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مقدمه
سياست هاي يكسان لزوماً در همه جا آثاري يكسان ندارند 
و بسته به فرهنگ هاي مختلف، متفاوتند و مسأله عمده فراروي 
شركت هايي كه ديدگاهي بين المللي يا جهاني دارند، اين است كه 
چگونه سياست ها و اجراي مديريت منابع انساني را جهاني كنند. 
موضوعي  را  انساني  منابع  مديريت  مي توان  اندازه  چه  تا  اينكه 
استراتژيك يا جهاني به شمار آورد، تا حد زيادي به فرهنگ و بافت 
ملي بستگي دارد. دولت، اتحاديه ها و شوراهاي كارگري در اروپا، 
روش هاي مديريت منابع انساني را مهم و استراتژيك تلقي مي كنند 
در حاليكه در آمريكا اينگونه نيست. فرضيات فرهنگي مختلفي كه 
سازمان ها را نظام هايي وظيفه اي مي دانند، نقش فرد در مقابل نقش 
گروه و اهميت بودن در مقابل انجام دادن (بدست آوردن در مقابل 
نصيب شدن)، روشهاي مديريت منابع انساني را به مقوله فرهنگ 
مرتبط مي كنند (شنايدر و بارسو، 1997، 5-213). لذا اهميت اين 
موضوع بسيار واضح و روشن است كه چنانچه استراتژي هاي منابع 
انساني با فرهنگ ملي نيز سازگاري داشته باشند (يا به نوعي وجود 
بود كه سازمان،  اميدوار  انسجام و هماهنگي خارجي) ، مي توان 

اثربخشي و عملكرد بهتري داشته باشد. 
يكي از مفاهيمي كه در اواخر دهه 80، مورد توجه بسياري 
منابع  مديريت  گرفت،  قرار  مديريت  صاحبنظران  و  محققان  از 

نوين  رويكردي  عنوان  به   HRM به  بود.   (HRM) انساني 
در زمينة مديريت نيروي كاري نگريسته شد. برخي معتقدند كه 
HRM، اداره و مديريت نيروي كار را به عنوان فعاليت اصلي در 
سازمان ها مطرح مي سازد (Guest, 1987) و اينكار ايجاد انسجام 
و هماهنگي ميان عملكردهاي HRM سازمان و استراتژي را 
HRMممكن مي سازد. عقيده بر اين است كه عملكرد HRMممكن مي سازد. عقيده بر اين است كه عملكرد HRM بايد منجر 
به استفادة اثربخش از نيروي كار سازمان و بهبود عملكرد شود و 
HRMفرض بر اين است كه عملكرد اثربخش HRMفرض بر اين است كه عملكرد اثربخش HRM، استفاده از منابع 
انساني سازمان را به عنوان منبع مزيت رقابتي، ممكن مي سازد 
(Miller, 1989). هرچند برخي محققان به اين مطلب به ديدة 

 .(Bin Othman, 1996, 40)شك و ترديد مي نگرند
بر   (SHRM) انساني  منابع  استراتژيك  مديريت 
توانايي ها،  بر  مبتني  پرسنلي  سياست هاي  داخلي  هماهنگي 
مهارت ها و دانش كاركنان به عنوان تلاشي در جهت حمايت از 
استراتژي هاي رقابتي به منظور تحقق اهداف سازماني تأكيد دارد 
اهميت  جهت  آن  از    .(Becker & Huselid, 1999)
فزاينده اي يافته است زيرا در اقتصاد دانش محور كنوني  كاركنان 
به عنوان ابزار اولية كسب مزيت رقابتي مورد توجه خاص قرار 
دارند. شركتهايي كه قادر به تشكيل تيمي از اين كاركنان باشند 
كه تقليد از توانمنديهاي آنها توسط رقبا دشوار باشد، با استفاده 

استراتژي منابع انساني، فرهنگ ملي 
و چالش هماهنگي

 (SRP's) نقش نقاط مرجع استراتژيك
اميد مهديه2 دكتر سيد محمد اعرابي 1

چكيده
نوين  مديريت  در  ويژه اي  اهميت  و   جايگاه  از  انساني  منابع  مديريت  و  رفتار سازماني  مديريت  مباحث  در  توجه  كانون  عنوان  به  انسان 
انساني تجزيه و  انساني و مديريت عملياتي منابع  انساني را مي توان در دو سطح؛ مديريت استراتژيك منابع  نيروي  برخوردار است. مباحث 
تحليل كرد: مديريت عملياتي منابع انساني؛ بيشتر به مباحث كاركردي همچون برنامه هاي جذب كاركنان به عنوان فرايندهاي قبل از ورود نيروي 
به عنوان فرايندهاي حين كار در سازمان مي پردازد. مديريت استراتژيك  پاداش، توسعه و روابط كاركنان  به سازمان، مديريت عملكرد،  كار 
منابع انساني؛ بهره وري نيروي كار، افزايش خلاقيت و نوآوري نيروي كار، ايجاد و افزايش تعهد كاركنان، افزايش خدمات مناسب تر از ديدگاه 
مشتريان، افزايش نقش نيروي كار در تدوين و اجراي استراتژي هاي سازماني را به عنوان بخشي از نقش هاي در حال تغيير خود دنبال مي كند. 
بخش نظري، فكري و نرم افزاري مباحث مديريت عملياتي منابع انساني را نيز مي توان در مديريت استراتژيك منابع انساني جستجو كرد. بر 
همگان روشن است كه استراتژي ها و عملكردهاي منابع انساني طبق تأثير عوامل محتوايي از قبيل اندازه،  صنعت و غيره متفاوت است. به علاوه 
جهاني سازي كسب و كار بدين معني است كه تفاوت كشورها در محيط هاي سازماني ، توجه زيادي را معطوف خود ساخته است. هرچند كشورها 
از بسياري جنبه هاي كليدي (از قبيل محيط قانوني و نهادي، ويژگي هاي نيروي كار از قبيل سطح تحصيلات و غيره) با يكديگر متفاوتند، تمركز و 
وجهه غالب در مباني مربوط به مديريت بين الملل متوجه تفاوت هاي فرهنگ ملي و بويژه ارزش هاي فرهنگي است. هدف مقالة حاضر آن است تا 
با استفاده از يكپارچه سازي تئوري نقاط مرجع استراتژيك و ارزش هاي فرهنگي، الگوي جديدي براي استراتژي منابع انساني ارايه كند كه علاوه 
بر توجه به عوامل محيطي و سازماني، ارزش هاي فرهنگي و بخصوص فرهنگ ملي را نيز در اين مهم در نظر بگيرد. البته اين مقاله صرفاً الگويي 
با استفاده از يكپارچه سازي تئوري نقاط مرجع استراتژيك و ارزش هاي فرهنگي، الگوي جديدي براي استراتژي منابع انساني ارايه كند كه علاوه 
بر توجه به عوامل محيطي و سازماني، ارزش هاي فرهنگي و بخصوص فرهنگ ملي را نيز در اين مهم در نظر بگيرد. البته اين مقاله صرفاً الگويي 
با استفاده از يكپارچه سازي تئوري نقاط مرجع استراتژيك و ارزش هاي فرهنگي، الگوي جديدي براي استراتژي منابع انساني ارايه كند كه علاوه 

تجويزي را با رويكرد عقلايي پيشنهاد مي كند كه كارايي آن بايد در عمل مورد آزمون قرار گيرد.

