
  
  
  
  
  
  

   عمومي هاي مديريتپژوهش
  1390 پاييز، زدهم سي، شماره سال چهارم 

      5 -24صفحه  

  
بررسي رابطه هماهنگي بين استراتژي منابع انساني و استراتژي 

 در پژوهشي:  گيري اخلاقي با  عملكرد سازمانيتصميم
 سازمانهاي تحقيقاتي وزارت جهاد كشاورزي

 
 ∗∗فيعيمحمود ر    ∗دكتر شمس السادات زاهدي

 
 

  چكيده
گيري اخلاقي را با عملكرد سازماني  هاي تصميم ارتباط استراتژيهاي منابع انساني و استراتژيمقاله اين      

جامعه آماري پژوهش وزارت جهاد كشاورزي و نمونه آماري سازمانهاي تحقيقاتي . دهد مي مورد بررسي قرار
 نفر از مديران، 134ورد مطالعه در سازمانها شاملاي م واحدهاي نمونه. باشد وزارت جهاد كشاورزي مي

براي . گيرد  كارمند زن را در بر مي16 كارمند مرد و 118كارشناسان ارشد و اعضاي هيئت علمي است كه 
گيري اخلاقي و  ها از سه پرسشنامه استراتژيهاي منابع انساني، استراتژيهاي تصميم آوري داده جمع

سسات و ؤوري م امتياز عملكرد و بهره براي سنجش عملكرد،. ده استاستراتژيهاي فرهنگ استفاده ش
آوري شده با استفاده از هاي جمع ه داد.  مبنا قرار گرفته است1387تا  1385مراكز طي دوره سه ساله 

و آزمون تفاوت كاي اسكوئر تجزيه و تحليل   تحليل واريانس و آزمون ميانگين، تكنيك خودگردان سازي
هماهنگي بين استراتژي منابع % 95نتايج پژوهش نشانگر آن است كه در سطح اطمينان . گرديده است

 همينطور ميانگين عملكرد سازماني .شود گيري اخلاقي موجب بهبود عملكرد مي انساني و استراتژي تصميم
در سازمانهاي داراي هماهنگي زياد نسبت به هماهنگي متوسط و نيز ميانگين عملكرد سازماني در 

  .باشد  بيشتر مي زمانهاي داراي هماهنگي متوسط نسبت به هماهنگي كمسا
  

گيري اخلاقي، استراتژي منابع انساني ، نقاط  تصميم  هماهنگي استراتژيك، استراتژي: كليديهاي واژه
 مرجع استراتژيك، فرهنگ

  

 
 

                                                 
  دانشگاه علامه طباطباييدولتي   استاد گروه مديريت∗
 عضو هيئت علمي پژوهشكده مهندسي جهاد كشاورزي و دانشجوي دكتري مديريت بازرگاني -نويسنده مسئول∗∗
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  مقدمه
يگر سازمان با استراتژي يك سازمان زماني موفق است كه تمامي اقدامات و فعاليتهاي د     

هاي  همچنين همسويي صحيح سيستم. )1384سرشت، رحمان(آن يكپارچه و هماهنگ باشد
 ها عملكرد بنگاه را افزايش خواهد منابع انساني و استراتژي كسب وكار و ساير سيستم

افزايي  هماهنگي موجب هم  (Kaplan & Norton,2004; Purcell,2005)داد
هاي  راتژيك براي ايجاد هم سويي بين استراتژيشود و بدين لحاظ يكپارچگي است مي

يكديگرند و هدف مكمل  ها استراتژي راتژي سازمان ضروري است زيرا اينعملياتي و است
. آنها ايجاد هماهنگي استراتژيك و همگوني بين اهداف عملياتي و اهداف سازمان است

لاق بر عملكرد فردي و شواهد بسياري وجود دارد كه مويد اهميت استراتژيك و اثر مثبت اخ
ارتباطي بين محيط يك سازمان و سطوح  يابي به يك حلقه مناسب دست. سازماني است

استراتژي سطح شركت، استراتژي سطح كسب و كار و استراتژيهاي ( مختلف استراتژي
در همين . افزايي از الزامات موفقيت در يك محيط رقابتي است جهت افزايش هم) اي وظيفه

از نقشهاي مهم مديريت منابع انساني در سازمانهاي داراي عملكرد بالا، توسعه زمينه يكي 
از طريق اتخاذ  گيري استراتژيك سازماندادن آن به جهتارزشهاي اخلاقي سازمان و ربط

شواهد بسياري وجود دارد كه مويد اهميت . هاي مناسب منابع انساني است استراتژي
 مطالعات اشنايدر و بارسو. ملكرد فردي و سازماني استاستراتژيك و اثر مثبت اخلاق بر ع

) 2006( ، لاپين)2001( ، كي و پاپكين)2008( ، ديويد)2001(، باكلي و همكاران)1998(
ثير اخلاق بر عملكرد، افزايش سود و مزيت رقابتي أبر اهميت و ت) 2001( و مالاچوسكي

 هاي ناشي از كنترلش هزينهتوان به كاه از ديگر آثار مثبت اخلاق مي. كيد داردأت
(Trevino & Nelson,1999;Lagan,1999) ، بهبود روابط و افزايش جو تفاهم و

 افزايش تعهد و ،(Provis & Gramberg,2004; Cory,2005) كاهش تعارضات
 و (Donaldson & Davis,1990; Dessler,2007)  پذيري بيشتر كاركنانمسئوليت

