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چكيده
زمينه و هدف: هدف اصلى پژوهش، شناسايى و معرفى مدل راهبردى منابع انسانى سيستم حمل و نقل هوايى كشور 
براى شناسايى و معرفى راهبردهاى مناسب هر خرده فرآيند مديريت منابع انسانى در سيستم يادشده است. تدوين 
راهبرد منابع انسانى، بيشتر به موضوع يكپارچگى و انسجام مربوط مى شود. يكپارچگى يكى از هدف هاى اساسى 
مديريت راهبردى منابع انسانى است؛ يعنى تضمين اينكه طرح هاى مديريت منابع انسانى به طور كامل با طرح هاى 
راهبردى، يكپارچه و هماهنگ است. سيستم هاى مديريت منابع انسانى مى توانند منبع قابليت هايى باشند كه به 
سازمان امكان مى دهد فرصت هاى جديد را بشناسد و براى آنها سرمايه گذارى كند، به طورى كه يك نوايى صحيح 

سيستم هاى منابع انسانى و راهبرد كسب  و كار، عملكرد بنگاه را افزايش دهد. 
روش: پژوهش حاضر از نظر هدف، كاربردى و از نظر ماهيت داده ها در زمره پژوهش هاى كيفى است. جامعه 
آمارى، تمام خبرگان سيستم هوانوردى شامل مديران، فرماندهان و متخصصان ارشد هوانوردى و هواناجا هستند 
كه براى حضور در مصاحبه هاى نيمه  ساختاريافته انتخاب شدند. روش انتخاب مصاحبه شوندگان گلوله برفى است 

و پس از مصاحبه با 35 نفر، اشباع نظرى حاصل شد. روش تحليل داده ها تحليل مضمون است.
يافته ها: بر مبناى ابعاد مختلفى از جمله منطق، هدف و الگوى نقاط مرجع راهبردى، براساس راهبرد تحليل  تم با 
مصاحبه  از خبرگان هوانوردى، مضامين اصلى و فراگير در حوزه دسته بندى و تفكيك دقيق مشاغل شامل ويژگى هاى 
مشاغل راهبردى، ويژگى هاى مورد انتظار از كاركنان و جلوه هاى فرايندهاى منابع انسانى، كشف شد. سپس از روش 

مصاحبه گروهى استفاده شد و با نشست كليه خبرگان، كليه نقاط مرجع راهبردى سيستم هوانوردى كشف شد.
نتايج: با توجه به تفكيك مشاغل صنعت، راهبردهاى تدوين شده عبارت اند از: مشاغل اصلى (خاص)؛ متعهدانه 
خلاق، متعهدانه تعامل گرا و پيمانكارانه تعامل گرا، مشاغل تخصصى؛ متعهدانه تخصصى و پيمانكارانه واگذارى، 

مشاغل پشتيبانى؛ پدرانه خلاق و ثانويه واگذارى و مشاغل حساس؛ پدرانه عام و ثانويه عام.
كليد واژه ها: مديريت منابع انسانى، مديريت راهبردى منابع انسانى، راهبرد منابع انسانى، صنعت هوانوردى.
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مقدمه
«مديريت منابع انسانى»1 يكى از مهمترين اركان شركت ها و سازمان هاى نوين است، و در زمان هاى بحرانى 
از اهميت بيشترى برخوردار خواهد بود زيرا يك بعد از مديريت بحران را تشكيل مى دهد. اين گونه به نظر 
مى رسد كه سياست هاى منابع انسانى تاثير زيادى روى كاركنان دارد، بنابراين آن سياست ها براى برآورده 
كردن پيامدهاى انسانى ايجاد شده اند (آتان2، 2019، ص 41). راهبردى هاى منابع انسانى، مجموعه اى از 
عملكردهاى منابع انسانى اند كه از داخل با يكديگر هماهنگ و متناسب هستند (هماهنگى داخلى) و 
چارچوبى را براى وسايل و اهداف ريشه اى و بنيادين فراهم مى كنند (چن3، 2018، ص 71). هدف راهبرد هاى 
منابع انسانى، فراهم ساختن رهنمودهايى به منظور تدوين و اجراى برنامه هاست و افزون بر آن وسيله اى 
را براى انتقال مقاصد سازمان درباره چگونگى مديريت منابع انسانى ارائه مى كنند. اين راهبرد ها سازمان 
را قادر مى سازند تا ميزان پيشرفت را اندازه گيرى كند و به ارزيابى نتايج به دست آمده با توجه به اهداف 
مدنظر بپردازد. در اين راستا مديريت راهبردى منابع انسانى، فرآيندى است كه رويكردهاى مختلف را در 
زمينه توسعه راهبردهاى منابع انسانى، كه از لحاظ عمودى با راهبرد كسب و كار يكپارچه و هماهنگ 
هستند و از لحاظ افقى نيز با يكديگر، بكار مى گيرد (يانگ و چنگ4، 2015، ص 66). راهبرد هاى منابع 
انسانى مشخص مى كنند كه سازمان قصد دارد چه اقداماتى را درباره عملكردها و سياست هاى فرآيندهاى 
مديريت منابع انسانى انجام دهد و چگونه اين موارد بايد با راهبرد سيستم (و نيز با يكديگر) يكپارچه و 
منسجم باشند. اين پژوهش با بهره گيرى از مدل اوليه بامبرگر و مشولم5 (2006)، با بكارگيرى فن تحليل 
مضمون و انجام مصاحبه هاى نيمه ساختاريافته از خبرگان صنعت هوانوردى و هواناجا، به دنبال طراحى 

