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 چکیده

شود که نقش مهمی  های معاصر محسوب می ماندگاری کارکنان یکی از محدودیت اساسی سازمان 

به  عنوان  در حفظ سرمایه انسانی و ارتقای عملکرد سازمانی دارد. در این میان، فرهنگ سازمانی 

ای بر نگرش و رفتار  کنندهتواند تأثیر تعیین ها، باورها و هنجارهای مشترک، می ای از ارزش مجموعه

ها برای ادامه همکاری با سازمان داشته باشد. هدف اصلی این  خصوص تصمیم آن کارکنان و به 

تحلیلی است. این    –تحقیق، بررسی نقش فرهنگ سازمانی در ماندگاری کارکنان با رویکرد مروری

با استفاده از روش کتابخانه   تحقیق ل  و تحلی   ایاز نظر هدف کاربردی بوده و از نظر روش اجرا 

های  و کتاب های  مورد نیاز از طریق مطالعات مقالات  محتوای کیفی انجام شده است. احصائیه 

دهد که ابعاد مختلف فرهنگ سازمانی  های تحقیق نشان می اند. یافتهعلمی معتبر جمع آموری شده 

های رشد و یادگیری، نقش  از جمله عدالت سازمانی، ارتباطات مؤثر، مشارکت کارکنان و فرصت 

داری در افزایش تعهد سازمانی و کاهش قصد ترک خدمت کارکنان دارند. علاوه بر آن، نتایج  معنی 

می  فرهنگ سازمانی  ضعف در  که  دارد  از آن  بهره حکایت  کاهش  مانند  پیامدهایی  وری، تواند 

ین  های منابع انسانی و تضعیف انسجام سازمانی را به دنبال داشته باشد. در مجموع، اافزایش هزینه 

عنوان یکی از عوامل کلیدی  تحقیق بر ضرورت توجه راهبردی مدیران به تقویت فرهنگ سازمانی به 

 .کنددر حفظ و ماندگاری کارکنان تأکید می 

فرهنگ سازمانی، ماندگاری کارکنان، ترک خدمت، تعهد سازمانی، مدیریت منابع    :کلمات کلیدی

 انسانی 
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A Review of the Role of Organizational Culture in Employee 

Retention 

Esmatullah Nikzad 

Abstract 

Employee retention is considered one of the fundamental challenges of 

contemporary organizations, playing a crucial role in preserving human 

capital and enhancing organizational performance. Meanwhile, 

organizational culture, as a set of shared values, beliefs, and norms, can 

have a decisive impact on employee attitudes and behaviors, 

particularly on their decision to continue working with the organization. 

The main objective of this research is to examine the role of 

organizational culture in employee retention using a review-analytical 

approach. This research is applied in terms of its objective, and in terms 

of its implementation method, it has been conducted using library 

research and qualitative content analysis. The required data were 

gathered through studies of credible scientific articles and books. The 

research findings indicate that various dimensions of organizational 

culture—including organizational justice, effective communication, 

employee participation, and opportunities for growth and learning—

play a significant role in increasing organizational commitment and 

reducing employees' intentions to leave. Furthermore, the results 

indicate that weaknesses in organizational culture can lead to 

consequences such as reduced productivity, increased human resource 

costs, and weakened organizational cohesion. Overall, this research 

emphasizes the strategic necessity for managers to focus on 

strengthening organizational culture as a key factor in retaining 

employees. 

Keywords: Organizational Culture, Employee Retention, Turnover, 

Organizational Commitment, Human Resource Management 
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     ﷽ 

 مقدمه 

.  الحمدلله رب العالمین و الصلاة و السلام علی سیدنا محد و علی آله و صحبه اجمعین

بی و سپاس  را  حمد  انسان  که  را سزاست  متعال  گرامی به  پایان خداوند  اندیشه  و  دانش 

بر حضرت محمد  او گشود. درود وسلام  برای  را  آبادانی جهان  و  راه شناخت  و  داشت 

 و برخاندان و یاران گرامی ایشان باد. آور علم، هدایت و رحمتمصطفی)ص( پیام

کنند؛  ها در محیطی رقابتی، پویا و مبتنی بر دانش فعالیت می سازمانهای اخیر،  در دهه

محیطی که در آن، مزیت رقابتی پایدار بیش از هر چیز به کیفیت و پایداری سرمایه انسانی 

عنوان یک دارایی استراتیژیک در تحقق  وابسته است. در چنین شرایطی، نیروی انسانی به 

می ایفا  نقش  سازمانی  می اهداف  نشان  مختلف  مطالعات  سازمانکند.  که  که دهد  هایی 

ها از  توانایی جذب، توسعه و حفظ نیروی انسانی خود را دارند، در مقایسه با سایر سازمان

برخوردارند بیشتر  نوآنوری  و  میان،   .(Becker & Huselid, 2006)عملکرد  این  در 

به کارکنان  شاخصماندگاری  از  یکی  توجه  عنوان  انسانی،  منابع  مدیریت  کلیدی  های 

را به خود جلب کرده است. ماندگاری کارکنان بیانگر سطح رضایت، تعهد   محققانگسترده  

با پیامدهایی   و همسویی کارکنان با اهداف سازمانی است. نرخ پایین ماندگاری، معمولاً 

افزایش هزینه  های جذب و آموزش،  از دست رفتن دانش سازمانی و تضعیف  همچون 

رو، شناخت عوامل مؤثر از این .  (Home et al., 2017)سازمانی همراه استانسجام درون 

 های اصلی مدیریت منابع انسانی تبدیل شده است. بر ماندگاری کارکنان به یکی از دغدغه

فرهنگ سازمانی، نقش محوری   ماننددر کنار عوامل اقتصادی و مادی عوامل غیرمادی  

دهی رفتار و تصمیم کارکنان برای ماندن یا ترک سازمان دارند. فرهنگ سازمانی  در شکل

ها، باورها، هنجارها و الگوهای رفتاری مشترک، چارچوبی ای از ارزشعنوان مجموعهبه

سازد که در آن کارکنان به تفسیر محیط سازمانی پرداخته و رفتارهای خود را  را فراهم می

تنها بر نحوه انجام کارها، بلکه  (، فرهنگ سازمانی نه 2010)  21باور شاینکنند. بهتنظیم می 

