راهبرد و عملکرد مدیریت منابع انسانی: روشن تر کردن خط دید

چکیده
این مقاله براساس نظریات و تحقیقات قبلی درباره راهبرد و مدیریت منابع انسانی بنا شده و به دنبال شناسایی روابط مهم بین راهبردهای شرکت، منابع انسانی آن و نتایج عملکرد آن می باشد. در ابتدا ما تمرکز کردن بر روی نقش منابع انسانی در فواید رقابتی را مورد مطالعه قرار می​دهیم و در ادامه، یک نمونه ی چند مرحله ای را نشان خواهـیم داد که چگونگی تاثیر مدیریت منابع انسـانی را بر روی فاکتورهای فردی و گروهی به همراه راهبردهای گروهی مشخص خواهد کرد.
ما خط دیــدهای موازی قابلیت های شرکـتی (گروهی) ، فرهنگ ، توانایی بالا، اســتاندارد ها و (KSA) های انفرادی را دوباره مشخص خواهیــم کرد و همچنین انگیزه ها و فرصت ها را به همراه راهبرد های مجموعه ای ( گروهی ) نشان خواهیم داد. علاوه بر این ، مطرح خواهیم کرد که، این موازی بودن ها، باعث ایجاد نیروی خوب انسانی و نیروی خوب اجتماعی می شود که هر دوی اینها برای رسیدن وادامه دادن یک عملکرد مناسب لازم هسـتند. همچنین، ما این مقاله را با پیشنهاداتی برای تحقیق و تمرین بیشتر به پایان خواهیم برد.
کلمات کلیدی: مدیریت راهبردی منابع انسانی ، خط دید ، HRM ، عملکرد

مقدمـه

نظریه های مدیریت راهبردی، در طول تاریخ، نماینگر اهمیت فعالیـت های درونی ، منابع وقابلیت ها به عنوان منابع مهم فواید رقابتی هسـتند. حرکـت مــهم پورتِر ( 1985 ) بر روی فواید رقابتــی ، نیاز به رابطـه ی موثر بین ارزش تنظیمات درونی فعالیت های وابسته و راهبردی هدف دار عملکرد را نشان می دهد . حرکت هــای بـعدی در مقوله ی مدیریت راهبردی بر روی منبع و دیدگاه های اطلاعات – محور سخت بنا شده ، که بیانگر این اســت کــه منابع درونی برای ساختمان کار و رسیدن به فواید رقابتی بسیار ضروری هســـتند .( بارنی 1991 – گرانت 1996 ). نقش منابع انسانی درساختن و رسیدن به عملکرد عالی انسانی و اجتماعی، ایجاد فکرهای کاربردی است. ( رایت ، دانفورد ، اِسنِل 2001 )
شواهد زیاد وجود دارند که اعلام می کنند تمرین در مدیریت منابع انسانس تاثیر مثبتی بر روی عملکرد گروهی دارند .( بوسیلی – دایتز – بوون 2005 / کامبز – لیو – کپن 2006 / هاسلید 1995 ) با این وجود ، مکانیزم دقیقی که نیروی انسانی با آن روی عملکرد تاثیر می گذارد ، هنوز کاملا" واضح نیست .

( کالینز – اسمیت 2006 / گوئست 2001 / پاو 2009 ). هدف از این مقاله باز سازی نظریه ی گذشته و تحقیق در مورد استراتژی و مدیریت منابع انسانی است تا بتواند رابطه مهمی بین استراتژی شرکت، منابع انسانی آن و نتایج عملکرد ایجاد  کند. بطور مشخص این مقاله در مورد کار باسول و همکارانش است، 
( باسول2006 – باسول ، بینگهام ، کالوین2006 – بودریو 2001 ، کالوین و باسول 2007 )

که در مورد معرفی چارچوبی برای ایجاد یک خط دید واضح از راهبرد تا ابزار در تمامی مراحل گروهی و شرکتی و انفرادی تحقیق کرده بودند. بر این اساس، خط دید به درک کارکنان از هدف های راهبردی شرکت و چگونگی رسیدن به آن ها مربوط می شود .( باسول 2006 ) باسول ( 2006 ) به این نکته دست یافت که فهم ودرک کارکنان از چگونگی رسیدن به هدف های کاربردی از خود هدف مهمتر است. با این وجود ، در حالی که این تحقیق از رابطه ی میان خط دید و اثرات کاری کارکنان مانند: رضایت شغلی و تعداد کارکنان ، پرده بر می داشت تنها مقدار کمی از این تنوع به وسیله ساختار خط دید توضیح داده شد. به علاوه ،چهار چوب خط دید باسول تنها به جنبه ی انفرادی این تحلیل تکیه می کرد . باسول (2006 ) به محدودیت نمونه ی خود اعتراف کرد و گفت که تحقیقات آینده می توانند جوانب گروهی و شرکتی خط دید رابهتر مشخص کنند تا بتوان به درک بهتری از مکانیزم تاثیر گذاری خط دید رسید . چندین مولف دیگر دلایل متعدد ، تمرینات HRM ، رفتار کار کنان و تاثیرات عملکرد را کامل تر مورد آزمایش قرار داد.(گوئست 2001 / آستروف – بوون 200 / پاو 2009 )این مقاله چهار چوب خط دید را به گونه ای دوباره بیان می کند که شامل مراحل گروهی و شرکتی باشد و یک نمونه کامل تر از روابط بین راهبرد مدیریت منابع انسانی دو عملکرد ارائه می دهد .
نمونه ما نشان می دهد که چگونه روشHRM  به طور موازی می تواند به نتایج مطلوب فردی و اجتماعی منتج شود که هر دوی اینها برای رسید به یک عملکرد عالی ، ضروری هستند. این مقاله به این ترتیب چیده شده است : اول - ما روابط بین مدیریت منابع انسانی وراهبردی را مورد مطالعه قرار می دهیم و خصوصا" در مورد نقش منابع انسانی در رسیدن به فواید رقابتی بحث خواهیم کرد.
دیدگاه منبع – محور می تواند پیش نیاز مهم تئوری ما را برای چهارچوب مرتبط با راهبرد ، مدیزیت منابع انسانی و عملکرد تامین کند . از یک نظریه ی منع – محور ، به نظر میرسد که HRM می توان حرکت مثبت فردی و اجتماعی ایجاد کند که به یک عملکرد مناسب ختم خواهد شد . در حالی که نظزیه ی منبع – محور از جهات مختلف مورد انتقاد واقع شده است ( کرایجنبرینک ، اسپندر ، گرون 2010 ) ما معتقدیم که این دیدگاه می تواند چهار چوب چند گانه مناسب تولید کند تا بتواند این موضوع را توضیح دهد که چگونه شرکت ها ( گروه ها ) می توانند با یک حرکت موازی بین راهبرد ها و مدیریت منابع انسانی با یک عملکرد مناسب برسند تا باعث حرکات مثبت فردی واجتماعی شوند. 

سپس ما ، نمونه ای را ارائه خواهیم کرد که نشان می دهد چگونه مدیریت منابع انسانی میتواند با فعالیتهای فردی و گروهی و اهداف شرکتی ( گروهی ) مرتبط باشد.
مهمترین بحث این مقاله در مورد این مسئله است که عملکرد گروهی به طور چشمگیری افزایش خواهد یافت اگر قابلیتهای گروهی ، فرهنگ ، توانایی ها ، استانداردها ، مهارت کارکنان و انگیزه و موقعیت کاری آن ها به طور موازی با اهداف شرکت همراه باشد. ( یک خط دید واضح و زوشن وجود داشته باشد ) این چهار چوب چند مرحله ای باید قبل از شکل دهی خط دید آغاز شود تا شامل فاکتورها ( المان ها) ی شرکتی و گروهی شود تا راه حل ها و راهبردهای عملی را ممکن سازد ، ما این مقاله را با پیشنهاداتی برای تحقیق و تمرین بیشتر به پایان خواهیم برد.
راهبرد و مدیریت منابع انسانی
راهبرد در سه مرحله قالب ریزی شده است : 

 در مرحله ی شرکتی : راهبرد مربوط به تجارت و یا رده ای از تجارت ها است که آن شرکت می خواهد وارد آن شود . مدل تحلیل صنعتی پورتر ( 1980 ) در روشن سازی جنبه مالی یک صنعت و ذخیره ی سودی آن موثر بوده است . 
در مرحله ی تجاری : راهبرد مربوط به چگونگی تسخیر قلب و ذهن مشتری است. باز هم مطالعه ی پورتر بر روی راهبردهای گروهی مانند مطالعه ی او بر روی تحلیل گروهی در تفکرات ما تاثیر داشته است. (پورتر 1985) . به علاوه ، تاثیرات تحلیل SWOT و دیدگاه منبع – محور ( RBV ) تاثیرات مهمی در پاسخ به پرسشهای راهبردی این دو مرحله دارند .
 آخرین سوال راهبردی این است : چطور ممکن است که یک فرد ، همکاری و کنترل بخش های مختلف از قبیل مالی ، حسابی ، بازاریابی ، تولید و تحقیق و توسعه و مدیریت منابع انسانی را به گونه ای بر عهده بگیرد که از راهبردهای شرکتی وتجاری نیز پشتیبانی لازم را به عمل آورد ؟ ودر این جا نیز، تحلیل ارزشهای مرتبط و دیدگاه منبع – محور مانند شیوه های قدیمی که بر روی محیط، سیستم و ساختار تکیه داشتند، نتایج مهمی دارند.