مدل بومى سازى  شده راهبرد منابع انسانى «صنعت هوانوردى كشور»6 انجام شد. 
رويه هاى متمايز منابع انسانى، توانايى هايى محورى به وجود مى آورند كه تعيين كننده نحوه رقابت 
شركت ها هستند (بودوار7، 2019، ص 27). پژوهش هاى مختلف حاكى از آن است كه چنين رويه هايى 
مى توانند تاثيرى عميق بر عملكرد شركت بگذارند. هدف راهبردهاى «مديريت منابع انسانى» اين 
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است كه با حمايت از برنامه هايى خاص به بهبود اثربخشى سازمانى منجر شوند كه خود شامل تدوين 
سياست هاى مربوط به مديريت دانش و مديريت استعداد و به طوركلى محيط كارى مطلوب است. اين 
ايده را كه عبارت از بينش مشخص و مجموعه ارزش هاى يكپارچه و منسجم است، ايده بزرگ خوانده اند. 
راهبردهاى منابع انسانى به طور خاص بايد بهبود مستمر و سياست هاى ارتباط با مشتريان را مدنظر 
قرار دهند (بوسلى1، 2010، ص 135). تدوين راهبردهاى منابع انسانى، بيشتر به موضوع يكپارچگى 
و انسجام مربوط مى شود. يكپارچگى يكى از هدف هاى اساسى مديريت راهبردى منابع انسانى است؛ 
يعنى تضمين اينكه طرح هاى مديريت منابع انسانى به طور كامل با طرح هاى راهبردى، يكپارچه و 
هماهنگ است (دسلر2، 2018، ص 63). همچنين يكى از بخش هاى عمده سيستم حمل و نقل، سيستم 
حمل و نقلى است كه گستره وسيعى از هواپيماها و هليكوپترهاى «هواناجا»3و بازرگانى (مسافربرى 
و بارى) را در بر مى گيرد. زيرساخت هاى اصلى اين سيستم، فرودگاه ها، تاسيسات و تجهيزات آن 
هستند. براساس معيارها و مقررات ملى و بين المللى حاكم بر استمرار خدمت رسانى مطلوب، امن و 
ايمن در راه هاى هوايى كشور، راهبرى، مديريت، نگهدارى و توسعه فرودگاه ها، سامانه هاى هوانوردى 
و مديريت ترافيك هوايى به عنوان مهمترين اركان زيرساختى اين صنعت در جمهورى اسلامى ايران، 
برعهده صنعت هوانوردى كشور است. با توجه به اهميت و نقش سيستم حمل و نقل هوايى در «نيروى 
انتظامى جمهورى اسلامى ايران»، سيستم هاى مديريت منابع انسانى مى توانند منبع توانايى هايى باشند 
كه به سازمان امكان مى دهد فرصت هاى جديد را بشناسد و براى آنها سرمايه گذارى كنند. بنابراين وجود 
راهبردهاى منابع انسانى براى اجراى اهداف راهبردى در راستاى راهبردى هواپيمايى نيروى انتظامى 
(هواناجا)، مهم و لازم تلقى مى شود و در صورت نبود اين راهبردها، همنوايى افقى و عمودى لازم با راهبرد 
صنعت در سطح كلان برقرار نخواهد شد كه موجب ابتر ماندن تصميمات در سطح راهبردى هواناجا 
خواهد شد. همچنين تصميمات حوزه منابع انسانى صنعت هم مى تواند از يكپارچگى مناسب برخوردار 
نبوده و با تناقض هاى گسترده اى در حوزه فرايندهاى منابع انسانى روبرو شود. راهبرد مديريت منابع 
انسانى و راهبرد هاى زيرسيستم هاى مرتبط با آن در سيستم هوانوردى و هواناجا تاكنون تدوين نشده 
است و لزوم درك عوامل موثر بر آنها و چگونگى اثرگذارى آنها در جامعه هوانوردى كشور، مى تواند 
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در طراحى و پياده سازى راهبرد هاى منابع انسانى بسيار مهم تلقى شده و از اهميت و حساسيت بالايى 
براى پيشبرد ماموريت و اهداف بلندمدت و راهبردى هواناجا برخوردار باشد. 

وجود اين معضل، سبب شده است كه تصميم هاى حوزه منابع انسانى هوانوردى و هواپيمايى نيروى 
انتظامى، يكپارچه صورت نگرفته و به صورت جزيره اى عمل شود و سيستم هاى مديريت عملكرد، 
برنامه ريزى و آموزش، بيشتر همديگر را نقض كرده و ساير سيستم ها نيز با چنين مشكلاتى روبرو باشند 
و پيامدهاى ناگوارى ماموريت هاى صنعت را تحت الشعاع قرار دهند. به طور نمونه؛ نبود درك صحيح 
و دقيقى از نوع مشاغل سيستم و ويژگى هاى منابع انسانى هر دسته از مشاغل توسط مجموعه مديران 
صنعت هوانوردى، منجر به نارضايتى كاركنان درخصوص سيستم هاى منابع انسانى از جمله سيستم 
جبران خدمت و مزايا و سيستم پيشرفت شغلى شده است. به طورى كه مشاهده مى شود، كاركنان عملياتى 
و ستادى هوانوردى نيروى انتظامى هميشه بدنبال مقايسه خود با يكديگر هستند و مبناى درستى در اين 
خصوص طراحى نشده است كه براساس آن بتوان تفكيك درستى از مشاغل و شاغلين در نظر گرفت و 
جلوه هاى فرايندهاى منابع انسانى را به طور كارا طراحى و اجرا كرد. همچنين الگوى شايستگى درخصوص 
سيستم جذب كاركنان و ارتقاء آنها و تعيين مديران اعم از فرماندهان و مديران عملياتى، مديران ميانى 
و مديران ارشد هوانوردى و هواناجا موجود نيست و روابط به طور كامل جايگزين ضوابط شده است و 
سيستم پيگيرى مناسبى درخصوص دستيابى به موجبات حوادث پيش آمده با هدف شناسايى مخاطرات 