گیری کارکنان نیز تأثیرگذار است. در همین راستا، رابینز  بر نحوه تفکر، احساس و تصمیم
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ها کننده نگرش ترین عوامل تعیین عنوان یکی از مهم ( فرهنگ سازمانی را به2019)  22و جاج

می  معرفی  شغلی  رفتارهای  می و  که  بهکنند  تعهد  تواند  بر  غیرمستقیم  و  مستقیم  صورت 

بگذارد اثر  خدمت  ترک  قصد  و  سازمان   .سازمانی  از  بسیاری  اهمیت،  این  وجود  ها با 

ایجاد  و  مزایا  و  حقوق  افزایش  مادی،  شرایط  بهبود  بر  را  خود  اصلی  تمرکز  همچنان 

گیری و ارتباطات شفاف نیز توجه خاص دارند. ضعف در این ابعاد،  های در تصمیممشوق

تواند منجر به کاهش تعهد و افزایش قصد حتی در صورت وجود مزایای مالی مناسب، می 

 . (Allen et al., 2010)ترک خدمت شود

سازمانی و نسبتاً  عنوان چگونگی عملکرد دروندر این چارچوب، فرهنگ سازمانی به 

ای در ایجاد یا تضعیف این عوامل ایفا کند. برای مثال،  کننده تواند نقش تعیینپایدار می 

توانند احساس تعلق، اعتماد و امنیت روانی کارکنان را  های حمایتی و مشارکتی میفرهنگ

های مبتنی بر  ها را افزایش دهند. در مقابل، فرهنگ تقویت کرده و در نتیجه، ماندگاری آن 

ساز نارضایتی و ترک خدمت خواهند  عدالتی، کنترول افراطی و ارتباطات ضعیف، زمینه بی

یافته  کوئینبود.  و  کامرون  مطالعات  نشان  2010)  23های  و  کرده  تأیید  را  موضوع  این   )

دهد که عدالت سازمانی و فضای مشارکتی، نقش مؤثری در حفظ کارکنان دارد. در  می

 اند. ( بر تأثیر مثبت فرهنگ سازمانی بر تعهد سازمانی تأکید کرده2010کنار آن، شاین )

دهد که رابطه میان فرهنگ سازمانی و پیامدهای رفتاری مرور پیشینه تحقیق نشان می

طور گسترده مورد بررسی قرار گرفته است. کارکنان، از جمله رضایت شغلی و ماندگاری، به

دار میان این متغیرها است. به باور شاین  ای معنینتایج این تحقیقات حاکی از وجود رابطه 

و نقش مهمی    کندعنوان یک مزیت رقابتی پایدار عمل  تواند بهفرهنگ سازمانی قوی می

شده، حال، تحقیقات انجام با این   .(Schein, 2010)در کاهش نرخ ترک خدمت ایفا کند

دهد که هنوز خلأهای مهمی در این حوزه وجود دارد.  بررسی دقیق ادبیات موجود نشان می

صورت کلی بررسی کرده و توجهی از مطالعات پیشین، فرهنگ سازمانی را به بخش قابل

هم تحلیل  به  کارکنان،  کمتر  مشارکت  سازمانی،  عدالت  مانند  آن،  مختلف  ابعاد  زمان 
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اند. این در  های رشد، در ارتباط با ماندگاری کارکنان پرداخته ارتباطات سازمانی و فرصت

تواند تأثیر متفاوتی بر نگرش و رفتار کارکنان داشته  حالی است که هر یک از این ابعاد می

 .(Hofstede & Hofstede, 2001)باشد

از سوی دیگر، بسیاری از تحقیقات موجود در بسترهای خاص جغرافیایی یا سازمانی  

ها نباشد،  طور کامل قابل تعمیم به سایر زمینه ها ممکن است به اند و نتایج آنانجام شده

در زمینه نقش فرهنگ سازمانی در ماندگاری   تحقیقات   خصوص در افغانستان که کمبودبه

به که  کارکنان  را  انجام مطالعاتی  تحقیقی، ضرورت  این خلأ  قابل مشاهده است.  وضوح 

 سازد. بتواند با رویکردی جامع و تحلیلی به بررسی این موضوع بپردازد، دوچندان می

بر   چگونه  سازمانی  فرهنگ  که  است  آن  حاضر  تحقیق  اصلی  مسئله  اساس،  این  بر 

تنها به غنای ادبیات نظری این  گذارد. تمرکز بر این مسئله، نه ماندگاری کارکنان تأثیر می 

می کمک  میحوزه  بلکه  اجرای کند،  و  طراحی  در  مدیران  برای  عملی  راهنمایی  تواند 

 .های مؤثر نگهداشت منابع انسانی فراهم سازدسیاست

در راستای جواب به این مسئله، هدف اصلی این تحقیق بررسی نقش فرهنگ سازمانی  

ای تحلیلی است. اهداف فرعی شامل کتابخانه –در ماندگاری کارکنان با رویکردی مروری

مختلف فرهنگ سازمانی، از جمله عدالت سازمانی، مشارکت کارکنان، تحلیل تأثیر ابعاد  

های رشد و یادگیری، بر ماندگاری کارکنان به صورت کیفی  ارتباطات سازمانی و فرصت

تحقیق همچنین تلاش می این  یافته است.  تلفیق  با  پیشین، چارچوبی  کند  تحقیقات  های 

منسجم برای درک بهتر این روابط ارائه دهد و زمینه را برای انجام مطالعات تجربی آینده  

 فراهم سازد. 

 روش تحقیق

هدف   نظر  از  کارکنان،  ماندگاری  در  سازمانی  فرهنگ  نقش  تبیین  هدف  با  تحقیق  این 

ای انجام شده است. در این تحقیق، با استفاده  خانهکاربردی و از نظر روش به روش کتاب

یافته از مطالعه و بررسی منابع علمی موجود، تلاش شده است مفاهیم، دیدگاه های  ها و 

گردد تفسیر  و  تحلیل  شناسایی،  کارکنان  ماندگاری  و  سازمانی  فرهنگ  با   .مرتبط 

های مورد نیاز تحقیق از طریق مطالعه منابع مکتوب و علمی شامل مقالات تحقیقی  احصائیه
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های علمی معتبر گردآوری شده است. برای دسترسی به منابع مرتبط، جستجو در  و کتاب

مانند  پایگاه  معتبر  علمی   ScienceDirectو    Google Scholar  ،Web of Scienceهای 

