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Abstract 

 

The main goal of the current research is to design a model of alignment of human 

resources strategies, organizational structure and culture with organizational strategies 

and its effect on the performance of schools covered by Allameh Tabatabai 

educational and cultural complex. Based on the theory of strategic reference points, 

this research presents a model for coordination between the organization's strategy and 

the level strategy of human resources and the elements of the organization. Two 

reference points of low or intense control and internal or external attention were 

considered as reference points. Based on the strategic reference points (SRP), human 

resource strategies, structure, culture and organizational strategies were determined 

and then the relationship between the various types of these strategies and 

organizational elements was investigated. To measure the performance of the schools 

covered by the Allameh Tabatabai complex 4 organizational performance criteria of 

balanced scorecard model (BSC) was used. The statistical population in this research 

includes managers, employees and teachers of Allameh Tabatabai complex, which are 

about 400 people. The type is correlation and the unit of analysis is the school. The 

field data collection method of this research is a questionnaire. The collected data was 

analyzed with spss and PLS software. The obtained data and their interpretation show 

that in Allameh complex Tabatabai, the dominant type of competitive organization 

strategy, the dominant type of human resource strategy, the secondary strategy, the 

dominant type of mechanical organizational structure, and the dominant type of 

organizational culture is mission culture. There is an alignment between the 

organization's strategies and other studied elements. The performance of those schools 

that are between Organization strategies and organizational elements are more aligned, 

their performance is also higher. 
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 چکیده

های ار و فرهنگ سازمانی با استراتژیهای منابع انسانی، ساختالگوی همترازی استراتژی هدف اصلی پژوهش حاضر طراحی

 مبنای بر پژوهش اینسازمان و تأثیر آن بر عملکرد مدارس تحت پوشش مجتمع آموزشی و فرهنگی علامه طباطبایی است. 

 سازمان عناصر و انسانی منابع سطح استراتژی و سازمان استراتژی بین هماهنگی جهت را الگویی تراتژیکاس مرجع نقاط نظریه

 گرفته نظر در مرجع نقاط عنوان به خارجی یا داخلی توجه کانون و شدید یا کم کنترل میزان مرجع نقطه دو دهد. می ارایه

 تعیین سازمان های استراتژی و فرهنگ ساختار، انسانی، منابع های استراتژی ،( SRPنقاط مرجع استراتژیک ) مبنای بر .شدند

برای سنجش  گرفت. قرار بررسی مورد سازمان عناصر و مذکور های اتژیاستر مختلف های گونه بین رابطه سپس و شدند

( استفاده BSCمعیار عملکرد سازمانی مدل کارت امتیازی متوازن ) 4 عملکرد مدارس تحت پوشش مجتمع علامه طباطبایی از

 عنوهستند. نفر400د و کارکنان و معلمان مجتمع علامه طباطبایی که حدو مدیران شامل پژوهش این در آماری جامعهشد. 

واحد  وست ا همبستگی عنوو از   یفیـتوص ،هاداده  دآوریگر هنحو سساابرای و روش آن  توسعه ف،هد سساا بر تحقیق

 افزار نرم با شده آوری جمع اطلاعات پرسشنامه است. پژوهش، این های میدانی داده روش گردآوریتحلیل مدرسه می باشد. 

spss  وPLSاطلاعات به دست آمده و تفسیر آنها نشان می دهد که در مجتمع علامه  گرفت. قرار یلتحل و تجزیه مورد

طباطبایی، گونه غالب استراتژی سازمان رقابتی، گونه غالب استراتژی منابع انسانی استراتژی ثانویه، گونه غالب ساختار سازمانی 

راتژی های سازمان و سایر عناصر مورد مطالعه بین استمکانیکی و گونه غالب فرهنگ سازمانی فرهنگ ماموریتی است. 

همترازی وجود دارد. عملکرد آن دسته از مدارسی که بین استراتژی های سازمان و عناصر سازمانی همترازی بیشتری دارند، 

 عملکرد آنها نیز بیشتر است. 

 ختار سازمانینگ سازمانی و ساانسانی، فره استراتژی منابع استراتژی؛ همترازی استراتژی؛ مرجع نقاط ها: دواژهیكل

 مقدمه

 کردیرو نیجهانشمول؛ در ا ای یجهان کردیوجود دارد. رو یمنابع انسان یراهبرد تیریمد یعمده برا کردیدورو

مختلف صنعت و اقتصاد  یکه در حوزه ها یاجتماع ،یسیاس ،یارزش ،یفرهنگ یسازمان ها با زمینه ها
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 یقطر  نیکنند تا از ا یاتخاذ ممنابع انسانی ان موارد لازم الاجرا به عنو یمعین یفعالیت دارند، کارکردها

 مشروعیت خود را نشان دهند.

در  ییهم راستا ای(. مفهوم تناسب 2015 ،یاست)گانون، روپر و دوهرت 1تناسب نیبهتر کردیدوم، رو کردیرو

نظیر استخدام،  ینسانمنابع ا یاز کارکردها کیمفهوم، هر نیبسیار حائزاهمیت است. در ا کردیرو نیا

 یبرخوردار است که با راهبرد ها ناسبو ت ییاز هم راستا یزمان ،عملکرد و جبران خدمات تیریآموزش، مد

مناسب  گاهینیز از جا یمنابع انسان یکارکردها ری( و نسبت به سایعمود ییسازمان هم راستا بوده)هم راستا

رویکرد با شرایط سازمان های عصر جدید انطباق بیشتری این (. یافق ییبرخوردار باشد)هم راستا یو مرتبط

 به سرعت اما کند، تجویز می انسانی منابع حوزة در شمول را رویکرد جهان ادبیات، از بخشی گرچهدارد. 

 برای و طراحی سازمانی با اقتضائات باید انسانی منابع مدیریت راهبردهای که نگاه این با اقتضایی رویکرد

 که دارند نیاز سازمانها نتیجه، در .یافته است درخوری جایگاه بگیرد، منحصربه فرد گیویژ سازمانی هر

و همکاران،  ینیشور یلیخلکنند) ایجاد خود همسویی راهبردی ملزومات و انسانی منابع راهبردهای میان

1395.) 

اصر ر عنسای در رویکرد بهترین تناسب مهمترین موضوع هماهنگی و تناسب بین عنصر منابع انسانی با

منابع  ی هایسازمان می باشد. به ویژه هماهنگی بین عناصر فرهنگ سازمانی، ساختار سازمانی، استراتژ

 دیریتم در .انسانی و استراتژی های سازمان موجب می شودکه برنامه های استراتژی دراجرا اثربخش شود

 به انسانی منابع ایاستراتژیه سازمانی و گفرهن استراتژیهای ساختاری، تا است نیاز انسانی منابع استراتژیک

ایجاد  ن بخاطراین یکجایی دید (.1396، عباسی و همکارانشوند) دیده یکجا دارند هم با که روابطی دلیل

های اغلب پرتلاطم امروزی است تا بدین وسیله نیازهای تجاری دار بودن در محیطحس هدفمندی و جهت

و عملی  های منسجم ها و سیاسترکنان از راه طراحی و اجرای برنامهسازمان و نیازهای فردی و گروهی کا

 .منابع انسانی تامین شود

 بیان مساله

 موسسه، ارشد یک مدیریت اصلی شی دیگر. مساله با رابطه در شی یک تعدیل از است عبارت همراستایی

 .است نسازما مختلف اجزای میان در هماهنگی و سازمان محیط با استراتژی سطوح بین همسویی ایجاد

 به همترازی که دهد می نشان است شده انجام موفق شرکت های خصوص در که مطالعاتی و ها بررسی

 (.1393ن، زاده و همکارا ) نایباست بوده توجه مورد سازمان در کننده تعیین محور و اصل یک عنوان

 ی،و تحول سازمان رییتوجه به تغ یتاو در راس موسسات و شرکت ها انیروزافزون رقابت م شیبا توجه به افزا

 یها سازه نیاز مهمتر یکیداشته باشد، عملکرد شرکت  یبه دنبال آن است که عملکرد مؤثرتر شرکتیهر 
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 یها در شرکت تیسنجش موفق اریمع نیاست و بدون شک مهمتر تیریمد یها بحث در پژوهش مورد

شرکت  تیو موفق ردیگی بر اساس آن شکل م تیریمد فیاز وظا یاریکه بس رایز د؛یآی حساب م به یتجار

و  رانیجهان، مد موسساتاساس، همواره در اکثر  نیعملکردشان مشاهده نمود، بر ا نهییدر آ توانی را م ها

امروزه  (.2021، 1)آهی و همکارانباشندی م شیخو یها بهبود عملکرد شرکت ارتقا و یدر پ یرهبران سازمان

ادامه  یها برا . سازمانشودی م دیتهد یمختلف ها به اشکال سازمان یبقا ،یطیمحمداوم  راتییبا توجه به تغ

با  یطیمح یها از فرصت یبردار بهره یمناسب جهت حداکثر ساز یاستراتژ نشیگز ازمندیخود ن اتیح

در جهت  یگام یاستراتژ نیها با انتخاب بهتر سازمان بیترت نیتوجه به نقاط قوت و ضعف خود هستند. بد

مختلف سازمان، در جهت واکنش مناسب نسبت به عوامل  یهای . استراتژدارندی ود عملکرد خود برمبهب

)وقفی و سازمان است یبرا یاتیموضوع ح یطیمح راتییتغ زانیو تناسب آنها با م شوندی اتخاذ م یطیمح

 دهد می نشان است شده انجام موفق های شرکت خصوص در که مطالعاتی و ها بررسی(. 1400نیلوفری، 

زاده،  ) نایب است بوده توجه مورد سازمان در کننده تعیین محور و اصل یک عنوان به همترازی که

  .(1393سالاری، 

ی ژ. ( و استراتعناصر سازمان ) ساختار سازمان، فرهنگ سازمان و ..هماهنگی بین این پژوهش مساله اصلی 

ین قسمت وجود بواقعیت این است که در وضع م. اشدهای منابع انسانی با استراتژی های اصلی سازمان می ب

مال ه احتهای مختلف مجتمع آموزشی و فرهنگی علامه طباطبایی عدم هماهنگی مشاهده می شود. به ویژ

، ازمانعدم هماهنگی بین ساختار و استراتژی های سازمان، بین فرهنگ سازمانی و استراتژی های س

ر قق در نظهش محی و استراتژی های سازمان وجود دارد. در این پژوهمچنین بین استراتژی های منابع انسان

 ای منابعهاتژی استردارد بررسی نماید براساس نقاط مرجع استراتژی، بین عناصر ساختار، فرهنگ سازمانی، 

د عملکر و استراتژی های مجتمع آموزشی و فرهنگی طباطبایی چه میزان هماهنگی وجود دارد؟انسانی 

کرد ر عملبجموعه این مجتمع چگونه است؟ آیا وجود و یا عدم وجود هماهنگی استراتژیک واحدهای زیرم

بین  مسوییمدارس و واحدهای زیر مجموعه مجتمع علامه طباطبایی تاثیر دارد؟ سرانجام الگوی موثر ه

ر ب طباییباطلامه عناصر سازمان و استراتژی های منابع انسانی با استراتژی های مجتمع آموزشی و فرهنگی ع

 ارایه شود.(  SRPاساس مدل نقاط مرجع استراتژیک )

 ضرورت پژوهش

ایجاد یک الگوی هماهنگی بین ساختار سازمانی، فرهنگ سازمانی و استراتژی منابع انسانی با استراتژی های 

زایش ای در افتواند نقش تعیین کنندهها میسازمان آن و معرفی مدلی هماهنگ برای انتخاب این استراتژی

                                                           
1 Ahi et al. 
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صورت یک راهنمای عمل برای مدیران مجتمع درآید. ارزش مجتمع آموزشی طباطبایی داشته باشند و به

 خلاصه اهمیت کاربردی آن به شرح ذیل است:

زمانی اصلی سا به مدیران مجتمع آموزشی طباطبایی این امکان را می دهدکه درجه همترازی راهبردهای -

 .نجش قراردهندخودرا با دیگرعناصرسازمانی موردس

 .ندکیافته های این پژوهش اقدامات اصلاحی درراهبردهای اصلی وعناصرسازمانی رامشخص می  -

سب که اجرای این پژوهش کمک می نماید از طریق نقاط مرجع استراتژیک وتدوین یک الگوی منا -

 ی سازمانبردهابا راهدربرگیرنده هماهنگی وهمسویی ساختار و فرهنگ سازمانی و راهبردهای منابع انسانی 

ایه و ار مجتمع آموزشی و فرهنگی علامه طباطبایی با استراتژی های بالادستی سازمان آموزشی کشور

 د. ری دهتصویری یکپارچه وجامع آموزش و پرورش رادرمسیرتحقق چشم اندازهای نظام آموزشی کشور یا

 ه منجر به یکپارچگیاست ک انسانی نابعم راهبرد تدوین نوین روشهای از یکی راهبردی نقاط مرجع نظریۀ-
رای کارآمدی بمی شود و  برخوردار بالایی سازگاری و درونی از انسجام انسانی شده و منابع های راهبرد

 سازمان بسیار مفید است.

