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      جدول ها  فهرست      
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      نمودارها  فهرست      
 

 13 گيری تئوریفرايند شکل  (1-1نمودار 

 14 خردگستر، جرج ررتبرز -پيوستار كلان گستر (1-2نمودار 

 17 ( فرضيات نگرش روابط انساني به مديريت1-3نمودار

برای مديريت: ايجاد هماهنگي عمودی ميان های سيستميكاركرد تئوری (1-4 نمودار

 های مديريتتئوری
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 18 های اقتضايي برای مديريت: ربط ميان تئوری و عملكاركرد تئوری (1-5 نمودار

های استراتژيک برای مديريت: ايجاد وحدت و تفاهم افقي اركرد تئوریك(1-6 نمودار

 هاميان تئوری
20 

 21 رويکرد استراتژيک به سازمان (1-7 نمودار

 23 ( سطوح استراتژيک و عملياتي1-8نمودار

 24 های مديريت منابع انساني بر مبنای نگرش استراتژيک( حوزه1-9نمودار 

 32 رحله ای مديريت استراتژيک منابع انسانيفرايند سه م (2-1 نمودار

 40 ( سطوح هماهنگي3-1نمودار 

 41 ( روابط استراتژيک سيستم منابع انساني3-2نمودار 

 42 سلسله مراتب مسائل استراتژيک ( 3-3 نمودار
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 50 تدوين استراتژی منابع انساني بر مبنای محوريت ارزيابي عملکرد (4-3 نمودار

 51 فرايند تدوين استراتژی منابع انساني در الگوهای عقلايي )منطقي( (4-4 نمودار

 ایطح سازمان به استراتژی وظيفهالگوی ارتباط بين استراتژی در س (4-5نمودار 

 فرايند تدوين استراتژی منابع انساني در الگوهای منطقي )عقلايي( ( 4-6 نمودار

52 

54 

 54 ( نمونه مدل عقلايي در طراحي استراتژی منابع انساني4-7نمودار

 56 ( يک نمونه مدل عقلايي استراتژيهای منابع انساني4-8 نمودار

 60 های طبيعيلچارچوب مد (5-1نمودار

 تدوين استراتژی منابع انساني در الگوهای طبيعي )واقعي(( 5-2نمودار

 فرايند تدوين استراتژی منابع انساني بر مبنای الگوی فزاينده )طبيعي(( 5-3نمودار 

61 

61 

 62 (1984( چارچوب هاروارد برای تدوين استراتژی منابع انساني )5 -4 نمودار

 62 (1988ير و هولدر برای تدوين استراتژی منابع انساني )مدل دا (5 -5نمودار 

 63 (1987های پيشنهادی مدل شولر و جکسون )استراتژی (5-6نمودار

 63 (1988های پيشنهادی داير و هولدر )استراتژی (5-7نمودار 

 63 (1992های پيشنهادی مدل اسنل )استراتژی (5 -8نمودار 

 65 (1987شنهادی مدل آسترمن )های پياستراتژی (5-9نمودار 

 65 (1996های پيشنهادی مدل دلری و داتي )استراتژی (5 -10نمودار 

 65 (1999های پيشنهادی مدل بارون و كرپس )استراتژی (5 -11نمودار 

 ( نمونه يک مدل طبيعي در طراحي استراتژی منابع انساني5-12نمودار 

 حي استراتژی منابع انساني( نمونه الگوی طبيعي در طرا5-13نمودار 

67 

68 
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 73 نگرشهای تدوين استراتژی منابع انساني (6-1نمودار 

 75 ماتريس نقاط مرجع استراتژيک (6-2نمودار 

 78 پيش بيني ها و پيامدهای نقاط مرجع استراتژيک منابع انساني (6-3نمودار

 80 چهر( فرايند تدوين استراتژی منابع انساني در مدل يکپا6-4نمودار 

 82 مدل يکپارچه تدوين استراتژی منابع انساني )بامبرگر و مشولم( (6-5نمودار 

 84 ( مدل مورگان6-6نمودار

 84 ( مدل هال6-7مودارن

 85 ( مدل دفت6-8مودارن

 85 ( مدل ديويد6-9مودارن

 86 ( مدل اسکات6-10مودارن

های اسکات، مورگان و لبر اساس مدچارچوب كلي نقاط مرجع مفهومي ( 6-11نمودار

 هال
86 

 87 ارتباط زير سيستم های منابع انساني( 6-12نمودار

 (  ويژگيهای زير سيستم تأمين نيرو6-13نمودار 

 (  اجزای  زير سيستم تأمين نيرو6-14نمودار 

87 

88 

 (  ويژگيهای زير سيستم ارزيابي عملکرد و پاداش6-15نمودار 

 تم ارزيابي عملکرد و پاداش(  اجزای زير سيس6-16نمودار 

90 

90 

 (  ويژگيهای زير سيستم روابط كاركنان6-17نمودار 

 (  اجزای زير سيستم روابط با كاركنان6-18نمودار 

92 

93 

 95 استراتژی منابع انساني شركت مپنا (6-19نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 8 

 

 

 

 

 

 پيشگفتار            
 

 

نوآوري و كيفيت مناسب زندگي در گرو مديريت و نيروي انساني  ،پايدار، خلاقيت وريدستيابي به بهره

هاي طبيعي، فيزيكي كارا، اثربخش، هوشمند و متعهد است. در دنياي كنوني، ثروت ملل را متشكل از ثروت

روت ملي نشان دهنده نقش تعيين كننده نيروي انساني در ايجاد، حفظ و گسترش ث هاآمار دانند.و انساني مي

  در جدول زير مقايسه اي بين سهم منابع انساني كشورهاي مختلف صورت گرفته است:است. 
 

 بندي کشورهاگروه
 درصد از کل 

 ثروت جهاني

 سهم

 منابع انساني 

 سهم 

 ثروت فيزيكي

 سهم 

 ثروت طبيعي

 %44 %20 %36 %6/4 كشور صادركننده موادخام 63

 %28 %16 %56 %9/15 كشور در حال توسعه 100

 %17 %16 %67 %6/79 كشور صنعتي با درآمد بالا 29

 1988، منبع: بانک جهاني

با توجه به محرز شدن نقش استراتژيک منابع انساني در رشد و پيشرفت كشورها، ديدگاههاي جديد به نقش 

منابع انساني؛  دهند. در اين بين مديريت استراتژيکهاي كار اهميت و بهاي بيشتري مينيروي انساني و شيوه

وي نيروي كار، افزايش خلاقيت و نوآوري نيروي كار، بهره ؛هاي در حال تغيير خودبه عنوان بخشي از نقش

تر از ديدگاه مشتريان، افزايش نقش نيروي كار در  ايجاد و افزايش تعهد كاركنان، افزايش خدمات مناسب

 . كندهاي سازماني را دنبال ميتدوين و اجراي استراتژي

دهي به است كه پاسخگويي به آنها در شكلهايي مطرح شدهامروزه در حوزه مديريت منابع انساني چالش

 براي اين حوزه از اهميت بالايي برخوردار است: تغييرهاي نوينِ در حال نقش

 ام،ريزي و كارمنديابي، آزمون و استخدبرنامه هاي منابع انساني )مانندتوان بين زيرسيستمچگونه مي 

 موزش و توسعه، ارزيابي عملكرد، جبران خدمات، روابط با كاركنان و سلامت و ايمني( هماهنگي آ

 يكپارچگي و انسجام ايجاد كرد؟ دروني،

 هاي عملياتي )مالي و حسابداري، بازرگاني و توان بين سيستم منابع انساني با ساير سيستمچگونه مي

 غيره( يكپارچگي و هماهنگي بيروني )افقي( برقراركرد؟بازاريابي، تحقيق وتوسعه و اطلاعات و 
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 هاي بالادستي )استراتژي كسب و كار و توان بين استراتژي منابع انساني با استراتژيچگونه مي

  ؟وجود آورده استراتژي بنگاه( يكپارچگي و هماهنگي بيروني )عمودي( ب

هماهنگي دروني ميان آنها، و نيز ايجاد هماهنگي هاي منابع انساني و براي ايجاد يكپارچگي ميان زير سيستم

هاي عملياتي و بالاخره جهت ايجاد هماهنگي بيروني بيروني )افقي( بين سيستم منابع انساني و ساير سيستم

سال اخير  15)عمودي( بين استراتژي منابع انساني با استراتژي سازمان، الگوهاي استراتژيک گوناگوني در 

اي يک طرفه و از بالا به پائين )منطقي( با نگرشي صرفاً فني، رابطه« الگوهاي عقلايي»مطرح شده است. در 

گيرد. در مقابل، بيانگر آن است كه استراتژي منابع انساني منحصراً طبق الزامات استراتژي سازمان شكل مي

اي تعاملي و دو طرفه تدوين استراتژي، رابطه فرآينددر  نهادي با مؤثر دانستن نيروهاي« الگوهاي فزاينده»

 بايست در ابتدا و هنگام طراحي ايجاد شده باشد.ها قائلند كه ميميان اين استراتژي

 

  استراتژي بنگاه يا كسب و كار                          استراتژي منابع انساني       :         الگوهای عقلايي

 

  يا كسب و كار                          استراتژي منابع انساني استراتژي بنگاه               فزاينده:الگوهای 

 

 نيروهاي نهادي                                              

 

بام در تلاشي براي سازگاري الگوهاي فزاينده سياسي )براي تدوين استراتژي منابع اخيراً بامبرگر و فيگن

ريزي عقلايي قرار دارند، ديدگاه تركيبي )نقاط مرجع يدگاه برنامهانساني( با الگوهايي كه بر اساس د

اند. ايشان از زاويه نقاط مرجع استراتژيک به فرآيند تدوين استراتژي منابع انساني استراتژيک( را مطرح كرده

  كنند.هاي منابع انساني ارائه ميشناسي جديدي از انواع استراتژينگاه كرده و گونه

كه بر مبناي مباحث و موضوعات مطرح شده در كلاس  اي كلي جزوه در زير آمده است()شم اين جزوه

منابع انساني، دوره دكتري مديريت بازرگاني )گرايش رفتارسازماني و منابع انساني(  هاي مديريتاستراتژي

نساني و سپس برآن است تا با نگاهي عميق به موضوعات مبنايي مرتبط با مديريت و مديريت منابع ا ،تهيه شده

هاي منابع انساني ايجاد كند. استفاده از بسط مباحث ياد شده در بالا، نگرش جامعي نسبت به تدوين استراتژي

سازي هر چه بيشتر سازي اشارات و كليات مطرح شده در كلاس و غنيمتون و منابع متعدد به منظور شفاف

 است. بوده ،مباحث مطرح شده
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 فصل اول :

جايگاه نگرش استراتژيک در 

 مديريت تئوری های

 وم :د فصل

ريت مدي نگرش استراتژيک به

 منابع انساني

 وم :سفصل 

مديريت چالش هماهنگي در 

 منابع انساني

 فصل چهارم :

نگرش بخردانه )عقلايي( 

 منابع انساني درتدوين استراتژی

 فصل پنجم :

تدوين )طبيعي( درنگرش فزاينده 

 منابع انساني استراتژی

 فصل ششم :

 مرجع استراتژيک نگرش نقاط

 منابع انساني تدوين استراتژیدر

 : تمفهفصل 

آثار و پيامدهای اجرای 

 استراتژی منابع انساني
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 فصل اول           

 هاي مديريت تئوريجايگاه نگرش استراتژيك در 

 
 مقدمه

 ؟چيست تئوری

 های مديريتبندی تئوریهای گروهمقياس

 های مديريتبندی تئوریمباني منطقي دسته 

 های مختلف نسبت به مديريتمنطق نگرش

 ارتباط نگرش استراتژيک با ساير نگرش های مديريت

 جمع بندی
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 مقدمه (1-1

 صاحبنظران ذهن، ديگر علوم از آن متمايزساختن و علم تعريف با رابطه در كه مفهومي ترين مهم امروزه

 علمغني بودن يک  توان مي كه اي گونه به ؛است تئوري مفهوم، ساخته معطوف خود به را انديشمندان و

 آن علم، محک زد. موضوع با مرتبط يها پديده توضيح و تبيين هاي آن در تئوري توانمندي و با ميزان را

 زوايتاي  از علتم  هتر  ماهيتت  بررسي در مفهوم ترين اساسي عنوان به مفهوم اين است ضروريرو  اين از

 .دگير  قرار بررسي مورد مختلف

به اعتقاد برخي افراد، تئوري پديده اي غير عملي و بيش از حد آكادميک است. برخي ديگر نيز تئوري را بي 

نهايت مشكل مي يابند. براي بسياري از افراد نيز، واژه تئوري، اصطلاحي مبالغه آميز و تهديتد كننتده بته نظتر     

در ايتن  دازه يک تئوري خوب، عملي نيست. بتا ايتن رويكترد،    مي رسد. در حالي كه در واقع، هيچ چيز به ان

شود، تلاش برآن استت كته   محسوب مي "منابع انساني هاي مديريتاستراتژي"اي بر مباحث فصل كه مقدمه

 هاي مربوط به موضوع، بيان شود.ها، مباني و نگرشفرضمكان كليه مباحث مقدماتي، پيشلاحدا

ها را داراي ارتباط اندك و يا بيش از حد مبسوط ن است برخي سرفصلدر يک نگاه كلي، خواننده ممك

پي  شود. آنچه كه اين فصل دريابد. با اين حال، مطالعه اين فصل پيش از پرداختن به مباحث بعدي توصيه مي

موضوعات به اي كه با هدف ايجاد درك مشترك نسبت تبيين آن است عبارت است از مباني و مفاهيم پايه

  ي مرتبط با مديريت استراتژيک منابع انساني تنظيم شده است.مبناي
 

 ؟چيست تئوري (2-1

فيلسوفان يوناني اولين كساني بودند كه ماهيت تئوري را به طور نظام مند بررسي كردند و افكار آنان مبناي 

معني ژرفا انديشي فهم مدون و رسمي از تئوري تا قرن هفدهم قرار گرفت. اولين بار فيثاغورث، تئوري را به 

(. دايره المعارف آكسفورد، تئوري را اين گونه 1385و تفكر عميق به كار برده است )ميرزايي اهرنجاني، 

تعريف مي كند: سيستمي از ايده ها كه چيزي را تبيين مي كند، به طور خاص سيستمي كه متكي است بر 

به اعتقاد هچ، تئوري مجموعه اي است از اصول كلي اما مستقل از چيزهاي خاصي كه بايد تبيين شوند. 

 (. 1385مفاهيم و روابط كه درون نوعي تبيين از پديده مورد بررسي، به هم پيوند داده مي شوند )هچ، 

هاي دنياي كه براي توضيح برخي از جنبه استاي از بيانات انتزاعي و كلي مجموعه 1چافتز، طبق نظر تئوري

رود. كار ميه يم يا غير مستقيم از طريق احساسمان براي ما شناخته شده است( بتجربي )واقعيتي كه بطور مستق

روند: رفتار انسان به كار ميها به منظور تعقيب دو هدف مجزا در مطالعه علمي معتقد است كه تئوري 2دوبين

 تفسير و پيش بيني. 

   "چرا؟"لاش به منظور پاسخگويي به اجي در تستنتها بر مبناي فرايند سيستماتيک استدلال قياسي و اتئوري

                                                 
1 - Chafetz, 1987. 

2- Dubin, 1969. 
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اند. يک ساختار تئوريكي يک انتزاع است. هم توصيفي است و هم كلي كه از تجربيات ما نشأت ساخته شده

توان رفتار انسان را مطالعه، شودكه با آن ميگيرد. بنابراين، ساختار يا مفاهيم يک تئوري ابزاري ميمي

بدون ئوري، نورافكني است كه زواياي تاريک را روشن مي سازد. در واقع تكرد. توصيف و پيش بيني

ساختارهاي تئوريكي، فهميدن و منظم كردن اطلاعات پيراموني بسيار مشكل خواهد بود. اما با استفاده از 

ها وابستگي زيادي به مشاهدات توان به اطلاعات نظم بخشيد. از سوي ديگر، تئوريساختار تئوريک مي

ها در تجربه است و معمولا ساخت يک تئوري با يک مشاهده آغاز چرا كه ريشه اوليه تئوريتجربي دارند. 

يابدكه منجر به اي از انتزاع بدل شده و اين فرايند تا آنجا ادامه ميشود. سپس اين مشاهده به درجهمي

است يک نظريه  ها تجمعي هستند؛ ابتدا ممكنبسياري از تئوري (.1-1 نمودارشود )گيري تئوري ميشكل

مشاهدات بعدي ممكن است منجر به انتزاعات بيشتر و اين نيز منجر به  ؛پرداز، انتزاعي از يک مشاهده بسازد

 (.1998، 1)رابينز ييد انتزاع ها شودأبا هدف تمشاهدات كنترل شده و مطالعات علمي 
 

 گيری تئوریفرايند شکل  (1-1نمودار 

 
 (1998) نبع: سوزان رابينز و همكارانم

 

 

 هاي مديريتبندي تئوريهاي گروه( مقياس3-1

دهند؛ هر يک از برخي نظريات مديريت و سازمان در كنار هم مجموعه يا گروهي از نظريات را تشكيل مي

براي بيان حقايق هاي يكساني را نگرند و زبان و استعارهاين مجموعه نظريات، به طريقي مشابه به سازمان مي

هاي هاي مديريت سازمان را به شكلبرند. نويسندگان و نظريه پردازان سازمان و مديريت، تئوريبه كار مي

با عناوين و مفاهيم جايگزيني چون  ،هاي سازگار و هم سنخاند. هر گروه از نظريهمختلف گروه بندي نموده

 مي شوند.ناميده  6يا عصر 5مدل  و پارادايم، 4، سنت يا آيين، قالب يا چارچوب3، ديدگاه2مكتب

 هايي را به منظور متفكرين را برانگيخته است تا تلاش ،هاي سازمان و مديريتپراكندگي و تفرق نظريه

                                                 
1 - Robbins, R. Susan 

2 . School. 

3 . Perspective. 

4 . Framework. 

5 . Paradigm. 

6 . Era. 