شده و کلمات کلیدی مانند »فرهنگ سازمانی«، »ماندگاری کارکنان«، »ترک خدمت« انجام  

 اند. و »تعهد سازمانی« مورد استفاده قرار گرفته 

آوری اطلاعات، ابتدا منابع مرتبط با موضوع تحقیق شناسایی و بررسی  در فرآیند جمع 

بندی شدند. معیار انتخاب  گردیدند. سپس مطالب مرتبط با هدف تحقیق استخراج و دسته 

منابع شامل ارتباط مستقیم با موضوع تحقیق، برخورداری از اعتبار علمی، داشتن چارچوب 

های مرتبط با متغیرهای تحقیق بود. منابعی که ارتباط کافی با نظری مشخص و ارائه یافته

موضوع نداشتند یا از اعتبار علمی لازم برخوردار نبودند، در تحلیل نهایی مورد استفاده  

 .قرار نگرفتند

شده از منابع مختلف با استفاده از روش  های استخراجدر مرحله تحلیل اطلاعات، یافته

طبقه و  بررسی  کیفی  محتوای  فرهنگ  تحلیل  نقش  با  مرتبط  اصلی  مفاهیم  شدند.  بندی 

ها و باورهای سازمانی، عدالت سازمانی در ماندگاری کارکنان در محورهایی مانند ارزش

فرصت و  سازمانی  ارتباطات  دستهسازمانی،  یادگیری  و  رشد  سپس های  گردیدند.  بندی 

جامعدیدگاه درک  تا  شدند  تفسیر  و  مقایسه  مختلف  مطالعات  نتایج  و  تأثیر ها  از  تری 

 فرهنگ سازمانی بر ماندگاری کارکنان به دست آید.

های منابع علمی منتخب، تلاش شد تصویری جامع در نهایت، با ترکیب و تحلیل یافته 

و مبتنی بر شواهد از نقش فرهنگ سازمانی در افزایش ماندگاری کارکنان ارائه گردد. این  

روش امکان بررسی عمیق مبانی نظری و تجربی موضوع را فراهم ساخته و زمینه دستیابی  

 .سازدبه نتایج منسجم و علمی را مهیا می 

 ها و ارتباط آن با ترک خدمت کارکنان و فرهنگ سازمانیاهمیت نیروی انسانی در سازمان 

می یافته نشان  مطالعات  مهمهای  انسانی  نیروی  که  استراتیژیک دهد  سرمایه  ترین 

وری و ایجاد مزیت رقابتی  بهره ها بوده و نقش اساسی در تحقق اهداف، افزایش  سازمان

تواند عامل  عنوان منبعی ارزشمند، کمیاب و غیرقابل تقلید، می پایدار دارد. سرمایه انسانی به

سازمان برتری  باشداصلی  قابل .(Schein, 2010)ها  تأثیر  نیز  سازمانی  بر فرهنگ  توجهی 

به دارد؛  کارکنان  فرهنگگونهماندگاری  که  ایجاد ای  با  یادگیرنده  و  مشارکتی  های 
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های رشد، تقویت ارتباطات و افزایش مشارکت کارکنان، موجب افزایش تعهد و فرصت

می  خدمت  ترک  فرهنگ  .(Schein, 2010)شوندکاهش  مقابل،  و  در  بسته  های 

ناپذیر معمولاً با کاهش رضایت شغلی و تعهد سازمانی همراه بوده و احتمال ترک  انعطاف

می افزایش  را  مهارتخدمت  توسعه  بنابراین،  ایجاد دهند.  و  سازمانی  تعهد  تقویت  ها، 

پایداری  افزایش  و  انسانی  سرمایه  حفظ  برای  مؤثر  استراتیژیهای  از  حمایتی،  فرهنگ 

 .شوندسازمانی محسوب می

 کلیات و اهمیت مفهوم فرهنگ سازمانی 

فرهنگ سازمانی یکی از مفاهیم اساسی مدیریت و رفتار سازمانی است که نقش مهمی در  

ها، باورها،  کند. این مفهوم شامل ارزشتعاملات کارکنان ایفا میدهی رفتار، نگرش و  شکل

عملکرد   و  کارکنان  میان  روابط  کار،  انجام  شیوه  که  است  مشترکی  فرضیات  و  هنجارها 

قرار می تأثیر  را تحت  فرهنگ سازمانی   .(Schein, 2010)دهدسازمان  نظری،  از دیدگاه 

های ها و الگوهای رفتاری است که در طول زمان و بر اساس تجربهای از ارزش مجموعه

به و  گرفته  شکل  تصمیممشترک  بر  غیررسمی  اثر  طور  کارکنان  رفتار  و  گیری 

برای   .(Hofstede & Hofstede, 2001)گذاردمی چارچوبی  سازمانی  فرهنگ  عمل،  در 

می فراهم  کارکنان  رفتار  سازمانهدایت  و  از کند  منسجم،  و  قوی  فرهنگ  دارای  های 

در   .(Robbins & Judge, 2015)هماهنگی، انسجام و اثربخشی بیشتری برخوردار هستند

فرهنگ بی مقابل،  و  عملکرد  کاهش  موجب  متناقض  یا  ضعیف  رفتاری های  ثباتی 

ارزش .  (Fondas & Denison, 1991)شوندمی تقویت  نتیجه،  اعتماد،  در  های مشترک، 

مشارکت و یادگیری، زمینه موفقیت سازمان، بهبود عملکرد و افزایش ماندگاری کارکنان را  

 .کندفراهم می

 های فرهنگ سازمانی ویژگی

هایی همچون مشااترک بر اساااس ادبیات علمی مدیریت، فرهنگ سااازمانی دارای ویژگی

بودن، پایداری نساابی، اکتسااابی بودن و تأثیرگذاری مسااتقیم بر رفتار کارکنان اساات. این 

سااادگی گیرد و بهفرهنگ در طول زمان و از طریق تعاملات مسااتمر در سااازمان شااکل می

قابل تغییر نیسات، زیرا ریشاه در باورها و تجربیات جمعی کارکنان دارد. همچنین فرهنگ  
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سازمانی میان اعضای سازمان مشترک بوده و از طریق فرآیندهای اجتماعی مانند آموزش،  

شااده . مطالعات انجام(Hofstede & Hofstede, 2001)شااودمشاااهده و تجربه منتقل می

دهد هرچه میزان انسااجام فرهنگی در سااازمان بیشااتر باشااد، احتمال همسااویی  نشااان می

