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 چکيده
و  آیمد شممار ممی  به یسازمان هیسرما نیآن که ارزشمندتر یو توسعه و توانمندساز یانسانتوجه به منابع

 نییتع کیعنوان شراست که انسان به تیواقع نیا دیمو است، یدر کلاس جهان ییافزاو دانش ییمحور توانا

توسعه سازمان است. حما    موجب ،یانسانها، مورد توجه قرار گرفته و توسعه منابعسازمانکننده و موثر در 

انسانی در رشد و واحد منابع آیدشمار میبه، مزیت رقابتی هر سازمانی انسانی شایستهبا توجه به اینكه منابع

بیشتر مورد توجه قمرار گرفتمه شمده     یانسانشدن منابع یراهبرد کیشر، اساسی داردو نمو این مزیت نقش 

حوزه  یهااستیس یراستا در آنها انیکه عمدتا دانشجونظامیعلومدانشگاه مرتبط با  یخصوص برا. بهاست

 نیم دف ادو چندان دارد. هم  تیاهم یانسانکنند، مسئله راهبرد و توسعه منابعمی شپژوه ،دانشگاه تیمامور

 بعنموان ق م  دانشگاه آزاد تهران شما  به یبرا یانسانشدن منابع یراهبرد کیشر یهامؤلفه ییمقاله شناسا

 کیشمر  یهما موضمو،، مولفمه   اتیم راستا با م العه جامع ادب نیاست. در ا یدلف كردیغیرعامل، با روپدافند 

اسمتفاده شمده اسمت تما      یدلفم  كردیاز روآنها  یسازبومی یشده و برا ییشناسا یانسانشدن منابع یراهبرد

شماخص پمر تكمرار از ممرور      22راستا  نیدر ا .باشد یریگمیتصم یها مبناتوافق خبرگان در مورد شاخص

 11 ی،دلفم  انجمام فرآینمد   دور 3 یطم و خبره  23نظر   از با استفادهو شد  یینظر خبرگان شناسامد و اتیادب

 .ع انسانی احصا شدجهت شریک راهبردی شدن مناب یینها معیار
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 انساني، رويکرد دلفيشريک راهبردي شدن منابع   :هاواژه کليد
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 مقدمه 

ای عنوان کانون توجه در مباحم  علموم اجتمماعی از جایگماه و اهمیمت ویمژه      انسان به

تمرین منبمع و عنصمر م مرد بموده و      مهمعنوان برخوردار است از نظر سازمانی نیز انسان به

 .(2213)گاست،نقش اساسی در تحقق اهداف سازمان و بهبود عملكرد داردمدیریت موثر آن 

شناسی، بندی کلی موضوعات مربوط به انسان، موضوعاتی از قبیل  انسانبر اساس دسته

عوامل تولیمد،  میدر بین تماشناسی، شناسی است. بر اساس رویكرد منبعشناسی و منبعرفتار

کند. این قابلیت و تعهد انسمان  ا در یک سازمان ایجاد میانسانی است که تفاوت راین منابع

طمور من قمی،   کند و بنمابراین بمه  ها متمایز میسازمانهای موفق را از سایر سازماناست که 

ای اسمت کمه شایسمته بمو  توجمه و ممرف زممان بیشمتر بمرای آن          انسانی منبع ویژهمنابع

 .(2221)کری و پروکتر،است

توانند مزیت رقابتی ارزشمند بمرای سمازمان   عنوان منبعی که میانی بهانسلوا امروزه منابع

ایجاد کند، شناخته شده و شواهد متقاعد کننده مبنی بر افزایش عملكمرد بنگماه در ممورت    

 .( 2210)مک کراکن، انسانی و راهبرد کسب و کار وجود دارد های منابعنظامهمسویی محیح 

توانمد نقمش   انسانی میسانی در اثربخشی سازمانی، منابعانبه دلیل افزایش اهمیت سرمایه

 .(2222)سانگ، کلیدی در تدوین و اجرای راهبرد سازمان داشته باشد 

انسمانی )همومون تجزیمه    انسانی، علاوه بر انجام همه اقدامات سنتی منمابع مدیران منابع

انسمانی، انتخما ،   ریمزی منمابع  تحلیل و طراحی شغل، ارزشیابی مشاغل، کارمندیابی، برنامه

انسمانی و انبمباط و ایمنمی و    پویری، طراحی سیستم جبران خمدمات، توسمعه منمابع   جامعه

های جدیدتری را در سمازمان ایفما کننمد. بما تقسمیم وممایف ممدیران        نقشبهداشت(، باید 

برد و دوربرد در مورد افمراد و فراگردهما، چهمار نقمش محموری بمرای       انسانی به کوتاهمنابع

ها شریک راهبردی اسمت و حاکمیمت   نقشانسانی قابل تصور است که یكی از ن منابعمدیرا

های هریک از نقشانسانی را نیز باید به منزله نوعی شراکت در کسب و کار تلقی کرد. منابع

اعبای مشارکت، ممكن است متفاوت باشد، اما همه اعبا در مسئولیت پیشبرد اهداف کار 

 .(1022،)طیبی رهنیسهیم هستند 
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و کارکنان( دانشگاه اشماره دارد  انسانی )اعبای هیئت علمیاین تحقیق به نقش منابعدر 

که در مورتی که این نقش آفرینی وجود نداشته باشد مسلما با توجه به ماموریت دانشمگاه  

همای  غیرعامل و نیاز این واحد به پوشش همه محورعنوان ق ب پدافند آزاد تهران شما  به

هما، اثربخشمی   سازمانها و غیرعامل دارد، موارد چون مزیت رقابتی، ارتباط با شرکت پدافند

 .(1321)نیاز آذری و همكاران،جایگاه در آموزش عالی و..... وجود نخواهد داشت 

همای اممروزی اسمت و    سازمانهای انسانی از اولویتهمان ور که ذکر شد، اهمیت منابع

نگمر  های سرآمد و آیندهسازماننی موضوعی است که اخیرا انساشریک راهبردی شدن منابع

 کنند.آن را دنبا  می

وری، انسانی، به جز اهداف سازمانی همومون بهمره  از شریک راهبردی شدن منابعهدف 

انسانی سازمان است. در نتیجه این مفاهیم در مراکز آمموزش عمالی و   آفرینی برای منابعنقش

توسعه داشته و هرگونه تلاش جهمت غنمی سمازی آن ارزشممند      ها، نیاز به بسط ودانشگاه

 (1022)طیبی رهنی،خواهد بود 

انسمانی بمرای   منمابع  هایاستفاده از قابلیت انسانیهدف املی یک شریک راهبردی منابع

شمریک راهبمردی    همای تحقق اهمداف کمل سمازمان اسمت، بنمابراین وممایف و مسمئولیت       

 .(2222)میلر، اهداف متفاوت باشد  انسانی ممكن است بسته به آنمنابع

انسانی با راهبمرد سمازمانی از   های منابعانسانی با هماهنگی فعالیتشریک راهبردی منابع

کند. آنها از طریق طرفین تجارت به حل مسمالل تجماری کممک    مدیران تجاری پشتیبانی می

 کنند.می

وزه همومون، اولمریش   در بیان سوا  پژوهش، با وجود اینكه برخی اندیشمندان این حم 

انسانی در بلند مدت تاکید کرده و بمه بیمان   ها در خصوص شریک راهبردی شدن منابعسا 

انسانی و شریک راهبردی شدن آن پرداخته اند، هنوز شاهد برخی از ابعاد نقش آفرینی منابع

عدم تحقق این مهم در عمل هستیم و چرا که معیارهای مشمخص بمرای شمریک راهبمردی     

 ها و ابعاد باشد.انسانی در عمل وجود ندارد، که شامل طیف کاملی از شاخصابعشدن من

 راهبمردی  های شریکها و شاخصدر نتیجه این تحقیق در پاسخ به این سوا  که  مؤلفه

 انسانی کدامند؟انجام شده است.شدن منابع
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همای  ولفهبندی مباتوجه به موارد م رد شده پژوهش حاضر به دنبا  شناسایی و اولویت

باشد. به این منظور تلاش شده تا، بما اسمتفاده از نظمر    انسانی میشریک راهبردی شدن منابع

 خبرگان و رویكرد دلفی به نحوی این مهم محقق گردد.