واژه گان كليدي:
 استراتژي منابع انساني، مديريت استراتژيك منابع انساني، ارزش  هاي فرهنگي،  فرهنگ ملي، تئوري نقاط مرجع 

استراتژيك.

اينكه تا چه اندازه 
مي توان مديريت 
منابع انساني 
را موضوعي 
استراتژيك يا 
جهاني به شمار 
آورد، تا حد زيادي 
به فرهنگ و بافت 
ملي بستگي دارد
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اين دارايي ها مي توانند به خلق موفقيت آميز مزيت رقابتي نايل آيند 
 .(Snell, Youndt,&Wright, 1996)

از  بسياري  توسط  انساني  منابع  استراتژيك  نقش 
صاحبنظراني كه معتقدند مديريت منابع انساني، پارادايم سازماني 
است  گرفته  قرار  بحث  و  توجه  مورد  آورده ،  بوجود  را  جديدي 
بسياري   .(Tichy, Fombrun and Devanna, 1984)
معتقدند كه مديريت منابع انساني هم رشد و تكامل منطقي جهت 
پاسخ به نيازهاي متغير سازماني و واكنشي استراتژيك به رقابت 
Butler,) است  كرده  تجربه  را  جهاني  اقتصاد  از  ناشي  شديد 
Williams, از  نقل  به   Ferris and Napier, 1991

 .(,1994
مديريت استراتژيك منابع انساني

مفهوم مديريت استراتژيك منابع انساني در دهه 1980 و با 
مطرح شدن دو الگوي دانشگاه هاروارد كه مديريت منابع انساني 
را با استراتژي3، يكپارچه مي ساخت ـ يعني مدل سازگار و چارچوب 
هاروارد ـ معروف شد و توجه همگان را به خود جلب كرد. مدل 
 (Fombrun et al, 1984) سازگار توسط فامبران و همكاران
معرفي شد كه اولين فردي است كه مديريت استراتژيك منابع 
انساني را مطرح ساخت. به عقيده وي براي اينكه سازمان به نحو 
از  1-  نياز دارد كه عبارتند  فعاليت كند به سه عامل  اثربخش 
مأموريت و استراتژي 2- استراتژي سازماني، و 3- مديريت منابع 

. (. (. Jain, 2005, 166) 166 ,2005 ,انساني (166 ,2005 ,انساني)
مديريت منابع انسانى عبارت است از نگرش استراتژيك و 
يكپارچه به مديريت با ارزش ترين دارايى هاى شركت يعني كاركناني 
كه در آن كار مي كنند و هم بصورت فردي و هم بصورت گروهي 
 (1989) استوري  جان  هستند.  سهيم  سازمان  اهداف  تحقق  در 
معتقد است كه مي توان HRM را «مجموعه اي از سياست هاي 
وي  دانست».  ايدئولوژيك  و  فلسفي  اصول  بر  مبتني  و  مرتبط 
زير مي داند  ويژگي  داشتن چهار  در گرو  را   HRM معني داري

 :(Armstrong, 2006)
مجموعه اي مشخص از عقايد و مفروضات،

 نيرويي استراتژيك كه به اخذ تصميمات آگاهانه در مورد 
مديريت كاركنان كمك مي كند،

مشاركت جدي و تعيين كننده مديران صف،

استفاده از مجموعه اي ابزارها جهت شكل دهي به روابط 
با كاركنان.

خاصي  ويژگي هاي  انساني  منابع  استراتژيك  مديريت 
دارد كه از آن جمله مي توان به انسجام داخلي با سياست هاي 
مديران  مسئوليت  استراتژي كل،  با  خارجي  انسجام  و  پرسنلي 
صف براي اجراي سياست هاي منابع انساني، روابط كاري فردي 
به جاي جمعي، تأكيد بر تعهد و نوآوري، و نقش مديران به عنوان 
«راهنما»، « توانمندساز» و «تسهيل كننده» را نام برد. هندري 
و پتيگرو (Hendry and Pettigrew,1986) موارد زير را 
برنامه ريزي،  از  استفاده  به ويژگي هاي فوق اضافه كرده اند:  نيز 
پرسنلي  مديريت سيستم هاي  و  به طراحي  يكپارچه  رويكردي 
مبتني بر استراتژي و سياست هاي استخدامي و پرسنلي، اغلب 
داشتن يك فلسلفة به عنوان مبناي كار، ايجاد هماهنگي ميان 
فعاليت ها و خط مشي هاي مديريت منابع انساني با استراتژي، به 
كاركنان شركت به ديد «منبع استراتژيك» نگريستن جهت كسب 

.(Baker, 1999, 51) مزيت رقابتي
دو دهة 1980 و 1990 دوره اي بود كه اقتصادهاي ملي و 
جهاني ، تغييرات چشمگيري را تجربه كردند: افزايش جهاني شدن 
از بين رفتن كسب و كارهاي سنتي و ظهور  و رقابت جهاني، 
شركتهاي مدرن، خصوصي سازي بسياري از فعاليت ها كه قبلا 
تأثيرات  و  كارگري   اتحاديه هاي  قدرت  كاهش  نبودند،  اينگونه 
فن آوري اطلاعات؛ تمام اين تغييرات و عوامل اقتصادي ـ اجتماعي 
و سياسي موجب شدند در مورد مديريت سازمان ها ، تفكري جديد 
حاكم شود. مديريت استراتژيك منابع انساني نيز يكي از عمده ترين 
فرايندهاي نوين تفكر در زمينة مديريت سازمان ها است و دلايل 
متعددي براي اين امر وجود دارد. در بسياري از سازمان ها ، هزينه هاي 
پرسنلي سهم عمده اي از بودجه سازمان را به خود اختصاص مي داد 
و بكارگيري آنها به نحوي كه اثربخشي هزينه داشته باشد، در 

 .(Baker, 1999, 51)كسب مزيت رقابتي ، ضروري بود
مديريت استراتژيك منابع انساني را مي توان بصورت 

زير تعريف كرد:
انساني  منابع  استراتژي  اجراي  و  تدوين  فرايند 
منابع  روش هاي  و  سياست ها  ساختن  مرتبط  منظور  به 
سازمان  هدف هاي  و  استراتژيك  هدف هاي  با  انساني 

(تراس و گراتن، 1994 به نقل از بامبرگر و مشولم ، 2000). 
از  استفاده  با  كه  سازماني  سيستم هاي 
مي يابند  دست  پايدار  رقابتي  مزيتهاي  به  افراد  توانايي 
(اسنل، ياندت و رايت، 1996 به نقل از بامبرگر و مشولم ، 2000). 
انساني  منابع  روش هاي  ساختن  مرتبط  براي  فرايندي 
با استراتژي سازمان (آلريچ، 1997 به نقل از بامبرگر و مشولم ، 

 .(2000
منابع  توسعه  و  فعاليت ها  شده  برنامه ريزي  الگوي 
اهدافش  تحقق  در  سازمان  ساختن  قادر  منظور  به  انساني 