 .(Schein, 2010)یابدرفتاری کارکنان با اهداف سازمانی نیز افزایش می

 انواع و ابعاد فرهنگ سازمانی 

دهد که فرهنگ سازمانی یک ساختار  مطالعات گسترده در حوزه رفتار سازمانی نشان می 

قالب  در  بلکه  نیست،  یکنواخت  و  سازمان یکپارچه  در  متفاوتی  الگوهای  و  ها شکل ها 

های ها ناشی از نوع رهبری، ساختار سازمانی، محیط کاری و ارزشگیرد. این تفاوتمی

می  را  سازمانی  فرهنگ  نظری،  دیدگاه  از  است.  سازمان  بر  مجموعهحاکم  از توان  ای 

کند، اما این الگوها در عمل  دهی میالگوهای مشترک دانست که رفتار کارکنان را جهت

می  ظاهر  فرهنگی  مختلف  انواع  قالب  طبقه (Schein, 2010)شونددر  فرهنگ  .  بندی 

تر رفتار کارکنان و پیامدهای سازمانی مانند  سازمانی به انواع مختلف، امکان تحلیل دقیق 

می  فراهم  را  انسانی  نیروی  ماندگاری  و  شغلی  رضایت  نوین   .سازدتعهد،  ادبیات  در 

است  هاهای معتبر برای تحلیل فرهنگ سازمانی، مدل رقابتی ارزش مدیریت، یکی از مدل 

می  تقسیم  اصلی  نوع  چند  به  را  سازمانی  فرهنگ  فرهنگ  که  حمایتی،  فرهنگ  کند: 

این مدل .  (Cameron & Quinn, 2011)و فرهنگ بازار     مشارکتی، فرهنگ سلسله مراتبی

ها مناسب نیست، بلکه اثربخشی  دهد که هیچ فرهنگ واحدی برای همه سازماننشان می 

 .فرهنگ سازمانی به شرایط محیطی و اهداف سازمان وابسته است

  فرهنگ حمایتی

مهم  از  یکی  حمایتی  ارزش فرهنگ  مدل  در  که  است  سازمانی  فرهنگ  انواع  های ترین 

قبیله  »فرهنگ  عنوان  با  می رقابتی  شناخته  متقابل،  ای«  اعتماد  انسانی،  روابط  بر  و  شود 

دارد تأکید  سازمانی  تعلق  احساس  و  این   .(Cameron & Quinn, 2011)همکاری  در 

به  بر همکاری  جای ساختاری سلسله فرهنگ، سازمان  مبتنی  مراتبی، محیطی مشارکتی و 

بهایجاد می نیز  نقش  کند. مدیران  به کنترول جای  تسهیلکننده،  و  راهنما، مربی  گر عنوان 

 Fondas)دهندها افزایش می گیریها را در تصمیمتوسعه کارکنان عمل کرده و مشارکت آن 
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& Denison, 1991).  این رویکرد موجب تقویت اعتماد، رضایت و احساس ارزشمندی

شود. از دیدگاه مدیریت منابع انسانی، فرهنگ حمایتی با توجه به رفاه، رشد کارکنان می

فردی و نیازهای روانی کارکنان، نقش مهمی در کاهش ترک خدمت و افزایش ماندگاری 

به آن سازمان ها،  در  دانش خصوص  و  خدماتی   ,Cameron & Quinn)دارد محورهای 

. در مجموع، فرهنگ حمایتی با ایجاد امنیت روانی، اعتماد و تعلق سازمانی، تعهد  (2011

محور، اثربخشی کارکنان را افزایش داده و در صورت همراهی با مدیریت متعادل و هدف

 . بخشدسازمان را بهبود می 

 فرهنگ مشارکتی  

ترین انواع فرهنگ سازمانی در رویکردهای نوین مدیریت فرهنگ مشارکتی یکی از مهم

انعطاف  پایه  بر  که  در  است  کارکنان  فعال  مشارکت  و  مستمر  یادگیری  نوآوری،  پذیری، 

تصمیم میفرآیندهای  شکل  سازمان گیری  در  بیشتر  و  دانش گیرد  پویا،  و  های  محور 

در این الگو، سازمان از  . (Cameron & Quinn, 2011)شودهای رقابتی مشاهده می محیط

سلسله  کنترولساختارهای  و  منعطف،  مراتبی  ساختارهای  سمت  به  و  گرفته  فاصله  محور 

شود قدرت سازمانی تا  کند. این تغییر ساختاری باعث می محور حرکت میای و تیمشبکه

 .سازی شکل بگیردحدی در میان اعضا توزیع شود و حس مشارکت واقعی در تصمیم

دهد که فرهنگ مشارکتی یکی  های مرتبط با خلاقیت سازمانی نشان می همچنین تحقیق 

ها است. در چنین فرهنگی، کارکنان از  های نوآوری در سازمانکننده بینی ترین پیش از قوی

شوند که کنند، بلکه تشویق می ترس قضاوت یا تنبیه، نظریات جدید خود را سرکوب نمی 

داشته   فعال  نقش  سازمانی  پیچیده  مسائل  حل  در  و  دهند  ارائه  خلاقانه  پیشنهادهای 

. در سطح سازمانی، فرهنگ مشارکتی موجب تقویت ارتباطات (Amabile, 1998)باشند

 & Cameron)شودها و کاهش تعارضات ساختاری میافقی، افزایش همکاری بین بخش 

Quinn, 2011). 

فرهنگ مشارکتی یک الگوی پیشرفته فرهنگی است که از طریق توانمندسازی  کلدر 

کارکنان، افزایش مالکیت روانی و تقویت انگیزش درونی، نقش مهمی در بهبود عملکرد 

می  ایفا  کارکنان  ماندگاری  افزایش  و  بهسازمانی  فرهنگ  نوع  این  در کند.  خصوص 
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به محیط رقابتی،  و  پیچیده  سازمانهای  برای  استراتیژیک  مزیت  یک  محسوب  عنوان  ها 

 .شودمی

 مراتبی( فرهنگ )سلسله

از  فرهنگ سلسله  انواع فرهنگ سازمانی است که ریشه در  ساختاریافته مراتبی یکی  ترین 

رویه  رسمی،  قوانین  بر  و  دارد  بوروکراسی  سلسله نظریه  استندرد،  مشخص،  های  مراتب 

می  تأکید  سازمانی  ثبات  و  نظم،  کنترول  ایجاد  فرهنگ،  این  اصلی  هدف  کند. 

