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الگوى هماهنگى استراتژى منابع انسانى با عناصر سازمان 
و تأثير آن بر بهبود عملكرد 

دكتر مرجان فياضي١ و دكتر سيد محمد اعرابي٢

چكيده
هدف و زمينه: هدف از اين پژوهش، بررسى هماهنگى استراتژى منابع انسانى، استراتژى سازمان، ساختار و 

فرهنگ سازمانى و رابطه آنها با عملكرد سازمان است. 
روش: جامعه آمارى اين تحقيق، بانك ها و مؤسسات مالى و اعتبارى كشور هستند كه از ميان آنها، اطلاعات 
18 بانك به عنوان نمونه تحقيق، تجزيه و تحليل شده است. روش شناسى تحقيق، روش تركيبى است كه 
در بخش كيفى براى تحليل پاسخ هاى 66 نفر از مديران ارشد و اعضاى هيأت مديره بانك ها و مؤسسات 
مالى و اعتبارى از روش تحليل محتوا و در بخش كمى، اطلاعات 132 پرسشنامه مورد تجزيه و تحليل قرار 

گرفته است. 
يافته ها: يافته هاى حاصل از تحليل واريانس تك و چند عاملى نشان مى دهند كه هماهنگى بيرونى عمودى 
و افقى و اثر تعاملى آنها، بر عملكرد بانك ها مؤثر است. علاوه بر اين، دو متغير هماهنگى بيرونى عمودى و 
افقى، 79 درصد از واريانس عملكرد بانك ها را تبيين كردند. مابقى مربوط به متغيرهايى است كه اثر آنها 

در اين پژوهش مورد بررسى قرار نگرفته است. 
است  بانك هايى  عملكرد  با  هماهنگ تر  بانك هاى  عملكرد  معنادار  تفاوت  دهنده  نشان  نتايج  نتيجه گيرى: 
كه هماهنگى كمترى در آنها به چشم مى خورد.بر اين اساس، پيشنهاد مى شود به منظور افزايش عملكرد، 

هماهنگى همه جانبه عناصر مختلف سازمان مورد توجه و تأكيد قرار گيرد
واژگان كليدى: هماهنگى استراتژيك، استراتژى سازمان، استراتژى منابع انسانى، ساختار سازمانى، فرهنگ، 

بانك ها و مؤسسات مالى و اعتبارى
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مقدمه
امروزه سازمان ها با فشارهاى بسيارى براى بهبود عملكرد و استفاده از فرصت هاى رقابتى بازار مواجه 
هستند كه عدم توجه به اين علائم مى تواند بقا و اثربخشى آن ها را با خطر مواجه سازد (ناماسيوايم، 
مايو و ژائو١، 2007). در سال هاى اخير، عملكرد سازمانى را ميزان كارايى، اثربخشى و هم افزايى 
استراتژى هاى كسب و كار تعريف كرده اند (اولسون، اسلاتر و هالت٢، 2005). هم افزايى زمانى 
ايجاد مى شود كه دو يا چند كسب و كار يا محصولات، به همراه منابع و شايستگى هايشان، مكمل 
و تقويت كننده يكديگر باشند، به نحوى كه عملكرد كل كسب و كار و محصولات و خدمات 
مرتبط، بيشتر از جمع جبرى عملكرد تك تك آن كسب و كارها باشد (واكر و همكاران٣، 2004). 
به اين ترتيب، چيزى كه بيش از پيش اهميت مى يابد، هماهنگى بين عناصر گوناگون سازمانى 
است. هماهنگى موضوعى است كه در سطوح و فعاليت هاى گوناگون فردى و سازمانى مورد توجه 
بسيار قرار گرفته است. در سطح فردى، هماهنگى مبين همسويى فعاليت ها و رفتارهاى كاركنان 
 .(2007 بوسول۴،  و  (كالوين  است  كاركنان  و  بخش ها  ساير  فعاليت هاى  و  سازمان  استراتژى  با 
هماهنگى سازمانى مبين ميزان و درجه اى است كه طرح، استراتژى ها، فرهنگ و ساير عناصر 
سازمان، براى تحقق يك هدف مشترك و تعريف شده، با يكديگر همسو و همراستا مى شوند (وى 
و جانسون۵، 2005). فرض اساسي و ثابت در كليه تعاريف هماهنگى اين است كه سازمان ها زماني 

كه به انطباق دست مي يابند، اثربخش تر و كاراتر عمل خواهند كرد.
  نگاهي به روند رشد نظريه هاي مديريت منابع انساني، نشان از آن دارد كه بشر حوزه هاي 
مختلف انديشه و روش هاي مختلف برخورد با مسائل منابع انساني را در عمل تجربه كرده و با 
انباشتن مجموعه اي بزرگ از رويكرد ها، روش ها، تجارب و مصاديق، در اين دوره، راه چاره را در 
جمع نمودن تجارب گذشته خود و رسيدن به انسجامي معنايي و مفهومي يافته است. اگر چه ادبيات 
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منابع انسانى بسيار غنى است اما بيشتر از مباحث استراتژيك به جنبه هاى عملياتى پرداخته شده و 
در سطح استراتژيك نيز غالباً از حد هماهنگى منابع انسانى با استراتژى سازمان فراتر نرفته است. 
بر اين اساس، انجام تحقيقاتى جامع كه اين كاستى ها را مرتفع نمايند، ضرورى به نظر مى رسند. 
بدين ترتيب، اهميت و ضرورت تحقيق حاضر در دو بعد نظرى و كاربردى قابل بررسى است. در 
بعد نظرى، اين پژوهش مى تواند به شناسايى و تأثير متقابل عناصر مختلف سازمان و استراتژى 
تأثير  و  عناصر   اين  از  يك  هر  سهم  و  شده  منجر  منسجم  و  يكپارچه  مدل  يك  در  انسانى  منابع 
هماهنگى متقابل آنها در موفقيت و عملكرد سازمان ها را مشخص سازد. از نقطه نظر كاربردى نيز 
اين تحقيق مى تواند با شناسايى گونه هاى مختلف استراتژى منابع انسانى و زير سيستم هاى آن و 
ارائه الگويى مناسب جهت هماهنگى آنها، به بهبود عملكرد در بانك ها كمك كند. علاوه بر اين 
براى بانك ها به عنوان يكى از اصلى ترين مؤسسات خدماتى، منابع انسانى ارزشمندترين دارايى 
محسوب مى شوند؛ بنابراين استفاده كارا و اثربخش از سيستم منابع انسانى و هماهنگ ساختن آن 

با ساير استراتژى هاى سازمانى، مى تواند موفقيت و بهبود عملكرد را تضمين كند.
منابع  استراتژى  سازمان،  استراتژى  ميان  استراتژيك  هماهنگى  مى شود  تلاش  مقاله  اين  در   
انسانى، ساختار سازمانى و فرهنگ سازمانى تبيين شده و تأثير آن بر عملكرد بانك ها و مؤسسات 

مالى و اعتبارى كشور مورد بررسى قرار گيرد. 