 

 مباني نظری و پيشينه تحقيق  . 1

تموان در دو بعمد افمراد و فرآینمدها     انسانی را ممی های مدیران منابعنقش مفهوم شناسي:

همای خمود،   نقمش عنموان بخشمی از   انسانی بمه کرد. از این دیدگاه، متخصصان منابع خلامه

بخشی دیگمر از زممان    .(1،2211)نوو هلنبککنند میزمانی را مرف تعامل با هر یک از کارکنان 

شود که در استخدام و ایجماد  میانسانی، مرف تدوین و بهبود فرآیندهایی متخصصان منابع

هما را در دو بعمد   نقمش توان این میشود. از سویی دیگر به کار گرفته می انگیزه در کارکنان

های بلند مدت و کوتاه مدت تعریف کرد. بر این اساس، از ترکیب این دو بعد، یمک  فعالیت

دسمت  انسمانی بمه  های متخصصمان منمابع  نقشماتریس چهارخانه ای به شكل نمودار زیر از 

 (1022)طیبی رهنی، آید می

  

 
 شريک راهبردي توسعه دهنده سرمايه انساني

 کارشناس عملیاتي کارکنانحامي

 

 
 انسانيهاي منابعنقش 0نمودار شماره

 

انسانی دارای چهار ، مشخص است، متخصصان منابع1طوری که در نمودار شماره همان

 .(2222)اولریش،نقش به شرد ذیل هستند 

                                                                                                                                                     
1 Noe, R, Hollenbeck, J 

 بلند مدت

 افراد

 کوتاه مدت

د
 فرآین
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  از طریق آن به دنبا  ممدیریت بهتمر افمراد    کارشناس عملیاتی  متخصصان این حوزه

 هستند.

 های کارکنان.ها و خواستهو مدافع کارکنان  توجه به نیاز میحا 

  دهنده سرمایه انسانی  هدف املی، یادگیری و ارتقای مستمر کارکنان است.توسعه 

  انسانی با سمایر ممدیران و   راهبردی  در ایفای این نقش مهم، متخصصان منابعشریک

جهمت  کنند تا راهبرد سازمان را به عمل تبدیل کنند. بمه میرهبران سازمان همكاری 

انسمانی دربماره محصموزت،    انجام درست این نقمش، ززم اسمت متخصصمان منمابع    

راهبردی سازمان های سازمان و چگونگی همسویی آنها با اهداف خدمات، و فعالیت

 اطلاعات کاملی داشته باشند.

انسمانی و تجمارت و راهبمرد    منابع انسانی یک رابط راهبردی بین منابعشریک راهبردی 

 است.  

 انسانی را شناسایی کرد گارتنر چهار نقش مختلف شریک راهبردی منابع

 کند.های موجود را اندازه گیری و نظارت میها و رویهسیاست مدير عملیات:

 دهد.ام میرفع فوری موارد اض راری حاد را انج پاسخ دهنده اضطراري:

همای ممزمن تهیمه و    های کل سازمان را برای مقابله با چالشراهبردی شريک راهبردي:

   کند.اجرا می

 کند.های فردی کارمندان ایجاد میهای پایدار برای چالشراه حل واسطه کارمند:

انسانی علاوه بر اینكه یک متخصمص اداری و یمک قهرممان بمرای     عبمناطور خلامه، به

 .(2221)والپن، است، باید یک عامل تغییر و یک شریک راهبردی نیز باشد  کارمندان

عنوان یک شریک راهبمردی  موضو، این مقاله شامل بح  در مورد نقش منابع انسانی به

های دیگمر، و شمرد نقمش فعلمی کارشناسمان منمابع       نقشو به بیان نقش آن در برابر  است

 .(1022هنی، )طیبی رپردازد ها میسازمانانسانی در 

شود بلكمه شمرو، آن بما    انسانی شرو، نمیانسانی با منابعاولریش معتقد است  کار منابع

انسانی را شمرکای کسمب و   های خود متولیان منابعکسب و کار است او در جای جای کتب

دانمد کمه ذهمن متولیمان     ممی خوانمد و رممز ایمن توجمه را آنجما      میراهبردی کار، بازیگران 
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سمرعت  کند و در این مورت است که آنهما بمه  سانی با دریافت کننده ارزش آغاز میانمنابع

نفعمان امملی   تمری بمه ذی  راهبردی تبدیل خواهمد شمدا ارزش بمزر    به شرکای تمام عیار 

وری کسب و کمار را افمزایش خواهمد دادا بمه نتمایا بما ارزش و قابمل        خواهد افزودا بهره

ی پایدار خلق خواهد کرد و در کارراهمه خمود بمه    سنجش دست خواهند یافتا مزیت رقابت

 .(1320)دبیری و بینش، شادابی بیشتر خواهند رسید 

انسانی راهبردی ویژگی شریک راهبمردی  توان گفت نقش مدیریت منابعدر این راستا می

انسانی و کسب و کار را بر عهده داشته تا در را داشته و فعالیت هماهنگ کردن راهبرد منابع

 .(2211، 1)ایكناراهبرد اجرا شود نتیجه

از ایمن رو،   آید.می «بخشی»از کلمه  «شریک»کلمه  ادبیات موضوع و تعاريف کلیدي:

عنموان یمک بخشمی از چیمزی     ای از اهمداف، بمه  شرکا در یک راب ه مشترک و یا مجموعمه 

 .(2221)اولریش، آیند شمار میبه

 همای رویه از سازمان سراسر در که است افرادی از متشكل انسانی،منابع مهور نو جامعه

 سازمان ارزش کننده خلق که سازمانی هایقابلیت سازی و یكپارچه ایجاد برای انسانیمنابع

 .(2211 2،11راسموسن و اولریش)کنند می استفاده هستند،

مند بمه تعاممل بما سمازمان باشمد شمریک تجماری گفتمه         به هر فرد یا سازمانی که علاقه

گیرد که از نیروی انسانی سمازمان گرفتمه تما    شریک حوزه وسیعی را در بر می شودا اینمی

 .(1022)طیبی رهنی، رقبا و تامین کنندگان و.... 

انسانی هسمتند کمه بما رهبمران ارشمد      انسانی، متخصصان منابعشرکای کسب و کار منابع

مان حمایمت  کماری انسمانی را کمه از اهمداف کلمی سماز      کنند تا برنامه سازمان همكاری می

 .(2222)استوارت وبراون، کند، توسعه دهد می

توانمد بمرای سمازماندهی وممایف     انسمانی، ممی  اساسا، شریک تجاری یا راهبردی منمابع 

عنوان یمک تمابع، نیماز بمه همماهنگی      انسانی بهدر نتیجه منابع انسانی مدنظر قرار گیرد.منابع

                                                                                                                                                     
1 Ikenna Njemanze 

2 Rasmusen & Ulrich 
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سانی بتواند بخشی از راهبرد سازمانی شمود و  انبسیار نزدیک با ساختار سازمان دارد تا منابع

 .(1320)دبیری و بینش، نه یک کارمند که واکنش پویر است 

انسانی بما رهبمران کسمب و کمار     انسانی مدلی است که متخصصان منابعشرکای تجاری منابع

و  انسمانی همای منمابع  نظمام ویژه طراحمی و اجمرای   برای دستیابی به اهداف سازمانی مشترک، به

 .(1022)طیبی رهنی، کنند، همكاری دارند راهبردی پشتیبانی میفرایندهایی که از اهداف تجاری 

عنوان یک نق ه تماس برای کارکنان و مدیران در سمازمان  به انسانیمنابع شرکای تجاری

کنندا این نیاز به ارتباط نزدیمک بما رهبمران کسمب و کمار بمرای ارالمه راهكارهما،         عمل می

رو برای مقابله با مساللی که با ایمن شمرکت مواجمه    های سفارشی و پیشو سیاستها برنامه

 .(2212، 1)آرمسترانگشود میهستند، اراله 

 تعریمف  فراینمد  در کمه  هسمتند  راهبردی شرکای انسان زمانی توان گفت منابعحا  می

 همای رویمه  و کننمد  عملیاتی هایبه برنامه تبدیل را راهبرد و کرده مشارکت سازمان راهبرد

 .(2221)اولریش، سازند  همسو سازمان راهبرد با را انسانیمنابع

 انسانی، ارزش افزوده ملموس برای شرکت بما تلفیمق  منابع هدف از مد  شریک تجاری

 راهبردی و عملیات تجاری است.ریزی های برنامهبا تمام جنبه انسانیمنابع

هدف از ممد  شمریک تجماری، کممک بمه      انسانی همونین م ابق با کتا  قهرمان منابع

طور کامل به فرایندهای کسب و کار متصل شوند و کمار  است که به انسانیمنابع متخصصان

 .(1022)طیبی رهنی،روزانه خود را با نتایا کسب و کار هماهنگ کنند 

انسانی باید به آنها توجه داشته باشند عبمارت  چند زمینه املی که شریک راهبردی منابع

 ( 2222از )میلر،است 

 تسریع در تغییر جهت تأمین ضروریات تجاری. مديريت تغییر:

 ها برای موفقیت.ها و بهترین روشسازماندرک نحوه کار  مهندسي سازمان:

پیشبرد فرهنگ و اطمینان از هر کاری کمه شمرکت بما فرهنمگ خمود       مديريت فرهنگ:

 م ابقت دارد.