 ,Cameron & Quinn)های سازمان استقطعیت در فعالیت پذیری و کاهش عدمبینی پیش 

گیری در  شوند، تصمیمطور دقیق تعریف می ها به ها و مسئولیتدر این الگو، نقش   .(2011

شود.  صورت عمودی انجام می سطوح بالای مدیریت متمرکز است و جریان اطلاعات به 

ویژگی به این  سازمانها  در  افزایش  خصوص  موجب  پیچیده  و  دولتی  بزرگ،  های 

شود. با این حال، تأکید بیش از حد بر  هماهنگی، کارایی اداری و رعایت استندردها می 

کنترول می و  انعطافقوانین  و  تواند  داده  کاهش  را  کارکنان  نوآوری  و  پذیری، خلاقیت 

داشته   همراه  به  را  شغلی  نارضایتی  و  درونی  انگیزش  کاهش  محدود،  اختیار  احساس 

در نتیجه، تأثیر این فرهنگ بر ماندگاری کارکنان به نوع    .(Adler & Borys, 1996)باشد

طور مطلق  توان آن را به ها بستگی دارد و نمی سازمان، شرایط محیطی و پیچیدگی فعالیت 

 .مثبت یا منفی دانست

 فرهنگ نوآورانه

فرهنگ نوآورانه یکی از پویاترین انواع فرهنگ سازمانی در ادبیات مدیریت معاصر است  

پذیری، یادگیری مستمر، پذیرش  های رقابتی، بر نوآوری، انعطاف که بر اساس مدل ارزش 

دارد تأکید  محیطی  تغییرات  با  سریع  سازگاری  و   .(Cameron & Quinn, 2011)خطر 

مراتبی که بر کنترول و ثبات تمرکز دارند،  فرهنگ نوآورانه بر  های سلسله برخلاف فرهنگ 

فرصت  ایدهکشف  تولید  جدید،  محیطی  های  تحولات  به  سریع  جواب  و  خلاقانه  های 

مراتبی  پذیر، غیرسلسله استوار است. در این نوع فرهنگ، ساختار سازمانی معمولاً انعطاف 

پروژه تصمیم و  و  بوده  انجام  محور  خلاقیت  و  تخصص  دانش،  پایه  بر  بیشتر  گیری 
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ویژگی.  (Amabile, 1998)شودمی افزایش  این  باعث  با  ها  سازگاری  در  سازمان  توانایی 

 .گرددتغییرات بازار و تکنالوژی می 

فرهنگ نوآورانه همچنین نقش مهمی در جذب و حفظ کارکنان متخصص دارد؛ زیرا 

دانش سازمانکارکنان  معمولاً  می محور  ترجیح  را  آنهایی  در  که  عمل، دهند  آزادی  ها 

 ,Oldham & Cummings)گیری وجود داشته باشدفرصت خلاقیت و مشارکت در تصمیم

سازمان(1996 انعطاف.  اداری  ساختاری  فرهنگ  دارای  فراهم  پذیرهای  دلیل  کردن به 

محیطی پویا و خلاق، در رقابت برای جذب استعدادهای برتر از جذابیت بیشتری برخوردار 

های رشد و توسعه شغلی از  علاوه بر این، فرصت .  (Cameron & Quinn, 2011)هستند

 . (Allen et al., 2003)شودعوامل مهم افزایش ماندگاری کارکنان متخصص محسوب می 

با وجود مزایای فراوان، نبود ساختارهای کنترولی و هماهنگی کافی در فرهنگ نوآورانه  

 ,Serrat)تواند باعث ابهام نقش، کاهش شفافیت وظایف و افزایش فشار کاری شودمی

و   .(2018 خلاقیت  آزادی  میان  تعادل  ایجاد  نیازمند  فرهنگ  این  موفقیت  بنابراین، 

استچارچوب سازمانی  استراتیژیک  مجموع،   .(Cameron & Quinn, 2011)های  در 

های رشد سازی فرصتفرهنگ نوآورانه با تقویت خلاقیت، افزایش انگیزش درونی و فراهم

عنوان  کند و به ای، به افزایش تعهد سازمانی و کاهش ترک خدمت کارکنان کمک میحرفه

 شود. محور شناخته می های دانشیک عامل استراتیژیک در موفقیت و پایداری سازمان

 مفهوم ماندگاری کارکنان 

کارکنان توانایی   ماندگاری  به  که  است  انسانی  منابع  مدیریت  در  بنیادی  مفاهیم  از  یکی 

کاهش تمایل آن و  کلیدی  کارکنان  در حفظ  به  سازمان  در ها  دارد.  اشاره  سازمان  ترک 

می  تلقی  رفتاری  فرایند  یک  ماندگاری  مدیریت،  معاصر  تأثیر  ادبیات  تحت  که  شود 

می مجموعه شکل  محیطی  و  سازمانی  فردی،  عوامل  از    .  (Allen et al., 2010)دگیر ای 

هایی که نرخ ماندگاری بالاتری دارند، معمولاً از  دهد سازمانهای تحقیقی نشان مییافته

تر در جذب و آموزش نیروهای جدید و عملکرد های پایین ثبات ساختاری بیشتر، هزینه 

در مقابل، کاهش ماندگاری و .  (Home et al., 2017)سازمانی پایدارتر برخوردار هستند

تواند موجب از دست رفتن دانش سازمانی، اختلال در فرایندهای افزایش ترک خدمت می
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بنابراین، ماندگاری کارکنان  .  (Price, 2000)دهای منابع انسانی شو کاری و افزایش هزینه 

های مدرن نه تنها یک هدف عملیاتی، بلکه یک ضرورت اساسی و بلندمدت برای سازمان

 شود. محسوب می

 عوامل مؤثر بر ماندگاری کارکنان 

تعامل میان عوامل فردی، سازمانی و محیطی است و تصمیم به ماندگاری کارکنان نتیجه  

ها، ادراکات و  پذیرد که نگرشای تأثیر میماندن یا ترک سازمان از یک فرآیند چندمرحله

دارند نقش  آن  در  سازمانی  حمایتی،  (Home et al., 2017)شرایط  سازمانی  فرهنگ   .