مبانى نظرى 
رسالت،  كه  سازمان  تصميمات  طراحى  از  است  عبارت  استراتژى   سازمان  سازمان:  استراتژى 
مأموريت و هدف هاى كمّى آن را تعيين و آشكار مى سازد؛ تعيين خط مشى ها و برنامه هاى اساسى 
براى نيل به آن هدف ها؛ تعريف دامنه فعاليت هاى سازمان و مشخص ساختن نوع سازمان اقتصادى 
يا انسانى آن؛ و ماهيت اقدامات اقتصادى و غير اقتصادى كه بايد سهامداران، كاركنان، مشتريان 
استراتژى  كار،  و  كسب  نوع  به  مربوط  تصميمات  ديگر،  عبارت  به  دهد.  انجام  جامعه  نهادهاى  و 
سطح بنگاه (سازمان) را شكل مى دهد. ديويد١ (1389) براساس دو بعد داخلي (توان مالي و وضعيت 
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رقابتي) و دو بعد خارجي (ثبات محيط و قدرت صنعت)، چهار استراتژي در سطح سازمان (بنگاه) 
معرفى كرده است: استراتژي تهاجمي (سازمان با استفاده از منابع جديد، فعاليت هاى خود را رشد 
مى دهد)، استراتژي محافظه كارانه (سازمان ضمن حفظ فعاليت هاى خود، مى كوشد با استفاده از 
فرصت محيطى، ضعف هاى خود را برطرف كند)، استراتژي تدافعي (سازمان بخشى از فعاليت هاى 
خود را كنار مى گذارد تا در شرايط موجود اثرات ضعف ها و تهديد ها را كاهش دهد) و استراتژي 
رقابتي (سازمان با حفظ فعاليت هاى خود به اين فكر است تا تهديد هاى بيرونى را كاهش داده و 

اصولاً جايگاه خود را در محيط بهبود بخشد). 
استراتژى منابع انسانى: مديريت استراتژيك منابع انسانى را فرايندى تعريف كرده اند كه بين 
و  مى سازد (بامبرگر  برقرار  هماهنگى  و  سازگارى  كار،  و  كسب  استراتژى  و  سازمان  فعاليت هاى 
مشولم١، 1384). در واقع، مديريت استراتژيك منابع انسانى عبارت است از هماهنگى استراتژيك 
فعاليت ها و كاركردهاى منابع انسانى با اهداف و رسالت سازمان به گونه اى كه اثربخشى حداكثر 
شود (هانت٢، 2005). تحقيقات مختلف انجام شده در حوزه مديريت استراتژيك منابع انسانى (به 
عنوان نمونه: وى و لائو٣، 2008؛ نگ، لائو و فولى۴، 2008؛ كيم، رايت و سو۵، 2010)نشان مى دهد 
كه اقدامات انجام شده در اين حوزه، مى تواند به سازمان ها و شركت ها كمك كند تا عملكرد خود 

را بهبود بخشند و در فضاى رقابتى كسب و كار؛ موفق تر و سودآورتر ظاهر شوند. 
توسعه  بر  انساني،  منابع  استراتژيك  برنامه ريزي  نتيجه  عنوان  به  انساني  منابع  استراتژي    
فعاليت هايى تمركز مى كند كه موجب افزايش مزيت رقابتى براى سازمان مى شود (گوش و گتيكا۶، 
2007).صاحب نظران بسيارى به ارائه گونه هاى مختلف استراتژى منابع انسانى پرداخته اند؛ از آن 
جمله مى توان به استوارت و براون٧ (1390)،بامبرگر و مشولم (1384)،ليپك و اسنل٨ (1998، 

1. Bamberger &Meshoulam

2. Hunt

3. Wei & Lau

4. Ngo, Lau & Foley
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براون  و  استوارت  گونه شناسى  مقاله،  اين  در  كرد.  اشاره   (1999) كرپس١  و  2002)وبارون 
(1390) مورد استفاده قرار گرفته است. آن ها براساس دو بعد جهت گيرى استراتژيك (رهبرى 
هزينه يا تمايز) و جهت گيرى بازار كار (گزينه ساخت/ تمركز بر داخل يا خريد مهارت و استعداد/ 
تمركز بر خارج)، چهار استراتژى سرباز وفادار(تأكيد بر استخدام و حفظ كاركنان وفادار)، نيروى 
كار قراردادى(تأكيد بر به كارگيرى كاركنانى كه دستمزدهاى با  لايى طلب نمى كنند)، متخصص 
متعهد(تأكيد بر گزينش و حفظ كاركنان متخصص) و پيمانكارانه(تأكيد بر به كارگيرى افرادى 
كه مهارت هاى تخصصى مورد نياز را دارند، اما سازمان براى مدت زمان طولانى به آنها نياز ندارد) 

را ارائه كرده اند.
فرهنگ سازمانى: فرهنگ عبارت است از مجموعه عقايد مشترك درباره چگونگى انجام كارها، 
ارزش ها و هنجارهاى رفتارى در سازمان. تحقيقات نشان داده اند كه فرهنگ زمانى بيشترين ارتباط 
را با عملكرد سازمان دارد كه با ارزش ها و استراتژى سازمان هماهنگ و همسو باشد (وربل و دى 
مارى٢، 2005). فرهنگ نقش اساسى در ارتباط و هماهنگى بين استراتژى سازمان و استراتژى منابع 
انسانى ايفا مى كند. علاوه بر اين، فرهنگ نقش اصلى در ارتباط بين فعاليت هاى منابع انسانى و 

عملكرد ايفا مى كند (چان، شافر و اسنيپ٣، 2004؛ چاو و ليو۴، 2007 :89).
در اين پژوهش از گونه شناسى دنيسون و ميشرا استفاده شده است.آن ها انواع فرهنگ سازماني 
را بر مبناي دو بعد تأكيدات استراتژيك و نيازهاي محيطي ارائه كرده اند: فرهنگ بوروكراتيك 
(تشويق كنترل و ثبات، فرايندهاى مكانيكي، ملاك ها و شاخص هاى استاندارد، تأكيد بر توافق 
بيروني،  محيط  به  توجه  قراردادى،  مأموريتى (روابط  فرهنگ  كنترل)،  و  فرمانبرى  هماهنگى،  و 
ثبات و كارايي، سودآوري، توجه به بازدهى و راندمان)، فرهنگ مشاركتى (كار تيمى، توجه به 
محيط داخلي، انعطاف، توانمند سازي، جامعه پذيرى گسترده، تعهد به سازمان و گروه) و فرهنگ 
انعطاف پذير (توجه زياد به محيط بيروني، سازگاري با محيط بيروني، پايش و مرزباني محيط، 

1. Baron & Kreps

2.  Werbel&DeMarie

3.  Chan, Shaffer &Snape

4.  Chow& Liu
www.SID.ir

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

 267 الگوى هماهنگى استراتژى منابع انسانى با عناصر سازمان و تأثير آن بر بهبود عملكرد 