به هر حال این عقیده ما است که مدیریت منابع انسانی و خط دید در ادغام راهبردهای مرحله ای کاربردی با تجارت وراهبردهای شرکتی بسیار مهم هستند . اهمیت مدیریت منابع انسانی در برنامه ریزی راهبردها مدتی است که مشخص شده است .
 پورتر ( 1985 ) به طور واضح توضیح داده است که مدیریت منابع انسانی که پشتیبانی فعال مهم است به طوری که وقتی با فعالیتهای گروهی ارزشی در کنار هم قرار گیرند ، برای یک شرکت بسیار مهم وضروری هستند چون آن شرکت از این طریق می تواند به فواید و نتایج رقابتی خود دست یابد .
یک نظریه ی معروف که در مورد اهمیت راهبردی منابع انسانی توضیح می دهد ، دیدگاه منبع – محور شرکتی است .( بارنی 1991 / بارنی ، رایت 1998 / بلتران ، مارتین – روکاپیک – اسکریگ ، تنا بوو ، لوسار 2009 / بوکسا 1996 / فان ، چان ، لی 2005 )

دیدگاه منبع – محوری بیان می کند که یک شرکت عبارت است از منابع تحت کنترل آن . همچنین این دیدگاه بیان می کند که همه ی رقیبان یکسان نیستند بلکه در منابع قابل دسرسی با هم متفاوت اند . این تفاوت های منبع - محوری تفاوت عملکردهای شرکتها را توضیح میدهد . اگراگر شرکتی از این منابع استفاده کند: ( منابع ارزشمند ، محدود ، غیر قابل تقلید ، غیر قابل جایگزینی ، غیر قابل انتقال ) و همچنین قابلیت گروهی را برای استفاده بهینه از این منابع داشته باشد ، این شـــــرکت به سود و فواید مداومی دســت خـواهد یافـت ( بارنی 1990 ) بارنی (1991 - 1995) وبقیه افراد ( بوکسال 1996 / کارملی ، شاو بروک 2005 / ففر 1994 /سنج 1990 ) در این مورد بحث کردهاند که منابع مخصوص سواد دار یک شرکت ( مانند تاریخ گروهی ، فرهنگ آموزش و بقیه ی جنبه های فردی یک گروه ) می توانند برای تداوم منفعت رقابتی آن شرکت مهم باشندزیرا این منابع بسیار ارزشمند ، محدود و غیر قابل تقلید ، غیر قابل جایگزینی هستند .در نتیجه تئوری ها مطالعات تجربی اخیر ، تمرکز خود را به منابع انسانی ومدیریتی آنها به عنوان پایه های اصلی منفعت رقابتی مطلوب کرده اند. منابع انسانی وفعالیتهای مربوط به مدیریت آن ها بسیار حائز اهمیت هستند زیرا این منابع بسیار ارزشمند ، محدود و غیر قابل تقلید ، غیر قابل جایگزینی هستند و همچنین نقش اسلی را در قابلیت گروهی ایفا می کنند تا یک شرکت به اهداف راهبردی خود دست پیدا کند .

{ به عقیده ما این موضوع بسیار مهم است ، وقتی که شرکتی با یک رقابت مبتنی بر دست یابی به دانش و کارهای مثبت فردی و گروهی در مقابل فن آوری و حرکات مثبت در سطح بالاتری مواجه می شود .} 
همچنین ما معتقدیم که فعالیتهای HRM در دو مورد اهمیت زیادی دارند:
اول : وقتی که یک شرکت قصد دارد به وسیله اتحاد با دیگران رشد و توسعه پیدا کند (برای مثال مراجعه شود به آلرد ، بوال و هولشتاین 2005)
دوم : زمانی که شرکتها سعی در گسترش روابط بینالمللی خود هستند به ویژه وقتی که این روابط شامل فرهنگـــهای مختلف از مـــلل مختلف باشد.
( منیکاوا ساگام 2006 ) ما از دیدگاه منبع – محور به عنوان چهار چوب اصلی برای نمونه ی موردنظر استفاده میکنیم . همان طور که اشاره شد دیدگاه منبع – محور توسط محققان دیگر به عنوان چهارچوبی در آزمایش عملکردHRM  استفاده شده است، برای مثال مطالعات هاسلد ( 1995 ) و کامبز ( 2006 )در میان دیگر مطالعات ، به آزمایش اثرات عملکرد تنظیمات مختلفی از HRM پرداخته اند .
سوالات راهبردی هنوز به جواب های قطعی نرسیده اند . چطور تمهیدات و سیستم های HRM به راه حل ها و ابزار راهبردی منتج می شود ؟ 
آن ها چه ارزش راهبردی ای را ایجاد می کنند؟

به عقیده ما ارزش دیدگاه منبع – محور با توجه به عملکرد HRM وفرمول های عملی راهبردی قابل تعریف است .بدون این ارتباط تنگا تنگ، این ادعا که عملکرد HRM ارزش راهبردی مهمی دارد، بسیار سخت خواهد بود. بعضی از قسمت های دیدگاه منبع – محور ، به این دلیل که توانایی توضیح ارزش و منابع را ندارند ،مورد انتقاد قرار گرفته اند . ( کرایجنبرینک 2010 ) از دید گاه ما یک منبع فقط به دلیل ارزشمند است که می تواند باعث آن شود که توانایی های یک شرکت، راهبرد های جدید و منابع ارزشمند دیگر تولید کند . ( یک عملکرد بهتر و مداوم تر ) استفاده از چهار چوب های ارزشمند وفعالیت های ارزشمند به طور راهبردی مرتبط هستند زیرا که ان ها باعث مرتبط شدن ارزش وهزینه می شوند که این ، خود به افزایش سود و به طور قطع به بازگشت بهتر سرمایه منتهی خواهد شد. روش های HRM منابع راهبردی بسیار مهمی هستند .
چون می توانند باعث ایجاد تقویت دیگر منابع شوند تا بتوانند الویت های راهبردی شرکت ها را تامین گنند نگاه کردن به HRM از این دیدگاه ، کنار آمدن با این انتقاد را که دیدگاه منبع – محور یک عبارت غیر ضزوزی است را آسان تر می کند . روش های راهبردی HRM می تواند باعث ایجاد و تقئیت منابعع ارزشمند راهبردی شود به گونه ای که اگر با هم ادغام شوند ، باعث ایجادارزش بیشتر در عملکرد های بهتر و مداوم میشود.
در مورد رابطه چند فاکتور مهم ، تحقیقات وسیعی صورت گرفته است که ان فاکتور ها عبارتند از : راهبردها، منابع انسانی مدیریت منابع و عملکرد شرکت و با وجود اینکه مطالعات تجربی نشان دهندهی تاثیز مثبت روش های  HRMبر روی عملکرد یک شرکت ( بوسلی 2005 / کامبز 2006 / گست ، میشی و کانوی وشیها 2003هاسلد 1995 ) اما راه های این تاثیر گذاری بر روی خروجی یک مجموعه هنوز کاملا" واضح نیست . این عدم قطعیت به دلیل تفاوت در مطالعه است که دلایلاین قرار هستند : تفاوت در تعهد به زیر ساخت های تئوریکی و تحلیل های مختلف و تفاوت در توصیف عملیات HRM و اندازه گیری های عملکرد.( گست و پاو 2009 ). برای مثال مطالعاتی که شامل « بهتزین کار کرد » می باشند و مدعی هستند که عملیات قطعی و دقیق HRM ( برای مثال : سیستم کاری با عملکرد بالا ) می تواند در سرتاسر جهان در شرکت ها مورد استفاده قرارگیرد . ( هاسلد 1995 / ففر 1994 )

بقیه چهار چوب های ازمایشی بیان می کنند که عملیات مناسب HRM به تنوع شرایط مانند راهبردی تجاری و یا محیط بستگی دارد. ( کندلر و مک اووی 2000 / شولر و جکسون 1987 / وود 1999 / رایت و اسنل 1998)

مطالعات گذشته همچنین در مورد وابستگی به اندازه گیری عملکرد نیز با هم متفاوت هستند. بعضی از آن هال تمر کز خود را بر روی خروجی های مالی ( فروش ، سود و رشد مالی ) معطوف کردهاند و بعضی دیگر بر روی خروجی مجموعه ( تولید بیشتر و کیفیت و صرفه جویی ) تکیه دارند و گروه سوم بر روی خروجی های مرتبط (موقعیت و رفتارها و خواسته های کار کنان تمرکز کرده اند. ( پاو وبوسلی 2005 )