 سطح تئوريكي

 سطح تجربي

 انتزاع

 مشاهدات همشاهد

 انتزاع بيشتر

 بيشتر مشاهدات

 هاي تاييد شدهانتزاع انتزاع بيشتر

 کنترل شده مشاهدات



 14 

 کلان گستر
     

 خرُد گستر
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هايي را ها صورت دهند. براي اين منظور، نويسندگان معمولاً پيوستار يا مقياسيكپارچه سازي و انسجام نظريه

كنند. هر يک از ها از آنها استفاده ميصورت يک ابزار درجه بندي و سنجش نظريه اند كه بهمعرفي كرده

و به  كننددر تعيين موقعيت و جايگاه مكاتب مختلف عمل مي "يک بعد تحليلي"اين پيوستارها به صورت 

از  اند واين ترتيب فضاهاي يک بعدي و دو بعدي مختلفي براي تعيين نسبت مكاتب با يكديگر ايجاد شده

هايي تقسيم فضاي تئوريک اين نظر فضاهايي با ابعاد بيشتر نيز قابل تصور است. كاركرد ديگر چنين مقياس

)جهان تفكر مديريت( به معدودي مناطق اصلي است كه هر يک معرف يک پارادايم است. دو مقياس عمده 

 ذهني. -خرد گستر و مقياس عيني  -شود عبارتند از مقياس كلان گسترها استفاده ميكه براي اين گروه بندي

خترد نگتري(: ايتن مقيتاس بتراي ستنجش و        -كلان نگري( /1خرد گستر -مقياس كلان گستر( 1-3-1

 شده است. داده نشان 1-2 نموداررود. اين پيوستار در كارميها بهنشان دادن سطح تحليل نظريه

هتاي بتزرم ماننتد جوامتع،     ر موجوديتت هايي است كه بته بررستي رفتتا   هاي سطح كلان شامل تئوريتئوري

 پردازد. هاي سطح خرد به بررسي رفتار انسان در سطح فردي ميپردازد و تئوريها، اجتماعات ميفرهنگ
 

 خردگستر، جرج ررتبرز -پيوستار كلان گستر (1-2نمودار 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 دكتر اعرابي.جزوه كلاسي كنترل استراتژيک، : منبع
 

هتاي ستازماني وجتودي    ها و مكاتبي كته بتراي ستازمان و پديتده    نظريه :2ذهني -( مقياس عيني2-3-1

براي  و آنهايي كه "عيني"ملموس و مستقل از بازيگران و مطالعه كنندگان آن قائلند، در قطب  -شاهده پذيرم

اين مقولات، قائل به وجتودي مستتقل نيستتند و آنهتا را وجتودي غيتر متادي، درحتوزه ايتده و ذهتن مطالعته            

گيرند. اصتولاً  مقياس قرار مي "ذهني"دانند؛ در قطب ندگان و بازيگران و منوط به تصوركنندگانِ آنها ميكن

 هاي سازماني را بطور مطلق، عيني و يا ذهنيها و متغيرتوان نظريه پردازاني را پيداكرد كه كليه پديدهكمتر مي

نويسندگان ستازمان و متديريت كته از ايتن مقيتاس       برند.را به كارمي تركيبي از دو ديدگاهبدانند بلكه اغلب 

 (.1979، 3مورگان -لبوري) اندرا بطور تلويحي در نظرگرفته مسألهاند، بعضاً اين كرده استفاده

 پيوستارهاي متعددي در مقولات مختلف توسط نظريه پردازان ايجاد شده كه هر چند عناوين متفاوتي دارند، 

                                                 
1 . Macrospic/Microspic. 
2 . Objective – Subjective. 

3 . Burrel and Morgan 
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قع مفروضات نظريه پردازان پيرامون ماهيت علوم اجتماعي و واقيعت اجتماعي در عمل با مقياس فوق كه دروا

ها در واقع هر يک از اين مقياس. دهندكنند، سازگاري و همبستگي نشان ميرا ارزش گذاري مي

 ها عبارتند از:كنند. بعضي از اين مقياسذهني را ارائه مي -هايي از مقياس عينيمشخصه

           1اختياري -بريماهيت انسان: مقياس ج .1

   2واقع گرا -هستي شناسي: ايده آل گرا .2

         3تفسيري -ماهيت واقعيت: تعيني)قطعي(  .3

  4ضد اثبات گرا -معرفت شناسي: اثبات گرا   .4

 كيفي(    -اكتشافي/ كمي -/  تحليلي 5انديشه نگاري -روش شناسي )محاسباتي .5

 نسبي گرايي -ماهيت دانش: مطلق گرايي .6

بيان كرد. مطابق  1-1توان درجدول را به طور خلاصه مي "ذهني"و  "عيني"هاي سازگار با وجوه مشخصه

 .بيشتر توضيح داد ،عيني را براساس تعريف به جايگاه توان بعد ذهني/مي اين جدول،
 

 ذهني -های تعريف كننده وجوه پيوستار عينيمشخصه ( 1-1جدول 

 رويکرد

 ارزش گذاری

 مقوله

 مورد بحث

 عيني نيذه

 انسان ماهيتاً مجبور است. انسان ماهيتا مختار است. ماهيت انسان

 هستي شناسي
 ايده آليسم: اصالت ذهن و ايده

 تسميه گرايي: اصالت اسامي، عناوين و مفاهيم

هاي اجتماعي واقع گرايي: وجود واقعيت

 مستقل از ناظر

 ماهيت واقعيت
 -رجهان امكاني و احتمالي، تفسير تأويل بردا

 عدم قطعيت
 جهان متعين و قطعي )ضروري(

 معرفت شناسي

 آنتي پوزيتويسم: اهميت قالب ارجاعي )ذهني(

)بي ثمربودن پيگيري روابط قاعده مند جهان 

 شمول(

 هاي علوم طبيعيها و روشپوزيتويسم: مدل

پيگيري قاعده منديها و  _تجربه گرايي

 هاروابط علي بين پديده

 اكتشافي  -شهودي  -شه نگاريروش اندي روش شناسي 
 استفاده از روش محاسباتي، تحليل

 هاي كميداده

 ماهيت دانش 

حقايق نسبي: عدم امكان شناخت واقعيت آنچنان 

قضاوتي بودن دانش و تغيير آن از  كه هست.

 فردي به فرد ديگر و از فرهنگي به فرهنگ ديگر

 حقايق مطلق: دانش قطعي و جهان شمول

 به حقايق هستي( )امكان دستيابي

 (1383منبع: بوريل و مورگان )

                                                 
1 . Deterministic-voluntristic. 

2 . Idealism or Nominalism-Realism. 

3 . Determinist - Interprevist. 

4 . Positivism - Anti Positivism. 

5 . Ideographic - Nomothetic. 
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 هاي مديريت( مباني منطقي دسته بندي تئوري4-1
الف( رويكرد محتتوايي كته بته توضتيح تئوريهتا متي        در هنگام بررسي تئوريها بطور كلي دو رويكرد داريم:

در منطقي ) فلستفي(   ب( رويكرد شكلي كه با مباحث پردازد و در واقع بررسي مصاديق و تاريخ عقايد است.

  ستجوي ارائه چارچوبي براي تحليل تئوريهاست.ج

، دستته بنتدي تتاريخي    صورت زير دسته بندي كرد:ه مديريتي را نيز مي توان ب تئوري هايهمانند تمام علوم، 

 دسته بندي هر چه از (. 1-2)جدول دسته بندي فلسفي/ منطقيو  دسته بندي نگرشي، دسته بندي موضوعي

تنهتتا از ديتتدگاه  نزديكتتتر متتي شتتويم، بتته رويكتترد شتتكلي گتترايش بيشتتتري متتي يتتابيم.  فلستتفيبتته تتتاريخي 

هتاي آنهتا را در   پردازان رسيد و نظريهتوان به شناخت در مورد مبناي فكري نظريهفلسفي/منطقي است كه مي

 قالب چارچوب و الگوي مشخصي با يكديگر مقايسه كرد.
 

 هاچارچوب شناخت تئوری (1-2جدول 

مباني منطقي دسته بندي 

 هاي مديريتتئوري
 نمونه در مباحث مديريت

 دسته بندی تاريخي
 هاي علوم اداري )دكتر بشارت(سير انديشه

 )مثل رزومه سني(

 دسته بندی موضوعي
 سازمان و مديريت )هيكس وگولت، ترجمه دكتر گوئل كهن(

 )مثل رزومه موضوعي(

 اقتضايي ) لوتانز، ترجمه نشده(مقدمه اي بر نگرش  دسته بندی نگرشي
 

 Morganدسته بندي ، Scottدسته بندي ، Hallدسته بندي   فلسفي/ منطقيدسته بندی 
 

 ، دكتر اعرابيهاي مديريت منابع انسانيمنبع: جزوه كلاسي درس استراتژي

 

 هاي مختلف نسبت به مديريت( منطق نگرش5-1
هتاي مختلتف   ، دستته بنتدي بتر استاس نگترش     يت )ستازمان( هاي متدير هاي دسته بندي تئوريروشاز جمله 

 به آن اشاره كرده استت. از ديتد او پتنس دستته نگترش متديريت مطترح هستتند كته          "فرد لوتانز"باشد كه مي

)كمي(، نگرش سيستمي، نگرش اقتضايي. عبارتند است: نگرش فرايندي، نگرش روابط انساني، نگرش علمي 

 شود. كرد ديگري است كه در اينجا به آن پرداخته مينگرش استراتژيک به مديريت روي
 

  سته   پردازد. گيبسون بطور خلاصه،اين نگرش به وظايف مديريت مي: 1نگرش فرايندی به مديريت

دراكتي  ا هتاي  داند. محصتول چنتين نگرشتي، مهتارت    ريزي، اجرا و كنترل ميوظيفه اصلي مديريت را برنامه

 فرايندي نوشته شده است. است. اكثر كتب مديريت با نگرش

                                                 
1- Process Approach to Management. 
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 ها در اين نگرش مهمترين دغدغه مديران، تنظيم روابط بين انسان: 1نگرش روابط انساني به مديريت

هتاي  پردازد. محصول چنين نگرشي، مهارتهاي رهبري و منابع انساني مياست. در واقع، اين نگرش به شيوه

 (:1-3ر و كار دارد )نمودار فرض اصلي س 3اين نگرش با انساني به مديريت است. 

در اينجتا   : اختلاف تمام علوم در تمام اعصار ناشي از اختلاف دربتاره انستان استت )انستان شناستي(.     1فرض 

 هاي فلسفي در مورد انسان و شناخت انسان است.تأكيد بر ديدگاه

تأكيد بر  لذا ر شناسي(.: انسان به عنوان يكي از پديده هاي اجتماعي مورد بررسي قرار مي گيرد )رفتا2فرض 

 مطلوب و تغيير رفتار است. و اعمال انسان به عنوان محصول نهايي و تلاش جهت شناسايي رفتار موجود

و بايتد   : هدف، كالا و خدمات است و انسان مثل ساير منابع، منبع و ابراز توليتد استت )منبتع شناستي(    3فرض 

  ن از سيستم انديشيده شود.هاي مناسب براي ورود، بكارگيري و خروج آمكانيزم
 

 ( فرضيات نگرش روابط انساني به مديريت1-3نمودار

 

 

 

 
 

 
 

 هاي مديريت منابع انسانيمنبع: جزوه كلاسي درس استراتژي
 

  هاي اي از فعاليتاين نگرش به روش انجام كارها يا  به مجموعه: 2)كمي( به مديريتنگرش علمي

 هاي فني است. محصول چنين نگرشي، مهارت( مي پردازد.ي، تحقيق و توسعهبازاريابي، توليد، مال )مختلف 

 هتا در اواستط قترن بيستتم توستط      سيستتم  : بتا معرفتي تئتوري عمتومي     3به مديريت گرش سيستمين

تتوان رويكتردي جتامع و همته     برتالانفي، اين نگرش به دنياي علم ارائه شد. بر اساس اين نگرش عمومي، مي

كنتد،  مختلف داشت. اشاعه اين نگرش به علم مديريت، در واقع چيزي به اين علتم اضتافه نمتي    جانبه به علوم

 ،تتوان گفتت كته محصتول چنتين نگرشتي      پردازد. به نوعي متي بلكه با رويكردي جامع به سه نگرش قبلي مي

به ارمغان اگرچه دستاوردي ويژه براي مديريت هاي سيستمي است. تئورينگري هاي سيستمي و جامعمهارت

توان براي شكل دهي به مفهوم ضترورت وجتود همتاهنگي در همته ابعتاد متديريت       آورد ليكن از آن مينمي

هتا بته آشتتي ميتان     سازمان به عنوان يک سيستم و كل منسجم و يكپارچه، بهره برد. بته عبتارتي، ايتن تئتوري    

 (.1-4 نمودارانجامد )مي هاي مختلف مديريت تئوري

                                                 
1- Human Resource Approach to Management. 

2-Scientific Approach to Management. 

3 -Systematic Approach to Management. 
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 های مديريتبرای مديريت: ايجاد هماهنگي عمودی ميان تئوریهای سيستميركرد تئوریكا (1-4 نمودار

 

 

 
 

 

 كند بلكه بر اساس چيزي به علم مديريت اضافه نمي : اين نگرش نيز، 1نگرش اقتضايي به مديريت

را تشخيص  هاي متفاوت، تناسبهاي مختلف و با آگاهي از تئوريتوان با توجه به شرايط و موقعيتآن، مي

 (. 1-5داد. در واقع اين نگرش، در حيطه مصلحت و رابطه بين علم و عمل است )نمودار 
 

 های اقتضايي برای مديريت: ربط ميان تئوری و عملكاركرد تئوری (1-5 نمودار

 

 

 

 

 
 
 
 

د، ثانياً درك هاي قبلي را داشته باشمهارتبايست: اولاً تماميهاي اقتضايي بالايي دارد، ميكسي كه مهارت

خوب از شرايط داشته باشد و ثالثاً بر اساس آن شرايط، سازگاري با شرايط را تشخيص دهد. به اين ترتيب، 

توان انجامند گو اينكه هرگز نميهاي اقتضايي نيز در مجموع به حاصل مشخصي براي مديريت نميتئوري

رويكرد گرفت. هاي مديريت ناديدهضرورت توجه به مقتضيات محيط را در بكارگيري هماهنگ تئوري

در  كند: تشخيص مصلحت و تشخيص ضرورت.اقتضايي در مديريت به انجام دو تشخيص كمک مي

تشخيص مصلحت حتماً بايد بتوان اثباتِ جلبِ منفعت نمود و در تشخيص ضرورت حتماً بايد بتوان گفت كه 

 رد. تشخيص صورت گرفته چگونه و به چه ترتيب دفعِ ضرر خواهد ك

 ؛اول در ارتبتاط بتا نگترش استتراتژيک دو احتمتال مطترح استت:       :  2نگرش استراتژيک به مديريت 

اين ترتيتب، متديريت يتک استتراتژي     به ؛ديدگاه استراتژيک جزء يكي از فرايندهاي مديريت به حساب آيد

: ديتدگاه استتراتژيک   ريزي، اجرا و كنترل. احتمتال دوم مديريت يعني برنامه "گيبسون"است؛ چنانكه به نظر 

در حتوزه تئوريتک،   شود. يک ديدگاه فرايندي نبوده بلكه از جنس نگرشهاي ديگر است و به آنها اضافه مي

 مدلسازي و كاربرد مدل، نگرش استراتژيک در مقابل تفكرات ديگر مقابله اي ندارد؛ بلكه تكميلي است.
 

                                                 
1 - Contingency Approach to Management.  

2 -Strategic Approach to Management. ( وتانز در زمان خود به اين بحث نپرداخته است.)ل  

        

 ئوریت

 
 شيوه مديريت

 وظايف مديريت

 روش انجام كار

 

 عمل
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 به مديريت و دستاورد هريک از آنهاها ها براساس انواع نگرشطبقه بندی تئوری ( 1-3جدول 
 

 مهارت مورد نظر مسأله نگرش
 خاص

 يا عام 
 محصول جنبه

 فرايندی
 علم خاص ادراكي وظايف مديريت

ريزي، سازماندهي، اجرا، برنامه

 كنترل

 روابط انساني
 ها روابط انسان

 )شيوه رهبري(
 تنظيم روابط بين افراد علم خاص انساني

 علم خاص فني انجام كار هايروش )كمي(علمي
 هاي مختلف مثل ها  و روشتكنيک

5S،TQM ،EFQM ...و 

 سيستمي
 انسجام و نگرش 

 جامع و مانع 
 هنر عام سيستمي

هاي ضرورت يكپارچگي ميان شيوه

مديريت، وظايف مديران و 

 هاي انجام كارروش

 اقتضايي

 مصلحت نگري، 

 توجه به شرايط،

 تئوري به عمل تبديل

 هنر عام اقتضايي

توجه به سازگاري با شرايط محيطي 

ها، وظايف و در بكارگيري شيوه

 هاي انجام كار روش

 استراتژيک

 سطح مفهومي

ايجاد وحدت  يا ذهني،

 ميان عينيت و ذهنيت

استراتژ

 يک
 هم افزايي هنر عام

 

 
 

 

 ، دكتر اعرابيهاي مديريت منابع انساني و كنترل استراتژيکمنبع: جزوات كلاسي درس استراتژي
 

 هاي مديريتارتباط نگرش استراتژيك با ساير نگرش (6-1

استراتژيک نگرش  ،مديريت و باور مديران يهارسد كه بر خلاف ادبيات حاكم بر تئوريبه نظر مي

كند. امري كه در رويكردي جديد و عام است كه موضوعات را در دو سطح عيني و ذهني طبقه بندي مي

اضح و روشن نبود. در واقع، هدف از چنين نگرشي اين است كه به موضوعات پيراموني هاي قبلي ونگرش

هايي كه در ادبيات مديريت براي تفكيک  و مصداقي توجه شود. بر اين اساس، ملاكدر سطح مفهومي

مدت(، اهميت شود، مانند سطح )كلان يا خرد(، زمان )بلندمدت يا كوتاهاستراتژيک از عمليات مطرح مي

اهميت(، سلسله مراتب سازماني )سطح بالا يا پايين سازماني(، توجه به محيط )توجه كم به اهميت و بي )با

توانند مباني متقن و معقولي براي تعيين محيط و توجه زياد به محيط(، كلي يا جزئي بودن و از اين قبيل، نمي

حال ليتي، بلندمدت باشد ولي درعينضابطه استراتژيک بودن موضوعات باشند؛ چه اينكه ممكن است فعا

ل
عم

ه 
م ب

عل
ل 

دي
تب

 
 توسعه مديريت
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رسد ملاك و ضابطه تشخيص و ، به نظر مين. بنابراييهاي سدسازهريزي پروژعملياتي باشد مانند برنامه

تواند ملاك مناسبي براي تمايز ذهني بودن آنها نهفته و مي -تعيين استراتژيک بودن موضوعات در عيني

 ردد. هاي عمليات از استراتژيک محسوب گنگرش

كنند. در واقع، نگرش هاي استراتژيک ميان دو مفهوم عينيت و ذهنيت تفاهم و وحدت ايجاد ميتئوري

استراتژيک و عمليات  كند. در اين نگرش مسائل به دو سطحاستراتژيک ارتباط بين ذهن و عين را برقرار مي

سطح عمليات )مصداق( مسائل شوند. سطح استراتژيک )مفهومي( مربوط به مسائل ذهني است و تقسيم مي

 دهد.عيني را تحت پوشش قرار مي
 

 هاهای استراتژيک برای مديريت: ايجاد وحدت و تفاهم افقي ميان تئوریكاركرد تئوری(1-6 نمودار

 
 

 

 

 
 

