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Abstract 

Culture is one of the most important issues for all managers of public sector organizations and 

there is a general disagreement about the characteristics of organizations, their distinction in terms 

of specific goals and missions and their different cultures. The purpose of this study is to adapt 

strategic human resource management based on adaptive organizational culture in order to 

improve the effectiveness of organizational performance. The present study has been done in 

terms of applied purpose and qualitative method. The research tool was interview. The statistical 

population was university experts with specialization in human resource management and policy 

experts in the field of human resource management in the Iranian administrative system. 

Purposefully selected. Content analysis technique was used to analyze the data. Findings showed 

that contrary to the legal materials in the public sector in the implementation of contracting 

strategy in the organizational culture, adaptable to the indicators of change in the organization, 

customer orientation and organizational learning, a more appropriate legal framework should be 

developed and approved to be effective in this type of culture. Finally, organizational effectiveness 

was achieved. 

Keywords: Adaptable organizational culture, Human resource input system, Human resource 
maintenance system, Human resource outflow system, Strategic human resource management.  

                                                           
 Corresponding Author, Email: sobhani2020@chmail.ir    



 

 91ـ  113، صفحات 1400بهار و تابستان ، 1، شماره 4دوره ، پژوهیمدیریت راهبردی و آینده

 
 استراتژيك نيانسا منابع پذير در مديريتانطباق سازماني فرهنگ
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 چکیده

هاي ویژگی بارهدري بخش دولتی اسااات و  دو توافم هميا ی هامدیران ساااازمان همهیکی از مباحث مهم و مورد توجه فرهنگ 
سااازي هدف پژوهش حاضاار متناساا  ساات ا هاآن هاي مختلفو فرهنگ هاي خاصها از  ظر اهداف و مأموریتنآها، تمایز سااازمان

ستراتژیك بر مبناي فرهنگ سازما ی  پژوهش حاضر  .منظور بهبود اثربخشی  ملکرد سازما ی استبه پذیرا طباقمدیریت منابع ا سا ی ا
اساات  ابزار پژوهش محاااحبه بود  جاممه آماري خبرگان دا شااياهی با تخحاا  از  ظر هدف كاربردي و به روش كیفی ا جاو گرفته 

 فر  40مدیریت منابع ا سا ی و خبرگان سیاستيذار در زمینه مدیریت منابع ا سا ی در  ظاو اداري ایران بود د كه براي تکمیل پرسشنامه 
ها و به روش هدفمند ا تخاب خدامی كشور با ممیار اشباع داده فر از كارشناسان خبره در سازمان اداري و است 10از خبرگان دا شياهی و 
ها  شااان داد برخ ف مواد نا و ی موجود در بخش دولتی در كار گرفته شااد  یافتهها تکنیك تيلیل مضاامون بهشااد د  براي تيلیل داده

مداري و یادگیري تغییر در سااازمان، مشااتريهاي ایجاد در شاااخ  پذیرا طباق یسااازما زمینه اجراي اسااتراتژي پیما کارا ه در فرهنگ 
تري تدوین و تحوی  شود تا بتوان در این  وع فرهنگ به اثربخشی مدیریت منابع ا سا ی استراتژیك و سازما ی باید بستر نا و ی مناس 

 در  هایت، اثربخشی سازما ی دست یافت 

،  ظاو  يهداري منابع ا سا ی، منابع ا سا ی  ی استراتژیك،  ظاو خروجپذیر، مدیریت منابع ا سافرهنگ سازما ی ا طباق واژگان کلیدی:
  ظاو ورود منابع ا سا ی  
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 مقدمه

و  پژوهشدر فرهنگ سازمان  دیباشود، یم منجرجامعه  یبالندگ بهکه  یسازمان یبالندگ جادیا یبرا

ارزش به متعهد یانسان منابع تعداد حسب بر توانیمرا  یقدرت فرهنگ سازمان زانی. مشود یبررس

 تیریمفهوم مد .کرد نییتع سازمان غالب یهنجارها و هاارزش به هاآن تعهد زانیم و غالب یها

 تیریمد یبرا ییهاروش عرضهشد و هدف از آن  یمعرف یلادیاز اواسط دهه هشتاد م، یمنابع انسان

 یانسان منابع که جاآن از (.127، ص1387)سعادت،  است سازمان عملکرد بهبود به کمک و کارکنان

 در ییبالا تیاولو از یانسان منابع یزیربرنامهشود، یم گرفته نظر در یرقابت تیمز عنوانبه یسازمان

 (.182، ص1398، 1آرمسترانگها برخوردار شده است )سازمان

های اخیر از جدید بوده و در سال نسبتبه هاییطور کلی پدیدهفرهنگ سازمانی و اثربخشی، به

اثربخشی، یکی از مباحث مهم و مورد  اند.اندیشمندان علم مدیریت، مورد بررسی  قرار گرفته سوی

های اثربخش، توافق همگانی وجود های سازمانویژگی بارهست، اما درا هامدیران سازمان همهتوجه 

امروزه ست. ا هاهای خاص آنها از نظر اهداف و مأموریتندارد. علت این امر شاید تمایز سازمان

، واقع و در اثر گذار است ها، ارزشهاذهنیتطور فزاینده بر ایجاد انگیزش، طرز تلقی، اثربخشی به

بر فرهنگ سازمانی استوار بوده و امکان رویارویی، شناخت و برخورد با تلاطم محیطی را فراهم 

های استراتژی سیر رفتاری هماهنگ با محیط و، عبارتی. اثربخشی رفتارهای منطقی و بهکندمی

ها به زیادی وجود دارد که در اکثر آن هایریفاثربخشی تعباره آورد. درسازمان را به وجود می

طوری بهاهداف سازمانی و رضایت اعضا اشاره شده است. به بیانی ساده، اثربخشی یعنی کسب هدف 

 (.96، ص1376، 2)دیوید رضایت کارکنان به نحوی مطلوب حاصل شود که

 مدیریت. دهدمی نشان را سازمان انسانی منابع مدیریت استراتژیک یادشده، اهمیت صولا بررسی

منابع انسانی  خروج و ورود، نگهداری به هی است کیاهنظاممنابع انسانی استراتژیک، الگویی از 

