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گ سازمانی و کارآفرینی سازمانی
ت منابع انسانی، فرهن

ک رابطه تعاملی میان مدیری
ت در

چارچوبی مفهومی جه

1  مقدمه
رقابت  تمرکز  دانش،  اقتصاد  و  جهانی  اقتصاد  دیدگاه  از 
در  است.  انسانی  منابع  میان  رقابت  بر روی  شرکت ها 
منابع  ارزش ترین  با  انسانی  منابع  پیشرفته،  شرکت های 
هستند، زیرا از ویژگی هایی همچون هماهنگی، ترکیب شدن، 
دیگر  منابع  که  برخوردارند  تخیل  قوه ی  و  قضاوت  قدرت 
فاقد آن ها هستند )سیادونگ4و همکاران، 2011(. مدیریت 
منابع انسانی یک رویکرد راهبردی و منسجم است که برای 
به طور  که  سازمان  یک  دارایی های  ارزش ترین  با  مدیریت 
انفرادی و جمعی در دستیابی به اهداف کسب و کار مشارکت 
فرهنگ  و   )2010 دای5،  دای  و  )یوآن  می رود  به کار  دارند، 
اقدامات  محیطی  فضای  و  رقابت  قسمت  مهم ترین  سازمانی 
مدیریت منابع انسانی است. فرهنگ سازمانی روح شرکت و 
کلیدی جهت فراهم کردن یک مزیت رقابتی پایدار به منظور 
عامل  یک  سازمانی  فرهنگ  است.  شرکت  توسعه ی  و  بقا 
تعیین کننده  عوامل  پایدارترین  جزو  اما  نیست؛  مستقیم 
ساخت  اهمیت  به  تاکنون  شرکت ها  از  زیادی  تعداد  است. 
فرهنگ سازمانی جهت مدیریت شرکت پی برده اند؛ اما تعداد 
معدودی از آن ها ساخت فرهنگ سازمانی را اجرایی کرده و 

فرهنگ  انسانی،  منابع  مدیریت  میان  تعاملی  رابطه  درک  جهت  مفهومی  چارچوبی 
سازمانی و کارآفرینی سازمانی
محمد مهدی مظفری1 | مریم بهداد2*| 

چکیده
از دیدگاه اقتصاد جهانی و اقتصاد دانش، تمرکز رقابت شرکت ها بر روی رقابت میان منابع انسانی و جذب استعداد است و فرهنگ سازمانی 
متعالی موجب جذب و حفظ استعداد می شود. رابطه ی مدیریت منابع انسانی و فرهنگ سازمانی تأثیر، ارتقا و نفوذ متقابل دارد. رابطه میان 
فرهنگ سازمانی و مدیریت منابع انسانی باید به صورت یک تعامل مثبت باشد. فرهنگ سازمانی خواستار توجه بیشتر مدیریت منابع انسانی 
به موضوعات مدیریت انسان و توسعه ی شخصی کارمند جهت بروز ابتکار و خلاقیت در کارمندان است. از سوی دیگر، مدیریت منابع انسانی 
خواستار تمرکز فرهنگ سازمانی بر روی انسان و ساخت فرهنگ سازمانی مطابق با محیط پویاست. بنابراین در این مطالعه با بهره گیری از 
ادبیات تحقیق، به ارائه ی چارچوبی مفهومی به منظور نشان دادن نحوه ی تعامل میان مدیریت منابع انسانی و فرهنگ سازمانی پرداخته است 
که بر اساس آن می توان روشی برای ایجاد نظام مدیریت منابع انسانی براساس فرهنگ سازمانی، به منظور بهبود سطح مدیریت منابع انسانی 
توصیف کرد. به علاوه این چارچوب نشان می دهد که تعامل میان مدیریت منابع انسانی و فرهنگ سازمانی منجر به نتایج سازمانی همچون 

ارتقای کارآفرینی سازمانی و بهبود عملکرد مالی و غیرمالی سازمان خواهد شد.

واژگان کلیدی:
مدیریت منابع انسانی1، فرهنگ سازمانی2، کارآفرینی سازمانی3    

تاریخ دریافت مقاله: 98/03/10
تاریخ پذیرش مقاله: 98/05/23

1. دانشیار گروه مدیریت صنعتی، دانشکده علوم اجتماعی، دانشگاه بین المللی امام خمینی)ره( قزوین، ایران
2. نویســنده ی مســئول- دانشــجوی کارشناســی ارشــد، رشــته مدیریــت MBA، دانشــکده ی علــوم اجتماعــی، دانشــگاه بین المللــی امــام خمینــی )ره( قزویــن، 

ایــران

فرهنگ متمایز خود را تشکیل داده اند )جیبین6 و همکاران، 
.)2010

مدیریت منابع انسانی و فرهنگ سازمانی به عنوان دو مفهوم 
با یکدیگر هستند. به طور  مهم در یک سازمان کاملًا مرتبط 
تا  می دهند  اجازه  شرکت ها  به  ویژه  مفهوم  دو  این  طبیعی، 
اجرای مؤثری داشته باشند و موجب دستیابی به خروجی های 
مورد انتظار می شوند. از یکسو، فرهنگ سازمانی یکی از ابزارهای 
مهم مدیریت منابع انسانی است و بر روی اهمیت روابط داخلی 
هماهنگ میان اعضای سازمان تأکید دارد و موجب دستیابی 
به اهداف مشترک براساس تجارب موفق شرکت در گذشته 
برای  را  نقش مشوق  اهداف مشترک می توانند  این  می شود. 
در  مشارکت  و  یکدیگر  با  همکاری  جهت  سازمان،  اعضای 
مدیریت  به  منجر  در نهایت  که  باشند  داشته  سرمایه گذاری 
انسانی  منابع  مدیریت  دیگر،  از سوی  انسانی می شود.  منابع 
مؤثر به نوبه ی خود موجب ترویج فرهنگ سازمانی در سازمان 
می شود. بدون تأمین پشتیبانی لازم از سوی مدیریت منابع 
اهداف  به  به سوی دستیابی  اعضای سازمان  انسانی، هدایت 
مشابه امکان پذیر نخواهد بود و ایجاد و توسعه فرهنگ سازمانی 
ممکن است تا درجه ی خاصی تنزل پیدا کند )یوآن و دای دای 
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، 2010(. مدیریت منابع انسانی مؤثر موجب ارتقای ساخت، 
شکل دهی، نوآوری و توسعه فرهنگ سازمانی می شود )جیبین 
و همکاران، 2010(. از این رو، می توان گفت یک تعامل دوجانبه 

میان مدیریت منابع انسانی و فرهنگ سازمانی وجود دارد.
فعالیت های  و  می شوند  محسوب  سازمانی  مهم  منابع  افراد 
مدیریتی مختلف باید با محوریت افراد صورت گیرد. فرهنگ 
سازمانی یک نظریه ی مدیریتی است و خواستار توجه بیشتر 
مدیریت منابع انسانی به مدیریت انسان و توسعه ی شخصی 
کارمند است. به علاوه ایجاد فرهنگ سازمانی، دو مفهوم ارزش 
و هوش کارمندان را تحت تأثیر قرار می دهد. در سطح مدیریت 
رفتاری فرهنگ سازمانی، استانداردسازی رفتار کارمندان دارای 
شامل  انسانی  منابع  مدیریت  همچنین  است.  زیادی  اهمیت 
استخدام، آموزش، تشویق و ارتقای کارمندان است که همه ی 
این فعالیت ها با محوریت انسان هستند )سیادونگ و همکاران، 
2011(. بنابراین، درنظرگرفتن کارکنان به عنوان مرکز شرکت، 
وجه تشابه میان مدیریت منابع انسانی و فرهنگ سازمانی است 
)سیادونگ و همکاران، 2011; زینگ و هوآن7، 2010( که این 

نشان دهنده ی وحدت میان دو حوزه است.
در ایجاد فرهنگ سازمانی همه ی کارکنان باید مشارکت داشته 
باشند و ایده ها، ارزش ها و نگرش های خود را به اشتراک بگذارند. 
از این رو، لازم است به طور هم زمان بر روی فرهنگ سازمانی 
و منابع انسانی تمرکز شود. همچنین تمرکز هم زمانی، نیازمند 
اتصال فرهنگ سازمانی و مدیریت منابع انسانی است و این 
موضوع باید در اهداف اصلی آنان عنوان شود. جهت دستیابی 
فرهنگ  و  انسانی  منابع  میان  هماهنگی  میزان  بالاترین  به 
در  افراد  فعالیت های  میان  است  لازم  شرکت  یک  سازمانی 
حوزه ی مدیریت منابع انسانی و ارزش ها، نگرش ها و رفتارهای 
کاری مطلوب ارتباط برقرار شود )استاچو8 و همکاران، 2017(.