تژی های استرا بااستراتژی های منابع انسانی ارایه الگوی موثر همسویی بین عناصر سازمان و هدف اصلی:

  عملکرد مدارس تحت پوشش مجتمع آموزشی و فرهنگی علامه طباطبایی؛ارتقای  سازمان در
 سوالات پژوهش

  است؟ سطحی چه در عملکرد مدارس تحت پوشش مجتمع آموزشی علامه طباطبایی، -1

ازمانی ژی های سمنابع انسانی، ساختار سازمانی، فرهنگ سازمانی و استرات گونه های غالب استراتژی -2

  چیست؟ ه طباطباییمجتمع علام

جتمع علامه طباطبایی م سازمانیعناصرسازمانی، استراتژی های منابع انسانی با استراتژی های  همترازی -3

  است؟ سطحی چه در محیط و کنترل مرجع نقاط به باتوجه

 دارس تحتعناصر و استراتژی های منابع انسانی با استراتژی های سازمانی بر عملکرد م آیا همترازی -4

 پوشش مجتمع آموزشی و فرهنگی علامه طباطبایی تاثیر دارد ؟ 

حت تملکرد مدارس ع شیبر افزا یراهبرد همترازی تاثیر عناصر یاز چه الگو ییمجتمع علامه طباطبا -5

 کند؟ ی میرویپوشش خود پ

 مبانی نظری پژوهش
نقاط قوت و به حداقل در  یگذار هیسرما قیسازمان از طر یتیمز تیو حفظ موقع ینگهدار ،یاستراتژ

را که از  ییها دیفرصت ها و تهد دیسازمان با کی امر نیانجام ا یبرااست.  سازمان کیرساندن نقاط ضعف 

مفهوم همترازی که اغلب (. 1399یی کند)شهرابی فراهانی، را شناسا شودی م یناش یو خارج یداخل طیمح

این است که چگونه یک سازمان بایستی  در قلمرو مدیریت استراتژیک بکار رفته است، در جستجوی



                                        ابی خدمات عمومی                                                                  بازاریلنامه فص    

   44-1 ، مقاله پژوهشی، صفحات1402 تابستان، 2، شماره 1دوره     
 
 

استراتژی خود را با ساختار، تکنولوژی، شرایط بازار و عوامل محیطی گوناگون متناسب سازد. چیدمان صحیح 

بین استراتژی و عوامل اقتضایی مربوط باعث ارتقا عملکرد شرکت می شود. اگر عوامل اقتضایی مرتبط، با 

نمی تواند منابع موجود را در جهت برنامه ریزی شده سازماندهی کند و استراتژی در تناسب نباشد سازمان 

به این ترتیب عملکرد سازمان آسیب می بیند. چون استراتژی های وظیفه ای گوناگونی با همدیگر در تعامل 

هستند، سازمان باید یک وضعیت هماهنگی بین عوامل اقتضایی مربوطه برقرار کند تا  رسیدن به اهداف 

  (.1393)دیواندری و همکاران، ژیک را تسهیل کنداسترات

 واقع بدون است. در مذکور هایفعالیت ساختن هماهنگ مستلزم اهدافش، تحقق در سازمان موفقیت

 ممکن و یابدافزایش می هابرنامه و هاپروژه ،هافعالیت انجام در وقت اتلاف و بروز تأخیر احتمال هماهنگی،

 ضروری سازمان یک اهداف پیشبرد برای استراتژی تدوین اگرچه شود. لذا جهموا ناکامی با سازمان است

 آن مختلف یهااستراتژی نیز و سازمان عناصر بین هماهنگی وجود رسدمی به نظر مهمتر آنچه اما است،

اکنون سوال اصلی این است که چگونه می توان هماهنگی های استراتژیک را در سازمان برقرار   باشد.می

؟ تحقیقات بنیادی و کاربردی برای پاسخگویی به این سوال حوزه جدید و نوپایی شامل مفاهیم، تئوری نمود

 و الگوهای مدیریت استراتژیک را بوجود آورده است. 

و بدین ترتیب دو « تمام نظریه های سازمان بر فلسفه ای از علم و نظریه ای از جامعه مبتنی است

پیش فرض هایی در -1:ن نقاط مرجع معرفی می کنند که عبارتند ازدسته پیش فرض فلسفی را به عنوا

پیش فرض هایی در رابطه با -2حاصل می شود( بُعد ذهنی/ عینیرابطه با ماهیت علوم اجتماعی)که 

 (.1386)اعرابی و همکاران، حاصل می شود( بُعد نظم دهی/ تغییر بنیادیماهیت جامعه)که 

، دیدگاه عقلاییگوهای نظری سازمان ها مطرح می کند که عبارتند از: ( سه دیدگاه درباره ال1981اسکات )

. سپس سه دیدگاه مذکور را در یکدیگر تلفیق می کند و یک دیدگاه سیستم های باز، دیدگاه طبیعی

چارچوب جامع برای دسته بندی نظریه های سازمان و مدیریت ارائه می کند. دو نقطه مرجعی که وی 

 .(نوع سیستم ) باز / بسته -2نوع سازمان ) عقلایی / طبیعی ( و  -1د از : معرفی می کند عبارتن

قیق و سازمان تح ( بیان می کند که دانشمندان، نظریه پردازان و کارشناسانی که بر روی2001ریچارد هال) 

بخش بودن اثر فهومند. مابررسی کرده اند، آگاهانه یا ناآگاهانه، کار خود را با موضوع اثربخشی آن آغاز نموده 

تگی ر، بسسازمان یک مفهوم نسبی است. به عبارت دیگر این که بگوییم یک سازمان اثربخش است یا خی

 و عوامل جمعی دارد به توجه سازمان و ارزش های حاکم بر سازمان درباره هدف ها، چارچوب زمانی، ابواب

ی کنند ستفاده مااز چه الگوی اثربخشی سازمان ها از محیطی. هال برای اینکه بتواند نشان دهد که هر یک 

 از دو نقطه مرجع استفاده نموده است که عبارتند از:
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  .(میزان کنترل ) شدید / کم -2کانون توجه سازمان ) محیط داخل / خارج ( و  -1 

بانی مه در براساس نتایج به دست آمده از تحقیقات قبلی می توان نتیجه گرفت که سه دیدگاه گفته شد

مرجع  نقاط وو منطقی تئوری های مدیریت)اسکات، بورل و مورگان، و هال( مترادف یکدیگر هستند  فلسفی

 یر سیستما و زهمورد استفاده آنها بر یکدیگر تطابق دارند. برای گونه شناسی الگوهای هر یک از سیستم 

 به گونه اقدام د و سپسرا انتخاب نمو« نقاط مرجع اعلم»های سازمان، باید از بین نقاط مرجع گفته شده، 

از  راتژیشناسی نمود. این موضوع در خصوص گونه شناسی استراتژی های مختلف در هر یک از سطوح است

  (.1386)اعرابی و همکاران، جمله استراتژی تحقیق و توسعه نیز صادق است

راتژی اسی استشن و نیز گونه یسازمانو فرهنگ برای یافتن نقاط مرجع استراتژیک ساختار  پژوهش حاضردر 

. یچارد اچریدگاه از نقاط مرجع بر اساس د منابع انسانی و استراتژی های اصلی مجتمع علامه طباطباییهای 

قتصادی اگوی ال .هال یعنی دو بعد میزان توجه)داخل/ خارج( و میزان کنترل)کم/ شدید(استفاده شده است

بعاد اح نمود. ن مطرن توجه به درون و یا خارج سازماهال بنام الگوی اثر بخشی براساس دو بعد تمرکز و میزا

  این الگو به شرح زیر است:

درون  نون توجه نخستین بعد ارزش سازمانی است. اگر مدیر به مسائلکا خارجی(: -كانون توجه )داخلی

 رونئل بیه مسابسازمان متمرکز شود، او به مسئله رفاه، بهبود و کارآیی کارکنان توجه می نماید و اگر 

 متمرکز شود در واقع خود سازمان را از نظر محیط مورد توجه قرار داده است. 

 

ت و ثبا"د ارزش به ساختار سازمان مربوط می شود، یعنی اینکه دومین بع شدید(: -میزان كنترل )كم 

یداری و پابات ثن به که با انعطاف پذیری مغایرت دارد، مورد توجه قرار می گیرد یا خیر. توجه کرد "پایداری

ی دهد موجود نشان دهنده ارزشی است که مدیریت سازمان به پدیده اعمال کنترل از بالا و حفظ وضعیت م

یرات می ش تغیو انعطاف پذیری )کنترل کم( نمایانگر ارزشی است که مدیریت به سازگاری با محیط و پذیر

  دهد.

 ،روحههای موجود در مدل های مطمعیار به عنایت با و فوق بندی های دسته از استفاده با حال

 یس)یک ماتر ماتریس چهار این مرحله، در واقع در. می شود تصویر سازمانی عناصر از یک هر

 شود: می حاصل ذیل به صورت ( سازمانی عنصر هر ازای به

 دسته چهار به مایلز، و اسنو دسته بندی از استفاده با را ها استراتژی الف( استراتژی:

برای گونه (. 1396واكنشی)دفت  و تدافعی، تحلیلگر ،نگر آینده های : استراتژیکنیم می تقسیم

شناسی استراتژی های سطح سازمان می بایست آنها را در یک ماتریس دو در دو جانمایی نمود. محورهای 

این ماتریس نشان دهنده دو بعد داخلی )توان مالی و وضعیت رقابتی( و دو بعد خارجی )ثبات محیط و 



                                        ابی خدمات عمومی                                                                  بازاریلنامه فص    

   44-1 ، مقاله پژوهشی، صفحات1402 تابستان، 2، شماره 1دوره     
 
 

ت صنعت( می باشد. برای تعیین وضعیت کلی سازمان )از نظر استراتژیک( این چهار عامل دارای بالاترین قدر

 اهمیت می باشند.

