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هماهنگ كردن استراتژي منابع انساني با استراتژي تجاري و فرهنگ 
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  چكيده
 منابع انساني شركت و استراتژي تجاري شركت استراتژيهاياين مقاله به بررسي رابطه بين 

ي را نيز در نظر راتژيهاياستپردازد و در اين ميان اثر فرهنگ سازماني بر تدوين چنين  مي
 تجاري، فرهنگ سازماني استراتژيهايست تا ادر مديريت استراتژيك منابع انساني نياز . گيرد مي
اگرچه تدوين .  منابع انساني به دليل روابطي كه با هم دارند يكجا ديده شونداستراتژيهايو 

اي از  زماني به عنوان نمونه منابع انساني هماهنگ با استراتژي تجاري و فرهنگ سااستراتژيهاي
بكارگيري الگوهاي طبيعي در تدوين استراتژي منابع انساني مطرح است، براي تدوين استراتژي 

 و سه سناريوي متفاوت  استمنابع انساني در اين مقاله، تنها بر اساس الگوي طبيعي اقدام نشده
وليه و ثانويه به دست آمده از هاي ا در اين مطالعه از تجزيه و تحليل داده. پيشنهاد شده است

  .يكي از بزرگترين شركتهاي توليدكننده كاغذ تيشو در ايران استفاده شده است
 استراتژي منابع انساني، فرهنگ سازماني، مزيت رقابتي، چارچوب نقاط مرجع : كليديمفاهيم
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  مقدمه
ن بـر عملكـرد    استراتژي منابع انـساني سـازمان و روابـط بـا كاركنـا          كه روشن است 

). Becker and Gerhart, 1996; Boxall and Purcell, 2003(سـازمان مـؤثر اسـت    
انديشمندان حوزه مديريت منابع انساني، ميزان تأثير استراتژي منـابع  اكثر البته بنابر نظر  

  اي متغيـر اسـت    انساني و روابط كاركنان بر حسب تفـاوت در عوامـل اقتـضايي و زمينـه              
)Gerhart and Fang, 2005 .(اي كه تا حـد زيـادي    از جمله اين عوامل اقتضايي و زمينه

انـد، اسـتراتژي و       در ادبيات مديريت استراتژيك منابع انـساني مـورد توجـه قـرار گرفتـه              
 Deal(چگـونگي سـاخت فرهنگـي قـوي     در مورد ت متعددي مقالا .فرهنگ سازمان است

and Kennedy, 1992; Ouchi, 1981; Peters and Waterman, 1981(  و ماهيـت 
 ;Schwartz and Davis, 1981; Scholz, 1987(سـازماني و اسـتراتژي   رابطه بـين فرهنـگ   
Whipp et al, 1989(به موازات چنين مباحثي، ادعاهاي بسياري نيـز از دهـه   .  وجود دارد

 به بعد مبني بر وجود رابطه بين مديريت منابع انـساني و اسـتراتژي بوجـود آمـده                1980
مديريت اسـتراتژيك  «موضوعي كه اخيراً در اين رابطه مطرح شده، حركت به سمت    . است

 Schuler, 1989; Cooke and Armstrong, 1990; Gennand(اسـت  » منابع انـساني 

and Kelly, 1994; Lado and Wilson, 1994; Cappelli and Crooker-Hefter, 
بين اين سـه مفهـوم بـا يكـديگر شـكل          اما متأسفانه تلاش كمي براي تعيين رابطه        ). 1996

گرفته است و بسيار مشكل است كه بتوان ابـزار كـاربردي مناسـبي از بـين ايـن مطالـب                     
نظري به دست آورد كه بين اهداف اسـتراتژيك، فرهنـگ سـازماني و كاركردهـاي منـابع                  

 خـود را بـه خـوبي تـدوين          هدفهايحتي اگر سازماني     .انساني سازمان رابطه برقرار كند    
توانـد مطمـئن شـود كـه           يك سازمان چگونه مي    باز اين سوال وجود دارد كه     ده باشد،   كر

كند؟ آيا فرهنگ سـازماني       اش حمايت مي    ي تدوين شده  استراتژيهافرهنگ سازماني آن از     
و استراتژي منابع انساني سازمان روشـهاي مـستقلي بـراي افـزايش موفقيـت سـازماني                 

اي بين اسـتراتژي، فرهنـگ و         طور خلاصه چه رابطه   ه  هستند يا با يكديگر در تعاملند؟ و ب       
توان آنها را با يكديگر تركيب كرد تا به           كاركردهاي منابع انساني وجود دارد و چگونه مي       

  اين ترتيب مزيت رقابتي سازمان تقويت شود؟
بنابراين مقالـه بـا مـروري بـر         . ي است ياهوالئهدف اصلي اين مقاله، پاسخ به چنين س       

ورت صريح يـا ضـمني رابطـه بـين اسـتراتژي، فرهنـگ و مـديريت منـابع                   ادبياتي كه بص  
سپس نويسندگان مقاله براي تعيـين رابطـه بـين          . شود  اند، آغاز مي    انساني را مطرح كرده   

در پـژوهش   ) 1992 (1چـاكراوارتي و داز   سه مفهوم و ايجاد هماهنگي بين آنها از ديـدگاه           
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 كاربردي خود براي ايجاد هماهنگي بين اين  بهره گرفته و ابزاردربارة استراتژي سازمان
ها دو زير مجموعه اصلي       پژوهشاينگونه   در   ، ايشان نظراز  . كنند  سه مفهوم را تشريح مي    

دربرگيرنـده انتخابهـاي خـاص اسـت مثـل          كـه   » محتوا« پژوهش درباره    يكيوجود دارد؛   
 و دوم،   .داردها و فعاليتهـايي كـه در مـديريت اسـتراتژيك منـابع انـساني قـرار                   مشي خط

، و نيـز پويـايي آنهـا در         استراتژيها كه در آن شيوه تدوين و اجراي اين          »فرايند«پژوهش  
 2 به اين ترتيب، در ايـن مقالـه از الگوهـاي طبيعـي            .گيرد  قرار مي  بررسي    مورد طول زمان 

آرمـسترانگ،  (» فراينـد «تدوين استراتژي منابع انساني براي ايجاد همـاهنگي در          ) فزاينده(
عنوان ابزاري كاربردي در ايجاد هماهنگي      ه   ب 3و چارچوب نقاط مرجع استراتژيك    ) 2001

  .، استفاده شده است)2000بامبرگر و مشولم، (بين سه مفهوم » محتوا«
بحث با مطالعه موردي يكي از بزرگترين شركتهاي توليدكننده كاغـذ تيـشو در ايـران                

 مبتني بر پرسشنامه به تشريح  نويه و اوليه هاي ثا   يابد و سپس با استفاده از داده        ادامه مي 
شركت مـورد بررسـي از جملـه شـركتهايي          . الگو و ابزار كاربردي خود خواهيم پرداخت      

اي مختلـف بـا       هاي وظيفـه    است كه شديداً علاقه به ايجاد يكپارچگي استراتژيك بين حوزه         
  .استراتژي خوب تدوين شده خود، دارد

  
  ع انسانيرابطه استراتژي و مديريت مناب

ي تجـاري شـركت از      اسـتراتژيها اي منابع انـساني بـا       ته و سياس  استراتژيهاهماهنگي  
تـوان    گيري استراتژيك در سـازمان را مـي         گيرد كه سطوح مختلف تصميم      آنجا نشأت مي  

هـر كـدام از ايـن سـطوح        . اي نـشان داد     وكـار و وظيفـه      بصورت استراتژي شركت، كسب   
ندسته از تصميماتي كه در سطوح بالا نظير سـطح شـركت            اما آ . ماهيتاً استراتژيك هستند  

عنوان راهنمـاي اتخـاذ تـصميمات در سـطوح اسـتراتژي            ه  شوند ب   وكار اتخاذ مي    و كسب 
اين سطوح همه ) 1 :هستند؛ چراكه استراتژيك تمامي اين سطوح،. شوند اي مطرح مي وظيفه

 - رسـند   نمـي   عمليـات  شـوند بـه سـطح       هستند و هر چه از بالا به پايين خرد مي          مفهومي
 بـه محـض     ،ويژگي مفهوم اين است كه زمان و مكان نداشته و غير قابـل دسـترس اسـت                

از سـطح اسـتراتژيك بـه    ...)  سـاله و  500 سـاله،  5(اينكه به مفهوم قيد زمان اضافه شود     
توانـد كـل سـازمان، بخـش و وظيفـه را               قلمرو مباحث مي   )2. شود  سطح عمليات نازل مي   

   .بـودن همچنـان در سـطح اسـتراتژيك بـاقي بمانـد        حفظ شرط مفهـومي    شامل شود و با   
تفاوت بين – شود نه عملياتي  هر سطح نسبت به سطح بالايي خود اجرايي  محسوب مي)3

  .)1385اعرابي، (عمليات و اجراي استراتژي حائز اهميت است 
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طح بـالا و  اين نكته را با تمايز قائل شدن بين تصميمات استراتژيك س          ) 1989 (4پارسل
ي منابع انساني را از جمله تصميمات سـطح         استراتژيهاپارسل  . دهد  سطح پايين نشان مي   

چنين تصميماتي ماهيتاً استراتژيك هستند، بنابراين ديدگاه اصلي        . آورد  پايين به شمار مي   
ي منـابع   اسـتراتژيها از ايـن رو انتخـاب       . دهنـد   نسبت به مديريت نيروي كار را شـكل مـي         

انـد و تحـت تـأثير شـديد           عنـوان تـصميمات اسـتراتژيك سـطح پـايين مطـرح           ه  انساني ب ـ 
ي استراتژيهاعامل پيوند    .گيرند  اي شكل مي    تصميمات بالادستي و عوامل محيطي گسترده     

. توان در كـسب مزيـت رقـابتي جـستجو كـرد             ي منابع انساني را مي    استراتژيهاتجاري با   
سازي استفاده  توان با بهينه رقابتي را ميدهد، مزيت  همانطور كه ادبيات مديريت نشان مي

 گيــري شــكلاز همــه منــابع ســازمان اعــم از انــساني، مــالي و تكنولــوژيكي در راســتاي  
رسد سازمانها به منابع انساني در مقايسه  اما به نظر مي. استراتژي تجاري به دست آورد

  انـــــد  بـــــا منـــــابع مـــــالي و تكنولـــــوژيكي توجـــــه كمتـــــري نـــــشان داده      
)Beer et al, 1985( ؛ بنابراين سازمانهايي كه از استراتژي منابع انساني جامعي استفاده
  كننـــد، از فرصـــت خـــوبي بـــراي كـــسب مزيـــت رقـــابتي برخـــوردار خواهنـــد شـــد   

