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Background & Purpose: Outsourcing of human resources with the aim of strengthening 

competitive advantage is one of the important approaches of organizations to maintain survival. 

However, domestic airlines, such as "Homa" Company, have not welcomed this approach. The 

purpose of this research is to identify the strategic reference points of human resources 

uuuuuuggggg gg rr rrr  oo gggggggggg ggg ggg ttttt ttt tt ttt aaee ff  HHmmmm mmmmmm..  

Methodology: The current research is of a mixed type and was conducted in two qualitative and 

quantitative stages. The qualitative stage was conducted by thematic analysis and data was 

collected through semi-structured interviews and theoretical saturation method. In the 

quantitative stage, data were collected through a researcher-made questionnaire.  

Findings: In the qualitative phase, the strategic reference points of human resources sub-system 

outsourcing were determined. The research findings in the quantitative phase indicated that 

increasing the quality of services has the most importance in the outsourcing of human resource 

uuss ttt mm,, ddd eee uuuuuuuee mggggsss ff  eee uuuuuuggggg rr sssss ss ooo m”” mmmnnny hhuudd 
emphasize this factor more in their plans. 

Conclusion: eee hhhhhhhh ddddgggs bbbbee ooo m”” mmmnnny oo eeeeeeee eee uuuutts ff  uumnn 
resources outsourcing based on strategic reference points and if necessary, take corrective action 

and guarantee the success of outsourcing. Besides, the results of the research will help to focus 

nn eee ttttt tttt ttt tttt ees ff  ooo m”” uumnn oooorr .... ..  dddttnnn, eeeee eeeetts nnn ee ssdd oor 
other domestic airlines.  

Keywords: Human resources, Strategic reference points, Human resource outsourcing, 

Aviation industry, Human resource strategies 

Received:  

November 21, 2022 

Received in revised form:  

May 31, 2023 

Accepted:  

June 21, 2023 

Published online:  

July 21, 2023 

 

 

 
Citation: Dehghanan, Hammed; Kashei Varnamkhasty, Vahid; Yazdanshenas, Mehdi & Mohseni, Mojtaba (2023). Identify Strategic 

eeeeeeeee ssssss sss ggggggggggg ggg nn ccccccc c ssss ysssss  nn eee mmmiiii c rrr aaatttttttt ttt yyyyyyyyy A eeee eeeee  ff “mmma” 
Airlines. Journal of Human Resource Studies, 13(2), 73-99. https://doi.org/10.22034/JHRS.2023.177027 

 

1. Associate ,,,,,,  aaaa tttttt tt ssssssss ssss ,,,,,,,  lllll ll  ff aaaa tttttt t ccc iiiii iii    aaaamhh aa ttt aaaii rrrrrr rrrr , ee aaa,,  
Iran. E-mail: dehghanan@atu.ac.ir   

2. Associate ,,,,,,  aaaa tttttt tt ssssssss ssss ,,,,,,,  lllll ll  ff aaaa tttttt t ccc iiiii iii    aaaamhh aa ttt aaaii rrrrrr rrrr , ee aaa,,  
Iran. E-mail: khashei@atu.ac.ir 

3. Associate ,,,,,,  aaaa tttttt tt ssssssss ssss ,,,,,,,  lllll ll  ff aaaa tttttt t ccc iiiii iii    aaaamhh aa ttt aaaii rrrrrr rrrr , ee aaa,,  
Iran. E-mail: yazdanshenas@atu.ac.ir 

4. PhD. Candidate, Department of Business Management, Falll yy ff aaaa tttttt t ccc iiiii iii    aaaamhh aa ttt aaaii rrrrrr rrrr , ee aaa,,  
Iran. E-mail: m_mohseni@atu.ac.ir   

 

Published by Shahid Sattari Aeronautical University, Faculty of Management 

 
Journal of Human Resource Studies is licensed under a Creative 

Commons Attribution 4.0 International License 

Journal of Human Resource Studies, 2023, Summer, Vol, 13, No, 2, 73-99 

E.ISSN: 2783-0624 

http://www.jhrs.ir/ 

 

https://doi.org/10.22034/jhrs.2023.177027
mailto:Dehghanan@ATU.AC.IRr
mailto:ATU.AC.IR@Khashei
mailto:yazdanshenas@ATU.AC.IR
mailto:M_Mohseni@ATU.AC.IR
Https://orcid.org/0000-0001-6019-3033
Https://orcid.org/0000-0001-8536-9867
Https://orcid.org/0000-0001-5641-3769
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/


  
  
  
  
  

  
 

 http://www.jhrs.ir دانشكده مديريت، دانشگاه علوم و فنون هوايي شهيد ستاري: ناشر

 
This Journal is licensed under a Creative Commons Attribution-
NonCommercial 4.0 International License

  99 -73. ، ص2شماره ، 13، دوره تابستان، 1402مطالعات منابع انساني، 
 2783-0624: شاپاي الكترونيك

  

ونقل هوايي  هاي منابع انساني در صنعت حمل سپاري زيرسيستم شناسايي نقاط مرجع راهبردي در برون
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 هـا  سازمان مهم رويكردهاي از يكي رقابتي، مزيت تقويت هدف با انساني منابع هاي زيرسيستم سپاري برون :زمينه و هدف
 تـوجهي  شـايان  اسـتقبال  رويكـرد  اين از ،»هما« همچون كشور، هوايي مسافرت هاي شركت حال اين با بقاست؛ حفظ براي
 در سـپاري  برون موفق اجراي منظور به انساني، منابع سپاري برون راهبردي مرجع نقاط شناسايي پژوهش، اين هدف. اند نكرده
  .است »هما« شركت
 طريـق  از كيفـي  بخـش  هاي داده. شد انجام محتوا تحليل روش به كيفي مرحله. است تركيبي نوع از حاضر پژوهش :روش
  .شدند آوري جمع ساخته محقق نامه پرسش طريق از كمي، مرحله هاي داده و نظري اشباع روش به و ساختاريافته نيمه مصاحبه

 در پـژوهش  هـاي  يافتـه . شد تعيين انساني منابع هاي زيرسيستم سپاري برون راهبردي مرجع نقاط كيفي، بخش در :ها يافته
 و دارد را اهميـت  بيشـترين  انسـاني  منـابع  هاي زيرسيستم سپاري برون در خدمات، كيفيت افزايش كه داد نشان كمي بخش
  .باشند داشته بيشتري تأكيد عامل اين بر خود هاي برنامه در بايست مي ،»هما« شركت سپاري برون فرايند اجرايي مديران

 سپاري برون نتايج كه بود خواهند قادر »هما« شركت سپاري برون اجرايي مديران پژوهش، نتايج از استفاده با :گيري نتيجه
 همچنـين، . كنند تضمين را سپاري برون موفقيت و دهند انجام اصلاحي اقدام لزوم، صورت در و كنند ارزيابي را انساني منابع
 سـاير  بـراي  نتـايج  ايـن  علاوه، به. كرد خواهد كمك »هما« انساني منابع استراتژيك هاي فعاليت بر تمركز به پژوهش، نتايج

  .دارد كاربرد داخلي هواپيمايي هاي شركت

ونقـل هـوايي، راهبردهـاي منـابع      سپاري منابع انساني، صنعت حمـل  منابع انساني، نقاط مرجع راهبردي، برون :ها كليدواژه
  انساني
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  مقدمه
براي رقابـت روزافـزون در ايـن     ،ها ها و شركاي آن زايي بازار اقتصاد جهاني، به تلاش بيشتر سازمان افزايش پويايي و نوسان

 ـ   رقابـت سـخت و نفـس   ). 1400پـور، شـاهبندزاده و شـهابي،     رجـب (برانگيز منجر شـده اسـت    محيط چالش ر گيـر حـاكم ب
هـا در   ها در گروي ايجاد توازن بين ظرفيت يادگيري و توانـايي آن  بقاي سازماناست كه وكارهاي امروزي، سبب شده  كسب

رقـابتي، كـاهش هزينـه و افـزايش     وضـعيت  يكي از نيازهاي اساسي بـازار در  ). 2020، 1پي يوش(تأمين نيازهاي بازار باشد 
هاي فعال ايـن حـوزه حـاكم     لحاظ فضاي رقابتي سنگيني كه بر شركت  به ،در صنعت مسافرت هوايي اين نياز، .كيفيت است

اي اسـت كـه در محيطـي بسـيار مـتلاطم       صنعت هواپيمايي، صنعت خدماتي پيچيده. است، از شدت بيشتري برخوردار است
مشـتريان، اقـدامات رقبـا،    هاي هواپيمايي، تابع تغييرات سريع در انتظارات  شركت). 2010، 2بارني و هسترلي(كند  فعاليت مي
 ).2009، 3ينسك(كنندگان خدمات، مقررات دولتي و پويايي كاركنان خود هستند  هاي عرضه پيشرفت

بـر مبنـاي    ،سـپاري  هاي غيرمحوري اين است كه تصميم به برون سپاري فعاليت دليل ضرورت و اهميت توجه به برون
، بنابراين است هاي رقابتي سازمان اتخاذ شده ه ايجاد يا ارتقاي مزيتهاي محوري سازمان و تمايل ب درك عميق از توانمندي
در  .)2009، 4گـري، تـاملين و رات  (توليد و بهبود كيفيت كمك خواهد كـرد  هزينة شود كه به كاهش  به راهبردي تبديل مي
هاي  بقاي بلندمدت شركت عنوان عامل حياتي موفقيت در حفظ به ،هاي محوري تمركز بر شايستگي ةادبيات استراتژي از ايد

 ،محور اقتصاد دانشتوسعة  ،تبع آن سازي و به هاي امروزي در انطباق با جهاني سازمان). 2002، 5مام(هواپيمايي ياد شده است 
زيرا چنين رفتاري، حداكثر ؛ هاي غيرمحوري تأكيد دارند سپاري فعاليت وكار در داخل و برون هاي اصلي كسب بر حفظ فعاليت

هـاي پويـاي    جنگ براي دستيابي بـه توانمنـدي در محـيط    ).2019، 6ساها(وري را با حداقل هزينه تضمين خواهد كرد  بهره
محـيط قـانوني،    ةهمچنين، پويايي و ماهيت پيچيد. آيد سپاري به حساب مي كننده براي اجراي برون وكار، عاملي تعيين كسب

. خاصـي از تخصـص هـدايت كنـد    حـوزة  پيمانكاران خارجي بـراي كسـب    كار گماردن سمت به ها را به ممكن است سازمان
هـاي   وري منابع انساني را افزايش داده، كنترل مزيـت  ميزان شايان توجهي بهره هاي جديد اطلاعات منابع انساني، به سيستم

شـان، گوجـاراتي،   وب(ده اسـت  هاي انتقال منابع انساني را كـاهش دا  كاركنان را تقويت كرده، ابتكار عمل را بالا برده و هزينه
سـپاري منـابع    ها براي كاهش هزينه با آن مواجهنـد، كـاربرد بـرون    فشارهاي زيادي كه سازمان). 2018، 7ور و سيتارامانئكا

لايلـي،  (سپاري شـوند   هاي منابع انساني برون بسياري از فعاليتاست طوري كه باعث شده  به ؛انساني را مضاعف كرده است
هـاي راهبـردي و    سپاري منابع انساني بـر فعاليـت   برون ةواسط تواند به امروزه، تيم منابع انساني مي). 2005، 8گري و ويريك

