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 چکیده
باشد و پیش رقابتی می از ، پیچیده، پویا و بیشوکار کسبمحیط  ،در اقتصاد امروزی

که جاها فراهم کرده است. ازآنرکتایجاد افول ششدن با این محیط رقابتی، زمینه را برای  مواجه
ها در شرایط بحرانی دارد، شرکت یای در بهبود عملکرد و در نتیجه بقاقش عمدهن ،منابع انسانی

های منابع انسانی در مرحله افول راهبرددنبال شناسایی ابعاد جدیدی از  هلذا این مقاله ب
تند های فعال در صنعت مواد غذایی هسمدیران ارشد شرکت ،. جامعه آماری تحقیقهاست شرکت

اند. در این تحقیق از تحلیل محتوای کیفی ساله را تجربه کرده که دوره زمانی افول حداقل یک
گرفته شده است. همچنین باید کار  هروش گلوله برفی بها برای انجام مصاحبهاستفاده شده و 

ای از یازده مدیر ارشد ساختاریافته های نیمهاحبهاین تحقیق حاصل مص نشان کرد که خاطر
 91تم،  2 ،های منابع انسانی در زمان افولراهبردهای نمونه بوده است. نتایج نشان داد که  شرکت

سطح تیم مدیریت ارشد،  راهبردسطح مدیر عامل،  راهبردشامل: د و باشن گویه می 31و  مؤلفه
 راهبردنهایت تغییر فرهنگ و در راهبردانسانی نوآورانه،  منابع راهبردکاهش هزینه،  راهبرد

های ها و گویهادبیات موضوع یکسان است، ولی زیرمؤلفهها با ابتکاری هستند. عنوان برخی تم
ابتکاری به ادبیات نیز از  راهبردباشد. همچنین ورود تم حدودی متفاوت میسازنده آن تا

 .های این پژوهش است نوآوری

 منابع انسانی؛ صنعت مواد غذایی راهبردچرخش؛  راهبردمرحله افول؛  :ها هکلیدواژ
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 مقدمه
صنایع، بروز افول و  وجود رشدیری از اقتصاد یک کشور هستند. باناپذ ش جداییبخ ،صنایع

های صنعتی یا افول سازمانی چنان گسترش تلاطمحال افزایش است و وکارها در فروپاشی کسب

 که افولجاآناز(. 1192،  9)پانیکر و مانیمالا بر گرفته استها را درانواع سازمانت که تمام یافته اس

دهد، به اقداماتی برای قرار می تأثیرعنوان یک کل( را تحت  )به سازمانی سراسر سازمان و کشور

رقابتی، های پویا، واحدهای صنعتی غیرکه در محیط؛ چرانیاز استحفظ بقا و گریز از افول 

ها لذا شرکتگیرند و ها را میف شده و واحدهای کارآمدتر جای آنی و ناکارآمد ضعیاقتصادغیر

 ،هاپژوهش(. 1192)پانیکر و مانیمالا ،  های جدی داشته باشندتلاش دبایمی ،بهبود عملکردبرای 

های راهبردرفت از این شرایط را در قالب  برای برونها شده توسط شرکت کارگرفته ههای بتلاش

کردن  عنوان اقدامات لازم برای معکوس های چرخش بهراهبرد ،واقعاند. درچرخش معرفی کرده

 . (1111، 1)گوآن و همکاران روند افول شرکت تعریف شده است

بخصوص تیم مدیریت ارشد بر  کید فراوانی بر نقش منابع انسانی وأها تبرخی پژوهش

فول سازمانی رکود اقتصادی و شرایط ا (.1111، 3)آببه دارندها افول شرکت فرایندکردن  معکوس

با استفاده از  حال، ریت منابع انسانی داشته باشد. بااینمدی فرایندتوجهی بر  تواند اثرات قابلمی

ها باشد، شرکتنابع انسانی میرساندن منافع دریافتی از محداکثر اساس بهرویکردهایی که بر

ی ها را قادر به بقا در افول سازمانی و رکود اقتصادتنها آن نه را دنبال کنند کههایی توانند رویه می

ک مزیت رقابتی آوردن ی دست ی و بهراهبردفرد، موقعیت  به کند، بلکه باعث توسعه منحصرمی

 هاسازمان توسط آفرینی ارزش و رقابتی کسب مزیت ،واقع. درشودها می نسبت به دیگر شرکت

، 4شود )شولر و همکارانمی انجام انسانی هایفرد یعنی سرمایه همنحصرب و نبعی ارزشمندم ۀوسیل به

که  استچرخش به حدی  فرایند(. اهمیت منابع انسانی و بخصوص مدیر ارشد شرکت در 9111

 (.  1111)آببه و همکاران،  کنندیاد می "قهرمان چرخش" عنوان بهبرخی پژوهشگران از آن 
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و با عنایت  ها در زمان افولوکار کسبچرخش  فرایندبه اهمیت منابع انسانی در  هتوجحال با

های وکار کسب ۀهای منابع انسانی مورد استفادراهبردتر پژوهشی در کشور به شناسایی  به اینکه کم

های راهبردشناسایی  ،کوچک و متوسط در زمان افول پرداخته است، هدف نهایی این پژوهش

. برای استرفت از این بحران  برای برون هاوکار بکسشده توسط این  کارگرفته همنابع انسانی ب

های فعال در صنعت مواد غذایی که در رسیدن به هدف پژوهش، از مدیران و متخصصان شرکت

اند این بحران را پشت سر بگذارند، افول را تجربه کرده و توانسته ،ساله یکحداقل  ۀیک دور

های تحلیل دادهو و درنهایت با تجزیه گرفته استای صورت ساختاریافته های نیمهمصاحبه

  شده است.های منابع انسانی در صنعت مواد غذایی شناسایی راهبردهای مؤلفهآمده،  دست هب
 

 پژوهش ۀمبانی نظری و پیشین

 افول شرکت
بندی زندگی سازمانی برای دسته هاییالگواند که پردازان سازمانی متعددی تلاش کردهنظریه