 .(Jain , 2005, 166 شولر و جكسون، 1999 به نقل از)
تعريف اخير به دو نكته مهم اشاره دارد:

- ارتباط ميان فعاليت هاي منابع انساني و استراتژي سازمان؛ 
و 

- ايجاد هماهنگي ميان فعاليت هاي مختلف منابع انساني. 
HRMشايد مهمترين ويژگي HRMشايد مهمترين ويژگي HRM تأكيدي باشد كه بر انسجام 
استراتژيك دارد كه از بينش و رهبري سازمان سرچشمه گرفته 
و نيازمند تعهد كامل كاركنان به آن است. ديويد گست معتقد 
HRMاست كه هدف كليدي HRMاست كه هدف كليدي HRM رسيدن به انسجام و يكپارچگي 

مديريت منابع 
انسانى عبارت 

است از نگرش 
استراتژيك و 

يكپارچه به مديريت 
با ارزش ترين 

دارايى هاى شركت 
يعني كاركناني كه 

در آن كار مي كنند و 
هم بصورت فردي و 
هم بصورت گروهي 

در تحقق اهداف 
سازمان سهيم 

هستند
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استراتژيك است، بدين معني كه مسايل HRM با طرح هاي 
استراتژيك به نحوي يكپارچه و هماهنگ باشند كه از همبستگي 
HRMو تناسب ميان جنبه هاي مختلف HRMو تناسب ميان جنبه هاي مختلف HRM اطمينان حاصل شده و 
HRM مديران صف ترغيب شوند تا هنگام تصميم گيري، مسايلHRM مديران صف ترغيب شوند تا هنگام تصميم گيري، مسايلHRM

.(Armstrong, 2006, 10)را نيز مدنظر قرار دهند
فرهنگ

مالي،  موانع مختلف جغرافيايي،  بوسيلة  موفقيت شركت ها 
قانوني / سياسي و فرهنگي به چالش كشيده مي شود. اما به دلايل 
زياد، عوامل فرهنگي در اين ميان نقش مهمتري بازي مي كنند 
زيرا تفاوت هاي فرهنگي اغلب ناملموس هستند و كمّي كردن آنها 

 .(Graham, 2002, 503) بسيار دشوار است
فرهنگ سازمان نشان دهنده مجموعه اى از ارزش ها، باورها، 
هنجارها و تفاهم هايى است كه سازمان با آنها وجوه مشترك دارد.

امكان دارد كه اين ارزشها مربوط به نوعي رفتار و رعايت 
برخي اصول اخلاقي، تعهد در برابر كاركنان، كارايي يا ارايه خدمت 
به مشتري باشند، كه همه آنها به عنوان ابزار و وسايل مورد استفاده 
قرار مي گيرند و اعضاي سازمان بدان طريق به يكديگر مرتبط 
مي شوند. فرهنگ سازمان چيز نانوشته اي است ولي با توجه به 
شعارها، جشن ها، نوع لباس و نماي سازمان قابل مشاهده مي باشد 

(دفت، 1998، 23). 
و  انتظارات،  باورها،  مجموعة  از  عبارت  سازماني  فرهنگ 
ارزشهاي يادگرفته شده و تسهيم شده و مورد قبول اعضاي يك 
شركت است كه از يك نسل كاركنان به نسل ديگر منتقل مي شود. 
فرهنگ سازماني منعكس كننده و نشانگر ارزش هاي بينانگذار(ان) 
و مأموريت يك سازمان يا شركت است. در واقع فرهنگ سازماني 
عبارت است از آنچه كه هستيم، آنچه كه انجام مي دهيم، آنچه كه 

رهنگ دربرگيرنده جهت گيري اصلي برايش تلاش مي كنيم. اين فرهنگ دربرگيرنده جهت گيري اصلي برايش تلاش مي كنيم. اين فرهنگ دربرگيرنده جهت گيري اصلي 
شركت است (هانگر و ويلن، 2001، 106). 

فرهنگ، اثر قابل ملاحظه اي بر مديريت منابع انساني دارد 
كارمندان  و  كارگران  واكنش  نحوة  فرهنگ   .(Adler, 1997)
به مشوقهاي مالي و غيرمالي ، چگونگي سازماندهي شركت هاي 
بين المللي و چگونگي تدوين و اجراي استراتژي هاي تجاري توسط 

مديران ارشد را تحت تأثير قرار مي دهد. 
شايد بهترين تعريف از فرهنگ ، تعريف استعاره گونه اي باشد 
كه گيرت هافستد (1991) ارائه كرده است. به عقيدة وي فرهنگ 
ر اسبق ، سفير اسبق ، سفير اسبق  عبارت است از: «نرم افزار فكر4». جيمز دي هاجسون5
آمريكا در ژاپن، فرهنگ را به «بيشه اي» تشبيه مي كند كه عبور 
از آن دشوار است اما با سعي و تلاش مي تواند از آن عبور كرد 

 .(Hodgson, Sano and Graham, 2000)
اغلب تعاريف علمي از فرهنگ حول اين محور مي چرخند 
كه  است  رفتارهايي  و  انتظارات  ارزش ها،  شامل  فرهنگ  كه 
توسط اعضاي گروه (يا به عبارتي گروه فرهنگي)  آموخته شده ، 
مي شوند منتقل  ديگر  نسل  به  نسلي  از  و  مي گردند  تسهيم 

 .(Erez and Early, 1993) 

ارزش هاي فرهنگي
مربوط  مباحث  در  كه  است  نويسندگاني  از  يكي  هافستد 
پيشينة  كرده اند.  ياد  آن  از  كرات  به  بين الملل  مديريت  به 
ميان  فرهنگي  لحاظ  از  كه  هلند  در  وي  است،  جالب  نيز  وي 
دارد،  قرار  (كاتوليك)  جنوبي  و  (پروتستان)  شمالي  اروپاي 
ايدة  بر  مبتني  مبناي نظري تحقيق هافستد  بزرگ شده است. 
پورتر و  قيسليّ  هاير ،  تجربي  مطالعات  و   (Hall, 1959) هال 

تريانديس  و   (Haire, Ghiselli and Porter, 1966)  
(Triandis, 1972, 1995) مي باشد. 

