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  دهيچك
 و پيوند آنها با ها   قابليت اينيارتقاي دارند و براي متفاوتقابليتهاي كاركنان مختلف  ،هر سازماندر 

در سبك هاي مديريت منابع انساني متفاوتي  ، بايدها  يت قابلمتناسب با هر دسته از ،استراتژي شركت

  منابع انساني را با ميزانمديريت سبكهاي اين تحقيق در نظر دارد ميزان تطابق .نظر گرفته شود

 مروري  ضمن،بنابراين. ي استراتژيك كاركنان در شركتهاي صنعتي مورد بررسي قرار دهدها قابليت

 با  مورد بحث قرار گرفته ومنابع انسانيتعيين سبك مديريت در ر  مؤث، عواملبر ديدگاههاي مختلف

ي استراتژيك، يك ها   قابليتبه عنوان» منحصر بفردي«و » ارزش استراتژيك«در نظر گرفتن ميزان 

 يك سبك ،طبقه بندي شامل چهار دسته از كاركنان ارائه شده و متناسب با هر دسته از كاركنان

 ي استراتژيك،هاهاي منابع انساني با قابليت سپس ميزان انطباق سبك. ده است نيز پيشنهاد گرديمديريتي

سنجش قابليتهاي كاركنان و تعيين . مورد بررسي قرار گرفته استاي از شركتهاي صنعتي  در نمونه

منابع انساني هر شركت با استفاده از ابزار پرسشنامه و روش ميداني صورت گرفته مديريت سبك 

  .پيشنهادهايي ارائه گرديده است نتايج مورد بحث و بررسي قرارگرفته و ،در پايان .است

  

  .شركتهاي صنعتي ،انساني مديريت منابعسبك ، منحصر بفردي، ارزش استراتژيك استراتژيك، قابليتهاي :ها واژهكليد 
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  مقدمه  -1
رج و ملزم به برآوردن دو دسته از نيازها در خا سازمانها در دنياي رقابتي كسب و كار،

آنها را به  شركتها در خارج سازمان، افزايش شدت رقابت بين. هستندداخل سازمان 

برآوردن نيازهاي متنوع مشتريان و انطباق با اين نيازها از طريق اتخاذ استراتژيهاي تجاري 

ي گوناگون و ها  قابليت متنوع، باكاركنانداخل سازمان نيز  در. سازد ميملزم مناسب 

 گيري  توانمند و بهرهمنابع انساني جهت حفظ كنند  سازمانها را ملزم مي،نيازهاي متفاوت

مديريت منابع  سبكهاي ،سازماني آنان در جهت دستيابي به اهداف تجاري  قابليتهاازمؤثر 

   .انساني گوناگوني اتخاذ كنند

  آنها داشتهمديريت كلي درباره كاركنان و شيوه نگرشبيشتر سازمانها تمايل دارند يك 

 اما ؛]1[دكنند كه در مورد كل كاركنان شركت صدق نك هايي تمركز مي باشند و بيشتر بر شيوه

 كلي براي اداره همه كاركنان مديريتي و يك الگوي انگاشتنبايد ماهيت منابع انساني را ساده 

ي كاركنان سهم متفاوتي در ها  قابليتي استراتژيك،ها  قابليتبراساس نگرش. كرداتخاذ 

  بايدبراي كاركنان مختلف و بنابراين كند ميي به اهداف استراتژيك سازمان ايفاء دستياب

متفاوتي در راستاي استراتژي سازمان و بر پايه ميزان اختصاصي منابع انساني سبكهاي 

مديريت منابع انساني خود را به  سبكهاي بايد سازمانها رو از اين. اتخاذ گردد ها   قابليتبودن

هاي انساني با نيازهاي استراتژيك در نظر  سرمايه استراتژيك براي پيوندعنوان ابزاري 

ي آنان در ها  قابليتمناسب، ضمن برآوردن نيازهاي كاركنان خود از سبكهاي  با اتخاذ،گرفته

   .كنندجهت برآوردن اهداف استراتژيك سازمان بهره گيري 

  

  تحقيقان مسأله يب -2
آيد و در  شمار ميه ب سازمانها ، مهمترين منبع استراتژيككه منابع انساني ارزشمند در زماني

 بدون حضور منابع انساني ،شرايطي كه ساير منابع سازمان و حتي فناوري پيشرفته

شود، سازمانها در جذب و نگهداري كاركناني با قابليتها و  فرهيخته ناتوان تلقي مي

  : قبيلتخصصهاي مختلف باچالشهاي فراواني مواجهند، چالشهايي از

 چگونگي ايجاد هماهنگي دروني و هم افزايي بين اقدامات مختلف نظام مديريت منابع -
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سپردن كار به نيروهاي داخلي شركت و (انساني، مانند نحوه تأمين منابع انساني مورد نياز 

، آموزش و )العمر يا قراردادي وقت، تمام وقت، مادام پاره(، نوع استخدام )آن 1يا برون سپاري

   .سعه، ارزيابي عملكرد ، جبران خدمت و پرداخت، روابط كاري، انگيزش و كنترلتو

 چگونگي دسته بندي كاركنان بر اساس ميزان اهميت آنها در دستيابي به اهداف -

   .استراتژيك و مديريت متفاوت گروههاي مختلف كاركنان

تراتژيهاي بالا دستي  چگونگي ارتباط، انطباق و يكپارچگي استراتژي منابع انساني با اس-

  .)مانند استراتژي كسب و كار و استراتژي بنگاه(سازمان 

هاي استراتژيك  قابليت :گردد مطرح شدن يك سؤال اساسي ميموضوعات فوق باعث 

ي ها   قابليت كاركناني بامديريتچه نوع سبك منابع انساني براي بايد كاركنان كدامند و 

 ضمن ايجاد هماهنگي ،ف نظام مديريت منابع انسانيمختلف اتخاذ گردد تا اقدامات مختل

؟ بر كند به پيشبرد آن كمك ،دروني، با استراتژي كلي سازمان نيز همسويي و انطباق داشته

منابع انساني در مديريت  شناخت سبك هاي رايج ، مسأله اصلي در اين تحقيق،اين اساس

ي استراتژيك كاركنان ها   قابليتنمونه اي از شركتهاي صنعتي و بررسي ميزان تطابق آن با

شركت هايي هستند كه فعاليت اصلي  منظور از شركتهاي صنعتي در اين تحقيق،. مي باشد

لاستيك و ، مواد غدايي، خودرو و قطعه، نساجيآنها توليد انبوه محصول در بخشهايي مانند 

شوينده ، دارويي، يالكتريكي و خانگ، لوازم لات و تجهيزاتآماشين ، مواد شيميايي، پلاستيك

  . باشد  ميو بهداشتي

  

   و ضرورت انجام تحقيقاهميت -3
جويي سازمانها  كه قابليتهاي مختلف كاركنان در ايجاد مزاياي استراتژيك و رقابت از آنجا

كارگيري، انگيزش، آموزش، نظارت و رهبري آنان ه هاي جذب، ب اهميت متفاوتي دارد، شيوه

مديريت منابع انساني متناسب با گروههاي مختلف  سبكهاي اتخاذبا . نيز بايد متفاوت باشد

توانند منابع انساني را به منزله منبع استراتژيك براي كسب مزيت  مي سازمانها كاركنان،

هاي  رقابتي مورد ملاحظه قرار دهند، رويكردي منسجم و منطقي نسبت به سياستها و شيوه

هاي منابع انساني را  اشته باشند، سياستها و شيوهد) به منزله انسجام دروني(منابع انساني 
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Out – Sourcing  
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منطبق سازند، در اعمال مديريت خود به ) به منزله انسجام بيروني(با استراتژي سازمان 

باعث توجه بيشتر  و ،جاي منفعل بودن در برابر ساير واحدها به صورت فعال ظاهر شوند

 .سياست گذاريها شونددر انساني ل منابع ئيم گيران سطوح عالي سازماني به اهميت مسامتص

دليل فعاليت در فضاي رقابتي شديدتر در ه ببزرگ اين موضوع در شركت هاي صنعتي 

ي ها  قابليتمقايسه با ساير سازمانها، تنوع و گستردگي فعاليت كه خود مستلزم تخصص و

، لزوم برقراري استراتژي مدون و سيستم منابع انساني رسمي، گستردگي استمتنوعي 

ل مديريت ئمسابيشتر نوبه آن اهميت يافتن ه  تعدد و تنوع نيروي كار در آنها و ب،فعاليت

 سبكهاي  شناسايي،با توجه به موارد فوق. اي برخوردار است  از اهميت ويژه،منابع انساني