                                                                                                                                                     
1 armstrong 
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انسمانی  عنوان یک شریک تجاری منمابع اند بهتوهای حیاتی که کسی میهمونین مهارت 

 برتر باشد، عبارتند از 

همای تجماری و مراکمز    این شامل درک کاملی از عملكردها و اولویمت  ذکاوت تجاري:

همای شمغلی اسمت. شمریک راهبمردی      پیرامون درک و مقابله بما خ رپمویری  یما فرممت    

وری و سهم بازار کسمب و کارشمان   رقابتی، رقبا و محصوزت، فناباید از مزیت انسانیمنابع

 آگاه باشد.

 های مورد نیاز برای شمریک راهبمردی منمابع انسمانی    تمام شایستگی رهبري راهبردي:

شامل تفكر در مورد تغییرات کلی تصویر برای سازمان و چگونگی دستیابی تاکتیكی به آنها 

 است. است. ارزیابی استعداد راهبردی موثر برای موفقیت در این نقش حیاتی

بایمد درک عمیقمی از فراینمدها و     شمریک راهبمردی منمابع انسمانی     درک منابع انساني:

های منابع انسانی داشته باشد. این یک نیاز اساسی برای اراله مشماغل بما مشماوره و    فعالیت

هما و نتمایا منمابع    های تجماری را بمه فعالیمت   ها است. آنها باید بتوانند چالشاجرای برنامه

 بط کنند.انسانی مرت

همایی  عنوان کسی که مسئولیت تجزیه و تحلیمل و ایجماد برناممه   به هاي تحلیلي:مهارت

بایمد بتوانمد از داشمبورد و     برای دستیابی به اهداف را دارد شریک راهبمردی منمابع انسمانی   

 ها استفاده کند.ها و اراله بینش و برداشت از آن دادهگزارشگری برای تجزیه و تحلیل داده

 

 نه تاریخي پژوهشپيشي

انسمانی م العمات زیمادی انجمام     محققان در خصوص شریک راهبردی شدن منمابع  

انسمانی  عنوان عوامل موثر در شریک راهبردی شدن منمابع های زیر را بهاند و مولفهداده

بیمانگر تاکیمد نویسمندگان مختلمف بمر روی آن       1کنند. تعداد تكرار در جدو  بیان می

 مولفه است.
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 انسانيهاي شريک راهبردي شدن منابعمولفه 0 جدول
 ردیف محقق معيار تکرار

1 
همای وسمیع  ازکسمب و    مسئو  بخش

 کار است،

و  2213و رنمه رابسمون     2220هاشممی پور اممین و 

و زنمگ   2211و رابمرت پرزیوسمی   2211هتهافیلد 

2221 

1 

0 
عبو هیئت ممدیره   -انسانی مدیر منابع

 مسئو  تنظیم راهبرد

   2220و پمرز    2212و تقوی الهموردی  2213رابسون رنه 

 2211اولریچ 
2 

0 
ایجماد روابمط قموی  بماز بمه پممایین و      

 برعكس برای افراد

  RBLو گروه  2211و هولوبک  2213رنه رابسون 

2211   
3 

 0 2211و رابرت پرزیوسی  2211هولوبک  BSCشریک راهبردی در قالب  3

1 
نیماز  رویكرد بلنمد ممدت بمرای تغییمر     

 کارکنان

و یمونگر    2211و رابرت پرزیوسمی   2211هولوبک 

و  2210 و آرتور یونمگ  2211و بران کروپ  2221

 2211و اولریچ    2220و پرز   2221زنگ 

1 

 ایجاد داشبرد استعداد 1
و ریومارد   RBL  2211و و گروه  2211هتهافیلد  

    2220و پرز  2211و ژان مارتین  2211آنتون  
1 

 اشتراک گواشتن سودبه  3
و رابممرت پرزیوسممی   2220پممرز   2211هتهافیلممد 

2211 
2 

 2 2211هتهافیلد  ایجاد فرآیند حل مشكل کارکنان 1

12 
داشمممتن دانمممش در هممممه زمینمممه  و  

 هاشایستگی

و  2211و رابمرت پرزیوسمی    RBL  2211گمروه   

 و آرتور یونگ 2211و ریوارد آنتون  2221یونگر  

و جانسون و یونگر  2220ازین و اسمیت و م 2210

 2220هاشمیو پور امین و 2221و زنگ  2221

12 

 سیستم پیشنهادات 3
و ممک   2211و ریوارد آنتون  2212تقوی الهوردی

 2212 کورمیک
11 

0 
هممای توسممعه  همسممو کممردن برنامممه  

 مشی، راهبردانسانی با خطمنابع

و رابممرت 2221و یممونگر   2212تقمموی الهمموردی 

 2211و اولریچ  2211پرزیوسی 
12 

 RBL  2211 13گروه   انسانی نقش خود را در راهبرد بداندمنابع 1

 RBL  2211 10گروه   تعاد  بین استاندارد سازی و تمایز  1

 داشتن راهبرد روشن 2

و هتهافیلممد  2213و رنممه رابسممون   2221یممونگر  

 و آرتممور یونممگ 2211و رابممرت پرزیوسممی 2211

و پمممور اممممین   2212 و ممممک کورمیمممک  2210

 2220هاشمیو

11 
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 ردیف محقق معيار تکرار

3 
انسانیو اراله خمدمات  فرآیند موثر منابع

 انسانیمنابع

و تقمموی  2211و ریوممارد آنتممون   2212یممونگر  

 2212الهوردی
11 

 12 2212یونگر   انسانیرهبری منابع 1

 درک مشتری 3
و پممرز   2221و جانسممون و یممونگر  2212یممونگر  

2220    
11 

 12 2212ملو    داشتن دانش فنی 1

 22 2220و پرز 2212ملو    داشتن  انگیزش و تعهد 2

 21 2211بران کروپ  شناسایی نیاز راهبردی سازمان 1

2 
فرهنگ سازی در خصوص اهمیت بمه  

 انسانیمنابع
 22    2220و پرز   2211بران کروپ  

3 
همای  توسعه و پیاده سازی کامل راهبرد

 کسب و کار

و پمرز   RBL  2211و گروه  2220اسمیت و مازین 

2220    
23 

1 
تفویض قدرت عامل شریک راهبمردی  

 شدن است
 20 2220هاشمیپور امین و

 

 روش شناسي پژوهش. 2

در این تحقیق با توجه به اینكه چارچو  از پیش تعیین شده مانند نظریه یا مد  وجمود  

انسمانی بما   منمابع  نداشت،  بررسی و یافتن عوامل کلیدی موثر بمر شمریک راهبمردی شمدن    

همای پیشمین،   شود، بنابراین، ابتدا از طریق م العمه سموابق پمژوهش   رویكرد کیفی انجام می

شناخت نسبتا جامعی درباره شریک راهبردی شدن حامل شد و بر همین اساس چارچو  

 مقدماتی حامل گردید و چارچو  نهایی توسط دلفی نهایی شد.

ی شممریک راهبممردی شممدن   پیشایندهاد آن بعاا، و تعریف موضواز هش پس وین پژدر ا

یی اجرر اکادر که ادی فراهایی با مصاحبهو د اج شستخرامنابع ی زبلاانسمممممانی از منمممممابع

ط شممریک مربولممل مسابمما هشگر وشد تا پژداده ترتیب ، نددگیر بودرمختلف انسممانی منممابع

نفمر   32هشوین پژای الفی بردپانل ی عبااسپس د. شنا شوآبیشتر انسانی راهبردی شدن منابع

ای هنجیرو زتی ویا قبادار فهدی هااز روشترکیبی و حتمالی اغیریِ گیرنمونهرت موبهرا 

ایمن دانشمگاه   هیئت علمی ی عبااهش شامل  وین پژه در املی شرکت کنندوه اگربرگزیدند. 