)Gunnigle and Moore, 1994 .(  
 پـورتر معتقـد   .شـد ابـداع  ) 1987;1985 (5پـورتر براي اولين بار توسط   مزيت رقابتي   

با ايـن   . شود  د كه براي مشتريانش ارزش قائل       شو    شركتي مي  است، مزيت رقابتي نصيب   
 ؛خلاقيـت : دهـد  سه اسـتراتژي كلـي جهـت كـسب مزيـت رقـابتي را شـرح مـي                 هدف، وي   

،  عرضه كالا و خدمات با كيفيت بهتر به مشتريان   ؛كيفيت،  توليدكننده منحصر به فرد بودن    
 .ف مـديريت صـحيح مخـارج      ا بـا هـد    تهريزي شده سياس    نتيجه برنامه  ؛ها رهبري هزينه و  

ا شهي رقابتي پورتر، رواستراتژيهابراي كسب مزيت رقابتي به واسطه اجراي هر كدام از 
شركتهايي كه از استراتژي خلاقيت     . و اقدامات منابع انساني خاصي بايد مدنظر قرار گيرد        

ا ربينـي    ابهـام و عـدم امكـان پـيش        و  پـذيري    ريسك،  دورانديشي،  خلاقيتكنند؛    پيروي مي 
كه تعامل صميمانه ميان    نياز دارند   مشاغلي  بنابراين اين سازمانها به     .  مدنظر دارند  بيشتر

اي تهفرص ـرا دهـد،    اي چند منظوره    تهمهارتوسعه  به كاركنان امكان    برقرار كند،   كاركنان  
.  اسـتفاده كنـد    عملكـرد گروهـي و بلندمـدت      هـاي     ارزيـابي  فـراهم كنـد و از        شغلي بيشتر 

، فرآينـدها ،  توجـه بـسيار بـه كيفيـت       برنـد؛     تراتژي كيفيـت بهـره مـي      شركتهايي كه از اس ـ   
مديريت منابع انساني در چنين     .  را مدنظر دارند   سطح بالايي از تعهد    و   پذيري كمتر  ريسك

برخورد برابر و مساوي بـا كاركنـان و         ،  شرح مشاغل صريح و ثابت    سازمانهايي بايد به    
آمـوزش مـستمر و      و   ان در مسائل كاري   مشاركت بالاي كاركن  ،  تضمين امنيت شغلي آنها   
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نهايتاً اينكه مديريت منابع انـساني در سـازمانهاي پيـشگام در            .  اهميت قائل شود   گسترده
پـذيري   ريـسك ،   -بخصوص كيفيـت بـازده و توليـد       - توجه بسيار به نتايج   هزينه به دليل    

ي شـرح   تعيـين و طراح ـ    بايـد    توجه نـسبي بـه كيفيـت       و   مدت توجه به اهداف كوتاه   ،  كمتر
ارزيـابي عملكـرد بـا تأكيـد بـر نتـايج            ،  آمـوزش محـدود   ،  مشاغل به شكل دقيق و روشن     

ــاه ــدت كوت ــر فعالي  و م ــق ب ــارت دقي ــنظ ــان ته ــرد كاركن ــد  ا و عملك ــرار ده ــدنظر ق    را م
)Schuler and Jackson, 1987.(  

اســتراتژي تجــاري  –بنــابراين واضــح اســت كــه ملاحظــات بــازار و هزينــه متفــاوت 
ايـن  ). Fombrun et al, 1984(طلبـد   راتژي منـابع انـساني متفـاوتي را مـي     است-متفاوت

ي رقابتي پورتر جاي نگرفته است،      استراتژيهابندي    ملاحظات بازار و هزينه فقط در دسته      
نيـز بـه روشـي      ) 1993 (7و استوري و سيـسون    ) 1996 (6بلكه مارچينگتون و ويلكينسون   

ي اسـتراتژيها منابع انساني را بـه ترتيـب بـا          اي  شه و رو  استراتژيهامشابه اهميت تناسب    
يك ) Hofer, 1977(و چهار مرحله چرخه حيات ) 1978 (8سازماني معروفِ مايلز و اسنو

امروزه مديران اعتقـاد دارنـد تـا صـريحاً اسـتراتژي         .اند  سازمان مورد بررسي قرار داده    
و دستيابي به اهـداف     منابع انساني شركت خود را با ترتيبات سازماني مرتبط پيوند داده            

اما تطبيق كاركردهاي منابع انـساني  ). Shih and Chiang, 2005(شركت را تسهيل كنند 
با استراتژي تجاري، آنچنانكه كه در ادبيات مديريت استراتژيك منابع انساني مطرح شده             

بـراي ايجـاد   به همين دليـل اسـت كـه    ). Othman and Poon, 2000(است، ساده نيست 
نگي در طراحــي اســتراتژي منــابع انــساني اشــتراك نظــري وجــود نــدارد و همــاهچنــين 
اين موضوع را در قسمتهاي بعدي تحت عنوان چالش    . ارائه شده است  هاي مختلفي     ديدگاه

  . دهيم هماهنگي، بيشتر مورد بررسي قرار مي
  

  رابطه فرهنگ و مديريت منابع انساني
ارهـا در سـازمانهاي مختلـف،       عنـوان شـيوه مـشخص انجـام ك        ه  توان ب   فرهنگ را مي  

در ادبيات مديريت مطالب زيادي راجع به اهميت نقش فرهنگ در كسب مزيت    . تعريف كرد 
رقابتي ارائه شده است، اما طي سالهاي متمادي آنچه در مورد رابطه بين فرهنگ و مزيت                

پيشگامان شـهرت فرهنـگ سـازماني در دهـه          . رقابتي بيان شده همواره تغيير كرده است      
1980) Ouchi, 1981; Peters and Waterman, 1981 ( بر اين عقيده بودند كه موفقيت

در حاليكـه گـروه ديگـري از نويـسندگان          . سازمان نيازمند ترتيبات فرهنگي خاصي است     
انـد   حـل موفقيـت برشـمرده    عنوان راهه  را ب- نه يك فرهنگ منحصر به فرد    -9فرهنگ قوي 
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)Deal and Kennedy, 1992 .(دانند كـه در آن توافـق    رهنگ قوي را فرهنگي ميايشان ف
عمومي بر سر هنجارهاي غالب در سازمان وجـود دارد و اعـضاي سـازمان نيـز هويـت                   

هـر دوي ايـن نگرشـها،       . كننـد   شخصي خود را با هنجارهاي فرهنـگ غالـب هماهنـگ مـي            
فـت كـه    در رابطـه بـا نگـرش اول، بايـد گ          . گيرند  هاي مربوط به زمان را ناديده مي        پويايي

براي انجام كارهـا اشـتباه اسـت؛ انجـام كارهـا بـه          » يك بهترين روش  «امروزه اصرار بر    
روشي مشخص يا دارا بودن فرهنگ خاصي، ممكن است براي يك سـازمان مثبـت باشـد                 

حـال اگـر چنـين      . آور باشد   تواند براي سازمانهاي ديگر زيان      در حاليكه چنين فرهنگي مي    
ــان ــگ زي ــوي هــم با فرهن ــراي ســازمان وخــيم آوري، ق ــد شــد   شــد اوضــاع ب ــر خواه   ت

)Cabrera and Bonache, 1990.(     از اين رو روشي كه اخيراً براي تـشريح رابطـه بـين
بنـابر ايـن نگـرش، يـك     . فرهنگ و موفقيت سازمان ارائه شده است، نگرش اقتضايي است 

دهـد،   فرهنگ قوي فقط تحت شرايط خاصي كه زمان مناسب براي آن فرهنگ را نشان مي              
چنـين روش  ). Miller, 1993; 1994(تواند عامل مهمي در كسب مزيت رقابتي باشـد   مي

ترين روش براي دستيابي به موفقيت در محيط رقابتي سازمان            انجام كارهايي كه مناسب   
صورت يك دارايي براي سازمان محسوب      ه  شود كه فرهنگ ب     آيند، باعث مي    به حساب مي  

ازمان در محيط   تواند رفتارهايي را كه براي موفقيت س        يشود در غيراينصورت فرهنگ نم    
  .شود هاي سازمان مطرح مي  يكي از بدهيبه عنوانست تشويق كند و رقابتي مورد نياز ا

همانطور كه قبلاً تعريف شد، استراتژي روشي است كه سـازمان بـراي دسـتيابي بـه                 
مي يـك دارايـي بـه شـمار         بنابراين فرهنـگ هنگـا    . كند  موفقيت يا مزيت رقابتي انتخاب مي     

بـه سـازماني كـه بتوانـد        . رود كه رفتارهاي مدنظر استراتژي سازمان را تشويق كنـد           مي
چنــين همــاهنگي بــين اســتراتژي و فرهنــگ خــود برقــرار كنــد، ســازمان داراي فرهنــگ  

بنــابراين شناســايي ). Cabrera and Bonache, 1990 (شــود ناميــده مــياســتراتژيك 
 مثـال؛ در    بـراي . استراتژي تدوين شده از اهميت برخوردار است      رفتارهاي مناسب براي    

پذيري بپردازد؛  پذيري و ريسك استراتژي تمايز، فرهنگ بايد به تشويق نوآوري، مسئوليت
جويي، نظم و توجه بـه جزئيـات          در حاليكه در استراتژي كاهش هزينه، فرهنگ بايد صرفه        

  ).Gunnigle and Moore, 1994(را تشويق كند 
زمانها پس از شناسايي فرهنگ سازماني مناسب، بايد روشهاي ايجاد و حفظ چنين       سا

هـاي    ها براي ايجاد و حفظ فرهنگ       يكي از بهترين راه   .  نظر داشته باشند   درفرهنگي را نيز    
). Gunnigle and Moore, 1994(ي منابع انساني است استراتژيهاسازماني، استفاده از 

مديريت منـابع انـساني در سـازمانهاي داراي عملكـرد بـالا،             در واقع يكي از نقشهاي مهم       
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گيري استراتژيك تجاري است  توسعه ارزشهاي محوري سازمان و ربط دادن آن به جهت
)Gennard and Kelly, 1994; Huseild, 1995 .(    نويسندگان بسياري بـه ارتبـاط بـين

اگير و مبهم بودن هـر دوي       اند اما به دليل فر      فرهنگ و مديريت منابع انساني اشاره داشته      
  ايـــن مفـــاهيم، ايـــن رابطـــه در ادبيـــات مـــديريت بـــه خـــوبي توســـعه نيافتـــه اســـت  

)Ogbonna and Whipp, 1999.(         هنجارهـاي فرهنگـي هـم تحـت تـأثير ارزشـها و هـم
در برخـي  ). Cabrera and Bonache, 1990(گيرنـد   بواسطه اعمال سازماني شـكل مـي  
انـد كـه بـر اسـاس آن           شخصي را به اشتراك گـذارده     موارد اعضاي سازمان ارزشهاي م    