به طور خلاصه و به یک چهار چوب تئوریکی مفهوم تر و یک مجموعه تجربی نیاز است تا بتوان بین راهبرد ها و عملیات HRM و عملکرد ارتباطی بر قرار کرد به این ترتیب و مرتبط ساختن راحت عملیات HRM به راهبردها ی تجاری کافی نیست .در واقع مجموعه ها و شرکت ها و موسسات باید بین مردم ( کارکنان ) وتوانایی های ضروری و انگیزه هایشان ارتباط بر قرار کنند تا بتوانند از ابزار وانرژی های شرکتی برای دست یابی به خروجی های عملکرد در دراز مدت ازستفاده کنند .
( باسول ، رایت و اسنل 2000 / اور هلت ، گرانل 2002 / پاو ، بوسلی 2005 )
تئوری پردازان راهبردی و محققین این زمینه رابطه ی میان منابع انسانی یک شرکت وعملکرد شرکتی را بیان کرده اند . مولفان مختلف این موضوع را مطرح کرده اند که فاکتورهای انسانی یک شرکت و عملکرد شرکتی را بیان کرده اند. مولفان مختلف این موضوع را مطرح کرده اند که فاکتور های انسانی و اجتماعی در عملکرد یک شرکت تاثیر دارد به گونه ای که شرکت از موارد زیر بهرمند می شود: تاثیر بر روی توانایی / قابلیت شرکت ( کینگ ، زیتام 2001 / لادو ، ویلسون 1994 / بارتون 1992 )
ظرفيت هاي پر انرژي (تيس،پيسانو،شان1997) اطلاعات محور بودن (گرانت 1996) شبكه اجتماعي (كاليز، كلارك 2003) و يا يادگيري و فراگيري ظرفيت ها (كانگ، موريس،اسنيل2007). در واقع اين نظريه ها و تئوري ها بيان مي كنند كه ظرفيت هاي مخصوصي شركت مانند:اطلاعات، مهارت، توانايي، رفتارها، روندهاي پيشرفتي، عمليات ها و سيستم ها، منابع دائمي يك شركت براي فوايد رقابتي هستند. به صورت كامل يا ناقص، اين چهارچوب هاي راهبردي، نشانگر نقش اساسي فاكتورهاي انساني و اجتماعي (رابطه ها و فاصله هاي بين مردم) در تعيين عملكرد دراز مدت هستند. (رايت 2001). به هر حال، نظريه ها و تحقيقات راهبردي بر روي مقوله ي مراحل و مراتب مختلف تحليلي تكيه دارند و در مورد چگونگي ايجاد فاكتورهاي انساني و اجتماعي در عمليات HRM و چگونگي ارتباط آن ها با رفتار فردي و گروهي به طور واضح بحث نمي كنند. در مقوله ي مديريت منابع انساني، مطالعات اخير، واژه ي جديدي بنام«جعبه سياه» را بين عمليات HRM و خروجي هاي عملكرد يافته اند. يك گروه از مطالعات بر روي نقش عمليات HRM در توسعه و پيشرفت فاكتورهاي انساني تمركز كرده اند كه اين فاكتورها بر روي خروج هاي عملكرد تاثير گذار هستند. فاكتورهاي انساني عبارتند از: دانش، مهارت، و توانايي هاي فردي و گروهي در منابع انساني شركت.(بكر1964) در مورد چهارچوپ فاكتورهاي انساني، اين موضوع قطعيت دارد كه اين فاكتورها به طور مستقيم در رفتار كاركنان و به طور غير مستقيم در عملكرد آن ها تاثيرگذار هستند. به عنوان مثال، در يك مطالعه ي خصوصي و عمومي در مورد شركت هايي با فاكتورهاي منابع انساني بالاتر(مانند: سطح تحصيلات كاركنان، تمرينات آن ها، سابقه كاري آن ها و مهارت آن ها، عملكرد بهتري خواهند داشت، وقتي كه مديران ارشد بر اين باور بودند كه اين منابع ارزش چنداني ندارند. در نمونه اي ديگر در يك كارخانه (شركت) بزرگ اسپانيايي، لوپز- كابرالس، وال و هرو(2006) به اين موضوع پي بردند كه كاركنان ارزشمند مركزي(آن هايي كه دانش، مهارت و يا توانايي خاص داشتند) به طور كاملا مثبت در رقابت شركت و همين طور در صرفه جويي آن بسيار موثر بودند. در تحقيقي ديگر در يك شركت ايرلندي، سلواراجان(2007) به اين نتيجه رسيد كه دادن آزادي عمل به كاركنان باعث ايجاد يك فرهنگ جديد و عملكرد بهتر در شركت مي شود. اين مطالعات نشان مي دهند كه انواع خاصي از عمليات ها و شيوه هاي HRM در استخدام، انتخاب و پيشرفت دروني كاركنان با عملكرد شركت رابطه خواهد داشت. در مجموع، اين مطالعات و مطالعات ديگر، نشان دهنده ي محوري بودن نقش فاكتورهاي انساني در ايجاد ارتباط بين شيوه HRM و عملكرد شركت است.(رايت، مك ماهان2011) ديگر مطالعات ير روي نقش مهم HRM در توسعه ي فاكتورهاي اجتماعي تكيه دارند كه اين فاكتورها، خود، ابزاري براي بهبود عملكرد هستند. فاكتورهاي اجتماعي به رابطه هاي (براي مثال ساختار اجتماعي) دروني و بيروني مردم با شركت اطلاق مي شود.(ناهاپيت، گوشال 1998) هدف اين عقيده اين است كه مسئوليت عملكرد يك شركت بر عهده ي روايط و فعاليت هاي اجتماعي آن است كه مي تواند موفقيت در رسيدن به اولويت هاي راهبردي شركت را آسان تر سازد. براي مثال، در تحقيقي بر روي شركت هايي با فن آوري بالا، كالينز و كلارك (2003)، رابطه ي بين روش و عمليات HRM و شبكه اجتماعيتيم هاي ارشد مديريتي و عملكرد شركت را مورد بررسي قرار دادند. نتيجه ي اين بررسيف مشخص كرد كه رابطه ي روش هاي قطعي HRM (پاداش كاركنانف ارزشيابي عملكرد، تمريناتي براي ساخت رابطه شبكه اي موثرتر) و عملكرد هاي يك شركت، در شبكه هاي اجتماعي مديريت نمايان خواهد بود در تحقيقي ديگر در همين رابطه و در مورد شركت هاي به فن آوري بالا، كالينز و اسميت (2006) به اين نتيجه رسيدند كه، در روش هاي HRM زمان بر، مانند تمرينات و پاداش دهي بهتر و انتخاب كاركنان با دانش تر، با مقوله ي اعتماد اجتماعي، همكاري و به اشتراك گذاري قوانين، ارتباط دارد. اين نوع اندازه گيري از شرايط اجتماعي، به توانايي يك شركت براي تغيير يا افزايش دانش، مرتبط است كه اين ها خود به عملكرد شركت مرتبط مي باشند. اين يافته ها، عقيده هاي بر ميناي فاكتورهاي اجتماعي، اين تحقيق بيان مي كند كه وقتي فرهنگ همكاري و سيستم پشتيباني به طور موازي با راهبردهاي تجاري قرار مي گيرد، به عملكرد مناسب منتهي خواهند شد. اين تحقيقات و مطالعات ديگر، نقش مهم فاكتورهاي اجتماعي را در تشكيل رابطه ي بين HRM و عملكرد مناسب، پر رنگ تر نشان مي دهند. در ديدگاه منبع محورف فاكتورهاي اجتماعي مخصوص يك شركت، به عنوان منابع غير قابل توصيف و مهم تلقي مي شوند، زيرا كه به دليل پيچيدگي در روابط اجتماعي، تقليد و بازسازي از اين منابع بسيار سخت خواهد بود(چيشولم، نيلسن 2009) موازات بين راهبرد، عمليات HRM و عملكرد، اساس خط ديد را بنا مي كنند. در حالي كه، مطالعات گذشته در اين زمينه، بيانگر اهميت فاكتورهاي انساني يا فاكتورهاي اجتماعي هستند، چهارچوب ما مشخص مي كند مه هر دو فاكتور انساني و اجتماعي براي عملكرد يك شركت بسيار حائز اهميت هستند. و هيچكدام، به تنهايي نمي توانند فوايد رقابتي مداوم ايجاد كنند. هنريك فان پيرر مي گويد: « داشتن تعداد كاركناني با توانايي هاي بالا و آموزش ديده به تنهايي كافي نيست، بلكه اين تعداد از كاركنان بايد به شكل شبكه اي و مرحله اي چيده شوند تاسود يك كارخانه (شركت) را به حداكثر برسانند. (فان پيرر 2002/ ذكر شده در بوال 2007، صفحه 74) به طور خلاصه، تحقيق قبل كه شامل روابط ميان راهبرد، عمليات HRM و عملكرد است، بي نتيجه باقي ماند. با توجه به يك نظريه ي سطح بالا، اين موضوع محتمل است كه عمليات HRM براي توليد فاكتورهاي انساني و اجتماعي مخصوص يك شركت بسيار مهم هستند. وقتي اين فاكتورها به راهبرد هاي تجاري متصل مي شوند، مي توانند عملكرد سطح بلاتري را ارائه كنند. به هر حال، ممكن سازي ايجاد عمليات HRM و متصل كردن آن به راهبرده كافي نيست. چالش حقيقي تلاش براي متصل كردن افراد با انگيزه به موارد زير است:

مجموعه موارد راهبردي پويا، روندهاي شركتي و ابزار كاري نتيجه بخش(اُسترف، بوون 2000) به عبارت ديگر، بايد موازاتي بين راهبردها و فاكتورهاي انساني، انتظارات مشخص، ظرفيت ها و انگيزه كاركنان و همچنين فاكتورهاي اجتماعي، ايجاد شود تا به يك راهبرد مؤثر تكميلي دست يابيم. يك چهارچوب كلي كه بحث گذشته را خلاصه كند در نمودار شماره 1 آمده است. يادآوري اين مقاله بر مبناي اين چهاچوب كلي بنا شده است تا بتواند نظريه ي خط ديد را دوباره توضيح دهد و يك نمونه ي مفهوم تر براي توازي بهتر بين راهبرد و اجرا ارائه دهد.
3.بررسي دوباره خط ديد
اساس خط ديد بر پايه ي پاداش بنا شده و ير روي درك كاركنان از رابطهي بين عملكرد كاريشان و امگيزه هاي شركت تكيه دارد، مانند برنامه ريزي براي توزع سود شركت به عنوان پاداش.(بالكوم، بروسي 1997/لالر1995). باسول و همكارانش(باسول2006/باسول و همكارانش2006/ كالوين و باسول2007) اين نظريه را گسترش دادند و خط ديد را اين گونه تعريف كردند:"درك كاركنان از اهداف مجموعه(شركت و اين كه چه ابزاري براي رسيدن به اين هدف ها لازم است." (باسول2006،صفحه500) فرض نظريه خط ديد اين است كه دانش كاركنان و رفتارهاي مناسب آنها به طور موازي با اولويت هاي راهبردي كليه رسيدن به خروجي هاي مثبت هستند. به علاوه، عملياتHRM نيز اهميت زيادي دارند چون باعث افزايش انگيزه در كاركنان در راستاي اهداف راهبردي شركت مي شوند. چهارچوب خط ديد باسول بر اساس چند نظريه ي مرتبط بنا شده است. اول، نظريه ي فردي – مجموعه اي است، كه بر روي توازي ارزش كاركنان و رشد مجوعه(شركت) تمركز دارد (كريستوف1996). تحقيق قبل نشان داده است كه اگر ارزش كاركنان و رشد مجوعه متناسب باشد، آن ها مي توانند كار كرد بهتري از خود نشان دهند و احتمال ترك اين مجموعه توسط كاركنان نيز كم خواهد شد(ريلي، چتمن، كالدول 1991). به علاوه، اخيراً يك تحقيق ثابت كرده است وقتي مديران، افراد خود را به كسب درجات بالاتر سيستم فردي – مجموعه اي تشويق مي كنند، خروجي كار گروهي نيز به رتبه هاي بالاتر، ارتقاع خواهد يافت(هافمن، باينوم، پيكولو، ساتون2011) دوم، نظريه ي "قرينه ي هدف" است. اين تحقيق بيان مي كند كه وقتي اهداف كاركنان در راستاي اهداف ناظران قرار گيرد، كاركنان موقعيت و جايگاه بالاتري خواهند يافت (ونكؤور، ميلساپ، پيترز 1994) باسول و همكارنش به هم راستاي نظريه هاي "فردي- مجموعه اي" و "قرينه ي هدف" ارزش مضاعف دادند تا بتوانند بين كاركنان و اهداف راهبردي شركت رابطه اي ايجاد كنند. بنابراين طبق نظريه"خط ديد" اين موضوع بسيار مهم است كه كاركنان يك درك مناسب از اهداف راهبردي شركت و همچنين دركي از چگونگي رسيدن به اين اهداف داشته باشند. نظريه ي خط ديد همچنين بيان مي كند كه فوايد هم راستايي"فردي – مجموعه اي" و "قرينه ي هدف" اين است كه كاركنان نقش واضح تري را تجربه مي كنند و همچنين احساس مهم بودن در مجموعه به آن ها دست خواهد داد(هاكمن، اولدهام1976) كه هر دوي اين فوايد وابسته به توسعه ي عملكرد كاركنان است. اگر در مدل باسول به طور دقيق اشاره نشده است اما، نظريه ي مرتبط ديگر، چهرچوب AMO (توانايي- انگيزه- موقعيت) است (اپل بام، بيلي، برگ، كالبرگ 2000). اين چهارچوب(AMO) بيان مي كند كه كاركناني كه موقعيت كار در سيستم هاي سطح بالاتر دارند(مثال: تصميم گيري و گروه هاي خودمختار) و همچنين افرادي كه توانايي هاي ضروري و انگيزه ي كاررا دارند، نسبت به كساني كه اين شرايط را ندارند، عملكرد بهتري خواهند داشت. داشتن شانس حضود در تصميم گيري ها، كارهاي تيمي (گروهي) و فعاليت هاي مجموعه اي ، در خروجي مهم براي كاركنان دارد: 1) باعث افزايش اطمينان متقابل مديران و كاركنان مي شود. 2) باعث افزايش انگيزه و در نتيجه، افزايش كارمفيد خواه شد(اپل بام2000). AMO به عنوان يك چهاچوب ريز- مرحله اي به طور كسترده براي آزمايش رابطه ي HRM و عملكرد سيستم به كار مي رود(گست2011، پاو 2009). به هر حال،AMO بر روي جنبه ي فردي تحليل متمركز شده است به طور خاص به مشخصه هاي راهبردي و گروهي عملكرد نپرداخته است. در يك آزمايش تجربي از چهارچوب خط ديد، باسول (2006) به اين موضوع دست يافت كه درك كاركنان از چگونگي رسيدن به اهداف راهبردي بسيار مهم تر از درك اهداف است. او نتيجه گرفت كه: اين طور به نظر مي رسد كه كاركناني كه درك بهتري از چگونگي رسيدن به اهداف راهبردي شركت داشته باشند، نسبت به مجموعه، احساس تعلق بيشتري دارند، شايد اين موضوع به اين دليل باشد كه آن ها مي توانند كار خود را در راستاي نيازهاي شركت تنظيم كنند. اما اين موضوع براي كاركناني كه اهداف را مي شناسند اما چگونگي رسيدن به آن ها را نمي دانند، ضرورتاَ كابرد ندارد(صفحه 1504) در حالي كه اين مطالعه رابطه ي بين خط ديد و خروجي فردي هر يك از كاركنان را تا حدي روشن مي سازد، (مثال: رضايت شغلي، تجارت، استغفا و ...)، يك مرحله ي موفقيت آميز از تنوع، توسط ساختار خط ديد توضيح داده شده است. در اين جا يك بار ديگر قابل ذكر است كه چهارچوب باسول بر روي جنبه ي انفرادي كه شامل ورودي و خروجي هاي انفرادي است، تكيه دارد. باسول (2006) محدوديت طرح خود را اعلام كرد و اميدوار است كه تحقيقات و مطالعات آينده بر روي خط ديد، تنوع هاي موقعيتي شامل فاكتورهاي گروهي و شركتي را بهتر مشخص كنند. تا بتوان به درك بهتري از يك راهكار رسيد كه توسط آن بتوان كاركرد كاركنان را در راستاي اهداف شركت قرار داد. در پايان اين مقاله، توصيف دوباره اي از خط ديد مطرح خواهد شد كه به جنبه ي گروهي و شركتي پرداخته است تا بتواند شامل فاكتورهاي انساني و اجتماعي شود.

4- مدلي براي منسجم كردن خط ديد
ير اساس بحث گذشته ، ما خط ديد را به عنوان هم راستايي موارد زير تعريف مي كنيم: ظرفيت هاي مجموعه، صلاحيت و شايستگي گروهي و استانداردها، فاكتورهاي انفرادي، انگيزه و موقعيت شغلي با راهكارشركت مدل ما، در نمودار شماره 2 نشان داده شده است. همان طور كه مشخص است، مبناي اين چهارچوب بر راهكار شركت است كه شامل: ديدگاه، ماموريت، هاداف، برنامه هاي راهبردي و برنامه هاي نتيجه بخش(تاكتيك ها) است. در هسته مركزي اين مدل، سه تحليل مرتبط به هم كه هر سه به راهكار ها متصل هستند وجود دارد: تحليل شركتي، گروهي و انفرادي. به طور مشخص، اين سه تحليل، زير سازهاي ظرفيت شركتي را مشخص مي كنند، به طوري كه دو مرحله ي (تحليل) ديگر- صلاحيت گروهي و انگيزه و فاكتورهاي انفرادي- بر روي آن ها بنا شده اند. به عقيده ي ما، ظرفيت هاي شركتي، شليستگي گروهي و توانايي انفرادي به طور عمده به فاكتور هاي انساني مربوط مي شوند؛ و پرورش و رشد شركت، استاندارد هاي گروه ، انگيزه ها و موقعيت هاي انفرادي به طور عمده به فاكتورهاي اجتماعي مربوط مي شود. همان طور كه نشان داده شده است، عمليات HRM در تقويت و تداوم ظرفيت هاي شركت،شايستگي ها و استانداردهاي گروهي و انگيزه ها و موقعيت هاي انفرادي، نقش اصلي را ايفا مي كند. به طور كلي، هم راستايي عمودي اوليت هاي راهبردي و فعاليت ها در آن سه مرحله، و همچنين هم راستايي افقي بين عمليات HRM در انتخاب كاركنان، ارزيابي عملكرد و توسعه و پاداش مي توانند نقش عملكرد مناسب شركت را ايفا كنند. فرض اين مدل بر اين است كه راهبرد هاي شركت به محيط عمومي و صنعتي شركت مرتيط هستند و همچنين يك شركت دائما در حال تنظيم راهكارهاي خود براي رسيدن به يك موقعيت رقابتي است. در نمودار شماره 2، با اين كه پيكان هاي پر رنگي نشان مي دهند كه فعاليت هاي شركتي، گروهي و انفرادي تحت تأثير راهبردها قرار دارند، اما اين موضوع هم بسيار مهم است كه بدانيم اين فعاليت ها دو جانبه هستند و مي تواندد روي تنظيمات راهبردي تأثير بگذارند. به علاوه، خط بازگشتي زير نمودا، نشان دهنده ي طبيعت پوياي اين روند است. اين نظريه به طور مفصل در ادامه مورد بحث قرار خواهد گرفت.