در اين ميان هماهنگي ميان استراتژي  .شاره كردافزايش مشروعيت سازمان و اقدامات آن ا
. تواند اين آثار مثبت را  مضاعف نمايد گيري اخلاقي نيز ميمنابع انساني و استراتژي تصميم

گيري اخلاقي نيز  در اين ميان هماهنگي ميان استراتژي منابع انساني و استراتژي تصميم
توان بين سيستم منابع انساني با  چگونه مياينكه  .تواند اين آثار مثبت را مضاعف نمايد مي

هاي عملياتي مانند فرهنگ ، اخلاق، مالي، توليد و غيره يكپارچگي و هماهنگي  ساير سيستم
هاي  هاي عملياتي با استراتژيتوان بين استراتژي كرد؟ و چگونه مي برقرار) افقي(بيروني 
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،  يكپارچگي و هماهنگي بيروني بالادستي مانند  استراتژي كسب و كار و استراتژي بنگاه
جهت موفقيت . است هاي امروز حوزه مديريت استراتژيك  بوجود آورد از چالش) عمودي(

بايست بتواند در سطوح مختلف سازمان، در درون هر زيرسيستم، در  سازمان هماهنگي مي
آنها را هايي كه محيط  سيستم ها با ها با يكديگر، در تعامل سيستم تعامل ميان زيرسيستم

  . شود  آميزي برقرار دهند بطور موفقيت تشكيل مي
  

  ادبيات پژوهش
  هماهنگي استراتژيك

هماهنگي فرايندي است كه طي آن همه بخشهاي يك كل براي كسب هدف مشترك     
هماهنگي داخلي و خارجي در سطوح مختلف  .)363: 1387رضائيان،( شوند تركيب مي

هماهنگي استراتژيك به معني آن است كه  .گويند مياستراتژي را هماهنگي استراتژيك 
.. بازاريابي و ق، فرهنگ، منابع انساني،اخلاتوليد، هاي  چگونه استراتژي سازمان در زمينه

  . بهبود فرايندها و عملكرد منجر شود،افزايي هم تواند به مي
 تقسيم يدر نگرش استراتژيك به مديريت، مسائل به دو سطح استراتژيك و عمليات     
سطح استراتژيك يا مفهومي مربوط به مسائل ذهني است و سطح عمليات  يا  .شوند مي

بيشتر سازمانها به جاي . دهد مصداق مسائل عيني و عملياتي را تحت پوشش قرار مي
كنند ، اي از استراتژيهاي مرتبط استفاده مياستراتژي جامع و واحد ، از مجموعهداشتن يك 

و  ) 2001(به نظر  واكر و همكاران. شوندختلفي از شركت طراحي ميكه هريك در سطوح م
 استراتژي -1: سه سطح مهم استراتژي در بيشتر سازمانها عبارتند از ) 2001(هانگر و ويلن

هر استراتژي علاوه .  استراتژي كاركردي يا عملياتي-3 استراتژي كسب و كار و -2شركت ، 
ستراتژيهاي سطوح ديگر و نيز با نقاط قوت و بر پاسخگويي به شرايط محيطي، با ا

 و  رقابتي واحد تجاري مربوطه و با سطح شركت به عنوان يك مجموعه واحدشايستگيهاي
توانند بين شرايط محيط و  سوال اساسي اين است كه مديران چگونه مي. هماهنگ است

هبود بخشند؟ و هاي دروني سازمان هماهنگي بوجود آورند تا عملكرد سازمان را ب قابليت
هاي كاربردي و بنيادي رسند؟پژوهش هايي براي هماهنگي استراتژيك مي چگونه به گزينه

ي جديد و نوپايي شامل مفاهيم، تئوريها و الگوهاي براي پاسخگويي به اين سؤال، حوزه
بندي هاي مطرح شده در سه گروه دستهالگوي. اندمديريت استراتژيك را بوجود آورده

   .الگوهاي عقلايي ، الگوهاي طبيعي و الگوهاي همه جانبه: شوند  مي
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  گيري اخلاقي استراتژي تصميم  عقلايي براي تدوين الگوهاي
، متكي بر استراتژي سازمان 1980 در ميانه دهه 1نگرش  عقلايي مبتني بر  الگوهاي     
 استراتژي شود كه بين استراتژي سازمان و رض ميـوها فـدر اين الگ. اند راحي شدهـط

 در اين .يك رابطه يك طرفه وجود داردري اخلاقي ـگي از جمله تصميمتر  سطوح پايين
 تر تابع استراتژي تجاري سازمان است الگوها هدفها و سياستهاي سطوح پايين

(Bamberger & Meshowlam, 2000:38). 3اسلاتر و السون ،)1984( 2فامبران 
راني هستند كه الگوهاي ارائه شده توسط آنها از صاحبنظ )2003(4روكرت و كراو و )2001(

  . از نوع الگوهاي عقلايي است
  گيري اخلاقي  الگوهاي طبيعي براي تدوين استراتژي تصميم

 درصدد تطبيق يافتن هرچه بيشتر با شرايط واقعي و الزامات محيط ٥هاي طبيعي الگو     
به نقش عوامل سياسي و خلاقي گيري ا براي تدوين استراتژي تصميمدر اين الگوها . هستند

 نهادي درون و بيرون سازمان بسيار بيشتر از محاسبات و عوامل كمي و فني توجه مي شود
(Bamberger & Meshowlam,2000:39; Scott,1998:80). ارانـ و همك٦بير 