 SRPs كم             توجه به محیط            زیاد 

 آینده نگر

 

 تحلیلگر

 

 کم

 

 

 

 

 کنترل

 

 

 

 

 زیاد

 تدافعی واكنشی

  (1396)دفت،  یگونه های استراتژی سازمانمدل (  1)شکل

به این معنی است که سازمان با استفاده از منابع جدید در تلاش باشد تا به فعالیت های استراتژی آینده نگر، 

ی پیشرو و به حفظ موقعیت فناورانهخود در جهت تحقق چشم انداز تنوع بخشد. همچنین این استراتژی 

ی محصولات جدید و یا ورود به ارائهیسک در ی محصولات، پیشگام بودن و پذیرش رگسترهمبتکرانه در 

(. استراتژی تحلیلگر به این معنی است که سازمان با حفظ  2009) گوان،  گرددیمبازارهای جدید بر 

فعالیت های خود به این فکر است تا تهدید های بیرونی را کاهش داده و اصولاً جایگاه خود را در محیط 

(. در 2012)لی و ژو،  کندیم، بهبودی را نیز در محصولات رقباء اعمال شرکت علاوه بر تقلید بهبود بخشد

استراتژی واکنشی سازمان فعالیت های خود را نگهداری می کند اما همواره در تلاش است با بکارگیری 

فرصت های محیطی ضعف های خود را برطرف نموده و بدین ترتیب به سمت چشم انداز حرکت کند. در 
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سازمان بخشی از فعالیت های خود را کنار می گذارد تا در شرایط موجود اثرات ضعف  1یاستراتژی تدافع

 (. 2009ها و تهدید ها را کاهش دهد) گوان، 

و  تجزیه پایه بر سازمانی فرهنگ بندی طبقه برای زیادی های تلاش سازمانی: فرهنگ ب(

 ،تدف از نقل به میشرا و دنیسون های پژوهش از استفاده آمده است. با عمل به های تحلیل

 فانعطا، ماموریتی ،بوروكراتیك فرهنگ گرفته می شود: نظر در را فرهنگ سازمانی نوع چهار

نگرشهای  و رفتار و می کند عمل اجتماعی کنترل از سیستمی مانند به سازمانی فرهنگ .مشاركتی و پذیر

 اردکانی دهد)افخمی یقرار م تاثیر تحت ارد،د وجود سازمان یک در که اعتقاداتی و ارزشها طریق از را کارکنان
که گرچه جدید نیست و مبتنی بر اند، دفت و هال نیز در آثار خود مدلی را ارایه کرده(. 1391همکاران،  و

-2، )داخلی ـ خارجی( کانون توجه - 1نظریات دیگر صاحب نظران است، اما با لحاظ کردن دو عامل عمده: 

وان شاید بت. انددهت، محیط چهار فرهنگ و یا چهار مدل اثر بخشی سازمانی را ارایه کرمیزان انعطاف پذیری و ثبا

تند؟ دانند کجا هسگفت مهمترین ویژگی فرهنگ سازمانی رسالت و ماموریت آن است. سازمانهایی که نمی

ت خود روند. سازمانهای موفق، درك روشنی از اهداف و جه)وضعیت موجودچیست؟( معمولاً به بیراهه می

کنند. رسیم میانداز سازمان را تدارند. بطوری که اهداف سازمانی و اهداف استراتژیک را تعریف کرده و چشم

ر مان مجبوک سازیپردردسرترین سازمانها، سازمانهایی هستندکه مجبورند ماموریتشان را تغییر دهند. وقتی 

 ین وضعیتا. در فرهنگ و رفتار الزامی است است رسالت خود را تغییر دهد تغییرات در استراتژی، ساختار،

یبانی انداز را پشتکند که این چشمکند ویک فرهنگی را خلق میانداز سازمان را مشخص میرهبر قوی چشم

و  مقاصد واهداف  ،گرایش و جهت استراتژیک: می گیرد این ویژگی با سه شاخص مورد بررسی قرار کنند.

  (.1393، به نقل از محمدیان 2000)دنیسون، ؛دید( انداز )افقچشم

 

 

 
 SRPs كم             توجه به محیط              زیاد 

 مشارکتی انعطاف پذیر

 کم

 

                                                           
1 Defender 
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 سلسله مراتبی/بوروکراتیک ماموریتی

 

 کنترل

 

 

 

 

 زیاد

 (1396)دفت، گونه های فرهنگ سازمانی مدل ( 2)شکل

رچوب اساسی یک سیستم مدیریتی که، منعکس کننده ساختار سازمانی به عنوان چا سازماني: ج( ساختار

موقعیت های مکانی، همگرایی و واگذاری اختیارات و ارتباطات متشکل از شرکت در سازمان و همچنین 

روابط بین عناصر موجود در آن است. هر سازمان دارای ساختار مدیریتی خاص هستند، که روابط بین 

م می دهند، مسئولیت های ارایه شده را تعریف می کند)زیاد و کارمندان مختلف، وظایفی که آنها انجا

 تئوری مبانی "عنوان با خود کتاب در دفت ریچارد(. 2019، 1، کاپلدیس و اسپور2018همکاران، 

 را ها سازمان مفهومی ساختار استاکر و برنز از مطالعات گیری بهره با " سازمان طراحی و

 ویژگی به توجه با سپس کند، دفت می دسته بندی کیوارگانی مکانیکی ساختار دسته دو به

 بسيار ساختارهاي : چهاردسته به را سازمانی ساختار مدیریتی، و ساختاری دیگر های

در واقع مدل اولیه در رابطه با . کند می تقسیم مكانيكي بسيار و مكانيكي ارگانيك، ارگانيك،

( ارائه شده است که در اینجا با 1961و استاکر )ساختارهای مکانیک و ارگانیک بر اساس تحقیقات برنز 

استفاده از مدل دفت و کمک گیری از چارچوب نقاط مرجع استراتژیک هال، ساختارهای نظری را به چهار 

تکامل سازمان به اوج ساختار بسيار ارگانيك . در (1392) یاوری گهر، دسته به شرح ذیل تقسیم می نماییم

غییرات واقعی و مستمر محیط ملی و بین المللی )جهانی( خود را تطبیق دهد. خود رسیده و قادر است با ت

سازمان توانمندی تغییر شکل لحظه ای و کوتاه مدت را داراست. جذب منابع به جای از داخل، با اتکاء به 

ل خارج انجام می شود. کنترل داخلی به حداقل رسیده، سازمان به صورت کاملاً باز با عوامل محیطی تعام

نوعی از ساختار است که به سازمان به صورت موجود زنده نگاه می ساختار ارگانيك . برقرار می نماید

                                                           
1 Kappeldies & Spoor 
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شود. اعضای اصلی سازمان کارکنان بوده و پس از طی مراحل رشد سازمان از مرحله مکانیکی، امور تصمیم 

)اما تصمیم نهایی  گیری از طریق کارکنان به صورت گروه ها یا کمیته های حل مسأله شکل می گیرد

همچنان به عهده مدیریت عالی سازمان است(. کنترل های داخلی کم، تقسیم کار به سمت کاهش، بودجه 

اثر بخش گرایش می یابد. در این دوره مرحله انقراض ساختارهای  بندی نسبتاً منعطف تر و کارآیی به سمت

ی است که بیشتر بر فرایندها و رویه های ساختار ،ساختار مكانيكي. وظیفه ای آرام آرام شکل می گیرد

کاری تمرکز داشته و امور به صورت روتین و ماشینی با درجه تقسیم کار بالا بطور مستمر انجام می گیرد. بر 

مشارکت کار گروهی تأکید نشده و بیشتر بر کارآیی سازمانی یا سود آوری توجه می شود. بودجه بندی از 

ازمان نیز بر این اساس توزیع می گردد. سلسله مراتب سازمان به صورت قبل پیش بینی شده و منابع س

ساختار بسيار . عمودی و از بالا به پایین بوده و میزان کنترل بر امور اجرایی سازمان همچنان بسیار بالاست

کاملاً فرآیندها را مدنظر قرار می دهد و در آن سلسله مراتب عمودی سازمان با وضوح کامل  ،مكانيكي

وجود ندارد. با این حال میزان کنترل بر امور اجرایی بالا بوده و تفویض اختیار به ندرت صورت می گیرد. 

 نظری ساختارهای شناسی گونهحیطه کنترل کم و ارتباط با محیط وجود ندارد. البته شدت کنترل زیاد است. 

 اساس بر نظری ساختارهای یابی هگون  SRP'sاستراتژیک مرجع نقاط مبنای بر جانبه همه الگوی در سازمان

 و (SRP1) «توجه میزان» استراتژیکِ عطف نقطه یا شاخص دو به توجه با و استراتژیک مرجع نقاط تئوری

 چهار ساختارهای شد، داده آن شرح آنچه با مطابق و اساس این بر. دهد می نشان را (SRP2) «کنترل میزان»

 استراتژیک سطح در را نظری ساختار گونه چهار آنها مبنای بر توان می که آمد خواهد بوجود ای گانه

 .(1392) یاوری گهر، باشند مقایسه قابل استراتژیک موضوعات دیگر ای گونه به تا نمود مشخص

 SRPs كم             توجه به محیط              زیاد 

 ارگانیک بسیار ارگانیک

 کم

 

 

 

 کنترل

 

 

 بسیار مکانیکی مکانیکی
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 زیاد

 (1396)دفت، سازمانی ساختارگونه های مدل  (3)شکل

وهای قبلی ( از روش پژوهشی ترکیبی، الگ2000بامبرگر و مشمولم )  د( استراتژی های منابع انسانی:

 نسانی بهابع امنابع انسانی را به صورت عمیق و دقیق بررسی کردند و سپس چهار گونه استراتژی اصلی من

یک الگوی  در قالب نه را، استراتژی پیمانکارانه، استراتژی متعهدانه و استراتژی پدرانام های استراتژی ثانویه

د که باید ماهیت بر این باورن مشولم و بامبرگر یکپارچه و بر مبنای نقاط مرجع استراتژیک معرفی کردند.

اهم بل( باید محصو کسب و نگهداری منابع انسانی )از داخل یا خارج( و ماهیت کنترل سازمانی )بر فرآیند یا

 ورد.آیکپارچه ساخت تا بتوان گونه شناسی جامع تر از استراتژی های منابع انسانی را به دست 

 SRPs كم             توجه به محیط            زیاد 

 متعهدانهمتخصص  پیمانکارانه

 کم

 

 

 

 

 کنترل

 

 

 

 

 زیاد

 پدرانه ثانویه

 (2000بامبرگر و مشولم )سانی براساس تئوری نقاط مرجع استراتژیك گونه های استراتژی منابع ان( 4) شکل



                                        ابی خدمات عمومی                                                                  بازاریلنامه فص    

   44-1 ، مقاله پژوهشی، صفحات1402 تابستان، 2، شماره 1دوره     
 
 

برای مشاغل ساده، تکراری و استانداردپذیر به کار گرفته می شود با این تفاوت که  1استراتژي پدرانه

مدیریت شرکت، تمایل به نگهداری و ارتقای کارکنان موجود و هماهنگ کردن آن ها با فرهنگ سازمانی 

برای مشاغل ساده، تکراری و استاندارد پذیر، مناسب است که نیروی کار : 2ستراتژي ثانویها شرکت دارد.

مورد نیاز برای آن ها به میزان کافی در بازار کار بیرون از شرکت موجود بوده و ضرورتی به پرورش و 

رکنان، به نگهداری این کارکنان وجود ندارد در صورت عدم نیاز و یا عدم رضایت از هر یک از این کا

راحتی می توان با آن ها قطع همکاری کرد و کارکنان جدیدی را با کمترین آموزش و هزینه در همان 

برای مشاغل پیچیده و تخصصی مورد استفاده قرار می گیرد با  3استراتژي متعهدانهمشاغل به کار گرفت. 

شرکت هستند و از آن جا که آنها در این تفاوت که کارشناسان فعال در این مشاغل، به طور دائم مورد نیاز 

بسیاری موارد به شبکه پیچیده تولید و دانش خاص مورد نیاز شرکت تسلط دارند، جایگزینی آن ها به 

راحتی امکان پذیر نیست. بنابراین لازم است رویکردی موثر به بازار کار درون سازمان داشت. یعنی توسعه 

وفادرای آنان به سازمان به گونه ای که برای آن ها موجب  و آموزش کارشناسان شرکت و تقویت تعهد و

استراتژي حصول اطمینان نسبت به آینده شغلی، حقوق و مزایای بالاتر از بازار کار بیرون سازمان شود. 

