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  چكيده
.  رويكردهـاي زيـادي مطـرح شـده اسـت           در خصوص چگونگي واكنش به دنياي در حـال تغييـر،          

همترازي در سازمان به عنوان يك اصل زيربنايي        متضمن  ردها تنها در صورتي كه      تمامي اين رويك  
بررسي ها و مطالعاتي كه در خصوص سازمان هـاي موفـق انجـام          . و بسيار مهم باشند، با معنا هستند      

شده است نشان مي دهد كه همترازي به عنوان يك اصل و محور تعيـين كننـده در سـازمان مـورد                      
 عناصـر   نقـش همتـرازي   سـت در خـصوص بررسـي         اين مقاله، حاصل پژوهـشي ا      .توجه بوده است  

شـهيد  جـشنواره   در اين پـژوهش، از داده هـاي ثانويـه مـدل              . سازماني در ارتقاي عملكرد سازماني    
رجايي براي سنجش عملكرد سازماني، و از نظريه نقـاط مرجـع اسـتراتژيك بـراي سـنجش درجـه                

هـاي  يافتـه .  استفاده شد بع انساني   همترازي عناصر چهارگانه راهبرد، فرهنگ، ساختار، و راهبرد منا        
پژوهش نشانگر آن هستند كه اولاً همترازي نسبتاً بالايي بين عناصر سازماني پيشگفته برقرار اسـت،                

  . وجود داردهمبستگي مثبتي  ثانياٌ بين همترازي و عملكرد سازماني
  
  
  

  دی سازمانر کليعناصعملکرد سازمانی،  ک،همترازی، نقاط مرجع استراتژي :ي كليدي ها واژه
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  مقدمه
بـسيار مـورد توجـه      سـازماني   عناصـر سـازماني در ارتقـاي عملكـرد          همتـرازي    نقشامروزه  

عبارت است از حدود چـسبندگي      همترازي  . ]6[انديشمندان و پژوهشگران قرار گرفته است     
 عليـرغم شـناخت      بـه هرحـال،    ].18[ ]19[ براي ارتقاي عملكـرد    بين دو يا چند بعد سازماني     

بايـد در   . اهميت همترازي، تحقيقات اندكي در مورد پويايي همترازي صورت گرفته اسـت           
 اسـت ديگـر     شـود، لازم  اكنش به محيط تغيير داده مـي      اگر راهبرد سازماني در و    نظر داشت   

. ترازي بين عناصر سازماني حفظ شود طور هماهنگ تغيير پيدا كنند تا همعناصر سازماني به
 ]17[ملنيـك و همكـاران    . همترازي بين ابعاد مختلف سازماني در گذشته مطرح شـده اسـت            

مـورد  حفظ سازگاري بين اهداف راهبـردي و برنامـه هـاي اجرايـي       را در رابطه با     همترازي  
يه هـاي مختلـف      سازگاري بين لا   ناظر بر تامين  همترازي  تاكيد قرار داده و معتقد هستند كه        

در رابطـه بـا فنـاوري اطلاعـات مطـرح            همترازي را    ]15[ يوبي. در فرايند برنامه ريزي است    
گزينه يابي براي اكتـساب،  كه از طريق آن است فرايندي ساخته و معتقد است كه همترازي      

بهبود، و بكارگيري فناوري اطلاعات بايد با اهداف كسب و كار، عوامل سازماني، و محيط               
مـورد توجـه قـرار گرفتـه        فرايند   همترازي هم از نظر محتوايي و هم         . ي سازگار باشد  خارج
 مـدلي را بـراي فراينـد همتـرازي ابـداع          ]13[  هندرسـون و ونكاترامـان      به عنوان مثال،   .است

كرده اند كه مطابق آن بر همترازي بين چهار دامنه راهبـرد كـسب و كـار، راهبـرد فنـاوري                     
ــاوري هــاي ســازماني، و فراينــدها و زيرســاخت رســاختاطلاعــات، فراينــدها و زي هــاي فن

هاي راهبرد كسب و كار و راهبرد سيستم      همترازي بين    . شود مي  تاكيددر سازمان   اطلاعات  
ن مـورد بحـث قـرار        از طرف صـاحب نظـرا      "همترازي استراتژيك "اطلاعاتي تخت عنوان    

همتـرازي  "ختار نيـز بـا عنـوان        همترازي بين راهبرد كسب و كار و سا       . ]13] [3[گرفته است 
هــاي اطلاعــاتي و ســاختار تحــت عنــوان ، و همتــرازي بــين راهبــرد سيــستم"كــسب و كــار

سـاب هـروال و     .  در ادبيـات پـژوهش مطـرح شـده اسـت           "هاي اطلاعاتي  همترازي سيستم "
) 2 ؛همتـرازي سـازماني  ) 1 :انـد  همترازي را بـه شـرح زيـر تميـز داده          نوع   پنج ]23[همكاران
همتـرازي  ) 5همترازي سيـستم اطلاعـاتي؛    ) 4 ؛ختاريهمترازي سا ) 3 ؛اتژيكاستر همترازي

قيـت  به هرحال، به دليل اهميـت فزاينـده همتـرازي و نقـش محـوري آن در موف            .عديميان ب 
ها، مطالعات زيادي در خصوص شناسايي بيشتر اين متغير و چگونگي نقش و اثر آن               سازمان

