
 مطالعات مدیریت راهبردی
 4311بهار  ـ 14شماره     

 45-38ص ص

 

 مادر شرکتسازی کنترل استراتژیک منابع انسانی در چارچوب پیاده

 
 1****متین، حسن زارعی ***زاده، علی مقدم** ن علئیرتنس، * حمیدرضا یزدانی

 
 چکیده    

طراحی  -4ها دارای سه جز اصلی است: ستراتژیک منابع انسانی در هلدینگکنترل اهای انجام شده، بر اساس بررسی
الزاماتی  -3و  های مادرشرکتستراتژیک منابع انسانی در اجرای کنترل ا -2های کنترل استراتژیک منابع انسانی، شاخص

های کنترلی و ابزارهای طراحی شاخصکند. عمل، تحمیل میها در به تدوین و اجرای این شاخص های مادرشرکتکه 
سازی و اجرای این پیاده بههایی که اما چارچوب (عملکرد چرخمنشور عملکرد،   )کارت امتیازی، هستند استراتژیک، فراوان

حاضر شناسایی عناصر مهم و کلیدی برای اجرای  پژوهشهدف بنابراین بسیار اندک هستند،  بپردازندها در عمل شاخص
 پژوهش در یک هلدینگ معدنی اکتشافی موردی مطالعه روشست. ا های مادرشرکتستراتژیک منابع انسانی در کنترل ا

مصاحبه با  42و انجام  های مادرشرکتدر دو مرحله جمع آوری و تحلیل شدند: مطالعه مستندات  هاانجام شده است. داده
 مقوله 41 ،پژوهشیران عامل، مدیران طرح و برنامه و مدیران منابع انسانی هم در شرکت مادر و هم در توابع. نتایج مد

 رسمیت اجرایی، ساختارکیفیت، : شناسایی کرد های مادرشرکت در انسانی منابع استراتژیک کنترل سازیپیاده برای اصلی
آوری و ، جمعنتایج بر مبتنی اجرا، اقدام بر متولی، نظارت کمیته تشکیل توابع، از حمایت ،انتقال هایمکانیزم بخشیدن،

( 2118این مقولات با الهام از مدل مفهومی ساندرز ) پژوهشای در انته که اجرایی موانع -گرانو تسهیل تحلیل اطلاعات
 های مادرشرکتمتناسب با هر مقوله پیشنهادکاربردی برای  کاماه معرفی شدند و در انتها نیز سازیپیاده در قالب چارچوب

 شده است.ارائه 
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  مقدمه .1

 بیشتر گسترش ها وهای قدیمی مدیریت سازمانجاری، باعث تغییر چشمگیری در روشتنوع محیط ت
با . [01] اندک است ها هنوزاین شرکتدر مورد نحوه مدیریت  موجود، اما دانش [51] شده است های مادرشرکت

 هاآن هدفو  [12] اندوکارها یافتههلدینگ، نقشی محوری در اداره کسبهای های مدرن، شرکتظهور سازمان
 [.20] کنندفعالیت می وکارهای جداگانهها در قالب کسبشرکت که است آفرینی بیشتر نسبت به حالتیارزش

تابعه اعمال  وکارهایکسبنفوذ یا اثر کنترلی بر  توانندمیکه  شودمیگفته  یهایشرکتبه  های مادرشرکت
لدینگ خود را داشته باشند ه وکارهایکسببر  نفوذاعمالکه توان  4هوکارکسبچند  هایشرکتو  دننمای

های رو هستند و فاصلهههای هلدینگ با آن روبای که شرکتیدههای پیچاما با توجه به محیط .شوندمیمحسوب 
مادر به  هایرکتش. [48، 41] تاسبسیار دشوار  بر توابع، اعمال کنترل هامیان توابع آنو فرهنگی  جغرافیایی

کنند، اما در  آفرینیارزش تحت نظارت خود وکارهایکسبدنبال آن هستند که بیش از هر والد دیگر بتوانند برای 
منابع انسانی، های مختلف )اعم از مالی، در حوزهو کنترل توابع  [01] اندموفق عمل نکردهبسیاری از موارد 

از ها در هلدینگحوزه منابع انسانی کنترل . آفرینی بوده استها برای ارزشآناز معضلات اصلی بازاریابی، و ...( 
و  پژوهشگرانتجربه  .مطالعات اندکی برای آن وجود داردو مواردی است که کمتر به آن پرداخته شده 

ایرانی و استماع نظرات خبرگان  های مادرشرکتمشاوره و فعالیت در چندین  نیز که حاصل نویسندگان مقاله
 های تابعهکنترل منابع انسانی در شرکت و نیاز به مطالعات کاربردی در حوزه کمبودهاحاکی از  ،بوده هاآن اجرایی
هنگامی  [ و51] است هلدینگ امری پیچیده هایشرکت استراتژیک در کنترل سو موضوعدر واقع از یک است.

    که  اشود؛ چرمی افزوده آن پیچیدگی انسانی است، بر منابع مدیریت حوزه در که صحبت از کنترل استراتژیک
 انسانی منابع مدیریت پیچیدگی و رو هستند: گستردگیههای جدی روبها در حوزه منابع انسانی با چالشهلدینگ

راستا نبودن اقدامات و تصمیمات منابع انسانی در توابع با ها، همشرکت سایر به نسبت های مادرشرکت در
استفاده بهینه از حوزه منابع انسانی و امکان به اشتراک استراتژی منابع انسانی شرکت مادر، ناتوانی مادر در 

 توابع و مادر انسانی منابع مدیریت انسانی، ناهماهنگی منابع حوزه توابع در نامتوازن ها میان توابع، رشدگذاشتن آن

وت هستند که توابع و یا آنقدر متفا اند بدون لحاظ کردن تفاوتها )یا همه یکساندستورالعمل و هارویه اجرای در
 [.31] قابلیت مقایسه و کنترل ندارند( و...

دهد که در حوزه طراحی و اجرای کنترل داخلی و خارجی نشان می پیشینهاز سوی دیگر، مطالعه و بررسی 
های داخلی و خارجی موجود نیز استراتژیک منابع انسانی در هلدینگ ها، چارچوبی ارائه نشده است و پژوهش

د بازاریابی، مالی، منابع انسانی( و ای مانن)و نه در حوزه وظیفه صورت کلیراتژیک را بهموضوع کنترل است
 اند.هایی ارائه نمودهها و چارچوبنه در راستای اجرای آن( بررسی کرده و مدلمفهومی )

با  ،در توابع شرکتی کنترل اجرای استراتژی به معنایدر این مقاله  منابع انسانی کنترل استراتژیکبنابراین 
های هلدینگ )شرکت ها و سیاستسازی استراتژیاطمینان از اجرا و پیاده زیرا تمرکز بر حوزه منابع انسانی است.

نقش  و ؛[51 ،58 ،41] برای تحقق مزیت رقابتی، همواره گلوگاه و مورد سؤال بوده است توابعمادر( در 
های سیستم[ در حالی که 13، 15خوبی بررسی نشده ]ی بهیند اجرای استراتژکنترل مدیریت در فرآ هایسیستم

گیری مدیران و رفتار کارکنان، ابزار بسیار مهمی برای اجرای استراتژی واسطه هدایت تصمیمت بهکنترل مدیری
 [.11، 21] هستند

های شرکتستراتژیک منابع انسانی در که کنترل ا هددنشان می مرتبط هایچارچوبها و مدل مطالعه بررسی

، )چه چیزی کنترل شود( کنترل استراتژیک منابع انسانی هایشاخص طراحی -4ست: دارای سه جز اصلی ا مادر
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طراحی شده چگونه اجرایی کنترلی های )شاخص های مادرشرکت کنترل استراتژیک منابع انسانی در اجرای -2
  .کندمیدر عمل، تحمیل  هاشاخصبه تدوین و اجرای این  های مادرشرکتالزاماتی که  -3 و شوند(

برای مثال  ؛های استاندارد وجود داردها و چارچوبمدل ،های کنترلی استراتژیکدر حوزه تدوین شاخص
ها برای تعیین شاخص را های مهم شرکتکه حوزه[ 01]عملکرد  چرخو  [14] چارچوب کارت امتیازی متوازن

ها برای شناسایی که با رویکردی فرآیندی به دنبال راهنمایی شرکت 4ردی نیلیلکمنشور عمو یا  کنندمی معرفی
هایی را حداقل هاو الهام از آن ها. این مدل[53] های کنترلی استهم و استراتژیک، برای تعریف شاخصنقاط م

هایی که بتوانند ا چارچوب. امدهندها قرار میدر اختیار شرکت منابع انسانی های کنترلیبرای طراحی شاخص
مطالعات همین بسیار اندک هستند و  اظهار کنندهای طراحی شده را در عمل سازی و اجرای شاخصنحوه پیاده

مقاله به همین علت [؛ 83، 3،11] های هلدینگی را مدنظر قرار نداده اندوجود نیز پیچیدگی و گستردگی شرکتم
ستراتژیک منابع انسانی در کنترل ا اجرای برایشناسایی عناصر مهم و کلیدی بعد دوم، یعنی  متمرکز برحاضر 

 )از کنترل استراتژیک منابع انسانی سازیپیادهطراحی چارچوبی برای مطلوب پژوهش حاضر و  ستا هاهلدینگ
در بع انسانی ها است تا اجرای کنترل استراتژیک مناهلدینگ درشود( پس در متن، اختصاراً کاماه نامیده می این
ناشی از این است که مدیران اجرایی هنوز  هارا ناتوانی در اجرای استراتژیتسهیل و استاندارد گردد؛ زی هاآن

سازی استراتژی هدایت و ها را در راستای پیادهمدل/چارچوب عملی و حتی نظری صحیحی ندارند تا اقدامات آن
 که: ال اصلی پژوهش این استسؤو  [3یکپارچه نماید ]

آمیز موفقیت کنترل استراتژیک منابع انسانی راطراحی شده برای های یک هلدینگ بخواهد شاخصچه چنان
رصد و پایش نماید با تمرکز بر حوزه منابع انسانی  را اجرای استراتژی شرکت مادر در توابعاجرا کند و در واقع 