برای آن دسته از مشاغل پیچیده و تخصصی مناسب است که استخدام دائمی و رسمی  4پيمانكارانه

کت مستلزم هزینه بالایی است. چرا که شرکت به این نوع مشاغل در مقاطعی کارشناسان مربوطه برای شر

کوتاه و به صورت موقت نیاز دارد. از این رو، این کارشناسان معمولاً با مبالغی بالا، صرفاً برای مشاوره و یا 

 (.1392انجام قسمتی از یک پروژه دعوت به همکاری می شوند) حیدری، 

 سازمانی، ردراهب گونه های متناظر کنترل، و محیط بعد گرفتن دو نظر در با بدین ترتیب در این تحقیق

 برای .ده استگرفته ش عناصر مذکور بکار همترازی سنجش برای را انسانی منابع راهبرد و ساختار فرهنگ،

به یک  تناظر یک آنها بین  پیش بینی است که متفاوت قابل وضعیت چهار ،سازمانی عناصر از یک هر

 باشد.  عناصر چهارگانه بین همترازی مطلوب معرف تواند می که است اربرقر

                                                           
1  Parentalistic 

2  Secondary 

3  Commitment 

4  Free agent 
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 ای یردار فک یها تیو مقدار موفق تیفیشرمرهورن و همکارانش عملکرد به ک دبه اعتقا یعملکرد سازمان

مل عوا لیلو تح هیبر تجز یکه مبتن داندی م یاستراتژ کیرمسترانگ عملکرد را آاشاره دارد و  یگروه

اهداف  ،یلکبه طور (. 1398بر پایه آن عوامل است)بزاز جزایری،  و سطوح عملکرد حاصله تیوفقم یاساس

مشارکت و  ،ییوپاسخ گ ،یزیحس برنامه ر تیتقو-1در سه مورد خلاصه نمود: می توان عملکرد را  یابیارز

ر عملکرد و در مو بهبود مست یتکامل، تعال-3نقاط قوت و ضعف عملکرد ها  ییشناسا-2عملکردها  تیشفاف

 (.1399، کارانی نامیده است)کثیرلو و همسازمان یاثر بخش ودعملکرد را بهب یابیارز ییهدف نها ،مجموع

با کارت های امتیاز  BSCروش  1الگوی کارت امتیازی متوازن در این پژوهش برای سنجش عملکرد از 

مالی سنتی و عملکرد سازمان را با افزودن  دهی متوازن به عنوان یک سیستم ارزیابی عملکرد علاوه بر ارزیابی

سه منظر دیگر یعنی مشتریان و فرآیندهای داخلی کسب و کار و یادگیری و رشد مورد ارزیابی قرار می دهد. 

روش مذکور با توجه ویژه به کیفیت های نامشهود سازمان در عصر حاضر از اهمیت ویژه ای برخوردار هستند 

دهد تا با گنجاندن آن در مدل ارزیابی مورد نظر از طریق نظارت، کنترل، آگاهی از این امکان را به اینان می 

 BSCکیفیت های نامشهود در صورت ضرورت بر ترسیم نقاط ضعف و جبران کاستی ها اقدام کند. روش 

 کارت امتیازی متوازن یک روش نوین ارزیابی عملکرد قلمداد می شود. 

                                                           
1BSC 
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بدیل تلکرد شرکتی را به یک مجموعه مفهومی از معیارهای سنجش عم فرآیند این مدل اهداف و استراتژی

متیازی ارت امی کندکه چهارچوبی برای اندازه گیری و سنجش مدیریت استراتژیک فراهم می سازد.در یک ک

ها و  ز علتمتوازن، شاخص های مربوط به فرآیندهای داخلی و نتایج مالی و غیر مالی درون یک شبکه ا

ی پژیک، در ستراتد می خورند.کارت امتیازی متوازن به عنوان وسیله ای قدرتمند در تحلیل امعلول ها پیون

ملکرد عارزیابی  مدل مفهومیبدین ترتیب پوشش دادن تمامی فعالیتهای کلیدی یک سازمان می باشد. 

هومی فدل مماستراتژیک سازمان که در این پژوهش مدل کارت امتیازی متوازن مد نظر قرار گرفته است، 

 پژوهش حاضر به شرح نمودار زیر است:

 

جود های پژوهش به دلیل بررسی و توصیف وضع موپژوهش حاضر، از نظر نحوه گردآوری دادهروش تحقیق: 

یک  تایجن نظر از و ،متغیرهایی تحقیق و روابط آنها در جامعه مورد بررسی جز تحقیقات توصیفی است

 شود. محسوب می نوع داده آمیختهتوسعه ای و از نظر  – تحقیق کاربردی
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ر داست.  از نظر فلسفه پژوهش، این تحقیق از نوع تحقیقات با فلسفه اثبات گرایانهفلسفه پژوهش: 

توان از تحقیقات اثبات گرایی اعتقاد بر این است که واقعیت بصورت عینی و مشخص وجود دارد و می

ه لسفف در قالب این ق ( و ابزار او هستند بهره برد.قابل سنجش که مستقل از مشاهده گر ) محق ییهاویژگی

  در پی آزمون تئوری اند.گردد، اثبات گرایان عموماًبیان می

 استراتژی های پژوهش در قالب پژوهش های همبستگی و پیمایشی قابل بیان: استراتژی پژوهش

یع یک یقی در زمینه توزباشند. این استراتژی درصدد کشف واقعیتهای موجود و توصیف یک جامعه تحقمی

 پدیده معین است. 

  جامعه آماری پژوهش به دو دسته به شرح زیر تقسیم می شود :جامعه آماری: 

تخاب نفربه صورت نمونه هدفدار ان 5ت استراتژیک و همترازی که در مجموع تعداد خبرگان مدیری-1

 شدند.

مه وشش مجتمع آموزشی و فرهنگی علامامی مدیران و کارشناسان و معلمان شاغل در مدارس تحت پت-2

 مدرسه می باشد.  11طباطبایی تهران که 

جتمع مدرسه تحت پوشش م 11برای نمونه برداری، نخست از بین حجم نمونه و روش نمونه برداري: 

 400ه حدود مدرسه ک 7مدرسه به تصادف انتخاب شد؛ سپس از بین پرسنل این  7علامه طباطبایی، تعداد 

 نمودند.  درصد پرسنل به عنوان نمونه به روش تصادفی پرسشنامه های مورد نظر را پر 20نفرهستند، 

 ابزار سنجش و گرد آوري اطلاعات

زمون جهت آ مورد بررسی در آن، اطلاعات مورد نیاز یبا توجه به موضوع پژوهش و متغیرهای پرسشنامه:

 ش اصلی است. بخ 5نهایی پژوهش حاوی . پرسشنامه دشونسوالات پژوهش از طریق پرسشنامه گردآوری می

( BSCازن )بر اساس مدل کارت امتیازی متو مجتمع آموزشی و فرهنگی علامه طباطباییعملکرد بخش اول 

ی ممانی محاسبه شده است این مدل که یکی از مدل های مدیریت استراتژیک جهت ارزیابی عملکرد ساز

د بررسی ا مورتمع آموزشی و فرهنگی علامه طباطبایی رباشد، از چهار منظر عملکرد مدارس وابسته به مج

شند. می بامالی، رضایتمندی مشتری، فرایندها و رشد و یادگیری قرار می دهد که  عبارتند از: 

ر آن پرسش است که شماره اختصاص داده شده به عناص 30پرسشنامه تدوین شده برای این کار شامل

-15ضایتمندی مشتریان، شماره های پرسش های ر14-9شماره  ی مالی،پرسش ها 8-1عبارتند از: شماره 

 مربوط به رشد و یادگیری است.  30-26فرآیندها و سرانجام پرسش های شماره  25
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سوال تشکیل می شود. این  13بخش دوم به بررسی و سنجش استراتژی های سازمانی اختصاص دارد از  

ل( تدوین گشته است که هدف از آن شناسایی گونه سوا 8سوال( و کنترل ) 5سوالات در دو بعد محیط )

 آینده نگر، تحلیلگر، تدافعی و واكنشی بودنهای استراتژی های اصلی مجتمع علامه طباطبایی شامل: 

 است. 

ای ساختار سوال(  به شناسایی گونه ه 5سوال( و کنترل ) 5سوال شامل دو بعد محیط ) 10بخش سوم با 

 نیکی،مکا مکانیکی، بسیار ساختارهایز طراحی این سوالات شناسایی سازمانی اختصاص دارد. هدف ا

 مجتمع آموزشی و فرهنگی علامه طباطبایی است.و ارگانیك  ارگانیك بسیار

اسایی گونه سوال به بررسی و شن 14بخش چهارم نیز که در دو بعد محیط و کنترل طراحی شده است، تحت 

محیط  و بعدتمع آموزشی و فرهنگی علامه طباطبایی، شامل دهای مختلف استراتژی های منابع انسانی مج

انویه ثه، پدرانه، پیمانکارانسوال( پرداخته شده است. این استراتژی ها در چهار نوع  9سوال( و کنترل ) 5)

 مورد بررسی قرار گرفته است. و متعهدانه

ل تشکیل می سوا 17د که از قسمت نهایی پرسشنامه نیز به بررسی گونه های فرهنگ سازمانی اختصاص دار

اسایی گونه سوال( تدوین گردیده است که هدف از آن شن 9سوال( و کنترل ) 8شود که در دو بعد محیط )

 ی بودنانطباق پذیر، درگیر شدن در كار، ثبات و هماهنگی و ماموریتهای مختلف فرهنگ سازمانی، 

 با مصاحبه شامل ،ت. فرآیند انجام مصاحبهفرهنگ سازمانی مجتمع آموزشی و فرهنگی علامه طباطبایی اس

مرحله  بصورت جمع نخبگان در چندمجتمع آموزشی و فرهنگی علامه طباطبایی مدیران ارشد  برخی از

یزی استراتژیک و با برنامه ر رابطه در مورد دیدگاه شان گروه نخبگان در از مصاحبه انجام گرفته است. در

 مورد این در حمشرو و کیفی داده های تدوین مصاحبه انجام از هدف  همترازی عناصر سازمانی سوال گردید.

 است.

حبه ای مصامشخص شده در چهار مرحله صورت گرفته است. در ابتد نخبگانطرح ریزی مصاحبه با هریک از 

اهداف  وروژه به منظور آشنایی و قرار گرفتن فرد مصاحبه شونده در فضای فکری مناسب شرح مختصری از پ

-قوه میه بالکئه گردیده است. سپس متقابلاً فرآیندهای موجود در حوزه کاری فرد مصاحبه شونده آن ارا

ر دده است. ششریح تتوانند با همترازی عناصر سازمانی و برنامه ریزی استراتژیک در ارتباط باشند توسط وی 

 ست.ار گرفته اهای مد نظر مورد بحث کارشناسی قربخش سوم مصاحبه، نظرات تخصصی فرد در حوزه

شد تا با توجه به اهمیت در پایان جلسه نیز بطور مجدد پرسشنامه در اختیار مصاحبه شوندگان قرار داده می

هر یک از عناصر سازمانی از دیدگاه خود به آن پاسخ  دهند، سوالات مندرج در پرسشنامه مطالعه و با دقت 

می شد. نتایج حاصله از انجام این  ارایهندگان کافی و بعد از بحث و بررسی، پاسخها توسط مصاحبه شو

فرآیند، جمعبندی شده و با سایر نتایج ناشی از پرسشنامه های موجود تطبیق داده شده و بعد از انجام پاره 
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ای عملیات آماری، جهت تایید صحت، روایی و پایایی پرسشنامه ها و نتایج حاصله از آنها در این پژوهش، 

 رفته است.مورد استفاده قرار گ

 

 هاروش تجزیه و تحلیل داده
-در تحقیق حاضر، ابتدا مطالعات کتابخانه .گیرد می صورت کیفی و کمی به صورت تحلیل داده ها تجزیه و

های سازمان و استراتژی های منابع انسانی و عناصر های استراتژیبندیای انجام گرفت و مهمترین دسته

-اندیشی با خبرگان، دستهگیری از تکنیک دلفی و همد؛ سپس با بهرهساختار و فرهنگ سازمانی شناسایی ش

( برای 2009بندی استورات و براون )های سازمان؛ ودسته( برای استراتژی2009بندی گوان و همکاران )

های منابع انسانی؛ مدل دفت برای ساختار سازمانی و سرانجام مدل دنیسون برای فرهنگ سازمانی استراتژی

های کلیدی عملکرد سازمانی متناسب با های جامع شناسایی شدند. همچنین شاخصبندین دستهبه عنوا

( شناسایی شد؛ بر اساس آنها مدل مفهومی همترازی استراتژی در BSCمدل کارت امتیازی متوازن)

چارچوب مدل نقطه مرجع استراتژیک طراحی و ارایه شد. بر اساس مدل مفهومی مرحله اول، پرسشنامه 

ای تخصصی طراحی گردید و میان افراد نمونه توزیع شد؛ تا در مرحله بعد الگوی پیشنهادی مورد بررسی ه

 spss24افزارهای آوری شده از طریق پرسشنامه از نرمی جمعهادادهقرار گیرد.در مرحله دوم، جهت تحلیل 

تجزیه و تحلیل اوت است. ی آماری با توجهّ به نوع و روش تحقیق و هدف محقق متفهاروشاستفاده شد. 