شـدن   مندي از مزاياي تخصصـي  هاي دنيا با هدف بهره بسياري از سازمان). 2008، 9كلس(تغيير، تمركز بيشتري داشته باشد 
سپاري  جذب افراد متخصص، فرايندهاي منابع انساني خود را برون زياد هاي بسيار هاي منابع انساني و رهايي از هزينه فعاليت

هـا در انتخـاب نقـاط     سـازمان كه دهد  ها نشان مي با وجود اين، نتايج پژوهش ؛)1400يزداني، زارع و حدپور سراج، (كنند  مي
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
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هاي منابع انساني، مسير دشواري پيش رو دارند و ابهـام موجـود در صـنعت     سپاري فعاليت منظور برون به ،گيري مرجع تصميم
. ناپـذيري را در پـي داشـته باشـد     هـاي جبـران   توانـد هزينـه   مي ،براي اتخاذ تصميم بر اساس نقاط مرجع ،هواپيمايي داخلي

ايـن  . فـراهم آورد  مطلـوبي تواند براي سازمان نتـايج   بي، نميهاي ارزيا ها بدون در اختيار داشتن شاخص سپاري فعاليت برون
اي هسـتند كـه    شـده  گـذاري  هاي هـدف  نقاط مرجع راهبردي، انگيزه. هستند SRP(1(ها همان نقاط مرجع راهبردي  شاخص
بر همـين اسـاس،   . كنند ها استفاده مي ها از آن ها يا گزينه گيرندگان سازماني در قالب الگو و شاخص، براي ارزيابي راه تصميم

 تعيـين  و» هما«هاي منابع انساني شركت  سپاري زيرسيستم هدف اين پژوهش، شناسايي نقاط مرجع راهبردي مؤثر در برون
اهـداف پـيش روي    ،بنابراين، پاسـخ بـه دو پرسـش اصـلي    . سپاري است ها در اجراي فرايند برون هاي هر يك از آن اولويت

انـد و   كـدام » همـا «هاي منابع انساني شـركت   سپاري زيرسيستم مرجع راهبردي بروننقاط ال اول، ؤس. پژوهش حاضر است
  هاي منابع انساني چگونه است؟  سپاري فعاليت در برون ،اولويت هر يك از اين نقاط مرجعال دوم، ؤس

  نظري پژوهش  ةپيشين
بررسـي و  منـد   هاي منابع انساني در اين پژوهش، با اسـتفاده از روش مـرور نظـام    سپاري فعاليت برون ةمباني نظري و پيشين

 ؛شـوند  هـاي پـژوهش مشـخص مـي     مند، ابتدا اهداف و پرسش هاي مبتني بر مرور نظام در پژوهش. تبيين نظري شده است
شوند و در  مقالات طي چند مرحله غربالگري مي شده، منابع و ها و متناسب با اهداف تعريف سپس، براي پاسخ به اين پرسش

هـا   اند، انتخاب شده و به آن آوري شده و از مراجع معتبرتر جمعرا دارند منابعي كه بيشترين ارتباط با موضوع پژوهش  ،نهايت
هـاي   نامـه  و پايـان  هـا  هها، مقال منابع اين پژوهش، از ميان كتاب). 2016، 2چوك، موراي و پلومر ديلوي، ملني(شود  استناد مي

سـپاري   بـرون  ةوجـوي كليـدواژ   منابع از طريق جست ةكلي. اند انتخاب شده 2020تا  2000هاي  زماني سالبازة شده در  چاپ
هـاي   و پايگـاه  7، نـورمگز 6ايـران  ، مگ5، ايرانداك4دي آي اس جمله از ،هاي اطلاعاتي داخلي در پايگاه HRO(3( منابع انساني

 ـ. شناسـايي شـدند   12جي اسـتور  و 11، ساينس دايركت10، اسپرينگر9، سيج8امرالد از جمله ،اطلاعاتي خارج از كشور  ةدر مرحل
منبـع   5ها انجام شد و  دوم غربالگري با مطالعه و بررسي چكيدهمرحلة . منبع فارسي انتخاب شد 8منبع لاتين و  45نخست، 
هاي منابع  گيري مقدمه، متن و نتيجهمطالعة نهايي غربالگري با مرحلة . زن انتخابي حذف شدندمنبع فارسي از مخ 3لاتين و 

منبع فارسي كه ارتباط بيشتري با موضوع  4منبع لاتين و  38قبل انجام شد و با توجه به اهداف پژوهش، مرحلة مستخرج از 
  . انتخاب شدندبراي بررسي نهايي پژوهش داشتند، 

 ةسـازي و توسـع   هاي امروزي در انطبـاق بـا جهـاني    دهد كه سازمان سپاري، نشان مي مند ادبيات برون نتايج مرور نظام
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تـا   سازندوكار خود را متحول  و كسب بپردازندراهبردهاي سازماني خود به بازبيني و تجديدنظر كه محور ناچارند  اقتصاد دانش
در ، وكار براي تحول كسب كارآمد عنوان ابزاري سپاري به برون وضعيتي،در چنين . كنندبتوانند براي خود مزيت رقابتي ايجاد 

شود؛  تعريف مي سپاري ، برونخدمات كامل از بيرون شركتو كالا  يا تمام آوردن كالاي نيمه فراهم. گيرد كانون توجه قرار مي
از جملـه   ،هاي غيرمحـوري  ري فعاليتسپا برون .است شده طوري كه اين كالا يا خدمات تا پيش از اين در داخل فراهم مي به

هـاي توليـدي تمـام     ظرفيـت . ها براي كسـب مزيـت رقـابتي اسـت     وثوق سازمانميكي از راهبردهاي  ،وظايف منابع انساني
عامـل، فقـط منـابع     سـه در بين ايـن  . اي، منابع فيزيكي و منابع انساني وابسته است عامل منابع سرمايه سهوكارها به  كسب

منـدي حـداكثري از ارزش    منظور بهـره  از اين رو، به. شده عمل كند هاي توليدي تعريف فراتر از ظرفيت كه تانساني قادر اس
نقـاط مرجـع   . سپاري كنيم هاي غيرمحوري سازمان را مبتني بر نقاط مرجع راهبردي برون لازم است فعاليت ،واقعي كاركنان

هاي قدرت سياسي در سازمان را با رويكردي علمي به اسـتراتژي منـابع انسـاني پيونـد      واسط، تمايل ةعنوان حلق راهبردي به
افخمـي  (شود  هاي منابع انساني تعيين مي هاي زيرسيستم هاي مورد انتظار از كاركنان و ويژگي و با استفاده از ويژگيدهد  مي

  ). 1394فر و ورمزيار،  اردكاني، دهقانان، مهربان
 ،هـاي پررقابـت امـروزي    هـاي موفـق در محـيط    شـركت . اسـت  مزاياي رقابتي در دنياي امروز سپاري، مخزني از برون

ايـن همـان دليـل    . هاي رقابتي به مشتريان خود عرضـه كننـد   تري با نرخ محصولات و خدمات بهتر و نوآورانهكه  كوشند مي
، 1الاسـلام و رحمـان   شـريف (شـده اسـت   وكار تبـديل   خود نيز به كسباكنون سپاري است كه  وسيع از راهبرد بروناستفادة 

2019 .(  
بـه  . دهند جايي و مسائل مبتلا به كاركنان، پيامدها و مشكلات پيش روي صنايع را تشكيل مي جابه درصد شايان توجه

هاي اصلي  دليل. شوند سپاري محسوب مي اين ترتيب، نيروي كار و اثربخشي مديريت، موضوعات اصلي براي انطباق با برون
از جمله حمايت از استراتژي كلي سازمان، تأكيد بيشتر  بستگي دارد؛ زيادي به عواملسپاري منابع انساني،  و رشد برون تداوم

ايـي، عبـدالحليم و   (ن بسـيار مـاهر   امندي از متخصص و ريسك و بهرهتعهدها هاي محوري، كارايي هزينه، كاهش  بر قابليت
سپاري منابع انساني بر توسعه و ارتقاي استعدادهاي منـابع   براي كمك به هدف برونها  در اين راستا، سازمان ).2013، 2رامايا

در ). 2012، 5وگاديـا و  2008، 4؛ اوردانينـي و سيلوسـتري  2006،  3، زامپيـر و مكـانيرو  استفانو(انساني خود تأكيد زيادي دارند 
هاي كاري غيراسـتاندارد   شديد جهاني شدن، ترتيب ةسعهايي همچون اقتصاد پويا، تو هاي دائماً در حال تغيير با ويژگي محيط

كـاك، والـو و   (رسـد   فقط منطقي بلكه ضروري به نظر مـي  نه ،هاي منابع انساني سپاري فعاليت و همراه با رقابت شديد، برون
و ديـدگاه   7تبـادل اقتصـادي  هزينـة  سـپاري منـابع انسـاني، تئـوري      هاي تأثيرگذار بر بـرون  در بين تئوري). 2013، 6نيلسون
در رابطه با هزينه تبادل اقتصادي، پاسخ به اين پرسش . آيند سپاري به حساب مي هاي اصلي برون عنوان انگيزه به ،8محور منبع

طبـق ادبيـات   ). 2019، 9پاتل، بودوار، ويتـزمن و كاتـايو  (مطرح است كه محصول يا خدمت مورد نياز را بخريم يا توليد كنيم 
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1. Shariful Islam & Rahman    
2. Ee, Abul Halim & Ramayah  
3. Stefano, Zampier & Macaneiro  
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باشـد،   سـنجيدني خصوص اگر امكان مستندسازي داشته باشد و نتايج  به ،انساني، كاهش در هزينه سپاري وظايف منابع برون
مسـئله  با اين حال، ادبيات موضوعي به اين ). 1،2010باهارادواج و ساكسنا(شود  سپاري محسوب مي عاملي كليدي براي برون

هـاي غيرمسـتقيم،    از جمله هزينـه (بايست با توجه به عوامل سازماني و محيطي  مي ،سپاري كه تصميم به برونكند  مياشاره 
رسد  ، به نظر نمي ايم دنبال كاهش هزينه سپاري به از اين رو، وقتي از طريق برون. اتخاذ شود) اندازه شركت يا محيط خدمتي

بايسـت از موقعيـت اسـتراتژيك     و مـي ) 2008، 2ترمبلي، پـارتي و لانـويي  (تبادل اقتصادي، كاربرد جهاني داشته باشد  ةهزين
تبادل اقتصـادي ممكـن اسـت در ارتبـاط بـا       ةهمچنين، هزين). 2007، 3ويليامسون(سازمان درك درستي كسب كرده باشيم 

 . )2011، 4كاپلي(بر حداكثر كردن ارزش خود تمركز نداشته باشد  ،طور لزوم اما به ؛ها را ارزيابي كند بهترين گزينه ،ها هزينه

هاي اصـلي داخلـي سـازمان بررسـي و      قابليت ةسپاري را بر مبناي مشاركت آن در توسع محور، مفهوم برون منبع ةنظري
راحتـي   كارگيري منابع خـاص خـود كـه رقبـا بـه      ها و به ها از طريق افزايش قوت سازمان). 2014، 5گلايستر(كند  قضاوت مي

 ةنظري ). 2008، 6گالانكي، بورانتاس و پاپالكساندريس(مزيت رقابتي كسب كنند توانند  برداري كنند، مي توانند از آن كپي نمي
منظور حداكثر كردن مزيـت   به ،در خصوص انجام فعاليت در داخل يا خارج از سازمان ،تواند براي اتخاذ تصميم محور مي منبع

