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 28/11/99تاريخ پذيرش:  20/10/99تاريخ دريافت: 
 

 چکيده
ها چناان اهمییای یاهیاه کاه ساب   اد        ها با تحولات محیطی و پاسخگو بودن به آنلزوم انطباق سازمان

و مدیریت راهبردی از موضاواات مهام محاهال ا مای  اودل مسال ه اصا ی در ایا  تح یا            مفاهیم راهبرد

هاای  ساازی راهبارد  های جاریای  تح ی   ناسایی  اخص هدف از با دلهای سازمان میسازی راهبردجاری

به معنای بسیرسازی برای انی ال از مرح اه تادوی  باه مرح اه ام یاات       منابع انسانی بود  استل اجرای راهبرد

با دل در بخش کیفی از روش تح یل تم اسایفاد   اد  اساتل     د  در ای  تح ی  کیفی میاستل روش اسیفاد 

گیاری هدهمناد   هاای تهاران از طریا  روش نموناه    نفر از خبرگان  هرداری اات از هشتدر ای  تح ی  اطلا

برای اسیخراج مضامی  اسیفاد   د   MAXQDA اهزارنرمآوری گردیدل در ای  تح ی  از گ وله برهی( جمع)

ول یاهیاه در رتباه ا  کاد تخیایص   51تح ی  نشان داد م ولاه هضاساازی باا تعاداد       یاز ااستل نیایج حاصل 

کد در رتبه ساوم قارار    30با  های راهبردبا دل محرککد، در رتبه دوم می 33با د، اجراپذیرسازی با تعداد می

هاای انیخاابی در ساه مرح اه     م ولاه  آماد ، دسات به هرآیندی کیفی و الگوی پژوهش هاییاهیه اساس داردل بر

سازی، مرح ه سوم مادیریت تحاول،   ام یاتیسازی، مرح ه دوم هرآیندی  ناسایی  د  استل مرح ه اول آماد 

آمد  از بخش کیفی، معنادار باود   دستدر الگوی هرآیندی به  د فیتعرهای که م وله دهدیمنیایج الگو نشان 

 لانددا یهمعناداری  تأثیردر هر بخش نیز   د گرهیهو میغیرهای در نظر 

 

 لایی کردن راهبردمنابع انسانی، اجر ، راهبردراهبرد ها:  کليد واژه

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

 ، روده ، ایراندانشجوی دکیرا، مدیریت دولیی، دانشگا  آزاد اسلامی واحد روده ل 1

 dr.naser.poursadegh@gmail.comم ی، تهران، ایران، )نویسند  مسلول(  اسیاد، دانشگا  دهاعل 2

 ل اسیاد، دانشکد  مدیریت و حسابداری، دانشگا  الامه طباطبایی، تهران، ایران3

 تهران، ایرانل دانشیار، دانشکد  مدیریت و حسابداری، دانشگا  الامه طباطبایی، 4
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 مقدمه

های مخی ف همارا  اساتل   های پر یاب در ارصهدور  کنونی حیات انسان با دگرگونی

ها چنان اهمییای یاهیاه کاه    ها با تحولات محیطی و پاسخگو بودن به آنلزوم انطباق سازمان

و مدیریت راهباردی از موضاواات مهام ماورد      های اخیر مفاهیم راهبردسب   د  در دهه

هاای مناسا ، رماز موه یات     بحث محاهل ا می  وندل درواقاع، اتخااو و اجارای راهبارد    

هاا منجار   هاا اسات و نااتوانی و قیاور در ایا  زمیناه باه  کسات و ناابودی آن         سازمان

هاای ام کارد مناسا     ل تعیی  راهبرد ابارت است از هرآیند تعیای  زمیناه  (1،2015)لی ودمی

راسیای مأموریت و ه سفه وجودی سازمانل به ابارت جهت دسییابی به اهداف سازمانی در 

های محیطی را منعکس کرد  و منیج به رسیدن به مأموریت بایست تح یلها میدیگر راهبرد

های تعیی  راهبرد به دنباال مادیریت راهباردی، از    ها و الگوو اهداف سازمانی  وندل روش

یاك مفهاوم و یاك بیانش      یك تکنیك و دسیورالعمل خاص پیروی نکرد ، هریك حااوی 

هاا  با ند که انیخاب آنهسیندل در ای  راسیا الگوهای مدیریت راهبردی بسیاری موجود می

بااا توجااه بااه ماهیاات  اارکت، وضااعیت صاانعت مربوطااه و  اارای  محیطاای صااورت    

دهناد  های هراوان در طی دو دهه گذ یه نشان میها و پیمایشل بررسی(2،2015)گیوانیپذیردمی

کاه  کننادل درحاالی  ها به اهداف راهبردی خود دست پیدا نمای درصد  رکت 80الی  60که 

هاا  ساازی آن ها در مرح ه جاریدرصد ا ت  کست 70دهد که بیش از مطالعات نشان می

سازی باد اساتل در اکیبار    نهفیه استل مشکل واقعی، راهبردِ بد نیست، ب که مشکل، جاری

رایی وقت بریییش پیرولیوم، باا صاراحت اناوان    میلادی، تونی هیوارد مدیر ار د اج 2007

ل در (3،2008)کااپلان و ناورت   ساازی آن اسات   کرد؛ مسل ه ما تدوی  راهبرد نیست، ب کاه جااری  

نسابت  ریزی راهبردی در حد یك بازی هکری باه ها، برنامهسازی راهبردصورت ادم جاری

تغییار وضاع ساازمان     جذاب تنزل خواهد یاهت، چراکه راهبرد بدون اجارا  ادن قاادر باه    

دهد و ه   اجارای  ها نشان میدانند که راهبرد، خ   روع را به آننیستل مدیران موه  می

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1.li 

2.giovanni 

3. Kaplan&Norton 
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توانناد برناماه   هاای زیاادی مای   رسااندل ساازمان  ها را به پایان خا  مای  راهبرد است که آن

هاای کمای هسایند کاه بیوانناد ایا        راهبردی خلاقانه و جدید طراحی کنناد؛ اماا ساازمان   

ل اجارای راهبارد باه    (2006، 1)هربانیاك آمیز اجرا کنند صورت موه یتهای راهبردی را بهنامهبر

مرح ااه تاادوی  بااه مرح ااه ام یااات سااازی باارای انی ااال از معنااای بسیرسااازی و م دمااه

؛ بنابرای  پس از تدوی  راهبرد، خلأیی بی  تدوی  برنامه راهبرد و (1391)مظ ومی و میولی، است

آید که نیازمند  ناسایی الگویی است که واساطه بای  تادوی  راهبارد     د میام یات به وجو

صاورت  توانند به هنگام اجرای راهبرد باه وکار و ام یات با دل مدیران نمیسازمان و کس 

توانناد  ها نمی دت پیچید  است، آنهدف امل کنندل به ای  دلیل که راهبرد بهپراکند  و بی

، روز دیگر روی هرهنگ و سپس روی هرد مناسا  اجارای   یك روز روی ساخیار سازمانی

ای منط ای و ک ای بارای لحااد کاردن      ها نیاز به رهنماود یاا برناماه   راهبرد تمرکز کنندل آن

میغیرهای ک یدی درگیر دارندل مدیران نیازمند تیویری ک ی و نیاز ههام و درک درسایی از    

دنباال ایجااد چنای  ن شاه راهای       های اص ی و اناصر ک یدی اجرایی هسیندل الگو بهم وله

 د  در ماورد اوامال اجارا، درصادد تعیای  تاوالی       گیری از مطال  بیاناست؛ یعنی با بهر 

های مورد نیاز استل دا ای  الگاو بارای پیشابرد اماور اجرایای ضاروری        ها و اقدامتیمیم

 ل(2006)هربانیك، است

صا ی در را  موه یات آن   اجرای یك راهبرد به دلایل مخی ف د وار است، اما مشاکل ا 

ب اا و   چیست یا چگونه باید با آن برخاورد کننادل   اجرای راهبرد داننداست که رهبران نمی

هاای محیطای و   هنگاام هرصات  هاا نیازمناد درک باه   ها و همچنی  توسعه آنتداوم سازمان

هایی کاه تاوان درک قواااد جدیاد باازی را دارناد،       تغییرات در قوااد بازی استل سازمان

هاای ناو و   های جدید، نگارش یابندل هناوریها میمندی از هرصتنس بیشیری برای بهر  ا

توانند قوااد موجود را دگرگون ساخیه و  رایطی کااملا  ناوی  را   های نوی ، همه میروش

موقاع در   اوند کاه بیوانناد باه    هایی موها  مای  برای بازی بیاهرینندل در ای   رای  سازمان