و ارزيابى هاى استاندارد براى اقدامات پيشگيرانه و جلوگيرى از تكرار آنها، فعال نيست.
از طرف ديگر الگوهاى فعلى در طراحى راهبرد منابع انسانى، كامل و موثر به نظر نمى رسند به طورى كه 
احساس نياز به الگويى كه همه فرايندهاى منابع انسانى را تحت پوشش قرار دهد، وجود دارد. همچنين 
به نظر مى رسد هر الگوى موجود و پيشنهاد  شده درخصوص راهبرد هاى منابع انسانى، دربرگيرنده تمام 
عوامل مهم و موثر بر بهره ورى و عملكرد منابع انسانى سيستم هواپيمايى نيروى انتظامى كه داراى ماهيت 
مشاغل و دسته بندى متفاوتى است، نباشد. بنابراين در اين پژوهش به دنبال دستيابى به مدل بومى سازى 
شده راهبرد منابع انسانى سيستم هوانوردى و هواپيمايى نيروى انتظامى هستيم كه براساس ماهيت مشاغل 
و شرايط مورد انتظار از كاركنان سيستم، طراحى شده باشد و قابليت ايجاد همنوايى لازم با راهبردهاى 
سطح كلان صنعت هوانوردى را داشته باشد. بر اين اساس پرسش اصلى پژوهش حاضر اين است كه: 
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مدل مناسب براى تدوين راهبردهاى منابع انسانى در سيستم حمل و نقل هوايى كشور كدام است؟
پيشينه: اعرابى و فياضى (1393) در پژوهشى با عنوان «ارائه مدل ده مرحله اى تدوين راهبردهاى منابع 
انسانى بر مبناى نقاط مرجع استراتژيك» كه روش اجراى آن كيفى بوده و جامعه پژوهش يك سازمان 
پژوهش و فناورى فعال در صنعت نفت است از فن گروه كانونى و مصاحبه استفاده كرده است. با استفاده 
از الحاق نتايج به دست آمده در چارچوب راهبردهاى اصلى و اقدامات بهبود ارائه شده مى توان يكپارچگى و 
سازگارى زيرسيستم هاى منابع انسانى شامل تأمين روابط با كاركنان، ارزيابى عملكرد و جبران خدمات را 
در سازمان هدف به نحو اثربخشى تأمين كرد. از آنجا كه مديريت راهبردى منابع انسانى عنصرى كليدى در 
تقويت منابع انسانى سازمان است، ارائه صحيح و جامع و ارتباط آن با اقدامات بهبود مى تواند نقش مهمى 
در حل ديگر مشكلات عمده سازمان نيز داشته باشد. مورعى (1392) در پژوهشى با عنوان «تدوين مدل 
راهبردى منابع انسانى يكپارچه توسعه  يافته» كه براساس مدل يكپارچه مشولم و بامبرگر، مدل راهبردى 
منابع انسانى را براساس نقاط مرجع راهبردى، توسعه داد و دو طيف جديد ضرورت يا فقدان ضرورت 
كنترل فرايند و واگذارى يا ترك واگذارى مديريت كاركنان به پيمانكاران را به مدل يكپارچه اضافه كرد. 
پوركيانى و ثنايى (1399) در پژوهشى، با عنوان «ارائه مدل مديريت منابع انسانى دوسوتوان در نيروى 
انتظامى» به توانايى سازمان ها براى كشف صلاحيت هاى جديد و بهره بردارى از قابليت هاى موجود براى 
ساماندهى يك نظام منابع انسانى با رويكرد تحليل مضمون در ناجا پرداخته است. جامعه پژوهش، 
خبرگان راهور و ستاد نيروى انتظامى در استان قزوين بودند. براساس نتايج پژوهش، نيروى انتظامى براى 
طراحى مدلى اثربخش در حوزه مديريت منابع انسانى، بايد منابع انسانى كارآمد را جذب كند، آموزش 
و بهسازى كاركنان را محقق كند و كارآمدترين مدل ها را براى ارزيابى عملكرد كاركنان در نظر بگيرد تا 

بتواند عملكرد و بهره ورى كاركنان را ارتقا بخشد.
بودوار1 (2019) در پژوهشى، با عنوان «مديريت منابع انسانى و عملكرد شركت» تمركز روى نقش 
مهم جهت يابى كارآفرينى روى رابطه بين مديريت منابع انسانى و عملكرد شركت داشته است. براى 
اين هدف يك پرسشنامه حاوى داده هايى از شركت هايى كه روى صنايع مختلف در استانبول فعاليت 
مى كنند، تهيه شده است. نتايج تحليل حاكى از آن است كه جهت يابى كارآفرينى نقش ميانجى و واسطه 

1. Budhwar
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را ميان مديريت راهبردى منابع انسانى و عملكرد شركت (هم عملكرد مالى و هم عملكرد كاركنان) 
بازى مى كند. كربونل و آلكازار1 (2018) در يك مطالعه، با عنوان «اتصال بين راهبرد تجارى و راهبرد 
مديريت منابع انسانى» توابع ژاپنى در آمريكا را آزمون كرد. به طورى كه اين پژوهش بررسى مى كند كه 
آيا تناسب بين يك راهبرد تجارى تابع و راهبرد مديريت منابع انسانى آن با عملكرد بالاتر مرتبط شده 
است؟ داده ها نشان مى دهد كه توابعى با راهبردى هاى متصل شده، بهتر از آنهايى كه متصل نشده اند از نظر 
مقادير عملكرد مرتبط به مديريت منابع انسانى همچون فرايندهاى منابع انسانى، ارزيابى مى شوند. توابع 
ژاپنى با يك راهبرد تجارى و راهبرد مديريت منابع انسانى محتمل تر هستند. باك و فيلاتوتچو2 (2013) 
در پژوهشى با عنوان «مديريت راهبردى منابع انسانى و عملكرد» تاثير متعادل راهبرد بازار محصول را 
به عنوان يكى از عوامل ضمنى بر رابطه بين عملكرد شركت و «مديريت راهبردى منابع انسانى» بررسى 
كرده است. جامعه آمارى مطالعه يادشده 235 شركت تايوانى است. يافته ها نشان داد كه تبادل بين 

«راهبرد محصول بازار»3 نوآور و «مديريت راهبردى منابع انسانى» اثر مهمى بر عملكرد شركت دارد.
پژوهش هاى انجام شده و در دسترس در طراحى راهبرد منابع انسانى، از حيث فرايندهاى منابع 
انسانى، كامل به نظر نمى رسند به طورى كه اين پژوهش به دنبال تدوين الگويى است كه همه فرايندهاى 
منابع انسانى را پوشش دهد و دربرگيرنده تمام عوامل موثر بر بهره ورى و عملكرد منابع انسانى بوده و از 
انعطاف لازم با ماهيت مشاغل و ويژگى هاى مورد انتظار از كاركنان باشد. بنابراين اين پژوهش به دنبال 
دستيابى به مدل بومى سازى شده راهبرد منابع انسانى سيستم هوانوردى است كه براساس نقاط مرجع 
راهبردى، طراحى شده باشد و قابليت ايجاد همنوايى لازم با راهبردهاى سطح كلان صنعت را داشته باشد.

مبانى نظرى: مديريت منابع انسانى، نگرش راهبردى و يكپارچه به مديريت با ارزش ترين دارايى هاى 
سازمان است (يعنى كاركنانى كه در آن كار مى كنند) كه چه به صورت فردى و چه در قالب گروهى، در 
تحقق اهداف سازمان، سهيم اند (والتون4، 1395، ص 178). منظور از راهبرد منابع انسانى، هدايت فرآيند 
تدوين مديريت منابع انسانى و برنامه هاى اجرايى آن است. راهبردها، ابزارهاى ارتباطى را براى همه كسانى 
فراهم مى آورند كه درباره مقاصد سازمان درباره نحوه مديريت منابع انسانى خود در آينده دل مشغول هستند. 
راهبردهاى منابع انسانى شالوده اى را براى طرح هاى راهبردى فراهم مى آورند و سازمان را قادر مى سازند 

1. Carbonell & Alcazar    2. Buck & Filatotchev
3. Product Market Strategy   4. Walton
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كه پيشرفت را اندازه گيرى كند و بازد هى سازمان را با توجه به اهداف تعيين شده، ارزشيابى كند (دسلر1، 
2018، ص 121). راهبرد خوب، راهبردى است كه كاركنان را به طور واقعى داراى «احساس ارزشمندى» كند. 
راهبرد خوب بايد كاركنان را درباره سازمان صاحب دانش كند و آنان را وادارد درباره جايگاه خود به عنوان 
گروه و فرد، «احساس شغلى» داشته باشند (اولريش2، 1396، ص 211). نگرش راهبردى و عملياتى مديريت 
منابع انسانى، هنگامى بيشترين اثربخشى را خواهد داشت كه تصميماتى كه اتخاذ مى شود با نقطه اى كه 
تصميمات در آن اجرا مى شود، بيشترين نزديكى ممكن را داشته باشد (گومز و گلاستر3، 2020، ص 58).