، هانظریه زیسامتناسب، مدیریت منابع انسانی زیسابومی از فهد. پردازدو کلی می امعطور جبه

 دهستفاا با. ستا مطالعه ردمو هپدید دیجوو و یشکلگیر مینهز با مرتبط یهاهپدید بهتر توضیح ایرب

                                                           
1. Armstrong 

2. Davis 
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جمعیتی و ، دیقتصاا، مذهبی، فرهنگی، جتماعیا مینهز در را نظریهها برخی انمیتو روش ینا از

 حتوضی ایبر تیاتغییر گرا و داد ارقر دمجد نموآز و سیربر ردمو دخو صخاتغییرات تکنولوژی 

 با را مدلی حیاطر همیتابنابراین، . کرد لعماا هاآن در باشد زنیا ردمو مطالعه ردمو یهاهپدید بهتر

 اتتغییر بینیپیش با که کندمی متجلی بومی نسانیا منابع توسعه ایبر ایمینهز ملاعو نظرگرفتندر

 .(27، ص1385، 1)جوینت باشد هانمازاس تبلندمد ییزربرنامه برای لگوییا ندامیتو

، مانیزسا هیدگاد ، ازوجود این باد؛ ارند دجوو نظر فقاتو فرهنگ ممفهو بر علمی یهاشتهر در

 Korte) میکند همافر را نمازسا اریپاید تموجبا که ندادهکر تعبیر مستحکم ینجیررا  ز فرهنگ

et al., 2007, p.241)  . 

 رسدمی نظر به، هاسازمان نفعانذی انتظارات تغییر و بشری جامعه روزافزون تغییرات به توجه با

 هاسازمان و کشورها همه برای انسانی استراتژیک منابع مدیریت مدل واحد برای اینسخه ارائه

 پر را موجود خلأهای زیادی حد تا بومی مدلی از گیریمیان، بهره این در و باشد پاسخگو تواندنمی

امروزی،  هایسازمان در انسانی استراتژیک ابعمن مدیریت هایمدل کاربرد وجود همچنین، با. کندمی

 از بیش دولتی بخش در مسأله این. است نشده مشخص روشنیبه آن هایمؤلفه و مفهوم، ابعاد هنوز

 هماهنگ که کشور اداری نظام اصلاح هایبرنامه وها سیاست ایران در. است مشهود هابخش سایر

 نظام کلیهای سیاست ذیل کشور سالهپنج توسعه هایبرنامه و کشوری خدمات مدیریت قانون با

 اجرا برای اجراییهای دستگاه به و شده تصویب و تدوین رهبری )مدظله( معظم مقام ابلاغی اداری

 قوانین اجرای به نسبت متفاوتی رفتارهای اجراییهای دستگاه است، اما واضح و شده، شفاف ابلاغ

اجرایی،  هایدستگاه مدیران توجیه موارد از بسیاری در. نددهمی نشان هاسیاست این سازیپیاده و

 هایدستگاه ناتوانی درباره آنچه. محل فعالیتشان است سازمان در هاسیاست این بودنغیراجرایی

ها سازمان شرایط گرفتننادیده دلیل به که است است، این مسلمها سیاست بودننامناسب و اجرایی

 از توجهی شایان بخش. شودنمی حاصل عمل در اجراییهای دستگاه ، توفیقهاگذاریسیاست در

 شرایط ترینمهم از یکی و است انسانی استراتژیک منابع مدیریت حوزه به مربوطها سیاست این

                                                           
1. Joint 
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 شرایط با مرتبط سازمانی شود، فرهنگ واردها برنامه اجرای وها گذاریسیاست در باید که سازمانی

 در اثربخش انسانی منابع مدیریت: »که شودمی زمینه، این پرسش مطرح این در. است سازمان هر

های در این راستا، پرسش« باشد؟ باید چگونه ایران دولتی بخش پذیری درانطباق سازمانی فرهنگ

  شود:فرعی به شرح زیر مطرح می
 ایران باید دولتی بخش در پذیریانطباق سازمانی فرهنگ در اثربخش انسانی منابع ورود نظام -

 باشد؟ چگونه

ایران  دولتی بخش در پذیریانطباق سازمانی فرهنگ در اثربخش انسانی منابع نگهداری نظام -

 باشد؟ چگونه باید

باید  ایران دولتی بخش در پذیریانطباق سازمانی فرهنگ در اثربخش انسانی منابع خروج نظام -

 باشد؟ چگونه

 مبانی نظری 

 انی و فرهنگ سازمانیهای منابع انساستراتژی

در زمینه فرهنگ سازمانی و اثربخشی، رابطه مناسبی بین استراتژی، محیط و فرهنگ طوری است که 

. میزانی که محیط 1ها به دو عامل بستگی دارند: توان آن را در چهار گروه گنجانید. این گروهمی

ن باید به امور داخلی یا خارجی معطوف . میزانی که توجه سازما2رقابتی باید تغییر کند یا ثابت بماند؛ 

پذیری، مشارکتی )درگیرشدن اند از انطباقها، چهار گروه مزبور عبارتشود. با توجه به این تفاوت

 (.Denison et al., 2003در کار(، مأموریتی و یکپارچگی )

 سونیدن دلماساساً در امور سازمانی، روابط کاربردی بین فرهنگ و نتایج سازمانی وجود دارد. 