و  سازمانی  فرهنگ  میان  رابطه  بررسی  در زمینه ی  اگرچه 
لیکن  است،  گرفته  صورت  تحقیقاتی  انسانی  منابع  مدیریت 
این دو  تعامل  تاکنون چارچوب مفهومی جامعی که نحوه ی 
حوزه را نشان دهد، ارائه نشده است. بنابراین، این مقاله نظری 
با بهره گیری از ادبیات موضوع، به ارائه ی یک چارچوب مفهومی 
به منظور نشان دادن نحوه ی تعامل میان مدیریت منابع انسانی و 
فرهنگ سازمانی می پردازد که براساس آن می توان روشی برای 
انسانی بر اساس فرهنگ سازمانی،  ایجاد نظام مدیریت منابع 
به منظور بهبود سطح مدیریت منابع انسانی توصیف کرد که 

نتیجه ی آن ایجاد یک مزیت رقابتی پایدار و فراهم کردن یک 
نشان  چارچوب  این  به علاوه  است.  بازار  در  مناسب  موقعیت 
فرهنگ  و  انسانی  منابع  مدیریت  میان  تعامل  که  می دهد 
کارآفرینی  ارتقای  نتایج سازمانی همچون  به  منجر  سازمانی 
سازمانی و بهبود عملکرد مالی و غیرمالی سازمان خواهد شد. 

2  مبانی نظری پژوهش
2-1 مدیریت منابع انسانی

مدیریت  برای  عمومی  اصطلاحی  انسانی  منابع  مدیریت 
استفاده  وسیعی  به طور  امروزه  و  سازمان هاست  در  کارکنان 
می شود )ماکسول9 و همکاران، 2010(. به طور ساده، مدیریت 
منابع انسانی به معنای استخدام افراد، توسعه ی منابع آن ها، 
و  با شغل  مطابق  آن ها  و جبران خدمات  بهره برداری، حفظ 
به  کمک  انسانی  منابع  مدیریت  هدف  است.  سازمان  نیاز 
سازمان به منظور دستیابی به اهداف راهبردی توسط جذب، 
حفظ و مدیریت کارکنان به طور مؤثر است. در این خصوص، 
کرد.  یاد  می توان  کلیدی  کلمه ی  یک  به عنوان  »تناسب«  از 
به دنبال  انسانی  منابع  مدیریت  رویکرد  یک  به عنوان مثال، 
و  کارکنان  مدیریت  میان  تناسب  وجود  از  اطمینان  حصول 

جهت کلی راهبردی یک سازمان است. 
از  مختلفی  انواع  شامل  انسانی  منابع  مدیریت  عملکرد 
فعالیت هاست که از جمله  کلیدی ترین آن ها می توان به استخدام 
و آموزش، حصول اطمینان از عملکرد کارکنان و مواجه شدن 
داشتن  از مطابقت  اطمینان  با موضوعات عملکردی، حصول 
عملکرد کارکنان و مدیران با مقررات مختلف و اجرای نظام 
پاداش و مزایای کارکنان اشاره کرد )یوآن و دای دای، 2010(.  
بر روی  تمرکز  با  میکرو،  دو سطح  در  انسانی  منابع  مدیریت 
عملیات منابع انسانی انفرادی و ماکرو با درنظرگرفتن تعامل 
آن  از  که  انسانی  منابع  مدیریت  نظام های  و  فعالیت ها  میان 
تحت عنوان مدیریت منابع انسانی راهبردی10 یاد می شود، اجرا 
می شود )کارول11و همکاران،2011؛ باکسال و پورسل2016،12؛ 

هینترگر13، 2017(.  
در طول زمان تغییرات زیادی در عملکرد مدیریت منابع انسانی 
روی داده است و امروزه اغلب شرکت ها آن را به عنوان یک روش 
کلیدی جهت استخدام، آموزش و مدیریت افراد به گونه ای که 
عملکرد افراد و سازمان به بهترین شکل و مطلوب ترین رفتار 
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صورت گیرد، در نظر می گیرند )یوآن و دای دای ، 2010(. 

2-2 فرهنگ سازمانی
 1980 سال  در  نخستین بار  برای  سازمانی  فرهنگ  مفهوم 
مطرح شد و از آن پس محققان تعاریف مختلفی از آن ارائه 
داده اند. از دیدگاه پروفسور شین14)1984(، فرهنگ سازمانی 
به مجموعه ای از ارزش ها، احساسات مشترک، اخلاق حرفه ای، 
قوانین رفتاری و اصول ایجاد شده توسط اقدامات اجتماعی در 
شرایط خاص اجتماعی- اقتصادی اشاره دارد که توسط همه ی 
اعضای سازمان پیروی می شود. فرهنگ سازمانی یک حالت 
منحصر به فرد از مدیریت فرهنگی است که ارزش را به عنوان 
هسته در نظر می گیرد و در فرایند توسعه ی سازمان ایجاد شده 
است. فرهنگ سازمانی مهم ترین ابزار مدیریت شرکت است و 
انسانی سازمان ها به شمار می آید  بالاترین سطوح مدیریت  از 

)جیبین و همکاران ، 2010(.
و  باورها  سازمانی  فرهنگ  اسمیرسیچ15)1983(،  اعتقاد  به 
ارزش های مشترکی است که منجر به ایجاد مؤلفه ی رفتاری 
یک  سازمانی  فرهنگ   .)2017 بازی16،  و  )هریسون  می شود 
که  باورهایی  و  ارزش ها  طبق  که  است  مشترک  ارزش  نظام 
به طور پیوسته با یکدیگر در تعامل هستند ایجاد شده است و 
می تواند سازگار با محیط خارجی بوده و موجب یکپارچه سازی 
منابع داخلی شود و رفتار اعضای سازمان را تحت تأثیر قرار دهد 

)جیبین و همکاران ، 2010(.
به علاوه، فرهنگ سازمانی را می توان  مجموعه ای از ادراک و 
معانی دانست که توسط یک گروه از افراد به اشتراک گذاشته 
می شود. این معانی در میان اعضا به صورت ضمنی، مرتبط با 

یک گروه خاص بوده و متمایز هستند )لوئیس17، 1980(.  
کمبل و هوکوا18)2008( در مطالعه ی خود عنوان می دارند که 
به طور کلی عناصر فرهنگ سازمانی شامل اعتقادات ضروری، 
ارزش ها و استانداردهایی است که توسط نمادها و مصنوعاتی 
که طراحی و ایجادشان برگرفته از راه حل های موفقیت آمیز حل 
مشکلات و افراد به وجود  آورنده ی فرهنگ سازمانی است، نشان 
داده می شوند.کاچانکوا19)2010( بر این باور است که فرهنگ 
رفتار  و  تفکر  در  انسانی  تمایلات  منعکس کننده ی  سازمانی 
است و ضمیر آگاه و ناخودآگاه انسان را تحت تأثیر قرار می دهد. 
همچنین روابط افراد را تقویت و روابط متقابل میان کارکنان را 

تنظیم کرده و تأثیر ویژه ای بر روی فعالیت کارکنان دارد.

