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 چکیده
دهند که میان استراتژی های کلی سازمان و راهبردهای منابع  مطالعات صورت گرفته نشان می

منابع انسانی بر عملکرد کلی   همچنین وجود راهبردهای هماهنگ در حوزه. انسانی رابطه وجود دارد
نظام مدیریت منابع  راهبرد کلی همسویی  میزان بررسیهدف پژوهش حاضر . سازمان مؤثر است

به منظور بررسی همسویی افقی و عمودی، . های منابع انسانی استزیر نظام   انسانی سازمان و راهبرد
استفاده شده و روش اصلی پژوهش نیز ( SRP) بامبرگر و مشولم نقاط مرجع راهبردی از الگوی

شرکت ( خبرگان)ارشد  یران و کارشناسانکلیۀ مدآماری تحقیق، ۀجامع. توصیفی پیمایشی است
  های مختلف راهبرد آوری اطلاعات مربوط به شناسایی گونه جمع. باشند تولید مواد غذایی کاله می

از طریق پرسشنامه ارائه شده به مدیران یا کارشناسان ارشد خبره و مطلع در شرکت مزبور انجام 
و بر اساس آزمون  SPSSافزار به کمک نرمسنجش ضریب پایایی عناصر پرسشنامه . گرفته است

دهندۀ قابلیت اعتماد ابزار  به دست آمد که نشان 18%آلفای کرونباخ صورت گرفت و میزان آن 
سرباز  اصلی مدیریت منابع انسانی شرکت از نوع   که راهبرد استها حاکی از آن  یافته. پژوهش است

 ش و توسعه از نوع انتخابی، ارزیابی عملکرد از نوعوفادار، تأمین نیروی انسانی از نوع جنبی، آموز
های  ، گونهاز نوع دستوری نرقابتی و همچنین روابط کارکنا از نوعهمانندسازی، جبران خدمات 

کلی منابع انسانی و راهبردهای توان گفت که بین راهبرد  می در مجموع. شوند غالب محسوب می
 .لی عدم هماهنگی نسبی قابل تأیید استهای آن شکاف شدید وجود ندارد، ونظامزیر 

های زیرنظام  منابع انسانی؛ راهبرد همسویی راهبردی؛ راهبردنقاط مرجع راهبردی؛  :ها هكلیدواژ
 .یمنابع انسان
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 مقدمه
 کلی آنعملکرد  بر منابع انسانی سازمان  راهبرداست که شده روشن این مسئله  هم اکنون

 ۀبه موازت چنین مباحثی، از ده(. 50: 7663، پرسل؛ بکسال و 8110بیکر و گرهارت، ) ثر استؤم

ادعاهای بسیاری ی  راهبردبه بعد در خصوص رابطه بین مدیریت منابع انسانی و مدیریت  8116

منابع  ، اقداماتی راهبردمدیریت منابع انسانی ن بدوکه مطالعات نشان داده . است شدهمطرح 

 3هستهعنوان  به  7ی مدیریت منابع انسانی راهبرد لذاشد  اجرا نخواهد 8بهینه به صورتانسانی 

 بامدیریت راهبردی منابع انسانی (. 86 8: 7683، 5برانس) شود می قلمداد  مدیریت منابع انسانی

های کلان سازمان و راهبردایجاد نگرشی نو و روشمند و بستری خلاق، به تبیین تاثیر متقابل 

را هدف   و منعطف بین این دو راهبرداز این طریق هماهنگی پویا پرداخته و منابع انسانی  راهبرد

. آوردرا در سازمان فراهم می  افزایی و وحدت راهبردینتیجه زمینۀ ایجاد هم قرار داده است و در

ها و ساختن سیاسترا، مرتبطمنابع انسانی  راهبردهدف از تدوین و اجرای  ،نظران صاحب

 ؛(8110آنتونی و دیگران، )دانند  منابع انسانی می ی راهبردهای  فهای منابع انسانی با هد روش

یعنی یکپارچگی و ) هماهنگی درونی 0های منابع انسانی ای که سازمان بتواند بین زیرنظامونهگ به

سازمان نیز یکپارچگی و   راهبردبا منابع انسانی  راهبردایجاد نموده و علاوه بر آن بین  (انسجام

های منابع نظاملذا همسویی صحیح (. 8110، 0باوم فیگنبامبرگر و )د آور پدید هماهنگی بیرونی

شود  ی سازمان منجر به افزایش عملکرد سازمان می ها نظامکار و سایر و کسب  راهبردانسانی با 

(. 0:  768؛ فیتر و گوری، 18:  768، 1باکشی ؛7665پرسل،  ؛ 3:  766کاپلان و نورتون، )

ثیرات منفی در أت سازمان ها،در مدیریت منابع انسانی  و بلندمدت به ی راهبردگرش بنابراین فقدان ن

نگهداری و خروجی کارکنان در سازمان بر جا خواهد  و ریزی صحیح فرایندهای ورودیبرنامه

 همچنین. موریت سازمان خواهد شدأوری، اثربخشی و عدم تحقق مگذاشت و سبب کاهش بهره

 

1. Optimum 
2. Strategic human recourse management (SHRM) 

3. Core component 
4. Human recourse management (HRM) 
5. Brauns 
6. HRM subsystems strategy 

7. Figenbaum, 1996 
8. Bakchi 
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شود و پرداختن به آن،  ی بهبود عملکرد سازمان شناخته میرکن اساس ۀه مثاببمنابع انسانی  راهبرد

ها امری منابع انسانی سازمان ۀهای مدیریت و توسع برای افزایش اثربخشی و کارایی فعالیت

با یکدیگر شکل  ی راهبردتلاش کمی برای تعیین رابطه بین این سطوح  اما متأسفانه .ضروری است

ه ب پراکنده مشکل است که بتوان ابزار کاربردی مناسبی از بین مطالب نظریگرفته است و بسیار 