 ،گيرد و زماني نتيجه مطلوبي حاصل خواهد شد كه در اين سطحتواند مبناي عمل قرارسطح استراتژيک مي

درستي )به مقتضاي شرايط، هماهنگ با همه ابعاد و اعضاي سيستم و متكي بر علم مديريت( طرح و تصميم 

، تابع سطح ذهنيت است اما ممكن است الزاماً آنچه را كه در آن سطح اًاتخاذ شود. سطح عمليات قاعدت

نها در يک ( كه ت1-4)جدول  ترتيب، ممكن است چهار حالت روي دهداينتجويز شده به اجرا درنياورد. به

شود. حال اگر تلقي مي حالت نتيجه تعامل دو سطح استراتژيک و عملياتي، آن چيزي است كه مطلوب

شود، پيچيدگي اين جدول اضافه زند به شرايط و مقتضياتي را كه يک استراتژي درست و مناسب را رقم مي

 (.1-5شود )جدول اتخاذ يک تصميم استراتژيک بيشتر نمايان مي
 

 تعامل دو سطح استراتژيک و عمليات برای حصول نتيجه (1-4 جدول

 

 نتيجه سطح عمليات/ عينيت/ عمل سطح استراتژيک/ ذهنيت/ فکر

 غلط غلط درست

 غلط درست غلط

 غلط غلط غلط

 درست درست درست

 

 

 

 

عينيت گرايي                                                                           ذهنيت 
 گرايي

 استراتژيک                                                                عمليات               
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 ( حالات ممکن اثرگذار بر درستي يک تصميم استراتژيک1-5جدول
 

 حالات ممکن تراتژيکسه پيش زمينه اتخاذ تصميم اس

 از نظر علمي
 مبتني بر علم مديريت

 فارغ از علم مديريت

 از نظر سيستمي
 مبتني بر نگرش سيستمي

 فارغ از نگرش سيستمي

 از نظر اقتضايي
 مبتني بر نگرش اقتضايي

 فارغ از نگرش اقتضايي

 

گيرد و ضمن تركيب اي مديريت قرارميهبه اين ترتيب، تئوري استراتژيک در ارتباط بسيار نزديک با تئوري

براي دستيابي به نتايس مطلوب و اقتضايي، به ارائه يک مدل مفهوميو درميان گرفتن دو نگرش سيستمي

 (.1-7 نمودارشناسيم )مي افزاييهمپردازد كه آن را به حاصل از مديريت مي
 

 رويکرد استراتژيک به سازمان (1-7 نمودار

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مقايسه كرد: 1-6توان با ساير رويكردها در قالب جدول نگاه اجمالي نگرش استراتژيک را مي در يک
 

 

 

 

 افزاييهم

 نگرش سيستمي

 نگرش اقتضايي

  

 نگرش فرايندی

 نگرش 
 روابط انساني

 نگرش علمي
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 مقايسه نگرش استراتژيک با ساير رويکردها (1-6جدول 

 نگرش يا تفكر يا رويكرد

 نگرش استراتژيك

 

 نتيجه

 سطح استراتژيك
F–I–C 

 سطح عمليات
F–I–C 

 نگرش فرايندی
 وظايف مديريت

 ايي(گر)تصميم

ريزي/ طرح ريزي برنامه

 استراتژيک

 استراتژيک كنترلپياده سازي/ 

 ريزي/ طرح ريزي عملياتيبرنامه

 پياده سازي/ اجراي عملياتي

 كنترل عملياتي

 نگرش روابط انساني

  انگيتتزش -نگتترش -فتتردي: بتتاور- 

 رفتار -ادراك

 ارتباطتتتتات -گروهتتتتي: رهبتتتتري- 

 تعارض

  تغيير و تحول –سازماني: فرهنگ 

ه )سبک( شيو

 مديريت

 (گرايي)انسان

 R&D -استراتژي رهبري

استراتژي   -استراتژي ارتباطات

 –استراتژي فرهنگ  -تعارض

 استر اتژي تحول

Logic Framework 

Approach (LFA) 
 تحول -تعارض -ارتباطات -رهبري

 فرهنگ

 )كمي(نگرش علمي

 مديريت علمي

 علم مديريت

 هاي انجام كارروش

 (گرايي)تخصص
 هاي استراتژيکشرو

 هاي عملياتيروش

 -محاستتباتي -هتتاي استتتدلالي روش

 كمي/ تحقيقات كمي

 نگرش استراتژيک 
 سطح بندي مديريت

 (گرايي)آرمان

تصميمافزايي وحدت و هم

 گيري استراتژيک

 )تصميم گيري شهودي(

گيري تصميمافزايي وحدت و هم

 عملياتي و عقلايي

 نگرش سيستمي
 هماهنگي

 (ييگرا)جامع

انسجام و يكپارچگي 

 استراتژيک

هماهنگي عمليات )عمودي و افقي/ 

 دروني و بيروني(

 نگرش اقتضايي

تناسب)مصلحت / 

 ضرورت(

 گرايي()جامعه

 تناسب با وضع موجود سازگاري و تناسب استراتژيک

 هاي مديريت منابع انساني، دكتر اعرابيمنبع: جزوه كلاسي درس  استراتژي
 

 

گرش استراتژيک در مديريت، ايجاد توان و قابليت سطح بندي علم متديريت بته طتور ختاص     اصل و نتيجه ن

 :(1-8)نمودار  )روابط انساني، فرايندي، علمي( و به طور عام است

 

 

 
 

 

 

 

 استراتژيک                                   نگرش استراتژيك                                           عمليات 

 

 سطح فرايندهاي استراتژيک                 مسائل فرآيندي                      سطح فرايندهاي عملياتي 

 

 سطح مسائل استراتژيک روابط انساني مسائل روابط انساني            سطح مسائل عملياتي روابط انساني 

 

 (                       سطح علوم استراتژيکمسائل علمي )كمي                           سطح علوم عملياتي 
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به اين ترتيب، ضابطه اين دو سطح؛ زمان، بزرگي، كلي و جزئي بودن و  غيره نيست، ضابطه آن نظتر و عمتل   

كند. معيار صحت و درستي بته عينيتت نيستت    ژيک ارتباط بين ذهن و عين را بر قرار مياست و نگرش استرات

 ولي عينيت تابع ذهنيت است.

 
      

 مسائل بشر -

 

 مثال در مسائل مديريت

 

  

 ساختار

 

 

 
 ( سطوح استراتژيک و عملياتي1-8نمودار

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تژيک / سطح مسائل ذهني/ تحليل در سطح نظريسطح استرا

 سطح عملياتي / سطح مسائل عيني/ تحليل در سطح عملي 

 

همچون رسميت، پيچيدگي، ارگانيک/ مكانيک ساختار نظري )استفاده از مفاهيمي= ساختار مفهومي

 بودن، تمركز و عدم تمركز و ...(
 

 تجلي ساختار نظري )ساختار وظيفه اي يا ماتريسي و ...(= سطح عملياتي

 

 بايد بتوان بين اين دو سطح رابطه برقرار كرد

ريزي  برنامه

 استراتژيك

 استراتژيكکنترل  استراتژيكاجراي 

 کاستراتژيسطح 
 

برنامه ريزي 

 عملياتي

 کنترل عملياتي اجراي عملياتي

 سطح عملياتي
 

مل
ع

ي
ن

رد
 ک

ي
ات

 



 24 

 ( جمع بندي7-1
هستند كه در هاي عاميكه سه نگرش بعدي، نگرش ت مطرح است درحاليسه نگرش اول در علم مديري 

 علوم )كاربردي(  قابل استفاده هستند. تمامي

هاي هنري مديريت )و يا هر علم ديگري( مديريت و سه نگرش آخر به جنبهسه نگرش اول به جنبه علمي 

 باشند. مربوط مي

توان به فرايند مديريت استراتژيک، وان مثال ميتوانند با هم تركيب شوند. به عناين شش نگرش مي 

مديريت استراتژيک تكنولوژي، مديريت استراتژيک منابع انساني، مديريت استراتژيک توليد، مديريت 

كرد. مديريت استراتژيک فرايندي؛ از تلفيق دو نگرش فرايندي و استراتژيک  هاستراتژيک بازاريابي اشار

 شود:حاصل مي

 

های استراتژی

نگرش  = ناسبم

  اقتضايي
هاي هماهنگي

  استراتژيک
نگرش 

  سيستمي
فرايند مديريت 

  استراتژيک
نگرش 

  استراتژيک
نگرش 

 فرايندي

 

شود كه در نگرش روابط انساني به دو بخش مديريت رفتار سازماني و مديريت منابع انساني تقسيم مي 

اگر مديريت منابع انساني با نگرش استراتژيک  اين جزوه تمركز بر شاخه مديريت منابع انساني است. 

توان آن را به دو حوزه مديريت استراتژيک منابع انساني و مديريت عملياتي مورد توجه قرار گيرد؛ مي

 (:1-9 نمودارمنابع انساني تقسيم كرد )

 

 های مديريت منابع انساني بر مبنای نگرش استراتژيکحوزه (1-9 نمودار

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ديريت عملياتي منابع انسانيم

 مديريت استراتژيك منابع انساني
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 مودفصل            

 نگرش استراتژيك به مديريت منابع انساني

 

 

 مقدمه

 مديريت منابع انساني

 منابع انسانينگرش استراتژيک و عملياتي در مديريت 

 منابع انسانيمديريت استراتژيک 

 جمع بندی
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 (  مقدمه1-2
ناهمگوني بازار كار، جهاني شدن، روند و ماهيت كار، روندهاي ) يبا توجه به محيط در حال تغيير منابع انسان

وري پايدار، خلاقيت و نوآوري و كيفيت مناستب زنتدگي،   منظور دستيابي به بهرهه ب و ... (  سياسي و حقوقي

انستان بته عنتوان كتانون توجته در مباحتث       هوشمند منابع انساني ضروري است.  و مديريت كارآمد، اثربخش

اي در مديريت نوين برخوردار است. تار سازماني و مديريت منابع انساني از جايگاه و اهميت ويژهمديريت رف

يكي از زمينه هاي اصلي پژوهش در استراتژي منابع انساني، تطبيق نگرش استراتژيک به مديريت منابع انساني 

از برنامته هتا، سياستت هتا و     و تدوين استراتژي منابع انساني است. مقصتود از عمليتات استتراتژيک آن دستته     

فعاليتهاي مبتكرانه منتابع انستاني استت كته بتراي ايجتاد رابطته تنگاتنتگ بتين منتابع انستاني بتا اهتداف كلتي               

استراتژيک سازمان طراحي شده انتد. مقصتود از نگترش استتراتژيک در متديريت منتابع انستاني يتک منطتق          

تهايي است كه با امور استراتژيک يا هدفهاي سازماني مستلزم بكارگيري منابع انساني و فعاليمديريت است كه 

توان در دو سطح؛ مديريت استتراتژيک منتابع   مباحث نيروي انساني را ميبر اين اساس  رابطه تنگاتنگ دارند.

مديريت عملياتي منابع انساني، بيشتتر بته مباحتث     انساني و مديريت عملياتي منابع انساني تجزيه و تحليل كرد:

هاي جتذب كاركنتان بته عنتوان فراينتدهاي قبتل از ورود نيتروي كتار بته ستازمان،           چون برنامهكاركردي هم

مديريت عملكرد، پاداش، توسعه و روابط كاركنان به عنتوان فراينتدهاي حتين كتار در ستازمان متي پتردازد.        

ايجتاد و  ي نيروي كار، افتزايش خلاقيتت و نتوآوري نيتروي كتار،      روبهره ،مديريت استراتژيک منابع انساني

تر از ديدگاه مشتريان، افزايش نقش نيروي كار در تتدوين و   افزايش تعهد كاركنان، افزايش خدمات مناسب

كند. بختش نظتري،   هاي در حال تغيير خود دنبال ميهاي سازماني را به عنوان بخشي از نقشاجراي استراتژي

توان در مديريت استراتژيک منابع انستاني  ز ميفكري و نرم افزاري مباحث مديريت عملياتي منابع انساني را ني

 جستجو كرد.

در اين فصل پس از نگاهي اجمالي به تعاريف و مفاهيم و موضوعات مهم مرتبط با مديريت منابع انساني به 

تفكيک سطح عمليات و سطح استراتژيک در اين مباحث پرداخته شده و مرزهاي اين دو از يكديگر 

 بازشناخته مي شوند.

 

مديريت منابع انساني( 2-2

آگاهي نسبت به نقش محوري استراتژي منابع انساني در جوامع و سازمانهاي فراصنعتي، ادبيات و عملكرد 

كه نه تنها منابع انساني بلكه اقداماتي هم كه براي مديريت آن نيز صورت  طوريه مديريت نفوذ كرده است ب

اند )اپل بام و دولتي به مسائلي محوري تبديل شدهپذيرند، براي موفقيت بسياري از مؤسسات بخش مي

ور (. امروزه، مديريت در سده بيست و يكم و با ورود به عصر تغييرات فزاينده با سه چالش بط1379 ،ديگران

 (:1379 ،همزمان روربروست )استونر
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 غيير،نياز به داشتن چشم اندازي براي آينده و سود جستن از شرايط و موقعيتهاي در حال ت  -1

 ، رعايت اصول اخلاقي در روابط انساني ميان اعضاي سازمان و كل جامعه -2

 چگونگي اعمال واكنش مناسب دربرابر ناهمگوني فرهنگي كه بطور روزافزوني درحال گسترش است. -3

ريت چه داند. به اين ترتيب، بعد انساني مديماري پاركر فالت مديريت را هنر انجام امور به وسيله ديگران مي 

 كند. با رويكرد انسان به عنوان منبع توليد و چه با رويكرد انسان به عنوان عامل توليد خود نمايي مي

مقصود از مديريت منابع انساني سياستها و اقدامات مورد نياز براي اجراي بخشي از وظيفه مديريت است كه با 

اركنان، ارزيتابي عملكترد، پتاداش  و    كي، آموزش هايي از فعاليت كاركنان بستگي دارد بويژه كارمنديابجنبه

 (.1381ايجاد محيطي سالم براي كاركنان شركت )دسلر، 

هاي سخت و نرم مديريت منابع انساني تفتاوت قائتل شتد. جنبته     معتقد است كه لازم است بين جنبه  1استوري

سازگار است و منابع انساني را داري سخت مديريت منابع انساني با فلسفه مبتني بر كسب و كار و سنت سرمايه

كند كه بايد آنرا جوري مديريت نمود كه بتتوان از آن ارزش افتزوده بدستت آورد و از    بعنوان كالا تلقي مي

اين طريق مزيت رقابتي براي شركت ايجاد كند. در مقابل جنبه نرم كه از مفاهيمي چون مكتب روابط انساني، 

كند كه هاي با ارزش نگاه ميگيرد به كاركنان بعنوان دارائينشأت مي تاكيد بر ارتباطات، انگيزشي و رهبري

 باشد.مهارتها، تعهد و سازگاري آنها منبع مزيت رقابتي براي شركت مي

هاي توليد كالا و خدمات ناشي شده اهميت استراتژيک منابع انساني، از تغييرات قابل توجه حادث در نظام

وري به ها ديگر بهرهوري، تغيير يافته است. در اين نظامبين افراد و بهره است. در جوامع فراصنعتي ارتباط

آيد بلكه به عنوان معناي ساخت كالا نبوده و نيروي انساني صرفاً از نظر عملياتي منبعي مهم به شمار نمي

 دروندادي اساسي مسئوليت توليد هوشيارانه، پيچيده و خدمات دانش بر را برعهده دارد.

ترين نگ معتقد است مديريت منابع انساني عبارتست از مديريت و اداره استراتژيک و پايدار باارزشآرمسترا

كنند و بطور مجزا در كنار هم در وصول به اهدافش هاي شركت، يعني جايي كه كاركناني كار ميدارايي

 (.1381 ،كنند )آرمسترانگكمک مي

ابع انساني پيرامون مديريت امور كاركنان، مديريت منابع انديشمندان مديريت، صاحبنظران و نويسندگان من

انساني و نيز موضوع جديدتر مديريت استراتژيک منابع انساني، طي يک قرن اخير به تفصيل سخن گفته و 

اند. مديريت منابع انساني و امور كاركنان از قدمتي به ديرينگي زندگي هاي بسياري انجام دادهپژوهش

توان يافته است. در يک نگاه كلي ميوردار بوده و طي قرون و اعصار متمادي تكاملاجتماعي انسان برخ

 نشان داد: 2-1ها و تحقيقات انجام شده را از نظر تاريخي به شرح جدولپژوهش

 

 
 

                                                 
1 - Storey 
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 سير تطور انديشه منابع انساني از نظر دوره زماني  (2-1جدول 

 محور نگرش و اقدامها دوره زماني گذار تأثيرعامل 

جنبش رفاه 

 اجتماعي
 توجه به رفاه نيروي كار، استخدام افرادي به عنوان مسئول امور رفاهي 1880 -1920

 1900 -1920 مديريت علمي
روش)هاي انجام كار، انتخاب كاركنان، آموزش توجه به اصول علمي

 كاركنان، هماهنگي مديريت با كاركنان(

روانشناسي 

 صنعتي
 وانشناسي در صنعت و تجارت و آزمونهاي روانشناسيبكارگيري اصول ر 1910 -1930

جنگ جهاني 

 اول
 توجه به ايجاد ادارت كارگزيني و آزمونهاي هوش باي جذب نيرو 1915 -1920

نهضت روابط 

 انساني
 مطالعات هاثورن، توجه به عوامل و نيازهاي اجتماعي نيروي كار 1920 -1930

 1930 -1940 نهضت كارگری
ايتي دولت در مورد تشكيل اتحاديه ها و توسعه روابط تصويب قوانين حم

 صنعتي

جنگ جهاني 

 دوم
1950- 1940 

هاي ، پژوهششكل گيري مديريت اموركاركنان، آزمونهاي استخدامي

 هاي آموزشي و كارآموزي، مزاياي غير نقديروانشناسي، تدوين برنامه

 1950 -1960 علوم رفتاری
توسعه سازماني، تركيب علوم زيستي و  شكل گيري مكاتب رفتار سازماني،

 هاي رهبري و انگيزشعلوم اجتماعي، نظريه

قوانين و 

 مقررات

1960  

 تا كنون

توسط دولت براي تدوين و تصويب قوانين و مقررات اداري و استخدامي

 حمايت از نيروي كار

 1970 -1980 نگرش اقتضايي
موركاركنان به مديريت به مديريت منابع انساني، حركت از انگرش سيستمي

 منابع انساني

عصر دانش و 

 اطلاعات

1980  

 تا كنون
 نگرش استراتژيک به مديريت منابع انساني

 

مجموعه ادبيات ناظر بر مديريت منابع انساني از ديدگاه خرد يا كلان قابل بررسي است؛ رايت و باسول 

