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چکیده:
هدف: هدف از این مقاله بررسی تاثیر اتخاذ یک رویکرد استراتژیک مدیریت منابع انسانی (HRM) در شرکت های خدمات حرفه ای (PSFs) می باشد. این مطالعه شواهد تجربی را فراهم می کند با مقایسه و تقابل اتخاذ یک رویکرد استراتژیک HRM در دو شرکت PSFs استرالیا.
طرح / روش / رویکرد : رویکرد کیفی مورد مطالعه به تصویب رسید. داده ها از منابع مختلف جمع آوری شده است. منابع دست دوم شامل گزارش های سالانه، مطبوعات و گزارشات صنعت. در مجموع، 40 مصاحبه های نیمه ساختار یافته با شرکای ارشد انجام شد، کارکنان حرفه ای، مدیران منابع انسانی و کارکنان سابق دو شرکت است.
یافته ها : یافته ها نشان می دهد که تفاوت در عملکرد PSFs توضیح داده شده می تواند توسط سیستم های کنترل سازمانی مانند پرسنل و کنترل فرهنگی است. کیفی داده ها تولید شده توسط دو مورد PSF ارائه شواهد برای حمایت از این تصور است که انسان های استراتژیک مدیریت منابع یک عامل مهم در توضیح عملکرد شرکت است. یافته های ما را فراهم حمایت تجربی برای اهمیت رویکردهای استراتژیک به HRM.
محدودیتهای تحقیق / مفاهیم : یکی از محدودیت این مطالعه از تصویب مطالعه مورد روش، یافته های آن نمی تواند تعمیم به جمعیت گسترده تر. بنابراین، این مطالعه فراهم می کند تنها بدن محدود از دانش انباشته. مطالعات آینده می تواند پژوهش طولی اتخاذ طراحی برای تست ارتباط بین سیستم های مدیریت منابع انسانی، سیستم های کنترل و عملکرد شرکت. 
مفهوم عملی : برای اینکه رقابتی، PSFs باید توابع HRM خود اجازه می دهد تا بازسازی این اداره به مشارکت در تصمیم گیری های استراتژیک. بخش منابع انسانی در شرکت همچنین باید ترکیب کنترل فرهنگی و پرسنل به عنوان یک راه برای رسیدن به سطوح بالاتری از عملکرد شرکت. 
اصالت / ارزش: این مقاله ارائه شواهد تجربی چگونه PSFs HRM استفاده به عنوان یک جزء از موفقیت است.
کلمات کلیدی: خدمات حرفه ای، مدیریت منابع انسانی، استراتژی های منابع انسانی، سازمان علمی استرالیا 
نوع مقاله: مطالعه موردی



مقدمه: 
در سالهای اخیر، علاقه فزاینده ای به مدیریت دانش مبنا knowledgebased به وجود آمده است. (رابرتسون و سوان، 2004) به گونه ای که جامعه از عصر صنعتی به صورت تمام عیار به یک عصر مبتنی بر اطلاعات گذار کرده است. با وجود گسترش ادبیات در زمینه مدیریت استراتژیک و بدنه در حال ظهور ادبیات در حوزه تحقیقات مدیریت منابع انسانی استراتژیک (SHRM) (برای مثال، رایت و همکاران، 2001)، اطلاعات کمی در مورد شرکت های مبتنی بر دانش کمی موجود است .SHRM
 در حالی که اطلاعات قابل توجهی وجود دارد جهت پشتیبانی اهمیت اعمال نفوذ دانش به عنوان اساس ایجاد مرکز توانایی ها برای رسیدن به مزایای رقابتی(برای مثال، جکسون و همکاران، 2003) تعدادی از شواهد تجربی ارتباط بین ساختار، فرهنگ و HRM را در صنایع دانش محور نشان می دهد. 
مطالعات تجربی نشان می دهد که روابط بین در موءسسات دانش محور همانند شرکت های خدمات حرفه ای (PSFs)، افراد منحصر به فرد را که بسیار ماهر هستند استخدام می کنند. این شرکتها دانش و
اطلاعات را به عنوان منبع مزیت رقابتی خود را تولید، توزیع و استفاده می نمایند. (OECD، 1996 ؛ سو و همکاران، 2002). بنابراین، هدف از این مقاله به بررسی ارتباط تجربی بین کنترل سازمانی و عملکرد شرکت درPSFs. می پردازد.

مدیریت کارکنان دانشی در PSFs
اکثریت PSFs دارای مالکیت مشخص و ساختار حکومتی دارند فرم مالکیت شراکت حرفه ای است. با این حال، از همکاری حرفه ای در این مطالعه در تحقیقات دانشگاهی صرف نظر شده است. (قس گرین وود، و امپسون 2003). با این حال، سازمان ها و شرکت های مشارکتی ودارای ارزش تحقیق میباشند. به دلیل دارا بودن مدیریت کارکنان دانشی. علاوه بر این، این شرکت در ذات خود نظم (پرستیژ) قابل ادرکی دارند. (Alvesson 1995) بر این اساس، آنها به عنوان یک نمونه اولیه برای اقتصاد جدید اذعان شده اند. (گرین وود و Empson، 2003).
شرکت های دانش مبنا نمونه هایی مناسب از اشکال معاصر از سازمانهای وابسته به کارکنان می باشند. (رابرتسون و همکاران، 2003). آنها را می توان به عنوان تعریف کرد: 
شرکت های که در آنها عمده کار می توان گفت که از ماهیت فکری که توسط پرسنل کاملا علمی که قسمت عمده نیروی کار واجد شرایط را تشکیل می دهند (Alvesson، 2000، ص 1101).
علاوه بر این، ویژگی های خاص منحصر به فرد آنها را شامل شود. که توسط Lowendahl (1997) به تصویر کشیده شده است: 
آیا قسمت عمده دانش بسیار فشرده با خدمات ارائه شده از سوی افراد با تحصیلات بالا ارائه شده است؟