ي ها  قابليتمديريت منابع انساني موجود در شركتهاي صنعتي و بررسي ميزان تطابق آن با

  .نظر مي رسده ركنان ضروري باستراتژيك كا

  

  مباني نظري تحقيق -4
سبك مديريت . كنند ي كاركنان خود استفاده ممديريت ي برايمتفاوت سبكهاي ها از سازمان

ايي است كه در مورد منابع انساني اتخاذ و اجرا مي گردد و ه تصميم  الگويي از،منابع انساني

ريزي، كارمنديابي، انتخاب،  برنامه(ني  نيروي انساتأمين كاركردهايطور كلي شامل ه ب

تجزيه تحليل و ارزيابي (  ارزيابي عملكرد و پرداخت،)توسعه مسير شغلي، آموزش و توسعه

ايجاد و تقويت رابطه كاري (و روابط كار ) شغل، ارزيابي عملكرد، تركيب و ساختار پرداخت

  .]2[  باشدمي) ،  نظارت و كنترل، هويت و تعلق سازمانيسازمان و فردبين 

را كه آنها ارائه شده ديدگاههاي متفاوتي  ،منابع انسانيسبك مديريت تعيين رابطه با در 

طبق . دكربندي  طبقه 4تلفيقيو  3، منبع گرا2، كنترل محور1انطباقيتوان در چند ديدگاه  مي

ژي منابع انساني بايد منطبق و همسو با استراتمديريت ، سبك 5ديدگاه انطباقي يا اقتضايي

هرچند متغيرهاي اقتضايي ديگري مانند چرخه زندگي و يا  ،رقابتي شركت تعيين گردد

مديريت  رابطه سبك اين ديدگاه، نظر از]. 3 [ مورد توجه قرار مي گيرنديزساختار سازمان ن
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Matching  
2. Control-based  
3. Resource-based 
4. Integrative 
5.  Contingency 
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سبك  ،كنترل محورديدگاه . ]4[ واكنشي استموضع يك ،منابع انساني با استراتژي تجاري

و  ، نظارت بر عملكردهاي كاري عنوان ابزاري جهت كنترل جنبهه برا ني منابع انسامديريت 

 ،در اين ديدگاه. گيرد در نظر ميوري و سطح سود آوري بالاي كاركنان  اطمينان يافتن از بهره

. ]5 [باشد مي 2»كنترل مبتني بر نتيجه« و 1»كنترل مبتني بر فرايند« شامل ،دو نوع مهم كنترل

 3ي منابع و قابليتها كسبربجهت دستيابي به مزاياي رقابتي بلند مدت  ،منبع گراديدگاه در 

ها   قابليتجهت تشخيص منابع و ]118-122صص ،6[ بارنيبراي مثال  .شود متمايز تأكيد مي

و غير  6بودنن ، قابل تقليدنزد رقبا 5ي، كمياب براي مشتري4ارزشخلق چهار ويژگي  ،متمايزي 

  .كند ميرا مطرح 7يقابل جايگزين

تعيين سبك مديريت منابع تأثيرگذار بر بسياري از محققان متغيرهاي  ،ديدگاه تلفيقيطبق 

در انتخاب سبك مديريت  الگوهاي جديدي كرده، را با يكديگر تلفيق هاديدگاهساير   درانساني

 امكان ،تلفيقي الگوهاي اساسمنابع انساني بر  سبكهاي مطالعه. اند ه دادهئمنابع انساني ارا

يكي از  .آورد مي را بر مبناي متغيرهاي مختلف، فراهممنابع انساني مديريت  سبكهاي مقايسه

با تأثير پذيري از ديدگاه منبع گرا و تلفيق آن و  ]7[توسط لپك و اسنل  جامعترين اين الگوها

و  ويژگيهاي كميابي، غير قابل تقليد بودن ،اين محققان. گرديده استه ئارابا ديدگاه انطباقي 

 ارائه 8»منحصر بفردي«معيار واحدي تحت عنوان كرده، غير قابل جايگزيني را با هم ادغام 

» 9ارزش استراتژيك«همچنين ويژگي ارزش آفريني براي مشتري را نيز تحت عنوان . كردند

مديريت منابع  سبكهاي  ازيمعيار، يك الگوي چهار بخشاين دو  تلفيق سپس با وتعديل 

   . كردندارائه» قابليت هاي استراتژيك«وي نام الگه بانساني 

  

 مفهومي است كه به ،قابليت استراتژيك كاركنان : استراتژيكيها   قابليتالگوي -1-4

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Process based control 
2. Outcome based control 
3. Resource and Cpabilities  
4. Value  
5. Rarity 
6. Inimitability 
7. Non-substitutability 
8. Uniqueness 
9. Strategic Value 
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توان كاركنان در طراحي و اجراي استراتژيهايي كه براي شركت مزيت رقابتي پايدار ايجاد 

قابليتهاي كه تفاوت ند كردمطرح  ]31-35 ،صص7[ »لناسلپك و « .كنند، مربوط مي شود مي

 سبك در يينوبه خود با تفاوتهاه و ب، كارگيري آنها مؤثر بودهه كاركنان در شيوه جذب و ب

 97 سازمان متفاوت و 153با تحقيقي كه بر روي  لذا. باشد ي همراه ممديريت منابع انساني

 كه ت يافتندصنعت انجام دادند، به يك الگو مبتني بر چهار سبك مديريت منابع انساني دس

يي كه اجراي هر ها   قابليتبرمبنايي سازماني را ژيري سبك منابع انساني از استراتذ پتأثير

در اين تحقيق، ما مطالعه خود را بر مبناي الگوي . مي دهدي بدان نيازمند است نشان ژاسترات

علت انتخاب . زيمپردا  ميها ي استراتژيك قرار داده، بنابراين به تشريح كامل اين الگو قابليت

  :باشد ميدلايل زير مطالعه  مبناي اين مدل به عنوان

نوع شيوه استخدام و ي كاركنان، ها  قابليت شامل جنبه هاي،نسبت جامعبه  الگوي يك -1

در ديدگاههاي انطباقي و منبع شده  ارائه بسياري از مفاهيمو باشد  رابطه آنها با سازمان مي

  . گيرد را در بر ميگرا 

ست و با تغيير استراتژي در زمانهاي ر اي برخورداياين الگو از انعطاف پذيري بالا -2

ي  قابليتها كه استراتژي جديد تعيين كنندهمعنا بدين ؛مختلف بازهم قابل استفاده است

منابع انساني مديريت  سبك ،ي استراتژيكها   قابليت بر اساس اين،استراتژيك جديد بوده

  .مطلوب تعيين مي گردد

و صنايع متعدد مورد  سازمانها  و در برخوردار استقوي از پشتوانه تجربي اين الگو -3

 يك الگوي استراتژيك ، الگوي پيشنهادي،در واقع .]10[ بررسي و آزمون قرار گرفته است

ي ها   قابليتمنابع انساني است كه بين استراتژي سازمان، استراتژي منابع انساني ومديريت 

  .سازد رچگي برقرار مياستراتژيك يكپا

  

در الگوي قابليتهاي  : قابليتهاي استراتژيكمبنايبر كاركنان يبند طبقه -2-4

 ارزش استراتژيك و منحصربفردي كاركنان، به عنوان معيارهاي اصليبر  استراتژيك،

   :شده استگذار بر اتخاذ سبك هاي مديريت منابع انساني تأكيد تأثير

استراتژيك عبارت است از نسبت مزاياي استراتژيك  ارزش : ارزش استراتژيك)الف

هايي كه سازمان  ناشي از تخصص فرد كه براي مشتريان ايجاد شده است، به كليه هزينه
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ارزش استراتژيك كاركنان به توانايي بالقوه آنها جهت دستيابي . شود بابت آن فرد متحمل مي

   ].8[بسته است اي براي شركت وا به مزاياي رقابتي يا قابليتهاي هسته

 اهميت استراتژيك كاركنان تا حد زيادي وابسته به خلق تمايز رقابتي : منحصربفردي)ب

مستقيم بر قابليت آنها براي آنكه منبع مزيت رقابتي طور ه باست و منحصر بفردي كاركنان 

منحصر بفردي كاركنان را به عنوان حدي كه ]. 9[گذارد  ميتأثيردر نظر گرفته شوند، 

تواند توسط رقباي بالقوه و بالفعل تقليد و   نمي، آنها غير قابل جايگزين بودهتخصص

 .مكني سازي شود، تعريف مي شبيه

 اگر ،قابليتهاي استراتژيكن ي به عنوان مهمتريارزش و منحصربفردبا در نظر گرفتن  

 اصلي شامل چهار گروهس دو در دو يك ماتري ،در نظر گرفته شوند يكديگر باار ين دو معيا

  :)1شكل ( شكل مي گيردكاركنان از 

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  ]10[   قابليتهاي استراتژيك كاركنان و سبكهاي منابع انساني1شكل