غيرمحوري سازمان مزيت رقابتي بـه حسـاب   هاي  طور كلي، فعاليت به). 2015، 7راس، بروش و ريو(كار گرفته شود  رقابتي به
در شـرايطي كـه توانمنـدي برتـر      ،منابع انساني كه شود باعث مي ،ها در بيرون از سازمان بنابراين، انجام اين فعاليت. آيد نمي

به خاطر بايد ). 2009، 8يولريچ و براكبنك(هاي محوري تمركز كنند  دروني فعاليت ةطور مؤثرتر بر توسع بهشوند،  محسوب مي
زيـرا   ؛هاي كليدي منابع انسـاني ضـروري اسـت    براي حمايت و حفظ فعاليت ،هاي غيرمحوري سپاري فعاليت داشت كه برون

از طريـق كسـب مزيـت    . و مزيت رقابتي منابع انساني را كاهش دهدباشد داشته تأثير منفي ها ممكن است بر توليد  حفظ آن
 ـ  از اين رو، بـه نظـر مـي   . ارزش افزوده ممكن خواهد بودرقابتي، دستيابي به كارايي هزينه و كسب  محـور   منبـع  ةرسـد نظري

عنـوان تنهـا معيـار     اما در عين حال نبايد به ؛كند هزينه و ارزش توجه جنبة به هر دو  ،تبادل اقتصادي ةبرعكس تئوري هزين
 ).2010، 9گاسپل و ساكو(سپاري استفاده شود  گيري براي برون تصميم

هـايي   نخسـت، آن . شوند بندي مي گروه طبقه دوطور كلي در يك يا  به ،سپاري منابع انساني ربي برونهاي تج پژوهش 
سـپاري منـابع انسـاني منجـر      شامل عواملي كه به برون(كنند  سپاري منابع انساني را بررسي مي كه گسترش استفاده از برون

دليـل اسـتفاده از    شامل نتـايجي كـه بـه   (كنند  ي را تحليل ميسپاري منابع انسان كه نتايج برونهايي  پژوهشو دوم ) شوند مي
سپاري منـابع انسـاني،    افزون بر اين، در خصوص عملكرد سازمان، ساير نتايج برون). كنند سپاري منابع انساني تغيير مي برون

اغلـب   ،سـپاري  ات بـرون ادبي ـ). 2011، 10شين و چيانگ(كنند  منابع انساني و رشد سازمان را ارزيابي مي ةشد اثربخشي ادراك
دشـوار  هـاي مختلـف را    آن بـر فعاليـت   هايكند، بنابراين ارزيابي تأثير كل بررسي ميمجموعة يك در قالب منابع انساني را 
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ها و  بر تجديد ساختار بخش منابع انساني، متمركز كردن فعاليت ،سپاري منابع انساني برونكه پژوهشگران معتقدند . سازد مي
سـپاري منـابع    دهد كه بـرون  ها نشان مي نتايج پژوهش). 2011، 1چيانگ و شيح(امكانات منابع انساني تمركز دارد جايي  جابه

در راستاي ساخت دارايي استراتژيك و ادغـام اسـتراتژيك منـابع انسـاني     را هاي اين حوزه  تر شدن فعاليت انساني، تخصصي
خـلاق و نـوآور،   بـا روحيـة   بع انساني توانمند برخوردار از دانش روز و منا روياز سوي ديگر، تمركز امكانات . كند تقويت مي

هـاي غيرمحـوري    سپاري زيرسيستم سازمان با برون. نقش كليدي ايفا كند ،تواند در موفقيت سازمان و فائق آمدن بر رقبا مي
ريـزي اسـتراتژيك منـابع انسـاني      برنامـه روي كند، با توان مضـاعف   ميوپاگير رها  هاي دست خود را از فعاليت ،منابع انساني

سـاز   تواند زمينه مي ،هاي غيرمحوري سپاري فعاليت جاست كه برون اين. كند ميو راه را در اين مسير هموارتر شود  ميتمركز م
  ). 2004، 2گيلي، گرير و راشيد(پيشرفت سازماني باشد 
ميـزان زيـادي بـا توجـه بـه نيـاز و        به ،انساني هاي منابع سپاري فعاليت شده، تصميم برون هاي انجام بر مبناي پژوهش

، 3سـيم (شـود   تبادل اقتصادي يا ديدگاه منبع محور، اجرايـي مـي   ةمنظور انطباق با منابع بيروني و نه بر مبناي تئوري هزين به
ده منجر ش سپاري به بهبود كيفيت خدمات برون ،سپاري منابع انساني همچنين، اين درك عمومي وجود دارد كه برون). 2012
هـاي   هاي منابع انسـاني فرصـت   براي فعاليت ،طور بالقوه تواند به مي ،سپاري با هدف دستيابي به فناوري جديد برون. شود مي

بـه تغييـرات سـازماني از     ،ميزان زيـادي  منابع انساني به ةگيري در حوز تصميم). 2012، 4پريرا و اندرسون(جديدي ايجاد كند 
شود كـه هـر يـك از     هاي جديد پرسنلي مرتبط مي دهي و اتخاذ سياست قبيل تغيير ساختار، خط سير نوآوري، تجديد سازمان

مزاياي راهبردي مترتب بر اتخـاذ  ). 2009، 5هايوف، توماس و ويلند آلي ول، (هاي راهبردي جديد دلالت دارد  بر روش ،ها آن
در . هـاي سـازماني اسـت    هاي غيرمحوري، انتقـال ريسـك و حفـظ سياسـت     سپاري فعاليت شامل برون ،يسپار تصميم برون

ترين عامـل محسـوب    اصطلاح كاهش هزينه، مهم تبادل يا بههزينة سپاري،  خصوص مزاياي عملياتي تسهيلگر تصميم برون
هـاي پيشـران    يريتي بـا عنـوان محـرك   گرايي، كسب دانش و مهارت، بهبود كيفيت و انتقال مسئوليت مـد  تخصص. شود مي

سـپاري،   هاي كالا و خدمات، در موفقيـت بـرون   كننده مديريت مؤثر و كارآمد تأمين. شوند بندي مي سپاري طبقه عملياتي برون
سيسـتم  ارائـة   ،براي مثـال (استانداردسازي، عاملي است كه دو مزيت راهبردي . آيد كننده به حساب مي عامل حياتي و تعيين

بـراي  ) ابداع سيستم استاندارد پرداخـت حقـوق   ،براي مثال(و مزيت عملياتي ) هاي استاندارد جهاني ت حقوق با ويژگيپرداخ
عنـوان   توانـد بـه   سـپاري مـي   نتـايج بـرون  ). 2019، 6پاتل، بووهوار، ويتزيمان و كاتو( به همراه دارد سپاري منابع انساني برون

، 7كريسـتوفر و تـانوار  (كننـده بيرونـي عمـل كنـد      سمت تأمين به ،صصان داخليگري از متخ سازوكار كنترل و فرصت مطالبه
به . كند ها و عملكرد منابع انساني ايفاي نقش مي كننده واسط بين رقابت عرضهحلقة  مانند ،سپاري منابع انساني برون). 2012

ها و خـدمات متمـايز    ابت سنگين، قيمتمنظور كسب منافع در شرايط رق سازي خود را به ها فرايند تصميم اين ترتيب، شركت
  ). 2005لايلي و همكاران، (كنند  بازنگري مي

  
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Chiang & Shih 
2. Gilly, Greer & Rasheed 
3. Sim  
4. Pereira & Anderson  
5. Alewell, Hauff, Thomas & Weiland  
6. Patel, Budhwar, Witzemann & Katou 
7. Christopher & Tanwar  
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 ،و بـه ايـن ترتيـب    شـود  مـي  روندي طبيعي محسـوب  ،سپاري مشاغل امروزي، برون ةهم وابست در اقتصاد جهاني و به
براي رشد بيشتر در آينـده تبـديل شـده     چشمگيرسپاري با پتانسيل  به نسل دوم برون ،هاي منابع انساني سپاري فعاليت برون
ها  سپاري منابع انساني شركت هاي كليدي تصميم به برون محوري، هر دو، محرك جويي در هزينه و مزاياي منبع صرفه. است

هـاي مربـوط بـه مـديريت      ميـزان زيـادي هزينـه    هاي منابع انساني ممكن اسـت بـه   سپاري فعاليت برون. شوند محسوب مي
بر تأثير مستقيم بر بخش منابع انسـاني سـازمان، بـر     شوند، كاهش دهد و علاوه ا كه در داخل شركت انجام ميهايي ر فعاليت
  ). 2016، 1كيم سوون و اينگ(هاي مالي و فناوري نيز تأثير مثبتي اطلاعات داشته باشد  فعاليت

كنـوني،  موقعيت در . ن منجر شودمشترياهزينة  چشمگيري درتواند به كاهش  سپاري مي برونكه دهد  شواهد نشان مي
بهبـود   دنبـال  بـه  ،هاي غيرمحـوري  سپاري فعاليت هايي كه از طريق برون هاي منابع انساني، براي شركت سپاري فعاليت برون

هاي پرداخت  فهرستبه اين ترتيب، كاهش تعداد كاركنان موجود در . وضعيت خود هستند، به روشي معمول تبديل شده است
شـود   ميسپاري، سازمان قادر به كسب دانش جديد  با برون. هاي مدرن و سنتي قرار گرفته است كار سازمان حقوق در دستور

، 2ميشـرا، كومـار، شـارما و دابـي    (شـود   و يادگيري جديد سازماني محقـق مـي  يابد  ميهاي موجود ارتقا  و از اين طريق، رويه
مثـل  (هاي راهبردي  و فعاليت) حقوق فهرستمثل (هاي سنتي  يتمياني فعاللاية هاي استخدام و آموزش در  فعاليت). 2018
  ). 2005، 3لپاك، بارتول و ارهاردت(قرار دارند ) ريزي بلندمدت برنامه

كـه ايـن   وجـود داشـت   اين باور  گردد؛ زماني كه برمي ميلادي 2000دهة سپاري فرايند استخدام، به اوايل  شروع برون
). 2007، 4گتيل(سپاري است  ترين فعاليت براي برون و مناسب طلبد ي را ميي اداري زيادها و فعاليت ي داردفرايند ارزش كم

، بسـياري از  اسـت  هـاي بيرونـي واگـذار شـده     بـه سـازمان   ،استخدام منابع انسـاني  ةهاي اولي در حالي كه بسياري از فعاليت
شود، بنابراين وظايف مديريت استراتژيك منابع  ميهاي نهايي سطح بالاي انتخاب و استخدام در درون سازمان انجام  تصميم
سپاري  سپاري و درون اين حالت، بيانگر تركيبي از برون). 2016، 5ساوينو(هاي عام اداري تفكيك شده است  از فعاليت ،انساني
وكـار و بـا    كسـب اداري كاركنان توسط شركاي بيروني  ةهاي روزان نحوي كه انجام فعاليت به؛ هاي منابع انساني است فعاليت

هاي راهبردي منابع انساني توسط متخصصان داخلي و با  انجام فعاليت ،تمركز بر وظايف اجرايي منابع انساني و در عين حال
). 2008، 6ولريچ و براكبنكا(شود  سازي هرچه بيشتر عملكرد منابع انساني با موفقيت كلي سازمان انجام مي تمركز بر منطبق

ترين عامل تكامـل و حفـظ مزيـت     تنها مهم زيرا نه ؛هاي اصلي سازمان بسيار حياتي است ي براي فعاليتاستخدام منابع انسان
ترين روش حمايت از راهبرد سازماني، ارتقاي فرهنگ سـازماني و عـاملي بـراي تضـمين      آيد، بلكه مهم رقابتي به حساب مي