 

  

ی  
هش
ژو
ه پ
قال
م

سا
شنا

 یی
ت
وی
اول
و 

ی 
ند
ب

یار
مع

ها
 ی

یشر
 ک

رد
اهب
ر

دن
 ش
ی

 
بع
منا

سان
ان

 ی
آزا
اه 
شگ

دان
در 

می
سلا

د ا
 

ا 
شم
ن 
هرا
د ت
اح
و

 

121 

انسمانی  ن حموزه پدافنمد غیرعاممل، منمابع    خبرگاو های دیگر مرتبط با علوم نظمامی  و دانشگاه

ای لفی بروه دگراد در فراین دادن اشرکت ر ست. معیاده ابودر ایممن حمموزه  گیر راهبممردی در

ن حموزه  خبرگاای مرتبط با ایمن حموزه و بمرای    نامهنشتن مقاله یا پایا، داعلمیت هیای عباا

و تجربمه عملمی در ایمن    تكمیلی ت شتن تحصیلاانسمانی و راهبمردی دا  غیرعامل، منابعپدافند 

ی هامصاحبهه در شد  نتخااعلمی ت هیای عباادی از اتعد، ینابر وه ست. علاده ابوحمموزه 

   کنند.ری میهمكاانسانی در حوزه منابعقت ورهپای هاورهمشارت موشتند که بهر دامهاالیه او
 

 : مشخصات خبرگان هدف0جدول 
 خبرگان

 محل خدمت

 مرد زن

 فراواني فراواني

 2 1 دانشكده مدیریت تهران شما   

 1 1 های شرکت مپنامعاونت

 2 1 دانشكده قنی مهندسی تهران شما 

 3 1 معاونت منابع  انسانی دانشگاه آزاد

 2 1 دانشگاه امیرکبیرهیئت علمی

 1 2 دانشگاه شریف هیئت علمی

 1 2 دانشگاه تهران  هیئت علمی

 2 2 دانشگاه مالک اشترهیئت علمی

 1 2   تهراندانشگاه ازاد شماهیئت علمی

 1  دانشگاه شهید بهشتیهیئت علمی

 2 2 سازمان مدیریت منعتی

 1 2 دانشگاه طباطباییهیئت علمی

 1 2 دانشگاه علوم تحقیقات  هیئت علمی

 1 2 دانشگاه امینهیئت علمی

 1 2 دانشگاه قمهیئت علمی

 02 7 کل 
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 روش دلفي .0-0

یممق اسممت کممه بممرای دریافممت نظممرات و منممد در تحقدلفممی، رویكممرد یمما روشممی نظممام

ای از یک گروه از متخصصان در مورد یمک موضمو، یما یمک سموا       های حرفهدرخواست

شود که در خصوص موضو، پمژوهش دانمش   است. این روش با مشارکت افرادی انجام می

عنوان پنل دلفمی شمناخته شمده و انتخما      . این افراد به(1،2222)مریامو تخصص داشته باشند 

آیمد چمرا کمه    ترین مراحل روش دلفی به حسا  ممی مهمای واجد شرایط برای پنل از اعب

اعتبار نتایا به شایستگی این افراد بستگی دارد. انتخا  اعبای پنل دلفی معموز بر اسماس  

گیری غیر احتمالی هدفدار یا قباوتی است. روش قباوتی بر این فرض استوار است نمونه

شود و بر ایمن  جامعه برای برگزیدن اعبای پنل قابل استفاده می که دانش پژوهشگر درباره

گیمری غیمر احتممالی و ترکیبمی از     مورت نمونهاساس، اعبای پنل برای پژوهش حاضر به

های هدفدار و قباوتی برگزیده شدند. معیار انتخا  خبرگمان تسملط نظمری، تجربمه     روش

 . (2،2212بوگی و )سكارانبودن است  عملی، مایل و توانایی مشارکت در پژوهش و در دسترس

 

 جامعه  و نمونه آماري .0-0

 توانمایی  و تمایمل  عملی، تجربه نظری، تسلط از بود عبارت خبرگان انتخا  معیارهای

 و دسترسی.   پژوهش در مشارکت

مختلمف   همای دیدگاه جامعیت از اطمینان کسب خبرگان، تعداد تعیین در نكته ترینمهم

تمرین  مهمم شاخص احراز شد که  1 طریق از خبرگان است. جامعیت قیقتح این در خبرگان

 بود. آنها  وجود خبرگان دانشگاهی، خبرگان تجربی و جامعیت تسلط خبرگان 

است که در تشمكیل  پنل و حجم نمونه در م العه دلفی نكته مهمیتعداد مناسب اعبای 

یری دیگر، حجم نمونمه بمه عمواملی    گپنل باید به آن توجه کرد همونین مانند هر نو، نمونه

مانند امكان دسترسی به افراد زمان ززم و هزینه گردآوری اطلاعمات بسمتگی دارد. هرچنمد    

تا ارقام مختلف متغییر بوده است اما  وقتی  12های پیشین بینپنل در پژوهشتعداد اعبای 

                                                                                                                                                     
1 Merriam 

2 Sekaran, U. and Bougie, R. 
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عبممو تومممیه   22تمما  12میممان اعبممای پنممل تجممانس وجممود داشممته باشممد، حممدود     

دهنمدگان در طمو    بر همین اساس با درنظمر گمرفتن ریمزش پاسمخ    ( 1،1222)اسومیدتشودیم

همای ممورد نظمر     نفر شناسایی شد و پس از فیلتر کردن و اعما  شماخص 02م العه، حدود 

نفمر شمرکت    31نفره اعلام شد.  ززم به ذکر است در اولین دور دلفمی تعمداد    31فهرست 

نسخه عودت و قابل استفاده تشمخیص   22وری شده تعداد آکردند و از بین پرسشنامه جمع

 نفر شرکت کردند.   23نفر و در دور سوم 21داده شد. در دور دوم 

 

 فرآيند پژوهش .0-0

همای آن  انسانی، ابعماد و جنبمه  در این پژوهش ابتدا موضو، شریک راهبردی شدن منابع

بر اساس تعریمف موضمو،،   مورد م العه قرار گرفت و مرور ادبیات آن استخراج شد سپس 

گیری غیر احتمالی شناسایی های نمونهاعبای پنل دلفی در سه مرحله و با استفاده از روش

و انتخا  شدند، همزمان با شناسایی و تعیین اعبای پنل و ملاقات اولیه با تعدادی از آنهما  

رسمتی از  و توضیح م الب استخراج شده در مرور ادبیات و نیز با کممک اسماتید محتمرم فه   

انسانی احصاء شد. پمس  ها و  اقدامات و عوامل موثر در شریک راهبردی شدن منابعفعالیت

های هر دور به روش حبوری و از تعیین اعبای پنل، سه دور روش دلفی انجام و پرسش

 به شیوه الكترونیكی توزیع و جمع آوری شد.
 توزيع و پیگیري پرسشنامه 0جدول 

 تعداد تاریخ توزیع دور
آخرین 

 تاریخ
 درصد تعداد

ميانگين تعداد 

 پيگيری از اعضا

 بار 3تقریبا 23 22 22اردیبهشت  31 21اسفند  او 

 بار 3تقریبا 13 21 22خرداد  31 22اردیبهشت  دوم

 بار 0تقریبا 11 23 22تیر  22 22خرداد   سوم

انسمانی  نمابع ها و عوامل مؤثر بر شریک راهبردی شدن مدر دور او ، فهرستی از فعالیت

پنل قرار گرفمت تما میمزان    که از م العات پیشین استخراج شده بود، در اختیار تمام اعبای 

هما و  اهمیت هریک را مشخص کنندا همونین از آنها خواسمته شمد تما عملاوه بمر فعالیمت      

                                                                                                                                                     
1 Schmidt 



 

 

ره 
ما
 ش
م،
نج
  پ
سا
ی، 

 مل
ا،
 دف
ی
رد
اهب
ت ر

یری
مد
ت 

لعا
 ا
ی م

لم
 ع
مه
لنا
ص
ف

22
ن 
ستا

زم
 ،

10
22

 

121 

های مموردنظر خمود را در ایمن فهرسمت اضمافه و پیشمنهاد کننمد.        های موجود، مؤلفهمؤلفه

هما یما عواممل    های دور او  نشان داد کمه فعالیمت  های باز در پرسشنامهسؤا بررسی پاسخ 

پیشنهادی از سوی پاسخ دهندگان بما عواممل موجمود و شناسمایی شمده از ادبیمات از نظمر        