چه اقداماتی نیازمند است و به چه به  (است نیاجرای کنترل استراتژیک منابع انساکه همان  )جزء دوم کاماه
 عواملی باید توجه نماید؟

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش .2

 (هلدینگمادر ) شرکتتعریف 

یک  منزلهت و بهکارهای مختلف اسوداند که مالک کسبرا شرکتی می های مادرشرکتکتابش،  در 2لینچ
. البته ممکن است در صورت اکثریت در اختیار داردرا بهکارهای مختلف وگذاری، سهام کسبسرمایهشرکت 

رهای تابعه خود کاودرصد هم بتواند نقش کنترلی بر کسب 51کارها، هلدینگ با داشتن سهام زیر وبرخی از کسب
های مادر و شرکت 3های مادر اصلیبندی هستند: شرکتهای مادر در دو گروه قابل طبقهداشته باشد. شرکت

کارهای تابعه دارد اما شرکت مادر میانی با وداخله کمتری در امور عملیاتی کسبکت مادر اصلی مشر .1میانی
 کند. ی تابعه، مداخله بیشتری اعمال میکارهاوف ارزش آفرینی در کسبهد

-می های مادر تلقیشرکت های مدیریتیاز شیوها ( شرکت هلدینگ ر4114) 5گولد و کمپلدر تعریف دیگر، 
 کنند.
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وکارهای چندگانه، غیر مرتبط و ، سازمانی است متشکل از کسبهای مادرشرکت( 2118اولریش )از دیدگاه 
گذاران، با هم رند و یا به واسطه ارتباط سرمایههای افزایش سرمایه( داروشمستقل که یا مخزن مالی مشترک )

 [.03] .اندپیوند خورده

-وکارهای متعددی سرمایهکنند که در کسبگذاری تلقی میشولز، شرکت مادر را شرکت سرمایه جانسون و
 گذاری کرده است.

 توانمی و است شده ابداع تاکنون دانند کهمی ابزاری و شیوه ثرترینمؤ را های مادرشرکت نیز باندرایت و مینز
 [.4] دشو گرفته کاربه اند،مستقل بوده تاکنون که واحد چند یا دو توأم مدیریت و کنترل برای

توان استنباط کرد که شرکت مادر )هلدینگ( به شرکتی مینیز حسابداری  21و  41و  48با استناد به اصول 
-توان گفت شرکتتابعه اعمال نماید. بنابراین می وکارهایتواند نفوذ یا اثر کنترلی بر کسبشود که میته میگف

خود را داشته باشند نوعی شرکت مادر محسوب کارهای وکه توان اعمال نفوذ بر کسب 4کارهوهای چند کسب
 شوند.می

که بیش از هر والد دیگر  استمادر آن  هدف غایی از تشکیل شرکتطه مشترک در تعاریف این است که نق
 آفرینیارزشبرای توابع خود  تواندمیشرکت مادر به چهار طریق  .ندک آفرینیارزش وکارهاکسبد برای بتوان

تقای ار هایروشتوزیع مشترک، مدیران اجرایی مشابه، تبلیغات،  هایکانال-4فروش:  افزاییهم[؛ 45] نماید
انسانی و کاهش  نیروی ،تجهیزات ،عملیاتی: استفاده بهتر از امکانات افزاییهم -2؛ فروش و انبار مشابه

و از تجهیزات استفاده : گذاریسرمایه افزاییهم -3؛ کلی توابع هایهزینهکاهش  متعاقباًسربار و  هایهزینه
استفاده مدیریت:  افزاییهم -1؛ ولیهمشترک مواد ا هایموجودیو توسعه مشترک، و  پژوهش، امکانات مشترک

حوزه منابع انسانی بستر  مسائل و مشکلات. برای حل وکارهاکسب، در سایر وکارکسبمدیر یک  تجربه مرتبط از
 است. افزاییهمویت هر چهار نوع تقو عامل کلیدی در ایجاد و 

 (3مادری هایشیوه) 2مادر هایشرکتمدیریت استراتژیک در  هایشیوه

 .شودمی، به دو بخش مهم تقسیم هاآنزیرمجموعه و تصمیمات  وکارهایکسباثرگذاری شرکت مادر بر 

و  است وکارهاکسبشرکت مادر برای شکل دادن به استراتژی  هایتلاشاین اثر، : 1ریزیبرنامهاثر  .4
. مقیاسی توابع استشرکت مادر، در تصمیمات مهم  5درگیری بالا به پاییندرک میزان معیاری برای 

تا زیاد )مادر مسئول ( هستند خوداین اثر در طیفی از کم ) توابع مسئول طراحی و اجرای استراتژی 
 خواهد بود. استراتژی توابع است( طراحی

ی تصمیمات ارتباط دارد، اثر کنترل مربوط هادادهیا  هاورودیبه  ریزیبرنامهاثر  کهدرحالی: اثر کنترل .2
هایی مانند سود یا سهم بازار است. اثر کنترل به روش واکنش نشان ستادهبه نتایج تصمیمات، یعنی 

 . شودمیمربوط  تابعهدر هر  آمدهدستبهدادن شرکت مادر نسبت به نتایج 

استراتژیک، کنترل  ریزیبرنامه: شامل هاهلدینگمدیریت استراتژیک در  غالب یهاشیوهبر همین مبنا 
 [.21] گردندمیاستراتژیک و کنترل مالی که در ادامه تشریح 

نقش ، آگاهی و دانش دارد و تابعه هایشرکتشرکت مادر نسبت به موضوعات : استراتژیک ریزیبرنامه 
 به ارزشمندی کمک که کندمی مستقر ریزی شدیدیبرنامه فرآیندهای واقع در؛ و کندمی ایفامشارکتی 
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 دیگر هایسبک میان در نوع شیوه تمرکزگراتریناین  .دهدمی ارائه وکارهاکسب در استراتژیک تفکر گیریشکل
 .هستند کمتری اهمیت دارای تر،بلندمدت استراتژیک اهداف به نسبت سالانه مالی اهداف در آن، که است

که  معتقد استکند و صورت کاملاً غیرمتمرکز عمل میدر این شیوه تعامل، شرکت مادر به: کنترل مالی
نزدیک  هافرصتبه بازار و  هاآنزیرا  ؛شان آزاد باشندوکارهایکسبدر توسعه  تابعه باید هایشرکتمدیران 

است. بررسی و بازنگری بودجه از رویدادهای بسیار  شده ارائهیا رد پیشنهادهای  یدتأیهستند و نقش شرکت مادر، 
مادر در این شیوه سطح پایینی از اثر  هایشرکت .دارای شیوه کنترل مالی است هایشرکتمهم و حیاتی در 

 .کنندهای مالی شدید تلفیق میریزی را با کنترلبرنامه
و  هابرنامه، تابعه هایشرکتحت آن، یندی است که تبر ایجاد فرآ تأکیددر این شیوه، : کنترل استراتژیک

یند بازنگری را بیشتر برای ایفای نقش فرآ. شرکت مادر در این شیوه، کنندمی خود را مطرح ایتوسعه هایطرح
پافشاری  وکارهاکسببر دیدگاه خاص خود در خصوص نحوه توسعه  و بردمیکار به 4گرپرسشجستجوگر و 

اطلاعات برای  وتحلیلتجزیهکه استانداردهای حداقلی در  دهدمیو بازنگری این اطمینان را  کندنمی
 از این استانداردها، چارچوب کنترل استراتژیکو  [21] شودمیعایت ر تابعه وکارهایکسب، در همه ریزیبرنامه

اسبی در زمینه فعالیت توابع برای این نوع از کنترل، شرکت مادر باید دانش و تخصص من .است منابع انسانی
 خودش داشته باشد.

 هستند مطرح وکارکسب و شرکتی استراتژی سطح در بیشتر هامدل و هاسبک این که است آن واقعیت مهم
 اهداف تحقق در راستای که توسعه و بازاریابی، پژوهشانسانی،  منابع مثل ایوظیفه هایاستراتژی خصوص در و
است؛ اما از آنجاکه در شیوه کنترل  نگرفته صورت ایگسترده مطالعات است، وکارکسب و بنگاه هایاستراتژی و

[، به کنترل 51مدت( و مزیت رقابتی )بلندمدت( حائز اهمیت است ]تعادل میان اهداف مالی )کوتاه استراتژیک،
ایدار در سازمان است و از سو منابع انسانی منبع مزیت رقابتی پاستراتژیک منابع انسانی نیازمندیم چراکه از یک

های حوزه منابع انسانی اطمینان وسیله اقدامات و تصمیمهای شرکتی بهسازی استراتژیسوی دیگر، باید از پیاده
 حاصل کرد.

 
 [(45)منبع: ] کنترل استراتژیک و کنترل مالی ریزی استراتژیک،شیوه برنامه مقایسه .4جدول 

 مبنای مقایسه
ریزی شیوه برنامه

 استراتژیک
 شیوه کنترل مالی شیوه کنترل استراتژیک

هماهنگی در 

 کسب و کارها

هماهنگی بر عهده شرکت مادر 
-کارها استراتژیواست. کسب

د و در کننهایشان را پیشنهاد می
-نهایت شرکت مادر تصمیم می

 گیرد.

رکت ها به عهده شدر اغلب موارد هماهنگی
 2اصلی وکارها منشأمادر است. کسب

ا هستند و شرکت مادر به هاستراتژی
-های پیشنهادی، واکنش نشان میاستراتژی

مادر به تقویت تفکر استراتژیک دهد. شرکت 
 پردازد.می

ات میان شرکت مادر فعالانه اشتراک
و کند. کسبوکارها را نفی میکسب

 3کارها خودشان استراتژی را تنظیم
طور کامل هکنند و شرکت مادر بمی

 ست.منفعل ا

یند برنامه فرآ

 ریزی

ریزی جامع بوده و فرآیند برنامه
بندی رسمی وجود دارد. در بودجه

 ها، اغلب تمرکز بربازنگری
موضوعات اصلی و مهم است. 