 در گرفت.صورت  spss  توسط نرم افزار آماری این پژوهش در دو سطح آمار توصیفی و آمار استنباطی

میانگین شد.  استفاده معیار انحراف و میانگین یها شاخص از یفیتوص آمار بخش در ها داده لیتحل و هیتجز

 بررسی )استراتژی سازمان، مورد رگانهچها عناصر از بدست آمده از پاسخ های مربوط به هریک

)شدید  کنترل دو نوع از گیری و استراتژی منابع انسانی( را با بهره سازمانی فرهنگ ،ساختار سازمانی

با توجه  ،یک هر مورد بندی شد و در داخل یا خارج دسته به محیط توجه همچنین اولویت یا کم(

عناصر چهارگانه محاسبه  کنترل و میانگین محیط هریک ازبه تعداد سوالات موجود در پرسشنامه، میانگین 

چهارگانه سازمانی بادقت کافی طبق روش  عناصر از هریک برای کنترل( )محیط و مختصات و تعیین شد.

 تعیین شده است. باید در نظر داشت استراتژیک مرجع نقاط ماتریس در آنها جایگاه سپس محاسبه و فوق

 استقرار با مرجع که نقاط دهند می را تشکیل پیوستاری واقع در ( کنترل و )محیط محور دو از یک هر که

 شناسی گونه نتایج کند. بیان می از دیدگاه جامعه آماری را نظر مورد موضوع کیفیت چگونگی آن، بر

در مجتمع آموزشی و فرهنگی علامه طباطبایی و همچنین درجه همترازی آنها با همدیگر به  سازمانی عناصر

 سازمانی عناصر های گرفتن گونه قرار هرچند شد، گفته پیشتر طورکه همان ترتیب مشخص می گردد. این
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 و مجاورت گفت باید اما همترازی آنهاست، نشانگر استراتژیک مرجع ربع ماتریس نقاط چهار از یکی در

 این د. درده می نشان را درجه همترازی بالاترین هم روی بر نقاط انطباق این وضعیت، بهترین در

استراتژیک  مرجع نقاط ماتریس در مجاورت  آنها تعیین طریق از سازمانی عناصر درجه همترازی پژوهش

 ارآم ازشاخص های استفاده با سطح آمارتوصیفی بدین ترتیب برای تحلیل داده ها، در است. شده مشخص

با سطح سنجش داده ها و  در سطح آمار استنباطی متناسب ، انحراف معیار و غیره؛میانـگین ،توصیفی

 ( استفاده شده است.ANOVAتک نمونه ای  و تحلیل واریانس)Tآزمون مفروضات آماری از 

 

 پاسخ سوالات پژوهش

برای پاسخ به سوال اول پژوهش، از پرسشنامه سنجش عملکرد سازمانی  پاسخ سوال یکم پژوهش:

مشتری، فرآیندهای کاری و رشد و  عنصر عملکردی مالی، رضایت 4پرسش برای ارزیابی  30مشتمل بر

 ( آمده است.1یادگیری استفاده شده است. خلاصه نتایج حاصل در جدول شماره )
 مجتمع آموزشی و فرهنگی علامه طباطباییمدارس  BSC( وضعیت موجود شاخص های عملکردی مدل 1جدول)

 میانگین شاخص های عملکردی ردیف
نتیجه 

 آزمون

 H0رد 52/3 مالی 1

 H0رد 49/3 تمندی مشتریرضای 2

 H0رد 51/3 فرآیندها 3

 H0رد 73/2 رشد و یادگیری 4

 

وم، دها رتبه شاخص عملکردی مدل کارت امتیازی متوازن، عملکرد شاخص مالی رتبه اول، فرآیند 4از بین 

 رضایتمندی مشتریان رتبه سوم و شاخص رشد و یادگیری رتبه آخر قرار دارد. 

عنصر ساختار سازمانی،  4برای پاسخ به سوال دوم پژوهش از پرسشنامه ای با  پاسخ سوال دوم پژوهش:

پرسش استفاده شده است.  53فرهنگ سازمانی، استراتژی های منابع انسانی و استراتژی های سازمان حاوی 

گونه های غالب استراتژی سازمان، استراتژی منابع انسانی، فرهنگ سازمانی و فرهنگ سازمانی مجتمع 

 ( آمده است. 2شی و فرهنگی مجتمع علامه طباطبایی به طور خلاصه در جدول شماره )آموز

 
 طباییهای غالب سازمان و منابع انسانی و گونه غالب ساختار و فرهنگ سازمانی مجتمع علامه طبا ( استراتژی 2جدول)
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 گونه غالب عناصر و استراتژی های سازمان مجتمع ردیف

 رقابتی انی مجتمعگونه غالب استراتژی سازم 1

 نیروی ثانویه گونه غالب استراتژی منابع انسانی مجتمع 2

 مکانیکی گونه غالب ساختار سازمانی 3

 ماموریتی گونه غالب فرهنگ سازمانی 4

 

رهنگ برای بررسی هماهنگی و همترازی بین عناصر سازمان ) ساختار سازمانی، ف پاسخ سوال سوم:

ا یط داخلی ه محیبع انسانی( با راهبردهای مجتمع، با تکیه بر میزان توجه بسازمانی و استراتژی های منا

 هار گونهدر چ بیرونی و میزان کنترل زیاد یا کم در ماتریس نقاط مرجع استراتژیک، راهبردهای سازمانی

، هانکاران)پیم )تهاجمی، رقابتی، محافظه کارانه و تدافعی(، استراتژی های منابع انسانی در چهار گروه

ثبات  موریتی ون، مامتعهدانه، ثانویه و پدرانه(، فرهنگ سازمانی شامل چهار گونه )انطباق پذیری، درگیر شد

رد نیکی( مور مکاو سازگاری( و ساختار سازمانی در چهار گونه )بسیار ارگانیک، ارگانیک، مکانیکی و بسیا

 بررسی قرار گرفت. 

تمع آموزشی و فرهنگی علامه طباطبایی، مکان گونه های اطلاعات به دست آمده نشان می دهد که در مج

غالب عناصر مورد مطالعه در نقاط مختلف ناحیه دوم صفحه محورهای مختصاتی قرار می گیرند که از تلاقی 

خلاصه پاسخ به سوال دوم پژوهش در جدول محور توجه به محیط و محور میزان کنترل حاصل شده است. 

 ذیل آمده است:
 اییسازمانی و استراتژی سازمان مجتمع علامه طباطب ساختار فرهنگ، منابع انسانی، یت موجود استراتژی(وضع3جدول)

 میانگین عناصر سازمان ردیف

Stc  سازمان مجتمعبعد محیط راهبرد 
3.33 

Stp  سازمان مجتمعبعد كنترل راهبردی 
2.50 

Sav  مجتمعوضعیت توجه به محیط ساختار سازمانی 
3.10 

SaC مجتمععیت توجه به كنترل در ساختار سازمان وض 
3.66 
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Farv  مجتمعوضعیت بعد محیط در فرهنگ سازمانی 
3.13 

Farc  مجتمعوضعیت بعد كنترل در فرهنگ سازمانی 
3.06 

Mav  3.13 مجتمعهای منابع انسانی  یاستراتژوضعیت بعد محیط در 

MaC  های منابع انسانی یاستراتژوضعیت بعد كنترل در 
3.34 

 

مانی ی سازمشاهده می شود میانگین تمامی عناصر دو بعدی چهارگانه به استثنای بعد کنترل راهبردها

است در ماتریس  (بیشتر شده اند که بیانگر آن3مجتمع آموزشی فرهنگی علامه طباطبایی، از میانگین نظری)

ر بوم مبنی وال سین ترتیب پاسخ سنقاط مرجع استراتژیک مکان آنها تماما در یک ناحیه قرار می گیرند. بد

بی ده به خوایه شاطلاعات ارهمترازی عناصر با یکدیگر و همترازی عناصر با استراتژی مجتمع داده می شود. 

مامی تد در نشان می دهد که اکثریت قاطع پاسخدهندگان بر توجه به محیط بیرونی سازمان و کنترل شدی

ونه غالب عناصر گ 4تصویر یکجای مکان  سازمانی تاکید کرده اند.موارد به استثنای بعد کنترل راهبردهای 

 د.( می باشنسانیسازمان)ساختار سازمانی، فرهنگ سازمانی، استراتژی های سازمان و استراتژی های منابع ا

 
 (: همترازی عناصر سازمان با استراتژی های مجتمع علامه طباطبایی6شکل )
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 فرهنگ ان می دهند که بر اساس نقطه مرجع استراتژیک جایگاهتصویر فوق در قیاس با یکدیگر نش 4

 ی مختصاتحورهادر نقاط مختلف ناحیه دوم صفحه م سازمانی، ساختار سازمانی و راهبردغالب منابع انسانی

ر اطبایی دمه طبحاصل از دو متغیر محیط و کنترل قرار گرفته اند. اما جایگاه استراتژی غالب مجتمع علا

 قرار گرفته است.  ناحیه سوم آن

ملکرد عژیک و برای بررسی رابطه بین همترازی استراتژی مبتنی بر نقطه مرجع استرات پاسخ سوال چهارم:

مدارس  ملکردمدرسه مورد مطالعه، ابتدا مدارس را بر اساس میزان همترازی دسته بندی نموده، سپس ع 7

 رد ارزیابی قرار می گیرد. در دسته های بوجود آمده از طریق آزمون تحلیل واریانس مو

ن و همچنی نسانیاز آنجایی که اطلاعات مربوط به عناصر و استراتژی های سازمان و استراتژی های منابع ا

ست، لذا به امدرسه وابسته به مجتمع علامه طباطبایی ها جمع آوری شده  7اطلاعات مربوط به عملکرد  

مدرسه  7رسشنامه ها را بر حسب سطح تحلیل یعنی پاسخ دهنده پ 57داده های  spssکمک نرم افزار 

 تبدیل و خلاصه آن در جدول ذیل آمده است. 

 
 (، داده های مرتبط با عناصر واستراتژی های منابع انسانی و سازمان و عملکرد مدارس4جدول )

 

O Per F S Proc Gr STv STc SAv SAc FARv FARc Mav Mac 

1 3.19 3.45 3.15 3.24 2.69 3.35 2.46 3.05 3.52 3.16 3.21 2.77 3.22 

2 3.36 3.35 3.80 3.65 2.52 3.10 2.65 3.22 4.11 3.44 3.51 3.10 3.56 

3 3.68 3.83 3.83 3.76 3.10 3.47 2.29 3.13 3.77 2.96 2.83 3.43 3.09 

4 3.63 3.91 3.75 3.71 2.60 3.52 2.75 3.28 3.44 3.30 2.89 3.40 3.06 

5 2.66 3.02 3.02 2.48 2.03 3.11 1.70 2.53 2.50 2.45 2.08 2.57 3.06 

6 3.89 3.96 3.74 4.04 3.63 4.04 3.11 3.77 4.17 3.68 3.67 3.77 3.87 

7 3.54 3.44 3.52 3.82 2.69 3.08 2.57 2.84 3.82 3.06 2.91 3.22 3.30 

Total 3.37 3.52 3.49 3.50 2.73 3.33 2.50 3.10 3.66 3.13 3.06 3.13 3.34 

 

عملکرد S عملکرد مالی، Fمیانگین عملکرد کلی مدارس،  Perشماره مدارس، ستون Oدر جدول فوق ستون 

 عملکرد رشد و یادگیری مدارس،  Gr  عملکرد فرآیند کاری مدارس،Proc رضایتمندی مشتریان مدارس،

STv وSTc ،به ترتیب میانگین استراتژی سازمانی در بعدمحیط و کنترل SAvو Sac ترتیب ابعاد محیطی  به

به ترتیب ابعاد محیطی و کنترل فرهنگ سازمانی  FARcو  FARvو کنترلی ساختار سازمانی مدارس، 

به ترتیب استراتژی های منابع انسانی ابعاد محیطی و کنترلی  Macو  Mavمدارس و سرانجام ستون های 

 مدارس می باشند.
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رسه مورد مد 7بر نقطه مرجع استراتژیک و عملکرد برای بررسی رابطه بین همترازی استراتژی مبتنی 

ه های ر دستمطالعه، ابتدا مدارس را بر اساس میزان همترازی دسته بندی نموده، سپس عملکرد مدارس د

 بوجود آمده از طریق آزمون تحلیل واریانس مورد ارزیابی قرار می گیرد. 