علاوه بر هافستد، محققان ديگري نيز بر روي ارزش هاي 
فرهنگي به تحقيق پرداخته اند كه در شكل شماره 1 به آنها اشاره 

شده است. 
 100000 از  بيش   1972 و   1968 سال هاي  بين  هافستد 
پرسشنامه را بين كاركنان شركت آي. بي. ام در بيش از 50 كشور توزيع 
كرد كه محتواي آن مربوط به ارزش هاي كاري بود. وي با تجزيه و 
تحليل داده هاي حاصل، چهار بعد فرهنگي را تعريف كرد: شاخص 
 ،(PDI) شاخص فاصله قدرت ، (IND) فردگرايي / جمع گرايي
شاخص اجتناب از عدم اطمينان (UAI) و شاخص مردسالاري / 
زن سالاري (MAS). سپس به هر يك از اين پنجاه و يك كشور، 
نمراتي را براي هر بعد اختصاص داد. هافستد با همكاري مايكل بوند 
در  كه  كانادايي  يك   ،(Hofstede and Bond, 1988)
هنگ كنگ تحصيل مي كرد، جهت گيري بلندمدت (LTO) را به 

عنوان بعد پنجم به ابعاد چهارگانة فوق اضافه نمودند. 
دارد،   زيادي  اهميت  نظري  لحاظ  از  هافستد  مطالعة 
وي  شدة  گزارش  نمرات  اساس  بر  آن  اوليه  استفادة  هرچند 
بيش  در  نمرات  اين  است.  مختلف  مناطق  و  كشورها  براي 
گرفته  بكار  بين الملل  مديريت  زمينة  در  تحقيق  صدها  از 
است  گرفته  قرار  نيز  انتقاد  مورد  هافستد  مطالعه  البته  شده اند. 
Erez and Early, يا  و   West and Graham, 1998 (به 

1993 مراجعه كنيد). هرچند سه بعد از ابعاد فوق در بسياري از 
تحقيقات و مطالعات مورد استفاده قرار گرفته است كه عبارتند از: 
فردگرايي/جمع گرايي، فاصله قدرت و اجتناب از عدم اطمينان

.( Graham, 2002)

فرهنگ سازمان 
نشان دهنده 
مجموعه اى از 
ارزش ها، باورها، 
هنجارها و 
تفاهم هايى است 
كه سازمان با آنها 
وجوه مشترك 
دارد.
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پيشينه تحقيق
بطور كلي در زمينة مديريت استراتژيك، مديريت منابع انساني 
و فرهنگ تحقيقات زيادي انجام شده است ولي اين تحقيقات بيشتر 
بر يك جنبه از موارد فوق تمركز داشته اند. در مورد رابطه بين فرهنگ 
ملي و تدوين استراتژي منابع انساني نيز تحقيقات معدودي انجام 
شده است. البته لازم به ذكر است كه بيشتر تحقيقات تطبيقي در 
زمينة مديريت منابع انساني در اروپاي غربي و آمريكاي شمالي انجام 
شده اند، هرچند با توجه به ورود شركت هاي بيشتر به دنياي پوياي 
كسب و كار بين الملل، بر اهميت و تعدد اين تحقيقات افزوده مي شود 
 ,Brewster et al. 1996 Budhwar and Debrah 2001a)
به نقل از Budhwar and Sparrow, 2002, 600 ). البته 
در دطي دو دهة اخير تحقيقاتي انجام شدند كه هدفشان بررسي 
اثر فرهنگ ملي بر سياست ها و عملكردهاي مديريت منابع انساني 
and Sparrow 1998; Easterby-; Easterby-; Easterby Smith et al.) بود 

 1995; Hofstede 1993; Laurent Budhwar 1993;
Schneider 1993; Sorge 1991; Tregaskis 1997 به 
نقل از Budhwar and Sparrow, 2002, 602). در اين 
قسمت بطور خلاصه به چند مورد از تحقيقاتي كه بطور خاص 
انساني  (استراتژي) مديريت منابع  بين فرهنگ ملي و  رابطة  به 

پرداخته اند، اشاره مي كنيم. 
- گرهارت و فانگ (Gerhart & Fang, 2005) به رابطة 
بين فرهنگ ملي و مديريت منابع انساني پرداخته اند. آنها نتايج 
تحقيقات قبلي در اين زمينه را دوباره مورد تجزيه و تحليل قرار 
دادند. تحقيق آنها بيشتر بر تحقيقات هافستد (1980)، ايُسرمان و 
تحقيقات قبلي در اين زمينه را دوباره مورد تجزيه و تحليل قرار 
دادند. تحقيق آنها بيشتر بر تحقيقات هافستد (1980)، ايُسرمان و 
تحقيقات قبلي در اين زمينه را دوباره مورد تجزيه و تحليل قرار 

همكاران (Oyserman et al, 2002) ـ كه فراتحليلي6 را در 
مورد شاخص فردگرايي/جمع گرايي هافستد انجام دادند ـ و فانگ 
(Fang, 1993) ـ در مورد معني كار7 از نظر كاركنان شركت هاي 
چندمليتي در كشورهاي مختلف ـ متمركز بود. يافته هاي تحقيق 
آنها حاكي از آن است عدم انسجام و هماهنگي بين فرهنگ ملي 
و عملكرد مديريت منجر به كاهش اثربخشي خواهد شد. براي 
مثال استفاده از برنامه ارزيابي عملكرد فردي در كشوري كه از نظر 
شاخص جمع گرايي در سطح بالايي قرار دارد، كارا نخواهد بود. اين 
مطلب از نظر آماري بدين معني است كه بين فرهنگ ملي و عملكرد 
ملي يك تعامل آماري برقرار است. بدون وجود چنين تعامل آماري، 
ادعاي هافستد (1980) مبني بر اينكه تئوريهاي مديريت «تحت 
Gerhart & Fang,)تأثير فرهنگ»8 قرار دارند، ثابت نمي شد

974 ,2005). نتيجة جالب توجه اين تحقيق آن است كه بر خلاف 
يافته هاي هافستد (1980) كه تأثير تفاوت هاي ملي در ارزش هاي 
فرهنگي خيلي بيشتر از تفاوت هاي سازماني در ارزش هاي فرهنگي 
است، نتايج اين تحقيق مؤيد آن است كه تفاوت هاي سازماني تأثير 
بيشتري بر ارزشهاي فرهنگي دارند تا تفاوت هاي ملي و لذا بايد به 
تفاوت هاي سازماني، توجه بيشتري كرد و برايشان اهميت بيشتري 

 .(Gerhart & Fang, 2005, 982)قايل شد
- ليندهولم (Lindholm, 2000)، رابطة ميان فرهنگ ملي 
و مديريت عملكرد را در شركت هاي تابعة يك شركت چندمليتي 
اروپايي مورد بررسي قرار داد، البته مطالعة وي بيشتر بر يكي از 
عملكرد  مديريت  يعني  انساني  منابع  مديريت  زيرسيستم هاي 
متمركز است. وي تحقيقش را در سال 1996 در شركتي كه بيش 
از 40000 نفر را در 45 كشور مختلف در استخدام داشت انجام داد. 
كشورهاي مورد مطالعه شامل چين، تايلند، هند، انگستان، آلمان و 
ايالات متحده بودند. يكي از استراتژيهاي اين شركت چندمليتي اين 
بود تا يك سيستم استاندارد مديريت عملكرد را در تمام شركت هاي 

دنيا مورد استفاده قرار دهد. اهداف اين سيستم عبارت واقع در كل دنيا مورد استفاده قرار دهد. اهداف اين سيستم عبارت واقع در كل دنيا مورد استفاده قرار دهد. اهداف اين سيستم عبارت 
 :(50-Lindholm, 2000, 4950)بودند از

سطوح 1-  تمام  به  سازمان  اهداف  و  استراتژيها   انتقال 
سازماني

و كاركنان  تمام مديران  براي  اهداف مشخص  تعيين   -2
حرفه اي بر اساس اهداف سازمان و واحد