. كننـد   انتظارات خود از اينكه چه رفتاري درست است و چه رفتاري نادرست، را بيان مـي               
انـد؛   در موارد ديگر، هنجارها در نتيجه ارزشهاي مشترك اعضاي سازمان بوجود نيامـده           

اي منابع انساني اطلاعاتي كاركرده. اند بلكه بر اساس قوانين و اعمال سازماني تعيين شده
بـه ايـن ترتيـب      . دهـد   كند و اعمال و رفتار ايشان را شـكل مـي            را براي كاركنان فراهم مي    

 Schwartz (شـوند  فرهنگها ايجاد شده و تقويت كند كه از طريق آن،  ابزاري را فراهم مي
and Davis, 1981 .(  تــوان  بنــابراين بـا طراحــي دقيــق كاركردهــاي منـابع انــساني مــي

اما در مورد ارزشها به ايـن    . ايي را ايجاد كرد كه از استراتژي تجاري حمايت كنند         گهفرهن
رسد  بنابراين بعيد به نظر مي. راحتي نيست؛ ارزشها اعتقادات نسبتاً محكم و پايدار هستند

بهترين راه بـراي اينكـه سـازمان    . كه سازمان بتواند ارزشهاي اعضاي خود را تغيير دهد       
 حامي استراتژي تجاري شود اين است كه افرادي را استخدام كنـد كـه               صاحب ارزشهاي 

انتخاب افرادي كه ارزشهاي آنهـا بـا ارزشـهاي          . از قبل داراي ارزشهاي مورد نظر باشند      
تواند از طريق رويه انتخابي كه مفهوم سلسله  پشتيبان استراتژي سازمان همنوا باشد، مي

 Cabrera and(اده اســت، حاصــل شــود را مــدنظر قــرار د 10ســازمان -مراتبــي فــرد
Bonache, 1990 .(  استخدام افرادي كه با فرهنگ سازماني سازگارند نه تنها به نگرشـها

كمـك  شود بلكه به تقويت فرهنگ سازماني نيـز           تر كارمندان منجر مي     و رفتارهاي مناسب  
  .)Bowen et al, 1991 (كند مي

اتژيك قوي برسد بايـد دو كـار انجـام    به طور كلي براي اينكه سازمان به فرهنگ استر  
ريـزي كنـد    اول اينكه سازمان بايد كاركردهاي منابع انساني خود را به دقـت برنامـه          . دهد

. بطوريكه در راستاي تحقق استراتژي سازمان، هنجارهاي رفتـاري مطلـوب شـكل گيـرد              
ارزشهاي هايي كه داراي ارزشهاي مطلوب هستند،         دوم اينكه از طريق انتخاب دقيق گزينه      

تـوان جزئـي از كاركردهـاي منـابع           انتخـاب كاركنـان را مـي      . مدنظر سازمان تقويت شود   
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انساني به شمار آورد اما به دليل اثري كه بر ارزشهاي سازماني دارد از اهميـت خاصـي                  
  ).Cabrera and Bonache, 1990( برخوردار است

 رقابتي مطرح است و      ابزاري براي دستيابي به مزيت     به عنوان  است كه فرهنگ     روشن
 ابـزاري بـراي     بـه عنـوان   به فرهنگ بايد    . بايد با استراتژي تجاري سازمان هماهنگ شود      

ــودش    ــه خـ ــه اينكـ ــست نـ ــداف نگريـ ــق اهـ ــوانتحقـ ــه عنـ ــد  بـ ــرح باشـ ــدف مطـ    هـ
)Gunnigle and Moore, 1994 .(مـديريت  . عبارت ديگر فرهنگ را بايد مديريت كـرد ه ب

شترك و جلب تعهد اعضاي سازمان نـسبت بـه ايـن            فرهنگ اغلب بر گسترش ارزشهاي م     
لـذا اسـتراتژيهاي مـديريت فرهنـگ بايـد مـشخص كننـد كـه چـه           . ا متمركـز اسـت    شهارز

رفتارهايي مناسب هستند و سپس فرايندهاي منابع انساني مناسب نظيـر فراينـد مـديريت               
اي سازمان براي مثال اگر بر. عملكرد را براي توسعه و گسترش آن رفتارها پيشنهاد كنند

تـوان    مؤثر و كارا رفتـار كننـد، پـس مـي    ،ها  اعضاي گروهبه عنوان مهم است كه كاركنان     
مـدير اسـتانداردهاي     هاي خود   گروه(فرايندهاي مديريت عملكردي مناسب را معرفي كرد        

و از آن   ) كننـد   كنند و بر اساس اين معيارها عملكرد خود را ارزيابي مـي             خود را تعيين مي   
شود به شـكل نقـدي يـا          ها مي   تارهايي كه باعث افزايش و بهبود عملكرد گروه       دسته از رف  

نـسبت بـه سـاير       فرهنگـي    به هـر حـال عوامـل      ). 2001آرمسترانگ،  (غيرنقدي تقدير كرد    
از ايـن   . )1377زاده،   شـريف ( دارند    كار نيرويبر  عوامل اقتضايي و خارجي، اثر بيشتري       

  ابزار كمكي در ايجاد همـاهنگي بـين اسـتراتژي    يك به عنوانرو توجه به فرهنگ سازمان     
  .منابع انساني و استراتژي تجاري سازمان ضروري است

  
  چالش هماهنگي

تفـاوت وجـود    آنچنان كه قبلاً اشاره شد، بين دو مفهوم در تـدوين اسـتراتژي منـابع                
 ,Chakravarthy and Doz(» محتـواي اسـتراتژي  «و » فرآيند تـدوين اسـتراتژي  «؛ دارد

براي ايجاد همـاهنگي بـين سـه مفهـوم اسـتراتژي تجـاري، فرهنـگ سـازماني و                   . )1992
استراتژي منابع انساني لازم است كه ابتدا رابطه بين اين سه بـا انتخـاب الگـويي مناسـب                 

 در طراحي استراتژي منابع انساني اشتراك نظري اي چنين رابطهبراي ايجاد . برقرار شود
 سـه   )2000 (11بـامبرگر و مـشولم    . مطـرح شـده اسـت      هاي مختلفي   وجود ندارد و ديدگاه   

، فزاينـده   )عقلايـي (منطقـي   : شمارند كه عبارتنـد از       را براي اين منظور برمي     ديدگاه اصلي 
 مدلهاي منطقي، مدلهايي هستند كه تنهـا بـه الزامـات            .12و نقاط مرجع استراتژيك   ) طبيعي(

عـلاوه بـر اينكـه بـه         ي طبيعـي  در حاليكه مـدلها   . ي بالادستي خود توجه دارند    استراتژيها
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 كه هرچه بيشتر بـه متغيرهـاي واقعـي          كنند  ميتلاش  ي بالادستي توجه دارند،     استراتژيها
 نيـز  نقـاط مرجـع اسـتراتژيك         الگـوي  .وارد كنند در مدل   آنها را    و   كنندتوجه  نيز  اثرگذار  

ن كرده  اي كلي سيستم را تعيي    تهبا ملاك قراردادن معيارهاي محوري، اولوي     سعي دارد تا    
نفع مطـابق مبـاني و اصـول مـورد            و در استراتژي بگنجانند، بطوريكه كليه گروههاي ذي       

  .نظر، هدايت و مديريت شوند
را پيـشنهاد  ) طبيعي(در اين مقاله براي برقراري ارتباط بين اين مفاهيم، الگوي فزاينده        

اتژي منـابع   اسـتر  -“ب”دهـد      مـي  -اسـتراتژي تجـاري    -“الـف ”؛  الگـو مطابق اين   . ايم  كرده
فرهنـگ   -“ج”گذارد؛ بنـام       تأثير مي  “ب”، اما عوامل ديگري نيز وجود دارد كه بر           -انساني

مهمتـرين  . تـوان آنهـا را عوامـل نهـادي يـا عوامـل محدودكننـده ناميـد                   كه مي  -سازماني
ــوري ــه   تئ ــايي ك ــايه ــي  الگوه ــد م ــي را تأيي ــد از   طبيع ــد عبارتن ــادي  : كنن ــوري نه   تئ

)DiMaggio and Powell, 1983 ( و تئـــوري مبتنـــي بـــر وابـــستگي بـــه منـــابع  
)Pfeffer and Salancik, 1978 .(       علت پيـشنهاد چنـين الگـويي ايـن اسـت كـه الگوهـاي 

  و طبيعي درصدد تطبيق يافتن هرچه بيشتر بـا شـرايط واقعـي و الزامـات محـيط هـستند                  
سـت كـه در      و ضـروري ا    هـستند كه متعلق به ماهيت و طبيعت نيروي انساني         را    عواملي

بـرخلاف  - كننـد   مـي طراحي استراتژي منابع انساني بـه آنهـا پرداختـه شـود، وارد مـدل                
 ولي در عمل ممكن است با موانع و         هستند عقلايي كه بطور عقلي و نظري درست         هايمدل

  )1شكل  (.دنمشكلات زيادي روبرو شو
  

  

  

  

  

د بر عامل نهادي  الگوي طبيعي در تدوين استراتژي منابع انساني با تأكي-1شكل 
  فرهنگ سازماني

  
علاوه بر انتخاب فرايند مناسب براي تدوين استراتژي منابع انساني، بايـد بـراي بيـان                

هـاي   انتخاب چنـين روشـي از حلقـه   . محتواي استراتژي نيز روش مناسبي را انتخاب كرد   
ت مفقوده برقراري هماهنگي استراتژيك بـين سـه مفهـوم اسـت و از ايـن رو داراي اهمي ـ                  

چراكه عدم انتخاب ابزار صحيح براي برقراري هماهنگي بين محتـواي          . اي است   العاده  فوق

استراتژي تجاري

استراتژي منابع انساني

 ارزيابي محيط داخليارزيابي محيط خارجي

 فرهنگ سازماني

تدوين پژوهشگران:منبع
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ــه اجــراي    ــساني، منجــر ب ــابع ان اســتراتژي تجــاري، فرهنــگ ســازماني و اســتراتژي من
 مستقل در هر يك از اين بخشها شده و برقراري هماهنگي و انسجام بين ايـن                 پژوهشهاي

همانطور كه قبلاً نيز اشاره شد، دانشمندان براي انـواع          . كند  مفاهيم را با مشكل مواجه مي     
ي منـابع انـساني را      اسـتراتژيها اي سـازماني و انـواع       گه ـي تجاري، انواع فرهن   استراتژيها