  ). 2011، 7ولان و كاركاري(هاي پيش رو است  موفقيت طي دهه
. دهنـده نيـاز دارد   سـپار و كاركنـان خـدمات    سپاري منابع انساني، به همكاري بـين كاركنـان بـرون    برون ةل پروژتكمي

دهنده، مؤثرتر از همكاري با فقط يك  هاي خدمت سپار با كاركنان تعدادي از شركت همچنين، همكاري كاركنان شركت برون
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1. Kim- Soon & Ying 
2. Mishra, Kumar, Sharma & Dubey 
3. Lepak, Bartol & Erhardt  
4. Leggett  
5. Savino  
6. Ulrich & Brockbank 
7. Whelan & Carcary  
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وكار و مزيت رقابتي، لازم است مديران به نتايج  ز ديدگاه كسبا). 2018، 1كلس سزيربووسكي و رويديجر(دهنده است  خدمت
ها و نتـايج آن   هاي ساير شركت سپاري فعاليت از چگونگي برون ،و در عين حالباشند شده خود آگاه  سپاري هاي برون فعاليت
  ). 2013ماخرجي و همكاران، (سپاري را ارتقا خواهد داد  ها نتايج حاصل از برون كسب اين آگاهي. شوندمطلع 
شود، در بسـياري از   را شامل مي فعاليت هفت كه منابع انسانيحوزة هاي  فعاليت ةمند منابع نشان داد كه كلي مرور نظام 

توسـعة  ، آموزش و )گزينش و استخدام(تأمين  :بارت است ازاين هفت فعاليت ع. شود سپاري انجام مي كشورها از طريق برون
ريـزي منـابع انسـاني و در نهايـت      سازي، ارزيـابي عملكـرد، برنامـه    جايي ـ كوچك  منابع انساني، حقوق و مزايا، ادغام ـ جابه 

گرايش پيـدا كننـد،   ها  سپاري فعاليت ها به برون سازماناست هايي كه موجب شده  ها و محرك انگيزه .سازماني فرهنگ و جو
   .است ارائه شده 1ترتيب اهميت در جدول  به

  هاي منابع انساني سپاري زير سيستم هاي اصلي كنشگران سازماني در برون انگيزه. 1جدول 
 رديف انگيزه اصلي  انگيزه ياجزا

 هاي اداري كنترل و كاهش هزينه

 هاي عملياتي منابع انساني كنترل بهتر و كاهش هزينه

 رهزينههاي پ به فناوريدستيابي 

 سپاري، اقتصادي نيست دستيابي به خدمات جديدي كه در شرايط غيربرون

 1 كاهش هزينه

 تأمين خدمات منابع انساني با كيفيت برتر

  گويي افزايش پاسخ
 هاي منابع انساني ارتقاي سطح رضايت سازماني از فعاليت

 هاي حقوقي ارتقاي توانمندي

 هاي خارج از سازمان ها و فناوري تخصصها،  دستيابي به مهارت

 2 ارتقاي كيفيت

 .هاي غيرمحوري انتقال فعاليت

  هاي راهبردي آزاد شدن امكانات و وقت منابع انساني براي تمركز بر فعاليت
 پذيري سازماني پذيري در هزينه و انعطاف ايجاد انعطاف

 3 هاي محوري تمركز بر فعاليت

 جديد در فناوري با متخصصان بيرونيگذاري  تقسيم ريسك سرمايه

 تغيير شكل شهرت دروني فعاليت منابع انساني

 كارهاي فناورانه و جديد گذاري عمده در ارتقاي راه هاي سرمايه برطرف كردن محدوديت 

 4 ساير موارد

  )2011( 2ليناوتس مازاب و بر آرياس آراندا، بوستين: منبع
  

معنـاي عـام و    سـپاري بـه   هاي اصلي بـرون  شده، مشاهده كرد كه ترتيب اهميت انگيزه منابع بررسي اغلبپژوهشگر در 
  .است 1شده در جدول  معناي خاص، همان ترتيب ارائه سپاري منابع انساني به طبع، برون به

  تجربي پژوهش ةپيشين
هـاي   اي از پـژوهش  گونه سـابقه  آورد، هيچ هاي اطلاعاتي داخلي و خارجي به عمل وجوهايي كه از پايگاه پژوهشگر در جست

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Klass, Szierbowski & Ruediger 
2. Arias-Aranda, Bustinzab & Barrates-Molinna 
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از ايـن رو، بـا وجـود    . هـاي هواپيمـايي داخلـي مشـاهده نكـرد      سپاري منابع انساني شركت برون ةشده در حوز احتمالي انجام
هاي منابع انساني ساير صنايع، اهميت موضـوعي بقـاي سـازماني     سپاري فعاليت برونحوزة در  ،قبلي ةشد هاي انجام پژوهش

صـورت   تـاكنون بـه  كـه  هـوايي داخلـي    سـفر در صـنعت   ،هايي كاربردي از جنس پژوهش حاضر پژوهشكه كند  ب ميايجا
ترين وجه تمايز اين پـژوهش در   مهم. ، انجام شودمنابع انساني ورود نكرده است سپاري به راهبرد برون سيستماتيك و علمي
هـاي هواپيمـايي    تواند الگوي ساير شـركت  راين، نتايج آن ميبناب. توجه به همين موضوع است ،هاي قبلي مقايسه با پژوهش

سپاري منابع انساني ساير صـنايع   برون ةشده در حوز هاي انجام هايي از پژوهش نمونه. داخلي براي استفاده از اين راهبرد باشد
 .ارائه شده است 2در جدول  در داخل و خارج از كشور

  تجربي پژوهش ةپيشين. 2جدول 
 نتايج عنوان پژوهش  )سال(پژوهشگر 

ــاني در خـــلال   برنامـــه  )1386( خدامي و نيشابوري ــابع انسـ ريـــزي منـ
 سپاري برون

سـپاري منـابع انسـاني و     معرفي مراحل مختلف برون
 .الزام اجراي جدي اين مراحل

گيـــري تعيـــين  طراحـــي الگـــوي تصـــميم  )1390( حاج عليان
سپاري در حـوزه منـابع    هاي قابل برون فعاليت

 انساني صنعت نفت

ــش   ــي پرس ــتخدام، طراح ــد اس ــون   فراين ــاي آزم ه
هاي مـرتبط بـا اسـتخدام و     استخدامي و ساير فعاليت

 .سپاري هستند هاي آموزشي قابل برون اجراي دوره

سـپاري آمـوزش منـابع     شناسايي موانع بـرون   )1391(مرادي و ترابي   همتي،
 ها انساني دانشگاه

تأمين خدمات مورد نياز  ترس از ناتواني پيمانكاران در
ــم  ــازماني، مه ــوزش س ــوزه آم ــانع در   در ح ــرين م ت

 .سپاري آموزش است برون

حـــاج عليـــان، جهـــانگير فـــرد و 
  )1391( صادقيان

هاي دولتي، دغدغه فكري  سپاري در سازمان برونوري سپاري نيروي انساني بر بهره تأثير برون
مديران را كاهش داده و با تمركز بر اهداف اصلي 

 .يابد وري افزايش مي سازماني، بهره

ــولي   ــورعزت و رسـ ــيان، پـ نرگسـ
  )1396(پرشكوه 

سـپاري فراينـد    مطالعه مزايـا و معايـب بـرون   
جذب منابع انساني در شركت ارتباطـات سـيار   

 ايران

ــت   ــعه قابلي ــر ، توس ــتخدامي براب ــت اس ــاي  فرص ه
وتحليل شغل و مديريت  راهبردي، بهبود فرايند تجزيه

ــه ــذ  هزين ــاي ج ــه ه ــعه ب ــاي   ب و توس ــوان مزاي عن
سپاري فراينـد جـذب منـابع انسـاني شناسـايي       برون
 .شدند

سـپاري   ساختاري بـرون  ـسازي تفسيري   مدل  )1398( موسوي و فعلي
 منابع انساني در شركت پتروشيمي مارون

سـپاري منـايع انسـاني     متغيرهاي مستقل مدل بـرون 
ــارت ــد از عب ــاف : ان ــزايش انعط ــاهش   اف ــذيري، ك پ
هاي سـازماني و بهبـود خلاقيـت و متغيرهـاي      هزينه

گـذاري   كـاهش سـرمايه  : انـد از  وابسته مـدل عبـارت  
 .تكنولوژي، كسب وجهه مناسب و افزايش امنيت

با وجود تأثير زياد عوامل اجتماعي بر اجـراي فراينـد   تغيير كاركنان يا تغيير نگرش كاركنان  )2007( 1بوئر
سـپاري بـر مبنـاي     بـرون هـاي   سپاري، تصـميم  برون

هــاي اســتراتژيك اتخــاذ شــده و عوامــل   اســتدلال
 .ها ندارند اجتماعي تأثيري بر اين تصميم

  
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Boer 
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  2ادامة جدول 
 نتايج عنوان پژوهش  )سال(پژوهشگر 

بين تمركز زياد بر مديريت منابع انساني استراتژيك و سپاري منابع انساني، تهديد يا فرصت برون  )2007( 1دلموته و سلز
سپاري منابع انساني، ارتباط مثبتـي وجـود    سطح برون

 . دارد

هـاي   سـپاري منـابع انسـاني در شـركت     برون  )2015( 2زو و كاسكنين
  چيني

هــاي  ســپاري فعاليــت هــاي چينــي در بــرون شــركت
استخدام و آموزش تجربه كافي دارند، اما تعداد كمـي  

سپاري مـديريت پرداخـت و جبـران     ها در برون آن از
سـپاري ايـن    انـد، زيـرا بـرون    خدمات ورود پيدا كرده

  . هاي بالاي اجرايي نياز دارد ها به ظرفيت فعاليت

سپاري استخدام منـابع   ارزيابي اثربخشي برون  )2016( 3ساوينو
  انساني

هـاي اسـتخدام،    سپاري موفـق فعاليـت   منظور برون به
هـاي مـدير منـابع انسـاني داخلـي و       قشلازم است ن

  . خوبي تعريف و اجرايي شود كننده بيروني به استخدام

سپاري منابع انساني بـا توجـه بـه     تحليل برون  )2018(و همكاران  بوشان
  ها قدرت رقابتي سازمان

سپاران منابع انساني، توسـعه محـدود مهـارت و     برون
يـت  افزايش تمركز بر كاهش هزينه مبتنـي بـر موقع  

كنند، در حالي كه درون  استراتژيك خود را تجربه مي
وكـار   هاي كسب طور مستمر در ساير بخش سپاران به

هـاي خـود را    مورد حمايت مديران ارشـد، توانمنـدي  
  . دهند توسعه مي

ــرون )2018( و همكاران ايروين ــأثير ب ــابع انســاني  بررســي ت ســپاري من
هــاي كوچــك و متوســط  برعملكــرد شــركت

  كارآفرين

افزايش تأكيد بر كاهش هزينه منابع انسـاني، نتيجـه   
هـاي غيرمحـوري منـابع     سپاري فعاليت افزايش برون
  . انساني است

سـپاري منـابع انسـاني بـر نقــش      تـأثير بـرون    )2019(پاتل و همكاران 
راهبـــردي منـــابع انســـاني و تـــداوم ســـاير 

  هاي منابع انساني در سازمان  فعاليت

ــ تصــميم بــه بــرون ابع انســاني براســاس ســپاري من
سـپاري اتخـاذ    هاي راهبردي و عملياتي بـرون  مزيت
هاي سازماني و محيطي بـر فراينـد    شود و ويژگي مي

