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  چكيده

اي  اي و وظيفه دو رويكرد حوزه مزبور بههاي  ي منابع انساني، مدل بررسي مفهوم توسعه در
براساس نظريه عمومي اي و  اي و حوزه هاي وظيفه گيري از مدل اين مقاله با بهره. شوند تقسيم مي

هدف اصلي اين  .ازدپرد شناختي مي ي منابع انساني از ديدگاه جامعه عمل به تشريح مدل توسعه
و  ؛موفقيت ؛پارچگي كي ؛بخشي هويت ؛ي منابع انساني ي توسعه ابعاد چهارگانهسنجش  ،پژوهش

دهد كه  نتايج تحقيق نشان مي. كاركنان ستادي شركت ملي نفت ايران استسازگاري با محيط در 
 ،بخشي ويتبراي هر سه گروه مديران، كارشناسان و كاركنان عملياتي، توجه به چهار بعد ه

چنين نتايج پژوهش نشان  هم. پارچگي، موفقيت و سازگاري با محيط لازم و ضروري است يك
بخشي و حفظ فرهنگ سازمان، در  ي منابع انساني به جز بعد هويت دهد كه اهميت ابعاد توسعه مي

 .بين سه گروه متفاوت است
  

   I-Aي عمومي عمل؛ مدل  ؛ نظريهابعاد چهارگانهي منابع انساني؛  توسعه :ها كليدواژه

 
  .سما تهيه شده است مديريت ي با حمايت پژوهشكده اين مقاله -1
  دانشجوي دكتراي مديريت منابع انساني دانشگاه علامه طباطبايي - ∗
  دانشجوي دكتراي مديريت دولتي دانشگاه علامه طباطبايي - ∗∗
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  مقدمه
 ي تـرين سـرمايه   عنوان مهم به 1سرمايه انساني ،آوري فندر عصر جهاني شدن و پيشرفت سريع 

هـاي عمـومي    ها، دانش و ويژگـي  اي از مهارت سرمايه انساني مجموعه. ها قلمداد شده است سازمان
 امـروز و پتانسـيل كـار فـردا باشـد     دهنده ظرفيـت انجـام كـار     تواند نشان افراد در سازمان است و مي

هـا، از   سـرمايه انسـاني در سـازمان    ي منظـور اسـتفاده و مـديريت بهينـه     بـه  .)2006هيت و ديگران، (
 متحـول گرديـد  مديريت منابع انسـاني  عنوان  به ادره امور كاركنان ي حوزهنخستين ربع سده بيستم، 

  .)1384بامبرگر و مشولم، (
هاي مهم و رقـابتي سـازمان ظهـور پيـدا      عنوان سرمايه امروزه به ،منابع انساني و دانش مديريت

رقابتي براي آينده  تمنابع انساني، قادر به ايجاد مزي آگاه به اهميتاند، و مديران منابع انساني  كرده
تر نسـبت بـه ارزش منـابع     براي منابع انساني باعث توجه بيش ،اين تغيير جايگاه. خواهند بودسازمان 

اين مقاله در تلاش است تا مفهوم منـابع   .هاي استراتژيك شده است نقش ي جهت توسعه انساني در
 را ي منـابع انسـاني   توسـعه  ي قـرار داده و حـوزه   مـورد بررسـي   شـناختي  انساني را از ديدگاه جامعـه 

  .معرفي نمايد برديي كار عنوان يك حوزه به
  

  منابع انساني ي مفهوم توسعه
بـه  . است 2منابع انساني ي منابع انساني، توسعه ي اصلي در چرخه يكي از وظايف و فرايندهاي

هـاي آمـوزش و پـرورش و يـادگيري كاركنـان       لي چون ايجـاد يـك سـازمان پويـا و فرصـت     يمسا
  .)1381آرمسترانگ، ( پردازد كرد سازماني، گروهي و فردي مي منظور بهبود عمل به

بـراي بهبـود    5و توسـعه  4، پرورش3آموزشه يمنابع انساني شامل طراحي و ارا ي فعاليت توسعه
 ي گـام نظريـات توسـعه    عنـوان پـيش   نادلر به ).2002وودويك و باتستا، ( باشد اثربخشي سازماني مي
وسـيله   هاي كـه ب ـ  يافتـه  منابع انساني را تجارب يادگيري سـامان  ي ، توسعه1960منابع انساني در سال 

شـود،   ه مـي ي ـكـرد و رشـد فـردي ارا    بهبود عمـل منظور  زماني خاص به ي كارفرمايان در يك دوره

 
1- Human Capital 
2- Human Resource Development (HRD) 
3- Training 
4- Education 
5- Development 
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منـابع انسـاني را    ي ينـد توسـعه  اسـال بعـد فر   20 1گيلي و اگلنـد  ).1989نادلر و نادلر، ( تعريف كرد
مسـير   ي توسعه .2 ،كرد مرتبط با شغل فعلي افراد با تمركز بر بهبود عمل ي توسعه .1عنوان فرايند؛  به

سازماني كه منجر به  ي ه توسعهيارا .3هاي آتي شغلي و  موريتأكرد م شغلي با تمركز بر بهبود عمل
گـردد،   يي سـازمان مـي  اكرد انساني كه موجب كار هاي انساني و بهبود عمل استفاده بهينه از پتانسيل

  ).1992گيلي و اگلند، ( تعريف كردند
بع انساني را منا ي حور فرايند توسعهي، مفعاليت كليد سه) 1989(نادلر و نادلر  ي براساس گفته

 ؛آمـوزش . باشـند  مـي  4و توسـعه  3، پرورش2آموزش :فعاليت محوري شامل سهاين . دهد تشكيل مي
شامل يادگيري با تمركز بـر شـغل    ؛پرورش. شامل يادگيري با تمركز بر شغل فعلي يادگيرنده است

  ).1989نادلر و نادلر، ( يادگيري است كه بر شغل تمركز ندارد ؛آتي يادگيرنده است و توسعه
تـوان فراينـد توسـعه و بـرانگيختن      را مـي  منـابع انسـاني   ي توسعهدر يك تعريف تقريباً جامع، 

كـرد   منظـور عمـل   سازماني و آموزش كاركنـان و توسـعه بـه    ي هاي انساني از طريق توسعه تخصص
مـدت يـا    توان فرايند يا فعاليتي كوتـاه  را مي منابع انساني ي توسعهتعريف كرد، يا در تعريف ديگر، 

كـاري در سـطوح مختلـف فـردي،      وري و رضـايت  منظور توسعه دانش، تخصص، بهره بلندمدت به
چـارچوبي بـراي    منـابع انسـاني   ي توسعهاز اين نگاه، ). 2001لين،  مك( تيمي، سازماني يا ملي ناميد

ه ي ـاهـاي فـردي و سـازماني از طريـق ار     ييها، و توانـا  ها، دانش كمك به كاركنان در توسعه مهارت
گـري و   كـرد، مربـي   هاي آموزشي، توسعه كارراهه، برنامه جانشيني، مديريت و توسعه عمل فرصت

  ).2007 ،لين ژاوي و مك( آورد توسعه سازماني براي تحقق اهداف سازماني فراهم مي
  

  منابع انساني ي توسعهسطوح تجزيه و تحليل در 
عنـوان يـك    هب ـ منـابع انسـاني   ي توسـعه گذشته رشد قابل توجهي در بحث پيرامـون   ي ههدر د

هاي مختلفي صـورت   در جنبه ،اين رشد. مطالعاتي انجام پذيرفته است ي آكادميك و حوزه ي رشته
 منابع انسـاني  ي توسعهدر مباني نظري و سطوح تجزيه و تحليل  ،گرفته كه بخش قابل توجهي از آن

  .)2000روونا و رووت،  ؛2000لينهام، (بوده است 
 

1- Gilley and Eggland 
2- Training 
3- Education 
4- Development 
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، سـطح  1سـطح فـردي   سـه تـوان بـه    را مـي  منـابع انسـاني   ي توسـعه و تحليـل در  سطوح تجزيه 
  .كرد  تقسيم 3و سطح اجتماعي 2سازماني

ايـن سـطح   . شـود  تأكيـد مـي   منابع انساني ي توسعههاي انساني  عموماً بر جبنه ،در سطح فردي
يزش از طريق و انگ 6، انگيزه يادگيري5نفس ، عزت4تحليل بر بررسي مفاهيمي مانند خود كارآمدي

حوزه  هاي انجام گرفته در سطح فرديِ بخش زيادي از پژوهش ،بر اين اساس. پردازد مي  7انتظارات
جريان عمده ايـن   دو. گرايانه شكل گرفته است اساس رويكرد فلسفي انسانبر منابع انساني ي توسعه

 زشـمند بـراي بـازار   هـاي ار  ها و قابليت شايستگي ي شخصي فرد و توسعه ي توان توسعه سطح را مي
  ).41: 2001گاراوان، ( كار ذكر كرد

در  .تأكيـد دارد  منـابع انسـاني   ي توسـعه منابع  ي عموماً بر جنبه ،سطح سازماني تجزيه و تحليل
ايـن   بـر . آورد را فراهم مـي  سيستميسازمان زمينه و محرك لازم براي عملكرد انساني و  ،اين راستا
 ي وري و اسـتفاده  كسب منابع حداكثري، تقويت و بهبـود بهـره   منابع انساني ي توسعههدف  ،اساس