نظراني هستند كه الگوهاي ارائه شده  از جمله صاحب) 2003(و واكر و همكاران ) 2001(
  . ز نوع الگوهاي طبيعي استتوسط آنها ا

   ستراتژيكا گيري اخلاقي مبتني بر نقاط مرجع الگوي هماهنگي استراتژي تصميم 
 يا الگوي يكپارچه 7استراتژيك نقاط مرجع بر اساس الگوي هماهنگي استراتژي مبتني بر     

 استراتژيك هاي فراروي خود از نقاط مرجعتوانند هنگام ارزيابي گزينه ها ميافراد و سازمان
نقاط مرجع استراتژيك، نقاطي براي هماهنگي هستند و اگر   .)1385 اعرابي،( استفاده كنند

هاي سازمان خود را با آن هماهنگ كنند، يك هماهنگي همه جانبه همه عناصر و سيستم
در  )1979( 8ل و مورگانيبور ).(Fiegenbaum & Schendel,1997 آيد به وجود مي

هاي تمام نظريه معتقدند قاط مرجع استراتژيك تئوريهاي مديريتمباني فلسفي نخصوص 

                                                 
1-Rational Models 
2-Fombrun 
3-Olson & Slater 
4-Walker & Ruekert 
5-Natural  Models 
6-Beer 
7 -Strategic Reference Points(SRP,s) 
8 -Burell & Morgan 
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و بدين ترتيب دو دسته پيش  اي از جامعه مبتني است اي از علم و نظريه سازمان بر فلسفه
هايي   پيش فرض-1:كنند كه عبارتند از فرض فلسفي را به عنوان نقاط مرجع معرفي مي

هايي  پيش فرض- 2شود و هني حاصل ميذ/ كه بعد عيني درباره ماهيت علوم اجتماعي
 .(Clarke,2001:39) شودتغيير بنيادي حاصل مي/دهيكه بعد نظم درباره ماهيت جامعه

مباني فلسفي تئوريهاي مديريت در نظر   درSRPدر اين پژوهش دو بعد فوق به عنوان
  سه تـريـوريهاي مديـدر مباني منطقي نقاط مرجع استراتژيك در تئ. اندگرفته شده

هاي غالب و بندي نظريهجمع: بندي معروف و رايج انجام شده است كه عبارتند ازدسته
انجام شده است؛ ) 1998(پردازان در چهار دوره زماني كه توسط اسكات سرآمدان نظريه

؛ والگوي )1979(هاي اجتماعي كه توسط بوريل و مورگان چهار پارادايم براي تحليل نظريه
براساس نتايج . اندارائه شده) 2001 (1اي از ارزشها كه توسط هالهاثربخشي و مجموع

توان نتيجه گرفت كه مي )1385،؛باستان1384اسكافي (بدست آمده از پژوهشهاي قبلي 
، بورل و )1998(اسكات  يعني سه ديدگاه مطرح شده در مباني منطقي تئوريهاي مديريت

تند و نقاط مرجع مورد استفاده آنها بر  مترادف يكديگر هس) 2001(و هال) 1979(مورگان
شناسي الگوهاي هريك از سيتسمها و زيرسيستمهاي براي گونه. يكديگر تطابق دارد

 را انتخاب كرد و سپس اقدام "نقاط مرجع اعلم"سازمان، بايد از بين نقاط مرجع گفته شده 
و نيز ) 1999(2هاي اخلاق پتريك و كويين شناسي استراتژي گونه. شناسي كردبه گونه

مشولم   و  بامبرگر انساني منابع  هاي استراتژي شناسي گونه) 1997(خلاق هاپكينزا  شناسي گونه
بر مبناي نقاط مرجع استراتژيك قرار )  2006(رهنگ دنيسونشناسي ف و گونه )2001(

گيري اخلاقي در الگوي پتريك  بر اين اساس نقاط مرجع استراتژيك استراتژي تصميم. دارند
  : كويين عبارتند از و

 SRP1محور تمركز به داخل يا خارج از سازمان  .1
  SRP2يا شديد  ) پذير انعطاف(ميزان كنترل كم .2
  گيري اخلاقي     شناسي استراتژي تصميم گونه
توان  بندهاي مختلفي از استراتژيهاي اخلاق انجام گرفته است كه از آن جمله ميدسته     

پتريك و كوئين با توجه  .اشاره كرد) 1999(پتريك و كوئينو ) 2001(مر بندي هس به دسته

                                                 
1-Hall 
2-Petrick & Quinn 
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هاي آن را شناسايي  به تئوري نقاط مرجع استراتژيك چهار نوع استراتژي و زير سيستم
  )1نمودار( :اند كرده

بر اين اساس اخلاقي بودن . استراتژي، بر نتايج متمركز است ينا:1گرايياستراتژي فرجام)1
  . شود طلوبيت آن بيان مييك رفتار براساس ميزان م

هر عمل به نتيجة آن بستگي   استراتژي در اين :2گرايي يا آغازگرايياستراتژي وظيفه)2
  .نداشته و به نيت شخص تصميم گيرنده بستگي دارد

كيد أگرايانه ت رشد ويژگيهاي شخصيتي فضيلت بر  استراتژي  اين :٣اگر فضيلت استراتژي)3
   .كند مي
 و  بر ايجاد محيط، فرهنگ ها استراتژياين : 4خلاقيات توسعه سيستميا هاي استراتژي)4
  . كيد دارندأهاي پشتيبان اخلاق از قبيل راهنماها و آموزش ت زمينه 

  

  
 

     
 
  

 
  
  
  
  
  
  
  