3- ارزيابي عملكرد بصورت كمّي و كيفي با توجه به اهداف 
از پيش تعيين شده

4- شناسايي نيازهاي آموزشي كوتاه مدت در جهت بهبود 
عملكرد فعلي و ايجاد امكان و فرصت براي توسعه شغلي

5- تخصيص پاداش به عملكردهاي سطح بالا. 
وي 1849 پرسشنامه را بين مديران و متخصصان شركت هاي 
تابعه در شش كشور توزيع و نظرات آنها را جمع آوري كرد و مورد 
تجزيه و تحليل قرار داد. نتايج تحقيق حاكي از آن است كه توجه 
به مديريت عملكرد در آرمان و اهداف سازماني، رضايت كاركنان 
در شركت هاي تابعه را تحت تأثير قرار مي دهد. نكته ديگر اينكه 
اين رابطه در كشورهايي با ارزش هاي فرهنگي مختلف، تفاوت ها 
و شباهت هايي داشت. همچنين ارزيابي عملكرد و ارائه بازخورد 
به كاركنان به عنوان عامل مهم پيش بيني كنندة رضايت شغلي 
كاركنان شناخته شد و نكتة جالب توجه اينكه نحوة ارزيابي عملكرد 
و ارائه بازخورد به كاركنان به شدت تحت تأثير فرهنگ قرار داشت 

.(Lindholm, 2000, 51, 57, 61)
 ،(Budhwar and Sparrow, 2002, 2002, - بودوار و اسپارو (
تحقيقي تطبيقي را در زمينة مديريت استراتژيك منابع انساني و 
فرهنگ ملي در 48 شركت هندي و انگليسي انجام دادند. هدف 
آنها اين بود تا اثر فرهنگ ملي را بر مديريت استراتژيك منابع 
انساني بين دو كشور در حال توسعه و توسعه يافته بررسي نمايند. 
تحقيق آنها بر انسجام و يكپارچگي ميان مديريت منابع انساني و 
استراتژي بنگاه، انتقال مسئوليت مديريت منابع انساني به مديران 
انساني  منابع  بر مديريت  ملي  فرهنگ  ادراك شدة  اثر  و  صف 

متمركز بود. 
است كه در سطح كلان،  آن  از  آنها حاكي  نتايج تحقيق 
كر مديريت در حوزة مديريت منابع انساني بخصوص در مورد تفكر مديريت در حوزة مديريت منابع انساني بخصوص در مورد تفكر مديريت در حوزة مديريت منابع انساني بخصوص در مورد 
مسايلي از قبيل انسجام، يكپارچگي و توسعه، همگراست؛ ولي 
در سطح خرد ميان تفكر و عملكرد مديريت در حوزة مديريت 
اين  دليل  شايد  و  دارد  وجود  فاحشي  واگرايي  انساني،  منابع 
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شكل شماره 1 : ابعاد كليدي فرهنگ
منبع: شاين، 1995 به نقل از شنايدر و بارسو، 1997، 52. 
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تدوين نقاط 
مرجع استراتژيك 
(SRP's) يكي 
از روش هايي 
است كه مي تواند 
هماهنگي 
استراتژيك را 
تضمين كند و از 
قابليت اجرا نيز 
برخوردار باشد

سيستم هاي  نهادها،  نقش  ملي،  فرهنگ  در  تفاوت  وجود  امر 
بازار  شرايط  كار،  و  كسب  پوياي  محيط  متفاوت،  اجتماعي 
است داده  رخ  ملي  تجاري  محيط  در  كه  باشد  تغييراتي  و  كار 

 .(Budhwar and Sparrow, 2002, 602, 631)

چالش هماهنگي و استفاده از نقاط مرجع استراتژيك 
براي برقراري هماهنگي

اهميت هماهنگي تا آنجاست كه مي توان مديريت را معادل 
برنامه ريزي،  قبيل  از  مديريت  وظايف  ساير  دانست.  هماهنگي 
سازماندهي و كنترل خود از ابزارهاي هماهنگي محسوب مي شوند. 
پيش فرضي كه در طرح موضوع اهميت و ضرورت هماهنگي 
نهفته، آن است كه هماهنگي موجب وحدت گرايي و هم افزايي 
مي شود. هدف از طبقه بندي و تقسيم موضوعات به عيني و ذهني 
كمك به درك مفاهيم مربوطه و تخصص گرايي در جهت كارايي 
هرچه بيشتر است. تخصص گرايي در عين حال مسأله تكثرگرايي 
را در پي خواهد  داشت كه خود مي تواند به تضاد و كاهش بهره وري 
سازمان منجر شود. بنابراين، در كنار تقسيم كارها و تخصص گرايي 
بايد هماهنگي موضوعات با يكديگر هم حفظ شود. اين هماهنگي 
را بايد بتوان هم در سطح داخل منابع انساني و هم در سطح ارتباط 
آن با ساير سيستم ها و كل سازمان برقرار كرد. مساله هماهنگي 
زماني نمود بيشتري مي يابد كه به ضرورت هماهنگي در سطح 
عيني و سطح ذهني كه خود داراي سلسله مراتب ويژه اي است، 

توجه شود (اعرابي، 1384، 46). 
سوالي كه در اينجا مطرح مي شود آن است كه استراتژي منابع 
انساني چه اهميتي دارد و  چرا  از استراتژي منابع انساني استفاده مي شود؟ 
اساساً فامبراون در سال 1984 به چه دليل و در مواجهه با چه مشكلي 
مديريت منابع انساني عملياتي را به مديريت منابع انساني استراتژيك 
ارتقا داد؟ در پاسخ به اين سؤال شايد بتوان چنين استدلال كرد كه 
هر اندازه اجزاي سازمان بيشتر تخصصي مي شود، عدم هماهنگي نيز 
افزايش مي يابد. ايجاد هماهنگي در حوزه عمل امكان پذير نخواهد بود 

مگر آنكه در حوزه نظر و انديشه هماهنگي برقرار شود. 
ابزاري براي  فامبراون استراتژي را به عنوان حوزه نظري و 
هماهنگي شناسايي كرده است. كار استراتژي منابع انساني نازل كردن 
سطح بنگاه9 به سطح عمليات10 است. زماني كه سازمان در حوزه عمل 
به سردرگمي  و اختشاش مي رسد نمي تواند راه حل را در عمليات 
جستجو كند بلكه بايد راه حل را در ماوراي عمل و در بخش ذهني 
بيابد. استراتژي منابع انساني يك بحث مفهومي است؛ به عنوان مثال 
در اين حوزه گفته نمي شود كه بايد چه ميزان حقوق و مزايا پرداخت 
شود بلكه در مورد مبناي پرداخت بحث مي شود و يك راهنماي عمل 
تهيه مي شود. بنابراين، تنها راهي كه مي تواند عمليات را ضمن تكثر 

به وحدت برساند، استراتژي است (اعرابي،  1384، 48-49). 
مديران  نگراني هاي  از  يكي  همواره  هماهنگي  برقراري 
مديران چگونه  است كه  اين  اساسي  بوده است. سوال  سازمان ها 
مي توانند بين شرايط محيط و قابليت هاي دروني سازمان هماهنگي 
به  چگونه  و  بخشند؟  بهبود  را  سازمان  عملكرد  تا  آورند  بوجود 
نقاط  تدوين  مي رسند؟  استراتژيك  هماهنگي  براي  گزينه هايي 
مرجع استراتژيك11 (SRP's) يكي از روش هايي است كه مي تواند 
هماهنگي استراتژيك را تضمين كند و از قابليت اجرا نيز برخوردار 
باشد. مديران ارشد با داشتن نقاط مرجع استراتژيك از حالت انفعال 
خارج شده و از آگاهي مناسبي نسبت به سازمان برخوردار مي شوند. 
از سوي ديگر، رفتار استراتژيك سازمان ها و در نتيجه عملكرد آنها 
به طور مستقيم از انتخاب گزينه هايي براي  نقاط مرجع استراتژيك 

اثر مي پذيرد (اعرابي،  1384، 50-51). 
در ادامه بطور مختصر به تئوري نقاط مرجع استراتژيك اشاره 

مي كنيم. 