شبیه  سازمانی چیزی  فرهنگ  استاکوا20 )2013(،  دیدگاه  از 
مناسب  سازمانی  فرهنگ  است.  شرکت  یک  شخصیت  به 
مجموعه روش هایی از اقدامات و رفتارهای شرکت و کارکنان 
همچنین  و  شرکت  راهبردی  اهداف  به  دستیابی  مسیر  در 
و همکاران، 2017(.  )استاچو  است  کارکنان  اهداف شخصی 
باور  این  بر  سپهری و خیاطی21)2013( و ساکمن22)2011( 
ویژگی هایش  توسط  را می توان  هستند که فرهنگ سازمانی 
شامل ارزش ها، هنجارها و باورها که ناخودآگاه هستند، توسط 
افراد به اشتراک گذاشته می شوند و شدیدا تأثیرگذار بر نحوه ی 
تفکر، احساسات، تشخیص و رفتار افراد هستند، تعریف کرد 
می دهد  نشان   )1985( شین  مطالعه ی   .)2017 )هینترگر، 
که فرهنگ سازمانی قادر به جذب ارزش های محیطی است، 
همان طور  که براون23)1998(  ادعا کرد که فرهنگ سازمانی 
می تواند اجزای فرهنگ ملی را جذب کند )ماکسول و همکاران، 
2010(. رابینز24)1996( عنوان می دارد که فرهنگ سازمانی 
یک ادراک سازگار در سازمان و متغیری است که با وجود آنکه 
یکپارچه سازی  اما می تواند موجب  تمایز شرکت هاست؛  وجه 

افراد، گروه ها و سازمان ها شود )جیبین و همکاران، 2010(.
داخلی  سازمانی  فرهنگ  کوچک،  کسب و کارهای  در زمینه ی 
مرتبط با عوامل محیطی و ملی خارجی است و اتصالی میان 
اجتماعی،  با عملکرد  این گونه شرکت ها  فرهنگ سازمانی در 
روابط داخلی میان کارکنان و گروه های کارکنان وجود دارد 

)موریلو و لوزانو25، 2006(.
فرهنگ سازمانی توسط عواملی همچون آگاهی محیطی خارجی 
و فرهنگ ملی که افراد همراه با خود وارد محل کار می کنند، 
پالایش می شود. این مسئله به ویژه در کسب و کارهایی که مبتنی 
دارای  کسب و کارها  این  زیرا  است،  صادق  هستند،  دانش  بر 
نیازهای جمعی و تعاملی سرمایه ی انسانی هستند )ماکسول 
و همکاران، 2010(. وجود فرهنگ سازمانی حمایت کننده از 
اشتراک گذاری دانش در سازمان های مبتنی بر دانش ضروری 
این  از  می شود.  انسانی  سرمایه ی  افزایش  موجب  زیرا  است، 
رو، در این گونه شرکت ها  به جای فرهنگ سازمانی از واژه ی  
انسانی استفاده می شود )میلن26، 2007(.  فرهنگ سرمایه ی 
می توان گفت فرهنگ سرمایه ی انسانی به معنی مجموعه ای 
است  شده  پذیرفته  رفتاری  هنجارهای  و  ارزش ها  باورها،  از 
که نشان می دهد افراد چگونه کار خود را با همکاری یکدیگر 
و  )ماکسول  می دهند  انجام  دانش  بر  مبتنی  سازمان های  در 
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همکاران، 2010(.
است.  زیادی  اهمیت  دارای  سازمانی  فرهنگ  مفهوم  درک 
شده  کارمندان  انتظارات  شکل دهی  موجب  درک  این  زیرا 
رنگ می بخشد.  داشته اند،  که  را  تجربه هایی  از  تفسیرشان  و 
نظر  در  عدسی  به عنوان  می توان  را  سازمانی  فرهنگ  تعریف 
می شود  میسر  سازمان  شناخت  راه  آن  طریق  از  که  گرفت 

)ماکسول و همکاران، 2010(.
باعث شکل دهی فعالیت ها  با واقعیت سازمان که  در مقایسه 
می شود، فرهنگ سازمانی در فلسفه، قواعد، ارزش ها، نمادها و  
قهرمان های یک سازمان و به طور کلی هر فعالیتی که اعضای 
سازمان جهت ترویج یک سطح خاص از پایداری و ثبات در 
میان سازمان انجام می دهند، منعکس شده است. از میان تمام 
عناصر توصیف شده و تأثیرگذار بر فرهنگ سازمانی مهم ترینشان 
الگوواره ها و نظام های کنترل و ساختار سازمانی هستند. در 
رقابت میان شرکت های مدرن، فرهنگ سازمانی نقش بسیار 
مهمی را بازی می کنند. نخست، طیف گسترده ای از رفتارها، 
نگرش ها و باورها در سازمان را تعیین می کند. نه تنها اهداف 
اصلی و شیوه های کاری بلکه نحوه ی تعامل افراد و ارتباطشان 
با یکدیگر نیز توسط فرهنگ سازمانی مشخص می شود. دوم 
اینکه فرهنگ سازمانی اعضای سازمان را در خصوص چگونگی 
راهنمایی  بیگانه(  و  خودی  افراد  )شناسایی  حریم ها  حفظ 
می کند. برای گروه های درون سازمان، فرهنگ سازمانی یک 
هدف مشترک ایجاد می کند و موجب هماهنگی فعالیت ها با 
یکدیگر می شود. سوم اینکه، فرهنگ سازمانی به نوعی اجرای 
یک عملکرد اجتماعی است که فرصتی برای ایجاد هویت و 
محیطی جهت توسعه ی دوستی را مهیا می سازد )یوآن و دای 

دای ، 2010(.  
فرهنگ سازمانی به دو دسته ی کلان و خرد تقسیم  می شود. 
فرهنگ سازمانی کلان به مجموع فرهنگ مادی، فرهنگ رفتار، 
فرهنگ روح و فرهنگ نظام اشاره دارد. فرهنگ سازمانی خرد 
به روش شناسی سازمان با مرکزیت ارزش سازمانی، اشاره دارد 

)جیبین و همکاران ، 2010(.

2-3 کارآفرینی سازمانی
بدین گونه  را  سازمانی  کارآفرینی  مایلز27)1999(  و  کوین 
توصیف کردند: »وجود نوآوری و هدف جوان سازی در سازمان 
ایجاد  هدف  با  صنعت  یا  بازار  سازمان،  دوباره ی  تعریف  یا  و 

همکارانش  و  کوراتکو28  اعتقاد  به  رقابتی«.  مزیت  یا حفظ  و 
از  مجموعه ای  نشان دهنده ی  سازمانی  کارآفرینی   ،)2005(
رفتارها با هدف ایجاد انواع مختلف نوآوری هایی است که منجر 

به ایجاد ارزش می شوند )بهرام و اوزدمیج29، 2014(.
برای کارآفرینی  ابعاد و مقیاس های مختلفی  تعاریف،  اگرچه 
سازمانی وجود دارد، ولی شروع کسب و کار جدید، نوآوری، خود 
تجدید شوندگی و فعال بودن را می توان به عنوان رایج ترین ابعاد 

در نظر گرفت )آنتونچیچ و هیسریک30، 2001( .
به عقیده ی لامپکین و دس31 )1996( شروع کسب و کار جدید 
به یافتن بازار جدید، محصول جدید و یا به عبارت دیگر ایجاد 
کسب و کار جدید اشاره دارد. همچنین شامل اقدامات مستقل 
افراد و گروه ها نیز هست. تحقیقات کوین و سلیوین32)1991(، 
بعد  که  می دهند  نشان  نایت34)1997(  و   )1993( زهرا33 
نوآوری، هسته ی کارآفرینی سازمانی است و به ایجاد محصولات 
و خدمات جدید با استفاده از فناوری یا طراحی جدید اشاره 
نیز  تولید جدید  و روش های  رویه ها  و همچنین شامل  دارد 
عنوان   )1999( مایلز35  و  کوین  و   )1993( زهرا  می شود. 
نمودند خود تجدید شوندگی به تغییر سبک تولید، راهبرد، طرح 
کسب وکار، فرایندها و در برخی مواقع تغییر کل سازمان اشاره 
دارد. در نهایت، به عقیده ی لامپکین و دس )1996( و کوین 
به تهاجمی بودن سبک رقابت  و سلیوین )1991( فعال بودن 
شرکت نسبت به رقبا اشاره دارد و در خصوص ریسک پذیری، 
پیشرو بودن در بازار و جسور بودن مدیران ارشد است )بهرام و 

اوزدمیج36، 2014(.