  .(2-2د )جدول انهاي منابع انساني انجام دادهشناسي خوبي از پژوهشگونه

منابع انساني طي قرون اخير، چارچوب روش شناسي و مطالعات اكتشافي صورت گرفته  مديريتسير تطور 

 هاي مديريت منابع انساني از سطح فردي/خرد به سطح كلان حركت كردهست كه پژوهشا حاكي از آن

 و در سطح تحليل سازمانيهاي سيستميگونه اي كه تحقيقات بخشي و در سطح فردي به پژوهشه است؛ ب

 هستيم هاي مديريت منابع انسانيتغيير جهت داده است. بنابراين، امروزه شاهد تغيير پارادايم در حوزه پژوهش
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شكل گرفته است.  "تحليل سازماني مبتني بر مجموع كاركردهاي منابع انساني"به  "كاركردهاي منابع انساني

و ه غالب منابع انساني در عصر حاضر يعني نگرش سيستمي حركتي كه مبتني بر حوزه تفكر و انديش

 .استراتژيک به مديريت منابع انساني است
 

 های مديريت منابع انساني( گونه شناسي پژوهش2-2جدول 

 سطح تحت پوشش

 در تحقيق 
 

 سطح تحليل

تحقيقات ناظر بر بررسي بخشي از 

 HRMکارکردهاي 
ي کارکردهاتحقيقات ناظر بر بررسي تمامي

HRM 

 سازماني
مانند: بررسي ارتباط يک كاركرد خاص از 

HRM با عملكرد سازمان 

مانند: مديريت استراتژيک منابع انساني، 

 هاي كلان عملكردروابط صنعتي، سيستم

 فردي
مانند: مديريت سنتي منابع انساني، 

 روانشناسي صنعتي و سازماني

مانند: قراردادهاي روانشناختي، روابط 

 استخدامي

 (1381منبع: بامبرگر و مشولم )
 

 منابع انساني و عملياتي در مديريت  كاستراتژينگرش ( 3-2
تاريخ مديريت منابع انساني مملو از نوآوري هتاي مستتمر و ستازگاري يتا انعطتاف پتذيري هاستت. در ستده         

دوين، مقتررات  گذشته در هر مرحله از پيشرفت يا توسعه، رشته مديريت منابع انستاني توانستته استت فنتون تت     

خاص و روشهاي عملي نوين ارائه كند و نقشهايي را طرح ربزي كند كه اين رشته به عنوان يک نهتاد بتوانتد   

در برابتتر منتتابعي كتته در محتتيط ناپايتتدار و نتتامطمئن ستتازمان بتته وجتتود متتي آينتتد، واكتتنش مناستتب نشتتان    

وجه به تئوري نوآوري سازماني كوشيدند (. تعداد زيادي از پژوهشگران منابع انساني با ت1985دهد)جيكوبي، 

عوامل مربوط به اتخاذ نگرش استراتژيک در مديريت منابع انساني را شناسايي و معرفي كنند. براي مثتال، در  

( انجام داد چند عامتل گستترده كته بته اعتقتاد وي موجتب اختتلاف در عمليتات         1987تحقيقي كه كاسک )

عوامتل متورد نظتر كاستک بته       2-3ي شود، معرفي گرديد. در جتدول  استراتژيک منابع انساني در سازمانها م

 .همراه ارائه تعريف و نمونه هايي  از آنها نشان داده شده است

اي شود با نقطته مديريت منابع انساني، هنگامي بيشترين اثربخشي را خواهد داشت كه تصميماتي كه اتخاذ مي

انتداز متديريت   ممكن را داشتته باشتد. درگذشتته، چشتم    شود، بيشترين نزديكي كه تصميمات در آن اجرا مي

هاي پرسنلي تناسب داشتت. چنتين   اداريِ مورد نياز براي اجراي فعاليت -پشتيباني منابع انساني به عنوان وظيفه

ها نسبت به ارزش بتالقوه رقتابتي كاركنتان در    مفهومي از وظيفه منابع انساني همزمان با افزايش درك سازمان

هتاي  هايي آگاهانته در جهتت طراحتي روش   ها تلاشست. در نتيجه اين درك، بسياري از سازمانحال تغيير ا

 كردنتد. ايتن رويكترد جديتد بته     منابع انساني كه قادر به ايجاد ارزش استراتژيک براي كاركنان باشد را آغاز

 دو سطح وظيفه اداري و عنوان مديريت منابع انساني استراتژيک ناميده شد كه توسعه نقش منابع انساني را در 
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 عوامل موثر بر اتخاذ عمليات استراتژيک ( 2-3جدول

 نمونه  تعريف عامل

 

 محيطي
كار و محصول( )نيروهاي بازار و محيط خارجي

 دارند. تأثيركه بر عمليات استراتژيک منابع انساني 

اتحاديه ها، نيروهاي رقابتي بازار، 

 چرخه حيات محصول
 

 سازماني
تاري سازمان مي توانند زمينه اتخاذ ويژگيهاي ساخ

 عمليات استراتژيک منابع انساني را فراهم سازند.

اندازه، منابع مازاد مصرف نشده، 

 پيچيدگي
 

 نهادی
فشارها و شرايط قانوني حاكم بر محيط كه تصميم 

 گيرندگان سازماني بايد لحاظ كنند. 

مقررات قانوني، هنجارهاي حرفه 

 ينفعاي، انتظارات گروههاي ذ
 

 فناوری
شيوه اي كه درون داده هاي نيروي كار را به برون 

 داده ها تبديل مي كند.

توليد، ميزان و نوع  فرايندماهيت 

 وابستگي متقابل
 

 (1381منبع: بامبرگر و مشولم )
 

 نگر به موضوعات منابع انساني لازماستراتژيک ضروري ساخت. عقيده ما بر اين است كه يک رويكرد كل

رويكردي كه در آن وظيفه منابع انساني به طور تنگاتنگ با عناصر استراتژيک و عملياتي بنگاه ادغام و  ؛است

كه موظف به اجراي  1"توانمندساز"درگذشته، منابع انساني عمدتاً به عنوان يک وظيفه  يكپارچه گردد.

 گرفته شده است. ريزي ناديدههاست، در نظر گرفته شده و به همين جهت در حين مراحل اوليه برنام "برنامه"

 اند.ترين وظايف خود نيز شكست خوردههاي منابع انساني حتي در اجراي موثر اساسيبسياري از واحد

طور مستقيم نفعي براي كساني ناپذير بوده و بهقديمي و انعطاف ،هاهاي بسياري از بنگاهها و روشمشيخط

 انساني هستند، نداشته است.  ثير وظايف منابعأكه تا حد زيادي تحت ت

استراتژيک، تحقيقات اخير نشان  منابع انسانيثيرِ استراتژيک مديريت أالبته باوجود رشد توجه اكادميک در ت

هاي بسياري وجود دارند كه ارزيابي منابع انساني خود را بر اشكال كارآيي و داده است كه هنوز شركت

ي را بر ارزيابي اثربخشي منابع انساني با توجه به اهداف كسب وكار اند و تلاش اندكها محدود كردهفعاليت

ريزي استراتژيک توسط برنامه فرايندتواند كاربرد و اجراي ضعيف يكي از دلايل اين امر مي كنند.صرف مي

افتد. ريزي، اغلب از قلم ميهاي كليدي برنامهبسياري از رهبران كسب و كار باشد. وظيفه منابع انساني در گام

ريزي استراتژيک داراي نقشي مشخص نيست. برنامه فرايندنفسه در منابع انساني به عنوان يک وظيفه، في

ها و تهديدهاي خارجي و ارزيابي نقاط ضعف و قوت ريزي استراتژيک شركت با ارزيابي فرصتبرنامه

سط مديريت براي تعيين اهميت شده توهاي ارزيابي طراحياز طريق شيوه فرايندشود. اين داخلي آغاز مي

ريزي استراتژيک نيز در اصل برنامه فرايندرود. پيش مي نسبي و صحت مفروضات مربوط به صنعت و بنگاه

هاي كند. مديران عملياتي، گاماز اين طريق،  صحت اين مفروضات و اهميت نسبي هر يک را آشكار مي

                                                 
1- Enabler.  
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ريزي استراتژيک واگذار برنامه فراينداي كه بايد به رشتهل بينريزي را با مداخله در مسايبرنامه فراينداوليه 

تدوين استراتژي را از اين مديران  فراينددليل رئيس شركت مجبور است همين كنند. به گردد، مخدوش مي

هاي شخصي خود يا يک گروه رسمي از مديران اجرايي داشته و بيشتر، بر قضاوتمند دور نگهاجرايي وظيفه

هاي تخصصي تكيه كند. ادعاي ما اين است كه مسايل منابع انساني نه تنها بايد در طي ئوليتبدون مس

توسعه آن نيز مد نظر قرارگيرد. درحقيقت مدل متداول و مرسوم  فرايندسازي استراتژي بلكه بايد در پياده

دارد مبني بر اين كه  كند. شواهد متقاعدكننده چندي وجودمي تأييدريزي كسب و كار اين ادعا را برنامه

 هاي منابع انساني و استراتژي كسب وكار، عملكرد بنگاه را افزايش خواهد داد.همسويي صحيح سيستم
 

 منابع انساني كاستراتژي( مديريت 4-2
باب شد؛ يعني زمتاني كته مكتتب هتاروارد، استتراتژي را بتا        1980در دهه  1مديريت استراتژيک منابع انساني

( 1984ساني ادغام كرد. مفهوم مديريت استراتژيک اولين بتار توستط فتامبرن و همكتارانش )    مديريت منابع ان

 معرفي شد. مهمترين استدلال آنها اين بودكه سيستم هاي منابع انساني وساختارهاي سازماني را بايد طوري 

 مديريت كرد كه با استراتژي سازمان همخوان و سازگار باشد.

ک منابع انساني، خلق قابليتت استتراتژيک از طريتق ايجتاد تضتمين و مطمتئن       هدف اساسي مديريت استراتژي

شدن از اين نكته است كه سازمان از كاركنان ماهر، متعهد و باانگيزه براي تلاش در راستاي حصول به مزيت 

 .(1384)آرمسترانگ،  رقابتي پايدار برخوردار است

ايتن استت    مديريت استراتژيک منابع انسانيع انساني با يكي از تفاوتهاي اصلي بين مفاهيم سنتي مديريت مناب

تصميمات استراتژيک و به طور اختص تلاشتهاي ستازمان     فرايندكه مفهوم جديد، مديريت منابع انساني را با 

براي برخورد با محيط پيوند مي دهد. تأكيد رويكرد سنتي بر مهارتهاي فيزيكي، آمتوزش وظتايف مشتخص،    

توجه به كارايي افراد است و به جاي تمركز بر افراد، به وظيفه و كار توجته متي   تخصصي كردن وظيفه اي و 

كند. در حالي كه رويكرد استراتژيک منتابع انستاني برتمتام جنبته هتاي كلتي شتركت، رفتارهتاي خلاقانته و          

نوآورانه، اثربخشتي، يكپتارچگي و همتاهنگي استتراتژيک متمركتز متي گتردد. ايتن تمركتز منجتر بته بتروز             

هايي در كاركنان مي شود كه برتري و مزيت رقابتي، سودآوري، رشتد و ارزش بتازار را بته همتراه متي      رفتار

 (.2004آورد )كرمي و همكاران، 

را الگوي توسعه برنامه ريزي شده منابع انساني  مديريت استراتژيک منابع انساني( 1999شولر و جكسون )

مديريت استراتژيک ( معتقدند 2002ترانگ و بارون )سازمان در جهت تحقق اهداف تعريف كرده اند. آرمس

، رويكردي كلي به مديريت منابع انساني و هم راستا با قصد و نيت استراتژيک سازمان براي منابع انساني

 (.2005تحقق اهداف آينده است )پريتي، 

 بررسي است:مديريت استراتژيک منابع انساني در سه مرحله قابل رويكرد كل نگر، بطور كلي بر اساس 
                                                 

1 - Strategic Human Resource Management (SHRM) 
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 برنامه ريزي 

  اجرا 

 ارزيابي و كنترل. 

هر يک از اين مراحل، عناصر و ابعادي دارد. عوامل مختلف پيش برنده و بازدارنده محيطي، ساختاري، 

مراحل گوناگون  2-1فرهنگي، محتوايي و ... بر ابعاد مختلف اين مراحل تأثير گذار هستند. در نمودار 

 :(2004)كريشنان و سينگ،  اني نشان داده شده استمديريت استراتژيک منابع انس

 سه مرحله ای مديريت استراتژيک منابع انساني فرايند (2-1 نمودار

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2004) منبع: كريشنان و سينگ

 

 استراتژي منابع انساني( 5-2

انستاني توجته زيتادي     هاي كنوني به استراتژي منابع انساني و مديريت استراتژيک منابعبا وجود اينكه در سال

ئتل شتوند.   شده است، ولي پژوهشگران نتوانستند، به صتورتي دقيتق، بتين معنتي ايتن دو مفهتوم مهتم فترق قا        

( در 1992براي روشن شدن تفاوت بين اين دو، ما به ديتدگاه چتاكراوارتي و داز )  . (2000 ،)بامبرگر و مشولم

هتا دو زيتر مجموعته    گاه ايشتان در اينگونته پتژوهش   كنيم. از ديتد پژوهش دربارة استراتژي سازمان اشاره مي

شود كه به رابطه بين عوامل گوناگون و انجام مي« محتوا»اصلي وجود دارد؛ نخست پژوهش درباره سياست يا 
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اي كته  كنتد و بتر عملكترد و شتيوه    گسترة سازماني )براي مثال ساختار، تعيتين جايگتاه و فنتاوري( توجته متي     

شود. و دوم، پژوهش فرايند است اقتضايي محيط اين روابط را تعديل كند، تأكيد ميتواند عوامل متعدد و مي

ها، و نيز پويايي آنهتا در طتول زمتان؛ و اثرهتايي را كته بتر ستود        كه در آن شيوه تدوين و اجراي اين سياست

 كنند.خالص شركت دارند بررسي مي

ر بتريم، در آن صتورت فرآينتد تتدوين و اجتراي      اگر اين ديدگاه را در پژوهش استراتژي منابع انساني به كتا 

هتاي استتراتژيک و   هاي منابع انساني با هدفها و روشاستراتژي منابع انساني به منظور مرتبط ساختن سياست

دهنتد. بنتابراين اگتر متديريت     هاي سازمان ركن اصلي مديريت استراتژيک منابع انساني را تشكيل متي هدف

خواهتد بتدان وستيله بتين سترمايه انستاني، اجتمتاعي و        يندي است كه سازمان مياستراتژيک منابع انساني فرآ

هوشي اعضا با نيازهاي استراتژيک سازمان ارتباط برقرار كند، در آن صورت استراتژي منابع انساني كه جزئي 

اده شود كته رهبتران ستازماني بتراي حفتظ ايتن رابطته از آن استتف        هايي مييا بخشي از سازمان است نقشة راه

عبتارت ديگتر استتراتژي منتابع     ه كنند؛ و استراتژي منابع انساني، جاده يا راهي است كه طي شده استت. بت  مي

 توان نتيجه مديريت استراتژيک منابع انساني دانست.انساني را مي

 

 
 

نكته ديگري كه بصورت يک فرض تلويحي يا ضمني در تعريف فوق گنجانده شده است اين واقعيت استت  

د بين استراتژي منابع انساني كه به صورت بخش يا جزئي از سازمان درآمده استت؛ و استتراتژي كته از    كه باي

گردد، فرق قائل شد. فرض مزبور بر اساس اين ديدگاه قرار دارد كه بته نتدرت   موجوديت سازمان پديدار مي

به قاعده را )هترم ستازمان(    امكان دارد استراتژي نتيجه يک فرايند بخردانه و آشكاري باشد كه مسير از رأس

هتاي  گتروه  1آيد كه به وسيله شگردهاي سياسيهايي به وجود ميبپيمايد. بلكه اين استراتژي در سايه مذاكره

گيتري قترار   هاي حاصل از فرآيند استراتژيک تصتميم گردد كه تحت تأثير نتيجهذينفع و نهادهايي پديدار مي

 دهد.لگوي كلي را نشان ميتفاوت بين اين دو ا 2-4جدول  گيرد.مي

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1 - Political maneuver 

 )محتوي(استراتژي  مديريت استراتژيك )فرآيند(

 منابع انسانياستراتژي      مديريت استراتژيك منابع انساني         
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( تفاوت بين استراتژی منابع انساني به عنوان جزئي از استراتژی سازمان با استراتژی منابع انساني به 2-4جدول 

 عنوان نتيجه استراتژی سازمان 
 

 نماي الگوي کلي شرح الگوي کلي

استراتژي منابع 

 انساني

 جزء

 استراتژي سازمان

 )عقلايي(

 هماي مربموب بمن منمابع    ز تصميم  الگويي ا -

گردد ولمي الاامماب بمن    كن اتخاذ مي انساني

 آيد.اجرا در نيي

، «فلسفن شراكت»اغلب بن عنوان بخشي از  -

 شود.ابراز مي« مأموريت»يا « رسالت»

بر ادعاهاي مديريت در مورد آينده تأكممد   -

 شود.مي

 گرايش بن منطق استقرايي دارد. -

 

استراتژي منابع 

 سانيان

 نتيجه

 استراتژي سازمان

 )طبمعي(

هايي اسمت كمن در ممورد    الگويي از تصيم  -

گمردد و اگرهمن   منابع انسماني اتخماذ ممي   

شمود،  اي آشكار بمان نييهمچگاه بن شموه

 اي وجود دارد.ولي در واقع هنمن پديده

همما و بعنمموان گشممتالت يمما آن سماسممت   -

هاي اجرايي كمن در ممورد كاركنمان    شموه

گمرنمد،  زني( قمرار ممي  مذاكره )هاننمورد 

 شود.مطرح مي

 شود.بر گذشتن تأكمد مي -

 گرايش بن منطق قماسي دارد. -

 

 

 

 جمع بندي( 6-2

در اين فصل با فرض آشنايي خواننده با مباحث و موضوعات مربوط به مديريت منابع انساني و مديريت 

رسيد صورت يادآوري آنها مهم به نظر مياستراتژيک، مروري كلي و خلاصه بر برخي موضوعات كه 

هاي مديريت منابع انساني و سير فزاينده آن در سالهاي پس از جنگ گرفت. نگاهي بر روند رشد نظريه

هدايت   -عصر دانش و اطلاعات -هاي استراتژيک در عصركنونيجهاني دوم كه بشر را به مفاهيم و نگرش

هاي مختلف برخورد با مسائل منابع هاي مختلف انديشه و روشكرده است، نشان از آن دارد كه بشر حوزه

ها، تجارب و مصاديق، در ها، روشاي بزرم از رويكردانساني را در عمل تجربه كرده و با انباشتن مجموعه

 اين دوره، راه چاره را در جمع نمودن تجارب گذشته خود و رسيدن به انسجامي معنايي و مفهومي يافته است. 