.آیا غالبا متخصصان با پیشرفت های علمی دانشگاهی مرتبط به روز می شوند؟ دارای درجه بالایی از مشتری مداری هستند. شامل درجه بالایی از تلاش های اختیاری و تصمیمات شخصی توسط کارشناسان ارائه خدمات می باشند. نیاز به تعامل موضوعی قابل توجهی با نمایندگان شرکت که با مشتری در ارتباط هستند. .ارائه خدمات با توجه به محدودیت هنجارهای حرفه ای، شامل ارجح دانستن نیاز مشتری برمنافع و احترام به کارشناسان حرفه ای.
شرکت های مبتنی بر دانش از انواع صنعتی دیگر به دلیل ماهیت خود متمایز می باشند، است که به شیوه ای حرفه ای فکری است که به جای قدرت فیزیکی و حرفه در توانایی های ذهنی استوار است. Karreman و همکاران، 2002).
به عنوان مثال، در PSFs، کارکنان دانشی برای حل مشکلات پیچیده از طریق توسعه راه حل های خلاق و نوآورانه به کار گرفته می شوند. (Sveiby و Risling، 1987).
 علاوه بر این، PSFs با استفاده از استعداد کارکنان خود راه حل های نامحسوس را جهت حل مشکلات مشتریان ارائه می دهند. (Ditillo 2004). این نه تنها منجر به یک رقابت جدی برای مشتریان بلکه برای استعدادهای حرفه ای ها نیز می شود.ا (Maister، 2003). 
در این رابطه، PSFs به عنوان یک مطالعه متمرکز جذاب،در نظر گرفته می شوند.زیرا این شرکت ها چگونگی مدیریت کارکنان دانشی در سایر صنایع را ارائه می دهند. این امر به ویژه با افزایش سریع شرکت های دانش مبنا (داوسون، 2000) درنظر گرفته می شود. بنابراین،چنین کارکنانی باید به عنوان کارکنان یقه طلا یی درک شوند. به دلیل اینکه آنها ذاتا مالک مقدار تولید و طبیعتا فعال می باشند (Starbuck، 1992) (کلی، 1990). مطالعات نشان داده اند که شیوه HR خاص، که شامل مهارت های دانش و توانایی است، می تواند در توسعه سرمایه انسانی بکار رود. (Youndt و اسنل، 2004)، به خصوص در مدیریت کارکنان دانشی در بخش خدمات بهداشت و درمان (Rodwell و Teo، 2004).

این دیدگاه با رویکرد نظری سرمایه انسانی سازگار است، که استدلال می کند که ارائه مهارتها، دانش و توانایی به دست آمده توسط منابع انسانی ارزش اقتصادی یک سازمان را افزایش می دهند. (بکر، 1993 ؛ شولتز، 1961). همانطور که شرکت ها روی مدیریت دانش به عنوان یک منبع مزیت رقابتی متمرکز می شوند، (هال، 1993)، رویکرد سرمایه انسانی فرصت برای تاکید بر جنبه های فکری سرمایه های شرکت فراهم می کند. (گوتری، 2001). 
مطالعات پژوهشی در تاریخچه PSFs (به عنوان مثال Hitt و همکاران، 2001 ؛ Teece، 2003) نشان می دهد که سرمایه های انسانی تاثیر مثبت بر عملکرد شرکت دارند. اگر چه شرکت های دانش مبنا دارای اندازه ها و موضوع های مختلف هستند، آنها تمایل شامل مفهوم PSFs شوند. (Alvesson 2001 p864) .
 PSFs تشویق هنجارهای محکم حرفه ای را به صورت همگن در سراسر شرکت را تایید می کنند. با توجه به این ایده از یک دانش مشترک، این شرکت ها تاثیر قابل توجهی در توسعه هویت حرفه ای و کاهش تفاوتها بین سازمان را دارند. (Alvesson 2001).