(SRP) تئوري نقاط مرجع استراتژيك
SRP چارچوب نظري نيرومندي دارد كه سه عامل مرتبط با 
هماهنگي را با يكديگر يكپارچه مي سازد: 1) شرايط داخلي سازمان 
نقاط مرجع  ماتريس  (به  زمان  و 3)  2) شرايط خارجي سازمان 
استراتژيك در شكل شماره 2 نگاه كنيد). فيگن بام و هكمارانش 
با استفاده از چندين ديدگاه نظري از قبيل تئوري انگيزش ، قصد 
استراتژيك و وابستگي به منابع اشاره مي كنند كه با در نظر گرفتن 
ديدگاه هاي مختلف مي توان طيف وسيعي از نقاط مرجع بالقوه را 
ارايه كرد كه سازمان بوسيلة آن مي تواند به خلق الگوهايي بپردازد 
(Fiegenbaum et al, 1996: 222). اين الگوها مبتني بر زمان 
نيز هستند و سازمان مي تواند از گذشته  درس هايي بياموزد و براي 
آينده برنامه ريزي كند. در عوض اين نقاط مرجع استراتژيك توسط 
تصميمات  اتخاذ  گزينه ها،   «ارزيابي  منظور  به  تصميم گيرندگان 
كليدي  پرسنل  ساير  به  مهم  اطلاعات  انتقال  و  استراتژيك 
سازمان» مورد استفاده قرار مي گيرند. بامبرگر و فيگن بام معتقدند: 

 (Bamberger and Fiegenbaum, 1996: 927)
«با نشان دادن اينكه مديران چگونه عملكرد و خط مشي هاي 
مربوط به سطح سيستم را بر اساس مقايسه هدفهاي مبتني بر 
 ،SRP عوامل بيروني،  دروني و بعد زماني اتخاذ مي كنند؛ الگوي
ارتباط بيشتري ميان استراتژي و خط مشي ها در سطح استراتژيك و 

عمليات؛ و در سطوح سازماني و خرده سازماني ايجاد مي كند».
تعريف  بدين گونه  را  استراتژيك  مرجع  نقاط  پژوهشگران 
مي كنند: هدف يا الگوهاي شاخصي كه تصميم گيرندگان سازماني 
براي ارزيابي راه ها يا گزينه هاي خود بكار مي برند تا بتوانند بدان 
وسيله تصميم هاي استراتژيك را اتخاذ كنند و اولويت هاي كل 
سيستم را به آگاهي  گروه هاي ذي نفع اصلي برسانند. نويسندگان 
بر اين باورند كه استراتژي منابع انساني در اصل بر پايه تعيين 
هدف ها يا نقاط مرجع قرار دارد كه تصميم گيرندگان سيستم در 
نظر مي گيرند. براي تعيين نقاط مرجع استراتژيك منابع انساني 
مي توان از نمودار استفاده  كرد كه يك ماتريس سه بعدي است: 
توانايي هاي داخلي، شرايط خارجي و بعد زمان (بامبرگر و مشولم، 

2000، ص50-51). 
پيتر بامبرگر و لن مشولم، در كتاب استراتژي منابع انساني 
بر كنترل كاركنان  ادغام مدل هاي مبتني  با  آثار)  اجرا،  (تدوين، 
عنوان  با  بعدي  دو  مدل  يك  كار،  بازار  بر  مبتني  مدل هاي  و 
براساس  كه  نموده اند  مطرح  تركيبي12  يا  يكپارچه  نگرش 
انساني،  منابع  استراتژي  انتخاب  براي  تصميم گيري  مدل  آن، 
داراي دو پرسش اصلي به عنوان نقاط مرجع استراتژيك است 
(بامبرگر و مشولم، 2000، 86-85). همانگونه  كه در جدول شماره 
1 ملاحظه مي شود،  با پاسخگويي به اين دو پرسش، چهارگونه 

استراتژي مختلف منابع انساني بدست مي آيد. 
اين استراتژي ها را مي توان بر اساس دو متغير كنترل (بر بازده 
يا بر فرايند) و بازار كار (داخلي يا خارجي) تفكيك كرد (شكل 
شماره 3 را ملاحظه نماييد). ويژگي هاي هر يك از اين استراتژي ها 

به شرح زير مي باشد:
استراتژي ثانويه13

اين استراتژي براي مشاغل ساده، تكراري و استانداردپذير، 
مناسب است كه نيروي كار مورد نياز براي آنها به ميزان كافي 
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در بازار كار بيرون از شركت موجود بوده و ضرورتي به پرورش و 
نگهداري اين كاركنان وجود ندارد. در صورت عدم نياز و يا عدم 
رضايت از هر يك از اين كاركنان، به راحتي مي توان با آنها قطع 
همكاري كرد و كاركنان جديدي را با كمترين آموزش و هزينه در 

همان مشاغل بكار گرفت. 
استراتژي پدرانه14

اين استراتژي نيز براي مشاغل ساده، تكراري و استاندارد پذير 
بكار گرفته مي شود با اين تفاوت كه مديريت شركت، تمايل به 
نگهداري و ارتقاي كاركنان موجود و هماهنگ كردن آنها با فرهنگ 
سازماني شركت دارد. بنابراين، در صورت وجود پست هاي خالي، با 

ارتقاي كاركنان موجود به پركردن اين پست ها اقدام مي كند.
استراتژي پيمانكارانه15

اين استراتژي براي آن دسته از مشاغل پيچيده و تخصصي 
مربوطه  كارشناسان  رسمي  و  دائمي  استخدام  كه  است  مناسب 
براي شركت مستلزم هزينه بالايي است. زيرا شركت به اين نوع 
مشاغل در مقاطعي كوتاه و به صورت موقت نياز دارد. از اين رو، اين 
كارشناسان معمولاً با مبالغي بالا، صرفاً براي مشاوره و يا انجام 

قسمتي از يك پروژه دعوت به همكاري مي شوند. 
استراتژي متعهدانه16

اين استراتژي نيز براي مشاغل پيچيده و تخصصي مورد استفاده 
قرار مي گيرد با اين تفاوت كه كارشناسان فعال در اين مشاغل، به طور 
دائم مورد نياز شركت هستند و از آنجا كه آنها در بسياري موارد به شبكه 
پيچيده توليد و دانش خاص مورد نياز شركت تسلط دارند، جايگزيني 
آنها به راحتي امكان پذير نيست. بنابراين، لازم است رويكردي مؤثر 
به بازار كار درون سازمان داشت. يعني توسعه و آموزش كارشناسان 
شركت و تقويت تعهد و وفاداري آنان به سازمان، به گونه اي كه براي 
آنها موجب حصول اطمينان نسبت به آينده شغلي، حقوق و مزاياي 

بالاتر از بازار كار بيرون سازمان شود. 