با هدف ممیزی ریزی برنامه

بندی بوده و بودجهریزی جامع فرآیند برنامه
 رسمی وجود دارد.

-های جامع و سالانه برای هر کسببازنگری
 کار انجام می شود.و

ریزی، ممیزی کیفیت تفکر  در هدف برنامه

بندی هدف بوده و مورد فقط بودجه
های سالانه فقط بودجه کید است.تأ

 شود.میبازنگری 
بازنگری بودجه فرصتی برای بحث 

ترده در زمینه استراتژی فراهم گس
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 مبنای مقایسه
ریزی شیوه برنامه

 استراتژیک
 شیوه کنترل مالی شیوه کنترل استراتژیک

وکارها و کیفیت تفکر  در کسب
ها از کل سطوح گردآوری ایده

 شود.انجام می

 کند.می کارها است.وکسب

نظارت بر 

 عملکرد

ها. شرکت مادر به ندرت نسبت به ر نتایج )عملکرد( در قبال برنامهنظارت دقیق ب
کند مگر هنگام رخ دادن انحرافات عمده کرد در قبال برنامه اظهار نظر میعمل

 )مدیریت بر مبنای استثنا(

ر نتایج )عملکرد( در نظارت دقیق ب
ها. شرکت مادر مکرر و قبال برنامه

، نسبت به عملکرد در قبال مستقیم
کند و بر ها اظهار نظر میبرنامه

ی عملیاتی برای هااجرای برنامه
 کید دارد.تصحیح انحرافات تأ

مندی رضایت

 مدیران توابع

عات و به اطلا توابعمدیران 
های اهانه شرکتهای آگراهنمایی

به دلیل هند اما دمادر بها می
راسی فقدان استقلال و وجود بروک

و اهداف عملکردی غیرشفاف، 
 کنند.اندکی ناامیدی را تجربه می

قلال بیشتر و مسئولیت از استتوابع  مدیران
به بررسی  ،کنندتر استقبال میپذیری شفاف

ای استراتژیک توسط ه های متفکرانه برنامه
شرکت مادر بها می دهند اما نگرانی مدیران 

ب و کارها از فاصله داشتنِ شرکت مادر از کس
و گاهی رویه ها بروکراتیک است و  توابع

 اهداف، ناواضح و مبهم است.

علت داشتن حس به  توابعمدیران 
ها و حس برنده مالکیت در استراتژی

هد بالایی دارند و به عبودن، ت
های انداردهای واضح و مشوقاست
یین شده توسط شرکت مادر تع

دهند اما در مواردی که اهمیت می
بلندمدت و به استراتژی  توابع

 نیاز دارند، نگران هستند. ترهماهنگ

 
 مادر هایشرکتمنابع انسانی در استراتژیک مدیریت 

وکار و حوزه طور کلی میان استراتژی کسبعاریف بسیار متفاوتی دارد اما بهمدیریت منابع انسانی استراتژیک ت
. [21وکار و محیط آن، متمرکز است ]کند و بر یکپارچگی منابع انسانی با کسببرقرار میمنابع انسانی ارتباط 

توانند اند که میکه به مدیران صورت کسر تبدیل شدهاند گرفته منابع انسانی در شرایطی قرار متخصصاناکنون 
 .[05] سربار تلقی شونددر رشد سود، سهم داشته باشند، به جای آنکه تنها در مخرج کسر باشند و هزینه و 

های منابع انسانی سازی استراتژینظارت بر پیاده ودر منابع انسانی سطح هلدینگ، تمرکز اصلی بر طراحی 
،  «4ثرؤبازیگر م»عهده بگیرد از جمله: ای بههای تازهکار منابع انسانی باید نقشای اینسطح شرکت است و بر

قهرمان مدیریت »و « 5حافظ فرهنگ» ،«1جنگجوی سازنده» ،«3یندهاقهرمان فرآ»، «2شبکه ارتباطی راهبری»
 معمولی شرکت یک به نسبت ،ها(هلدینگ) های مادرشرکت انسانی در منابع مدیر نقش در واقع[. 21] «1دانش

 توابع عهده بر و اجرا است و بازنگری کنترل ریزی،برنامه مسئولبوده و منابع انسانی شرکت مادر،  متفاوت بسیار

 [.1] است آن اجرایی بعد از ترقوی هلدینگ شرکت یک در انسانی منابع نظارتی مدیر بعد و خواهد بود
ارتباط مناسب میان شرکت  فقدانهای زیرمجموعه در حوزه منابع انسانی، مسائلی نظیر رشد نامتوازن شرکت 

های منابع انسانی در سطح هلدینگ، ها و زیرسیستمهای زیرمجموعه و استقرار ناهمگون سیستممادر و شرکت
 [.1] گیران کلان سازمانی افزوده استمعنوان متولیانی اثرگذار به تصمیمدیران منابع انسانی را به
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 06  مادر شرکت در انسانی منابع استراتژیک کنترل سازیپیاده چارچوب

رهبران سازمانی  ،کنندمیدر بازارهای متفاوتی رقابت  تابعه وکارهایکسب که های مادرشرکتدر فضای 
یندها استاندارد و متمرکز تمام فرآ کهنحویبهو کاراترین رویکرد را انتخاب کنند،  ترینارزان، سادگیبه توانندمین

 تواندنمیر، ماد هایشرکتشوند؛ زیرا انجام متمرکز تمامی اقدامات منابع انسانی توسط متخصصان منابع انسانی 
ه باشد. به همین جهت، شیوه وکارکسبچند  هایشرکتدر  وکارکسبپاسخگوی نیازهای متنوع واحدهای 

ن مراکز تخصصی است که در آ 4، خدمات مشترکهاسازماننیروی انسانی در این نوع از  دهیسازمانمناسب 
دارد. در  بر عهدهمختلف را  وکارهایسبکمختلف منابع انسانی برای  هایگزینهظیفه طراحی و و گیردمیشکل 

، رویکرد خدمات مشترک در حوزه منابع روندمیمتنوع پیش  وکارهایکسببه سمت  هاسازماندنیایی که 
هم از مزایای تمرکزگرایی )یعنی کارایی(  توانندمی هاسازمانآن،  واسطهبهاست که  شدهتبدیلانسانی، به ابزاری 

 [.03] کنند و هم انعطاف لازم برای رقابت در بازارهای مختلف را در اختیار داشته باشند استفاده
 های پیشینپژوهش

استراتژی سازمان  سازیپیادهکنترل  درواقع، های مادرشرکتستراتژیک منابع انسانی در هدف از کنترل ا
کنترل استراتژیک مکانیزمی را فراهم  ایهسیستمتابعه است؛ زیرا  هایشرکتحوزه منابع انسانی در  واسطهبه

حوزه کنترل دیدگاه وسیع به  اگرچهباشد.  هاآنمتناسب با اهداف فردای  هاسازمانتا اقدامات امروز  کنندمی
بندی استراتژی و اجرای ؛ اعم از تدوین و صورتشودمییندهای استراتژیک سازمان مدیریت، شامل تمام فرآ

استراتژی  سازیپیادهدر  هاسازماندرصد  01که بیش از  دهدمینشان  هاپژوهش آنجاکه ازاما  ؛[24] استراتژی
؛ اجرای کنترل استراتژیک [3] و علت این امر ناتوانی در اجرای استراتژی است و نه طراحی آن خورندمیشکست 

 هایکنترل تأثیراتژی، موفق استر سازیپیادهعوامل در  ترینمهمحاضر است؛ زیرا  مقالهمنابع انسانی مطلوب 
صورت گرفته  هایتلاشکه  دهندمیکنترل استراتژیک این اطمینان را  هایسیستممدیریتی سازمان است و 

به اقدامات ترجمه و تبدیل شود؛ بنابراین اجرای موفق استراتژی به  درستیبهبرای تهیه برنامه استراتژیک، 
سه حوزه، در این  هایچارچوبو  هامدلدر همین راستا  .[15] کنترل استراتژیک وابسته است هایسیستم

حوزه مدیریت عملکرد )با  هایچارچوبو  هامدلی حوزه کنترل، هامدل: اندگرفته قرار بررسی موردپژوهش 
 .شودمیدر ادامه ارائه  هاآنحوزه اجرای استراتژی که علت انتخاب  هایچارچوبو اجرا( و  سازیپیادهرویکرد 

لی سیستم کنترل مدیریت این است که به مدیران ارشد سازمانی کمک نماید تا از طریق هماهنگی هدف اص 
را  وکارکسب هایریسک، وکارکسبی هااستراتژیشرکت با  دهیسازمان راستاییهممیان استراتژی و عمل و 

داشته است  تأکیدازمانی . مطالعات همواره بر تناسب میان سیستم کنترل مدیریت و استراتژی س[44] کاهش دهد
  [.31کنترلی وجود دارد ] هایسیستمو  هااستراتژیمیان  دوسویهکه ارتباط  دهدمینشان  هاپژوهش و

مدیران اجرایی هنوز مدل عملی و حتی نظری  ، این است کههااستراتژیناتوانی در اجرای از دلایل اساسی 
استراتژی هدایت و یکپارچه نماید. به همین  سازیپیادهرا در راستای  هاآن)تئوریک( صحیحی ندارند تا اقدامات 

ر آنتیکسون پس از مطالعه ادبیات د. [51،11، 3] استراتژی هدایت شوند سازیپیاده به سمت باید هاپژوهشجهت 
فقدان » شامل: چیزی که ما داریم کندمی بندیجمع گونهاینخود را  پژوهشی استراتژی، نتایج زساحوزه پیاده

 [.14] «پر شوند بایدبسیاری است که  خلأهای»به همراه « نامنسجممبانی دانش گسسته و »و « چارچوب نظری
و حتی در برخی موارد سیستم کنترل [ 23]حوزه مدیریت عملکرد نیز قرابت زیادی با کنترل سازمانی دارد 