تحقیقات نشان می دهد که طیف وسیعی از کنترل های غیر حسابداری نیز برای مدیریت کارگران خدمات حرفه ای می تواند مورد استفاده قرار گیرد (Abernathy و Brownell، 1997). کنترل پرسنل شامل شیوه های منابع انسانی از قبیل انتخاب و آموزش که به عنوان کنترل های ورودی نیز شناخته شده است) که می تواند برای تنظیم شرایط سابقه عملکرد مانند دانش، مهارت ها، توانایی ها، ارزش ها و انگیزه های کارکنان مورد استفاده قرار گیرد. (اسنل، 1992، ص 297).
 مطالعه آرتور (1992) یکی دیگر از نمونه ای که شواهد تجربی بیشتری را فراهم می کند که نشاندهنده ضرورت پیدا کردن تناسب مناسب بین کنترل HRM و استراتژی رقابتی در صنایع تولیدی است.
Snell & Youndt 1995)) نشان می دهند که شرکت هایی که استفاده از یک رویکرد کنترل رفتاری HRM را به کار می برند نسبت به شرکت هایی که بر روی یک رویکرد کنترل ورودی تمرکز دارند سطوح بالاتری از عملکرد مالی را دارند.
 Abernathy و Brownell (1997) کنترل پرسنل را در یک محیط سرویس حرفه ای را تجزیه و تحلیل نموده اند. که توسط متخصصین دارای صلاحیت نسبت به کارکنان دانشی نمونه بودند انجام شده است. یافته اصلی این مطالعه این بود که هنگامی که عدم قطعیت در وظایف در بالاترین حد خود باشد، تکیه بر شیوه های پرسنلی کنترل ها اثر معنی داری بر عملکرد دارد. در این موقعیت خاص، وظایف نمی تواند برنامه ریزی شده باشد و رفتار را نمی توان از طریق اقدامات از پیش تعیین شده کنترل کرد. 
همچنین نشان داده شده است که شرکت های خدمات بهداشتی، به کار می ربند از یک طیف وسیعی از شیوه های SHRM برای مدیریت کارکنان دانشی خود و این شیوه (از جمله کنترل پرسنل به شیوه HR گرا مانند جذب نیرو و شیوه های آموزش) منجر به افزایش عملکرد سازمانی می گردد. (Rodwell و Teo، 2004). 
مطالعه Widener در (2004) همچنین نشان می دهد که تکیه بر سرمایه انسانی استراتژیک توسط PSFs، منجر به استفاده از کنترل پرسنل به عنوان وسیله ای برای رسیدن به استراتژی شرکت می شود.. کنترل پرسنل برای تنظیم رفتار لازم است از طریق گزینش، آموزش و اجتماعی شدن کارگران حرفه ای. در یک بحث مشابه، Ditillo (2004) استدلال می کند که پرسنل و فرهنگ کنترلی می تواند مورد استفاده قرار گیرد جهت ساماندهی رفتار کارگران حرفه ای. این اشکال کنترل به حرفه ای ها در تیم پروژه خاص اجازه میدهد که به تعامل موثر ارتباطات و به اشتراک گذاری دانش در میان یکدیگر دست بزنند. 
مطالعات فوق بینش ارزشمندی را در چگونگی مدیریت کارکنان دانشی در یک محیط خدمات حرفه ای ارائه می دهد. کنترل های پرسنل در این محیط کمک می کند به توسعه مهارت های کارمند، دانش و انگیزه لازم برای تاثیر رفتار کارمندان در راههای که ابزاری است برای الگوبرداری از یک استراتژی خاص می باشد. (Bowan و Ostroff، 2004). 
این گامی برای رسیدن به برتری عملکردی است. (Delery و Doty، 1998). اگر چه کنترل های پرسنل در نظر گرفته به عنوان یک معنای حیاتی در مدیریت کارکنان در PSFs، در فرایند مدیریت
کارکنان دانشی هنوز هم فقدان دانش در مورد اثر کنترل پرسنل در به کار گیری دانش موجود وجود دارد.
 در این زمینه، هدف اولیه پژوهش، به منظور بررسی تاثیر کنترل پرسنل در عملکرد شرکتهای دانش مبنا می باشد.. عملکرد سازمانی افزایش می یابد به توسط نقش قدرتمند و فراگیر یک فرهنگ سازمانی قوی (Saffold 1988). بنابراین، فرهنگ سازمانی یک پارامتر مهم ا در موفقیت یک شرکت و یا سازمان می باشد.
Heskett 1992) & Kotter () نشان می دهند که فرهنگ قوی به کارکنان "روش انجام کارها" در داخل سازمان را نشان می دهد. فرهنگ سازمانی عملا تمام جنبه های محیط کار، از ترفیع سازمان و چه تصمیماتی باید و توسط چه کسانی گرفته شود تا چگونگی پوشش کارکنان را تحت تاثیر قرار میدهد (دیل و کندی، 1992، ص 4). این نقطه نظر بیشتر توسط دانشگاهیان در محیط کار حمایت می شود. این زمینه، که نشان می دهد که فرهنگ قوی فرهنگ ضعیف را حذف می کند. (Kotter و Heskett، 1992). 
فرهنگ سازمانی به حرفه ای ها این امکان را می دهد در ارتباطات موثر باشند و در اشتراک گذاشتن دانش شرکت کنند ک مطالعه توسط Cravens و همکاران. (2004) نشان داد که حرفه ای بودن و کنترل فرهنگی هر دو دارای نقش کلیدی در تاثیر گذاری بر عملکرد مدیران فروش دارند رابرتسون و همکاران. (2003) این نتیجه رسیدند که زمینه های رسمی و سازمانی (مانند فرهنگ) بر خلق دانش در یک شرکت خدمات مشاوره حرفه ای موءثر می باشند. رابرتسون و سوان (2003، ص 831) نیز این نتیجه رسیدند که کنترل ''فرهنگی رواج میدهد engendered شکلی از کنترل هنجاری که به موجب آن مشاوران علمی آزادانه و و با میل و علاقه در بکارگیری "استقلال خود عمل کنند. با این وجود، شواهد تجربی کافی وجود ندارد که توضیح دهید که چگونه فرهنگ در PSFs مدیریت می شود و تاثیر کلی بر عملکرد یک شرکت چیست. با نگهداری این نقطه نظر،در مرحله دوم هدف پژوهش به بررسی تاثیر کنترل های فرهنگی بر عملکرد شرکت های دانش مبنا می پردازد.

مواد و روش ها 
این مطالعه از اواسط سال 2004 تا اوایل سال 2005 در دو PSFs بین المللی انجام شده است. (PSF1 و PSF2) واقع در سیدنی، استرالیا است. نام PSFs به جهت حفظ اسرار ، که شرایط تحمیل شده بر محققان بود ارائه نشده است. هر دو PSFs جزو شرکت های پیشرو مشاوره حرفه ای در سراسر جهان هستند. هر دو در بیش از 142 کشور جهان فعالیت میکنند. و دارای از 125.000 متخصص حرفه ای هستند. دلیل انتخاب این دو شرکت این است که دو شرکت، بطور قابل توجهی در فرهنگ سازمانی خود و نیز در رویکرد خود برای مدیریت کارکنان دانشی خود متفاوت اند. یک متدولوژی کیفی هدف از این مطالعه، که به تصویب رسید که شامل چند روش در تمرکز، شامل رویکرد تفسیری آگهی ناتورالیستی به این موضوع مورد بررسی. پژوهشگران کیفی افراد و حوادث را در محیط طبیعی مورد مطالعه قرار می دهند و تلاش
برای درک پدیده های خاص از طریق بررسی برداشت مردم نسبت به چنین رویدادهایی (Denzin و لینکلن، 1998، ص 3). این یک راه برای به دست آوردن بینش غنی در عمق مشاهدات و مصاحبه های انجام شده از شرکت در این مطالعه موردی است. 
روش جمع آوری داده ها و تجزیه و تحلیل ارائه می دهد لازم اطلاعات غنی و عمیق متنی مورد نیاز برای درک ماهیت و وضعیت عملکرد HRM در مورد مدیریت استراتژیک کارکنان دانش در این PSFs مورد مطالعه است. بعلت ماهیت تفسیری از مطالعه حاضر، مدل مثلث، برای نشان دادن همگرایی و توافق به عنوان وسیله ای برای افزایش قابلیت اطمینان و اعتبار از داده های کیفی مورد استفاده قرار گرفت. (اسنو و توماس، 1994) 
. این رویکرد سازگار با توصیه های (مایلز و 1994 Huberman) میباشد. مثلث بندی برای ارائه 
روش تحقیق کیفی پذیرفته شد (جانسون، 1987) و همچنین برای تقویت و دستیابی به اعتبار داخلی
 با قوام (یا قابلیت اعتماد) و همگرا (Jick 1979).