 
هر دو ويژگي ارزش آفريني براي مشتريان ن كاركنان يا : 1 خاصيا كاركنان هسته )الف

ق يمحققان بخش تحق ، مثالي برا.آورند و كمك به متمايز ساختن شركت از رقبا را فراهم مي

 ممكن ،هستند يز رقابتي و تمايني در محصول، ارزش آفري نوآوري اصلأو توسعه كه منش

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Firm – Specific Core Employees  

 زياد

 

 ربع چهارم

 شركاي اختصاصي

  سبك مشاركتي

 

 

 ربع اول

 كاركنان هسته اي خاص

  سبك تعهدي

 
 

 ربع سوم

 كاركنان فرعي عام

  سبك فرمانبرداري

 

 

 ربع دوم

امكاركنان كليدي ع  

  سبك بازدهي

 زياد

منحصربفردي 

 

 كم
 

 ارزش استراتژيك
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فراتر بسيار  آنها يها نهياز هزاين كاركنان ك ي استراتژيايمزا. رندين گروه قرار گياست در ا

كنان كار. ]11[استمرتبط  شركت يهايبا استراتژطور مستقيم ه ببوده، دانش و تخصص آنها 

ن كاركنان را در يل دارند تا اي، شركتها تما بوده1به مثابه كاركنان دانش محورهسته اي 

 ي براي و به سطح بالا و بلند مدت تعهد سازمانهندددرون شركت توسعه و پرورش 

   .]12[ بكشانند به عملكرد بهتر يابيدست

همكاري آنها تخصص اين كاركنان ارزشمند است و بدون  :2 عاميديكاركنان كل )ب

 از طريق ، اما منحصربفردي آنان كم بوده؛احتمال مختل شدن فعاليت شركت وجود دارد

كاركنان ،  حسابداران، مثاليبرا. طور گسترده قابل دستيابي هستنده راحتي و به بازار كار ب

ن كاركنان در يا. شوند مي واقع گروهن يدر ايك شركت توليدي  فروش يروهاي و نيياجرا

توانند تخصص و  يچون م ودارند  به سازمان ي اول، تعهد كمترگروهه با كاركنان سيمقا

 بلند مدت در يك دوره شغليدنبال ه ب ، از شركتها بفروشنديمهارت خود را به انواع مختلف

، كاركنان كليدي عامبا توجه به بالا بودن ارزش استراتژيك  . ستندي نيسازمان خاص

ان را نيز به استخدام داخلي خود در آورند، اما چون تخصصهاي سازمانها مايلند اين كاركن

سرمايه گذاريهاي كمتري روي راحتي قابل انتقال به ساير سازمانها مي باشد، ه عمومي آنها ب

  .شود آنها انجام مي

 يبرا .هستندداراي ارزش و منحصر بفردي كمي ن كاركنان يا :3امع يكاركنان فرع )ج

م در يطور مستقه  نه ب،ير و نگهداري كاركنان تعماركنان خدماتي وك مونتاژ كارها، ،مثال

از نظر . هستندبفرد   مهارت منحصريثرند و نه داراؤان مي مشتري براينيارزش آفر

 تي مز، بوده4از خارجنيرو  تأمين ينه براين گزيتر ي اصل،ن دسته از كاركناني ا،كياستراتژ

 به اين كاركنانچون  . شركت وجود نداردي اصليوهاري آنها به عنوان ني نگهداري برايچندان

 تأمين كوتاه مدت يق انعقاد قراردادهاي را از طرآنها شركتها ،وجود دارندوفور در بازار كار 

 ها، انعطاف پذيري سازمان نيز افزايش مي يابد هزينه  علاوه بر كاهش،بدين ترتيب و كنند مي

  . ]36-48صص ، 7[

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Knowledge  Worker    
2. Generic Key Employees  
3. Generic Ancillary Employees 
4. Out – Sourcing  
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طور مستقيم در ه  اما ب،ص اين كاركنان منحصربفرد استتخص :1ي اختصاصشركاي )د

قات ي كه تحقين و دانشمنداني محقق، مثاليبرا. نيست مؤثر خلق ارزش نهايي براي مشتريان

در  .رنديگ ي مين گروه جاي، در انيستان در ارتباط ي مشتريازهايم با نيطور مستقه بآنها 

 و يطور همزمان، به استخدام داخله ب و دنجهك تناقض مواي سازمانها با ،كاركنانن يامورد 

ر يك با ساي اتحاد استراتژين برقراريبنابرا .گردند يق مين كاركنان تشوي اي خارجتأمين

ن ي اي و خارجي جذب داخلياي از مزايبي به تركيابي دستي برايسسات آموزشؤا ميشركتها 

 آزمايشگاههاي ،براي مثال .ديآ ينظر مه  مناسب ب،ن دو روشي ايافراد و غلبه بر نقطه ضعفها

 تحقيق و توسعه، شركتهاي خدمات مشاوره حقوقي يا مالي و يا كارشناسان فناوري اطلاعات

  .]13[اغلب توسط ساير شركتها مورد استفاده قرار مي گيرند

  

چهار دسته از كاركنان كه به آنها اشاره  :منابع انسانيمديريت متنوع  سبكهاي -3-4

 و هر دسته از كاركنان از سازمانانتظارات متقابل  ،بنابراين  و دارنديمتفاوت يتهايشد، قابل

 در الگوي. باشد يت ميري از مدي متفاوتيها وهيازمند شي ن،بودهگر متفاوت ي به گروه ديگروه

 3يبازده ،)دانش بر يمبتن( 2ي تعهدسبك هاي مديريت منابع انسانيي استراتژيك، ها  قابليت

 بر اتحاد يمبتن( 5ي مشاركتو) قرارداد بر روابط يمبتن( 4يفرمانبردار ،)بر شغل يمبتن(

پيشنهاد و شركاي اختصاصي  ي، فرعيدي، كليا  كاركنان هستهيب براي به ترت)كياستراتژ

   :مي گردد

كاركنان در درون و پروش  جذب ، كه بر روابط بلند مدت سبكنيا :ي تعهدسبك) الف

اي خاص  هسته كاركنان يدي كليتهاي قابلي به حفظ و ارتقاتواند ي، مكند يد ميكأسازمان ت

جاد ين سازمان و كاركنان اي بيك رابطه بلند مدت خانوادگي ،در اين سبك. ]14[ منجر گردد

 ي براياتي مهم و حي تخصصهايمنظور ارتقاه  كاركنان بيش وفاداريافزاشود كه  يم

 يرهايمسايجاد ن، كرد ي، اجتماعشغلغني سازي همچنين با . خواهد داشت را در پيسازمان 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Idiosyncratic Allied Employees  
2. Commitment Style 
3. Productivity Style 
4. Copliance Style 
5. Collaborative Style 
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 افزايش مهارتهاي  وهاي تخصصي گذاري بلند مدت در حوزه سرمايه ،1يا فهيان وظي ميشغل

نظام در اين سبك  .مي شود شركت خلق يبرا انحصاري 2ضمني دانش ينوع ،كاركنان

 بر پرداخت از معيارهاي شغلي به معيارهاي مؤثر پرداخت مبتني بر تخصص كه عوامل

كار ه شخصي مانند دانش، توانايي و ميزان مشاركت در كارهاي گروهي تغيير يافته است، ب

  .شود گرفته مي

 يايت اصل مزاي بر مطلوبي مبتنيستيك رابطه همزي ،در اين سبك :ي بازدهسبك )ب

كه هر دو  ييلند روابط خود را تا جاي هم فرد و هم سازمان مايعني ،رديگ ي شكل م3متقابل

ل يدله بممكن است  كه ي كاركنانينيگزيل جايمنظور تسهه ب  و كنند، ادامه دهندطرف سود

تمايز . شود يتر سازمان را ترك كنند، مشاغل آنها استاندار م ك شغل پر منفعتيافتن ي

اساسي سبك مبتني بر بازدهي با سبك مبتني بر تعهد، تصميم به خريد سرمايه هاي انساني 

كمتري در آموزش كاركنان  يگذار هيسرما بدين معنا كه ؛باشد  آنها مي4در مقابل پرورش

از هستند به كار گرفته ي مورد ني تخصصهاي كه از قبل داراي افراد،گرفتهصورت 

پرداخت و در مي باشد  5نتيجه محور يها لفهؤممبتني بر  ، عملكرديابي ارز.]15[شوند يم

 سپس بر اساس عملكرد ،گرفته شدهعنوان نرخ مبنا در نظر ه  نرخ بازار ب،حقوق و مزايا

كارگيري اين سبك در مورد ه ب .]16[ شغلي و معيارهاي درون سازماني تعديل مي گردد

دن اين كاركنان در حداقل زمان و مشاركت كرور  كاركنان فرعي عام، باعث اثر بخش و بهره