4.1 : فرهنگ / قابلیتهای سازمانی
قابلیتهای سازمانی، اساس عملیات HRM و مرتبط راهبردی را تشکیل می دهند . اطلاعات راهبردی مدتی طولانی است که بر روی جنبه ی توانایی و قابلیت به عنوان عامل مهم در عملکرد شرکت متمرکز شده است . (پراهالاد ، هامل 1990 / استاک ، اوانز ، شولمن 1992) همان طور که اشاره شد ، قابلیت های شرکتی ، منابع روش مندی هستند که کالبرت (2004) این گونه توصیف می کند : آن دسته از قابلیت های شرکتی که در روابط و فعالیت ها وجود دارند . (کالبرت 2004 ، صفحه 348) . این قابلیت ها و منابع شامل توانایی هایی در یادگیری و در تغییر است . (بوال ، هوژبرگ 2000) این قابلیت ها و منابع به طور متنوع با این اسامی نیز به کار می روند : منابع فرهنگی (ورنر فلت 1989) ، منابع پرانرژی (تیس 1997) ، قابلیت های دانش ـ محور (گرانت 1996) ؛ شبکه های اجتماعی (کالینز ، کلارک 2003) ، منابع روش مند (بلک ، بوال 1994) و یا قابلیت های یادگیری (کنگ 2007) . به طور کلی ، این چهار چوب های تئوری بیان می کنند که قابلیت های مخصوص یک شرکت ، روابط آن ها و سیستم ها منابع مداوم برای کسب فواید رقابتی محسوب می شوند زیرا ، آن ها منابعی ارزشمند محدود و غیرقابل تقلید و تعویض هستند . رشد شرکت نیز یکی از عوامل عملکرد است (دنیسون 1996) ما معتقدیم عملکرد یک شرکت رشد خواهد کرد ، زمانی که کارکنان آن درتمام مراحل ، ارزش ها ، انتظارات و عقاید خود را با هم تقسیم کنند و آن ها را در راستای قابلیت ها و اهداف راهبردی قرار دهند . نظریه ی گذشته بیان می کند که رشد یک شرکت می تواند بر روی طراحی عملیات HRM و قابلیت ها تاثیر بگذارد ، و همچنین می تواند با شکل دهی استانداردهای رشد به ایجاد ارتباط بین HRM و عملکرد شرکت کمک کند (بوون ، استرف 2004 / دنیسون 1996) . سیاست ، سیستم ها و عملیات های HRM بر روی انتظارات ، نظرات و رفتارهای فردی کارکنان تاثیر می گذارد ، که می توانند بر روی خروجی های گروهی و شرکتی نیز تاثیر گذار باشند . برای مثال ، مطالعات اخیر نشان داده اند که عملکرد سطح بالا (بت ، کالوین 2011) و تاثیر گذاری روی کارکرد یک شرکت (سلز 2006) با خروجی های مثبت شرکتی در ارتباط مستقیم هستند (مثال برای خروجی های مثبت : افزایش تولید ، کاهش استغفا، کاهش میزان اخراج ها) . به طور کلی ، رشد یک شرکت و قابلیت های آن شامل فاکتورهای اجتماعی می شوند .

بیشترین شواهد این گواهی را می دهند که ، فاکتورهای اجتماعی تاثیر مثبتی بر روی عملکرد شرکت خواهند داشت . (وست لاند ، آدام 2010) . به هر حال ، مطالعات حاضر ، توصیه های در مورد چگونگی ساخت قابلیت ها بر مبنای فاکتورهای اجتماعی ارائه می دهد (چیشولم ، نیلسن 2009) . به علاوه ، با وجود این که نظریه های قابلیت های شرکتی بیان کنند نقش مهم و ضروری نیروی انسانی است ، اما این نیرو معمولاً در تحقیقات ، در رده ی گروهی بررسی می شوند . اشاره به طبیعت پرقدرت قابلیت ها و روند کاری یک شرکت نیز بسیار مهم است . توسعه ی قابلیت یک شرکت با درس گیری از گذشته ی آن ، تنظیم آن قابلیت برای حال و نگاهی به آینده بسیار مهم و پر اهمیت است . سود و فواید رقابتی یک شرکت به توانایی آن در ساخت و انتقال دانش مفید که با یک محیط رقابتی قدرتمند همراه است مرتبط است . این قابلیت نیرومند ، با این که سخت به بدست می آید اما به دلیل غیر قابل تقلید بودن آن توسط شرکت های دیگر ، بسیار توصیه شده است . (کوگوت ، زاندر 1992 / ژو ، آنند ، میشل 2004 ) . دانش ها و توانایی های پیچیده و بدون برنامه ، به موقعیت مناسب نیاز دارند تا باعث رابطه ، بحث و گفتگو و تغییر و بازگشت در بین افراد و گروه ها شوند (بوال 2007) . مدیریت منابع انسانی به دلیل تاثیر گذاری روی انتخاب ، آموزش و پاداش کارکنان ، یکی از راهبردهای مهم برای این کار است . یک نظریه ی مرتبط در اینجا ، نظریه ی OCB (رفتارهای شهروندی ـ شرکتی) است . که به این صورت تعریف شده است : رفتارهای داوطلبانه و فرانقشی. که این رفتارها می توانند به افزایش و رشد موقعیت روانی ـ اجتماعی افراد کمک کنند و این رشد می تواند پشتیبانی مناسبی برای عملکرد شرکت باشد (اورگان 1997 ، صفحه 91) در تایید مدل ها ، OCB می تواند در یک شرکت رد سه مرحله مطرح شود : شرکتی ، گروهی ، انفرادی (بنیتن ، استینگ هامبر ، وندنبرگ 2002 / اورگان ، ریان 1995) مجموعه ی OCB در مرحله ی شرکتی شامل به اشتراک گذاری انتظارات ، ارزش ها و عقاید است که باعث قانون گذاری و همچنین ایجاد رفتارهای فرانقشی می شود تا بتواند جنبه های روانی و اجتماعی کار را بهبود و افزایش بخشد . به بیان دیگر، مجموعه ی OCB یک بسته از روندهای شرکت است .

مدل ها نشان می دهد که استراتژی شرکت باید پایه ای برای تعیین آن دسته از قابلیت های سازمان و فرهنگ لازم برای ایجاد آن باشد ، اجرا و اقتباس از اهداف و الویت های استراتژیک شرکت را فراهم کند . برای مثال ، در صورتی که اساس استراتژی رقابتی شرکت به تمایز مبتنی بر نوآوری در محصولات با کیفیت باشد و پاسخگویی به مشتریان شرکت نیز باید با ساختارهای سازمانی سیستم ها و فرآیند ها به این استراتژی به طوری موثر و دقیق پیاده شود و توسعه یابد . قطعاً این منابع در سطح سیستم طراحی و پیاده سازی سیاست های HRM و اعمال آن صراحت به استراتژی مرتبط خواهد بود. در سطح بالایی از انتزاع نظریه سازمانی و تحقیقات نشان داده شده می توان مشاهده کرد که نوآوری و یا پاسخگویی یک شرکت وابسته با ساختارها ، سیستم ها و فرآیندهایی طراحی شده اند که به جای مکانیسم در طبیعت آلی می باشند . برای مثال لئوناردبارتون (1992) استدلال کرد که نوآوری ، سازمانی است که در نتیجه ی چهار ویژگی مرتبط 1) مکتب مساوات بشر 2) اشتراک گذاشتن دانش (در شرکت های داخلی) 3) ادامه دادن آزمایش ها 4) دسترسی داشتن به دانش جدید از خارج از شرکت . دانش ، یادگیری و ارزشهایی که در سراسر سازمان توزیع شده است . با این حال سیاستهای HRM و اعمال آنها به دلیل اینکه نقش محوری خود را در پیوند شبکه و توانایی های منحصر به فرد را به ایجاد و تقویت و یا تغییر الگوهای عمل موجود در درون سازمان، می تواند نقش محوری در ارائه مکانسیم های بازی که توسط آن قابلیت های با ارزش را گرد هم آورده و در داخل و سراسر دامنه شرکت ادامه دهند. فعالیت HRM مربوط به استخدام، آموزش قرار دادن ، اجتماعی و جبران خسارت در این زمینه به خصوص مرتبط با آنها می باشد. در نتیجه عملکرد استراتژیک یک منابع انسانی به عنوان کارگذار مهم شبکه با طراحی سیاست های و شیوه هایی که از طریق آن شرکت به آنها را تشویق می کند . با پشتیبانی از حفظ و ایجاد نوآوری در دانش و ایجاد ارزش برای حمایت از تدوین و اجرای استراتژی موثر .

رایت ات آل (2001) اشاره می کند که سیستم های سازمانی و فرآیندهای ضروری برای ایجاد جریان دانش و توانایی های پویا مورد نیاز برای دستیابی و حفظ مزیت رقابتی برای شرکت است .

استعدادهای بالقوه اسمی مورد نیاز برای حامل شدن و استمرار بخشیدن یک رقابت شرکتی از جمله نکات مثبت آن به شمار می آید . برخی از پژوهش های قبلی نشان می دهد که شیوه های مدیریت منابع انسانی برای تسهیل مشارکت کارکنان شبکه و تعهد مساعدتر برای به اشتراک گذاری دانش و نوآوری کاربرد دارد . بخشیده به علاوه بر این ، شده های جبرانی خشارت که بیشتر مساوات طلبانه و بر اساس نتایج سطح شرکت در نظر گرفته می شود در ارتباط منسجم تری با رفتار تیم گرایانه که منجر به کیفیت بهتر از محصولات خواهد شد . در حالی که این مطالعات اشاره به نقش های مهم سایت ها و اعمال در ایجاد اشکال مختلف سرمایه اجتماعی در مدیریت منابع انسانی دارد ، تحقیقات بیشتری برای تعیین شیوه های خاص مدیریت منابع انسانی مورد نیاز است که می تواند قابلیت های خاص سازمانی و ارزش های لازم برای ایجاد و استراتژی شرکت را تحت تاثیر قرار دهد !
تمرینات HRM که سازنده ی نیرو ، قابلیت های پایدار سازمانی و فرهنگی می باشد ، به همراه استراتژی ، به سمت اجرای بالاتر ، رهنمون می باشد.