کند نظریه یکپارچگی فرهنگ سازمانی را طوری توسعه دهد که چگونگی رابطه فرهنگ با تلاش می

 اثربخشی سازمانی را توضیح دهد؛

 ها و ابعاد ارزشی، درک کاملی از ارتباط فرهنگ با اثربخشی را تعیین کند؛ویژگی -

کننده یا مانع فراهم رت تسهیلهای اثربخش به صوامکان فرایندی ویژه را توسط این ویژگی -

 کند.
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 پذیریفرهنگ سازمانی انطباق

 ، کهپذیرهای انطباقپذیری عبارت است از توجه به الزامات محیط کاری در فعالیت سازمانانطباق

م محیطی ئکه قابلیت دریافت، تفسیر و اعمال علا استدربرگیرنده سیستمی از هنجارها و اعتقاداتی 

دهند و شانس بقا، رشد و توسعه سازمان را بالا اری درونی سازمان افزایش میرا در تغییرات رفت

نخست، توانایی درک و واکنش به ، گذردپذیری بر اثربخشی سازمان اثر مید. سه بعد انطباقنبرمی

دوم، توانایی برای ؛ های موفق تمرکز زیادی بر مشتریان و رقبای خود دارندمحیط بیرونی سازمان

کردن مجدد سوم، توانایی رسمی؛ مشتریان درونی، بدون توجه به سطح، بخش یا عملکرد واکنش به

دهند. سازمانی که از توانایی پذیری میای از رفتار و فرایندهایی که به سازمان اجازه انطباقمجموعه

 هایبرخوردار نباشد، از اثربخشی لازم هم برخوردار نخواهد بود. شاخص سازگارانهگویی پاسخ

 .3یادگیری سازمانی، 2مداری، مشتری1تغییر ایجادند از اپذیری عبارتویژگی انطباق

عنوان یک ها بهها ثابت است، خود تغییر است. سازمان: تنها چیزی که در سازمانایجاد تغییر

دی ها تغییر معانی ناخوشاینطور خاص، دوست ندارند کلمه تغییر را بشنوند از نظر آنکل، و افراد به

جایی و کاهش پرداخت. برای بسیاری از افراد تغییر استرس و دارد. مثل اخراج، انتقال و جابه

ها به مقابله با این شود آنکند و این امر باعث میهایی را در محل کار و در کارکنان ایجاد میتنش

شود، منجر می 4ی( دو نیروی اساسی را که به تغییر بنیاد1985) تاشمن و رومانلیپدیده برخیزند. 

های . عملکرد پایین که ناشی از فقدان هماهنگی و سازگاری در بین فعالیت1شناسایی کردند: 

گیری . ایجاد جهت2گیری استراتژیکی کلی و مناسب؛ های مختلف است و درنظرنگرفتن جهتحوزه

 استراتژیکی از طریق تغییرات عمده رقابتی، تکنولوژیکی و اجتماعی در محیط.

 یهاازین به توجهی، بیرقابت یفضا در که اندافتهیدر یامروز یهاسازمان رانیمد: يمدارتريمش

امر  نیا .دهند ادامه خود اتیح به توانندی، نمیمشتر با داریپا و قیعم ارتباط یبرقرار و یمشتر

و  ی کنندوجوجست انیارتباط با مشتر تیتقو یبرا یدیجد یهاداشته است تا راه نآرا بر  رانیمد
                                                           
1. Creating change 

2. Customer focus 

3. Organizational learning 

4. Radical changes  
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 خواستارآنان . کنندسازمان خود فراهم  یو هم برا انیمشتر یرا هم برا یشتریمنافع ب، راه نیاز ا

 (.Weber, 2009)آورد به ارمغان  نانآ یرا برا یشتریب یمندتیرضا که اندیسازمان با تعامل

 مدیریت منابع انسانی استراتژیك در سازمان 

نقش مدیریت منابع انسانی تعریف دیگری از مدیریت منابع  های اخیر با توجه به تحولدر سال

گویند. از طرفی، بسیاری می استراتژیک انسانی منابع مدیریتانسانی مطرح شده است که به آن 

پژوهشگران اثربخشی مدیریت منابع انسانی را یکی از عوامل مؤثر در موفقیت عملکرد سازمان 

است. او  هاسلیدکند مدیریت منابع انسانی را مطرح می دانند. از جمله افرادی که اثربخشیمی

 ,Ruel et al., 2004)اثربخشی را به دو حوزه تقسیم کرده است، اثربخشی فنی و اثربخشی استراتژیک 

p.191.) 

ها، مشیهای سازمانی، تدوین اهداف و خطاستراتژی سازمان، چگونگی طراحی ساختار و نظام

فتارهای فردی و سازمانی، انعکاسی از فرهنگ مسلط سازمانی است و های افراد، رمیزان قابلیت

تر از عوامل محیطی در هدایت سازمان است. هنگامی که اهمیت فرهنگ مسلط سازمانی مهم

دهند، باید فرهنگ سازمانی آن تغییرات را حمایت کند. در غیر ها و ساختارها را تغییر میاستراتژی

دهد فرهنگ خورند. مطالعات در این زمینه نشان میغییرات شکست میاین صورت مدیران در ایجاد ت

های سازمان به دور از تأثیر فرهنگ نیست گذارد و پدیدههای سازمانی تأثیر میسازمانی بر همه جنبه

(Robbins et al., 2017, p.207.) 

 استراتژی سازمانی و مدیریت منابع انسانی استراتژیك

گیرد که سطوح های سازمان از آنجا نشأت مینابع انسانی با استراتژیهای مهماهنگی استراتژی

وکار و صورت استراتژی سازمان، کسبتوان بهگیری استراتژیک در سازمان را میمختلف تصمیم

وظیفه نشان داد. هر یک از این سطوح ماهیتاً استراتژیک هستند. استراتژی منابع انسانی عبارت است 

ها و عملیات مرتبط با سیستم منابع انسانی، با توجه به اینکه ها درباره سیاستماز الگویی از تصمی

تواند های منابع انسانی وجود دارند، روشی خاص نمیها و سیاستشماری از ترکیب روشتعداد بی

های اجرایی مؤثر واقع شود. بسیاری از پژوهشگران استراتژی منابع انسانی توافق نظر دارند که روش
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های شوند، و اینکه اغلب این مجموعههایی پدیدار میهای منابع انسانی به صورت مجموعهسیاستو 

های متعلق به هر کنند و شکلهای مختلف فرق میصورت منظم در سازمانعملی یا اجرایی، به

 وعین توانمی را انسانی منابع مدیریت (.120، ص1394، بامبرگر و مشولم) دارندسازمان ثبات نسبی 

 (.241، ص1398آرمسترانگ، ) است استوار اصل چهار این بر که دانست افراد بر مدیریت رویکرد

 بر اثربخش مدیریتی عمالاِ گرو در سازمان موفقیت و اندسازمان دارایی ترینمهم کارکنان. 1

 .ستا هاآن
 هایامهبرن و سازمان اهداف حصول با سازمان هایمشیخط و پرسنلی هایسیاست اگر. 2