 که هدف سیستم مدیریت عملکرد این است درواقع[. 18، 1] دانندیریت را مترادف مدیریت عملکرد میمد
نظارت بر تحقق استراتژی فراهم شود مشخصی ترجمه شوند تا امکان  اهدافبه  ایوظیفهی شرکتی هااستراتژی

ی هامدل: شوندمیدسته تقسیم  3به  پژوهشین در ا شدهبررسی هایچارچوبو  هامدلبه همین دلیل،  .[11، 0]
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حوزه  هایچارچوبو  و اجرا( سازیپیاده)با رویکرد  حوزه مدیریت عملکرد هایچارچوبو  هامدلحوزه کنترل، 
 .اجرای استراتژی

کنترلی است که  هایسیستم(: این مدل، در دسته 4114) 4سیستم کنترلی فیتزجرالد و همکاران
اصلی پاسخ  سؤالبه سه و در تلاش است تا  دهدمیعملکرد را از مفاهیم مهم در مرکز کنترل قرار  گیریاندازه

این سیستم به کنترل در  است؟ کارهایی چهبه انجام  نیاز مورددهد: چه اتفاقی افتاده؟ چرا اتفاق افتاده؟ در این 
 توجه دارد. مدتکوتاهو اهداف  هابرنامهسطوح مختلف اعم از استراتژی، اهداف بلندمدت، 

زیرا در  ندیگویماستراتژیک نیز  گیریاندازهبه این هرم، تکنیک تحلیل و گزارش (: 4114)هرم عملکردی
و...  یوربهرهعملکردی سنتی مانند مطلوبیت، کارایی،  یهاشاخصموجود در مورد  ییهایتینارضاپاسخ به 

عملکردی  یهاشاخصارائه شد و هدف از آن ارائه یک سیستم کنترل مدیریت بود که بتواند با استفاده از 
از نقاط قوت این چارچوب، ترکیب رویکرد سلسله  .[10] به موفقیت شود یابیدستموجب تعریف دقیق و 

این چارچوب در عمل  سازیپیادهیندی است اما مسئله، دشواری عملکرد با رویکرد فرآ گیریاندازهمراتبی در 
 است.

تعیین عوامل مهم در حوزه  باهدفشرکت و  418 بامطالعههریسون : (4114)مدل کنترل استراتژیک هریسون
 که نحویبهجزء اساسی است  8کنترل استراتژیک، مدل مفهومی برای کنترل استراتژیک ارائه کرده که دارای 

 [.28] اقدامات اصلاحی را پیشنهاد دهد مؤثر طوربهو  موقعبهبتواند 

 وکارکسبی هااستراتژیو کنترل  سازیپیادهی این چارچوب ابزاری برا(: 4115) کنترلی یهااهرمچارچوب 
 فقداناجتنابی متغیرهای اساسی عملکرد و  یهاسکیرکلیدی،  یهاارزشد: دارچهار مفهوم کلیدی  و شده ارائه

در مورد  هاییراهنماییاست و  کنترل هایسیستمای انواع شناسی بر گونهیکقطعیت استراتژیک. این چارچوب 
 [.10] دهدمیارائه  هاسازمانتوسط  هاآنکنترلی و نحوه انتخاب  هایسیستمانواع 

به بعد به ادبیات مدیریت وارد  4112کارت امتیازی متوازن از سال : (4112) چارچوب کارت امتیازی متوازن
عد بُ 1. این چارچوب دارای اندکردهاز  آن استفاده  2111شرکت فورچون تا انتهای سال  4111از  درصد11شد و 
. نقش سیستم مدیریت عملکرد و کارت امتیازی متوازن است داخلی، مالی و یادگیری یندهایآفرمشتری،  :اصلی

-[ که دارایی31] استراتژیک است هایکنترلمدیریتی و  هایکنترلغالب، غلبه بر تنش میان  هایچارچوباز 
ادگیری، منابع سازمان برای عد رشد و یدر بُ زیرا کندراستا میهای غیرملموس سازمان را با استراتژی شرکتی هم

 کندهای سازمانی تقسیم میسرمایهسازی استراتژی را به سه دسته سرمایه انسانی، سرمایه اطلاعاتی و پیاده
[11.] 

این مدل معتقد است هنگام طراحی یک سیستم مدیریت عملکرد باید (: 4110) مدل مرجع مدیریت عملکرد
 سازیجاری(. این مدل به سازیپیادهسیستم ) کارگیریبه. 2سیستم،  . یکپارچگی4داشت: ضوع توجه به دو مو
 [.0] کندمییند محوری  و نظارت فعالانه توجه ، فرآگزینیبه،  هاسیاست

و میزان کنترلی است  المللیبین هایشرکت(: این مدل در حوزه کنترل 4111مدل مورالیدهاران و همیلتون )
تابعه داشته باشند تا بتوانند توابع را به شکل اقتصادی و بهینه مدیریت  هایشرکتبر  بایدمادر  هایشرکتکه 

از توسعه که در آن قرار دارند، نوع  ایمرحلهتابعه بر اساس  هایشرکتنمایند و معتقد است که برای هر یک از 
 [.51] کاربردبه  بایدکنترل متفاوتی 

چارچوب به طراحی و توسعه (: این 2114) کوچک و متوسط مقیاس هایشرکتچارچوب مدیریت عملکرد در 
از  هاشاخص سریعاًکه  پردازدمیعملکرد برای یک هدف استراتژیک در یک بازه زمانی مشخص  گیریاندازه
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به اهداف  یابیدستتا بتوانند عملکرد را در راستای  شوندمیسطوح استراتژیک به سمت سطوح عملیاتی شکسته 
سادگی و پرهیز از پیچیدگی و تلاش برای تحقق یک هدف مشخص در بازه [. 32] اتژیک، تقویت نماینداستر

، از نقاط قوت این مدل است اما این مدل با هاشاخصزمانی مشخص و رصد میزان تحقق آن هدف بر اساس 
قابل  سادگیبههولدینگ وجود دارد  هایشرکتتمرکز و تضاد منافعی که در  فقدانتوجه به سطح پیچیدگی و 

 کاربرد نیست.

(: نقطه قوت این مدل آن است که  توجه به محیط ناپایدار 2114مدل پنج عاملی کنترل استراتژیک )
شود و بنابراین کنترل  دچار تغییر تواندمیدارد و  اینکه محتوای استراتژی در پاسخ به تغییرات محیطی  هاسازمان

 [.04] توجه کند استراتژیک هایقابلیته مزیت رقابتی و ب باید استراتژیک

این منشور یک چارچوب خلاقانه و جامع است که توجه مدیران را به سمت عواملی (: 2112) منشور عملکرد
 گیریاندازهتا سیستم  کندمیکمک  هاسازمانو به  کندمیکه برای موفقیت و بقای سازمان مهم است، جلب 

در چارچوب منشور عملکرد وجود  پیوستههمبه. پنج حوزه احی، توسعه، اجرا و بازنگری کنندعملکرد خود را طر
 [.53] هاقابلیتیندها و ، فرآهااستراتژی، نفعانذینفعان، مشارکت دارد: رضایت ذی

 سازیپیادهدر زمینه  شده ارائه هایچارچوباکوموس با تحلیل (: 2113) اکوموس سازیپیادهچارچوب 
قرار گیرد، معرفی کرده و  توجه موردبرای اجرای موفق استراتژی  بایدعامل کلیدی مشترک را که  44استراتژی 

. 1یندها، . فرآ3. بستر استراتژیک، 2راتژی، . محتوای است4؛ دهدمیرا در چهار دسته کلی قرار  هاآن نهایت در
 [.01، 30] کندمیاستراتژی تشریح  سازیپیادهدر  دستاوردها/ نتایج و سپس نقش و اهمیت هر یک از این عوامل

 هایشرکتتوجه به اقتضائات (: 2113) چندملیتی هایشرکتی عملکردی در چارچوب هاشاخصمدل 
یی که هاشاخص سازیپیادهنحوه  اما [،08] تولید ارزش، نقطه قوت این مدل استیند و  تمرکز بر فرآ چندملیتی

 هلدینگ بر هایشرکتکه پیچیدگی  قدرهماناست؛ زیرا  دورمانده نظر از اندشدهطراحیبا این ملاحظات 
ی هاشاخصو اینکه چه چیزی کنترل شود اثرگذار است به همان میزان و حتی بیشتر بر  اجرای  هاشاخص
 است. اثرگذاردر عمل  هاآنو استفاده از  شدهطراحی

یندهای درون دارد و فرآ چارچوب، نگاه سازمانی به مفهوم عملکرداین (: 2113)چارچوب راس و پاترلی
که نیازمند رویکرد  داندمییندها و ابزارهای مختلفی و ارزیابی عملکرد را شامل فرآ دهدمیسازمان را مدنظر قرار 

اف به باشد. در بخش بالایی این چارچوب، اهد گیریاندازهی هاشاخصمتمرکز بر  صرفاًسیستمی است و نباید 
یندی ترجمه در سطح فرآ هاشاخصو از سوی دیگر انتظارات ذینفعان به  شوندمیهنجارهای عملکردی شکسته 

 [.11] شوندمی

برای طراحی سیستم  گانهنه یهاگاماین چارچوب با معرفی (: 2111) عملکرد لومان گیریاندازهسیستم 
مورد  آوردن اطلاعات بیشتر در دستبهپس از  که یندی متعامل استعملکرد یک چارچوب فرآ گیریاندازه

 [.11] شودمییندها تعدیل استراتژی، مشتریان، فرآ

رسیدند که  یبندجمعبر اساس مطالعه ادبیات حوزه مدیریت عملکرد، به این (: 2115) مدل بورن و همکاران
 [.8] و استفاده از سیستم مدیریت عملکرد وجود دارد سازیپیادهمرحله برای  0

عملکرد  گیریاندازه هایسیستممعتقد است که توسعه  4نیلی: (2115) گیری عملکرد کمبریجچارچوب اندازه
ی عملکردی است، هاشاخص: مرحله اول طراحی شامل؛ این مراحل شودمیبه سه فاز/ مرحله اصلی تقسیم 