جمع اوری داده ها
داده ها از منابع مختلف جمع آوری شدند. منابع ثانویه تشکیل شده عمدتا شامل گزارش های سالیانه PSFs نمونه، منتشر شده در مطبوعات رسمی و گزارش صنعت بودند. 
این روش جمع آوری داده در تحقیقات مدیریت مشترک است. (نگاه کنید به عنوان مثال، Ferlie و همکاران، 2005). منابع داده ها از این نوع در دسته بندی عملکرد دو PSFs مورد مطالعه مفید بود. اطلاعات اولیه را از طریق مصاحبه های نیمه ساختار یافته جمع آوری شد. در مجموع از 40 مصاحبه نیمه ساختار یافته (19 در PSF1 و 21 در PSF2) با شرکای ارشد، کارکنان حرفه ای، مدیران منابع انسانی و کارکنان سابق در درون این دو شرکت انجام شد. به طور متوسط، مصاحبه بیش از یک ساعت به طول انجامید. مصاحبه ها روی نوار صوتی به طور کامل ضبط و پس از آن با هدف تجزیه تحلیل از داده ها نسخه برداری شدند.
تجزیه تحلیل داده ها 
با تبعیت از Ferlie و همکاران. (2005)، اعتبار خارجی از این تحقیق با تکیه بر یک تیم از محققین جهت تجزیه و تحلیل داده های کیفی حاصل ازمصاحبه ها نیمه ساختار یافته به دست آمد. در ابتدا، مسائل موضوعی و توسط محقق دوم کدبندی شد و مورد آزمون قرار گرفت ، و بدنبال ان تم های برنامه نویسی شده مورد تایید باقی مانده اعضای تیم تحقیقاتی قرار گرفت. سپس ماتریسهای مفهومی توسعه داده شد که به محققان اجازه می دهد با هماهنگی نسبت به ارائه بینش های تجربی بیشتر بین تمها اقدام کنند. ین
روش به محققان اجازه تجزیه و تحلیل مسائل موضوعی در داخل و در سراسر دو شرکت و تفسیر غنای زندگی سازمانی از آن شرکت ها را می دهد. (قس Ahrens و dent، 1998). خلاصه ای از یافته های اصلی در زیر ارائه شده است (اطلاعات بیشتر می توانند شود بنا به درخواست به نویسنده مربوطه ممکن است ارائه شود). 

نمایش نتایج :
شرکت خدمات حرفه ای 1 یکی از بزرگترین شرکت های درون گروه صنعت در سراسر جهان است که طیف وسیعی از خدمات حرفه ای به مشتریان خود ارائه می کند. شرکت فارغ التحصیلان علمی دانشگاه که منحصر به فرد هستند و همچنین انتظار می رود آموزش حرفه ای خود را ادامه دهند را استخدام می کند.
شرکت دوم (PSF2) نیز از همان گروه صنعت است و با مشخصات مشابه جهانی است. استخدام شرکت از همان افراد منحصر به فرد همانند PSF1 و ارائه آموزش به نیروهای جدید برای رسیدن به کیفیت حرفه ای است.
 کنترل ساختار 

شرکای در PSF1 کنترل بر کسب و کار خود را به دو روش -- از طریق مدیریت افراد و مشتری اعمال می کنند. . اول، کنترل مدیریت افراد شامل مشارکت ''در حال توسعه، الهام بخشیدن و ارائه" کار چالش برانگیز خود به کارمندان خود. هنگامی محققان مورد پرسش می کردند از یک شریک که چقدر زمان او به طور کلی صرف کارکنان می شود ؛ او فورا پاسخ می دهد : 
در تمام طول سال، اینکه من به طور مستقیم در تعامل با افراد هستم. در یک زمان و یا بحث در مورد افراد برخی مسائل مانند جبران خسارت در برخی از نقطه نظر در زمان دیگر و یا در غیر این صورت مربوط می شود.
مندر نشست مدیر بازرگانی شرکت می کنم و گزارش ارائه می دهم. نشست با مدیر و سایر اعضای تیم ها ت... ما بدین صورت عمل می کنیم . من می خواهم بگویم آن بخشی از فرآیند توسعه است (مصاحبه، شریک زندگی، گروه کسب و کار).

بسیاری از کارمندان در PSF1 اظهار نظر که شرکای PSF1رطز رفتارشان را تغییر داده اند. یکی دیگر از شرکای در گروه کسب و کار بیشتر توضیح می دهد بصورت زیر : 
. تعداد کمی از همکاران که ززمانی به عنوان که شخصیت بسیار دشوار دیده می شد که در واقع به فردی انعطاف پذیر تغییر کرده اند. علاوه بر این، آنها متوجه شده اند که رفتار شان خود تا به تأثیر قابل توجهی بر افرادی که با آنها کار می کنند می گذهرد. آنها واقعا صادقانه تغییر کرده اند به یک فرد راحت در مورد خودشان و همچنین با به اشتراک گذاردن احساسات خود را در مورد کار، زندگی و همه چیز.

مدیریت مشتری نیاز به همکارانی است که از طریق پرسنل سرویس استثنایی را به مشتریان ارائه کنند.
هر کدام از همکاران سهمی از مشتری دارند، بنابراین، بسته به اندازه مشتری ممکن است یک تیم حرفه ای و یا تنها یک یا دو متخصص وجود دارد که در آن سامان دهنده کار های مشتری است. مدیریت مشتری در واقع " مواجه شدن با تا بکار برد نقل قول ای اعلام شده تاکه در مورد خاصی شهره شده اند "(مصاحبه، شریک مشهور، کسب و کار گروه T). به همین دلیل، 40 درصد از پاداش همکاران است بر اساس برآورده ساختن انتظارات مشتریان خود است ، در حالی که پرسنل و شرکت ها 30 درصد بود.

