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 In the present study, mental patterns about human resource processes and specific 

roles of managers for implementing processes and their development have been 

analyzed. Also, indexing for each grouping or mental pattern and its central 

indicators for developing strategic human resource management processes has 

been identified and analyzed. The statistical population is 26 small and medium-

sized industrial companies in Tehran that benefit from the presence of strategic 

human resource managers in their structure. Therefore, 26 managers or strategic 

human resource managers of these companies through purposeful sampling to 

participate in the implementation stages of the method. After performing Q factor 

analysis, 8 factors were revealed in the factor matrix, such as "developers of 

successful teamwork and networking knowledge", "those who successfully 

integrate information technology tools", "The policymakers who created valuable 

resources". Also, based on the standard score and array tables, a pivotal index has 

been presented in each factor. The most important roles of managers have also 

been explained based on the most distinctive views. Such as the necessity of 

playing a role for internal strategic alliances to create more insight and knowledge 

among stakeholders, playing the role of strategic decision-making, etc., have been 

specified. Therefore, the contribution of innovations based on the results of the 

present study to the development of strategic human resource management 

processes has been presented in four parts: a) identifying and presenting the first 

to eighth mental patterns, b) interpreting mental patterns, c) presenting pivotal 

indicators, and d) explaining specific roles. 

How to cite this article:  

Lajevardi, S. (2025). Identifying and Developing Strategic Human Resource Management Processes for Businesses 
Case Study: Small and Medium Industrial Companies in Tehran, Journal of Strategic Management Studies, 64(16), 193-

213. (In Persian with English abstract).  https://doi.org/10.22034/smsj.2025.505504.2117 

 ©2023 The author(s). This is an open access article distributed under Creative Commons Attribution-

NonCommercial 4.0 International (CC BY-NC), which permits use, sharing, adaptation, distribution and reproduction in any medium 

or format, as long as you give appropriate credit to the original author(s)and the source. 
 

 

Original Research Article                             10.22034/smsj.2025.505504.2117 

 

Journal of Strategic Management Studies 
 

Homepage: https://www.smsjournal.ir/?lang=en 

 



J. Strateg. Manag. Stud., Vol. 16, No. 64, Winter 2025 

Web: http://smsjournal.ir 
Doi: 10.22034/smsj.2025.505504.2117 

 

Extended Abstract 

 
Introduction 

Processes and strategies are related to the pillars of management and human resources. Each process is 

a set of related actions in an important area of human resource management. Performance management and 

evaluation at the individual, unit, and organizational levels, to examine the degree of alignment of 

management processes with macro strategies and organizational goals, is a sign of competitive advantage 

and a prerequisite for realizing internal processes. The link between unit performance and macro strategy 

indicates strategic alignment in the organization, and the necessity for the sustainability of this alignment 

is the existence of alignment between internal laws, policies, and strategic human resource management 

processes. 

Methodology 

The main goal of Q-study is to reveal thinking patterns and discover and analyze mental patterns. This 

method provides capacity and dynamism for guiding, formulating, and advancing policy in policy research, 

an area where its use is still limited. First, the discourse space about human resource processes was 

identified, and 270 phrases or propositions were extracted. Considering the lack of semantic overlap, non-

repetition, similarity of meaning, and ambiguity of the propositions, they were edited, deleted, modified, 

and reduced to 50 final phrases. After the final stage of their validity and reliability, the Q-set was designed, 

and this set was provided to the participants as Q-samples on cards of appropriate size. The statistical 

population is 26 small industrial companies in Tehran that benefit from the presence of strategic human 

resource managers in their structure, so the participants from these companies were selected through 

purposive sampling. Since people express their subjective preferences by ranking statements in sequential 

categories, factor analysis has been used to show patterns in the relationship between different statements. 

Results and Discussion 

In this study, through the Q method, which combines statistical and quantitative procedures and 

objective and interpretive structural approaches to reality, the results and analyses are presented through 

factor analysis and matrix tables, and comparison of factor scores. The standard deviation for each mental 

pattern was measured to obtain an approximate estimate of the items that have the highest diversity of views 

among the participants. The eigenvalue of each mental pattern in the column and the dispersion of the 

mental pattern or the share of variance explained for each, as well as the cumulative amount of their 

eigenvalue in the column, is about 83 percent, which indicates the correlated and internal beliefs. Thus, 8 

columns, including factors 1 to 8, showed the mental patterns through the factor analysis matrix. To 

recognize the importance of mental patterns (factors), the standard score criterion and the number of 

participants are used. Based on the content of completely opposing and completely agreeing views in 8 

mental patterns and based on the highest arrays and standard scores, the most important mental pattern, 

pivotal indicators, and specific roles have been explained. 

Conclusion 

Considering the purpose of the Q method and the interpretability criteria of mental patterns one to eight 

and based on the participants' mindset, the results and findings have been presented and analyzed in four 

parts: a) identifying and presenting mental patterns, b) interpreting mental patterns, c) presenting pivotal 

indicators, and d) explaining specific roles. Therefore, A and B) eight mental models were revealed, and 

the interpretation and naming of each mental model were carried out to represent the content of the views 

in a semantic format that expresses the interpretation of the first to eighth mental models about the 

development of strategic human resource management processes. C) Presentation of pivotal indicators: 'The 

extent of successful knowledge development in teamwork and networking (first indicator), The extent of 

organizational change and transformation (second indicator), The extent of benefiting from advanced and 

specialized knowledge (third indicator), The extent of successful experiences in managing the retirement 

process (fourth indicator), The extent of efficiency of specialized, professional, and academic knowledge 

(fifth indicator), The extent of successful measures to integrate information technology tools (sixth  
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indicator), The extent of strategic policy-making in creating valuable resources (seventh indicator), The 

extent of applying practical and technical methods in procedures and processes (eighth indicator). D) 

Explanation of specific roles and their importance. Such as the necessity of playing the first and third role: 

formation or strengthening of internal strategic alliances, and creates insight and More knowledge among 

stakeholders. The necessity of playing the second role: Learning the skills of problem solving, negotiation, 

change, and making complex decisions. The necessity of playing the fourth role: Playing a role for the 

personal development of managers and employees, and continuously improving their competencies. The 

necessity of playing the fifth role: The necessity of playing the role of empowerment and organizational 

ability. This role can lead to the identification and development of strategic human resource management 

processes by identifying key performance indicators (KPIs) and improving the effectiveness of talent 

management and succession planning, as well as analyzing the degree of alignment with the company's 

strategy, and improved each year through a review based on business needs. 

Keywords: Pivotal indicators, Specific roles, Processes, Strategic human resource 

management, Combined approach
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است.   کسب وکارها   یمنابع انسان  یراهبرد  یریتمد  یندهایو توسعه فرآ  ییشناسا  ،پژوهش  هدف 
ی  منابع انسان یراهبرد یریتمد یندهایتوسعه فرآ یبراآن  یمحور یها شاخصی و ذهن یالگو لذا

ی کوچک و متوسط در شهر تهران است  شرکت صنعت  ۲6ی،  جامعه آمار.  شودمیشناسایی و تحلیل  
یا مدیر    ریمد  ۲6تعداد  مند هستند. لذا  خود بهره   در ساختار  یراهبردی منابع انسان  ران یمداز وجود  که  

از طریق   منابع انسانی واقف هستند،  تیریمد  یندهایفرآها که به  راهبردی منابع انسانی این شرکت
در ماتریس عاملی آشکار عامل    8. با اجرای تحلیل عاملی کیو،  هدفمند انتخاب شدند  یریگنمونه

ها ارائه شده و بر اساس بازنمایی ه دیدگا شده در هر عامل، تفسیر  بندیشد و بر اساس عبارات رتبه
دیدگاه  نام محتوای  و  تفسیر  نام ها،  مانند  است.  شده  انجام  ذهنی  الگوی  هر  گذاری گذاری 

ی« برای الگوی ذهنی اول. همچنین بر اساس ساز و شبکه  یدهندگان دانش موفق کارگروهتوسعه»
های  ین نقش ترمهم های محوری ارائه شده است.  ها، شاخصمیزان امتیاز استاندارد و جداول آرایه

نیز   متمامدیران  اساس  توافق(    ین)بالاتر  هایدگاه د  یزترینبر  عدم  مانند سطح  است.  شده  تبیین 
ینفعان،  ذ  ینب  یشترو دانش ب  ینشب  یجادبا هدف ای  داخل  یائتلاف راهبردی  نقش برا  یفایضرورت ا

نقش   وجود  راهبرد  هایسازییمتصمایفای  ضرورت  و  مذاکره،  یهامهارتی  مساله،  و...    حل 
بنابراین است.  یافته  نوآورس  ،اختصاص  فرآچهار محور    درپژوهش    یهم   یریتمد  یندهایتوسعه 

ب( تفسیر الگوهای    ،ی اول تا هشتمذهن   یالگو شناسایی و ارائه    الف(  است:انسانی  منابع    یراهبرد
 خاص.  یهانقش نییتبی محوری، و د( هاشاخصذهنی، ج( ارائه 

،  مطالعات مدیریت راهبردی .  کسب وکار  یمنابع انسان  ی راهبرد  یریتمد  یندهایو توسعه فرآ  ییشناسا(.  ۱404)  لاجوردی، سمانهبه این مقاله:    استناد
(۱6)64 ،۲۱3-۱۹3. 
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 مقدمه . 1

 تیریمد.  [44]  بر عملکرد کارکنان دارندبسیاری    ریتأث،  زهیو انگ  یاستاندارد، امکانات کار   یاتیعمل  یهاهیرو  ،یمنابع انسان  بهبود و ارتقای
 یرقابت  تیمز  آورام یاهداف سازمان، پبا    تیریمد  یندهایفرآ  ییهمسو  زان یم  یعملکرد در سطح فرد، واحد و سازمان، با هدف بررس  یابیو ارز

شکل   راعملکرد موفق واحدها  ،ی منابع انسانیندهایموفق فرآ یاست. اجرا یالملل ن یو ب یهر نهاد مل یداخل یندهایو از الزامات تحقق فرآ
  یی همسو  انگری، بعملکرد کلی شرکت  عملکرد واحدها با  ن یب  وند ی. وجود پاست  عملکرد موفق سازمانکننده  تعیینعملکرد،  این  و    دهدیم

 است. و راهبردهای مدیریت  هااستیو س یداخل نیقوان نیب ییوجود همراستا ،ییهمسو نیا یداریدر سازمان است و لازمه پا راهبردی
 یبررسمورد  ندهیطور فزابه یتی و روا یندیفرآمنظری  قیو عمل قرار دارند، از طرتقابل نظریه در  که هاآن ژهیوبه ت،یریمد یهادهیپد
.  در پیش گیرندرا    ترقیدق  یاوهیبه ش  یپردازه ینظرو    مند کننداطلاعات را نظام  ات  دهدی به محققان اجازه م  کردیرو  ن . ای[۱7]  رندیگیقرار م

 نایت.  اس  مؤثر  تیریخاص در مطالعات مد  دهیپد  کیمختلف    یدادهایو رو  هاتیها، فعالمؤلفه  ییدر کاوش، مشاهده و شناساهمچنین  
 ، یکاو ها، دادهداده  یسازها، آماده ، درک دادهموضوع/ مسالهدرک حوزه  »را در شش مرحله    یطور خاص توسعه روش شناختچارچوب به