سمری عواممل بمرای دور    یكسان بوده و بنابراین، با عوامل موجود ترکیب شده ویکمفهومی

 رنامه تحقق دستاورد(.دوم اضافه شد )ایجاد نقشه راهبرد و ب

اهمیت عوامل در قالب طیف لیكرت در هر دور نیمزدر  در تمام مراحل تعیین میزان 

پنمل در دورهمای پمیش و پاسمخ همر فمرد       های اعبمای  ِمقابل هر عامل، میانگین پاسخ

رسید با توجه به این که مقیاس به کاررفته گویان میجداگانه  به آگاهی پاسخ مورتبه

همای تمأثیر بسمیار    ای و طیف لیكرت و شمامل گزینمه  یک مقیاس پنا درجهاین م العه 

 3بنمابراین نق مه  بمود   1و تاثیر خیلی کمم   2تاثیر کم  3،  تاثیرمتوسط 0، تأثیرزیاد1زیاد

عنوان نق ه بی طرف یا خنثی انتخا  شد در این حالمت م العمه دارای دو محمدوده    به

تعریف شد و از آنجا که در تحلیل  1تا  3 و محدوده موافقت از 3تا  1عدم موافقت از 

پرسشنامه در دور او  میانگین پاسخ تمام سوازت در محدوده موفقیت قمرار گرفمت از   

این رو نه تنها هیچ یک از عوامل برای دور دوم حوف نشد، بلكه عامل مدیریت خ مر   

افه شمد و  و موارد اضم  اضافه شدا به این ترتیب پرسشنامه دور دوم همراه نظرات قبلی

میانگین نظرات خبرگان پنل در دور او  دلفی در اختیار هر یک از اعبمای پنمل قمرار    

 گرفت. 

اعلام کردند  منظور حفظ ارزش و اعتبار م العمه میمزان    2221و همكاران در سا   1کنی

در مد باشد و اگر میمزان تغییمر    22نظران در هر دور دلفی نباید کمتر از دهی ماحبپاسخ

درمد باشد، اجما، و اتفاق نظر بمر موضمو،    11داده شده در هر دور متوالی کمتر از امتیاز 

. دور سوم هم به همین ترتیب انجام شد و (1321)دهقانی و همكماران،  گیرد مورد بررسی قرار می

سازی عواممل مموثر   نظر، انجام روش دلفی با نهاییپس از پایان این دور و دستیابی به اتفاق

 یابد.انسانی، پایان میبردی شدن منابعدر شریک راه

 

                                                                                                                                                     
1 Keeney and et al. 2001 
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 آزمون کندال. 0-0

در پژوهش حاضر برای بررسی میزان اتفاق نظمر و همماهنگی نظمرات اعبمای پنمل از      

آزمون کاندا  استفاده شده اسمت. ایمن ضمریب مقیاسمی بمرای تعیمین درجمه همماهنگی و         

را   1فرد است. این آزمون عمددی بمین ممفر و      nموافقت میان چندین دسته رتبه مربوط به

 1کند که هرچه به مفر نزدیک باشد نشان از عدم توافق و هرچه بمه  عنوان آماره اراله میبه

. در این راسمتا ابتمدا فرضمیه بمرای     (1310)مشایخی و همكاران، نزدیک باشد نشان از توافق دارد 

شمد  مبنما  H1 و توافمق فمرض    H0 طوری که عدم توافق خبرگمان فمرض  آزمون طرد شد. به

 محاسبه گردید.    spssسپس آماره در نرم افزار

در  2021داری برای فرضیات این آزمون برابر بما  نظر به اینكه مقدار بحرانی و س ح معنا

 H1رد شمد و اداعمای     H0مدم کمتر اسمت، در نتیجمه   1از   sigنظر گرفته شد و از آنجا که

نفمر بمود    32تا  21ین با توجه به اینكه اعبای پنل دلفی بین مورد توافق قرار گرفتا همون

و نیزم ابق جدو  زیر تفسیر مقادیر  20120و مقدار ضریب محاسبه شده در دور آخر دلفی 

وجود آممده  کند هماهنگی و اتفاق نظر قوی در باره عوامل مورد م العه بهکاندا  را بیان می

 و از عوامل اطمینان حامل شده است.
 تفسیر مقادير کاندال 0ل جدو

 اطمينان نسبت به ترتيب عوامل تفسير wمقدار 

 عدم وجود اتفاق نظر بسیار ضعیف 201.

 کم اتفاق نظر ضعیف 203

 متوسط اتفاق نظر متوسط 201

 زیاد اتفاق نظر قوی 202

 بسیار زیاد اتفاق نظر بسیارقوی 202

 های پژوهشتجزیه و تحليل یافته. 3

های آماری، کمینه، بیشمینه، میمانگین، نمما    های دلفی، شاخصهای انجام دورهیافتهبا توجه به 

و انحراف معیار محاسمبه شمد. توزیمع پرسشمنامه در سمه مرحلمه انجمام شمد و در همر مرحلمه           

را داشته باشند، در دور دوم آورده شمد و در غیمر ایمن     0هایی که شرط میانگین بازی عدد گویه

 این ترتیب میزان اتفاق نظر خبرگان در هر دور محاسبه گردید.مورت حوف شدند و به 
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 دور اول دلفي. 0-0

انسمانی را بما   های شریک راهبردی شدن منمابع مولفه 22در این دور اعبای پنل،  تعداد 

مولفه را طمرد کردنمد و از    22تشخیص دادند و در مجمو، نیز تعداد  0میانگین بازی عدد 

مل با عوامل ذکر شده در پیشینه پژوهش یكسان بود، حموف و یما   آنجا که برخی از این عوا

 ترکیب شد و عوامل جدید برای دور بعد اضافه گردید.

 

 دور دوم دلفي  . 0-0

عامل را که از م العات پیشمین   11مولفه، تعداد  22اعبای پنل در این دور از میان 

بر شمریک راهبمردی شمدن     و اعبای پنل اراله شده بود، دارای تاثیر زیاد و خیلی زیاد

عامل را زیماد و خیلمی زیماد تشمخیص      11تشخیص دادندا در نتیجه در مجمو، تعداد 

داشتند،  0انسانی که میانگین کمتر ازدادند و عواملی مثل تفویض اختیار و رهبری منابع

 حوف شدند.

 

 دور سوم دلفي .0-0

ر شمریک راهبمردی شمدن    در دور سوم نیز اعبای پنل نظر خودرا درباره عوامل موثر د

 .انسانی  اعلام کردندمنابع

طوری که انحمراف معیمار پاسمخ اعبمای     در این پژوهش، دلفی در سه دور انجام شد به

انسمانی  پنل در دور او   در خصوص اهمیت عوامل موثر در شریک راهبمردی شمدن منمابع   

محاسمبه   2011انمحاسبه شد و میزان ضریب کاندا  در این دور به اتفماق نظمر خبرگم    2020

و در نهایمت در دور سموم    2020و ضمریب کانمدا     2010شد و در دور دوم انحراف معیار 

 2012و ضریب کاندا  نیمز بما توافمق و اجمما، خبرگمان       2002انحراف معیار انحراف معیار 

 محاسبه شد.
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 انسانينتايج ادواري دلفي براي شريک راهبردي شدن منابع 1جدول 

 عامل موثر ردیف

 دور سوم دور دوم دور اول

 ميانگين
انحراف 

 معيار
 ميانگين

انحراف 

 معيار
 ميانگين

انحراف 

 معيار

1 
تعریف روشن راهبرد کسمب و   

 کار سازمان
0012 2011 0012 2031 0021 2022 

2 
ایجاد یمک کسمب و کمار بمرای     

 انسانیمنابع
0023 2022 0012 2012 0011 2012 

 2001 0012 2012 0032 2011 0022 ایجاد یک نقشه راهبرد  3

0 
انسمانی  های منابعتعیین دستاورد 

 در نقشه راهبرد
0023 2001 0022 2002 0012 2001 

 2012 0031 2012 0031 2021 0022 ریزی تحقق دستاوردبرنامه  1

1 

همسو کردن فرهنگ با راهبرد و  

توانمندسازی ممدیران وکارکنمان   

 انسانیمنابع

0002 2023 0011 2012 0022 2021 

2 
 ممممدیریت ممممدای مشمممتریان  

 )دانشجو(
0013 2011 0011 2001 0010 2032 

1 
مممدیریت خ رپممویری منممابع     

 انسانی
0022 2021 0011 2022 0020 2011 

 2011 0012 2013 0032 2013 0022 مدیریت تسهیم دستاورد 2

12 

نظممام پیشممنهادات و نمموآوری    

مسمممتمر )ممممدیریت ممممدای   

 کارکنان(

0011 2023 0011 2001 0010 2032 

11 
انسمانی و  ایجاد مد  جامع منابع 

 اجرای آن
0002 2011 0011 2012 0012 2002 

12 
مدیریت شبكه توزیع اطلاعمات   

 و ارتباطات
0002 2023 0011 2012 0022 2021 

 2032 0010 2012 0012 2010 0032 مدیریت تغییرات    13

10 
راهبمردی سمنجش   نظام طراحی 

 انسانیمنابع
0022 2013 0032 2013 0012 2011 

 2012 0011 2012 0012 2022 0023 مدیریت از طریق سنجش 11

 2700  2710  2770  میانگین انحراف معیار
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دلفی، به دزیل زیر بین اعبای پنل اتفماق نظمر حاممل شمد و      بر اساس نتایا سه دوره