اند، اما هنوز ابزار مناسبي براي اينكـه شـركتها بتواننـد بـا اسـتفاده از آن،                    پيشنهاد كرده 
اي را  هاي وظيفـه  يك، عوامل نهادي و حوزهي هماهنگ در سطوح استراتژاستراتژيهاانواع  

براي برقراري هماهنگي در محتـوا، مـا چـارچوب نقـاط            . شناسايي كنند، ارائه نشده است    
علـت بكـارگيري چنـين چـارچوبي ايـن اسـت كـه              . كنـيم   مرجع استراتژيك را پيشنهاد مي    

» لـي بعـد مرجـع داخ    «و  » بعـد مرجـع خـارجي     «دو طيـف    اي مختلفي از    بهتركيتوان با     مي
)Fiengenbaum et al, 1996 (هــاي نقــاط مرجــع اســتراتژيك را در ســطوح  مــاتريس

 چهاراي مختلف طراحي كرد و در هر حوزه       هاي وظيفه   استراتژيك، عوامل نهادي و حوزه    
هـاي اسـتراتژي متنـاظر در         داد، و اطمينان زيادي داشت كه گونه       استراتژي را ارائه     ةگون

اي مختلف از همـاهنگي بيـشتري بـا           هاي وظيفه    و حوزه  سطوح استراتژيك، عوامل نهادي   
در تـوان     چنـين چارچوبهـاي نقـاط مرجـع اسـتراتژيك را مـي            . يكديگر برخـوردار باشـند    

 14»يسون و ميـشرا   ند«استراتژي فرهنگي    ،)2004 (13»ديويد«الگوهاي استراتژي سازماني    
و حتي در قلمرويي فراتـر       )2000 (15»بامبرگر و مشولم  « منابع انساني     ، استراتژي )1995(

، سـاختار سـازماني     )2002 (16»هـال « الگوهـاي اثربخـشي      از حوزه مطالعه اين مقالـه، در      
  .مشاهده كرد ... و )1993( 18»هرسي و بلانچارد« رهبري وضعي ،)2006 (17»دفت«

هاي مختلف استراتژي در هر  تعاريف ارائه شده و اهداف مورد انتظار از گونه
هاي  چراكه واضح است گونه.  منطقِ وجودِ چنين هماهنگي را تقويت كندتواند ماتريس مي

 كه در -...تجاري، فرهنگ سازماني، منابع انساني و  –هاي مختلف  استراتژي در حوزه
به . تر باشند تعريف و اهداف مدنظر شباهت زيادي به يكديگر دارند، با يكديگر هماهنگ

گويند كه هر يك از محورهاي ماتريس فرهنگ به  مي) 2006 (19عنوان مثال، دنيسون و نيل
. دهد  اين نتايج عملكردي را نشان مي2شكل . شود نتايج عملكردي خاصي منجر مي

خدمات و افزايش سهم  /شود، شركتي كه نوآوري در محصول آنچنان كه مشاهده مي
-» پذيري انعطاف« هدف در نظر گرفته باشد، بايد فرهنگ به عنوانبازار و رشد فروش را 

هاي  دانيم كه در بين گونه مي.  را در سازمان مستقر كند-توجه به خارج و انعطاف
به دنبال چنين اهدافي است » توسعه تهاجمي« تجاري نيز، استراتژي  مختلف استراتژي

)David, 2004 .(فرهنگ سازماني به عنوانرا » پذيري انعطاف«توان فرهنگ  بنابراين مي 



  اري و فرهنگ سازمانيهماهنگ كردن استراتژي منابع انساني با استراتژي تج
  
 

 

113

واضح است كه ساير . در نظر گرفت» توسعه تهاجمي« تجاري متناسب با استراتژي
هاي  نيز به همين ترتيب قابل تطبيق با خانه» ديويد«هاي ماتريس تدوين استراتژي  خانه

استراتژي تدافعي با فرهنگ  –هستند » دنيسون«متناظر در ماتريس فرهنگ سازماني 
تي و استراتژي رقابتي با كارانه با فرهنگ مشارك سلسله مراتبي، استراتژي محافظه

  . فرهنگ مأموريتي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

تواند در  هاي ماتريس فرهنگ سازماني مي  نتايج عملكردي كه هر يك از طيف-2شكل 
  پي داشته باشد

  Denison and Neale, 2006: منبع
  

مانـد ايـن اسـت كـه اسـتراتژي منـابع انـساني متناسـب بـا                    حال سئوالي كه باقي مـي     
شناسي   ي تجاري و فرهنگ سازماني چيست؟ براي پاسخ به اين سئوال بايد گونه            استراتژ

. از استراتژي منابع انساني را يافت كه با چارچوب نقاط مرجع استراتژيك هماهنگ باشـد              
انـد يـا مبتنـي بـر          شناسي كه دانشمندان اوليه از استراتژي منابع انساني ارائه كـرده            گونه

و ) Osterman, 1987; Delery and Doty, 1996; Baron and Kreps, 1999(منـابع  
 ,Schuler and Jackson, 1987; Dyer and Holder(يـا مبتنـي بـر كنتـرل كاركنـان      

1988; Snell, 1992; Arthur, 1992; MacDuffie, 1995(هاي  شناسي در گونه.  است

  خدمت/محصول
 نوآوري

  سهم بازار
 رشد فروش

  كيفيت
  گذاري بازده سرمايه
 نرضايت كاركنا

  گذاري بازده سرمايه
  زده داراييبا

 بازده فروش

ا
ف
طا
نع

ثبات
 

داخلخارج

 

مشاركتيپذيريانعطاف

سلسله مراتبيمأموريتي
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سـتفاده از   گيـري و تمركـز بـر ا         مبتني بر منابع، طيفي مطرح است كه در يك سر آن بهره           
نيروهاي داخلي و در سمت ديگر آن تمركز بـر اسـتفاده از نيروهـاي خـارج از سـازمان                    

هـاي اسـتراتژي      بعدي مبتني بر كنترل، طيفي از گونه        هاي تك   و در گونه   .قرار دارد ) بازار(
كه در يك سر آن كنترل بازده و نتيجه انجام كار و در سمت ديگر آن كنترل فراينـد قـرار      

ــام. دارد ــشولم ب ــتراتژيك دو   )2000(برگر و م ــع اس ــاط مرج ــوري نق ــتفاده از تئ ــا اس  ب
شناسي جديدي از استراتژي منابع  بعدي را با يكديگر ادغام كردند و گونه شناسي تك   گونه

اي مبتني بر لهاي مبتني بر كنترل كاركنان و مدلهبا ادغام مدايشان . انساني پيشنهاد دادند 
 مطـرح   انتخاب اسـتراتژي منـابع انـساني      اي را براي      هارخانه، ماتريس چ  )منابع (بازار كار 

و » پدرانـه «، »پيمانكارانـه «، »متعهدانـه «چهارگونـه اسـتراتژي    داراي كه) 3شكل (اند    كرده
  .است» ثانويه«

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

شناسي تركيبي استراتژي منابع انساني بر اساس نقاط مرجع   گونه-3شكل 
  استراتژيك

  2000،  بامبرگر و مشولم: منبع
  
 براي مشاغل ساده، تكراري و استانداردپذير مناسب است كه »استراتژي ثانويه«

 براي آنها به ميزان كافي در بازار كار بيرون از شركت موجود نيروي كار مورد نياز
نيز » استراتژي پدرانه«. بوده و ضرورتي به پرورش و نگهداري اين كاركنان وجود ندارد
شود با اين تفاوت كه  براي مشاغل ساده، تكراري و استانداردپذير به كار گرفته مي

ان موجود و هماهنگ كردن آنها با مديريت شركت تمايل به نگهداري و ارتقاي كاركن

      SRP 201   
  داخل  توجه  خارج    

جه
نتي

  

  گونه استراتژي
  پيمانكارانه

گونه 
  استراتژي

  متعهدانه

رل
كنت

  SR
P2

  

يند
فرا

 

  نه استراتژيگو
  ثانويه

گونه 
  استراتژي
  پدرانه
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 براي آن دسته از مشاغل پيچيده و »استراتژي پيمانكارانه«. فرهنگ سازماني شركت دارد
تخصصي مناسب است كه استخدام دائمي و رسمي كارشناسان مربوطه براي شركت 

 چرا كه شركت به اين نوع مشاغل در مقاطعي كوتاه و به ؛مستلزم هزينه بالايي است
از اين رو، اين كارشناسان معمولاً با مبالغي بالا، صرفاً براي .  موقت نياز داردصورت

استراتژي «. شوند مشاوره و يا انجام قسمتي از يك پروژه دعوت به همكاري مي
گيرد با اين تفاوت   نيز براي مشاغل پيچيده و تخصصي مورد استفاده قرار مي»متعهدانه

، به طور دائم مورد نياز شركت هستند و از آنجا كه كه كارشناسان فعال در اين مشاغل
آنها در بسياري موارد به شبكه پيچيده توليد و دانش خاص مورد نياز شركت تسلط 

بنابراين، لازم است رويكردي مؤثر به . پذير نيست دارند، جايگزيني آنها به راحتي امكان
سان شركت و تقويت يعني توسعه و آموزش كارشنا. بازار كار درون سازمان داشت

اي كه براي آنها موجب حصول اطمينان نسبت  تعهد و وفاداري آنان به سازمان، به گونه
   .به آينده شغلي، حقوق و مزاياي بالاتر از بازار كار بيرون سازمان شود

 پيمانكارانه و پدرانه كمتر يهاي استراتژاشاره دارند كه) 2000(بامبرگر و مشولم 
را پيوندي از تضادهاي داخلي دارند و امكان دارد از نوع شوند، زي اعمال مي

براي انتقال از يك استراتژي غالب منابع نها باشند كه سازما» انتقالييهاي استراتژ«
مورد استفاده قرار به استراتژي ديگر،  -استراتژي ثانويه و استراتژي متعهدانه –انساني 

و ماتريس شناسايي ) 3شكل (ابع انساني با مقايسه ماتريس تدوين استراتژي من .دهند مي
شود كه دو طيف اين ماتريس كاملاً قابل انطباق با  مشاهده مي) 2شكل (فرهنگ سازماني 

 استراتژي فرهنگ و به عنوانهاي متناظر  توان با انتخاب خانه بنابراين مي. يكديگر هستند
به اين ترتيب، چارچوب . منابع انساني سازمان به هماهنگي بين اين دو مفهوم دست يافت

هاي هماهنگ   ابزار مناسبي براي شناسايي گونهبه عنوانتواند  نقاط مرجع استراتژيك مي
  ).1385اعرابي،  (باشدي منابع انساني استراتژيهااستراتژي تجاري، فرهنگ سازماني و 

  