 ل(57: 1389، به ن ل از میرسپاسی، 2000 2)دنیسونایجاد نمایند  راهبردهای خود چرخش

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. Hrebiniak 

2.Denison 
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هاا  و اجارای راهبارد   مسل ه اص ی در ای  تح ی   اکاف موجاود بای  تادوی  راهبارد     

های منابع انساانی باود    از ای  تح ی   ناسایی اوامل مؤثر بر اجرای راهبرد با دل هدفمی

سازی برای انی اال از مرح اه تادوی  باه     مهبه معنای بسیرسازی و م د استل اجرای راهبرد

دهناد،  اهمیت می قدر که به تدوی  راهبردها آنمرح ه ام یات استل در بسیاری از سازمان

که راهبردها تا زمانی کاه باه اجارا درنیایناد،     اهمیت قائل نیسیند، درحالی برای اجرا راهبرد

هاا نباودن یاك الگاوی مناسا       دبا ند و یکی از دلایل ادم اجارای راهبار  هاقد ارزش می

با ادل  میناسا  باا  ارای  هرهنگای و اقییاادی و اجیمااای کشاورمان جهات اجارا مای          

های منابع انسانی با اد، چراکاه   خیوص اگر ای  الگوی اجرایی مربوط به اجرای راهبردبه

هاای ساازمان، یعنای مناابع انساانی و      تر دارایای مدیریت و ادار  راهبردی و پایدار باارزش

های داناش  تری  و پرکاربردتری  ارصهاند، از مهمکارکنانی که در سازمان به هعالیت مشغول

های تری  سازمانانوان بزرگ هرها بهویژ  در سطح کلانها بهبا ندل  هرداریمدیریت می

منظور ارائاه  دهی ا می و اثربخش منابع انسانی خود بهرسان در  هر نیازمند سازمانخدمت

تاری   اناوان یکای از بازرگ   با ندل  اهرداری تهاران باه   به آحاد جامعه  هری میخدمات 

 هرهای دنیا است که برای مدیریت آن و اهزایش کارآیی و اثربخشای و  های کلان هرداری

یاهیه و همگام و همرا  با تبدیل به یك نهاد اجیماای نیازمند نیروی انسانی توانمند و توسعه

هاای گرد اگری،   با دل وجاود  ارای  اق یمای خااص، جاوباه     اهداف مدیریت  هری می

جغراهیای طبیعی، انسانی و سیاسی، همگی دست به دست هم داد  تا ب دیه نوپای دیروز به 

های یکپارچه و خاص خواهد باود  سازی هری تبدیل  ود که ادار  آن نیازمند تیمیمکلان

میساور نخواهاد باودل ن اش      که جز در سایه مدیریت پرتلاش و هو مند و نیاز مشاارکت  

سازایی برخاوردار   ها در کمك به مدیریت سازمان از اهمیت بهکارکنان و میزان مشارکت آن

ها ن ش حیاتی را به اهد  دارنادل البیاه در هار تحاولی چالشای      بود  و در تحولات سازمان

یاردل در  اهید که باید مورد تح یال و توجاه قارار گ   برای نیروی انسانی آن سازمان اتفاق می

گرهیه در  هرداری تهران انوان  اد کاه هار از چناد گااهی و باا تغییار        تح ی ات صورت

هاای سانگی  ماالی باه      ود و با انجاام طار   مدیران ار د سازمان، کارگروهی تشکیل می

 اود و  ها در مرح ه اجرا انجام نمیپردازند، اما تمام ای  راهبردهای جدید میتدوی  راهبرد
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ماناد و  نییجه برای سازمان باقی مای ای بیماند و ه   هزینهمسلولان باقی میدر کشوی میز 

های منابع انساانی وکار کردناد کاه     رنگ بودن اجرای راهبردموارد و مشکلاتی را جهت کم

 اند از:ابارت

گوی جامع که تمامی مدیران و نیروهای صف و سیاد م ازم باه اجارای    نبودن یك ال -1

 نمایدلای امل میصورت کاملا  س ی هد و هر منط ه بهآن با ند، وجود ندار

هاای مناابع   ساازی راهبارد  یروهای غیرمیخیص جهات تادوی  و پیااد    ناسیفاد  از  -2

 انسانیل

فکر ام یاتی بودن در ای  ساازمان و ندا ای  صابر و  اکیبایی جهات      تبا توجه به  -3

با اد و هار    اد  مای   از پایش تعیای  ها مطاب  با برناماه  ها، اغ   راهبردسازی راهبردپیاد 

 گیردلآمد  تیمیم می خیی به هوریت با توجه به مسائل پیش

های کلان  هرداری را تأییاد  درت سیاسی  ورای  هر تهران که برنامهقبا توجه به  -4

کنند و با توجاه باه نفاوو ایا      ها تغییر میکند، در بسیاری از موارد با تغییر  ورا، برنامهمی

ماناد و مادیران   ای از ابهاام مای  ها نیاز در هالاه  سازی راهبردر تغییرات مدیران، پیاد  ورا د

 با ندلبعدی م زم به انجام آن نمی

توانناد موانااع   گیاری از ایاا  الگاو مای    ها، با بهار  ویژ   هرداریها بهمادیران سازمان

هاایی ساالم   ه ساازمان های منابع انسانی را پشات سر گذا یه و باساازمانی اجارای راهبرد

 دت دسایخوش پیچیادگی و بحاران دست یابندل از آنجایی که  ارای  کناونی  اهرها به

رو  دن با مسائل بحرانای ایا  ایار و دسات     با د، تنهاا رویکارد راهبردی توان روبهمی

هاا باه تادوی  و    های مناس  ام یااتی را داردل درنییجه اماروز   اهرداری  حلیاهی  به را 

ها، با مواناع میعاددی   سازی راهبرداندل میأسفانه پیاد اجرای مط وب راهبردها همت گما یه

هاا  ها، موانااع سااازمانی بااود  کااه  اهرداری     تری  ایا  چالشهمرا  استل یکی از مهم

اجرای راهبرد را هاقد رویکرد اجرایای مناسا ، ه ادان ساامانه انگیز ای مناسا ، ه ادان        

، ه دان سامانه پاداش مناس ، ه دان سامانه کنیارل مناسا ، ه ادان    مدارک تحیی ی مناس 

هرهنگ ساازمانی مناسا ، تشاریك مسااای غیار اثاربخش، ارتباطاات نااقص و ناکااهی،          

ای از موانع سازمانی اجارای راهبرد و ادم تخییص نامناس  منابع، ساخیار نامناس ، گونه
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گردنادل  هاا و اهاداف ساازمانی مای    ماان با ند و مانع از دساییابی باه آر  سلامت سازمان می

هاا  های سلامت سازمانی ت ویات  اود، در اجارای راهبارد    براکس در صاورتی کاه مؤلفه

ها غ به سازی راهبردتواند بر موانع سازمانی در پیاد  د  و سازمان میتوهی  بیشیری حاصل

  صاورت هرهناگ    ودل در ایا نمایدل ای  مهم در سایه توجه به هرهنگ سازمانی مح   می

سازمانی ضم  اینکه بسیر مناسبی برای اجرای اسایراتژی اسات، ساب  ایجاااد سااازمانی   

نمایادل از ایا  رو   سالم گردید  و به ت ویت روحیه تعهاد و وهااداری کارکناان کماك مای     

 اد ، موه یاات در اجارای راهبردهاا را     توانند با اسایفاد  از الگاوی مطر ها می هرداری

دسات   مود  و به تح   سازمانی سالم در پرتو هرهنگ سازمانی مشاارکیی و قاوی تضمی  ن

یابندل ای  امر مسی زم توجه به موانع ساازمانی اجارای اسایراتژی و درک ن اش آن در ادار      

هاای  ل از آنجایی که اجرای نادرسات اسایراتژی  (1391نیا و همکاران، )رحیممط وب  هری است 

ناپذیری را باه ساازمان وارد کناد،    های جبرانای  دید و خسارتهتواند ضربهسازمانی می

تواند مسایر رهیاه را   آید که سازمان نمیای درمیگونهکه در بعضی از موارد وضع بهطوریبه

توان گفت که از نظر سلامت و ادامه حیاات  بازگردد یا روند امور را تغییر دهد، بنابرای  می

 ا اهمیت بسیار زیادی داردلهسازمان، اجرای درست اسیراتژی

 

 شناسي تحقيقمباني نظری و پيشينه

 پیشینه نظری تح ی 

ای از اقادامات طراحای و اجرا اد     در بخش خیوصی، به مجمواه» راهبرد»اصطلا   

منظور دسییابی به اهداف ساازمانی در محای  رقاابیی ا اار      بیشیر توس  مدیریت ار د به

لزومااا   ل در بخااش امااومی، راهباارد(2001 ،3؛ جانساون و اسااچولز 8719 ،2؛ آنساف 1987 ،1)چنادلر دارد 