3 چارچوب مفهومی پژوهش
براساس نتایج برگرفته از ادبیات موضوع، در شکل )1( چارچوبی 
مفهومی ارائه شده است که نحوه ی تعامل میان مدیریت منابع 

انسانی و فرهنگ سازمانی را نشان می دهد.
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گ سازمانی و کارآفرینی سازمانی
ت منابع انسانی، فرهن

ک رابطه تعاملی میان مدیری
ت در

چارچوبی مفهومی جه

شکل 1 : چار چوب مفهومی جهت نشان دادن تعامل میان مدیریت منابع انسانی و فرهنگ سازمانی )محقق ساخته(

 

 نتایج سازمانی

سازمانی کارآفرینی  

سازمانی فرهنگ  

 عملیات
 سازمانی فرهنگبهبود 

 عملیات
 HRMنفوذ در 

 عملیات
 HRMدر  بهبود

 مدیریت منابع انسانی

 عملکرد سازمانی

 مالیعملکرد 

عملکرد غیرمالی 

(1) (2) 

(1) 

(2) 
(2) 

(1) 

(2) 

تحقیقات زیادی به بررسی رابطه ی میان مدیریت منابع انسانی، 
فرهنگ سازمانی و کارآفرینی سازمانی پرداخته اند و دو دیدگاه 
کلی در این رابطه وجود دارد که در شکل )1( توسط دو مسیر 
پرلمن37  و  کورنوال  یکسو  از  شده اند.  داده  نشان   ) 2 و   1(
)1990( معتقدند که فرهنگ عامل کلیدی و اولین مرحله در 
فعالیت های کارآفرینی و پرورش یک سازمان است. از سوی 
که  کردند  عنوان  سوریانو38 )2011(  و  سنچز  مونتورو  دیگر، 
علاوه بر آن که مدیریت منابع انسانی ابزاری جهت تسهیل کردن 
را  آن  می توان  است،  کارمندان  میان  در  سازمانی  کارآفرینی 
دانست  نیز  سازمانی  کارآفرینی  ارتقای  جهت  کلیدی  عامل 
)هینترگر، 2017(. بنابراین، برخی محققین در رابطه ی فوق، 
بر فرهنگ سازمانی می دانند  را مقدم  انسانی  مدیریت منابع 
)مسیر 1( و برخی دیگر در رابطه میان کارآفرینی سازمانی و 
فرهنگ سازمانی، مدیریت منابع انسانی را به عنوان میانجی در 
نظر می گیرند )مسیر2(. حال به بررسی برخی از نظریه های 

موجود در خصوص دو دیدگاه فوق می پردازیم.
داده اند در  نشان  است که  انجام شده  تاکنون هشت مطالعه 
رابطه میان کارآفرینی شرکتی و مدیریت منابع انسانی، فرهنگ 
سازمانی نقش میانجی دارد )مسیر1(. به عنوان مثال انگو و لو39 
لحاظ  از  را  انسانی  منابع  مدیریت  انعطاف پذیری    )2008(
انعطاف پذیری رفتار کارمندان و عملیات مدیریت منابع انسانی 
جهت تأثیرگذاری مثبت بر روی فرهنگ سازمانی مورد بررسی 

قرار دادند. محققین دیگری همچون چو40 )2012( و اوسلو41 
)2015(  پیشنهاد دادند که مدیریت منابع انسانی  راهبردی 
فرهنگ خلاقانه ی لازم  ایجاد یک  بر روی  مثبت  تأثیر  دارای 
اساس،  این  بر  توانمندسازی کارآفرینی شرکتی است.  جهت 
و  آموزش  بر روی  تأکید  با  انسانی  منابع  مدیریت  نظام  یک 
توسعه وسیع، سیستم پاداش مبتنی بر عملکرد و توسعه تیم 
با احتمال بیشتری منجر به ایجاد یک فرهنگ پیشرفته که 
نیاز اساسی جهت ایجاد پیامدهای بدیع و تازه است، خواهد 
شد. هایتون و ماکیتلا42 )2013( نیز این رابطه علی مقدم بودن 
بررسی  توسط  را  سازمانی  فرهنگ  بر  انسانی  منابع  مدیریت 
تأکید سازمان بر روی ارزش های انفرادی یا همگانی و رابطه ی 
تأیید کردند. در حالی که  انسانی  با نظام مدیریت منابع  آن ها 
بالابودن سطوح ارزش های  با وجود  سطح کارآفرینی شرکت 
پایین است، یک موقعیت متوسط  یا همگانی نسبتاً  انفرادی 
از  بالاتری  به سطوح  منجر  و جمعیت گرایی  فردگرایی  میان 
کارآفرینی شرکت خواهد شد. این موقعیت متوسط به واسطه ی 
مستقیم  به طور  که  مناسب  انسانی  منابع  مدیریت  عملیات 
به دست خواهد  است،  مؤثر  دانش سازمان  فرایندهای  بر روی 
آمد. به همین ترتیب ماپریتو و پریزسانتانا43 )2014( به این 
به  منجر  انسانی  منابع  مدیریت  عملیات  که  رسیدند  نتیجه 
عملکرد  تقویت  موجب  که  می شود  سازمانی  فرهنگ  ایجاد 
نوآورانه و خلاقانه ی کارمندان خواهد بود و به اعتقاد انگوین44 
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سرمایه ی  توسعه ی  توسط  هدف  این   )2014( همکارانش  و 
انسانی از لحاظ مهارت انسانی جهت ساخت فرهنگ سازمانی 
بود  خواهد  دستیابی  قابل  خلاقیت  تولید  به منظور  مناسب 

)هینترگر، 2017(.
دیدگاه دوم بر این اساس استوار است که بنیانگذاران ارزش های 
سازمانی پایدار، تأثیرگذار و نفوذپذیر در سامانه ها، ساختارها، 
هستند.  انسانی  منابع  مدیریت  نظام  و  سازمانی  فرایندهای 
از  چشم اندازی  منعکس کننده ی  سازمانی  فرهنگ  بنابراین، 
شرکت متشکل از ایده ها و ارزش های بیان شده به عنوان یک 
مأموریت، فلسفه یا راهبرد کسب و کار توسط بنیانگذاران است. 
به واسطه ی اجرای موفق این ایده ها با استفاده از شیوه های 
مدیریتی، آن ها نهادینه می شوند. از این رو فرهنگ سازمانی در 
این رابطه ی علی، مقدم بر مدیریت منابع انسانی است )مسیر 
2(. در رابطه با مقدم بودن فرهنگ سازمانی بر مدیریت منابع 
انسانی جهت ایجاد کارآفرینی شرکتی، مطالعات مختلفی انجام 
شده است. به عنوان مثال وی و لاو45 )2008( عنوان کردند که 
جهت گیری بازار به طور ویژه ای بر روی پذیرش مدیریت منابع 
انسانی که به نوبه ی خود بر روی عملکرد شرکت دارای تأثیر 
این   )2008( همکاران  وی46 و  است.  تأثیرگذار  است،  مثبت 
رابطه ی علی را برای گروه و فرهنگ های تکاملی تأیید کردند. 
سفریر47  )2005( عنوان کرد زمانی که میزان اعتماد سازمانی 
موفقیت  احتمال  بالاست،  فرهنگی(  ارزش  یک  )به عنوان 
پاداش،  مشارکت،  لحاظ  از  انسانی  منابع  مدیریت  عملیات 
آموزش و توسعه بیشتر خواهد بود. اعتماد سازمانی یک باور را 
در میان کارمندان ایجاد می کند. بنابراین، مدیران فعالیت های 
آموزشی و توسعه ی بیشتری را جهت ارتقای کارمندان در نظر 
می گیرند که به نوبه ی خود بر روی عملکرد بازار از لحاظ توسعه 

محصولات جدید تأثیر مثبت دارد )هینترگر، 2017(.
در رابطه ی مثلثی میان فرهنگ سازمانی، مدیریت منابع انسانی 
و کارآفرینی سازمانی، اغلب مطالعات عوامل مداخله کننده ی 
نیز  تأثیرگذار هستند،  فوق  مثلثی  رابطه ی  بر  که  را  دیگری 
به رضایت شغلی،  از جمله آن ها می توان  درنظر گرفته اند که 
یادگیری سازمانی و مدیریت دانش، سرمایه ی انسانی، حمایت 
با  از سوی کارکنان و رهبری اشاره کرد.  سازمانی درک شده 
در نظر  گرفتن عوامل مداخله کننده ی فوق، سه دیدگاه نظری 

به شرح زیر شکل می گیرند )هینترگر، 2017(.