ی حت. رابطه برقرار کندمنابع انسانی  و کارکردهایی  راهبرداهداف  بتواند میان دست آورد که

 :وجود دارد کهها  پرسشاین  همچنانخوبی تدوین کرده باشد، های خود را به اگر سازمانی هدف

 راهبرد اصلیاز منابع انسانی  هایزیرنظام  راهبردتواند مطمئن شود که  سازمان چگونه میـ 

 کند؟  حمایت می مدیریت منابع انسانی 

 ؟وجود داردمنابع انسانی  های نظامزیر  راهبردو منابع انسانی  راهبردای بین  چه رابطهـ 

 ویت شود؟مزیت رقابتی سازمان تق تایکدیگر ترکیب کرد  توان آنها را با چگونه میـ 

 . هایی استپاسخ به چنین پرسش ،هدف اصلی این پژوهش

 

 های آن های زیرسیستم و راهبردمدیریت منابع انسانی  راهبرد نظام
گیرد که  می سرچشمههای آن از آنجا  های زیر نظام  منابع انسانی با راهبرد  هماهنگی راهبرد

شرکت،   صورت راهبرد ن بهتوا ی در سازمان را می گیری راهبرد سطوح مختلف تصمیم

ی هستند اما  هر کدام از این سطوح از نظر ماهیت راهبرد. ای نشان داد وکار و وظیفه کسب

شوند به عنوان راهنمای  وکار اتخاذ می تصمیماتی که در سطوح بالا نظیر سطح شرکت و کسب

ی هستند؛  راهبرد تمامی این سطوح،. شوند ای مطرح می وظیفه  اتخاذ تصمیمات در سطوح راهبرد

شوند به سطح عملیات  این سطوح همه مفهومی هستند و هرچه از بالا به پایین خرد می ـ 8: چرا که

رسند؛ ویژگی مفهوم این است که زمان و مکان نداشته و غیر قابل دسترس است و به محض  نمی

ی به سطح عملیات  هبرداز سطح را...( ساله و 566ساله،  5)این که به مفهوم، قید زمان اضافه شود 

تواند کل سازمان، بخش و وظیفه را شامل شود و با حفظ شرط  قلمرو مباحث میـ  7. شود نازل می

هر سطح نسبت به سطح بالایی خود  ـ 3. ی باقی بماند بودن همچنان در سطح راهبرد مفهومی

ز اهمیّت است تفاوت بین عملیات و اجرای راهبرد حائ. شود نه عملیاتی اجرایی محسوب می

سازی استفاده از همۀ منابع سازمان اعم از انسانی،  توان با بهینه مزیت رقابتی را می(. 8315اعرابی، )
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ها  رسد سازمان اما به نظر می. گیری راهبرد تجاری به دست آورد در راستای شکل مالی و فناوران

بیر و همکارن، )اند  ی نشان دادهبه منابع انسانی در مقایسه با منابع مالی و فناوران توجه کمتر

هایی که از راهبرد منابع انسانی جامعی استفاده کنند، از فرصت خوبی برای  ؛ بنابراین سازمان(8115

مدیریت منابع انسانی در (.  811، 8گونل و مور)کسب مزیت رقابتی برخوردار خواهند شد 

، (ویژه کیفیت بازده و تولیدبه) های پیشگام در هزینه به دلیل توجه بسیار به نتایج سازمان

مدت و توجه نسبی به کیفیت باید تعیین و طراحی شرح خطرپذیری کمتر، توجه به اهداف کوتاه

مدت و  شکل دقیق و روشن، آموزش محدود، ارزیابی عملکرد با تأکید بر نتایج کوتاهمشاغل به

(. 8110 ،اسکولار و جکسون)هد ها و عملکرد کارکنان را مد نظر قرار د نظارت دقیق بر فعالیت

راهبرد ( به معنای راهبرد تجاری متفاوت)بنابراین واضح است که ملاحظات بازار و هزینۀ متفاوت 

این ملاحظات بازار و هزینه، (.  811، 7ن و دیگرانوفامبر)طلبد  را می ی را نیزمنابع انسانی متفاوت

 3رفته است، بلکه مارچینگتون و ویلکینسونهای رقابتی پورتر جای نگ بندی راهبردفقط در دسته

های  ها و روش نیز به روشی مشابه اهمیت تناسب راهبرد( 8113)  و استواری و سیسون( 8110)

و چهار مرحلۀ چرخۀ حیات ( 8101) 5های معروف مایلز و اسنو منابع انسانی را به ترتیب با راهبرد

امروزه مدیران معتقدند باید صریحاً راهبرد . ندا یک سازمان مورد بررسی قرار داده( 8100هافر، )

منابع انسانی شرکت خود را با ترتیبات سازمانی مرتبط پیوند داده و دستیابی به اهداف شرکت را 

 . های مختلفی ارائه شده است ، دیدگاهاما برای ایجاد چنین هماهنگی. تسهیل کنند

 

 و ارائه چارچوب مفهومی پژوهش 0اهمیت هماهنگی

، 1، همسازی0توازن: شود، اصطلاحاتی ماننددر ارتباط با همسویی راهبردی بحث می وقتی

 

1. Gunnigle & moore 
2. Famburn. et al, 1984  

3. Marchington & Wilkinson 

4. Storey & Sisson 

5. Miles & Snow 
6. Alignment 

7. Balance 
8. Harmony 
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به عنوان عباراتی مترادف با همسویی به کار   و تناسب 3، یکپارچگی7، هماهنگی8پیوستگیهمبه

های  نظریههای مدیریت به خصوص  در نظریه مفهوم هماهنگی(. 38: 8313صلواتی، ) روندمی

در « اقتضایی» این مفهوم نقشی اساسی را در استفاده از مفاهیم. ریشه داردراهبردی مدیریت 