فرايند ارگانيك، خطرپذيرى، تشويق نوآورى)(منوري  ان، قرباتى و شريفى، 1387: 118).
تقسيم،  سازماني  فعاليت هاي  آن  وسيله  به  كه  است  شيوه اي  يا  راه  ساختار،  سازمانى:  ساختار 
سازماندهي و هماهنگ مي شوند. سازمان ها، ساختارهايي را به وجود مي آورند تا فعاليت هاي عوامل 
را  ساختاري  طرح هاي  كلي  طور  به  كنند.  كنترل  را  اعضا  اعمال  و  كرده  هماهنگ  را  كار  انجام 
دو  به  و  بوده  انتزاعي  و  كلي  نظري،  هاي  طرح  كرد.  تقسيم  عملي  و  نظري  دسته  دو  به  مي توان 
صورت ارگانيك و مكانيك تقسيم مي شود (اعرابى، 1389). در واقع برنز و استاكر از آنها با عنوان 
سيستم هاى مكانيك و ارگانيك ياد مى كنند.گونه هاى ساختار استفاده شده در اين پژوهش عبارتند 
از (دفت، 1389): بسيار مكانيك (توجه كامل به محيط داخلي، ثبات، كنترل، رسميت و تمركز 
بسيار بالا، تفويض اختيار اندك، ارتباطات كاملاً عمودى، حيطه نظارت محدود، فعاليت در مسير 
امور جارى)، مكانيك (ارتباطات رسمى، توجه به محيط داخلي، توجه به ثبات و كارايي، كنترل، 
رسميت و تمركز زياد، استانداردسازى، آئين نامه هاى زياد)، ارگانيك (ارتباطات غير رسمى، عدم 
تمركز در تصميم گيرى، انعطاف پذيرى، حيطه نظارت گسترده، سازگاري با تغيير، توجه به محيط 
خارجي، عدم تمركز گروه هاى كارى، مشاركت در برنامه ريزى و اجرا) و بسيار ارگا  نيك (حداكثر 
سازگاري با تغيير،  انعطاف پذيري، تمركز كامل بر محيط خارجي، كنترل،  رسميت و تمركز  بسيار 

كم). 
عملكرد: فرهنگ لغت آكسفورد، عملكرد را انجام كامل يك كار يا فعاليت و ارزيابى را فرايند 
بررسى و سنجش كيفيت، ارزش و ماهيت آن كار تعريف كرده است (هريد١، 2006). تحقيقات 
و بررسى هاى گوناگون نشان داده است كه عملكرد پديده اى چند بعدى و سازه اى اجتماعى است. 
عملكرد را مى توان بر  اساس تحقق هدف ها، كارايى يا اثربخشى هزينه ها، اكتساب منابع كمياب 
(به عنوان مثال تأمين مالى)، انطباق پذيرى با محيط، رضايت سهام داران و ذينفعان (به طور مثال 
يادگيرى  (نظير  داخلى  فرايندهاى  و  مالى)،  تأمين كنندگان  قانون گذاران،  مديره،  هيأت  اعضاى 
سازمانى، روحيه كاركنان و فرهنگ سازمانى) تعريف و ارزيابى كرد. مطالعه مارچ و ساتون (1977) 
درخصوص 439 مقاله چاپ شده در سه مجله معتبر مديريتى (در يك دوره زمانى سه ساله)، نشان 

1. Herried.
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داد كه 23٪ اين مقاله ها، از يكى از شاخص هاى عملكرد به عنوان متغير وابسته استفاده كرده اند. در 
بين اين شاخص ها، بيشترين تعداد به معيارهاى مالى اختصاص داشته است (ريچارد و همكاران١، 

 .(214: 2009
هماهنگى:  هماهنگى مبين ميزان درجه اى است كه نيازها، خواسته ها، اهداف، عناصر يا ساختار 
يك پديده با نيازها، خواسته ها، اهداف، عناصر يا ساختار پديده اى ديگر، همسو و همراستا باشد 
در  عامل  سه  معتقدند   (2007) ايريلند٣  و  كچن  كومبز،  2010).ليو،  گيفن٢،  و  گلبارد  (كارملى، 
اثربخشى فعاليت هاى منابع انسانى تأثير دارد: هماهنگى عمودى (هماهنگى بين استراتژى منابع 
انسانى و استراتژى سازمان)، هماهنگى افقى(هماهنگى بين فعاليت هاى مختلف منابع انسانى) و 
شرايط كارى. هماهنگى عمودى مبين همسويى فعاليت هاى منابع انسانى با اهداف استراتژيك 
كسب و كار است. اين نوع هماهنگى مستلزم طراحى و استفاده از سيستم هاى برنامه ريزى منابع 
كند  هماهنگ  سازمان  استراتژى  با  را  انسانى  منابع  مختلف  فعاليت هاى  بتواند  كه  است  انسانى 
(بوسول، بينگام و كالوين۴، 2006). هماهنگى افقى زمانى ايجاد مى شود كه فعاليت هاى مختلف 
منابع انسانى، يكديگر را تقويت كنند. در اين صورت، هم افزايى ايجاد شده ناشى از اين هماهنگى 

موجب بهبود عملكرد مى شود (رايت و بوسول، 2002). 
 در حالى كه برخى محققان (دلرى و دوتى۵، 1996؛ جوركمان و فان۶، 2002) بر هماهنگى 
افقى و برخى ديگر (شولر و جكسون و 1987؛ فى٧ و جوركمان، 2001) بر هماهنگى عمودى 
افقى  هماهنگى  از  تركيبى٨  صورت  به  بايد  هماهنگى  كه  معتقدند  نيز  ديگر  برخى  دارند؛  تأكيد 
(هانگ٩، 2000؛  حداكثر   شود  عملكرد  و  سودآورى  اثربخشى،  تا  باشد  داشته  وجود  عمودى  و 

1. Richard et al

2.  . Carmeli, Gelbard&Gefen

3.  Liu, Combs, KetchenJr& Ireland

4. Boswell, Bingham & Colvin

5.  Delery& Doty

6.  Bjokman& Fan

7.  Fey

8.  configurational

9.  Huang
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تاكوچى، واكاباياشى و چن١، 2003؛ استاورو و برستر٢، 2005).
علاوه بر اين مى توان هماهنگى را در دو  بخش بيرونى و درونى تقسيم بندى كرد. هماهنگى 
ساير  و  عمودى)  (بيرونى  سازمان  استراتژى  با  انسانى  منابع  استراتژى  هماهنگى  گوياى  بيرونى 
سيستم هاى سازمانى نظير ساختار، فرهنگ، تكنولوژى و ساير استراتژى هاى كاركردى (بيرونى 
زير  استراتژى  با  انسانى  منابع  استراتژى  هماهنگى  معرف  نيز  درونى  هماهنگى  است.  افقى) 
سيستم هاى آن (درونى عمودى) و هماهنگى استراتژى زير سيستم هاى منابع انسانى با يكديگر 
(درونى افقى) است (اعرابى و فياضى، 1387). در اين پژوهش، هماهنگى بيرونى استراتژى منابع 
انسانى با استراتژى سازمان (بيرونى عمودى) و ساختار و فرهنگ (بيرونى افقى) بررسى مى شود.

بر اين اساس، مدل مفهومى پژوهش به صورت نمودار 1 است.

پيشينه تحقيق
مديريت منابع انساني و امور كاركنان از قدمتي به ديرينگي زندگي اجتماعي انسان برخوردار بوده 
و طي قرون و اعصار متمادي تكامل يافته است.  تحقيقات گوناگون نشان داده است كه هماهنگى 
عملكرد  افزايش  موجب  و كار،   كسب  استراتژي  و  انساني  منابع  سيستم هاي  (عمودى)  بيرونى 
سازمان ها مى شود. اين افزايش عملكرد در مديريت كيفيت، مديريت و توسعه كاركنان، نوآورى، 
بقا و موفقيت و پيشرفت تجارى منعكس مى شود (مك دافى  ٣، 1995؛ رايت، گاردنر، موينيهان و 

آلن۴، 2005؛ هستر۵، 2005). 