های چرخه زندگی و ویژگی ، راهبردهابه شناسایی مشخصات الگوهاپیشنهاد کنند که این 

کردن بلوغ ، افول و نوکه شامل: رشد، سازمانی پرداخته و اکثر دانشمندان با مفهوم اساسی آن 

  (.1112، 9)لستر و همکاران د، موافق هستناستسازمان 

دلیل نزول  معنای کاهش عملکرد شرکت به افول سازمانی به گرفته، های صورتدر پژوهش

دهد نشان می ،تحقیقات  (.1197)سانتانا و همکاران، است پایدار در منابع داخلی آن تعریف شده 

، در ، ساختار و اهداف شرکتراهبرداز شکست مدیران در تطبیق که افول شرکت ناشی 

برخی دیگر از محققان نیز علل (. 1117،  1رر و همکاران)فو استتغییر و تحول  های درحال محیط

)فیلیتوتچو و  دهندنسبت می( یراهبرد) افول را به مشکلات داخلی)عملیاتی( یا خارجی

ها ناشی از لایل داخلی افول شرکتکه د( 1192: پانیکر و همکاران، 1112 ،3همکاران

های اصلی هر سازمان که فعالیتجاآنو از استای سازمان  ۀ وظیفهمدیریت در چندین حوز سوء
 

1. Lester et al 

2. Furrer et al  
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، دلایل داخلی نتیجهاست، درریزی عملیات و  برنامه منابع انسانی، مالی، بازاریابی، تولید/ :شامل

 (.1192)پانیکر و همکاران،  شودای مربوط میهای وظیفهمدیریت در این حوزه افول نیز به سوء

، قانونی، سیاسی ای فناورانهاقتصادی،  و نوسانات ناشی از تغییرات تواندنیز میدلایل خارجی افول 

 (.1197: سانتانا و همکاران، 1193، 9باشد )ترامز و همکارانو فرهنگی، اجتماعی و رقابتی 

 چرخش شرکت

اقدام کارآفرینانه تعریف شود، یک  عنوان به)خروج از افول( ممکن است  چرخش شرکت

که توسط باشد تواند بسیار شبیه به اقداماتی می استفاده برای چرخشهای موردراهبرد ،رو ازاین

تری بعضی از پژوهشگران دیدگاه وسیع (.1192)پانیکر و همکاران، شود کارآفرینان اتخاذ می

نکردن سازمانی  لی هر اقدام مدیریتی را که برای افولکطور هچرخش دارند و ب راهبردنسبت به 

 9 در جدول(. 1191، 1)زنی و آمردهند میهای چرخش توضیح در فعالیت شود،استفاده می

 صورت گرفته است، آورده شده است: شرکت خصوص چرخشهایی که در پژوهش
 

 های چرخشراهبردگرفته در رابطه با  . خلاصه تحقیقات صورت9 جدول

 نتایج تحقیق منبع

 (9121) 3بیبولت
شامل: تغییر مدیریت ارشد،  دهد، کهپنج گام را برای چرخش سازمانی پیشنهاد می

 باشد. متعادل، میهای اضطراری، تثبیت و بازتعریف برای بازگشت به رشد  یابی، فعالیت عارضه

آروگاتسیمی و 

 (9112) 4همکاران

آوردن( از  افول و مرحله ترمیم، را )بند ای، شامل: مرحله جلوگیریمرحلهمدل اقتضایی دو

 ارائه کردند.

بروتون و 

 2همکاران

(9117) 

ی مدیریت اقدامات لازم جهت یک محرک برا عنوان بهعمومی شامل: بحران ) پنج اقدام 

های نقدی(، اقدامات )برای کنترل جریان 2وریهای بهرهکردن وضعیت(، تلاش معکوس

قبل(، فرهنگ شرکت، و رهبری را  ۀ)بعد از دو مرحل یا ترکیبی از این دو یراهبردعملیاتی، 

 معرفی کردند.
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 های چرخشراهبردگرفته در رابطه با  . خلاصه تحقیقات صورت9 جدولادامه 

 نتایج تحقیق منبع

 9چاتهاری

(1111) 

)که  1ای را تشخیص داده که شامل: افول، واکنش ابتکاری، گذار و پیامدهای چهارگانهگام

 شود(، بودند. حالت چرخش موفق و ناموفق دیده میدر هر دو 

چاتوت و 

 3همکاران

(1112) 

)کنترل موجودی،  های مالیراهبردهای چرخش را شامل: تغییر مدیریت ارشد، راهبردانواع 

)پیرایش نیروی کار( و  کارکنان راهبردمدیریت نقدینگی، مدیریت بدهی و مدیریت سهام(، 

 )محصول و تنوع بازار( معرفی کردند. بازاریابی راهبرد

لاوتن و 

 همکاران

(1199) 

ی که خطر یهاها وجود دارد. اول، شرکتگیری مجدد شرکترای بازجهتدو روش مجزا ب

های فرایندآوردن اعتماد مشتری و ایجاد وفاداری،   دست هاند، و بر بشکست را پشت سر گذاشته

ی که در بازارهای هایاند. دوم، شرکتهای بهبود و نوآوری تمرکز کرده ، هزینهوکار کسب

 اند.عه محصول، خدمات و همچنین رشد جغرافیایی تمرکز کردهاند و بر توس سنتی افول کرده

اسمالبن و 

 (1191) همکاران

های های فروش و شیوههای درآمدی جدید از طریق تغییر در روش تمرکز بر ایجاد جریان

 بازاریابی و یا توسعه بازارها و محصولات جدید.