شواهد متقاعدكننده چندى وجود دارد مبنى بر اين كه همسويى صحيح سيستم هاى منابع انسانى و 
راهبرد كسب و كار، عملكرد بنگاه را افزايش خواهد داد (آرمسترانگ4، 1394، ص 167). فرايند 
تدوين راهبرد منابع انسانى بيشتر به  اندازه خود محتواى راهبرد داراى اهميت است؛ زيرا از طريق كار 
روى مسائل راهبردى و برجسته كردن موارد اختلاف، عقايد جديدى ظهور مى كند كه در نهايت به توافق 
بر سر آرمان هاى سازمان مى انجامد (اميركبيرى، 1397، ص 42). در اين راستا، پژوهش حاضر پس 
از دسته بندى الگوهاى مختلف ارائه شده درخصوص تدوين راهبرد منابع انسانى، به بررسى و مقايسه 

آنها مى پردازد.
مدل هاى عقلايى يا منطقى5: يكى از روش هاى ايجاد هماهنگى، محور قراردادن يك موضوع به عنوان 
اصل، پايه و مبنا و هماهنگ كردن ساير موضوعات با آن است كه در نوع خود روشى ساده براى ايجاد 
هماهنگى محسوب مى شود. اين محور هماهنگى مى تواند موضوعى برگرفته از داخل يا خارج سيستم 

باشد (چدويك6، 2015، ص 172).

شكل 1. فرايند تدوين راهبرد منابع انسانى در الگوهاى عقلايى (منطقى) (آرمسترانگ، 1394)
الگوى طبيعى در تدوين راهبرد منابع انسانى: مدل هاى طبيعى در پاسخ به اشكالات مطرح شده 
نسبت به مدل هاى عقلايى ارائه شدند. اين مدل ها، همچنان كه از نام آن برمى آيد، درصدد تطبيق يافتن 
1. Desler     2. Ulrich
3. Gomes & Glaister    4. Armstrong
5. Rational Models    6. Chedwik
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هرچه بيشتر با شرايط واقعى و الزامات محيط هستند. در پاسخ به چالش هماهنگى، مدل ديگرى با 
عنوان مدل هاى طبيعى مطرح مى شود (آرمسترانگ، 2016، ص 116). مدل هايى با نگرش فزاينده1 يا 
گام به گام مطرح شده اند كه در فرايند تدوين راهبرد منابع انسانى، به نقش عوامل سياسى و نهادى درون 
و بيرون سازمان بسيار بيشتر از محاسبات و عوامل كمى  و فنى، توجه نشان مى دهند (بروستر2، 2015، 
ص 152). البته در مواردى كه راهبرد سازمان موجود است، اين مدل ها هماهنگى خود را با آن، از طريق 

ايجاد رابطه اى دوطرفه حفظ مى كنند. اين ارتباط در شكل 2 ترسيم شده است. 

شكل 2. فرايند تدوين راهبرد منابع انسانى در الگوهاى طبيعى (واقعى) (بامبرگر و مشولم3، 1392)

به طور خلاصه، مباحث مطرح در زمينه دو الگوى عقلايى  و طبيعى در جدول 1 دسته بندى شده اند. 

جدول 1. مقايسه ويژگى هاى دو مدل منطقى4 و طبيعى5 (آرمسترانگ، 1394)
مدل ها

 طبيعىمنطقىشرح

طراحى راهبرد و ايجاد 
براساس شناختى كه از ضعف طراحى بر مبناى مدل در شرايط اضطرار تغييرهايى در آن ايجاد كنيم.هماهنگى

منطقى حاصل مى شود، تغييرات را اعمال كنيم.

زنجيره اى هستند، مى توان همه عوامل را با ويژگى ها
تساوى احتمال در نظر گرفت.

دايره اى شكل هستند، مى توان عوامل را وزن دهى كرد.

متغيرهاى عينى و واقعى بيشتر وارد مى شود.آسان تر و سريع تر به نتيجه مى رسد.مزايا

آرمانى و ذهنى هستند، بايد راهبردهايى وجود اشكالات/ محدوديت ها
داشته باشد تا مبناى كار قرارگيرد

به علت تطبيق يافتن با شرايط واقعى و خاص، زودتر از 
حيظ انتفاع مى افتند.

نظريه نقاط مرجع راهبردى: پژوهشگران نقاط مرجع راهبردى را بدين گونه تعريف مى كنند: هدف يا 
الگوهاى شاخصى كه تصميم گيرندگان سازمانى براى ارزيابى راه ها يا گزينه هاى خود  بكار مى برند تا 
بتوانند بدان وسيله تصميم   هاى راهبردى بگيرند و اولويت هاى كل سيستم را به آگاهى  گروه هاى ذى نفع 
1. Incremental    2. Brewster
3. Bamberger & Mashulem   4. Rational
5. Natural
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اصلى برسانند. نويسندگان بر اين باورند كه راهبرد منابع انسانى در اصل بر پايه تعيين هدف ها يا نقاط 
مرجع قرار دارد كه تصميم گيرندگان سيستم در نظر مى گيرند. براى تعيين نقاط مرجع راهبردى منابع 
انسانى مى توان از نمودار استفاده  كرد كه يك ماتريس سه بعدى شامل توانايى هاى داخلى، شرايط خارجى 

و بعد زمان است. 

شكل 3. ماتريس نقاط مرجع راهبردى (آرمسترانگ، 1398)
الگوهاى ارتباطات همه جانبه1 بر مبناى «نقاط مرجع راهبردى»2؛ اصطلاح مدل تركيبى كه توسط 
بامبرگر استفاده شده مى تواند با عنوان راهكار سوم در تدوين راهبرد منابع انسانى و دستيابى به هماهنگى 
مدنظر، مطرح شود. مدل دوبعدى با عنوان «نگرش يك پارچه يا تركيبى»3 كه براساس آن، مدل تصميم گيرى 
براى انتخاب راهبرد منابع انسانى مطرح شده است، داراى دو پرسش اصلى به عنوان نقاط مرجع راهبردى 

است (بامبرگر و مشولم، 1392، ص 86). 
 جدول 2. مدل يك پارچه تصميم گيرى براى تدوين راهبرد منابع انسانى (بامبرگر و مشولم، 1392)

(SRP1) (SRP2) (SRP's) نقاط مرجع راهبردى

تسلط سازمان بر فرايند توليد نيروى كار مناسب در بازار كار بيرون  پرسش 
راهبرد

 بلى
HRS1 بلى ثانويه
HRS2 خير پدرانه

 خير
HRS3 بلى پيمانكارانه
HRS4 خير متعهدانه

1. Integrative
2. Strategic Reference Points (SRP's)
3. Integrative Approach
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فرايند تدوين اين مدل، مبتنى بر نگرش فزاينده است ولى برخى از ابزارهاى نگرش عقلايى نيز در 
آن استفاده شده است. همان گونه كه در شكل 4 ترسيم شده  است، نقاط مرجع راهبردى به عنوان حلقه 
واسط، تمايلات قدرت سياسى در سازمان را با رويكردى عملى، به راهبرد منابع انسانى تبديل مى كنند. 
اين نقاط، دربرگيرنده ويژگى هاى مدنظر كاركنان و ويژگى هاى زيرسيستم هاى منابع انسانى مى شود. 