  .واسطه آنها در ارزش آفريني براي مشتريان مي شود بي

مبتني بر  يك رابطه استخداميكارگيري سبك فرمانبرداري ه با ب :فرمانبرداري سبك )ج

 يت اقتصادي ماهين معنا كه رابطه كاري بد؛]17[شود ين سازمان و فرد برقرار مي ب6معامله

  ط لازم الاجرا ي شرا ويف، برنامه زماني مشخص از وظايفيشامل تعار ،داشتهصرف 

شرح شغل و  در چارچوب ،ار و يا قطعه كاريبر مبناي ميزان ساعات كنيز  پرداخت  وباشد مي

 عمل كاركنان ،يآزاددر اين سبك . گيرد ها، قوانين و مقررات شركت صورت مي پيروي از رويه

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Cross Functional  
2.Tacit Knowledge 
3. Mutual Benefit  
4. Make Or Buy  
5. Result Orinted  
6. Transaction-based  



  1387، بهار1، شماره12 دورهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ فصلنامه مدرس علوم انساني

169

 

 اگرگردد و  يد ميكأت از استانداردها تيو تبع ي مفاد قرارداد استخدامي بر اجرا،محدود بوده

 يمني، ضوابط ايشركت، الزامات شغل نينقوا و استهايسها،  رويه برقرار شود، دربارة يآموزش

كارگيري سبك فرمانبرداري در مورد كاركنان فرعي، ه رصورت بد.  خواهد بوديمنيو اصول ا

  .يابد ضمن كاهش هزينه هاي توسعه، انعطاف پذيري سازمان افزايش مي

 در اين سبك از ساختارهاي سازماني ارگانيك، روابط افقي، گردش : سبك مشاركتي)د

اي كه به انتشار دانش و اطلاعات  ، تيم سازي، ساختارهاي ارتباطي و ارتباطات مشاورهشغلي

و يك رابطه كاري شراكتي مبتني بر سرمايه گذاري متقابل ايجاد د، استفاده كن كمك مي

هاي ارزيابي از معيارهايي   پاداشهاي مبتني بر كار گروهي و در الگوبرهمچنين . شود مي

تأكيد مي گردد،   مشاركت ميمنجر به افزايشي و ميزان تكامل روابط كه مانند ميزان يادگير

ط يو محمتقابل، تشريك مساعي فرهنگ باز، اعتماد  ،سبك مشاركتيكارگيري ه ببا  .گردد

 ي بر دموكراسي مبتنيندهاي فراكرده،ز در قدرت را محدود ي بر مساوات كه تماي مبتنيكار

 ،شركاي اختصاصيكارگيري سبك مشاركتي براي مديريت   هب .گيرد شكل مي، كند  قيرا تشو

 افزايش ارزش بالقوه و در عين حال حفظ منحصربفردي آنهادغدغه سازمانها در مورد كه 

  .مطلوبيت دارد، است

  

  مقايسه تطبيقي بين كاركردهاي سبك هاي مختلف مديريت منابع انساني 1جدول 

  

  سبك

  كاركردها
داريفرمانبر بازدهي مشاركتي تعهدي  

برنامه ريزي 

 نيروي انساني
 كوتاه مدت ميان مدت دوره اي بلند مدت

كارمند يابي و 

 استخدام
 از خارج سازمان از داخل سازمان از خارج سازمان از داخل سازمان

توسعه مسير 

 شغلي

 متوسط محدود گسترده و ميان وطيفه اي

عدم وجود مسير 

 شغلي رسمي
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  1جدول ادامه 

  

آموزش و 

 توسعه

 وسيع و گسترده

به ويژه در حوزه هاي 

 تخصصي

محدود و درباره 

ساختارهاي 

ارتباطي و تسهيل 

 كارهاي تيمي

 آموزش كم

محدود و درباره 

قوانين، مقررات و 

 استانداردها

 ارزيابي عملكرد
تأكيد بر پيشرفت هاي بلند 

 مدت و قابليت هاي بالقوه

تأكيد بر  شكل دهي 

و تكامل روابط، 

 و انتشار دانش

 اطلاعات

 

 تأكيد بر

 نتايج كوتاه مدت

تأكيد بر مشاركت 

كوتاه مدت و پيروي 

 از قوانين

 پرداخت
مبتني بر تخصص، دانش و 

 توانايي

مبتني بر كار 

 گروهي و انجام

پروژه هاي 

 مشخص

مبتني بر نرخ بازار 

 و عملكرد شغلي

بر اساس ميزان 

ساعات كار و انجام 

 وظايف مشخص

 ماهيت مشاغل

گسترده، غني شده و مشاغل 

 خود مديريتي

مشاغل غني 

شده،تيم هاي كاري 

 منعطف و مستقل

مشاغل محدود و 

 استاندارد

وطايف مشخص و 

 لازم الاجرا

رابطه فرد و 

 سازمان

 خانوادگي،

 مبتني بر وفاداري

 شراكتي،

مبتني بر سرمايه 

 گذاري متقابل

 همزيستي،

مبنتي بر مزاياي 

 متقابل

 معامله اي،

بازده مبتني بر 

 اقتصادي

 كنترل

خودكنترلي با استفاده از 

 فرهنگ سازماني

 محدود

با استفاده از فرهنگ 

  حرفه اي

كنترل فرايندي از 

 طرف سرپرست

كنترل شديد از طرف 

 سرپرست

 تأكيد كم تأكيد متوسط تأكيد محدود تأكيد زياد تعلق سازماني

  

  اهداف تحقيق-5

در خطوط منابع انساني موجود مديريت هاي   سبكدنبال شناساييه در اين تحقيق، محقق ب

كاركنان ي استراتژيك ها   قابليت آن باتطابقشركتهاي صنعتي ايران و بررسي ميزان توليد 

  :قرار مي گيردنظر  زير مداصلي و فرعي  اهداف  واست

   قابليتهاي استراتژيك كاركنان در انتخاب سبك منابع انسانيتأثيربررسي ميزان : هدف اصلي

 -2     ،شركتهاي صنعتيانساني در شناسايي سبك هاي رايج مديريت منابع  -1 :اهداف فرعي
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   .بندي آنها نسبت به يكديگر تعيين ميزان قابليتهاي استراتژيك كاركنان در سبك هاي مختلف و رتبه

  

   تحقيقهايالؤس -6

 استراتژيك، ي قابليتها الگويپيشنهادي در  سبكهاي گيري از  با بهره وبا توجه به اهداف فوق

  :دهيم الات زير مورد بررسي قرار ميؤله اصلي تحقيق را در قالب سأمس

كار ه بها   سبك آيا براي مديريت كاركنان هسته اي خاص، سبك تعهدي بيش از ساير-1

  گرفته مي شود؟

كار ه بها   سبك آيا براي مديريت كاركنان كليدي عام، سبك بازدهي بيش از ساير-2

   مي شود؟گرفته

كار ه بها   سبك آيا براي مديريت كاركنان فرعي عام، سبك فرمانبرداري بيش از ساير-3

  گرفته مي شود؟

كار ه بها   سبك آيا براي مديريت شركاي اختصاصي، سبك مشاركتي بيش از ساير-4

  گرفته مي شود؟

اي وجود  طه آيا بين ارزش استراتژيك كاركنان و سبك مديريت منابع انساني آنها راب-5

  دارد؟

  اي وجود دارد؟  آيا بين منحصربفردي كاركنان و سبك مديريت منابع انساني آنها رابطه-6

  

  قي تحقيها هيفرض -7

  :دهيم هاي زير را مورد آزمون قرار مي  فرضيهتحقيقالات ؤبراي بررسي س

  . فته مي شودكار گره بها   سبك در مورد كاركنان هسته اي خاص، سبك تعهدي بيشتر از ساير–1

  . شود كار گرفته ميه بها   سبك در مورد كاركنان كليدي عام، سبك بازدهي بيشتر از ساير–2

  .كار گرفته مي شوده بها   سبك در مورد كاركنان فرعي عام، سبك فرمانبرداري بيشتر از ساير–3

  . مي شودكار گرفته ه بها   سبك در مورد شركاي اختصاصي، سبك مشاركتي بيشتر از ساير–4

  .متفاوت است يمنابع انسانمديريت هاي  سبكع انواك كاركنان، در يزان ارزش استراتژيم -5