 
 

 

 

 

 

 

 استراتژي سازمان

 انسانيمديريت استراتژيك منابع 

 استراتژي منابع انساني

 استراتژي سازمان

 مديريت استراتژيك منابع انساني

 استراتژي منابع انساني
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 موسفصل            

 چالش هماهنگي در مديريت منابع انساني
     

 قدمهم

 هماهنگي معيار صحت

 هماهنگي استراتژيک

 سطوح و انواع هماهنگي در مديريت استراتژيک

 استراتژی؛ عامل ايجاد هماهنگي در حوزه نظری

 طبقه بندی مسائل استراتژيک در سطح مفهومي

 ز نقاط مرجع استراتژيک برای برقراری هماهنگياستفاده ا

 جمع بندی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 36 

 ( مقدمه1-3
مسائل مديريت بطور عام و مسائل منابع انساني بطور خاص به دو سطح عيني يا عملي و نظري يا ذهني قابل 

احث شوند چالشي دركل مديريت و بطور خاص در مبتقسيم هستند. وقتي مسائل به اين دو سطح تقسيم مي

شود كه ايجاد آن يكي از اهداف اساسي در مديريت هماهنگي پديدار مي مسألهمنابع انساني به نام 

دهد. در اين فصل، ضمن استراتژيک به طور عام و مديريت استراتژيک منابع انساني بطور خاص را شكل مي

بندي سطوح و انواع آن بقهتعريف هماهنگي در مباحث مديريت منابع انساني و ضرورت پرداختن به آن، به ط

شود. استفاده از پرداخته شده و جايگاه مديريت استراتژيک براي ايجاد هماهنگي در منابع انساني تشريح مي

نقاط مرجع استراتژيک براي برقراري هماهنگي سرفصل ديگري است كه در اين فصل به آن پرداخته 

 شود.مي
 

 هماهنگي معيار صحت (2-3
 كند و فايدهشود. منطق، قوانين درست حركت ذهن را بيان ميگي از منطق استفاده ميبراي ايجاد هماهن

كه  طرز تعريف  است. وظيفه منطق در حوزه تعاريف اين است آن جلوگيري از خطاي فكر عملي و اصلي

)به معني صحيح يک معني و مفهوم را بيان كند. البته خود تعريف برعهده منطق نيست بلكه از وظايف فلسفه 

 باشد. ها است كه به عهدة منطق ميبنديعام( است. لازمة تعريف، تعيين حدود و دسته

فهميده و بر ضرورت دقت در صحت بشر از ديرباز حتي قبل از اينكه منطق مدوني داشته باشد، مطالب را مي

تنتاجات و معيار و سقم و راست و دروغ بودن آنها توجه داشته اشت. ملاحظه صحت و سقم مفاهيم، اس

صحت آنها، بشر را بر آن داشت تا با توجه به ضرورت ايجاد هماهنگي دروني و بيروني در نظام ادراكات، 

به كشف و طرح قوانين استدلال صحيح و تدوين آنها اقدام كند. اين قوانين در سير رشد تدريجي خود، 

د. به اين ترتيب، منطق نقش ترديد زدايي و هايي منظم و مدون تحت عنوان منطق درآمصورت دستهكم بهكم

ها وجود مقولات مختلف است. ادراكات كند. يكي از علل تفاوت منطقرسيدن به يقين و جزميت ايفا مي

 انسان شامل سه مقوله به شرح زير است:

 مقولات )حالات( قلبي، -

 مقولات )مفاهيم( نظري، -

 مقولات )اشياء( عيني. -

گيرند. يكي از وظايف عمده نسجم و هماهنگ به عنوان نظام ادراكات قرارمياين سه مقوله، تحت يک كل م

گانه قلمروهاي ادراكات با هم مرتبط و هاي سهمنطق ايجاد هماهنگي در ادراكات انسان است. چنانچه منطق

شود. با توجه به سازگار نباشد موجب تشتت در ادراكات و تناقض دروني و بيروني قلمروهاي آن مي

شود كه هر منطق نسبت به آن مبنا جايگاه خاص دارد ها به مبناي مشترك، معلوم ميت بازگشت منطقضرور

 ها و در نتيجه ادراكات است بايد بر نظام تر اينكه اين مبناي مشترك كه عامل هماهنگي و انسجام منطق و مهم
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 منطق حاكم باشد. 

كند يفيت حركت را در جهت مطلوب خود تعيين ميبا توجه به اينكه انسان ناگزير از حركت است و فقط ك

ه با أله صحيح و غلط نهفته است كه اين مسأل)نه ذات حركت را(، در نفس عمل و حركت انسان، مس

شود. بنابراين، انسان نيازمند از قبيل رشد، كمال، سعادت و يا نفس، نزول، هلاكت و غيره بيان ميمفاهيمي

، رفتار و مقدم تر از آن، ادراكاتش را با آن سنجيده و شكل دهد. با اين داشتن معيار صحت است تا اعمال

شود كه معيار صحت، مقدم بر منطق است؛ زيرا اساساً منطق براي اين است كه نتيجه، وصف، روشن مي

مطابق با معيار صحت باشد. ولي چنانچه منطق را مقدم بر معيار صحت فرض كنيم، صحت و ارزش منطق و 

 رود. در مورد اينكه معيار صحت چيست احتمالات مختلفي بيان شده است:زير سؤال مي قوانين آن

 پذيرند،برخي وقوع را معيار صحت دانسته و اصالت عملكرد عيني را مي -

 اند،بعضي ديگر مفيد بودن را معيار صحت دانسته و اصالت فايده را پذيرفته -

 دانند و عيار صحت ميبرخي ديگر تداوم، تكامل، موافقت با انتظار را م -

عده اي نيز راي اكثريت را معيار صحت دانسته و بر نظر اكثريت به عنوان ملاك تعيين كننده صحيح  -

 نهند.از غلط گردن مي

كه در توضيح هر يک از موارد بالا قابل طرح است، در بيان اجمالي بايد گفت هماهنگي گذشته از مفاهيمي

ب با جهتي خاص است. به عبارت ديگر، هماهنگي مناسب داشتن يک به معني همسويي، سازگاري و تناس

كيفيت با كيفيت ديگر از جهتي خاص است. در منطق نيز، سازگاري چند كيفيت )مقدمات( با كيفيت آخر 

 نامند. )نتيجه( براي رسيدن به وحدتي خاص و با هدفي مشترك را هماهنگي مي

اي بر هدفي شامل ارتباط با اهداف ديگر بوده و خود مقدمه توجه به اين نكته ضروري است كه هر هدف در

سطوح در ارتباط با هم و هماهنگ با هدف شامل باشند و بنابراين، بايد در است. اهداف بايد در تمامي 

ارتباط با هم مورد توجه قرارگيرند زيرا هر كيفيت نتيجه مقدماتي است كه مرتبط با كيفيات ديگر است و 

 اي بالاتر قرارخواهد گرفت. ه نتيجهخود نيز مقدم

اي متفاوت با يكساني است؛ در يكساني دوگانگي وجود ندارد ولي در لازم به تذكر است كه هماهنگي مقوله

هماهنگي هميشه حداقل يک بعد تغاير وجوددارد. يعني درعين وجود تغاير، هماهنگي نيز وجود دارد. 

آنها غلط باشد، امتناع تشكل دارد؛ زيرا مجموعه احتياج به وجه  اي كه كليه اجزا و ارتباطات بينمجموعه

هايي ناهماهنگ باشند اساساً مشترك، مبناي مشترك و جهت واحد دارد و اگر همه اجزا داراي ويژگي

شود تا چه رسد به اينكه به هدف واحدي برسد. بنابراين، آنچه به عنوان مجموعه غلط اي تشكيل نميمجموعه

دد، در واقع تركيبي از عناصر است كه وجه اشتراك صحيح دارند ولي مواضع غلط اتخاذ گرمطرح مي

 اند. كرده

هماهنگي در كليه سطوح و روابط طولي و عرضي و دروني و بيروني از جمله بين مطلوب )هدف( اصلي و 

ت و نظام منطق، گانه آن، بين نظام خواست، ادراكاهاي فرعي، بين ادراكات و قلمروهاي سهمطلوب )هدف(
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بين منطق و مباني روابط آن و غيره ضرورت دارد و اين نشانگر خصوصيت شموليت و فراگير بودن هماهنگي 

 است. 

 

 ( هماهنگي استراتژيك3-3
كنند، محور ياد مي "مدل سازگاركننده"ايده هماهنگي يا يكپارچگي استراتژيک كه گاهي از آن با نام 

بع انساني است. يكپارچگي استراتژيک براي ايجاد همخواني بين استراتژي مفهوم مديريت استراتژيک منا

منابع انساني و استراتژي شركت ضروري است زيرا اين دو استراتژي مكمل يكديگرند و هدف آنها ايجاد 

هماهنگي استراتژيک و همگوني بين اهداف مديريت منابع انساني و اهداف شركت است. فامبرن و 

 براي اولين بار به اين نكته اشاره كرده اند:  (1984همكارانش )
های جديد را با منابع محدودِ موجود اجرا كنند، با كنند استراتژیها وقتي سعي ميشركت

گيری از كنند با بهرهكه سعي ميشوند. همچنين، هنگاميها و كمبودهايي مواجه ميمحدوديت

بگذارند، با مشکلات اجرايي مواجه  تأثيری جديدی هاهای نامناسب منابع انساني بر استراتژیسيستم

های منابع انساني به و سيستمشوند. وظيفه اصلي مديريت ايجاد توازن ميان ساختار رسمي مي

 نحوی است كه اهداف استراتژيک سازمان تامين گردد. 

يكپارچگي و است كه مديريت استراتژيک منابع انساني، عمدتاً به موضوع (، عنوان كرده1989گست )

هاي اساسي مديريت استراتژيک منابع انساني است؛ يعني، شود. يكپارچگي يكي از هدفانسجام  مربوط مي

هاي استراتژيک، يكپارچه و هماهنگ است. واكر هاي مديريت منابع انساني كاملاً با طرحتضمين اينكه طرح

اند؛ مثل استراتژي مالي، اي يا كاريي وظيفههاي منابع انساني، استراتژ(، اشاره كرده كه استراتژي1992)

 فراينددر  بايد مدت عملياتي،ريزي بلندها، برنامهبازاريابي، توليد يا تكنولوژي اطلاعات. در بسياري از سازمان

 ريزي بلند مدت شركت لحاظ گردد. برنامه

 (، پنس نوع هماهنگي را شناسايي كرده است:1997گست )

 هاي منابع انساني با بافت و محيط بيروني،پيوند روش -املي استراتژيکهماهنگي به عنوان تع -1

توانند به عوامل هاي داخلي ميكند روشهايي كه تضمين مينگرش -هماهنگي به عنوان يک اقتضا -2

 خاص خارجي مثل ماهيت بازار پاسخ بدهند،

هايي وجود دارد كه شاين نظر كه بهترين رو -هاآل از روشاي ايدههماهنگي به عنوان مجموعه -3

 توانند آنها را بپذيرند،ها ميشركت

ها تاكيد نگرشي كه بر اهميت يافتن تركيبي مناسب از روش -هماهنگي به عنوان يک گشتالت -4

 كند،مي

ها براي هاي متمايزي از روشها يا شكلها، پيكرهجستجوي مجموعه -هاهماهنگي به عنوان مجموعه -5

 بيشترين كارايي.
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ها )نگرش بهترين روش(، هماهنگي با شرايط شركت )نگرش آل از روشاي ايدهبه عنوان مجموعه هماهنگي

اي يا شكلي(، سه نگرش ممكن به مديريت ها )نگرش پيكرهبهترين هماهنگي( و هماهنگي به عنوان مجموعه

 استراتژيک منابع انساني هستند.

 

 سطوح و انواع هماهنگي در مديريت استراتژيك (4-3
توان مديريت را معادل هماهنگي دانست. ساير وظايف مديريت از قبيل هميت هماهنگي تاآنجاست كه ميا

 شوند. ريزي، سازماندهي و كنترل خود از ابزارهاي هماهنگي محسوب ميبرنامه

 

 

پيش فرضي كه در طرح موضوع اهميت و ضرورت هماهنگي نهفته، آن است كه هماهنگي موجب وحدت 

شود. هدف از طبقه بندي و تقسيم موضوعات به عيني و ذهني كمک به درك مفاهيم افزايي مي گرايي و هم

تكثرگرايي  مسألهگرايي در عين حال گرايي در جهت كارايي هرچه بيشتر است. تخصصمربوط و تخصص

ر كنار وري سازمان منجر شود. بنابراين، دتواند به تضاد و كاهش بهرهداشت كه خود ميخوهدرا در پي

تقسيم كارها و تخصص گرايي بايد هماهنگي موضوعات با يكديگر هم حفظ شود. اين هماهنگي را بايد 

ها و كل سازمان برقراركرد بتوان هم در سطح داخل منابع انساني و هم در سطح ارتباط آن با ساير سيستم

 اهنگي دريابد كه به ضرورت همهماهنگي زماني نمود بيشتري مي مسأله(. 3-1)جدول 

 اي است، توجه شود. سطح عيني و سطح ذهني كه خود داراي سلسله مراتب ويژه 
 ( سطوح هماهنگي در مديريت استراتژيک سازمان3-1جدول 

 

 سلسله مراتب نظري

 

 سطح مسأله
B. S. /C. S. F. S. 

 نظري )استراتژيک(

 مديريت استراتژيک

 

 مديريت استراتژيک منابع انساني

 مديريت )عملياتي( منابع انساني مديريت )عملياتي( تي(عملي )عمليا

 (1384آرمسترانگ )منبع: 
 

  نموداربه اين ترتيب، ايجاد هماهنگي در سطوح مختلفِ دروني/ بيروني و عمودي/ افقي مطرح است كه در 

 شود: نيز ملاحظه مي 1-3

 

 
 هماهنگيدروني    

 

ي
ون

ير
ب

 

 رونيبي  هماهنگي  دروني

 
 

 دروني    هماهنگي   

 

ي
ون

ير
ب

 

 هماهنگي =مديريت 
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 ( سطوح هماهنگي3-1نمودار 
 

 
 هاي مديريت منابع انساني، استاد: دكتر اعرابيجزوه كلاسي درس  استراتژيمنبع: 

 

به منظور دستيابي به هماهنگي دروني و بيروني در سيستم منابع انساني، لازم است سه گروه سئوال مطرح و 

 پاسخ داده شود:

 عوامل مؤثر چيست؟ .1

 اولويت بندي اين عوامل چگونه است؟ .2

 ت؟تركيب بهينه اين عوامل چيس .3

در صورتي كه به اين سه سئوال پاسخ داده شود، مشكل هماهنگي دورني و بيروني در سيستم منابع انساني 

 (.3-2مرتفع مي گردد )جدول 
 

 ( هماهنگي درون و بين زير سيستم های منابع انساني3-2جدول 
 روابط کارکنان جبران خدمت ارزيابي عملكرد آموزش/توسعه آزمون/ انتخاب کارمنديابي 

عوامل  -

 مسثر

 اولويت  -

 تركيب -

 بهينه

      

 

 هاي مديريت منابع انساني، دكتر اعرابيكلاسي درس  استراتژيمنبع: جزوه 
 

  (:3-2)نموداردر مورد پنس رابطه زير انجام شده است  اتيدر ادبيات استراتژي منابع انساني تحقيق

 استراتژي سازمان، براي ايجاد هماهنگي بيروني )عمودي( ميان استراتژي منابع انساني و -1رابطه 

  ميان استراتژي منابع انساني و استراتژي ساير واحدهاي سازماني، براي ايجاد هماهنگي بيروني  -2رابطه

 )افقي(

  هاي منابع انساني، براي ايجاد هماهنگي دروني )عمودي(ميان استراتژي منابع انساني و زيرسيستم -3رابطه 

 هاي منابع انساني، براي ايجاد هماهنگي دروني )افقي(ميان زيرسيستم -4ه رابط 

 هماهنگي

 دروني

 بيروني

 افقي

 عمودی

 عمودی

 افقي

 افقي

 عمودی

 هماهنگي

ي
نگ

اه
هم

 
 

ي
نگ

اه
هم

 
 

ي
نگ

اه
هم

 
 

ي
نگ

اه
هم

 
 

ي
نگ

اه
هم

 
 

ي
نگ

اه
هم
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  هاي سازمان، براي ايجاد هماهنگي بيروني هاي منابع انساني با استراتژيميان زيرسيستم -5رابطه

 .ها)عمودي( زيرسيستم

 ( روابط استراتژيک سيستم منابع انساني3-2نمودار 
 

 استراتژی ملي    
 عه كشور()برنامه توس

 حاكميت   

         

 استراتژی صنعت    
 )برای مثال نيروگاهي(

 صنعت   

         

 استراتژی سازمان    5رابطه 
 سازمان    )برای مثال مپنا(

         1رابطه 

  2رابطه 
استراتژی سيتم 

 مالي
 

استراتژی سيستم 
 منابع انساني

 سيستم  استراتژی سيستم ... 

         3رابطه 

زير سيستم تامين نيروی   4رابطه 
 انساني

 
زير سيستم ارزيابي 

 عملکرد و پاداش
 

زير سيستم روابط با 
 زير سيستم  كاركنان

 

 منبع: مقالة توسعه مدل يک پارچه تدوين استراتژي منابع انساني/ ارائه شده در اولين كنفرانس توسعه منابع انساني/ 

 دكتر اعرابي و مورعي.
 

 ستراتژي؛ عامل ايجاد هماهنگي در حوزه نظري( ا5-3
شود آن است كه استراتژي منابع انساني چه اهميتي دارد و چرا از استراتژي منابع سؤالي كه در اينجا مطرح مي

به چه دليل و در مواجهة با چه مشكلي مديريت منابع  1984شود؟ اساساً فامبرن در سال انساني استفاده مي

 به مديريت منابع انساني استراتژيک ارتقا داد؟ انساني عملياتي را

شود، در پاسخ به اين سؤال شايد بتوان چنين استدلال كرد كه هر اندازه اجزاي سازمان بيشتر تخصصي مي

يابد. ايجاد هماهنگي در حوزه عمل امكان پذير نخواهد بود مگر آنكه در حوزه عدم هماهنگي نيز افزايش مي

برقرار شود. فامبراون استراتژي را به عنوان حوزه نظري و ابزاري براي هماهنگي  نظر و انديشه هماهنگي

كه است. زماني 2به سطح عمليات 1 است. كار استراتژي منابع انساني نازل كردن سطح بنگاهشناسايي كرده

بلكه تواند راه حل را در عمليات جستجوكند رسد نميو اختشاش ميسازمان در حوزه عمل به سردرگمي 

 حل را در ماوراي عمل و در بخش ذهني بيابد. بايد راه

شود كه بايد چه ميزان است؛ به عنوان مثال در اين حوزه گفته نمياستراتژي منابع انساني يک بحث مفهومي

شود. شود و يک راهنماي عمل تهيه ميحقوق و مزايا پرداخت شود بلكه در مورد مبناي پرداخت بحث مي

 تواند عمليات را ضمن تكثر به وحدت برساند، استراتژي است. كه ميها راهيبنابراين، تن

                                                 
1 - Corporate.  