است. انحراف معیمار   3ها بازی عدد انگینتوان به تكرار دورها، پایان دادا چراکه همه میمی

در دور سوم کاهش یافت و ضریب کاندا   2002در دور او  به  2020از های خبرگان پاسخ

رسیدا  همونین با توجه بمه اینكمه ضمریب کانمدا  در دور سموم       2012هم در دور سوم به 

ن اجما، و اتفاق نظمر  افزایش یافته است و میزا 20201نسبت به دور دوم تنها با رشد ناچیز 

دهد، بنابراین، نیاز به تكرار دورهای دیگمر  توجهی را نشان نمیدر دو دور متوالی رشد قابل

 دلفی ضرورت ندارد.

تر برای شمریک راهبمردی   مهمعنوان عوامل ترتیب زیر بهها را بهتوان مولفهدر نتیجه می

 بندی کرد.انسانی اولویتشدن منابع
 

 انسانيهاي شريک راهبردي شدن منابعندي مولفهباولويت 6جدول 
 ميانگين عامل رتبه

 07.6 تعریف روشن راهبرد کسب و کار سازمان  0

 07.0 انسانیهمسو کردن فرهنگ با راهبرد و توانمندسازی مدیران وکارکنان منابع  0

 07.0 مدیریت شبكه توزیع اطلاعات و ارتباطات  0

 0700 مدیریت مدای دانشجویان  0

 0700 نظام پیشنهادات و نوآوری مستمر )مدیریت مدای کارکنان(  1

 0700 مدیریت تغییرات    6

 0702 انسانی و اجرای آنایجاد مد  جامع منابع  7

 0702 انسانیایجاد نقشه راهبرد برای منابع 0

 0702 انسانی در نقشه راهبردهای منابعتعیین دستاورد  .

 0760 انسانیکار برای منابع ایجاد یک کسب و 02

 0760 مدیریت از طریق سنجش 00

 0710 مدیریت تسهیم دستاورد   00

 0710 راهبردی سنجشنظام طراحی  00

 0706 ریزی تحقق دستاوردبرنامه  00

 0700 مدیریت خ ر 01
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 نتيجه گيری و پيشنهاد. 4

عنموان  تحمت کنتمر  سمازمان بمه     هایکه بر منابع و قابلیت محوربا توجه به دیدگاه منبع

های محوری تعریمف  انسانی دارای شایستگیکند، منابعمنشا مزیت رقابتی سازمان تمرکز می

ترین این منابع است و توسعه و نقش دادن به این مهمترین و شده در معیارهای فوق، املی

ی مزیمت رقمابتی   تواند منجربه تقویت و پایمدار منبع و شریک راهبردی قلمداد کردن آن می

، تحلیممل و تفسممیر سیرمنامر مختلف براز هش وپژوردهممای ستا، دمهسممازمان شممود. در ادا

 د.شومی

ها را بر مبنای تعاریف کمه در پیشمینه تحقیمق انجمام     اعبای پنل دلفی هر یک از مولفه 

بنمدی کردنمد. همر    انسانی، شناسایی و اولویمت شده بود،  جهت شریک راهبردی شدن منابع

عنوان دستورالعمل و روش اجرایی در شریک راهبمردی شمدن   تواند بهز این موارد مییک ا

 منابع انسانی م رد شود.
 انسانيهاي شريک راهبردي شدن منابعتعريف مولفه – 7جدول 

. تعريف روشنن  0

راهبننرد کسنن  و  

 کار سازمان

نمه توجمه ممرف بمه      شمود  و میانسانی با تمرکز بر اینكه راهبرد چگونه اجرا رهبران منابع

توانند در با  چگونگی انتقا  اهمداف بمه   میاینكه راهبرد از چه چیزی تشكیل شده است، 

سراسر سازمان بح  کنندا به عبارت دیگر اهداف سمازمان بایمد طموری تمدوین شمود کمه       

کارکنان نقش خود را در سازمان درک کنند و بدانند موفقیت در رسیدن به اهمداف چگونمه   

انسمانی در تصممیم   منظور از این فرآیند فرعی، نقش داشتن ممدیران منمابع   شود.یمسنجیده 

گمواری در زمینمه   مشمی و سیاسمت  های کملان سمازمان و مشمارکت در تمدوین خمط     گیری

 انسانی است.منابع

. ايجاد يک کس  0

و کننننار بننننراي 

 انسانيمنابع

انسانی یمک  ن واحد منابعوقتی سازمان راهبرد خود را شفاف سازد، ضروری است که متولیا

انسانی از آن راهبرد ایجاد کنندا بمه بیمان   کسب و کار روشن برای چگونگی پشتیبانی  منابع

شمود  انسانی متاثر از راهبرد کسب و کار مشخص میدیگر در این فرآیند فرعی راهبرد منابع

گی پشمتیبانی از  عنوان منابع انسماتی راهبردمحمور در چگمون   انسانی بهو اشاره به نقش منابع

 کسب و کار دارد.

. ایجاد یک نقشمه  3

 راهبرد

شودا در این فرآیند فرعی سیستم سنجش عملكرد سازمان به زنجیره ارزش متصل می

شودا در اینجا کنند که چگونه ارزش ایجاد میبه بیان دیگر مدیران و کارکنان درک می

د نظراست. هدف از ایمن فرآینمد   انسانی ممرتبط کردن راهبرد سازمان به راهبرد منابع

دست آوردن اطلاعات در خصوص چگونگی سهیم شدن کارکنان در موفقیت فرعی به

 سازمان است.
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. تعیممممممممممممین 0

هممممای دسممممتاورد

انسانی در نقشه منابع

 راهبرد

خواهد بمه آنهما برسمدا بمه     هایی هستیم که سازمان میدنبا  دستاورددر این فرآیند فرعی، به

هما تمرکمز شمود. همدف از ایمن فرآینمد، بمرای        گوید بر کدام دستاوردرد میبیان دیگر راهب

انسانی راهبرد سازمان در دسترس باشمد. در ایمن   رسیدن و تمرکز روی کدام دستاورد منابع

های عملكردی و توانمنمد سمازی )شایسمتگی    راستا باید از خود بپرسید کدام یک از محرک

کنان شایسته( در س ح شرکت در نقشه راهبرد تصویر کارکنان، انگیزه، در دسترس بودن کار

 شده است که آنها باید پشتیبانی شود.

ریممممزی . برناممممه 1

 تحقق دستاورد

انسمانی  های واحد منمابع ها، شایستگیریزی تحقق دستاورددر این فرآیند فرعی جهت برنامه

هما  ها، شایسمتگی گیرد و جهت رسیدن به دستاوردهای مدیریت مد نظر قرار میو شایستگی

ها، انسانی )تشویقشود. هدف از این فرآیند فرعی این است که کارکرد منابعریزی میبرنامه

همای عملكمردی و.... چگونمه سماختاردهی شمود تما       ها، ساختار کاری و محمرک شایستگی

نظمام  دستاورد را محقق سمازند. بایمد ایمن نكتمه را ممدنظر قمرار داد کمه ناهمسمویی بمین          

 تواند ارزش را از بین ببرد.مینظام اجرای راهبرد نسانی و امنابع

. همسمممو کمممردن 1

فرهنگ با راهبمرد و  

توانمندسمممممممازی  

مممدیران وکارکنممان  

 انسانیمنابع

انسانی باید کسب کار را به طریق مختلف فرهنگ برای درک کامل کسب و کار توسط منابع

چه نقش در تحقق کسمب کمار  ایفما     انسانی بدانند کسب کار چیست وسازی نمود تا منابع

کند. این فرآیند به افزایش مهارت کارکنان و مدیران اشاره دارد به طوری کمه ممدیران و   می

انسانی در خصوص آن کسب و کمار، دانمش کسمب کننمد و فرهنمگ آنهما بما        کارکنان منابع

 راهبرد جدید همسو شود.