شكل 4. فرايند تدوين راهبرد منابع انسانى در مدل  يكپارچه (آرمسترانگ، 1398)

بررسى نظريات و الگوهاى مختلف ارائه شده درخصوص طراحى راهبردى منابع انسانى، نشان مى دهد 
كه الگوى نقاط مرجع راهبردى به عنوان يكى از بهترين و كارآمدترين الگوهاى تدوين راهبرد است كه به 
خوبى و با انعطاف لازم توان تطبيق با مقتضيات مختلف سازمان، درخواست مديران و امكانات موجود 
را دارد. الگوى نقاط مرجع راهبردى در طراحى راهبرد هاى منابع انسانى به طراحان راهبرد اين امكان 
را مى دهد كه ضمن بهره مندى از مزاياى هر دو الگوى عقلايى و طبيعى، با ملاك قراردادن معيارهاى 
محورى، اولويت هاى كلى سيستم را تعيين كرده و در راهبرد بگنجانند، به طورى كه كليه گروه هاى 
ذى نفع، مطابق مبانى و اصول مدنظر، هدايت و مديريت شوند. از جمله ويژگى هاى اين مدل آن است 
كه ماهيت سيستم نقاط مرجع راهبردى مى تواند براساس نظريه هاى مبتنى بر قدرت و وابستگى به منابع 
توجيه شود. براساس نگرش طبيعى يا فزاينده، فرايند تدوين راهبرد تا حد زيادى جنبه غير رسمى داشته 
و بر روابط سياسى درون و بيرون سازمانى استوار است. اين نقاط، دربرگيرنده ويژگى هاى مورد انتظار 

كاركنان و ويژگى هاى زيرسيستم هاى منابع انسانى مى شود (كريتس1، 1396، ص 98).
روش

اين پژوهش از آن جهت كه به ارائه مدل جديد در حوزه طراحى راهبردى منابع انسانى مى پردازد، يك 

1. Crits

 
  

 

  

 SRP    

SRP 
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پژوهش توسعه اى است و از آن جهت كه نتايج آن در سيستم حمل و نقل هوايى كشور استفاده مى شود 
يك پژوهش كاربردى محسوب مى شود. راهبرد اين پژوهش، كيفى است و ابزار گردآورى داده ها، مصاحبه 
نيمه ساختاريافته است. براى تحليل داده ها از فن «تحليل مضمون»1 استفاده شد. فن تحليل مضمون، يكى 
از قوى ترين روش هايى است كه با استفاده از آن مى توان قطعات گسسته و پراكنده واقعيت اجتماعى را 
به روشى نظام مند در كنار يكديگر سازمان و تصويرى جامع از آن ارائه داد. مدل فرآيندى تحليل مضمون 
شامل سه مرحله كدگذارى توصيفى، كدگذارى تفسيرى و يكپارچه سازى از طريق مضامين فراگير است 

كه در شكل 5 نمايش داده شده است.

  

شكل 5. فرايند تحليل مضمون (الوانى، 1397)

1. Thematic Analysis
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براى احراز «قابليت اطمينان»1 داده هاى پژوهش از راهبردى هاى زير استفاده شد:
«راهبردهاى اعتبارپذير»2: افرادى براى شركت در مطالعه انتخاب شدند كه داراى تجارب • 

مديريتى و تخصصى در صنعت هوانوردى هستند؛
«راهبرد تاييدپذيرى»3: بهره گيرى از چند زاويه نگرى در «جمع آورى داده ها»4؛• 
«راهبرد اعتمادپذيرى»5: گزارش كامل و با ذكر جزئيات فرايند مطالعه كيفى (جمع آورى، • 

تحليل و تفسير داده ها)، استفاده از رويه كدگذارى ارزيابى و تاييد فرايند مطالعه كيفى توسط 
استادان روش شناسى. 

فرآيند تدوين مدل پژوهش براساس دو سطح كلى كه عبارت اند از: بررسى نگرش ها و مدل هاى موجود 
راهبردى منابع انسانى و تلفيق آنها و ارائه مدل توسط پژوهشگر با بكارگيرى مصاحبه نيمه ساختاريافته 

با خبرگان در سطح فرماندهان و مديران كه در 5 مرحله انجام شد.

شكل 6. مراحل انجام پژوهش 

1. Trustworthiness    2. Credibility
3. Confirmability    4. Data Trianqulation
5. Dependability
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در فرايند مصاحبه نيمه ساختاريافته، محقق به هدايت تمام مصاحبه ها اقدام كرد. در اين پژوهش 
براساس رويه نمونه گيرى نظرى، با خبرگانى مصاحبه شد كه در صنعت هوانوردى فعاليت داشتند. 
تعداد 35 نفر از راهبران، فرماندهان، مديران ارشد و متخصصان ستادى و عملياتى هوانوردى كشور كه 
تصميم گيرندگان اصلى در سيستم هوانوردى هستند به صورت هدفمند انتخاب شدند. در اين مطالعه، 
جمع آورى داده ها تا مرحله اشباع نظرى و تا جايى كه امكان دستيابى به داده هاى جديد ديگر فراهم نبود، 
ادامه يافت. براى تجزيه و تحليل داده هاى به دست آمده از مصاحبه ها، فن تحليل مضمون با استفاده از 
نرم افزار مكس كيو  دى  اى بكار گرفته شد. داده هاى حاصل از تحليل مضمون به استخراج 3 بعد و 21 

مولفه براى راهبردهاى منابع انسانى منجر شد.

يافته ها
 ويژگى هاى جامعه آمارى پژوهش حاضر، مطابق با داده هاى ارائه شده در جدول 3 است.