ی هاشاخصاز  یبرداربهرهی عملکردی در عمل و مرحله سوم استفاده/ هاشاخص کارگیریبهمرحله دوم 
 [.12] عملکردی
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گوناگون اعم از  ایوظیفه یهاحوزهاین مدل : (2110) استراتژی سازیپیادهمدل مفهومی پرایور برای 
و ساختار به  دهدمی. مطابق با این مدل استراتژی به ساختار شکل دهدمیقرار  مدنظراستراتژیک و عملیاتی را 

و  سازیپیاده. و ارتباط بازخوردی میان این اجزا، برای موفقیت در دهدمینهایی را شکل  جینتارفتار و رفتار هم 
 [.14] مدیریت استراتژی سازمان نیز ضروری است

 سازیپیادهموجود در ادبیات حوزه  هایچارچوببا بررسی  (:2118) چارچوب جامع اجرای استراتژی کذمی
که متناسب با بسترهای  شده ارائهچارچوبی  درنهایتتراتژی برشمرده و اس مؤثر سازیپیاده یهایکاستاستراتژی، 

تمرکز شده  ییهاجنبهاست. در این چارچوب بیشتر بر  شدهگرفتهکشور هند باشد و در یک سازمان هندی به کار 
 ملشااین موضوعات  ترینمهمکه کمتر در ادبیات موجود و در بستر کشورهای غربی وجود دارد. دو مورد از 

 [.30] " یاپروژه سازیپیادهو  "یندی فرآ سازیپیاده"

های مالمی و برون مجموعه متنوعی از رویکردهایی که به سیستم: (2118بسته سیستم کنترل مدیریت)
ارائه  "بسته سیستم کنترل مدیریت"کنترل مدیریت وجود دارد را بررسی نموده و تحت چارچوب واحدی به نام 

اداری و  هایکنترلسایبرنتیک،  هایکنترلاند: کنترل فرهنگی، نوع کنترل تمایز قائل شده 5نمودند و میان 
 [.18] ،  پاداش و جبران خدماتیزیربرنامهیی، اجرا

 موردسازمان  0استراتژی در  سازیپیادهچندگانه،  یکاو موردبا روش : (2118) ساندرز سازیپیاده چارچوب
استراتژی در فاز  کارگیریبهمضمون برای  0، نهایت درو هم دولتی.  اندبودهکه هم خصوصی  قرارگرفته یبررس

را نشان داد و هر اقدامی  هاآناقدام اجرایی و علت  51ها بیش از شناسایی شد و تحلیل کیسپژوهش اکتشافی 
 [.15]است  شده ارائهمدل نهایی  بندیمدیریتی دسته هایمهارت یبنددستهذیل 

ارائه موضوعاتی در مورد طراحی و اجرای یک  هدف بااین چارچوب : (2111) مدیریت عملکرد هایسیستم
مدیریت عملکرد داشته باشد و  هایسیستماست و سعی کرده تا نگاه جامعی به  شده ارائهسیستم کنترلی 

 [.24] قرار دهد مدنظر سؤالمختلف آن را با دوازده  یهاجنبه

 کارت باطح شرکتی، از دو منظر کارت امتیازی متوازن در س: (2141) کارت امتیازی متوازن در سطح شرکتی
تا استراتژی شرکتی را پیاده نموده و با  کندمی. به مدیریت شرکت کمک 4متفاوت است:  وکارکسبامتیازی 

. مدیران در 2، آن را توسعه دهد، اشمجموعه ریزاستراتژیک  وکارکسبتمرکز بر هماهنگ نمودن تمام واحدهای 
جنبه نوع ارتباط توابع با شرکت  بیترتنیا بهداخلی و خارجی هستند و سطح شرکتی مسئول مدیریت انتظارات 

 [.14] است قرارگرفتهنیز مدنظر  تربزرگ

در قالب  توانیمی کنترل مختلف را هامدلایده اصلی چرخ عملکرد این است که : 4(2142)چرخ عملکرد
باشد و تلاش  هاسازمانیک مدل کلی و جامع ارائه نمود و در پی ارائه مدلی است که بتواند پاسخگوی نیاز اکثر 

 "نهایی گره"یستم کنترلی پایین به بالا، بالا به پایین و یک س یزیربرنامهاستفاده از رویکرد  واسطهبهنموده تا 
 [.01] را حل نماید -پارادوکس کنترل –ه است کنترل وجود داشت هایسیستمکه همواره در 

آن، های شچال سازی استراتژی وها در حوزه پیادهپژوهش(: پس از بررسی 2143)پراکتور و همکاران 
گذاری، تعریف و اجرای استراتژی ارائه دادند که هفت جنبه مختلف را مدنظر قرار داده دستورالعملی برای نام

از اقدام، مدت زمان، شدت و وسعت اقدام، نتایج مورد انتظار از اجرای استراتژی و است: مسئول، اقدام، هدف 
 [.11] توجیه نظری

 از حاصل که( یک مدل مرجع برای مدیریت عملکرد در سطح شرکتی ارائه دادند 2145بورسوا و دوراکووا )
ها آن پیشنهادی مدل. است عملکرد مدیریت زمینه در 2141 - 2142 هایسال در شده انجام کیفی هایپژوهش
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 که تمامی محیطی و اجتماعی ،مالی عملکرد ،یکنترل اقدامات مدیریت، ( است:مؤلفه) عنصر پنج ادغام بر مبتنی
 است داده قرار وتحلیلتجزیه مورد هاشرکت حاکمیت مفهوم دررا  هاآن نقش و کرده تشریحرا  هامؤلفه این

[84.] 

لاشمنوف و همکاران اذعان داشتند که با توجه به : (2141) استراتژیچارچوب شایستگی برای اجرای 
خلاق و نوآور روسی بیش از هر زمان دیگری به توسعه استراتژیک خود  هایشرکتتغییرات سریع محیطی، 

نیازمند هستند و یک رویکرد مبتنی بر شایستگی برای یکپارچه ساختن استراتژی منابع انسانی با استراتژی کلی 
 [.13] ت در فضای خلاقانه ارائه دادندشرک

 توسعه با تمرکز بر استراتژیک کنترل هایشاخص برای تدوین نظری مبانی( 2140و همکارانش )استنی 
هم  و بیرونی هایشاخص ارائه دادند که هم به استراتژیک کنترل ازی الگوی ی را بررسی کردند وشرکت پایدار

 روند بررا  استراتژیک نظارت بتوانند که کندمی فراهم و میانی مدیران ارشد برای را امکان این و داخلی توجه دارد
 [.82] داشته باشند شده انتخاب استراتژی چارچوب در پایدار توسعه

نویسندگان این مقاله با اشاره به نقاط ضعف کارت امتیازی و نقشه (: 2141بسته کنترل استراتژیک مدیریت )
کند که از سه سیستم مرتبط با مدیریت استراتژیک و استراتژیک مدیریت را مطرح میترل استراتژی، بسته کن

های متیازی متوازن. در این بسته حلقهکار، نقشه استراتژی و کارت اواند: مدل کسبت تشکیل شدهکنترل مدیری
 [. 52] شناسدت میها بر یکدیگر را به رسمیپویا از اثرات متقابل این سیستم بازخوری وجود دارد که نمایی

 پژوهشو ارائه چارچوب اولیه  هانقد مدل

که  دهدمینشان  کنترلی، مدیریت عملکرد و اجرای استراتژی هایسیستمو  هاچارچوب، هامدلبررسی 
نظری و هر یک از م اندنداشته هاستراتژیک منابع انسانی در هلدینگکنترل ابه  نگاهی جامعها نآاز  یکهیچ

 هاآنهای و با الهام از آموزه های بررسی شدهها و چارچوببا توجه به مدل موضوع نگریسته است.محدود به 
در نظر گرفت )شکل  )کاماه( هاستراتژیک منابع انسانی در هلدینگکنترل اسه محور مهم برای تحقق توان می

4). 
 

 
 (پژوهش مبانی نظریمنبع: برگرفته از ها )در هلدینگ . محورهای مهم در زمینه کنترل استراتژیک منابع انسانی4شکل شماره 

 
وجود  یاستانداردی هاهای کنترلی استراتژیک، مدلتدوین شاخص برایدر مقدمه بحث شد، گونه که همان
اما  ؛دهندها قرار میدر اختیار شرکت های کنترلی منابع انسانیهایی را برای طراحی شاخصحداقلدارد که 

های طراحی شده در عمل بسیار اندک هستند و همین سازی و اجرای شاخصنحوه پیادهمطالعات در مورد 
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پژوهش  . به همین دلیلاندهای هلدینگی را مدنظر قرار ندادهوجود نیز پیچیدگی و گستردگی شرکتمطالعات م
 سازیپیادهکنترل  که هدفش تهاسدر هلدینگ منابع انسانی سازی کنترل استراتژیکپیاده حاضر متمرکز بر

ی ها برای اجراشرکتناتوانی  در واقع تابعه است. هایشرکتحوزه منابع انسانی در  واسطهبهاستراتژی سازمان 
، ناشی از این است که مدیران اجرایی هنوز مدل/چارچوب عملی و حتی نظری )تئوریک( صحیحی استراتژی

علاوه بر  [. نکته دیگر اینکه3] استراتژی هدایت و یکپارچه نماید سازیادهپیرا در راستای  هاآنندارند تا اقدامات 
ها و مدل، این در ادبیات اجرایی کنترل استراتژیک هایچارچوباستراتژی و  سازیپیاده هایمدلکمرنگ بودن 

آمده از  دستبه محورهای ترینمهم .اندکردهنیز ورود ن منابع انسانی در حوزه ایوظیفهبه سطح  هاچارچوب
 : شاملکنترل استراتژیک  اجرای حوزهدر ادبیات 

 ؛شدهطراحیی کنترلی هاشاخصنحوه اجرا و پایش  سازیشفافلزوم  -

 میان کنترلی هایسیستم اجرای از حاصل اطلاعات انتقال برای رسمی و شفافیت هایمکانیزم وجود -
 ؛توابع