ی شود. عمل م SPSSبقه بندی در برنامه برای دسته بندی مدارس از لحاظ میزان همترازی از دستور ط

 نتیجه دسته بندی به شرح جداول زیر است:

 

 

 
 (، دسته بندی مدارس براساس میزان همترازی5جدول شماره )

 

Cluster 

1 2 3 

 3.30 4.04 3.11 استراتژی محیط

 2.54 3.11 1.70 استراتژی کنترل

 3.10 3.77 2.53 ساختار محیط

 3.73 4.17 2.50 ساختار کنترل

 3.18 3.68 2.45 فرهنگ محیط

 3.07 3.67 2.08 فرهنگ کنترل

 3.18 3.77 2.57 انسانی منابع محیط

 3.25 3.87 3.06 انسانی منابع کنترل

 

 

 

 (، دسته بندی مدارس6جدول شماره )

 

Cluster 1 1.000 

2 1.000 

3 5.000 

Valid 7.000 

Missing .000 

 
 برای دسته بندی مدارس مورد مطالعه spss (: خروجی7جدول شماره )

O QCL_1 

1 3 
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2 3 

3 3 

4 3 

5 1 

6 2 

7 3 

 

ر یک دسته قرار (د 7و  4، 3، 2، 1هر کدام در یک دسته و بقیه مدارس) شماره های  6، 5دو مدرسه شماره 

ه می شود. ستفاد( اANOVAگرفته اند. برای بررسی تاثیر همترازی بر عملکرد مدارس از تحلیل واریانس)

همچنین  برای این کار شاخص های عملکرد)مالی، رضایت مشتری، فرآیندهای کاری و رشد و یادگیری(،

. می گیرد قرار عملکرد کلی مدارس را در سه دسته از مدارس از طریق آزمون تحلیل واریانس مورد ارزیابی

به شرح  spssخروجی تحلیل واریانس  به صورت جداول زیر آمده است. spssنتیجه این آزمون در خروجی 

 :جدول زیر است

 
 ( تحلیل واریانس همترازی بین استراتژی ها با عملکرد کلی مدارس مجتمع علامه طباطبایی8جدول)

 F میانگین مربعات درجه آزادی مجموع مربعات 
سطح 

 معناداری

 028. 9.921 408. 2 816. بین گروهی

 - - 041. 4 165. درون گروهی

 - - - 6 981. کل

 

کلی  مبنی بر عدم تفاوت عملکرد H0( فرض  <0.05سطح ) در ستون سطح معنی داری نشان می دهد 

ژی های ستراتامدارس در سه گروه با سطوح همترازی مختلف رد می شود. به عبارت دیگر همترازی عناصر و 

 سازمانی مجتمع علامه طباطبایی بر عملکرد آنها تاثیر دارد.

ی بر مجتمع علامه طباطبایی از چه الگوی تاثیر عناصر راهبردل پنجم مبنی بر اینکه پاسخ سوا

 افزایش عملکرد مدارس تحت پوشش خود پیروی كند؟
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ستفاده شده ا plsبرای پاسخ به این سوال پژوهش از تحلیل مسیر و معادلات ساختاری به کمک نرم افزار 

 ژوهش یاپمدل بیرونی گردد. مرحله اول، ه انجام میبرای بررسی برازش مدل پژوهش طی سه مرحلاست. 

مدل سی و مرحله سوم، به برر یا معادلات ساختاری بررسی مدل درونی. مرحله دوم به اندازه گیری

 دارد. كلی پژوهش برازش اختصاص

 تحلیل عاملی تاییدی یا اندازه گیری/مدل بیرونی 

مهمترین شاخص های مدل است.  شده اجرا PLS افزارنرمتحلیل عاملی تأییدی مدل پژوهش با استفاده از 

 بیرونی عبارتند از:

یا ضریب قابلیت اطمینان ساختاری: عاملی است که در ارزیابی قابلیت اطمینان  1ترکیبی پایایی ضریب-1

است که مقادیر  1های انعکاسی قابل استفاده است. مقدار این ضریب نیز بین صفر تا سازگاری درونی مدل

است که مقادیر  1: مقدار این ضریب نیز بین صفر تا 2کرونباخ آلفای ضرایب-2شود. پذیرفته می 6/0تر از بالا

شود. لازم به ذکر است در مورد نامطلوب ارزیابی می 50/0پذیرفته شده و مقادیر کمتر از  7/0بالاتر از 

د ضریب آلفای کرونباخ معرفی شده به عنوان سرح 5/0متغیرهایی که تعداد سؤالات آنها اندك باشد، مقدار 

 است.

 یبیترک ییایپا و کرونباخ یآلفا-9جدول

 ضریب پایایی ترکیبی کرونباخ آلفای ضرایب عوامل

 0.916 0.894 استراتژی

 0.878 0.848 استراتژی منابع

 0.893 0.865 ساختار

 0.912 0.871 عملکرد

 0.961 0.957 فرهنگ

کرونباخ کلیه عناصر  آلفای ترکیبی و ضرایب پایایی دهد که ضریبمینتایج حاصل از جدول فوق نشان 

 پژوهش حاکی از تائید پایایی مناسب مدل است.

                                                           
1 composite reliability  (CR) 

2 cronbach's alpha 
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گیری، روایی همگرا است که به بررسی میزان های اندازهمعیار بعدی بررسی برازش مدلروایی همگرا: 

های یک سازه را در تگی زیاد شاخصپردازد. اعتبار همگرایی، همبسهمبستگی هر سازه با سؤالات خود می

های انعکاسی باید ارزیابی شود. به دهد که در مدلهای دیگر نشان میهای سازهمقایسه با همبستگی شاخص

تا  0شود. مقدار این ضریب از استفاده می 1شده استخراج واریانس منظور ارزیابی اعتبار همگرایی از میانگین

 شود.پذیرفته می 5/0از  متغیر است که مقادیر بالاتر 1

 ترازیروایی همگرا مدل هم-10جدول 

 روایی همگرا ََ

 0.500 استراتژی

 0.364 استراتژی منابع

 0.459 ساختار

 0.722 عملکرد

 0.595 فرهنگ

رتیب مدل بدین ت است 5/0بیشتر از شده اغلب عناصر استخراج واریانس با توجه به جدول فوق میانگین

 یک عناصر مجتمع علامه طباطبایی دارای روایی همگرا می باشند.همترازی استراتژ

موضوع را پوشش  2گیری است که های اندازهروایی واگرا معیاری بعدی بررسی برازش مدلروایی واگرا: 

های یک سازه با آن سازه و در مقابل همبستگی آن مقایسه میزان همبستگی بین شاخص-دهد: الفمی

هایش در مقابل همبستگی آن مقایسه میزان همبستگی یک سازه با شاخص -دیگر؛ ب هایها با سازهشاخص

گیرد، روش فرونل و لارکر است. شاخصی که در بررسی روایی واگرا مورد بررسی قرار میها. سازه با سایر سازه

نی روایی واگرای ها است. زماهایش در مقایسه با رابطه آن سازه با سایر سازهمیزان رابطه یک سازه با شاخص

ها، تعامل بیشتری داشته های خود نسبت به سایر سازهقبول خواهد بود که سازه با شاخصیک مدل قابل

شود باید از سایر اعداد هم ستون خود بزرگتر باشد)یعنی عددی که در قطر این ماتریس نمایش داده می

 باشد(.

 رکرلا و فرونل روش به واگرا ییروا سنجش سیماتر(11)جدول 

                                                           
1 . Average variance extracted (AVE) 
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  

 استراتژی

استراتژی 

 فرهنگ عملکرد ساختار منابع

 0.857 استراتژی
        

 0.603 0.829 استراتژی منابع
      

 0.878 0.826 0.849 ساختار
    

 0.850 0.732 0.729 0.777 عملکرد
  

 0.771 0.729 0.873 0.870 0.809 فرهنگ

 

ن خود پایی ووی قطر اصلی ماتریس از اعداد سمت چپ بر اساس این ماتریس اغلب قریب به اتفاق اعداد ر

 ار است. رخوردببیشتر شده است؛ بدین ترتیب مدل همترازی استراتژیک عناص مجتمع علامه از روایی واگرا 

 تحلیل معادلات ساختاری مدل پیشنهاد شده: ارزیابی مدل درونی یا 

 ( 2R)شاخص ضریب تعیین 

 

 همترازی استراتژی عناصر مجتمعشاخص ضریب تعیین مدل  (12)جدول 

ضریب 

 تعیین

 ضریب تعیین

 استراتژی منابع 0.712

 ساختار 0.769

 عملکرد 0.601

 فرهنگ 0.825
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معیار اصلی ارزیابی متغیرهای مکنون درون زا در مدل مسیر تائیدی، ضریب تعیین است. مقادیر بالای 

شده است. بدین 33/0عیین تمامی عناصر بالای قابل قبول است. جدول فوق نشان می دهد که ضریب ت33/0

  ترتیب از نظر شاخص ضریب تعیین مدل درونی، مدل همترازی استراتژی مجتمع مورد تائید است.

گیری و ساختاری مدل کلی شامل هر دو بخش مدل اندازهبررسی برازش مدل كلی مدل پیشنهادی: 

شود. برای بررسی برازش مدل کلی، تنها  دل کامل میباشد و با تأیید برازش آن، بررسی برازش در یک ممی

این شاخص، مجذور ضرب دو مقدار متوسط مقادیر  .گیردمورد استفاده قرار می GOF1 یک معیار به نام

 شود.اشتراکی و متوسط ضرایب تعیین است. این معیار، طبق فرمول زیر محاسبه می

=GOF 

 اشد ومقداربمیانگین مقادیر اشتراکی متغیر های پنهان مرتبه اول مینشانه  Communalitiesبطوریکه 

R2 را  %36و  %25،  %19(، سه مقدار 2009زای مدل است وتزاس و همکاران)های دروننیز میانگین سازه

 (.1396اده، اند)داوری و رضازبه ترتیب برای برازش کلی مدل در حد ضعیف، متوسط و قوی معرفی نموده

 .بدست آورد 2Rآن را از طریق محاسبه میانگین هندسی، میانگین مقداراشتراك و توانمی

 

=GOF 
 

 میانگین میزان اشتراك هرسازه :

 .سازه های درون زای مدل است R squaresمقدار میانگین مقادیر :

 

لا در شود.)قب مقدار روایی همگرای عوامل محاسبه لازم است اولا ضریب تعیین و ثانیا GOFبرای محاسبه 

دیریت ازی ممحاسبه شده بودند، اما مجدد این دو را برای عوامل تشکیل دهنده مدل پیاده س (مدل کلی

اسبه می به شرح ذیل مح GOFبا توجه به دو عنصر نیکویی برازش مدل، میزان  دانش محاسبه می شود.

 شود.