2 - Operation. 
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 ( طبقه بندي مسائل استراتژيك در سطح مفهومي6-3
مسائل  شود.به منظور ايجاد امكان مفاهمه بهتر و انتقال آسان تر مفاهيم از طبقه بندي آنها استفاده مي

 سطح طبقه بندي كرد:  قل در سهتوان حداسازمان( را مياستراتژيک )سطح مفهومي

 

 

  1استراتژي در سطح بنگاه -1

  2استراتژي در سطح كسب وكار -2

   3استراتژي در سطح وظيفه  -3

 

 

 

 ست كه :ا شرط استراتژيک بودن اين سطوح آن

 شوند به سطح عمليات هستند و هر چه از بالا به پايين خرد مياين سطوح همه مفهومي (1

اين است كه زمان و مكان نداشته و غير قابل دسترس است. به محض اينكه به  رسند. ويژگي مفهومنمي

 شود. ساله و ...( از سطح استراتژيک به عمليات نازل مي 500ساله،  5مفهوم، قيد زمان اضافه شود )

بودن تواند كل سازمان، بخش و وظيفه را شامل شود و با حفظ شرط مفهوميقلمرو مباحث مي (2

 طح استراتژيک باقي بماند.همچنان در س

 .5شود نه عملياتيمحسوب مي 4هر سطح نسبت به سطح بالايي خود اجرايي (3

 

 استفاده از نقاط مرجع استراتژيك براي برقراري هماهنگي (7-3
كه مديران است. سوال اساسي اين استها بودههاي مديران سازمانبرقراري هماهنگي همواره يكي از نگراني

هاي دروني سازمان هماهنگي بوجود آورند تا عملكرد سازمان را توانند بين شرايط محيط و قابليتچگونه مي

 رسند؟هايي براي هماهنگي استراتژيک ميبهبود بخشند؟ و چگونه به گزينه

توان شرايط آينده را پيش بيني از آنجا كه محيط خارجي به صورت مداوم در حال تغيير است و اغلب نمي

هاي هاي داخلي و ايجاد قابليتراري هماهنگي بسيار مشكل بوده و مستلزم رفع نواقص و كاستيكرد، برق

، اين موضوع را تحت عنوان هماهنگي پويا مورد بررسي 1987در سال  ايتامي باشد.جديد در طول زمان مي

                                                 
1 - Corporate Strategy. 

2 - Business Strategy. 

3 - Functional Strategy. 

4 - Implementation. 

5 - Operation. 

 سلسله مراتب مسائل استراتژيک ( 3-3 نمودار
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سته است. مديريت بايد دهد و نقش مديريت را در دنياي امروز، هم ايجاد و هم رفع اين هماهنگي دانقرار مي

ها ارتباط برقرار كند تا موجب بهبود عملكرد سازمان فرايندها و ها، سيستمكند تا بين استراتژيبه سختي تلاش

هاي جديدتري دست يابد و بتواند به شود. از سوي ديگر، سازمان بايد به طور مستمر تغييركند تا به قابليت

هاي پايدار در طول زمان هماهنگي استراتژيک مستلزم ايجاد قابليتگيري كند. بنابراين، سمت آينده جهت

 هاي بيروني است. براي كسب فرصت

تواند هماهنگي استراتژيک را تضمين كند و هايي است كه ميتدوين نقاط مرجع استراتژيک يكي از روش 

يک از حالت انفعال خارج شده و از قابليت اجرا نيز برخوردار باشد. مديران ارشد با داشتن نقاط مرجع استراتژ

ها و در نتيجه شوند. از سوي ديگر، رفتار استراتژيک سازماناز آگاهي مناسبي نسبت به سازمان برخوردار مي

 پذيرد. هايي براي  نقاط مرجع استراتژيک اثر ميعملكرد آنها به طور مستقيم از انتخاب گزينه

هايي براي كه به خوبي به تبيين چگونگي انتخاب گزينه شوددر اين رابطه تئوري چشم انداز مطرح مي

هاي ديگري نيز براي تشريح هماهنگي استراتژيک ها و روشپردازد. البته تئوريهماهنگي استراتژيک مي

يابي عقلايي و عقلانيت محدود وجود دارد )مانند تئوري اقتصادي نئوكلاسيک اطلاعات كامل و گزينه

هاي مطرح شده نسبت به روش مطرح ها و تئورياست كه هيچكدام از ساير روش سايمون( ولي فرض ما اين

 در اين تئوري برتري خاصي ندارد. 

بحث تفصيلي در خصوص اين تئوري و چگونگي استفاده از آن براي ايجاد هماهنگي در تدوين 

 هاي منابع انساني در فصل ششم دنبال خواهد شد.استراتژي

 

 ( جمع بندي8-3

موضوع هماهنگي به عنوان عامل تضايف و هم افزايي، در سطوح مختلف سازمان مطرح شده و يكي امروزه 

هاي از اهداف مهمِ مديريت استراتژيک منابع انساني را نيز به خود اختصاص داده است.  مديريت سازمان

ورد توجه هاي منابع انساني ممكن است موضوعات و محورهاي مختلفي را ممختلف در تدوين استراتژي

اي دهي به مجموعهها در آن اشتراك دارند، تلاش براي شكلقراردهند اما آنچه كه مديران همه سازمان

بايست بتواند در سطوح مختلف هماهنگ است كه بتواند اهداف گوناگون را محقق كند. اين هماهنگي مي

هايي كه ها با سيستم، در تعامل سيستمها با يكديگرسازمان، در درون هر زيرسيستم، در تعامل ميان زيرسيستم

هاي برون سازماني( هاي فعال در محيط داخل سازمان و سيستمدهند )شامل سيستممحيط آنها را تشكيل مي

گيري يک كل واحد كه از توان به شكلكه ميشود. تنها در اين شرايط است آميزي برقراربطور موفقيت

 ر بود.اگون سازمان برآيد، اميدوعهدة برآوري انتظارت و اهداف گونا
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 چهارمفصل            

 منابع انساني نگرش بخردانه )عقلايي( در تدوين استراتژي

 

 مقدمه

 نگرش )تفکر( گزينش بخردانه

 منطقيعقلايي يا های مدل

 در تدوين استراتژی منابع انساني مدلهای منطقي

 ان به استراتژی در سطح عملياتتبديل استراتژی در سطح سازم

 پياده سازی مدلهای عقلايي در طراحي استراتژی منابع انساني

 های عقلاييهای استفاده از مدلمحدوديت

 جمع بندی
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 ( مقدمه1-4
هاي تدوين استراتژي بايد اذعان داشت كه در واقع روشي استاندارد براي تدوين در خصوص متدولوژي

اندازه خود تدوين استراتژي منابع انساني اغلب به  فرايندبراين، منابع انساني وجود ندارد. علاوههاي استراتژي

محتواي استراتژي داراي اهميت است؛ زيرا از طريق كار روي مسائل استراتژيک و برجسته كردن موارد 

 ،انجامد )آرمسترانگمي ازمانهاي سكند كه در نهايت به توافق برسرآرماناختلاف، عقايد جديدي ظهور مي

به ارائه دو دسته مدل عقلايي) منطقي(  "سازمانها، سيستمهاي عقلايي، طبيعي و باز". اسكات در كتاب (1381

 و طبيعي) واقعي( پرداخته است. 

 
ه مديريت منتابع انستاني   بي هيچ ترديدي پژوهشگران و مديران منابع انساني نيز داراي چنين ديدگاهي نسبت ب

انستاني در  تئوري ها و الگوهاي مربوط به نقش استراتژي منابع مدلها، هستند. در اين بخش به معرفي نگرشها، 

شايد چيزي بنام نگرش مديريت استراتژيک منابع انساني وجود نداشته مديريت استراتژيک پرداخته مي شود. 

 تئتوري هتاي  بوجود آورند تا بدان وستيله   نگرشاند تعدادي شيدهباشد، بلكه اين نظريه پردازان بودند كه كو

بندي نمايند. قبل از اينكه به نگرشهاي متديريت استتراتژيک   مختلفي كه در اين زمينه ارائه شده است را دسته

هتاي مختلفتي كته مرتبتاً در مقتالات و كتتب مربتوط بته متديريت          منابع انساني بپردازيم، لازم است بتين واژه 

رود، به توافق دست يابيم. عدم تفكيک بين آنها خوانندگان مقالات و كتب  ژيک منابع انساني بكار مياسترات

ها، همانگونه كه اصولاً تحقيقتات را بته سته ستطح     سازد. براي روشن شدن واژهمربوط را با مشكل مواجه مي

ها را در سه ستطح  ا هم اين واژهاي، مكنند : تحقيقات بنيادي، تحقيقات كاربردي و تحقيقات توسعهتقسيم مي

 كنيم:بندي ميطبقه

 ( سطح اول : نگرش، ديدگاه، تفكر، پارادايم، مكتب، مطابق با تحقيقات بنيادي1

 ( سطح دوم : نظريه )تئوري(، مطابق با تحقيقات كاربردي2

 ( سطح سوم : الگو، مدل، چارچوب، مطابق با تحقيقات توسعه3

شتود. نگترش،   يعني نگرش، ديدگاه، تفكر، پارادايم و مكتب بحث متي  در اين بخش در خصوص سطح اول

گيرد. بنابراين در يک  ديدگاه، مكتب و پارادايم يک نوع طبقه بندي تئوريهاست كه حوزه وسيع را دربر مي

 هايي كه در يک پارادايم قرار متي هاي مختلفي وجود داشته باشد. نظريهنگرش يا پارادايم ممكن است نظريه

 ند، داراي نقاط مشترك زيادي هستند.گير

كته اعضتاي جامعته     "مشتمل بر مفروضات كلي نظر و قوانين و فنون كاربرد آنها  "طبق نظر كوهن، پارادايم 

هاي مقبول و مرسوم تطبيتق قتوانين بنيتادين بته چنتد      گيرد. پارادايم همچنين شيوه علمي خاصي آنها را بر مي

( البته تعريف كوهن بسيار وستيع استت و بتا آنچته امتروز      1384چالمرز، شود )وضعيت گوناگون را شامل مي

 مدلهاي طبيعي               مدلهاي عقلايي                                                               
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برند كه به ديدگاه، نگرش و مكتب مصطلح است تفاوت دارد. اخيراً پارادايم را به معناي محدودتري بكار مي

 رود، معادل ديدگاه، مكتب، پارادايم و تفكر است. شود. در ادامه اين بخش وقتي نگرش بكار مينزديک مي

آيتد كته آيتا گونته شناستي      س از اينكه مفهوم نگرش تا حدودي مشخص شتد، حتال ايتن ستوال پتيش متي      پ

هاي منابع انساني ضروري است؟ چرا؟ جواب به اين سوال مثبت است، زيرا اول اينكته تتا   نگرشهاي استراتژي

گتاهي بكتار بتردن     ها و الگوهاي زيادي در مديريت استراتژيک منابع انساني ارائه شده است كته بحال نظريه

هاي سازماني و متديريت   تئوري زمينهآنها توسط مديران و مشاورين با سردرگمي همراه است، دوم اينكه در 

هاي شناخته شده در ستازمانهاي مختلتف روشتي پذيرفتته شتده      تجزيه و تحليل شكلها و تجزيه و تحليل گونه

، پتورتر  1979زبترم  مينت، 1961استت )اتزيتوني   است و دير زماني است كه مبناي ارائته تئتوري قترار گرفتته     

هر يک از روشهاي منابع انساني، با گذشت زمان بايتد   و (. سوم اينكه هر كدام يک از نگرشهاي نظري1985

هتاي واحتد ستازماني، تتا حتدودي، حتول محتور        ديگري را تائيد و تقويت كند. نهايتاً ساختار رشته استراتژي

 .(1384چرخد )بامبرگر و مشولم، هاي استراتژيک ميكلها و ششناسايي و كاربرد گونه

ها اعتقاد دارند كه گونه شناستي  تواند مبناي نظري داشته باشد يا مبناي تجربي. هر چند بعضيگونه شناسي مي

ه مبتني بر طرحهاي نظري چندان دقيق نيستند، زيرا جنبه آرماني دارند و در دنياي واقعي وجود ندارند، ولي بت 

شود تا از آن طريق بتوان پديده متورد مشتاهده را مقايسته و    يک نقطه مرجع نظري )تئوريک( ارائه ميعنوان 

شتود و  ارزيابي نمود. در ارائه تئوري، گونه شناسي كه ريشه در تجربي داشته يک گام بستيار مهتم تلقتي متي    

تتر،  هتاي گستترده   يي و تئوريهاي مختلف را شناساسازد رابطه بين ابعاد گونه شناسيپژوهشگران را قادر مي

ها و الگوهاي مديريت استراتژيک منابع انساني را  رابطه بين نگرشها، تئوري تر ارائه كنند.فراگيرتر و مقتدرانه

 نشان داد:  4-1مي توان بصورت نمودار
 

 ( رابطه بين نگرشها، تئوريها و الگوهای مديريت استراتژيک منابع انساني4-1نمودار

 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 شود.تشريح مي عقلايي در تدوين استراتژيهمان مدل يا  (منطقينگرش بخردانه )در اين فصل 

 نگرش

 تئوری

 الگو

 بخردانه نگرش
 )مدل عقلايي( 

 گروههای ذينفع نگرش
 )مدل طبيعي(

رفتاری، منابع، سرمايه انساني،  نهادی، وابستگي منابع

 هزينه معامله، نمايندگي

 دستوری، توصيفي الزامي تعاملي،
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 نگرش) تفكر( گزينش بخردانه( 2-4
نگرش، تفكري است كه عامل ايجاد كننتده همتاهنگي استت. بتر استاس نگترش بخردانته) عقلايتي( تتدوين          

سمي و تصميم گيري عقلايي صورت مي گيرد. اگرچه بسياري هاي رفراينداستراتژي و برنامه ريزي بر مبناي 

از كارشناسان، نگرش برنامه ريزي بخردانه و رسمي را توصيه مي كنند، اما بيشتتر صتاحبنظران بته ايتن نتيجته      

نظريه پتردازان  (. 1985 ،رسيده اند كه از نگرش تصميم گيري عقلايي محدود استفاده كنند) مارچ و سايمون

ورزند، زيرا هر كدام از اين عوامل، نقش مهمي در عقلايي گي تعين هدف و رسميت تاكيد ميعقلايي بر ويژ

باشند، ايتن تصتور برحستب    (. اهداف، تصور مقاصد مطلوب مي1374 ،كردن فعاليت سازماني دارند )اسكات

ميان فعاليتهتاي   كند. اهداف معين نه تنها معياري براي انتخاب ازدقت و معين بودن معيار مطلوبيت تفاوت مي

كند، بلكه تصميمات در مورد چگونگي طراحي ستاختار و ترتيبتات ستازماني را نيتز     جايگزين را مشخص مي

 (.1945كند )سايمون، كند. هدفهاي معين رفتار عقلايي در سازمان را تقويت ميهدايت مي

كنند، اما معتدودي  فرض مي اغلب نظريه پردازان عقلايي، موجوديت و اهميت ساختار رسميت يافته را مسلم

 نمايند. از آنها ميزان مساعدت رسميت به عقلايي بودن رفتار در سازمان را روشن مي

شتود  اساساً مدل عقلايي بر مدل مكانيكي دلالت دارد، يعني سازمان ساختاري تلقي مي "گلدنر معتقد است : 

ام از اجتزا جداگانته در جهتت افتزايش     كه از اجزايي تشكيل يافته است كه قابل دستتكاري استت و هتر كتد    

ريتزي شتده   آميز و برنامته باشند. عناصر فردي سازمان در معرض تعديلات موفقيتكارايي كلي تغيير پذير مي

 .(1374 ،باشند )اسكاتبوده و از طريق تصميمات آگاهانه قابل اجرا مي

راتژيک ستايه افكنتد و اغلتب مكاتتب     ريتزي استت  ريتزي و برنامته  نگرش عقلايي بدين ترتيب بر ادبيات برنامه

ريتزي، و مكتتب طراحتي    مديريت استراتژيک كه در ابتدا بوجود آمدند مثل مكتب چنتدلر، اننستف و برنامته   

شديداً تحت تاثير اين نگرش قرار گرفتند. مكاتب مديريت استراتژيک منابع انستاني هتم كته در آغتاز پتا بته       

 از نگرش عقلايي بودند.عرصه وجود گذاشتند، تا حدود زيادي متاثر 

)تئتوري عامتل متؤثر در هتر نگترش استت( مختلفتي در زمينته          تئتوري هتاي  بر مبناي فروض نگرش عقلايي 

 دسته بندي نمود:  4-1مديريت منابع انساني شكل گرفته است كه مي توان آنها را بصورت جدول 
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 مربوط به نگرش بخردانه تئوری های(4-1جدول
 

 عريفت نويسنده تئوري

 

تئوری مبتني 

بر نقش 

 رفتاری

 (1978كتز و كاهن)

 جكسون و شولر

 (1995) 

هماهنگ شدن سياستها و روشهاي عملي منابع انساني 

با استراتژي سازمان باعث مي شود كه كاركنان بهتر 

بتوانند انتظارات همكاران و افراد درون و بيرون 

 كنند. تأمينسازمان را 

 

تئوری مبتني 

 بر منابع

( پراهالاد و 1991ارني)ب

( ناهاپيت و 1990همل )

( رايت و 1998كوشال )

 (1992مک ماهان )

منابع كمياب و بدون جانشين هستند و براي سازمان 

استراتژيک منابع  فرايندمزيت رقابتي ايجاد مي كنند. 

انساني باعث ايجاد مزيت رقابتي پايدار براي سازمان 

 مي شود.

تئوری مبتني 

بر سرمايه 

 نسانيا

( كاسي يو 1964بكر)

( فلامهولتز و ليسي 1991)

(1981) 

چون دانش و مهارت و توانايي هاي كه افراد به 

سازمان مي آورند براي سازمان ارزش اقتصادي دارد، 

بايد آنها را به شيوه اداره ساير دارايي هاي اقتصادي 

 اداره كرد.

 

تئوری مبتني 

 بر هزينه معامله

 (1981ويليامسان )

 سون و شولرجك

( بارون و كرپس 1995) 

(1999) 

به كارگيري روش استراتژيک در مديريت منابع 

انساني مي تواند هزينه هاي كنترل تغييرهاي داخلي 

 سازمان را به كمترين مقدار ممكن برساند.

 

تئوری 

 نمايندگي

 

 (1989آيزن هارت )
يک روش استراتژيک در مديريت منابع انساني باعث 

حركت بازده خوبي داشته باشد. اين مي شود كه 

تئوري براساس رابطه و هماهنگي بين كارگر و 

 كارفرما تعريف مي شود.