3-1 نظریه ی مبادله ی اجتماعی 
براساس این نظریه، کارآفرینی سازمانی توسط فرایند مبادله 
با  میان کارکنان ایجاد می شود. کارکنان در روابط بلند مدت 
سازمان مشارکت بیشتری خواهند داشت. اگر میزان حمایت 
با  بنابراین،  باشد؛  زیاد  آن ها  سوی  از  درک شده  سازمانی 
احتمال بیشتری ابتکار عمل خواهند داشت. از این رو، تمرکز 
مدیریت منابع انسانی باید بر روی ایجاد فرهنگ سازمانی باشد 
رفتار  افزایش  به منظور  کارکنان  انگیزه ی  تقویت کننده ی  که 
کارآفرینانه در سازمان است. این نظریه شامل مداخله کننده های 
رضایت شغلی، حمایت سازمانی درک شده و انگیزه ی کارکنان 

می شود.

3-2 نظریه ی اقتضایی 
به عقیده ی شولر و جکسون48 )1996( از آنجایی که فرهنگ 
سازمانی و مدیریت منابع انسانی دارای تأثیرات سینرژی بر روی 
سازمانی  کارآفرینی  رخداد  احتمال  هستند،  سازمانی  نتایج 
زمانی که عوامل فوق متناسب با یکدیگر و در راستای راهبرد 
شرکت باشند، بیشتر است. از این رو جهت دستیابی به اهداف 
باید  به موفقیت سازمان، کل سامانه  سازمانی و کمک کردن 
متناسب با فرهنگ سازمانی باشد. مطالعاتی که به بررسی اثر 
تعدیل گر فرهنگ سازمانی بر روی رابطه ی میان مدیریت منابع 
انسانی و کارآفرینی سازمانی پرداخته اند، براساس این نظریه 

هستند.

3-3 نظریه ی مبتنی بر منابع 
منابع  از  مجموعه ای  بر  مبتنی  سازمانی  کارآفرینی  ایجاد 
منحصربه فرد است که با ویژگی هایی همچون ارزش، کمیابی و 
پایداری متمایز می شوند. از این  رو نقش مدیریت منابع انسانی 
به طور عمده مرتبط با توسعه ی سرمایه انسانی )به عنوان مثال از 
طریق ایجاد و ادغام دانش داخلی و خارجی( جهت دستیابی به 
عملکرد نوآورانه و ساخت و مدیریت فرهنگ سازمانی به عنوان 
یک منبع راهبردی جهت حمایت از رفتار کارآفرینانه است. 
این نظریه شامل مداخله کننده های سرمایه ی انسانی، رهبری و 

یادگیری سازمانی می شود.
به علاوه تحقیقات نشان می دهند که کارآفرینی سازمانی عملکرد 
شرکت را تحت تأثیر قرار می دهد و موجب تقویت عملکرد مالی 
و غیرمالی شرکت می شود )هایتون، 2005؛ بهرام و اوزدمیج، 
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2014؛ هینترگر، 2017(. کارآفرینی سازمانی توسط کشف و 
بهره برداری از فرصت های جدید بیشتری در مقایسه با رقبا موجب 

پاسخ سریع تر شرکت به تغییرات بازار می شود. 

منابع  مدیریت  بر  سازمانی  فرهنگ  4       تأثیر 
انسانی

فرهنگ سازمانی ماهیت یک سازمان است. تحقیقات متعددی 
و  کل لی50)2007(   ،)2007( کریمان49  و  آلوسون  همچون 
رویکرد  که  می دهند  نشان   )2004( همکاران  و  پورسل51 
فرهنگ سازمانی جهت ایجاد عملیات مدیریت منابع انسانی 
عقیده ی چرچارد52 )2010(،  به  است.  نظری  زمینه ی  دارای 
عملیات  مجدد  طراحی  از  مهم  جزء  یک  سازمانی  فرهنگ 
 .)2010 همکاران،  و  )ماکسول  است  انسانی  منابع  مدیریت 
همچنین فرهنگ سازمانی قوی در ایجاد هویت خارجی سازمان 
که موجب حفظ، نگهداری و استخدام کارکنان می شود، مفید 
به  دیگری  مطالعه ی  در   .)2005 همکاران،  و  )ملوور53  است 
وجود همبستگی میان فرهنگ سازمانی، روش های مدیریت 
و اندازه گیری عملکرد اشاره شده است )بیتیتشی54 و همکاران، 
2006(. از این رو نتایج تحقیقات حاکی از آن است که یک 
اقدامات توسعه ی  ارزش های سازمانی و  رابطه ی مثبت میان 

منابع انسانی وجود دارد )حسن55 ، 2007(.
در این مقاله تأثیر فرهنگ سازمانی بر مدیریت منابع انسانی 
توسط دو عملیات نفوذ در مدیریت منابع انسانی و بهبود سطح 

آن بررسی می شود.

5 عملیات نفوذ فرهنگ سازمانی در مدیریت 
منابع انسانی

جهانی  فنون  از  استفاده  علاوه بر  انسانی  منابع  مدیریت  در 
منابع انسانی، محتوای اصلی فرهنگ سازمانی باید درون افکار 
و  دیدگاه  از  سازمانی خلاصه ای  فرهنگ  القا شود.  کارمندان 
یک  روح  سازمانی  فرهنگ  است.  شرکت  مدیریت  اقدامات 
و  ارتقا  جهت  پایان ناپذیر  محرکه ی  نیروی  یک  و  شرکت 
فرهنگ  باید  انسانی  منابع  مدیریت  است.  شرکت  توسعه ی 
سازمانی را درون اقدامات مدیریتی نفوذ دهد و توسط اقدامات 
انعکاس در  القا کند به نحوی که  افراد  مختلف آن را در ذهن 
به  عبارت دیگر،  باشد.  قابل مشاهده  کارکنان  عملی  اقدامات 
توسعه و نفوذ فرهنگ سازمانی در مدیریت منابع انسانی باید 

صورت گیرد که نحوه ی انجام آن به شرح زیر است:
- ترکیب مفهوم ارزش در شرکت با استاندارد استفاده از افراد:

به  ویژه ای  توجه  باید  استخدام،  فرایند  بدین منظور، در طول 
آموزش استخدام کنندگان شود و همچنین استخدام در حضور 

متخصصان صورت گیرد.
- هم راستا سازی قوانین و مقررات با فلسفه و مفهوم ارزش در 

شرکت:
توسط شرکت  که  هستند  رفتاری  قوانین  مقررات،  و  قوانین 
فرموله شده و اجرای آن ها توسط مدیران و کارمندان ضروری 
است. از قوانین و مقررات می توان جهت تقویت روح سازمانی و 
مفهوم ارزش استفاده کرد. نکته ی کلیدی در انجام این اقدام، 
هم راستا سازی قوانین و مقررات با فلسفه و مفهوم ارزش در 

شرکت است.
- ترویج اخلاق در سازمان:

برای مشاهده نکات درخشان در رفتار رهبران و کارمندان، باید 
به شکل دهی و ترویج اخلاق مناسب در سازمان پرداخته شود. 
به مرور زمان، آن اخلاق تبدیل به یک فرمول ذهنی قوی شده 

و موجب رفتارسازی و توسعه ی فرهنگ سازمانی می شود.
و  استخدام  فرایند  در  سازمانی  فرهنگ  قرار دادن  راهنما   -

گزینش:
روح   سازمانی،  فرهنگ  باید  جدید  افراد  استخدام  زمان  در 
استعدادهای  جذب  به منظور  را  اصلی  ارزش های  و  سازمان 
درخشان معرفی کرد. همچنین در برنامه ریزی شغلی کارکنان، 
که  بپردازد  کارکنانی  توسعه  و  آموزش  به  فقط  باید  شرکت 

شناخت بیشتری از فرهنگ سازمانی دارند.
- در نظر گرفتن فرهنگ سازمانی در فرایند آموزش:

در فرایند آموزش همواره باید روح شرکت، ارزش های اصلی، 
را  مدیریت  نظام  و  رفتاری  هنجارهای  کسب و کار،  فلسفه ی 
مد نظر قرار داد. به منظور برآورده کردن ارزش های اصلی باید 
شناخت کارکنان از فرهنگ سازمانی را بهبود بخشید، سپس با 
نفوذ بر رفتارشان به طور آگاهانه آن ها را به فضای کلی فرهنگ 
آموزش های  شامل  آموزش  از  نوع  این  کرد.  متصل  سازمانی 
ابزار  از  باید  آموزش ها  این  در  است.  غیر حرفه ای  و  شغلی 
منعطفی همچون فعالیت های غیر رسمی، گروه های غیر رسمی، 
بازی مدیریت، مسابقه مدیریت و .... بهره گرفت. انتقال مفهوم 
ارزش شرکت به کارکنان از طریق فعالیت های فوق، موجب نفوذ 