 ايـن مقالـه سـعي       ].12[ ]11[ ]14[ده و در حال انجام اسـت      در بقا و موفقيت سازمان انجام ش      
هـاي    بـين گونـه      مطلـوب  دارد با در نظر گرفتن نظريه نقـاط مرجـع اسـتراتزيك، همتـرازي             
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ه و نقـش    دشخيص دا را ت  ...ساختار، فرهنگ، تكنولوژي و       مانند استراتژي،   عناصر سازماني   
   .همترازي را در ارتقاي عملكرد سازماني بررسي نمايد

  
  نقاط مرجع استراتژيك بر همترازي مبتني

همترازي عبارت است از تعديل يك شي در رابطـه بـا شـي              همان طور كه پيشتر اشاره شد،       
 بين سطوح استراتژي بـا محـيط        مترازي ايجاد ه  ،اله اصلي مديريت ارشد   مسبنابراين،   . ديگر

هاي   بسياري از نظريه   بر اساس ]. 5[ در ميان اجزاي مختلف سازمان است      سازمان و هماهنگي  
 ،اي ميـان عوامـل زمينـه      تـرازي هـايي كـه هم     در سـازمان   ترازي و تركيب بندي سـازمان،     هم

 اثربخشي آنها در حد بالايي قرار       ،ها بالا است  ، و استراتژيك در تركيب بندي آن      ساختاري
 هـاي ساختاري بخش قابل تـوجهي از تحقيـق       سازگاري ميان متغيرهاي محتوايي و       ]. 8[دارد

، بـه عنـوان مثـال   . گيـرد را در بر مي ... راتژي، ساختار و     است ان،انجام شده در خصوص سازم    
ــان اســتراتژي  ــساني  ســازمانيســازگاري مي ــابع ان ــسترانگتوســط   و اســتراتژي من ، ]1[آرم

  توسـط  سـازگاري اسـتراتژي و فرهنـگ      ،  ]22[وسـط رابينـز    ت سازگاري استراتژي و ساختار     
 و،  ]21[ توسط پالته و كوسك    رهنگ و استراتژي منابع انساني    سازگاري ميان ف  ،  ]24[سافولد

 قـرار گرفتـه     مـورد بحـث    ]16[ توسط لينكولن و همكاران    سازگاري ميان فرهنگ و ساختار    
 آنچه براي سازگاري بين عناصـر مختلـف سـازمان حـائز اهميـت اسـت، دسـتيابي بـه             .است

 سـازماني    بين عناصر  چارچوب بنيادي است كه امكان قضاوت در خصوص ميزان همترازي         
توانـد   مـي  چارچوبي است كه  نقاط مرجع استراتژيك    ماتريس  رسد  به نظر مي  . را نشان دهد  
ست كه در ذهن مـدير سـازمان شـكل          نقطه مرجع در واقع يك معيار فرضي ا         .راهگشا باشد 

 م و تومـاس فيگنبـا  .سـنجد  يا سازمان خود را بر اسـاس آن مـي  گيرد و او موقعيت خود و مي
كننـد كـه     هدف ها و يـا معيارهـايي تعريـف مـي            نقاط مرجع استراتژيك را به مثابه      )1988(

 محوري سازمان   هايشان و نيز علامت دادن به ساير افراد       ران آنها را براي ارزيابي انتخاب     مدي
 اسـتراتژيك مـورد اسـتفاده قـرار     هايهاي سازماني به منظوراتخاذ تصميم    و يا تعيين اولويت   

خـارجي،   (اسـتفاده از يـك مـاتريس سـه بعـدي           ]10[فيگنبـام و همكـاران     هرچند .دهندمي
انـد، امـا بايـد در نظـر         توصـيه كـرده   براي تبيين نقاط مرجع اسـتراتژيك        را   )داخلي و زماني  

توجه بـه    هاي دو بعدي بيشتر مورد توجه قرار گرفته اند، و           به دليل سادگي، مدل   داشت كه   
 در  هـا مقطع مشترك بيـشتر گونـه شناسـي       ستراتژيك،  به عنوان نقاط مرجع ا    كنترل  محيط و   

  .هاي متناظر معرف همترازي عناصر سازماني هستنداز اين رو،گونه. سطح سازمان هستند
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   عناصر سازمانيمتناظر هايگونه
هـاي مختلـف عناصـر    ، گونـه با انتخاب محيط و كنترل بـه عنـوان نقـاط مرجـع اسـتراتژيك          

، هـر ربـع متنـاظر در        در ايـن صـورت    . اهم همتـراز سـاخت    توان شناسايي و ب   سازماني را مي  
بـراي درك  .  گـذارد شناسي عناصر سازماني بالاترين درجه همترازي را به نمايش مـي    گونه

كه انديشمندان مـديريتي    هاي مختلف عناصر سازماني را      گونهموضوع لازم است    بيشتر اين   
برمبنـاي   مايلز و اسـنو    .رار دهيم  مدنظر ق   مطرح ساخته اند،     بر حسب دو بعد محيط و كنترل      

تـدافعي،  ،  آينـده نگـر   راهبردهاي سـازماني را بـه چهـار گـروه           نقاط مرجع محيط و كنترل،      
معرفـي   ]4 [چهار گونه ساختاري توسط دفـت     . ]20[اند  تحليلگر و واكنشي دسته بندي كرده     