 (1384منبع: بامبرگر و مشولم )
 

تشكيل شده است كته ستنگ زيربنتاي آن تئتوري را      هر تئوري از مجموعه الگوها، مدلها يا چارچوب هايي 

دو دستته الگتومطرح استت: الگوهتاي هنجتاري) دستتوري( و        تشكيل مي دهند. در ارتباط با نگرش بخردانته 

الگوهاي توصيفي. الگوهاي هنجاري با هدف اثبات كارايي يک نگرش تدوين استراتژي نسبت به نگرشهاي 

ديگر به وجود آمدند. الگوهاي توصتيفي نيتز بتراي تتدوين استتراتژي منتابع انستاني براستاس ايتن تحقيقتات           

 برخي از اين الگوها نشان داده شده اند: 4-2 هنجاري شكل گرفتند. در جدول
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 ( الگوهای مربوط به نگرش بخردانه4-2جدول
 

 نمونه الگو
 

 

 

 دستوری

 )هنجاری(

 بين استراتژي سازمان و استراتژي منابع انساني يک رابطه يكطرفه وجود دارد.

 (1982، اسميت 1983، لئون تيادز 1982) كر 

: فلسفه، سياست، برنامه ها، عمليات 1992شولر،  5Pبر الگوي تدوين استراتژي مبتني 

 هافرايندو 

 

 

 توصيفي

بر اساس انجام تحقيقات تجربي، استراتژي سازمان بزرگترين عامل تعيين كننده 

 استراتژي منابع انساني است.

، 1989، جكسون و همكاران 1987، شولر 1986،آكرمن 1984، ويلز 1983)لابل 

 ( و ... 1996، لاندي و كولينگ  1983شولم و دوگيو ، م 1996دلري و داتي 

 (1384منبع: بامبرگر و مشولم )
 

 هاي عقلايي يا منطقيمدل( 3-4

هاي ايجاد هماهنگي، محور قراردادن يک موضوع به عنوان اصل، پايه و مبنا و هماهنگ كردن يكي از روش

شود. اين محور اد هماهنگي محسوب ميساير موضوعات با آن است كه در نوع خود روشي ساده براي ايج

هاي اين مفهوم در طراحي استراتژي تواند موضوعي برگرفته از داخل يا خارج سيستم باشد.هماهنگي مي

 شود: منابع انساني به شكل دو راهكار زير مطرح مي

هاي ا با زير سيستمهاي منابع انساني به نحوي كه بتواند هماهنگي خود راولين راهكار در طراحي استراتژي -1

هايي است كه در آن يک موضوع داخلي هاي سازمان حفظ كند استفاده از روشمنابع انساني و ساير سيستم

پرداخت برمبناي  / الف(. مثلا4ً-2نمودارشود ))مثلاً عملكرد( محور قرارگرفته و بقيه امور با آن هماهنگ مي

 .2، پاداش برمبناي عملكرد1عملكرد

 / ب(. مثلا4ً-2 نموداركردن اجزاي سيستم با موضوعي در بيرون سازمان است )وم هماهنگراهكار د -2

اين روش هماهنگي ساده ترين و در عين حال ضعيف ترين نوع هماهنگي  پرداخت بر مبناي توسعه بازار.

  است.

از لحاظ نظري  3هاي منطقيمدلشناسيم. مقصود از هاي منطقي يا عقلايي ميها را به عنوان مدلاين مدل

 به آن اشاره، نوشته اسكات، "هاي عقلايي، طبيعي و بازها؛ سيستمسازمان"هايي است كه در كتاب همان مدل

 گيرند.بندي ارتباطات  زنجيره اي قرار ميشده است و از نظر نوع ارتباطات، در طبقه
 

                                                 
1-Pay on Performance. 

2-Reward on Performance. 

3- Rational Models. 
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 نيطراحي استراتژی برمبنای محوريت يک عامل دروني يا بيرو ( 4-2نمودار
 
 
 

 

 

 

 

 
 

 هاي مديريت منابع انساني، دكتر اعرابيمنبع: جزوه كلاسي درس استراتژي
 

نكته قابل توجه آنكه؛ چه با هدف ايجاد هماهنگي و چه به نيت تخريب ساختارِ روابطِ موجود در مدل، 

هماهنگي را كرده و بقيه را با آن هماهنگ يا محور توان محوري اساسي براي هماهنگيِ الگو شناساييمي

 مخدوش و كل ساختار را تخريب كرد.

توان ارزيابي عملكرد را محور اصلي ايجاد تحول قرار داد. يا اينكه اساساً مثلاً در مديريت منابع انساني؛ مي

اين محور را به عنوان محور هماهنگي ميان ساير اجزا حذف كرده و كل نظام مربوط را تخريب كرد 

 (.4-3نمودار)
 تدوين استراتژی منابع انساني بر مبنای محوريت ارزيابي عملکرد (4-3 نمودار

 
 

 هاي مديريت منابع انساني، دكتر اعرابيمنبع: جزوه كلاسي درس استراتژي

 

 هاي منطقي در تدوين استراتژي منابع انساني( مدل4-4

، با نگرش عقلايي، منطقي متكي بر 1980درميانه دهه  ها براي تدوين استراتژي منابع انساني،نخستين مدل

 گذاري يک طرفه استراتژي سازمان بر استراتژي منابع انساني در اينتأثيراند. استراتژي سازمان طراحي شده

 كارمنديابي
 انتصاب

  توسعه و ...

عملکرد 
 كاركنان

 

 پرداخت

های سيستم
 قبل از عمل

ارزيابي 
 عملکرد

های سيستم
 بعد از عمل

 با حذف يا مخدوش كردن سيستم ارزيابي عملكرد، ديگر عملاً اتفاق ارزشمندي در مديريت 
 د داد. فساد در درون يک جزء معادل فساد در كل سيستم است.منابع انساني سازمان رخ نخواه

 

A B 

B 

B B 

B 

B 

B 
B B 

 

B 

B 

B B 

B 

B 

B 
B B 

A 

 )ب( )الف(
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 (.1384است )بامبرگر و مشولم شدهن دادهنشا 4-4نمودارها در مدل 
 

 ي در الگوهای عقلايي )منطقي(تدوين استراتژی منابع انسان فرايند (4-4 نمودار
 

 
 

ها فقط در صورتي قابل طراحي هستند كه استراتژي سازمان به صورت آماده، از قبل تهيه شده باشد. اين مدل

ساني تدوين استراتژي سازمان، عيناً به استراتژي منابع ان فرايندالبته در اين صورت هرگونه اشتباه و انحراف در 

هاي تدوين استراتژي، شامل نقاط قوت و ها، همانند مدلگيري در اين مدلكند. عناصر تصميمنيز سرايت مي

 ها و تهديدها )عوامل بيرون سازمان( هستند.ضعف )عوامل درون سازمان( و فرصت

عبارتي، يكي از به توانند در يک سطح قرارگرفته و ارتباطي سلسله مراتبي برقراركنند.اي ميهاي زنجيرهمدل

 گيرد. بطور مثال، محورهاي هماهنگي در مدل فامبرن عبارت خواهند بود از:اجزا، محور هماهنگي قرارمي

توان همچنين، مي.  3ساختار محور هماهنگي،  2نيروي انساني محور هماهنگي،  1استراتژي محور هماهنگي

توان با محور قرار اهنگي برقراركرد. براي اينكار ميدر دو سطح مثلاً )عيني و ذهني( يا )نظري و عملي( هم

  دادن هر يک از اجزا، ساير اجزاي آن را هماهنگ كرد.

از جمله اين  منابع انساني رهنمون شود. مثال: استراتژي/ ماموريت، ما را به استراتژي منابع انساني/ عمليات

 ،شود )آرمسترانگمشاهده مي 4-3ر جدول ( اشاره كرد كه د1994) "مدل آرمسترانگ"توان به ها ميمدل

1381 .) 
 

 (1994مدل آرمسترانگ برای تدوين استراتژی منابع انساني ) (4-3جدول 
 

 استراتژي سازمان

 

 استراتژي منابع انساني

 توسعه محصول توسعه بازار
ادغام براي کسب 

 تكنولوژي جديد
 خريداري/انحلال

     ريزیبرنامه

     تامين

     توسعه

     مديريت عملکرد

     پاداش

     روابط كاركنان

                                                 
1-Organization Based on Strategy. 

2- Strategy Based on Human Resource. 

3- Structure Based on Structure. 

 درونداد منابع انساني

 

 استراتژی سازمان

 

 استراتژی منابع انساني
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 تبديل استراتژي در سطح سازمان به استراتژي در سطح عمليات  (5-4

به استراتژي در سطح عمليات مطرح است: چگونه  يک سؤال اساسي در فرمول تبديل استراتژي كلان

 ارتباط بين استراتژي در سطح سازمان به تبديل كرد؟ يا به عبارت ديگر، الگوي .F.Sرا به  .C.S توانمي

 اي چيست؟ و يا در مباحث خاص منابع انساني؛ الگوي ارتباط بين استراتژي منابع انساني واستراتژي وظيفه

 عمليات منابع انساني چگونه است؟

ها  B باشند و .B.S. / C.S عادلها مA  ، اگرعقلاييمدل  يااي، هاي عمودي يا زنجيرهدر فرمول هماهنگي

 شود:نشان داده شده انجام مي 4- 5نمودارمعادل استراتژي منابع انساني باشند، اين تبديل همچنانكه در 
 

 ایالگوی ارتباط بين استراتژی در سطح سازمان به استراتژی وظيفه (4-5نمودار 
 

 
 

 نساني، دكتر اعرابيهاي مديريت منابع امنبع: جزوه كلاسي درس استراتژي
 

هاي مطرح در نظريه پورتر يا ديويد را مورد توجه قرار داد و بر اساس آن توان استراتژيبراي مثال مي

 . (4-4 استراتژي منابع انساني را تنظيم كرد )جدول
 پورتر و ديويدهای عموميهای منابع انساني بر اساس استراتژیتدوين استراتژی (4-4جدول

 

 

(A) و (B) 

 
 استراتژی

ابعاد مدل 

)n(A 

 n(B(های متناظر منابع انسانياستراتژی

 B)3(پرداخت B)2(ارزيابي B)1(انتخاب
 آموزش

)4(B 

هاي استراتژي

 عمومي

 مايكل پورتر

1A = هاهبری هزينهر 

جذب نيروهايي كه رفع 

حاجت كنند و 

 دستمزدشان حداقل  باشد.

 حضور و كميت توليد
ين حداقل دستمزد و كمتر

 هاپاداش
 لازم نيست

2A = تمايز 
جذب نيروهاي خلاق، 

 نخبه و متخصص

ميزان پيشرفت وكيفيت  

 كار

هاي قابل رقابت با شركت

 رقيب

هاي ارائه آموزش

 روزآمد

3A = تمركز 
جذب نيروهاي متخصص 

 در يک موضوع خاص

ميزان جلب رضايت 

 كننده خاصمصرف

هاي ميزان موفقيت پروژه

ا در جلب افراد و واحده

 بازار خاص

ارائه آموزشهاي 

تخصصي در ابعاد 

مختلف بر اساس نياز 

 كننده خاصمصرف

 نظريه ديويد
1A =تدافعي     

2A = تنوع     

3A = توسعه بازار     

4A = توسعه محصول     

 =1A
C.S. / 
B.S. 

 

= 1B
H.R.S. 

 =2A
C.S. / 
B.S. 

 =3A
C.S. / 
B.S. 

 

= 2B
H.R.S. 

 

= 3B
H.R.S. 

 =nA
C.S. / 
B.S. 

 

 

= mB
H.R.S. 
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تفصيلي  نيز به صورت جزئي و و ...nB (1B ،2B،3B ) هايتوان براي زير مجموعهبه همين ترتيب، مي

برقراركرد. مثلا؛ً در مرحله طراحي منطقي اي استراتژي متناسب و متناظر را تنظيم كرد و بين آنها رابطه

هاي اجراي كار؛ روش انتخاب افرادي خلاق و نوآور با روش انتخاب افرادِ بدون تخصص و معمولي، روش

هاي انجام مصاحبه و گزينش متفاوتي است. وهها و شيها، فرمكاملاً متفاوت بوده و نيازمند تنظيم دستوالعمل

هاي متناظر در سطح منابع انساني است. طراحيِ و بعد تعيين استراتژي Aآنچه اهميت دارد، مشخص كردن 

 به دنبال خواهد آمد. Bو  Aهاي مبنايي مربوط به گيري هاي اجرايي درپي تصميمچارچوبِ سايرِ روش

كردن ساير اجزا با آن، مبناي تئوريک ندارد. براي اين كار معمولاً به محور قراردادن يک جزء و هماهنگ 

يا خواسته و همانند بنچمارك( هاي كارشناسي )هاي يک مقام ارشد، اجماع علما، بررسيها و خواستهگفته

 توضيح مدل نامند و وظيفه آنهاي عقلي يا نظري مياين نوع استدلال را استدلالشود. رأي عموم اتكا مي

ظ متدولوژي/ شكلي براي اثبات درستي آن وجود ندارد. معمولاً مدل عقلايي از لحا ديگرياست. دليل ويژه 

 خبرگان استوار است. بر الگوي منطقي و از لحاظ محتوايي بر اطلاعات 

( به افرادي نياز است كه داراي قدرت و مهارت ذهني و ادراكي بالا و به A/Bهاي )براي تكميل ماتريس

رتي توان ابداع احتمال باشند. اين افراد از قدرت هماهنگي بالايي برخوردار بوده و داراي نقشه ذهني عبا

 هستند. 

 (:4-5 )جدول 131مثالي ازكتاب آرمسترانگ: ص 
 

 كاركسب واستراتژی در سطح مسسسه ياهای منابع انساني بر اساس تدوين استراتژی (4-5جدول 

 )رويکرد عقلايي(
  

/  نام شرکت

 مؤسسه
 استراتژي در سطح مؤسسه يا کسب و کار

(A)  
 استراتژي منابع انساني

(B) 

Distribution 
ABC 

 توسعه سهم بازار و رشد آن
مطالعه استراتژي تجاري، جمع آوري نظرات 

 و مشورت، انجام تعديلات احتمالي،

Council 
Loamshire 

 تركيبي از استراتژي كلي/ مديريتي 

 هاي كليديحوزه

 رسال پرسشنامه براي مديران براي ا

 هاي پرسنليفعاليت

Megastores 

افزايش ارزش سهام، ارتقاي مستمر 

 سطح كيفيت خدمات

گردآوري مديران، بررسي آثار اجراي 

 استراتژي، توافق بر سر بودجه

Welland 

Water 
 جذب افراد متعهد و جلب رضايت كاركنان جلب رضايت مشتريان
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 زي مدلهاي منطقي در طراحي استراتژي منابع انسانيپياده سا (6-4

 توان به شرح شكل زير نمايش داد:الگوي منطقي در تدوين استراتژي منابع انساني را مي
 

 فرايند تدوين استراتژی منابع انساني در الگوهای منطقي )عقلايي( ( 4-6 نمودار

 

 

 

 

 

 

 

بيانگر آن است كه استراتژي منتابع انستاني منحصتراً طبتق      رابطة يک طرفه و از بالا به پايين الگوهاي منطقي

هتاي تتدوين   هتا، هماننتد متدل   گيتري در ايتن متدل   گيرد. عناصر تصميمالزامات استراتژي سازمان شكل مي

ها و تهديتدها )عوامتل بيترون    استراتژي سازمان، شامل نقاط قوت و ضعف )عوامل درون سازمان( و فرصت

 سازمان( هستند.

استفاده از نگرش بخردانه و مدلهاي منطقي در طراحي استراتژي منابع انساني اشاره  صاحبنظران به بسياري از

 نشان داد:   4-7كرده اند. اين فرايند را مي توان به صورت نمودار 

 ( نمونه مدل عقلايي در طراحي استراتژی منابع انساني4-7 نمودار
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لتري از نمونه يک مدل عقلايي ارائه مي كنند:شرح كام 4-8و نمودار  4-6جدول 

 

 استراتژی در سطح كسب و كار

 منابع انسانياستراتژی 

 عمليات منابع انساني

 استراتژي كلان سازمان

استراتژي منابع انساني 

 سازمان

هاي زيرسيستم برنامه

 ارزيابي عملكرد و پاداش

هاي زيرسيستم برنامه

 تأمين نيرو

هاي زيرسيستم برنامه

 نانروابط با كارك

 ارزيابي محيط داخلي ارزيابي محيط خارجي
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 ( مدل عقلايي در استراتژيهای سه سطح4-6جدول
 

 
 

  استراتژيهاي سطح سازمان

 هدايتي رشد ثبات كاهش
 

 ماتريس جنرال الكتريک
 

 پرتفوليو ماتريس بوستون

 نفوذ توسعه 

 

 نفوذ عملياتي

 

 نفوذ اتصالي

 

 نفوذ انفرادي

 

 سرپرستي

 
 

  يهاي سطح کسب و کاراستراتژ

 توسعه محصول
 

 توسعه نفوذ در بازار توسعه بازار

 هزينه
 

 رقابتي تمايز تمركز

مشاركت 

 زنجيره ارزش

 

 اعطاي امتياز

 

سرمايه گذاري 

 مشترك

كنسرسيوم 

 خدمات متقابل

 مشاركتي

 
 

  استراتژيهاي سطح وظيفه

 پرداخت

 

 ارزيابي عملكرد

 

 توسعه

 

 انتخاب

 

 منابع انساني

 توزيع

 

 ترفيع

 

 قيمت

 

 محصول

 

 بازاريابي

 تقسيم سود

 

 مالي تامين مالي سرمايه گذاري

 انسان محور

 

 تکنولوژی اطلاعات تكنولوژي محور 

 پيروي تكنولوژيک

 

 تحقيق و توسعه رهبري تكنولوژيک 

 مكان توليد

 

 توليد و عمليات تكنولوژي توليد شيوه توليد

 

 1385يزي استراتژيک، دكتر اعرابي، دفتر پژوهشهاي فرهنگي، منبع: كتاب دستنامه برنامه ر
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 ( يک نمونه مدل عقلايي استراتژيهای منابع انساني4-7 نمودار

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هاي عقلاييهاي استفاده از مدلمحدوديت( 7-4

 هايي مطرح است:هاي عقلايي محدوديتدر استفاده از مدل

همچون  هاييها به منظور جمع آوري نظرات خبرگان معمولاً از روشوديت عقلي: در اين مدلمحد -1

فرد است.   شود كه عقل جمع ارجح به عقلشود و مبنا بر اين گذاشته ميدلفي و مصاحبه استفاده مي

 توان ناديده گرفت.حال، محدوديت عقلاني نظرات اخذ شده را هرگز نميبا اين

 
 بهبود کيفيت                  کاهش هزينه                                      خلاقيت

 
    مشارکت بالا                       تعهد بالا                         عملكرد بالا     

 

 

  

 

 