  كاركناندر مقايسه با (تعهدي، براي كاركنان داراي ارزش استراتژيك زيادسبك . 1-5
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  .رود مي به كار  بيشتر)ارزش كمداراي 

در مقايسه با كاركنان (ياد براي كاركنان داراي ارزش استراتژيك ز بازدهي، سبك -2-5

  .مي رود به كار بيشتر)  داراي ارزش كم

در مقايسه با (براي كاركنان داراي ارزش استراتژيك زياد  فرمانبرداري سبك -3-5

  .رود مي به كار كمتر )كاركنان داراي ارزش كم

ن در مقايسه با كاركنا(براي كاركنان داراي ارزش استراتژيك زياد  مشاركتي سبك -4-5

  . رود مي به كار كمتر )داراي ارزش كم

  .انساني متفاوت استمديريت  هاي منابع سبكميزان منحصربفردي كاركنان، در انواع  -6

 كاركنان در مقايسه با(  تعهدي، براي كاركنان داراي منحصربفردي زيادسبك -1-6

  .رود مي به كار  بيشتر،)كممنحصربفردي داراي 

در مقايسه با كاركنان ( ركنان داراي منحصربفردي زياد بازدهي، براي كاسبك -2-6

  .رود مي به كار ، كمتر)داراي منحصربفردي كم

در مقايسه با كاركنان ( براي كاركنان داراي منحصربفردي زياد  فرمانبرداري،سبك -3-6

  .رود مي به كار ، كمتر)داراي منحصربفردي كم

در مقايسه با كاركنان ( فردي زياد مشاركتي، براي كاركنان داراي منحصربسبك -4-6

  .رود مي به كار ، بيشتر)داراي منحصربفردي كم

  

   روش تحقيق-8

 مستقر ي صنعتي شامل شركتها،وهشژن پي ايجامعه آمار :ي آمار و نمونهجامعه -1-8

ن منظور با يبد. هستند يمنابع انسانمديريت  يستم رسمي سي كه دارااستدر استان تهران 

 و نيزن شركتها ي از اي فهرست،ع و معادنيلاعات حاصل از وزارت صنااستفاده از اط

، ي صنعتيانتخاب شركتها. ديه گرديباشد، ته ي نفر م300ش از ي كه كاركنان آنها بييشركتها

كه  است  نفر بدان جهت300ار يل انتخاب معي كار در آنها و دليرويعلت تنوع تخصص و نه ب

  .، حذف گردندهستند ي رسميستم منابع انسانيس كوچك كه احتمالاً فاقد يشركتها
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 ي جامعه مورد بررسينكه واحدهاين پژوهش با توجه به ايدر ا :گيري روش نمونه -2-8

 ي انتخاب نمونه آماري برايا  طبقهيريگ  از روش نمونه،ستنديت همگن نياز جنبه حوزه فعال

 منسوجات، يها نهي در زميعت صنيت شركتهايجه با توجه به فعاليدر نت. استفاده شده است

آلات، لوازم  ني، ماشييايميك، مواد شيك و پلاستي، لاستييخودرو و ساخت قطعات، مواد غذا

 يعيصنا(ع متفرقه ي و صناي، محصولات بهداشتيي، محصولات داروخانگي و لوازم يكيالكتر

نظر را   نمونه موردكرده، يبند  گروه طبقه10آنها را در ) رنديگ ي قرار نمي قبليكه در گروهها

  .ميا هكرد انتخاب يطور تصادفه ن طبقات بياز ا

  

تعداد نمونه هاي مورد نياز براي اين پژوهش بر اساس فرمول نمونه  :حجم نمونه -3-8

  :گيري جامعه محدود محاسبه شده است

  

  
  

از جامعه مشخص و اين )  صنعت10(ها ابتدا سهم هر يك از طبقات  براي توزيع نمونه

و با توجه به احتمال  تعداد نمونه فوق تأمينبه منظور  .ها نيز رعايت گرديد نسبت در نمونه

 پرسشنامه توزيع گرديد 200تعداد  از پرسشنامه ها،دادي عتتكميل و يا قابل استفاده نبودن 

   :شداز آنها تكميل  عدد 160كه تعداد 

  

   فرواني جامعه و نمونه مورد بررسي2جدول

  

نوع 

 صنعت
 نساجي

خودرو و

  قطعه

مواد 

  غدايي

لاستيك و 

  پلاستيك

مواد 

  شيميايي

 وماشين الات

  تجهيزات

الكتريكي 

 و خانگي
 دارويي

شوينده و 

  بهداشتي
  كل  متفرقه

  265  43  14  7  19  58  22  15  53  25  9  جامعه

  160  27  8  4  12  34  13  9  32  16  5  نمونه
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از ي موردنيها  دادهيمنظور گردآوره ق بين تحقيدر ا :داده هاگرد آوري روش  -4-8

 3پرسشنامه شامل . ق از ابزار پرسشنامه استفاده شده استي تحقيها هيجهت آزمون فرض

 سؤال درباره 10، ي منابع انسانسبك سؤال درباره 40ب يترته  ب،يبخش سؤالات اختصاص

 مربوط به سبك هايالؤ س.باشد ي مي سؤال درباره منحصربفرد12ك و يارزش استراتژ

الاتي راجع به طراحي شغل، فرايند انتخاب و استخدام، ؤمنابع انساني دربرگيرنده سمديريت 

نظام پرداخت كاركنان خط توليد ترفيع، پاداش  و انگيزش، كنترل، ارزيابي عملكرد، آموزش، 

  . كرت استيل في ط،ن پرسشنامهياستفاده در ا داس موريمق.باشد مي

 سؤالات در معرض قضاوت يك مطالعه مقدماتي پرسشنامه، ابتدا در يين رواييبه منظور تع

ن با استفاده يهمچن.  در آن صورت گرفتي گذارده شد و اصلاحاتيكارشناسان منابع انسان

 درصد 81گرفت و عدد  پرسشنامه مورد سنجش قرار يياي پا، كرونباخي آلفاآزموناز 

بخش اول پرسشنامه كه . باشد ي خوب پرسشنامه مذكور مييايانگر پايحاصل شد كه ب

شركتها و منابع انساني ، توسط مديران استالات تعيين سبك منابع انساني ؤمربوط به س

، مي باشدبخش دوم پرسشنامه كه در مورد ارزش و منحصر بفردي كاركنان خط توليد 

    .طور جداگانه تكميل گرديده ب سازمانها رشدتوسط مديران ا

  

مديريت استراتژيك منابع انساني در حوزه قلمروموضوعي تحقيق  :قلمرو تحقيق -5-8

 و قلمرو مكاني آن شركت هاي صنعتي در 1385دوره زماني انجام تحقيق بهار سال . است

  .محدوده استان تهران مي باشد

  

  ها تجزيه و تحليل داده -9

پاسخگويي به مسأله تدوين  آماري، نمونهبه منظور بررسي و توصيف  ها تحليل داده تجزيه و

و به طور كلي تحقيق هاي  فرضيهدرستي و يا نادرستي شده، تصميم گيري در مورد 

 استفاده SPSSنرم افزار در اين راستا از و صورت گرفته پاسخگويي به مسأله تدوين شده 

دست ه  بي جوابهابررسيسبك غالب در هر شركت با تعيين  ،ن پژوهشيدر ا .شده است

ه  بو هميانگين امتياز آنها صورت گرفتسه ي سؤالات بخش اول پرسشنامه و مقايآمده برا
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هاي مديريت منابع انساني از  منظور بررسي ارتباط هر يك از ابعاد قابليت كاركنان و سبك

  .آزمون همبستگي اسپيرمن استفاده شده است

. استانجام گرفته ) (ANOVAآزمون تحليل واريانسطريق هاي اصلي از  آزمون فرضيه

 اين آزمون تواند ، ميكندهنگامي كه پژوهشگر بخواهد متغيري را در بيش از دو گروه مقايسه 

منابع انساني در ميان گروههاي  سبكهاي منظور مقايسهه ببنابراين، ]. 19 [را به كار ببرد

مختلف از  سبكهاي رزش و منحصر بفردي كاركنان در ميانمختلف كاركنان و نيز مقايسه ا

 تبديل فرضيه ،اولين مرحله در آزمون فرض .آزمون تحليل واريانس استفاده شده است

در  0Hكه فرضيه  از آنجا.  است1H و H 0 آن به فرضيه هاي آماري ضپژوهشي و نقي

، پس در اين هستند برگيرنده تساوي است و فرضيه هاي اين تحقيق بيانگر عدم تساوي

 رد گردد، در اين 0H چنانچه فرضيه ANOVAدر تحليل . يندتحقيق بيان كننده نقيض ادعا

در  )ميزان كاربرد سبك(تفاوت متغير مورد بررسي جهت يافتن  1صورت از آزمونهاي تعقيبي

ن آزمون تعقيبي مورد استفاده در اي. استفاده مي شود)  نوع كاركنان( گروههاي مورد تحقيق