 اودل در ااوا ایا     برای  کست رقباا در رقابات محساوب نمای    « سلا »انوان یك به

هاا  انوان ابزاری برای بهبود خدمات امومی در سراسار ساازمان  طور گسیرد  بهتواند بهمی

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. Chandler 

2. Ansoff 

3. Johnson and Scholes 
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طاور گسایرد  ماورد پاذیرش     جارا کاه باه   ل تعریف جامعی از ا(2004، 1)بیون و واکرتفسیر  ود 

پژوهشگران با د، وجود نداردل یکی از دلایل وجاود ندا ای  بدناه منساجم در مطالعاات      

های مینوای اسات کاه در تعریاف ایا  مفهاوم ارائاه  اد  اساتل         مربوط به اجرا، دیدگا 

 فاف  سازیسوی ام یاتیطور مسی یم بهکند که اجرا بهسازی هرا میتری  مفهوممیداول

ل برخای از ایا  تعااریف میناوع     (1395)مشابکی و همکااران،   برنامه راهبردی در حرکات اسات   

اند از اجرای اسیراتژی به معنی باه اجارا درآوردن تغییارات اسایراتژیك در ساازمان      ابارت

ل اجرای اسایراتژی  (2010)ساودرلند،  سازی م اصد اسیراتژیك ضروری استاست که برای پیاد 

مه، انی اال، همااهنگی، تطااب  و تخیایص مناابع اسایراتژی منیخا  ا اار          به هرآیند ترج

ل اجرای اسیراتژی هرآینادی اسات کاه در آن مساائل راهباردی بازرگ و       (2008)پدرسون،دارد

)هربانیاك و   اوند  پیچید  به موضواات کوچك و ساد  که قابل مدیریت با اند، تبادیل مای   

هاا در امال اسات کاه  اامل      قارار دادن راهبارد   هرآیناد  سازی راهبرد،ل پیاد (1984همکاران،

هاا و طراحای سااخیارهای    ریزی و ارائه خدمات، توسعه کارآیی و اثربخشی ام یاتبرنامه

جدیاد   هاای لازم بارای میناسا  کاردن راهبارد     هاای ارزیاابی و هرهناگ   سازمانی، سیسیم

در  اجرای یاك راهبارد   م( بیان کردند که 2003) 3ل جنکینز و همکاران(8200، 2)هیل و جونزاست

اناوان  باه  سازی راهبردیك سازمان  بیه به مبارز  با یك نبرد طولانی و خونی  استل پیاد 

 اودل اغ ا  نگرانای وجاود دارد کاه مادیریت       دید  می د وارتری  هاز کل هرآیند راهبرد

 است کاه کمیار از   راهبردی در طول مرح ه اجرا  کست خواهد خوردل همچنی  اداا  د 

ساازی  هاا و مشاکلات در پیااد     اوندل چاالش   د  اجارا مای  بندیهای هرمولراهبرد 50%

طاور گسایرد  ماورد بررسای قارار      موه ، باه  های ک یدی اجرای راهبردها و ویژگیراهبرد

تری  دلای ی کاه ایا  هااز را    ل یکی از مهم(2015، 5؛ البانا و همکااران 2005، 4)آلا و و همکاراناند گرهیه

هاا اغ ا    هاا و اجارای آن  است که در آن راهبرد«  کاف اجرایی»سازد، قدر مشکل میای 

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا
1. Boyne and Walker 

2. Hill and Jones 

3. Jenkins et al 

4. Alashloo 

5. Elbanna 
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ل بسایاری از  (1999، 1)نوبال  اوند  طور کامل میماایز در نظار گرهیاه مای    انوان هرایندهای بهبه

های موجاود را  مدیران ار د به انداز  کاهی قادر به ایجاد اسناد راهبردی هسیند که موقعیت

کنناد، اماا از   هاا توصایف مای   های راهبردی مع ول را برای بهبود آنم یاتتح یل کرد  و ا

های آنجایی که در مرح ه اجرا ن شی هعال ندارند،  کاف در اجرا مانع از دسییابی به راهبرد

 ل(2017)گنس،  ود اجرایی مؤثر می

توانناد باه رسایدن باه یاك      ای کاه مای  م( در نشریه خود، اصول اساسی 2010) 2گاورنا

 کند: رکت کمك کنند را مشخص می اجرای مؤثر از راهبرد

ا  باا  کارکنان به تغییرات سازمانی که همار  ارتباط با راهبرد از طريق کل شرکت: -

داف با د، تمایل ندارند، بنابرای  نیاز به برقراری ارتباط مؤثر اها اجرای راهبرد می

های روزانه کارکنان وجود ها بر هعالیتیر آنها و همچنی  تأثراهبردی، موه یت آن

 داردل

رکناان  نگه دا ی  ابیکار امال در کا  :دخيل بودن کارکنان در اجراي اين راهبرد -

بای    برای یاهی  را  مؤثر برای دسییابی به اهداف راهباردی، باه  ارکت امکاان از    

 دهدلبردن م اومت کارکنان جهت تغییرات را می

هاا و همکااری   تعریف مسلولیت :هاي راهبرديها براي طرحتخصيص مسئوليت -

 مالی کارکنان، تأثیر قابل توجهی بر موه یت اهداف راهبردی داردل

ت در  رکت باید ساخیار سازمانی را به هرآیندهای  رک انطباق ساختار سازماني: -

 کندل های کنیرل تنظیمارتباط با خروجی کارکنان و سیسیم

با د و ای  مشاکل  لازم می اهبردکنیرل در روند اجرای ر هاي مؤثر:اجراي کنترل -

لازم اسات، ب کاه    تنهاا بار اجارای راهبارد    محیوا و روش کنیرل است، تمرکاز ناه  

ارجی  رکت خ د  توس  تغییر محی  داخ ی و ارائه همچنی  در ارتباط با راهبرد

 با دلضروری می

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا
1. Noble 

2. Gavurova 
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باار روی م(  1997) 3م( و می اار 1994) 2م(، مینیزباارگ 1988) 1تح ی ااات توساا  پیاای گاارو 

طاور  هاا باه  هایی کاه در داخال ساازمان   کنند که راهبردهای نوظهور به ای  نکیه تأکید میراهبرد

 اوندل  ها تدوی   د  بودند، اجرا مای ها و نیز محیوای واقعی آن راهبردانی ادی برای موه یت آن

هعالیات  اناوان یاك   م( بیاان کردناد کاه اجارا، باه      1984) 4در همان راسیا، هربنیاک و جو یاس 

 اود و  کند،  امل اهراد بیشیر و پیچیدگی کار بیشیر میبرانگیز، زمان بیشیری را صرف میچالش

ساازی داردل اندیشامندانی   زمان را در بخشای از مادیران مسالول پیااد     نیاز به تفکر میوالی و هم

 ، طای مطالعاات خاود باه    8و همچنای  کریسایفر   7، اسایینر 6، موسساو سااینلان  5همچون لای و گاا  

اناد کاه بار    ریزی راهبردی منابع انسانی در ساازمان پرداخیاه  بررسی اوامل مؤثر بر اجرای برنامه

 (1393زاد  و سید مفید،)بیكاند از: تری  ای  اوامل ابارتها امد اساس نظریات آن

 مان و منابع انسانیراسیایی راهبردی بی  سازهم -

 مشارکت تیمی -

 تعهد سازمانی -

 مدیریت تغییر -

 ی محی ارزیاب -

 وضعیت آموزش -

 های هرهنگیجنبه -

 توسعه هناوری -

 د  در ای  حوز  حاکی از آن است که امد  ای  موارد به تبیی  بررسی تح ی ات انجام

ساازی  اند و در زمینه پیااد  ریزی راهبردی منابع انسانی پرداخیهاوامل مؤثر بر اجرای برنامه

، در انیخااب  لگوهاای اجارای راهبارد   ا ای  اوامل اجرایی، تح ی ی صورت نگرهیاه اساتل  

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. Pettigrew 

2. Mintzberg 

3. Miller 

4. Hrebiniak and Joyce 

5. Lee &gough 

6. moses &sinelance 

7. stainer 

8. chiritipher 
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، نامگذاری ایا  اوامال، تأکیاد و اهمیات دادن باه برخای از       اوامل مؤثر در اجرای راهبرد

،  فاهیت رواب  می ابل بای  اوامال و   اوامل و چگونگی ن ش ای  اوامل در اجرای راهبرد

 ل(1،2008ازمی)کاند تر  د ، پیچید برآیند تأثیر ک ی اوامل مؤثر در اجرای راهبرد

ریازی و ارائاه   ها در امل است که  امل برنامههرآیند قرار دادن راهبرد سازی راهبرد،پیاد 

هاای  ها و طراحی ساخیارهای ساازمانی، سیسایم  خدمات، توسعه کارآیی و اثربخشی ام یات

