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 :چكيده        
بع انسـاني اقبـال گسـترده اي داشـته و     در سالهاي اخير استفاده از مديريت استراتژيك در حوزه هاي مختلف و از جمله منا

تلاش مي نمايند با شناسايي آينده مطلوب مورد نظر و تمركز برآن ، زمينه تحقق اهداف خود را فراهم آورند. از اين سازمانها 
حيث هدف اين پژوهش طراحي مدل تدوين استراتژي هاي منابع انساني در سـطح بانـك هـاي خصوصـي كشـور بـا روش       

مورد بود كـه   278جامعه آماري در بخش كيفي شامل كليه منابع و اسناد قابل دسترس به تعداد بوده است. تحقيق آميخته 
منبع انتخاب شد. شركت كنندگان در بخش كمي شامل مطلعان كليـدي بانـك    141با روش فرا تركيب سيستماتيك تعداد 

نفر به روش نمونه گيري تصـادفي طبقـه    196اد نفر بود كه بر مبناي جدول مورگان تعد 402هاي خصوصي كشور به تعداد
اي انتخاب شدند. در بخش كيفي با رويكرد اكتشافي ، اسناد و مدارك در چارچوب روش تحليل مضمون مورد بررسـي قـرار   

/. 87گرفت و براي گردآوري اطلاعات در بخش كمي از پرسشنامه محقق ساخته كه روايي آن با محاسـبه آلفـاي كرونبـاخ     
مضـمون   17مضـمون پايـه ،    32گزاره كليـدي،    817نتايج بدست آمده از سوال اول تحقيق ، شناسايي ستفاده شد. بود؛  ا

بينش استراتژيك ، تحليل گري استراتژيك، تصميم گيري بهنگام، فرهنگ استراتژيك ، رهبري "تم اصلي شامل  7سازنده و 
بود. كـه بـراي اعتبارسـنجي آنهـا از تحليـل عـاملي تائيـدي و         "استراتژيك، مديريت استراتژيك دانش و پايش استراتژيك 

)  ، RMSEA  )0,052، بيـانگر   معادلات ساختاري استفاده شد. نتايج بدست آمده پس از حذف مسير هاي غير معنـي دار  
NFI,CFI, GFI )0,09 و شپژوه مفهومي مدل برازش مطلوب و انطباقاست كه حاكي از   3,14) و خي دو به درجه آزادي 

  است. شده هاي مشاهده داده
  .، اعتبارسنجي انساني، تحليل مضمون منابع استراتژي تدوين مدل كليد واژه ها :
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  مقدمه.1
متنوع شدن شـيوه هـا و مـدل     "در حال حاضر بانك هاي خصوصي كشور خود را با چالش هايي نظير 
فزاري نوين و ارتباط آن بـا نيـروي   هاي كسب و كار ، تغيير انتظارات كاركنان ، ورود سيستم هاي نرم ا

مواجه مي بينند، كه براي كـلان انديشـي و اتخـاذ     "بروز ريسك هاي مختلف منابع انساني و ...انساني، 
تصميات استراتژيك متاثر از آنها درحوزه منابع انساني از پشتوانه علمـي و پژوهشـي متناسـب بـا خـود      

انجـام شـده داخلـي در چـارچوب مـدل هـاي مرسـوم        دراين رابطه اكثـر تحقيقـات   برخوردار نيستند. 
استراتژيك انجام شده و تاكنون تحقيقي درباره طراحي مدل تدوين استراتژي بـا توجـه بـه مشخصـات     
محيطي و بومي سازمان هاي كشور انجام نشده است. بدين ترتيب اين پژوهش بـا هـدف ارائـه الگـويي     

ني در سطح بانـك هـاي خصوصـي كشـور از دو بعـد      براي شناسايي و تدوين استراتژي هاي منابع انسا
تواند زمينه شكل نظري و كاربردي حائز اهميت بوده و قابل بررسي است.در بعد نظري، اين پژوهش مي

گيري يك مدل منسجم بومي را جهت تدوين استراتژي هاي منابع انساني با در نظر گرفتن پيش فرض 
تواند با بررسي مدل نقطه نظركاربردي نيز اين تحقيق مي هاي مديريت استراتژيك نوين فرآهم آورد واز

هاي موجود و بررسي نظرات مطلعان كليدي، زمينه تـدوين يـك مـدل بـومي تـدوين اسـتراتژي را در       
هاي مختلف استراتژي منـابع  صنعت بانكداري و بخصوص بانكهاي خصوصي كشور جهت شناسايي گونه

  عملكرد و اثربخشي  آنها كمك نمايد. انساني فراهم و از اين طريق، به بهبود 
ماننـد پيشـي   دررابطه با مساله فوق الذكر، بررسي منابع علمي حاكي از آن دارد كه موضوعات مختلفي 

 اقتصـادي،  گرفتن از رقباء در توليد و يا ارائه خدمات با كيفيت و قيمت تمام شده پايين تـر، اجبارهـاي  
ارائه خدمات، ميزان توليد يا ارائه خدمات، محل توليد يا ارائه  حوزه ي توليد يا جهاني موثر بر و سياسي

خدمات، تغييردر تركيب و ويژگي هاي دموگرافي نيروي كار، توسعه رفتارهاي اخلاقي، افـزايش انتظـار   
براي سطح مسئوليت هاي اجتماعي و ... باعث گرديده تـا بسـياري از سـازمانهاي پيشـرو بـا رويكـردي       

كاربست راهكارهايي باشند كه منجر به بقاء و تداوم آنها در شرايط دهكـده جهـاني   به دنبال  1فراكنشي
آنها تلاش مي كنند با بكارگيري ابزارهاي گوناگون مجموع انرژيهاي خودرا جهت انجـام اقـدامات   گردد. 