 گیری مدلمربوط به اندازه خلاصه عوامل (13)جدول شماره

                                                           
1 Goodness of Fitness 
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 ضریب تعیین روایی همگرا 

 استراتژی
204/0 - 

 استراتژی منابع
372/0 

712/0 

 ساختار
257/0 

779/0 

 عملکرد
819/0 

601/0 

 فرهنگ
555/0 

825/0 

 917/2 207/2 جمع

 729/0 441/0 میانگین

 

 57/0= =GOF 

 

ت که مدل این بدان معنی اس ،شده است 36/0زرگتر از معیار بشده که  57/0ست آمده بد GOFمقدار  

ین بد .شودیمتأیید قوی برازش با همترازی استراتژیک عناصر مجتمع علامه طباطبایی کلی پیشنهاد شده، 

 ترتیب، مدل همترازی استراتژیک عناصر مجتمع علامه طباطبایی به شرح نمودار زیر است. 
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 اتژیک عناصر مجتمع در حالت ساختاری استانداردهمترازی استرمدل  7نمودار 

، شکل ساده شده مدل همترازی استراتژیک بدست آمده مجتمع علامه 7با حذف شاخه های نمودار 

طباطبایی به صورت زیر تبدیل می 
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شود.

 

 ساده شده همترازی استراتژیک عناصر مجتمع در حالت ساختاری استانداردمدل  8نمودار 

، 036/0ریب، عنصر استراتژی منابع انسانی با ض458/0عنصر استراتژی با ضریبدهد،  مدل فوق نشان می

س تحت به طور مستقیم بر عملکرد مدار 122/0و عنصر ساختار با ضریب 220/0با ضریب  عنصر فرهنگ

لامه جتمع عبدین ترتیب، مدل همترازی استراتژیک عناصر مپوشش مجتمع علامه طباطبایی تاثیر دارند. 

 . بایی به صورت نمودار زیر استطباط
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 مدل تاثیر همترازی استراتژیک عناصر سازمان بر عملکرد مجتمع علامه طباطبایی9نمودار 
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 ییالگوی تاثیر همترازی استراتژیک عناصر سازمان بر عملکرد مجتمع علامه طباطبا10نمودار 

 : پیشنهاد الگوی همترازی بر اساس یافته های پژوهش

حال اینکه  ان می دهد که استراتژی های مجتمع علامه طباطبایی تهاجمی و آیند نگر است،نش10نمودار 

می  ن ثانویهانی آساختارسازمانی غالب آن مکانیکی، فرهنگ سازمانی غالب آن ماموریتی و راهبرد منابع انس

ای هستراتژی با ا سهباشد. به عبارت دیگر ساختار و فرهنگ و راهبرد منابع انسانی همتراز هستند، اما این 

 ارزشهای که را ژیاسترات هر باید مجتمع همتراز نیستند. سوالی که در اینجا مطرح می شود این است که، آیا

 در منابع انسانی را و راهبرد سازمانی ساختار و فرهنگ باید گذاشت یا کنار می گیرد، نادیده را سازمان قبلی

 است؟ ممکن چنین چیزی اصلاً و کرد اصلاح شده تدوین استراتژی جهت

   :دانست می توان عامل سه به وابسته را ابهامی چنین حل 



                                        ابی خدمات عمومی                                                                  بازاریلنامه فص    

   44-1 ، مقاله پژوهشی، صفحات1402 تابستان، 2، شماره 1دوره     
 
 

 بر که موضوع مهمی عنوان به مجتمع تژیاسترا تحقق آیا یعنی( سازمان استراتژی سازی ضرورت عمومی-1

 و تارساخ و گفرهن بین تقابل و سطح موجود ساختار و فرهنگ قدرت میزان ،)است مطرح است، مؤثر آن بقای

 استراتژی با ماهنگه ای گونه به را خود منابع انسانی استراتژی باید اولاً مجتمع ترتیب این استراتژی. به

 ساختار و فرهنگ تقویت و تغییر برای خود انسانی منابع استراتژی از باید و ثانیاً کند تدوین )تهاجمی( سازمان

و  شایستگیها هب نیاز که تخصصی کارهای مدت کوتاه رد می تواند مجتمع کار این بهره گیرد. برای سازمانی

 کارهای و )پیمانکارانه(تأمین کند  خارجی بازارکار یا سازمان بیرون از را دارند تخصصی و زیاد بسیار مهارتهای

 از را  )ثانویه( می باشد اندك شایستگیهای مختلف و مهارتها میزان و پایین آنها عملکردی انتظار که ساده

 حدودی تا یزن ساختاری و فرهنگی تقابل طریق بحث این دهند. از انجام )پدرانه( داخلی کار یروین طریق

 و فرهنگ عنو این طرفی می باشد. از همسو مکانیکی و ساختار مأموریتی فرهنگ با چون می شود، برطرف

 زیرا باشد دانهمتعه استراتژی سمت به حرکت برای سازمان ارتقای ظرفیت برای محرکی می تواند ساختار

 بکارگیری با پسسمی باشند.  بالایی سازگاری و انعطاف پذیری دارای ثانویه در استراتژی موجود کار نیروی

سازمان  به پایبند و هارتهچندم متعهد، کارکنانی به را آنها می توانند نیروها این توانمندسازی برنامه هایی برای

 ثانویه ک استراتژیی پیشنهاد نمود. علت فراهم متعهدانه استراتژی سمت به رفتن برای را زمینه و کرد تبدیل

 به نمی تواند تمعمج و پذیر نیست امکان سادگی به ساختاری و فرهنگی تغییر که است این برای مدت کوتاه در

 به مکانیکی تارساخ و مشارکتی به فرهنگ مأموریتی فرهنگ تغییر نیازمند که را متعهدانه استراتژی راحتی

 استراتژی ارگیریبک طریق از را استراتژی چنین باید توسعه دهد. مجتمع قرار استفاده مورد است، رگانیکیا

 دهد.  قرار مدنظر ثانویه

 ارزشهای وسعهت باشد، مؤثر تغییر فرهنگ مجتمع بر می تواند انسانی منابع مدیریت که شیوه هایی از یکی

 به بنابراین وند،شمی  ایجاد افراد در متمادی سالهای طی ب دراغل ارزشها که آنجا است. از سازمان در جدید

 انسانی نیروی جذب هب اتکا با باید بلکه کرد خلق را ارزشهایی چنین فعلی مجتمع کارکنان در نمی توان راحتی

کرد. لذا  دایجا را تحولی چنین دارند، را مجتمع مدنظر فرهنگ ارزشهای با متناسب که ارزشهای خارجی

 استراتژی پذیری یک فانعطا ارزشهای به توجه و سازمان خارج انسانی نیروی از استفاده به اتکا دلیل به مجتمع

 حوزه در هدانهمتع به استراتژی را استراتژی چنین سازمانی فرهنگ توسعه با و کرده آغاز را پیمانکارنه

 .می کند تبدیل سازمان محوری شایستگیهای

 سازمان با استراتژی باید و است مطرح رقابتی مزیت به دستیابی برای بزاریا عنوان به فرهنگ که است روشن

 هدف عنوان به خودش اینکه نه اهداف نگریست تحقق برای ابزاری عنوان به باید فرهنگ شود. به هماهنگ
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 و مشترك ارزشهای گسترش بر اغلب فرهنگ مدیریت کرد. مدیریت باید را فرهنگ دیگر عبارت باشد. به مطرح

 مشخص باید فرهنگ مدیریت استراتژیهای است. لذا متمرکز ارزشها این نسبت به سازمان اعضای تعهد لبج

 عملکرد مدیریت فرآیند نظیر مناسب انسانی منابع فرایندهای سپس و هستند مناسب چه رفتارهایی که کنند

 به که کارکنان است مهم نسازما برای اگر مثال کنند. برای پیشنهاد رفتارها آن گسترش و توسعه را برای

 معرفی را مناسب مدیریت عملکردی فرایندهای می توان پس کنند، رفتار کارا و مؤثر گروهها، اعضای عنوان

 ارزیابی را خود عملکرد معیارها این بر اساس و می کنند تعیین را خود استانداردهای مدیر خود گروههای( کرد

 یا نقدی شکل به می شود گروهها عملکرد بهبود و باعث افزایش هک رفتارهایی از دسته آن از و ( کنند می

 نیروی بر بیشتری اثر خارجی، و اقتضایی عوامل سایر به نسبت عوامل فرهنگی حال هر کرد. به تقدیر غیرنقدی

 منابع استراتژی بین هماهنگی ایجاد در کمکی ابزار یک عنوان به سازمان فرهنگ توجه به رو این دارند. از کار

 است.  ضروری سازمان و استراتژی انسانی

 مقایسه یافته هاي پژوهش با سایر پژوهش هاي مشابه

مه مجتمع آموزشی فرهنگی علااین بررسی نشان می دهد که اغلب مدیران و کارشناسان و معلمان 

ستراتژی ا مانی،، توجه بیشتر به محیط بیرونی و کنترل شدید را در تدوین استراتژی، فرهنگ سازطباطبایی

 های منابع انسانی را مورد توجه خود قرار داده اند. 

استراتژی  مجتمع آموزشی فرهنگی علامه طباطبایییکی از یافته های پژوهش حاضر نشان می دهدکه در -1

، ماموریتیاست. گونه استراتژی شناسایی شده با گونه فرهنگ سازمانی  رقابتیسازمانی غالب، استراتژی 

ریچاردسون و تامپسون که معتقد است: . این یافته با آنچه در دیدگاه تازی خوبی را دارا اسهمراستا و همتر

، "موفقیت یک استراتژی به ترکیب هماهنگی بیرونی یا عمودی و هماهنگی درونی یا افقی بستگی دارد"

ظ توجه به گونه های فرهنگ شناسایی شده به صورت نسبی با گونه استراتژی رقابتی به لحاهمراستا است.

با نتایج حاصل از پژوهش محیط بیرونی و کنترل شدید، همراستایی و همترازی زیادی را دارا است. این یافته 

 نیکزاد در داخل کشور مبنی بر قرابت استراتژی سازمان و فرهنگ سازمانی در یک راستا قرار دارد.

 نقاط رتوپ در سازمانی عناصر بین ازیهمتر ایجاد"( در مطالعه ای با عنوان 1388هنورد و نیک زاد )ر-2

 برای جاییرشهید  جشنواره مدل ثانویه های داده از "سازمانی عملکرد با آن رابطه و مرجع استراتژیک

 هارگانهچ عناصر درجه همترازی سنجش برای استراتژیک مرجع نقاط نظریه از و سازمانی، عملکرد سنجش

 اولاً نشان داد شهای آن پژوه یافته نموده است. استفاده نسانیا منابع راهبرد و ساختار، فرهنگ، راهبرد،

 سازمانی ملکردع و همترازی بین ثانیاٌ است، برقرار پیشگفته سازمانی عناصر بین بالایی نسبتاً همترازی

 ارد.یافته پژوهش حاضر با یافته های رهنورد و نیک زاد مطابقت د .دارد وجود مثبتی همبستگی
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هنگی مجتمع آموزشی فراختار سازمانی غالب در های این پژوهش، این است که گونه ساز دیگر یافته -3

وری است کته ضرناست. در مورد این نتیجه بدست آمده نیز توجه به این  از نوع مکانیکی، علامه طباطبایی

نسانی امنابع ی تراتژکه این ساختار سازمانی مکانیکی با گونه استراتژی منابع انسانی ثانویه که در مورد اس

و  مترازیبررسی شده بدست آمده است، ه مجتمع آموزشی فرهنگی علامه طباطباییغالب واحدهای تابعه 

 ( همسو است.1395این یافته با یافته خلیلی شورینی و جبارزاده پرنق )هماهنگی دارد، 

لامه عزشی فرهنگی مجتمع آموتایج این پژوهش نشان می دهد گونه غالب استراتژی منابع انسانی در ن -4

ط خارجی ه محیباست. این گونه استراتژی بر کنترل پایین، انعطاف پذیری و توجه  پیمانکارانه طباطبایی

جتمع مازمان سبا راهبرهای  مجتمع آموزشی فرهنگی علامه طباطباییتاکید دارد. این استراتژی غالب در 

 همترازی قوی دارد. آموزشی فرهنگی علامه طباطبایی

ی از یافته های قابل تامل این تحقیق، این است که هماهنگی بسیار زیادی در میان متغیرهای مورد یک -5

مجتمع آموزشی فرهنگی نظر این پژوهش )ساختار سازمانی، فرهنگ سازمانی و استراتژی منابع انسانی( در 

رفیعی و زاهدی های بررسی ومقایسه یافته های پژوهش حاضر با پژوهشمشاهده شده است.  علامه طباطبایی

 .کاملا برهم منطبق ودارای همخوانی با یکدیگر است(، 1391)
های مختلفی نسبت به همترازی و هماهنگی وجود دارد. که در این رویکرد-1محدودیت های پژوهش: 

یرهای ا متغتحقیق به صورت ویژه به الگوی نقاط مرجع استراتژیک توجه شده است. همچنین در ارتباط ب

ختلفی رد های مرویک ی و الگوی استفاده شده در ارتباط با تعریف و سنجش هر کدام از این متغیرها نیزانتخاب

ر مدل ده باشد. داشت وجود دارد که پذیرش و بکارگیری هر کدام از این رویکرد ها می تواند نتایج متفاوتی را

ی سازمان مرتبط با استراتژیپرسشنامه تحقیق حاضر بدلیل دوری از پیچیدگی مدل و ثبات رویه برای 

استفاده شده د، نوشته ش 2009مایلز و اسنو که در سال  ، از الگویمجتمع آموزشی فرهنگی علامه طباطبایی

ز امانی است. پرسشنامه مرتبط با ساختار سازمانی از الگوی دفت و پرسشنامه مرتبط با فرهنگ ساز

ی بع انسانی مناوال های مربوط به پرسشنامه استراتژپرسشنامه استاندارد دنیسون اقتباس گردیده است و س

ضعف های  از الگوی بامبرگر و مشولم اقتباس شده است. شکی نیست، یکی از محدودیت های این پژوهش،

 رویکرد بکار رفته در این پرسشنامه ها است.