جنکیناز   ل(2008، 2)هیل و جونزجدید است  های لازم برای میناس  کردن راهبردارزیابی و هرهنگ

در یك سازمان  بیه باه مباارز  باا     م( بیان کردند که اجرای یك راهبرد 2003) 3و همکاران

ها در دست مدیران اامال یاا تح ی گار در  ارکت     یك نبرد طولانی و خونی  استل راهبرد

رو کنند، در برنامه خود با موه یات روباه  ریزی میخوبی برنامهها بههسیند و هنگامی که آن

 ل(2018)گیو، د  ونمی

 هم هنوز ولی دارند اخییار را در زیادی ام یاتی و راهبردی ابزارهای ها رکت امروز ،

 از ناداردل  وجاود  ابزارهاا  ایا   از بسیاری سازییکپارچه برای مشخص چارچوبی نظریه یا

 ایساامانه  صورتبه ام یات، بهبود و راهبردی ریزیبرنامه ابزارهای که تمایل دارند طرهی

 بادون  و م طعای  صاورت به ابزارها ای  اجرای که  اهدیم امل در اما تبدیل  ود، یوسیهپ

 ام یاات  و راهبارد  بی  که اتیالی و راهبرد تنظیم گیردلمی صورت هماهنگی لازم و تبادل

 اساتل  ماناد   بااقی  گسسایه  و میغیار  م طعای،  صورتبه با د، همچنان دا یه وجود باید

ام یاات   و راهبارد  مادیریت  ابزارهاای  کمك با و ویکرد سیسیمیر از اسیفاد  با هاسازمان

  ل(2014، 4)کیم و ماوبورگ پیوند بزنند  ام یات به را راهبرد توانندمی

کنند که راهکارهاای مناابع   تح ی ات مدیریت راهبردی منابع انسانی بر سهمی تمرکز می

ندل ن ش مدیریت منابع انساانی  توانند در ام کرد سازمانی و مزیت، رقابیی ایفا کنانسانی می

گیری راهباردی مناابع انساانی و ساازمانی،     انوان یك  ریك راهبردی با تأثیر در تیمیمبه

وکار و تشدید هشارهای رقاابیی مربوطاه، باه    کس  سازیاهمیت رو به ر دی دارد، جهانی

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا
1. kazmi 

2. Hill and Jones 

3. Jenkins et al 

4. Kim & Mauborgne 
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ای باارای میخییااان منااابع انسااانی، معطااوف بااه همسااو کااردن ن ااش راهبااردی هزاینااد 

وکار، منجر  د  استل ن ش راهباردی میخییاان   کس  هکارهای منابع انسانی با راهبردرا

منابع انسانی بر ت ویت ارزش سازمانی سیسیم مدیریت منابع انساانی و ساهمش نسابت باه     

های راهبردی، بسایاری از  کند، در میان ن شدسییابی به اهداف راهبردی سازمانی تمرکز می

بارای میخییاان مناابع انساانی در     « ن اش راهباردی  »نناد کاه   کنویسندگان اسایدلال مای  

 ل(2013)میچل و همکاران، های امروزی محوری است سازمان

های منابع انسانی در کشورهای مخی ف پرداخیه راهبردای، به بررسی تح ی ات گسیرد  

 هاای مادیریت مناابع انساانی بار ام کارد      ای به بررسی تأثیر هعالیتاستل  واهد گسیرد 

ام کارد باالای مادیریت مناابع     ل (2015، 1و همکااران  اسایانی )سازمانی و کارکنان، پرداخیه اسات  

هاای هناوراناه و   انسانی، برای حل و هیل مسائ ی مانند مدیریت کیفیت، تولیاد نااب، ناوآوری   

  ل(2015)کانگی  و همکاران، وکار، مطر   د  استل تغییر هرآیند کس 

دهاد و  کند و انجام میبی  چیزی که یك ن ش تظاهر میبا توجه به اهمیت سازگاری 

اش، یك ن ش راهبردی برای میخییان منابع انسانی بایاد باا همساو کاردن     تأثیر واقعی

وکار بار دساییابی باه اهاداف ساازمانی تمرکاز       راهکارهای منابع انسانی با اهداف کس 

ها و راهکارهاای مناابع   مشیل ای  همسوسازی، طراحی و اجرای خ 2(1996)کانر و اولریچ، کند

هاای ساازمانی مارتب  باا مناابع      را ارت ا داد  و قاب یت وریکند که بهر انسانی را ایجاب می

 ل 3(1990؛ اولریچ و لیك، 1997)اولریچ، دهد انسانی را توسعه می

ردی ایفا اد  توسا    کنناد کاه ن اش راهبا    که تح ی اات پیشای  مشاخص مای    درحالی

مشی مادیریت مناابع انساانی اسات،     ی، یك جنبه حیاتی اجرای خ میخییان منابع انسان

های منابع انسانی بایاد اجرایای  اوند و چاه     ولیک  تح ی اتی که نشان دهد چگونه راهبرد

ها ن ش دارند و سیر تحول از تدوی  تا ام یات به چاه  اوام ی در اجرایی  دن ای  راهبرد

 صورت است، هنوز انجام نشد  استل

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. Stannie et al 

2.Conner & Ulrich, 1996 

3.Ulrich, 1997; Ulrich & Lake, 1990 
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 ربي تحقيقپيشينه تج

اناوان بخشای از مادیریت راهباردی در  ارکت، ن اش مهمای در        اجرای راهبردی به 

های اساسی را به رو ای کاه اهاداف    کندل ای  راهبرد، اید دسییابی به رها  و رقابت ایفا می

کنادل تعریاف یاك راهبارد خاوب، آساان       ای   رکت به دست خواهد آماد، مانعکس مای   

  وار، همانند هرآیند اجرای اهاداف داف مربوطه، یك هرآیند دبا دل تدوی  راهبرد و اهنمی

  ل(2014)میسکوا و کاسوا، با د وکار میراهبردی در برنامه کس 

م( در بررسای تاداخل بای      2016) 1، بااقری در راسیای اوامل مؤثر بار اجارای راهبارد   

اماومی نشاان داد    هایریزی مدیریت راهبردی در سازمانریزی منابع انسانی و برنامهبرنامه

گیاردل  ها را در برمای های سازمانوتح یل راهبردی رواب ، تمام یا بخشی از ارزشکه تجزیه

منابع انسانی ارز مندتری  اامل تولید و منبع اصا ی مزیات رقاابیی اساتل اامال انساانی       

ی مناابع  ریز ود؛ بنابرای  برنامهها در نظر گرهیه میانوان یك منبع راهبردی برای سازمانبه

ریزی های مخی ف برنامهارزیابی الگوها و مدل ریزی راهبردی استلانسانی بخشی از برنامه

تواناد مفیاد با ادل    ریازی ساازمانی مای   هاا، در برناماه  منابع انسانی و اسایفاد  بهیناه از آن  

 وتح یاال راهبااردی نیاااز بااه درک جااامع از  اابکه ارتباطااات مسااائل خاااص داردل تجزیااه

 منظور تسهیل اجرای راهبارد م( در بررسی یك چارچوب به 2015همکاران )منش و رسولی

توسعه  هرسیان با اسیفاد  از کارت امییازی نشان دادند که ساهامداران و مادیریت ماالی و    

م(  2018اسیریدام و همکااران )  ها و رهبری اثرات مثبت قابل توجهی در اجرا دارندلنهادینه

مؤثر در یك مؤسسه آموزش ااالی   امل مؤثر بر اجرای راهبردتأثیر درک تنوع او در بررسی

دار آماری بی  تنوع و اجرای راهبرد در مؤسسه وجاود نادارد و   نشان دادند که ارتباط معنی

رسانند که تنوع در میان کارکنان بر روی دسیاورد موه  از اهداف راهباردی در  مفهوم را می

ه بارخلاف  اواهد تجربای در مطالعاات مشاابه      های ایا  مطالعا  یاهیه لر نیستثوممؤسسه 

ساازی اوامال ماؤثر در    م( به بررسی یك رویکرد مادل  2018) 2ریچارد و همکاران هسیندل

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا
1. Bagheri 

2. Rachid 
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مدیریت منابع انسانی راهبردی، ازجم ه اوامال درونای و بیرونای پرداخینادل زمیناه مناابع       

 انسانی یك سیسیم پیچید  استل

ل مؤثر در اجرای راهبرد را مورد بررسی قارار  برخی از پژوهشگران در قال  مدل، اوام

هاای  تاوان باه دو گارو  ک ای مادل     های اوامل مؤثر در اجرای راهبارد را مای  اندل مدلداد 

های هرآیندی مراحل مخی فی را که سازمان بایاد بارای   مفهومی و هرآیندی ت سیم کردل مدل