يـن  استراتژيك از جمله اين ابزارهاست كه بـه سـازمانها ا   برنامه ريزي ).1(مؤثر و هدفمند همسو نمايند
و  نوآورانـه فكـر نمـوده    و خـلاق  اي شيوه بهامكان را مي دهد كه از طريق شناسايي و تدوين استراتژيها 

ازايـن  . زمينه حيات و كسب مزيتهاي رقابتي را با ايجاد همنوايي در زير نظام هاي سازماني فرآهم آورند
ي هـاي اسـتراتژيك   نظر و با توجه به ضرورت همسويي ميان اركـان مختلـف سـازماني بـا جهـت گيـر      

سازمان، از مديريت منابع انساني و زيرسيستم هاي آن انتظار مي رود، با ورود به مباحث برنامه ريزي و 
تحقـق اهـداف سـازمان و حفـظ      در يا هيحاش ـي و نه فراكنش ينقشمديريت استراتژيك منابع انساني 

                                            
١- Proactive 
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ديريت امروز، براين باورند كه كاركنان در واقع انديشمندان م ).1،2،3،4،5،6،7(دينما فاءياثر ؤكاركنان م
ناپذيري و تقليد ناپذيري، مهـم تـرين منبـع مزيـت رقـابتي       موثر به دليل كميابي، ارزشمندي، جانشين

سازمان بوده و قابليت برآورده كردن نيازمندي هاي استراتژيك سازمان و افزايش عملكرد سازمان را دارا 
، مباحـث  1لنگنيك هال ولنگنيـك هـال    ).8،9،10،11،12،13،14،15،16،17،18،19،20،21. (هستند

هاي گذشته بوده را  مختلفي را كه دركانون توجه نويسندگان مديريت استراتژيك منابع انساني طي دهه
هـاي   ريزي منابع انساني، پاسخ اند. اين عناوين عبارتند از حسابداري منابع انساني، برنامه گردآوري كرده

بـه تغييـرات اسـتراتژيك در محـيط كسـب و كـار، تطبيـق منـابع انسـاني بـا           مديريت منـابع انسـاني   
هـاي منـابع انسـاني. بـراي ايـن       تـر اسـتراتژي   هاي اسـتراتژيك يـا سـازماني و حـوزه گسـترده      موقعيت

بعدي با اثرات متعدد است. در حقيقـت   نويسندگان، مديريت استراتژيك منابع انساني، يك فرآيند چند 
با تمركز بر موضوع كاركنان، به موضوعي  -كه گذر از فعاليتهاي قديمي منابع انساني بايستي اشاره نمود

اي منابع انسـاني،   ) اين بدين معني است كه سيستم هاي حرفه23دوباره متولدشده تبديل شده است (
تـري هسـتندكه مسـتلزم داشـتن مـدلها ، روش هـا و        انگيـز  بـر  در حال تجربه مسـؤليت جديـدوچالش   

باشد. در اين فضا سيستم هاي مديريت منابع انساني بايد خارج از فضاي محدود  ي جديدي ميها مهارت
منظور مديريت سرمايه انسـاني   و سنتي منابع انساني سازماني بيانديشند و رويكرد اساساً متفاوتي را، به

ستراتژي كسـب  سازي ا در پيش بگيرند و تناسب و سازگاري بين معماري منابع انساني و تنظيم و پياده
حـوزه   و دانشگاهي درسطوح زيادي مطالعات و ها ). با اين نگاه ، بررسي2و كار در شركت برقرار نمايند(

 مـدل  از اي مقايسـه  بررسي 1 شماره جدول. است گرفته صورت مختلف كشورهاي كاردر و كسب هاي
  .دهد مي نشان را انساني منابع استراتژي تدوين مختلف هاي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                            
١. Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, ١٩٨٨, pp.٤٧٠-٤٥٤ 
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و مدلهاي مختلفـي در زمينـه تـدوين اسـتراتژي هـاي منـابع        در اين رابطه گرچه اظهارنظرهاي فراوان
مـروري بـر ديـدگاه    انساني ارائه شده كـه داراي نقـاط مشـترك و قـوت مختلفـي اسـت بـا ايـن حـال          

ــانكين  ــون م ــي همچ ــمندان مختلف ــترانگ (24(1انديش ــول )25) ، آرمس ــومري26(2، س ــت گ  3)، مون
غلبه رويكرد كليشـه   ") حاكي از ابهامات مختلفي مانند29(5)، ريوز و همكاران28(4گاوين دراجان )،27(

اي در تدوين استراتژي ها، اعتقاد به گام به گام و تقويم محور بودن، كميت مداري، جدا بودن برنامـه از  
ي آينده، تاكيد بر هماهنگي مكانيكي عمودي و افقـي،  اجرا، غلبه روش بر انسان، فرض پيش بيني پذير

دارد. واقعيت آن است كه ، استراتژي شيوه اي براي دستيابي به هدف يـا نتـايج مطلـوب كسـب و كـار      
است. هنگامي كه درباره استراتژي فكر مي كنيم ناخودآگاه به برنامه ريـزي از طريـق بررسـي وضـعيت     

ري گام به گـام بـراي دسـتيابي بـه آن مـي انديشـيم امـا        موجود، تعيين هدف و مشخص ساختن مسي
). در حقيقت بايستي اين سـوال را  30استراتژي هاي  اثربخش لزوما به همين رويكردمحدود نبوده اند (

 مطرح كرد كه براي رسيدن به استراتژي از چه مجموعه راه هاي گسترده تري مي توان اسـتفاده كـرد  

بيشترين ميزان اثربخشي برخوردار است؟ كسب وكارها نه تنها بايـد   وكدام رويكرد براي چه وضعيتي از
رويكرد مناسبي را نسبت به استراتژي اتخاذ كـرده يـا تركيـب صـحيحي از رويكردهـاي مختلـف را بـه        