 کنند، احتمال کمک اهداف آن به رسیدن به و باشند داشته تنگاتنگی پیوند آن استراتژیک

 .شد خواهد بیشتر سازمان موفقیت

 دستیابی در فرهنگ آن از منبعث مدیریتی رفتار و سازمانی سازمان، جو هایارزش و فرهنگ. 3 

 اداره و هدایت باید را سازمان گبنابراین، فرهن. داشت خواهد ایعمده ثیرأت سازمان برتری

 .کرد
احساس هدف مشترک، مستلزم  ایجادترغیب همه اعضای سازمان به همکاری با یکدیگر و . 4

 . استویژه حفظ تعهد به تحول، ضرورت تلاشی مستمر است؛ به

های زیادی طراحی کردند تا بتوان بدان وسیله های گذشته پژوهشگران چارچوبدر دهه

های منابع انسانی را از یکدیگر متمایز کرد. برخی از این الگوها به صورت مانی استراتژیهای آرگونه

اند. برای شهودی بر پایه نظری قرار دارند، در حالی که برخی دیگر به صورت تجربی ارائه شده

هیت ها را از بین برد ماهیت کسب و نگهداری منابع )از خارج یا داخل( و مااینکه بتوان این تفاوت

کنترل سازمانی )بر فرایند یا محصول( نباید به صورت یک طیف باشد، بلکه باید به صورت دو بعد 

مشخص از دو سطح یک چهارگوش از استراتژی منابع انسانی مورد توجه قرار گیرند. در محتوای 

ه یا از استراتژی منابع انسانی است. یعنی درج« تأمین منابع»چنین چارچوب کاری، نخستین بعد، 

کند که با حالت تأمین های لازم در داخل توجه میمیزانی که استراتژی منابع انسانی به تأمین مهارت

با درجه « کنترل»ها از بازار آزاد متفاوت خواهد بود. بعد دوم، ها یا شایستگینیرو و تهیه این مهارت

کند، ولی ر کارکنان توجه مییا میزانی سروکار دارد که استراتژی منابع به موضوع نظارت بر رفتا
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کردن منافع کارفرما با کارکنان وسیله کارکنان که با حالت هماهنگاز نظر رعایت استانداردها بهویژه به

کار های خود را بهدهد برای کارکنان انگیزه لازم وجود دارد تا شایستگیمغایر است، اطمینان می

 (.97، ص1394، بامبرگر و مشولم)  گیرند
 

 1از ديدگاه بامبرگر و مشولم های اصلی منابع انسانیشناسی استراتژی. گونه1ل جدو

 بازار کار خارجی بازار کار داخلی 

 پیمانکارانه متعهدانه کنترل محصول )بازده(

 ثانویه پدرانه کنترل فرایند )رفتار(

است که محور مدیریت فاقد درک کامل از فرایندی در کنترل محصولمحور: کنترل محصول

شوند یا فاقد توانایی ارزیابی کارایی رفتار کارکنان دادهای سازمانی تبدیل میدادها به بروندرون

 عنوان ابزار، برای این فرایند تبدیل است. به

ها در ها کارهای بسیار تکراری دارند، هزینهدر کنترل فرایندمحور سازمانکنترل فرایندمحور: 

آید. آنچه در این تعریف عنوان منبع اصلی مزیت رقابتی به حساب میبهسطح پایین و فرایند تبدیل 

وسیله سرپرستان ارشد نظارت دقیق به»نهفته، تأکید بر کنترل رفتار و فرایند است. در این استراتژی 

 ,Mac Duffie« )خوبی تلاش کنندشود که کارکنان بهکردن دستمزدها بر کارایی، باعث میو مبتنی

1995, p.72.) 

برای ایجاد منافع مشترک دادوستد کارمند و کارفرما براساس اصول بازار کار بازار کار داخلی: 

جای این که کارکنان از خارج تأمین شوند و مسیر اعمال کنترل را به یعنی، به، داخلی قرار دارد

ان داده شود، پذیری نشمدیریت نشان دهند و شاید در فرایند تأمین نیرو و گماردن تا حدی انعطاف

کار گیرد، کوشد اشتغال افراد را تضمین کرده و نوعی سیستم تأمین نیرو از داخل را بهمدیریت می

 که اغلب بر مبنای سابقه کار است.

طور های تولیدی که حجم بالایی از تولید با هزینه اندک دارند، بهشرکتبازار کار خارجی: 

 گیرند. یکار مهای کارا را بهفزاینده این شیوه
                                                           

1. Bambergger & Moshlom 
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 توان چهار گونه استراتژیمنابع انسانی را  به شرح زیر تعریف کرد:بدین ترتیب می

این استراتژی برای مشاغل ساده، تکراری و استانداردپذیر مناسب است که  استراتژي ثانویه:

رتی ها به میزان کافی در بازار کار بیرون از شرکت موجود است و ضرونیروی کار مورد نیاز برای آن

 .نیز در پرورش و نگهداری این کارکنان وجود ندارد

کار گرفته این استراتژی نیز برای مشاغل ساده، تکراری و استانداردپذیر به استراتژي پدرانه:

شود. با این تفاوت که مدیریت سازمان تمایل به نگهداری و ارتقای کارکنان موجود و می

 ت دارد.ها با فرهنگ سازمانی شرککردن آنهماهنگ

این استراتژی برای آن دسته از مشاغل پیچیده و تخصصی مناسب است  استراتژي پیمانكارانه:

که استخدام دائمی و رسمی کارشناسان مربوطه برای سازمان مستلزم هزینه بالایی است. زیرا سازمان 

 به این نوع مشاغل در مقاطعی کوتاه و به صورت موقت نیاز دارد.