 4اوانس و همکاران

(1193) 

زیاد،  احتمال ، بهی که موفق به خروج از افول شدندیهاسه ساله، شرکت ۀدر طی یک دور

 اند.ای را اتخاذ کردههستههای غیرندازه شرکت و دفع داراییهای کاهش هزینه، کاهش اراهبرد

 ترامز و همکاران

(1193) 

، دلایل افول را در دو الگو حال افول ارائه کردند. در اینهای دررخش شرکتجهت چ الگویی

اقدامات  ۀهای مورد استفاده را نیز در دو دست راهبردبندی نموده و  و خارجی تقسیمۀ داخلی دست

گذار بر نوع پاسخ به افول تأثیربندی کردند. همچنین عوامل  راهبردی دستهعملیاتی و اقدامات 

 نغعان قرار دادند. و مدیریت ذی راهبردیادراک مدیریتی، رهبری ۀ را در سه دست

اسچوینبرگ و 

 (1193) همکاران

وری هزینه، بندی کلی قرار گرفت که شامل: بهره ها در شش دستههای چرخش شرکتراهبرد

ای شرکت ساخت برای آینده، تغییر در رهبری های هستهدارایی، تمرکز بر فعالیت کاهش

به فرهنگ مناطق جغرافیایی مختلف  ها باتوجهراهبردباشند. این شرکت و تغییر فرهنگ می

 تغییر کند.تواند  می

 پانیکر و همکاران

(1192) 

که شامل:  ارائه دادندهای کاربردی مرتبط با مدیریت چرخش  راهبرداز  بندی کلی یک دسته

ریزی  برنامهمربوط به های  راهبردتولید و  ـ های منایع انسانی، مالی، بازاریابی، عملیات راهبرد

 .باشد شرکتی می

 

1. Chowdhury 
2. Transition and outcome 
3. Chathoth 

4. Evans  et al 
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 علائم افول و بهبود
چرا که  ؛گیری افول شرکت چندان واضح نیستی اندازهگدهد که چگونمی ها نشانپژوهش

( و یا ROAگیری بازده دارایی)حال اندازه های شرکت هدف بستگی دارد، بااینژگیبه وی

نظر گرفته تواند یک ابزار سنجش معقول درمی( در طول سه سال گذشته ROE) بازگشت سرمایه

( صورت 1111) پژوهشی که توسط گوون و همکاراندر  (.1197)ترامز و همکاران،  شود

نظر گرفتند. هش سود و کاهش قیمت سهام شرکت درپذیرفت، علائم افول شرکت را شامل کا

های افول شرکت را شامل کاهش شدید سهم بازار و کاهش ( مشخصه1199) 9لاوتن و همکاران

( 1193) و همکارانمنابع مالی شرکت دانستند. در پژوهش دیگری که توسط اسچوینبرگ 

نتیجه کاهش درآمد و سود معرفی ئم افول را شامل کاهش تقاضا و درصورت پذیرفت، علا

 کردند.

( صورت پذیرفت، بیان 1111) در پژوهشی که توسط گوون و همکاراندیگر،  ازسوی 

نسبی تواند ترکیبی از: بهبود های چرخش، نتایج چرخش می راهبردکردند که بسته به دلایل نیاز به 

 و در جریان نقدی شرکت، عامل حاشیه سود، بازگشت سرمایه، رشد فروش، روحیه کارکنان

 های هر واحد کار باشند.هزینه

علائم افول  ،مطالعههای مورداتید و همچنین نوع شرکتبه نظر اس در این پژوهش باتوجه

ظر گرفته شد. نهش تقاضا به مدت حداقل یک سال درکاهش در سهم بازار، کاهش درآمد و کا

 دهد:های نمونه را نشان میوضعیت شرکت 1 جدول
  

 

1. Lawton et al 
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 های نمونه. بررسی وضعیت شرکت2 جدول

 وضعیت فعلی )سال( مدت افول شروع افول نشانه افول کد شرکت

P1 بهبود تقاضا 3 9311 کاهش تقاضا 

P2 بهبود تقاضا 1 939 کاهش تقاضا 

P3 رشد سهم بازار 3 9311 کاهش سهم بازار 

P4 بهبود تقاضا 3 9321 کاهش تقاضا 

P5 بهبود تقاضا 4 9311 کاهش تقاضا 

P6 عدم نزول سهم بازار 3 9311 کاهش سهم بازار 

P7 عدم نزول سهم بازار 1 9311 کاهش سهم بازار 

P8 بهبود تقاضا 3 9311 کاهش درآمد 

P9 عدم نزول سهم بازار 3 9311 کاهش سهم بازار 

P10 رشد سهم بازار 1 9323 کاهش سهم بازار 

P11 رشد سهم بازار 3 9311 کاهش سهم بازار 

 

 های منابع انسانی در مرحله افولراهبرد
چرخش توجه به دلایل  راهبردگیری برای انتخاب ترین جهتکه گفته شد، منطقیطورهمان

چرخش در های راهبردهای مختلف تعدادی از اقدامات و . محققان در پژوهشاستافول شرکت 

 اند که در ادامه به آن پرداخته شده است:نه منابع انسانی را شناسایی کردهزمی

 تغییر مدیر عامل شرکت

 فراینداست که اغلب در اوایل  تعویض مدیر عامل فعلی شرکت، راهبردمنظور از این 

، 9فولرـ  )استاپفورد و بادن استز نیامی ضروری و مورداقدا شود و معمولاًچرخش انجام می

توجهی به نابسامانی شرکت مرتبط است و گزارش  طور قابل هتغییر مدیر عامل شرکت ب  (.9111

شوند از خارج از درصد از مدیرانی که جایگزین می 72شده است که در شرایط چرخش حدود 

  (.9114، 1)کنسر و دالتون شوندشرکت آورده می

 

1. Stopford & Baden-Fuller 

2. Kesner & Dalton 
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 تغییر تیم مدیریت ارشد

یکی از اولین اقدامات شرکت  عنوان بهزینی تیم مدیریت ارشد را ها جایگبرخی از پژوهش

  (.1193)اسچوینبرگ و همکاران،  اند شناسایی کرده "شرط چرخش موفق پیش" عنوان به

 کاهش تعداد کارکنان

کاهش  تواندترین پاسخش میکه یک شرکت دچار افول شود، اولین و معمول زمانی

)سانتانا و همکاران،  کارکنان باشد، حتی قبل از اینکه فکر کند که دلیل افول چه بوده است

1197 .) 