1.  Takeuchi, Wakabayashi & Chen

2.  Stavrou& Brewster

3. McDuffie

4.  Wright, Gardner, Moynihan & Allen
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نمودار 1: مدل مفهومى تحقيق

اندرسون، كوپر، ژو١(2007) نشان دادند هماهنگى استراتژيك فعاليت هاى منابع انسانى با 
اهداف و استراتژى هاى تجارى بر عملكرد مالى شركت ها تأثيرگذار است. چان، شافر و اسنيپ 
(2004)، به وسيله مصاحبه با مديران منابع انسانى 82 شركت هنگ كنگى، رابطه بين فعاليت هاى 
منابع انسانى و عملكرد و تأثير تعديل كننده استراتژى و فرهنگ سازمانى را بررسى كردند و به 
اين نتيجه رسيدند هماهنگى و انسجام استراتژيك بين اين عناصر منجر به افزايش عملكرد شده 
است. مك كلندان٢(2004) در رساله دكترى خود با عنوان «رابطه بين استراتژى هاى كسب و 
به  شركت»،  عملكرد  بر  آنها  تأثير  و  كار  روابط  استراتژى هاى  و  انسانى  منابع  سيستم هاى  كار، 

1. Andersen, Cooper & Zhu

2. McClendon
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انسانى  منابع  استراتژى  مايلز)،  و  اسنو  شناسى  (گونه  شركت  سطح  استراتژي  هماهنگى  تبيين 
(براساس گونه شناسى داير   و هولدر)، استراتژى روابط كار (گونه شناسى سى سان) و تأثير آنها بر 
عملكرد پرداخته و هم افزايى ناشى از اين هماهنگى را اثبات كرد. هانگ١(2001)، با بررسى تأثير 
استراتژى هاى منابع انسانى بر عملكرد مالى، روحيه و عملكرد كلى سازمان، تأثير مثبت هماهنگى 

بين استراتژى كسب و كار و استراتژى هاى منابع انسانى را اثبات كرد. 
 در تحقيقات داخلى، رساله دكترى نيكزاد لاريجانى (1387) با عنوان «بررسى اثر هماهنگى 
مدل  و  استراتژيك  مرجع  نقاط  براساس  دولتى  اجرايى  دستگاه هاى  عملكرد  بر  سازمانى  عناصر 
هماهنگي  تبيين  به  وى  است.  نزديك  بسيار  مقاله  اين  موضوع  و  چارچوب  به  مسير»  تحليل 
استراتژيك بين عناصر سازماني (ساختار، استراتژي، استراتژى منابع انسانى و فرهنگ) بر اساس 
الگوي SRP و تأثير آن بر عملكرد دستگاه هاى دولتى اجرايى (30 دستگاه دولتى، 10 بانك، 3 
شركت بيمه و 16 وزارتخانه) پرداخته و هم افزايى ناشى از اين هماهنگى را به اثبات رسانده است. 
البته وى به نقش مؤثر متغيرهاى ديگرى كه در پژوهش وى مورد توجه قرار نگرفته اند، نيز تأكيد 
مى كند. اعرابى و مقدم (1386) در مقاله اى با عنوان «هماهنگ كردن استراتژى منابع انسانى با 
استراتژى تجارى و فرهنگ سازمانى»، به بررسى رابطه بين استراتژى هاى منابع انسانى (بامبرگر 
و مشولم) و استراتژى هاى تجارى (ديويد) و اثر فرهنگ (دنيسون و ميشرا) بر اين رابطه پرداخته 
اند. انصارى، مختارزاده و محمدى (1386) در «مطالعه راهبردى حوزه مديريت منابع انسانى در 
وزارت ارتباطات و فناورى اطلاعات»، با بررسى نقاط قوت و ضعف و فرصت ها و تهديدهاى 
منابع انسانى (مديريت استراتژيك منابع انسانى)، بر لزوم هماهنگى درونى و بيرونى عناصر آن 

تأكيد كرده اند.

فرضيه هاى تحقيق
براساس الگوى پيشنهادى تحقيق، فرضيه هاى زير را مى توان براى اين پژوهش ارائه داد:

فرضيه اصلى:هماهنگى استراتژيك بين گونه هاى استراتژى منابع انسانى و استراتژى سازمان، 
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با تأكيد بر هماهنگى ساختار و فرهنگ سازمانى موجب افزايش عملكرد بانك ها و مؤسسات مالى 
و اعتبارى مى شود (هماهنگى بيرونى).

گونه هاى  و  انسانى  منابع  استراتژى  گونه هاى  بين  استراتژيك  هماهنگى  اول:  فرعى  فرضيه 
استراتژى سازمان، موجب افزايش عملكرد بانك ها و مؤسسات مالى و اعتبارى مى شود (هماهنگى 

بيرونى عمودى).
فرضيه فرعى دوم: هماهنگى استراتژيك بين گونه هاى استراتژى منابع انسانى و گونه هاى ساختار 
و فرهنگ، موجب افزايش عملكرد بانك ها و مؤسسات مالى و اعتبارى مى شود (هماهنگى بيرونى 

افقى  ).

روش 
تحقيق حاضر براساس نتيجه، توسعه اى؛ بر اساس هدف، تبيينى- توصيفى؛ بر اساس نوع داده، 
اصلى  است.استراتژى  تحقيق  فرايند  در  درگير  محقق،  نقش  اساس  بر  و  كيفى (تركيبى)  كمى- 
پژوهش، پيمايشي است كه با استفاده از روش تركيبى انجام شده است. تحقيق تركيبى، آميخته 
و  دقيق  شناخت  هدف  با  تحقيق  تيم  يا  محقق  توسط  كه  است  كمى  و  كيفى  روش هاى  از  اى 
كامل يك پديده مورد استفاده قرار مى گيرد و تلاش مى كند ديدگاهها، رويكردها و موضع گيريهاى 
چندگانه را مدنظر قرار دهد (دنزين١، 2010).چنين ادعا مى شود كه روش هاى تركيبى به منزله پلى 
ميان پارادايم ها و روش هاى متنوعى است كه پژوهشگران در عمل در مواجهه با مسائل پيچيده در 
اختيار دارند و بدين ترتيب مى توانند به سادگى ادراك خود نسبت به پديده هاى اجتماعى و انسانى 
مى دهد  اجازه  محققان  به  تحقيق،  در  تركيبى  روش  از  استفاده  (كلارك٢، 2010).  كنند  تقويت  را 
تا ابعاد موضوع را به صورت عميق تر و كامل تر مورد بررسى قرار دهند و بدين وسيله به نتايج 
غنى تر و پيچيده ترى دست يابند (فيدل٣، 2008؛ آرنون و ريچل۴، 2009).محققان و صاحبنظران، 

1. Denzin,

2. Clark

3.  Fidel

4.  Arnon&Reichel
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سازى  سو  سه  روش  از  پژوهش  اين  در  اند.  كرده  ذكر  تركيبى  تحقيق  براى  را  متعددى  روش هاى 
تعريف  طبق  است.  شده  استفاده  اند،  كرده  (2008)بيان  كلارك  و  كرسول  نگرى)١كه  (چند جانبه 
دنزين (1989)، با تركيب كردن مشاهده گران، نظريه ها، روش ها و منابع داده اى گوناگون، محققان 
مى توانند نسبت به غلبه بر سوگيرى ناشى از مطالعات تك روشى، تك مشاهده گرى و تك نظريه 
اى، اميدوار باشند (محمدپور، 1389). در اين پژوهش، از سه سو سازى روش شناختى استفاده شده؛ 
عناصر  استراتژى هاى  واحد (گونه هاى  پديده  يك  تحليل  و  تجزيه  و  تفسير  براى  كه  معنى  بدين 
مختلف سازمان)، دو روش كيفى و كمى مورد استفاده قرار گرفته است. از ميان روش هاى متعدد 

سه سو سازى نيز، مدل تبديل داده ها (نمودار 2) به كار رفته است.  