کنترل فرهنگی

در شرکت PSF1، تغییرات رفتاری در همکاران به عنوان یک نتیجه از ابتکار عمل فرهنگی جدید رخ داده
، مراجعه شود به عنوان جنبش "فرهنگ کارایی بالا ". این مورد دو سال پیش آغاز شد، توسط یکی از همکاران به عنوان شریک به عنوان سفر کشف خویشتن وصف شده است. وضع تغییر فرهنگی نمی تواند تنها با آموزش به دست آید. یک شریک از گروه کسب و کار الف اظهار داشت که : 
برای بوجود امدن فرهنگ سفر کشف خویشتن، روش های قدیمی مدیریت و کنترل کارکنان باید تغییر کند. . ما نیاز به گسترش فضای کافی برای رشد کارکنان، سوار بر کشتی خطرات و کش رفتن فرصت ها در یک راه بسیار جشنی است. 
با این حال، در حالی که رویکرد بالا به پایین است، این اجازه را به کارکنان برای درک رفتارها و اثرات آن بر دیگران داده است. به عنوان مثال، کارکنان PSF1 ملزم به شرکت در تست مشخصات شخصیت موجودی در شیوه زندگی برای تعیین سبک کار خود هستند. با این حال، هر یک از گروه های کسب و کار PSF1 یک فرهنگ مجزا فرعی نیز دارند که بر اساس ویژه گی خدمات تخصصی حرفه ای خود است. به عنوان بخشی از فرایند تغییر فرهنگی، PSF1 زمان قابل توجهی را در آموزش کارمندان آن و شرکای بالقوه تخصیص داده است تا درک فرهنگ سازمان به عنوان یک راه توانمند سازی شرکا تا فرهنگ خود را در متن فعالیت های روزانه خود تطبیق دهند. استفاده از پرونده تست پرسشنامه شیوه زندگی و شخصیت بطور عملی راهگشا است.با بینش هایی در باره چگونگی تاثیر رفتارها خود بر دیگران، شرکای بر روی طرح های ابتکاری و جدید فرهنگی خود را به عنوان یک جاده به '''' کشف خود اظهار کرده اند. در داخل شرکت PSF2، شواهد وابستگی قوی بر روی کنترل های فرهنگی شناخته نشد.
شرکت در اصل مجموعه ای از معانی مشترک و فرهنگ شرکت شامل طیف وسیعی از ارزشها را به تصویب رسانده بود. با این حال، به دلیل یک سری از تغییرات در تیم رهبری مدیریت ارشد شرکت، تکیه بر این سیگنال به آهستگی رو به کمرنگ شدن رفته بود. به عنوان اظهار نظر یک مدیر ارشد:
در تئوری، تغییرات مستمر در پستهای مدیریتی بالا ممکن است سبب تحریک حس عدم اطمینان شود. اما در مورد ما دلیل، تعهد تزلزل ناپذیر و بدون ابهام به رواج فرهنگ کارایی از طریق رهبری ثابت قدم. (مصاحبه، مدیر، کسب و کار گروه T). 
جالب است توجه داشته باشید که هنگامی که کارکنان درباره فرهنگ شرکت مورد سوءال قرار گرفتند،
نوعی عدم قطعیت در مورد فرهنگ سازمان وجود داشت. 
ما در واحد های متنوع کار می کنیم. ما تنها زمانی که مورد نیاز است با هم کار می کنیم. بنابراین، ما
دانش کاملی از واحد های یکدیگر نداریم. به عنوان مثال، ما با برخی از پرسنل گروه کسب و کار دیگر کار می کنیم. در برخی از پروژه ها ما نمی دانیم دقیقا چه انجام می دهند. (کارمند، PSF2). 
احساسات از این نوع نشان می دهد که کنترل فرهنگ بطور اثر بخش به اتحاد کارکنان منجر نشده است. 

کنترل HRM 
هر دو PSF1 و PSF2 پایبند به روشهای مشابه کنترلی پرسنل از نظر استخدام، انتخاب، HRM عملیاتی و سیستم های مدیریت عملکرد. هستند. با این حال، تفاوت کلیدی در درون کنترل پرسنل نقش آموزش و توسعه (T & D) است. در PSF1، بخش منابع انسانی خود را فراهم می کند آموزش مداوم را برای کارکنان حرفه ای در تمام سطوح فراهم می کند.
آشکار است که واحد از نزدیک با تیم مدیریت ارشد آن کار می کند. آنها برنامه های آموزشی خود را متناسب ساخته اند و با یک استراتژی آینده نگر برای رصد نیازهای کسب و کار ترکیب کرده اند.. علاوه بر این، PSF1 آموزش های سبک متعدد مهارتی را نیزدر برنامه های برای تمام سطوح کارکنان تدارک دیده است. 

پارامتر های کنترلی مدیریت منابع انسانی در PSF2 از طریق فرآیندهای منابع انسانی اعمال می شوند. که شامل استخدام، انتخاب، T & D و عملیاتی منابع انسانی است. پاسخ دهندگان در این شرکت اظهار کرده اند که فرایندهای منابع انسانی ا بهم ریخته است. نقش منابع انسانیانگونه که توسط یک شریک ارشد شرح داده شده : " نقش عملیاتی و حمایتی، اما آنها باید تلاش کنند تا استراتژیک باشند. کاملا استراتژیک، مطلقا آنها می تواند ''. یکی دیگر از مدیر ارشد این اظهار نظر را کرد. : ''بدون هر گونه بی احترامی، آنها (HR) پرسنل را مدیریت می کنند. و آنها به ما توصیه می کنند. در مورد آنچه ما باید انجام دهیم... و این فرم هایی است که ما باید پر کنیم.
 در این تنظیم، منابع انسانی فعالیت های مادی را بکار می گیرد، معاملاتی از قبیل لیست پرداختها،
سازماندهی سالانه کارمند و مطالعه خروجی ها،حفظ مسائل، استحقاق پاداش و خواسته ها را. نقش اولیه واحد منابع انسانی در PSF2 به نظر می رسد در فرایند استخدام باشد. 
واحد همچنین حما یتهای توسعه ای را برای کارکنان تخصصی تاز ه استخدام فراهم می کند با اعزام آنها را به مراکز حرفه ای که توسط مشاوران خارجی اداره میشود. واحد همچنین مداوم طرح محدود آموزش در خانه را در فعالیت های روز به روز گنجانده است. به طور معمول، آموزش سازمان را بخشی از وظایف خود نمی دانند. 

مدیریت عملکرد

هر دو شرکت پایبند به ساختار مدیریت مشابه است. همکاران در هر یک از شرکتها بصورت چرخش در موقعیت فعلی خود را برای دوره تعیین می شوند. 
در PSF1، سلسله مراتب کارمندان شامل تیم رهبری شرکت، کارمندان واحد بازرگانی ملی،کارمندان واحد صنعت ملی و همکاران واحد بازرگانی هستند. روند پذیرش همکاران بالقوه در سطوح همکاری در PSF1 بسیار رسمی است. این شامل روند معرفی، جلسات آموزش های فشرده و ارزیابی مبتنی بر مهارت است.
 شیوه ای که در آن افراد در درون سلسله مراتب در PSF1 جای می گیرند به سطح تجربه در واحد کسب و کار و یا صنعت و عملکرد کلی خود بستگی دارد. ارزیابی مشارکت در PSF1 یک فرایند بسیار دقیق است، و علت آن این است که PSF1 کسانی که در الگو های همکاری قرار نگیرند را همانند علف هرز درو می کند.