 . [3] کندشده« ارائه میشده، و استفاده از دانش کشف دانش کشف یابیارز
 وه یش  بهرفع تعارضات    یراهکارها  یساختار  سهیمقا  ،یاجتماع   یو بحث در مورد بازنمودها  هادگاهیو کشف د  لیتحل  ند،یفرآ  یبررس

 شهیاند  رایاست. ز  ندهیآ  یهاپژوهش  ینقطه عطف برا  ،یذهن  یتر الگوهاجامع  نییتب  ژهیوو به  ق،یو دق  یعلم  لیو تحل  ریارائه تفس  ،یعلم
  یشناس در روش .  [30]  داده است  نشان را    هاافته یدر    ترشیب  یی ایپو  تر،قیطور عمآن به   یها و بافت گفتمانپژوهش  یتمانگف  یها تیدر فعال

است که   یبافت   تیپژوهش با محور  ندیضرورت توجه به فرآ  یبه معنا  شود،یساخته م  یطور گفتمانو تجربه به  تیباور که ذهن  نیا  د،یجد
 یها وزارتخانه  ،ییاجرا  یهادر صنعت، دستگاه  نفعانیذ  ایاست که آ  نیمهم ا  سؤال  تیری. در مطالعات مد[۹]هدد یها در آن رخ مگفتمان

مح مدن  ای  ست،یز  طیبهداشت،  درک    ازین  یجامعه  را  اقدام  از    کنندی مبه  حما  یهاافتهیو  ا  ند؟ ینمایم  تیپژوهش  چه   ت،ی حما  نیدر 
 ی ها از شرکت  یگرانیت، چه بازیباشد؟ در نها  رانهیگسخت  دیو اقدامات تا چه حد با  ردیقرارگ  تیدر اولو  نفعانیاز نظر ذ  دیبا  ییهااستیس

ا۲0۲3)  ۱گ یدنن .[۱۲]   شوند  ریدرگ  دیبا  یادارات محل  ،ی دولت  یها مورد مطالعه، سازمان که    دینام  یاجتماع  یها تی را روا  هادگاهید  نی( 
 .[۱0] هستند یمفهوم یها وارهطرح  انگریو ب دهدیرا نشان م هاآل دهیا

ایجاد  چگونگی    و  ی منابع انسان  یراهبرد  یریتمد  یندهایتوسعه فرآشناسایی و  برای    یشناخت   هاییتمحدودوجود    ، مساله بیشتر مدیران
انند چهاردهمین گزارش ملی  م یشواهد تحقیقاتهمچنین  [.44]،[۱6] تاسکسب وکار  هاییاستراتژاین فرآیندها با بین همسویی بهترین 

موفق   یازامت  0000۲از کل    ی،منابع انسان  آیندهای، در بخش فر403۱ها در سال  سازمان  دهدمینشان    ۲(۱404مدیریت منابع انسانی ایران )
  یها سازمان  یاز،امت  ۱4000از کل    یمنابع انسان  یها نگرش   ، در بخش۱403سال    در  اند.شده  درصد  ۲8معادل با    یازامت  557۱به کسب  

درصد کاهش داشته   ۱۱،  ۱403تا    ۱3۹6از سال    یشغل  رضایت  .اندکرده  درصد کسب  58معادل با    یازامت   8۱06  یابی،کننده در ارزشرکت
ساله به    8درصد، در بازه    ۱8از ارتقا با کاهش    رضایت  درصد و  ۲7با کاهش    یااز حقوق و مزا  یترضا  یهایربخشموضوع در ز  یناست. ا

و توسعه    ییشناسا، و  سازمانمدیریت و    اساسیات  موضوعبررسی و تحلیل    مدیران نیازمند  ،س اسااین  بر  .  [45]  است  یاننما  یطور مشخص
در سطح حکمرانی   هر گونه توسعهو    بدیل منابع انسانی در تحولنقش بیهستند.  این حوزه    یراهبرد  یریتمدمنابع انسانی برای    یندهایفرآ

 . استساخته فراهم را ی آن راهبرد یریتمدو  یمنابع انسان یندهایتوسعه فرآ یبراجدید  یهانقش یفایاو دیگر سطوح، ضرورت 
الگوها نگرش   ،یذهن  یمفهوم  و  راهبردهاباورها  درباره  انسان  تیریمد  یندیفرآ  یها  مد  یمنابع  انسان  رانیاست.   یشرکا  ا ی  یمنابع 
فرآیندهای مدیریت راهبردی منابع درباره موضوع    یزیمتما  ا یمشترک    های یگذار ارزش کوچک و متوسط، چه    یصنعت   یهاراهبردی شرکت

 شده چگونه است؟ کشف یذهن یالگوها  یبندو انواع گروهانسانی و توسعه آن دارند 
 مبانی نظری و پیشینه پژوهش. 2

توان از چرخش و انطباق استراتژیک مید.  های کارآفرینی هستنوکارهای کوچک بستر مناسبی برای توسعه فعالیتکسبمبانی نظری.  
انطباقی و  .  وکارها استفاده نمودبرای مقابله با چرخه زوال در کسب انطباق استراتژیکزیرا رهبری  ، و ادارک مدیران بر گستره تغییر بر 

 
1 Dening 

  ۲5ی در منابع انسان یسال نکوداشت روز مل ینبه مناسبت چهاردهماین گزارش  ۲
  ینظر سنج یج سازمان و نتا ۱0۲7 یمنابع انسان یتوضعارائه شد و   ۱404فروردین 

و  یرانمد یمتقدرا  یمنابع انسان یهانفر در مورد نگرش یلیونحدود دو مدر 
 . ]45[نمود  کشور کارکنان
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استراتژیک   داردچرخش  استراتژیک،    (.37)  تأثیر  مدیریت  در  تغییری  فراهم می ضرورت  هر  را  انسانی  منابع  فرآیندهای  در  و تغییر  آورد 
 . سازدمیضروری منابع انسانی با استراتژی کلان سازمان را  همسویی بین اقدامات منابع انسانی، و نیز همسویی اقدامات

  د یامنابع انسانی بو متخصصان رهبران و مدیران  . ندداربرای مزیت رقابتی سازمان  بالاییاهمیت  ی،گانه منابع انسان چهارده یندهایفرآ
 کیشر  ،یانسان  هیدهنده سرمامانند توسعه  یاتیح   یهاو به نقشو افراد داشته    هافرآیند  بهو نگاه بلندمدت به اهداف، توجه    ینگرندهیضمن آ

 جاد یا  ت یو مز  زیمامنابع انسانی ته »ها بر این اصل دلالت دارد کاین نقش  .[36]  واقف باشند  نیز   یسازمان و متخصص کارکرد  راهبردی
فرآیندهای   [.43]ستا  آنکارگیری خلاقانه  و به  یمنابع انسان  یهایپردازده یا  کندیم  جاد ینهفته ا  یرقابت  تیآنچه مز، در واقع  کنند«یم

ساختار طراحی    عبارتند از:،  یتا سطح متعال  یز سطح مقدماتشود که به ترتیب افرایند را شامل می   ۱4  ،در هفت سطح بلوغمنابع انسانی  
روابط کار و سلامت    ؛شاغل  یدینگجذب و گر  ی،انسانمنابع  یزیررنامه ؛ بیشغل  یدینگشغل و گر  یلتحلتجزیه و    ؛یلیکلان و تفص  یسازمان

و   یلتحل؛  ینگو منتور  یگریمرب؛  دانش   یریتو مد  یادگیریآموزش،  ؛  و پاداش   یاقوق، مزاح  ؛عملکرد کارکنان  یریتمد؛  یانسانجامع منابع
ها و ارزش   اخلاق،  یریتمد؛  ی پرور ین استعداد و جانش  یریتمد؛  مستمر  یو نوآور  یشنهادهاپ؛  یو توانمندساز   یساز یمت؛  هایستگیتوسعه شا

استراتژ  یرهبر ؛ و  ی فرهنگ سازمان انسان  یو  معاصر    یممفاهدر مطالعه خود درباره    (۲0۲4)  ۱و همکاران   ینسکیبودز.  [6۱]،[54]یمنابع 
 ارتقای نقش راهبردی منابع انسانیمانند  به مهمترین اقدامات راهبردی  ،  یدارتوسعه پا  یها چالش  ینهدر زم  ینابع انسانراهبردی م  یریتمد

)شکل   اندپرداختهکار، درک نقش راهبردی متخصصان منابع انسانی در جایگاه شریک راهبردی سازمان و...  استراتژی کسب ودر تدوین  
۱ .) 

 
 ]6]اقدامات مدیریت راهبردی منابع انسانی در سازمان  ینترمهم. ۱شکل 

 
لذا هنر رهبران    .هستندکسب وکار    یکل  یهایبا استراتژ  ی منابع انسان  یهاوه یش  ییهمسوبرای    یضرور، عامل  راهبردی  یمنابع انسان

به  است. این اقدامات مدیریت منابع انسانی  ندهآیفرموفق    یدادن کارکنان در اجراو شرکت  ،ییهمسو  ، یهماهنگ  جادیاویژه در صنعت،  به
 یرهنمودها  نیب  یوستگیراهبردی ماحصل پ  ییاست. لذا همسو  یمتناسب با ساختار سازمان  ینگرنده یبه توسعه و آ  یابیدست  عیمفهوم تسر 

همسویی راهبردهای کلان مانند  است.    یراهبردی منابع انسان  تیریمد  یاصل   یهافرآیند  یدادن کارکنان در اجراو مشارکت  همسو  یاستیس
 است. رانیمد یها یستگیو توسعه شا لیتحل یفرآیند اصل یکارراهه برا ای ،یاحرفه ر یتوسعه مس ی،رح توسعه فردشرکت با ط
زیابی جهت ار  یران منابع انسانیدر مد  ییجاد توانایابه    مدل فرآیندی منابع انسانی،  یمنـابع انـسان  ینـدهایت فرآی فکی  یابیارزبرای  

های منابع بهبود فعالیتبرای    یریزی مستمرسازد تـا برنامه ان را فـراهم میکن امیها اسازمان  برای  کند وکمک می  نـدهایآت فریفکی
 (. 3 )شکل[3۹] داشته باشند یمنابع انسان یدر جهـت تحقق اهداف تعال  ۲(PDCAنترل و اقـدام )کبرنامه، اجرا،  یچرخهدر قالـب  یانسان

 

 
1 Budziński et al 1 Plan Do Check Action (PDCA) 
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 ]3۹] یمنابع انسان یندیمدل فرآ. 3شکل 

 
از    یدها بوده است. لذا باراهبرد  یو اجرا  ینها، نظارت مؤثر و کارآمد بر تدواز عملکرد درست سازمان  یناناطم  یبرا  یاز الزامات ضرور

پا  یزسازمان را ن  یطیاستفاده نمود که عوامل داخل و مح  اییکنترل  هاییستمس   ی کنترل راهبرد  یهاقرار دهد که از رسالت  یشمورد 
کنترل   مدل   یدابعاد با  ینا  زتفاوت دارند که متناسب با هر کدام ا  یکدیگرها در ابعاد مختلف با  است که سازمان  یننکته مهم ا...باشدیم