هـاي  ز گونـه  ني ـ ]7[دنيـسون  .دهنـد شده اند كه بازتاب محيط و كنترل بر ساختار رانشان  مي           
فرهنگ سازماني را در ماتريسي دو بعدي قرار داده است كه در يك محور آن كنترل و در                  

بـا   ]2[بامبرگر و مشولم  . گيردقرار مي ) داخلي و خارجي  (به محيط   محور ديگر كانون توجه     
داخلـي و خـارجي و نيـز كنتـرل     ) محيط(در نظر گرفتن دو محور اساسي توجه به بازار كار      

هاي چهارگانـه اسـتراتژي منـابع       اند كه گونه   ماتريسي را استخراج كرده   ) يندا فرا محصول ي (
با در نظر گرفتن    بنابراين،  . دهدانساني يعني پيمانكارانه، ثانويه، متعهدانه و پدرانه را نشان مي         

 راهبرد سازماني، فرهنـگ، سـاختار، و راهبـرد           متناظر هايگونهاولاً  دو بعد محيط و كنترل،      
ثانيـاً رابطـه بـين درجـه        . توان براي سنجش همترازي عناصر بكار گرفـت        را مي  انسانيمنابع  

   ).1نمودار ( را مورد مطالعه قرار داد عملكرد سازمانيهمترازي عناصر و 

  
  گونه شناسي عناصر چهارگانه سازمان. 1نمودار
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  همترازي عناصر سازماني
سـي همتـرازي عناصـر سـازماني بـه           در برر  محيط و كنترل دو نقطه مرجـع اسـتراتژيك        اگر  

،  در   عنوان مثال به  . تعريف كرد هاي متناظر    به مفهوم گونه    را همترازيحساب بياوريم، بايد    
ربع تمركز بر محيط داخلي و كنترل كم، گونـه اسـتراتژي سـازماني واكنـشي اسـت كـه بـا                 

نـه منـابع   شـدن، سـاختار ارگانيـك، اسـتراتژي متعهدا    ظر يعني فرهنـگ درگير  هاي متنا  گونه
، چهار وضعيت متفـاوت     از عناصر سازماني  نتيجه اين كه براي هر يك       . انساني همتراز است  

توانـد معـرف همتـرازي        كـه مـي     برقـرار اسـت    1-1قابل پيش بيني است كه بين آنها تنـاظر          
  .)1 نگاره (مطلوب بين عناصر چهارگانه باشد

  سازمانيساختار و تراتژي، فرهنگ، اساستراتژي منابع انساني، ي گونه هاي همتراز .1 نگاره
استراتژي منابع 

تمركز بر   كنترل  استراتژي  فرهنگ  ساختار  انساني
  محيط

  كم  واكنشي  درگير شدن  ارگانيگ  متعهدانه
  داخلي  زياد  تدافعي  ثبات و سازگاري  بسيار مكانيك  پدرانه

  كم  آينده نگر  انطباق پذيري  بسيار ارگانيك  پيمانكارانه
  خارجي  زياد  تحليل گر  ماموريتي  مكانيك  ثانويه

  
، در جاييكه تمركز بـر محـيط داخلـي اسـت و درجـه كنتـرل                 1 به عنوان مثال، مطابق نگاره    

پايين است، ضروري است سازمان استراتژي واكنشي را انتخاب كرده و فرهنگ همتـراز بـا                
نـين  همچ. اين گونه استراتژي، فرهنگ درگير شدن است كه در مدل دنيـسون آمـده اسـت               

ساختار سازماني و استراتژي منـابع انـساني همتـراز بـا آن، بـه ترتيـب سـاختار ارگانيـك، و                      
هـر چنـد   . انـد استراتژي منابع انساني متعهدانه است كـه توسـط دفـت و بـامبرگر ارائـه شـده        

بـراي عناصـر سـازماني      هـاي شناسـايي شـده       به مفهوم آن است كـه گونـه        تعريف همترازي 
يكـي از   در   )تار سازماني، فرهنگ سازماني،  و راهبـرد منـابع انـساني           راهبرد سازماني؛ ساخ  (

را تنهـا    همتـرازي    درجـه  قـرار گيرنـد، امـا         نقاط مرجع استراتژيك   ماتريس  متناظرهاي  ربع
 .]4[سنجيد مجاورت نقاط به يكديگر توان بر مبناي مي
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 هاي تحقيق پرسش
 : هاي اصلي و فرعي اين پژوهش عبارتندازپرسش
  :پرسش اصلي )الف

  آيا بين همترازي عناصر سازماني و عملكرد آن رابطه وجود دارد؟
  :هاي فرعي پرسش)ب
  هاي دولتي ايران در چه سطحي است؟ و بيمه بانك هاعملكرد دستگاه هاي اجرايي،. 1
 غالب در ي، فرهنگ سازماني، ساختار سازماني، و استراتژي منابع انساني      استراتژي سازمان . 2

  ؟هاي دولتي ايران كدامنداي اجرايي، بانك ها و بيمههدستگاه
  ؟همترازي عناصر سازماني باتوجه به نقاط مرجع كنترل و محيط در چه سطحي است. 3
  