4.2 : رقابت های مرحله گروهی / هنجارها
در سطح گروهی ، هنجارها و رقابت های خاص کاری ، جزء بعدی مدل ها را تشکیل می دهند یک شغل ، گروهی از قسمت ها با مسئولیت های مشابه می باشد . بخش مدیریت منابع انسانی به صورت تاریخی بر نقش تحلیل کار به عنوان پایه ی سیستم HRM تاکید می کند . تحلیل کاری به صورت سیستماتیک ، وظایف و مهارت های مورد نیاز برای بدست آوردن شغلی خاص یا یک سمت در سازمان را مشخص می کند . به تازگی ، محتوای تحلیل شغلی خاص یا یک سمت در سازمان را مشخص می کند . به تازگی ، محتوای تحلیل شغلی برای حقایقی که به سختی ، کارهایی را که برای سازمانهای امروزی که نیازمند نرمش تقسیم بندی و کار تیمی بین سازمانی بیشتری هستند آورده شده است . در عوض میزان بیکار یا نامحدود سازمانها آنچنان پشرفت نموده که احتیاج به نرمش میان نیروهای کاری شرکت نمی باشد . در این نرم خارجی مسئولیت های کار ، نظریه ای وجود دارد مبنی بر اینکه کارمندان باید جنبه و انگیزشی برای انجام کارهای خارج از وظایف خود داشته باشند . تا در اهداف سازمات شرکت داشته باشند . همچنین تحلیل کاری تمرکز چشم گیری بر تعریف یک سری از رقابت های خاص مورد نیاز برای نمایش کار در شغل های مختلف در داخل سازمان می باشد .

Spencer، Spencer یک کمپانی را به عنوان یک خصوصیت از یک واحد در نظر گرفت که معمولاً به اجرای بالاتر در یک شغل یا موقعیت مربوط می باشد.

Ucevoy به صورت بهتری یک شرکت را به عنوان پیچیده ای از دانش ها و مهارت هایی که فرد را قادر به انجام درست کار خود می کند ، تعریف کرده است . این رقابت ها باید شامل خصوصیات خاص کاری Ksas مانند احتیاج تکنیکی رقابتی مورد نیاز برای موقعیت شغلی خاص باشد . اما همچنین باید شامل مهارت ها غیرتکنیکی مانند مکالمه ، کارگروهی ، انعطاف پذیری و قابلیت یادگیری که برای توسعه ی مرکزیت انسانی نیاز می باشد ، یاشد .

همچنین هنجارهایی ضروری هستند که نشان دهنده ی رفتار گروه هستند .

هنجارهای گروه قوانین رفتاری تایید شده ی جامعه هستند که توسط بزرگان تایید شده اند و توسط اعضای گروه مشترک می باشند . هنجارهای گروهی بر روی عملکرد اجزا به مانند یک کل تاثیر می گذارد . همچنین Ehrhart ، Naumann ، گفته اند که هنجارهای گروهی ، جزئی از عضویت سازمانی رفتارها در گروه هستند . آنها همچنین مدعی هستند که هنجار کارهای گروه بر سطح و قدرت هنجارهای OCB در گروه تاثیر می گذارند . همچنین پیشنهاد می کنند که به همان مقدار که سازمان ، قدرت زیادی بر روی OCB دارا می باشد ، گروه های مختلف نیز هنجارهای OCB مشابهی را دارا هستند . برای مثال با استفاده از امتیاز دهی گروه OCB تهیه شده توسط مدیران رستوران ها در مطالعات ، KOY توانست متوجه شود که ما اعلام می کنیم که هنجارهای موجود در سطح گروه که : با ارزش ، کمیاب و ناپایداری می باشند ، همگی منابعی پایدار برای رقابت هستند . همانگونه که در شکل 2 نشان داده شده است ، رقابت های خاص برای موضوعات شغلی متفاوت ، باید در شرایط استراتژی ذکر گردد . به عبارت دیگر ، از دید RBV ، ارزش توسط شرکت این رقیبان در تولید اهداف استراتژیک یک شرکت ، تعریف می گردد . همچنین ، بر این اصل پافشاری می کنیم که هنجارها و رقابت های سطح گروه باعث تسریع توسعه مرکز بشری و مرکز اجتماعی در شرکت می گردد . به صورت تئوری ، شرکت ها می توانند مراکز بشری و مراکز اجتماعی را با تضمین شوک هوش بشری ، بوجود آورند . همانگونه که در شکل 2 نشان داده شده است : این رقابت ها نباید بر اساس قابلیت های سازمانی به دیگر اولویت های استراتژیک باشد . تحقیقات بیشتری مورد نیاز است جهت تعیین HRM های خاص برای تولید و پایدار بودن انواع خاصی از رقابت های سطح گروهی و هنجارهای دیگری نیز برای تولید و انجام استراتژی یک شرکت مورد نیاز است . شاید یک راهنمای خوب و مورد استفاده برای آینده ، تحقیق ارائه شده توسط Schuler و Jackson باشد که ارائه دهنده ی یک استراتژی رقابتی و تمرینات HRM برای هر یک می باشد . برخی از نویسندگان می گویند که تمامی گروه های کارمندان رقابت گروهی را که برابر با اهمیت استراتژیک سازمان باشد ، دارا نمی باشند . برای مثال Lepak و Snell ، یک معماری HR را بوجود آورند که توصیف کننده ی نقش استراتژیک دیگر گروه های کارمندی بر اساس قابلیت ها و منحصر به فرد بودن آنها می باشد. در قالب کاری آنها ، کارمندانی هستند که دارای قابلیت های مهمی از جمله منحصر به فرد بودن و داشتن مهارت های خاص شرکت هستند . این موضوع همان نقع استراتژیک مدیریتی آنها می باشد که با دخالت بیوکراسی انجام می گردد . دیگر شرکت ها و گروه ها که بدون آنها یا تنها با ارزش باشد ، اهمیت استزاتژیکی کمتری دارند. آنهایی که قابلیت های آنها نه منحصر به فرد باشد و نه ارزشمند ، هیچ اهمیت استراتژیکی را دارا نمی باشند . در حالیکه بر اساس تئوریها قابل درک ، محدودیت های ممکن است برای معماری HR Lepak  وSnell  بوجود آید . برای مثال کارمندان ظاهری و واقعی ، ممکن است که پتانسیل بدست آوردن تاثیر روابط اجتماعی مورد نیاز برای رسیدن به اهداف شرکت برسد . بر این اساس چیزی که معمولاً به چشم نمی آید ، یک همکاری شفاف از بین استراتژی و ارتباط ان اهداف به همراه چگونگی رفتار کارمند ، می تواند به این اهداف کمک کند . همانگونه که Colvin و Boswell گفته اند :

اگر در حقیقت ، پتانسیلی برای ک نقطه ی با ارزش برای تمامی کارها در یک سازمان باشد ، پس سازمانهایی که انگیزش همکاران را با همکاری کامل بدست آورده اند ، می توانند در مکان برتری برای دستیابی به این ارزش قرار گیرند .

Proposition 2 : تمرینات HRM که بوجود آورنده ، نیرو و خصوصیات شغلی پایدار ، هنجارها و رقابت های شغلی می باشد ، با همکاری استراتژی ، به سمت افزایش اجرای گروهی رهنمون است .

Proposition 2 a : تمرینان HRM که در همکاری با رقابت های گروهی و هنجارهای استراتژی به سمت افزایش اجرای سازمانی در حرکتند که اجرای گروه کاملاً مناسب باشد .

4.3 KSA های فردی / انگیزش / فرصت 

سومین مرحله از تحلیل در طرح ها KSA های فردی خاص ، انگیزش و فرصت می باشد . این مرحله جایی می باشد که تمرکز بیشتر کارهای قبلی بر S ها و تمرینات HRM می باشد . تئوری AMD بیشترین ارتباط را با این سطح تحلیل دارا می باشد . سازمانها و شغل ها بر روی اولویت های استراتژیک عمل نمی کنند بلکه مردم انجام می دهند . نهایتاً شرکتها استراتژی هایی را در بین رفتارهای فردی و جمعی کارمندان خود ، اجرا می کنند . همچنین هر فرد در سازمان باید قابلیت ، انگیزش و فرصت حضور در برنامه هایی که باعث پیشرفت شرکت می شود را داشته باشد . Colvin  و Boswell ، دو راه حل را پیشنهاد داد ه اند : انجام همکاری ، و انگیزش همکاری . انجام همکاری ، کاربردی می باشد از قابلیت های فردی ، به مانند فرصت استفاده از آن تاثیرات . همانگونه که در شکل 2 مشاهده می کنید ، هر یک از کارمندان شخصی و فردی باید احتیاج KSA را باید در برگیرند . همچنین کارمندان باید شانس استفاده از KSA ها در شکل کامل اهداف استراتژیک بودن از بین بردن کارهای سازمانی را داشته باشند . همچنین ، این شانس ، به میزان بزرگی یک کاربرد از سیاست های سازمان و فرهنگ و سطح گروه و هنجارها می باشد .