  (. 4۲)  ابعاد در سازمان متناظر با آن به کار گرفته شود ین از ا یکشده و متناسب با هر  یبند طبقه یراهبرد
از پرداخت،   تیرضا  ،یشغل  تیرضا  ،یسازمان  یتعهد و وفادار   ،یشغل  یمانند حقوق، ارتقا  یها و ادراکات کارکنان با عواملنگرش موضوع  

کارشناسان    یرخب  [.33]هستند  یسازمان  یرفتار کارکنان مانند عملکرد، رفتار شهروند  یهاداده و  [  ۲۲]مشارکت است  ایرفاه    ،یاجتماع  تیحما
کمک   ندیفرآ  یارهایمع  یابیارز، به  ارائه معیارها  قیاز طر  حمایت کرده، و  یمنابع انسان  یندهایخاص و بهبود عملکردها و فرآ  یابیارزاز  
 و  است  ییکارآ  دیکل  ،استخدام  ندیفرآبرای    ارهایمعدر اینجا، ارائه  .  نشیاستخدام و گزچگونگی اجرای کارآمدتر فرآیند    . مانند[50]کنندمی

ها پروژه  یمنابع و افراد برا  صیبر تخصنیز    طالعاتاز م  یبرختمرکز    . [۲]مهم است  اریبس  ندیفرآ  ،ییکارا  یاب یدر ارز  نفعانیمشارکت همه ذ
نقش  اساس  قابلمهارت  ،یشغل   یهابر  و  نتناسب    یبرا  هاتیها  برنامه   .[۱4]،[4]استسازمان    یازهایبا  مدیریت شامل  ریزی فرآیندهای 

برنامه جانشینراهبردی،  تیم،  و  فرد  توسعه  خدمات،  جبران  استخدام،  انسانی،  منابع  سیستمریزی  انسانی پروری،  منابع  اطلاعاتی  های 
با هدف)نرم مرتبط  فرآیندهای  مدیریت  برای  و  افزارهایی  عملکرد(  بهبود  و طرح  عملکرد  ارزیابی  حاکمگذاری،  است.    ۱یانسان  تی نظام 

. هر فرآیند دارد  وندیپ  یو منابع انسان  تیریبا ارکان مدو راهبردها    هافرآیند  ها، »فرآیندها« و رفتار است.کننده قوانین، سیستمحاکمیت، تبیین
 یرفرآیندهایز،  مدل آن است و هر مدل  به   دارد که وابسته   یچارچوب  ،فرآیند، و هر  [۱6]ای از اقدامات مهم مدیریت منابع انسانی استمجموعه

 .هشت مهارت با یگری بر مرب یمبتن یدارد. مانند رهبر یمتفاوت
مند برخوردار است که نمایانگر الهامی است برای هدف  یریگجهتاز نوعی حس    ۲اثربخش/ کارآمد   ی هاسازمانراهبرد منابع انسانی در  

هایی  از طریق چه افراد و نقش   3شده دارد که پاسخ دهد ارزش خلق  یتمأمورباشند. یک واحد منابع انسانی هدفی با این    توانندیمآنچه  
 . [43] ؟ هایی هستنداست و خواهان تجلی چه قابلیت

کارکردی،   متخصص  و  راهبردی  شریک  مثابه  به  انسانی  منابع  راهبردی  مدیر  نقش  ایفای  توسعه    یراهبردها   یداخل  یهافرآیندبا 
اثر در  انتظار داشت    توانیمنیز ارتقا یافته و  شغل    ازیمورد ن  یهامهارت  ریسطح دانش، تجربه و سا  یهافرآیند  شرفته،یسطوح پ  یهاآموزش 

 ،ی ریپذمساله، انعطافحلیی و  پاسخگومیزان  شامل    هایستگیشا  نیبازتاب داشته باشد. ا  ع،یصنا  رانیمد  ی های ستگیشا  زانیمتقابل آنها در م
  ، یاجتماع  ینظم و انضباط، آگاه  ات،یبه جزئ  توجه  ،یا خودتوسعه  ،گرایییتموفقتوسعه کارکنان،    ییتوانا  ت، یقاطع  ،ییگراجهی، نتمؤثرشنیدن  
تعاملات  ،  ها عارضت  تیریمد  ،یازماندهتوان س  ،ی مداراخلاق  ،استقلال، استقامت  ،یگریمرب  ،یسازشبکه  ، یمدار تیفیوکار، ک  کسب  تسلط بر

 ی است.توان رهبر ت،یو نفوذ، خلاق
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 2۰۰       سمانه لاجوردی  / ... کسب وکار   ی منابع انسان   ی راهبرد   یریت مد   یندهای و توسعه فرآ   یی شناسا 

 

و تنوع    یاز نظر هدف، گستردگ  ی،و سطح دانش شغل  یتجرب  حوزهدر    یندهافرآ.  یشغلو سطح دانش    یتجرب  حوزهفرآیندها در  
منابع   یندهایفرآ  بهنسبت    یشتریب  یو گستردگ یچیدگیاز پمرتبط،  شده  یطراح  یهایستم نوع و تعدد مشاغل و سنیز  و   یسازمان یهاشغل
تقابل نظریه و عمل در مطالعات مدیریت توجه نموده و در مطالعه خود به موضوع  (  ۲0۲4)  ۱و آگوادو  ینماجار  یزون،بل.  ندبرخوردار  یانسان
هر  در    یند تحلیل منابع انسانیفرآ یچیدگیپ  یزانمشود تا فراهم می  امکان های منابع انسانی این  ندیفرآ  قیدق  یبررس  قیاز طراند که  آورده

بر مدل فرایند تحلیل،   ی،منابع انسان  یلتحل  یشترب  یرش پذ  یبرا  یمتخصصان منابع انسانرک شود.  د، یا کلی و جامع  طور خاص مرحله به 
، درک  ۲(KDPل فرایند کشف دانش )مرحله از مد  یناولتاکید دارند.    کسب و کار با    یمنابع انسان  یلتحل  یرو تأثارتباط   اندازه گیری و منطق

 یزیربرنامه . مسائل حوزه  ]3]؟  شده است  ییکار شناسا  یرویکه چه مسائل نپاسخ داد    سؤال  یناحوزه مساله است. در این مرحله باید  
برا   صی تخص،  کار  یروین ، استخدام  /ی ابیاستعداد،  کارکنان  عملکرد،  کارکنان   حفظ،  کاریروین  ی بندزمان  یسازنهیبه،  اهطرح  یمهارت 

ن و...موضوعاتی است که از طریق فرایند روایتی و تحلیل منابع کارکنا  مشارکت، بازار کار یهامهارت لی تحل، استخدام ییکارا ،یسازنهیبه
 (. ۲انسانی نیازمند بررسی دقیق فرآیندهاست )شکل 

 

 
 ]3]ی تحلیل منابع انسانی و تقابل نظریه و عمل در مطالعات مدیریتتیروا  ندیفرآ. ۲شکل 

 
  ی حوزه تخصصیا چند    کیتجربه در  و  ،  سازمان  یاتو گسترده در حوزه عمل  یقمستلزم تجربه عم،  شغل  یتجرب  حوزهها در  فرآیند  یارتقا

نرم همچون حل مساله،   یهامستلزم داشتن مهارتاست. همچنین    یچیدهو پ  یفن  یحوزه تخصص   یکتجربه در  ، و نیز  طو مرتبساده  
قضاوت   ازمندین  ،یدانشگاه  ای  یاحرفه  یهاآنها علاوه بر دوره  یریادگی  که  آن است  رییتغ  ای  دهیچیپ  ماتی و اخذ تصم  ،یبخشمذاکره، الهام

 یسازمان و بازطراح  یطراح ی،و تحول سازمان ییرتغ یریتمدی شغل شامل حوزه تجربهمچنین فرآیندها در . [۱6]ت اس یو استدلال منطق
دانش، تعاملات و  یریتآموزش اثربخش، مد یاعتراض و اعتصابات، اجرا  یریتها، مدبحران و چالش یریتدستورالعمل، مد ینساختار، تدو

 ی،فرآیند بازنشستگ  یریتمد  ی،منابع انسانراهبردهای    و  هایاستس  رایو اج  ینتدو  یابی،کانون ارز  یران،، برنامه توسعه مدهجلس  یریتمد
 ی ابیارز  شود،یکه ظاهر م  یجیطور مستقل از نتارا به   هافرآیند  ،یسازمان  پردازانهینظر  .]۲0]است  مدیریت  یندهایفرآ  یطراح  یزی وربرنامه 

دانش  یارتقا   .]7]،]۲8]کنندینم ن  یبدنه  مهمتر  یازمورد  از  آموزش  ی برا  یژهوبه  ها،یتمامور  ینمشاغل،  اجرا  یمراکز  و برنامه  یاست.  ها 
حاکم بر    هاییمبا پارادا  ییآشنا  ی،راهبرد   یریتمانند مد  یدانش  یهاتوجه به حوزه  یدر راستا  یرانمد  یبرا  یشرفتهپ  یآموزش   یهادوره

سازمان است که به   یداخل   یندهایفرآ  یگرآنها با د  یینحوه اجرا و همسو  افزاید،یم  یدانش  یهاحوزه  ینا  یصنعت است. آنچه به کارآمد
کشور   یعدر صنا  یداخل   یندهایفرآ  یرادارد ز  یدر آن صنعت خاص بستگ  نگرییندهتوسعه و آ  یاز راهبردها  یرانمد  یوقوف و آگاه  یزانم
 یاتی، اصول و فنون گسترده در حوزه عملیادیم بنیاز مفاه  یقبه درک عم  یازمهم، ن  ین. ادشغل همسو باش  یازمورد ن  یبا بدنه دانش  یدبا

، یاصول نظر   یانه یدانش زم  یزانیها، به همراه مدر مورد روش   یا تخصصیدانش گسترده    یکارآمد  یارتقا  یداخل  یندهایدارد. وجود فرآ

 
1 Belizón, Majarín & Aguado 2 Knowledge discovery process (KDP) 
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 یا   یار ک  یندهایها و فراهی، رویکینکو ت  یاربردک  یها استفاده از روش   یبرا  یدبا  یتخصص   هایاست. اما آموزش   یامدارج حرفه   یازمندن
 .]۱6]زات کسب شودیاز ابزار و تجه یاستفاده تخصص یمهارت و برا

منابع   یندهایفرآ  به  و از نظر محتوایی، نسبت  سازمان  یتمأموربر اساس    یندهافرآاین  .  سازمان  یتمأمورو    بر راهبرد   مبتنی فرآیندهای  
 .ندبرخوردار یشتریب  یاز گستردگ ،ی و سطح دانش شغل  یحوزه تجرب یفرآیندهاو  ،یانسان
ها و به تبع آن تیرسالت، مامور  لازم است در راستایگردد و  یو مشخص م  یها طراحتیبر اساس راهبردها و مامور  یاصل  یندهایفرا 

در تحقق اهداف سازمان دارند   یممستق   یرتأث  یارهامع  یندر ارزش افزوده دارد. ا  یمنقش مه  ،فرآیند  یارهایمع  ییشوند. شناسا  ییند، اجرایآفر
 یور و بهره   ی، اثربخشییاراکو بر    کنند یم  یجادا  یرقابت  یتمز  ینار برخوردارند. همچنیت بسی از اهم  یانکو م  یت زمانیو متناسب با موقع