   پژوهشروش
، و از نظــر نتــايج يــك تحقيــق ايــن پــژوهش از نظــر روش شــناختي يــك تحقيــق توصــيفي

متـرازي  متغيرهـاي     شـناخت درجـه ه    هـدف از ايـن تحقيـق،        . شـود كاربردي محسوب مـي   
استراتژي منابع انساني، ساختار، فرهنگ و اسـتراتژي سـازماني بـا يكـديگر و ارتبـاط آن بـا                    

 اقتصادي اعم از وزارتخانه ها، موسسات دولتي، بانك ها،       هاي  كرد سازماني در دستگاه   عمل
اس هـاي اجرايـي بـر اس ـ      نظر به اينكه مديران ارشد دستگاه       .و شركت هاي بيمه دولتي است     

 هـا را در جهـت مـورد نظـر هـدايت              دسـتگاه   نقاط مرجع استراتژيكي كـه در ذهـن دارنـد،         
 به عنوان جامعه آماري انتخاب و       دستگاههاي اجرايي فوق الذكر     كنند، لذا مديران ارشد    مي

بايد در نظر داشت كه به دليل محـدود بـودن حجـم       . ها توسط آنان تكميل گرديد    پرسشنامه
) تمـام شـماري   (روش همه شماري    از  گيري،   بجاي نمونه ) زمان دولتي  سا 29(ي  جامعه آمار 

هاي سنجش گيري متغير عملكرد از شاخص  در اين پژوهش، براي اندازه     . استفاده شده است  
هاي شاخص. استفاده شده است  ) ام و خاص  هاي ع شاخص(عملكرد جشنواره شهيد رجايي     

هـاي اختـصاصي نـشانگر نتـايج     صعام در حقيقت معـرف توانمندسـازها، در حاليكـه شـاخ       
ــساني، ســاختار   عــامهــاي  شــاخص.هــستند ــابع ان ــديريت من ــردي، م  شــامل مــديريت راهب

گيـري از     هـاي انجـام كـار، بهـره         هـا و روش     ، بهبـود سيـستم    )تشكيلات، قوانين و مقـررات    (
هـا و حـصول اطمينـان از          هاي اداري،  قانونگرايي، شهروند مـداري، شـناخت نيـاز            آوري  فن

هاي اختـصاصي نيـز     شاخص. و انتظارات ارباب رجوع است    ها     كيفيت خدمات با نياز    تطابق
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هـاي توسـعه؛      هاي كلي برنامه    يگير  هاي محوري و جهت     ميزان تحقق سياست  ) 1: عبارتنداز
هاي اجرايي با توجـه بـه         عملكرد دستگاه ) 3هاي توسعه؛     ميزان تحقق اهداف كمي برنامه    ) 2

ميـزان موفقيـت    ) 4زيران در موقع اخذ راي از مردم و مجلس؛          هاي رئيس جمهور و و      برنامه
هـا و     ميزان تحقق سياست  ) 5هاي عمراني از نظر كيفيت، سرعت و هزينه؛ و            در اجراي طرح  

ونـه شناسـي    بـراي گ  درضـمن،     .)هـاي ويـژه     ماموريت(هاي محوري و مهم دولت        ماموريت
هاي مايلز و اسنو، دنيسون، دفـت،       لنامه محقق ساخته مبتني بر  مد      عناصر سازماني از پرسش   

راهبـرد سـازماني،    (هـر يـك از ايـن متغيرهـا          به عبارت ديگر،    . و بامبرگر استفاده شده است    
بر حسب درجه تمركز بر محـيط       ) فرهنگ سازماني، ساختار سازماني، و راهبرد منابع انساني       

اند و گونه    گرفته مورد سنجش قرار  ) فرايند يا محصول  (و درجه كنترل    )  داخلي يا خارجي  (
در مـاتريس نقـاط     ) محـيط و كنتـرل    (غالب هر يك از عناصر سازماني باتوجه به مختصات          

 156 سازمان، 29ارسالي براي  پرسشنامه 203از مجموع . اندمرجع استراتژيك مشخص شده
 5ميانگين بيش از    نشانگر   شد كه    برگشت داده  و   آنها تكميل پرسشنامه توسط مديران ارشد     

 پرسش  156 به   203بايد در نظر داشت كه افت آزموني از         . است براي هر سازمان     امهپرسشن
نامه، به مفهوم نقض همه شماري بودن پژوهش نيست زيـرا واحـد تحليـل در ايـن پـژوهش                    

عـلاوه بـر مبـاني نظـري، از         نامـه     پرسـش  محتواييروايي  براي سنجش    .سازمان است نه فرد   
اعتبـار پرسـش   . ه مطالعه مقدماتي استفاده شـده اسـت  نظرات آزمودني هاي تحقيق در مرحل     

نامه نيز از روش آلفاي كرونباخ استفاده شده كه آلفاي به دست آمـده بـه ترتيـب در مـورد                     
، و استراتژي منـابع     83/0، فرهنگ سازماني    85/0، ساختار سازماني    94/0استراتژي سازماني   

  . حاصل گرديد82/0انساني 
  

  هاي پژوهش يافته
شناسي عناصر گونههاي پژوهش مستلزم تعيين سطح عملكرد سازماني،  به پرسشدهيپاسخ

تبيين رابطه بين همترازي و عملكرد و تعيين درجه همترازي عناصر سازماني، ، سازماني
  :شود بدانها اشاره مي كه ذيلاًاست