شود، با کار گرفته میاین استراتژی نیز برای مشاغل پیچیده و تخصصی به :استراتژي متعهدانه

طور دائم مورد نیاز سازمان هستند و از آنجا که این تفاوت که کارشناسان فعال در این مشاغل به

ها در بسیاری موارد به شبکه پیچیده تولید و دانش خاص مورد نیاز سازمان تسلط دارند، جایگزینی آن

پذیر نیست. بنابراین، باید رویکردی مؤثر به بازار کار درون سازمان داشت، یعنی راحتی امکانبهها آن

توسعه و آموزش کارشناسان سازمان و تقویت تعهد و وفاداری آنان به سازمان طوری باشد که 

ازار موجب شود کارشناسان یادشده در برابر آینده شغلی مطمئن و پویا از حقوق و مزایای بالاتر ب

 (.190، ص1394، بامبرگر و مشولم) پوشی کنندچشمکار بیرون سازمان 

 پذیرسازمانی انطباق مدل مفهومی استراتژی منابع انسانی در فرهنگهای پژوهش براساس پرسش

 .شودطراحی می 1( به شرح شکل 2003براساس مدل دنیسون و همکاران  )
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 (.Denison et al., 2003) پذيرانطباق سازمانی فرهنگ رد انسانی منابع مفهومی استراتژی . مدل1 شكل

 پژوهش شناسیروش

 های بخش دولتیانسانی در سازمان منابع توسعه اصلاحات و اقدامات در پژوهش نتایج که از آنجا

 انطباق است. در پژوهش حاضر با بررسی پژوهش حاضر از نظر هدف، کاربردی کاربرد دارد، روش

 مختلف هایفرهنگ در شد که تعیین انسانی منابع هایاستراتژی و انیسازم فرهنگ محورهای

 همچنین، پژوهش حاضر از نظر کار گرفته شود.به باید مناسب انسانی منابع استراتژی چه، سازمانی

ها ضمون تحلیل شد. ابزار گردآوری دادهم لیتحلها به روش ماهیت و روش توصیفی است که داده

آشنا به موضوع پژوهش و متخصص در حوزه مدیریت  خبرگان مورد نظر ماریآ جامعه. بود مصاحبه

 در خبره کارشناسان از نفر 10 و دانشگاهی خبرگان از نفر 40 منابع انسانی است، که در مجموع، 

 منابع مدیریت متخصص سیاستگذاران ها انتخاب شدند.با روش اشباع نظری داده دولتی هایسازمان

 کانون توجه داخلی کانون توجه خارجی
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 تحصیلات بر علاوه و بودند ایران استخدامی و اداری سازمان در دولتی بخش رد تجربه با انسانی

 این در. اندبوده برخوردار نیز حوزه این در مدیریتی و اجرایی سابقه سال پانزده حداقلاز مرتبط، 

  :است قرار نیا از سونیدن یسازمان فرهنگ مدل یهامحور، راستا

 ها فعالیت توجه کانون -

 عطافان قابلیت -

 : است ذیل قرار به بامبرگر انسانی منابع استراتژی مدلهای محور و
  انسانی نیروی و منابع تأمین -

  نظارت و کنترل -
 غیر»، «عمیق» هایمصاحبه هاینام به مصاحبه از نوع اینبوده است.  باز مصاحبه پژوهش ابزار

 و هاپرسش بیان در پرسشگر». است شده شناخته نیز« آزاد» و« ساختاربی»، «ژرفانگر»، «استاندارد

 مطرحاست،  ضروری نظرش به که را آنچه پرسشگر دارند، یعنی کامل آزادی آن طرح در پاسخگو

 کامل آزادی دادنجواب در پاسخگو وندارد،  محدودیتی هیچگونه خود الؤس طرح در و کندمی

 هایسؤال و دهد قرار کلامی سشپر هر در را خودهای ایده تواندمی ایمصاحبه چنین پرسشگر. دارد

 هر به را خود جواب تواندمی نیز شوندهمصاحبه و دکن مطرح، باشد کامل که عبارت هر با را خود

 .(1399خاکی، ) کند بیان، باشد مایل که صورت

 های پژوهشیافته

وسط های منابع انسانی تها، ابتدا محورهای مدل فرهنگ سازمانی و استراتژیبرای بررسی داده

های خبرگان درجه اول منطبق شد. با تطابق محورها و سرمحورهای مدل فرهنگ سازمانی و استراتژی

پذیر دنیسون با استراتژی منابع انسانی توان نتیجه گرفت فرهنگ سازمانی انطباقمنابع انسانی، می

مانکارانه در این فرهنگ پیمانکارانه بامبرگر و مشولم تطابق دارد. بنابراین، استراتژی منابع انسانی پی

تواند باید با این مشخصات باشد: بر اساس مدل بامبرگر و مشولم استراتژی منابع انسانی در جذب می

های بالقوه توجه شود. در مدیریت ترکیبی اعم از رسمی و غیر رسمی بوده و به توسعه توانایی

ذهنی در نظر گرفته شود و برای های ارزیابی، به صورت ترکیبی عینی و ها و شاخصعملکرد ملاک
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توانمندسازی کارکنان به صورت وسیع به توسعه مهارت شایستگی صرفاَ توجه شود. در پرداخت 

شود که باید مبنای آن عملکرد های مادی و معنوی توأم با هم تأکید میحقوق و مزایا پرداخت

بر اساس استحقاق تأکید شود. کارکنان باشد و در خروج کارکنان بیشتر بر کاهش آنان در سازمان 

در نهایت، با مصاحبه تخصصی از خبرگان منابع انسانی سازمان اداری و استخدامی کشور، بر نتیجه 

های مرتبط در بخش دولتی ایران منطبق مدل به دست آمده با قوانین اداری و استخدامی و بخشنامه

ها گیری از آنتوان به بهرهداری کشور که میهای نظام انامهشد. با مصاحبه با خبرگان قوانین و آیین

 است. 2به موارد یادشده دست یافت، به شرح جدول 
 

 های مديريت منابع انسانی در بخش دولتی. خلاصه قوانین مربوط به نظام2 جدول

 های خبرگان سیاستگذاری بخش دولتی كشورپذير بر اساس  نتايج مصاحبهدر فرهنگ سازمانی  انطباق