در ايـن سـطح از تجزيـه و     .هاي كاركنان براي تحقق اهـداف سـازماني اسـت    حداكثري از پتانسيل
را طراحـي كنـد كـه از تحقـق      اي ها يـا مـداخلات توسـعه    بايد فعاليت منابع انساني ي توسعهتحليل، 

موظــف بــه بــومي كــردن  انســاني منــابع ي توســعهاســتا، در ايــن ر. اهــداف ســازماني حمايــت كنــد
منـابع   ي توسـعه در ايـن سـطح،   چنـين   هم .و سازمان است نظامهاي خود در راستاي نيازهاي  فعاليت
  ).420-421: 2004گاراوان، (است  سيستميو رويكرد  سيستمهيم نيازمند توجه به مفا انساني

 ،در ايـن سـطح  . ، سـطح اجتمـاعي اسـت   نيمنابع انسـا  ي توسعهسطح سوم تجزيه و تحليل در 
. كنـد  سـازي تأكيـد مـي    پذيري ملي و تسهيل شـبكه  جامعه، رقابت ي بر توسعه منابع انساني ي توسعه
 انساني در ي سرمايه ي بندي آموزشي و توسعه بر بخش در اين سطح، منابع انساني ي توسعه چنين هم

جريـان عمـده    سـه . شهروندان تمركز داردپذيري ملي و افزايش كيفيت زندگي  جهت بهبود رقابت
بـر فرهنـگ ملـي، تـأثير      منـابع انسـاني   ي توسـعه تـوان تـأثير    در اين سطح از تجزيه و تحليـل را مـي  

 اجتماعي و انساني در اقتصـاد و ايجـاد جوامـع يادگيرنـده     ي بر تقويت سرمايه منابع انساني ي توسعه

 
1- Individual Level of Analysis 
2- Organizational Level of Analysis 
3- Community & Social Level of Analysis 
4- Self-Efficacy 
5- Self-Esteem 
6- Motivation to Learn 
7- Motivation through Expectation 
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بــر ســطح ســازماني تجزيــه و تحليــل در   ،در ايــن پــژوهش). 420-421: 2004گــاراوان، (دانســت 
  .شود كيد ميأمنابع انساني ت ي توسعه

  
  هاي توسعه منابع انساني مدل
 ي مختلـف توسـعه   يها شناخت مدل ،منابع انساني ي منظور آزمون مدل مناسب براي توسعه به

 دور منـابع انسـاني د   ي هـاي توسـعه   مـدل  ،براساس مطالعات انجام شـده . ضروري استمنابع انساني 
در منـابع انسـاني و    1عنـوان يـك وظيفـه    ي منـابع انسـاني بـه    توسـعه  ؛باشند طبقه كلي قابل تقسيم مي

  .2عنوان يك حوزه مطالعاتي منابع انساني به ي توسعه
مـدل شـامل مـدل     سـه  ،عنوان يـك وظيفـه در منـابع انسـاني     منابع انساني به ي در بخش توسعه

. شود نابع انساني مبتني بر نقاط مرجع استراتژيك مطرح ميم ي و مدل توسعه 4، مدل طبيعي3عقلايي
دو مدل رويكرد باز و بسـته و مـدل    ،مطالعاتي ي عنوان يك حوزه منابع انساني به ي در بخش توسعه

I-A5 خواهـد  اسـت مطـرح    6اقـدام عمـومي   ي نظريه ي شناسان در زمينه كه براساس مطالعات جامعه
  .شد

  

  بع انسانيمنا ي هاي عقلايي توسعه مدل
گـوني سيسـتم منـابع انسـاني و سـازماني بـا اسـتراتژي         آهنگـي و هـم   هاي عقلايي بر هـم  مدل

 .)1381آرمسـترانگ،  (گوينـد   هـاي سـازگار نيـز مـي     مـدل  ،هـا را  اين مدل .كنند سازماني تأكيد مي
بع وكـار بـا اسـتراتژي منـا     هاي عقلايي به رابطه خطي ميان استراتژي كل و يا اسـتراتژي كسـب   مدل

از جمله ايـن  . كنند يد ميأيهاي زيادي اين ديدگاه را ت نظريه. هاي آن معتقدند انساني و زيرمجموعه
كتـز و  (مبتني بر نقش رفتاري  نظريه، )1964بكر، (مبتني بر سرمايه انساني  نظريهتوان به  ها مي نظريه
ن استراتژي سـازمان و  ميا ي گونگي رابطه هچ ،)1(شكل . اشاره كرد) 1989هارت، (و ) 1987كان، 
  .دهد منابع انساني استراتژيك در مدل عقلايي را نشان مي ي توسعه

 
1- Human Resource Development as a Function 
2- Human Resource Development as a Field 
3- Rational Models 
4- Natural Models 
5- Identity, Integration, Adaptation, Achivement 
6- The General Theory of Action 
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 مدل عقلايي توسعه منابع انساني - 1 شكل
  

  .11: 1387فياضي،  و اعرابي :منبع
  
 

  منابع انساني ي هاي طبيعي توسعه مدل. 4-2
معتقدند كه علاوه بـر   هاي طبيعي كه به چارچوب هاروارد شهرت دارند، مدل ،از سوي ديگر

بر استراتژي منـابع   نظير آناستراتژي سازمان، عوامل ديگري مانند بازار كار، تكنولوژي، فرهنگ و 
 ،يكـي از ايـن عوامـل مهـم     ،بـراي مثـال   .)1384اعرابـي،  (ثير دارند أهاي آن ت انساني و زيرمجموعه

ميـان اسـتراتژي    ي ي رابطـه گـونگ  هچ ـ) 2(شكل  .)2002لاجارا و ديگران، (فرهنگ سازماني است 
  .دهد منابع انساني استراتژيك در مدل طبيعي را نشان مي ي سازمان و توسعه

  
  
  
  
  
  
  

  منابع انساني ي ي توسعهطبيعمدل  - 2 شكل
  

  .13: 1387فياضي،  اعرابي و :منبع

  

 استراتژي سازمان
  

 استراتژي منابع انساني
  ي  استراتژي توسعه
 منابع انساني

 نون كارقا
  بازار كار
  فرهنگ
 فناوري

 استراتژي منابع انساني استراتژي سازمان
  ي  استراتژي توسعه
 منابع انساني
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  منابع انساني براساس نقاط مرجع استراتژيك ي توسعه
وكـار و   هـاي كسـب   ي ميـان اسـتراتژي  آهنگ ـ هـم  كننـد تـا   ها تـلاش مـي   دسته ديگري از مدل

مبتني بـر نقـاط    ،ها الگوها و يا مدل اين. برقرار كنند را هاي آن استراتژي منابع انساني و زيرمجموعه
. شـكل گرفتـه اسـت    2بـام  هاي بامبرگر و فيگن هستند كه براساس تلاش)SRPs( 1مرجع استراتژيك
سازگاري ايجـاد  ) عقلايي و طبيعي(رويكرد  دوبين اين تلاش كردند تا ) 1996(بام  بامبرگر و فيگن

عنوان چارچوبي براي تدوين استراتژي منـابع انسـاني    نقاط مرجع استراتژيك را به نظريهها  آن .كنند
هـا يـا الگوهـاي شاخصـي اسـت كـه        نقـاط مرجـع اسـتراتژيك منـابع انسـاني؛ هـدف      . ه كردنـد يارا

وسـيله   برند تا بتوانند بدان كار مي ههاي خود ب ها يا گزينه هگيرندگان سازماني براي ارزيابي را تصميم
نفـع   هـاي اصـلي ذي   تصميمات استراتژيك را اتخاذ كنند و اولويت كل سيستم را به آگاهي گـروه 

ها يا نقـاط مرجـع    پايه تعيين هدف بر اين باورند كه استراتژي منابع انساني در اصل برها  آن .برسانند
  .)1384بامبرگر، ( گيرند گيرندگان سيستم در نظر مي قرار دارد كه تصميم

 هاي زير براي منابع انساني قابل تصور است براساس نگرش نقاط مرجع استراتژيك، استراتژي
  .)3 شكل(

  بازار كار خارجي  بازار كار داخلي 
  4كارانه پيمان 3متعهدانه )بازده(كنترل محصول
  6ثانويه 5پدرانه )رفتار(كنترل فرايند

  

  هاي منابع انساني استراتژي - 3شكل

  .86: 1384بامبرگر و مشولم،  :منبع
  

و جايگاه و موقعيت  نمودتدوين  7استراتژي  ي يك نقشه ،توان براساس اين چارچوب حال مي
ي عمودي و افقـي آن را مشـخص   آهنگ هم ي هاي منابع انساني و نحوه هر يك از وظايف و فعاليت

چنـين   منابع انساني و استراتژي منابع انسـاني و هـم   ي ان استراتژي توسعهي ميآهنگ هممنظور  به. كرد