   عملكرد سازماني.1
هاي دولتي ايران در مه و بيعملكرد دستگاه هاي اجرايي، بانك ها(در آزمون پرسش اول 

انتفاعي ي مالي تكيه زد، زيرا ماهيت  غيرهاتوان صرفاٌ بر شاخص نمي)چه سطحي است؟
بنابراين، براي پاسخ به . هاي غير مالي استها، مستلزم كاربرد مقياساين سازمانبرخي از 
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 هايبرمبناي شاخصارزيابي عملكرد دستگاههاي اجرايي  به نتايج آخرين اين پرسش
در حاليكه در سنجش عملكرد .  اكتفا شده است1384نواره شهيد رجايي در سالنهمين جش

براي به سخن ديگر، . ي مدنظر قرار گرفته استهاي مالهاي بيمه، شاخصها و شركت كبان
هاي ساختار سرمايه، ركت هاي بيمه كارايي نسبي در بخشهر بانك تجاري، تخصصي و ش

ها در هم ادغام و در نهايت كارايي مالي اين شاخص.  است و رشد محاسبه شدهسودآوري 
 هاي بيمه لحاظها و شركتامل سنجش كارايي نسبي بانكبه عنوان شاخص نهايي و ع

     .)2 نگاره( شده است
 21جعـه در ايـن بررسـي،    مـورد مرا  دسـتگاه  29توان گفت كـه از  مي 2 نگارهباتوجه به  

داراي عملكـرد متوسـط     ) درصـد  28( دسـتگاه    7 و   داراي عملكرد بالا  ) درصد 72(دستگاه  
 عملكرد سازمان امور مالياتي داراي بهترين   در ضمن، از بين دستگاههاي غيرانتفاعي،       . بودند

ــرين عملكــرد  ي ضــعيفادار. ا.ا.و شــركت راه آهــن ج) 94/0( ــان . هــستند) 53/0(ت در مي
و بانك مسكن   ) 96/0(د مالي   ي بهترين عملكر  اهاي بيمه نيز بيمه آسيا دار      ها و شركت   بانك

  .است) 45/0(ترين عملكرد مالي  داراي ضعيف
  شناسي عناصر سازماني گونه. 2

ــه پرســش دوم   اســتراتژي ســازماني، فرهنــگ ســازماني، ســاختار ســازماني، و   (در پاســخ ب
هـاي دولتـي ايـران      هـاي اجرايـي، بانـك هـا و بيمـه          استراتژي منابع انساني غالب در دستگاه     

بــراي هريــك از عناصــر چهارگانــه ) محــيط، كنتــرل(ر مرحلــه اول مختــصات د) ؟كدامنــد
تعيين ) 2نمودار   (، و سپس جايگاه آنها در ماتريس نقاط مرجع استراتژيك         محاسبه سازماني

 در واقـع پيوسـتاري را       )محـيط و كنتـرل     ( كه هـر يـك از دو محـور         بايد در نظرداشت  . شد
ر آن، چگونگي كيفيت موضوع مورد نظـر را از          دهند كه نقاط مرجع با استقرار ب      تشكيل مي 

 دسـتگاه   29 در گونـه شناسـي عناصـر سـازماني          نتـايج  .كنـد  مديران ارشد بيـان مـي      ديدگاه
   . منعكس شده است5 نگاره در اجرايي
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  هاي مورد مطالعه اصر سازماني در سازمانگونه شناسي عنسنجش عملكرد، همترازي، و  .2 نگاره

درجه   دعملكر  نام دستگاه  رديف
  همترازي

راهبرد 
  سازماني

فرهنگ 
  سازماني

  راهبرد
منابع 
  انساني

ساختار 
  سازماني

  بسيار ارگانيك  پيمانكارانه  انطباق پذير  كاوشگر  خيلي زياد  86/0 دفاع  1

مديريت و سازمان   2
 برنامه ريزي

  بسيار ارگانيك  پيمانكارانه ماموريتي  كاوشگر  خيلي زياد  85/0

  مكانيكي  ثانويه  انطباق پذير  تحليلگر  زياد  85/0 امور اقتصادي و دارايي  3
  بسيار ارگانيك  پيمانكارانه  ماموريتي  تحليلگر خيلي زياد  84/0  امور خارجه  4
  مكانيكي  پيمانكارانه  ماموريتي  تحليلگر خيلي زياد  83/0 بازرگاني  5
  بسيار ارگانيك  نويهثا  انطباق پذير  كاوشگر خيلي زياد  82/0 جهاد كشاورزي  6
  بسيار ارگانيك  پيمانكارانه  انطباق پذير  كاوشگر خيلي زياد  80/0 نيرو  7
  بسيار ارگانيك  پيمانكارانه  انطباق پذير  كاوشگر خيلي زياد  80/0 نفت  8
  مكانيكي  ثانويه  انطباق پذير  كاوشگر خيلي زياد  78/0 صنايع و معادن  9