های رهبری، سازگاری سازمان با  ، شیوهفناوریرابطه بین ساختار و : های زیر ایفا نموده است زمینه

 (. 811، 5ونکاترمن و کامیلوس)ر وکاسطح کسبراهبرد محیط و تدوین 

هایی که هماهنگی  بندی سازمان، در سازمانرکیبهای هماهنگی و ت نظریه برخیبر اساس 

قابل ای، ساختاری و راهبردی در ترکیب آنها بالا است، اثربخشی آنها در حد بین عوامل زمینه

گرفته در حوزۀ های صورت ؛ علاوه بر این پژوهش(8113، 0دوتی و همکاران)قرار دارد  توجهی

؛ هان لو و سی 0 : 7688؛ عثمان، 05: 7688م، فا)همسویی راهبردی، تأییدکنندۀ این ادعا است 

وکار و راهبردیِ بین راهبرد کسب 0مطالعات نشان داده است که هماهنگی(. 061: 7683بچ، 

گذارد و این تأثیر عظیم در نرخ بازگشت  می 1تأثیر بزرگی  راهبرد منابع انسانی بر عملکرد سازمان

ه اصلی برای ئلمس(. 7683هان لو و سی پچ، )قابل شناسایی است  86و یا سود ناخالص 1سرمایه

د باشمحیط خارجی سازمان می و یراهبرد ایجاد هماهنگی بین سطوح مدیریت سازمان،

های موجود در سطوح نظامهر یک از  .(8117، 87، ویلن و هانگر8111، 88مینتزبرگ و همکاران)

م باید با سطوح بالادست و و ه( هماهنگی درونی)های خودش نظامسازمان هم باید با زیر راهبرد

هماهنگ باشد تا موضوع مدیریت تجلی پیدا کند و ( هماهنگی بیرونی) های همتراز خودش نظام

به عنوان مثال در  (.8315اعرابی، ) های سازمان شود افزایی جهت رسیدن به هدف باعث ایجاد هم

، 83کلی سازمانراهبرد  با منابع انسانیهای راهبرد، باید منابع انسانیخصوص واحد کارکردی 

 
1. linkage 

2.Coordination 
3. Integration 

4. Fit 

5.Venkatraman&Camillus 
6.Doty & Glick & Huber 
7.Strategic Alignment 

8.Great 

9.Return on investment 
10.Net profit 
11.Mintzberg. et al, 1988 

12.Wheelen, Hunger,1992 
13.Organization 
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مانند تولید، بازاریابی، ( ایوظیفه) سایر واحدهای کارکردی راهبردو  8وکار سطح کسب راهبرد

از طرف دیگر، (. هماهنگی بیرونی) های اطلاعاتی و تحقیق و توسعه هماهنگ باشد نظاممالی، 

منابع  ۀرد و پاداش، توسعارزیابی عملک مین نیروی انسانی،أت) های منابع انسانی نظامزیر  راهبرد

که از آن  باشد هماهنگ واحد منابع انسانی کلی های راهبردبا  بایدنیز  (انسانی و روابط کارکنان

 (.36: 7685؛ اموانگ و کیامبات، 8315آرمسترانگ، )یاد می شود  هماهنگی درونیتحت عنوان 

و افقی نیز در نظر گرفته توانند به صورت عمودی درونی و بیرونی می های هر یک از هماهنگی

بیرونی عمودی، بیرونی افقی،  هایهماهنگی: ، شاملشودمی شوند که چهار نوع هماهنگی نتیجه

از الگوهای متفاوتی پیروی  راهبردیبرای رسیدن به هماهنگی  .درونی عمودی و درونی افقی

 وضعیت»شدن به  ها باید بتوانند تشخیص دهند آیا جهتی را که برای نزدیک سازمان. شود می

به  ومعیار صحت  ، هماهنگیبه این ترتیبجهت درستی است یا خیر؟  ،نداهانتخاب کرد« مطلوب

تواند هم  هماهنگی می(. 8308 اعرابی،) ، سازگاری و تناسب با جهتی خاص استسوییی همامعن

مکان هماهنگی عملیاتی دارای زمان و . برقرار شود راهبردیدر سطح عملیاتی و هم در سطح 

وضعیت »ویژگی ورای زمان و مکانی . ورای زمان و مکان است راهبردباشد ولی هماهنگی  می

موجب  ،اندهایی که بر اساس آنها تعریف شدهگیری از شاخص و بهره« حرکت راهبرد»و « مطلوب

شود و از هرگونه تشتت  ها میها و طراحیها، توصیفشناسایی ۀایجاد انسجام و هماهنگی در کلی

بسیاری از نویسندگان، همسویی بین (. 8306اعرابی، ) کنددر حرکت جلوگیری می ناهمگونیو 

راهبرد را ( راهبرد چیست؟)پورتر در مقاله . دانند راهبردها را عامل اصلی در موفقیت راهبردها می

اسب تن: او به سه نوع تناسب اشاره دارد. داند می« ایجاد تناسب بین وظایف یک شرکت»به عنوان 

کنند و هایی که از یکدیگر پشتیبانی میبین هر فعالیت و راهبرد کلی شرکت، تناسب بین فعالیت

 (.8110پورتر، )ها سازی فعالیتتناسب از طریق بهینه

 ۀرشت ؛اول: باشد می راهبردیمدیریت  ۀبه چهار دلیل زیر به عنوان اساس و پای« هماهنگی»

ریشه در مفهوم ، باشد میراهبرد  ایه و اساس پارادایمکار که به عنوان پوکسب گذاریسیاست

تحقیقات در  پایهبر  ؛دوم. ها و تهدیدهای محیطی داردسازگاری و تطابق منابع سازمان با فرصت

های های تحقیق را از سایر رشته بسیاری از مفاهیم و روش راهبردیهای نوین، مدیریت حوزه

