه  ایـن  در  آموزشـی 
روش‌هـای  مـورد  در  اطلاعاتـی  شـامل  می‌بایسـت 
مشـاهده رفتارهـای شـغلی و هدایـت مصاحبه‌هـای 
مربـوط بـه ارزشـیابی، بـه اضافـه‌ی آگاهـی یافتـن از 
خطاهـا و اشـتباهاتی اسـت کـه هنـگام ارزشـیابی به 
طـور معمـول واقع می‌شـود؛ دادن پاداش بـه کارکنان 
بایـد مطابـق با میزان مشـارکت آن‌هـا در فعالیت های 
سـازمانی و دسـتیابی بـه اهـداف انجام گیـرد؛ و دادن 
پـاداش بایـد بـه گونـه‌ای باشـد کـه باعـث هدایت و 
حمایـت از رفتـار مطلـوب در همه‌ی سـطوح شـود؛ 
الزاماتـی مـی باشـد که به سـازمان از هـر جهت برای 
رسـیدن بـه اهدافـش در حـوزه منابـع انسـانی کمک 

کند.   مـی 
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