امنیت روانی و همسویی ارزشی، موجب   تعلق،  تقویت احساس  با  یادگیرنده  مشارکتی و 

می  ترک خدمت  قصد  کاهش  و  سازمانی  تعهد   .(O’Reilly et al., 2014)شودافزایش 

پاداش توزیع  از  منصفانه  ادراک  ایجاد  طریق  از  سازمانی  عدالت  ها،  همچنین، 

 Colquitt)دهدها و روابط کاری، اعتماد سازمانی و تعهد شغلی را افزایش می گیریتصمیم

et al., 2001). های شغلی، نقش  امنیت شغلی نیز با ایجاد احساس ثبات و کاهش نگرانی

که ناامنی شغلی احتمال ترک خدمت را مهمی در افزایش وفاداری کارکنان دارد، در حالی

ای از عوامل مهم ماندگاری، های رشد و توسعه حرفهدهد. افزون بر این، فرصتافزایش می

می به محسوب  متخصص،  کارکنان  برای  ارتقای خصوص  یادگیری،  امکان  زیرا  شود؛ 

افزایش می  را  ادامه همکاری  به  پیشرفت شغلی، تمایل  و  در   .(Noe, 2010)دهدمهارت 

شناختی، ساختاری و فرهنگی است  مجموع، ماندگاری کارکنان حاصل تعامل عوامل روان

 صورت هماهنگ توجه کند. و مدیریت مؤثر باید به همه این ابعاد به

 نقش فرهنگ سازمانی در ماندگاری کارکنان 

عنوان یکی از ابعاد بنیادین مدیریت رفتار سازمانی، چارچوبی ادراکی  فرهنگ سازمانی به 

بخشند و رفتارهای  کند که از طریق آن کارکنان به محیط کاری معنا میمی و هنجاری فراهم  

تنظیم می  را  به  (Schein, 2010)کنندشغلی خود  تنها  این دیدگاه، ماندگاری کارکنان  از   .

عوامل اقتصادی یا ساختاری وابسته نیست، بلکه تحت تأثیر ادراکات فرهنگی، هنجارهای  

سازمانی قرار دارد. فرهنگ سازمانی از طریق سازوکارهایی  سازمانی و کیفیت روابط درون 

تعهد عاطفی و شکل افزایش  تقویت اعتماد،  تعلق،  ایجاد احساس  به ادراک  مانند  دهی 
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می اثر  کارکنان  ماندگاری  بر  سازمانی،  حمایت  و  بهعدالت  و  غیرمستقیم  گذارد  صورت 

. در این میان،  (Allen et al., 2010)کندرفتارهای ماندگاری یا ترک خدمت را هدایت می

فرصت ارزش و  ارتباطات  کیفیت  سازمانی،  عدالت  سازمانی،  باورهای  و  و  ها  رشد  های 

یادگیری، چهار بعد کلیدی فرهنگ سازمانی هستند که تجربه کارکنان از سازمان را شکل 

آن  تصمیم  بر  و  میداده  تأثیر  سازمان  ترک  یا  همکاری  ادامه  برای  ازاینها  رو،  گذارند؛ 

 O’Reilly)تحلیل ماندگاری کارکنان بدون توجه به بستر فرهنگی سازمان کامل نخواهد بود

et al., 2014).  

 ها و باورهای سازمانی بر ماندگاری کارکنان تأثیر ارزش

بهارزش سازمانی  باورهای  و  در  ها  مهمی  نقش  سازمانی،  فرهنگ  اصلی  هسته  عنوان 

ها معیارهایی را برای های کارکنان دارند. این ارزشها و تصمیمدهی رفتارها، نگرش شکل

تأثیر  کارکنان  ادراک و عملکرد  بر  و  کرده  فراهم  رفتارهای مطلوب در سازمان  تشخیص 

یکی از عوامل مهم در افزایش ماندگاری کارکنان، هماهنگی   .(Schein, 2010)گذارندمی

ارزش  ارزش میان  و  فردی  این همهای  زیرا  است؛  سازمانی  تقویت  های  راستایی موجب 

در مقابل،  شودشناختی کارکنان با سازمان میهویت سازمانی، احساس تعلق و پیوند روان

 Allen)تواند موجب کاهش تعهد و افزایش قصد ترک خدمت گرددناسازگاری ارزشی می

et al., 2003).    باورهای و همچنین،  متقابل  احترام  اعتماد،  بر  مبتنی  سازمانی 

سازد.  پذیری، زمینه ایجاد امنیت روانی و افزایش مشارکت کارکنان را فراهم میمسئولیت 

 ,.O’Reilly et al)کندامنیت روانی نیز به تقویت تعهد عاطفی و رضایت شغلی کمک می 

می .  (2014 نشان  سازمانمطالعات  ارزش دهد  که  تقویت  هایی  را  شفاف  و  انسانی  های 

کنند، معمولاً از ماندگاری بیشتر کارکنان برخوردار هستند. علاوه بر این، احترام، عدالت می

مسئولیت  و  معنی رفتاری  ارتباط  خدمت  ترک  قصد  کاهش  با  مدیریتی  داری  پذیری 

ها و باورهای سازمانی از طریق افزایش  بنابراین، ارزش . (Robbins & Judge, 2015)دارند

 .کنندراستایی ارزشی و امنیت روانی، نقش مهمی در حفظ کارکنان ایفا می تعلق، هم 
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 نقش عدالت سازمانی در کاهش ترک خدمت 

عدالت سازمانی یکی از مفاهیم مهم در مدیریت منابع انسانی است که به ادراک کارکنان  

گیری و کیفیت تعاملات سازمانی اشاره  از میزان انصاف در توزیع نتایج، فرآیندهای تصمیم

و   تعهد  افزایش  موجب  سازمان  عادلانه  رفتار  اجتماعی،  تبادل  نظریه  اساس  بر  دارد. 