 
پتريك و از ديدگاه شناسي استراتژيهاي اخلاق بر اساس نقاط مرجع استراتژيك گونه  :1نمودار 

  )1999( كويين
                                                 

1- Utilitarianisms strategy 
2- Deontological strategy 
3-Virtue-Oriented strategy  
4-System development ethics strategy 

 

 كانون توجه
 داخل خارج

گيري اخلاقي توسعه  استراتژهاي تصميم
  سيستمي

 استراتژي رشد شخصي •

  قيات سازمانياخلا استراتژي •

 اخلاقيات فراسازمانياستراتژي •

  گيري اخلاقي  فضيلت گرا ستراتژهاي تصميما
  استراتژي شخصيت فردي •
  استراتژي شخصيت كاري  •
 اي استراتژي شخصيت حرفه •

 گيري اخلاقي فرجام گرااستراتژي تصميم

 استراتژي اخلاقيات خودپرستي  •

  خلاقيات  سودمندگراييا استراتژي   •

  استراتژي اخلاقيات ارسطويي •

  گيري اخلاقي وظيفه گرا استراتژي تصميم
تراتژي حقوق انساني مثبت و اس •

 منفي

   قراردادهاي اجتماعياستراتژي •

  استراتژي عدالت   •

رل
كنت

 

پذير انعطاف  

 شديد
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  هاي منابع انساني  استراتژيشناسي  گونه
استراتژي منابع انساني بدنبال ايجاد هماهنگي و ) 1384(به عقيده هانگر و ويلن     

نقطه  با استفاده از دو) 1384(بامبرگر و موشلم. همراهي ميان كاركنان و سازمان است
) ي يا خارجيتوجه به بازار كار داخل( بازار كار و) كنترل بر بازده يا فرايند(مرجع كنترل 

  .اند تدوين كرده) 2(چهار استراتژي منابع انساني را به شرح نمودار 
 
 
 
 
 
 
 
  
  

  
  

 ياستراتژي منابع انسان شناسي گونه: 2نمودار
  

اين استراتژي براي مشاغل پيچيده و تخصصي مناسب است كه  :1استراتژي پيمانكارانه)1
  . در مقاطعي كوتاه و به صورت موقت نياز است

 كه بطور دائم مورد اين استراتژي نيز در مشاغل پيچيده و تخصصي :2اتژي متعهدانهاستر)2
  .گيرد  مورد استفاده قرار مينياز شركت هستند

 بدليل  تكراري مناسب است كه و استراتژي براي مشاغلي ساده اين:3استراتژي ثانويه)3
اين كاركنان   داري رش و نگهضرورتي براي پرو، در بازار كاركار كافي مورد نياز   نيروي وجود

  . وجود ندارد
با اين تفاوت .  استري ساده و تكرا مشاغلمناسب  نيزاين استراتژي :4استراتژي پدرانه)4

داري و ارتقاء كاركنان موجود و هماهنگ نمودن آنها با  كه مديريت شركت تمايل به نگه
  .فرهنگ سازماني شركت دارد

                                                 
1- Free agent strategy 
2 -Commitment strategy 
3- Secondary strategy 
4 -Parentalistic strategy 

 تراتژي پيمانكارانهاس

  استراتژي پدرانه استراتژي ثانويه

  استراتژي متعهدانه

 داخل كانون توجه خارج

 كنترل

 بازده

 فرايند



  
  
  
  
  
  

  1390 پاييز،   عمومي هاي مديريت پژوهش
 

12 

  زمانيگونه شناسي استراتژيهاي فرهنگ سا
نقطه مرجع درجه تغيير و يا ثبات محيط و ميزان توجه   ، بر اساس دو)2006(1دنيسون     

   ).3نمودار( به داخل يا خارج چهار نوع فرهنگ را شناسايي كرده است
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  يابي استراتژيهاي  فرهنگ بر اساس مدل يكپارچه گونه: 3نمودار 
  

 به امور داخلي سازمان توجه شده و براي فرهنگ اين در :2 فرهنگ سلسله مراتبي-1
  . هايي مناسب  است كه از ثبات نسبي برخوردار باشدمحيط

خواسته  كاركناناز  فرهنگ توجه سازمان به داخل بوده و  اين در :3 فرهنگ مشاركتي-2
 .برآيدشود كه در امور مشاركت كنند تا شركت بتواند از عهده انتظارات مي

گيرند،  در اين فرهنگ هنجارها و باورهايي مورد تأييد قرار مي :4پذيري طاف فرهنگ انع-3
نمود و بر آن اساس واكنش لائم موجود در محيط را شناسايي كه بتوان بدان وسيله ع
  .مناسب از خود نشان داد 

 تا نيازهاي محيط خارجي را تأمينشود  شش ميكو ين فرهنگ ا در: 5فرهنگ ماموريتي-4
  . شود توجه زيادي مي) از نظر هدف سازمان(هاي مشترك  به ديدگاهو 

                                                 
1- Denison 
2- Hierarchical culture 
3- Participative culture 
4- Adaptability culture 
5 - Mission culture 

 فرهنگ
  انعطاف پذير

كانون توجه داخل خارج

 ثبات و پايداري

 محيط

 انعطاف پذيري 

فرهنگ 
 ماموريتي 

فرهنگ 
 مشاركتي 

 فرهنگ
 سلسله مراتبي
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 .دهد مدل  مفهومي تحقيق را نشان مي) 4(نمودار
  

 
 
 
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
  
 
  

  
  
  
  