  .تصميم گيري تأثيرگذارند

سپاري منابع انساني، با عملكـرد كلـي مـديريت     برون  سپاري منابع انساني در بنگلادش برون  )2019( الاسلام و رحمان شريف
  .ها ارتباط قوي و مثبتي دارد زمانمنابع انساني سا

سپاري منابع انسـاني شـامل كنتـرل،     پيامدهاي برون  سپاري منابع انساني پيامدها و مشكلات برون  )2022(  4ياداو و راهتاك
ارزش راهبردي فناوري سازمان، قابليت در دسـترس  

ــخ   ــتخدام، پاس ــراد، اس ــودن اف ــين   ب ــويي و همچن گ
ــه ــه   هــاي كــل مــي  هزين ــدام ب ــيش از اق بايســت پ
  . دقت ارزيابي و سنجش شوند سپاري به برون

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Delmotte & Sels 
2. X u & Koskinen 
3. Savino 
4. Yadaw & Rohtak 



  
  

   1402 تابستان ،2، شماره 13مطالعات منابع انساني، دوره  83 

 
 

  شناسي پژوهش روش
هـاي   استفاده از رويكرد تركيبي بـراي شناسـايي مسـائل و مشـكلات سيسـتم     . است پژوهش حاضر از نوع تركيبي اكتشافي

در پژوهش تركيبـي  . اي برخوردار است ها از اهميت ويژه ها و محيط آن دليل ماهيت پيچيده اين سيستم اجتماعي ـ رفتاري به 
شـود،   اي يك موضوع مديريتي پرداخته ميه به شناسايي ابعاد مؤلفه ،اشباع تئوريكمرحلة كمك خبرگان تا  اكتشافي، ابتدا به

هاي آمـاري اقـدام    شده توسط تعداد زيادي از نمونه به اعتباريابي و پردازش مدل طراحي ،يهاي كم سپس با استفاده از روش
  ). 1396تولايي و علمداري، (شود  مي

بوده » هما«مديران و كارشناسان منابع انساني  پژوهش، كيفيبخش آماري  ةبا توجه به قلمرو موضوعي پژوهش، جامع
از  ،كيفيبخش هاي پژوهش در  داده. ارجاع انتخاب شده استشيوة زنجيرة طور هدفمند و با استفاده از  آماري بهنمونة . است

بيشتر نسبت با عمق  يهاي ويژگي اين سبك از مصاحبه، گردآوري داده. اند ساختاريافته گردآوري شده هاي نيمه طريق مصاحبه
ايـن روش بـراي شـناخت،     .كيفي، تحليل مضمون استبخش روش پژوهش . دهي شده است هاي كاملاً سازمان به مصاحبه

هاي متني پراكنـده و متنـوع را    شود و فرايندي است كه داده هاي كيفي استفاده مي تحليل و گزارش الگوهاي موجود در داده
تحليل مضمون، مختص يك روش كيفي معين نيست، بلكه فراينـدي اسـت كـه    . كند هاي غني و تفصيلي تبديل مي به داده

و ريـان و  ) 2004( 2هاي كينگ طبق نتايج پژوهش). 2006، 1براون و كلارك(هاي كيفي استفاده شود  تواند در اكثر روش مي
 شـود  شناسايي مـي اي  مضمون توصيفي، تفسيري و رابطهسه شود،  وقتي ماهيت مضمون در متن بررسي مي) 2003( 3برنالد

اي  مرحلـه  به روش كدگذاري سه ،ها شده در مصاحبه هاي گردآوري داده). 1390زاده،  عابدي جعفري، تسليمي، فقيهي و شيخ(
بعـد از تحليـل مضـمون،    . اسـتفاده شـده اسـت    كيـودا  مكسافزار  از نرم ،شده هاي گردآوري براي تحليل داده. اند تحليل شده

 ـبخـش  آمـاري   ةجامع ـ. ه اسـت ي تحليل شـد شده، محتواي كم شناساييبراساس فراواني كدهاي  خبرگـان   ،ي پـژوهش كم
  . بوده استمبتني بر شاخص خبرگي تعريف شده  ،»هما«هاي مختلف تخصصي  هاي شغلي حوزه گروه

. گردآوري شد» هما«نفر از مديران و كارشناسان منابع انساني شركت  8مصاحبه با  كيفي، اطلاعات از طريق بخشدر 
منـابع انسـاني در   حـوزة  هاي مديريتي و كارشناسي  كار در ردهسابقة  سال 5حداقل  داشتنمعيار انتخاب افراد براي مصاحبه، 

هـاي بخـش    منابع انساني كه مؤلفه ةشد سپاري هاي برون هاي مصاحبه، از فعاليت چارچوب پرسش. پژوهش بوداجراي زمان 
هـاي   هـا كـه در حقيقـت شـاخص     سپاري اين فعاليت ها از برون سازمانانگيزة  ،دهند و همچنين كيفي پژوهش را تشكيل مي

  . اند مند ادبيات موضوعي استخراج شده شوند، تشكيل شده و هر دو از مرور نظام بخش كيفي را شامل مي
و همچنـين  » همـا «هاي منابع انساني شـركت   مصاحبه از طريق مراجعه به خبرگان فعاليتهاي  روايي و پايايي پرسش

برداري و ضـبط   طور مستمر، صداي مصاحبه يادداشت به ،ها هنگام مصاحبه. اساتيد دانشگاهي مرتبط با منابع انساني تأييد شد
شوندگان، فايل صوتي هر مصاحبه بـا دقـت    هاي مصاحبه منظور افزايش دقت درك پاسخ پس از اجراي هر مصاحبه و به. شد

عنوان مبنا  كردند، مشخص و به ها مطرح مي شونده هاي جديدي كه مصاحبه زياد و در چند نوبت بررسي شد و نظرها و مفهوم
منظور بهتر انجام شدن فراينـد مصـاحبه، از    ها، به همچنين، در خلال مصاحبه. هاي بعدي استفاده شد و كد جديد در مصاحبه
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1. Braun & Clarke  
2. King 
3. Ryan & Bernard  
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را كـد جديـدي    و هاي اشباع تئوريك رارؤيت كرد پژوهشگر در مصاحبه با نفر هفتم، نشانه. سناد و منابع موجود استفاده شدا

  .اشباع تئوريك قطعيت يافتمرحلة و دستيابي به كرد منظور حصول اطمينان، با نفر هشتم نيز مصاحبه  اما به دست نياورد؛ به
حـوزة  سـپاري در   فعاليت قابـل بـرون   5ساخته، بر مبناي  پرسشي محقق 20نامه  ي از طريق پرسشكم بخشها در  داده

پـژوهش از طريـق   نامـة   روايـي پرسـش  . آوري شـد  كيفي، جمـع  بخششده در  مرجع راهبردي تعييننقطة  4منابع انساني و 
مراجعـه بـه    ،هـاي مفـاهيم پـژوهش و همچنـين     گراي معـرف  روايي هممحاسبة هاي برازش و  روايي سازه شاخصمحاسبة 

مقدماتي تهيـه شـد و بـا مشـورت و      ةنام بدين صورت كه در روش روايي محتوايي، ابتدا پرسش. نظرهاي خبرگان، تأييد شد
نامه  نظران موضوعي، روايي صوري پرسش اعم از اساتيد راهنما و مشاور و چند نفر از صاحب ،استفاده از نظرهاي افراد مرتبط

 1سـازي معـادلات سـاختاري    مـدل افـزار   ه نيز، از روش تحليل عاملي تأييدي با استفاده از نرمدر روش روايي ساز. برآورد شد
. نظري و تجربي استفاده شـد  هاي نامه و سنجش ميزان انطباق ميان سازه براي تعيين روايي پرسش 2ليزرلكوواريانس محور 

هاي  مرجع راهبردي قابليتنقطة  چهارارتباط  چگونگيمنظور بررسي  به ،3شده همچنين، از شاخص متوسط واريانس استخراج
زير سيسـتم تـأمين، آمـوزش،     پنجسپاري  هاي محوري و كاهش هزينه با برون بازار تأمين، افزايش كيفيت، تمركز بر فعاليت

ها از روش تحليل مدل عاملي مرتبه دوم استفاده شـد كـه نتـايج آن در     ارزيابي عملكرد، خدمات رفاهي و تشكيلات و روش
  .آورده شده است 4هاي پژوهش و در جدول  بخش يافته

محاسـبه شـد    932/0برابر با  4از طريق ضريب آلفاي كرونباخ نامه پرسش شده در ميزان پايايي مفاهيم پژوهش استفاده
 افزارهـاي  هاي آماري پژوهش با استفاده از نرم تحليل. نامه است كه بيانگر ضريب بالاي قابليت اعتماد و پايايي بالاي پرسش

، براي تعيين )شغل 210(» هما«شده در شركت  با توجه به تعداد زياد مشاغل تعريف. نجام شده استا اس و ليزرل اس پي اس
خـانواده، بـه گروهـي از مشـاغلي      مشاغل هم. خانواده استفاده شده است آماري پژوهش، از رويكرد بررسي مشاغل همجامعة 

اي يـا   هاي وظيفـه  و معرف گروهدارند هاي مشابه شايستگي، مهارت، دانش، هدف يا فرايند مشترك  كه ويژگيشود  گفته مي
 510 گروه شغلي، 13هاي سازماني  ستآماري، مبتني بر پجامعة بر اين اساس، حجم ). 2004، 5ريلي(اي معيني هستند  حرفه

ها  منظور افزايش دقت و صحت بررسي به. نفر محاسبه شد 219ان، آماري با استفاده از فرمول كوكرنمونة نفر تعيين و حجم 
  : نامه به شرح ذيل تعريف شد گويان به پرسش آماري، شاخص خبرگي نيز براي پاسخ ةو تعيين هدفمند جامع

 اشتغال در مشاغل ةسال سابق 4شده يا حداقل  مديريت مستقيم در گروه شغلي بررسي ةسال سابق 3حداقل  داشتن .1
   مدنظر؛

  ؛شده در زمان پژوهش كارشناسي گروه شغلي بررسي .2
   ؛هاي شغلي سال در ساير گروه 5مديريت به مدت حداقل  ةسابق داشتن .3
كـار   ةسابق سال 5 كم يا دستشده  هاي منابع انساني گروه شغلي بررسي در فعاليت اشتغال مستقيم سال سهحداقل  .4

   .هاي شغلي هاي منابع انساني ساير گروه در فعاليت
  .آوري شد شده جمع نامه توزيع پرسش 219از ) نامه پرسش 206(درصد  94معادل 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Structural Equation Modeling (SEM) 
2. Linear Structural Relationship (LISREL) 
3. Average Variance Extracted (AVE) 
4. Cronbach's Alpha 
5. Reilly 
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  هاي پژوهش يافته
 كيفي هاي تحليل داده

مضمون . اي انجام شده است مرحله و تحليل اطلاعات به روش كدگذاري سه) تماتيك(اين پژوهش به روش تحليل مضمون 
مقوله كلمه يا عبارتي اسـت كـه   . ست و نه چيزي كه خود كدگذاري شودبندي يا تأملي تحليلي ا برايندي از كدگذاري، مقوله

اي اسـت كـه فراينـدهاي     كند، در حالي كه مضـمون، تعبيـر يـا جملـه     هاي آشكار و صريح را تشريح مي هايي از يافته بخش
   .)1395 ،سالدانا(دهد  تر را توضيح مي تر و پوشيده ضمني

. مرحلـه كدگـذاري شـدند    3كيـودا در   افـزار مكـس   وهش، با اسـتفاده از نـرم  هاي پژ ها بر مبناي مضمون نتايج مصاحبه
هـا بـراي    ها كمك كرده و انتخاب قسـمت خاصـي از داده   دهي داده همچنين، به سازمان. كاهد ها مي كدگذاري از حجم داده