شكل شماره 3: مدل يكپارچه تدوين استراتژي منابع انساني
SRP 1
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ارزشهاي فرهنگي و تدوين استراتژي منابع انساني
همان طور كه اشاره شد در زمينه تأثير فرهنگ بر استراتژي 
اين  بيشتر  اما  است  انجام شده  زيادي  تحقيقات  انساني،  منابع 
تحقيقات بر يكي از زيرسيستم هاي منابع انساني و بخصوص بر 
زير سيستم پرداخت متركز بوده اند. در اين مقاله سعي بر آن است 
تا با استفاده از تئوري نقاط مرجع استراتژيك، نقش فرهنگ را در 
سطح بالاتر يعني در سطح استراتژيك مدنظر قرار دهيم. براي 
اين منظور ابتدا بايستي ارزشهاي فرهنگي منتج شده از تحقيق 
هافستد را بر روي دو بعد ماتريس SRP پياده كنيم. به عبارت 
ديگر چهار نوع ارزش فرهنگي هافستد را بر روي دو بعد كنترل 
و توجه به داخل يا خارج (كه مي توان اين بعد را انعطاف پذيري 
نيز ناميد) منطبق سازيم. شكل شماره 4 نقشه فرهنگي هافستد 

را نشان مي دهد.
پيش فرض ما اين است كه «اجتناب از عدم اطمينان» را 
مي توان معادل انعطاف پذيري در نظر گرفت و «فاصله قدرت» را 
معادل كنترل ولي براي اينكه هر چهار بعد ارزشهاي فرهنگي را 
مورد استفاده قرار دهيم، بجاي اينكه فقط از فاصله قدرت استفاده 
كنيم، ميانگين ارزش عددي مربوط به فاصله قدرت، مردسالاري 
/ زن سالاري و فردگرايي / جمع  گرايي را براي بعد كنترل در نظر 
گرفته ايم كه حاصل اين كار براي چند كشور در شكل شماره 5 

نشان داده شده است. 
حال مي توان با استفاده از ايجاد تناظر ميان خانه هاي به  هر حال مي توان با استفاده از ايجاد تناظر ميان خانه هاي به  هر حال مي توان با استفاده از ايجاد تناظر ميان خانه هاي 
شكل 3 و 5، مطرح كرد كه براي كشورهاي مختلف با توجه 

جدول شماره  1: مدل يكپارچه تصميم گيري براي تدوين استراتژي منابع انساني

(SRP1)(SRP2)(SRP's) نقاط مرجع استراتژيك
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شكل شماره 2: ماتريس نقاط مرجع استراتژيك

كار استراتژي 
منابع انساني 

نازل كردن سطح 
بنگاه به سطح 

عمليات است
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به نقاط مرجع استراتژيك و ارزشهاي فرهنگي مي توان استراتژي 
به علاوه  نمود.  پيشنهاد  انساني  منابع  مديريت  براي  را  خاصي 
مي توان از چارچوب ارزشهاي رقابتي (CVF) كويين و  رورباخ17

(1981) نيز به عنوان مبنايي براي توسعه مدلي جديد براي مديريت 
منابع انساني استفاده كرد (شكل شماره 6). 

است:  زير  شرح  به  نيز  الگوها  از  يك  هر  شرح 
(Panayotopoulou and Papalexandris, 2003, 501)

 مدل روابط انساني بر كار تيمي و تعهد كاركنان از طريق 
ارتقاء  را  شركت  هويت  كه  قدرتمندي  ارزشي  سيستم  توسعة 
بر  مبتني  بالاي  روحيه  اصلي، حفظ  دارد. هدف  تمركز  بخشد، 
روابط دوستانه ـ شبيه روابط خانوادگي ـ و حمايت و پشتيباني 
از كاركنان در مسايل كاري و شخصي است. روابط خوب ناشي از 

شكل شماره 4: نقشه فرهنگي هافستد
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شكل شماره 5: پياده سازي ارزشهاي فرهنگي مطابق با نقاط مرجع استراتژيك
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شايسته سالاري، فرصت برابر و مشاركت كاركنان است. انگيزش 
مبتني بر توانمندسازي، توسعه و ارتباطات است و موفقيت بر حسب 

ميزان توجه به نيروي كار تعريف مي شود. 
مدل سيستم باز، نوآوري و توسعه خدمات جديد به كاركنان 
را تشويق و ترغيب مي كند. فرهنگ غالب، استفاده از ايده هاي 
مي نهد.  ارج  را  ريسك پذيري  كارآفريني،  خلاقيت،  كاركنان، 
مسئوليت اصلي منابع انساني، پيگيري تغييرات محيطي و ايجاد 
تطابق و سازگاري از طريق بهبود مستمر، كسب منابع جديد و 

پذيرش روشها و فرايندهاي نوين است. 
مدل فرايند داخلي بر كنترل شديد كاركنان و فرايندها، 
استانداردسازي رويه ها، مديريت اطلاعات، حفظ ثبات و سلسله 
بكارگيري  طريق  از  فرايندها  بهبود  مقررات،  و  قوانين  مراتب، 
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وظايف  تسهيل  موجب  كه  مهندسي مجدد  قبيل  از  روش هايي 
منابع انساني مي شوند، متمركز است. قابليت پيش بيني و اثربخشي 

فرايندها نيز شاخص هاي موفقيت هستند.
ويژگي اصلي مدل هدف عقلايي، موفقيت گرايي آن است. 
براي اين منظور، منابع انساني بر برنامه ريزي، تعيين هدف، كسب 
آرمان ها و اهداف قابل ارزيابي، ارزيابي عمكرد و رقابت پذيري تمركز 
دارند. به علاوه، رابطة عملكرد با ذينفعان خارجي نيز از اهميت 
خاصي برخوردار مي باشد. مهمترين وظيفة منابع انساني نيز ايفاي 
نقش شريك تجاري با ايجاد تطابق و سازگاري ميان سياست هاي 
خود با استراتژي سازمان مي باشد. سودآوري، اثربخشي، بهره وري، 

شهرت، اعتبار و مزيت رقابتي نيز شاخص هاي موفقيت هستند. 