) از طرفي ديگر در مـدل  29كارگيرند، بلكه بايد اين تركيب را همگام با تغييرات محيطي اصلاح كنند. (
ژيك ، فرض بر اين است كه فرآيند مديريت اسـتراتژيك را مـي تـوان بـه چنـدگام      هاي متعارف استرات

مشخص مانند تدوين بيانيه جهت گيري سازمان (چشـم انـداز و ارزش هـا) ، تحليـل محـيط درونـي و       
بيروني ، طراحي اهداف و استراتژي  تقسيم كرد. در حالي كه واقيعت اين است كه استراتژي هاي موفق 

مراحل عبور نكرده اند. در واقع چنين به نظر مي رسد كـه متـدولوژي بـر ايـده هـا و افـراد        الزاما از اين
). بنابراين در اين پـژوهش بـا هـدف واكـاوي     26برتري داشته و باعث سيطره ابزار، بر انسان مي شود ( 

منابع  دقيق منابع علمي و در نظر گرفتن ملاحظات واقعي اقدام به طراحي مدل تدوين استراتژي توسعه
  انساني در بانك هاي خصوصي كشور گرديد. 

  سوال پژوهش
 كشور خصوصي هاي بانك سطح در انساني منابع هاي استراتژي شناسايي الگوي تدوين ابعاد 

   چيست؟
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  مدل طراحي شده بخش كيفي تا چه حد از منظرمطلعان كليدي منابع انساني بانك هاي
 خصوصي كشور  معتبر است ؟

  

  روش پژوهش. 2
اسـت.كه درآن از ميـان طـرح هـاي      1تحقيق تركيبيوش تحقيق مورد استفاده در اين پژوهش، روش ر

  2كـلارك –براساس نوع شناسـي كراسـول و پلانـو     "در هم تنيده ، تشريحي و اكتشافي "مختلف شامل
) شيوه اكتشافي انتخاب و براساس آن ابتدا داده هاي كيفي و سپس داده هـاي كمـي گـردآوري و    31(

جامعه آماري بخش كيفي شامل منابع و مستندات علمي مرتبط بوده كه با توجه به روش  يل شدند.تحل
فراتركيب مطالعات كيفي( يكي از انواع روش هاي سيستماتيك مطالعه منابع و اسناد) در قالب چهـارم  

تژيك منـابع  گام زير انتخاب و مورد بررسي قرار گرفت. در گام اول پس از بررسي واژگان مديريت استرا
اسـتراتژي منـابع انسـاني ، مـديريت     "انساني و دريافت نظرات متخصصان ،كليد واژه هاي اصـلي نظيـر   

انتخاب و اقدام به جسـتجو در   "استراتژيك منابع انساني ، مدل هاي تدوين استراتژي منابع انساني و... 
  ست آمده در گام اول مي باشد. بيانگر اطلاعات بد -2نه پايگاه علمي قابل دسترس گرديد. جدول شماره

  
  

  گام اول بررسي منابع و مستندات -2 شمارهجدول 
  پايگاه ها

  
  كليد واژه هاي

 
تعداد اسناد قابل   فواصل زماني نوع سند

 دسترس

 
WILEY 
Emerald 
Proquest 
SienceDirect 
Taylor&Francis 
SAGE 
Springer 
google  
Irandoc 

 مديريت استراتژيك

 ن نامهكتاب و پايا

 

 
1396-1382  

22 
مديريت استراتژيك منابع

  انساني
 مدل هاي تدوين استراتژي

مدل هاي تدوين استراتژي
 مقاله هاي انگليسي منابع انساني 

 
2018 -1990  

 استراتژي منابع انساني 217

 استراتژي هاي وظيفه اي

 مقاله هاي فارسي محيط استراتژيك
 
1397 -1387  

39 

  278تعداد كل منابع منتخب در گام اول  
  

                                            
١- Mixed Methods Research 
٤- Creswell, J.W. & Plano Clark Vicki L 
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در گام دوم ، به تفكيـك نـوع منـابع دسترسـي يافتـه ( كتابهـا ، مقالـه هـاي انگليسـي و مقالـه هـاي            
فارسـي ) برمبنــاي هــدف و حـوزه موضــوعي مــرتبط بـا پــژوهش ، عنــوان مقالـه ، اعتبــار نويســنده و     

مــورد انتخــاب  200منبــع  278ت و از مجمــوع ســال انتشــار، كليــه اســناد مــورد بررســي قــرار گرفــ
منبـع ديگـر حـذف     20شد.  سـپس در گـام سـوم بـا مطالعـه چكيـده و مقدمـه مولـف يـا متـرجم ،           
منبـع بـاقي مانـده     180شد. نهايتـا پـس از مطالعـه مـتن مقالـه هـا و برخـي از فصـول كتـاب هـا از           

ــاب و  141 ، ــورد انتخ ــماره    39م ــودار ش ــد. نم ــذف گردي ــورد ح ــوزه 1م ــدگي  ح ــوعي و پراكن موض
  منابع منتخب را نشان مي دهد. 