  
  پژوهشروش 

تشريح كنيم، از براي اينكه ابزار كاربردي خود را براي تدوين استراتژي منابع انساني 
هاي  هاي به دست آمده از شركتي كه شديداً به ايجاد يكپارچگي استراتژيك بين حوزه داده

اين . كنيم مند است، استفاده مي     اي مختلف با استراتژي خوب تدوين شده خود علاقه          وظيفه
هاي كاغذ تيشو در ايران است و طي سالهاي گذشـته             شركت يكي از بزرگترين توليدكننده    

  .د خوبي در سودآوري داشته استرش
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از » اسـتراتژي تجـاري  «بـراي شناسـايي   . آوري شده از دو منبـع اسـت   هاي جمع  داده
 1382استراتژي تجاري شركت در سـال       . هاي ثانويه موجود در شركت استفاده شد        داده

ترين عوامل استراتژيك     ابتدا مهم  براي تدوين استراتژي تجاري شركت،    . تدوين شده است  
اند؛ اين عوامل از      از تجزيه و تحليل عوامل داخلي و خارجي شركت شناسايي شده           حاصل

موريت شركت، توصيف و تحليل شاخصهاي كلان كشور و تعيين          أطريق ارزيابي بيانية م   
وكـار شـركت بـا     هاي محـيط كـلان، توصـيف جـذابيت واحـدهاي كـسب           فرصتها و تهديد  

شناسايي جزيه و تحليل محيط داخلي شركت استفاده از مدل پنج نيروي رقابتي پورتر و ت        
 14 معـاون مـدير و       6شـامل مـديرعامل،     (سـپس بـا اسـتفاده از نظـر خبرگـان            . انـد   هشد

 بـه  .اسـت  تعيين و محاسبه شده    ،ضريب اهميت و نمره هر يك از عوامل       ) كارشناس عالي 
يگـاه  اين ترتيب نمره جذابيت بازار و توان رقابتي شركت به دسـت آمـده و بـا تعيـين جا                   

  .، استراتژي مناسب پيشنهاد شده است»ديويد«شركت بر روي ماتريس تدوين استراتژي 
بـر  . هـاي اوليـه و پرسـشنامه اسـتفاده شـد            براي شناسايي فرهنگ سـازماني از داده      

الگـوي   –اساس الگويي كه براي تدوين استراتژي منابع انساني شركت در نظر گرفته شد              
، علاوه بر اينكه استراتژي شـركت بايـد در قالـب مـاتريس       -طبيعي كه قبلاً توضيح داديم    

نقاط مرجع استراتژيك تدوين شده باشـد، فرهنـگ سـازمان نيـز بايـد در ايـن چـارچوب                    
موجود در ادبيات فرهنگ سازماني و لهاي از اين رو سعي شد با تلفيق مد. شناسايي شود

كت در چـارچوب نقـاط      ، فرهنـگ سـازماني شـر      )2006 (» و نيل  دنيسون«با تأكيد بر مدل     
، فرهنـگ سـازماني شـامل       )1989 (21طبق نظر ديـويس   . مرجع استراتژيك شناسايي شود   

متشكل بر باورهاي راهنماي بيروني كه مربوط به نحوه رقابت (باورهاي راهنماي بنيادي 
و نحوه هدايت كردن كسب و كار و باورهـاي راهنمـاي درونـي كـه در خـصوص نحـوه                     

معطوف به طرز عمـل و تاكتيكهـاي   (و باورهاي روزمره   ) ن است مديريت و هدايت سازما   
هاي لازم براي ارزيـابي       اين تعريف در بطن خود ويژگي     . است) عملياتي در ميان كاركنان   

بـا بررسـي مـدلهاي       .فرهنگ سازماني در قالب ماتريس نقاط مرجـع اسـتراتژيك را دارد           
 بـه   » و نيـل   نودنيـس « مـدل    مطرح شده براي شناسايي فرهنگ سازماني، مشاهده شد كه        

اي است    اين مدل يك ماتريس چهارخانه    . خوبي سطوح نامبرده را در خود جاي داده است        
توجه به داخل يا خارج     «و طيف ديگر آن را      » توجه به انعطاف يا ثبات    «كه يك طيف آن را      

هـاي مـاتريس نـشاندهنده يـك سـبك فرهنـگ        هـر يـك از خانـه   . دهد تشكيل مي » سازمان
، هـا  ها و روش   سيستم   شاخص در حوزه   37 با استفاده از     پژوهشدر اين   .  است سازماني

. ، ابعاد اين مدل اندازه گيري شدند      ويژگيهاي كلي سازمان   و   سبك رهبري ،  نيروي انساني 
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گيـري هـر بعـد را       و شاخصهاي مورد استفاده براي انـدازه      » دنيسون و نيل  « مدل   4شكل  
  .دهد نشان مي

  
  

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  براي شناسايي و تدوين استراتژي فرهنگ سازماني» دنيسون« مدل -4شكل 
  Denison and Neale, 2006: منبع

  
بدين ترتيـب،  . براي بررسي اعتبار بيروني پرسشنامه از روش بازآزمايي استفاده شد     

گويـان داده شـد و پـس از دو هفتـه،               تـايي از پاسـخ     15پرسشنامه به يك نمونه مقدماتي      
نتـايج دو مرحلـه بـه دسـت آمـده مـورد             . دش ـ ارسـال    آنها سشنامه براي مجدداً همان پر  

اعتبـار  .  به دست آمد   973/0مقايسه قرار گرفت و شاخص معروف آلفا كرونباخ به ميزان           
اين پرسشنامه بـا اسـتفاده از روش دو نيمـه كـردن نيـز بررسـي شـد و ضـريب آلفـاي                        

 كـه مناسـب بـودن اعتبـار          به دسـت آمـد     9853/0 و   9465/0محاسبه شده براي دو نيمه      
بـر ايـن اسـاس پرسـشنامه از اعتبـار بيرونـي بـسيار خـوبي                 . دهـد   را نشان مـي   بيروني  

براي افزايش اعتبـار درونـي پرسـشنامه نيـز از گـروه خبرگـان و                . برخوردار بوده است  
نظـرات  . دش ـتايي براي اين كـار انتخـاب        نمونه مقدماتي چهارده  . شدكارشناسان استفاده   

  
فرهنگ انعطاف
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 ثبات

توجه به خارج از سازمان
 

  تحمل پيشنهادهاي غيرعملي-
   تحمل اختلاف سليقه-
   خلاقيت-
   نوآوري-
   عدم ترس از شكست-
   حمايت مديريتي-
   تأكيد بر نتايج بجاي شيوه-
   ايجاد تحول در افراد-
  پذيري  ريسك-
   پذيرش تغيير سازماني-

  )صريح و واضح( ارتباط مؤثر -
  گيري و آزادي عمل  حق تصميم-
   به روز بودن اطلاعات كاركنان-
   چرخش شغلي-
   ارتباط و تبادل افكار-
   اطمينان به كاركنان-
   ارتباط غير رسمي با كاركنان-
   تفويض اختيار-
   صميميت و همكاري افراد-
  به زيردستان توجه -
  يادگيري-

فرهنگ مأموريتي
 

  تمركز بر محصولات و خدمات-
   مشاركت كاركنان در تدوين استراتژي-
   مدون بودن اهداف و استراتژي-
 انتقــال اهــداف و اســتراتژي بــه ســطوح -

  پايين
   يكي شدن با سازمان-
   پاداش در صورت دستيابي به اهداف-
   وفاداري-

   كنترل دقيق-
  گيري متمركز  تصميم-
   گرايش فني تكنولوژيك-
   يكنواختي-
ــره و  - ــور روزمــ ــه امــ ــل بــ  تمايــ

  يافته سازمان
   تمايل به كانون كنترل بيروني-
  ها  دستورالعمل و رويه-
   وجدان كاري-
 ريزي شده  ارتباطات برنامه-
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و پس از اعمال چنين شد ن در مورد هر سؤال و ساختار كلي پرسشنامه اخذ اصلاحي آنا
  .شدنقطه نظراتي، پرسشنامه نهايي تهيه 

شـامل مـديران عـالي، مـديران        ( در برگيرنده كليه كاركنان      پژوهشجامعه آماري اين    
تعـداد كاركنـان ايـن      . شـركت مـوردنظر اسـت     ) مياني، كارشناسان، كارمندان و كارگران    

 درصد آنها داراي تحصيلات     8/21حدود  .  نفر بود  312ر زمان توزيع پرسشنامه     شركت د 
اغلـب  .  درصد داراي تحـصيلات ليـسانس بودنـد        35/16دانشگاهي بودند كه در اين ميان       

 مـشغول بـه كـار       )81/29 و   81/54بـه ترتيـب     (كاركنان در حوزه خدمات توليـد و توليـد          
 نفر به دسـت     80 درصد، تعداد حداقل نمونه      95براي دست يافتن به سطح اطمينان       . بودند
ها نيز از فراواني نسبي كاركنـان بـر حـسب             اي پرسشنامه   براي توزيع تصادفي طبقه   . آمد

بـراي تحليلهـاي     .آوري شد    پرسشنامه كامل جمع   145نهايتاً  . حوزه سازماني استفاده شد   
 اسـتفاده   23بي  توكيدو عاملي، تك عاملي و آزمون        22آماري از آزمونهاي تحليل واريانس    

  .  شد
  

  ارائه نتايج
  مطالعات استراتژي تجاري

.  اشاره شد، استراتژي شركت از قبل به خوبي تدوين شده و موجود بـود              همانطور كه 
، ، قوتها و ضـعفها هاپس از شناسايي مهمترين فرصتها، تهديد     در سند استراتژيك شركت،     

بنـابراين جايگـاه    . آمـد بدسـت   ) 5از  ( 1/3و تـوان رقـابتي      ) 5از   (6/3جذابيت بـازار    نمره  
  .دش مشخص 5به شرح شكل » ديويد«تدوين استراتژي تجاري شركت بر روي ماتريس 

اسـتراتژي  ،  اسـت قـرار گرفتـه  اي كـه شـركت در آن       استراتژي مورد نظر براي خانـه     
در راسـتاي ايـن    .توسعه تهاجمي به منظور حفظ و رشـد موقعيـت رقـابتي كنـوني اسـت            

 اًظرفيت توليـد بـالا، توانـايي تـأمين نـسبت          : نظير(بايد قوتهاي بلندمدت    ركت  ش ،استراتژي
 تـا   كنـد را تقويـت    ...) ، پايين بودن قيمت تمام شده هر واحد محصول و           كاغذآسان خمير   

ميزان جمعيت و نرخ رشد مطلوب آن،       : نظير (آنمدت و بلندمدت     مهمترين فرصتهاي ميان  
خريـداران،  توسـط   د آن، نـاتواني توليـد محـصول         نشيني و تداوم رش ـ    بالاي شهر  درصد
  .پوشش داده شود...)  در صنعت و فعالشركتهاي داخلي ي هماهنگ
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      ضعف