. مدیریت ممدای  2

  دانشجویان

ای دقیمق از نیازهما،   ک روش تحقیق در بازار اسمت کمه مجموعمه   در واقع مدای مشتری، ی

بندی شده ها و انتظارات  دانشجویان)مشتریان( را به مورت ساختار یافته و اولویتخواسته

 دهد.گواران سازمان قرار میدر اختیار  متولیان و سیاست

. ممممممممممدیریت 1

خ رپممویری منممابع  

 انسانی

عامل انسانی، فرهنگی یا حاکمیتی که سبب ایجاد عمدم  خ رپویری منابع انسانی به هرگونه 

شود کمه ایمن   انسانی و در نهایت محیط کسب و کار شود، اطلاق میق عیت در حوزه منابع

تواند شامل خ رپویری  نگرش و خ رپویری  فرآیند اسمت کمه در حموزه    فرآیند فرعی می

 انسانی باید مدیریت شود. منابع

. مممدیریت تسممهیم 2

 دستاورد

وری واقعی بزرگتر وری پایه مقایسه شود و در مورتی که بهرهوقتی که عملكرد پایه با بهره

تواند بین کارکنان تسهیم شود و همدف از ایمن فرآینمد    از میزان پایه بود در مدی از آن می

مدیریت کردن تسهیم دستاورد استا این تسهیم دسمتاورد، روشمی بمرای ایجماد انگیمزش،      

 د است.جهت تحقق دستاور

. نظام پیشنهادات 12

و نمموآوری مسممتمر  

)مممدیریت مممدای  

 کارکنان(

نظام پیشنهادها، ابزار برقراری ارتباط سالم و مستمر مدیران ارشد و میانی با کارکنان اسمتا  

انسمانی  طوری که منابعهدف از این فرآیند فرعی ایجاد و مدیریت نظام پیشنهادات استا به

 یشنهادات خود را م رد کنند.سازمان بتوانند آزادانه پ



 

  

ی  
هش
ژو
ه پ
قال
م

سا
شنا

 یی
ت
وی
اول
و 

ی 
ند
ب

یار
مع

ها
 ی

یشر
 ک

رد
اهب
ر

دن
 ش
ی

 
بع
منا

سان
ان

 ی
آزا
اه 
شگ

دان
در 

می
سلا

د ا
 

ا 
شم
ن 
هرا
د ت
اح
و

 

131 

. ایجممماد ممممد   11

انسانی و جامع منابع

 اجرای آن

انسمانی و اطمینمان از اجمرای    های مناسب برای منابعهدف از این فرآیند فرعی تدوین رویه

 مورت یكپارچه است.انسانی) تامین، ارزیابی عملكرد، پاداش و...( بههای منابعفعالیت

. مدیریت شمبكه  12

 اطلاعاتتوزیع 

انسمانی از  هدف از این فرآیند در جریان کار قرار گرفتن کلیه توابع سازمان از جملمه منمابع  

توانمد  ای بین توابع سازمان ایجاد کند که در نهایت ممی تواند ارتباط گستردهاطلاعات که می

 منجر به حل مشكلات سازمان شود.

. مممممممممدیریت 13

 تغییرات  

طموری کمه سمازمان بتوانمد     جهت چابكی سازمان است بمه  سازیهدف از این فرآیند زمینه

 انسانی را تغییر دهد   متناسب با اقتبای زمان و شرایط سازمانی، توابع خود از جمله منابع

نظممام . طراحممی 10

راهبممردی سممنجش  

 انسانیمنابع

 انسانی تدوین شود و بایمد دو بعمد در نظمر   های منابعهای معتبر برای دستاوردباید شاخص

 گرفته شود   

انسانی به های عملكرد منابعها و توانمند سازاطمینان داشته باشید که محرک -1 -1

 درستی انتخا  شده است.  

 ها  های محیح برای آن دستاوردانتخا  شاخص -2 -2

. ممممممدیریت از 11

 طریق سنجش

عنموان یمک کلیمت و چمه بمرای      نظام سنجش چه برای شرکت بهبرای ایجاد مزیت رقابتی 

همای  طمور ممنظم دسمتاورد   انسانی بایمد بمه  انسانی، ضروری است. رهبران منابعرکرد منابعکا

همما و انمد وارسممی کننمد تما اطمینمان یابنممد کمه محمرک      انسمانی را کمه تعریممف کمرده   منمابع 

 ها، همونان از لحاظ راهبرد، مهم باقی مانده اند یا خیر.توانمندساز

های پمژوهش منمتا از روش دلفمی در قالمب     فتهدر پاسخ به مسئله تحقیق و م ابق با یا

تواند نیاز در گام او  می انسانیتوان گفت  برای شریک راهبردی شدن منابعنمودار زیر، می

شود و نظام پیشمنهادات و  مشتری تحلیل شود و بر این اساس راهبرد به روشنی تعریف می

وجود عات زمینه را برای بهنوآوری مستمر )مدیریت مدای کارکنان( و مدیریت توزیع اطلا

کنند. سپس در گام بعمد و پمس از ایجماد کسمب و     انسانی فراهم میآمدن کسب و کار منابع

انسانی، نقشه راهبرد حامل شده و در نهایت از طریق نقشه راهبرد به تعیمین  کار برای منابع

همای  وردتموان رسمید کمه در حقیقمت تعیمین دسمتا      انسمانی ممی  دستاوردهای مرتبط با منابع

ریزی تحقق دسمتاورد، ممدیریت خ رپمویری منمابع     تواند در برنامهانسانی است که میمنابع

طور ق مع بمرای   انسانی و اجرای آن را مدنظر قرار دهد و بهانسانی و ایجاد مد  جامع منابع

ریزی تحقق دستاورد، مدیریت خ رپویری منابع انسانی و ایجماد ممد  جمامع    تحقق )برنامه

انسانی و اجرای آن( بایمد همسمویی فرهنمگ بما راهبمرد، ممدیریت تسمهیم دسمتاورد،         منابع
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مدیریت تغییرات، طراحی سیستم راهبردی و مدیریت از طریق سمنجش بایمد ممدنظر قمرار     

 انسانی شریک راهبردی سازمان شود.گیرد تا در نهایت منابع

 

 
 انسانيي شدن منابعهاي شناسايي در شريک راهبردارتباط مولفه 0نمودار شماره 

 

دست آمده از آن، علاوه بر جامعیت از نظر ارتبماط بما   ها و در نهایت الگوی بهاین مولفه

 های پیشینه را به مورت زیر دارد راهبرد سازمان، قابلیت مقایسه با  پژوهش
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 ها  پنل دلفي با مرور ادبیات پیشینانطباق مولفه  0جدول شماره 

  محقق تکرار اولویت ا معيارانطباق نظر خبرگان  ب

ایجمماد یممک کسممب و کممار بممرای  

 انسانیمنابع
12 0 

 2212و تقوی الهوردی 2213رنه رابسون 

 2211اولریچ    2220و پرز  
1 

 1 3 مدیریت شبكه توزیع اطلاعات

و  2211و هولوبممک  2213رنممه رابسممون 

 و آرتممور یونممگ   RBL  2211گممروه 

2210 

2 

 3 2211و رابرت پرزیوسی  2211هولوبک  3 11 مدیریت از طریق سنجش

 1 1 مدیریت تغییرات

 2211و رابرت پرزیوسی  2211هولوبک 

و  2211و بمران کمروپ    2221و یونگر  

و پمرز    2221و زنگ  2014آرتور یونگ

 2211و اولریچ    2220

0 

انسمانی و  ایجاد مد  جمامع منمابع  

 اجرای آن
2 1 

  RBL  2211و و گروه  2211هتهافیلد 

و ژان مممارتین 2211و ریوممارد آنتممون   

    2220و پرز  2211

1 

 3 12 مدیریت تسهیم دستاورد
و رابممرت   2220پممرز   2211هتهافیلممد 

 2211پرزیوسی 
1 

انسانی در های منابعتعیین دستاورد

 نقشه راهبرد
1 12 

و رابرت پرزیوسی  RBL  2211گروه 

و ریومارد آنتمون    2221و یونگر  2211

و اسممیت   2210 تور یونگو آر 2211

و جانسممون و یممونگر  2220و مممازین 

و پمممور اممممین  2221و زنمممگ  2221

 2220هاشمیو

2 

نظمممام پیشمممنهادات و نممموآوری   

 مستمر)مدیریت مدای کارکنان(
1 3 

و ریوممممارد  2212تقمممموی الهمممموردی 

 2212  و مک کورمیک 2211آنتون
1 

همسو کردن فرهنگ بما راهبمرد و   

ارکنممان توانمندسممازی مممدیران وک

 انسانیمنابع

2 0 
و 2221و یممونگر   2212تقمموی الهمموردی

 2211و اولریچ  2211رابرت پرزیوسی 
2 

تعریف روشن راهبرد کسب و کار 

 سازمان
1 2 

و  2213و رنممه رابسممون   2221یممونگر  

و  2211و رابرت پرزیوسی2211هتهافیلد 

 2212 و مک کورمیک 2210 آرتور یونگ

 2220هاشمیو پور امین و

12 
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  محقق تکرار اولویت ا معيارانطباق نظر خبرگان  ب