  

  
  

  منبع (محاسبات نگارنده)
  

  

 402بانـك هـاي خصوصـي كشـور بـه تعـداد        1مطلعـان كليـدي  جامعه آماري در بخش كمـي شـامل   
اي بـه روش نمونـه گيـري تصـادفي طبقـه       2نفـر  196نفر بود كـه بـر مبنـاي جـدول مورگـان تعـداد       

ــي ، پرسشــنامه    انتخــاب شــدند.  ــدوين شــده در بخــش كيف ــا و الگــوي ت ــه ه ســپس براســاس يافت
گويـه و بـا طيـف پـنج درجـه اي ليكـرت جهـت اعتباريـابي يافتـه هـاي بخـش             65محقق ساخته بـا  
ــاز طركيفــي تــدوين و  ــه آمــاري   شــيمايروش پ قي ــزار مــذكور در ميــان نمون ــتوزي اب شــد.روايي  عي

نفــر از متخصصــان و اســاتيد حــوزه مــديريت منــابع انســاني تائيدشــد.   8صــوري پرسشــنامه توســط 
ــول       ــده از فرم ــه ش ــاي ارائ ــه ه ــي گوي ــاني درون ــنامه و همس ــايي پرسش ــت پاي ــبه قابلي ــراي محاس ب

  /. بود. 87ضريب آلفاي كرونباخ استفاده شد كه ضريب آن
  

                                            
بوده كه بيشتر  بانك هاي خصوصي  وسا ومعاونين اداره هاي منابع انساني و آموزش و رابطين آموزشيمنظور مديران ، ر -  ١

   سال سابقه كاري دارند. 5از 
 نفر حجم نمونه نظراتشان جمع آوري شود. 196پرسشنامه توزيع شد تا با احتساب ريزش موارد احتمالي ،  250در اين بررسي  - ٢
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  جامعه و نمونه آماري بخش كمي  -3جدول شماره 

 نام بانك رديف
  تعداداعضاء

 جامعه  

  تعداد اعضاي 
 حاضر در نمونه

ميزان درصد حضور 
 در نمونه

%4 10 17 بانك اقتصاد نوين 1  

%5,6 14 21 بانك انصار 2  

%3,2 8 12 بانك ايران زمين 3  

%4,4 11 19 بانك آينده 4  

%5,6 14 24 بانك  پارسيان 5  

%4,8 12 20 بانك  پاسارگاد 6  

%2,8 7 11 بانك  تجارت 7  

%3,6 9 15 مت ايرانيانحك 8  

%2,4 6 10 خاور ميانه 9  

%4 10 15 بانك دي 10  

%6 15 22 بانك  رفاه كارگران  11  

%4 1710 بانك  سامان 12  

%5,2 13 21 بانك سرمايه 13  

%4 10 19 بانك سينا 14  

%4 10 18 بانك شهر 15  

%4,4 11 20 بانك صادرات 16  

%5,2 13 22 بانك قوامين 17  

%3,6 9 15 بانك قرض الحسنه رسالت 18  

%4 10 16 بانك قرض الحسنه مهر ايران 19  

%3,6 9 12 بانك  گردشگري 20  

%4 10 14 بانك كار آفريني 21  

%8,4 21 30 بانك ملت 22  

%3,2 8 12 بانك مهر اقتصاد 23  

%100 402250كل   
  

  

  يافته هاي پژوهش . 3
 كشور خصوصي هاي بانك سطح در انساني منابع هاي استراتژي ييشناسا الگوي تدوين ابعاد:  1سوال 

    چيست؟
 

  

در پاسخ بـه ايـن سـوال ، پـس از انتخـاب منـابع و اسـناد مـرتبط از روش تحليـل مضـمون اسـتفاده            
 و محتـوا  يـك  در موجـود  الگوهـاي  سـازماندهي  و شـناخت  بـراي  روشـي  مضـمون  تحليـل شـد.   
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در ايـن تحقيـق ، در بخـش كيفـي،      ).2013د (ويليـگ باش ـ مـي  كيفـي  هـاي  داده در معـاني موجـود  
از روش شناســايي كــدها، مضــامين پايــه ، مضــامين ســازنده و تــم هــا بــراي تحليــل منــابع و اســناد  

گـزاره   778تعـداد . به ايـن صـورت كـه  نخسـت بـا بررسـي منـابع منتخـب         شد  استفادهمورد بررسي 
ــه منظــور تلخــيص اوليــه ،   هــاي كليــدي شناســايي شــد. بعــد از آن كــد 121شناســايي و ســپس ب

خلاصــه گرديــد. بررســي مضــامين اوليــه   مضــمون اوليــه 65كــدهاي شناســايي شــده مشــترك بــه  
ــه شناســايي   ــه   32منجــر ب ــه   مضــمون پاي ــه منجــر ب ــايي مضــامين پاي ــاط معن ــا ارتب شــد. و نهايت

 اصـلي  تـم  7شـد و از كنـار هـم قـرار دادن مضـامين سـازنده مـرتبط         مضـمون سـازنده   17شناسايي 
ــتراتژيك ،     " ــگ اس ــام، فرهن ــري بهنگ ــميم گي ــتراتژيك، تص ــري اس ــل گ ــتراتژيك ، تحلي ــنش اس بي

ــتراتژيك     ــايش اس ــش و پ ــتراتژيك دان ــديريت اس ــتراتژيك، م ــري اس ــد. و  "رهب ــايي ش ــراي شناس ب
ارزيابي الگـوي تـدوين شـده از دو روش بـازبيني توسـط خبرگـان غيـر شـركت كننـده در پـژوهش و           

خلاصــه جريــان اســتخراج داده هــاي  4داور اســتفاده شــد. جــدول شــماره اســاتيد محتــرم راهنمــا و 
  مدل طراحي شده اين پژوهش را نشان مي دهد.  – 1كيفي و شكل شماره 

  
  خلاصه جريان استخراج داده هاي كيفي پژوهش -4جدول شماره 

 خلاصه استخراج جريان كيفي داده هاي پژوهش4جدول شماره

  تم فراگير   مضمون هاي سازنده    مضمون هاي پايه   تبط)مضمون اوليه ( جمع معاني مر
  

 تقليد ناپذيري و منحصر به فرد بودن نيروي انساني
  منحصر بودن نيروي انساني

  طرز تلقي از نيروي انساني 

ك 
تژي

ترا
 اس

ش
بين

  