 
1. Business 
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بر اساس  ؛سوم. اقتباس نموده است( ار اداری و بازاریابیمانند اقتصاد سازمان صنعتی، رفت) علمی

بسیاری از  است، انجام شده و بر مبنای تحقیق تجربی مبتنی بر اقتضاکه توسط هافر  هایی پژوهش

ـ  00:  768، 8اسلام و اسد) اند نمودهو تلویحاً از مفهوم هماهنگی استفاده  اآشکار راهبردمطالعات 

 ؛چهارم. دهندنشان می بردراهاقتضایی را بر تدوین  نظریۀاثر بسیار زیاد  همچنین این مطالعات(. 01

نمودن اهمیت سازگاری پیچیده بین مفهوم هماهنگی توسط مشاوران بسیار زیادی برای برجسته

ونکاترمن ) شده، مورد استفاده قرار گرفته استانتخاب راهبردبخشی ر اجرای اثرعناصر سازمانی د

، فناوریساختار، ) را هماهنگی بین عناصر سازمان راهبردیای هماهنگی عده. ( 811و کامیلوس، 

 ؛8107چندلر، ) دانندبا شرایط محیطی می...( و راهبردرهبری،  ۀشیو فرهنگ، نیروی انسانی،

 راهبردیرا هماهنگی در سطح  راهبردی دیگر هماهنگی برخیو ( 8110 واترمن، ؛8105وودوارد، 

 ؛8317، 3اسکات ؛8105لی وییت،  ؛8118، 7چورن) اندن عنوان نمودهبین خود عناصر سازما

همواره با  راهبردیبرقراری هماهنگی (. 8118،  گالبریت و کازانجیان ؛8116پراهالاد و هامل،

محیطی و  شود، بررسی عوامل شروع میراهبردی  تغییرات همراه است و این تغییر از سطح

در هماهنگی عمودی، . کندرا نمایان می( مورد انتظار) مطلوب راهبردیسازمانی، تغییرات 

شود بررسی می( درونی عمودی)منابع انسانی  هایبا راهبرد زیرنظاممنابع انسانی  هماهنگی راهبرد

مورد ( درونی افقی)با یکدیگر منابع انسانی  های و در مبحث هماهنگی افقی، هماهنگی زیرنظام

ماهنگی در محتوا ما چارچوب نقاط مرجع راهبردی را جهت برقراری ه .گیردتوجه قرار می

های متفاوت از  توان با ترکیب کارگیری چنین چارچوبی این است که میعلت به. کنیمپیشنهاد می

های  ، ماتریس(8110، 5فیگنباوم و همکاران)« بعد مرجع داخلی»و « بعد مرجع خارجی»دو طیف 

ای مختلف طراحی  های وظیفه وامل نهادی و حوزهنقاط مرجع راهبردی را در سطوح راهبردی، ع

های راهبرد  کرد و در هر حوزۀ چهارگونه راهبرد را ارائه دادو اطمینان زیادی داشت که گونه

 .گفته از هماهنگی بیشتری  برخوردار باشندمتناظر در سطوح پیش
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 پژوهش مدل مفهومی  .1شکل 

 

 :هومیدر مدل مف روابط راهبردیتوضیح 

 ؛(هماهنگی درونی عمودی) های آننظاممنابع انسانی و زیر  راهبرد رابطۀـ  8

 ؛(هماهنگی درونی افقی)با یکدیگر  های منابع انسانی نظامزیر  ۀرابطـ  7

 

 :پرسش اصلی پژوهش

 وجود دارد؟ های آن همسویی استراتژیک زیرنظام  راهبردمنابع انسانی و راهبرد  آیا بین

 :یهای فرعپرسش

 :عبارتند از به ترتیب اولویتفرعی های پرسش

 کدامند؟راهبرد منابع انسانی در این سازمان  هایگونهـ  8

 های منابع انسانی در این سازمان کدامند؟ های راهبرد زیرنظام گونهـ  7

همسویی وجود  های منابع انسانی های زیرنظام و راهبرد های منابع انسانی راهبردیا بین آـ  3

راهبرد 

روابط 

 کارکنان

راهبرد 
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 ماتخد

 

راهبرد كلی 

مدیریت 
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 د؟دار

های منابع انسانی را ترکیب کرد تا  توان راهبرد منابع انسانی و راهبرد زیرنظام چگونه میـ   

 به این ترتیب مزیت رقابتی سازمان تقویت گردد؟

 

 شناسی روش
باشد و راهبرد اصلی پژوهش  تحقیق حاضر از هدف کاربردی و بر اساس نوع داده، کمیّ می

ارشد شرکت کاله  کلیۀ مدیران و کارشناسانماری تحقیق،آ ۀجامع. نیز توصیفی پیمایشی است

گیری هدفمند با توجه به اطلاعات خاص خبرگان و از روش نمونهدر پژوهش حاضر .اندبوده

گیری غیر احتمالی قضاوتی برای  نمونه)شده است موضوع تحقیق استفاده  ۀکارشناسان در زمین

ن سازمانی متشکل از مدیران ارشد، میانی یا پایه و طور کلی خبرگابه . (تعیین تعداد واحد تحلیل

با توجه به محدودیت . دهند نیز کارشناسان ارشد مطلع، جامعۀ آماری را در این تحقیق تشکیل می

گیری از جامعۀ آماری مد نظر نیست و به بیان  نسبی جامعۀ آماری ترجیحاً در این تحقیق نمونه

لذا پس از مشورت با مدیرعامل و مدیر منابع انسانی، . تدیگر نمونۀ آماری منطبق بر جامعه اس

بر اساس . نفر از افراد خبره و صاحبنظر را برای انجام فرایند تحقیق معرفی نمودند  7نامبردگان 

باقیمانده را زنان %  0 از پاسخ دهندگان مرد و %  5پرسشنامه،   7شده از آوری اطلاعات جمع