هد کارکنان سازمان مشکل ایجاد مدت بر تع کارکنان در طولانی کاهش راهبرداتخاد 

انتانا )س با احتیاط انجام گیرد دبایسازی میکوچک راهبرد لذا (.1119، 9)بارت و همکاران کند می

 (.1197و همکاران، 

 تغییر فرهنگ

های شرکت در ادبیات کردن تلاش سازی و دوباره منطبقنقش تغییر فرهنگ در تسهیل جوان

کشیدن باورهای گذشته،  چالش ن است با تغییر در فرهنگ برای بهممک .همواره برجسته شده است

)اسچوینبرگ و همکاران،  دنباشبه مفروضات جدیدی نیاز باشد که دیگر به محیط گذشته مربوط 

1193.)  

 کاهش هزینه

ا در زمان افول از آن استفاده هیکی دیگر از اقداماتی است که شرکت ،کاهش هزینه

خصوص کاهش در منابع انسانی راهبردبرخی اقدامات که در (. 1192کنند )پانیکر و همکاران،  می

های ری، محدودیتکاهش ساعات کا گیرد، شامل:طور موقت صورت می ههزینه جای گرفته و ب

)سانتانا و  باشدوقت، میکاری، مرخصی روزانه و همچنین تغییر وضعیت به حالت پاره اضافه

یک اقدام سریع و معقول باشد،  تواند اگرچه کاهش هزینه در زمان افول می (.1197همکاران، 

 (.1197)سانتانا و همکاران،  شود حال تنها راه حل نیست و اقدامات دیگری نیز توصیه می بااین
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 منابع انسانی نوآورانه راهبرد
 ها نگرش ها،مهارت توانندسازمان می راهبردهایی در عنوان به انسانی منابع اقدامات مدیریت

 دهند قرار تاثیر تحت موجود به اهداف سازمانی یابیو دست کارهایشان انجام برای را رفتار افراد و

 1( و فلورن و همکاران1197) (، سنتانا و همکاران1112سام ) (.1113، 9)کولین و همکاران

آموزش،  استخدام، هایدر حوزه انسانی منابع مدیریت متمایز ( در پژوهش خود اقدامات1192)

 .پردازیم آنها می زیر به که در اند پاداش را مورد بررسی قرار داده و عملکرد ارزیابی مشارکت،

انتخاب کارکنان یکی از مراحل حساس و مهم مدیریت  ؛جذب و استخدام نوآورانه

رو  ههای جدی روبدرستی صورت نگیرد، مدیریت با چالش هکه اگر ب؛ چرامنابع انسانی است

  (.9312)فرهی و همکاران،  شود می

 راهبرد، هدف استداخلی  ر وضعیتی که افول شرکت ناشی از دلایلد ؛آموزش نوآورانه

)یا ترکیبی از این های موجود و یا منابع خارجی جدید منابع انسانی، دسترسی به منابع و توانایی

  (.1197)سانتانا و همکاران،  استبه افول  یراهبرددو(، برای دستیابی به یک پاسخ 

 ۀگیری کارآفرینان ایجاد جهت ارزیابی عملکرد در ۀشیو ؛ارزیابی عملکرد نوآورانه

 داشتن با عملکرد ارزیابی هاینظام(. 1192و همکاران،  بسزایی دارد )فلورن تأثیرکارکنان 

 درنتیجه و سازمان به انسانی منابع بیشتر تعهد را برای بودن، زمینه عادلانه نظیر مختصاتی

 (.1191، 3گوچت و همکارانکند )می تر مهیاهای فعالانهمشارکت

خصوص جبران خدمت در وضعیت افول در ؛پاداش و جبران خدمات نوآورانه

فعلیشان را جهت  راد در شغلتشویقی که عملکرد اف های انگیزشی/نظامشرکت، استفاده از 

)کانگ و  دشودهد، پیشنهاد میهای موجود هدف قرار میبرداری از منابع و قابلیت بهره

ها و مسئولیت را جهت های پاداش که کنترل هزینههمچنین استفاده از شیوه(. 1111، 4همکاران

 

1.Collin et al 

2. Florén et al 

3. Guchait et al 
4. Kang et al 
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 (. 1111، 9)آلن و همکاران تواند به شرکت کمک کنددهد، میبهبود عملکرد افزایش می

 

 شناسی تحقیق روش
های منابع انسانی در راهبردمنظور کشف  ، اکتشافی بوده و بهنظر ماهیتپژوهش حاضر از

ی فرایندهای کیفی استفاده شده است. این پژوهش در کرده از داده های افولوکار کسب

 موردی گائوری انجام پذیرفته است. ۀاجرای مطالع نمونۀای طبق مرحله هفت

های مؤلفهشناسایی له اصلی این پژوهش، ئمس ؛له پژوهشئتعریف مس :مرحله اول

که طی  استان های فعال در صنعت مواد غذایی واقع در استان تهرمنابع انسانی شرکت راهبرد

صورت کاهش تقاضا، کاهش سهم بازار و یا کاهش سود دچار افول  هساله ب ۀ حداقل یکیک دور