  نيروي انساني به عنوان مزيت رقابتي و  منبع استراتژيك 
  ي نيروي انساني ارزش آفريني و توسعه شايستگي ها 

  تمركز بر منابع داخلي شركت   ارزش آفريني نيروي انساني
 نگاه استراتژيك و سيستمي به فعاليت هاي منابع انساني

  آناليز ذينفعان    شناسايي  و طبقه بندي  ذينفعان

  توافق استراتژيك
 تشخيص نيازمندي ها و نتايج مورد انتظار ذينفعان

  ي به ذينفعاناطلاع رسان
  رضايت ذينفعان  رضايت ذينفعان 

 منافع مشترك و تلقي كاركنان به عنوان ذينفعان استراتژيك
  ارزيابي محيطي پويايي و پيچيدگي محيطي و تعامل با آن ،

  واقع گرايي

ك
تژي

ترا
 اس

ري
يلگ

تحل
  

    

 تجزيه و تحليل و ارزيابي عوامل داخلي و خارجي
 بكارگيري ابزارهاي تحليل داده ها كميت گرايي و 

  منطقي و گام به گام بودن فرآيند تحليل استراتژي  بكارگيري ابزارهاي هاي  تحليلي 
  واقعيت بيني و توجه به بازخورد هاي متقابل 

  مسئوليت پذيري و ضمانت اجرا  كنشگري   عملگرايي   مشاركت همه سطوح كاركنان 



  
  
  
  
  
  
  

 10                                                              1398   تابستان، 21، شماره ششمامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال فصلن
  كت تشويق ميزان مشار

 آزادي بيان  مشاركت كاركنان
 هماهنگي ارزش هاي سازماني و فردي 

 تحقيق و توسعه  خلاقيت مداري

  ابتكار و نوآوري  كاوشگري 
 شهودي  اقدامات مبتكرانه 

 واگرايي
  زمانبندي تدوين استراتژي

  افق زماني مطلوب 
 
 
 تقويم زماني   

  ت استراتژي، راه هاي مختلف شناخ
  كانال هاي مختلف شناسايي مساله 

  انعطاف پذيري

ام 
هنگ

به 
ي 

گير
يم 

صم
ت

  

  توجه به عوامل زمينه اي 
  اگاهي و مشاركت مديران

غير خطي بودن فرآيند شناسايي 
  سيكل غير رسمي شناخت استراتژي  استراتژي

 چرخه رشد و تكامل استراتژي ، جهت گيري استراتژيك
  سخگويي به موقعپا

  تحليل و اولويت بندي مسائل 
  شناخت موضوعات مهم و حياتي   پاسخگويي به هنگام

  واكنش سريع   انعطاف پذيري 
  باور و ارزش هاي كاركنان 

  همراهي (باورپذيري ) 
تمايل به تغيير پذيري 

  كاركنان

ك 
تژي

ترا
 اس

گ
رهن

ف
  

  پارامترهاي فرهنگي 
  ميل به تغيير مستمر

  ميزان نفوذ كاركنان   چابكي سازماني 
  شناخت سازماني 

  نگرش شغلي   برداشت هاي فردي 
  جو سازماني   تصوير كاركنان از سازمان

  نگرش كاركنان   اتمسفر سازماني 
  خلاصه استخراج جريان كيفي داده هاي پژوهش4جدول شماره

  
  تم فراگير   مضمون هاي سازنده   هاي پايهمضمون  مضمون اوليه ( جمع معاني مرتبط)

  ارتقاي سطح مهارت ها   ارتقاي سطح مهارت كاركنان 
  
  

  يادگيري سازماني 
  
  
ك  

تژي
ترا

 اس
ش

 دان
يت

دير
م

  

  اشتراك دانش
  تمايل به يادگيري مستمر

  خلق فرصت هاي يادگيري  فرصت هاي يادگيري 

  تخصيص زمان و آموزش هاي مداوم 
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  سرعت پردازش اطلاعات مرتبط   ايي روابط كاريپوي

  گردش آزاد اطلاعات  گردش اطلاعات 
  آزادي برخورداري از اطلاعات مرتبط  گفتگوي موثر 

  تناسب افقي   هماهنگي زيرسيستم هاي منابع انساني  تمركز بر محيط داخلي منابع انساني

ك 
تژي

ترا
 اس

ي 
هبر

ر
  

 هدفمندي فعاليت هاي منابع انساني
  تعامل زير سيستم هاي منابع انساني  سازگاري اقدامات مختلف منابع انساني 

  همسويي استراتژيك
  هماهنگي استراتژيك

  تناسب عمودي 
  ارتباط اهداف منابع انساني وسازمان 

  يكپارچگي عمودي
  ي و ساير واحدها هماهنگي منابع انسان  هدفمندي  استراتژيك 

  توسعه شايستگي هاي استراتژيك خلق و پرورش شايستگي هاي محوري
 توسعه شناخت كاركردهاي منابع انساني  شايستگي هاي محوري

  مشاركت سازماني منابع انساني   رشد تفكر استراتژيك
  پژوهش مستمر منابع انساني 

  بهبود مستمر   پروژه هاي بهبود 

ترات
 اس

ش
پاي

ك 
ژي

  

  تمركز بر پروژه هاي بهبود منابع انساني 
  ارزيابي پيشرفت استراتژيك   بازخورد نتايج  مديريت عملكرد   سنجش عملكرد 

 ميزان پيشرفت استراتژيك  ارائه بازخورد 
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  مدل استخراج شده پژوهش جهت  تدوين استراتژي هاي منابع انساني 1شكل شماره 