 
1- Strategic Reference Points (SRPs) 
2- Bamberger & Fiegenbaum 
3- Commitment 
4- Free Agent 
5- Parentalistic 
6- Secondary 
7- Strategy Map 
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 ؛دگيـر  پـارچگي قـرار مـي    ي و يـك آهنگ ـ هماستراتژي كل سازمان، نقاط مرجع استراتژيك محور 
، سازماني كه از اسـتراتژي خاصـي   شود مشخص مي ،براساس نقاط مرجع استراتژيك يكسان ،يعني

كاركنـان   ي بـراي توسـعه   يبراي منابع انساني و چه اسـتراتژي  يستراتژيكند، بايد از چه ا استفاده مي
ها بر مبناي نقـاط مرجـع اسـتراتژيك يكسـان شـكل       كه تمام اين استراتژي ييجا از آن. استفاده كند

  . دهد ي را نشان ميآهنگ هماين  )4(شكل . هستند آهنگ هماند بنابراين با هم  گرفته
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  استراتژي ي شهنق - 4شكل 
  35: 1387و فياضي، اعرابي :منبع

 وكاراستراتژي كسب

 استراتژي منابع انساني

 كاركناناستراتژي توسعه

 پدرانه

 پيمانكارانه

 

 ثانويه

 

 متعهدانه

 

داخل

 فرايند

 محصول

توجهخارج

 كنترل
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  منابع انساني ي رويكرد باز و بسته به توسعه
ي منـابع انسـاني را    ي منابع انساني است كه توسـعه  هاي توسعه رويكرد باز و بسته يكي از مدل

اين مدل بـه شـكل دقيـق بـه وظـايف و      . سازد ي عمل در منابع انساني مطرح مي عنوان يك حوزه به
پردازد؛ بلكه به اين نكته تأكيد  ي منابع انساني در فرايند مديريت منابع انساني نمي راهبردهاي توسعه
 براسـاس . گيـرد  ي فعـاليتي جـاي مـي    اي منابع انساني در چه حـوزه  هاي توسعه گيري دارد كه جهت

ــه ارتبــاط م  ، دو )1995( 1مــابي و ســالامان ديــدگاه ــان رويكــرد مجــزا و گــاهي اوقــات متضــاد ب ي
تـوان   ايـن دو رويكـرد را مـي   . وكـار وجـود دارد   هـاي كسـب   هاي منابع انسـاني و اسـتراتژي   فعاليت

در دو سر يك پيوستار قرار دارند و بر نقش و نحوه  ،اين دو رويكرد. ناميد 2رويكردهاي باز و بسته
  .ثير دارندأمنابع انساني ت ي عمل توسعه

كنـد   منابع انساني است و بيـان مـي   ي اتژي و توسعهي ميان استرآهنگ هممعتقد به  3رويكرد باز
. ها و فرايندهاي مجـزا و محـدودي وجـود دارد    وكار خاص، انتخاب كه براي يك استراتژي كسب

منابع انساني را تشـخيص   ي توان قبل از شناخت كافي از استراتژي، شيوه مناسب توسعه  بنابراين نمي
بـه   4وان معـادل بـا رويكـرد عقلايـي    ت ـ  منابع انساني را مي ي اين رويكرد به توسعه .)1999لوما، (داد 

وكار و اسـتراتژي منـابع انسـاني دانسـت كـه براسـاس ايـن         ي ميان استراتژي كسبآهنگ همرابطه و 
تـوان   وكـار، نمـي   رويكرد بـدون وجـود اسـتراتژي روشـن و مشـخص در سـطح شـركت و كسـب        

در سوي ديگر پيوستار، رويكـرد بـاز بـه     .داستراتژي مشخص و مدوني براي منابع انساني متصور ش
. منابع انساني و استراتژي سازمان وجـود دارد  ي توسعه ويژه هبهاي منابع انساني و  ارتباط ميان فعاليت
 وكـار  وسيله پيترز و واترمن به شهرت رسيد، معتقد است كه بدون توجه به كسب هاين رويكرد كه ب

هاي منابع انساني وجود دارد كه معمـولاً مفيـد و مناسـب     هاي آن، يك مجموعه فعاليت استراتژي و
محـور ماننـد مشـاركت،     انسـان هايي غالباً ايجـاد يـا تقويـت فراينـدهاي      هدف چنين فعاليت. هستند

گـردد   هـاي رقـابتي مـي    كرد برتـر در محـيط   باشد كه منجر به عمل مي نظير آن تيمي و كيفيت، كار
  .)1999لوما، (

  
 

1- Mabey & Salaman 
2- Open & Closed Approaches 
3- Open Approach 
4- Rational Approach 
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اسـتراتژي   نقـش مـديريت منـابع انسـاني در     ،يعنـي  ؛توسـط بعـد سـوم    اين پيوسـتار دو سـويه  
عمـدتاً بـه   ) در محـور افقـي  (در يك سوي پيوستار  ها سازمان. )5 شكل(شود  وكار كامل مي كسب

 ،كه در سوي ديگـر  نگرند در حالي عنوان ابزاري براي كمك به اجراي استراتژي مي منابع انساني به
عنـوان محـور مزيـت     هاي سـازماني بـه   كند و قابليت ابع انساني توجه مياستراتژي شديداً به مقوله من

منـابع   ي نيز رويكرد باز و بسته را به رابطـه توسـعه  ) 5( محور عمودي شكل. گردد رقابتي مطرح مي
بخـش اصـلي براسـاس ميزانـي كـه       سـه ايـن اسـاس    كند و بـر  انساني و استراتژي سازمان مطرح مي

  .)1999، لوما( گيرد كند شكل مي يد ميكأها ت استراتژي بر قابليت
  
  1شده از نياز منابع انساني مشتق ي توسعه

  ) 5 در شـكل  1بخـش  (منابع انساني در ارتباط بـا اسـتراتژي    ي سوم به نقش توسعهورويكرد م
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  منابع انساني ي رويكردهاي مختلف به توسعه -5شكل 
  

 .114: 1999لوما،  :منبع

 
1- The Need-Driven HRD 

1  
 نياز

2 
 فرصت

3 
 هاقابليت

4 
 تركيب

 منابع انساني فرع در
 وكار استراتژي كسب

منابع انساني اصل در
 وكار استراتژي كسب

د بازرويكر

رويكرد بسته
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هاي مورد نياز در سـازمان   عنوان ابزاري براي بررسي و نشان دادن مهارت نساني را بهمنابع ا ي توسعه
اعتقاد دارد كه منابع انساني نقشـي كليـدي در تـدوين     ،اين رويكرد كه رويكردي باز است .بيند مي

  .)2000لوما، ( كند كننده در اجراي استراتژي ايفاء مي استراتژي ندارد و فقط يك نقش كمك
  
  1 فرصتشده از  منابع انساني مشتق ي توسعه

ايـن  . دهـد  نقش منابع انساني را از رويكـردي بسـته مـورد توجـه قـرار مـي       )5(شكل  2بخش 
هـا و الگوهـاي فكـري و كـاري      منابع انساني، مهارت ي هاي توسعه كند تا فعاليت رويكرد تلاش مي
منـابع انسـاني ابـزاري     ي نقش، توسـعه در اين . ه دهديكرد موفق رابطه دارند را ارا كه عموماً با عمل

 ،ريـزي  تواند از طريق تسهيل فرايند برنامه مي و يابي به تغييرات فرهنگي در سازمان است براي دست
  .)2000لوما، (ريزي استراتژيك باشد  بخشي از برنامه

  
  2ها شده از قابليت منابع انساني مشتق ي توسعه

هاي رفتاري نيروي كـار   يت رقابتي خود را در جنبهمز ها سازماندر سوي ديگر پيوستار افقي، 
هاي  هاي سازماني مانند فرايندها و ساختارهاي دروني و شايستگي كنند، قابليت جو ميو خود جست

 ي نقـش توسـعه   )5( شكل 3بخش  .پذيري هستند منبع اصلي مزيت رقابتي و رقابت ،خاص سازماني
كـار  و هايي كه موجب تقويت اسـتراتژي كسـب   قابليت رايند ايجاد، تقويت و حفظمنابع انساني را ف

پذيري  هاي اخير كه قابليت سازمان منبع رقابت نظريهاين رويكرد بر مبناي . كند ، تعريف ميشود مي
هـاي لازم بـراي    ه قابليـت ي ـمنـابع انسـاني، ارا   ي بـر ايـن اسـاس نقـش توسـعه      .است بنـا شـده اسـت   

  .)2000لوما، (كند  كرد سازماني ايفا مي در عمل تري پذيري است و بنابراين نقش مهم رقابت
  

  منابع انساني ي توسعه I-Aمدل 
اين  در .ي فعاليتي در سازمان توجه دارد عنوان يك حوزه ي منابع انساني به به توسعه I-Aمدل 
بنـدي   بـه چهـار مقولـه طبقـه     منـابع انسـاني   ي توسعههاي  فعاليت 3عمومي عمل نظريهمبناي  مدل، بر
 

1- The Opportunity-Driven HRD 
2- The Capability-Driven HRD 
3- The General Theory Of Action 
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 ي دو حـوزه  در هر منابع انساني ي توسعهسازي  بندي و مفهوم قابليت طبقه I-Aچار چوب . دشون مي
عنـوان يـك منشـأ     هدر يك بعد توجه به درون و بيـرون ب ـ  ،در اين چارچوب. دارد را نظري و عملي