 اند این بحران را پشت سر بگذارند.شده و توانسته

پانیکر  ؛انتخاب چارچوب نظریه اولیه و طراحی ابزارهای پژوهش :مرحله دوم

کرده  های افولهای چرخش شرکتراهبردتحلیل و ( در پژوهش خود به تجزیه1192) و همکاران

در  .اند  بندی کرده ۀ داخلی و خارجی تقسیمها را در دو دستها دلایل افول شرکتپرداختند. آن

ها برای که شرکتاند اشاره کردههایی راهبردای از ادامه در پژوهش خود به شناسایی مجموعه

قرار گرفته  ،انسانی نیز جزء این دسته از اقدامات های منابعراهبردکه  اندکار برده هخروج از افول ب

: تغییر مدیر عامل شرکت، ۀهای منابع انسانی را در سه دستراهبرداست. محققان در این پژوهش 

اند. در پژوهش دیگری که توسط تغییر تیم مدیریت ارشد و کاهش تعداد کارکنان قرار داده

های منابع انسانی در مرحله افول را در راهبردت، ( انجام گرفته اس1193) اسچوینبرگ و همکاران

اند. تغییر در رهبری شرکت بندی کرده هبری شرکت و تغییر در فرهنگ، طبقه: تغییر در رۀدو دست

 . سانتانا و همکاراناستتغییر مدیر عامل شرکت و تغییر تیم مدیریت ارشد  ۀمؤلفخود دارای دو 

اشاراتی  ،های منابع انسانی نوآورانه در دوران افولراهبرد( نیز در پژوهش خود به برخی 1197)

 نظر در این پژوهش برگرفته از مطالعات پانیکر و همکارانچارچوب نظری موردکرده است. لذا 
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 :مرحله سوم. است( 1193اسچوینبرگ و همکاران )و  (1197) سانتانا و همکاران (،1192)

گیری گلوله برفی از بین ند و به شکل نمونهصورت هدفم انتخاب نمونه به ؛انتخاب نمونه

های تولیدی در صنعت بودند، جزء شرکت 9هایی صورت پذیرفت که کوچک و متوسطشرکت

اند ساله افول را پشت سر گذاشته ۀ حداقل یکمواد غذایی بودند، واقع در استان تهران هستند، دور

اشباع ها تا حد اند. تعداد نمونهکرده های منابع انسانی برای چرخش شرکت استفادهراهبردو از 

ها صلی این شرکتگیرندگان ا در مجموع با یازده نفر از تصمیم که ایگونه اطلاعاتی پیش رفت، به

 رو صورت پذیرفت.صورت عمیق و  رودر هیافته و بساختار های نیمهمصاحبه

 
 شوندگان . مشخصات مصاحبه3جدول

 کد شرکت
نوع فعالیت 

 شرکت

سن  جنس/

 شونده مصاحبه

سمت شغلی 

 شونده مصاحبه

میزان تحصیلات  

 شونده مصاحبه

P1 لیسانس مدیرعامل 43/مرد لبنی 

P2 لیسانس مدیرعامل 21/مرد لبنی 

P3 فوق لیسانس مدیرعامل 41/مرد لبنی 

P4 فوق لیسانس مدیر فروش 41/مرد لبنی 

P5 لیسانس مدیر فروش 47/مرد لبنی 

P6 لیسانس مدیرعامل 47/مرد لبنی 

P7 لیسانس مدیرعامل 29/مرد لبنی 

P8 لیسانس مدیر منابع انسانی 21/مرد لبنی 

P9 لیسانس فوق مدیر فروش 41/مرد لبنی 

P10 لیسانس فوق مدیر فروش 42/مرد نوشیدنی 

P11 دکتری مدیر فروش 42/مرد نوشیدنی 

 
 

 تجاوز نفر( 311)حداکثر  خاصی مقدار از آن کارکنان تعداد که هستند یمستقل یهاشرکت متوسط و کوچک یها شرکت. 9

 ندکنمی تغییر خاص، کشور آن یها مشخصه به باتوجه و نبوده ثابت متفاوت، کشورهای در مشخص مقدار این و کندنمی

 (.1112)گیبسون، 
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طور آزمایشی مصاحبه  هشرکت ب 3ابتدا با ؛ هامند دادهگردآوری نظام :مرحله چهارم

ها اساس این مصاحبهها برؤالها از لحاظ معناداری و وضوح ارزیابی شوند. سپس سالؤشد تا س

ها صورت پذیرفت. د و مصاحبه از سایر شرکتشها اعمال بازنگری و تغییرات لازم در آن

ی در این پژوهش، استفاده های پیشنهادمؤلفهملاحظه در تعیین روایی و پایایی  ازسویی، نکته قابل

بازگشت چندباره و تحلیل نمودن نتایج،  ترثانویه و متون پیشین جهت غنی منابعاز 

ماه  1های این پژوهش در طول داده. استیید خبرگان أنهایت تو در ،کدگذاری چندگانهها داده

 11دود این، در طول مصاحبه حبر ساعت مصاحبه ضبط شده است. علاوه 92آوری و حدود جمع

 آوری شد.برداری نیز جمعصفحه یادداشت

ها از روش تحلیل تحلیل دادهو برای تجزیه ؛هاتحلیل دادهو : تجزیهمرحله پنجم

نفر از  99آمده حاصل مصاحبه با  دست ههای بمحتوای کیفی استفاده شده است. داده

یید یا أهدف این مرحله، ت. استهای نمونه منابع انسانی شرکت ۀگیرندگان اصلی در زمین تصمیم

هایی است که در چارچوب مفهومی ذکر شده و همچنین شناسایی موارد جدیدی است مؤلفهرد 

که مختص صنعت مورد مطالعه است و در تحقیقات قبلی از آن نامی برده نشده است. تحلیل در 