 
مدل طراحي شده بخش كيفي تا چه حد ازمنظرمطلعان كليدي منابع انساني بانك هاي : 2سوال 

  خصوصي كشور معتبراست ؟
پـژوهش) ،  1در پاسخ به سوال دوم ، به منظور اعتبارسنجي و بررسي برازش مدل بخش كيفي ( سـوال  

 ،X2 خـي دو  شـاخص هـاي   اقدام به تحليل داده هاي جمع آوري شده در نرم افزار ليـزرل گرديـد. واز  
، شـاخص  (NFI) شده برازندگي ، شاخص نرمAGFI ، شاخص تعديل برازندگيGFI شاخص برازندگي

و شـاخص   (CFI) ، شاخص برازندگي تطبيقـي (IFI) ، شاخص برازندگي فزاينده(NNFI) نشده ب نرم
و شـكل   5جدول شـماره   .شداستفاده  RMSEA بسيار مهم ريشه دوم برآورد واريانس خطاي تقريب

  ، بيانگر وضعيت شاخص هاي بدست آمده در هريك از تم هاي مدل مي باشد.  2شماره 
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   شاخص هاي برازندگي مدل  – 5جدول شماره
  

  تم ها

خي دو به
  RMSEA NFI  CFI  GFI  درجه آزادي

مقدار 
بدست 
  آمده

مقدا
ر 

قابل 
 قبول

مقدار 
بدست 
  آمده

مقدا
ر 

قابل 
 قبول

مقدار 
بدست 
  آمده

امقد
ر 

قابل 
قبو
  ل

مقدار 
بدس
ت 
  آمده

مقدا
ر 

قابل 
قبو
  ل

مقدار 
بدست 
  آمده

مقدا
ر 

قابل 
قبو
  ل

  4,81  بينش استراتژيك

كمتر 
 5از 

0,067  

≥1/
0 

0,91  

≤9/
0  

0,93 

≤9/
0  

0,96  

≤9/
0  

تحليل گري 
  0,94 0,91  0,90  0,062  4,70  استراتژيك

تصميم گيري 
  0,91 0,90  0,95  0,032  4,82  استراتژيك

  0,93 094.  0,93  0,063  4,31 رهنگ استراتژيك ف
مديريت استراتژيك 

 دانش 
4,89  0,068  0,94  0,92 0,97  

  0,90 0,98  0,90  4,88 0,069 رهبري استراتژيك 
4,61 ٠٫٠٥ پايش استراتژيك 

٤ 
0,94  0,90 0,90  

٠٫٠٥  3,14 مدل كلي پژوهش 
٢  

0,93  0,95 0,94  
  

فوق ميتوان  جدول و اعتبار تم ها در  مشخصه هاي برازندگيمشاهده مي شود با بررسي  كههمانطور 
نتيجه گرفت كه هريك از تم ها از برازش و اعتبار قابل قبولي برخوردار هستند.همچنين نتايج به دست 

 مدل آمده از تحليل و اعتبارسنجي مدل كلي پژوهش نيز نشان دهنده برازش مطلوب مدل و انطباق
الگوي نهايي بعد از حذف مسيرهاي غير معني دار را   2ها ميباشد. شكل شماره  داده و پژوهش مفهومي

  نشان مي دهد . 
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q15.91

q214.76

q54.81

q61.01

q70.78

q81.24

q91.13

q100.99

q140.98

q150.69

q161.97

q170.79

q190.85

q211.34

q230.51

q270.73

q291.27

q300.83

q310.51

q321.28

q340.96

q354.69

q360.31

q371.67

q380.85

q3912.08

q401.31

q416.11

q420.50

q450.28

q460.89

q481.13

q493.12

q501.01

q510.52

q521.44

q531.86

q541.96

q550.73

q561.12

q570.47

q580.81

q594.88

q601.28

q610.94

q623.51

q638.47

q644.59

q659.22

1 1.00

2 1.00

3 1.00

4 1.00

5 1.00

6 1.00

7 1.00

Chi-Square=3478.29, df=1106, P-value=0.00000, RMSEA=0.052

0.48
0.62
1.16
0.60
0.65
0.96
0.72
0.48

0.46
0.72
0.44
0.31
0.24
0.29
0.23

0.39
0.41
0.62
0.34
0.94
0.51

0.65
0.12
0.96
0.75
0.72
0.68
0.20
0.27

0.06
0.69
1.13
0.30
0.55

0.15
0.48
0.11
0.51
-0.08
0.72
-0.00
0.63
1.13
0.94

0.42
0.58
2.58
0.73
1.73

0.46

1.06

0.300.84

0.33

0.81

0.48

0.05

0.63

0.34

1.07

0.57

1.06

0.82

0.58

-0.20

-0.14

-0.21

-0.05

0.03

-0.23

 

اصلاحالگويشدهاستانداردضرايب-2شكل شماره 
 - دار  غيرمعني مسيرهاي حذف از پس شده

 

/    ←2تحليل گري استراتژيك  / ←١(بينش استراتژيك 
    ←4فرهنگ استراتژيك   /   ←3تصميم گيري به هنگام  

   ←6مديريت استراتژيك دانش    /   ←5رهبري استراتژيك 
  )  ←7  استراتژيكپايش 

  
  

  (محاسبات نگارنده) منبع
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  بحث و نتيجه گيري. 4
  

يكــي از مســائل اصــلي سيســتم هــاي منــابع انســاني بانــك هــاي خصوصــي كشــور قبــل از ورود بــه  
ــف برنا   ــاي مختل ــيوه ه ــارگيري ش ــه ك ــي و ب ــتخدام ،   مباحــث اجراي ــاني، اس ــروي انس ــزي ني ــه ري م

ــحيح          ــدوين ص ــايي و ت ــري ، شناس ــيوه ديگ ــر ش ــا ه ــوزش و ي ــرد، آم ــتمزد ، عملك ــوق و دس حق
استراتژي هاي منابع انسـاني در چـارچوب اسـتراتژيهاي سـازمان مـي باشـد. اهميـت ايـن مسـاله بـه           