   چارچوب مفهومي پژوهش:4نمودار 
  

  هاي تحقيق فرضيه
هاي اين پژوهش به شرح   بر اساس روابط متغيرهاي موجود در الگوي مفهومي فرضيه    

  :زير است
عملكرد سازماني توسط مدلي كه بر مبناي هماهنگي سه استراتژي منابع  :اصليفرضيه 

گيري اخلاقي و فرهنگ سازماني قرار دارد از مدلي كه تنها بر مبناي انساني، تصميم
  . گيري اخلاقي قرار دارد بيشتر استهماهنگي دو استراتژي منابع انساني و تصميم

 گيري اخلاقيهاي تصميم استراتژي

 انعطاف پذير

  

  

  

  

 شديد

 كنترل

توسعه   گرافضيلت
  سيستمي

  فرجام گرايي راييوظيفه گ

 كانون توجه خارج                                            داخل

 فرهنگ  هاي  استراتژي

  انعطاف پذير

  

  

  

  

  شديد

 كنترل

 انعطاف پذير  مشاركتي

 ماموريتي  سلسله مراتبي 

           داخلخارج                                  
 كانون توجه

 عملكرد

 هاي منابع انساني استراتژي

  پيمانكارانه متعهدانه

  ثانويه  پدرانه

 بازده

  

  

  

  

 فرايند

 كنترل

 بازار كار خارج                                            داخل
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بع انساني و تصميم گيري اخلاقي مي تواند عملكرد  هماهنگي بين استراتژي منا:فرضيه اول
  .سازمان را افزايش دهد

 هماهنگي بين استراتژي منابع انساني ، تصميم گيري اخلاقي و فرهنگ مي :فرضيه دوم
 .تواند عملكرد سازمان را افزايش دهد

  متغيرهاي تحقيق
 به عنوان متغير "لاقيگيري اخ ارتباط بين استراتژي منابع انساني و تصميم"در اين پژوهش

 به عنوان متغير " فرهنگ سازمان"  به عنوان متغير وابسته و"عملكرد سازمان"مستقل،
 . تعديل كننده در نظر گرفته شده است

 

  روش شناسي پژوهش
پژوهش حاضر از لحاظ هدف يك پژوهش تبييني از لحاظ نتيجه يك پژهش كاربردي و      

  .  كيفي است-از لحاظ نوع داده يك پژوهش كمي
  جامعه و نمونه آماري

جامعه آماري اين تحقيق عبارت از كليه سازمانهاي تحقيقاتي وابسته به وزارت جهاد      
 موسسه، پژوهشكده و مركز تحقيقاتي تحت 60اين سازمانها مشتمل بر. كشاورزي است

- نمونهروش .  مركز استان پراكنده هستند30شوند كه درپوشش وزارت جهاد كشاورزي مي
بر اساس  .گيري غيراحتمالي قضاوتي است گيري مورد استفاده در اين تحقيق نمونه

 12دهندگان  را مردان و   درصد پاسخ88 پرسشنامه ، 134آوري شده از  اطلاعات جمع
دهندگان    درصد پاسخ37همينطور مدرك تحصيلي   .دهند درصد مابقي را زنان تشكيل مي

 درصد مابقي  2 درصد كارشناس و مدرك تحصيلي 15شد ، درصد كارشناس ار46دكتري، 
  .فوق ديپلم بوده است

  ابزار گردآوري اطلاعات 
براي  .آوري اطلاعات استفاده شده است در اين پژوهش از سه پرسشنامه جهت جمع     

   فرهنگ  استراتژي هاي گونه و )سوال15شامل ( استراتژيهاي منابع انسانيگيري ندازها
 استاندارد موجود در اين زمينه كه مورد استفاده  هاي پرسشنامه   از )سوال 60شامل ( سازماني

گيري اخلاقي  براي تعيين استراتژي تصميم .گيري شد محققان قبلي نيز قرار گرفته بود بهره
شامل  )1999( شناسي استراتژي پتريك و كويين از پرسشنامه محقق ساخته بر اساس گونه

  .ه است استفاده شد سوال24
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براي تعيين اعتبار محتوا از نظرات استادان و  روايي پرسشنامه مورد بررسي قرار گرفت 
انساني،اخلاق و فرهنگ  راهنما و مشاور و متخصصان و اساتيد دانشگاه در موضوعات منابع

هاي منابع انساني و فرهنگ  از پرسشنامه استاندارد براي شناسايي استراتژي .نظرخواهي شد
 پايايي پرسشنامه .هاي قبلي محرز شده استه شده كه پايايي آن در تحقيقاستفاد

بدين منظور دو . گيري اخلاقي در اين تحقيق مورد بررسي قرار گرفتاستراتژي تصميم
مديران ذيربط قرار  موسسه بصورت تصادفي انتخاب و پرسشنامه در دو مرحله  در اختيار

  درصد پاسخها  8/95 در دو مرحله نشان داد كه هاي تكميل شده مقايسه پرسشنامه. گرفت
  . اند در دو مرحله يكسان بوده

وري موسسات و مراكز طي دوره سه ساله  امتياز عملكرد و بهره براي سنجش عملكرد،     
  .  مبنا قرار گرفته است1388تا 1385

  

  ها  تجزيه و تحليل داده
ار توصيفي شامل ميانگين ، انحراف معيار، دست آمده از آم هاي به به منظور تحليل داده     

توزيع فراواني و درصد و از آمار استنباطي شامل تحليل واريانس و آزمون ميانگين جهت 
براي ميانگين عملكرد سازماني به تفكيك گروههاي هماهنگ  % 95تعيين فاصله اطمينان 