 مواد قانونی شیوه/ رویكرد ارکردک نظام

 جذب ورود
 رسمی

 غیر رسمی

 ق.م.خ.ک 32، 17، 44الی  41مواد 

 ق.م.خ.ک 53مواد 

 نگهداشت

 مدیریت عملکرد
 ارزیابی ذهنی

 ارزیابی عینی

 ق.م.خ.ک 28ماده 

 ق.م.خ.ک 81ماده

 ق.م.خ.ک 56و  53مواد  توجه به شایستگی توانمندسازی

 پرداخت
 عملکردمادی بر مبنای 

 معنوی بر مبنای عملکرد
 ق.م.خ.ک 68و ماده 69ماده 6بند 

 خروج خروج

 کاهش بر اساس استحقاق

 آزاد

 اجباری

 ق.م.خ.ک 121و ماده  21ماده 2تبصره

 6ق.م.خ.ک و ماده  122و ماده  48ماده  1تبصره 

 172556/206نامه شورای عالی اداری به شماره تصویب

 26/12/1393مورخ 

  گیرینتیجه

پذیری و کانون توجه خارج سازمان محقق شود، سازمان در صورتی که اثربخشی سازمان با انعطاف

سازمانی و ساختن مجدد فرایندها کند تا بتواند خودش را با تحولات درون و برونای عمل میبه گونه
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ری سازمانی باعث مداری و یادگیو رفتارها انطباق دهد.  این تطبیق با ایجاد تغییر در سازمان، مشتری

پذیر( خواهد شد که اثربخشی سازمان را به دنبال خواهد تقویت فرهنگ خاص )فرهنگ انطباق

داشت. بنا بر نتایج پژوهش، استراتژی پیمانکارانه در مدیریت منابع انسانی، بر اساس مدل بامبرگر و 

 .تواند به استقرار این فرهنگ در جهت اثربخشی سازمان کمک کندمشولم، می

 محورهای مدل بامبرگر و مشولم در استراتژی پیمانکارانه بدین شرح است: 

 محور بوده یعنی به کارکنان اعتماد شده و با ایجاد منافع مشترک کنترل به صورت محصول

یابد، به عبارت دیگر، کارکنان توانمند، بین کارکنان و سازمان، انگیزه کارکنان افزایش می

های انجام کار نیست، بلکه ی انجام کار خود هستند. مهم شیوههاصاحب اختیار در شیوه

 ای دارد.خروجی کار اهمیت ویژه

  بازار کار خارجی است، یعنی نیروی کار متخصص مورد نیاز به صورت آموزش دیده و آماده

 شود. به کار از طریق بازار کار فراهم می

نکارانه در مدیریت منابع انسانی در این فرهنگ سازمانی و با به کارگیری استراتژی پیما

ها خلاقیت و نوآوری کارکنان زیاد است و انتظار های ذیل مورد انتظار است: در این سازمانویژگی

زیادی برای عملکرد بالای در کارکنان سازمان وجود دارد؛ کارکنان خودمدار هستند. محدودیت در 

های بالا وجود ای ترکیبی از مهارتان آمیزهانتخاب مدیران )ستادی و صفی( وجود دارد و در کارکن

دارد و تعداد نیروی انسانی در کمترین حد ممکن است. شایستگی کارکنان بسیار زیاد بوده، در عین 

دانند. در نظام تأمین نیروی انسانی حال تعهد آنان پایین است؛ ولی کار و شغل را معرف خود می

ها از عه و حمایت مسیر شغلی محدود است و اکثر پستآید؛ توسانتخاب با دقت زیاد به عمل می

شود؛ پرداخت مبتنی بر عملکرد در شود و به اصل برابری بیرونی تأکید میخارج سازمان تأمین می

های سازمان به کارکنان مبتنی بر مهارت آنان است و تأکید کمی شود؛ پرداختسطح فردی انجام می

ای، ارزیابی توسط درجه 360ارزیابی عملکرد )مانند بازخور گیرد؛ از سیستم بر منافع صورت می

های کاری ها مشاغل غنی شده و تیمشود. در این سازمانسرپرستان( به طور متوسط استفاده می
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خودمدیریتی هستند؛ کارکنان استقلال عمل زیادی دارند و در کار خود حداقل سرپرستی و نقش 

 شود.ای( به عنوان ابزاری برای کنترل در سازمان استفاده میفهگر دارد و از فرهنگ کاری )حرتسهیل
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 جذب: رسمی و غیر رسمی و بر اساس

 های فعلیشایستگی

مدیریت عملکرد: عینی و ذهنی 

 توانمندسازی: به صورت محدود تأکید بر

 هاسازی شایستگییکپارچه

های مادی و معنوی و مبنای حقوق و مزایا: پرداخت

 پرداخت عملکرد

خروج: کاهش بر اساس استحقاق کارکنان 
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در این بخش بر اساس مدل دنیسون برای ایجاد اثربخشی در سازمان باید بررسی شود آیا قوانین 

توانند مقوم های اجرایی کشور، میها و بافت سازمانی موجود در دستگاهمذکور و سیستمو مقررات 

 این فرهنگ سازمانی و محمل اجرای این استراتژی باشد؟

باید برای اثربخشی پذیر ها و قوانین در بخش دولتی ایران، در فرهنگ انطباقدر بررسی سیاست

 سازمانی به سه شاخص توجه شود: 

های شدیداً متغیر و پویا، با ها به دلیل قرارگرفتن در محیطول، ایجاد تغییر، سازماندر شاخص ا

تغییر و تحول در سازمان تطبیق دهند. مجبورند که خود را با عوامل محیطی  رو هستند وهتغییر روب

بت هایی نسثیر داشته و موجب بروز واکنشأها تای است که بر کارکنان و نقشیکی از مسائل عمده

ای است دوطرفه، زمانی که دامنه رابطه دهندهشود. این موضوع نشانبه تغییرات در کارکنان می

 کردنمنطبقتغییر در نگرش جهت  ءای جزشود که برخی کارکنان چارهتغییرات چنان گسترده می

ت صورت هایی در برابر این تغییراخود با تغییرات انجام شده ندارند، در برخی موارد نیز مقاومت

در عصری زندگی می کنیم که از یک طرف به دلیل تغییرات سریع و گسترده در محیط و  پذیرد.می

ها فرود های مالی و پولی که به صورت مستمر بر سازمانپویایی سریع علوم و تکنولوژی یا بحران

رف دیگر، افزایش ها باید به ناچار پیوسته خود را با این تغییرات سازگار کنند. از طآیند و آنمی

زنند باعث های نوآور که دست به خلاقیت، ابتکار عمل یا کارآفرینی میرقابت بین سازمان با سازمان