  .مي باشد 2، آزمون شفهتحقيق

ه هاي منابع انساني درب دو سبك  به هاي فرعي كه شامل مقايسه دو جهت آزمون فرضيه

» تي «باشد، از آزمون بفردي متفاوت مي كارگيري كاركنان با ارزش استراتژيك و منحصر

  .ستفاده شده استا 3مستقل

  

  نتايج تجزيه و تحليل داده ها -10

مورد شركت  160ن يدهد كه در ب يها نشان م پرسشنامهبخش اول از حاصل اطلاعات  -1

 سبك شركت از 47، ي بازدهسبك شركت از 89، دي تعهسبك شركت از 18، بررسي

از . ندكرد ي اداره كاركنان خود استفاده مي براي مشاركتسبكز از يشركت ن 6 وفرمانبرداري 

هاي فرمانبرداري، تعهدي و  وده و سبك بيشترين سبك مورد استفاده ب، سبك بازدهي،اين رو

دست آمده ه ميانگين كل ب. گيرند هاي دوم، سوم و چهارم قرار مي مشاركتي بترتيب در رتبه

  . مي باشد1/2 و مشاركتي 1/4، فرمانبرداري 25/4، بازدهي 21/3براي سبك تعهدي 
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Post Hoc 
2. Scheffe 
3. Independent T-test 
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  منابع انسانيمديريت  سبك هايكاربرد آماره توصيفي  3 جدول

  

  درصد  فراواني  انسانيسبك منابع 

  11  18  تعهدي

  56  89  بازدهي

  29  47  فرمانبرداري

  4  6  مشاركتي

  

 نسبت دهد،  منابع انساني در صنايع مختلف نشان ميسبكهايفراواني استفاده از مقايسه 

عنوان مثال در صنعت ه ب. باشد استفاده از چهار سبك، از صنعتي به صنعت ديگر متفاوت مي

كه در صنايع   در حاليرواج دارد، درصد شركتها 80برداري در نساجي سبك فرمان

  .برند مي به كار اين سبك را شركتها  درصد13بهداشتي

  
  منابع انساني در صنايع مختلفمديريت فراواني استفاده از سبك هاي   4جدول 

  

 متفرقه
شوينده و 

 بهداشتي
 دارويي

الكتريكي 

 خانگي

 و ماشين آلات

 تجهيزات
 غذايي تيكلاس شيميايي

خودرو و

 قطعه
 نساجي

صنعت          

 

          سبك    

 تعهدي 0 4 4 1 1 1 1 1 2 3

 بازدهي 1 6 18 5 8 17 7 2 5 20

 فرمانبرداري 4 3 9 3 3 16 4 0 1 4

 مشاركتي 0 3 1 0 1 0 0 1 0 0

 كل 5 16 32 9 13 34 12 4 8 27
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  بك هاي مديريت منابع انساني در صنايع مختلف درصد استفاده از س نمودار ميله اي 2شكل 

  

ترتيب از ه بمشاركتي و فرمانبرداري ،  بازدهي،همچنين سبك هاي منابع انساني تعهدي

 منحصربفردي .بيشترين ارزش استراتژيك محاسبه شده در مورد كاركنان برخوردارند

بازدهي و ك هاي در سبو بيشترين مشاركتي و تعهدي  هاي در سبكترتيب ه بكاركنان نيز 

  .است برخوردارمقدار فرمانبرداري كاركنان از كمترين 

  

  كاركنان  و منحصربفردياولويت بندي سبكها بر اساس ميزان ارزش استراتژيك 5جدول 

  

  سبك  ميانگين  سبك  ميانگين

 تعهدي  07/5 تعهدي  04/5

 بازدهي  01/5 مشاركتي  21/4

 مشاركتي  36/4 هيبازد  86/3

 فرمانبرداري  11/3

 منحصر

 بفردي

 فرمانبرداري  26/3

ارزش 

 استراتژيك

  

نكته قابل توجه آن است كه منحصربفردي كاركنان در سبك مشاركتي از سبك تعهدي 

ي  قابليتهادر الگويكه   در حالي،باشد ي م تفاوت آن با سبك بازدهي ناچيز،كمتر بوده
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هي يكسان و بسيار بيشتر از سبك در سبك تعهدي و بازد منحصربفردي كاركنان استراتژيك

  .باشد بازدهي مي

و ) ارزش و منحصربفردي(منظور بررسي ارتباط هر يك از ابعاد قابليت كاركنان ه ب -2

 6 جدول. منابع انساني از آزمون همبستگي اسپيرمن استفاده شده استمديريت چهار سبك 

 :دهد نتايج آزمون همبستگي را نشان مي

  

  يمنابع انسانمديريت  سبك هايك و ي استراتژيتهاي قابليها ن مؤلفهي باسپيرمن ج آزمونينتا 6 جدول

  

  مشاركتي  فرمانبرداري  بازدهي  تعهدي  منحصربفردي  ارزش  

            1  ارزش

          1  52/0*  منحصربفردي

        1  56/0**  69/0**  سبك تعهدي

      1  58/0*  39/0*  51/0*  بازدهي

    1  24/0*  18/0*  22/0  14/0  فرمانبرداري

  1  19/0  38/0*  63/0**  44/0*  30/0*  مشاركتي

  ) درصد99سطح اطمينان  (p > 01/0 در يهمبستگ** 

  ) درصد95سطح اطمينان  (p > 05/0 در يهمبستگ* 

  

 .)r= 69/0( است ي تعهدسبكن ارزش و ي مثبت بين همبستگيشتري، بفوق جدولبراساس 

 يبرا. شود ي مشاهده نمي معنادار مثبت ويرها همبستگي از متغين برخي ب،گرياز طرف د

 سبكن ين بيهمچنو  ي فرمانبردارو  يمنحصربفرد سبك فرمانبرداري،ن ارزش و ينمونه ب

  .شود ي مشاهده نمي معنادار، رابطهي فرمانبردارسبك و يمشاركت

نتايج . كههاي اصلي از آزمون تحليل واريانس استفاده شده  جهت آزمون فرضيه -3

  :مي باشدآزمون به شرح زير 

    سبكها در مورد كاركنان هسته اي خاص، سبك تعهدي بيشتر از ساير:اولفرضيه 

  . گرفته مي شودبه كار 
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  )فرضيه اول( نتايج آزمون تحليل واريانس مربوط به كاركنان هسته اي 7جدول 

  

  منبع  
مجموع 

  مجدورات

  درجه آزادي

df 

ميانگين 

  مجدورات

F  
  )فيشر( 

سطح 

 داري معنا

sig 

  جه نهايينتي

  01/2  3  05/9  بين گروهي

  38/0  156  56/3  گروهي درون
هسته اي 

  خاص

    159  61/12  كل

7/6  023/0  0 Hرد مي شود  

  

بيش از مقدار بحراني جدول توزيع ) 7/6(محاسبه شده   Fدرصد 95ر سطح اطمينان د

 0H رد فرضيه.دد رد و فرضيه تحقيق تأييد مي گر0Hفرضيه بنابراين  . مي باشد F)( فيشر

در حداقل يك زوج از گروههاي ) كاربرد سبك(بدين معناست كه ميزان متغير مورد بررسي 

محاسبه شده نيز كمتر از ميزان   P-VALUE .باشد متفاوت مي) نوع كاركنان(مورد تحقيق 

با توجه به رد  .كند مي و اين امر نيز نتيجه اول را تأييد α<(sig(باشد  خطاي آزمون مي

. شده استجهت يافتن اين تفاوت استفاده  )Scheffe(شفه از آزمونهاي تعقيبي  0Hضيه فر

 كاركنان هسته اي در مقايسه با ساير كاركنان، از مورددهد در  نشان ميشفه آزمون نتايج 

  .سبك تعهدي بيشتر استفاده مي شود و اين اختلاف معنا دار مي باشد

   .گرفته مي شود به كار ها  سبكم ، سبك بازدهي بيشتر از سايردر مورد كاركنان كليدي عا :دومفرضيه 

  

  ) دومفرضيه (كليدي عامنتايج آزمون تحليل واريانس مربوط به كاركنان  8جدول 

  