هـدف اقـدامات    ،در بعد ديگر. گيرد مدنظر قرار مي منابع انساني ي توسعهتوجه اساسي در اقدامات 
تقسـيم  ) اهـداف ( يـا مقصـد  ) وسيله( عنوان ابزار مدنظر است كه اين اهداف به منابع انساني ي سعهتو
  .شود مي

) I(سـازي،   آهنـگ  هـم هويـت بخشـي و    ،ها يعنـي  دسته از فعاليت دوبندي،  براساس اين طبقه
 ،عنـي دو دسـته اقـدامات ي   ،از سـوي ديگـر  . شوند معرفي مي نظامعنوان اقدامات متمركز بر درون  به

 ،ايـن اقـدامات  . شـود  معرفـي مـي   نظـام عنوان اقدامات متمركز بر بيرون از  به) A(انطباق، و  موفقيت
. شـوند  خود بر اساس هدف به دو زيرمجموعه يعني ابزار رسيدن به هدف نهايي يا مقصد تقسيم مي

 اشـد ب مـي  منـابع انسـاني   ي توسـعه اين رويكرد، رويكردي منعطف و پويـا بـراي معرفـي و شـناخت     
  ).2004كالاهان و داويلا، (

لزوماً در يكـي از ايـن    منابع انساني ي توسعهنكته مهم در اين چارچوب اين است كه اقدامات 
تمركـز و   ،توانـد بـر يكـي از ايـن ابعـاد      رسـد كـه اقـدامات مـي     گيرد، اما به نظـر مـي   ابعاد قرار نمي
  .تري داشته باشند سازگاري بيش

  
  بخشي هويت

نظيـر   ها حس مشـترك بـي   نظامكند تا  به اقداماتي اشاره دارد كه كمك مي ،بخشي بعد هويت
ماننـد تـاريخ   سـازمان،  ي هـا  فرهنـگ  ، خـرده اين اقـدامات . بودن يا فرهنگ مشترك را حفظ كنند

منـابع   ي توسـعه متخصصـان  . سـازند  جمعي، حافظه مشترك، يا حس مشترك افراد را برجسـته مـي  
  :دهند اين بخش انجام مي ي عهاقدامات زير را براي توس انساني

 )2000ريو،( كاركنان جديد در سازمان) پذير نمودن جامعه( اجتماعي كردن. 1

براي كاركنان داخل سـازمان   ،آنهاي  و ارزش سازمانحمايت، توسعه و نمايش دادن هنر . 2
 )1991نيسلي، ( و افراد خارج از سازمان

نيسـلي،  ( طلوب به اذهـان كاركنـان و مراجعـان   و انتقال تصورات م سازمانهاي  ايجاد موزه. 3
2002( 
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 ريـزي جانشـيني بـراي پـرورش رهبـران جديـد در سـازمان        فرايند برنامـه  ي ايجاد و توسعه. 4
  )2004كالاهان و داويلا، (

  
  آهنگ سازي هم

 نظـام هايي اشاره دارد كـه موجـب پيوسـتگي ميـان اجـزاء       سازي اصولاً به مكانيسم آهنگ هم
دهد و يـا   را مي نظامكه به اعضا حس متعلق بودن به يك  شود بعد شامل اقداماتي مياين . گردد مي

متخصصـان  . دن ـدار در كنار هم نگه نظاماجزاي  عنوان بهها را  كند تا افراد، فرايندها و رويه تلاش مي
  :اين بخش انجام دهند ي توانند اقدامات زير را براي توسعه مي منابع انساني ي توسعه

 )ها نظامافراد و ساير زير( سازمان هاي مختلف ن وجود ارتباط معنادار ميان بخشتضمي. 1

 هاي يادگيري و عملكردي مشاركت فعال در فعاليت. 2

 هاي كاري تحقق يادگيري مداوم فعاليت منظور بههاي يادگيري  ايجاد شبكه. 3

 سازماننفعان  ها براي تمامي ذي فراهم آوردن امكان تسهيم دانش و اندوخته. 4

هاي چندگانه بـراي توسـعه افـراد در راسـتاي انجـام وظـايف        فراهم آوردن امكان آموزش. 5
 )فراهم آوردن امكان تحقق چرخه شغلي( خارج از قلمرو محدود شغلي خود

 هاي تيمي ها و كارگاه طراحي و اجراي فعاليت. 6

 تسريع و توسعه مسيرهاي ارتباطي در سازمان. 7

  )2004كالاهان و داويلا، (هاي داخلي ارتباطي براي كاركنان  شبكه توسعه اينترانت و. 8
  

  موفقيت
را مـدنظر   نظـام موفقيت به اقداماتي اشاره دارد كه حركت منابع در جهت رسيدن بـه اهـداف   

اي بـراي رسـيدن بـه اهـداف توسـط       كننـد تـا نقشـه    اين اقدامات كمك مـي  ،عبارت ديگر هب. دارند
بـراي   منـابع انسـاني   ي توسـعه هاي  اي از فعاليت اقدامات زير نمونه. اد شودايج منابع انساني ي توسعه

  :باشد تحقق اين بخش از مدل مي
براي تحقق اهداف سازماني مؤثر هاي مرتبط با آموزش؛ زيرا آموزش  توجه ذهني به مقوله. 1

 .ضروري است
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ي، گـر  مربـي ق رهبري از طري ـ هاي مهارت ي آموزشي و توسعه هاي و اجراي دوره طراحي. 2
رهبـري بـه    هـاي  مهـارت  ي توسـعه (هاي آموزشي  شاگردي، جلسات رسمي، سمينار يا بسته -استاد

 ؛.)كند حركت بهتر منابع در راستاي رسيدن به اهداف سازماني كمك مي

 ؛يكژريزي استرات ريزي سناريو و برنامه ريزي مانند برنامه هاي برنامه انجام فعاليت. 3

  .)2004كالاهان و داويلا، ( ارزشي و رفتاري ،تانداردهاي اخلاقيتهيه و تدارك اس. 4
  
  انطباق

كسب اطلاعات و منـابع   منظور به نظامكنند تا  اقدامات انطباقي، اقداماتي هستند كه كمك مي
اقـدامات زيـر    ،اين بخش ي در راستاي توسعه. از محيط خارجي، خود را با محيط متغير تطبيق دهد

  :تواند انجام گيرد مي منابع انساني ي توسعهتوسط متخصصان 
ــق ســازمان  1الگــوبرداري. 1 ــران و پيشــگامان موف ــا،  از رهب ــه ــراي درك   هب ــزاري ب ــوان اب عن

 ؛گونگي رسيدن به موفقيت هچ

 ؛هاي آموزشي خارج از سازمان اعزام كاركنان براي دوره. 2

 ؛جوي اطلاعات در سازمانو تحقق امكان جست. 3

 ؛هاي كاري هاي مرتبط با حوزه نظريهآوري  جمعسازي امكان  فراهم. 4

اي، تخصصـي و   مشترك شغلي، رشتههاي  هاي داراي حوزه سازي ميان افراد و گروه شبكه. 5
 )2004كالاهان و داويلا، ( سازماني

كمك كند تا  منابع انساني ي توسعهتواند به متخصصان  مي I-Aشماي تحليلي  ،طور خلاصه هب
سـاس  ابندي نموده و بر طبقه ،دروني و بيروني و هدف يا وسيله بودن اصلبناي اقدامات خود را بر م

  .آهنگي را انجام دهند هماقدامات  ،شرايط خاص
  

  مدل نظري پژوهش
. باشـد  مـي هاي توسعه منابع انساني در شركت ملي نفـت ايـران    بررسي فعاليت ،هدف پژوهش
از  .گيرد ابع انساني مورد بررسي قرار ميي من نخست ابعاد مختلف مفهوم توسعه ،براساس اين هدف

 
1- Benchmarking 
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 عنـوان  بـه منابع انساني  ي توسعه ،يعني ؛منابع انساني مشتمل بر دو بخش اصلي ي توسعه ،اين رويكرد
اصـلي و   ي يـك وظيفـه   عنـوان  بـه منـابع انسـاني    ي يك حوزه كلان سازماني و اجتمـاعي و توسـعه  

منـابع انسـاني    ي در ايـن بخـش توسـعه    .شـود  مـي ثيرگذار در فرايند مديريت منابع انسـاني مطـرح   أت
شناسانه و براساس مدل  كلان سازماني و اجتماعي سازمان از رويكردي جامعه ي يك حوزه عنوان به

عنوان مدل مطلوب براي  به I-Aاز اين رو، مدل . باشد مورد توجه مي، عمومي عمل نظريهبرآمده از 
آن در جامعـه مـورد نظـر    مطالعـاتي كـلان و آزمـون     عنوان حـوزه  ي منابع انساني به توصيف توسعه

  .انتخاب شد
سـازي،   آهنـگ  هـم ، ي منابع انساني داراي چهار بعد هويت بخشي براساس مدل نظري، توسعه