همکاری گروهی می تواند در بین مکانیزم گروهی سازمانی همچون : 1) تهیه مصاحبه ی مشخص از اهداف استراتژیک 2 ) در نظر گیری همکاری کارمند در تصمیم گیری های مربوط به کار 3)تعریف جامع تر شغل و 4) و ارائه توضیحات بیشتری به کارمندان در ارتباط با چگونگی کار آنها در ارتباط با اهداف کمپانی ، دیده شود . تمرینات HRM می تواند این کارها را آسانتر کند . تمرینات HRM مانند عضوگیری / انتخابی و توسعه / تمرینی می تواند برای جذاب شدن ، توسعه و هسانی KSA ها در طول زمان کمک کند . همانگونه که پیش تر توضیح داده شد ، تحقیقات قبلی قصد تعریف و شناسایی تمرینات HRM و رفتارهای مورد نیاز کارمندان برای جایگزینی استراتژی های خاص را دارا بود . در حالیکه این تصور برای جایگیری بین رفتارهای خاص کارمندان و استراتژی ، پشتیبانی هایی را در برداشت ، اما نگرانی هایی نیز بوجود آورد مبنی بر اینکه نتواند ماهیت دینامیک این استراتژی را بیان کند . همچنین KSA شخصی کارمندان باید شامل ارتباط با انعطاف پذیری رفتارها باشد که بتواند به سازمان کمک کند تا به اهداف خود در محیط دینامیک دست یابد . این رفتار ممکن است که شامل کارهایی باشد که به سوی ساخت اهداف و اولویت های جدید ، در هنگام نیاز رهنمون باشد . این تصور برای کارمندان بسیار حیاتی می باشد چرا که استراتژی ها بطور مداوم تغییر می کند و غیرممکن است که تصویری کلی از این رفتارهای مورد نیاز را در پایه های ابتدایی داشته باشیم . همچنین LOS واقعی به معنی آنست که کارمندان قادر به درک نیاز برای تغییر و همسان بودن با رفتارها را احساس کنند . بحث پیشین اظهار می کند که کافی نیست که کارمندان قابلیت های مورد نیاز و فرصت ها را برای شرکت در اهداف استراتژیک داشته  باشند. آنها باید خود خواستار این کار باشند . این مساله ما را به سمت دومین چالش پیش می برد . Covin و Boswell همکاری را به عنوان همکاری علاقه مندی های کارمندان با سازمان ، استراتژی و اهداف ، نام می برند . آنها می گویند که این موضوع شامل پاداش و کار مفید می باشد . تمرینات HRM مربوط به علاقه ی همکاری آن کارمندان می باشد . کارمندان باید مشتاق گردند و در امور مربوطه شرکت کنند . همچنین کارهای روزانه ی هر کارمند باید تعریف ه باشد و هر فرد باید بازتاب آن کار را دریافت نماید . پاداش ها باید در ارتباط با کار مفید آنها باشد . در مجموع آنها در صورتی انگیزش پیدا می کنند که بدانند کار آنها اصولی می باشد و به نسبت کار انجام شده ی آنها ، پاداش دریافت می نمایند . تمرکز بر روی دیگر موضوعات ، می تواند مشکل ساز باشد . چرا که همیشه ، ارتباط مستقیمی بین رفتار کارمند و درآمد سازمان وجود ندارد . همچنین ، تمام رفتارهای استراتژیکی کارمندان ، نمی تواند جزئی از اولویت قرار گیرد . همانگونه که Deci و همکارانش متوجه شده اند پاداش ها می تواند انگیزش درونی را در طول زمان از بین ببرند .

بر اساس محدودیت های دیگر ، Covin و Boswell می گویند که انگیزش همکاری می تواند توسط بعدهای دیدگاهی سازمان ، اهداف ، فرهنگ و خود کار نیز ایجاد شود . بر اساس تئوری کاری Hackman و Oldham می توان گفت که ارزش داخلی از سوی کار مفید آنها نیز بوجود می آید . اگر کارمندان متوجه اهمیت کار خود گردند ، بیشتر در نمای رفتاری شرکت حضور خواهند داشت . این موضوع با OCB و قالب کاری AMO نیز هماهنگی دارد .

3 Proposition : تمرینات HRM که تولید کننده ، نیرو و KSA های فردی پایدار می باشد ، انگیزش و موقعیت همراه با استراتژی ، به سمت اجرای بهتر فردی رهنمون می سازد .

3a Proposition : تمرینات HRM که به همراه KSA های فردی ، انگیزش ، و موقعیت با استراتژی می باشد ما را به سمت گروه های بیشتر و یا اجرای سازمانی رهنمون می سازد ، وقتی که اجرای فردی ، کاملاً مناسب باشد . 
4.4 : اندازه گیری عملکرد
همانگونه که گفته شد ، تحقیق قبلی بر روی رابطه  ـ  HRMـ عملکرد- استراتژی در بخش هایی غیرقابل قبول بود. چرا که مطالعات مختلف ، از مراحل مختلف تحلیل ها و اندازه گیری های متفاوت عملکرد استفاده کرده بودند . مدل ها نشان می دهد که هر یک از سه مرحله ـ سازمانی ، گروهی ، و فردی ـ در عملکرد نهایی نقش دارند . در مرحله ی شرکتی ، عملکرد می تواند توسط سیستم  اندازه گیری سابق انجام گردد . یا سیستم پیشین مانند آنهایی که شامل روش همسانی می باشند . سطح خروجی شرکت مانند فرهنگ سازمانی و رفتارهای کارمندی نیز می توانند مورد استفاده قرار گیرند . که این موضوع نیازمند همکاری اطلاعات فرد یا گروه در سطح تحلیل شرکت می باشد . مرحله ی عملکرد گروهی می تواند توسط بسیاری از عواملی که در تحلیل سطح شرکت در نظر گرفته شده است ، مورد اندازه گیری قرار گیرد . چالش های مشابهی با توجه به رابطه ی معمول بین فعالیت های گروه و خروجیها وجود دارد . نهایتاً خصوصیات فردی ، رفتارها ، و اجرای شغلی نیز می توانند اندازه گیری شوند .

در تحلیل نهایی ، اندازه گیری خروجی عملکردی ، یک چالش برای آزمایش مدل در شکل 2 می باشد . مدل ها ، یک مدل چند مرحله ای می باشد ، که نیازمند تحقیقی پیچیده تر و تحلیلات آماری دقیق تر می باشد .

همچنین چندتن از نویسندگان گفته اند که احتیاج ضروری تری برای توسعه ی سیستم متریک موثر تر وجود دارد و به محققان HR وسایلی برای کمک به هر دو بخش ارائه کرده اند  . تحقیقات در آینده باید از این وسائل در جهت یافت ارتباط بین فاکتورهای استراتژی ، HRM ، سازمانی ، گروهی و فردی و عملکرد آن ها ، استفاده کند .

4.5  تمرینات HRM و خط دید .
بحث گفته شده ، بیانگر یک چالش بزرگ برای کمپانی ها می باشد ـ برای تعریف توسعه ی استراتژیکی ـ مهارت های سازمانی مربوط ، رقابت های گروهی مخصوص شغل ، KSA های فردی ، و همچنین طراحی مکانیزم برای توسعه ی فرهنگ سازمانی ، هنجارهای گروه و انگیزش کارمند و موقعیت هایی برای استفاده از این مهارت در اهداف استراتژیک . همانگونه که در شکل 2 می بینید ، تمرینات HRM مکانیزمی ضروری سازمانی برای ساخت ، نیرو ، و پایداری کارهای کارمندان در خصوص با مهارت های / فرهنگی سازمان ، هنجارها / رقابت های سطح گروهی کار ، و KSA های فردی / انگیزش / موقعیت ، می باشد . HRM اولیه مربوط به قالب کاری ما ، آن دسته از نیروگیری / انتخابی ، آموزشی / توسعه می باشد . بسیار ضروری است که این    فعالیت ها کاملاً با استراتژی شرکت در ارتباط باشد . محتوای مدل ما توسط کارهای Bowen و Ostroff  پشتیبانی می گردد . آنها می گویند که قدرت سیستم HRM ، توسط بخش های خودش تقسیم می گردد . آنها شامل موارد زیر می باشند .

خصوصیات مستحکم سیستم HRM بر اساس دیدگاه مشترک می باشد و باعث ارتقا ضرورت سازمانی قوی درباره ی محتوای HRM هستند . به معنی اینکه ، می گوییم که قدرت سیستم HRM باعث محکم تر شدن وضعیت سازمانی می گردد . از دید روانشناسانه .

چیزی که در سیستم HRM قدرتمند Bowen و  Ostroff کم است ، ارتباط مستقیم با استراتژی شرکت می باشد . مدل ما به گونه ای است که فعالیت های HRM به صورت استراتژیک مربوط به تنها میزانی می باشد که نیاز مرکز اجتماعی و بشری را برای ساخت و اجرای استراتژی شرکت ، آسانتر می کند . همچنین تحلیلات سازمانی ، رقابت های گروهی شغلی و KSA های فردی ، همگی وابسته اهداف استراتژیک می باشند و باید پایه ی تحلیل شغلی را شکل دهند . همچنین فرهنگ سازمانی ، هنجارهای گروهی ، و انگیزشات کارمندان ارتقای موقعیت در مرکز بشری را نیز شامل می شود . تمرینات HRM برای توسعه و پایداری انگیزشات کارمندی ارتقای موقعیت در مرکز بشری را نیز شامل می شود . تمرینات HRM برای توسعه و پایداری انگیزشات کارمندی ضروری می باشد . این تمرینات همچنین در توسعه ی دیدگاه مشترک یا فرهنگ و هنجارهای گروه بسیار مورد نیاز برای تولید یک استراتژی می باشد .

Proposition 4: تمرینات HRM تولید، نیرو، پایداری، مهارت های سازمانی / فرهنگ، رقابت گروه شغلی/ هنجارها و KSA های فرعی / انگیزش/ موقعیت، همگی به همراه استراتژی و با یکدیگر، به سمت اجرای بهتر سازمانی رهنمون می سازد.
5: خلاصه و کاربردهایی برای تحقیقات و تمرینات بیشتر
تئوری و تحقیق پیشین و مدیریت منابع انسانی به اهمیت انسان و مرکز اجتماعی یبه عنوان یک جز برای موفقیت طولانی مدت شرکت اشاره دارد. از دید منبع مرکز بشری شرکتو مرکز اجتماعی، منابع پایداری از برتری رقابتی می باشد. چرا که آن ها با ارزش، کمیاب و مشکل برای پایداری می باشند. بسیاری از تحقیقات اخیر، می گوید که تمرینات HRM می تواند تاثیر مثبتی برروی اجرای شرکت داشته باشد. 
هر چند تاثیر مکانیزم   خاص تمرینات HRM بر روی اجرای شرکت مشخص نمی باشد.