 ؛شدهطراحیمختلف برای نظارت بر حسن اجرای سیستم کنترلی  هایروشاستفاده از  -

هنگام اجرای  ایوظیفه هایحوزهو توجه به هماهنگی و ارتباط میان  سازیپیادهرویکرد سیستمی برای  -
 کنترل استراتژیک؛

 ک؛استراتژیکنترل اثربخشی اجرای  به بلندمدتنگاه  -

 استراتژیک؛تم کنترل مختلف در سیس هایبخشیکپارچگی درونی  -

 اعتمادقابلی هاداده آوریجمعلازم برای  هایزیرساختامکانات و ، هاداده آوریجمعتوجه به نحوه  -
 برای سیستم کنترلی.
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 پژوهش شناسیروش .3

 ها است و درستراتژیک منابع انسانی در هلدینگهدف از پژوهش حاضر، ارائه چارچوب اجرایی برای کنترل ا
و  ءها احصاهلدینگدر منابع انسانی  استراتژیک موفق سیستم کنترل سازیپیاده دی برایآن عناصر و عوامل کلی

روشن ساختن یک مطالعه موردی  ازاست؛ زیرا هدف  پژوهش مطالعه موردیاین  استراتژی. اندشده توصیف
های ویژگیمطالعه موردی پژوهشگر مایل است در  .[40است ] مشخص اینمونهبر روی  با نظر افکندن پدیده

 مورد نماید، آشکارترتواند مورد را که می ایجنبههر  طورکلیبهو  تأثیرگذارمورد، شرایط محیطی آن، عوامل 
مطالعه موردی با هدف آزمون  .4شود: با دو هدف انجام می مطالعه موردی معمولاً. [81،51] قرار دهد بررسی
سازی؛ کیس پردازی یا تئورینظریه مطالعه موردی با هدف. 2کند ؛ کیس فقط به آزمون تئوری کمک میتئوری

که مقاله حاضر هدف دوم را مدنظر داشته و به همین دلیل  [81] کندوسعه و ساخت نظریه/ تئوری کمک میبه ت
با مطالعه پدیده در واقعیت، که شیوه مادری آن کنترل استراتژیک باشد تا است کیسی برای مطالعه انتخاب شده 

، مطالعه مستندات سازمان و ایکتابخانهنیز مطالعه  هاداده آوریجمعابزار کمک نماید.  پژوهشه موضوع به توسع
 .بوده استبا خبرگان مصاحبه 

فعال در صنایع معدنی است  خصوصی های مادرشرکت ترینبزرگاز برای پژوهش حاضر  شده انتخابمورد 
مختلفی  هایحوزهشرکت زیرمجموعه دارد که در  48 اکنونهمو  فعالیت خود را آغاز نموده 4388که از سال 

برای اداره توابع  الزامات جدید مندو نیاز کنندمیو .... فعالیت  ، مهندسیساختمانی هایپروژهمانند تولید، بازرگانی، 
نوع ارتباط و تعامل شرکت مادر با دلیل انتخاب این هلدینگ برای مطالعه  .استدر حوزه منابع انسانی  خود

منابع  منابع انسانی، استراتژیت؛ به این معنی که در حوزه از نوع کنترل استراتژیک اساست که تابعه  هایشرکت
ی و توسعه دظم، در کمیته راهبرکتی و با حضور نمایندگان توابع معانسانی شرکت مادر و مبتنی بر استراتژی شر

و  شودمیو برای اجرا به توابع ابلاغ  شودمیمربوطه نیز تدوین  هایدستورالعملو  هاوبچارچو  شدهتهیهمدیریت 
در  شدهطراحیی هاشاخص واسطهبهشرکت مادر وظیفه نظارت بر حسن اجرای این استراتژی را  آن از پس

-صورت می درهای ماشرکتای کنترلی در سطح بنابراین طراحی شاخص ه کمیته مذکور بر عهده خواهد داشت.
 نیاز موردی هاداده چالش است.محل سازی و اجرای کنترل طراحی شده در سطح هلدینگ، گیرد اما نحوه پیاده

مطالعه  است. مرحله اول شده آوریجمعو طی دو مرحله  18 تابستانتا  10در بازه زمانی زمستان  برای تحلیل
شامل استراتژی شرکتی، استراتژی منابع انسانی شرکتی، گزارش سالانه ارزیابی  های مادرشرکتمستندات و اسناد 

مستند جلسات کمیته راهبری و  هایخروجیو  حوزه منابع انسانی ی، راهنماهادستورالعملو  هاابلاغیهتعالی، 
و برنامه و  خبرگان اجرایی اعم از مدیران عامل، مدیران طرحنفر از  42س مصاحبه با سپ بوده است. توسعه

 .است شده انجامدر و هم در توابع هم در شرکت ما مدیران منابع انسانی
 

 هاها و یافتهتحلیل داده .4

و  ندشدتجمیع  آمده دستبهی هادادهپس از بررسی مستندات و اسناد و همچنین مصاحبه با خبرگان تمام 
است: کدگذاری اولیه، تعیین کدهای مفهومی و  شدهانجامطی سه مرحله  هادادهمورد تحلیل قرار گرفتند. تحلیل 

یادداشت حاصل از مطالعه اسناد تجمیع شده و همچنین متن  هایفیشتمامی . در مرحله اول، هامقولهاستخراج 
که فراوانی  کد اولیه بوده است 411نتایج حاصل از کدگذاری استخراج  ، کدگذاری شدند.شدهانجام هایمصاحبه

 است. مشاهده قابلنمونه این کدها در جدول زیر  است. شدهتعییننیز  هامصاحبهدر مربوط به هر یک از کدها 
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 )کاماه( های مادرشرکت . نمونه کدهای اولیه مصاحبه با خبرگان در مورد اجرای کنترل استراتژیک منابع انسانی در2جدول 

 کدهای اولیه
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سازی برای بسترسازی پیاده ازین موردو زمان  تأخرتوجه به تقدم و 
 سیستم کاماه

1 4 1 1 4 1 4 4 1 1 4 1 4 

ها راحت نداشتن دید بالا به پایین به توابع در هنگام کنترل آن
 باهم هاآدمبودن 

1 4 1 1 1 4 1 4 4 1 1 1 1 

 منظوربه هایابیارزاستفاده از متخصصان بیرونی در انجام برخی 
 شدن ارزیابی تریتخصصکاهش قضاوت و 

5 4 1 4 4 1 1 1 1 4 4 1 1 

 4 4 1 1 4 4 1 4 1 4 4 1 0 تولیدی برای انتشار دانش بین توابع -ی فنیهاکارگروهتشکیل 

انتقال اطلاعات در مورد سیستم کنترلی منابع انسانی در 
 ی ارتباطیهاچرخه

1 4 4 1 1 4 4 1 1 4 1 1 4 

عضویت اعضای مشاورین ارشد و مدیران ارشد مادر در 
 انتقال دید مادر به توابع منظوربهی توابع هارهیمدئتیه

1 1 1 4 4 1 4 1 1 1 4 1 1 

 نامهنییآها مانند تمایل کمتر توابع به اجرای برخی از شاخص
 عزل و نصب مدیران

1 4 1 1 4 1 1 4 1 4 4 4 1 

 1 4 4 1 4 4 4 1 4 4 4 1 8 ی مادر از مسائل و مشکلاتشانخبریباحساس توابع مبنی بر 

امکان بروز رقابت میان توابع با فعالیت یکسان در یک بخش از 
 زنجیره ارزش

5 4 1 4 1 4 1 4 4 1 1 1 1 

ی بدو استخدام هاآموزشهای مادر به کارکنان در انتقال استراتژی
 ی(ریپذجامعه)

0 4 4 1 1 4 1 1 4 4 1 4 4 

لزوم طراحی دقیق مکانیزم اجرایی و سیستم گردش کار و 
 اطلاعات

1 4 4 1 1 4 4 1 1 4 4 1 1 

 
رند، عنوان یک دا، مواردی که اشاره به یک جنبه مشترک مرحله قبلبا مقایسه کدهای  در مرحله دوم،

 یمفهومحوزه  30ه آن شدند و نتیج بندیطبقهمشخصی مفهومی  هایدسته ذیلگرفتند و به خود را  «مفهوم»
 3نمونه این مفاهیم در جدول بوده است.  ها(ستراتژیک منابع انسانی در هلدینگکاماه )کنترل ا اجرای مورددر 

 است. دهمشاه قابل
مقوله اصلی  41ومانع بودن، ذیل در نهایت و در مرحله سوم کدهای مفهومی حاصل، بر اساس اصل جامع

های گران/ موانع اجرایی شدن کاماه، مکانیزمتشکیل کمیته متولی کاماه، تسهیلبندی شدند که شامل: طبقه
انتقال سیستم  کاماه به توابع، رسمیت بخشیدن به کاماه، ساختار اجرایی کاماه، نظارت بر اجرای کاماه، حمایت از 
توابع در جهت اجرای کاماه، اقدام مبتنی بر نتایج سیستم کاماه، گردآوری، تحلیل اطلاعات و خروجی سیستم 

 اند.شدهارائه  1در جدول ها کاماه و کیفیت سیستم کاماه. این مقوله
سازی موفق کنترل استراتژیک منابع انسانی در هلدینگ، باید شود برای پیادهگونه که مشاهده میهمان

ای تشکیل شود که مسئولیت اجرایی شدن این سیستم را بر عهده بگیرد و نمایندگان تمامی توابع در این کمیته
های مربوط به سفه کنترل استراتژیک منابع انسانی و شاخصکمیته حضورداشته باشند تا بتوانند درک درستی از فل

 های اجرایی را کاهش دهند.درستی به توابع منتقل نموده و مقاومتآن بیابند و آن را به
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 سیستم )کاماه( مورداجرایکدهای اولیه در  بندیدستهمفهومی حاصل از  هایحوزهنمونه  .3 جدول