نمودار 2: سه سو سازى تبديل داده

منبع: محمدپور (1389 ب)
جامعه آمارى اين تحقيق كليه بانك ها و مؤسسات مالى و اعتبارى كشور هستند كه پس از 
نمونه گيرى تعداد 20 بانك (مؤسسه مالى و اعتبارى) مورد بررسى قرار گرفت. از اين تعداد، 
دو مورد (عليرغم همكارى)، به دليل تغييرات بسيار در بافت ساختارى از تحليل ها حذف شدند و 
در نهايت 18 بانك (مؤسسه مالى و اعتبارى) مورد بررسى قرار گرفتند. فهرست اين بانك ها به 

شرح جدول 1 است.
 پس از نهايى شدن فهرست بانك ها و مؤسسات مالى و اعتبارى و انجام هماهنگى هاى لازم، 
سؤالات تحقيق بايد از كسانى پرسيده مى شد كه به موضوعات استراتژيك سازمان اشراف كامل 

1.  Triangulation
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داشته و در تصميم گيرى ها و برنامه ريزى هاى استراتژيك، شركت دارند. در نتيجه، اعضاى هيأت 
مديره و مدير عامل، معاونت ها و مديران ارشد بانك ها و مؤسسات مالى و اعتبارى در كانون توجه 
قرار گرفتند. از مجموع پرسشنامه هاى جمع آورى شده از اين افراد، در نهايت، 132 پرسشنامه 
و  باز  پرسش هاى  به  نفر  مجموع 66  در  نيز،  كيفى  بخش  در  گرفت.  قرار  تحليل  و  تجزيه  مورد 

سئوالات مصاحبه هاى تكميلى پاسخ داده اند.

جدول 1: نمونه آمارى پژوهش
    دولتى تجارى

بانك ملى، بانك سپه، بانك صادرات، بانك تجارت، بانك ملت، بانك رفاه، پست بانك 
دولتى تخصصى

بانك كشاورزى، بانك مسكن، بانك توسعه صادرا  ت، بانك صنعت و معدن
خصوصى

بانك كارآفرين، بانك پارسيان، بانك سامان، بانك اقتصاد نوين، بانك پاسارگاد، بانك سرمايه 
مؤسسات مالى و اعتبارى

مؤسسه مالى و اعتبارى ميزان

در پژوهش حاضر، براى تعيين استراتژى سازمان، استراتژى منابع انسانى، ساختار و فرهنگ 
محقق  تحقيق،  پرسشنامه  است.  شده  استفاده  مصاحبه  و  پرسشنامه  رايج  روش  دو  از  سازمانى، 
بخش  عنوان  به  شده،  انجام  مصاحبه هاى  و  است  باز  و  بسته  سئوالات  بخش  دو  شامل  و  ساخته 
مكمل پرسش هاى باز، مورد استفاده محقق قرار گرفته است. براى تحليل پاسخ پرسش هاى باز و 
مصاحبه هاى تكميلى، از روش تحليل محتوا استفاده شده است. تلاش محقق براى يافتن شاخصى 
جامع براى سنجش متغير عملكرد بى نتيجه ماند، در نتيجه از روش دلفى استفاده شد. براى   اين 
ارزيابى  ادبيات  و  تحقيق  موضوع  به  مسلط  كه  نفر  يك  حداقل  (مؤسسه)،  بانك  هر  از  منظور، 
عملكرد بانك (مؤسسه) بود انتخاب گرديد. بدين ترتيب، 20 نفر از اعضاى گروه پانل دلفى را 
متخصصان و خبرگان بانكى تشكيل دادند. علاوه بر اين، در ميان اعضاى اين پانل، 5 نفر ديگر 
نيز قرار گرفتند كه 3 نفر از اساتيد دانشگاه و دو نفر از كارشناسان خبره بانك مركزى بودند. در 
مرحله اول، از اين افراد خواسته شد 10 شاخص مناسب براى سنجش و ارزيابى عملكرد بانك ها 
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يا مؤسسات مالى و اعتبارى ارائه دهند. پس از جمع آورى نظرات اين افراد، 10 شاخصى كه 
بيشترين فراوانى را داشتند، انتخاب و در مرحله دوم در اختيار گروه پانل قرار گرفتند تا آن ها 
جهت  انتخابى  اولويت هاى  سوم،  مرحله  در  نمايند.  بندى  اولويت  تحقيق،  موضوع  به  توجه  با  را 
تأييد نهايى اعضاى پانل در اختيار آن ها قرار گرفت. در نهايت شاخص درآمد عملياتى به تعداد 

كاركنان، به عنوان مبناى محاسبه عملكرد انتخاب شد.
براى هماهنگى بيرونى عمودى، دو سطح هماهنگى و عدم هماهنگى و براى هماهنگى بيرونى 

افقى و هماهنگى بيرونى كل، سه سطح هماهنگى قوى، متوسط و ضعيف در نظر گرفته شد. 
در اين پژوهش براى تعيين اعتبار (روايى) پرسشنامه، از اعتبار محتوا و براى سئوالات باز از اعتبار 
صورى استفاده شد.براى قابليت اعتماد (پايايى) پرسشنامه از ضريب آلفاى كرونباخ استفاده شد (جدول 
2). نتايج تحقيق نشان مى دهد كه برخى از گونه هاى عناصر مختلف سازمانى، در بانك ها و مؤسسات 
مالى و اعتبارى مورد بررسى ديده نشده اند يا فراوانى بسيار اندك (يك مورد) داشته اند. اين گونه ها، 
همان هايى هستند كه در مرحله سنجش پايايى، داراى ضريب آلفاى كرونباخ پايين شده اند. در جدول 
(2) اين گونه ها با علامت ®مشخص شده اند. براى سنجش پايايى روش تحليل محتوا، از روش يا ضريب 
اسكات استفاده شد. بدين منظور، بايد 10 تا 20 درصد از كل حجم نمونه به صورت تصادفى انتخاب و 
براى كدگذارى مجدد به فرد ديگرى داده شود. ميزان توافق دو كدگذار، مبين پايايى تحليل محتوا است. 
ضريب اسكات براى متغير استراتژى سازمان، مقدار 0/721، براى متغير ساختار سازمانى، 0/87؛ براى 
متغير فرهنگ سازمانى، 0/72؛ و براى متغير استراتژى منابع انسانى، 0/857 به دست آمد كه همگى 
نشان دهنده قابليت اعتماد بالاى روش تحليل محتوا هستند. براى تجزيه و تحليل اطلاعات پژوهش نيز، 