خوانده و ها را چندین بار دو مرحله صورت گرفته است. در مرحله اول، محقق متن مصاحبه

ت. در مرحله دوم، رابطه های موجود در متن را مشخص کرده اسمایه و درونها، عبارات  واژه

هاست، های اصلی دادهمایهد درونهای بالاتری، که نمابندی درونی آنها بررسی و در دسته

 بندی شدند. طبقه

 

 های پژوهشیافته
ها نشانگر آن است  و بررسی دادهنتایج تحلیل است. این بخش مرحله ششم رویکرد تحقیق 

های کوچک و متوسط فعال در صنعت مواد های منابع انسانی در شرکتراهبردهای مؤلفهکه 

های منابع انسانی راهبرد. مطابق چارچوب مفهومی، استگویه  31و  مؤلفه 91تم،  2غذایی شامل 

های راهبردهایی در سطح تیم مدیریت ارشد، راهبردهایی در سطح مدیر عامل، راهبردشامل: 
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های تغییر فرهنگ بودند که در این راهبردنهایت یریت منابع انسانی نوآورانه و درکاهش هزینه، مد

 اضافه شد.  ،های ابتکاری به ادبیاتراهبردجدید با عنوان  موضوعپژوهش یک 

 
 های مدل تحقیق. تلخیص داده4 جدول

 تم
مفاهیم کدگذاری 

 محوری
 کد مصاحبه شونده مفاهیم کدگذاری باز

مدیر عامل 
 شرکت

 P3, P4 جذب مدیر عامل جدید با قدرت درک فرصت های محیطی تغییر مدیر عامل

 ,P1, P5, P6, P7, P8, P10 توانمندسازی مدیر عامل فعلی بهبود و توسعه

P11 

تیم 
مدیریت 

 ارشد

تغییر تیم مدیریت 
 ارشد

 P2 ایهای وظیفهتغییر کل مدیران بخش
 P4, P5, P6 کارگیری موقت مدیران خبره خارجی جهت بهبود وضعیت هب

 ,P1, P2, P3 , P4 , P7, P8 هایی با عملکرد ضعیفتغییر مدیران بخش

P10, P11 

 بهبود و توسعه

 P7, P8, P10, P11 کارگیری تیم مشاور خارجی هب
 P3 , P4, P7, P9, P11 برگزاری جلسات مشاوره و طوفان فکری

 ,P3 , P4 , P5, P6,P7, P8 سازی تیم مدیریت ارشدتوانمند

P10 

کاهش 
 هزینه

 کاهش تعداد کارکنان
 ,P1, P2, P3, P7, P8, P10 حذف کارکنانی با عملکرد ضعیف

P11 
 P1, P2, P4 , P5, P7 بر حذف واحدهای غیرضروری و هزینه

 بهینه سازی هزینه

 P2, P3, P4 غیرضروریهای کاهش پاداش
 P3, P7 های غیرضروریکاری و کاهش مسافرتاستفاده از دور

 P2, P8, P10 مرخصی اجباری بدون حقوق

 ,P5, P6 , P7, P9 وقت غییر وضعیت کارکنان به حالت پارهت

 P2 , P5, P6,P7, P8 کاری ایجاد محدودیت در اضافه

 P1, P4, P7 های آموزشکاهش هزینه
 P3, P4 , P7, P8, P10, P11 های اداریکاهش هزینه

مدیریت 
منابع 

انسانی 
 نوآورانه

جذب و استخدام 
 نوآورانه

 P2, P3, P7 , P8, P10, P11 های کارآفرینانهها و ویژگیدیده با مهارت جذب افراد آموزش
 P1, P4, P5, P6 , P7, P8 های کارآفرینانهکارگیری کارکنان با ویژگی هشناسایی و ب

 P5, P6 , P7, P9, P11 عمل پذیر و دارای ابتکارکارگیری کارکنان انعطاف هب

 P1, P2, P3, P5 کارگیری کارکنان کلیدی و با عملکرد برتر هشناسایی و ب
 P2, P3, P7, P8 گزینش دائمی کارکنان
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 های مدل تحقیق. تلخیص داده4 جدولادامه 

 تم
مفاهیم کدگذاری 

 محوری
 کد مصاحبه شونده مفاهیم کدگذاری باز

مدیریت 
منابع 

انسانی 
 نوآورانه

 موزش نوآورانهآ

 P2, P3, P7 های آموزشی و توسعه طراحی مجدد برنامه

 ,P2,P3, P5, P6 , P9, P10 آنانهای قابلیت سطح یو ارتقا کارکنانآموزش 

P11 
 P1, P5, P6 , P8 سازی تیم

 P3, P7 گذاشتن دانش اشتراک فناوری جهت همکاری و بهاستفاده از 

مدیریت 
منابع 

انسانی 
 نوآورانه

ارزیابی عملکرد 
 نوآورانه

 ,P1, P5, P6 , P8, P10 ارزیابی گروهی عملکرد جهت بهبود کار تیمی

P11 

 P1, P2, P3, P4, P10, P11 مبنای خروجی نهاییارزیابی عملکرد بر

پاداش و جبران 
 نوآورانه

 P1, , P5, P6 , P7, P8 های پاداش جهت ترغیب رفتار کارآفرینانهنظامتوسعه 
 P5, P6 , P8 عنوان پاداش رفتار کارآفرینانه هایجاد استقلال کاری ب

 P1, P5, P6 , P8 سود قبیل تسهیمهای کارآفرینانه ازمشوق پرداخت
 P3, P7 ارزیابی و پاداش عادلانه جهت ایجاد تعهد نظامکارگیری  هب