  ). 1392خاكي، (كند  ها را آسان مي ها و نام گذاري آن مقوله
بنـدي    سـپاري، طبقـه   هاي بـرون  شده مبتني بر مضامين توصيفي مرتبط با انگيزه وريآ هاي جمع در مرحله نخست، داده

بنـدي   بندي و مضمون كدگذاري باز به مفهوم. ، يك كد اختصاص داده شد1ها به روش كدگذاري باز شدند و به هر يك از آن
كند،  ها را خلاصه و تشريح مي طعه از دادهزمان هر ق طور هم هايي كه به هاي ذيل يك نام، عنوان يا برچسب هايي از داده تكه

به اين ترتيـب، مضـامين   . دوم، كدگذاري محوري بر مبناي مضامين تفسيري انجام شد ةدر مرحل). 1392خاكي، (اشاره دارد 
. هاي تفسيري، تجميع شدند و كدهاي محوري در مرحلـه دوم شـكل گرفـت    مفهوم در قالب مضمون گروه و هم توصيفي هم

اي را  هـاي رابطـه   و مضـمون شدند هاي تفسيري قابل تجميع در يك گروه واحد با هم ادغام  سوم، مضمونحلة مرسپس در 
اي از تحليـل كيفـي    نمونـه  1شـكل  . هاي انتخابي انجام شد سوم با عنوان كد ةبه اين ترتيب، كدگذاري مرحل. تشكيل دادند

  .دهد سوم كدگذاري را نشان مي ةشده در مرحل انجام
  

  
  سوم كدگذاري ةهاي كيفي در مرحل تحليل داده. 1شكل 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Open Coding 
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سه گانه منابع انساني احصا شد كه  هاي پنج سپاري فعاليت كد مرتبط با برون 16تعداد  سوم كدگذاري، ةدر پايان مرحل
تأمين  هاي بازار و كد قابليت اند فعاليت مشترك پنجدر هر  ،هاي محوري، افزايش كيفيت و كاهش هزينه كد تمركز بر فعاليت

كد ديگر نيز به تفكيك هر يـك از   12تعداد . فعاليت ديگر مشترك است چهارها در  استثناي فعاليت تشكيلات و روش به ،نيز
  :هاي منابع انساني به شرح ذيل استخراج شد فعاليت
 كد بهبود عملكرد سازماني و بهبود وجهه اجتماعي و اشتراكات فرهنگ سازماني سهشامل  :تأمين.  
 كد ذكرشده در فعاليت تأمين سهشامل هر  :آموزش.  
 سازمانيكد بهبود  دوشامل  :ارزيابي عملكرد طرفي در ارزيابي عملكرد و بي جو.  
 يك كـد ذكرشـده   )اجتماعي ةبهبود وجه(و آموزش  هاي تأمين شامل يك كد ذكرشده در فعاليت :خدمات رفاهي ،

  .كد جديد پيشگيري از فساد و ساير موارد دوو ) جو سازمانيبهبود (در فعاليت ارزيابي عملكرد 
 يك كد )اشتراكات فرهنگ سازماني(هاي تأمين و آموزش  شامل يك كد ذكرشده در فعاليت :ها تشكيلات و روش ،

  ).ساير موارد(مداري استخدامي و يك كد ذكرشده در فعاليت خدمات رفاهي  جديد رابطه
رنـگ   ديدگاه مديريت كلان، نقش كـم (كد  5طور مستقل و  كد به 11كد احصاشده، تعداد  16از مجموع  ،به اين ترتيب

) المللـي  ها در داخل شركت و استانداردهاي بـين  هاي تشكيلات و روش عوامل اجتماعي، تطبيق شغل با شاغل، تداوم فعاليت
  . بندي شدند طبقه 3به شرح جدول  ،دليل تعداد كم فراواني در قالب ساير موارد به

  »هما«سپاري منابع انساني در شركت  تعيين نقاط مرجع راهبردي برون. 3جدول  

  جمع
   هاي منابع انساني فعاليت

 رديف  نقاط مرجع
  تأمين  آموزش  ارزيابي عملكرد  خدمات رفاهي  ها تشكيلات و روش

152 - 39 44 21 هاي بازار تأمين قابليت  48 1
127 14 25 33 17 38 2 افزايش كيفيت
108 7 24 28 13 36 هاي محوري تمركز بر فعاليت 3
92 1 22 20 17 32 4 كاهش هزينه
24 - - - 10 14 بهبود عملكرد سازماني 5
35 - 12 - 6 17 بهبود وجهه اجتماعي 6
21 9 - - 6 6 7  هاي فرهنگ سازماني اشتراك
31 - 17 14 - - 8 جو سازمانيبهبود 
5 - - 5 - - 9 طرفي در ارزيابي عملكرد بي
6 - 6 - - - 10 پيشگيري از فساد
5 5 - - - - مداري استخدامي  رابطه 11
12 11 1 - - - 12 ساير موارد
  جمع  618
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فراواني  
فـزايش  

 77نـي،  
 انسـاني      
 ،خبرگـان   

هش، از 
 بخـش     

  

ـدرج در    
ـاملي از  
 انسـاني    

تابستان ،2 شماره 

618 از مجموع 
، ا152تأمين بـا  

فراوان 475مـوع   
شناسـان منـابع
ق اخـذ تأييـد خ

كمي پژو بخش
ـايج كدگـذاري

 كـه مقـادير منـ
بارهاي عـ ة هم
هـاي منـابع تم   

،13ساني، دوره

وضوع است كه
هاي بازار تأ بليت

 كسـب در مجم
 مـديران و كارش
ي مجدد از طريق

بهاي  نامه رسش
نمـودار نتـ. ست

طور همان. ست
شود كه ري مي

ك از زيـر سيسـت

مطالعات منابع انس

بيانگر اين مو ،3
كد قاب 4ترتيب  ه
فراواني و 92با

هاي اصـلي يزه
س از اعتبارسنجي
د و در طراحي پر
ي استفاده شده اس

  .شده است

  كيفي پژوهش

ارائه شده اس 4ل
گير اين رو نتيجه

سپاري هر يـك ن

م

3درج در جدول
ها، به از مصاحبه

 كاهش هزينه ب
عنوان انگي به ه و
عامل، پس 4ن

اني تعيين شدند
ري منابع انساني

ارائه ش 2ح شكل

ر نتايج بخش ك

ژوهش در جدول
هستند، از ا 4/0

شده، با برون يي

واني كدهاي مند
شده ا ي استخراج
و 108حوري با

د اختصاص داده
اين. مطرح هستند

سپاري منابع انسا
سپار هاي برون ه

به شرح كيودا س

نمودار. 2شكل 

هاي كمي پژ اده
40تر از  ي، بزرگ

 راهبردي شناسا

مي مبتني بر فراو
كد مفهومي 16 

هاي مح  فعاليت
آمده را به خود ت

ي منابع انساني م
س بردي در برون

ر سنجش انگيزه
مكس افزار ه از نرم

  

  دوم ةمرتب
لي مرتبه دوم د
مه بارهاي عاملي

و نقاط مرجع د
  

يل محتواي كم
در خصوصمده 

، تمركز بر127 
دست هاي به واني

سپاري راي برون
نقاط مرجع راهبر

عنوان معيار ل به
هش، احصاشده

هاي كمي اده

رهاي عاملي م
ليل بارهاي عامل

دهد، هم شان مي
ند لازم برخوردار

.دارندرا ي لازم 
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تحلي
آم دست به

كيفيت با
درصد فرا

بر» هما«
عنوان ن به

اين عوامل
كيفي پژو

  
  

تحليل دا

حليل بات
نتايج تحل
جدول نش
مطلوبيت

بستگي هم
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  هاي منابع انساني سپاري زير سيستم دوم برون ةنتايج تحليل بارهاي عاملي مرتب. 4جدول 
  )AVE(شده  متوسط واريانس استخراج  بار عاملي نقاط مرجع بار عاملي  فعاليت

  85/0  تأمين منابع انساني

  64/0  هاي بازار تأمين قابليت

589/0  
  76/0   كاهش هزينه

  76/0  افزايش كيفيت

  89/0  هاي اصلي تمركز بر فعاليت

  81/0  آموزش كاركنان

  69/0  هاي بازار تأمين قابليت

602/0  
  70/0   كاهش هزينه

  85/0  افزايش كيفيت

  85/0  هاي اصلي تمركز بر فعاليت

  89/0  ارزيابي عملكرد

  67/0  هاي بازار تأمين قابليت

611/0  
  73/0   كاهش هزينه

  83/0  افزايش كيفيت

  88/0  هاي اصلي تمركز بر فعاليت

  62/0  خدمات رفاهي

  59/0  هاي بازار تأمين قابليت

579/0  
  80/0   كاهش هزينه

  81/0  افزايش كيفيت

  82/0  هاي اصلي تمركز بر فعاليت

  72/0  ها تشكيلات و روش

  72/0  هاي بازار تأمين قابليت

701/0  
  87/0   كاهش هزينه
  89/0  افزايش كيفيت
  86/0  هاي اصلي تمركز بر فعاليت

  

  1هاي ارزيابي تناسب مدل تحليل شاخص
آمـده   دسـت  هاي بـه  ليزرل، هر يك از شاخص ةدر برنام. ، آزمون مجذور كاي است2مدل ترين شاخص برازش يا تناسب مهم

ها را در كنار هم و با هـم   بايستي شاخص و ميشود  نميتنهايي دليل برازندگي يا عدم برازندگي مدل محسوب  به ،براي مدل
 به شرح» هما«منابع انساني در شركت  هاي سپاري فعاليت هاي برازش مدل برون نتايج حاصل از تحليل شاخص. تفسير كرد

 .است  رائه شدها 5جدول 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Evaluation of Fit  
2. Goodness of Fit 
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  هاي منابع انساني سپاري فعاليت هاي برازش مدل سنجش برون تحليل شاخص. 5جدول 

  تفسير  حد مطلوب  مقدار  نام اختصاري  معيارهاي برازش مدل  رديف

  مطلوب  >χ2/d f  56/1  3  نسبت كاي دو به درجه آزادي  1

 مطلوب  <NFI  92/0  90/0  هنجارشدهشاخص برازش   2

 مطلوب  <CFI  94/0  90/0  شاخص برازش تطبيقي 3

  مطلوب  >RMSEA  054/0 08/0  ريشه ميانگين مربعات خطاي تقريب 4

  
توان نتيجه گرفت كه مـدل پـژوهش،    اند، مي مطلوب ارزيابي شده 5هاي برازش جدول  با توجه به اينكه تمامي شاخص

، از روايي سازه لازم برخـوردار بـوده و مفـاهيم مـدنظر را     »هما«هاي منابع انساني شركت  فعاليتسپاري  براي سنجش برون
گرا در سـطح عامـل، از شـاخص متوسـط واريـانس       منظور بررسي روايي هم در اين پژوهش بههمچنين، . سنجند خوبي مي به

هـاي مفـاهيم    م پژوهش را با مجموع معرفبستگي هر يك از مفاهي اين شاخص، درجه هم. شده استفاده شده است استخراج
  . كند پژوهش مشخص مي

گـرا از درجـه    روايي هـم ) <AVE 5/0(هاي يك متغير پنهان بيشتر باشد  بستگي بين معرف به اين ترتيب، هر قدر هم
 ـ بـزرگ  4منـدرج در جـدول    AVEاز اين رو، با توجه به اينكه تمامي مقادير شاخص . تأيد بالاتري برخوردار است  5/0ر از ت