هایی موفق به ادامه بقا شوند که بتوانند در صحنه رقابت در برابر تغییراتی که شده است که سازمان

به طور کلی انتقال از وضعیت دهند واکنشی مناسب از خود نشان دهند. تغییر به سرعت رخ می

موجود به وضعیتی دیگر خواه خوشایند و یا ناخوشایند است. پس تغییرات ممکن است مثبت و 

مطلوب یا منفی و نامطلوب باشند. معمولاً مدیران توجه خود را به مجموعه وسیعی از اجزای 

 اند از:تترین اهداف تغییر سازمانی عباردارند. از جمله مهمسازمانی معطوف می

 بیان یا ایجاد مأموریت و اهداف جدید -

 بهبود فن آوری و تسهیل و تسریع روند کاری -

 بهبود دانش و مهارت کارکنان -



 107                      های اجرایی ایراندستگاه اثربخش استراتژیك انسانی منابع پذیر در مدیریتانطباق سازمانی فرهنگ

  

 

 ارتقای سطح زندگی و رفاه معیشتی کارکنان -

 وری سازمانبهبود بهره -

هدف  قانون مدیریت خدمات کشوری با 38و 37، 36، 19، 16در بخش دولتی ایران در مواد 

ها و رضایت مردم از خدمات دولتی به تغییر وری نیروی انسانی و کارآمدی فعالیتافزایش بهره

 کند. های نوین مدیریتی اشاره میرسانی و استقرار نظامنحوه خدمت

های در سازمان این موانع: شود موانعی وجود دارد ییاجراها اما برای این که تغییر در سازمان

موانع فردی که شامل تصور غلط کارکنان سازمان از تغییر به این  : الف(ند ازارتعباکشور  دولتی

نبودن هماهنگی و همکاری، عدم ، صورت که تغییر فقط اثرمنفی دارد.در صورتی که این طور نیست

کردن به وضعیت موجود، ترس از دادن مقام و موقعیت شغلی، عادتاطمینان، ترس ازدست

ند از لختی سازمانی )منظور ایجاد ساز و کارهایی درون انع سازمانی عبارتمواب(  ها.ناشناخته

هایی ها از زیرسیستمها جهت ایجاد ثبات سازمانی( و محدودکردن کانون تغییر )سازمانسازمان

بر دیگران تغییر  شتنثیرگذاأتوان یکی را بدون تاند و نمیاند که متقابلاً به یکدیگر وابستهتشکیل شده

ها در هایی مانند آموزش کارکنان، مشارکت آن( که برای غلبه بر این موانع نیز راه حلداد

پذیرند و آخرین تاکتیک استفاده گیری، ایجاد حمایت و تعهد، انتخاب افرادی که تغییر را میتصمیم

 از زور است.

 همیم مباحث از یکی عجور بباار یتضار جلب و یمتکر بحثمداری، در شاخص دوم مشتری

 بباار یتضار جلب و دممر یمتکر حرـط ،قعوا در. ستا حمطر لتیدو یهاهستگاد در که ستا

قانون مدیریت خدمات  36و بر اساس تبصره ماده  رکشو ل اداریتحو برنامه هفت از یکی عجور

شورای عالی اداری با موضوع  10/2/1381.ط مورخ 13/18540بخشنامه شماره  9کشوری و ماده 

 در لتحو ایجاد رمنظو به که ستمردم و جلب رضایت ارباب رجوع در نظام اداری ا طرح تکریم

ا است و در عین حال، دارای نقاط ضعفی است که با ارائه مشکلات جرا لحا در رکشو اداری منظا

 توان بدین شرح آن را نیز اصلاح کرد: می

تواند آن از دو طریق که میشود در حال حاضر نظرسنجی صرفاً به وسیله پرسشنامه انجام می -

در تمام طول سال و « ایجاد سامانه الکترونیک سنجش میزان رضایتمندی ارباب رجوع»
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شده در های استخراجها با استفاده از دادهمبتنی بر تعیین تعداد نمونه« استفاده از پرسشنامه»

انه الکترونیکی های اجرایی که مراجعان در سامسامانه الکترونیکی صورت پذیرد )دستگاه

اند، مورد توجه ویژه قرار گیرند و از حجم نمونه بالاتری ها داشتهابراز نارضایتی بیشتری از آن

 برخوردار باشند(.

ها در زمان اعلام زمانبندی برای پایش اجرای طرح در بخش دولتی منجر به توجه سازمان -

ی از اجرای طرح در سازمانهای خاص به این امر شده که در غیر این بازه زمانی دیگر خبر

 شود.شود و یا حداقل اجرای آن کمرنگ میدولتی دیده نمی

های اجرایی ها و دستگاهاز آنجا که ضوابط خاصی برای تخصیص حجم نمونه در شهرستان -

تعریف نشده و حجم نمونه بر مبنای اطلاعات چندین سال قبل بوده است، بنابراین، انجام 

کردن آن در سطح دستگاهی و شهرستانی اسبه حجم نمونه و مطلوبپیش شماری جهت مح

 ضرورت دارد.

های بودن درخواستباتوجه به تنوع تقاضای خدمات در بستر زمان و همچنین ناهمگن -

شود اجرای طرح براساس توزیع فصلی های جغرافیایی متفاوت، پیشنهاد میمتقاضیان درمکان

 پذیرد.و جغرافیایی در سطح استان صورت 

بندی براساس وظایف و توان گروههای اجرایی میهای دستگاهبا توجه به ماهیت فعالیت -

تر خواهد بود به ها انجام داد که در آن صورت طراحی پرسشنامه هدفمندمأموریت دستگاه

 های زیر انجام شود:بندی بر اساس گروهطور مثال طبقه

گروه  –ها گروه بیمه وبانک –نیتی و قضائی گروه ام –گروه زیر بنایی  –گروه عمومی 

گروه تولیدی و  –گروه حمل و نقل  -های دولتیگروه شرکت –سلامت، بهداشت و درمان 

 گروه فرهنگی، اجتماعی و رفاهی . –گروه آموزشی و پژوهشی  –پشتیبانی تولید 

زی و بکارگیری برای منشور اخلاقی سازمان از نظر ارباب رجوع به لحاظ تدوین، فرهنگ سا -

 در اجرا بصورت شفاف سوالاتی مطرح گردد و نظرات آنها نیز مورد لحاظ قرار گیرد.