از % 05پاسخ دهندگان کارشناسی ارشد و بالاتر، % 78تحصیلات، از نظر میزان . دهند تشکیل می

دهندگان در سازمان در خصوص سابقۀ حضور پاسخ. دیپلم هستند%  دیپلم و کارشناسی و  فوق

%  دهندگان شش تا ده سال و از پاسخ% 1دهندگان پنج سال و کمتر، از پاسخ% 11توان گفت  می

شده در آوری اطلاعات جمع. اند ر این سازمان سابقۀ فعالیت داشتهاز آنها بین یازده تا پانزده سال د

از افراد پنج سال و کمتر، % 56دهد که  های دیگر نشان می خصوص سابقۀ حضور افراد در سازمان

بین شانزده تا بیست و پنج سال در دیگر %  دهندگان بین شش تا پانزده سال و  از پاسخ% 0 

ها در این پژوهش، آوری داده ابزار اصلی مورداستفاده برای جمع. اند ها سابقه حضور داشته سازمان

های آن از پرسشنامۀ پایه مورد استفاده در برای ارزیابی منابع انسانی و زیر نظام. پرسشنامه است

شناسی  پرسش برای گونه 0مشتمل بر )استفاده شده است  (8311فیاضی، )تحقیقات مشابه گذشته 

ها پرسش(. های منابع انسانی های زیرنظام شناسی راهبرد پرسش برای گونه 78ی و راهبرد منابع انسان
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       بر اساس مقیاس لیکرت طراحی 8های هر پرسش و گویهها  پرسشنامه ،باشنداز نوع بسته می

 های نگرشی های مورد استفاده در این پژوهش، از نوع پرسش ست و نوع پرسششده ا

(Attitudinal Questions) شده در این تحقیقاستفاده  از آنجا که بخش عمدۀ پرسشنامه .باشد می 

 توان گفت از روایی و پایایی نسبی برخوردار می باشد؛ اما جهت است، می دارای پیشینۀ قبلی بوده

، تغییرات و اصلاحاتی برای به اساتیداطمینان بیشتر از روایی محتوایی ابزار تحقیق، بر اساس نظر 

: 8313صلواتی، )سازی آنها با محیط میدانی پژوهش کنونی صورت گرفت تناسبروزکردن و م

ای  پرسش چهارگزینه 71صفحه مشتمل بر  86ای در  پس از انجام اقدامات فوق پرسشنامه(. 871

نظران روش تحقیق ها مورد تأیید صاحب این بخش)بخش اصلی پرسشنامه است که حاوی پنج

ها، از آزمون آلفای کرونباخ استفاده بیشتر از پایایی پرسشنامهبرای اطمینان . تهیه شد( است

آلفای کرونباخ برای کل  و% 15آلفای کرونباخ برای شش پرسشنامۀاولیه خبرگان حدود .شد

به دست آمد و از آنجا که مقادیر مذکور ( بر مبنای شدت طیف لیکرت% )18 ها حدود پرسشنامه

توان گفت که پایایی ابزار در سطح بسیار مطلوبی  ، میباشند و نزدیک عدد یک می% 06بیش از 

 . قرار دارد

 

 (به كیفی كمی  یمتغیرهاتبدیل )ها تحلیل توصیفی داده

به این معنا که ابتدا متغیرهای . باشدبه کیفی می ها همان تبدیل متغیرهای کمی توصیف داده

بایست تر در مورد آنها میار نظر دقیقبرای بررسی و اظه اند اما و پیوسته داشته یق حالت کمی تحق

اند و حالت گسسته دارند، تبدیل شوند تا قابل مقایسه و بررسی  سطحیبه متغیرهای کیفی که چند

ها و با توجه به ویژگی. بایست روش مناسبی اتخاذ شود لذا برای دستیابی به این هدف، می. باشند

 گونۀ)مقیاس ی پرسشنامه، در مورد هر خردههاخصوصیات متغیرها و روابط آنها و نیز پرسش

های ارزشیابی آن محاسبه و سپس متوسط نمره آن ، حاصل جمع نمرات مربوط به ملاک(راهبرد

های مربوط به یک مقیاس خاص، با مقیاسآن گاه متوسط نمرات هریک از خرده. به دست آمد

 

هـای   بـرای هـر یـک از گزینـه    دهی افراد، شده و افزایش دقت پاسخۀ انتخاب تعیین شدت گزین پرسش برایدر هر .  8

 .چهارگانه، یک طیف لیکرت تعریف شده است
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اول این که نتایج : روش دو حسن دارداستفاده از این . انتخاب شد برتریکدیگر مقایسه شد و نمرۀ 

های کند و دوم اینکه چون تعداد ملاک گذاری اولیه قابل مقایسه میحاصله را با طیف نمره

. ، متفاوت است، متوسط نمره مبنای مناسبی برای مقایسه خواهد بودمقیاسارزشیابی در هر خرده

شناسی راهبردها بر  تحلیلی دیگر گونه همچنین جهت افزایش اعتبار نتایج حاصل از این تحلیل، در

گونه که همان. انجام شد( بدون در نظر گرفتن طیف لیکرت)شده های انتخاب اساس تعداد گویه

دهند، نتایج حاصل همگی موید نتایج روش قبلی تحلیل  ها و نمودارهای رادار نشان می جدول

 .کنند هستند و از آن حمایت می

 منابع انسانیمدیریت  راهبردشناسی گونه

 

 گونۀ غالب در راهبرد مدیریت منابع انسانی. 1 جدول

  پیمانکارانه متخصص متعهد كار قراردادی نیروی سرباز وفادار

 جمع امتیازات 870 875 808 807

 متوسط امتیازات 81 710 8081508 73 7150 7388

 گونه غالب   متمایل 

 شده انتخاب های گویه تعداد 33 31 5  57

 