به پرسش مطرح محدودیت ذاتی پرسشنامه است. پاسخگویان از طریق پرسشنامه، ادراك خود را نسبت  -2  

می کنند و ممکن است پاسخ های داده شده به سوال ها که بر اساس ادراك مخاطب است با واقعیت منطبق 

نباشد و همین امر می تواند نتایج تحقیق را تحت تاثیر قرار دهد. ضمنا پاسخ دهندگان در پاسخگویی و 

آنها دارای شایستگی است، می باشد. در تلاش در انطباق میان پاسخ های خود با منظری بیرونی که از دید 

واقع اغلب مدیران، بیشتر به دلیل ویژگی هایی که در اغلب انسان ها به صورت مشترك وجود دارد، نمی 
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توانند از  پیش فرض های ذهنی خود رهایی یابند و تمایل دارند تا آنچه را که شاید ادراك مثبتی از آن، تنها 

 واقعیت مطرح کنند.در ذهن خود دارند، به عنوان 

شده است. این 61/0ضریب تعیین عناصر همترازی استراتژیک مجتمع علامه طباطبایی تقریبا برابر با،  -3

درصد واریانس عملکرد مدارس تحت پوشش مجتمع علامه، مربوط به میزان  61بدان معنی است که حدود 

درصد عملکرد مدارس  39دیگر حدود همترازی عناصر مورد مطالعه در این پژوهش می باشد. به عبارت 

 تحت پوشش مربوط به عواملی هست که مرتبط با همترازی استراتژیک عناصر مجتمع نیست. 
در پژوهش های داخلی در  کاستفاده از نظریه نقاط مرجع استراتژی-1پیشنهادهای كاربردی تحقیق:  

تمع آموزشی و فرهنگی علامه چند رساله معدود دانشگاهی استفاده شده است قابل ذکر است در مج

طباطبایی، کمک بسیار شایانی به بومی سازی این دانش یعنی بحث همترازی می نماید. که این موضوع 

است. بنابراین ضرورت علمی ادامه بحث همترازی و هماهنگی در میان سهم علمی پژوهش بیانگر 

سایر عناصر سازمانی همراه با ارایه تعریف و متغیرهای استراتژی، ساختار، فرهنگ، استراتژی منابع انسانی و 

معیارهای قابل سنجش، مفهومی کردن همترازی و نیز معرفی ابعاد تازه ای از همترازی به عنوان یکی از 

 توصیه های این تحقیق به پژوهشگران آتی در این زمینه است.

زمانی و گ سازمانی، ساختار ساررسی متغیرهای مورد نظر این تحقیق مانند استراتژی سازمانی، فرهنب -2 

به  ین عناصریان اماستراتژی منابع انسانی، نشان می دهد که سازگاری بالاتر و اثربخش تری را می توان در 

اسایی هت شنوجود آورد. در این راستا پیشنهاد می شود که انجام مطالعات و بررسی های سازمانی در ج

ت ر صوررکت ها صورت گیرد )مانند آنچه در پژوهش حاضدقیق تر این متغیرها در تمامی موسسات و ش

العه، رد مطگرفته است(، تا در صورت مشاهده عدم سازگاری در گونه های استراتژیک عناصر سازمانی مو

 تدابیر لازم برای ایجاد هماهنگی و سازگاری و همراستایی بیشتر انجام گیرد.

سازمانی  گونه ساختار موزشی فرهنگی علامه طباطباییمجتمع آایج این مطالعه نشان می دهد که در نت -3 

ه دید همراشنترل مکانیک مورد استفاده قرار گرفته است. این ساختار سازمانی، با توجه به محیط خارجی، ک

یزان تا م است. پیشنهاد می شود تمهیداتی اتخاذ نمود تا در بعد کنترل ساختار سازمانی تعدیل شود

 همترازی بیشتر گردد.

 نگی علامهمجتمع آموزشی فره گونه فرهنگ سازمانی ماموریتینتایج این مطالعه نشان می دهد که -4

ل شدید اکنتر، مورد استفاده قرار گرفته است. این فرهنگ سازمانی، توجه به محیط خارجی و بطباطبایی

یر ف پذعطاهمراه است. پیشنهاد می شود مجتمع از طریق تحول فرهنگی در سازمان فرهنگ سازمانی ان

 ند.نمای پیاده نمایند و از این طریق شرایط پویایی بیشتری برای کارکنان به ویژه معلمان فراهم

مدیران باید علاوه بر شناخت مفهوم همسویی استراتژیک و عوامل تاثیر گذار برآن، گامهای رسیدن به -5

که مانع رسیدن به همسویی همسویی را شناسایی و دنبال کنند. در این راه کشف و شناسایی عواملی 

استراتژیک در سازمان هستند، کمک فراوانی در اصلاح و رفع عدم همسویی می کند و البته پس از آن هم 
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باید برای حفظ همسویی استراتژیک در سازمان، بازبینی و نظارت مستمر صورت گیرد. لازم به توضیح است 

ا آن برخورد می کنند رسیدن به همسویی نیز دارای که همانند بسیاری از مواردی که مدیران سازمانها ب

چالشهایی است. چالشهایی نظیر فرهنگ، ساختار و سلسله مراتب سازمانی که مدیران بایستی آماده رویارویی 

 .با این چالشها باشند

ازار و ه نظر می رسد مجتمع بر ایجاد تغییر و مدیریت تغییرات در داخل سازمان متناسب با محیط بب-6

در  توان از آنمی وشتریان گام بردارد. هم استراتژی سازمان و هم استراتژی فرهنگ این پتانسیل را دارند م

 ها استفاده کرد.راستای بهبود و تغییر محصولات، خدمات و دیدگاه

ادگیری سازمانی ایجاد کرده و مدام از آن حمایت کند. ی جتمع باید زمینه لازم را برای یادگیریم -7 

ن اذعان به آ انی بر اساس استراتژی فرهنگ انطباق بسیار اهمیت دارد و بسیاری از پاسخگویان نیزسازم

 اند.نموده

نی بر چند یج حاصل از تحقیق به نظر می رسد از آنجا که رویکرد هماهنگی استراتژیک مبتبر اساس نتا -8

م های آن، یک فعالیت مقطعی ماهنگی میان ابعاد محیطی سازمان و نیز زیر سیسته -1اصل می باشد: 

وز سبب آنچه که امر -2نیست، بلکه فرآیندی پیوسته است که مجتمع بایستی به ادامه آن متعهد باشند

نگی به فرآیند هماه -3شود، ممکن است در آینده تغییر کند و چنین کاری را نشود انجام داد هماهنگی می

هنگی فقط بر فرهنگ. لذا پیشنهاد می گردد مدل همانه  وهای دیگری از سازمان نیز تمرکز دارد حوزه

 .بیرونی و هماهنگی درونی در مجتمع علامه طباطبایی هر چند سال یکبار تست شود

ود مجتمع درجهت ارائه طرح هایی جهت تلفیق و منطبق کردن نیازهاى متفاوت شپیشنهاد می  -9

تمع بهتر مج ملکردتا باعث سود آوری بیشتر وع مشتریان با اهداف استراتژیکی سازمان قدم هایی را برداشته

 گردد.

درصد 64در این پژوهش همترازی عناصر استراتژیک سازمانی، فقط  -1پیشنهاد به محققان آینده: 

واریانس عملکرد را تحت پوشش قرار داده است، پیشنهاد می شود محققان آینده عوامل و عناصری دیگری 

 را مورد مطالعه قرار دهند.که منجر به بهبود عملکرد می شود 

ای منابع هه، همترازی عناصر استراتژیک بیرونی سازمان)همترازی استراتژی با استراتژی در این مطالع-2

، د می شودیشنهاانسانی، گونه های ساختار و گونه های فرهنگ سازمانی( مورد ارزیابی قرار گرفته است. پ

بع های منا راتژیان را با عناصر استراتژیک زیر مجموعه استمحققان آینده همترازی عناصر استراتژیک سازم

 انسانی)جذب و بکارگماری، آموزش، پاداش و ...( را مورد مطالع قرار دهند. 

 راهبرد و فرهنگ سازمانی های مدل سایر از گیری بهره ضمن توانند می آتی های پژوهش در محققان همچنین
 ماهیت با ها سازمان دیگر عمل در در را تحقیق این پیشنهادی میمفهو چارچوب اثربخشی انسانی، منابع های

 و سازمان های راهبرد سطوح تناسب راستایی و هم نمودن لحاظ با و گذاشته آزمون بوتۀ به خدماتی یا تولیدی
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راهبرد  :چون ابعادی موردمطالعه، صنعت های همچنین ویژگی و مورداستفاده های نظریه پارادایمی مبانی

 تحقیق این پیشنهادی چارچوب به را ملی فرهنگ و سیاسی ایدئولوژیک، بعد بعد ساختار، راهبرد ،سازمان
 نمایند. ارائه انسانی منابع راهبرد و سازمانی فرهنگ همسویی تر برای جامع چارچوبی تا کنند اضافه

ت، نظریه رده اسکه یکی دیگر از مسایلی که این تحقیق به آن پرداخته و به صورت بنیانی از آن استفاد-3

د و ران بیایژوهشگنقاط مرجع استراتژیک است. این نظریه می تواند در بسیاری از موارد به کمک محققان و پ

که  ت مدیرانذهنی به آنها در درك و پی بردن به علل واقعی رفتار مدیران ارشد و عالی کمک کند. در بررسی

ای هقابلیت  ریه ود. با توجه به ظرفیت های بالای این نظرفتار آنها را شکل می دهد، کمک شایان توجهی کن

ران این ژوهشگپآن برای استفاده در حوزه های مختلف، استفاده بیشتر و بنیانی از نظریه نقاط مرجع به 

 عرصه توصیه می شود.

تمع های مجراتژیاز آنجاکه مجموعه فعالیتهای انجام شده در این پژوهش تا مرحله شناسایی و کشف است-4

اجرای دقیق  است، در حوزه فرهنگ، ساختار، استراتژی های منابع انسانی و بررسی رابطه آن با عملکرد بوده

تواند ها، میهای هماهنگ در سیستم فرهنگ و بررسی عملکرد، قبل و بعد از اجرای این استراتژیاستراتژی

شود که یشد. بنابراین پیشنهادمزمینه مناسبی برای یک کار پژوهشی که مکمل مطالعه حاضر است، با

های هماهنگ مدیریت مندان به این حوزه تلاش کنند تا در یک سازمان به صورت نمونه، استراتژیعلاقه

 فرهنگ را پیاده و اجرا نمایند و تأثیر آن را بر عملکرد اندازه گیری کنند.
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