PSF1 دارای یک سیستم اندازه گیری بسیار دقیق عملکرد از سطح همکاری های است. کادتها. این سیستم به میزان کمی برای بخش های مختلف و سطوح های مختلف متفاوت است. سیستم اندازه گیری عملکرد پارامتر های، تعیین پاداش کارکنان و پیشرفت شغلی، در درون سازمان، با توجه به عملکرد مورد هدف تعیین شده در کار انحصاری خویش ارزیابی در طرح کسب و کار، تعاملات و بررسی عملکرد سالانه کارمند است.

در PSF2، سلسله مراتب مشارکت دو سطح متمایز -- ارشد و و همکاران. در رتبه ارشد، بسته بر روی تعدادی از سهام این شرکا در سطوح مختلف قرار می گیرند.، آنها بیشتر به سطوح مختلف تقسیم شده تا با افتراق مدیریتی خود و مسئولیت مدیریتی و کیفیت محصول ارائه شده را داشته باشند. فرایند ارزیابی غیر رسمی تر است. مدیریت ارشد اافرادی را که متقاضیان که دارای صلاحیت های لازم در سطح مشارکت نباشند را از چرخه خارج می کند.

سیستم مدیریت عملکرد در PSF2 اجازه می دهد تا کارمندانش را به طور موثرتری مدیریت کند. به عنوان مثال، اگر یک کارمند خود را از یک بخش به دیگری منتقل کند، مدل عملکرد مشابه وجود دارد. بنابراین، ثبات اندازه گیری در نحوه عملکرد وجود دارد.. هر کارمند لازم است تا در فرایند برنامه ریزی توسعه و بررسی عملکرد سالانه مشارکت نماید. 

دو ویژگی های زمینه ای که کمک به سطح عملکرد بالاتر PSF1 کرده است انچهاین شرکت را از رقبای خود متمتیز می کند، دست کم با توجه به شرکا ''پرسنل '' و فرهنگ سازمانی می باشند. هنگامی که از یک کارمند در مورد اهمیت استخدام و یا مدیریت پرسنل سوءال شد پاسخ داد که : 
اگر شما بهترین پرسنل را داشته باشید، اما شما برای آنها وقت نگذاریدبه آنها کار چالشی نمی سپارید.، شما آنها را پیشرفت نمی دهید. شما نتیجه نخواهید گرفت.(مصاحبه، کارمند ، کسب و کار گروه A). 
برای دستیابی به فرهنگ عملکرد بالا، PSF1 " ازکارکنان خود می خواهد خود را پیشرفت دهند. دستاوردهای بالایی را بدست اورند و "الهام بخش باشند. (مصاحبه با شریک در کسب و کار گروه A). 
هر دو شرکت استفاده از سیستم مدیریت کارایی خود را را به عنوان وسیله ای برای رسیدن به یک
هم ترازی مناسب بین کارکنان و اهداف سازمانی استفاده می کنند. این سیستم به شرکت اجازه می دهد تا
کارایی بالا را از کارایی کم به طریق نظارت مدام بر عملکرد کارکنان در طول سال تشخیص دهد. این هدف با ارزشیابی هر شغل و بررسی کارایی دو سالانه و دیدار با مربیان و / یا مشاورین به دست می آید. این سیستم مدیریت عملکرد کارکنان را تشویق می کند از رفتارهای تجویز شده توسط شرکت پیروی کنند. کارکنان که درست رفتار کنند مستوجب پاداش اند. با این حال، پیامدهای منفی نیز از این سیستم می تواند بوجود آیند. 
کارکنان ممکن است در رفتارهای زیر حد مطلوبنشان دهند که به عنوان یک نتیجه از اختصاص رتبه پایین است -- رتبه های پایین به طور کلی در پاداش کارکنان و پیشرفت شغلی در داخل شرکت تاثیر می گذارد. مقاومت شرکا برای قدردانی از تلاش روزانه کارکنان دانشی احتمالا ممکن است سبب در جا زدن کارمند گردد.
پرسنل منحصر بفرد قابل تغییرراهای خروج از شرکت را در نظر می گیرند و به دنبال شغل خود را در جاهای دیگر جستجو خواهند کرد. به ویژه، وقتی که که در آن محیط جدید چشم انداز بهتر برای خودشکوفایی ارائه می دهد.

 عملکرد شرکت
 اسناد از قبیل گزارش سالانه و گزارش صنعت برای جمع آوری داده ها مورد استفاده قرار گرفت مربوط به عملکرد شرکت است. PSF1 در دوره مطالعه معمول به طور قابل توجهی بهتر از PSF2ظاهر شد. 
 در سال 2003-2004، PSF1 افزایش سود خود را با حدود 2 درصد داشته است. در حالی که PSF2 تجربه کاهش درآمد خود را فقط کمتر از 10 درصد داشته است. علاوه بر این، PSF1 گردش مالی کارکنان کمتر از 1 درصد در نسبت به PSF2 که گردش مالی سالانه حدود 18 درصد داشتند.
علاوه بر این، رشد PSF1 حدود 8 درصد بود، در حالی که PSF2 کمتر از 5 درصد در صنعت بود
این تفاوت ها را می توان به وضوح در تفاوت در ساختار سازمان داخلی PSF1 و PSF2توضیح داد . در مرحله اول، در PSF1، ساختار مشارکتی در نظارت مستمر بر عملکرد شرکت همکاران استفاده شده است 

بنابراین، اطمینان حاصل میشود که همکاران از درگیر شدن در رفتار های فرصت طلبانه که برای شرکت زیان آور است خودداری کنند. همکاران در تمام جنبه های مهارت های مورد نیاز برای عملکرد موثر آموزش داده شدند. 
دوم، واحد HRM باید عملیات کسب و کار را در نظر بگیرد. در این نوع از برنامه ریزی ، HRM فقط نباید فعالیت های عملکردی HR سنتی ارائه دهد. (همانند مورد PSF2) بلکه باید ارائه مهارتهای سبکتر تا تخصص لازم به پرسنل مدیریت فراهم کند.
 در نهایت، برای هر PSF جهت بدست اوردن یک فرهنگ قوی، لازم است اطمینان حاصل شود که نقش متخصصین در تیم رهبری (همانند متخصصین در کارمندان) از فرهنگ شرکت آگاه هستند و همواره در تایید این فرهنگ در تعاملات روزمره نقش خود را ایفا می کنند. 