تغییر 
 فرهنگ

 تغییر فرهنگ
 ,P1, P2, P4, P5, P6 , P7 انتشار و اشاعه اطلاعات بروز بازار در شرکت

P8, P9, P10 
 P5, P6 , P8, P9 ترویج فرهنگ خلاقیت و نوآوری

های  راهبرد
 ابتکاری

 های ابتکاری راهبرد

 ,P1, P2, P4,  P5 , P8, , P9 وری و کارایی ابتکاراتی جهت افزایش بهرهرگیری کا هب

P10 
 P2, P5, P6 , P8 ایجاد  فضاهای اداری با انرژی بالا

 , ,P1, P2, P4, P5, P6 , P8 استعدادیابی و چرخش شغلی مناسب

P9, P11 
 P1, P5, P6 , P8 استفاده از روابط دوستانه جهت تعهد و بازده بیشتر

 , ,P1, P4,  P5 , P6 , P8 گذاری کاراشتراگ

P10, P11 
 

های کوچک و متوسط نمونه در اکثر شرکت ؛سطح مدیر عامل راهبرد :اول مؤلفه

شرکت(. از بین این دو  99از  1اند )های سطح مدیر عامل استفاده کردهراهبرددوران افول خود از 

؛ چراکه بیشتر بیشتر مورد استفاده قرار گرفته استسازی مدیر عامل فعلی ، توانمندراهبرد

 عنوان بهو معتقد بودند که با توانمندسازی خود مالک بودند  ها مدیر/گیرندگان این شرکت تصمیم

اندازها و  دادن پس ؛ چراکه با خطر ازدستمدیر عامل، امکان نجات شرکت بیشتر خواهد شد

تغییر مدیر عامل  راهبردهایی که از شرکتهمچنین شهرت زندگی خود مواجه هستند. سایر 
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اند، معتقد بودند که مدیر عامل فعلی باعث ایجاد افول شرکت شده و با ورود مدیر  استفاده کرده

 .بهتر شده است ،شرایط ،عامل جدید

های نمونه به نحوی از تمام شرکت ؛سطح تیم مدیریت ارشد راهبرد :دوم مؤلفه

های تغییر مدیران ارشد شامل: تغییر اند. گویهارشد استفاده کردههای سطح تیم مدیریت راهبرد

کارگیری موقت مدیران خبره خارجی جهت بهبود  هشرکت(، ب 9ای )های وظیفهکل مدیران بخش

شرکت( بودند که تغییر  2هایی با عملکرد ضعیف )شرکت( و تغییر مدیران بخش 3وضعیت )

 ، داشته است. های نمونهرین استفاده را در بین شرکتبیشت ،های با عملکرد ضعیفمدیران بخش

های کوچک و متوسط نمونه برای کاهش شرکت ؛کاهش هزینه راهبرد :سوم مؤلفه

این  ۀاند. به گفتهای کاهش هزینه استفاده کردهراهبردفشارهای مالی و خروج از مرحله افول از 

های سنگین برای شدن هزینه کنانی با عملکرد ضعیف باعث متحملها، وجود کارشرکت

هایی که از  گویه بود. درواقع، شرکت 7 سازی هزینه نیز شامل بهینه راهبردشرکتشان شده است. 

های معتقد بودند که کاهش تعداد کارکنان دارای محدودیت ،اندها استفاده کردهراهبرداین 

-غلی کارکنان شرکت میمدت و امنیت شین باعث عواقب منفی در تعهد بلنددولتی بوده و همچن

 دانستند.ها میسازی هزینههای شرکت را بهینه شود و تنها راه کاهش هزینه

گیرندگان اصلی معتقد اکثر تصمیم ؛مدیریت منابع انسانی نوآرانه :چهارم مؤلفه

به کارکنان خلاق و  پیش از ر مواقع بوده و بیشبودند که شرایط شرکت هنگام افول متفاوت با سای

شوندگان جذب افراد آموزش دیده و یا شناسایی و  ۀ مصاحبهعمل نیاز دارند. به گفتدارای ابتکار

رکت در وضعیت زیادی بر بهبود عملکرد ش تأثیر ،کارگیری کارکنانی با ویژگی کارآفرینانه هب

وجود با"ند: کبیان می P8آموزش نوآورانه نیز شرکت  راهبردخصوص افول داشته است. در

شرایطی وخیمی که برای ما پیش آمده بود سعی کردیم سبک آموزش افراد را تغییر داده و کارها 

چون برخی از  ؛کارکنان قرار دهیم تا بتوانند از یکدیگر یاد بگیرند ۀعهدصورت تیمی بر هرا ب

 ."را آموزش دهندتوانستند بقیه افراد نظر مهارت بسیار عالی بودند و میاً ازکارکنان ما واقع

به وضعیت شرکت، نیاز به  باتوجه" :کند کهبیان می p10خصوص ارزیابی عملکرد شرکت در
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های شرکت انجام خروجیحداکثررساندن  شتیم و تمام تلاش خود را برای بهخروجی مناسب دا

. آخرین "کردیممبنای خروجی نهایی بررسی میاساس ارزیابی عملکرد را بر دادیم و برهمین

های امظنشامل  مؤلفه. این استمنابع انسانی نوآورانه، پاداش و جبران نوآورانه  راهبرداز  ؤلفهم

شرکتی  ،راستا ی کارآفرینانه است. درهمینهااساس رفتار کارآفرینانه و پرداخت مشوقپاداش بر

 شرکت بود و برخی های اصلیتمرکز ما در این شرایط بر فعالیت"بیان کرد که:  P10مانند 

 . "کردیمها را در سود و زیان شریک میهای کاری قرار داده و آنۀ تیمعهدها را برپروژه

که متوجه  مطالعه اذعان داشتند، زمانیردهای موتمام شرکت ؛تغییر فرهنگ :پنجم مؤلفه

ها و اطلاعات قدیمی را که باعث وضعیت کنونی اند که روشاند تلاش کردهافول شرکت شده

 اند. ز بازار در شرکت پرداختهرو هرا کنار گذاشته و به انتشار و اشاعه اطلاعات ب شرکت شده است