 کردی، روی منابع انسانیبه اهداف است. راهبردها  یابیدست  یبرا  یکردیفهوم راهبرد، روم  .]۲۱]شوند  میت  یداشته و موجب کسب رضا  یرتأث
کلان سازمان  یهایاستراتژراهبردها و راهبردها با  نیگذاشته و لازم است ا یرتأثهستند که بر کارکنان  یو اقدامات  هایمشخط یساز اده یپ

موقع بینانه، بهگیری، خاص، مناسب، واقعقابل اندازه یابد، چندین مزیت  ی که از طریق راهبردها تحقق میاهداف .  ]۱6]،]۱5]دباشنهمراستا  
همه کارکنان  بخش و انگیزشی هستند، و ضمن معیاری برای ارزیابی عملکرد و پاداش، فعالیت  در آغاز الهامدارند. این اهداف    یا در لحظه

 سازندی را م  ندهیآ  یادهایبن  ،یاو توسعه  یآموزش  یراهبردها .  ]8]دنکندر بالاترین سطح تعهد و تلاش فراهم می  را در جهت اهداف مشترک
م  نینو  یوکارها  و فلسفه کسب ارزدهدیرا شکل  منابع است و    یطیمح  طیو روشمند شرا  یمنطق  یابی . راهبرد مستلزم    کردیرو  ک یو 

ارکان   .]4۱]اندخوب معطوف شده  تیموقع  ایو مساعد    نهیبه  یفضا  افتنیراهبرد، اساساً بر    یاجرا  یبرا  یکردها یرو  ی. برخشودیمحسوب م
 ی،اجتماع  یو انسجام جامعه، برابر  یزندگ  یفیتاست تا بتواند سلامت و ک  یابزارها و فنون تخصص   ندها،یفرآ  ازمندین  یبانیو پشت  یاجتماع

مربوط به هر    یهادستوالعمل  یازمندن   ها، انجام و استقرار فرآیند  یبرا  یاساس. اقدامات  ]46]یدرا فراهم نما  یریپذها، و انعطاف فرصت  یبرابر
  و تعاملات است.   هافرآیند،  کارکردها  کنندهییناست که تب  ییهاو دستوالعمل  هایاستمتضمن س  ینبنابرااست.  آن    یو خروج   یورود   وسطح  

 ی برا. لذا  ]4۱]و افراد است  هافرآیندسازمان برای توسعه    هایگذارییه سرما  یازمندن  ، در سازمان  یتیریمد  یستگیبه شا  یابیدستهمچنین  
انسان  یندهایفرآ شغل  ،یمنابع  فناور   یتوسعه  کمک  انسان   یفناور  تال،یجید  یبا  منابع  و   ، ی نوساز  یهاپروژه   شرفتیپ  ،یاطلاعات 

پیشرفته مانند استفاده از ابزار    یقیتلف   و عملیات  اقداماتو  ...یکیمهارت، توسعه آموزش الکترون  یهانامهیقراردادها و گواه  یاستانداردساز 
های تربیتی جهت های یادگیری با هدف تدارک فرصتبرنامه از دیگر عناصر راهبردی کسب وکار،  .  ]۲۱]استی  ضرور  لاعاتاط  یفناور 

است   ریزی راهبردیفرآیندهای مدیریت و برنامه بهبود  بهبود ساختار و  است و نیازمند    ایدرک و اصلاح موقعیت حرفهو    هاکسب شایستگی
 .]4۱]نهادینه شود ای و مهارتیها در نظام آموزش فنی، حرفهها و شایستگیمهارت تا

به الهام  ،  های مشابهو یافته  اهیا ایده بدیع در پژوهش  کردیروتعمق در تمایز بافت گفتمانی پژوهش، و شناسایی    .پژوهش  یشینه پ

ها را موجب ها و برخورد دیدگاه( شناخت تعارض۲0۱4فی و همکاران )  است.  تتبع و تفحص  یبرا  یاهیکاوشگر کمک نموده و درونما  یذهن
بینی و پیش  ،زاندیشیتواند بامی  د کهنتاکید دارو بصیرتی    بینشآن  ها دانسته و بر  افراد نسبت به اهمیت دیدگاهو دانش  افزایش بینش  

 . شده است پیشینۀ پژوهش ارائه، ۱در جدول  های بالقوه را فراهم کند.عارضت مدیریت
  ی برا  یسازمان  یندهایبهبود فرآ  ی،و فن  یاجتماع  یکردبا رو  یتحول سازمان  یندهایفرآموضوعات    تکیه بر این محورها دارد:  یشینه پاین  

انسان  یرتأث  ی،سازمان  یآورتاب  ی طحسخدمات، مدل چند  ینوآور  یندهای فرآ  یقاز طر  یت ارزش سازمان یبر عملکرد، هدا  یتوسعه منابع 
بررس  ی،سازمان  یندهایفرآ  یریتمد  یاجرا  ایینهابعاد زم  یبررس  ی،سازمان  یندهایمجدد فرآ  یکسب وکار، مهندس منابع   یندهایفرآ  یو 

»تک  ی  با استفاده از فنون کمّ  افراد یا گروهنگرش و عقاید ذهنی  صرفا انواع متغیرها و  که    آورده شده استنگاری  یندهآ  یکردبا رو  یانسان
کسب   یمنابع انسان  یراهبرد  یریتمد  یندهایدرباره موضوع توسعه فرآاما    اند.شده  یریگاندازه  یبی«و »روش ترک  یخته«»روش آم  ی«،روش 
گزارش، همزمان از دو    ینو تدو یلتحل ی،در سه مرحله از گردآورگرا« وجود دارد و ی با »روش ترکیبی کثرتکمتر یریو تفس یینتب، وکار

 یل پژوهش حاضر، تحل  یسهم نوآور  شود. بنابراینهای این روش محسوب میاست که از مزیت  استفاده شده  یفیو ک  ی کم  یهانوع داده 
ارائه    کهیطور است. بهرویکرد ترکیبی  کسب وکار، و استفاده    یمنابع انسان  یراهبرد  یریتمد  یندهایدرباره توسعه فرآ  ینظرات ذهننقطه
 یگفتمان  یها تجربه  یواکاو یاپژوهش  یتوجه به بافت گفتمان با  یدجد  یهاها و نقششاخص یز،متما یذهن  یاز الگوها  یشناس سنخ ینوع
از استحکام بالاتری برخوردار در این پژوهش    افراد  یاز نقطه نظرات ذهن  یفیک  یرو تفس  یلو تحل  یزمتما  هاییدگاه انواع داز    یریتفس  یینو تب
 .  باشدمی
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 پژوهش پیشینۀ. ۱ جدول

نویسنده و   ردیف

 سال 

 نتایج  عنوان پژوهش 

و  لکاهلوت ا ۱
 ۱همکاران 

(۲0۲4 )[۱3[ 

بر هوش   یمبتن یسازمان رییتغ
ساختارها و   ریی: تغیمصنوع

 کار مدرن  طیدر مح هافرآیند

  راتییانداز در حال تحول تغکه چشم  ییهاسازمان  ندهیآ  یامدهایدر مورد روندها و پ
  لیکار، تحلگردش  ونیاتوماس  یهافرآیندهایی در ی دارند، بینش بر هوش مصنوع یمبتن
 یهاچالش ارائه شده و راهکارهایی برای  شرفتهی پ میتصم یبانیپشت یهاستم یها و سداده 

 یت یو مسائل امن یاخلاق یهای نگران نندما  ،یهوش مصنوع یسازکپارچه یمرتبط با 
 ارائه شده است.ها داده 

 را،یفرمکیدو،  ۲
 ۲رایو فر چیداب
(۲0۲4 )[۲7[ 

که    یابتکارات لی ساختار و تحل
را   یتحول سازمان یهافرآیند
  کردیرو  کی: کندیم لیتسه

 ی و فن یاجتماع

تحول   یهارا در حوزه فرآیند یتا ابتکاراتمطالعه، ارائه مدلی است    نیا یم اصلسه
و  کنند تیتحول را تقو یهافرآیند تیموفق، عوامل  نموده و ساختار دهند لیتسه یسازمان

 . و آن را جبران کنند رندیرا در نظر بگ رییاثرات مقاومت کارکنان خود در برابر تغ

و   ینیماروکو، مار 3
  (۲0۲4) 3تالامو 
[۲۹[ 

  یبرا یسازمان یهابهبود فرآیند
راهبردی    رخدمات: مشاو  ینوآور

 ی شبکه سازمان لی و تحل یسازمان

 تیانطباق با ماه  یرا برا  یشنهادیگردش کار پ  یانظارت چرخه  تیاهمسهم این مقاله، 
  یرا برا کنندهل یمداخلات تسه ی. مشاوره راهبردی سازمانکندی برجسته م ینوآور یایپو

 شنهادی نوآورانه پ یهاوه یاز ش تیبا حما یسازمان  ی ازهاین یو ارضا یغلبه بر موانع احتمال
 خدمات دارد.  ینوآور یبرا هاها و فرآینداز شبکه  یترجامع  لی و تحل کندیم

4  

(  ۲0۲4) 4ریناپ
[33[ 

  کیاز  یی: رونمایقیقدرت تطب
  یچند سطح ایمدل فرآیند پو

 ی سازمان یآورتاب  یبرا

  کی قیرا از طر یسازمان یریپذانعطاف  یعناصر چند سطحسهم این مطالعه، ارائه مدل  
 ،یفرد: در پنج سطح یتیچندمل  یهاشرکتآوری و موفقیت برای تاب  ایمدل فرآیند پو

و برای استفاده از   تیقطعر برابر عدم ی است که د هانجو  ،ینهاد ستم،یاکوس ،یسازمان
 راهکار ارائه شده است. ز یچالش برانگ طیسودآور مح یهافرصت

تاریگان و  5
 5سیتومورنگ 

[44[ 

  ی،توسعه منابع انسان یرتأث
استاندارد،    یاتیعمل هاییهرو 

بر   یزهو انگ یکار یلاتتسه
 عملکرد کارکنان 

استاندارد، امکانات    یاتیعمل هاییهرو  ی،توسعه منابع انسان یرتأثهای این مطالعه، یافته
دهد عملکرد کارکنان را  مینشان کند و می  ییدتأ بر عملکرد کارکنانرا  یزهو انگ یکار

 .ی تبیین کردانسان یرهای با متغ توانیم

و   اسیال م،یحل 6
 6 ریجهانگ

(۲0۲4 )[۱۹[ 

  قیاز طر یارزش سازمان تیهدا
و   داریپا ی کسب وکارهافرآیند

 اطلاعات سبز یفناور

  یهایبه فناور  یابیدست برای داریابتکارات پا قیاز طر یارزش سازمان تیتوسعه مدل هدا
 برایی استراتژ ی توسعه و اجراراهکار تمرکز. م دار یپا  یندهایاتخاذ فرآ  در د،یسبز جد

 .هایمشخط   نیدر تدو  گذاراناست یس

 ،ینژاد، نصری هاد 7
  رگوعباسیان و خی

(۱40۲) [۱8[ 

مجدد    یمهندس یارائه الگو
 اجا  یسازمان یندهایفرآ

صحنه نبرد   تیمداوم ماه رییبا توجه به تغ ،ینظام یهاسازمان   یبرا یبوم یالگو یطراح
: نیبا عناو  ییربنایشامل دو بخش ز یشنهادیپ  یاست. الگو یطیمح مستمرو تحولات 