از آزمون تحليل واريانس تك عامله و چند عامله و آزمون هاى تعقيبى استفاده شد.
جدول 2: ضريب پايايى هر يك از متغيرهاى پرسشنامه

گونه 4گونه 3گونه 2گونه 1تعداد سئوالمتغيرهاى پژوهش
0/5100/7130/760®90/767استراتژى

0/383®0/5360/763®70/741استراتژى منابع انسانى
0/322®50/7140/7100/847ساختار سازمانى

0/268®50/8280/7230/864فرهنگ
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يافته ها
تحليل توصيفى: 19 درصد پاسخگويان را خانم ها و 81 درصد آنها را آقايان تشكيل داده اند. 9/8 
درصد پاسخگويان عضو هيأت مديره بانك ها، 31/1 درصد معاون حوزه هاى گوناگون و 59/1 
درصد، مديران ارشد بانك ها بوده اند. 61 درصد داراى سابقه بين 10-0 سال، 24/4 درصد داراى 
سابقه 20-11 سال، 13/8 درصد داراى سابقه فعاليت 30-21 سال و 0/8 درصد داراى سابقه بيش 
ديپلم،  تحصيلات  داراى  پاسخگويان  درصد  تحصيلات، 2/3  سطح  نظر  از  اند.  بوده  سال  از 30 
28/8 درصد داراى تحصيلات كاردانى يا كارشناسى و 68/9 درصد داراى تحصيلات كارشناسى 
ارشد يا دكترى هستند. بدين ترتيب، فراوانى پاسخگويان داراى تحصيلات تكميلى در نمونه مورد 

بررسى بسيار بالاتر از ساير طبقات است.
استراتژى  از  اعتبارى  و  مالى  مؤسسات  و  بانك ها  درصد  كه  16/7  مى دهد  نشان  يافته ها   
تدافعى، 5/5 درص  د از استراتژى رقابتى، 50 درصد از استراتژى محافظه كارانه و 27/8 درصد 
از استراتژى تهاجمى استفاده مى كنند. ساختار سازمانى 3 بانك (مؤسسه) معادل 16/7 درصد از 
نوع بسيار مكانيك، 10 بانك (مؤسسه) معادل 55/5 درصد از نوع مكانيك و 5 بانك (مؤسسه) 
داراى  اعتبارى)  و  مالى  (مؤسسه  بانك  هيچ  است.  بوده  ارگانيك  نوع  از  درصد   27/8 معادل 
معادل  (مؤسسه)  بانك  سازمانى5  فرهنگ  است.  نبوده  پويا  و  ارگانيك  كاملاً  سازمانى  ساختار 
27/8 درصد از نوع بوروكراتيك، 5 بانك (مؤسسه) معادل 27/8 درصد از نوع مأموريتى، 8 
بانك (مؤسسه) معادل 44/4 درصد از نوع مشاركتى بوده و هيچ بانك يا مؤسسه اى، فرهنگ 
انعطاف پذير نداشته است. در هيچ يك از بانك ها و مؤسسات مالى و اعتبارى كشور،  گونه 2 
وجود  انسانى  منابع  استراتژى  پيمانكارانه)   (استراتژى   4 گونه  و  قراردادى)  نيروى  (استراتژى 
ندارد. گ  ونه 1 (سرباز وفادار) در 10 بانك (مؤسسه) با فراوانى 55/6 درصد و گونه 3 (متخصص 

متعهد) در 8 بانك (مؤسسه) با فراوانى 44/4 درصد ديده شده است.
آزمون  عملكرد،  هاي  داده  توزيع  بودن  نرمال  از  اطمينان  حصول  براي  استنباطى:  تحليل 
كولموگروف- اسميرنوف انجام شد. با توجه به سطح معنادارى آزمون (0/797 كه  بيشتر از 0/05 
است)، فرض صفر رد نمى شود و ادعاى نرمال بودن داده هاى عملكرد تأييد مى گردد. براي بررسي 
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تصادفي بودن داده ها نيز از آزمون گشت يا آزمون رشته ها١ استفاده شده است. با توجه به سطح 
معنادارى 0/089، فرض صفر (تصادفى بودن داده ها) تأ  ييد مى شود. 

براى بررسى فرضيه اصلى پژوهش از تحليل واريانس استفاده شده است. نتايج آزمون تحليل 
شده،  ارائه  جدول 3  در  كه  قوى  و  متوسط  ضعيف،  بيرونى  هماهنگي  داراي  گروه هاي  واريانس 
بيرونى  هماهنگى  سطوح  داراى  جوامع  عملكرد  ميانگين  بين  معنادارى  تفاوت  كه  مى دهد  نشان 

متفاوت، وجود دارد. 

جدول 3: نتايج آزمون تحليل واريانس متغير هماهنگى بيرونى 
FSigميانگين مربعاتدرجه آزاديمجموع مربعات

بين گروهي
درون گر  وهي

كل

6/429
1/463
7/892

2
15
17

3/214
0/098

32/9580/000

پس از مشخص شدن تفاوت معني دار بين گروه هاي داراي هماهنگي بيرونى ضعيف، متوسط 
و قوى، بايد بررسي شود كه ميانگين كدام گروه با گروه هاي ديگر اختلاف دارد و اين اختلاف 
بيشتر است يا كمتر؛بنابراين از آزمون هاي تعقيبي استفاده مي شود. در جدول( 4)، نتايج آزمون 
لوِن جهت سنجش برابرى واريانس هاى خطاى عملكرد در بين گروه هاي مختلف هماهنگى بيرونى 
واريانس  بنابراين  است،  از 0/05  بزرگتر   F آمارة  معني دارى  سطح  كه  آنجا  است.از  شده  ارائه 

خطاى گروه ها با همديگر برابر بوده است

جدول 4: نتايج آزمون لوِن در تحليل واريانس فرضيه اصلى
Sigdf2df1F

0/8341520/184

با توجه به آزمون برابري واريانس ها، براي شناسايي اختلاف بين ميانگين گروه ها از آزمون 
تعقيبى بون فرونى استفاده شد (جدول 5).اطلاعات ارائه شده در جدول نشان مى دهد كه در سطح 

اطمينان 95 درصد؛

1.  . Runs Test
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عملكرد  ميانگين  از  متفاوت  ضعيف،  بيرونى  هماهنگى  داراى  بانك هاى  عملكرد  ميانگين 
بانك هاى داراى هماهنگى بيرونى قوى و متوسط و كمتر از آن ها است. 