ي شدت و جهت تاثير و ناهماهنگ، رگرسيون ساده همراه با تحليل واريانس به منظور بررس
 به منظور بررسي ميزان قابل 1سازي بين بر متغير ملاك، تكنيك خودگردان متغير پيش

اعتماد بودن ضرائب رگرسيوني محاسبه شده، و آزمون تفاوت كاي اسكوئر  به منظور بررسي 
  .تفاوت معنادار و غيرمعنادار دو پارامتر اصلي در دو مدل استفاده گرديده است

د كه عملكرد سازماني در ندهبرآوردها نشان مي: ملكرد سازماني در جامعه آماريبرآورد ع 
هايي كه به لحاظ سه نوع استراتژي مورد مطالعه جامعه آماري مورد مطالعه در ميان سازمان

اين مقادير .  قرار دارد894 تا حداكثر 594از حداقل %  95ناهماهنگ هستند با اطمينان 
تر بودن پايين.  برآورد شده است2682 تا 1073نگ به ترتيب از هاي هماهبراي سازمان

به معناي تفاوت ) 1073(از كران پايين گروه هماهنگ ) 894(كران بالاي گروه ناهماهنگ 
اين نكته را . است% 95معنادار ميانگين عملكرد سازماني در ميان اين دو گروه با اطمينان 

 . ييد فرضيه اصلي تحقيق دانستتوان به عنوان اولين نشانه براي تأمي
 

                                                 
1- Bootstrapping 
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هاي  دو گروه سازماندر 1387براي عملكرد سازماني در سال % 95فاصله اطمينان   :1جدول 
  گيري اخلاقي و فرهنگ سازمانيهاي منابع انساني، تصميمهماهنگ و ناهماهنگ در استراتژي

  
براي % 95مينان فاصله اط

گروه مورد   ميانگين
  مطالعه

تعداد 
  انحراف معيار  ميانگين  هاسازمان

  كران بالا  كران پايين
  71/893  64/593  33/223  67/743  12  ناهماهنگ
  00/2682  17/1073  50/1046  59/1877  8  هماهنگ

 
  :فرضيه اول در پژوهش حاضر به شرح زير تدوين شده است : آزمون فرضيه اول

هاي منابع انساني هايي كه به لحاظ استراتژيميانگين عملكرد سازماني در بين سازمان     
 ري اخلاقي هماهنگ هستند بالاتر از ميانگين عملكرد سازماني در بينـگيو تصميم
هاي آماري به شرح زير فرضيه. هايي است كه به اين لحاظ ناهماهنگ هستندسازمان
  :هستند

ji

ji

H

H

µµ

µµ

>

=

:

:

1

0

  
دهد كه  نشان ميها ور بررسي همگني واريانسبه منظ نتايج حاصل از آزمون لوين     

 هاي منابع انساني و هايي كه به لحاظ استراتژيهاي دو گروه سازمانتفاوت واريانس
  . گيري اخلاقي هماهنگ و ناهماهنگ هستند به لحاظ آماري معنادار استتصميم

  

   آزمون لوين براي بررسي همگني واريانس ها : 2جدول
  

Sig  Df2  Df1 لوينآماره   
004/0  18  1  022/11  

  

چنين وضعيتي در تحقيق حاضر به معناي آن است كه اولاً لازم است نتايج حاصل از      
با توجه به اينكه حجم نمونه در دو گروه مورد (آناليز واريانس با احتياط تحليل شوند 

نابرابري مطالعه نزديك به يكديگر است آناليز واريانس نسبت به عدم برقراري پيش فرض 
هاي جايگزين ناپارامتريك نيز و ثانياً اينكه مناسب است از روش) ها مقاوم استواريانس

 . براي بررسي تفاوت عملكرد سازماني در دو گروه مورد مطالعه استفاده شود
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 تحليل واريانس به منظور بررسي تفاوت معنادار بين ميانگين هاي عملكرد سازماني در : 3جدول
  عريف شده بر مبناي فرضيه اولدو گروه ت

  

سطح 
  معناداري

منبع   مجموع مربعات  درجه آزادي  ميانگين مربعات Fآماره 
  واريانس

  بين گروهي  740/4064611  1  74/4064611  329/6  022/0
  درون گروهي  39/11559998  18  13/642222    
  مجموع  13/15624610  19      

81/701=ميانگين گروه ناهماهنگ    02/1622 = گه هماهنميانگين گرو 
  

هاي به دست آمده براي نتايج حاصل از آناليز واريانس انجام شده و همچنين ميانگين     
ميانگين عملكرد . دهدها رد فرضيه صفر و پذيرش فرضيه مقابل را نشان ميهر يك از گروه

گيري هاي منابع انساني و تصميمهايي كه به لحاظ استراتژيسازماني در بين سازمان
هايي كه به لحاظ اين دو نوع  و در بين سازمان1622اخلاقي هماهنگ هستند برابر با 

ها به لحاظ اين ميانگين.  به دست آمده است8/701استراتژي ناهماهنگ هستند برابر با 
  .آماري داراي تفاوت معنادار با يكديگرند

 نيز حاكي Fمون پارامتريك آزمون ناپارامتريك كروسكال واليس به عنوان جايگزين آز     
بر مبناي نتايج اين آزمون . اي دو گروه مورد مطالعه استهاي رتبهاز تفاوت معنادار ميانگين