منابع انساني موجب ارتقـاء   ي هاي توسعه ميزاني كه فعاليت: بخشي هويت .باشد موفقيت و انطباق مي
: سـازي  آهنـگ  هـم شـود؛   ان و حفظ فرهنگ سـازماني مـي  هويت و احساس تعلق كاركنان به سازم

منابع انساني موجب ايجاد ارتباط ميان كاركنان، تسهيم اطلاعـات و   ي هاي توسعه ميزاني كه فعاليت
ميزانــي كــه : موفقيــتشــود؛  هــاي تيمــي و گروهــي مــي گيــري فعاليــت دانــش در ســازمان و شــكل

هاي سازمان و رسيدن سـازمان   ق اهداف و استراتژيساز تحق منابع انساني زمينه ي هاي توسعه فعاليت
پـذيري   منابع انساني موجب ارتقاء انعطاف ي هاي توسعه ميزاني كه فعاليت: انطباقشود؛  به تعالي مي

  .شود كاركنان و بالابردن توانايي انطباق با محيط در كاركنان مي
  

 پژوهش روش
از هـاي تجربـي    دادهبراي آزمـون  . پيمايشي است از نوع توصيفي و كاربردي ،حاضر پژوهش
هـدف سـؤالات    اين منظور رسيدن به به. ه استاستفاده شد منابع انساني ي شناسانه توسعه مدل جامعه

  .زير مطرح شده است
  

  هاي اصلي تحقيق سوال
تا چه حد  كاركنان گانه هاي سه منابع انساني براي هر يك از گروه ي ابعاد چهارگانه توسعه. 1
 ؟استمناسب 

گانـه   هـاي سـه   منابع انساني در هر يك از گروه ي توسعه ي چهارگانهآيا ميزان اهميت ابعاد . 2
  كاركنان با هم تفاوت دارد؟
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   هدف اقدام
     ابزار هدف نهايي

 سازي آهنگ هم
كـردي بـا    اقدامات يـادگيري و عمـل  

توانند  گونه مي هكه فرد يا گروه چ اين
ــارچ يــكحــس  گي خــود را حفــظ پ

  .ارتباط استكنند در 

 بخشيهويت
ــل  ــادگيري و عم ــدامات ي ــا   اق ــردي ب ك

تواننـد   گونـه مـي   هكه فرد يا گروه چ ـ اين
فرهنگ خود را حفـظ كننـد در ارتبـاط    

  .است

  درون

  موفقيت  تمركز اقدام
ــا    ــادگيري ب ــردي و ي ــدامات عملك اق

توانند  گونه مي هكه فرد يا گروه چ اين
منابع را بـراي تحقـق اهـداف معرفـي     

  .ارتباط است كنند، در

 انطباق
كردي و يادگيري با اينكه  اقدامات عمل

گونه فرد يا گروه با محيط بيروني در  هچ
  .تعامل است، در ارتباط است

  بيرون

  

  توسعه منابع انسانيبراي  I-Aنماي تحليلي  - 6 شكل
  

  .82: 2004كالاهان و داويلا،  :منبع
  

منابع انساني به صـورت جداگانـه بـين     ي وسعهچهارگانه تآيا ميزان اهميت هر يك از ابعاد . 3
  گانه با هم تفاوت دارد؟ هاي سه گروه

  
  تحقيق فرعيهاي  الؤس

منابع انساني براي مديران تـا چـه حـد مناسـب و لازم      ي توسعه ي هر يك از ابعاد چهارگانه. 1
  است؟

ن تـا چـه حـد    توسعه منابع انساني براي كارشناسـان و مهندسـا   ي هر يك از ابعاد چهارگانه. 2
  ؟استمناسب و لازم 

منابع انساني براي كاركنان عملياتي تا چه حد مناسب  ي توسعه ي هر يك از ابعاد چهارگانه. 3
  ؟استو لازم 
  با هم تفاوت دارد؟ براي مديرانمنابع انساني  ي توسعه ي چهارگانهآيا ميزان اهميت ابعاد . 4
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با هم براي كارشناسان و مهندسان منابع انساني  ي توسعه ي چهارگانهآيا ميزان اهميت ابعاد . 5
  تفاوت دارد؟

بـا هـم   بـراي كاركنـان عمليـاتي    منـابع انسـاني    ي توسعه ي چهارگانهآيا ميزان اهميت ابعاد . 6
  تفاوت دارد؟

بخشــي و حفــظ فرهنــگ ســازمان در ســه گــروه مــديران،  آيــا ميــزان اهميــت بعــد هويــت. 7
  ملياتي با هم تفاوت دارد؟كارشناسان و مهندسان و كاركنان ع

ي افـراد و فراينـدها در سـه گـروه مـديران،      آهنگ ـ هـم پارچگي و  آيا ميزان اهميت بعد يك. 8
  كارشناسان و مهندسان و كاركنان عملياتي با هم تفاوت دارد؟

يابي به اهداف در سه گـروه مـديران،  كارشناسـان و     آيا ميزان اهميت بعد موفقيت و دست. 9
  كنان عملياتي با هم تفاوت دارد؟مهندسان و كار

آيا ميزان اهميت سـازگاري بـا محـيط در سـه گـروه مـديران، كارشناسـان و مهندسـان و         . 10
  كاركنان عملياتي با هم تفاوت دارد؟

سـه گـروه منـابع     بـراي  سـوال   20ي محقـق سـاخته بـا     نامه پرسش، ابزار گردآوري اطلاعات 
 .است سان و كاركنان عملياتيانساني شامل مديران، كارشناسان و مهند

نتـايج نشـان داد كـه    . استفاده شد آلفاي كرونباخ از ،گيري منظور سنجش پايايي ابزار اندازه هب
منظور بررسـي روايـي    هچنين ب هم .بالاي آن است اعتبارگر  كه بيان باشد مي 97/0 نامه پرسش پايايي

 .مورد تأييد قرار گرفت فاده شد كهمنابع انساني است ي ابزار پژوهش از نظرات خبرگان حوزه
شركت ملي ستاد  منابع انساني ي مديريت توسعه كاركناننفر از  300ي آماري پژوهش  جامعه
 هـاي ترتيبـي   هـاي محاسـبه حجـم بـراي داده     براسـاس روش حجـم نمونـه   كـه   باشـند  مينفت ايران 

 84 ،و در نهايـت  يـع شـد  توز نامـه  پرسـش  120 ،بر ايـن اسـاس  . شدنفر محاسبه  70 )اي امهن پرسش(
 .نامه تكميل و مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت پرسش

استفاده  Excel 2003و ترسيم نمودار از  SPSS 16 افزار ها از نرم منظور تجزيه و تحليل داده به
 هـاي  ماننـد ميـانگين و جـدول   (هاي آمار توصـيفي   هاي آماري مورد استفاده شامل روش روش .شد

   .است) راهه تحليل واريانس يكاي و  نمونه تك  tهاي شامل آزمون(استنباطي و آمار ) فراواني
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  مدل مفهومي پژوهش - 1جدول 
 شاخص بعد مفهوم

سعه
تو

 
ني

نسا
ع ا

مناب
ي 

 

 سازمانيحفظ فرهنگ 

 استفاده از فرايند اجتماعي شدن

 ها، باورها و افتخارات مؤسسهبيان ارزش

 ارايه تصوير مناسب از مؤسسه

 ريزي جانشيني در مؤسسهطراحي و اجراي فرايند برنامه

آهنگي  پارچگي و هم يك
 كاركنان و فرايندها

 هاي يادگيري و تسهيم اطلاعات در مؤسسهطراحي و ايجاد شبكه

 هاي لازم براي انجام وظايف متنوع در مؤسسهفراهم آوردن آموزش

 هي در مؤسسهسازي و كار گروهاي تيمطراحي و اجراي كارگاه

 هاي ارتباطي داخل شركت براي ارتباطات رسمي و غير رسميايجاد شبكه

 ها و بروشورهاي اطلاعاتي براي كاركنانطراحي بولتن

 ها و فضاي ارتباطي غير رسميتقويت شبكه

كمك به تحقق اهداف 
 سازمان

 طراح مكانيسم براي انتقال آموزش و نهادينه كردن آموزش در كار

 شاگردي -گري و استاد هاي رهبري مانند مربيهاي توسعه مهارتاجراي آموزش

 هاي اخلاقي در مؤسسهتوسعه استانداردها و ارزش

 انداز، مأموريت و اهداف مؤسسه براي كاركنانبيان آشكار چشم

 ي منابع انساني ريزي استراتژيك براي تحقق اهداف توسعهاستفاده از برنامه

 ي منابع انساني براي تحقق اهداف توسعه) پژوهي آينده(استفاده از سناريو 

سازگاري و دريافت 
 اطلاعات از محيط

 الگوبرداري از بهترين تجربيات صنعت و اشاعه آن

 ها به مؤسسات مشابهسپاري آموزشبرون

 امكان دسترسي آسان به اطلاعات محيطي در مؤسسه

 هاي اجتماعي مؤسسه ها در مسئوليت فتارايه و بيان پيشر

  
  