جدول 3. ويژگى هاى جمعيت شناختى مصاحبه  شوندگان پژوهش
تعدادسابقه مرتبطحوزه فعاليترشته تحصيلىمقطع 

دكترى
ستادى هوانوردىعلوم مديريت

30-251
25-201

فنى و مهندسى
252-30عملياتى هوانوردى
201-25ستادى هوانوردى

كارشناسى ارشد

فنى و مهندسى
عملياتى هوانوردى

30-254
25-202

ستادى هوانوردى
30-255
25-204

علوم مديريت
ستادى هوانوردى

30-253
25-206

عملياتى هوانوردى
30-253
25-203
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مشاغل سيستم حمل و نقل هوايى كشور براساس نظر خبرگان هوانوردى به 4 دسته كلى تقسيم بندى 
و تفكيك مى شوند. 

جدول 4. تفسير ابعاد و مضامين به دست آمده (يافته هاى پژوهش)
توضيحات كد مضمون عنوان مضمون

2-SRP1 1 كنترل بازده - كنترل فرايند-SRP1 SRP1 كنترل بازده يا كنترل فرايند

2-SRP2 1 بازار داخلى - بازار خارجى-SRP2 SRP2 توجه به بازار كار داخلى يا توجه به بازار كار خارجى

2-SRP3 1 صلاح و ضرورت كنترل - فرايند عدم ضرورت-SRP3 SRP3 صلاح و ضرورت كنترل فرايند يا عدم ضرورت كنترل فرايند

2-SRP4 1 واگذارى به پيمانكاران - عدم واگذارى-SRP4 SRP4 واگذارى يا عدم واگذارى مديريت كاركنان به پيمانكاران

2-SRP5 1 تعامل با مشتريان - عدم تعامل-SRP5 SRP5 توجه به تعامل با مشتريان/ عدم توجه به تعامل با مشتريان

2-SRP6 1 خلاقيت و نوآورى - عدم خلاقيت و نوآورى-SRP6 SRP6 توجه به خلاقيت و نوآورى/ عدم توجه به خلاقيت و نوآورى

دسته بندى مشاغل هوانوردى

D1 مشاغل اصلى (خاص)

D2 مشاغل تخصصى

D3 مشاغل پشتيبانى

D4 مشاغل حساس

زيرسيستم ها (فرآيندهاى) منابع انسانى
بر اساس مدل مك لاگان

SS1 آموزش و پرورش

SS2 نظام هاى اطلاعات و پژوهش

SS3 روابط كار

SS4 معاونت كاركنان

SS5 جبران خدمات و مزايا

SS6 انتخاب و استخدام

SS7 نظام هاى مديريت عملكرد

SS8 طرح ريزى منابع انسانى

SS9 طراحى شغل و سازمان

SS10 توسعه مسير پيشرفت شغلى

SS11 توسعه سازمان
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قسمتى از جدول مرحله كدگذارى محورى در جدول 5 آورده شده است كه روند ارتباط دادن 
خرده مقولات به يك مقوله نمايان است. كدگذارى محورى مانند كدگذارى باز، از راه مقايسه ها و طرح 
پرسش ها صورت مى گيرد. در كدگذارى محورى استفاده از اين شيوه ها بيشتر متمركز است و به طرف 

كشف روابط و ربط دادن مقولات به يكديگر در راستاى يك پارادايم سوگيرى شده مى رود.

جدول 5. مقوله هاى اصلى و فرعى استخراج شده 
مقوله فرعىمقوله اصلى
Srp5-1تعامل پذيرى فرهنگى

آموزش و پرورشSrp5-1\تعامل پذيرى فرهنگى
زبان مشترك و حس اعتماد دو جانبهSrp5-1\تعامل پذيرى فرهنگى\ آموزش و پرورش

Srp5-1الگوى شايستگى
شاخص هاى ارزيابىSrp5-1\الگوى شايستگى

ارزيابى عملكرد بر مبناى همكارى و ارتباطاتSrp5-1\الگوى شايستگى\شاخص هاى ارزيابى
Srp5-1طراحى شغل بر مبناى ارتباطات

تجزيه و تحليل مشاغلSrp5-1\طراحى شغل بر مبناى ارتباطات
Srp5-1\طراحى شغل بر مبناى ارتباطات\تجزيه و تحليل 

مشاغل
تفكيك مشاغل اصلى و حساس از نظر تعامل و همكارى با 

مشتريان
Srp5-1مديريت شبكه همكارى

مديريت و تسهيم اطلاعاتSrp5-1\مديريت شبكه همكارى
Srp5-1\مديريت شبكه همكارى\مديريت و تسهيم 

تعيين سطح دسترسى به اطلاعات و عملكردهااطلاعات

Srp6-1ايجاد فرصت هاى خلاقيت
فرصت هاى داخلى خلاقيتSrp6-1\ايجاد فرصت هاى خلاقيت

Srp6-1\ايجاد فرصت هاى خلاقيت\فرصت هاى داخلى 
فراهم آوردن يك محيط علمىخلاقيت

فرصت هاى خارجى خلاقيتSrp6-1\ايجاد فرصت هاى خلاقيت

درنهايت از تجزيه و تحليل كيفى و تفسير هاى موجود ارايه شده در رابطه هاى بين مضمون ها، مدل 
فرايندى پژوهش به دست آمد. 
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شكل 7. مدل پژوهش 

براساس شكل 8، راهبرد هاى حاصل از مدل راهبردى منابع انسانى سيستم حمل و نقل هوايى كشور، 
شامل 9 راهبرد ارائه شده است؛
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شكل 8. مدل يكپارچه خاص راهبرد منابع انسانى 

براساس راهبرد هاى شناسايى شده در مدل پژوهش، جداول 6 و 7 براى فرايندهاى منابع انسانى 
و ويژگى هاى مورد انتظار از منابع انسانى در مشاغل اصلى و تخصصى شناسايى شده در هوانوردى و 

هواناجا، مطرح مى شوند.
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جدول 6. چگونگى فرآيندهاى منابع انسانى بر مبناى راهبرد هاى تدوين شده صنعت هوانوردى

گزينه هاى راهبردى منابع انسانىويژگى هاى سيستم منابع انسانى (وسيله)
ثانويهپدرانهپيمانكارانهمتعهدانه

زيرسيستم 
تامين نيروى انسانى

بسيار محدودبا مقدارى دقتبا دقتبا دقتفرايند انتخاب
وجود نداردمتوسطمحدودگستردهتوسعه مسير شغلى