گیری و تمایل به عدالتی، رفتارهای کناره که تجربه بیشود، در حالیماندگاری کارکنان می

 . (Blau, 1964)دهدترک خدمت را افزایش می 

داری با قصد دهد که عدالت سازمانی رابطه منفی و معنی های تحقیقات نشان مییافته

احتمال خروج   سازمان،  در  عدالت  احساس  افزایش  که  معنا  این  به  دارد؛  ترک خدمت 

ای و تعاملی به دلیل تأثیر مستقیم بر  دهد. در این میان، عدالت رویه کارکنان را کاهش می 

روابط آن کارکنان و  برجسته تجربه روزمره  نقش  با مدیران،  ماندگاری  ها  تقویت  تری در 

افزایش رضایت شغلی،  .  (Colquitt et al., 2001)دارند باعث  ادراک عدالت  همچنین، 

می کارکنان  سازمانی  هویت  و  عاطفی  بی شود.تعهد  مقابل،  کاهش  در  موجب  عدالتی 

بنابراین،   .(Rupp et al., 2017)گردداعتماد، افت انگیزش و افزایش قصد ترک خدمت می

سازمان و  است  انسانی  منابع  در حفظ  استراتیژیک  عامل  سازمانی یک  که  عدالت  هایی 

تصمیمنظام در  عادلانه  میهای  ایجاد  مدیریتی  تعاملات  و  منابع  تخصیص  کنند،  گیری، 

 .(Colquitt et al., 2001)توانایی بیشتری در کاهش ترک خدمت کارکنان دارند

 تأثیر ارتباطات سازمانی بر تعهد کارکنان

تبادل   طریق  از  که  است  سازمانی  فرهنگ  اساسی  عناصر  از  یکی  سازمانی  ارتباطات 

دهی  اطلاعات، بازخورد و ایجاد درک مشترک میان اعضای سازمان، نقش مهمی در شکل

می  ایفا  کارکنان  تعهد  و  هماهنگی  زمانیکه  .  (Robbins & Judge, 2015)کنداعتماد، 

موقع و دوسویه باشد، کارکنان اهداف و انتظارات سازمان را  ارتباطات سازمانی شفاف، به

کنند. بر اساس نظریه تبادل  بهتر درک کرده و احساس ارزشمندی و تعلق بیشتری پیدا می

نشان  ارتباطات شفاف  از کارکنان است و در  اجتماعی،  دهنده احترام و حمایت سازمان 

های تحقیقات  یافته .  (Blau, 1964)شودها می مقابل، موجب افزایش تعهد و وفاداری آن

می  معنی نشان  و  مستقیم  رابطه  سازمانی  ارتباطات  کیفیت  که  عاطفی  دهد  تعهد  با  داری 
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ای که افزایش شفافیت و اثربخشی ارتباطات، سطح تعهد سازمانی را  گونهکارکنان دارد؛ به

تواند تأثیر سایر ابعاد همچنین، ارتباطات مؤثر می.  (Allen et al., 2010)کندتقویت می

فرهنگ سازمانی مانند عدالت، حمایت مدیریتی و مشارکت را بر تعهد کارکنان افزایش  

 .دهد

نقش،   ابهام  افزایش  اعتماد،  کاهش  موجب  سازمانی  ارتباطات  ضعف  مقابل،  در 

سوءبرداشتشکل میگیری  خدمت  ترک  به  تمایل  افزایش  و   & G.Clampitt)شودها 

Downs, 1993).   فرآیند در  و  دارند  دسترسی  سازمانی  اطلاعات  به  که  کارکنانی 

میتصمیم مشارکت  پیدا گیری  سازمان  به  نسبت  بیشتری  تعلق  و  هویت  احساس  کنند، 

بنابراین،  .  (Men & Bowen, 2017)دهدها را افزایش مینمایند که این امر ماندگاری آنمی

تنها یک ابزار مدیریتی، بلکه یک عامل استراتیژیک در تقویت تعهد ارتباطات سازمانی نه

 .(Robbins & Judge, 2015)شودکارکنان و حفظ سرمایه انسانی سازمان محسوب می 

 های رشد و یادگیری در حفظ کارکنان نقش فرصت 

محور است که ترین ابعاد فرهنگ سازمانی توسعههای رشد و یادگیری یکی از مهمفرصت

ها  ها با توسعه دانش، مهارتنقش اساسی در افزایش ماندگاری کارکنان دارد. این فرصت

توانمندی آن و  آینده شغلی  کارکنان،  با  های  ادامه همکاری  انگیزه  و  کرده  تقویت  را  ها 

افزایش می را  زمانی  .(Noe, 2010)دهدسازمان  کارکنان  انسانی،  نظریه سرمایه  بر اساس 

ها  تمایل بیشتری به ماندن در سازمان دارند که احساس کنند سازمان در آموزش و توسعه آن 

 . (Garavan et al., 2012)سازدای را فراهم میکند و زمینه پیشرفت حرفه گذاری میسرمایه

می  نشان  پیشرفت  تحقیقات  روشن  مسیرهای  و  یادگیری  آموزش،  به  دسترسی  دهد 

 ,Bartlett)دهدشغلی، تعهد سازمانی را افزایش داده و قصد ترک خدمت را کاهش می

ترین های رشد و پیشرفت از مهم خصوص برای کارکنان متخصص، نبود فرصت به .(2001

رود. همچنین، فرهنگ یادگیرنده با تقویت احساس رشد، عوامل ترک سازمان به شمار می

می مستحکم  را  سازمان  با  کارکنان  روانی  پیوند  شغلی،  رضایت  و  و خودکارآمدی  سازد 

حرفه توسعه  برای  محیطی  به  را  میسازمان  تبدیل  مجموع،  .  (Senge, 2006)کندای  در 
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های رشد و یادگیری یکی از مؤثرترین چگونگی عملکرد حفظ کارکنان و ارتقای  فرصت

 .شود پایداری سازمانی محسوب می

 پیامدهای ضعف فرهنگ سازمانی بر ماندگاری کارکنان 

ترین عوامل کاهش دهد که ضعف فرهنگ سازمانی یکی از مهمهای تحقیق نشان مییافته

و   کارکنان  تلقی  بی ماندگاری  زمانی ضعیف  سازمانی  فرهنگ  است.  انسانی  نیروی  ثباتی 

طور شفاف در سازمان نهادینه ها، هنجارها و الگوهای رفتاری مشترک بهشود که ارزشمی

ارزش  میان  یا  اعلامنشده  داشته  های  وجود  فاصله  سازمان  واقعی  عملکرد  و  شده 

در چنین شرایطی، اعتماد، انسجام و شفافیت کاهش یافته و کارکنان   .(Schein, 2010)باشد

می  پیدا  سازمان  به  نسبت  کمتری  تعلق  و  اطمینان  تبادل  احساس  نظریه  اساس  بر  کنند. 