دهندل مدل پژوهشگرانی چون  د  طی کند، نشان میهای تدوی آمیز راهبرداجرای موه یت

 4م(، پدرسااون 2005) 3م(، کاااپلان و نورتااون  2001) 2م(، جانساا  و دیفیااو  1999) 1نوباال

هاای هرآینادی   انوان مادل م( به 2011) 6م(، مك لنان 2011) 5م(؛ مورگان و همکاران 2008)

جارای  هایی هسیند کاه اوامال ماؤثر در ا   های مفهومی مدل وند؛ اما مدلدر نظر گرهیه می

های مفهومی االاو   کنندل بعضی از مدلبندی میراهبرد را انوان کرد  یا ای  اوامل را طب ه

، رواب  بی  ای  اوامل را هم مورد بررسی قارار  بندی اوامل مؤثر در اجرای راهبردبر طب ه

م(، السا  و   2003) 8م(، اکوماوس  1980) 7هاای پژوهشاگرانی چاون واتارم     دهندل مدلمی

ای گیرنادل خلاصاه  های مفهومی قرار مای م( در گرو  مدل 1997) 10م( و می ر 1994) 9ا م زر

 ( آورد   د  استل1در جدول ) های اجرای راهبرداز مدل

 

 

 

 

 

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. Nobel 

2. Janssen &De Feo 

3 .Kaplan&Norton 

4.Pederson 

5.Morgan-Ellis 

6. Mac Lennan 

7. Waterman 

8. Ocumus 

9. Olsen&Schmelzer 

10. Miller 
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 هاي اجراي راهبرد: خلاصه مدل1جدول 
 اجزا مدل

جاااااامع مااااادیریت 
اسااایراتژیك دیویاااد  

(1384) 

 سالیانه اهداف تعیی  -

 هاسیاست تدوی  -

 بعمنا تخییص -

 سازمان کنونی ساخیار تغییر -

 مجدد و مهندسی ساخیار تجدید -

 انگیز ی هایبرنامه و پاداش در تجدیدنظر -

 تغییر برابر در هام اومت دادن کاهش -

 اسیراتژی با مدیران دادن وه  -

 با دل هاراهبرد پشییبان که هرهنگی ت ویت -

 ام یات و تولید هرآیندهای تطبی  -

 کااهش  لازوم  صاورت  در و اثربخش انسانی منابع واحد یك تشکیل -

 انسانی نیروی دادن

 م( 1990میل ) چارلز

 

 و تغییرات هاسیاست تضادها، بررسی -

 سازمانی کنیرل سیسیم انیخاب -

 هاکنیرل و ساخیار اسیراتژی تطبی   -

 م( 1999نوبل )

 

 ن،کارکنا و تعهد انگیزش مانند م موس میغیرهای برخی از کردن ادار  -
 رهبر قدرت و رهیار ازمانی،هرهنگ س و هاارزش

 مواد و انسانی نیروی مالی، منابع تخییص -

 مالی منابع بینیپیش -

 (1395لشگر ب وکی )

 هرآیند پیدایش و جو ش راهبرد -

 سازی راهبردجاری -

 و کنیرل راهبردی پایش راهبرد -

 ها تفکر راهبردیو هرمان هوش راهبرد -

 نیازهای مدیریت راهبردیپیش -

مااااانش و رساااااولی
 م( 2015اران )همک

 سهامداران -

 مدیریت مالی -

 رهبری -

 هانهادینه -

ریچاااارد و همکااااران 
 م( 2018)

 اوامل درونی -

 اوامل بیرونی -

 اوامل رهیاری -

مورگااان و همکاااران   
 م( 2011)

 همسوسازی -

 ساخیار سازمانی -

 هرهنگ سازمانی -

 رهبری اوامل سیاسی -

 اوامل اقییادی و اجیماای -

 های هرادسییراهبرد -

 مدیریت مالی -
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 اجزا مدل
 ها و هرایندهاسامانه -

 انداز و اهدافچشم -

 ها اخص -

 تبدیل اهداف راهبردی به اهداف کمی -

 کنیرل یکپارچگی اهداف کمی با راهبردی -

 تبدیل اهداف کمی به طر  و پروژ  -

 ها با راهبردکنیرل یکپارچگی پروژ  -

 تخییص منابع -

 2001جانس  و دیفیو )
 م(

 ساخیار سازمانی -

 هرهنگ سازمانی -

 و اهدافانداز چشم -

کاااااپلان و نورتااااون 
 م( 2005)

 همسوسازی -

 اوامل اقییادی و اجیماای -

 مدیریت و توسعه دانش -

 مدیریت مالی -

 ها و هرآیندهاسامانه -

 برنامه ام یاتی -

 ها اخص -

 تخییص منابع -

 تبدیل اهداف کمی به طر  و پروژ  -

 تبدیل اهداف راهبردی به اهداف کمی -

 برنامه ام یاتی -

م(،  2008پدرسااااون )
 م( 2011نان )مك ل

 همسوسازی -

 اوامل سیاسی، اقییادی و اجیماای، قوانی  و م اررات و راهبردهاای   -
 هرادسیی

 مدیریت مالی -

 مدیریت دانش -

 انداز و اهدافچشم -

 هاراهبرد -

 برنامه ام یاتی -

 ها اخص -

 تخییص منابع -

 تبدیل اهداف کمی به طر  و پروژ  -

 تبدیل اهداف راهبردی به اهداف کمی -

 بردی به اهداف کمیتبدیل اهداف راه -

 1994الس  و ا م زر )
 م(

 قوانی  و م ررات -

 اوامل اقییادی و اجیماای -

 مدیریت دانش -

 ها و هرآیندهاسیسیم -
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 اجزا مدل

 م( 2008اکوموس )

 قوانی  و م ررات -

 اوامل اقییادی و اجیماای -

 های هرادسییراهبرد -

 مدیریت دانش -

 مدیریت مالی -

 م( 2008ریبیناک )

 قوانی  وقررات -

 ادی و اجیماایاوامل اقیی -

 های هرادسییراهبرد -

 انداز و اهدافچشم -

 هاراهبرد -

 مدیریت دانش -

 هرهنگ سازمانی -

 ساخیار سازمانی -
خ ی اااای  ااااورینی  

(، ااراباااااااای 1394)
(1389) 

 همسوسازی -

 های هرادسییراهبرد -

 2004می ر و همکاران )
 م(

 ساخیار سازمانی -

 هرهنگ سازمانی -

 اوامل سیاسی -

 م( 1980واترم  )
 (ITها و هرآیندها )سامانه -

 ساخیار -

 راهبرد -

هاا،  ها در سازمانسازی ای  راهبردهای منابع انسانی و موانع پیاد در زمینه اجرای راهبرد

( اادم آگااهی   1388تح ی ات مخی فی در داخل و خارج صورت گرهیه استل اربشااهی ) 

طاور  ح بالا باه مدیریت سطح بالا نسبت به وضعیت واقعی سازمان را خودهریبی مدیران سط

 کاارگیری باه  جمعی دربار  موقعیت سازمان، توجه مدیران به حفظ وضع موجود و مواناع 

 یاك منباع   را انساانی  (، نیاروی 1390داندل صاامعی ) ها میدر سازمان اسیراتژیك مدیریت

 در م( 2008دانادل آکار )  انساانی مای   منابع مدیریت کارکردی هایک یدی در اجرای راهبرد

داردل  تأکیاد  ناگ هره و اهراد ها،سامانه ساخیار، ک یدی چهار اامل بر هااهبردر اجرای بحث

و  سااخیاری  هرآینادی،  انساانی،  مساائل  اجرای اسیراتژی، بحث در نیز م( 2008برایسون )

کندل آل سایمکی   می مطر  را هاراهبرد موه  اجرای جهت اسیراتژی کردن نهادی همچنی 

 پرداخیه استلم( به بررسی ای  موانع  2000)
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 تحقيق شناسيروش

های منابع انسانی باود  اساتل   سازی راهبردهای جاریهدف ای  تح ی   ناسایی  اخص

 های تهران، میغیرهای ماؤثر  ناساایی  در ای  تح ی  نیز با بررسی گروهی از مدیران  هرداری

دل ر صاادق با ا  های مشابه در سطح کشاو می مدیران در سازمانتواند برای تماگردد که میمی

با دل ای  تح ی  وضاع موجاود را بررسای    ای  تح ی  از منظر هدف، یك تح ی  اکیشاهی می

پردازدل های تهران میکند و به توصیف وضعیت هع ی میغیرهای مورد بررسی در  هرداریمی

هاای  ساازی راهبارد  در ای  تح ی  برای بررسی میغیرهای تح ی  و تبیی  و ارائه الگوی جاری

هاای ماورد   ها و میغیرهای مرتب   ناسایی  د  استل سپس بر اساس مادل ابع انسانی، مدلمن