مراحل    نیاست. همچن  یبرون سازمان مؤثرو عوامل  یعوامل توانمندساز درون سازمان
و  یی( شناسا۲ یسازو آماده  یزیر( برنامه ۱ عبارتند از:  یبازمهندس ندیچهارگانه فرآ

 .و بهبود یابی( ارز4( اجرا و  3  ل،یتحل

  مؤمنه  ،یمحمود 8
  (۱40۲و آذر ) 
[۲8[ 

  یانه یابعاد زم یارائه مدل بوم
 یبندو رتبه  ییسازمان: شناسا

 تیریمد ی اجرا یانه یابعاد زم
 ی سازمان یهافرآیند

 یسازمان یهافرآیند تیریمد ی در اجرا یانهیابعاد زم یبندتیو اولو ییبا هدف شناسا
مورد    انش»د «،یفناور رساختیرتبه اول تا سوم به »زشده است که ارائه   یدیمدل جد

 .داردتعلق  بان«،یو »فرهنگ پشت «،فرآیند ازین

امیری، هدایتی فر   ۹
(  ۱3۹8و مقدم )

[۱[ 

منابع   یندهای به فرآ یجهت ده
با   یدفاع یهاسازمان  یانسان

 ی نگاریندهآ یکردرو 

  مؤثرنگاری در جهت ایجاد معیارهای  کارگیری آیندهه هدف پژوهش بررسی چگونگی ب
های منابع انسانی در  فعالیت یرتأثافزایش رای دهنده به فرآیندهای منابع انسانی ب جهت

 است.   های دفاعیدستیابی به اهداف سازمان 

 
 

 
1 Elkahlout et al 
2 Macedo, Ferreira, Dabić & Ferreira 
3 Marocco, Marini & Talamo 

4 Napier 
5 TARIGAN, & SITUMORANG 
6 Haleem, Ilyas & Jehangir 
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 شناسی پژوهش روش. 3

دارای تعارض در  و یرمعمول نیاز دارد، غو  یمشارکت غن  به گیرییمفرآیند تصم یابیارز برایی که موضوعات در دهد مطالعات نشان می 
 .]۲4] تاس شدهکیو استفاده  یبیروش ترکنیاز دارد، از  گستردههای صحیح و رهنمودهای به قضاوت لزوماًهاست و دیدگاه 

الگوهاکآش  و،یک  رویکردهدف   دو  ر  کتف  یار ساختن  برااست  مختلف    یها رشتهو  گروه    زیمتما  یذهن  یهادگاهیکشف   ل یتحل  یو 
در تحقیقات سیاست    یمشخط  شبردیو پ  نیتدو  ت،یهدا  یبرا  ییایو پو  تی ظرفکننده  . این روش، فراهم]5۱]  کاربرد دارد  یذهن   یالگوها
استفاده شده است.    یاسیق  –ییپژوهش از استدلال استقرا  نیدر ادر روش کیو و    .]3۲]محدود استاستفاده از آن هنوز  ی که  احوزهاست،  

 ی است. منطق علم هاستفاده شد یاس یق -ییآنها، از استدلال استقرا ریها و مرحله تفسدر دو مرحله از روش مانند مرحله چرخش عامل رایز
و بر اساس نحوه یک  یل عاملیر عوامل در تحلیتفس  ،یمنطق علم  نیدر ا.  ]5۲]است  ۱ش یمنطق ربا  یریکارگبه  ر،یدر مرحله تفس  ویمطالعه ک

 ی بیترکاین روش را    یاستراتژ(  ۲008)۲. براون، دارنیگ و سلدن]84]تاس  و ینمودارک  ف یآن در ط  یرگذاگاه کارت و ارزش یقرارگرفتن جا
برخی (. ]۲۹])به نقل از دهدیشکل مرسوم آن را کاهش مبه  یمطلق و رابطه عل  ییگراتینیو ع یعل یوندها یامکان پدانسته که گرا کثرت

 . مقایسه شده است ۲های روش کیو در جدول یژگیمعاصر با و هاییمابعاد پارادا
ه است. ابتدا فضای گفتمان درباره فرآیندهای منابع انسانی شناسایی گردآوری انجام شد  ۱403تا مهر    ۱40۲ی  بازه زمان در    مطالعه حاضر 

حذف   ش،یرایوها،  گزاره   ، عدم تشابه معنا و عدم ابهام ی نبودن، تکرارمعنایی  با توجه به عدم تداخلعبارت یا گزاره استخراج شد.    ۲70شد و  
 ی ه ابعاد و تنوع فضاهستند ک  ییهاگزاره ، یا  وینمونه کت. این عبارات نهایی،  افیکاهش  عبارت نهایی    50به  آنها انجام شد و  و اصلاح  

عضو    ۱0یو، ابتدا برای روایی صوری در اختیار تعداد  مجموعه ک  یانمونه    ین. ای منابع انسانی را دربرداردهافرآیندموضوع    گفتمان درباره
ها از  و میزان جامعیت آن  هاگزاره   یت شد تا درباره تناسب و اهم  درخواستی قرار گرفت و  علم  یابانعنوان ارزبهی،  مراکز علم  یعلم  یاته

معانی   نارسایی  و  ابهام  میزان  نیز  و  گفتمان،  دهند.  ابعاد فضای  از طریق  نظر  نیز  روایی محتوایی  دانشگاه  یعلمیابان  ارزدر  ن  یو   یزو 
خود را   یاصلاح  یدگاهها، دکارت  یقپس از مطالعه دق  یابانتا ارزشد  انجام    یبندآزمون رتبه  یشمرحله پ  ی،و اکتشاف  یفیک  یهامصاحبه

افزوده    ها، به گزاره هاشده در مصاحبه  یدتول  یهامقولههای حذف و برخی  گزاره   یبرخلذا در این مرحله،  ها ارائه کنند.  درباره گزاره کارت
 کنندگان قرار گرفت.در اختیار مشارکت اندازه مناسب با هادر کارتهای نهایی گزاره  یی،ایو پا ییوارمرحله از پس  .ندشد

 
 کیو  روش هایبا ویژگی های معاصرمقایسه ابعاد پارادایم. ۲ جدول

 کیو  تفسیری  پراگماتیسم  پساساختارگرایی  ابعاد تقابل 

علمی   منطق

 روش

 استقرایی، -
ای قیاسی، فرضیه 
 و استفهامی

استفهامی: دانش از زبان و  
گران مفاهیم عامیانه کنش 

 یابدظهور می

منطق علمی ربایش و استدلال  
 قیاسی -استقرایی

روش 

 شناسی

های فلسفه تفسیری، و ترکیبی از روش 
شناسی و روایتی، گفتمانی، نشانه ،یدانتقا

گرایی گرایی اعم از سازه )غیراثبات  نظایر آن.
 ( یدارشناسیپدو 

  -آزمایشی
 و  گرانهمداخله 

 و تفسیر  یلتأو 

 -گرتفسیر، تعامل مشاهده 
شونده، استفهام،  مشاهده 

 فنون کیفی، تحلیل با موارد 

های فلسفه تفسیری، و ترکیبی از روش 
روایتی، گفتمانی، و نیز از طریق 

ی، که تحلیل عاملی بر  های کمّیافته
 مبنای متغیرهای ذهنی افراد است 

روش 

 پژوهش 

 گراترکیبی کثرت  کیفی یکیفی و کمّ ترکیبی

امکان  

پیوندهای  

 علی

طور مستمر در حال تغییر جهان پیچیده به 
قطعی وجود  امکان پیوندهای علّی است و 

 . ندارد

ی به  گرایی مطلق و رابطه علّعینیت - -
 .دهدمی  کاهش  را شکل مرسوم آن

 ]3۱]،]۲4]،]34] برگرفته ازمنبع: 

 

 
1 Logic of abduction 2 Brown, Durning & Selden 
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 بین). توزیع شبه نرمال، نموداری  ه استانجام شد  شبه نرمال  عیبر اساس توز  ،ویک  یهانمونهگذاری  یا ارزش   یبندپژوهش، رتبه  نیدر ا
  گیرد میبا ساختار صورت    ویدر نمودارک  یاجبار   عیتوز  قیاز طر  و  کنندگانمشارکت  از سویکارت    یگذارارزش   است و  (+5تا    -5  فیط
خود   در ساختار  یراهبردی منابع انسان  ران یمداز وجود  که  هستند  در شهر تهران    و متوسط  ی کوچکصنعت  شرکت  ۲6ی،  جامعه آمار  .]38]

هدفمند  طور  به ها،  در این شرکت  یمنابع انسان  یراهبرد  تیریمد  یندهایفرآراهبردی منابع انسانی آگاه از    ر یمد  ۲6تعداد  لذا  ند.  مندبهره 
 فرآیندهای منابع انسانی استمدیریت  با    مرتبط  یسوابق کارو    ی، تجربهعلم   یهامهارتبرخورداری از  ،  انمشخصه آن  که  انتخاب شدند

  ، رابندی  رتبه   ( مرحله۲0۲3)  ۱رتبه بندی نمودند. دنینیگ در نمودار آن  را    ویک  هایکارتکنندگانی بودند که  این افراد، مشارکت  .(3  )جدول
با رتبه  یذهن   حیکه افراد ترج  یهنگامدهد  ها نام گذاشته و توضیح میسازماندهی گزاره  ان یب  یب یترت  یهاعبارات در دسته  یبندخود را 

 . ]۱0]دمختلف نشان ده یهاارتباط گزاره یچگونگ نیرا در ب ییتا الگوها شودیاستفاده م یعامللیاز تحل کنند،یم
 

 نندگان کتکمشار نمونه یشناخت یتجمع یهایژگیو. 3 جدول

 در انتخاب  مؤثرعوامل  سطوح 
 نندگان کتکمشار

مدیر و  ، معاونین/ متخصصان منابع انسانی
 ارشد  مشاور

در های تعالی منابع انسانی مسئول )روسای( کمیته  
 شرکت 

داشتن مهارت علمی مرتبط، سوابق شغلی مرتبط و 
 نفع بودن یذ

 سن ( 45- 35جوان )  ( 46- 65مجرب )

 ار کسابقه  متر کو ۲0  و بالاتر  30

 
 هاها و یافته تحلیل داده . 4

استفاده از روش واتس   شود،یم  جینتا  ریدر تفس یریو مانع سوگ کندی کمک م و یک یعامل لیتحل جینتا  ر یکه محقق را در تفس یراهکار 
روش   قیاز طر. لذا  ]48]شودمیها و... انجام  کارت  یگذارارزش   گاهیعوامل استخراج شده با توجه به جا  ریروش، تفس  نیدر ا  .]۲۲]  است

  ها لیج و تحلیاست، نتا  تیبه واقع یریو تفس  ینیع  ییساختارگرا  یکردهایاز رو  یبیاست، و ترک  یو کمّ  یآمار  یهاهیاز رو  یبیکه ترک  ویک
کنندگان مشارکت  ،ی فیتوص  یها. در جدول آماره]4۹]شودارائه می  ی عامل  یازهایسه امتیو مقا  یسیو جداول ماتر  یعامللیق تحلیاز طر
 ی انحراف استاندارد برا.  شودیمشاهده م  هادگاه ید  انسیو وار  نیانگینموده که انحراف از م  یگذار را در نمودار آن ارزش   ویکارت ک  50تعداد  