 
 مدیریت منابع انسانی راهبردگونۀ غالب در . 1 نمودار

 

 پیمانکارانه

 میانگین امتیازات

 فراوانی انتخاب
 سرباز وفادار متخصص متعهد

 نیروی کار قراردادی
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 اما؛ باشد می وفادار سربازی، انسان منابعراهبرد  غالبۀ گون است مشخص که گونههمان

 .بعد از گونۀ غالب قرار دارد بالا ازیامت متوسط با همی قرارداد کاری روین

 مین نیروأت راهبردشناسی گونه
 

 روین مینأت راهبردغالب در  ۀگون .2جدول

  تعاملی تخصصی جنبی سنتی

 جمع امتیازات 887 11 873 05

 متوسط امتیازات  778 8180 80 7 83

 غالب ۀگون    

 شدهانتخاب های گویه تعداد 35 36  3 78
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 مین نیروأت اهبردرغالب در  ۀگون.2نمودار 

 

 80 7با متوسط امتیاز  رو،ین مینأت راهبرد در غالب ۀگونبا توجه به جدول و نمودار بالا 

 .باشد میی جنب راهبرد

 

 تعاملی

 سنتی تخصصی

 جنبی

 زاتمیانگین امتیا

 فراوانی انتخاب
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 منابع انسانی ۀآموزش و توسع راهبردشناسی گونه
 

 یانسان منابع ۀتوسع و آموزش راهبردگونۀ غالب در  .3 جدول

  انتخابی كاربردی واكنشی عمومی

 جمع امتیازات 17 57 03 18

 متوسط امتیازات 73875 83 81875 76875

 غالب ۀگون    

 شدهانتخاب های گویه تعداد 70 80  7 71

 

 
 

 منابع انسانی ۀآموزش و توسعراهبرد غالب در نۀ گو .3 نمودار

 

 یانتخاب راهبرد 7385با متوسط امتیاز  ،یانسان منابع ۀتوسع و آموزش راهبرد در غالب ۀگون

 .است

 

 

 

 انتخابی

 میانگین امتیازات

 فراوانی انتخاب
 عمومی کاربردی

 واکنشی
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 ارزیابی عملکردراهبرد شناسی گونه
 

 عملکرد یابیارز راهبردغالب در  ۀگون.4 جدول

  انگیزشی جانبههمه سازیهمانند استانداردسازی

 جمع امتیازات 71 8  838 05

 متوسط امتیازات 0 86875 37805 81805

 غالب ۀگون    

 شدهانتخاب های گویه تعداد 88 80 8  70

 

 
 ارزیابی عملکرد راهبردغالب در  ۀگون. 4 نمودار

 

 راهبـرد  37805میانگین امتیـاز   ، باعملکرد یابیارز راهبرد در غالب ۀگون که شود ملاحظه می

 . است یهمانندساز
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 جبران خدمات و پاداش راهبرد شناسیگونه
 

 پاداش و خدمات جبران راهبرد .5 لجدو

  مهارتی عملکردی رقابتی ای رویه

 جمع امتیازات 6  18 870 863

 متوسط امتیازات 1 8187  758 7680

 غالب ۀگون    

 شدهانتخاب های گویه تعداد 85 33 7  36

 

 
 ات و پاداشارزیابی جبران خدم راهبردغالب در  ۀگون .5 نمودار

 

 .باشد  میی رقابت راهبرد 75با متوسط امتیاز  پاداش، و خدمات جبران راهبرد در غالب ۀگون
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 روابط كاركنان راهبردشناسی گونه
 

 كاركنان روابط راهبردغالب در ۀ گون. 6 جدول

  مشاركتی تعهدی دستوری حمایتی

 جمع امتیازات 55 58  86 81

 متوسط امتیازات 8183333 81 80000 3 0833333

 غالب ۀگون    

 شدهانتخاب های گویه تعداد 85 81 37 0

 

 
 

 روابط كاركنانراهبرد  غالب در ۀگون. 6 نمودار

 

 یدسـتور  راهبرد کارکنان، روابط راهبرد غالب ۀگونگونه که در جدول مشخص است همان

 .است
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 (سرباز وفادار منابع انسانی راهبردض حاكمیت فربر مبنای پیش)حالت مطلوب 

 (شدهبررسی انجامبر مبنای نتایج حاصل از )وضعیت موجود 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 ها در حالت مطلوب و وضعیت موجود هماهنگی كلیۀ راهبرد. 2شکل 

 

 

 عملـکرد
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  گیری نتیجهبحث و 
یابنـد؛  نسـانی ارتبـاط مـی   های مختلف مـدیریت منـابع ا   دو نوع راهبرد وجود دارد که با جنبه

پـژوهش، راهبـرد عـام و کلـی منـابع انسـانی بـا        ایـن  در . 7و راهبردهـای خـاص   8هـای عـام   راهبرد

تـأمین نیـرو،   )های حـوزۀ منـابع انسـانی    نگر یا تفصیلی در سطح زیرنظام راهبردهای خاص و جزئی

ه شـده اسـت کـه    مطابقـت داد ( روابط کار، جبران خدمات، ارزشیابی عملکرد و آموزش و توسعه

در عین حال اگر راهبردهای مختلف منابع انسانی . نوعی هماهنگی عمودی درونی به شمار می رود

گـاه دسـتیابی بـه     تر نیز با هم انسجام داشته باشند و یکدیگر را تقویـت کننـد، آن   در سطحی پایین

وضـوع تحقیـق   از آنجا کـه م  (.8311آرمسترانگ، )شود هماهنگی افقی درونی، میسر و ممکن می

هـای فرعـی آن اسـت، لـذا      انسـانی و زیرنظـام  حاضر، بحث هماهنگی راهبردی در نظام کلی منـابع 