نحوه تامين 
تا اندازه اى توجه بيشتر از خارجتوجه زياد به داخلو ارتقاء نيرو

به داخل
وابستگى زياد به 
كاركنان موقت

زيادكمبسيار زيادزيادانعطاف پذيرى

زيرسيستم
 ارزيابى عملكرد و 

پاداش

خارجىداخلىخارجىداخلىرويكرد اصل برابرى

مبتنى بر عملكرد مبناى پرداخت
فردى و گروهى

مبتنى بر عملكرد 
و مهارت فردى و 

ارزيابى 

مشاركت محدود 
در سود و پرداخت 
شرطى مبتنى بر 

گروه

پرداخت براساس 
ارزيابى عملكرد 
مبتنى بر نظر 
سرپرست

ميزان كمك به 
محدودزيادكمزيادكاركنان

سيستم ارزيابى 
عملكرد

 بازخورد 360 
گستردهمحدودمتوسطدرجه 

زيرسيستم 
روابط كاركنان

محدودمحدودغنى شدهخودمديريتىمشاغل
محدودمحدودبه صورت گستردهبه صورت گستردهويژگى چند وظيفه اى
فرصت مشاركت 

محدودمحدوداستقلال عمل زيادزيادكاركنان

محدودمحدودخودمديريتىخودمديريتىگروه هاى كارى
شديد فرايندىفرايندىبازدهبازدهنوع كنترل

فرهنگ كارىفرهنگ سازمانىابزار كنترل
سرپرستىسرپرستى(حرفه اى)

نداشتن اجازه ابراز داراى سيستم قوىمحدودداراى سيستم قوىرسيدگى به شكايات
نظر 

دورى از اتحاديه موجود باشداتحاديه حرفه اىوجود اتحاديه اتحاديه كارگرى
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جدول 7. چگونگى منابع انسانى بر مبناى راهبرد هاى تدوين شده صنعت هوانوردى 
ويژگى هاى مورد انتظار از منابع انسانى 

(هدف)
گزينه هاى راهبردى منابع انسانى

ثانويهپدرانهپيمانكارانهمتعهدانه

ايفاى نقش

بسيار كمتا اندازه اىزيادبسيار زيادخلاقيت و نوآورى
انتظار براى 
اندكمتوسطزياد و ثابتزيادعملكرد

ميزان اعمال 
شديدشديدخودمدارخودمداركنترل

تركيب

نحوه انتخاب 
مديران

آزادى عمل 
(ستادى و صفى)

محدوديت 
(ستادى و صفى)

آزادى عمل 
محدوديت زياد(ستادى)

ميزان مهارت هاى 
پايينمتوسطبالابالامختلف

در كمترين حد تعداد نيروها
ممكن

در كمترين حد 
بسيار زياد در حد متوسطممكن

(شبكه سازى)
مناسبمناسببسيار زيادزيادشايستگى

تعهد

محدودمتوسطپايينبالاتعهد به سازمان

پايبندى به سازماننگرش به سازمان
كار و شغل را 
معرف خود 
دانستن

سازمان جنبه 
ابزارى دارد

سازمان به طور 
كامل جنبه ابزارى 

دارد
بسيار زيادمحدودزيادمتوسطسرعت انعطاف پذيرى

زيادكمكمزيادسازگارى

  بحث و نتيجه گيرى 
پژوهش حاضر در راستاى دستيابى به مدل مناسب براى تدوين راهبرد هاى منابع انسانى، به يك مبناى 
منطقى براى جمع بندى و بهره گيرى همزمان از الگوهاى منطقى و طبيعى در طراحى راهبرد هاى منابع 
انسانى سازمان دست يافت. همانا با تسلط بر نظريه هاى نقاط مرجع راهبردى مى توان مبانى قدرت و 
وابستگى به منابع را در هوانوردى بازشناسى كرده، راهبرد هاى به ظاهر متفاوت منابع انسانى در حوزه ها 
و سطوح مختلف صنعت را در ارتباطى هماهنگ و هم راستا با يكديگر تدوين كرد. الگوى نقاط مرجع 
راهبردى در واقع يكى از بهترين و كارآمدترين الگوهاى تدوين راهبرد مطرح مى شود كه به خوبى و با انعطاف 
لازم توان تطبيق با مقتضيات مختلف هوانوردى و هواپيمايى نيروى انتظامى، درخواست فرماندهان، 
مديران و امكانات موجود را دارد. راهبردهاى مدل يكپارچه خاص در پژوهش حاضر از سازگارى و انسجام 
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درونى قابل توجهى برخوردارند زيرا از ويژگى هاى سلسله مراتبى منطق، هدف و وسيله الگوى نقاط مرجع 
راهبردى بهره گرفته اند. هريك از گزينه هاى راهبردى در اين مدل از منطق، هدف و وسيله ويژه اى بهره 

مى گيرند كه عبارت اند از:
 منطق: ويژگى هاى مشاغل راهبردى صنعت هوانوردى از لحاظ دو بعد اصلى مدل يكپارچه: كنترل • 

و بازار كار.
 هدف:• 

 هدف هاى مبتنى بر ايفاى نقش: با انتظارهاى عملكردى كاركنان سروكار دارند (به عنوان نمونه: . 1
كارايى، خلاقيت و نوآورى، انعطاف پذيرى و ميزان خودكنترلى)؛

 هدف هاى تركيبى: با تركيب نيروى انسانى سروكار دارند. شامل ميزان مهارت هاى مختلف، . 2
تعداد نيروها و نسبت هاى پرسنلى (به عنوان نمونه: تركيب هاى قومى، جنسى يا مهارت   ها، نسبت 

سرپرستى به تعداد كاركنان و نسبت صف و ستاد)؛
هدف هاى شايستگى: يعنى درجه يا ميزانى كه نيروى كار داراى شايستگى هاى لازم جهت تامين . 3

هدف هاى راهبردى صنعت است (به عنوان نمونه: ميزان دانش، مهارت و توانايى كاركنان)؛
 هدف هاى تعهدى: كه با ميزان احساس تعلق كاركنان به سازمان سروكار دارند (به عنوان نمونه: . 4

ميزان تعهد و نحوه نگرش كاركنان به صنعت هوانوردى).
 وسيله: ويژگى هاى سيستم مديريت منابع انسانى شامل:• 

 انعطاف پذيرى مورد انتظار: شامل توان واكنش سريع به تغييرات محيطى و در برخى از شرايط . 1
شامل توان صنعت در پرداخت براى جذب فورى نيرو از بازار كار؛

 سازگارى مورد انتظار: يعنى ميزان سازگارى مورد نياز بين اجزاى متعدد سيستم منابع انسانى.. 2
در اين راستا، طبق جدول 4، ابعاد و مضامين مدل پژوهش و شكل 7، مدل فرايندى پژوهش، بر 
مبناى ابعاد مختلفى از جمله منطق، هدف و وسيله الگوى نقاط مرجع راهبردى، در بخش كيفى براساس 
راهبرد تحليل مضمون با مصاحبه هاى نيمه ساختاريافته عميق از خبرگان هوانوردى، مضامين فراگير 
در حوزه دسته بندى و تفكيك دقيق مشاغل و جلوه هاى فرايندهاى منابع انسانى مرتبط با ويژگى هاى 
مشاغل و ويژگى هاى مورد انتظار از كاركنان، كشف شد. به منظور رفع ابهام و اختلاف نظر درخصوص 
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نقاط مرجع راهبردى، از روش مصاحبه گروهى1 استفاده شد و 6 نقطه مرجع راهبردى كشف شد. طبق 
شكل 5، مدل يكپارچه خاص راهبردى منابع انسانى در برگيرنده 6 نقطه مرجع راهبردى كشف و براساس 