گيري هاي منابع انساني و تصميمتوان به اين نتيجه رسيد كه هماهنگي در استراتژيمي
توان دقيقاً ميشود هر چند ناخلاقي به طور معناداري باعث افزايش عملكرد سازماني مي

  . مقدار اين افزايش را تعيين كرد
  

 نتايج آزمون ناپارامتريك كروسكال واليس براي مقايسه ميانگين هاي رتبه عملكرد  : 4جدول 
  سازماني در بين دو گروه هماهنگ و ناهماهنگ

  

  ميانگين رتبه  حجم نمونه  گروه مورد مطالعه
  6  8  ناهماهنگ
  5/13  12  هماهنگ

Sig =  0.005  DF =  1  Chi-Square= 7.73  
  

  :فرضيه دوم در پژوهش حاضر به شرح زير تدوين شده است :آزمون فرضيه دوم
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هاي منابع انساني و هايي كه به لحاظ استراتژيميانگين عملكرد سازماني در بين سازمان
 گيري اخلاقي و فرهنگ سازماني هماهنگ هستند بالاتر از ميانگين عملكرد سازمانيتصميم

هاي آماري به شرح فرضيه. هايي است كه به اين لحاظ ناهماهنگ هستنددر بين سازمان
  :زير هستند
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H

H
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:

1

0

  
هايي هاي دو گروه سازماندهد كه تفاوت واريانسنتايج حاصل از آزمون لوين نشان مي     

نگ سازماني هماهنگ هاي منابع انساني، تصميم گيري اخلاقي و فرهكه به لحاظ استراتژي
  . و ناهماهنگ هستند به لحاظ آماري معنادار است

  

   آزمون لوين براي بررسي همگني واريانس ها: 5جدول 
  

Sig  Df2  Df1 آماره لوين  

000/0  18  1  33/13  

  
تحليل واريانس به منظور بررسي تفاوت معنادار بين ميانگين هاي عملكرد سازماني در  : 6جدول

  ده بر مبناي فرضيه دومدو گروه تعريف ش
  

سطح 
  معناداري

درجه   ميانگين مربعات Fآماره 
  آزادي

  منبع واريانس  مجموع مربعات

  بين گروهي  92/6364497  1  93/6364497  371/12  002/0
  درون گروهي  21/9260112  18  68/514450    
  مجموع  13/15624610  19      

 ميانگين گروه ناهماهنگ
 

نگميانگين گروه ناهماه  7/743  6/1877  

  

هاي به دست آمده براي نتايج حاصل از آناليز واريانس انجام شده و همچنين ميانگين     
ميانگين عملكرد . دهدها رد فرضيه صفر و پذيرش فرضيه مقابل را نشان ميهر يك از گروه

ي گيري اخلاقهاي منابع انساني، تصميمهايي كه به لحاظ استراتژيسازماني در بين سازمان
هايي كه به لحاظ اين  و در بين سازمان5/1046و فرهنگ سازماني هماهنگ هستند برابر با 
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اين ميانگين ها به .  به دست آمده است3/223سه نوع استراتژي ناهماهنگ هستند برابر با 
 نشان 002/0سطح معناداري به دست آمده . داراي تفاوت معنادار با يكديگرند لحاظ آماري

 فرضيه صفر با خطاي نوع اول پاييني همراه است و به عبارت ديگر كمتر از مي دهد كه رد
 .احتمال دارد كه فرضيه صفر صحيح باشد% 5
اي هاي رتبهآزمون ناپارامتريك كروسكال واليس نيز حاكي از تفاوت معنادار ميانگين      

نتيجه رسيد كه توان به اين بر مبناي نتايج اين آزمون مي. دو گروه مورد مطالعه است
گيري اخلاقي و فرهنگ سازماني به طور هاي منابع انساني، تصميمهماهنگي در استراتژي

توان دقيقاً مقدار اين افزايش شود هر چند نميمعناداري باعث افزايش عملكرد سازماني مي
  . را تعيين كرد

  

ين هاي رتبه عملكرد نتايج آزمون ناپارامتريك كروسكال واليس براي مقايسه ميانگ : 7جدول 
  سازماني در بين دو گروه هماهنگ و ناهماهنگ

  

  ميانگين رتبه  حجم نمونه  گروه مورد مطالعه
  91/6  11  ناهماهنگ
  89/14  9  هماهنگ

Sig =  0.003  DF =  1  Chi-Square= 9.02  

  

  :فرضيه سوم در پژوهش حاضر به شرح زير تدوين شده است:  آزمون فرضيه سوم
يين واريانس عملكرد سازماني توسط مدلي كه بر مبناي هماهنگي سه استراتژي            توان تب      

گيري اخلاقي و فرهنگ سازماني قرار دارد از مدلي كه تنها بـر مبنـاي               منابع انساني، تصميم  
  . گيري اخلاقي قرار دارد بيشتر استهماهنگي دو استراتژي منابع انساني و تصميم

  :1م تحقيق به شرح زير هستندهاي آماري براي فرضيه سوفرضيه

                                                 

١- 
2

_ aModelR     ه دسـت آمـده از مـدلي اسـت كـه در آن متغيـر مـستقل همـاهنگي دو                      نمادي براي ضريب تعيين ب

. گيري اخلاقي استاستراتژي منابع انساني و تصميم
2

_ bModelR
 نيز نمادي براي ضـريب تعيـين بـه دسـت آمـده از       

 سـازماني   گيـري اخلاقـي و فرهنـگ      مدلي است كه در آن متغير مستقل هماهنگي سه استراتژي منابع انساني، تصميم            
  . است
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فرضيه . گيردفرضيه سوم در چارچوب آزمون تفاوت معناداري بين دو پارامتر قرار مي     