هـای راهبـردی در سـطوح عمـودی و افقـی سـازمان        فرض بر آن بوده است که برقراری هماهنگی

 در. گـردد های سازمان محسوب مـی  بودن فعالیتور شود و معیاری برای بهره افزایی می موجب هم

تـر همـاهنگی    یـا بـه بیـان دقیـق    ( درونی عمودی و درونی افقی)هماهنگی درونی   ،پژوهش جریان

اعـم از تـأمین   منـابع انسـانی    های خاص مربوط به پنج زیرنظام فرعـی  با راهبرد منابع انسانیراهبرد 

. و روابط کارکنان بررسـی شـد  ( پاداش)نیرو، آموزش و توسعه، ارزیابی عملکرد، جبران خدمات 

و خانـۀ دوم در بیشـتر   مدیریت منابع انسـانی   نتایج نشان دادند که خانۀ اول در ماتریس راهبردهای

بنـابراین اگرچـه بـین راهبـرد کلـی      . رونـد های غالـب بـه شـمار مـی     گونهمنابع انسانی  هایزیرنظام

د، های منابع انسانی شکاف شدیدی وجـود نـدار  مدیریت منابع انسانی و راهبردهای خاص زیرنظام

 .های موجود، قابل تأیید است ولی در هر صورت عدم هماهنگی نسبی بر پایه داده

در آینده با هدف پیروی از سیاست توسعه، به پیگیری و اجـرای راهبـرد رقـابتی     شرکتاگر 

ای نظیر منابع انسانی، بازاریابی، تولید،  های وظیفه تهاجمی تمایل داشته باشد، لازم است سایر بخش

هایشان را متناسب با راهبرد رقـابتی مـورد نظـر    های خود و راهبردهای زیرنظام نیز راهبرد ... مالی و

فـر و   جنتـی )سازمان تعیین کنند تا در مسیر توسعۀ سازمان همسویی و انسجام راهبردی برقرار شود 

گیـرد ناهمـاهنگی    لذا اگر سازمان در آینـده سیاسـت توسـعه را در پـیش    (.  0 8:  768همکاران، 

 

1.Overarching strategies 
2.Specific strategies 
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های فرعی منابع انسانی، منجر به کاهش عملکرد سازمان شده  های زیرنظام سبی موجود بین راهبردن

ایـن نتیجـه از آن   . نمایـد وری ممکـن را از آن سـلب مـی    کم امکان دستیابی به بیشینۀ بهـره یا دست

گیـری   ای، بدون داشتن جهـت  نظامی با هر درجههماهنگی درون»رسد که  جهت منطقی به نظر می

چـه بـر وجـود    بنـابراین، اگـر  . «مفهـوم اسـت   راهبردی متناسب با راهبرد عام حاکم بـر سـازمان بـی   

شود، اما نباید فراموش کـرد   های گوناگون منابع انسانی تأکید می نظام ها و زیر هماهنگی بین بخش

بهبـود عملکـرد   ردیف باشند تـا   راستا و هم منابع انسانی همو کلی عام   راهبرد ها باید با این زیرنظام

فـر و   جنتـی )هـای بسـیاری مـورد تأکیـد قـرار گرفتـه اسـت         مقدور شود که ایـن مهـم در پـژوهش   

 (.806ـ  856: 8313؛ صلواتی،  5: 8،7688آسوت ؛ کازم 0 8:  768همکاران، 

. گونۀ غالب در راهبرد عام مدیریت منابع انسانی حاکم بر شرکت، راهبرد سربازِ وفادار است

های فرعی حوزۀ منابع انسـانی سـازمان بـا    ر وضعیت موجود هیچ یک از زیرنظامروشن است که د

گیری کلی انطباق ندارند و مسئله مزبور باید توسط مدیریت ارشد مورد توجه و اصـلاح  این جهت

حوزۀ منابع انسانی در آینـده نیـز    اصلیبدیهی است چنانچه تغییر جهت کلی در راهبرد . قرار گیرد

زم است راهبردهای فرعی مـرتبط بـا آن هـم، مـد نظـر قـرار گرفتـه و بـه صـورت          مد نظر باشد، لا

 .  ای که همسویی لازم پدید آیدهماهنگ و منسجم تغییر جهت دهند به گونه

 

 ها ی مبتنی بر یافتهپیشنهادها

در خصوص راهبرد تأمین نیرو، گونۀ غالب در وضعیت موجود، راهبرد تأمین نیروی جنبـی  ـ 

لذا . دانند که نتایج در وضعیت مطلوب راهبرد تأمین نیروی سنتی را راهبرد برتر می است، در حالی

در راهبرد تامین نیروی خود هماهنگی راهبردی پدیـد  ( در مقطع زمانی فعلی)اگر سازمان بخواهد 

های کارمنـدیابی، توجـه    دادن مشخصهآورد باید از طریق انتخاب راهبرد سنتی و ملاک عمل قرار

هـای عمـومی بـرای اسـتخدام، تأکیـد       ر کار داخل، تذکید بر سازمان و مسیر شغلی، مهـارت به بازا

بسیار بر حفظ کارکنان، انطباق افراد با فرهنگ سازمان و تأکید بر ارشدیت، به ایـن هـدف دسـت    

 .پیدا کند

 
 

1.Kusumastuti 
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با توجه به این که راهبـرد روابـط کـار سـازمان در وضـعیت موجـود، راهبـرد روابـط کـار          ـ 

تـوان   باشـد، مـی   کار سازمان در وضعیت مطلوب راهبرد حمایتی می است و راهبرد روابط دستوری

دلیل وجود این شکاف را عدم حرکت نظام روابط کارکنان سازمان در سالیان اخیر به سمت گونۀ 

لذا اگر این سازمان بخواهد از وضعیت موجود در راهبرد روابط کارکنـان  . راهبرد حمایتی دانست