  »ديويد«بر اساس الگوي تدوين استراتژي شركت  ماتريس -5شكل 
  David, 2004: منبع

  
  مطالعات فرهنگ سازماني

توان شـيوه مـشخص چگـونگي انجـام كارهـا در سـازمانهاي مختلـف،                   فرهنگ را مي  
هاي مختلـف     تواند بر حسب گروه     بديهي است كه روش انجام كارها حتي مي       . تعريف كرد 

گر نظير    ادي از متغيرهاي مداخله   بنابراين ما تعد  . افراد در درون يك شركت، متفاوت باشد      
 پاسـخگو را مـورد      پـست سـازماني    و   تحـصيلات ،  سـابقه كـار در شـركت      ،  سن،  جنسيت

  . ايم تا ميزان تأثير آنها در تفاوت فرهنگي را شناسايي كنيم آزمون قرار داده
عاملي را در مـورد اخـتلاف ميـانگين پاسـخها بـر حـسب          تحليل واريانس تك   1جدول  

 درصـد   99شود، بـا بـيش از         همانطور كه مشاهده مي   . دهد  گر نشان مي    متغيرهاي مداخله 
داري را بين فرهنـگ سـازماني بـر حـسب سـابقه كـار در                  توان اختلاف معني    اطمينان مي 

بـا توجـه بـه نتـايج حاصـل از تحليـل             . ردشركت، تحصيلات و پست سازماني مشاهده ك      
ديپلم «، تحصيلات   »سال و بيشتر   10«واريانس دوعاملي، فقط در طبقات داراي سابقه كار         

داري بين ابعاد فرهنـگ سـازماني         تفاوت معني » ساير كاركنان «و پست سازماني    » و كمتر 
ها در ايـن      شود، ميانگين پاسخ     مشاهده مي  1همانطور كه در جدول      –مشاهده شده است    

 استراتژي رقابتي استراتژي تدافعي

 استراتژي تهاجمي كارانهاستراتژي محافظه

 ۶/۳:جذابيت بازار
 ١/٣: توان رقابتي
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ــايين  در كليــه ايــن طبقــات، فرهنــگ  . تــر نيــز هــست طبقــات نــسبت بــه ســاير طبقــات، پ
در . توان داراي نمره كمتري نسبت به ساير ابعاد فرهنـگ برشـمرد   را مي» پذيري  انعطاف«

اين به اين دليل    . شود  داري در ابعاد مختلف فرهنگ مشاهده نمي        ساير طبقات تفاوت معني   
  .دهند هاي مديران مياني و عالي سازمان را نشان مي  عمدتاً ويژگياست كه ساير طبقات

  
   گر  نتايج آزمون تحليل واريانس براي متغيرهاي مداخله-1جدول 

داري تفاوت  درجه معني  ميانگين تعداد  شاخص
  ها ميانگين

  جنسيت  07/3  118  مرد
  854/0  08/3  7  زن

  08/3  26   سال و كمتر30
  سن  11/3  61  ال س40 تا 31
  03/3  30   سال و بيشتر41

246/0  

  24/3  13  يك سال و كمتر
  17/3  18   سال5 تا 2
  20/3  27   سال10 تا 6

 سابقه كار در شركت

  90/2  60   سال و بيشتر10

00/0  

  97/2  69  ديپلم و كمتر
  تحصيلات  06/3  15  فوق ديپلم

  21/3  51  ليسانس و بيشتر
00/0  

  16/3  86   و كارشناسانمديران
  پست سازماني

  00/0  90/2  52  ساير كاركنان

  
به معناي فرهنگي كه در بين –بنابراين براي شناسايي فرهنگ موجود سازمان 
 متوسط نمرات ارائه شده براي -كاركنان شركت رايج است، نه تصوري كه مديران دارند

حصيلات ديپلم و  سال و بيشتر، ت10 سابقه كار –ابعاد مختلف فرهنگ در اين طبقات 
. ايم  نمره فرهنگ شركت در نظر گرفتهبه عنوان را -كمتر و پست سازماني ساير كاركنان

  .دهد  اين مقادير را نشان مي2جدول 
) هاي ماتريس خانه(، هر يك از ابعاد فرهنگ سازماني )2006(بنابر مدل دنيسون و نيل 

تمركـز بـر    «و  » خارج سازمان /خلتوجه به دا  «در اثر تركيبات مختلفي از مقادير دو طيف         
حاصـل تركيـب توجـه بـه        » پـذيري   انعطاف« مثال   به عنوان . آيند  بوجود مي » انعطاف/ثبات

حاصـل تركيـب    » سلسله مراتبـي  «خارج از سازمان و تمركز بر انعطاف است، در حاليكه           
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 با اين تعبير، براي ترسيم نمـودار فرهنـگ        . توجه به داخل سازمان و تمركز بر ثبات است        
سازماني مجموعه مورد بررسي، ميانگين نمره ابعاد فرهنگي كه در طرفين هر محور قرار   

براي مثال، ميانگين نمرات ابعـاد      .  نمره آن محور در نظر گرفته شده است        به عنوان دارند  
» انعطـاف «نمره محور   و  ) 03/3 و   72/2به ترتيب   (» مشاركت«و  » پذيري  انعطاف«فرهنگي  

توان فرهنگ سازماني موجـود در ايـن          بر اين اساس مي   .  شده است  در نظر گرفته  ) 87/2(
شود، فرهنـگ موجـود       همانطور كه مشاهده مي    . ترسيم كرد  6شركت را به صورت شكل      
تركيب دو محور توجه به داخل سازمان       (دارد  » سلسله مراتبي «شركت، گرايش به فرهنگ     

  ). و تمركز بر ثبات
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

 ازماني موجود در شركت مورد بررسي ماتريس فرهنگ س-6شكل 
  

   و بحث گيري نتيجه
ايدة هماهنگي يا يكپارچگي استراتژيك محور مفهوم مديريت استراتژيك منابع انساني           

اگرچه يكپارچگي استراتژيك به معناي ايجاد همخواني بين استراتژي منابع انـساني          . است
 استراتژيكي، توجه به فرهنگ     اما براي برقراري چنين هماهنگي    . و استراتژي شركت است   

  . تواند مانع از اجراي استراتژي شود، مهم است  نيرويي كه ميبه عنواننيز 
هماهنگي در طراحي اسـتراتژي منـابع   چنين براي ايجاد ، پژوهشهاي  با توجه به يافته  

توان سه سناريوي مختلف را بر اساس الگوهاي مختلف           شركت مورد بررسي مي   انساني  
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در ادامه هـر يـك      . ، پيشنهاد داد  )2000بامبرگر و مشولم،    (اتژي منابع انساني    تدوين استر 
  .دهيم از اين سناريوها را مورد بحث قرار مي

  
  بي براي طبقات اثرگذار  نتايج آزمون توكي-2جدول 

  بندي براساس سابقه كار ده سال و بيشتر گروه
  تعداد  بعد مورد نظر  %95بندي با اطمينان  گروه

1  2  
    69/2  16  پذيري انعطاف

  95/2    12  ماموريت
  96/2    15  سلسله مراتبي

  99/2    17  مشاركت
  بندي براساس سطح تحصيلات ديپلم و كمتر گروه

  تعداد  بعد مورد نظر  %95بندي با اطمينان  گروه
1  2  

    75/2  19  پذيري انعطاف
  02/3    13  ماموريت

  05/3    17  سلسله مراتبي
  07/3    20  مشاركت

  پست سازماني ساير كاركنانبندي براساس  گروه
  تعداد  بعد مورد نظر  %95بندي با اطمينان  گروه

1  2  
    71/2  14  پذيري انعطاف

  94/2    15  ماموريت
  98/2    10  سلسله مراتبي

  0702/3/3    13  مشاركت
  فرهنگ سازماني مجموعه مورد بررسي

  متوسط پاسخهاي فوق  بعد مورد نظر
  72/2  ريپذي انعطاف

  97/2  ماموريت
  00/3  سلسله مراتبي

  مشاركت

  

03/3  

  

  
  ) عقلايي(تدوين استراتژي منابع انساني به شيوه منطقي : سناريوي اول

 بايـد اسـتراتژي تجـاري شـركت       ،  )عقلايـي (بـه شـيوه منطقـي       براي ايجـاد همـاهنگي      
آن هماهنــگ  و ســاير موضــوعات بــا گيــردبــه عنــوان اصــل، پايــه و مبنــا محــور قــرار 

: كننـد كـه از آن جملـه عبارتنـد از            اي زيـادي چنـين ديـدگاهي را تأييـد مـي           يه ـتئور. شود  
، تئــوري مبتنــي بــر نقــش    )Becker, 1964(تئــوري مبتنــي بــر ســرمايه انــساني     

هـــاي مبتنـــي بـــر هزينـــه معاملـــه   ، تئـــوري)Katz and Kahn, 1978(رفتـــاري 
)Williamson, 1981( ــدگي ــوري نماينـ ــر  ) Hart, 1989(، تئـ ــي بـ ــوري مبتنـ و تئـ

ــابع  ــن در ). Barney, 1991; Prahalad and Hamel, 1990(من ــاي ــا رابط  ةالگوه
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يــك طرفــه و از بــالا بــه پــايين بيــانگر آن اســت كــه اســتراتژي منــابع انــساني منحــصراً 
  .گيرد طبق الزامات استراتژي سازمان شكل مي

  
  

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  )عقلايي(شيوه منطقي  تدوين استراتژي منابع انساني به -7شكل 
 تدوين از پژوهشگران: منبع

  
با توجه به اينكه استراتژي تجاري شركت از گونه استراتژي توسعه تهاجمي شناخته 

استراتژي «و » پذير انعطاف«شده است، لذا سازمان بايد به دنبال ايجاد فرهنگ 
  )7شكل . (اي منابع انساني باشد در حوزه وظيفه» پيمانكارانه

ها و نوآوري  اتژي توسعه تهاجمي شركت با پديده ترديد در توسعه فعاليتدر استر
نوآوري و توليد محصولات جديد يا توسعه . در محصولات و خدمات همراه است

دهد كه نسبت به فرايند انجام كارهاي جديد  بازارها، كارفرمايان را در موقعيتي قرار مي
ي كار استخدام شده براي توسعه اين داراي اطلاعات اندكي باشند، از اين رو نيرو

ها داراي آزادي عمل و استقلال زيادي خواهد بود و معمولاً بر اساس نتيجه كار  فعاليت
علاوه بر اين تكيه بر بازار كار داخلي براي نوآوري و . مورد ارزيابي قرار خواهد گرفت