 کدهای اولیه مفاهیم

نحوه ی سازشفاف

 اجرای کاماه

 هادستورالعملو  هانامهنییآتدوین منشور ارزیابی اجرای 

 (Work Fllow, Data Fllowلزوم طراحی دقیق مکانیزم اجرایی و سیستم گردش کار و اطلاعات )

 دستنییپاتحویل به  رقابلیغی خوب اما هاحرفزدن 

  سازی سیستم کنترلی ) تعیین متولیان، مسئولان هر بخش و ...(برای پیاده Code of Donductتعریف 

 در سیستم کنترلی هاچارچوبی و دستنییپاتعریف روشن و شفاف روابط بالادستی 

 لزوم وجود مکانیزم های رسمی بر ای انتقال اطلاعات حاصل از اجرای سیستم کاماه میان توابع برای اجرای بهتر 

 مدت و تخصیص منابعی کوتاههابرنامهواسطه اجرای استراتژی به

تسهیم دانش برای 

اجرای سیستم 

 کاماه

 ها و میزان پیشرفتاجرا، نحوه غلبه بر آنبرگزاری جلسات تسهیم دانش میان توابع برای آگاهی از مشکلات 

 های یکدیگرحلقه واسط میان توابع برای اطلاع از وضعیت شاخص هاتهیکم

 هاجلسات تعاملی برای بررسی و کنترل شاخص جهیدرنتیی برای غلبه بر مشکلات احتمالی آینده هاینیبشیپآگاهی از 

 انتشار دانش بین توابعتولیدی برای  -ی فنیهاکارگروهتشکیل 

توجه به عنصر 

 رفتاری

 برای توابع ارزش و احترام قائل شدن و روابط مبتنی بر احترام داشتن

  هستندها که مهم و اصل کار آن کارکنانشانتقال این حس به توابع و 

 باهم  هاآدمراحت بودن  -هانداشتن دید بالا به پایین به توابع در هنگام کنترل آن

 هستندها که مهم و اصل کار آن کارکنانشانتقال این حس به توابع و 

 کاما عنصر رفتاری اتچ شود برای اجرا باید به سیستم

 
ی های مادرشرکتمتفاوت است و در  های مادرشرکتوکار با های تک کسباز آنجاکه نحوه کنترل در سازمان

شود و توابع ملزم به اجرا های کنترلی شرکت مادر تهیه میشاخصکه شیوه کنترل استراتژیک دارند اصول و 
هایی برای انتقال آن به توابع هستند، بسیار مهم است که هم سیستم کاماه به رسمیت شناخته شود و هم مکانیزم

 های مادرشرکتها در راستای اهداف فراهم شود تا با کمترین اصطکاک و بیشترین همراهی، تمام زیرمجموعه
هایی هستند که مادر با فراهم آوری حرکت نمایند. از سوی دیگر توابع برای اجرای سیستم کاماه نیازمند حمایت

های ارتباطی و ها و چرخهها، دستورالعملواسطه اطلاعیههایی اعم از آگاهی دادن بهها و استفاده از مکانیزمآن
آور برای همراه کردن قانونی و الزام پیشینهاستفاده از  برگزاری جلسات مستمر، حضور در توابع در صورت لزوم،

 تواند موفق عمل نماید.توابع می
نکته بسیار مهم دیگر این است که میان مادر و توابع برای اجرای کاماه تقسیم وظایف روشن و شفاف صورت 

ورت تعاملی انجام دهند، صکارهایی را توابع و چه وظایفی را باید بهکارهایی را مادر چهبگیرد، اینکه چه
 کننده ساختار اجرایی سیستم کاماه است.تعیین

شده در کاماه و های استراتژیک طراحینحوه گردآوری آمار و اطلاعات حاصل از اجرا و سنجش شاخص
اعم از کیفیت گزارش، تنظیم محتوای گزارش رش دهی نتایج حاصل از این سنجش )ها و نحوه گزاتحلیل آن
های زمانی ارائه گزارش و متولی تهیه(  نیز جز موارد مهمی است که مخاطبان در سطوح مختلف، دورهمتناسب با 

های حاصل از اجرای کاماه است؛ زیرا اجرای کاماه باهدف استفاده از نتایج آن در عمل و کمک به تجلی خروجی
 گیرد.تی مدنظر قرار میاتخاذ تصمیمات مدیریتی در سطح کلان هلدینگ و در راستای تحقق اهداف شرک

 
 از مصاحبه با خبرگان مستخرج هایمقوله .1جدول 

 مفاهیم هامقوله

 تشکیل کمیته متولی کاماه

 کاماه ترکیب کمیته متولی

 اختیارات کمیته کاماه

 دوره زمانی جلسات کمیته کاماه

file:///G:/Analysis-%20%2098.06.18/کدها.xlsx%23RANGE!%23REF!
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 ی کمیته کاماههاتیمسئولوظایف و 

 مکانیزم های انتقال سیستم کاماه به

 توابع

 آموزش کارکنان توابع

 مستندسازی

 ارتباطات و تعامل

 ازیموردنی هاتهیکماستفاده از مدیران و مشاوران مادر و تشکیل 

 سازی سیستم کاماهی به پیادهاپروژهنگاه 

 رسمیت بخشیدن به کاماه

 الزام توابع به اجرا

 ی نحوه اجرای کاماهسازشفاف

 اجرای سیستم کاماهتسهیم دانش برای 

 حمایت از توابع در جهت اجرای کاماه

 فراهم آوردن امکانات برای توابع

 ی توابع برای اجرای کاماهسازآماده

 مکانیزم های همراه کردن توابع با سیستم کاماه

 ساختار اجرایی کاماه

 رهبری/ حمایت مدیر ارشد

 وظایف مادر

 وظایف توابع

 تعامل/ ارتباطات

 نظارت بر اجرای کاماه
 دوره زمانی نظارت بر اجرا

 مکانیزم های نظارت بر اجرای کاماه

گردآوری، تحلیل اطلاعات و خروجی 

 سیستم کاماه

 ها و اطلاعاتآوری دادهجمع

 هاحوزهواسطه یکپارچگی با سایر راستی آزمایی سیستم کاماه به

 ی خروجیهاگزارشکیفیت 

 خروجیمخاطبان گزارش 

 دوره زمانی ارائه گزارش

 متولی ارائه گزارش

 اقدام مبتنی بر نتایج سیستم کاماه

 کمک به اتخاذ تصمیمات مدیریتی

 آسیب شناسایی اجرای کاماه

 نتایج عملیاتی و کاربردی حاصله

 کیفیت سیستم کاماه

 یکپارچگی

 ییگراتینیع

 توجه به عنصر رفتاری

 رویکرد سیستمی

 رویکرد بلندمدت به اثربخشی سیستم کاماه

 سرعت/ چابکی

 گران/ موانع اجرایی کاماهتسهیل

 آگاهی علت بسیاری از مشکلات اجرایی سیستم کنترلی فقدان

 جامع ندانستن نگاه شرکت مادر به مسائل توسط توابع

 ی مادر از مسائل و مشکلاتشانخبریباحساس توابع مبنی بر 

 کارکنان در صورت آگاهی دادنرفع مقاومت 

 ها توسط توابعی که در کمیته حضور ندارندمقاومت در مقابل اجرای شاخص

 هاتمایل کمتر توابع به اجرای برخی از شاخص

 متفاوت بودن سیستم کنترلی روی کاغذ و در عمل

 امکان بروز رقابت میان توابع با فعالیت یکسان در زنجیره ارزش

 اطلاعاتی مانعی برای لوث شدن کارهافضای باز 
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در است که  توجه به موضوعاتیاست که اجرای استراتژی منابع انسانی در فضای هلدینگی، نیازمند  ذکر قابل
؛ برای مثال چابکی )سریع بودن( سیستم کاماه، غیرهلدینگی ممکن است اهمیت بالایی نداشته باشد هایشرکت

ی استراتژیک در توابعی که هاشاخصیکسان برای کنترل اجرای  هایروشیکپارچگی به معنای استفاده از 
 سازیپیاده، و رویکرد بلندمدت به متفاوتی دارند اما باید قابلیت مقایسه داشته باشند هایفعالیتاگرچه حوزه 

اجرای آن را در  دقتبهو باید است  برزمانی هماهنگی توابع برای اجرای کاماه امرباید پذیرفت که زیرا  ؛کاماه
 2، با الهام از مدل ساندرز برای اجرای استراتژی، در قالب شکل پژوهش هاییافته پیگیری کرد. مستمراًعمل، 

 است.  شده دادهنمایش 

 

استراتژی سطح شرکت

گردآوری، تحلیل ��
اطلاعات و خروجی 

سیستم کاماه
کیفیت سیستم کاماه��

اقدام مبتنی بر نتایج ��

سیستم کاماه

استراتژی منابع انسانی شرکتی

تشکیل کمیته متولی کاماه��
ساختار اجرایی کاماه��
مکانیزم های انتقال سیستم کاماه به ��

توابع
رسمیت بخشیدن به کاماه#�
حمایت از توابع در جهت اجرای ��

کاماه

بهره برداری از حوزه منابع انسانی برای حرکت در راستای استراتژی های شرکتی در توابع 

"کاماه"سیستم  اجرایی کنترل استراتژیک منابع انسانی در هلدینگ

نظارت بر اجرای کاماه

 
 [15]توسط محقق، اقتباس از  شدهطراحیچارچوب . چارچوب اجرای کنترل استراتژیک منابع انسانی در هلدینگ )کاماه(. 2شکل 

 
، اجرای کنترل استراتژیک منابع انسانی در هلدینگ، نیازمند رویکرد شودمیکه در شکل مشاهده  گونههمان

متولی این حوزه تشکیل شود و با تعریف ساختار  منزلههب ایکمیتهسیستمی است؛ به این معنی که ابتدا باید 
 طراحیهایی برای انتقال سیستم یک منابع انسانی و تدوین مکانیزماجرایی، رسمیت بخشیدن به کنترل استراتژ