فرهنگ سازمانی در مدیریت منابع انسانی خواهد شد.
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- به کارگیری فضای فرهنگی جهت محترم شمردن استعدادها
فضای  و  بوده  فردگرا  قوانین  بر اساس  باید  شرکت  مدیریت 
فرهنگی مبنی بر محترم شمردن دانش و استعداد تشکیل دهد 
و به منظور حفظ استعدادها، فضای وسیعی را به استعدادهای 

درخشان اختصاص دهد.
- به کارگیری سازوکار مشوق و مانع جهت ترویج شکل دهی، 

توسعه و نوآوری فرهنگ سازمانی:
جهت طراحی یک نظام مشوق و مانع جهت ترویج شکل دهی، 
توسعه و نوآوری فرهنگ سازمانی، باید به طور پیوسته روش های 
مشوق و مانع به منظور تقویت رفتارهای منطبق و پیشگیری 
بدین  تنظیم کرد.  فرهنگ سازمانی  با  نامنطبق  رفتارهای  از 
وسیله می توان به ترویج حوزه ی مورد قبول فرهنگ سازمانی 

در شرکت پرداخت.
مهم  شاخص  یک  به عنوان  سازمانی  فرهنگ  در نظر گرفتن   -

ارزیابی عملکرد منابع انسانی:
ارزیابی عملکرد یک نظام رسمی شامل اندازه گیری، ارزیابی و 
تأثیرگذاری بر عملکرد کارکنان به منظور آشکارسازی کارایی و 
پتانسیل آنان است. یک نظام ارزیابی عملکرد موفق می تواند 

منعکس کننده ی فرهنگ سازمانی باشد.
کمی  شاخص های  علاوه بر  عملکرد  ارزیابی  نظام  طراحی  در 
ویژه جهت ارائه ی ارزش های اصلی از شاخص شناخت فرهنگ 
سازمانی به عنوان معیاری مهم جهت آموزش، توسعه و ارتقا نیز 
استفاده می شود. اگر ارزیابی کارکنان فقط بر اساس شاخص های 
درک  مبنای  بر  فقط  ارزیابی  این  گیرد،  صورت  عملکردی 
شخصی صورت می گیرد و دربرگیرنده ی مفهوم ارزش شرکتی 
نخواهد بود. از این رو، مفهوم ارزش شرکتی را باید درون نظام 
ارزیابی قرار دهیم. دو عامل شناخت فرهنگ سازمانی و ارزیابی 

عملکرد در ماتریس زیر )شکل 2( درنظر گرفته شده اند :

6 عملیات بهبود سطح مدیریت منابع انسانی
فرهنگ سازمانی نقش مهمی در بهبود سطح مدیریت منابع 
انسانی دارد و موجب ارتقای مدیریت منابع انسانی می شود. 
فرهنگ سازمانی قادر به هدایت مدیریت منابع انسانی است. 
کارمندان یک سازمان دارای ارزش های ذاتی متفاوتی هستند 
تعهد  و  موفقیت  در  ارزش  یک  به عنوان  سازمانی  فرهنگ  و 

کارکنان، آن ها را به سوی همکاری با یکدیگر سوق می دهد.
همچنین ارزش های مشترک ایجاد شده توسط فرهنگ سازمانی 
به افکار کارکنان نفوذ پیدا می کنند و به طور هم زمان، افکار و 
احساسات افراد و سرنوشت سازمان به هم پیوند می خورند که 
درنهایت   و  سازمان  در  گروهی  کار  روحیه ی  افزایش  موجب 
یکپارچه سازی مدیریت منابع انسانی می شود )زینگ و هوآن، 
در  ویژه ای  عملیات   دارای  فرهنگ سازمانی  به  علاوه   .)2010
حوزه ی مدیریت منابع انسانی است که عمدتاً در حوزه های زیر 

صورت می گیرند )جیبین و همکاران ، 2010(:
- عملیات ارزش محور:

فلسفه ی مدیریت و مفهوم ارزش در فرهنگ سازمانی، برای 
مدیران و کارکنان شرکت عملکرد ارزش محور دارند. فلسفه ی 
مدیریت به تصمیم گیری در خصوص روش های تفکر مدیران و 
قوانینی جهت رسیدگی به مشکلات می پردازد. این روش ها و 
قوانین موجب هدایت کارکنان به سوی مشارکت در تولید و 
فعالیت های کسب و کار با استفاده از روش های علمی و نگرش 
مثبت می شود. ارزش های مشترک موجب جهت گیری ارزش 
در شرکت می شوند به نحوی که کارکنان ارزش اهداف مشترک 
را باور کنند و همچنین موجب هدایت مدیران و کارکنان به 

سوی دستیابی به اهداف سازمان می شوند.
- عملیات مشوق و مانع:

منابع  مدیریت  فعالیت  مهم ترین  کارکنان  در  انگیزه  ایجاد 
انسانی است. فرهنگ سازمانی با جاذبه ی منحصر به فرد خود 
الهام بخش و ترویج دهنده ی رفتار فرهنگی در سازمان است و 
به نحوی عملیات مشوق مدیریت منابع انسانی را انجام می دهد. 
فرهنگ سازمانی نوعی از توان معنوی نامشهود است که موجب 
آشنایی کارکنان با اهمیت اجتماعی وجود شرکت می شود که 
بیشینه سازی  آنان جهت  در  ایجاد حس مسئولیت  به  منجر 

هوش و سعی و تلاششان می شود.
از سوی دیگر، فرهنگ سازمانی دارای توان معنوی نامشهود 
نیروی  این  است.  کارکنان  رفتار  دیگری جهت محدود کردن 
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 شکل 2 : ماتریس ارزیابی فرهنگ سازمانی - عملکرد 
)جیبین و همکاران ، 2010(
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کد کردن  و  اخلاقی  هنجارهای  شکل دهی  موجب  نامشهود 
رفتار از طریق تشخیص محدودیت های خارجی و تأدیب نفس 

به منظور دستیابی به وحدت می شود.
- عملیات وحدت معنوی:

و  شخصیت  و  است  مردم گرایی  به  پایبند  سازمانی  فرهنگ 
احساسات افراد را محترم می شمارد، از این رو منجر به ایجاد 
و  دو جانبه  اعتماد  و  دوستی  اتحاد،  از  سرشار  محیطی  یک 
تقویت حس اجتماعی در شرکت می شود به نحوی که موجب 
شکل دهی انسجام معنوی قدرتمند و همبستگی میان کارکنان 
و  اهداف  شکل دهی  موجب  مشترک  ارزش های  می شود. 
را  شرکت  کارکنان  در نتیجه  و  می شوند  مشترک  آرمان های 
به عنوان یک سرنوشت مشترک در نظر می گیرند و شغل خود 
را در جهت دستیابی به اهداف مشترک، مهم قلمداد می کنند. 
و  ارزش ها  پرچم  تحت  را  کارکنان  همه ی  سازمانی  فرهنگ 

باورهای مشترک متحد می کند.
- عملیات هماهنگی بین فردی:

بدین  دارد،  فردی  بین  هماهنگی  عملکرد  سازمانی  فرهنگ 
موجب  سازمانی  فرهنگ  هنجارهای  و  ارزش ها  که  معنا 
متوقف کردن آگاهانه ی کارمندانی می شد که در محیط کار با 
تناقضات متفاوتی مواجه شده اند؛ به نحوی  که کارمندان همواره 
در تلاش اند تا روابط هماهنگ میان بخش های داخلی و بین 
فردی را حفظ کنند. از این رو، محیط بین فردی مناسبی ایجاد 
کارکنان  اشتیاق و خلاقیت  برانگیختگی  می شود که موجب 

می شود.
- عملیات پشتیبانی: 

فرهنگ سازمانی نقش مهمی در مدیریت منابع انسانی دارد و 
به واسطه ی فراهم کردن حمایت منعطفی که می تواند نواقص 
مدیریت  محیط  اساس  و  پایه  کند،  جبران  را  نظام  مدیریت 
منابع انسانی محسوب می شود. اقدامات مدیریت منابع انسانی 
استعداد  حفظ  و  بهره برداری  آموزش،  استخدام،  همچون 
کارکنان بدون حمایت فرهنگ سازمانی امکان پذیر نخواهد بود.