 دارند،کنندگان را مشارکت نیدر ب هادگاه یتنوع د زانیم نیکه بالاتر یاز موارد یبیبرآورد تقر کیآوردن دستدر جهت به یذهن یهر الگو
 شود یم  نییتب   کیهر    یکه برا  انسیاز وار  یسهم  ای  یذهن  یالگو  یدر ستون و پراکندگ  یذهن   یهر الگو  ژهیشده است. مقدار و  یریگاندازه

 (.4 جدولهمبسته آنان است ) یتذهنو  دیدهنده عقاکه نشان درصد است 83آنها، حدود  ژه یو یپراکندگ یتجمع زانیم زیو ن
 

 . مقدار ویژه و پراکندگی الگوهای ذهنی 3 جدول

 افته )چرخش متعامد( یچرخش یهاعامل ( الگوی ذهنی )عامل  8

 ژه یو یپراکندگ یتجمع زانیم انسیاز وار یسهم (Total) مقدار ویژه

۱ 560/5 383/۲۱ 383/۲۱ 

۲ 3۱۱/3 735/۱۲ ۱۱8/34 

3 54۲/۲ 778/۹ 8۹6/43 

4 44۱/۲ 3۹0/۹ ۲86/53 

5 ۱86/۲ 40۹/8 6۹5/6۱ 

6 ۱7۹/۲ 37۹/8 074/70 

7 ۹50/۱ 50۱/7 575/77 

8 45۹/۱ 6۱3/5 ۱88/83 

 

 
1 Dening 
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  انجام شده است.   (۱متعامد افته )روش چرخش  یچرخش  یهال بر اساس عامل یتحل  و،یک  یحاصل از نمودارها  یعامل  یبارهال  یتحل  یبرا
شود و با انتخاب گزینه ها آشکار میافزار، پنجره مربوط به چرخش عامل در نرم   Rotationتب  اساس این چرخش، و با کلیک روی  بر  

Varimax   ینهگزشود، پس از آن، با انتخاب  ها چرخش داده می افزار، عامل در نرم  Rotation solution    در قسمتDisply  ،  بارهای عاملی
( 8تا عامل  ۱)از عامل را مشابه  یذهن  هایالگوبندی گروه، یعامللیتحل سیماترد و شوافزار مشاهده میحاصل از چرخش در خروجی نرم

 ۱های نمونه کیو از که به تعداد گزاره ی عامل هاییهجداول آراو  ۲« یعامل یازها یجداول »امت، و با کمک مرحله نیانجام ابا دهد. نشان می 
در جدول  هایی که  بنابراین گزاره   .شده است  ریپذدگاه افراد در آن عامل« امکانی»د  ییشناساو  ها«  عامل   ری»تفساند،  دهی شدهرتبه  50تا  

 )عامل  در تحلیل و تفسیر الگوهای ذهنیهستند و  کننده با محتوای آن کارتبالاترین آرایه را دارند، بیانگر بالاترین میزان توافق مشارکت
 نقش اساسی دارد.  (8تا  ۱

تعداد کمتر به علت    ،سایر الگوهای ذهنیاز اهمیت بیشتری برخوردارند و    (۲  و  ۱)عامل    الگوی ذهنی اول و دومبارعامل،    در ماتریس
 (. 5 )جدول دارندی اهمیت کمترکننده و میزان بارعاملی، مشارکت

 
 ( 8تا  ۱)عامل  . ماتریس بارعاملی الگوی ذهنی اول تا هشتم5 جدول

 ( aRotated Component Matrix) شدهچرخش عاملماتریس 

 کننده تمشارک
(Participant) 

)Component )  عامل   

۱ ۲ 3 4 5 6 7 8 

۱7 P. ۹03/0         

۱5 P. ۹00/0         

۱6 P. 875/0         

۱4 P. 7۱۲/0         

۲4 P. 654/0         

۲۱ P. 635/0         

7 P. 635/0         

۱۱ P. 587/0         

۲0 P. 573/0         

P. ۱۲  760/0        

P. ۱  747/0        

P. 3  6۲8/0        

P. 4  570/0        

P. ۲۲   ۹40/0       

P. 8   ۹40/0       

P. ۱0    ۹۲3/0      

P. ۲5    ۹۲۲/0      

P. 5    4۱۱/0 -      

P. ۲3     ۹35/0     

P. ۹     ۹۱۹/0     

P. ۱8      ۹67/0    

P. 6      ۹58/0    

P. ۱3       8۱۱/0   

P. ۱۹       56۲/0   

P. ۲        87۱/0  

P. ۲6        630/0  

 

 
1 Rotated Component Matrixa 2 Z-scores 



 2۰6       سمانه لاجوردی  / ... کسب وکار   ی منابع انسان   ی راهبرد   یریت مد   یندهای و توسعه فرآ   یی شناسا 

 

اول ذهنی  الگوی  عامل  .تفسیر  هر  )   ،تفسیرپذیربودن  ذهنی  الگوی  هر  نظرات  از  است    (8تا    ۱تفسیرپذیری  متشکل  که 

هایی که در نمودار آن )بسیار موافقم ...تا بسیار مخالفم( های کارتبر اساس گزاره  ،. بنابراینباشدمیکنندگان خاص در آن الگو  مشارکت
 تفسیر الگوهای ذهنی انجام شده است.  وگذاری ارزش 

. وجود بالاترین  اندو قرار گرفته  شدهبندی  در این الگو گروه   کنندهمشارکت  ۹تعداد  کننده،  مشارکت  ۲6از کل  برای الگوی ذهنی اول،  
شده یانس تبییناز وار  یسهم  یا  یذهن  یالگو  یو پراکندگ(  Total)در ستون  (  560/5یژه )مقدار واز نظر    ، همچنین(۲/ ۲8674)  استاندارد  ازیامت
الگو، در این  . اعضای  الگوست  ن یست. شاخص اول و هفتم متعلق به اترین الگوی ذهنی او محوری  ینترمهم درصد(،    83از    383/۲۱)

 یساز و شبکه  یم یگسترش کارتمیزان دانش و  در  ای یا رهبران راهبردی در صنعت  یران حرفهمدسطح بالای توافق بر این باورند که بیشتر  
ند برخوردار یو توان رهبر یاسیس ت ی ساساند. ضمن اینکه از حکرده  جادیا یدر راهبردها، منابع ارزشمند   یگذاریمشخطهستند و با  موفق
  رییمساله، مذاکره، تغنرم )حل  یهامهارت گیری از  خود را حفظ کنند و نیز قادرند با بهره   تیو قاطع  یداریاستقلال، استقامت و پاتوانند  و می

برخوردار باشند. اما اعضای این   مؤثرو تعاملات  یمداربودجه، از نفوذ و اخلاق نیو تدو یزیربرنامه و با تجربه در ( دهیچیپ ماتیو اخذ تصم
 یو توان سازمانده  یدر حوزه توانمندسازشته، و اند ساختار یسازمان و بازطراح  یطراحالگوی ذهنی معتقدند بیشتر مدیران تجربه کافی از 

کمتر   نگیو منتور  یگریمرب  فهیدر وظمناسب اجرا کنند. ضمن اینکه  راهبردی    استرس در سازمان  تیر یمد  یبراند  نتوانستو    موفق نبوده 
 (. 7و  6 ندارند )جدول را هاو چالش هاتعارض تیریبحران، مد تیریدرباره مدو تجربه کافی  موفق بوده

 
 در الگوی ذهنی اول سطح توافق  یناز بالاتر هایدگاهد یزترینمتما. 6ل جدو

 امتیازعاملی وزن  آرایه بالاترین کیویهاشماره و محتوای عبارت کارت
)z-scores) 

 ۲8674/۲ 50 موفق است.  یسازو شبکهگروهی  کاردانش و گسترش   سازمان در ریمد .44

 86۹60/۱ 4۹ . کرد جادیا  یدر راهبردها، منابع ارزشمند یگذاریمشسازمان با خط ری. مد50

 46۱05/۱ 48 ی برخوردار است توان رهبریاسی و س یتحساسمدیر سازمان از  .45

 33۲۲8/۱ 47 برخوردار است.  تی و قاطع یداریسازمان از استقلال، استقامت و پا ریمد. 3۲

 ۱76۹8/۱ 46 . ( برخوردار استده یچیپ میو اخذ تصم رییمساله، مذاکره، تغ حل) نرم یهااز مهارت رسازمانیمد 35

 08۱۲5/۱ 45 است.   برخوردار یبودجه، از تجربه کاف  نیو تدو یزیربرنامهدر سازمان  ریمد ۱5

 05054/۱ 44 برخوردار است.  مؤثرو تعاملات  یمدارسازمان از نفوذ و اخلاق ریمد. 47

 ۹87۱۹/0 43 .کندیمستمر دانش تلاش م یریادگیو متنوع دارد لذا در  ازیمورد ن یهابه مهارت یسازمان توجه کاف ریمد ۲۲

 95995/0 42 برخوردار است.  یزات، از مهارت و آموزش کافیاز ابزار و تجه یاستفاده تخصص  یسازمان برا  ریمد 4

 

سازمان    ر یمد»  8را دارد، به کارت شماره  ترین رتبه(  و آرایه )پایین امتیاز استاندارد  ترین  پایین ، شاخص منفی که  7با توجه به جدول  
 یافته است«. اختصاص  «،ستی برخوردار ن یساختار، از تجربه کاف  یسازمان و بازطراح یدرباره طراح

 
 اول  یذهن  یوافق در الگوعدم تسطح  یناز بالاتر هایدگاهد یزترینمتما. 7 جدول

 امتیازعاملی آرایه کیویهاعبارت کارتی  شماره و محتوا

 - 064۹۹/۲ ۱ .ستنیبرخوردار از تجربه کافی ساختار،   یسازمان و بازطراح  یطراح. مدیر سازمان در 8

 - 8845۲/۱ ۲ ی موفق نبوده است. توان سازماندهی و توانمندسازسازمان در حوزه  ریمد. 4۹

 - 7۹50۹/۱ 3 استرس در سازمان موفق باشد.  تیریمد ینتوانسته برا  ریمد. 40

 - 763۲۹/۱ 4 موفق نبوده است.  نگیو منتور یگریمرب فهیسازمان در وظ ریمد. 43

 - 6۹554/۱ 5 ا از تجربه کافی برخوردار نیست. هچالشها و عارضت، بحران  یریتمد رسازمان د ریمد. ۱0

 - 55645/۱ 6 یی برخوردار نیست. گرا یجهنتیار، و اخت یضبه تفو یلتمایری،  پذ . مدیر سازمان از انعطاف3۱

 - 4۱644/۱ 7 . ستیبرخوردار ن یاز تجارب کاف یو تحول سازمان رییتغ  تیریسازمان درباره مد ریمد. 6

 - ۱/ ۱485 8 ی از تجربه کافی برخوردار نیست. سازمان یندهایفرآ یطراح درباره  . مدیر سازمان۱8

 - 7۲۲۹4/0 ۹ ندارد.  یمشاغل تخصص حوزهق در یسازمان تسلط عم ریمد. ۱۹
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کننده با ذهنیت مشارکت 4، از  دوم  یذهن  یالگو  بندیبر اساس ستون دوم جدول ماتریس عاملی، گروه  .تفسیر الگوی ذهنی دوم