نقش واحد HRM

نقش واحد HRM در هر دو شرکت، بطور قابل توجهی متنوع است. واحد HRM در PSF1 تا حدی نقش مشارکت استراتژیک در کسب و کار را بازی می کند. واحد HRM از نزدیک با تیم مدیریت ارشد مشغول به کاراست تا با عملکرد حمایتی لازم در فعالیت های روزمره معاملاتی خود از این گروه داشته باشد. آموزش های لازم برای کمک به آنها در مدیریت پرسنل نیز مد نظر قرار داده شده بود. این فعالیتها شامل فعالیت های معاملاتی روز به روز، حقوق و دستمزد، سازماندهی انواع مختلف مرخصی، مسائل مربوط به صیانت و استحقاق. همانطور که در یک همکار اظهار نظر می کند : 
ما چند هزار نفر از کارکنان در سراسر کشور داریم . اما در حال حاضر، ما شاهد میزان بالایی از حجم تغییرات کارمند که به میزان 25 درصد رسیده است هستیم. اما این ماهیت صنایع است. ما با استخدام بیش از تعداد زیادی از کارکنان در هر سال به کنار آمدن با این میزان گردش نیروی کار بالا هستیم.
به همین دلیل، متخصصان عملیاتی HR معتقدند به حذف امور بار اجرایی از کارکنان حرفه ای (مصاحبه، شریک زندگی، گروه کسب و کار A). HR عملیاتی ناگزیر است که این مهم را درون این خدمات حرفه ای در نظر گرفته و تنظیم کند. با این حال، عدم وجود آموزش و پیشرفت T & D برای مدیران ارشد وجود دارد و به خودی خود زیر سطح مربوط به T & D است. در مقابل، HRM در PSF2 تمایل به ترکیب جنبه های سنتی از HRM، از جمله فعالیت های عملیاتی دارد. با این حال، عدم راهنمایی های لازم را برای شرکا در رابطه با پرسنل نقش مدیریت خود ا فراهم آورده اند. با این حال، مهم تر از آن، PSF2 این موضوع را درک کرده است و در تلاش است برای اصلاح مشکلات بازسازی HRM آن تقسیم و به آن اجازه به تعامل در نقش همکاری استراتژیک را می دهد. 

بحث و پیامدها 
مطالعه حاضر بینش در مورد چگونگی مدیریت دو PSFs بر پرسنل تخصصی خود را که وظایف انها ذاتا بر پایه دانش است فراهم می کند. همچنین نشان می دهد که هم ترازی بین ساختار، فرهنگ و HRM می تواند در توضیح چگونگی تشکیل PSFs مهم باشد. یک سیستم مدیریت عملکرد قوی نیازمند کارکنانی توانا برای هدف گذاری خرد که از نزدیک با اهداف کلان PSF که در آن کار می کنند همراستا باشد. این همسویی توسط کارکنان حرفه ای درگیر و در اخلاق کاری قوی برای رسیدن به هر دو به اهداف شخصی و سازمانی بوجود می آید. علاوه بر این، کارمندان باید به رسمیت شناخته شود و برای کمک به این هم ترازی پاداش تعیین شود. گرفتن بازخورد به طور مداوم بطور حرفه ای جزء جدایی ناپذیر از این سیستم می باشد. علاوه بر این، کنترل فرهنگی باید باز قوی باشد، رعایت هنجارهای کار قانع کننده باشد. 
متخصصان در نتیجه، برای دستیابی به اهداف شرکت غیر قابل نفوذ نخواهند شد در حالی که آنها در تلاشند برای رسیدن به اهداف. در این فرآیند از افزایش بیشتر سطح انگیزه در درون PSF استقبال می کند و به متخصصان اجازه به اشتراک گذاشتن آزادانه دانش با یکدیگر را می دهد. 
این یافته ها همچنین ارائه برخی از حمایت ها از مفهوم اهمیت SHRM،را مشخص می کند به خصوص در ارتباط بین HRM و عملکرد شرکت (نگاه کنید، برای مثال،(اسنل و Youndt، 1995 و رایت و همکاران، 2001). این یافته ها همچنین نشان می دهد که کنترل پرسنل در هر دو PSFs به روش های مختلف استفاده شد. در این راستا،هر دو PSFs نیاز به بازسازی واحد HRM خواهد داشت تا به بخش منابع انسانی خود اجازه می دهد تا در تصمیم گیری استراتژیک برای شرکت به عنوان وسیله ای برای تبدیل شدن به مزیت رقابتی تر عمل کند. 
 PSFs نیز باید کنترل فرهنگی و پرسنل را برای دستیابی به سطح بالاتری از عملکرد شرکت پیاده سازی کنند. چرا که در این محیط، کارکنان قدم در راهی می گذارند مه بطور ماشینی توسط استراتژی تعیین شده است.( (Widener 2004) تاثیر سیستم کنترل سازمانی بر مدیریت کارکنان دانش در PSF همچنین در این مطالعه پشتیبانی می شود. (قس رابرتسون و همکاران، 2003). 
همانطور که حدس زده می شد، با تجزیه و تحلیل واحد HRM در PSF1 این واحد باید در مشارکت یک کسب و کار درگیر شود و با ارائه مشاوره راهبردی برای مدیران میانی در میان سایر مدیران ارشد نقش ایفا کند. 
 مدارک و شواهد همچنین نشان داد که که از اهمیت واحد HRM، که رویکرد استراتژیک به مدیریت حرفه ای کارگران در صنایع مبتنی بر دانش را پذیرفته است پشتیبانی می کنند . این یافته همچنین محوریت بخش منابع انسانی یک شرکت را در به دست آوردن مزیت رقابتی حمایت می کنند. (بارنی و رایت، 1998).
به طور کلی، هر دو وضعیت و نفوذ بخش منابع انسانی در ارتباطات مدیریت عملکرد و مدیریت استراتژیک فرایند حیاتی است (Galang، 1999 ؛ اولریش، 1997). علاوه بر این، نیاز واحد HRM به تغییر از نقش سنتی خود را از مدیریت پرسنل به مدیریت استراتژیک HRM هایلایت شده است. این حرکت کمک می کند. به ایجاد فرهنگ لازم سازمانی برای مدیریت دانش storey) و Quintas، 2001). 
مطالعه حاضر همچنین بر اهمیت اتخاذ یک جهت گیری در سرمایه گذاری HRM ، به وضوح در PSF1. را پررنگ می کند. این جهت گیری اجازه می دهد تا شرکت به یک رقابت موثرتر در بخش رقابتی و صنعت داشته باشد. در این زمینه، کارکنان دانشی باید به عنوان یک منبع با ارزش محسوب گردند.، که مطابق با دیدگاه مبتنی بر منابع مداری و نمایی از شرکت و SHRM در صنایع دانش مبنا است. (بارنی و رایت، 1998). این همچنین نمایانگر نیاز به استفاده از مدیریت دانش به عنوان منبع مزیت رقابتی است. (هال، 1993).