فعالیت های  مدیریت  فرایند  انسانی،  منابع  مدیریت  ماهیت 
نظام  عملکرد،  ارزیابی  مانع ها،  و  مشوق ها  طریق  از  انسان 
پرداخت و برخی از نظام های طراحی شده است. ایجاد فرهنگ 
سازمانی موجب بهبود چارچوب راهبردی و حمایت فرهنگی 
از مدیریت منابع انسانی شده و به کارمندان اجازه می دهد تا 
به طور آگاهانه طبق نظام مدیریت منابع انسانی عمل کنند. به 

عبارت دیگر، موفقیت مدیریت منابع انسانی سطح بالا که صرفاً 
متکی بر ترتیبات نهادی باشد، بسیار سخت است؛ زیرا معمولاً 
بهبود بیشتر برای نظام سازمانی اتفاق نمی افتد. از این رو، در 
ترتیبات  نقش  تقویت  انسانی، جهت  منابع  مدیریت  اقدامات 
که  دهیم  سازمانی  فرهنگ  به  ویژه ای  اهمیت  باید  نهادی، 

موجب ارتقای ارزش های استعداد می شود.
- عملیات پاسخ گویی به نیازهای سطوح بالاتر کارکنان: 

نیازهای  علاوه بر  مازلو،  نیازهای  سلسله مراتب  نظریه ی  طبق 
و  عزت نفس  اجتماعی،  نیازهای  فیزیولوژیکی  و  امنیت 
خودشکوفایی نیز وجود دارند. شرایط مناسب فیزیکی سازمان 
می تواند نیازهای فیزیکی و عاطفی افراد را پاسخ گو باشد؛ ولی 
از  نیازها  این  و  بود  بالاتر نخواهد  نیازهای سطوح  پاسخ گوی 
طریق فرهنگ سازمانی متعالی برآورده خواهند شد که منجر 
به تولید احساس افتخار، غرور، تعلق و بهبود رضایت شغلی 
ابزار  متعالی  فرهنگ سازمانی  به شرکت می شود.  وفاداری  و 
مهمی جهت حفظ استعداد است و شناسایی فرهنگ سازمانی 
یکی از استانداردهای استخدام، آموزش، بهره برداری و حفظ 

استعداد افراد است.
اقدامات  و  فرایندها  از  برخی  بر  سازمانی  فرهنگ  همچنین 
مدیریت منابع انسانی به شرح زیر تأثیرگذار است )استون56  و 

همکاران، 2007(:
- تأثیر فرهنگ سازمانی بر فرایند استخدام:

راینز58   ،)1966( وروم57  استخدام  فرایند  مدل های  طبق 
مانند  از عوامل  برخی  اشتارکه59 )2000(  و  بورئو  و   )1991(
منابع استخدام، استخدام کنندگان، ویژگی های شغلی و مراحل 
اداری بر روی میزان جذب متقاضیان شغلی بالقوه و واقعی به 
به  فرهنگی  ارزش های  بنابراین  هستند.  تأثیرگذار  سازمان ها 
روش های مختلف فرایند استخدام را تحت تأثیر قرار می دهند. 
به عنوان مثال آن ها مطلوبیت ویژگی های شغل، انتخاب منابع 
استخدام، کارایی استخدام کنندگان و میزان جذب متقاضیان 

شغلی بالقوه و واقعی به سازمان ها را تحت تأثیر قرار می دهند.
- تأثیر فرهنگ سازمانی بر فرایند گزینش:

متقاضیان شغلی به طرز قابل توجهی از لحاظ دانش، مهارت، 
تفاوت ها  این  و  هستند  متفاوت  ویژگی ها  دیگر  و  توانایی 
عملکرد شغلی آن ها را تحت تأثیر قرار می دهد. به همین دلیل 
سازمان ها از فنون گزینشی متفاوتی جهت ارزیابی ویژگی های 
شغلی  عملکرد  پیش بینی  به  و  استفاده کرده  متقاضیان60 
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از  آمریکایی  شرکت های  از  بسیاری  می پردازند.  متقاضیان 
فرایند گزینشی که شامل اجزای زیر است، استفاده می کنند:

و  شغل  فنی  مشخصات  تعیین  جهت  شغلی  آنالیز  انجام   -
معیارهای عملکرد موفق شغلی؛

- اندازه گیری KSAO متقاضیان که شاخص های معتبری برای 
عملکرد هستند؛

KSAO تصمیم گیری در خصوص گزینش بر اساس اطلاعات -
ویژگی های  و  شغل  مشخصات  بر روی  فرهنگی  ارزش های 
متقاضیان ایدئال، انتخاب شاخص های کاربردی در گزینش و 

واکنش متقاضیان به روند گزینش تأثیرگذار است؛
- تأثیر فرهنگ سازمانی بر فرایند آموزش.

گلدشتاین61 )1991( : آموزش نقش حیاتی در توسعه و تغییر 
ویژگی ها و شایستگی کارکنان  دارد، از این رو تعداد زیادی 
وجود  دارند.  دائمی  بهبود  و  آموزش  برنامه های  سازمان ها  از 
افراد از فرهنگ های متفاوت در ترکیب نیروی کار موجب بروز 
چالش جهت طراحی و اجرای برنامه های آموزشی خواهد شد. 
از این رو افزایش تنوع فرهنگی ممکن است نیازمند آن باشد 
جهت  را  خود  آموزشی  برنامه های  و  فرایندها  سازمان ها  که 
بر روی  فرهنگی  ارزش های  کنند.  اصلاح  آن  با  مواجه شدن 

نیازهای آموزشی و روش های آموزشی تأثیرگذار هستند.
- تأثیر فرهنگ سازمانی بر ارزیابی عملکرد و فرایند مدیریت

بورمن62 )1991( مدیریت عملکرد کارکنان یک هدف کلیدی 
در سازمان هاست. تحقیقات نشان می دهند که استفاده از نظام 

مدیریت عملکرد موجب افزایش عملکرد سازمانی می شود. 
اگرچه تحقیقات معدودی همچون فریس و تردوی63 به بررسی 
تأثیر ارزش های فرهنگی بر روی پذیرش و یا کارایی همچین 
این  که  می رسد  به نظر  منطقی  ولی  پرداخته اند؛  نظام هایی 
ارزش ها تأثیرگذار بر روی هر مرحله از فرایند مدیریت عملکرد 
باشند. ارزش های فرهنگی بر روی ایجاد معیارهای عملکردی، 
کارایی  و  پذیرش  و  کارکنان  عملکرد  اندازه گیری  روش های 
تأثیرگذار  بازخورد(  به  )واکنش  عملکرد  در خصوص  بازخورد 

هستند.
- تأثیر فرهنگ سازمانی بر سامانه مزایا و جبران:

به  را  متنوعی  غیر مالی  و  مالی  پاداش های  اغلب  سازمان ها 
کارکنان به منظور ایجاد انگیزه و هم راستا سازی رفتار کارکنان 
تحقیقات  و  نظریه ها  می دهند.  اختصاص  سازمانی  اهداف  با 
سامانه های  در زمینه ی  مارتوکیو64  و  جاسی  همچون  زیادی 

شده  ارائه  انسانی  منابع  مدیریت  حوزه ی  در  مزایا  و  پاداش 
و  انگیزشی  مدل های  که  است  آن  از  حاکی  نتایج  که  است 
پاداش در بیان و پیش بینی رفتار کارکنان در سازمان هایی که 
فرهنگ فرد گرا حاکم است، مؤثر هستند. ولی نتایج استفاده از 
مدل های پیش بینی رفتار در زمانی که تنوع فرهنگی در سازمان 
وجود دارد و کارکنان دارای ارزش های فرهنگی و هنجارهای 
ارزش های  زیرا  بود.  خواهد  چالش برانگیز  هستند،  متفاوتی 
فرهنگی کارکنان تأثیرگذار بر روی ترجیحات پاداشی وکارایی 
سامانه پاداش سازمان است. و این سامانه زمانی که هم راستا 
با ارزش های کارکنان باشند دارای تأثیر بیشتری خواهند بود. 
ارزش های فرهنگی بر روی پذیرش و کارایی سامانه  ی تشویقی 

و مزایا تأثیرگذار هستند.