عملكرد  ميانگين  از  متفاوت  متوسط،  بيرونى  هماهنگى  داراى  بانك هاى  عملكرد  ميانگين 
عملكرد  ميانگين  بين  تفاوت  است.  آن  از  كمتر  و  ضعيف  بيرونى  هماهنگى  داراى  بانك هاى 

بانك هاى داراى هماهنگى بيرونى متوسط با قوى، معنادار نيست.  
عملكرد  ميانگين  از  متفاوت  قوى،  بيرونى  هماهنگى  داراى  بانك هاى  عملكرد  ميانگين   

بانك هاى داراى هماهنگى بيرونى ضعيف و بيشتر از آن است.
نتيجه كلى آن كه؛ ميانگين عملكرد بانك ها (مؤسسات) داراى هماهنگى بيرونى قوى و متوسط، 
بيشتر از ميانگين عملكرد بانك هاى داراى هماهنگى بيرونى ضعيف است. بنابراين، مى توان گفت 
با افزايش هماهنگى بيرونى ، عملكرد بانك ها (مؤسسات مالى و اعتبارى  ) نيز افزايش يافته است.

جدول 5: آزمون تعقيبى بون فرونى جهت بررسى مقايسه هاى چندگانه هماهنگى بيرونى 
متغير وابسته: عملكرد 

 هماهنگى بيرونى 
(I)

 هماهنگى 
(J) بيرونى

ميانگين 
(I-J)  تفاوت ها

خطاى 
استاندارد

سطح 
معنادارى

0/95 فاصله اطمينان
حد بالاحد پايين

ضعيف
0/4542-1/3758-0/000  0/915000/17105-متوسط

0/9576-2/0651-0/205580/000  1/51133-قوى

متوسط
0/915000/171050/0000/45421/3758ضعيف

0/0180-1/2107-  0/059  0/22807  0/59633-قوى

قوى
1/511330/205580/0000/95762/0651ضعيف

0/01801/2107-0/596330/228070/059متوسط

بر اساس ميانگين هاى مشاهده شده، تفاوت ميانگين در در سطح 0/05 معنادار مى باشد.
هماهنگى بيرونى عمودى (فرضيه فرعى اول) و هماهنگى بيرونى افقى (فرضيه فرعى دوم) به طور 
همزمان بر متغير وابسته (عملكرد) تأثيرگذار هستند. در نتيجه لازم است از تحليل واريانس چند عامله 

استفاده شود. جدول (6) آزمون هاى اثرات بين آزمودنى ها (آز  مون مدل) را نشان مى دهد. 
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جدول6:آزمون هاى اثرات بين آزمودنى ها 
متغير وابسته: عملكرد 

مجموع مجذورات منبع
نوع سوم

درجه 
آز  ادى

ميانگين 
سطح معنادارىآمارة Fمجذورات

000/  6/52732/17622/3140مدل اصلاح شده
22/586122/586231/6520/000عرض از مبدأ

1/73011/73017/7400/001هماهنگى بيرونى عمودى
3/91321/95720/0690/000هماهنگى بيرونى افقى

1/365140/097خطا
29/59518جمع

7/89217كل اصلاح شده
مجذور R : 0/827 (مجذور R تعديل شده: 0/790)

نتايج جدول (6)مهم ترين نتايج براى تفسير آزمون تحليل واريانس عاملى است. اين آزمون 
معنى دارى يا عدم معنى دارى كل مدل و همچنين تأثير جداگانه هر متغير مستقل بر متغير وابسته 

را نشان مى دهد. تفسير اين جدول به شرح زير است:
 سطح معنادارى مدل اصلاح شده و عرض از مبدأ آن كمتر از 0/05 و در نتيجه، مدل   معنادار است.

 تأثير اصلى متغير هماهنگى بيرونى عمودى (با آمارة 740/ 17و سطح معنادارى 0/001) 
بر عملكرد معنى دار است. به عبارت ديگر، از نظر آمارى، عملكرد (نسبت درآمد عملياتى به 
تعداد كاركنان) در بين سطوح مختلف هماهنگى بيرونى عمودى (هماهنگى، عدم هماهنگى) 
يكسان نمى باشد. يعنى، بانك هاى مختلف با درجه هماهنگى بيرونى عمودى متفاوت، داراى 

عملكردهاى گوناگونى هستند. 
  (0/000 معنادارى  سطح  و   20/069 آمارة  (با  افقى  بيرونى  هماهنگى  متغير  اصلى  تأثير   
تعداد  به  عملياتى  درآمد  عملكرد (نسبت  آمارى،  لحاظ  به  يعنى  است.  دار  معنى  عملكرد  بر 
متفاوت  قوى)  متوسط،  (ضعيف،  افقى  بيرونى  هماهنگى  مختلف  سطوح  بين  در  كاركنان) 
داراى  متفاوت،  افقى  بيرونى  هماهنگى  درجه  با  مختلف  بانك هاى  ديگر،  عبارت  به  است. 

عملكرد متفاوتى نيز هستند. 
 ضريب تعيين تعديل شده برابر با 0/790 است. اين مقدار نشان مى دهد دو متغير هماهنگى بيرونى 
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عمودى و افقى، به طور مشترك توانسته اند 79 درصد از واريانس عملكرد بانك ها (مؤسسات مالى 
و اعتبارى) را تبيين كنند. در   نتيجه، 21 درصد واريانس عملكرد بانك هاى مورد مطالعه در اين 

پژوهش، تحت تأثير عوامل و متغيرهايى است كه در اين تحقيق مورد بررسى قرار نگرفته اند. 
براى متغير هماهنگى بيرونى عمودى، به دليل دو سطحى بودن، آزمون هاى تعقيبى بى معنى 
است؛ اما اين آزمون براى متغير هماهنگى بيرونى افقى انجام شد. در جدول 7، نتايج آزمون لوِن 
جهت سنجش برابرى واريانس هاى خطاى عملكرد در بين گروه هاي مختلف هماهنگى ارائه شده 
است.از آنجا كه سطح معني دارى آمارة F بزرگتر از 0/05 است، بنابراين واريانس خطاى گروه ها 

با همديگر برابر است.
جدول 7: نتايج آزمون لوِن در تحليل واريانس فرضيه فرعى اول و دوم

Sigdf2df1F

0/8091250/446

  با توجه به آزمون برابري واريانس ها، براي شناسايي اختلاف بين ميانگين گروه ها از آزمون 
تعقيبى بون فرونى استفاده شد. جدول( 8) نتايج اين آزمون براى متغير هماهنگى بيرونى افقى 

نشان مى دهد. 

جدول 8: آزمون تعقيبى بون فرونى جهت بررسى مقايسه هاى چندگانه هماهنگى بيرونى افقى
متغير وابسته: عملكرد 

 هماهنگى بيرونى 
(I)افقى

 هماهنگى بيرونى 
(J)افقى

ميانگين تفاوتها  
(I-J)

خطاى 
استاندارد

سطح 
معنادارى

0/95فاصله اطمينان
حد بالاحد پايين

ضعيف
0/3378  0/6560-  1/000  0/18283  0/1591-متوسط

0/6656-  1/6934-0/000  0/18907  1/1795-قوى

متوسط
0/6560  0/3378-0/15910/182831/000ضعيف

0/5482-  1/4925-0/000      0/17372  1/0204-قوى

قوى
1/6934  1/17950/189070/0000/6656ضعيف
1/4925  1/02040/173720/0000/5482متوسط
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بر اساس ميانگين هاى مشاهده شده، تفاوت ميانگين در در سطح 0/05 معنادار مى باشد.
نتايج جدول (8)نشان مى دهد كه در سطح اطمينان 95 درصد؛