دارای امتیازعاملی بالایی سطح بالای توافق،  ، و  بر اساس اهمیت کنندگان که  های انتخابی این مشارکتگزاره.  تشکیل شده استمشابه  
 ی الگواین  متعلق به  (  7۲534/۱( و )806۹4/۱با امتیاز استاندارد )(  ۹)در جدول    ازدهمیشاخص هشتم و  است.    شدهآورده    7در جدول  است،  

درصد(    83از    735/۱۲)  شدهنییتب  انسیوار  زانیم  نیشتریب)از الگوی ذهنی اول(، شاخص هشتم و یازدهم    پس از شاخص اول.  است   یذهن
 گرفته است.( پس از شاخص اول قرار 3۱/3) ز ین ژهیو از نظر مقدار وبه خود اختصاص داده است را 

و ضمن   کندیاستفاده م  یارک  یندهاآیها و فرهیرو  یبرا  یو فن  یاربردک  یهااز روش   ر یوجود دارد که مد  یباور قو  نیالگو، ا  نیدر ا
 ن یو نظم و انضباط برخوردارند. اگرچه ا  ات،یتوجه به جزئ  ،یاشامل خودتوسعه  هایستگی، از شامؤثرو تعاملات    یمدارداشتن نفوذ و اخلاق

ساختار   یسازمان و بازطراح  یجلسات، طراح  تیریتعاملات و مد  یاما برا  ،ستندیموفق ن  یو توان سازمانده  یدر حوزه توانمندساز   رانیمد
 . (8  )جدول برخوردارند یاز تجارب کاف 

 
 ها از بالاترین سطح توافق در الگوی ذهنی دوم. متمایزترین دیدگاه8 جدول

 امتیازعاملی آرایه کیویهاعبارت کارت  یشماره و محتوا

 806۹4/۱ 50 کند.استفاده می یارک  یندهایها و فرا هیروفنی برای  و یاربردک یهااز روشسازمان . مدیر 3

 7۲534/۱ 4۹ برخوردار است.  مؤثری و تعاملات مداراخلاقو  نفوذاز  سازمان ریمد. 47

 687۲7/۱ 48 برخوردار است. نظم و انضباطیات، و به جزئ ی، توجها خودتوسعهها شامل . مدیرسازمان از شایستگی۲8

 64876/۱ 47 ی موفق نبوده است. توان سازماندهی و توانمندسازسازمان در حوزه  ریمد. 4۹

 6344۹/۱ 46 برخوردار است.  از تجارب کافی جلسات یریتتعاملات و مددرباره  مدیر سازمان. 7

 ۲۱408/۱ 45 . ستنیبرخوردار از تجربه کافی ساختار،   یسازمان و بازطراح  یطراح در. مدیر سازمان 8

 ۱0767/۱ 44 یداری و قاطعیت برخوردار است. استقامت و پا، استقلال. مدیر سازمان از  3۲

 
ندارند و    یتخصص  حوزهشرفته در  یدانش پ  رانینظر مخالف هستند که مد  نیبا ا  کاملاًدوم،    یذهن  یکنندگان الگومشارکتهمچنین  

 ز ین  مؤثردادن  و گوش   ،یشفاه  انیب  ،یتوان ارائه گزارش کتب  زاست بلکه اپذیرش  آنان قابل    یو دانشگاه  یامعتقدند نه تنها مدارج حرفه
 یحوزه منابع انسان  یهااستیس  یها و اجرادستورالعمل  نیهستند. لذا در تدو  در سازمان  یکپارچگ ی  جادیو ا   ییبرخوردارند و قادر به پاسخگو

کسب وکار را   یمنابع انسان  یراهبرد  یریتمد  یندهایموانع توسعه فرآ  یاها  ضعف  ی،ذهن  یالگو  ینکنندگان امشارکت.  دارند  یتجارب کاف
سازمان از دانش  یر »مد یانیهب یابه گزاره  (-4507۹/۲) یاستاندارد منف یازسطح عدم توافق نشان دادند. مانند امت یندادن بالاتربا اختصاص

  کاملاً  ۱۱و    30،  33  هاییانیه کنندگان با بمشارکت  ین. همچن«یستبرخوردار ن   یو دانشگاه   یابا مدارج حرفه  یتخصص   حوزهشرفته در  یپ
 (. ۹)جدول ها متفاوت است. آن یاستاندارد منف یازامت یزانمخالف هستند که م

 
 ها از بالاترین سطح عدم توافق در الگوی ذهنی دوم. متمایزترین دیدگاه۹ جدول

 امتیازعاملی آرایه کیویهاشماره و محتوای عبارت کارت

 - 4507۹/۲ ۱ . ای و دانشگاهی برخوردار نیستبا مدارج حرفه یتخصص حوزهشرفته در یاز دانش پ  . مدیر سازمان۱

 - 5۱806/۱ ۲ برخوردار نیست.  مؤثردادن گوشی، و شفاه یانبی،  توان ارائه گزارش کتبسازمان از   ریمد. 33

 - 40567/۱ 3 را ندارد.  یکپارچگی جادیو ا  ، یمدار یمشتر ، ییسازمان توان پاسخگو ریمد. 30

 - ۲۱408/۱ 4 . ندارد یتجارب کاف ، یدر حوزه منابع انسان هااستیس یها و اجرا دستورالعمل نیسازمان در تدو ریمد. ۱۱

 
شرفته و یاز دانش پ  مندبهره تر  کم  رانیمدی،  و تحول سازمان  رییناموفق تغ  ران یمانند مد  یمنف  یها با مفهوم و محتواگزارهطور کلی،  به

کارکنان و خانواده   یبرا  یبعد از بازنشستگ  یهاموزش برنامه توجهی به آ ی )مانند بی بازنشستگ  ندیفرآ  تی ریدر مد، تجربه ناموفق  یتخصص 
 یوجود ناکارآمد(،  وقت  مهیبازنشسته توانمند به صورت ن  یریبه کارگ  ای  یبازنشستگ  یج یو روند تدر  ی بندمرحله توجه کمتر به    ایآنان،  

تخصص حرفهیدانش  دانشگاه  یا،  از  و  الگومشارکت  کههستند    ییهاضعفی،  هشتم،    یذهن  یکنندگان  تا  را  آن اول  توسعه  ها  موانع 
 . اندکسب وکار شناخته یمنابع انسان یراهبرد تیریمد یندهایفرآ



 2۰8       سمانه لاجوردی  / ... کسب وکار   ی منابع انسان   ی راهبرد   یریت مد   یندهای و توسعه فرآ   یی شناسا 

 

گرفت و معتقد است در  کار شاخص به جادی را وزن در ا ی استانداردازها ی( امت۲0۱4) ومنین :استاندارد یازها یبر اساس امت یساز شاخص
در    [.3۲]  شود و در بیشتر فنون مقیاس یا شاخص سازی کاربرد دارد این روش امتیازدهی نسبی )در مقابل امتیازدهی هنجاری( استفاده می

امتیاز استاندارد که معیار معناداربودن یک عامل )در ماتریس تحلیل عاملی( است، به   یا  امتیازهای عاملی  این مطالعه، بر اساس جداول 
ها، تفسیر و جایگاه هر گزاره در هر عامل بر اساس امتیاز استاندارد آن توجه دقیق شده است، و با اتخاذ رویکرد مقایسه تطبیقی بین آن

کنندگان، جداگانه بندی از مشارکتجداول امتیازهای استاندارد برای هر گروه بنابراین با توجه به  نجام شده است.  سازی از آن عامل اشاخص
امتیاز عاملی مشخص شده    50اند،  بندی شدهدر جدول است و در قالب عامل یا الگوی ذهنی دسته  8تا    ۱بندی  وجود دارد که شامل گروه

 (. ۱0جدول عبارتند از: )الگوی ذهنی  8های محوری برای هر شاخصو اند. بالاترین امتیازها است که از بالاترین تا کمترین تنظیم شده
 

 کنندگان مشارکت یدگاهد از یمنابع انسانی ندهایتوسعه فرآ مدیریت راهبردی وهای . شاخص۱0جدول 

 اهمیت شاخص  امتیاز استاندارد  الگوی ذهنی 

 ی )شاخص اول(ساز و شبکه گروهی کارمیزان توسعه دانش موفق  ۲8674/۲ اول

 ی )شاخص دوم(و تحول سازمان  ر ییغمیزان ت ۲7۱8۱/۲ هفتم 

 )شاخص سوم(  یتخصصو شرفته یدانش پ مندی از  میزان بهره ۹۹۲58/۱ چهارم

 ( چهارم )شاخصی فرآیند بازنشستگ تیر یمدمیزان تجارب موفق در  ۹۹080/۱ ششم 

 ی )شاخص پنجم(و دانشگاه ی افه، حر یدانش تخصصمیزان کارآمدی  ۹0۱34/۱ هفتم 

 ( ششم  )شاخص اطلاعات ی فناور  های بزار ا قیلف ات موفق تاقداممیزان   87۱۲7/۱ چهارم

 )شاخص هفتم( منابع ارزشمندی در خلق راهبردی گذاریمشخطمیزان  86۹60/۱ اول

 )شاخص هشتم( ندهایها و فراهیرودر  یو فن ی اربردک روشکارگیری میزان به 806۹4/۱ دوم

 ی )شاخص نهم(مدارتیفیحوزه کدر  تیو خلاق  ی وآورمیزان توان ن 7833۱/۱ هشتم

 )شاخص دهم( مهارت ی هانامهیقراردادها و گواه  ی استانداردسازمیزان   76۹۲8/۱ پنجم

 )شاخص یازدهم( مدارنفوذ و اخلاقمیزان اثرگذاری تعاملات با  7۲534/۱ دوم

 )شاخص دوازدهم( مرتبط های ی فناور و مدرن نظارت  ی ها کارگیری روشمیزان به 7۲۱۱8/۱ ششم 

 )شاخص سیزدهم(  سلط بر کسب وکارمیزان آگاهی اجتماعی و ت 6۹6۹5/۱ سوم

 گزینی )شاخص چهاردهم(ات و شایستهنتصابمیزان بینش در نظام ا 68۹06/۱ هشتم

 
 گیری و پیشنهاد نتیجه. 5

گیری قابل تبیین  چهار نتیجهکنندگان،  و بر اساس ذهنیت مشارکت  معیار تفسیرپذیربودن الگوهای ذهنی  و  ویبه هدف مطالعه کبا توجه  
های محوری  شاخصارائه  گذاری الگوهای ذهنی، ج(  یا نام  هادگاه ید  ی محتوا  ییبازنماالف( شناسایی و ارائه هشت الگوی ذهنی، ب(  است.  