  بسيار مكانيكي  پدرانه  سازگاري  تحليلگر خيلي زياد  82/0 سازمان محيط زيست  10
 بسيار ارگانيك  پيمانكارانه  انطباق پذير  تحليلگر  زياد  59/0 مسكن و شهرسازي  11
  مكانيكي  ثانويه  انطباق پذير  كاوشگر خيلي زياد  94/0 سازمان امور مالياتي  12
  يكيمكان  پيمانكارانه  انطباق پذير  كاوشگر خيلي زياد  92/0 سازمان ثبت احوال  13
  مكانيكي  پيمانكارانه  انطباق پذير  تحليلگر خيلي زياد  88/0 .ا.ا.گمرك ج  14
  ارگانيك  متعهدانه  انطباق پذير  كاوشگر  زياد  58/0 اوقاف و امور خيريه  15
  مكانيكي ثانويه  ماموريتي  تحليلگر خيلي زياد  53/0 .ا.ا.شركت راه آهن ج  16
  مكانيكي  پيمانكارانه   پذيرانطباق  كاوشگر خيلي زياد 88/0 بانك ملت  17
  مكانيكي  ثانويه انطباق پذير  تحليلگر خيلي زياد 84/0 بانك سپه  18
  مكانيكي  ثانويه  انطباق پذير كاوشگر زياد 82/0 بانك ملي ايران  19
  مكانيكي  ثانويه  انطباق پذير تحليلگر خيلي زياد 81/0 بانك تجارت  20
  مكانيكي  ثانويه  انطباق پذير  وشگركا خيلي زياد 71/0 بانك رفاه كارگران  21
  مكانيكي پيمانكارانه انطباق پذير  كاوشگر خيلي زياد 62/0 بانك صادرات  22
  مكانيكي ثانويه انطباق پذير  كاوشگر خيلي زياد  93/0  بانك صنعت و معدن  23
  مكانيكي  پيمانكارانه  انطباق پذير  كاوشگر خيلي زياد  88/0  بانك توسعه صادرات  24
  مكانيكي پيمانكارانه  انطباق پذير  كاوشگر خيلي زياد  58/0   كشاورزيبانك  25
  مكانيكي  ثانويه  انطباق پذير  تحليلگر خيلي زياد  45/0  بانك مسكن  26
 ارگانيك متعهدانه  درگير شدن  كاوشگر  زياد  96/0  شركت بيمه آسيا  27
  مكانيكي  ثانويه  انطباق پذير  كاوشگر  زياد  88/0  شركت بيمه البرز  28
  بسيار مكانيكي  پدرانه  انطباق پذير  تحليلگر  متوسط  57/0  شركت بيمه دانا  29
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 ســـازمان داراي اســـتراتژي 18 ، در ســـازمان هـــاي مـــورد مراجعـــه،2 نگـــارهمطـــابق 
دهد كه  اين امر نشان مي   . هستند سازمان داراي استراتژي تحليلگر      11و  ) كاوشگر(نگر آينده

و نگاه استراتژيك سـازمان بـر محـيط خـارج           ا، تاكيد   هز ديدگاه مديران ارشد اين سازمان     ا
بر انعطاف بيـشتر و كنتـرل كمتـر         )  سازمان 18(بوده است و تعداد بيشتري از اين سازمان ها          

 سازمان، ضمن توجه و تاكيد بيشتر بـر محـيط بيرونـي،             11نيز تاكيد داشته اند، در حالي كه        
بـل توجـه ايـن كـه هـيچ يـك از             كتـه قا  ن. بر كنترل بيشتر در سـازمان نيـز تاكيـد كـرده انـد             

و يا تـدافعي را انتخـاب       ) واكنشي( هاي مورد مراجعه، استراتژي هاي محافظه كارانه       سازمان
 نشانگر آن است كـه      2هاي جدول   درضمن، داده  . اند اند و در واقع بدان توجه نداشته       نكرده

 سازمان  7نيك تنها در     سازمان، و گونه ساختاري بسيار ارگا      18گونه ساختاري مكانيكي در     
 سـازماني نيـز گونـه     2 سازمان گونه ساختاري بـسيار مكـانيكي و          2. به كار گرفته شده است    

از نظر گونه شناسي فرهنگي نيز بايد گفت،  فرهنگـي انطبـاق    .ساختاري ارگانيك داشته اند 
رفي  سازمان مورد عمل قرار گرفته است كه تا حدودي با گونه استراتژيك مع  22پذيري در   

 سـازمان گونـه     5. دهـد نزديكـي و همـسويي را نـشان مـي         ) گر  آينده ن ( سازمان   18شده در   
اند، يك سازمان،  گونه فرهنگـي درگيـر شـدن و     دادهفرهنگي ماموريتي را مورد عمل قرار       

 از نظـر راهبردهـاي   .يك سازمان نيز گونه فرهنگي ثبات و سازگاري را به كار گرفته اسـت          
 سازمان به كار گرفته شده      12 سازمان، و ثانويه در      13 پيمانكارانه در    اتژي استر منابع انساني، 

بايد . انديگر راهبرد متعهدانه را بر گزيده      و تنها دو سازمان راهبرد پدرانه و دو سازمان د          اند،
كننـد،   به محيط خارجي سـازمان تاكيـد مـي         در نظر داشت كه دو گونه پيمانكارانه و ثانويه          

از . دارد نـه بـر فراينـد      پيمانكارانه به محصول توجـه       پذيري، گونه    ان انعطاف ولي از نظر ميز   
توان گفت اين گونه استراتژيك آزادي و انعطاف بيشتري را براي نيروي انساني         مي ،اين رو 