 ميانگين عملكرد بانك هاى داراى هماهنگى بيرونى افقى ضعيف، متفاوت از ميانگين عملكرد 
بانك هاى داراى هماهنگى بيرونى افقى قوى و كمتر از آن است. تفاوت ميانگين عملكرد بين 

بانك هاى داراى هماهنگى متوسط و ضعيف معنادار نيست.
 ميانگين عملكرد بانك هاى داراى هماهنگى بيرونى افقى متوسط، متفاوت از ميانگين عملكرد 

بانك هاى داراى هماهنگى بيرونى قوى و كمتر از آن است. 
 ميانگين عملكرد بانك هاى داراى هماهنگى بيرونى افقى قوى، متفاوت از ميانگين عملكرد بانك هاى 
داراى هماهنگى بيرونى افقى ضعيف و متوسط است. با توجه به مثبت بودن دو حد پايين و بالا در هر 
دو حالت هماهنگى ضعيف و متوسط، ميانگين عملكرد بانك هاى داراى هماهنگى درونى قوى، از 

ميانگين عملكرد بانك هاى داراى هماهنگى درونى ضعيف و متوسط، بيشتر است. 
در نمودار 3، رابطه هماهنگى بيرونى با عملكرد نشان داده شده است.

نمودار 3: ارتباط بين ميزان هماهنگى بيرونى و عملكرد
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بحث و نتيجه گيرى 
شده  مطرح  سازمان  مختلف  سطوح  در  افزايي،  هم  و  تضايف  عامل  عنوان  به  هماهنگي  موضوع 
و يكي از اهداف مهمِ مديريت استراتژيك منابع انسانى را نيز به خود اختصاص داده است. اين 
(تئو١،  گرفته  قرار  انسانى  منابع  استراتژيك  مديريت  توجه  كانون  در  كه  استراتژيك  هماهنگى 
برنامه هاى  و  انسانى  منابع  مديريت  موضوعات  هماهنگى  براى  توانايى سازمان  صورت  به   (2000
استراتژيك تعريف مى شود. مديريت سازمان هاي مختلف در تدوين استراتژي هاي خود ممكن است 
در  سازمان ها  همه  مديران  كه  آنچه  اما  دهند؛  قرار  توجه  مورد  را  مختلفي  محورهاي  و  موضوعات 
آن اشتراك دارند، تلاش براي شكل دهي به مجموعه اي هماهنگ است كه بتواند اهداف گوناگون 
را محقق كند. اين هماهنگي بايد بتواند در سطوح مختلف سازمان، در درون هر زيرسيستم، در 
تعامل ميان زيرسيستم ها با يكديگر، در تعامل سيستم ها با سيستم هايي كه محيط آنها را تشكيل 
مي دهند (شامل سي  ستم هاي فعال در محيط داخل سازمان و سيستم هاي برون سازماني) به طور 
واحد كه  كل  يك  شكل گيري  به  مي توان  است كه  شرايط  اين  در  تنها  برقرار شود؛  موفقيت آميزي 
از عهدة برآوري انتظارات و اهداف گوناگون سازمان برآيد، اميدوار بود. در اين پژوهش، هماهنگى 
عملكرد  بر  آن  تأثير  و  سازمانى  فرهنگ  و  ساختار  سازمان،  استراتژى  با  انسانى  منابع  استراتژى 
بانك ها و مؤسسات مالى و اعتبارى، مورد بررسى قرار گرفت. نتايج نشان دهنده تفاوت معنادار 
به  آن ها  در  كمترى  هماهنگى  كه  است  بانك هايى  عملكرد  با  تر  هماهنگ  بانك هاى  عملكرد 
چشم مى خورد. به نظر مى رسد، آنچه باعث تفاوت در عملكرد منابع انسانى بانك ها و مؤسسات 
مالى و اعتبارى كشور، در بعد اجراى استراتژيك مى شود، نه تنها به نوع استراتژى انتخابى بستگى 
پژوهش  اين  است.  اهميت  حايز  گوناگون  استراتژى هاى  بين  هماهنگى  آن،  از  مهم تر  بلكه  دارد، 
به  بيشتر  بلكه  است،  نبوده  آن ها  براى  گذارى  ارزش  و  استراتژى ها  بندى  اولويت  جستجوى  در 
اهميت هماهنگى و انسجام در انتخاب و گزينش استراتژى ها در دو سطح عمودى و افقى پرداخته 
است. يافته ها نيز به خوبى نشان مى دهند كه اهميت اين مطلب نه تنها كمتر از انتخاب و اجراى 

استراتژى ها نيست بلكه فراتر و مهم تر از آن نيز مى باشد. 

1. Teo
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 يافته ها نشان مى دهند كه گونه 3 استراتژى (محافظه كارانه)، گونه 2 ساختار (مكانيك)، گونه 
3 فرهنگ (مشاركتى) و گونه 1 منابع انسانى (سرباز وفادار)، بيشترين فراوانى در بين بانك ها و 
مؤسسات مالى و اعتبارى داشته اند. در بعد هماهنگى بيرونى عمودى (هماهنگى استراتژى منابع 
انسانى با استراتژى سازمان) نتايج تحقيق حاضر بانتايج پژوهش هاى ديگرى كه در اين حوزه در 
ايران و ساير نقاط جهان انجام شده، همخوانى دارد (مك دافى، 1995؛ هانگ، 2001؛ كولينز و 
كلارك، 2003؛ چان، شافر و اسنيپ، 2004؛ مك كلندان، 2004؛ رايت و همكاران، 2005؛ 
هستر، 2005؛ اندسون، كوپر و ژو، 2007؛ نيكزاد لاريجانى، 1387).در بعد هماهنگى بيرونى 
افقى (هماهنگى استراتژى منابع انسانى با فرهنگ سازمانى و ساختار)، نيز اگرچه محققان شواهدى 
نتايج  همسويى  اما  نيافتند،   (1387) لاريجانى  نيكزاد  دكترى  رساله  جز  به  ساختار  متغير  براى 
تحقيق حاضر با ساير تحقيقاتى كه متغير فرهنگ را وارد كرده اند (چان، شافر و اسنيپ، 2004؛ 

اعرابى و مقدم، 1386) كاملاً مشخص است. 
البته نبايد فراموش كرد كه هماهنگى درونى سيستم منابع انسانى نيز اهميت بسيار دارد. به 
عبارت ديگر لازم است، اثر تعاملى هماهنگى درونى و بيرونى به صورت همزمان مورد توجه قرار 
گيرد. علاوه بر اين، پيشنهاد مى شود موضوع هماهنگى در حوزه هاى ديگر سازمان نيز مورد توجه 

قرار گيرد و اثر هماهنگى ساير عناصر و سيستم ها بر عملكرد نيز بررسى شود. 
به  و  جامع  يك پايگاه  وجود  عدم  كرد.  اشاره  پژوهش  اين  محدوديت هاى  به  بايد      پايان  در   
روز اطلاعات مربوط به بانك  ها و مؤسسات مالى و اعتبارى، به خوبى در اين پژوهش خود را 
نشان داد.  علاوه بر اين، حجم اندك نمونه آمارى، تعميم نتايج به ساير سازمان ها و مؤسسات را 

با احتياط همرا  ه مى سازد. 
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