ن، بررسی بر میغیرهای تح ی ، معیارهای ک ی اسیخراج گردیدل سپس بار اسااس نظار خبرگاا    

انادل معیاار انیخااب اهاراد، حضاور در      معیارهای نهایی در جامعه مورد مطالعه  ناسایی  اد  

با دل اهراد منیخ  مادیران  های ک ی و منابع انسانی سازمان میراهبرد گیریهای تیمیمکمییه

 ریزی نیروی انسانی و ساه نفار از ااضاای تایم    ار د منابع انسانی، مدیر آموزش، مدیر برنامه

 هرداری تهران بودندل پس از مرور امی  ادبیات موضوع و با توجه باه هادف    تدوی  راهبرد

(، 1های بااز اصا ی میااحبه طراحای گردیاد )جادول       شو پرسش پژوهش، پروتکل و پرس

ها و طار  ساؤالاتی   ساخیاریاهیه میاحبه، ضم  تح یل پاسخهمچنی  با توجه به ماهیت نیمه

 وند  را در رابطه با موضوع مورد توجه قارار دادیام و باه حاد     دیگر نظر و اسینباط میاحبه

 ها دست یاهییملا باع از نظر پاسخ
 اصلي مصاحبه هاي. پرسش1جدول 

 چیست؟ سازی راهبردلطفا  زمینه کاری خود را تشریح کنید و نظرتان راجع به اجرا و پیاد  .1

 دهید؟ وید، چه اوام ی را در خود مدنظر قرار میمواجه می زمانی که با موضوع اجرای راهبرد .2

 دهید؟چه اوام ی را مدنظر قرار می  وید،می های منابع انسانی مواجهزمانی که با موضوع اجرای راهبرد .3

 منابع انسانی کدامند؟ بر اجرای راهبرد سازمانی مؤثربه نظر  ما اوامل درون ن4

 کدامند؟ بردسازمانی مؤثر بر اجرای راهبه نظر  ما اوامل برون ن5

 های منابع انسانی کدامند؟ی راهبردسازی برای اجرابه نظر  ما اوامل آماد  .6

 انی کدامند؟های منابع انسسازی برای اجرای راهبردمل ام یاتیبه نظر  ما اوا .7

 سانی کدامند؟های منابع انبه نظر  ما اوامل تحول سازمانی برای اجرای راهبرد .8
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در بخااش کیفاای تح یاا  و بااا اساایفاد  از روش تح یاال تاام، از نظاار خبرگااان اماار و  

های دولیی، باا ایا    زمانسا های تهران و برخی ازها است در  هرداریمیخییینی که سال

غیرهاا  امر سروکار دارند، اسیفاد   د  است که درنهایت منجر باه اسایخراج و  ناساایی می   

هاایی  آوری گردیدل یکای از روش گردیدل در ای  مطالعه نظرات هشت نفر از خبرگان جمع

گیاری  موناه نگیری گ ولاه برهای اساتل     ود، روش نمونهگونه موارد اسیفاد  میکه در ای 

تنهاا اطلااااتی در ماورد    با د که واحدهای نمونه ناه گیری میگ وله برهی یك روش نمونه

گیاری گ ولاه برهای    دهندل نموناه خود ان ب که در مورد واحدهای دیگر جامعه نیز ارائه می

گیری گ ولاه برهای در   برای برآورد حجم جمعیت پنهان نیز اسیفاد   د  استل روش نمونه

اناوان  با اند، باه  های مورد نظر مح   مای سی به اهرادی که دارای ویژگیمواردی که دسیر

های تح ی ات کیفی انجام  د  اساتل  امای ک ای    آوری داد روش هدهمندی جهت جمع

 کنندگان در جدول زیر آورد   د  استل رکت

 
 هاکنندگان در مصاحبهسيماي شرکت .2جدول 

تعداد 

 مصاحبه

در کنندگان ترکيب شرکت

 هامصاحبه

 رتبه علمي

 )مدرک تحصيلي(

ميانگين 

 سابقه فعاليت

8 

 مورد

 سال 23 لیسانسهوق –دکیری  دو نفر از ااضای ا می دانشگا 

ار د منابع انسانی  سه نفر از مدیران

 سازمان
 سال 19 لیسانسوقه -دکیری

سه نفر از خبرگان و کار ناسان ار د 

 مدیریت راهبردی  هرداری
 سال 16 لیسانسهوق -لیسانس 

 

های منابع انسانی، از روش تح یال  سازی راهبردمنظور  ناسایی اوامل مؤثر بر جاریبه

محور یا هماان  ها وجود دارد: روش داد تم اسیفاد   د  استل دو روش برای رسیدن به تم

روش اسی رایی و روش پژوهشگرمحور یا هماان روش قیاسایل در ایا  پاژوهش از روش     
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ای کلارک و براون اسیفاد   د  است و مراحل انجام کار باه  مرح هتم اسی رایی  ش تح یل

 با د: ر  ویل می

های  د : در ای  مرح ه بازخوانی مکرر داد آوریهای جمعآ نایی پژوهشگر با داد  .1

 پذیردلوجوی معانی و الگوها صورت میکیفی با هدف جست

 داد  با ولیه، نخست بر روی واحدهای معنادارایجاد کدهای اولیه: در ایجاد کدهای ا .2

هاایی   اود و ساپس باا اسایفاد  از ناام     اسیفاد  از یك نام مفهومی برچس  زد  می

 وندل نیایج حاصال از کدگاذاری بااز    بندی میآمد  دسیهدستتر، مفاهیم بهانیزاای

کاه تعاداد   د مشاهد  گردیا   د  با اسیفاد  از ابزار میاحبه،های کیفی گردآوریداد 

 مفهوم  ناسایی  د  استل 221کد باز میان  89

پردازد؛ باه  های بال و  میها: در ای  مرح ه پژوهشگر به  ناسایی تموجوی تمجست .3

م ابارت دیگر باید تیمیم بگیرد که کدام کدهای سطح اول را در یاك دسایه یاا تا    

 قرار دهد تا ارتباط معنایی درسیی باهم دا یه با ندل

هاا باا کادهای    ها و بررسی رابطاه آن ها: در گام بعد پژوهشگر با مرور تممبازبینی ت .4

آماد  را  دستکد باز به 89رسد و ها به ن شه تماتیك تح یل میسطح اول و سایر تم

 (ل3کند )جدول بندی میتم هرای دسیه 13در 

هاا،  بخاش از تام  ها: پس از دسییابی به یك تیاویر رضاایت  گذاری تمتعریف و نام .5

گاذاری بار اسااس    رسادل در ایا  مرح اه ناام    های اص ی مای گذاری تمنوبت به نام

گیرد که درنهایت به سه تام اصا ی   محیویات تم و صلاحدید پژوهشگر صورت می

 با دلرسیدیم که مبنای مدل تح ی  می

طور کامال  های اص ی بهای از تمنویسی: در ای  مرح ه پژوهشگر با مجمواهگزارش .6

دهادل در  نطب  با ساخیار پژوهش، یك گزارش ا می تح ی ای ارائاه مای   انیزاای و م

هااای کیفاای و وتح یاال داد جهاات تجزیااه Maxqda اهاازارتح یاال گاازارش از ناارم

 پردازی اسیفاد   د  استلنظریه
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 هاي منابع انسانيسازي راهبردجاري : فراواني کدگذاري مقولات3جدول 
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 جمع

 اجراپذیرسازی راهبرد

 اقدامات راهبردی

 به اهداف تبدیل راهبرد

 تیویرسازی مشیرک

 توانمندسازی

 سازیتیم

 دانش سازمانی

 سازی بکه

 سازی اهداف سازمان فاف

 هضاسازی

 سازی تغییراتگسیرد 

 های راهبردمحرک

 موانع اجرای راهبرد

 

 جمع

 

 هاوتحليل دادهها و تجزیهیافته

 هاي تحقيقالف: يافته

یاهیاه در رتباه اول   کد تخییص 51(، م وله هضاسازی با تعداد 3طب  نمودار و جدول )

باا   های راهبارد با دل محرکدر رتبه دوم می 33با تعداد کد  با د، اجراپذیرسازی راهبردمی

هاای  کد در رتبه سوم قرار داردل بر اساس ادبیاات و پیشاینه تح یا  و همچنای  م ولاه      30

 ظر گرهیه  د  استلنصورت زیر در  د ، مدل اولیه تح ی  به ناسایی
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 شده: مدل تحقيق بر اساس مقولات شناسايي1شکل 

 

 هاوتحليل يافتهب: تجزيه

 اساتل بادی     اد   اسایفاد   1کاپاا   اخص از  د طراحی مدل پایایی جشسن منظوربه

 مفااهیم  و کدها ادغام نحو  از اطلاع نخبگان ای  ر یه( بدون دیگری )از  خص که طری 

 مفااهیم  اساتل ساپس   کارد   در مفااهیم  کدها بندیدسیه به اقدام مح  ، توس  ایجاد د 