انسمانی و  ایجاد مد  جمامع منمابع  

 اجرای
2 3 

 2211و ریومممارد آنتمممون  2212یمممونگر

 2212وتقوی الهوردی
11 

 3 0 مدیریت مدای مشتریان
 2221و جانسون و یمونگر   2212یونگر  

    2220و پرز  
12 

نظام پیشنهادات )مدیریت ممدای  

 کارکنان(
 13 2220و پرز 2212ملو    2 1

اهبمرد و  همسوکردن فرهنمگ بما ر  

توانمندسممازی مممدیران و کارکنممان 

 انسانیمنابع

 10    2220و پرز   2211بران کروپ   2 2

راهبممردی سممنجش نظممام طراحممی 

 انسانی  منابع
13 3 

  RBLو گمروه   2220اسمیت و ممازین  

    2220و پرز  2211
11 

که در مرور  باتوجه به جدو  باز و نیز تعریف روشن راهبرد از نظر پنل دلفی، همان ور

های پژوهش در اولویمت قمرار دارنمد و سمپس     ادبیات هم به آن تاکید شده بود، ابتدا مولفه

 انسانی در اولویت قرار دارند.مدیریت تغییرات و ایجاد مد  جامع منابع

تموان بمه متناسمب و ممرتبط بمودن موضمو، تحقیمق بما         های این پمژوهش ممی  از ویژگی 

بخشی به ها با ماموریت خاص اشاره کرد. همونین سامانانشگاههای راهبردی و نیاز داولویت

همای ایمن   مورت جامع نیمز از دیگمر ویژگمی   م العات گوشته و انسجام به ادبیات موجود به

برداری از نتایا آن را مشكل کمرده  پژوهش استا چرا که پراکندگی ادبیات موجود امكان بهره

ان به نگاه جامع، فراگیر و راهبردی این پژوهش به توهای این پژوهش میبود. از دیگر ویژگی

موضو، اشاره کردا این درحالی است که م العات قبلی نگاه محدود و تک بعدی به موضمو،  

انسمانی در  داشتند. از این جهت، تحقیق حاضمر پاسمخ جمامع بمه برخمی از مشمكلات منمابع       

 است.  های نظامی ویژه دانشگاهها بهدانشگاه

 

 پژوهشپیشنهادهاي 

های مشابه تواند در دانشگاههای حامل از نتایا این تحقیق، در عرمه عمل میمولفه. 1

 های تحقیق هموون اقدام پژوهی، تحت مشاهده، بازتا  و انعكاس قرار گیرد.با روش
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سترسی اف و دشرار و تكنیمممک ابزودی امحداد فقط به تعددانشمممگاه تی که رمودر . 2

موختن د. آهد کراها حل خوو تكنیکها اربزن ابا هماد را خومسالل م تماه نگا، آشته باشددا

ار ممدیریتی  بزاباع  توسعه جعبه موضو، شریک راهبردی شدن منمابع انسمانی   تسلط به و 

شریک راهبمردی شمدن منمابع انسمانی از     به رت نیاز مودر ند اتومیو دانشگاه هد شد اخو

 کند.ده ستفا  ارایه شده امد

انسانی شریک راهبمردی نموعی کمنش و    مهم توجه داشت که فرآیند منابعباید به این . 3

دنبما  خواهمد داشمت و در ممورتی کمه جمو سمازمانی و اسمناد         واکنش بین واحدها را به

شمودا در نتیجمه   انسمانی ایجماد ممی   بازدستی فراهم باشد، پیوند بهتری بین این الگو و منابع

های تعریمف شمده، دسمتورالعمل تمدوین     و فرآیندها شود برای هر یک از معیارپیشنهاد می

 شود و در قالب یک سامانه و یا نرم افزاری، تحت پایش و کنتر  قرار گیرند.

همای  انسمانی در دانشمگاه  سازی بهتر شریک راهبردی شمدن منمابع  در راستای فرهنگ. 0

هممای هموممون شایسممتگیمشممابه دارای ماموریممت خمماص، بایممد در خصمموص مفمماهیمی  

( است، نظام ارتباطمات سمازمانی   0انسانی )مولفه های منابعانسانی که مرتبط با دستاوردمنابع

( است و مدیریت خ رپویری منابع انسمانی  12که مرتبط با مدیریت توزیع اطلاعات )مولفه 

 انسانی م العه و تعمق بیشتر انجام شود. و مدیریت تغییرات منابع

پیامممدها و نند اتومممیکنند که میر تصوه شتباابه همما ننساا 1 توهم کنترری طبق تئو. 1

ر آنها را کمه یمک نتیجمه    فتا  و رعمااتا چه حد و اینكه کنند   کنتر  را کنتروقایع غیرقابل 

  هم کنترتممموست که اشن رونند. زمی تخممممین حد آورد، زیممماده از هد اخور به باص خا

ا بنممابراین، پیشممنهاد  ته باشدشای خ رپممویری  مممدیران دا منفی برت به شدت ند تبعااتومی

های شمریک راهبمردی شمدن      حامل از نتایا این تحقیق، از مولفهمدده از ستفاابا د شومی

سی ربرهمما و  سممناریوسی رکه بررت مودا بممدین شوود محد  توهم کنترانسممانی،  منممابع

 کهد هند کراهمه کمک خوو همه ت ضاومفرمنمد پیاممدها و تحلیمل    رت نظامموبه، خ اها

 آفرینی منابع انسانی تاثیر بیشتر بگوارد.نقشبر   توهم کنتر

 

                                                                                                                                                     
1 Illusion of control 
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 مآخذ و منابع فهرست

 فارسي منابع الف.
 ،همكاران،  و حسین پهلوانیان. ، ترجمهانسانيمنابع دستنامه مديريت(، 1312میشل ) آرمسترانگ

 نیكوروش. تهران،

 ( 1311اولریش، دیود ،) م العمات  روز، موسسمه لمی، بهم   قلمیچ  ، ترجممه انسناني مننابع  رهبنري 

 انسانی.منابع

 متمرجم مسمعود   ،انسانيارزيابي متوازن منابع(، 1320) دیو اولریش و برایان بكر، مارک هوزلید 

 ، آموزش و تحقیقات منعتی ایران.پوربینش، افشین دبیری، رضا قرالی

  ( 1321دهقانی، مسعودا یعقوبی، نور محمدا موغلی، علیرضاا ومیفه، زهمرا،)   ممد  جمامع   ارالمه

 (32)11،رهیافتي نو در مديريت، عوامل مؤثر بر استقرار اثربخش مدیریت دانش

 ( 1022طیبی رهنی، علی ،)تهران. نشر سهاانسانيشريک راهبردي کس  و کار شدن منابع ، 

 بررسمی  (، 1310ا فرهنگی، علی اکبرا ممومنی، منصمورا علیدوسمت، سمیروس )    علینقی ،مشایخی

، های دولتی ایران  کماربرد روش دلفمی  سازمانعوامل کلیدی مؤثر بر کاربرد فناوری اطلاعات در 

 (22)2، هاي مديريت در ايرانشپژوهتهران  

  ( 1321نیاز آذری،کیومرث و تقوی یزدی، ممریم،) با ابعناد و   نيارتباط دانشگاه کارآفر يبررس

 ی.آموزش تیریمد یهاینوآورتهران   ،معل دیو تول ينگار ندهيآ يهامولفه
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