  .شود تأييد مي نيز» هما«ها در شركت  سپاري فعاليت برونمدل سنجش  گراي توان نتيجه گرفت كه روايي هم هستند، مي

هـاي   هاي منابع انساني در مجموعه گـروه  سپاري مجموعه فعاليت بررسي اهميت نقاط مرجع راهبردي در برون
  هاي شغلي و همچنين به تفكيك گروه شغلي

هـاي منـابع انسـاني، مقـدار آزمـون در سـطح        دهد كه در مجموعه فعاليت نشان مي 6فريدمن مندرج در جدول  نتايج آزمون
درصـد بـين    99لحاظ آماري با اطمينان  شود كه به از اين رو، نتيجه گرفته مي. تر از يك درصد معناداري است خطاي كوچك

آمـده،   دسـت  طبـق نتـايج بـه   . ني تفاوت معناداري وجـود دارد هاي منابع انسا اهميت نقاط مرجع راهبردي در مجموعه فعاليت
هـاي   طور كل در مجموعـه گـروه   هاي منابع انساني به فعاليتسپاري مجموعه  اهميت نقاط مرجع چهارگانه راهبردي در برون

  :اند از به ترتيب، عبارتشغلي 
  ؛افزايش كيفيت .1
  ؛هاي محوري تمركز بر فعاليت .2
  ؛هاي بازار تأمين قابليت .3
  . ها كاهش هزينه .4

هـاي   هاي منابع انساني، به تفكيـك گـروه   سپاري مجموعه فعاليت همچنين، اهميت هر يك از نقاط مرجع راهبردي در برون
  .ارائه شده است 6شغلي نيز در جدول 
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  هاي منابع انساني به تفكيك  سپاري مجموعه فعاليت اهميت نقاط مرجع راهبردي در برون. 6جدول 
  هاي شغلي، با استفاده از نتايج آزمون فريدمن شغلي و در مجموعه گروه هاي گروه

 سطح معناداري  مقدار آزمون اهميت ميانگين نقاط مرجع راهبردي  گروه شغلي

  منابع انساني

 92/22هاي بازار تأمين قابليت

083/6 108/0 
 08/23ها كاهش هزينه

 96/21افزايش كيفيت

 04/24محوري هاي فعاليتتمركز بر 

  بازرگاني

 2  56/2هاي بازار تأمين قابليت

040/6 110/0 
 03/24ها كاهش هزينه

 03/31افزايش كيفيت

 38/23محوريهاي  تمركز بر فعاليت

  عمليات پرواز

 74/14هاي بازار تأمين قابليت

911/13 003/0 
 47/23ها كاهش هزينه

 53/22كيفيتافزايش 

 26/31محوري هاي تمركز بر فعاليت

  مهندسي و تعميرات

 65/22هاي بازار تأمين قابليت

309/2 511/0 
 40/23ها كاهش هزينه

 23/24افزايش كيفيت

 73/21محوري هاي تمركز بر فعاليت

  خدمات فرودگاهي

 27/23هاي بازار تأمين قابليت

075/4 254/0 
 70/22ها كاهش هزينه

 20/24افزايش كيفيت

 82/21هاي محوري تمركز بر فعاليت

حقوقي و خدمات 
  مديريت

 56/23هاي بازار تأمين قابليت

880/4 181/0 
 78/14ها كاهش هزينه

 89/21افزايش كيفيت

 78/22هاي محوري تمركز بر فعاليت

  مالي و حسابرسي

 31/23هاي بازار تأمين قابليت

026/9 029/0 
 08/24ها كاهش هزينه

 04/31افزايش كيفيت

 58/22هاي محوري تمركز بر فعاليت
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  6ادامة جدول 

 سطح معناداري  مقدار آزمون اهميت ميانگين نقاط مرجع راهبردي  گروه شغلي

  آموزش كاركنان

 81/22هاي بازار تأمين قابليت

173/6 103/0 
 83/21ها كاهش هزينه

 39/23افزايش كيفيت

 97/14هاي محوري تمركز بر فعاليت

پشتيباني و فناوري 
  اطلاعات

 20/24هاي بازار تأمين قابليت

461/4 216/0 
 30/23ها كاهش هزينه

 50/22افزايش كيفيت

 31هاي محوري تمركز بر فعاليت

بازرسي و مديريت 
  عملكرد

 38/23هاي بازار تأمين قابليت

873/2 412/0 
 24ها كاهش هزينه

 31افزايش كيفيت

 63/22هاي محوري تمركز بر فعاليت

  كيترينگ

 67/22هاي بازار تأمين قابليت

892/2 409/0 
 13/24ها كاهش هزينه

 77/21افزايش كيفيت

 43/23هاي محوري فعاليتتمركز بر 

ايمني و تضمين 
  كيفيت

 05/23هاي بازار تأمين قابليت

489/11 009/0 
 24ها كاهش هزينه

 60/31افزايش كيفيت

 35/22هاي محوري تمركز بر فعاليت

  روابط عمومي

 23/31هاي بازار تأمين قابليت

546/11 009/0 
 62/14ها كاهش هزينه

 69/22افزايش كيفيت

 46/23هاي محوري تمركز بر فعاليت

هاي  مجموعه گروه
  شغلي

 47/23هاي بازار تأمين قابليت

889/15 001/0 
 25/24ها كاهش هزينه

 70/21افزايش كيفيت

 59/22هاي محوري تمركز بر فعاليت
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  هاي پژوهش بندي يافته جمع
: اند از ها عبارت اين شاخص. هاي منابع انساني تعيين شدند سپاري زيرسيستم هاي ارزيابي نتايج برون كيفي، شاخص بخشدر 

كمـي، اهميـت و    بخشهمچنين در . هاي محوري و كاهش هزينه هاي بازار تأمين، افزايش كيفيت، تمركز بر فعاليت قابليت
هـاي پـژوهش، بيـانگر     به اين ترتيب يافته. هاي شغلي مختلف تعيين شد اولويت هر يك از نقاط مرجع از نگاه خبرگان گروه

هاي منابع انساني، تحقق چه نتايجي مورد انتظار است و اهميت هر يـك از   سپاري زيرسيستم اين مفهوم هستند كه در برون
سـپاري   هميـت در بـرون  ، افزايش كيفيت خـدمات، داراي بيشـترين ا  5طور مثال، براساس نتايج جدول  به. ها چگونه است آن

گروه شغلي منـابع انسـاني، بازرگـاني، حقـوقي و خـدمات مـديريت، مـالي و         7هاي منابع انساني از نگاه خبرگان  زيرسيستم
ريـزي   بنابراين، مديران مربوطـه در برنامـه  . حسابرسي، بازرسي و مديريت عملكرد، كيترينگ و ايمني و تضمين كيفيت است

بايستي تأكيد اصلي را بر جنبه افزايش كيفيـت   گروه شغلي، مي 7هاي منابع انساني اين  زيرسيستم سپاري اجرايي فرايند برون
هاي بعدي خود قرار دهند و بـا تأكيـد بـر ايـن عامـل نتـايج        عامل ديگر را در اولويت 3شده قرار داده و  سپاري خدمات برون

دن افزايش كيفيت خدمات، اقداماتي به عمل آورنـد كـه   سپاري را ارزيابي كنند و در درجه نخست در صورت محقق نش برون
  . افزايش كيفيت را محقق كند

  گيري و پيشنهادها  نتيجه
). 2018، 1آوي، كولانگـارا و هندرسـون  (كند  سپاري، كمترين هزينه توليد كالا و خدمات را ممكن مي از نگاه اقتصادي، برون

شكل مؤثرتري از طريق  تا اهداف استراتژيك خود را بهآورد  فراهم ميهاي هواپيمايي  سپاري اين امكان را براي شركت برون
هاي آموزش و استخدام، محقق كنند  هاي عملياتي همچون جبران خدمات و مزاياي كاركنان و همچنين هزينه كاهش هزينه

 .)2016، 2سويتا و گيچينگا(

خاص منابع انساني، ارتقاي كيفيت و كارايي و همچنين تمركز منـابع بـر نقـش اسـتراتژيك منـابع      كشف استعدادهاي 
سپاري منابع انساني مزاياي متفاوتي از جمله  برون. هاي منابع انساني هستند سپاري فعاليت دليل اصلي و رايج برون 3انساني، 
سـپار قـادر خواهـد شـد بـر اهـداف بلندمـدت و رشـد          مان برونبه اين ترتيب، ساز. جويي در هزينه، زمان و منابع دارد صرفه
هـاي عمليـاتي    تـرين ابـزار اثـربخش سـاختن هزينـه      سپاري، قوي برون ).2022ياداو و راهتاك، (وكار خود تمركز كند  كسب

  .)2011، 3پاتكاني(وكار اصلي سازمان است  محسوب شده و اولويت آن كاهش هزينه، افزايش كيفيت و تمركز منابع بر كسب
سـپاري   هـا يـا نقـاط مرجـع راهبـردي مـؤثر در بـرون        نتايج تحليل كيفي پژوهش حاضر، حاكي از آن است كه انگيزه 
هـاي   قابليت: اند از ترتيب اهميت عبارت به» هما«هاي منابع انساني از نگاه مديران و كارشناسان منابع انساني شركت  فعاليت

همچنين نتايج كمـي  . ها و خدمات هاي محوري و كاهش هزينه فعاليت تمركز بر فعاليتمناسب بازار تأمين، افزايش كيفيت، 
سـپاري مجموعـه    هـاي شـغلي بـراي بـرون     هـاي خبرگـان مجموعـه گـروه     پژوهش، حاكي از آن است كه اولويـت انگيـزه  

هاي بـازار تـأمين و    ي، قابليتهاي محور افزايش كيفيت، تمركز بر فعاليت: اند از ترتيب عبارت هاي منابع انساني به زيرسيستم
لحاظ ماهيت  شده به هاي انجام شود كه نتايج پژوهش حاضر با نتايج پيشينه پژوهش بر اين اساس، مشاهده مي. كاهش هزينه

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Awe, Kulangara & Handerson 
2. Soita & Gichinga 
3. Potkany 
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هـاي آريـاس    طور خاص نتايج پـژوهش  شده در ادبيات موضوعي و به طبق موارد اشاره. سپاري، يكسان است هاي برون انگيزه
ترتيب اهميت  هاي منابع انساني به سپاري فعاليت هاي اصلي برون ، انگيزه)مقاله 1مندرج در جدول ) (2001(ران آراندا و همكا

هاي محوري و اصلي و ساير مواردي است كه از درجـه   ها، تمركز بر فعاليت شامل كاهش هزينه توليد، ارتقاي كيفيت فعاليت
شده در ادبيات موضوعي  هاي اشاره دهنده نقاط مرجع مؤثر يا انگيزه نشاننتايج پژوهش حاضر نيز . اهميت كمتري برخوردارند

به اين ترتيب كه درجه اهميت . اما ترتيب اهميت نقاط مرجع، تا حدودي با ادبيات موضوعي متفاوت است. سپاري است برون
ل كاهش هزينه و ساير مـوارد بـا   هاي محوري مشابه با ادبيات و از نظر درجه اهميت عوام ارتقاي كيفيت و تمركز بر فعاليت