خود قايل است و در مقابل گونـه اسـتراتژيك ثانويـه، همـراه بـا توجـه و تاكيـد بـر محـيط                         
وان نتيجه گيري كرد كـه كنتـرل   تتاكيد داشته و از اين رو، ميكار خارجي، بر فرايند انجام   

  .كندبت به گونه پيمانكارانه اعمال ميتري را نس جدي
  درجه همترازي عناصر سازماني. 3

همترازي عناصر سازماني باتوجه به نقاط مرجع كنترل و محيط در چه (پاسخ به پرسش سوم  
همان طور . زي عناصر سازماني استدر گرو چگونگي سنجش درجه همترا) سطحي است؟

 يكـي از چهـار ربـع        درهـاي عناصـر سـازماني       هرچند قرار گرفتن گونه   كه پيشتر گفته شد،     
مجـاورت و در بهتـرين وضـعيت، انطبـاق          ر همترازي آنهاست، اما بايد گفت       ماتريس نشانگ 
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جـه  دردر ايـن پـژوهش      . دهـد  را نـشان مـي     اين نقاط بر روي هم بالاترين درجـه همتـرازي         
س نقـاط اسـتراتژيك      آنهـا در مـاتري     مجـاورت همترازي عناصـر سـازماني از طريـق تعيـين           

به عنوان مثال، جايگاه عناصر سازماني براي سازمان ثبت احوال كـشور            .  شده است  مشخص
   . است2مطابق نمودار 

  
   كشورماتريس نقاط مرجع استراتژيك سازمان ثبت احوال. 2 نمودار

شــود، اســتراتژي ســازماني، ســاختار ســازماني، و   ديــده مــي2همــان طــور كــه در نمــودار  
راهبردهاي منابع انساني در  مجاورت همديگر هستند، و فرهنگ سازماني از خوشـه عناصـر          

چندان البته در مجموع درجه پراكندگي اين عناصر از يكديگر .  فاصله گرفته است  سه گانه   
حال، درجه همترازي عناصر سازماني با در نظـر گـرفتن جايگـاه آنهـا در              علي اي   .زياد نيست 

 مـنعكس شـده   2چهار ربع ماتريس نقاط اسـتراتژيك و حـدود  مجـاورت آنهـا در جـدول               
 مورد  22 دستگاه اجرايي مورد مطالعه،      29شود، از    مي ديدههمان گونه كه در جدول      . است

 سـازمان   6 عناصر سازماني خود هستند، و       داراي همترازي خيلي بالا بين    )  درصد 76حدود  (
از همترازي بالا برخوردارند، و تنها در يك سازمان همترازي عناصر           )  درصد 21حدود  (نيز  

علي ايحال، درجه همترازي عناصر سازماني با در نظر گرفتن           . سازماني در حد متوسط است    
 2رت آنهـا در جـدول       جايگاه آنها در چهار ربع ماتريس نقاط استراتژيك و حـدود  مجـاو             

 دسـتگاه اجرايـي مـورد    29شـود، از   مـي ديدههمان گونه كه در جدول  . منعكس شده است  
داراي همترازي خيلي بالا بـين عناصـر سـازماني خـود            )  درصد 76حدود  (  مورد 22مطالعه،  
از همتـرازي بـالا برخوردارنـد، و تنهـا در يـك             )  درصـد  21حدود  ( سازمان نيز    6 و   هستند،
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نشان دهنده نـوع     2ول  جددرضمن،    .ترازي عناصر سازماني در حد متوسط است      سازمان هم 
. نزديكي ميان ساختار سازماني و استراتژي منابع انـساني در سـازمانهاي مـورد مطالعـه اسـت          

 در اغلب موارد فرهنـگ سـازماني و در بـسياري از مـوارد اسـتراتژي سـازمان و در                     بعلاوه،  
داري از ســاختار و  و اســتراتژي ســازماني فاصــله معنــايمــوارد زيــادي نيــز فرهنــگ ســازمان

 به سخن ديگر، اين تعبير دور از ذهن نيست كه منابع انـساني و               .استراتژي منابع انساني دارند   
ساختار به دليل اثرات كوتاه مدت و فوري بر عملكرد سازمان موردتوجه بيشتر قرار داشته و    

 و مـشترك منجـر بـه نـوعي رويكـرد مـشابه و               در اذهان مديران ارشد نيز اين اثـرات مـشابه         
 . يكسان در خصوص آن ها شده است

  ارتباط همترازي و عملكرد. 4
سجام سـازماني شـده و بـه تبـع آن          هرچند همترازي عناصر سـازماني بـا يكـديگر، باعـث ان ـ           

 كـه از    هاي ايـن پـژوهش    تهتوان انتظار داشت كه عملكرد سازماني ارتقا پيدا كند، اما ياف           مي
بين دو متغير همتـرازي و عملكـرد بـه دسـت          ) 2χاستفاده از تكنيك    (ق آزمون استقلال    طري
  .  بين اين دو متغير است)r= 0.36 ( نشانگر همبستگي ضعيفآمده

   و عملكرد سازماني عناصر سازماني همترازيرابطه. 3نگاره 
 بالا متوسط      سازماني عملكرد