حرکت و شـکاف موجـود را از بـین ببـرد،     ( در مقطع زمانی فعلی)ت وضعیت مطلوب خود به سم

حمایتی را انتخاب و دنبال تحقق ویژگی هایی نظیر مشارکت محـدود   باید راهبرد روابط کارکنان 

، تأکیــد بــر (کنتــرل شــدید)گیــری، مشــاغل محــدود، پــایش شــدید کارکنــان در فراینــد تصــمیم

 .دار باشدو چارچوب وابط رسمی ها و راستانداردها و رویه

در خصـوص راهبـرد جبـران خـدمات، گونـۀ غالـب در وضـعیت موجـود، راهبـرد جبـران           ـ 

ای را  که نتایج در وضـعیت مطلـوب راهبـرد جبـران خـدمات رویـه      خدمات رقابتی است، در حالی

ر مقطع زمـانی  د)لذا اگر این سازمان بخواهد در راهبرد جبران خدمات خود .  دانند راهبرد برتر می

ای و  وجود آورد باید از طریق انتخـاب راهبـرد جبـران خـدمات رویـه     هماهنگی راهبردی به( فعلی

ای بلندمـدت،  هـای رابطـه  هایی نظیر پاداش برای وفـاداری، پـاداش   دادن مشخصهملاک عمل قرار

 .های بیشترمعنوی به این هدف دست پیدا کندارشدیت به عنوان معیار پرداخت و پاداش

همانندسازی  از نوعدر وضعیت موجود،  شرکتبا توجه به این که راهبرد ارزیابی عملکرد ـ 

تـوان   باشـد، مـی   استانداردسازی مـی  گونه ،در وضعیت مطلوب آناست و راهبرد ارزیابی عملکرد 

دلیل وجود این شکاف را عدم حرکت نظام ارزیابی عملکـرد سـازمان در سـالیان اخیـر بـه سـمت       

اگر شرکت بخواهد از وضعیت موجود در راهبرد ارزیـابی عملکـرد   . اردسازی دانستگونۀ استاند

را از بـین   کنـونی و شـکاف  نمـوده  حرکت ( در مقطع زمانی فعلی)خود به سمت وضعیت مطلوب 

هـایی نظیـر    تحقـق شـاخص  ببرد، باید راهبرد ارزیابی عملکرد استانداردسازی را انتخاب و به دنبال 

ی در ارزیابی عملکرد، ارزیابی عملکرد فردی و واحـدی، اسـتفاده از روش   تأکید بر تساوی محور

 .های عینی مبتنی بر نظر سرپرست باشدهای بلندمدت و استفاده از معیارتوزیع آزاد، ارزیابی

در خصوص راهبرد آموزش و توسعه، گونۀ غالب در وضعیت موجود، راهبـرد آمـوزش و   ـ 

ایج در وضعیت مطلوب راهبرد آمـوزش و توسـعۀ عمـومی را    توسعۀ انتخابی است، در حالی که نت

در مقطـع  )بنابراین اگر سازمان بخواهـد در راهبـرد آمـوزش و توسـعۀ خـود      . دانند راهبرد برتر می
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همسویی راهبردی به وجود آورد، بایـد از طریـق انتخـاب راهبـرد آمـوزش و توسـعۀ       ( زمانی فعلی

تمرکز بر کـاهش هزینـه و کـارایی در آمـوزش،      دادن مواردی همچونعمومی و ملاک عمل قرار

هـای مـورد نیـاز بـرای انجـام مـؤثر کارهـا، اسـتفاده از شـیوها و           تأکید بر آموزش دانش و مهارت

ابزارهــای ســنتی بــرای آمــوزش و اســتفاده از نظــر سرپرســت بــرای تشــخیص ضــرورت آمــوزش  

 .کارکنان، به این هدف دست پیدا کند
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ترجمۀ سیدمحمد اعرابی و داوود ایزدی،  .مدیریت استراتژیك منابع انسانی(. 8315) آرمسترانگ، مایکل

 .های فرهنگی دفتر پژوهش: تهران

و امید مهدیه، اعرابی  ترجمۀ سیدمحمد .مدیریت استراتژیك منابع انسانی(. 8311)آرمسترانگ، مایکل 

 .های فرهنگی دفتر پژوهش: تهران

 .های فرهنگی دفتر پژوهش :چاپ اول، تهران .مدیریت(. 8315) اعرابی، سید محمد

، پاییز (1، 0)ش  ، دورۀ دوم،فصلنامۀ مطالعات مدیریت .هماهنگی معیار صحت .(8308)اعرابی، سید محمد 

 .و زمستان

 (.85)، شمارۀ فصلنامۀ مدیریت دولتی .نظریۀ حرکت .(8306)اعرابی، سید محمد 

بررسی تأثیر همسویی راهبردهای تجاری  .( 831)آبادی، محسن  امین، فرشته؛ حقانی، مهدیه و ایزدی یزدان

های مدیریت منابع  فصلنامۀ پژوهش .های عملکردی و رضایت کارکنان و منابع انسانی بر شاخص

 .870-865، پاییز، صص 7سال هفتم، شمارۀ ، انسانی

 های منابع انسانیاتژیو استر (وكار كسب)های سازمان  همسویی استراتژی بررسی. (8313)صلواتی، محسن 

به راهنمایی میرعلی سیدنقوی، دانشگاه علامه طباطبایی، دانشکدۀ مدیریت و  .در صنایع غذایی

 (.مقطع کارشناسی ارشد، رشتۀمدیریت منابع انسانی)حسابداری 

محمد به راهنمایی سید. های منابع انسانی با عملکرد الگوی هماهنگی استراتژی(. 8311)مرجان  بیفیاضی، بی

مقطع دکتری، رشتۀ مدیریت منابع )اعرابی، دانشگاه علامه طباطبایی، دانشکدۀ مدیریت و حسابداری 
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