های تحقیق است. محققان در از نوآوری مؤلفهاین  ؛های ابتکاریراهبرد :ششم مؤلفه

های راهبردبرخی از  ،های تولیدی فعال در صنعت مواد غذاییاین پژوهش دریافتند که شرکت

 هاها نشان داد که برخی شرکتمصاحبهاند. کار گرفته هبهبود بخشیده، ب اابتکاری که وضعیت ر

(P1 , P6با ایجاد روابط دوستانه با کارکنان و ) های شرکت گذاری دارایی اشتراک همچنین به

شده و این خود میزان تعهد و قبیل خودرو با برخی کارکنان کلیدی باعث ایجاد روابطی دوستانه از

خصوص استعدادیابی و در P8خاطر کارکنان به شرکت را افزایش داده است. شرکت  تعلق

های مختلف شرکت به مشکلاتی که در بخش باتوجه"کند: چرخش شغلی مناسب بیان می

ای داشتیم از آنها بخصوص بخش بازاریابی ایجاد شده بود، طی جلساتی که با مدیران وظیفه

  ."کار گرفته شوند هدارای توانایی هستند، شناسایی و به در این زمینخواستیم کارکنانی که 

 

 گیری  نتیجه
های کوچک و متوسط فعال در صنعت مواد های منابع انسانی شرکتراهبرددر این پژوهش 

ساله دچار افول شده بودند، مورد بررسی و شناسایی قرار  ۀ حداقل یکغذایی که در یک دور

های فعال در صنعت مواد غذایی های منابع انسانی در شرکتراهبرددهد  گرفت. نتایج نشان می
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سطح  راهبردسطح مدیر عامل،  راهبردشامل: موارد . این استگویه  31و  مؤلفه 91تم،  2شامل 

تغییر فرهنگ و  راهبردمنابع انسانی نوآورانه ،  راهبردکاهش هزینه،  راهبردتیم مدیریت ارشد، 

گیری مرحله هفتم رویکرد نشان کرد که این نتیجهدند. باید خاطربتکاری بوا راهبردنهایت در

(، پانیکر و 1197کننده پژوهش سانتانا و همکاران ) أییدهای این تحقیق، تیافته. استتحقیق 

بوده ولی برخی  هامؤلفهحیث عنوان ( از1193)( و اسچوینبرگ و همکاران 1192همکاران )

 به آن اضافه شده است.  هاگویه

شود که در مرحله پیشنهاد می ،کرده های افولی پژوهش به مدیران شرکتهابه یافته وجهبات

 نخست دلایل افول شرکت را شناسایی کرده و سپس برای هر دلیل که باعث افول شرکت شده

 . کنندو راهکار مناسب اتخاذ  راهبرد، است

ها به عامل اصلی در رسیدن شرکت ،عامل شرکتچارچوب ذهنی و سبک مدیریت مدیر

عامل و یا جایگزینی شود همواره به فکر توسعه مدیرمیهای نمونه توصیه ، لذا به شرکتاستافول 

 وی با مدیران خبره باشند.

با یکدیگر در ارتباطند، لذا مشکل در هر  مند نظامصورت  هها بهای مختلف شرکتبخش

صورت شود درهای نمونه پیشنهاد میرکتذا به شگذار است، لتأثیرها بخش بر سایر بخش

 های سطح تیم مدیریت ارشد بهره ببرند.راهبردمشاهده مشکل در هر بخش،  از 

قبیل: تسهیم سود و یا )از همچنین استفاده از رویکرد کارآفرینانه در مدیریت منابع انسانی

تواند هد کارکنان میبردن تعی جهت بالاراهبردکارگیری ابتکارات  هاستقلال کاری( و ب

 کرده را از این بحران رهایی دهد.  های افول شرکت

شود با ترویج ، لذا توصیه میستهاعاملی مهم در بهبود عملکرد شرکت ،سازمانی فرهنگ

 مدیریت دانش، مانع از افول شرکت شوند. نظامفرهنگ نوآوری در شرکت و بهبود 

شود که با حذف کلی یا جزیی یپیشنهاد مکرده  های افولدرنهایت به مدیران شرکت

های شرکت را گذاشتن امکان جذب افراد کلیدی، هزینهحال باز های ناکارآمد و درعین بخش

  های اصلی و مرکزی شرکت صرف نمایند.کاهش داده و درآمد حاصل از آن را در بخش
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 های تحقیق محدودیت
 تحقیقی انجام در را محقق که دارد وجود هاییمحدودیت و موانع تحقیقی، هر انجام در

 امر این از نیز کنونی تحقیق کند.می رو هروب محدودیت با بالا پذیریبا قابلیت تعمیم و جامع

 است: بوده مطرح پژوهش این برای موانع ترین مهم عنوان به زیر هایمحدودیت . نیست مستثنی

  ؛های نمونهافول و چرخش شرکتگذار بر تأثیرعدم توانایی در کنترل تمامی عوامل . 9

های چرخش منابع انسانی جهت بررسی و راهبردیا چارچوبی کلی برای  الگوعدم وجود  .1

 ؛های آنمؤلفهشناسایی 

 ؛های چرخش منابع انسانی از عوامل محیطی و نوع صنعتراهبردپذیری تأثیر . 3

  ؛به سایر صنایعشده  های شناساییها و گویهمؤلفهعدم امکان تعمیم تمامی  .4

نمونه برای مصاحبه و رغبت کم آنها به  هایعدم تمایل برخی مدیران شرکت .2

 ؛شده گرفتهکار ههای براهبردکردن  مطرح

 .پژوهش فرایندشدن  ۀ این تحقیق و طولانیهای داخلی در زمین عدم وجود پژوهش .2
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