مي كه مهارتهاي  هنگاخصوصب. ها شود تواند منجر به افزايش هزينه توسعه بازارها مي
در اين مواقع شايد روش كاراتر اين باشد كه بر . بالا و افراد متخصص مورد نياز است

نظير نيروهاي فعال در شركتهاي  –حسب نياز و به طور موقت افراد متخصص خارجي 
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كار گرفت و نه اينكه بصورت دائم در ه  را ب-مشاوره سازماني يا تحقيقات مهندسي
شوند كه بازده  از آنجا كه اين افراد با چنين هدفي استخدام مي. رداستخدام شركت درآو

مشخص داشته باشند، يا محصولات خاصي را توليد و عرضه كنند و درگير فرايندهايي 
شوند كه كارفرما از درك آن عاجز است، اغلب براي هماهنگ كردن منافع آن با منافع 

ان، حقوق و پاداش متغير به آنها كارفرما و حصول اطمينان از تأمين هدفهاي سازم
بامبرگر (گيرد  شود و توسعه و آموزش در درون شركت نيز مدنظر قرار نمي پرداخت مي
  ).2000و مشولم، 

  
  ) طبيعي(تدوين استراتژي منابع انساني به شيوه فزاينده : سناريوي دوم

ي منطقـي  بـر اسـاس الگوهـا   » پيمانكارانـه «در سناريوي اول، استراتژي منابع انساني   
توسـعه  –اي بالادسـتي    يهدر اين سـناريو تنهـا بـه الزامـات اسـتراتژ           . پيشنهاد شده است  

 توجه شده و تا حـد زيـادي محـدوديتهاي عوامـل نهـادي و متغيرهـاي واقعـي                    -تهاجمي
  .اثرگذار بر اجراي استراتژي تجاري شركت ناديده گرفته شده است

ي مؤثر بر طراحي استراتژي منابع همانطور كه بحث شد يكي از مهمترين عوامل نهاد
فرهنگ سازماني يك شركت ). 2001آرمسترانگ، (انساني سازمان، فرهنگ سازماني است 

تواند بعنوان نقطه قوت اصلي آن  در صورتي كه با استراتژي سازمان هماهنگ باشد، مي
اما در صورتي كه فرهنگ سازماني با اجراي استراتژي مدنظر . شركت مطرح شود

ن مغايرت داشته باشد، تجربه سختي را براي مديران به همراه خواهد داشت سازما
)Lajara et al, 2002.(  

در سناريوي اول استراتژي منابع انساني بدون توجه به فرهنگ موجود سازمان 
آميز  براي اجراي موفقيت. شود پيشنهاد مي» پيمانكارانه«طراحي شده است و استراتژي 

در حاليكه . پذيري است ه وجود فرهنگ قوي و يكپارچه انعطافچنين استراتژي نياز ب
 درصد اطمينان، فرهنگ سازماني شركت را 95ها حاكي از اين است كه با بيش از  يافته
ها و سياستهاي منابع  چنين فرهنگي، روش. دانست» سلسله مراتبي«توان فرهنگ  مي

بر اساس اين روشها و . خود دارد را در بطن -نقطه مقابل پيمانكارانه-» پدرانه«انساني 
سياستها، سازمان سعي در استفاده از يك فناوري ثابت در فرايند توليد دارد و افرادي را 

اي در فرايند توليد  كند كه داراي رفتارهاي مشخص باشند و هيچ نوع خدشه استخدام مي
 كه اغلب بر كنند اين سياستها از سيستم تأمين نيروي داخلي استفاده مي. وارد نكنند

  ). 2000بامبرگر و مشولم، (مبناي سابقه كار قرار دارد 
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بنابراين شركت در تدوين استراتژي منابع انساني خود از طرفي بايد براي همسويي 
را مدنظر قرار » پيمانكارنه«، استراتژي )توسعه تهاجمي(با استراتژي تجاري سازمان 

فرهنگ (و ضرورتهاي فرهنگي سازمان دهد و از سوي ديگر بنابر توجه به واقعيتها 
پس شركت مورد بررسي . را مورد توجه قرار دهد» پدرانه«، استراتژي )سلسله مراتبي

بايد استراتژي پيمانكارنه مورد نياز براي تحقق استراتژي تجاري سازمان را با توجه به 
 پدرانه واقعيت فرهنگي سازمان تعديل كند و تا حدي از سياستها و روشهاي استراتژي

هاي  براي اين منظور شركت بايد بين فعاليتهاي جاري خود و برنامه. نيز استفاده كند
بر . كار گيرده اي را در حوزه منابع انساني ب توسعه تمايز قائل شود و استراتژي دوگانه

اساس اين استراتژي، شركت فعاليتهاي جاري را با تمركز بر نيروي كار داخلي و كنترل 
با توجه به اينكه فرايند توليد محصولات فعلي شركت، فرايندي . ام خواهد دادفرايند انج

ثابت و استاندارد است و بازار تقريباً مشخص و تا حدي انحصاري هم دارد، بنابراين 
بكارگيري نيروهاي داخلي و كنترل فرايند همچنان با توجه به فرهنگ سلسله مراتبي 

ستراتژي منابع انساني فعاليتهاي موجود مطرح  گزينه مطلوبي در ابه عنوانسازمان 
هاي نسبتاً  البته اين نوع استراتژي به دليل استفاده از نيروي كار داخلي هزينه. است

از سوي ديگر بكارگيري نيروي ). 2000بامبرگر و مشولم، (بيشتري را به همراه دارد 
 كه در شركتهاي داراي كند و اين چيزي است داخلي امكان يادگيري سازماني را فراهم مي

و به همين دليل است كه بامبرگر و . فرايند ثابت و استاندارد، آنگونه كه بايد لازم نيست
اما در حوزه . شمرند ، استراتژي پدرانه را نوعي استراتژي انتقالي برمي)2000(مشولم 

يت كند و شركت بايد براي نوآوري، خلاق توسعه بازار و محصولات جديد، قضيه فرق مي
اي در منابع انساني كه  پذيري اهميت قائل شود و اين از طريق بكارگيري شيوه و انعطاف

همچنين در . آزادي عمل و استقلال كاركنان را به همراه داشته باشد، امكانپذير است
بنابراين توجه به . اند توسعه بازارها و محصولات جديد، شركتها با پديده ابهام مواجه

 خارج از سازمان كه با چنين محصولات و بازارهايي آشنا هستند نيز نيروي كار ماهر و
توجه همزمان به نيروي كار خارجي و اعطاي آزادي عمل و . شود از اهميت برخوردار مي

استقلال در انجام كار، بكارگيري استراتژي پيمانكارانه را براي توسعه تهاجمي پيشنهاد 
اين استراتژي نيز ) 2000(نظر بامبرگر و مشولم اما بايد توجه داشت كه بنابر . كند مي

زيرا اگرچه شركت . آيد ي انتقالي به حساب مياستراتژيهامانند استراتژي پدرانه از جمله 
گمارد اما به حمايت نيروي كار خارج از  به توسعه بازارها و محصولات جديد همت مي

ايي كه شايستگي اصلي ه اي كه حتي در برخي از حوزه گونه به. سازمان وابسته است
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تواند سازمان را ترك كند و تلاشي  آيند، نيروي كار به راحتي مي سازمان به حساب مي
بنابراين شركتهايي كه توسعه . پذيرد براي افزايش تعهد وي به سازمان صورت نمي

رسانند بايد به سمت بكارگيري  ها به ثبات نسبي مي تهاجمي خود را در برخي از حوزه
  .  متعهدانه همت گمارنداستراتژي

به اين ترتيب شركت بايد بكارگيري يك استراتژي منابع انساني دوگانه، استراتژي 
براي توسعه » پيمانكارنه«در فعاليتهاي كنوني و حركت به سمت استراتژي » پدرانه«

  . محصولات و بازارهاي جديد را مدنظر قرار دهد
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  )طبيعي( انساني به شيوه فزاينده  تدوين استراتژي منابع-8شكل 

  تدوين از پژوهشگران: منبع
  

  تدوين استراتژي منابع انساني به شيوه تركيبي: سناريوي سوم
» پدرانه«همانطور كه اشاره شد با بكارگيري سناريوي دوم شركت از دو استراتژي 

اما . كند اده مياي استف اي توسعهتهدر فعالي» پيمانكارنه«اي كنوني و استراتژي تهدر فعالي
چرا كه بهترين تركيب در . آيند اي انتقالي به حساب مييهعنوان استراتژه ا بيهاين استراتژ

هاي  ماتريس تدوين استراتژي منابع انساني، استفاده از نيروي كار خارجي در فعاليت
ار و استفاده از نيروي ك) استراتژي ثانويه(استانداردي كه نياز به كنترل فرايند دارند 

داخلي در فعاليتهايي كه نياز به آزادي عمل و استقلال دارند، است تا به اين ترتيب افزايش 
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بامبرگر و ) (استراتژي متعهدانه(تعهد و توسعه و يادگيري سازماني نيز حاصل شود 
عنوان يك محدوديت ه در طراحي سناريوي دوم فرهنگ موجود شركت ب). 2000مشولم، 

اي كه با استراتژي تجاري سازمان  راتژي منابع انساني به گونهدرنظر گرفته شده و است
  .هماهنگ باشد و الزامات فرهنگ سازماني را هم در نظر بگيرد، تدوين شده است

آيا بايد هر استراتژي را كه ارزشهاي : شود و آن اينكه در اينجا سئوالي مطرح مي
هنگ سازماني را در جهت گيرد، كنار گذاشت يا بايد فر قبلي سازمان را ناديده مي

استراتژي تدوين شده اصلاح كرد و اصلاً چنين چيزي ممكن است؟ حل چنين ابهامي را 
يعني آيا (سازي استراتژي تجاري سازمان  ضرورت عمومي: داند وابسته به سه عامل مي

عنوان موضوع مهمي كه بر بقاي شركت مؤثر است، مطرح ه تحقق استراتژي شركت ب
  درت فرهنگ موجود و سطح تقابل بين فرهنگ و استراتژي ، ميزان ق)است

)Lajara et al, 2002.(  
هايي كه در قسمتهاي قبل ارائه شد، شركت مورد بررسي داراي  بر اساس يافته

اي فرعي عمدتاً گهو اين تفاوت فرهنگي و پيدايش فرهن. فرهنگ يكپارچه و يكساني نيست
وتهاي بوجود آمده بواسطه ساير متغيرهاي تفا –ناشي از پست سازماني كاركنان است 

توان  گر نظير تحصيلات، سن و سابقه كار نيز مشابه هم است و تا حد زيادي مي مداخله
اي كه مديران شركت،  به گونه. آنها را نيز متأثر از تفاوتهاي پستهاي سازماني دانست