کنترل استراتژیک  سازیپیادهبرای اجرایی ساختن آن، بستر و شرایط لازم برای  هاآنبه توابع و حمایت از  شده
و تحلیل اطلاعات کنترلی و مدنظر قرار دادن  آوریجمع هایروشمنابع انسانی فراهم شود و با تعریف و استقرار 

استراتژیک تولید شوند که بتوانند مبنای عمل  هاییخروجیخاص این نوع از کنترل در هلدینگ ها،  هایویژگی
 هداف شرکتی را تسهیل نمایند.به ا یابیدستدر سطح کلان قرار بگیرند و 
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 پیشنهادو  گیرینتیجه .5

 24معتقد است که توانایی اجرا کردن استراتژی یکی از منابع ایجاد مزیت رقابتی پایدار در قرن  4بیگلار
 ،دنبال اجرای استراتژی شرکتی در توابعبه نیز های مادرشرکتستراتژیک منابع انسانی در و کنترل ا خواهد بود

 ایمرحله ترینچالشی کنترل استراتژیک منابع انسانی،و اجرای  سازیپیاده. حوزه منابع انسانی است واسطهبه
این است که  مشکل. کندمی 2زدگی و تمایل به نادیده گرفتن سیستمست که مدیران را دچار ترس، سیاستا

از استراتژی برای نظارت بر اجرای  ی مستخرجهاشاخصمترادف با مجموعه  معمولاًسیستم کنترل استراتژیک 
و به موضوعات مهمی مانند: نحوه اجرا و پایش  ماندمیشود و در سطح بالایی از انتزاع باقی استراتژی تلقی می

با  شود؛ و این موضوعوجه نمیتدر عمل  هاآنبرای اجرای واقعی  و الزامات تمهیداتو  شدهطراحیی هاشاخص
مدل یا چارچوب جامعی وجود ندارد که به  و همچنین یابدمیی پیچیدگی بیشتری مادرهای شرکتورود به فضای 

در  هاسازمانی توجه کرده باشد و بتواند راهنمای عمل های مادرشرکتکنترل استراتژیک منابع انسانی در فضای 
 این مسیر باشد.

 اطمینان و های مادرشرکت در انسانی منابع استراتژیک کنترل برای اجرای چارچوبی طراحی ترتیب این به
 پژوهش که بود اصلی هدف شرکتی استراتژی با تابعه هایشرکت در انسانی منابع استراتژی هماهنگی از یافتن
های شرکتکنترل استراتژیک منابع انسانی در  سازیپیادهمقوله کلیدی برای  41به  نهایت درنمود و  دنبال حاضر

 .قرار گرفت هاآن تأییدنتایج در اختیار خبرگان قرار گرفت و ضمن اضافه کردن نکاتی، مورد  که یافتدست مادر
 نیز مورد مداقه قرار گرفته بودند. پژوهش مبانی نظریاین مقولات به شکل پراکنده در 

 
 پیشین هایپژوهشبا  پژوهشهای مقایسه یافته .5جدول 

 پژوهش اتیادب پژوهشمقوله مستخرج از 

 Seifzadeh& Rowe, 2019; Kraus& Lind, 2010; Bourne& Neely, 2003 تشکیل کمیته متولی کاماه
 Lehner, 2004; Kazmi, 2008 های انتقال سیستم کاماه به توابعمکانیزم

 Cameron& Green, 2012; Harrison, 1991; Saunders et.al, 2008 رسمیت بخشیدن به کاماه

   Siska, 2015; Chenhall, 2004; Saunders et.al, 2008 جهت اجرای کاماهحمایت از توابع در 

 ,Okumus, 2003; Cameron& Green, 2012; Silberman, 2005; Anne ساختار اجرایی کاماه

2007; Harrison, 1991 

 Atkinson, 2006; Bourne& Neely, 2003; Harrison, 1991; Kazmi, 2008 نظارت بر اجرای کاماه

 Smith& Salvendy, 2007; Bourne et.al, 2005; Pun& White, 2005 گردآوری، تحلیل اطلاعات و خروجی سیستم کاماه

 Stettinius et.al, 2005; Bourne et.al, 2005; Pun& White, 2005; Bititci اقدام مبتنی بر نتایج سیستم کاماه

et.al, 1997; Harrison, 1991 
 Seifzadeh& Rowe, 2019, Bititci et.al, 1997; Saunders et.al, 2008 کیفیت سیستم کاماه

 ;Beer& Eisenstat, 2000; Bourne& Neely, 2003 گران/ موانع اجرایی کاماهتسهیل

Zakilki et.al, 2015 

 
آنجاکه مدیران  ازمزیت چارچوب ارائه شده در مقاله این است که رویکردی جامع به اجرای کاماه داشته و 

های تابعه ندارند؛ های اجرای استراتژی منابع انسانی در شرکتمعمولاً فرصتی برای پرداختن به پیچیدگی
سازی موفق های کلیدی و موضوعاتی که باید در هر حوزه کلیدی برای پیادهها را به سمت حوزهتواند توجه آنمی

 یرند جلب نماید.ها در نظر بگاستراتژی منابع انسانی در هلدینگ
دی اعتبار بیرونی که مطالعه موراز آنجا .نیز مترتب است پژوهشکیفی بر این  پژوهشهای البته محدودیت

های متنوع و در صنایع مختلف هستیم. کیس منظور تعمیم نتایج این پژوهش نیازمند انجام آن دراندکی دارد، به

                                                                                                                                                               
4 Biglar 
2 Subversion 
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کیس را ، انتخاب و مطالعه شیوه کنترل استراتژیک دارندکه در کشور هایی هلدینگکم بودن تعداد همچنین 
مقولات جدیدی به این چارچوب بیفزاید و یا  بتواندآتی  هایپژوهشممکن است ساخت. به علاوه میدشوار 

ترین عوامل را نقاط مهم برای آغاز ق کاماه را رتبه بندی کرده و مهممیزان اثرگذاری این مقولات بر اجرای موف
 نماید.شناسایی 

موفقیت در  منظوربه، های مادرشرکتاجرایی پژوهش حاضر برای  پیشنهادهای، پژوهشبا بهره گیری از نتایج 
 استراتژیک منابع انسانی به شرح زیر است: اجرای سیستم کنترل

به آن توجه شود،  ترکیب  بایدموضوعاتی که در این زمینه  ترینمهم: از تشکیل کمیته متولی کاماه -
آن، نباید تنها متشکل از  هایفعالیتکه با توجه به فضای هلدینگی و گستره ) اعضای کمیته متولی

نفعان سازمانی نیز در آن عضویت داشته باشند(، اختیارات متخصصان منابع انسانی باشد و باید سایر ذی
 .هاستآن هایمسئولیتکمیته، وظایف و 

ظایفی که باید به شکل ومیان شرکت مادر، توابع  کارتقسیم: توجه به اجرایی کاماهطراحی ساختار  -
موضوعات در  ترینمهممتعامل انجام دهند و توجه به نقش کلیدی و حمایتی مدیر ارشد سازمان، از 

 این زمینه است.

 هایروشبا  باید : به این معنی که شرکت مادرهایی برای انتقال سیستم کاماه به توابعمکانیزمتعریف  -
مانند تمرکز بر  هاییشیوهمختلف توابع را از نحوه اجرای سیستم کاماه و لزوم اجرای آن آگاه سازد و از 

مختلف  هایکمیتهآموزش کارکنان، مستندسازی، ارتباطات و تعامل و استفاده از مدیران و مشاوران و 
 و ...  استفاده نماید.

سازی نحوه اجرای کاماه برای موضوعات در این حوزه، شفاف ترینمهم: رسمیت بخشیدن به کاماه -
 توابع و الزام توابع به اجرای آن و تمرکز بر تسهیم دانش میان توابع است.

 نیاز موردتوابع برای اجرا و فراهم کردن امکانات  سازیآمادهحمایت از توابع در جهت اجرای کاماه:  -
ی برای اطمینان از همراه کردن توابع برای هایروش کارگیریهبتوسط مادر برای آنان و طراحی و 

 سیستم کنترلی امری ضروری است. آمیزموفقیتدر اجرای  اجرای کاماه

چه نظارت بر حسن اجرای سیستم کنترلی از دستور کار شرکت مادر :  چناننظارت بر اجرای کاماه -
حرکت نمایند که در  ایگونهبهنابع انسانی خارج شود ممکن است توابع با تصمیمات و اقدامات حوزه م

هایی برای نظارت تعریف مکانیزمبا اهداف شرکتی نباشد. به همین دلیل  راستاهمعمل )و نه در ظاهر( 
 زمانی مشخص برای نظارت نباید مورد غفلت واقع شود. هایدورهبر اجرای کاماه و همچنین تعریف 

: اطلاعات عنصر خروجی سیستم کاماهنحوه ارائه تحلیل اطلاعات و  و گردآوری هایروشتعیین  -
و  هاداده آوریجمعهایی برای مکانیزم تعیین ترتیب این بهحیاتی برای اجرای سیستم کاماه هستند. 

و مشخص شدن محتوای گزارش متناسب با مخاطبان،  هادادهی مناسب برای تحلیل این هایروش
 است.یکی از موضوعات کلیدی 

: چنانچه سیستم کنترلی با بالاترین کیفیت و دقت بالا طراحی شود، اقدام مبتنی بر نتایج سیستم کاماه -
سازی در سطح کلان استفاده نشود، منابع زمانی، و تصمیم گیریتصمیماما از نتایج  آن در عمل برای 

این  تأثیرنقطه ، سیستم کاماه ایهخروجیاست؛ بنابراین استفاده از  رفته هدرانسانی و مالی سازمان به 
  سیستم در اجرای استراتژی شرکتی است.
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سیستمی،  رفتاری، رویکرد عناصر به ، توجهگراییعینیتیکپارچگی، : کیفیت سیستم کاماهتوجه به  -
موفق  سازیپیادهاست که بر  هاییویژگی ازجملهسرعت  سیستم کاماه و اثربخشی به بلندمدت رویکرد

 سیستم کاماه اثرگذار است.
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