جمع بندي و نتيجه گيري
متغير  دو  بر  استراتژي  فرهنگي  ريشه هاي  و  ديدگاه ها 
استراتژيك: 1) ميزان و كيفيت توجه به داخل و خارج، و 2) ميزان 
و كيفيت كنترل، تأثير گذاشته و آنها را تعيين مي كنند كه به اين 
تأثير  بايد  بنابراين  استراتژيك مي گويند.  نقاط مرجع  متغير،  دو 
فرهنگ ملي، فرهنگ صنعتي و فرهنگ سازماني را بر استراتژي، 
بيشتر بررسي كرد و بهتر درك نمود. مدت زيادي نيست كه رابطه 
استراتژي و فرهنگ ملي مورد توجه قرار گرفته است. براي آزمون 
فرضيه هاي ياد شده، تحقيقات بيشتري بايد انجام شود. توجه و 
علاقه ناگهاني به فرهنگ، به طور عمده نتيجه اقداماتي استراتژيك 
به قصد ايجاد تغييرات در مواردي است كه اين اقدامات موفقيت آميز 
نبوده است. همچنين درك و شناخت اين نكته كه فرهنگ هاي ملي 
مي توانند موانع و محدوديت هايي در راه طراحي و اجراي استراتژي 
ايجاد كنند، باعث افزايش ميزان توجه به موضوع فرهنگ و صنعت 
شده است. در حقيقت، افزايش توجه و علاقه به مديريت بر مبناي 
فرهنگ18، ناشي از بروز مشكلاتي است كه در اجراي استراتژي هاي 
جهاني و با ايجاد تغييرات استراتژيك در كشورهاي ديگر، بر سر راه 
مديران قد علم كرده اند. پذيرش وجود تفاوتها در فرهنگهاي ملي 
به ما امكان مي دهد تا در فرضيات مورد قبول خود، و همچنين 
در ديدگاه و نگرش خود نسبت به استراتژي، تأمل كنيم و موانع 
موفقيت خود را بهتر بشناسيم. همچنين به اين وسيله مي توانيم 
اقدامات استراتژيك ديگران (رقبا) و نگراني هاي استراتژيك در ساير 

فرهنگ ها را پيش بيني و درك كنيم (اعرابي، 2000). 
همان طور كه اشاره شد، بيشتر تحقيقات مربوط به فرهنگ 
و منابع انساني بر زيرسيستم پرداخت متمركز بوده اند. اما به منظور 
تأييد نظراتي كه در قالب استفاده از تئوري نقاط مرجع استراتژيك 
در مورد رابطة ميان استراتژي و فرهنگ مطرح شد، بايستي اين 
الگو را براي شركتهايي كه در كشورهاي مختلف و حتي در داخل 
يك كشور در استان هاي مختلف، شعبه دارند، مورد بررسي قرار 

داد. 
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واژگان كليدي
اندازه گيري عملكرد، ابعاد مديريت و كارمندان، پيچيدگي

مقدمه
به  دستيابي  عملكرد،  اندازهگيري  اصلي  اهداف  از  يكي 
اطلاعات منطقي براي پشتيباني تصميمگيري است. در رابطه 
با اندازهگيري عملكرد، اساساً اهداف استراتژيك مدنظر است. 
به  استراتژيك  سطح  در  عملكرد  اندازهگيري  مفهوم  معمولاً 
نظارت بر طرحها و موفقيت شركتها بر ميگردد. شركتها 
از جمله بخشها،  اغلب اندازهگيري عملكرد را يا در سطوحي
در بخشهاي منحصر  واحدها، سيستمها اعمال ميكنند و يا
به  مربوط  اغلب  مقياسها  و  اندازهها  اين  انفرادي.  و  بهفرد 

كارمندان هستند.
سيستمي كه رفتار افراد را ميسنجد در نهايت اين رفتار 
اندازهگيري  موارد  انتخاب  داد.  خواهد  تغيير  مثبت  بهطور  را 
بايد  كارمندان  طرفي  از  است.  مهم  بسيار  كاركنان  براي 
سازمان  كل  اهداف  به  تيمي  و  فردي  اهداف  چگونه  بدانند 
استراتژيك، ابعاد  بر  علاوه  دليل  همين  به  ميخورد.  گره 

مهم  بسيار  رهبري  مختلف  جنبههاي  از  عملكرد  اندازهگيري 
است.

اندازهگيري  سيستمهاي  ميكند  پيشنهاد  مارتينز 
كه  دارد  تمركز  موضوعاتي  بر  كارمندان  توجه  روي  عملكرد، 
سازمان  كليدي  اهداف  و  است  مهم  و شركت  سازمان  براي 
در  مربوط ميسازد.  مداوم  نظارتهاي  و  كارمندان  كار  به  را 
افراد همانند روابط بين مديريت و  انگيزه و تعهد  اين رابطه، 

كارمندان بايد مشخص و واضح و ضوابط مهم ديگري براي 
رهبري و مديريت وجود داشته باشد. از اين رو، ميتوان يك 

رابطه واضح بين اندازهگيري عملكرد و رهبري يافت.
به  مربوط  تحقيقات  در  مشاركت  مقاله  اين  هدف 
به  مربوط  مطالعات  گزارش  طريق  از  عملكرد  اندازهگيري 
هشت سازمان، در رابطه با پيچيدگي اندازهگيري عملكرد در 
آمده  بخش  اين  در  كه  مطالعهاي  است.  رهبري  و  مديريت 
فنلاندي  شركت  هشت  درباره  تحقيقي  و  كيفي  مورد  يك 
ميكنند.  عمل  متوازن  امتيازدهي  كارت  روش  به  كه  است 
كارمندان  و  مديريت  با  مصاحبه  طريق  از  تجربي  اطلاعات 
مطالعه  اين  است. هدف  آمده  بدست  يا شركت  سازمان  هر 

پاسخ به پرسشهاي زير است:
در  فشردگي  و  پيچيدگي  چه  عملكرد اندازهگيري 

رهبريت و مديريت دارد؟
چه  هم  با  كاركنان  و  مديريت  درك  و  آگاهي 

تفاوتهايي دارد؟ 

1- مرور ادبيات
2-1- رهبري و مديريت

عملي  يا  روند  را  رهبري   ،1950 سال  در  جيل  استاد
معرفي ميكند كه روي عملكردهاي يك گروه سازماندهي 
تاثيرگذار  اهدافش تلاش ميكند،  به  رسيدن  براي  كه  شده 

بررسيپيچيدگي اندازه گيري عملكرد
مربوط به مديريت و رهبري

مهدي يوسفي نژاد عطاري1    انسيه نيشابوري جامي 2

چكيده
به  مربوط  عملكرد  پيچيدگي  روي  تمركز  با  است  شده  سعي  مقاله  اين  در 
روي مطالعه  گيرد.  قرار  توجه  مورد  كاركنان  و  مديريت  ابعاد  رهبري،  و  مديريت 

هشت سازمان كه كارت امتيازي متوازن3 را براي اجراي استراتژي خود انتخاب 
كردهاند، نشان ميدهد اندازهگيري عملكرد4 نميتواند منجر به رهبري افراد شود 
همچنين بررسي. همچنين بررسي. همچنين بررسيهاي انجام  بلكه ميتواند مديران را در تصميمگيري پشتيباني نمايد
شده حاكي از اين مطلب است كه پيادهسازي سيستم اندازهگيري عملكرد 5 باعث 
افزايش عملكرد متقابل بين مديريت و كاركنان شده و در نتيجه كارايي سيستم 

را ارتقا ميدهد.

ابعاد مديريت و كارمندان