سازمانی  فرهنگ  سطح  بهبود  عملیات   7
توسط  مدیریت منابع انسانی

مدیریت منابع انسانی به صورت زیر موجب بهبود سطح فرهنگ 
سازمانی می شود:

شکل دهی،  موجب  مؤثری  به طور  انسانی  منابع  مدیریت   -
توسعه و خلاقیت فرهنگ سازمانی می شود.

نظام  است.  سازمانی  فرهنگ  حامل  مهم ترین  انسانی  منابع 
سازمان  اعضای  کدام  می کند  تعیین  انسانی  منابع  مدیریت 
موفق به دریافت پاداش های مادی یا معنوی می شوند، چه نوع 
استعدادی جهت حفظ و توسعه ی کلیدی است و موجب ارسال 
یک نشانه ی قوی به تمام اعضای سازمان می شود و در نتیجه 
می دهد.  قرار  تحت  تأثیر  را  سازمانی  فرهنگ  شکل گیری 
فرایند  در  سازمانی  فرهنگ  آموزش  بر روی  باید  شرکت ها 
آموزش افراد تأکید داشته باشند، زیرا افرادی که شناخت قوی 
از فرهنگ سازمانی داشته باشند، با احتمال بسیار زیاد وفادار به 
شرکت خواهند بود. همچنین شناخت افراد نسبت به فرهنگ 
سازمانی، موجب انعقاد نوعی از قرارداد روانشناسی نامشهود با 

شرکت خواهد شد )جیبین و همکاران ، 2010(.
- مدیریت منابع انسانی پشتیبان فرهنگ سازمانی است:

بر روی  تأثیرگذاری  به  قادر  مستقل  به طور  سازمانی  فرهنگ 
استاندارد  یا  سامانه  یک  توسط  بلکه  بود  نخواهد  کارکنان 
مدیریت  و  آموزش  به  که  انسانی  منابع  مدیریت  فرایند  در 
جهت ایجاد فرهنگ سازمانی در مفاهیم و ایده های کارکنان 
همکاران،  و  )سیادونگ  می دهد  اصول  تشکیل  می پردازند، 
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گ سازمانی و کارآفرینی سازمانی
ت منابع انسانی، فرهن

ک رابطه تعاملی میان مدیری
ت در

چارچوبی مفهومی جه

.)2011
سازمانی  فرهنگ  برای  پالایه ای  انسانی  منابع  مدیریت   -

محسوب می شود:
 فرهنگ سازمانی برای شکل گیری و اجرا به زمان زیادی نیاز 
دارد که ممکن است منجر به ایجاد انحراف مفهوم در ذهن 
فرهنگ  ایده های  از  برخی  نادیده گرفتن  یا  و  ارشد  مدیران 
مدیریت  توسط  می توان  را  مشکل  این  که  شود  سازمانی 
انسانی  انسانی  برطرف کرد. در فرایند مدیریت منابع  منابع 
فرهنگ سازمانی  نادرست  و  منسوخ شده  مفاهیم  فیلتر کردن 
انتخاب  و  کم اهمیت  موارد  نادیده گرفتن  تمرین،  طریق  از 
ضروریات، حذف اشتباهات و حفظ موارد صحیح، تست مفهوم 
واقعی فرهنگ جهت توسعه ی سازمان و ساخت مفهوم فرهنگ 
سازمانی انعطاف پذیر صورت می گیرد )سیادونگ و همکاران، 

.)2011
سازمانی  فرهنگ  نوآوری  موجب  انسانی  منابع  مدیریت   -

می شود .
در عصر اقتصاد دانش، جوامع همواره در حال تغییر و توسعه و 
رقابت شدید هستند که این خود نیازمند نوآوری است. منبع 
این نوآوری، نکات جدید در اقدامات کارکنان است که مدام 
توسط مدیریت منابع انسانی مورد آزمون و ارزیابی قرار گرفته، 
نهادینه شده و در نهایت به مفهوم جدیدی تحت عنوان فرهنگ 

سازمانی تبدیل می شود )سیادونگ و همکاران، 2011(.

8 بحث و نتیجه گیری
علی رغم اشاره ادبیات تحقیق به رابطه مثلثی میان مدیریت 
سازمانی،  کارآفرینی  و  سازمانی  فرهنگ  انسانی،  منابع 
پژوهش های اندکی به بررسی  دقیق رابطه تعاملی میان سه 
پرداخته شده  یکدیگر  بر  آن ها  اثرگذاری  نحوه  و  فوق  حوزه 
است. از این رو، چارچوب مفهومی ارائه شده در این مطالعه 
حوزه  سه  میان  تعامل  نحوه  درک  جهت  جدیدی  بینش 
مدیریت منابع انسانی، فرهنگ سازمانی و کارآفرینی سازمانی 

را مهیا می سازد. 

بر اساس این چارچوب، رابطه میان مدیریت منابع انسانی و 
فرهنگ سازمانی تاثیر، ارتقا و نفوذ متقابل دارد و به صورت یک 
تعامل مثبت است. از یک سو، مدیریت منابع انسانی خواستار 
فرهنگ  ساخت  و  انسان  روی  بر  سازمانی  فرهنگ  تمرکز 

موثر جنبه های  ترکیب  است.  پویا  با محیط  سازمانی مطابق 
فرهنگ  شکل دهی  موجب  انسانی  منابع  مدیریت  با  مرتبط 
سازمانی و ایجاد مزیت کلیدی برای سازمان خواهد شد. از این 
رو مدیران باید مجموعه ای از سیاست های منابع انسانی مشوق، 
را در جهت پرورش یک فرهنگ سازمانی  عادلانه و منطقی 
قوی و مشارکتی به کار گیرند. از سوی دیگر، زمانی که فرهنگ 
سازمانی )مخصوصا در کسب و کارهای مبتنی بر دانش( نقش 
محوری در موفقیت دارد، یک عملیات مدیریت منابع انسانی از 
آن فرهنگ ناشی شده و اجزای فرهنگ سازمانی موجب توسعه 
عملیاتی و راهبردی عملیات مدیریت منابع انسانی می شوند. 
تعامل مثبت میان دو حوزه فرهنگ سازمانی و مدیریت منابع 
مالی  مالی، غیر  از جمله عملکرد  انسانی عملیات کسب و کار 
و کارآفرینی سازمانی را تحت تاثیر قرار خواهد داد. بنابراین، 
می توان گفت پتانسیل ویژه ای جهت ارتقای سطح کارآفرینی 
سازمانی بر پایه یک فرهنگ سازمانی و مدیریت منابع انسانی 

قوی وجود دارد. 
ذکر این نکته نیز حائز اهمیت است که جهت درک جامع تر از 
رابطه تعاملی میان مدیریت منابع انسانی، فرهنگ سازمانی و 
کارآفرینی سازمانی تحقیقات آتی باید به بررسی این روابط در 

سطوح مختلفی از جمله فرد، گروه و سازمان بپردازند.
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Abstract
From the global and knowledge economy perspective, focus of the enterprises’ competition is on the competition 
between human resources and talent attraction and it is noticeable that exalted organizational culture can bring about 
talent attraction and retention. Relationship between human resource management and organizational culture is mu-
tually influenced, promoted and penetrated; it should be a positive interaction. Organizational culture demands that 
human resource management pay more attention to humanity management and employee’s personal development 
in order for employee’s initiative and creativity to be developed. On the other hand, human resource management 
demands that organizational culture really focus on human and the creation of organizational culture proportionate 
to the dynamic environment. Hence, this paper presents a conceptual framework, using relevant literature, which in-
dicates how human resource management, organizational culture and corporate entrepreneurship interact with each 
other so as to put forward a specific way and method of establishing human resource management system based on 
organizational culture to improve the level of human resource management. Furthermore, this framework shows 
that the interaction between human resource management and organizational culture may lead to organizational 
outcomes such as increased corporate entrepreneurship and improved financial and non-financial performance of 
the organization.

Keywords: Human resource management, Organizational culture, corporate entrepreneurship

1. Associate Professor Department of Industrial Management, Imam Khomeini International University, Qazvin, Iran.
2. Corresponding author - Master’s degree in business management (MBA), Imam Khomeini International University, Qazvin, Iran.
Email: m.behdad@edu.ikiu.ac.ir