قالب کاری پیشنهادی ما می گوید که استراتژی یک شرکت، نیرویی برای تمامی فعالیت های سازمانی می باشد. اجراهای فراتر از اهداف استراتژیک پیروی می کند. همچنین، اجر ازمانی اتفاق می افتد که تمرینات HRM  قدرتمند، از داخل، کامل برای تولید، پایداری این قابلیت ها در تمام مراحل باشد. موضوعات HRM برای ثبت و ارتقای یک همکاری مشخص از قابلیت ها در اهداف استراتژیک شرکت باشدو برای تولید فرهنگ، هنجارها، انگیزشات و فرصت های اعمال، صورت گیرد. که شامل رفتارهایی می باشد که در دستیابی به این اهداف همکاری دارند. البته بهترین همکاری یا خط دید، یک موقعیت ایده آل می باشد. بدست آوردن همکاری کاملاً پیچیده و دینامیک و نیازمند توجه دائم در طول زمان می باشد. هر چند برای رسیدن به چنین دستاوردی، یک شرکت می تواند منابع  رقابتی ارزشمند، کمیاب و غیر پایدار را توسعه دهد. مورد مهم مدل ما اینست که تمرینات HRM و تنظیمات آن منحصر به فرد است. چرا که محیط استراتژی هر شرکتی نیز منحصر به فرد است. این مسئله برای کسانی که به دنبال تمرینات جهانی HRM هستند، قابل قبول نیست در حالیکه پروژه ی ما می گوید که هر شرکتی در طول زمان اهداف و استراتژی خاص خود را دنبال می کند. براین اساس بهترین چیزی که کمپانی ها می توانند به دنبال آن باشند، طراحی تمرینات HRM می باشد که در سازمان، کار گروهی و نهایتاً کارمندان که مهارت مورد نیاز را دارا می باشند، در مقاطعی هم دوره کردند. از دیدگاه RBV این منحصر به فرد بودن در فعالیت های سازمانی، یک منبع پایدار از برتری رقابتی می باشد، چرا که بسیار کمیاب، پیچیده و به سختی قابل مشاهده می باشد. تحقیقات بیشتر باید این ارتباط را با استفاده از مدل های Holistic مورد آزمایش قرار دهد. برای مثال قصد اجرای استراتژی درمدیریت منابع انسانی در منابع پیچیده تر کاری او می گوید. (Colbert).

دنبال کردن یک خط از یک تحقیق در SLTRM که بر همراستایی بر سیستم HRM تمرکز کرده، به همراه یک دیدگاه سیستم زنده، می توانست در اطلاع یابی سازمان هایی که مورد مطالعه هستند کمک کند.

5.1: کاربردهای پژوهش
مابر این اعتقاد هستیم که مدل پیشنهادی ما یک چالش را به دنبال می آورد. برای تحقیقات آینده بر استراتزی و مدیریت منابع انسانی نتیجه گیری ما شامل پیشنهاداتی از نویسندگان پیشین که ارتباطی دینامیک و پیچیده بین استراتژی و مدیریت منابع انسانی یافته اند، می باشد. 

تحقیقات آینده باید منابع مختلف تحلیلات و استراتژی تغییر روش در طول زمان را بررسی کند. برای مثال Kraaj Jenbrink می گوید که: 

به جار در نظر گرفتن یک موضوع تنها از منابع و مهارت هاویک منطق ساده در تئوری وابسته به سیستم، ما به فعالیت های بیشتری در رابطه های دینامیک و پیچیده بین اشکال خاص منابع، استراتژی های رقابتی و تولید اجاره احتیاج داریم.

همچنین، Colbert  می گوید که محتویات مطالعه سیستم زندگی پیچیده برای دید گسترده بسیار مناسب می باشد. سازمان ها به عنوان سیستم زندگی پیچیده، توسط ماموران فعال متفاوتی  با اهداف مشاهده و ساختارها، نقشه ها و روش ها، موجود می باشند. Clobert پیشنهاد می کند که محققان زندگی بشری و روشهای آن را مورد بررسی قرار دهند تا بفهمند که ابن روابط و روشها در طول زمان دخالت داشته اند.

در یک مثال، Thompson یک مطالعه تحلیلی در تمرینات کاری در 7 منطقه سازمانی از بریتانیا در 5 سال با استفاده از سوالات سطح صنعتی، مقالات کمپانی ها و مصاحبه های رودر رو با مدیران و کارمندان انجام داد. او فهمید که منابع سازمانی در منابع و تمرینات کاری ضروری بوده است. همچنین، قدرت تدبیر در سازمان برای تولید و جایگزینی تمرینات کاری مهم بوده است. Thomp son 
می گوید که تحقیقات آینده بر روی ارتباطات بین استراتژی، HRM و ارائه، باید در محیط باشد و باید بیشتر بر روی متن و نقش مدیران و متخصصان HR در شکل گیری تمرینات کاری و بازدرآمد آن تمرکز کند.

ساخت و ساز LOS و بسیاری از تحقیقات پیشین از یک هماهنگی «به جای بهترین تلاش» حمایت 
می کند. تلاش بیشتری نیاز است تا متوجه شویم که در «جعبه سیاه» چه چیزی موجود است- چه تمرینات HRM و رفتار کارمندان از استراتژی های شغلی حمایت می کند؟ هر چند تحقیقات آینده باید از مرز آسانی آزمایش استراتژیک شغلی و تمرینات HRM بگذرد و باید قصد بازگشایی نقاط خاصی از استراتژی، تمرینات HRM و اجرا را مشخص کند. چیزی از مطالعات سابق، مثالهایی ار در این مسیر تهیه نموده است. در تحلیل نهایی، هر چند، تحقیق برای نقاط معلوم، آسان خواهد بود. نهایتاً هر نقطه ای از سازمان در طول زمان منحصر به فرد خواهد بود و تغییر خواهد یافت.

چالش پایانی برای تحقیق آینده، اندازه گیری اجرا خواهد بود. میزان اجرا باید فراتر از اندازه گیری مالی باشد . یکی از مثال ها به شرح زیر است؛ کار  Mcmurrer Bassi که متدی قابل درک برای مدیریت مراکز انسانی و تاثیر آنبر اجراهای سازمانی می باشد. مثالی دیگر توسط Brockbank , Ulrich که روشی متریک برای دریافت های سرمایه گذاری در تمرینات HRM  بوجود  آورده است. این نوع متریک جدید تهیه کننده یک دستیاری دقیق تر برای تاثیر اجرای HRM مربوط به استراتژی را تهیه 
می کند. همچنین بسیار ضروری است که مطالعات چند مرحله ای، محتاطانه تر برای ساختارهای تئوریک طراحی گردد. چنین طراحی هایی اجازه دهنده اعتماد به نفس بیشتری در توسعه تئوری 
می باشند.

5.2:  کاربردهایی برای تمرین
کاربردهای ما برای تمرینات HR قابل توجه است. در ابتدا، این ضروری می باشد که متخصصان HR تنها در ارتباط با  استراتژی شغلی  نمی باشد. گفتن این موضوع از عمل به آن ساده تر می باشد. بسیاری از تحقیقات اخیر نشان داده است که HR در حول خود بیشتر به صورت استراتژیک  می باشد این هنوز یک استراتژی کامل در خیلی از شرکت ها نمی باشد.

در پس درک احتاج به شغل، متخصصان HR می توانند ارزش استراتژیک خود را بالا ببرند و همچنین  با ارتقای رقابت در سه منطقه اولیه: طراحی سازمانی، تغییرات مدیریتی، و اجرای اندازه گیری، می توانند ارزش تمرین HRM  را نیز بالا ببرند. طراحی سازمان ها در ساخت مراکز اجتماعی، ضروری می باشد. متخصصان HR می توانند به شرکت ها در توسعه نوع صحیح طرتحی سازمان و فرهنگ برای تولید استراتژی کمک کنند. البته این موضوع شامل طراحی و همکاری تمرینات HRM  با یکدیگر و با اهداف  استراتژیک می باشد همانگونه که پیشتر ذکر گردید، داشتن تمرینات و سیستم «درست » کافی نیست.

آن ها باید به صورت درست توسط مدیر و کارمندان جایگزین شوند. همچنین مدیریت سازمانی تغییر یافته مناسب نیز برای دستیابی وپایداری استراتژی، تمرینات HRM، فرهنگ های سازمانی و هنجارهای گروهی و رفتارهای کارمندان مورد نیاز می باشد. متخصصان HR می توانند در مراکز اجتماعی و بشری شرکت به توسعه و آسان سازی روابط بین اعضا گروه کاری،  مدیران و کارمندان در تمام مراحل در یک تغییر روش روان، شرکت کنند. نهایتاً ارزش کارکردHR،  متخصصان HR، و تمرینات HRM ،  در نهایت در داخل تاثیرات آن ها بر اجرا، مورد قبول واقع خواهد شد. همانگونه که در بالا ذکر شد سازمان ها می توانند توسط بکارگیری روش های بهتر و متریک برای کمک به اجرا، سود برند. همچنین، با توجه به موارد داخل این مقاله، ما پیشنههاد می کنیم که تلاش های HR برای بوجود آمدن خط دید در تمامی مراحل، این سیستم متریک را در یک سمت مثبت حرکت خواهد داد. 
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