  آمار توصيفي ابعاد چهارگانه در گروه مديران - 2 جدول

 ميانگين بعد گروه
انحراف 
 معيار

ضريب 
 پراكندگي

مديران

  18/0  74/0 20/4 بخشي و حفظ فرهنگ سازمانهويت
  18/0  73/0  96/3 آهنگي افراد و فرايندها پارچگي و هم يك

  14/0  65/0  51/4 بي به اهدافيا موفقيت و دست
  17/0  74/0 30/4 سازگاري با محيط
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يابي  موفقيت و دست براي گروه مديران، شود از بين ابعاد چهارگانه طور كه ملاحظه مي همان
 چنـين  هـم . ترين انحراف معيار و ضريب پراكندگي اسـت  ترين ميانگين و كم به اهداف داراي بيش

باشـند و   و حفظ فرهنگ سازمان داراي ميانگين دوم و سوم مـي  سازگاري با محيط و هويت بخشي
  .باشد ترين ميانگين مي ي افراد و فرايندها داراي كمآهنگ همپارچگي و  يك

  
  آمار توصيفي ابعاد چهارگانه در گروه كارشناسان و مهندسان - 3 جدول

 ميانگين بعد گروه
انحراف 
 معيار

ضريب 
 پراكندگي

كارشناسان و 
 مهندسان

  14/0  61/0  31/4 بخشي و حفظ فرهنگ سازمان تهوي

  16/0  68/0  14/4 آهنگي افراد و فرايندها پارچگي و هم يك

  16/0  67/0  22/4 موفقيت و دستيابي به اهداف

  15/0  65/0  16/4 سازگاري با محيط

  
 بـراي گـروه كارشناسـان و مهندسـان،     شود از بـين ابعـاد چهارگانـه    طور كه ملاحظه مي همان

ترين انحراف معيـار و ضـريب    ترين ميانگين و كم بخشي و حفظ فرهنگ سازمان داراي بيش تهوي
يابي به اهداف و سازگاري با محيط داراي ميـانگين دوم   موفقيت و دست چنين هم. پراكندگي است

  .باشد ترين ميانگين مي ي افراد و فرايندها داراي كمآهنگ همپارچگي و  باشند و يك و سوم مي
  

  آمار توصيفي ابعاد چهارگانه در گروه كاركنان عملياتي - 4 جدول

 انحراف معيار ميانگين بعد گروه
ضريب 
 پراكندگي

كاركنان 
 عملياتي

  20/0  84/0  10/4 بخشي و حفظ فرهنگ سازمان هويت

  24/0  88/0  69/3 آهنگي افراد و فرايندها پارچگي و هم يك

  20/0  76/0  84/3 موفقيت و دستيابي به اهداف

 22/0  79/0  63/3 سازگاري با محيط
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 بــراي گــروه كاركنــان عمليــاتي، شــود از بــين ابعــاد چهارگانــه طــور كــه ملاحظــه مــي همــان
. ترين ضريب پراكندگي است ترين ميانگين و كم بخشي و حفظ فرهنگ سازمان داراي بيش هويت

فراينـدها داراي   ي افـراد و آهنگ ـ هـم پـارچگي و   يـابي بـه اهـداف و يـك     موفقيت و دست چنين هم
  .باشد ترين ميانگين مي باشند و سازگاري با محيط داراي كم ميانگين دوم و سوم مي

  
  منابع انساني در سه گروه ي مقايسه ميانگين ابعاد چهارگانه توسعه - 5 جدول

 بعد
 ميانگين گروه

 مديران
كارشناسان و
 مهندسان

كاركنان 
 عملياتي

  10/4  31/4  20/4 بخشي و حفظ فرهنگ سازمانهويت
  69/3  14/4  96/3 آهنگي افراد و فرايندهاپارچگي و هميك

  84/3  22/4  51/4 يابي به اهدافموفقيت و دست
 63/3  16/4  30/4 سازگاري با محيط

  

مقايسه ميانگين سه گروه مديران، كارشناسان و مهندسـان و كاركنـان عمليـاتي را     )5(جدول 
  . دهد نشان مي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  چ
  

  نيمرخ مقايسه ميانگين ابعاد چهارگانه براي سه گروه مديران، كارشناسان و كاركنان - 7شكل 

3.00

3.50

4.00

4.50

5.00

 سازمانفرهنگحفظوبخشيهويت

يآهنگهمو يكپارچگي
ندهايفراوافراد

اهدافبهيابيدستوموفقيت

 سازگاري با محيط

رانيمد

مهندسان و كارشناسان

ياتيعملكاركنان
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  اي ك نمونهي t آزمون نتايج
ابعـاد  بررسي مناسب بـودن  ال فرعي مرتبط با آن و ؤو سه س اولال ؤگويي س در راستاي پاسخ

اي  گزينـه  5سطح متوسط در مقياس ( 3اي با نقطه برش  ك نمونهيt از آزمون  منابع انساني ي توسعه
 :شرح زير است گيري به ها و نحوه تصميم در اين آزمون فرضيه .استفاده شده است )ليكرت

 .برابر است 3به مفهوم آن است كه ميانگين بعد مورد بررسي با  0H فرض
  .برابر نيست 3به مفهوم آن است كه ميانگين بعد مورد بررسي با  1H فرض

  :گيري قاعده تصميم
 0Hباشـد   %)5( تـر از ميـزان خطـا    كه سطح معناداري بزرگ در صورتي %95در سطح اطمينان 

پذيرفته  1Hرد و  0Hتر از ميزان خطا است  كه سطح معناداري كوچك در صورتي .شود پذيرفته  مي
منظور اظهارنظر بهتر درخصـوص   هكه اين آزمون به صورت دو دامنه است ب با توجه به اين .شود مي

منابع انساني براي سه گروه مديران، كارشناسان و مهندسـان و كاركنـان    ي ابعاد توسعهمناسب بودن 
 :توان گفت مي% 95در سطح اطمينان  2µ-1(µ( براساس مقادير حد بالا و حد پايين تفاوت عملياتي
 )3عـدد (بررسـي از مقـدار آزمـون    د، ميانگين بعـد مـورد   نهرگاه حد پايين و بالا مثبت باش •
 .بعد مورد بررسي در سطح مناسب است ،به بيان ديگر .تر است بزرگ
 )3عـدد  (هرگاه حد پايين و بالا منفي باشند، ميانگين بعد مـورد بررسـي از مقـدار آزمـون      •

 .بعد مورد بررسي در سطح مناسب نيست ،به بيان ديگر .تر است كوچك
تفـاوت   )3عـدد  (حد بالا مثبت باشد، ميانگين بعد با مقدار آزمون هر گاه حد پايين منفي و  •

 ).1385 مني،ؤم( معنادار ندارد و در سطح متوسط است
سه گـروه   در هر )9(اساس نتايج جدول بر% 95سطح اطمينان  گيري در براساس قاعده تصميم

  :شود شرح زير مشاهده مي به نتايج مشابهي
  :نبخشي و حفظ فرهنگ سازما هويت .1

 1Hرد و  0Hتـر از ميـزان خطاسـت و     محاسبه شـده كوچـك   يدر هر سه گروه سطح معنادار
، دنباش ـ مـي مثبت  هر دو حد پايين و بالادر هر سه گروه  كه با توجه به اين چنين هم. شود پذيرفته مي

 ،به بيان ديگـر . تر است بزرگ 3گفت ميانگين متغير مورد بررسي از % 95توان در سطح اطمينان  مي
منابع انساني بـراي هـر سـه گـروه مـديران، كارشناسـان و مهندسـان و كاركنـان          ي در جهت توسعه

  .رسد نظر مي هبخشي و حفظ فرهنگ سازمان لازم ب هاي هويت عملياتي توجه به برنامه
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  اي  ك نمونهي  tنتايج آزمون -6جدول 

 بعد  گروه
 T 

محاسبه 
 شده

سطح 
 معناداري

2µ -1µ يجه نت
 آزمون

 حد
 پايين

حد 
 بالا

ران
مدي

 

 0Hرد   38/1  02/1  000/0  22/13 بخشي و حفظ فرهنگ سازمان هويت

 0Hرد   14/1  78/0  000/0  70/10 آهنگي افراد و فرايندها پارچگي و هم يك

  0Hرد   67/1  35/1  000/0  86/18 يابي به اهداف موفقيت و دست
 0Hرد   48/1  12/1  000/0  18/14 سازگاري با محيط

كار
سان

هند
و م

ان 
ناس
ش

 

 0Hرد   46/1  16/1  000/0  34/17 بخشي و حفظ فرهنگ سازمان هويت

 0Hرد   31/1  97/0  000/0  57/13 آهنگي افراد و فرايندها پارچگي و هم يك

 0Hرد   39/1  06/1  000/0  90/14 يابي به اهداف موفقيت و دست

 0Hرد   32/1  00/1  000/0  64/14 سازگاري با محيط

 عم
نان
رك
كا

اتي
لي

 