 محدودیت ها و مفاهیم برای تحقیقات آینده 

یک محدودیت این مطالعه پذیرش روش مورد مطالعه، یافته های که نهمی تواند به یک جمعیت گسترده تر تعمیم داده شود. علاوه بر این، روش مورد تنها یک حجم محدود از اطلاعات گرداوری شده را فراهم می کند (Langfield اسمیت، 1997).
تحقیقات آینده ممکن است یک طراحی پژوهش طولیرا اتخاذ کنند تا ارتباط بین سیستم های مدیریت منابع انسانی، سیستم های کنترل و عملکرد شرکت را بطور تجربی تست کنند.مطالعه ارائه شده حاوی مفاهیم زیادی برای تحقیقات بیشتر در اینده است. برای مثال، در این مطالعه وجود شواهدی یافت نشد برای توضیح تاثیرکنترل پرسنل در
PSFs. محققان می تواند بهره برداری از سیستم های کنترل را در سازمان ها مبتنی بر دانش مشاهده کنند 
برای تعیین اینکه که کدام عناصر در درون سیستم های کنترل مدیریت در مدیریت کارکنان دانش مؤثرتر است. پژوهش های آینده نیز می تواند رابطه بین عملکرد و استراتژی شرکت را گسترش دهد برای اندازه گیری تااثیرات معتدل 
از سیستم های HRM قوی درون این رابطه است (Bowan و Ostroff، 2004).






نتیجه گیری
مقاله حاضر نشان داده است که تفاوت در عملکرد شرکت های دانش مبنا ممکن است توسط سیستم های کنترل سازمانی توضیح داده شود. -- در این مورد، کنترل پرسنل و فرهنگ است. مطالعات موردی کیفی دو PSFs ارائه شواهد برای حمایت از این مفهوم است که SHRM یک عامل مهم در توضیح عملکرد شرکت است. 
با این حال، این یافته ها را نمی توان در تمام PSF و سازمان های مشابه تعمیم داد. هر چند، یافته های کنونی راهگشای پژوهشگران علاقمند به توسعه یک مدل پژوهشی برای توضیح مدیریت استراتژیک کارکنان دانشی در انواع PSFs مشابه سازمانی می باشد. 
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    مد?ر?ت استراتژ?ک منابع انسان? و کارکنان دانش?  ?ک طرح مطالعات? از شرکت ها? خدمات حرفه ا?       چک?ده :  : هدف (  هدف از ا?ن مقاله بررس? تاث?ر اتخاذ ?ک رو?کرد استراتژ?ک مد?ر?ت منابع انسان?  HRM در    ) ( شرکت ها? خدمات حرفه ا?  PSFs ا?ن مطالعه شواهد تجرب? را فراهم م? کند با مقا?سه و  .  م? باشد   ) تقابل اتخاذ ?ک رو?کرد استراتژ?ک  HRM  در دو شرکت  PSFs .   استرال?ا رو?کرد /  روش  /  طرح  داده ها از منابع مختلف جمع آور?  .  رو?کرد ک?ف? مورد مطالعه به تصو?ب رس?د  :  در مجموع،  .  منابع دست دوم شامل گزارش ها? سالانه، مطبوعات و گزارشات صنعت .  شده است 40   مصاحبه ها? ن?مه ساختار ?افته با شرکا? ارشد انجام شد، کارکنان حرفه ا?، مد?ران منابع انسان? و  .  کارکنان سابق دو شرکت است ?افته ها ?افته ها نشان م? دهد که تفاوت در عملکرد   :  PSFs  توض?ح داده شده م? تواند توسط س?ستم  ک?ف? داده ها تول?د شده توسط دو مورد  .  ها? کنترل سازمان? مانند پرسنل و کنترل فرهنگ? است PSF   ارائه شواهد برا? حما?ت از ا?ن تصور است که انسان ها? استراتژ?ک مد?ر?ت منابع ?ک عامل مهم در  ?افته ها? ما را فراهم حما?ت تجرب? برا? اهم?ت رو?کردها? استراتژ?ک به  .  توض?ح عملکرد شرکت است HRM .  مفاه?م /  محدود?تها? تحق?ق  ?ک? از محدود?ت ا?ن مطالعه از تصو?ب مطالعه مورد روش، ?افته ها? آن   :  بنابرا?ن، ا?ن مطالعه فراهم م? کند تنها بدن محدود از دانش  .  نم? تواند تعم?م به جمع?ت گسترده تر مطالعات آ?نده م? تواند پژوهش طول? اتخاذ طراح? برا? تست ارتباط ب?ن س?ستم ها? مد?ر?ت  .  انباشته .   منابع انسان?، س?ستم ها? کنترل و عملکرد شرکت : مفهوم عمل?   برا? ا?نکه رقابت?،  PSFs  با?د توابع  HRM  خود اجازه م? دهد تا بازساز? ا?ن اداره به  بخش منابع انسان? در شرکت همچن?ن با?د ترک?ب کنترل  .  مشارکت در تصم?م گ?ر? ها? استراتژ?ک .   فرهنگ? و پرسنل به عنوان ?ک راه برا? رس?دن به سطوح بالاتر? از عملکرد شرکت ارزش /  اصالت  ا?ن مقاله ارائه شواهد تجرب? چگونه  :  PSFs HRM  استفاده به عنوان ?ک جزء از موفق?ت  .  است خدمات حرفه ا?، مد?ر?ت منابع انسان?، استراتژ? ها? منابع انسان?، سازمان علم? استرال?ا   :  کلمات کل?د? :  نوع مقاله مطالعه مورد?       