  منبع  
مجموع 

  مجدورات

  درجه آزادي

df 

ميانگين 

  مجدورات
F) فيشر(  

سطح 

  داريمعنا

sig 

نتيجه 

  نهايي

  41/5  3  25/3  بين گروهي

درون 

  گروهي
56/6  156  7/0  

كليدي 

  عام

    159  81/9  كل

53/2  169/0  
0H تأييد 

  .مي شود
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  محاسبه F درصد، آماره 95 از تحليل نشان مي دهد كه در سطح اطمينان لنتايح حاص

 H0 فرضيه آماري ،  بنابراين.باشد  ميرشده كمتر از مقدار بحراني آن در جدول توزيع فيش

چهار نوع  ميزان كاربرد  موجود نمي توان تفاوت معناداري بينتأييد مي شود و با اطلاعات

 .سبك در بين كاركنان كليدي عام قائل شد

 به ها  سبكدر مورد شركاي اختصاصي، سبك مشاركتي بيشتر از ساير : سومفرضيه

  . گرفته مي شودكار 

  

  )موسفرضيه  (شركاي اختصاصينتايج آزمون تحليل واريانس مربوط به  9جدول

  

  بعمن  
مجموع 

  مجدورات

درجه 

  آزادي

df 

ميانگين 

  مجدورات

F  
  )فيشر( 

 معناسطح 

 داري

sig 

  نتيجه نهايي

بين 

  گروهي
21/3  3  41/3  

درون 

  گروهي

96/0  156  07/1  
شركاي 

  اختصاصي

    159  17/4  كل

08/2  239/0  
 0H ييدأت 

  .شود مي

  

 تأييد و فرضيه مقابل رد H0فرضيه  ، درصد95در سطح اطمينان دهد كه  نتايج نشان مي

يك زوج از گروههاي كاركنان كه ميزان كاربرد سبك مشاركتي حداقل   كهمعنابدين  ؛شود مي

وجود ندارد و درنتيجه فرضيه  داشته باشد، گروههابا ساير ها تفاوت معناداري در آن

  .بكارگيري بيشتر سبك مشاركتي در مورد شركاي اختصاصي رد مي گردد

   ها  سبكدر مورد كاركنان فرعي عام، سبك فرمانبرداري بيشتر از ساير :چهارمفرضيه 

  .گرفته مي شودبه كار 
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  ) چهارمفرضيه (فرعي عامنتايج آزمون تحليل واريانس مربوط به كاركنان  10جدول 

  

  منبع  
مجموع 

  مجدورات

  درجه آزادي

df 

ميانگين 

  مجدورات
F) فيشر(  

 معناسطح 

 داري

sig 

  نتيجه نهايي

  61/2  3  11/8  بين گروهي

درون 

  گروهي
93/1  156  21/0  

عي فر

  عام

    159  04/10  كل

13/8  026/0  
 0H  رد

  .شود مي

  

 درصد، آماره محاسبه شده 95با توجه به تحليل واريانس به عمل آمده در سطح اطمينان 

F  ، بيش از مقدار بحراني است و از طرف ديگر P-VALUE  رصد  د5 كمتر از سطح خطاي

ها   سبك يكسان بودن كاربردمبني بر عدم رد و فرضيه مقابل 0H فرضيه ،بنابراين. مي باشد

نشان مي دهد، نيز آزمون تعقيبي شفه  .تأييد مي گرددي مختلف در گروه كاركنان فرعي عام 

مي رود و اين  به كار ها  سبك سبك فرمانبرداري بيش از ساير،در بين كاركنان فرعي عام

  . نظر آماري معنادار مي باشدتفاوت از

منابع مديريت  ميزان ارزش استراتژيك كاركنان، در انواع سبك هاي :پنجمفرضيه 

  .انساني متفاوت است

  

   مربوط به شاخص ارزش استراتژيك آزمون تحليل واريانسجينتا 11جدول 

  

  منبع  
مجموع 

  مجدورات

درجه 

  آزادي

df 

ميانگين 

  مجدورات

F 
  )فيشر( 

سطح 

 ي دارمعنا

sig 

  نتيجه نهايي

  41/2  3  25/7  بين گروهي

  ارزش  37/0  156  56/2  درون گروهي

    159  82/9  كل

58/6  019/0  
0H رد 

  .شود مي
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در  دست آمدهه ب  F درصد 95دست آمده نشان مي دهد كه در سطح اطمينان ه نتايج ب

    بحراني در جدول مي باشد كه از مقدار58/6مورد ارزش استراتژيك كاركنان برابر با 

مي باشد كه از  019/0  محاسبه شده برابرP-VALUEاز طرف ديگر . بيشتر است ) 60/2(

 دار بين معنامبتني بر عدم وجود اختلاف  0H  فرضيه،بنابراين.  كمتر استα=05/0مقدار 

متفاوت بودن ميزان ارزش استراتژيك كاركنان در انواع سبك هاي ميانگينها رد و فرض 

 . تأييد مي شودت منابع انسانيمديري

منابع انساني مديريت ميزان منحصر بفردي كاركنان، در انواع سبك هاي : ششمفرضيه 

  .متفاوت است

  

  ج آزمون تحليل واريانس مربوط به شاخص منحصر بفرديينتا 12جدول 

  

  منبع  
مجموع 

  مجدورات

  درجه آزادي

df 

ميانگين 

  مجدورات

F  
  )فيشر( 

  داريمعناسطح 

sig 
  نتيجه نهايي

بين 

  گروهي
72/2  3  906/0  

درون 

  گروهي
36/1  156  194/0  

منحصر 

  بفردي

    159  08/4  كل

66/4  043/0  
0H  رد

  .شود مي

  

باشد كه   مي66/4دست آمده براي منحصربفردي برابر با ه ب F  درصد،95در سطح اطمينان 

 = 043/0P-VALUE >05/0گر يد از طرف .بيشتر است ) 60/2(از مقدار بحراني در جدول 

 متفاوت بودن منحصرمبني بر رد و فرض مقابل  0H  كه فرضيهكردتوان ادعا  مي بنابراين

  .تأييد مي شودبفردي كاركنان در سبك هاي مختلف 

مختلف  سبك هايميزان و منحصربفردي كاركنان در شامل ، ي فرعيها هيآزمون فرض-4

بشرح جداول  ها ن آزمونيج اينتا. باشد ي ممستقل» يت « با استفاده از آزمونيمنابع انسان

 :زير مي باشد
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  ارزش استراتژيك) الف
  

  مقايسه ميانگين ارزش استراتژيك كاركنان در سبك هاي مديريت منابع انسانينتايج آزمون  13جدول 

  

  t  ميانگين  گروه  سبك  فرضيه
درجه 

  آزادي
P-value نتيجه  

  تعهدي  5-1  05/4  ارزش زياد

  01/3  ارزش كم
198/5-  158  001/0  

  فرضيه تائيد 

  شود مي

  بازدهي  5-2  402/4  ارزش زياد

  61/3  ارزش كم
006/5-  158  002/0  

  فرضيه تائيد 

  شود مي

  فرمانبرداري  5-3  98/3  ارزش زياد

  17/3  ارزش كم
21/4-  158  024/0  

  فرضيه رد 

  شود مي

  مشاركتي  5-4  650/3  ارزش زياد

  107/0  158  511/0  211/3  ارزش كم

با توجه اطلاعات 

موجود نمي توان 

  كردقضاوت 

  

همانگونه كه مشاهده مي شود، سبك تعهدي و بازدهي براي كاركنان داراي ارزش 

كه مطابق با  رود كار مي بهبيشتر ) در مقايسه با كاركنان داراي ارزش كم(استراتژيك زياد 

  اين گروه ازمشاركتي برايفرمانبرداري و  هاي اما سبك؛باشد ميي استراتژيك  قابليتهاالگوي

باشد،  ار گرفته است و اين موضوع بر خلاف الگوي پيشنهادي مير مورد استفاده قكاركنان

زيرا براي كاركنان با ارزش استراتژيك زياد، سبكهاي فرمانبرداري و مشاركتي توصيه 

  . گردد نمي
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  منحصر بفردي) ب

  

   انسانيايج آزمون مقايسه ميانگين منحصربفردي كاركنان در سبك هاي مديريت منابعنت 14جدول 
  

 t  ميانگين  گروه  سبك  فرضيه
درجه 

  آزادي
P-value نتيجه  

منحصربفردي 

  )2(زياد
311/4  

  تعهدي  1-6
منحصربفردي 

  )1(كم
192/2  

702/5-  158  007/0  
  ئيد أفرضيه ت

  مي شود

منحصربفردي 

  )2(زياد
232/4  

  بازدهي  2-6
منحصربفردي 

  )1(كم
611/3  

02/5-  158  002/0  
  فرضيه رد

   مي شود

منحصربفردي 

  )2(زياد
006/3  

  فرمانبرداري  3-6
منحصربفردي 

  )1(كم
162/4  

605/4  158  013/0  
  ئيد أفرضيه ت

  مي شود

منحصربفردي 

  )2(زياد
76/3  

  مشاركتي  4-6
منحصربفردي 

  )1(كم
52/3  

506/0  158  513/0  

با توجه اطلاعات 

توان  نميموجود 

  قضاوت كرد

  