 0Hرد   30/1  89/0  000/0  67/10 بخشي و حفظ فرهنگ سازمان هويت

 0Hرد   91/0  47/0  000/0  37/6 آهنگي افراد و فرايندها پارچگي و هم يك

 0Hرد   03/1  66/0  000/0  05/9 يابي به اهداف موفقيت و دست

 0Hرد  83/1  44/0  000/0  52/6 سازگاري با محيط

  
  :افراد و فرايندها يآهنگ همپارچگي و  يك. 2

 1Hرد و  0Hتـر از ميـزان خطاسـت و     محاسبه شـده كوچـك   يدر هر سه گروه سطح معنادار
، دنباش ـ مـي مثبت  هر دو حد پايين و بالادر هر سه گروه  كه با توجه به اين چنين هم. شود پذيرفته مي

 ،به بيان ديگـر . ستتر ا بزرگ 3گفت ميانگين متغير مورد بررسي از % 95توان در سطح اطمينان  مي
منابع انساني بـراي هـر سـه گـروه مـديران، كارشناسـان و مهندسـان و كاركنـان          ي در جهت توسعه

  .رسد نظر مي هلازم ب ي افراد و فرايندهاآهنگ همپارچگي و  يكهاي  عملياتي توجه به برنامه
  :يابي به اهداف موفقيت و دست. 3

 1Hرد و  0Hتـر از ميـزان خطاسـت و     چـك محاسبه شـده كو  يدر هر سه گروه سطح معنادار
، دنباش ـ مـي مثبت  هر دو حد پايين و بالادر هر سه گروه  كه با توجه به اين چنين هم. شود پذيرفته مي
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 ،به بيان ديگـر . تر است بزرگ 3گفت ميانگين متغير مورد بررسي از % 95توان در سطح اطمينان  مي
وه مـديران، كارشناسـان و مهندسـان و كاركنـان     منابع انساني بـراي هـر سـه گـر     ي در جهت توسعه

  .رسد نظر مي هلازم ب يابي به اهداف موفقيت و دستهاي  عملياتي توجه به برنامه
  :سازگاري با محيط. 4

 1Hرد و  0Hتـر از ميـزان خطاسـت و     محاسبه شـده كوچـك   يدر هر سه گروه سطح معنادار
 ،دنباش ـ مـي مثبت  هر دو حد پايين و بالاسه گروه  در هر كه با توجه به اين چنين هم. شود پذيرفته مي

 ،به بيان ديگر. تر است  بزرگ 3گفت ميانگين متغير مورد بررسي از % 95توان در سطح اطمينان  مي
منابع انساني بـراي هـر سـه گـروه مـديران، كارشناسـان و مهندسـان و كاركنـان          ي در جهت توسعه

  .رسد مي نظر هلازم ب حيطسازگاري با مهاي  عملياتي توجه به برنامه
  

منابع  ي منظور بررسي ميزان اهميت ابعاد چهارگانه توسعه هراهه ب نتايج آزمون تحليل واريانس يك
  هاي سه گانه كاركنان انساني در هر يك از گروه

بررسـي يكسـان   (ال فرعـي مـرتبط بـا آن    ؤال دوم پژوهش و سه س ـؤگويي به س منظور پاسخ هب
 راهـه  تحليل واريـانس يـك   از اين آزمون) منابع انساني ي يك از ابعاد توسعهبودن ميزان اهميت هر 

  .شرح زير است گيري به فرضيات اين آزمون و نحوه تصميم. استفاده شده است
منـابع انسـاني بـا هـم تفـاوت معنـادار        ي ابعاد چهارگانه توسـعه ) اهميت( ميانگين :0H فرض •
 .ندارند

منابع انساني با هم تفـاوت   ي ابعاد چهارگانه توسعه نگينمياحداقل يك جفت از : 1H فرض •
 .معنادار دارند

 0Hباشـد   %)5( تـر از ميـزان خطـا    كه سطح معناداري بزرگ در صورتي %95در سطح اطمينان 
پذيرفتـه   1Hرد و  0Hتر از ميزان خطا است  كه سطح معناداري كوچك در صورتي .شود پذيرفته مي

از آزمون مقايسه چندگانه  ،ها تر تفاوت بين ميانگين منظور بررسي دقيق هبدر ادامه  چنين هم. دشو مي
  .توكي استفاده شده است
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 راهه تحليل واريانس يكنتايج آزمون  - 7دول ج

 0H  آماره
F 

سطح
 معنادار

نتيجه
 آزمون

درجه بندي ميانگين ها بر حسب 
  آزمون توكي

1 

ابعـاد)اهميت( ميانگين
ي  چهارگانـــه توســـعه 

ــابع ــاني منـ ــراي  انسـ بـ
مديران بـا هـم تفـاوت    

 .معنادار ندارند
  0H رد  0.000  6.670

موفقيــت و ابعــاد  ميــانگيني اهميــت درجــه
يابي به اهداف و سازگاري با محيط و در  دست

 ميـانگين درجه اهميت  .استيكسان گروه اول 
بخشي و حفـظ فرهنـگ سـازمان و     هويتابعاد 
در  آهنگي افـراد و فراينـدها   پارچگي و هم يك

ي اهميـت گـروه    درجـه . استتر  كمگروه دوم 
 .تر است اول از دوم بيش

2 

ابعـاد)اهميت( ميانگين
ي  چهارگانـــه توســـعه 

ــاني  ــابع انسـ ــراي  منـ بـ
كارشناسان و مهندسـان  
بــا هــم تفــاوت معنــادار 

 .ندارند

پذيرش   0.437  0.910
0H  

ي  چهارگانه توسـعه ابعاد  ميانگيندرجه اهميت 
رشناسان و مهندسان با هـم  براي كا منابع انساني

 .تفاوت معنادار ندارند

3 

ابعـاد)اهميت( ميانگين
ي  چهارگانـــه توســـعه 

ــاني  ــابع انسـ ــراي  منـ بـ
كاركنان عملياتي با هم 
 .تفاوت معنادار ندارند

  0H رد 0.006  4.297

بخشــي و  هويــتابعــاد ميــانگيندرجــه اهميــت 
يـابي   موفقيت و دسـت و  حفظ فرهنگ سازمان

 .اســـتيكســـان گـــروه اول بـــه اهـــداف و در 
پـارچگي و   يـك ابعـاد   ميانگيني اهميت  درجه
ــدها  هــم ــراد و فراين ــا و  آهنگــي اف ســازگاري ب

ي  درجــه. اســتتــر  كــممحــيط در گــروه دوم 
 .تر استاهميت گروه اول از دوم بيش

  
عاد منظور بررسي ميزان اهميت هر يك از اب راهه ابعاد چهارگانه به نتايج آزمون تحليل واريانس يك

  هاي سه گانه كاركنان ي منابع انساني به بين گروه چهارگانه توسعه
بررسـي يكسـان   (ال فرعي مرتبط با آن ؤال سوم پژوهش و چهار سؤگويي به س منظور پاسخ هب

از اين آزمون استفاده شده ) منابع انساني براي سه گروه ي بودن ميزان اهميت هر يك از ابعاد توسعه
  . شرح زير است به گيري ي تصميم و نحوه ونفرضيات اين آزم. است
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بعد مـورد بررسـي بـراي سـه گـروه مـديران، كارشناسـان و مهندسـان و          ميانگين: 0Hفرض  •
 .كاركنان عملياتي با هم تفاوت معنادار ندارند

بـراي سـه گـروه مـديران،      ،بعـد مـورد بررسـي    ميـانگين حـداقل يـك جفـت از     :1Hفرض  •
  .ركنان عملياتي با هم تفاوت معنادار دارندكارشناسان و مهندسان و كا

 
 راهه تحليل واريانس يكنتايج آزمون   -11 جدول

 0H  آماره
F 

سطح
 معنادار

نتيجه
 آزمون

درجه بندي ميانگين ها بر 
  حسب آزمون توكي

بخشــي وهويــتبعــدميـانگين  1
بــراي  حفـظ فرهنـگ سـازمان   

سه گروه مديران، كارشناسـان  
و مهندســــــان و كاركنــــــان 
عملياتي با هم تفاوت معنـادار  

 .ندارند

 پذيرش  0.254  1.38
0H  

مديران، كارشناسـان   در هر سه گروه
ــاتي  ــان عمليـ ــان و كاركنـ  و مهندسـ

بخشـي و   ي اهميت بعد هويـت  درجه
  حفظ فرهنگ سازمان يكسان است

پـارچگي ويـكبعـد ميانگين 2
 آهنگــي افــراد و فراينــدها هــم

بـــراي ســـه گـــروه مـــديران،   
ــان ــان و  كارشناســ و مهندســ

كاركنـــان عمليـــاتي بـــا هـــم  
 .تفاوت معنادار ندارند

  0Hرد   0.004  5.74

ــه ــت درجـ ــانگيني اهميـ ــد  ميـ بعـ
آهنگـي افـراد و    پـارچگي و هـم   يك

ــروه  ــدها در گ ــديران و   فراين ــاي م ه
كارشناســان يكســان اســت و درجــه  

ــروه  ــت آن از گــ ــان اهميــ كاركنــ
 .تر است عملياتي بيش

ــانگين 3 ــدميــ موفقيــــت وبعــ
براي سـه   يابي به اهداف تدس

گــروه مــديران، كارشناســان و 
مهندسان و كاركنان عمليـاتي  

 .با هم تفاوت معنادار ندارند

  0Hرد   0.000  15.51

بعد موفقيت  ميانگيني اهميت  درجه
يابي به اهداف گروه مـديران   و دست

ــيش  ــان بـ ــت و   از كارشناسـ ــر اسـ تـ
ايــن بعــد  ميــانگيني اهميــت  درجــه