واحـدهاي   قدري است كه فقـدان توجـه بـه آن مـي توانـد علـي رغـم تـلاش هـاي فـراوان مسـئولين           
منــابع انســاني زمينــه زوال اعتمــاد كاركنــان و تصــميم گيرنــدگان ســازماني را نســبت بــه درســتي و  
ــده و      ــه صــدا درآم ــگ خطــر ب ــون زن ــراهم آورد.اكن ــرتبط  ف ــازماني م ــاي  س ــت ه ــذاري  فعالي اثرگ
چالشها و انتظارات متعدد و گاهـا متناقضـي بـر سـرراه تحقـق اهـداف شـكل گرفتـه اسـت كـه بعضـا            

مــل و دور انديشـي بــر مبنـاي روش هــا و مــدل هـاي مــوثر امكـان تحقــق بهتـر خواهنــد يافــت      بـا تا 
ــه       32( ــاي آن اســت ك ــاني گوي ــابع انس ــتراتژي من ــدوين اس ــاي ت ــدل ه ــي م ــتا، بررس ــن راس ).دراي

ها داراي اصـول مشـتركي هسـتند امـا بـا توجـه بـه نـوع پـيش فـرض هـاي             مدل بيشتر ي اگرچه پايه
يدن بــه اســتراتژي هــا داراي تفــاوت مــي باشــند. بــراي مثــال درطيــف مــورد بررســي و مكــانيزم رســ

ــر    ــاي نظي ــدل ه ــراون (  "م ــتوارت و ب ــولم( 33اس ــامبرگر و مش ــگ (34)، ب ــك و 35)، ويلين )، ليپ
ــنو( ــترمن (34)، دايــر و هولــدر( 34اس ــه گونــه هــاي مختلــف       ")34)،آس چهــارچوب رســيدن ب

تفــاوت اســت. در ديــدگاه اســتوارت و اســتراتژي هــا مشــابه بــوده امــا نــوع پــيش فــرض هــاي آنهــا م
براون، جهت گيري استراتژيك (كـاهش هزينـه يـا تمـايز) و توجـه بـه بـازار كـار (خـارجي يـا داخلـي            
ــار       ــروي ك ــد، ني ــادار، متخصــص متعه ــرباز وف ــتراتژي س ــوع اس ــار ن ــايي چه ــلي شناس ــل اص ) عوام

مشــولم ، كنتــرل (بــر قــراردادي و پيمانكارانــه مــي شــود. در حــالي كــه درگونــه شناســي بــامبرگر و  
فرآيند يـا محصـول ) و بـازار كـار(داخلي يـا خـارجي)  عامـل شناسـايي چهارگونـه اسـتراتژي پدرانـه            
، ثانويه، پيمانكارانه و متعهدانـه مـي شـود. همچنـين در طيـف مـدل هـاي عقلايـي و فزاينـده نظيـر           

) ، 1997)، ديويــــد گاســــت(1984)، هــــاروارد(1984)، دوانــــا(2002) ، ملــــو(1992شــــولر ( "
ويژگــي هــاي مشــتركي همچــون تــدوين چشــم انــداز، داشــتن نگــاه فرآينــدي   ") 2003وانگــدهين(

وكــاربرد ابزارهــاي تحليلــي در تهيــه اســتراتژي هــاي منــابع انســاني از جملــه ويژگــي هــاي برجســته 
نحــوه خلــق همســويي اســتراتژيك بــا اهــداف ســازمان ،   ي مشــترك و نيــز، نــوع نگــاه بــه ذينفعــان ،

همچنــين در كنــار ايــن  "امــل زيــر سيســتم هــا بايكــديگر و.. از جملــه تفــاوت هاســت. چگــونگي تع
د جـو و"شباهت ها و تفاوت ها، نقـدهاي جـدي مـي تـوان بـه مـدل هـاي مـذكورگرفت. مـوارد نظيـر          

ــودن ، تقــويم محــور، كميــت    رویکــرد  ــه گــام ب ــدوين اســتراتژي هــا، گــام ب خطــي و كليشــه اي در ت
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از جملـه نقـدهاي جـدي     "زي از اجـرا، غلبـه روش بـر انسـان و ...    گرايي مفرط،جـدا بـودن برنامـه ري ـ   
  به مدل هاي موجود مي باشد.  

از اين حيث، بـا توجـه بـه ضـرورت مـديريت اسـتراتژيك و طراحـي برنامـه هـاي مبتنـي بـر واقعيـت             
هــاي ســازماني حــاكم بــر شــركت هــا و بنگــاه هــا اقتصــادي،در ايــن پــژوهش تــلاش شــد بــا هــدف  

ن اسـتراتژي منـابع انسـاني در بانـك هـاي خصوصـي كشـور اقـدام بـه بررسـي           شناسايي مـدل تـدوي  
ــق        ــايج از طري ــنجي نت ــمون  و اعتبارس ــل مض ــا روش تحلي ــرتبط ب ــي م ــابع علم ــتماتيك من سيس
ــاكي از          ــده ح ــت آم ــايج بدس ــذيرد. نت ــورت پ ــاختاري ص ــادلات س ــدي و مع ــاملي تائي ــل ع تحلي

 ــ"شناســايي هفــت تــم  ــه هنگــام، مــديريت دانــش، بيــنش، تحليــل گري،فرهنــگ، تصــميم گي ري ب
داشـت. در حقيقـت چنـين پنداشـته مـي شـود كـه ايجـاد يـك برنامـه            "رهبري و پايش استراتژيك 