  كل
 1 0 1 مشاهده شده  

 1 8/0 2/0 مورد انتظار  متوسط

 4/3 0 4/3 از كل%   

 6  4 2 مشاهده شده  

 6 6/4 4/1 مورد انتظار  بالا

 7/20 8/13 9/6 از كل%   

 22 18 4 مشاهده شده  

 22 7/16 3/5 مورد انتظار  بالا خيلي

 9/75 1/62 8/13 از كل%   

 29 22 7 مشاهده شده  كل

 29 22 7 مورد انتظار  

  همترازي

 100 9/75 1/24  كلاز%   
Chi-square = 3.84, df= 2, r= 0.36 
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  گيري نتيجهبحث و 
هر چند همترازي دو بدو ميان عناصر سـازماني در ادبيـات پـژوهش مـورد توجـه بـوده، امـا               
همترازي چندگانه در ميان متغيرهاي استراتژي، ساختار، فرهنگ سازماني و استراتژي منـابع             

در ايـن تحقيـق، ضـمن اسـتفاده از          . د توجه قرار نگرفته است    پژوهش مور انساني در ادبيات    
هاي پيشين، همترازي برمبنـاي مـاتريس نقـاط مرجـع اسـتراتژيك             ي از تحقيق  مقوله همتراز 

نتايج به دست آمـده نـشانگر آن اسـت كـه همتـرازي نبـستاً                 . مورد سنجش قرار گرفته است    
سنجش ارتبـاط   .  مطالعه وجود دارد   بالايي بين عناصر سازماني در دستگاههاي اجرايي مورد       

بين عملكرد سازماني با همترازي عناصر سـازماني گويـاي همبـستگي متوسـط بـين ايـن دو                   
توان انتظار داشت كه با افـزايش همتـرازي بـين عناصـر سـازماني،                ، مي بنابراين. متغيير است 

دهـد محـل    مـي هـاي ايـن تحقيـق نـشان         يافتهدر ضمن،   . بتوان عملكرد سازماني را ارتقا داد     
ماتريس نقـاط مرجـع در اغلـب        هاي استراتژي سازماني و فرهنگ سازماني در        استقرار گونه 

فاصـله معنـا    ها از محل استقرار دو متغير استراتژي منـابع انـساني و سـاختار سـازماني                  سازمان
 رسد كه ساختار و استراتژي منابع انساني به دليل كاركردهاي روزمره          به نظر مي  . داري دارد 

هـاي  انـد و گونـه     ا يكديگر پيوند يافتـه    تر ب اي مناسب ها، به گونه   غلب سازمان و عملياتي در ا   
هاي استراتژي و فرهنگ به دليـل ذهنـي بـودن           در مقابل گونه  . تر هستند ها به هم نزديك    آن
در مـاتريس نقـاط   ها فاصله داشته و محل استقرار آن هـا  تر نسبت به دو متغير ديگر، از آن   بيش

بايد در نظر داشـت كـه عملكـرد          .   است شدهداري از دو متغير ديگر جدا        به طور معنا   مرجع
شـهيد رجـايي    جـشنواره   هاي ثانويـه مـدل       داده دستگاههاي اجرايي در اين پژوهش برمبناي     

بنابراين، خطاي ارزشيابي عملكرد در چنـين مـدلي را نبايـد            . مورد سنجش قرار گرفته است    
هاي اجرايي است كـه   تاٌ بالاي دستگاه  نجشي گوياي عملكرد نسب   ايج چنين س  نت. نايده گرفت 

از اينرو،  بـازنگري     . كند نمي با واقعيت ملموس عملكرد ديوانسالاري در كشور تطبيق پيداد        
ها هاي تشخيص از سليقهد از يك سو، و نيز جدا كردن رويه   هاي ارزيابي عملكر  در شاخص 

 برخـي از قيـود ناشـي از ارتباطـات و يـا              به دور از  هاي مستند و اجراي     و نگاه فردي به رويه    
  .ملاحظات، مي تواند نتايج عملكرد واقع تري را براي ارزيابي در اختيار محققان قرار دهد

بنـابراين،  .  دهـد   توجه به مقولـه همتـرازي در سـازمان را نـشان مـي              اهميتاين پژوهش   
 بـراي مـديران ارشـد       متـرازي را   اهميت ه  هاي آموزشي قالب برنامه در  اولاً   شودپيشنهاد مي 

گذار و ناظر   مشي هاي خط  سازمان ثانياً . اين موضوع تقويت كرد   تشريح و نگرش آنها را به       
هـاي  ارزيـابي عملكـرد سـازماني     ها توجه كرده و در شيوه  در سازمانبه اين موضوع حياتي   
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. د قـرار دهن ـ   دي سـازمان مـورد ارزشـيابي      مهارت مديران در ايجاد همترازي بين عناصر كلي       
توانـد نقـش مهمـي در افـزايش         مـي ترازي بين عناصر نظام اداري نيز       رسد هم به نظر مي  ثالثاً  
گـذاران  شود خط مشي  توصيه مي   ،رواز اين . هاي بخش دولتي داشته باشد    وري سازمان بهره

، در تـدوين احكـام مـرتبط بـا نظـام اداري و مـديريت دولتـي ارتقـاي                    ريزان توسعه  و برنامه 
  .وري مبتني بر همترازي عناصر نظام اداري را مورد توجه قرار دهند رهبه
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