ماني از سوي اند در حاليكه فرهنگ ساز پذير برآورد كرده فرهنگ شركت را انعطاف
به اين ترتيب شركت اولاً بايد . كاركنان متمايل به سلسله مراتبي برآورد شده است

اي هماهنگ با استراتژي تجاري سازمان تدوين  استراتژي منابع انساني خود را به گونه
كند و ثانياً بايد از استراتژي منابع انساني خود براي تغيير و تقويت فرهنگ سازماني 

  . گيردمدنظر بهره
  :براي اين منظور شركت مورد بررسي بايد اقدامات زير را انجام دهد

هاي توسعه و آموزش مديران بپردازد تا ايشان را با فرهنگ   به برگزاري برنامه-1
سلسله مراتبي سازمان آشنا كند و به ايشان بفهماند كه اگرچه تمايل و نظر ايشان نسبت 

ده است اما در عمل كارهايي را انجام داده و پذير مساعد بو به يك فرهنگ انعطاف
اند كه منجر به پيدايش فرهنگ سلسله مراتبي در سازمان شده  تصميماتي را اتخاذ كرده

اي و هنجارسازي در سطح مديران لازمه تحول استراتژيك  هاي توسعه چنين برنامه. است
ور موفق در در حوزه منابع انساني و تحقق استراتژي توسعه تهاجمي شركت و حض

بازارها و محصولات جديد است كه نيازمند بكارگيري استراتژي پيمانكارانه در يك 
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مدت و اجراي صحيح استراتژي متعهدانه در يك بازه بلندمدت است و هر  برنامه كوتاه
  . به افزايش انعطاف و آزادي عمل نيروي كار شركت وابسته استاستراتژيهادوي آن 

مدت براي اين است كه تغيير  راتژي پيمانكارنه در كوتاه علت پيشنهاد يك است-2
تواند به راحتي استراتژي متعهدانه را  پذير نيست و شركت نمي فرهنگي به سادگي امكان

كه نيازمند تغيير فرهنگ سلسله مراتبي به فرهنگ مشاركتي است، مورد استفاده قرار 
رگيري استراتژي پيمانكارانه شركت بايد توسعه چنين استراتژي را از طريق بكا. دهد

هايي كه   اشاره شد، يكي از شيوهپژوهشهمانطور كه در قسمت ادبيات . مدنظر قرار دهد
تواند بر تغيير فرهنگ شركت مؤثر باشد، توسعه ارزشهاي  مديريت منابع انساني مي

از آنجا كه ارزشها اغلب در طي سالهاي . )Bowen et al, 1991(جديد در سازمان است 
توان در كاركنان فعلي شركت  شوند، بنابراين به راحتي نمي تمادي در افراد ايجاد ميم

چنين ارزشهايي را خلق كرد بلكه بايد با اتكا به جذب نيروي انساني خارجي كه ارزشهاي 
لذا . متناسب با ارزشهاي فرهنگ مدنظر شركت را دارند، چنين تحولي را ايجاد كرد

اتكا به استفاده از نيروي انساني خارج سازمان و توجه به شركت مورد بررسي به دليل 
پذيري يك استراتژي پيمانكارنه را آغاز كرده و با توسعه فرهنگ  ارزشهاي انعطاف

سازماني چنين استراتژي را به استراتژي متعهدانه در حوزه محصولات و بازارهاي 
  .كند هاي محوري سازمان تبديل مي جديد و شايستگي

 كه بيان شد، شركت در فعاليتهاي ثابت و استاندارد كنوني خود از نههمانگو -3
از آنجا كه استفاده از چنين . كند استراتژي پدرانه در حوزه منابع انساني استفاده مي

استراتژي هزينه اضافي براي شركت به همراه دارد، لذا شركت بايد تغيير اين استراتژي 
ترين مانع  عمده.  توليدي استاندارد مدنظر قرار دهدبه استراتژي ثانويه را در فعاليتهاي

در اجراي چنين تغيير استراتژيكي، طرز تفكر مديران شركت در مورد فرهنگ سازماني 
پذير  زيرا همانطور كه بحث شد ايشان فرهنگ سازماني شركت را انعطاف. است

ي برآورد شده اند در حاليكه از سوي ساير كاركنان، اين فرهنگ سلسله مراتب برشمرده
به اين ترتيب تصوري كه مديران در مورد مديريت نيروي انساني شركت دارند، . است

 در مديريت منابع انساني -يعني استراتژي ثانويه–مانع بكارگيري يك استراتژي بهينه 
چرا كه ايشان با اطميناني كه به نيروي انساني ثابت . فعاليتهاي كنوني شركت شده است

آورند  هاي توسعه و يادگيري را براي ايشان به اجرا درمي  دارند،  برنامهو داخلي شركت
رغم اجراي  پذير را در ذهن دارند ولي در عمل علي و به اين ترتيب تصور فرهنگ انعطاف

هايي با كنترل دقيق فرايندها، فرهنگ سلسله مراتبي را در شركت رايج كرده  چنين برنامه
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بنابراين مديران بايد باور . دهند  منابع انساني را افزايش ميهاي و با چنين تناقضي، هزينه
پذير كه در توسعه محصولات و بازارهاي  رغم اقدامات مشاركتي و انعطاف كنند كه علي

دهند، بايد استراتژي پدرانه موجود در  هاي محوري سازمان انجام مي جديد و شايستگي
نساني خارجي واگذار كرده و از يك فعاليتهاي استاندارد كنوني را نيز به منابع ا

  .ند شومند استراتژي ثانويه در اين زمينه بهره
  
  
  

  
  

  
  
  
  
  

  
   تدوين استراتژي منابع انساني به شيوه تركيبي-9شكل 

  تدوين از پژوهشگران: منبع
  

نهايتاً بايد توجه داشت كه نويسندگان مقاله به توسعه يك ابزار كاربردي در تدوين 
از اين رو تلاش شد تا يك الگوي فزاينده در تدوين .  انساني توجه داشتنداستراتژي منابع

اي فرهنگي شركت مدنظر قرار گرفته شده بود، تهاستراتژي منابع انساني كه در آن واقعي
در اين ميان براي هماهنگي محتوي بين استراتژي تجاري، . مورد استفاده قرار گيرد

اني از چارچوب نقاط مرجع استراتژيك استفاده فرهنگ سازماني و استراتژي منابع انس
  .شد

  
  هاپيشنهاد

 را از حد پژوهشاز آنجا كه محدوديتهاي زماني و مكاني امكان گسترش دامنه يك 
 در اجراي روش پيشنهادي در اين مقاله پژوهشگرانشود كه  دهد، پيشنهاد مي معيني نمي

  :نظر گيرند نكات زير را نيز در

 
  
  

  

پيمانكارانه
 

  

  
  
  

 متعهدانه

 
  
  
  

 پدرانه

 
  
  
  

 ثانويه

SRPمنابع انساني   

 
  
  

  

 تهاجمي

 
  

  
  
  

كارانه محافظه

 
  
  
  

 تدافعي

 
  
  
  

 رقابتي

SRPاستراتژي تجاري   

 
  
  
  

پذيري انعطاف

  
  

  
  
  

 مشاركتي

  
  
  
  

راتبيم سلسله

 
  
  
  

 مأموريتي

SRPفرهنگ سازماني   
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در اين مقاله به شناسايي وضعيت موجود مديريت منابع انساني رغم اينكه  علي) الف
توان ماتريس نقاط مرجع استراتژيك را در  شركت مورد بررسي پرداخته نشد، اما مي

فرايند انجام چنين كاري به . مورد وضعيت موجود منابع انساني شركت نيز ترسيم كرد
منابع انساني تشريح شده در كتاب استراتژي ) 2000(خوبي توسط بامبرگر و مشولم 

توان از مطالعات تجربي انجام شده نظير مطالعه اعرابي و مورعي  در اين زمينه مي. است
  .كه در شركت مپنا انجام شده است نيز بهره برد) 1385(

در توسعه الگوهاي فزاينده علاوه بر فرهنگ ) 2001(بنابر نظر آرمسترانگ ) ب
از جمله اين موارد عبارتند از . يز توجه داشتتوان به عوامل ديگري ن سازماني مي

ي توسعه روابط استراتژيهاي مديريت تغيير و استراتژيهاي توسعه سازماني، استراتژيها
 و مشاوران منابع انساني، قبل از تدوين پژوهشگرانعبارت ديگر لازم است تا ه ب. كاري

را ... ر، سبك رهبري و استراتژي منابع انساني، الزامات اقتضايي نظير فرهنگ، ساختا
مورد بررسي قرار داده و اهميت هر كدام را در حوزه منابع انساني شركت شناسايي 

توان با طراحي چارچوب نقاط مرجع استراتژيك در هر يك از عوامل  پس از آن مي. كنند
شود، نسبت به هماهنگي استراتژي  نهادي و هماهنگي محتوايي كه از اين طريق حاصل مي

 عوامل نهادي مؤثر بر مديريت منابع انساني و استراتژي منابع انساني اطمينان تجاري،
  .يافت

  
  :نوشتها پي

1- Chakravarthy and Doz 
2- Natural Models 
3- Strategic Reference Points (SRP's) 
4- Purcell 
5- Porter 
6- Marchington and Wilkinson 
7- Storey and Sisson 
8- Miles and Snow 
9- Strong Culture 

10- Person-Organization fit: (P-O) fit 
11- Bamberger and Meshoulam 
12- Rational, Natural, Strategic 

Reference Point (SRP) 

13- David 
14- Denison and Mishra 
15- Bamberger and Meshoulam 
16- Hall 
17- Daft 
18- Hersey and Blanchard 
19- Denison and Neale 
20- Strategic Reference Point (SRP) 
21- Davis 
22- ANOVA 
23- Tukey's B 

  منابع فارسي
سيدمحمد اعرابي و . مديريت استراتژيك منابع انساني). 2001.(آرمسترانگ، مايكل 

  .دفتر پژوهشهاي فرهنگي: تهران.چاپ اول. داوود ايزدي
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توسعه مدل يكپارچه تدوين  ).1382(.  مورعي، محمدهادي واعرابي، سيدمحمد
قاله ارائه شده در اولين  م.)شركت مپنا: مطالعه موردي(استراتژي منابع انساني 

  .كنفرانس توسعه منابع انساني
 .؛ تدوين اجرا و آثاراستراتژي منابع انساني). 2000(.بامبرگر، پيتر و مشولم، ايلن 

هاي  دفتر پژوهش: تهران .چاپ دوم. ترجمه علي پارسائيان و سيدمحمد اعرابي
  .فرهنگي

نشر  :تهران ، فرهنگ سازمانيمديريت و  ).1377(.، مهدي  فتاح و كاظمي،زاده شريف
  . قومس
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