  . وكار داخل كشور با شرايط ساير كشورها است ساني محيط كسب اين تفاوت احتمالاً ناشي از ناهم. هم متفاوت هستند
شـده در   ارائـه (هـاي شـغلي    افزون بر اين، نتايج تحليل كمي بررسي اولويت نقاط مرجع راهبـردي بـه تفكيـك گـروه     
ها از نگاه  هايي در اهميت آن ها و مشابهت دهنده تفاوت هاي اين حوزه، نشان پاري مجموعه فعاليتس منظور برون ، به)6جدول

  :هاي شغلي، به شرح ذيل است خبرگان گروه
  گروه شغلي منابع انساني، بازرگاني، حقوقي و خدمات مديريت، مالي و حسابرسي، بازرسي و مديريت عملكرد،  7در

. هـا اسـت   سـپاري فعاليـت   نگ، افزايش كيفيت داراي بيشـترين اهميـت در بـرون   ايمني و تضمين كيفيت و كيتري
گروه شغلي عمليات پرواز، پشتيباني و فناوري اطلاعات و روابـط   3همچنين، اين نقطه مرجع، اولويت دوم اهميت 

 .عمومي است

 ي و تعميرات، خـدمات  گروه شغلي عمليات پرواز، مهندس 4هاي محوري، اولويت اول  نقطه مرجع تمركز بر فعاليت
گروه  4همچنين اين نقطه مرجع، اولويت دوم اهميت . فرودگاهي و گروه شغلي پشتيباني و فناوري اطلاعات است

 . شغلي حقوقي و خدمات مديريت، مالي و حسابرسي، بازرسي و مديريت عملكرد و ايمني و تضمين كيفيت است

 گروه شغلي منابع انساني، بازرگاني، مهندسي و تعميرات، آموزش  5هاي بازار تأمين، اولويت دوم  نقطه مرجع قابليت
 .و كيترينگ و اولويت اول اهميت گروه شغلي روابط عمومي است

           نقطه مرجع كاهش هزينه، داراي اولويـت اول فقـط گـروه شـغلي آمـوزش و اولويـت دوم گـروه شـغلي خـدمات
  .فرودگاهي است

هـاي منـابع انسـاني،     سـپاري فعاليـت   هاي شغلي در بـرون  اه خبرگان گروهاهميت هر يك از نقاط مرجع راهبردي از نگ
  :هاي مطرح به شرح ذيل است كه مبناي پيشنهادكند  را بيان ميهايي  واقعيت ،6مندرج در جدول 

در گروه شغلي،  هفتاز نگاه خبرگان  ،»هما«هاي منابع انساني شركت  سپاري فعاليت عامل افزايش كيفيت در برون. 1
تـرين   عنـوان مهـم   و در مجموع به قرار دارددوم اهميت  در رتبة ،گروه شغلي ديگر سهاهميت و از نگاه خبرگان  ة نخسترتب

توصـيه  » همـا «ريـزان شـركت    انـدركاران و برنامـه   از اين رو، به دسـت . سپاري، ايفاي نقش خواهد كرد عامل مؤثر در برون
سـپاري،   عنوان هدف اصلي بـرون  منابع انساني را به ةايش كيفيت خدمات حوزسپاري، افز هاي اجرايي برون شود، در برنامه مي

 .ريزي كنند برنامه

2 .نگـاه  ايـن عامـل، از   . هاي محوري است مرجع تمركز بر فعاليتنقطة  قرار دارد،دوم اهميت  در رتبةعدي كه عامل ب
عد عنوان مؤثرترين عامل ب و به دوم اهميت قرار دارد ، در رتبةگروه شغلي و از نگاه چهاراول اهميت چهار گروه شغلي در رتبة 
ريـزان مربوطـه    از اين رو، به برنامه. منابع انساني ايفاي نقش خواهد كردحوزة هاي  سپاري فعاليت از افزايش كيفيت در برون



  
  

  94  محسني و همكاران.../هاي منابع انسانيسپاري زيرسيستمشناسايي نقاط مرجع راهبردي در برون

  
 

كننـد كـه يكـي از    اي اجرايـي   گونـه  را به» هما«هاي منابع انساني شركت  سپاري زيرسيستم هاي برون شود، طرح توصيه مي
  . هاي محوري شركت باشد تمركز بيشتر بر فعاليت ،سپاري يادشده برايندهاي برون

3 .و از نگاه يك گروه شـغلي در رتبـة اول اهميـت    اين عامل از .  هاي بازار تأمين است عدي، نقطه مرجع قابليتعامل ب
 .گيرد جاي ميهاي شغلي  گروهمجموعة اهميت ردة سوم ، در و در مجموع قرار دارددوم اهميت ديد پنج گروه شغلي در رتبة 

هاي لازم  شود، به موضوع توانمندي و قابليت توصيه مي» هما«سپاري شركت  هاي برون ، به مسئولان اجرايي طرحاز اين رو
دي بازار تأمين براي و از توانمن را داشته باشندسپاري، توجه لازم  هاي برون ، قبل از اجراي برنامهآنبازار براي تأمين خدمات 

  .پوشش خدمات مورد نياز مطمئن شوند
4 .از ديـد دو   نقطـه مرجـع  . مرجع كاهش هزينه استنقطة ، قرار داردچهارم اهميت در ردة عدي كه در نهايت، عامل ب

لي در رتبـة  هاي اول و دوم اهميت، از نگاه چهار گروه شغلي در رتبة سوم اهميت و از نظر هفت گروه شغ گروه شغلي در رتبه
 ةهاي منابع انساني در كـاهش هزين ـ  سپاري فعاليت هاي شغلي، برون از اين رو، از نگاه خبرگان گروه .چهارم اهميت قرار دارد

از آنجا كه . د كردنها نقش مهمي ايفا نخواه اين فعاليت ،سپاري هاي برون و در اجراي برنامه ردچنين خدماتي تأثير چنداني ندا
عنوان يكي از اهداف مهم و اساسي  به ،توليد كالا و خدمات در مفهوم كليهزينة وضوعي پژوهش، كاهش براساس ادبيات م

دليل نگـاه مـديريت دولتـي حـاكم بـر شـركت        شود، شايد بتوان تفاوت اين ديدگاه را به سپاري محسوب مي هاي برون برنامه
  .خاص خود نياز دارد و اثبات اين موضوع به بررسي و پژوهش جداگانه. كردمطرح » هما«

  موضوع پژوهش آتي
از نگاه كارشناسان  ،شده سپاري خدمات برونهزينة شدن دليل تفاوت در اهميت كاهش  منظور مشخص بهكه شود  پيشنهاد مي

با اهميت اين عامل از ديدگاه ادبيـات موضـوعي   » هما«هاي شغلي شركت  خبرگان گروه ،و مديران منابع انساني و همچنين
  . اي انجام شود سپاري، پژوهش جداگانه برون

  ترين محدوديت پژوهش مهم
اين پـژوهش نيـز از ايـن موضـوع     . هايي مواجه است شده با محدوديت طور طبيعي هر پژوهشي متناسب با موضوع بررسي به

ترين محدوديتي كه پژوهشگر در انجام پژوهش با آن مواجه بود، احساس به خطر افتـادن امنيـت شـغلي     همم. مستثنا نيست
توانسـت بـر همكـاري     شـد، مـي   درسـتي كنتـرل نمـي    ناشي از اجراي نتايج پـژوهش بـود و اگـر طـي فراينـد پـژوهش بـه       

بنـابراين،  . و نتايج پژوهش را متـأثر از خـود كنـد   ها تأثير منفي گذاشته  نامه دهنده به پرسش ها و خبرگان پاسخ شونده مصاحبه
خوشبختانه نتايج پژوهش نشان داد . ضروري بود با اتخاذ تمهيدات لازم، تأثيرات منفي اين محدوديت به حداقل ممكن برسد

  .تمهيداتي كه پژوهشگر طي فرايند پژوهش پي گرفته بود توانسته تأثيرات اين محدوديت را به حداقل برساند

  منابع
تدوين استراتژي منـابع   »اي مرحله مدل ده«ارائه ). 1394(فر، احسان و ورمزيار، محسن  مهربان؛ دهقانان، حامد ؛افخمي اردكاني، مهدي

  .32-5، )77(24، فصلنامه راهبردانساني بر مبناي نقاط مرجع استراتژيك، 



  
  

   1402 تابستان ،2، شماره 13مطالعات منابع انساني، دوره  95 

 
 

جهاد دانشگاهي واحد صنعتي : تهران .ابزارهاي روش تحقيق در مديريتفنون و ). 1396( محمدزاده علمداري، مهرداد و لها تولايي، روح
  .امير كبير

سپاري در بخش مديريت منابع انسـاني صـنعت    هاي قابل برون طراحي الگوي تصميم گيري تعيين فعاليت ).1390( حاج عليان، فرشاد 
  .تهران ئيمه طباطبادانشگاه علا ،رساله دكتري، مديريت دولتي، دانشكده مديريت و حسابداري .نفت

فصلنامه تعـاون و  . وري سپاري نيروي انساني بر بهره تأثير برون). 1391( ؛ جهانگيرفرد، مجيد و صادقيان، محمد عليحاج عليان، فرشاد
  .190-173، 10روستا، 

  .5، 26 ،مديريت دانش سازماني فصلنامه. سپاري ريزي منابع انساني در خلال برون برنامه). 1386(خدامي، سهيلا و نيشابوري، ابوالفضل 

  .نشر فوژان: تهران .روش تحقيق گرانددي در مديريت ).1392( خاكي، غلامرضا 

سـپاري آمـوزش و توسـعه منـابع انسـاني بـا تكنيـك         سازي برون بهينه). 1400( شاهبندزاده، حميد و شهابي، فاطمه ؛پور، ابراهيم رجب
  . 96-74، )4(11، فصلنامه مطالعات منابع انساني). ي صباژشركت برق و انر: نمونه پژوهشي( ماركوس

   .انتشارات علمي و فرهنگي كتيبه :تهران ،)مترجم گيويان، اللهعبدا(. راهنماي كدگذاري براي پژوهشگران كيفي ).1395( نا، جانياسالد

روشـي  : يل مضمون و شبكه مضـامين تحل). 1390( عابدي جعفري، حسن؛ تسليمي، محمد سعيد؛ فقيهي، ابوالحسن و شيخ زاده، محمد
  . 198-151، )2(5انديشه مديريت راهبردي، . هاي كيفي ساده و كارآمد براي تعيين الگوهاي موجود در داده

. سپاري منابع انساني در شركت پتروشيمي مـارون  ساختاري برون ـ  سازي تفسيري مدل). 1398( الدين و فعلي، راضيه موسوي، سيدنجم
  .210-179، )42( 11 انرژي، راهبردي در صنعت نفت ونشريه مطالعات 

سپاري فرايند جذب منابع انسـاني در   مطالعه مزايا و معايب برون). 1396( نرگسيان، عباس؛ پورعزت، علي اصغر و رسولي پرشكوه، آزاده
  .90-79، )2(5، هاي دولتي پژوهشي مديريت سازمانـ  فصلنامه علمي. شركت ارتباطات سيار ايران

ماهنامه اجتمـاعي،   .ها سپاري آموزش منابع انساني دانشگاه شناسايي موانع برون). 1391(ترابي، حميدرضا  و هادي  مرادي،؛ تي، امينهم
  . 33 -26 ،)149(، علمي و فرهنگي كار و جامعه اقتصادي،

: سـپاري فراينـدهاي منـابع انسـاني     ارائه چارچوبي بـراي مـديريت بـرون   ). 1400( زارع، حميد و حدپورسراج، مرضيه ؛يزداني، حميدرضا
  . 53-26، )1(11 ،مطالعات منابع انساني فصلنامه. پژوهش فراتركيب
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