 باا  اساتل درنهایات   م ایسه  د  هرد ای   توس  د ارائه مفاهیم با مح   توس   د ارائه

 محاسابه  کاپاا  میفاوت،  اخص ایجاد د  مفاهیم و مشابه ایجاد د  مفاهیم تعداد به توجه

 15 دیگر و هرد مفهوم 13 مح   گردد،می مشاهد  (4) جدول در که طوراستل همان  د 

 هسیندل مشیرک مفهوم 12 تعداد ای  از که اندکرد  ایجاد مفهوم
 ديگر فرد و محقق توسط مفاهيم به کدها تبديل . وضعيت4 جدول

 نظر محقق
 

 بله خير مجموع

15 B=3 A=12 ب ه 

 خیر D=0 C=1 1 نظر هرد دیگر

 مجموع 13 3 16

 

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا
1. kappa

ی:سازآماده  

 اهداف یسازشفاف

سازمان

یازفضاس 

راهبرد یهامحرک  

راهبرد اجرای موانع 

 سازي:عملياتي

 سازيتيم

 اهداف به راهبرد تبديل

 مشترک تصويرسازي

 يسازشبکه

 سازماني دانش

 مديريت تحول: 

 توانمندسازي

 راهبرد اجراپذيرسازي

 تغييرات سازيگسترده

 راهبردي اقدامات
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  د مشاهد = 

 تواه ات  انسی=

.0=  798 

 
 وضعيت شاخص کاپا -5جدول 

 وضعيت توافق خص کاپامقدار عددی شا

 ضعیف کمیر از صفر

 اهمیتبی 0.2تا  0بی  

 میوس  0.4تا  0.21بی  

 مناس  0.6تا  0.41بی  

 معیبر 0.8تا  0.61بی  

 االی 1تا  0.81بی  

 

 به با توجه که  د محاسبه 817/0 با برابر کاپا  اخص  ود م دارطور که دید  میهمان

 استل گرهیه بر قرارمعی تواه  سطح در (5) جدول

 ودل در روایی صوری کیفی، بارای  منظور سنجش روایی از روایی صوری اسیفاد  میبه

دهندگان، بهیر است از طری  میاحبه با تعادادی  دریاهت نظرات گرو  هدف یا همان پاسخ

از پاسخگویان برای یاهی  د واری در درک ابارات و ک ماات، تناسا  و ارتبااط مط اوب     

هاایی کاه   های نارسا از ابارات یا وجود نارساییاحیمال وجود ابهام و بردا تها،  اخص

ممک  است در معانی ک مات وجود دا یه با د، انجام  د  استل همچنی  روایای مادل از   

معیار هورنل و لارکر انجام  د  استل درمجموع با تأییاد روایای همگارا و روایای واگارا،      

 گرددلمورد قبول واقع میگیری نیز روایی ک ی مدل انداز 
 

 گيری و پيشنهادنتيجه

م ولاه   13آمد  از خبرگان، درنهایت دست د  و نظرات بههای انجامبا توجه به میاحبه

ساازی  ها بر اساس  ناخیی که خبرگان نسابت باه جااری   اسیخراج  د  است که ای  م وله
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ج تح ی  نشان داد م وله هضاسازی با آمد  استل نیای دستاند، به منابع انسانی دا یه راهبرد

در  33با تعداد کاد   با د، اجراپذیرسازی راهبردیاهیه در رتبه اول میکد تخییص 51تعداد 

 هاای یاهیه اساس کد در رتبه سوم قرار داردل بر 30با  های راهبردبا دل محرکرتبه دوم می

 د  در سه مرح اه  ای  ناساییهم وله آمد ،دستبه هرآیندی الگوی و کیفی پژوهش مرح ه

ساازی اهاداف   ساازی،  اامل  افاف   هرآیندی  ناسایی  د  است که در مرح ه اول، آماد 

ساازی،  ؛ مرح اه دوم ام یااتی  ، موانع اجرای راهبارد های راهبردسازمان، هضاسازی، محرک

ساازی، داناش   باه اهاداف، تیویرساازی مشایرک،  ابکه      سازی، تبادیل راهبارد   امل تیم

، مانی؛ مرح ااه سااوم ماادیریت تحااول،  ااامل توانمندسااازی، اجراپذیرسااازی راهبااردساااز

سازی تغییرات و اقدامات راهبردی بود  استل در بازارهاای رقاابیی، مناابع انساانی     گسیرد 

های زیر هسایند:  ها دارندل منابع انسانی دارای ویژگیها، ن ش مهمی در آیند   رکت رکت

انطباق و دارای مزایای پایداریل مدیران، ارز مند هسیند و تأثیر  ارز مند، کمیاب، غیر قابل

وری یك مسال ه  ، بهر سازی راهبردام کرد  رکت دارندل در پیاد  بنیادی را بر روی راهبرد

تواند با صارف  ها باید سؤال کرد که آیا ای  اقدام نمیگیریاساسی است: هموار  در تیمیم

پذیرد؟ چنانچه تأمی  برخای از مناابع باا اادم قطعیات همارا         میزان کمیری از منابع انجام

سازی مورد ملاحظاه قارار گرهیاه و اقادامات لازم در     با د، ای  امر باید قبل از مرح ه پیاد 

جهت کاهش ریسك به میزان قابل قبول انجام گیرد، در غیر ایا  صاورت ساازمان ممکا      

تری  منابع انسانی نیز از مهم .مواجه گرددگیری با غاهل سازی راهبرداست در کشاکش پیاد 

استل ای  امر  امل مدیران، کار ناساان و   سازی راهبردکنند  موه یت در پیاد اوامل تعیی 

بایاد سااخیار مناابع     سایر اهراد ک یدی در ای  مرح ه استل برای پیاد  کاردن یاك راهبارد   

هاا و  هاا، مهاارت  تیا  دیادگا   انسانی میناس  با اهداف و  رای  اصلا   اود و بادی  تر  

تاوان کارهاای بازرگ انجاام دادل     هاای کوچاك نمای   های لازم هراهم گرددل با آدمتخیص

های انسانی مناس  خود نیاز دارد و در صاورت تاأمی  نشادن    به قاب یت سازی راهبردپیاد 

 .پذیر نخواهد بودای  مهم، موه یت امکان

ای به نحو  مدیریت و کاربرد صحیح ل ملاحظهکارآیی و اثربخشی هر سازمان تا حد قاب

های ها و مؤسسات و بنگا و مؤثر منابع انسانی بسیگی داردل طبیعی است که هرقدر سازمان







ی 
ه

ی 
ت ب

لعا
طا

ی م
 م

 ا
مه

نا
 یه

ر
اهب

ش ر
دان

ی 
ا

ل 
سا

ی، 
رد

هم
د

ر  
ما

  
،

41 ،
ان

سی
زم

 
13

99


30

تر  وند، به مشکلات و اهمیت ادار  ای  نیروی اظیم تر و مینوعتر، گسیرد اقییادی، وسیع

ش لازم برای حل مشکلات احیمالی ایا    ود؛ بنابرای  مدیران باید به دانش و بیناهزود  می

اناوان  ریزی موها  مادیریت مناابع انساانی، باه     اامل پیچید  و حساس مجهز  وندل برنامه

هاا بایاد بارای     ودل ساازمان  ناسایی درست نیازهای منابع انسانی یك سازمان، تعریف می

اثربخشی هر ساازمان  پاسخگویی به ای  نیازها، اقدامات مناسبی را در نظر بگیرندل کارآیی و 

ای به نحو  مدیریت و کاربرد صحیح و مؤثر منابع انسانی بسایگی داردل  تا حد قابل ملاحظه

تار و  تر، گسایرد  های اقییادی، وسیعها و مؤسسات و بنگا طبیعی است که هرقدر سازمان

  مدیران  ود؛ بنابرایتر  وند، به مشکلات و اهمیت ادار  ای  نیروی اظیم اهزود  میمینوع

باید به دانش و بینش لازم برای حل مشکلات احیمالی ای  اامل پیچید  و حسااس مجهاز   

  وندل

 اوند، جاز    ها محسوب مای با توجه به اینکه منابع انسانی، منبع راهبردی برای سازمان

های سازمانی و مناابع  ریزیریزی راهبردی هسیند و اکثر برنامهمهم و لاینفك مباحث برنامه

تااری  اااوام ی کااه موجاا  نگاارش جدیااد در انی ماهیاات راهبااردی دارناادل از امااد انساا

هاای هناوراناه،   ریزی راهبردی منابع انسانی  د  اسات، روناد تغییارات و دگرگاونی    برنامه