همانگونه كه نتايج مندرج در جدول فوق نشان مي دهد، سبك تعهدي براي كاركنان داراي 

بيشتر مورد  ،منحصر بفردي زياد و سبك فرمانبرداري براي كاركنان داراي منحصر بفردي كم

  سبك بازدهي ميزان استفاده از اما،باشد دي ميمطابق با الگوي پيشنهااستفاده قرار گرفته است كه 

ي كاركنان داراي منحصربفردي زياد، سبك بازدهي براباشد زيرا،  مطابق با الگوي پيشنهادي نمي

  .كردطور دقيق نتيجه گيري ه در مورد سبك مشاركتي نيز نمي توان ب. نبايد مورد استفاده قرار گيرد
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  نتيجه گيري -11

منابع انساني مورد مديريت  سبك هاي قابليتهاي استراتژيك بر انتخاب رتأثي ،در اين تحقيق

منابع مديريت وع ن متسبك هاييق اين اعتقاد را كه قطور كلي نتايج تحه ب. بررسي قرار گرفت

 كند؛  مييديأ و منحصر بفردي كاركنان مرتبط هستند ت استراتژيكانساني با تنوع در ارزش

طور كامل و از تمام ه  بي استراتژيك قابليتهاالگويدهد كه  ميتر نشان  اما بررسيهاي دقيق

مورد استفاده  سبكهاي ،عنوان مثاله ب .كند، صدق نميمورد بررسيها در شركتهاي  جنبه

 سبك مديريتيولي  نيست، مطابق با الگو ،ختصاصيبراي كاركنان كليدي عام و شركاي ا

 هاي تعهدي و فرمانبرداري مي باشد كه ترتيب سبكه اي خاص و فرعي عام، ب كاركنان هسته

  .مطابق با سبك هاي پيشنهادي در الگو مي باشد

 اين ،طبق الگوو باشد   بازدهي ميسبك ، در شركتهاي مورد بررسيسبكرايجترين  

هاي  شيوهكه  در حالي، باشد  منحصر بفردي كم ميو كاركنان داراي ارزش بالا ويژه سبك

 ش و منحصر بفردي زيادزام انواع كاركنان حتي كاركنان با ارطور كلي براي تمه  بسبكاين 

 ري بلند مدتذاجاي سرمايه گه  ب،عبارت ديگره ب. يستمي رود كه مطابق با الگو نبه كار 

اي بلند   برنامه، كاركنان بودهاين دنبال بازدهي كوتاه مدت ه ، بيشتر بروي كاركنان هسته اي

 يك دليل اين موضوع شايد آن .اتخاذ نمي شودآنان تهاي  و استفاده از قابليهمدت جهت توسع

در اختيار را باشد كه شركتها منابع كافي جهت سرمايه گذاري براي پيشرفت اين كاركنان 

 .گذاري روي كاركنان وجود ندارد هاي سرمايه ندارند و يا آنكه اطميناني به جبران هزينه

يز از رواج زيادي برخوردار است كه حاكي  ن)مبتني بر قرارداد(فرمانبرداري  سبكنين چهم

. باشد ها مي هاي اقتصادي صرف و مد نظر قراردادن عامل كاهش هزينه  توجه زياد به جنبهزا

شود  كه باعث افزايش مزاياي رقابتي پايدار ميرا  مهارتهاي كليدي ، قرارداديسبكتكيه بر 

ه عدم اعتماد متقابل بين  مشاركتي در شركتها نشان دهندسبكرواج كم  .دهد كاهش مي

اين امر . نين عدم توجه به سرمايه گذاريهاي مشترك و كارهاي تيمي مي باشدچشركتها و هم

دهد، پيامدهاي  در محيط رقابتي كنوني كه لزوم برقراري اتحاد هاي استراتژيك را افزايش مي

 منحصر در مورد ميزان ارزش و .خواهد داشت دنباله ناخوشايندي براي صنعت كشور ب

مي  ، تفاوتهايي مشاهدهقابليتهاي استراتژيكدست آمده و الگوي ه بفردي كاركنان، بين نتايج ب

هاي  سبكهاي تعهدي و بازدهي و همچنين در  سبك ارزش كاركنان در ،براساس الگو. گردد
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 در حالي ند، تنها از لحاظ منحصر بفردي با هم متفاوت،مشاركتي و فرمانبرداري يكسان بوده

 ،براي مثال. باشد  ميسبك نشان دهنده نابرابر بودن ارزش كاركنان هر چهار ها  يافتهكه

 فرمانبرداري بطور معناداري از شركاي سبكاعلام شده كاركنان استراتژيك ارزش 

 كار و تصميم گيري در استفاده از سپاري  بروناختصاصي كمتر است و در هنگام

 عنوان عامله ستمر، ارزش استراتژيك كاركنان بهاي م قراردادهاي كوتاه مدت يا شراكت

در ميان سبك هاي مديريت منابع انساني، به ترتيب در سبك  .در نظر گرفته مي شودمؤثر 

بوده و در سبك را دارا تعهدي، بازدهي و مشاركتي كاركنان بيشترين ارزش استراتژيك 

 ،چنين در سبك تعهديهم .فرمانبرداري از كمترين ميزان ارزش استراتژيك برخوردارند

 و بازدهي ،مشاركتي سبكهاي بفردي برخوردارند و كاركنان از بيشترين منحصر

  .گيرند كاركنان قرار ميميزان منحصربفردي هاي بعدي از نظر  در رتبهفرمانبرداري 

  

  پيشنهادها  -12

  : مي گردده ئ ارانابع انساني مسبك مديريتاستفاده از دست آمده پيشنهاد هايي براي بهبود ه با توجه به نتايج ب

 و اين كنندي استراتژيك طبقه بندي ها   قابليتبر اساسخود را كاركنان  شركتها -1

  زبيني اي متناسب با استراتژيهاي شركت مورد با به طور مستمر و دورهرا بندي  طبقه

حفظ و منابع انساني جهت مديريت مناسب هاي  سبك متناسب با طبقه هاي مختلف، ،دادهقرار 

 . قابليتهاي استراتژيك كاركنان اتخاذ گردديارتقا

از مشاغل هسته اي تا با توجه به الگوي پيشنهادي   ها،مشاغل و وظايف شركت -2

مورد بازبيني و با توجه اهداف استراتژيك شركت  گرددطبقه بندي مشاغل فرعي و جانبي 

  .قرار گيرد

اركناني كه مهارت و تخصص آنها براي وظايف و مشاغل فرعي و غيركليدي به ك تنها -3

 و از واگذاري وظايف كليدي و ، واگذار شوندآيد شمار نميه شركت قابليت استراتژيك ب

 .استراتژيك به اين كاركنان خودداري گردد

از توجه صرف به جنبه هاي اقتصادي  كنندگان خارجي تأميندر برون سپاري كار به  -4

  . مبناي برون سپاري قرار گيرد،يدي نبودن مشاغلو كاهش هزينه خودداري شود و كل

 شركتها استفاده از شركاي اختصاصي و سبك مشاركتي،با توجه به رواج كم  -5
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اطي و مهارتهاي مديريت دانش برخوردار بتشكيل گروههايي كه از قابليتهاي ارتتوانند با  مي

 .كنندكتي را كسب كارگيري شركاي اختصاصي و سبك مشاره آمادگي لازم جهت ب، اشندب

پذيري  و انعطاف اختيارات ، كاروانيندولت و نهادهاي قانونگذار با تغيير در ق -6

 . افزايش دهندسبك هاي مناسب مديريت منابع انسانيكارگيري ه در برا سازمانها 

 و تأثير آن تعهدي و يا مشاركتي سبكهاي دلايل عدم گرايش سازمانها به استفاده از -7

 .مورد بررسي قرار گيردركتها  شبر عملكرد

  با توجه به متفاوت بودن درصد سبك هاي رايج در ميان صنايع مختلف، علت اين -8

 اين تفاوت در عملكرد تأثير و ، تفاوت، رابطه بين ماهيت صنعت و نوع سبك هاي رايج در آن

  .، مورد تجزيه و تحليل قرارگيردآنها
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