ــان عمل  ــراي كاركن ــر دو  ب ــاتي از ه ي
 .تر است گروه ديگر كم

ســازگاري بــابعــدميــانگين 4
براي سه گروه مديران،  محيط

ــان و   ــان و مهندســ كارشناســ
كاركنـــان عمليـــاتي بـــا هـــم  

 .تفاوت معنادار ندارند

  0Hرد  0.000  15.43

ــه ــت درجـ ــانگيني اهميـ ــد  ميـ بعـ
هــاي  در گــروه ســازگاري بــا محــيط

مديران و كارشناسان يكسان اسـت و  
ــهد ــروه   رجــ ــت آن از گــ ي اهميــ

 .تر استكاركنان عملياتي بيش
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  گيري بحث و نتيجه
، ها در عصر رقابـت  عامل مهم تحول سازمان عنوان بهانساني  منابعبا توجه به اهميت روزافزون 

 .رسـد  نظرمي ضروري به ،ناپذير اي اجتناب گونه بهها  پرورش آنمنابع انساني و بهبود مستمر  توسعه و
هـاي اصـولي و منطقـي در     حـل  راه ي منـابع انسـاني و ارايـه    ابعاد توسعهشناخت دقيق ساس، اين ا بر

 .هـا اسـت   سـازمان هاي فكري مـديران   از اهم وظايف و مشغلهها  ي آن توانمندسازي و توسعهجهت 
ي منـابع انسـاني را بـه     لازم است تا ابعاد توسـعه  ،براي تحقق و ايفاي چنين نقشي ،ها مديران سازمان

نتـايج ايـن   . بندي نمايند اي اولويت مند و معتبر شناخته و ميان راهبردهاي مختلف توسعه كلي نظامش
منابع انساني را در انديشه و نگـاه مـديران ارشـد     ي كه جايگاه توسعه دهد براي اين پژوهش نشان مي

  بـين نمـاييم و   تـر  تحقق اهداف سازمان پـر رنـگ  در  را منابع انساني ي تغيير دهيم، بايد نقش توسعه
راسـتا،    در اين. ارتباط برقرار كنيم  سازمان  هاي با هدف  انساني  منابع ي  توسعه  هاي ها و فعاليت هدف
و  هشـد   تعريف  روشني  بايد به  بنگاه  انساني  منابع ي  توسعه  هاي فعاليت  مهم  هاي ها و استراتژي هدف

  ها و ضايعات هزينه  آنها، كاهش  ارتباطي  هاي و مهارتعملكرد افراد   كيفيت  ارتقاي  چون  عناصري
  و حفـظ   در خلـق   سـازمان   تقويت  و نهايتاً  سازمان  نفعان تر ذي بيش  مندي و سازماني، رضايت  فردي
بـردن   هاي شغلي و بالا سازي آموزش از طريق نهادينه ،اين امر .باشد  داشته را دربر  آن  رقابتي  مزيت

ــين آگــاهي هــا و هــم آمــوزشاثربخشــي ايــن  ــين اهــداف و    چن ــان از طريــق تبي ــه كاركن بخشــي ب
  .پذير است امكاناندازهاي سازمان  چشم

ــل  ،از طــرف ديگــر ــزه، تماي ــه  وجــود انگي ــان  لازم ي  و علاق ــه  نســبت  در كاركن و    توســعه  ب
و   انگيـزه   جود چنينبا و. است  انساني  منابع ي توسعه  تحقق  مهم  شرط  مستمر خودشان  توانمندسازي

  فرايند توسـعه   و راهبري  ارشد سازمان، هدايت  مديريت  توانند در بستر حمايتي مي  كاركنان ، باوري
اي لـزوم توجـه بـه ابعـاد      چنين انگيزه ي براي توسعه. دار شوند خود را خود عهده  هاي مستمر قابليت

 مؤسسهها و اصول اخلاقي  اسب از ارزشتصوير من ارايهسازي و  بخشي، فرهنگ توسعه مانند هويت
  .ضروري است

هـاي جديـد در    ها و فرايندها، و خلـق نـوآوري   دليل تغييرات روزافزون تكنولوژي چنين به هم
منــابع انســاني بايــد بتوانــد كانــال ارتبــاطي ميــان كاركنــان و ايــن  ي صــنايع مختلــف واحــد توســعه

  .چنـان بـه پيشـرفت خـود ادامـه دهنـد       هـم  يرمس ـهاي روزافزون باشد تـا كاركنـان در ايـن     پيشرفت
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منابع انساني نقش گيرنده و نشردهنده اطلاعـات و دانـش در ميـان كاركنـان بـه       ي توسعه ،رو از اين
  .گيرد خود مي

ال اول نشان داد كه براي هر سـه گـروه مـديران، كارشناسـان و     ؤنتايج پژوهش در پاسخ به س
پـارچگي و   بخشـي و حفـظ فرهنـگ سـازمان، يـك      يـت هوكاركنان عملياتي توجه به هر چهار بعد 

يابي به اهداف و سازگاري بـا محـيط لازم و ضـروري     ي افراد و فرايندها، موفقيت و دستآهنگ هم
هاي منابع انسـاني   منابع انساني براي تمام گروه ي توجه به ابعاد چهارگانه توسعه ،به بيان ديگر .است
  .رسد مي نظر هلازم ب

منـابع انسـاني بـراي     ي ال دوم نشان داد كـه اهميـت ابعـاد چهارگانـه توسـعه     ؤنتايج پاسخ به س
منابع انسـاني در دو گـروه مـديران و     ي ولي اهميت ابعاد چهارگانه توسعه ؛كارشناسان يكسان است

يابي به اهـداف   اهميت ابعاد موفقيت و دست ي براي مديران درجه. كاركنان عملياتي يكسان نيست
بخشـي و   اهميـت ابعـاد هويـت    ي تر است و براي كاركنان عملياتي درجه بيش و سازگاري با محيط

 .تر است يابي به اهداف مهم حفظ فرهنگ سازمان و موفقيت و دست

منابع انساني به جـز   ي اهميت ابعاد توسعه ي ال سوم نشان داد درجهؤنتايج پاسخ به س چنين هم
 ي درجـه  ،تـر  به بيان دقيـق . ه متفاوت استبخشي و حفظ فرهنگ سازمان در بين سه گرو بعد هويت

يـابي بـه اهـداف و     ي افـراد و فراينـدها، موفقيـت و دسـت    آهنگ ـ هـم پارچگي و  اهميت سه بعد يك
 .تر است سازگاري با محيط در گروه كاركنان عملياتي از دو گروه مديران و كارشناسان كم

و حركـت بـه    منـابع انسـاني   ي توسعهبراي تحقق  شود سازمان پيشنهاد مي ،فوقبراساس نتايج 
  :هاي خود لحاظ نمايد سمت تكامل و رشد كاركنان خود اقدامات زير را در برنامه

هـا و رفتارهـاي قابـل     آشنا كردن كاركنان جديد با ارزش( استفاده از فرايند اجتماعي شدن. 1
 ،)ل در مؤسسهقبو

 و تأكيد شده،به شكل كاملا شفاف  ها، باورها و افتخارات شركت بيان ارزش. 2

هــاي  از طريــق فراينــدها و فعاليــت تصــوير مناســب از شــركت بــه كاركنــان ســازمان ارايــه. 3
 فرهنگي،

 ،ريزي جانشيني طراحي و اجراي فرايند برنامه. 4

 ،هاي يادگيري و تسهيم اطلاعات در سازمان طراحي و ايجاد شبكه. 5
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مكانيسـم   يطراح ـو  در سـازمان  هاي لازم براي انجام وظايف متنوع فراهم آوردن آموزش. 6
 ،براي انتقال آموزش و نهادينه كردن آموزش در كار

 ،سازي و كار گروهي در سازمان هاي تيم طراحي و اجراي كارگاه. 7

 ،ها و بروشورهاي اطلاعاتي براي كاركنان طراحي بولتن. 8

 ،ها و فضاي ارتباطي غيررسمي تقويت شبكه. 9

 ،شاگردي -گري و استاد هاي رهبري مانند مربي ارتهاي توسعه مه اجراي آموزش. 10

هـاي   هـا در مسـئوليت   و بيان پيشـرفت  هاي اخلاقي در سازمان توسعه استانداردها و ارزش. 11
 اجتماعي،

 ،موريت و اهداف سازماني براي كاركنانأانداز، م بيان آشكار چشم. 12

 ،منابع انساني ي اهداف توسعه ريزي استراتژيك براي تحقق برنامهسناريو و استفاده از . 13

 ،الگوبرداري از بهترين تجربيات صنعت و اشاعه آن. 14

هاي مشـابه و فـراهم آوردن امكـان دسترسـي آسـان بـه        ها به شركت سپاري آموزش برون. 15
  .اطلاعات محيطي در سازمان
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