جامع استراتژيك، ريشـه در بررسـي تـم هـاي فـوق الـذكر بـه تناسـب سـطح بلـوغ بانـك و سيسـتم             
شـي از ايـن   منابع انساني دارد. از ايـن جهـت ايـن مـدل بـا سـاير مـدلهايي كـه صـرفا بـر يـك يـا بخ            

مولفه هاي تاكيـد دارنـد متقـاوت مـي باشـد. بـه عنـوان مثـال ، وجـود تـم تصـميم گيـري بهنگـام ،              
ناقل اين پيام بوده كه لزومـا تـدوين اسـتراتژي محصـول تامـل در يـك بـازه زمـاني مشـخص نيسـت           
و بلكــه مــي تــوان بســته بــه شــرايط و مســائل حســاس و غيرتكــراري مــرتبط انعطــاف و پاســخگويي  

از ديگرسو ، كم تـوجهي و يـا بـي تـوجهي بـه همـاهنگي و يكپـارچگي هـاي افقـي و عمـودي            داشت.
، توســعه و بكــارگيري شايســتگي هــاي محــوري در جهــت پيشــبرد برنامــه هــاي اســتراتژيك و نيــز   
ارائــه فرصــت هــاي مناســب يــادگيري ، برخــوداري از اطلاعــات بــه موقــع ، احســاس امنيــت و اعــلام 

 ـ  د خـلاء بسـيار جـدي در پيـاده سـازي و اجـراي برنامـه هـاي منبعـث از تـم           آزادانه نظرات، مـي توان
ــذا ،    ــد. ل ــتراتژي باش ــدوين اس ــا ت ــرتبط ب ــاي م ــر     ه ــاي فراگي ــم ه ــش ت ــديريت   "نق ــري و م رهب

ــام ايفــاي نقــش حمايــت گــري     "اســتراتژيك دانــش  ــه تنهــاي حامــل پي ــژوهش ن در مــدل ايــن پ
فـظ و مـديريت اطلاعـات سـازماني اسـت.      عاطفي و هماهنگي اجرايـي هدفمنـد اسـت بلكـه موكـد ح     

از ايــن روي و بخصــوص بــا توجــه بــه ضــرورت هــاي نــوين در رابطــه بــا نگهــداري و توســعه دانــش  
سازماني ، مدل پـژوهش تفـاوت جـدي بـا سـاير مـدل هـاي مرسـوم در ايـن حـوزه دارد. در نهايـت ،            

مـه هـاي اسـتراتژيك    نقشـي بـازخوردي بـراي نحـوه تـدوين و اجـراي برنا       "پـايش اسـتراتژيك    "تم 
ــا و      ــروژه ه ــزان پيشــرفت پ ــا بررســي مي ــد ب ــابع انســاني منبعــث از مــدل دارد و تــلاش مــي كن من

 "فعاليت هـاي بهبـودي مـدنظر حاصـل از مـدل ، تغييـر در سـطح عملكـرد و ميـزان تحقـق اهـداف            
  آيينه اي در مسير تكامل مدل باشد. 

ت آمـده پيشـنهادهاي اجرايـي  زيـر بـراي      از رهيافت انجام ايـن پـژوهش و بـا توجـه بـه نتـايج بدس ـ      
 متوليان منابع انساني در بانك هاي خصوصي ارائه مي گردد : 
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           تشكيل  كميته راهبـردي اسـتراتژي منـابع انسـاني در سـطح بانـك هـاي خصوصـي كشـور
 و رفع ابهامات در خصوص تم ها و مولفه هاي سازنده مرتبط  

      ــت ــدوين اس ــدل ت ــتقرار م ــوه اس ــوزش نح ــريح و آم ــاي   تش ــك ه ــك از بان راتژي در هري
 خصوصي كشور 

     ــم هــاي مــدل ــابع انســاني بانــك و انتخــاب هريــك از ت ــوغ سيســتم من ــابي ســطح بل ارزي
 تدوين استراتژي

     ــك هــاي ــدل در هريــك از بان ــاي م ــر مبن ــرتبط ب ــدوين اســتراتژي هــاي م شناســايي و ت
 خصوصي كشور

         هـاي خصوصـي    سنجش كيفيـت و ميـزان موفقيـت متناسـب بـا مـدل در هريـك از بانـك
 كشور 

      ــارب حاصــل از ــاني  در خصــوص تج ــابع انس ــان من ــانكي متولي ــين ب ــزاري جلســات ب برگ
 استقرار مدل 

 
در هرحــال ، اگرچــه بــراي ارائــه و انجــام ايــن پــژوهش منــابع و مســتندات مختلفــي مــورد بررســي   

ركـز بـر   قرار گرفت ، اما با توجـه بـه محـدوديت در دسترسـي بـه منـابع و مطلعـان كليـدي و نيـز تم         
بانك هاي خصوصي ممكن اسـت هنـوز مولفـه هـايي قابـل شناسـايي باشـند كـه مـورد بررسـي قـرار            
نگرفته اند ، لذا پيشنهاد مي شود در پـژوهش هـاي آتـي بانـك هـاي دولتـي نيـز مـورد بررسـي قـرار           
گرفته و مدل تدوين استراتژي با توجـه بـه بانـك هـاي دولتـي ارائـه شـود و زمينـه اي بـراي بررسـي           

بيقي فراهم آمـده تـا در نهايـت مـدل تـدوين اسـتراتژي در سـطح صـنعت بانكـداري كشـور ارائـه            تط
شود.   همچنين بـا توجـه بـه وضـعيت مشـابه سـاير صـنايع ، پيشـنهاد مـي گـردد ، پـس از بررسـي             
هــاي موضــوعي در صــنايع ديگــر ، اقــدام بــه تهيــه مــدل بــومي تــدوين اســتراتژي منــابع انســاني در 

  سطح كشور گردد. 
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