تلفيق و حالات مختلف نقاط مرجع، 9 راهبرد منابع انسانى صنعت هوانوردى كشور تدوين شد. 
در مقايسه يافته ها و نتايج اين پژوهش با پژوهش هاى پيشين مى توان گفت مدل هاى راهبردى 
منابع انسانى تدوين شده تاكنون، با محدوديت هايى مواجه هستند. همچنين جامع و كامل براى رفع همه 
نيازهاى مديريت منابع انسانى سازمان هاى هوانوردى به ويژه سيستم هوانوردى و هواناجا نبودند. در 
اين راستا مدل راهبردى منابع انسانى تدوين شده در پژوهش حاضر، در مقام مقايسه با پژوهش هاى 
پيشين در دسترس و مدل هاى قبلى تنظيم شده، نسبت به مدل يكپارچه بامبرگر و مشولم و مدل يكپارچه 
توسعه يافته مورعى، داراى ابعاد و مضامين كامل ترى است، به طورى كه 11 فرايند منابع انسانى را مورد 
مطالعه قرار مى دهد. همچنين نقاط مرجع راهبردى گسترده ترى را طراحى مى كند به طورى كه 6 نقطه 
مرجع راهبردى را كشف كرده و بكار گرفته شده است. طيف هاى اين نقاط جديد مرجع شامل «توجه به 
تعامل با مشتريان» در مقابل «بى توجهى به تعامل با مشتريان» و «توجه به خلاقيت و نوآورى» در مقابل 
«بى توجهى به خلاقيت و نوآورى» هستند. همچنين اين پژوهش، در مقايسه با مدل راهبردى منابع انسانى 
اعرابى و فياضى، راهبرد هاى متعددى را طراحى و تدوين كرده است كه دربرگيرنده 9 راهبرد منابع 
انسانى است و نسبت به مدل هاى قبلى كامل تر و دقيق تر است و متناسب با ماهيت مشاغل و انتظارات 

از كاركنان صنعت هوانوردى طراحى شده است. 
ساير پژوهش هاى مطرح شده در پيشينه، تاثير مديريت منابع انسانى بر عملكرد سازمان را محوريت 
پژوهش قرار داده اند و تناسب بين يك راهبرد تجارى و راهبرد مديريت منابع انسانى را با عملكرد بالاتر 
سيستم، مرتبط دانسته اند. از اين نگاه نيز مدل پژوهش حاضر به همنوايى بين راهبرد منابع انسانى و راهبرد 
سازمان پرداخته است و مبناى طراحى و تدوين مدل راهبرد منابع انسانى را بر اين اساس پايه ريزى 

كرده است. 
پيشنهادها: باتوجه به راهبرد هاى شناسايى  شده در مدل پژوهش براى فرايندهاى منابع انسانى مشاغل 
اصلى و تخصصى شناسايى شده در هوانوردى و هواپيمايى نيروى انتظامى، پيشنهادهاى زير ارائه مى شوند: 

1. Focus Group



 574 1399 فصلنامة علمى پژوهش هاى مد       يريت انتظامى / سال پانزد  هم، شمارة چهارم، زمستان

1- خلاقيت و نوآوربودن كاركنان در مشاغل اصلى هوانوردى، ضرورى به نظر مى رسد و لازم است 
شرايط و فرايندها براساس خلاقيت و نوآورى تنظيم و ترسيم شوند. بنابراين، لازم است رويكردى 
مؤثر به بازار كار درون صنعت داشت. يعنى توسعه و آموزش كارشناسان و تقويت تعهد و وفادارى 
آنان به سازمان، به گونه اى كه براى آنها موجب حصول اطمينان نسبت به آينده شغلى و حقوق و 
مزاياى بالاتر از بازار كار خارج از صنعت شود. لازم است با ايجاد منافع مشترك (مبتنى بر اصول 
بازار كار درون سازمان)، تاكيد زياد بر آموزش، توسعه، رفاه، رعايت اصل برابرى و تضمين امنيت 
شغلى، كاركنان در درون سازمان حفظ شوند. به اين منظور با افزايش كمى و كيفى مهارت ها، 
كاركنان به افرادى دانش مدار، ارزشمند و وفادار تبديل مى شوند كه منبع اصلى مزيت رقابتى پايدار 
را تشكيل مى دهند. بديهى است در چنين حالتى پرداخت ها مبتنى بر شايستگى است و پايين تر از 
سطح پرداخت ها در بازار كار بيرون صنعت است ولى كاركنان با پيش رو ديدن فرصت بسيار زياد 

براى پيشرفت، از آن چشم پوشى خواهند كرد. 
2- با توجه به ماهيت مشاغل تخصصى هوانوردى، جايگزينى كاركنان به راحتى امكان پذير نيست. 
همچنين اين مشاغل نيازمند تعامل بسيار با ساير سازمان ها به عنوان مشترى هستند و به منظور انجام 
خدمات با كيفيت و استاندارد، تعامل و همكارى موثر و دوجانبه و چندجانبه با ديگر سازمان ها در 
بستر سيستم حمل و نقل هوايى، بسيار مهم تلقى مى شوند. همچنين خلاقيت و نوآور بودن كاركنان 
در اين مشاغل ضرورى است و لازم است فرايندها را براساس خلاقيت و نوآورى تنظيم و ترسيم 
كرد. بنابراين، لازم است رويكردى مؤثر به بازار كار درون سازمان داشت؛ يعنى توسعه و آموزش 
كارشناسان صنعت و تقويت تعهد و وفادارى آنان به سازمان، به گونه اى كه براى آنها موجب حصول 

اطمينان نسبت به آينده شغلى و حقوق و مزاياى بالاتر از بازار كار بيرون صنعت شود.
سپاسگزارى

نگارندگان از عزيزانى كه در پيشبرد و بهبود پژوهش، سهيم بودند به ويژه پروفسور دكتر سيدمحمد اعرابى، 
پروفسور دكتر ايلان مشولم (اساتيد برجسته مديريت راهبردى) و جامعه خبرگان هوانوردى كشور و به 
نمايندگى از ايشان، جناب آقاى دكتر ابراهيم مرادى (راهبر فرودگاه مهرآباد)، كمال تشكر و قدردانى را دارند.
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