 عبارتند از: به ترتیب خاص، که  یهانقش ، د( تبیین یمنابع انسان یندهایو فرآ یراهبرد یریتمددر حوزه 
  یی در قالب معنا  هایدگاه د  یمحتوا  ییبازنماآشکار شد و برای هر الگوی ذهنی، با هدف    یذهن   یهشت الگوها،  بر اساس یافتهب(  الف و  

گذاری هر الگوی تفسیر و نام ،  است یمنابع انسان  یراهبرد  یریتمد  یندهایاول تا هشتم درباره توسعه فرآ  یذهن  یالگوها  یر تفس  یانگرکه ب
ابزارهای فناوری اطلاعات«،   یقکنندگان در تلفاقدامی«، »ساز و شبکه  یدهندگان دانش موفق کارگروهتوسعهذهنی انجام شده است. مانند »

 (. 4)شکل ها و فرآیندها« و... بردارران روش کاربردی و فنی در رویهگذاران راهبردی خلق منابع ارزشمند«، »بهرهمشی»خط
 



 14۰4ـ زمستان    64مطالعات مدیریت راهبردی ـ شماره     2۰9

 
 

 
 یمنابع انسان یراهبرد تیریمد یندهایتوسعه فرآ. بازنمایی از تفسیر الگوهای ذهنی درباره 4شکل 

 

و    انجام شده است  امتیازهای عاملی یا امتیاز استانداردجداول  سازی بر اساس  شاخص  ،ر این مطالعهی: دمحور   یهاارائه شاخصج(  
دهد و میزان ارتباط یک گزاره را با الگوی ذهنی افراد در معیاری است که معناداربودن یک عامل )در ماتریس تحلیل عاملی( را نشان می 

مانند شاخص اول و کند. لذا هر چه میزان ارتباط گزاره با عامل بیشتر باشد، مقدار امتیاز استاندارد آن نیز بیشتر است.  آن عامل، تعیین می
. بنابراین از بین  دن، نقش محوری داریمنابع انسان  یراهبرد  تیریمد  یندهایتوسعه فرآبرای  هفتم که متعلق به الگوی ذهنی اول است و  

امتیاز استاندارد را دارا هستند    7،  ( ۱0)جدول    شاخص  ۱4 توسعه مدیریت راهبردی و  برای  به عنوان شاخص  و  شاخص بیشترین مقدار 
 عبارتند از: ی محورهای شاخص . ایناندشناخته شدهفرآیندهای منابع انسانی 

o شاخص اول(  یسازو شبکه یتوسعه دانش موفق کار گروه یزانم( 

o شاخص دوم(  یو تحول سازمان ییرتغ میزان( 

o شاخص سوم(  یشرفته و تخصص یاز دانش پ یمندبهره  میزان( 

o شاخص چهارم(  یبازنشستگ یندفرآ یریتتجارب موفق در مد میزان( 

o شاخص پنجم( یو دانشگاه یا، حرفهیدانش تخصص یکارآمد میزان( 

o اطلاعات )شاخص ششم( یفناور  یابزارها  یقاقدامات موفق تلف میزان 

o در خلق منابع ارزشمند )شاخص هفتم( یراهبرد گذارییمشخط میزان 

o ندها )شاخص هشتم( یرآها و فهیدر رو یو فن  یاربردک روش  یریکارگبه  یزانم 
 

در  کنندگان  ها )بالاترین سطح عدم توافق( از سوی مشارکتیدگاهد  یزترینمتما  : بر اساس هاو اهمیت آن  خاص  یهانقش د( تبیین  
ضروری است، و در حوزه فرآیندهای منابع انسانی    یمنابع انسان  یراهبرد  تیریمدهایی که برای  نقشایفای    هشتم،اول تا    یذهن  یالگو

 نشیببا هدف ایجاد    ،یخلدا  راهبردیائتلاف  گیری یا تقویت  شکل در حوزه  ایفای نقش  برای  ضرورت ایفای نقش اول و سوم:    عبارتند از:
ی  نیآفرارزش با هدف    ی راهبردیها ائتلاف در مقایسه با    ،، الگوی ذهنی چهارم(-۲/ 57۹06)با امتیاز استاندارد    نفعانیذ  نبی  شتریبو دانش  

ی، ائتلاف راهبرد  یتتقو  یا  یریگشکلها برای  این نقشبا ایفای    تاکید بیشتر شده است.در الگوی ذهنی هشتم(    -۱5۲۲6/۲)امتیاز استاندارد  
جذب  و نیز  کردن اصول و ایجاد تصویر بیرونی مثبت  منظور نهادینه ها بهفرهنگ و ارزش در حوزه    مؤثرمدیریت  که    توان انتظار داشتمی

 . یابد گذاران تحققسرمایها، و جذب استعداده
 -۲/ 3۲675استاندارد    ازی)با امت  دهیچیپ  یها میو اخذ تصم   رییحل مساله، مذاکره، تغ  یهامهارت   رندهیفراگدوم:    نقش  یفایاضرورت  

 تیداشتن مشروع  ژهیو، تعاملات، حل مساله و حل تعارض و بهمؤثردادن  مهارت گوش   ازمندین،  بودنخاص  یهفتم(. منتور و منت   یذهن   یالگو
و تعهد به توسعه   گران،یمستمر خود و د  یریادگیتعهد به    ،یخودآگاه  یارها یرهبران، وجود مع  یها یستگیدارد. از شا  ماندر ساز  ریلازم مد
 است.  یها، و انتقال دانش ضمنمهارت
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امتیاز   )با  فردی  توسعه  برای  نقش  ایفای  نقش چهارم:  ایفای  و    ۹۹۲58/۱د  استاندارضرورت  دانش  الگوی ذهنی چهارم(. کسب  در 
شکاف قادر به کاهش  شود. در این صورت مدیر  های جدید برای مدیر، به ایجاد و بهبود مستمر شایستگی وی و کارکنان منجر میمهارت

 .«خواهد بودارتقای کیفیت در سازمان و نیز مورد نیاز  هایبین مهارت موجود و مهارت
کنندگان ( از سوی مشارکت64876/۱ی )با امتیاز استاندارد  و توان سازمانده  یتوانمندسازنقش  ضرورت ایفای  پنجم:    نقشضرورت ایفای  
دوم لذا    الگوی ذهنی  است.  نقش میتاکید شده  کلیدی  از طریق شناسایی شاخصتواند  این  اثربخشی KPI(1عملکرد  های  بهبود  و   )

 یراهبرد  یریتمد  یندهایو توسعه فرآ  ییشناسا، به  پروری و نیز تحلیل میزان همسویی آن با استراتژی شرکتمدیریت استعدادها و جانشین 
 (.5)شکل  یابدکسب وکار ارتقا در هر سال از طریق بازنگری بر اساس نیازهای ی منجر شود و منابع انسان

 

 
 یمنابع انسان  یراهبرد مدیرانهای محوری متخصصان و . بازنمایی الگوهای ذهنی درباره نقش5شکل 

 
)با امتیاز   ساختار  یسازمان و بازطراح  یطراح: »ایفای نقش در  ها عبارتند ازبا توجه به میزان امتیازها و رتبه آن   هااهمیت سایر نقش

، تا حدودی تناسب درونی و بیرونی ساختار را شدهمدونمشی طراحی و مهندسی ساختار سازمانی  ( که از طریق خط۲۱408/۱  استاندارد
. همچنین این نقش، خواهد شدکند و شفافیت ساختاری موجب اعتماد بین واحدها  کند. لذا ساختار از اتلاف منابع جلوگیری میفراهم می

نقش توان   یفایاشود«، »کاری بین واحدها و مانع تضاد ساختاری میهای استانداری برای انجام کارها فراهم نموده و مانع موازی رویه
 ازیبا امتی )سازو شبکه  گروهی  گسترش کارو دانش لازم برای  (  645۹7/۱استاندارد    ازی)با امت  انسجام  جادیو ا  ،یمدار یمشتر  ،ییپاسخگو

و   یهماهنگ   یمسئول مشخص برا  نییدر سازمان، و تع  یکارگروه  ی ساختار و مقررات مناسب برا   یطراح (، مانند  -3353۲/۲استاندارد  
با  گروه  در  توسعه  یساز کپارچهی نظارت  نقش  »ایفای  س  یها روش ها«،  مد  یفناور  یهاستمیمدرن و  با  امتیاز   عملکرد  تیریمرتبط  )با 

از طریق  شود.  و...ایفا می  این نقش با هدف حمایت و افزایش انگیزه و بهبود روحیه از طریق رویکردهای طراحی شغل،  (7۲۱۱8/۱استاندارد  
ضروری   همسویی راهبردیبرای تحقق  و    ،یافتهها و فرهنگ پیوند  این نقش، فرآیند مدیریت عملکرد جامع، با مدل شایستگی، اخلاق، ارزش 

های رهبران و مدیران باید با شناخت محرک(.  ۲7۱8۱/۲با امتیاز استاندارد  )  یو تحول سازمان  رییتغ«، »ایفای نقش مدیریت دانش  است
بر تغییر، و با کمک فرهنگ سازمانی که پیوند ناگسستنی با تغییر و بهبود دارد و نیز با کمک فرآیند مشاوره   مؤثردرون و برون سازمانی  

 «. نماینداقدام و...ها  ها و پاداش نظر و جلب مشارکت کارکنان و حمایت از آنان از طریق مشوق به تبادل  ،بهبود سازمانی
، تنوع ها، از تعداد در مقایسه با سایر گزاره   «ی و دانشگاه  یامدارج حرفه»دانش، تخصص و  های مشابه با  مطالعه گزارههمچنین در این  

نرخ ،  رانیسرانه آموزش مد،  انواع رویکردهای توسعه منابع انسانیگستردگی و  شود  برخوردار است. لذا پیشنهاد می  یشتریب  یگو گسترد
ها  تناسب آنو همراستایی و    ی،توسعه فرد  یهارنامه اثربخشی ب؛ گستردگی و  د یجد  یهاکسب مهارت   زانیو م  ،یآموزش  یهادوره  یاثربخش
ی که از سوی  د یجد  هایکارت  گزاره  یمحتواتوجه به  دیگر،  نیز مورد توجه بیشتر قرار گیرد. از سوی    رشد   یو نمودارها   یاحرفه  ر یبا مس

 
1 Key Performance Indicators (KPI) 
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 ی گذاررتبه  نیدر ح  یینهاله  مرحدر مصاحبه نهایی )کنندگان در اختیار محقق قرار گرفت، و متضمن دیدگاه منحصر به فرد آنان  مشارکت
و دانش   یدر دانش نظر  رانیضعف مد»عبارتند از:    ی جدیدهابرخی از این گزاره .  باشد  یپژوهش  یتواند موضوعمیاست،    (ها در نمودارکارت

سبب عدم   ف،یها با وظاتناسب کمتر مهارت تطابق و  »افزایش یافته است«،  آنان با شغل خود    ییتاراسهمتجانس و    عدم  به علت  ،یعمل
تخصص،   ،ی و شهروندیرفتار سازماناساس  بر  کمتر    ،رانیمد  تی صلاحبررسی میزان  شده است«، »ی قوانین  اجرامدیران برای    یتوانمند

بین  شغل و مسئولیت  از    یناش  یهااسترس   ه منجر ب  ،انتظارات  تیشفافو عدم  یکار یاسی«، »سآنان استو عملکرد گذشته    دیابق مفوس
انسانی و تحقق کرامت  ر یمسهستند، لذا خود  ینیانش ددکمتر موفق به کاربرد به علل مختلف، افراد  یشده است«، »در نظام ادار مدیران 

، و تحلیل مباحث  موضوعات. توجه به این  «یافته استدانش دینی و اخلاقیات، نقش کمتری  تحقق  از طریق  و سازمان،  منابع انسانی    یتعال 
، زودبازده و مثمر ثمر در سازنده  یهاپژوهش  زمینه تا    ستمحققان اتلاش  و    پردازیایدهو    پذیریمسئولیت  نیازمندهای مشابه،  و درونمایه

 یریت را فراهم آورد. سازمان و مدحوزه 
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