ها اجتماعی، زمانی که کارکنان سازمان را فاقد عدالت، حمایت و شفافیت بدانند، تعهد آن

خصوص قصد ترک خدمت، افزایش  گیرانه، به کاهش یافته و احتمال بروز رفتارهای کناره 

ترین پیامدهای ضعف فرهنگ سازمانی، افزایش قصد یکی از مهم. (Blau, 1964)یابدمی

های مشترک، ضعف عدالت سازمانی و ارتباطات ناکارآمد، ترک خدمت است. نبود ارزش

های شغلی دیگر سوق  وجوی فرصت نارضایتی شغلی را افزایش داده و کارکنان را به جست 

   .(Home et al., 2017)دهدمی

خصوص تعهد علاوه بر این، ضعف فرهنگ سازمانی موجب کاهش تعهد سازمانی، به

 & Meyer)شودعاطفی و در نتیجه کاهش انگیزش، تعلق سازمانی و مشارکت کارکنان می 

Allen, 1997) به تمایل  افت  و  شغلی  درگیری  کاهش  غیبت،  افزایش  با  وضعیت  این   .

های جذب، استخدام، ماندگاری همراه است. از سوی دیگر، افزایش ترک خدمت هزینه 

آموزش و انتقال دانش را برای سازمان افزایش داده و موجب از دست رفتن تجربه و دانش 

کارکنان می  بهره ضمنی  یادگیرنده،  و  فرهنگ حمایتی  نبود  و  شود. همچنین،  فردی  وری 

می تضعیف  را  سازمان  رقابتی  توان  و  داده  کاهش  را   ,Robbins & Judge)کندگروهی 

. در مجموع، ضعف فرهنگ سازمانی از طریق کاهش تعهد، افزایش قصد ترک (2015

هزینه تحمیل  بهرهخدمت،  افت  و  انسانی  منابع  بههای  را  کارکنان  ماندگاری  طور وری، 
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می تضعیف  غیرمستقیم  و  به مستقیم  آن  تقویت  و  و کند  اساسی  ضرورت  یک  عنوان 

 شود. ها شناخته می بلندمدت برای حفظ سرمایه انسانی و پایداری سازمان

 گیری نتیجه 

هدف اصلی این تحقیق، بررسی نقش فرهنگ سازمانی در ماندگاری کارکنان با رویکردی  

ای  ادبیات موجود نشان داد که باشد. این تحقیق با تحلیل کتابخانهمروری و تحلیلی می

به سازمانی  در فرهنگ  بلندمدت  و  اساسی  نقشی  و چندلایه،  بنیادی  الگوی  عنوان یک 

کند. برخلاف رویکردهای سنتی که ماندگاری را تنها ارتقای ماندگاری کارمندان ایفا می

می  ساختاری  و  مالی  عوامل  از  میتابعی  تأکید  مطالعه  این  متغیرهای  دانستند،  که  ورزد 

شناختی  های روان ها، هنجارها و الگوهای تعاملی، از طریق مکانیسمفرهنگی نظیر ارزش 

تری بر تداوم همکاری دارند. این  عمیق   مثل احساس تعلق، اعتماد و امنیت روانی، تأثیر

فرد »تناسب  نظریه  با  همسویی    - امر  آن،  اساس  بر  که  است  همسو  )بنجامین(  سازمان« 

شود. های فردی و سازمانی موجب افزایش تعهد و کاهش تمایل به ترک خدمت میارزش

همچنین، عدالت سازمانی )مدل گرینبرگ( و ارتباطات شفاف و دوسویه )رابینز و جاج(  

کنند. با این حال،  نقش میانجی کلیدی را در تبدیل فرهنگ به رفتارهای ماندگاری ایفا می

ای خطی و ثابت با  دهد که فرهنگ سازمانی رابطهتحلیل انتقادی ادبیات موجود نشان می 

مند داشته و تحت تأثیر عواملی چون نوع فعالیت  ماندگاری ندارد، بلکه ماهیتی پویا و زمینه 

کند. تمرکز مجزای مطالعات پیشین بر ابعاد فرهنگ،  ن و پیچیدگی محیط تغییر میسازما

می محسوب  نظری  ضعف  همیک  تعامل  تنها  زیرا  ترکیب شود؛  )مانند  ابعاد  این  زمان 

تواند ماندگاری پایدار های رشد با حمایت فرهنگی( می عدالت با ارتباطات مؤثر یا فرصت

بعد روش  از  کند.  امکان سنجش  ایجاد  به روش مروری  تحقیق  این  اتکای  نیز،  شناختی 

برای   راستا،  همین  در  است.  ساخته  محدود  را  ساختاری  معادلات  الگوسازی  و  تجربی 

ها باید تبدیل فرهنگ سازمانی به یک اهرم عملیاتی در مدیریت سرمایه انسانی، سازمان 

از سیاستمجموعه اای  اتخاذ نمایند؛  را  یکپارچه  و  کاربردی  ها مستلزم  ین سیاستهای 

پروسه  در  ارزشی  همسویی  سنجش  معیارهای  استخدام،  گنجاندن  و  جذب  های 

تصمیمنهادینه در  عدالت  و  شفافیت  اداری گیریسازی  نظام  ساختارهای  از  گذار  ها، 
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های  به سمت الگوهای حمایتی جهت تقویت امنیت روانی، و تدوین برنامه ناپذیرانعطاف

مشوق ارائه  با  همگام  مسلکی  توسعه  به  جامع  توجه  با  نهایت،  در  است.  مالی  های 

شود تا با اجرای  شناختی تحقیق حاضر، به محققان آینده پیشنهاد میهای روشمحدودیت

( ساختاری  معادلات  الگوسازی  به  پیمایشی،  و  تجربی  سنجش  SEMتحقیقات  ( جهت 

رضایت   سازمانی،  تعهد  نظیر  میانجی  متغیرهای  اثرات  سازمانی  دقیق  هویت  و  شغلی 

ای تأثیر فرهنگ سازمانی بر ماندگاری کارمندان در ادارات بپردازند؛ همچنین بررسی مقایسه 

تغییرات پویای فرهنگی در   امارتی و خصوصی و اجرای مطالعات طولی جهت ارزیابی 

 روی محققان این حوزه قرار دهد.های جدیدی را پیش تواند افقطول زمان، می
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