اندل ها است که هموار  با آن مواجهاجیماای و اقییادی در محی  داخ ی و خارجی سازمان

ا ای  تغییرات با اند، بایسایی نگارش جاامع و راهباردی      خواهند همسو بها میاگر سازمان

تاری  منباع رقاابیی    دا یه و الزامات گوناگونی را مدنظر قرار دهندل در ایر حاضر، اساسی

ها ها، منابع انسانی کارآمد یا کارکنان دانشی هسیندل در ای  حال، بسیاری از سازمانسازمان

های راهبردی منابع انسانی طور مؤثر برنامهبههاقد تخیص و مهارت لازم هسیند که بیوانند 

گیری راهبردهای منابع انسانی، مشارکت و را تهیه کنندل نکیه حائز اهمیت آنکه، لازمه  کل

ها همکاری مدیران منابع انسانی با مدیریت ار د سازمان استل همسوسازی و پیوند راهبرد

نسانی با مادیریت ار اد ساازمان،    های مخی ف منابع او مشارکت و همکاری مدیران حوز 

ریزی توسعه مناابع انساانی اساتل در    توسعه منابع انسانی را به همرا  دارد که نیازمند برنامه

وتح یال راهباردی روابا ، تماام یاا بخشای از       م( نشان داد، تجزیه 2016ای  راسیا باقری )

امل تولید و منباع اصا ی   گیردل منابع انسانی ارز مندتری  اها را در برمیهای سازمانارزش
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ها در نظر گرهیاه  انوان یك منبع راهبردی برای سازمانمزیت رقابیی هسیندل اامل انسانی به

ریازی راهباردی اساتل ارزیاابی     ریزی منابع انسانی بخشی از برنامه ود؛ بنابرای  برنامهمی

ریازی  ها، در برنامهآنریزی منابع انسانی و اسیفاد  بهینه از های مخی ف برنامهالگوها و مدل

وتح یل راهبردی نیاز به درک جامع از  ابکه ارتباطاات   تواند مفید با دل تجزیهسازمانی می

( نشان دادند همسوسازی اناصار ساازمانی باا    1395مسائل خاص داردل امینی و همکاران )

سااازمانی(؛ م ولااه ای درونم ولااه همسوسااازی اواماال ساااخیاری رهیاااری )اواماال زمینااه

ای سوسازی کارکردها )اوامل هرآیندی( و م وله تناس  با اوامل محیطی )اوامل زمیناه هم

سازمانی(؛ در کنار م وله اص ی تدوی  برنامه ام یاتی )اوامال محیاوایی(، بار اجارای     برون

م( نشاان دادناد کاه ساهامداران و      2015منش و همکااران ) تأثیرگذار استل رسولی راهبرد

ها و رهبری، اثرات مثبت قابل توجهی در اجارا دارنادل گاودرزی و    همدیریت مالی و نهادین

ریازی، مواناع هاردی، مواناع     ( نشان دادند که موانع مدیرییی، موانع برناماه 1394همکاران )

تأثیرگاذار هسایندل امیادی و همکااران      سازمانی و درنهایت موانع محیطی بر اجرای راهبرد

تاری  مناابع انساانی    هاا از مهام  کارکناان ساازمان   ( نشان دادند مدیران، مسالولان و 1395)

ها ام کرد دیگر نیروهاای   وند و ام کرد آنتأثیرگذار در هعالیت هر سازمان محسوب می

( نشان داد که 1394دهدل ا وی میی  )وری کل سازمان را تحت تأثیر قرار میانسانی و بهر 

با د و راهبرد تاأمی   صورت ثانویه میراهبرد منابع انسانی بانك مهر اقییاد  ع  تبریز، به

 صاورت راهبارد  آموزش و توساعه باه   سنیی تأمی ، راهبرد صورت راهبردنیروی انسانی، به

جباران   اسیانداردساازی، راهبارد   صورت راهبردارزیابی ام کرد، به توسعه امومی، راهبرد

صورت واب  کارکنان، بهصورت راهبرد مهارتی پاداش، راهبرد ارزیابی رخدمت و پاداش، به

( نشان داد ادم هماهنگی اوامل بسیرساز نظیر تعهاد  1387با دل  ای  )راهبرد حماییی می

بدیل همه مدیران و مسلولی  ار د سازمان در پذیرش و اجرای ای  برنامه، ادم آماادگی  بی

لازم آموز اای و هرهنگاای نیروهااای انسااانی، ااادم وجااود ساااخیار و هرهنااگ سااازمانی   

وکاار ساازمان بار اجارای راهبارد      کنند  و ادم تعریف درسات هرآینادهای کسا    تحمای

دار آمااری بای    م( نشان دادند که ارتباط معنی 2018تأثیرگذار استل اسیریدام و همکاران )

رسانند کاه تناوع در میاان    در مؤسسه وجود ندارد و ای  مفهوم را می تنوع و اجرای راهبرد
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نیساتل ریچاارد و    ماوثر وه  از اهاداف راهباردی در مؤسساه    کارکنان بر روی دسیاورد م

م( نشان دادند، تیامیمات بخاش مناابع انساانی  ارکت بارای موه یات         2018همکاران )

اناوان یاك   ریزی راهبردی تنها باه درازمدت  رکت ضروری است؛ به ابارت دیگر، برنامه

رسای نشاان داد کاه     ود، ب که یك ضرورت انسانی استل نیاایج بر هدف  رکت ارائه نمی

ای داردل دیویاد و  کنناد  هاای مناابع انساانی، ن اش تعیای      اامل هرهنگی در توسعه هعالیت

ها مانند اوامل اقییادی، اجیمااای،  م( نشان دادند که برخی از محدودیت 2014همکاران )

، تأثیر دارناد و برخای   ها، بر انیخاب مدل اجرای راهبردها و اوامل روانی و هرصتهرصت

م( نشان دادناد بای     2018با ندل رادوموسکا )پذیر نمیهای پیچید ، امکانها در محی مدل

و تغییرات در ساخیار سازمانی و سیسایم مادیریت )ازجم اه ارتباطاات      رواب  ن شه راهبرد

ساازی  سازی( با پیااد  گیری پیشرهت در پیاد غیررسمی، یك سیسیم انگیز  یا نظم در انداز 

هااا و م( نشااان داد اهمیاات ن ااش 2016طااه معناااداری وجااود داردل هیااواری )راب راهباارد

ها در مدیریت پروژ  سازمانی مؤثر استل هر دو مدیریت ار د و مدیریت پاروژ   مسلولیت

هاا در ساایه   سازمانی بر اهمیت ارتباطات تأکید دارندل بدون  ك ب ا، دوام و تعالی ساازمان 

یابد و سازمان برای چنای   تحولات محیطی تح   می ها جهت مواجهه مناس  باآمادگی آن

 ود، مگر آنکه قبل از هر چیز، کنشگران درونی و نیروی انسانی ساازمان،  چالشی مهیا نمی

آمادگی مواجهه  ایسیه با تغییر را دا یه با ندل با توجه به دنیای میلاطم اماروزی کاه آن را   

های میعاددی قارار دارناد کاه یکای از      چالشها در معرا اند، سازمانایر تغییر نام نهاد 

ها، چالش منابع انساانی اسات؛ بناابرای  آماوخی  و تربیات نسال جدیادی از        تری  آنمهم

خود را با بهیاری  روش   تر است که بیواند راهبردمیخییان منابع انسانی در سازمانی موه 

ضعیف حیی با بهیری  اجارا   سازی کندل البیه نباید هراموش کرد که یك راهبرداجرایی پیاد 

 اود مادیران مناابع انساانی باه      سازی  ودل درنییجه پیشنهاد میخوبی پیاد تواند بههم نمی

 موارد زیر توجه کنند:

 ها حمایت کنندلریزی راهبردی در سازمانمدیران ار د باید از هرآیند برنامه -

ه را  مشخص کردن ن شا سازی و یی مدیران با نحو  پیاد ها برای آ نابرگزاری دور  -

 راهبردیل
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هاا و  ریازی مدیران باید سعی کنند از توانایی کارمنادان در مراحال مخی اف برناماه     -

 ها اسیفاد  کنندلگیریو تیمیم اجرای راهبرد

ریزی کند که ک یه کارکناان در اماور اجرایای دخالات     سازمان باید به صورتی برنامه -

 ان با دل د و ه   مخیص مدیرصورت امودی بادا یه با ند نه اینکه به

تح ا    هات در ج کارکنان و مدیران انگیز  و تعهد ارت ا  و برای مینوع هایروش از -

 انسانی اسیفاد   ودل منابع اسیراتژی سازیجاری

در هار واحاد ساازمان بار روناد        ود اهرادی تحت انوان سفیر راهبارد پیشنهاد می -

 ها را به تیم اجرایای راهبارد  گزارش ویند های منابع انسانی نظارت نمااجرای راهبرد

 سازمان ارائه نمایندل
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