دهد كه تفاوتي بين ضرايب تعييني كه از دو مدل تدوين شده در فرضيه اول صفر نشان مي
فاقد تفاوت معنادار با ) 41/0 و 26/0به ترتيب مقادير (و فرضيه دوم به دست آمده است 

  . تواند برابر با صفر باشديكديگر بوده و بنابراين اين تفاوت در جامعه آماري مي
  

 بررسي تفاوت معنادار پارامترهاي اصلي در دو مدل تدوين شده بر مبناي آزمون تفاوت : 8جدول
  كاي اسكوئر 

  

  كاي اسكوئر جدول

2
1,05.0χ  

 ادي درجه آز

Modeldf  

  كاي اسكوئر مدل

2
modelχ  

  مدل  متغير مستقل

4  086/15  
هماهنگي استراتژيهاي منابع 
 Model_a  انساني و تصميم گيري اخلاقي

84/3  

3  026/25  
هماهنگي استراتژيهاي منابع 
انساني، تصميم گيري اخلاقي 

  و فرهنگ سازماني
Model_b 

وت معنادار تفا: نتيجه
 و 51/0پارامترهاي 

64/0  

1    
=∆df  

94/9    
=∆ 2χ  

  تفاوت

  

  بحث و نتيجه گيري
به بيان . تجزيه و تحليل آماري تحقيق فرضيه اصلي تحقيق را مورد تائيد قرار داده است     

نگي استراتژيهاي منابع ه هماهـدهد ك حقيق نشان ميـراي تـديگر نتايج حاصل از اج
  گيري اخلاقي و فرهنگ سازماني موجب بهبود عملكرد موسسات جامعهانساني، تصميم

  . شودمي  آماري
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دهد كه ميانگين عملكرد سازماني در جامعه آماري نتايج برآوردهاي انجام شده نشان مي
طالعه  داراي هايي كه به لحاظ سه نوع استراتژي مورد ممورد مطالعه در ميان سازمان

هماهنگي زياد هستند از ميانگين عملكرد سازماني سازمانهايي كه هماهنگي آنها به لحاظ 
همينطور ميانگين عملكرد سازماني در . باشد بيشتر است سه نوع استراتژي كم مي

سازمانهاي داراي هماهنگي زياد نسبت به هماهنگي متوسط و نيز ميانگين عملكرد سازماني 
  . باشد ي داراي هماهنگي متوسط نسبت به هماهنگي كم بيشتر ميدر سازمانها

شناسي استراتژيهاي منابع انساني، نتايج تحقيق كه حاصل گونه ديگر از  يكي     
گيري اخلاقي و استراتژيهاي فرهنگ سازماني بر اساس نقاط مرجع استراتژيهاي تصميم

هاي   بخواهد از يكي از  استراتژيباشد اين است كه اگر يكي از سازمانها استراتژيك مي
گرا، استراتژي فضيلت گرا، استراتژي توسعه سيستمي  استراتژي وظيفه گيري اخلاقي تصميم

تواند مشخص كند كه در ديگر   ميگرا به هر علت استفاده نمايد دقيقاً و استراتژي فرجام
راتژي بايد استفاده كرده از كدام  است.... هاي كسب وكار، منابع انساني، فرهنگ، مالي و حوزه

  به عنوان نمونه اگر سازماني بخواهد در حوزه استراتژي. و آن را در سازمان اجرا نمايد
در حوزه منابع % 95گرا استفاده كند به احتمال  گيري اخلاقي از استراتژي وظيفه تصميم

) مراتبي لسلهس(انساني از استراتژي پدرانه و در حوزه فرهنگ از استراتژي فرهنگي سازگار 
.  نتايج فوق چارچوب مفهومي پژوهش را مورد تائيد قرار داده است. استفاده خواهد نمود

توان بين   ميSRP,s)(پس از تعيين موقعيت سازمان نسبت به نقاط مرجع استراتژيك
كلي سازمان را مشخص  گيري  استراتژيهاي سطوح مختلف هماهنگي برقرار كرد و جهت

دهد كه نقاط مرجع استراتژيك گيري اخلاقي نشان مي هاي تصميم يادبيات ئتور. نمود
كانون توجه به داخل يا خارج و ) 1گيري اخلاقي ، دو بعد استراتژيك  هاي تصميماستراتژي

توانند با تعيين وضعيت موجود خود ها ميسازمان. باشد پذير ميكنترل شديد يا انعطاف) 2
 به عنوانلذا . نتخاب استراتژي مناسب اقدام نمايندنسبت به نقاط مرجع استراتژيك به ا

بر اساس مدل نهايي تحقيق و لزوم هماهنگي بين استراتژي منابع انساني و نمونه 
شود سازمانهايي كه از يك سو به داخل سازمان گرايش  گيري اخلاقي پيشنهاد مي تصميم

باشند و براي  خل سازمان ميهاي نيروهاي دا ها و توانمندي دارند يعني بيشتر متوجه قابليت
و از طرف ديگر ) كانون توجه داخلي( نيروهاي انساني داخلي خود اهميت زيادي قائلند

، از استراتژي منابع انساني )كنترل كم( باشند بدنبال كنترل نتايج كار و انعطاف پذيري  مي
  . گيري اخلاقي فضيلت گرايانه استفاده نمايند متعهدانه و استراتژهاي تصميم
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