های نوآورانه و ابتکاری دستگاه از سوی ارباب رجوع سنجیده شود و نظر ارباب رجوع کنش -

 ها اخذ شود.در انجام این مؤلفه
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 ونفزروزا شگستر، تخدما گیچیدپی و هالیتفعا شگستر به توجه با، حاضر عصر در نهایت، در

دیگر،  ملاعو از بسیاری و پیچیده و فزاینده بسیار تتباطاار، تخدما هکنندعرضه یهانمازسا

. سدرمی نظر به وریضر، جامعه ادفرا ستهاخو و هگادید به توجه و دممر با ها نمازسا طتباار اریبرقر

 با مؤثر و پویا، عمیق بطروا شتناد، نمازسا هر دوام و بقا طشر گفت انتومی که نجاآ تا

 .ستا نکنندگاجعهامر

سازی تکریم ارباب رجوع در بخش دولتی از دیدگاه خبرگان شده پیادهموانع شناسایی

 اند از:سیاستگذاری نظام اداری و استخدامی کشور عبارت

 های دولتی سازی خدمات در سازمانیکپارچه -

 باشند.ازمانی بخش دولتی که به نحوی کارآمد نمیهای سها و رویهعدم اصلاح فرایند -

 های سازمان برای کارکنان و ارباب رجوع آنبودن استراتژیمبهم -

 توجهی به فرهنگ سازمانی یب -

 عدم تعامل مستمر با ارباب رجوع و نظرخواهی از ایشان برای بهبود فرایندها -

ها زیادی غیر از وظایف تخصصی آن هایعدم حمایت مدیران ارشد سازمان به دلیل مشغله -

 در سازمان 

خواهد در دنیای جدید در شاخص سوم، یادگیری عامل کلیدی و مورد نیاز سازمانی است که می

آموزد تغییر کند و عملکردهایش را سازمان یادگیرنده در طول زمان میاقتصادی پا برجا بماند. 

، یند ارتباطایادگیرنده است که بتواند از طریق فرسازمان  توان ادعا کرد کهد. زمانی میکنمتحول 

 دامنه رفتارهایش را تغییر داده و بهبود بخشد. 

سازی سازمان در کسب بینش و درک از یادگیری سازمانی و سازمان یادگیرنده به عنوان توانمند

ها وفقیتها و متمایلی برای ارزیابی شکست تحلیل و تجربه از طریق آزمایش، مشاهده و تجزیه و

ها در درون سازمان است ولی در شوند. یادگیری سازمانی به مفهوم یادگیری افراد و گروهقلمداد می

سازمان یادگیرنده یادگیری سازمان به عنوان یک سیستم کلی مطرح است، در کل سازمان یادگیرنده 

در بخش دولتی کشور  اهم موانعی که در راه ایجاد سازمان یادگیرنده حاصل یادگیری سازمانی است.

 شود:مشاهده می
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های برخی مراکز آموزشی که ناشی از ضعف فرهنگی است، علت این است که روی مقاومت -

 نیروها، کار فکری و فرهنگی کمی انجام شده است.

 هاخودباوری پایین در بین کارشناسان سازمان -

 ها به شکل دانشی و سنتی ارائه بیشتر آموزش -

های انگیزشی در برابر تبیین عملی که به صورت کامل انجام نگرفته مناسب سیستم تبیین فکری -

 است.

 های عالی ارتباط مدیریت با کارکنان و فاصله زیاد آنان با کارکنان در رده -

 نگر در کارکنان که ناشی از تجارب گذشته است.ارائه مدل ذهنی منفی -

 اکز آموزشیهای مختلف مرنبود بینش مشترک بین واحد -

توان نتیجه گرفت که علیرغم مواد قانونی موجود در بخش دولتی در خصوص اجرای بنابراین، می

های ایجاد تغییر در سازمان، مشتری پذیر در شاخصاستراتژی پیمانکارانه در فرهنگ سازمانی انطباق

بتوان در این نوع  مداری و یادگیری سازمانی باید بستر قانونی مناسبتری تدوین و تصویب شود تا

فرهنگ به اثربخشی مدیریت منابع انسانی و در نهایت، اثربخشی سازمانی دست یباد. در نهایت، 

ور شناسایی شده و پس از های سازمانی، ابتدا باید فرهنگ سازمانی بهرهشود در سیستمپیشنهاد می

انین بخش دولتی ایران در آن های مدیریت منابع انسانی استراتژیک مبتنی بر قوشناسایی آن، مؤلفه

های اجرایی شود و سپس اثرات آن در تحقیقات کاربردی بررسی شود به نحوی که سایر انواع فرهنگ

سازمانی و برخی کارکردهای منابع انسانی اشاره نشده در تحقیق حاضر نیز مانند ارزیابی عملکرد 

تواند ... نیز مد نظر قرار گرفته و می سازمانی، انتصاب و ارتقای شغلی، حقوق و تکالیف کارکنان و

 ارزیابی شود.
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 مواد قانونی شیوه/رویكرد کارکرد نظام

 جذب ورود
 رسمی -

 غیر رسمی -

 32، 17، 44الی  41مواد  -
 ق.م.خ.ک

 ق.م.خ.ک 53مواد  -

 نگهداشت

مدیریت 
 عملکرد

 ارزیابی ذهنی -
 ارزیابی عینی -

 ق.م.خ.ک 28ماده  -
 .م.خ.کق 81ماده -

 توانمندسازی
توجه به 
 شایستگی

 ق.م.خ.ک 56و  53مواد 

 پرداخت

مادی بر مبنای  -
 عملکرد

معنوی بر  -2
 مبنای عملکرد

 68و ماده 69ماده 6بند  -3
 ق.م.خ.ک

 خروج خروج

کاهش بر اساس 
 استحقاق

 آزاد -
 اجباری -

 121وماده 21ماده2تبصره -
 ق.م.خ.ک

 122و ماده 48ماده 1تبصره  -
تصویب  6.خ.ک وماده ق.م

نامه شورایعالی اداری به 
مورخ  172556/206شماره 

26/12/1393 
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