 طبقه بندي                          امتيازي          رتبه بندي                         

 انعطاف پذيري               جذب داخلي               کوچك سازي         

         عملكرد                   قطعه کاري مبتني بر           مبتني بر شايستگي 

           روانشناختي افزايش تعهد           قرارداد       خلق جو اعتماد             

 )پورتر( استراتژي

استراتژي منابع 
انساني 

 )آرمسترانگ(

منابع  عمليات 
  )دسلر( انساني

 جذب

 پرداخت

 ارزيابي عملكرد

 روابط کار

 توسعه
 

 ه و حمايت شديدمتوسط              توسع           توسعه و حمايت محدود
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ي و نظر خبرگان است ميزانِ زماني كه براي اخذ نظرات آنها أ: وقتي ملاك، رمحدوديت زماني -2

شود. هرچه اين زمان بيشتر باشد و امكان بحث و شود از اهميت بالايي برخوردار ميصرف مي

آيد ولي تري بدست ميتر شده و آراي مناسبشفاف مسألهبررسي جوانب امر بيشتر فراهم شود، 

 هاي زماني خاص خود است.وقت براي هر موضوع داراي محدوديت حال امكان صرفدرعين

 توان از نظر زماني، فكري و مالي هزينه كرد؟ تا چه ميزان مي مسألهبراي حل يک محدوديت هزينه:  -3

لحاظ، در  كند. بدينهاي عقلايي ناكارآمد جلوهها، ممكن است استفاده از مدلبا توجه به اين محدوديت

 شود.فلسفي مدل ديگري به نام مدل طبيعي مطرح شده است كه در ادامه به آن پرداخته مي هاي نظري وبحث

 

 ( جمع بندي8-4

شود )همچون: هاي منابع انساني، كه با اسامي ديگري نيز ناميده ميالگوي منطقي در طراحي استراتژي

نجيره اي و سلسله مراتبي(، يكي )اشنايدر( يا الگوي روابط ز هاي سازگار )ميشيگان( يا الگوي  كنترليمدل

هاي منابع انساني است كه به علت سهولت و سادگي و متكي بودن از رويكردهاي مطرح در طراحي استراتژي

هاي مشهور طرح شده در قالب اين الگو گيرد. از جمله مدلميبه منطقي روشن بسيار مورد استفاده قرار

اي بودن، درنظرگرفتن همه توان به زنجيرههاي اين مدل ميه ويژگيتوان به مدل فامبرن اشاره كرد. از جملمي

هاي عمودي اشاره كرد. با وجود همه مزايايي كه اين مدل حائز عوامل  با تساوي احتمال و برقراري هماهنگي

هاي آن را ناديده گرفت: آرماني و ذهني بودن، ضرورت موجود بودن يک توان محدوديتآنها است، نمي

كه استراتژي ژي كه بتواند مبناي كار قرارگيرد، دچار اشكال شدن استراتژي تدوين شده در صورتياسترات

هاي ها است. بنابراين، مدلمبنايي غلط باشد و محدوديت در توجه به همه موانع عملي از جمله اين محدويت

ها را به كه بتوانند اين محدوديتاند ها طراحي شدهگويي به نياز مديران منابع انساني سازمانديگري در پاسخ

 شود.ها پرداخته ميحداقل برسانند. در دو فصل بعدي به اين مدل
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 پنجمفصل            

 منابع انساني نگرش فزاينده )طبيعي( در تدوين استراتژي
 

 مقدمه

 نگرش )تفکر( فزاينده

 طبيعي هایمدل

 انواع مدلهای طبيعي

 شرايط استفاده از مدلهای طبيعي

 طبقه بندی متغيرها در مدلهای طبيعي

 پياده سازی مدلهای طبيعي در طراحي استراتژی منابع انساني

 جمع بندی
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 ( مقدمه1-5
هاي عقلايي ارائه شدند. اين هاي طبيعي در پاسخ به اشكالات مطرح شده نسبت به مدلمدلنگرش فزاينده و 

آيد، درصدد تطبيق يافتن هرچه بيشتر با شرايط واقعي و الزامات محيط برمي هاكه از نام آن همچنانها، مدل

هاي به ارائه و بررسي انواع، شرايط استفاده و طبقه بندي متغيرها در مدل ،هستند. در اين فصل پس از معرفي

 شود. طبيعي پرداخته مي

 

 فزايندهنگرش) تفكر( ( 2-5

نابع انساني به كارگيري روش استراتژيک در مديريت منابع انساني را مسيري مي پندارند برخي از مديران م

كه سازمان مي تواند بدان وسيله از ديدگاه شركاي استراتژيک خود، مشروعيت كسب كند. نگرش فزاينده 

اين نگرش بر اساس  گروههاي ذينفع( تلاش دارد هر چه بيشتر به متغيرهاي اثرگذار توجه نمايد. -)طبيعي

 :(5-1)جدول  هاي زير را مي توان دسته بندي كرد تئوري
 

 های مربوط به نگرش گروههای ذينفع تئوری (5-1جدول
 

 تعريف نويسنده تئوري

 

 

 تئوری نهادی

 (1983ديماجيو و پاول)

 مير و رووان

( پاول و 1977)  

 (1991ديماجيو)

پذيرفتن هر روش عملي يا شكل نوين سازماني ناشي 

نافع سازماني است كه سازمان مي كوشد با آن از م

مشروعيت خود را به دست آورد و مورد قبول 

گروههاي ذينفع قرار بگيرد و بر همين اساس بقا و 

 دوام خود را تضمين كند.  

 

تئوری مبتني بر 

 وابستگي منابع

فر و يف

( 1977سالانسيک)

 ( 1980باچاراچ و لالر )

ند از طريق اعمال سازمان و منافع سازماني مي توا

كنترل بر منابعي كه گروههاي ذينفع به آنها وابسته اند، 

 كسب قدرت كند.

 (1384منبع: بامبرگر و مشولم )
 

در ارتباط با نگرش فزاينده دو دسته الگومطرح است: الگوهاي تعاملي و الگوهتاي الزامتي. الگوهتاي تعتاملي     

يي هستند كه فرايند تدوين استراتژي منابع انساني و سازماني را داراي روابط متقابل فرض متي كننتد و   الگوها

در  الگوهاي الزامي معتقدند كه در شكل دادن به تئوري منتابع انستاني، نقتش متديريت بستيار محتدود استت.       

 برخي از اين الگوها نشان داده شده اند: 5-2جدول 
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 ط به نگرش گروههای ذينفعالگوهای مربو (5-2جدول

 نمونه الگو

 

 

 

 

 تعاملي

تدوين  استراتژيهاي منابع انساني بوسيله موارد  فرايندتدوين استراتژي سازماني و  فرايند

 زير يكپارچه مي شوند:

ي كه در اجراي آن برنامه ريزان واحد تجاري، پس از فرايندبرنامه ريزي موازي:    -

 ارش مربوط به كاربرد را ارائه مي كنند.اتخاذ تصميمات استراتژيک، گز

برنامه ريزي فراگير: پيش از پذيرفتن يک برنامه خاص، جنبه هاي گوناگون منابع  -

 انساني مورد توجه قرار گيرد.

ي كه پيشاپيش داده هايي را براي كساني جمع آوري مي كند كه فرايندمشاركتي:   -

 مسئول ارائه سيستم منابع انساني هستند.

 (1996، تيلر؛ بيچلر؛ ني پير 1986، ن كومو 1986، بوراك 1988هال  -کلنگني

 
 

 الزامي

 

، هنان؛ هوانگ و ژا 1992، رايت و مک ماهان 1977، مير و رووان 1983ديماجيو و پاول 

، 1989، هنان و فريمن 1998، رايت و اسنل 1977، هيوزليد؛ جكسون و شولر 1995

 (1996ولبورن و اندريوز 

 (1384مبرگر و مشولم )منبع: با
 

  هاي طبيعي( مدل3-5

 )الف(مطابق اين مدل؛  شود.مطرح مي 1هاي طبيعيدر پاسخ به چالش هماهنگي، مدل ديگري با عنوان مدل

توان آنها را كه مي )ج(نام ه گذارد؛ بثير ميأت )ب(، اما عوامل ديگري نيز وجود دارد كه بر  )ب(دهد مي

هاي هاروارد مدليا به قول مدل  طبيعيها، به اين دسته از مدل حدودكننده ناميد.عوامل نهادي يا عوامل م

 شود.موقعيتي گفته مي
 های طبيعيچارچوب مدل (5-1نمودار

 استراتژی

 منابع انساني

B)) 

 1A  استراتژی 

2A ساختار 

3A تکنولوژی 

 و ...  ... 
 

اند كه در فرايند تدوين استراتژي گام مطرح شدهيا گام به 2فزاينده هايي با نگرش، مدل1980از اواخر دهة 

و منابع انساني، به نقش عوامل سياسي و نهادي درون و بيرون سازمان بسيار بيشتر از محاسبات و عوامل كمي 

جود ها همچنين، توانستند الگوهاي استراتژيک منابع انساني را بدون ودهند. اين مدلفني، توجه نشان مي
                                                 

1 - Natural. 

2-Incremental. 
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گيري در آنها شامل عوامل ويژه مربوط به مديريت منابع استراتژي سازمان، ارائه كنند؛ چراكه عناصر تصميم

 انساني )يعني بازار كار و نحوه كنترل( است. 

ها هماهنگي خود را با آن، از طريق ايجاد البته در مواردي هم كه استراتژي سازمان موجود است، اين مدل

 (.1384 ،ترسيم شده است )بامبرگر و مشولم 5 -2نمودار كنند. اين ارتباط در حفظ مي اي دوطرفهرابطه
 

 فرايند تدوين استراتژی منابع انساني در الگوهای طبيعي )واقعي(( 5-2نمودار
 

 
 

ست كه در طراحي كه متعلق به ماهيت و طبيعت نيروي انساني است و ضروري ا ترتيب، عوامليبه اين

شوند. برخلاف مدل عقلايي كه بطور عقلي و نظري استراتژي منابع انساني به آنها پرداخته شود، وارد مدل مي

 درست است ولي در عمل ممكن است با موانع و مشكلات زيادي روبرو شود.

انساني را آرمستترانگ  اي از الگوهاي طبيعي در برقراري هماهنگي استراتژيک و تدوين استراتژي منابع نمونه

هتاي منتابع انستاني و عمليتات منتابع      هاي عمومي پورتر و استراتژيارائه كرده است. وي ارتباط بين استراتژي

روابتط  »و « مديريت تغيير»، «فرهنگ سازماني»، «توسعه سازماني»انساني را با درنظر گرفتن عوامل نهادي نظير 

 .(5-3)نمودار  ارائه كرده است« كاري
 

 فرايند تدوين استراتژی منابع انساني بر مبنای الگوی فزاينده )طبيعي(( 5-3ودار نم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ال اصلي مطرح است كه پاسخگويي به آنها بر كم و كيف مدل طراحي شده، اثر گذاشته ؤدر اين مدل سه س

 كند: ها متفاوت ميو استراتژي تدوين شده براي يک سازمان را از ديگر سازمان

 استراتژی سازمان

 

 استراتژی منابع انساني

 

 نيروهای سياسي و نهادی

 

 استراتژي كلان سازمان

 استراتژي منابع انساني سازمان

هاي زيرسيستم برنامه

 ارزيابي عملكرد و پاداش

هاي زيرسيستم تأمين امهبرن

 نيرو

هاي زيرسيستم روابط برنامه

 با كاركنان

 ارزيابي محيط داخلي ارزيابي محيط خارجي

 وضعيت اثربخشي سازمان

 سيستم روابط كاري فرهنگ سازماني

ميزان آمادگي كاركنان براي 

 تغيير
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 Bموثر بر استراتژي منابع انساني / عوامل موثر بر  عوامل (1

 ضريب اهميت اين عوامل (2

 تركيب بهينه عوامل (3

بررسي  قوانين و مقررات كار كه ناظر بر فعاليت كل شركت است )مثل: قانون ماليات، قانون تجارت( مثال:

 ثل قانون حداقل دستمزد(. شود )مشده و آن قوانيني كه مربوط به منابع انساني است در مدل طبيعي وارد مي

 (.5-5نمودار (، )1988( و مدل داير و هولدر )5-4نمودار (، )1984چارچوب هاروارد ) نمونه:
 

 (1984( چارچوب هاروارد برای تدوين استراتژی منابع انساني )5 -4 نمودار
 

 
 (1988ی منابع انساني )مدل داير و هولدر برای تدوين استراتژ (5 -5نمودار 

 

 
 
 

 هاي طبيعيانواع مدل (4-5
هاي هاي طبيعي، برحسب عوامل ويژه مديريت منابع انساني و مطابق با محورهاي اصلي فلسفه تئوريمدل

 ار كار.هاي مبتني بر بازهاي مبتني بر كنترل كاركنان و مدلشوند: مدلمديريت به دو نوع تقسيم مي

 
 

 پويش محيط بيروني

 ستراتژی منابع انسانيا 

 

 پويش محيط دروني

 

 های منابع انسانيبرنامه

 

 استراتژی كسب و كار

 

 ماموريت

 

 عوامل موقعيتي:
های كاركنان، شرايط و ويژگي

استراتژی شركت، فلسفه 
، مديريت، بازار كار، اتحاديه

تکنولوژی، قوانين و ارزشهای 
 اجتماعي

 

 نفع:گروههای ذی
 

داران، مديران، كاركنان، سهام
انتخابهای   ها يهدولت و اتحاد

 HRM سياست

 نفوذ كاركنان 
 جريان منابع انساني

 های پاداشسيستم
 های كاریسيستم

دستاوردهای 
 منابع انساني

تعهد، هماهنگي، 
 اثربخشي هزينه

نتايج 
 بلندمدت

رفاه فردی، 
اثربخشي 

سازماني، رفاه 
 اجتماعي
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 هاي مبتني بر کنترل کارکنان( مدل1-4-5

آيد، تأكيد هاي مديريت به شمار ميكه اولين محور مهم در فلسفه تئوري "تمركز"ها بر عامل اين مدل

كنند. در مديريت منابع انساني، تمركزگرايي به صورت كنترل فرايند عمليات كاركنان و تمركز زدايي به مي

ها، بر هاي پيشنهادي در اين مدليابد. با اين وصف، استراتژيعاليت كاركنان، تجلي ميصورت كنترل بازده ف

 اند كه دو سر آن، كنترل فرايند و كنترل بازده )محصول( است: روي طيفي قرار گرفته

رود كه ها براي مشاغلي به كار مياين استراتژي :"كنترل فرايند"( الگوهای استراتژيک مبتني بر 1-1-4-5

توان براي تكراري و داراي استانداردهاي مشخصي است و يا مي ،فرايند توليد محصول يا ارائه خدمت، ساده

توان كاركنان آنها استاندارد تعيين نمود. بنابراين، ارزيابي و كنترل آن توسط مدير به سادگي انجام  و مي

توان به مشاغلي . به عنوان مثال ميجديدي را بدون نياز چندان به آموزش، جايگزين كاركنان موجود كرد

 همچون كارگران ساختماني، كارگران ساده در خطوط توليد و كارمندان جزء اداري اشاره كرد.

رود كه ها براي مشاغلي به كار مياين استراتژي :"كنترل بازده"( الگوی استراتژيک مبتني بر 2-1-4-5

توان شرح وظايف دقيقي را مبهم است. به همين دليل، نميفرايند توليد محصول و يا ارائه خدمت، پيچيده و 

هاي با تعيين شاخصباشد، براي كاركنان تدوين كرد و از آنجا كه مديريت قادر به كنترل فرايند نمي

تواند استانداردهايي براي پردازد. به عنوان مثال، مدير يک سازمان نميخروجي، به كنترل بازده )محصول( مي

گيري و تحليل توسط يک متخصص و يا يک پزشک در طراحي يک سازه و يا روند تصميمجزء به جزء 

تواند با تعيين وظايف كلي و نيز استانداردهايي براي محصول ساخته درمان يک بيمار تعيين كند، ولي مي

 شده و يا بيمار درمان شده، بر نحوه عملكرد آنها كنترل داشته باشد. 

بر  5-8و  5-7، 5-6نمودارهاي وسط سه مدل تک بعدي مبتني بر كنترل كاركنان، هاي پيشنهادي تاستراتژي

 (.1384اند )بامبرگر و مشولم،طيف كنترل بازده/ فرايند، معرفي شده
 

 (1987های پيشنهادی مدل شولر و جکسون )استراتژی (5-6نمودار 

 
 

 (1988داير و هولدر ) های پيشنهادیاستراتژی (5-7نمودار 

 
 

 (1992های پيشنهادی مدل اسنل )استراتژی (5 -8نمودار 

 
 (1384) منبع: بامبرگر و مشولم

كنترل 
 بازده

كنترل 
 فرايند

 كنترل بروندادها ركنترل رفتا

كنترل 
 بازده

كنترل 
 فرايند

 شاركت كردنم تشويق )ايجاد انگيزه(

كنترل 
 بازده

كنترل 
 فرايند

 كنترل غير مستقيم بر بازده كنترل مستقيم بر فرايند
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 هاي مبتني بر بازار کار( مدل2-4-5

هاي مديريت به شمار ر فلسفه تئوريكه دومين محور مهم د "توجه به داخل يا خارج"ها، بر عامل اين مدل

كند. در مديريت منابع انساني، توجه به داخل به صورت تأكيد بر بازار كار درون سازمان و آيد، تأكيد ميمي

هاي استراتژي يابد. با اين وصف،توجه به خارج، به صورت تأكيد بر بازار كار بيرون سازمان، تجلي مي

  اند كه دو سر آن طيف را بازار كار درون و بيرون سازماني طيفي قرارگرفتهها بر روپيشنهادي در اين مدل

 هاي تركيبي نيز ميان اين دو قراردارند:دهد و استراتژيتشكيل مي

ها براي مشاغلي اين استراتژي (:IML)"بازاركار درون سازمان"( الگوهای استراتژيک مبتني بر 1-2-4-5

شوند. از اين رو، بايد ضمن حفظ آنها، محسوب مي "دارايي"نساني به عنوان شوند كه منابع ابه كارگرفته مي

ها براي پر كردن پست خالي، از روش ارزش آنها را از طريق آموزش و توسعه، افزايش داد. در اين استراتژي

اهده هايي مشها در حالت معمول در سازمانشود. نمونه اين استراتژيارتقاي كاركنان موجود استفاده مي

حسابداري "آورند. ولي در حالت پيشرفته، نگرش درميدائميشود كه كاركنان خود را به استخدام رسميمي

شود. به طوري كه ارزش كاركنان به عنوان مهمترين سرمايه سازمان، در ترازنامه حكمفرما مي "منابع انساني

 هاي ورزشي است. ا در باشگاهشود. نمونه آن قيمت گذاري بازيكنان و خريد و فروش آنهثبت مي

ها براي مشاغلي اين استراتژي (:ELM) "بازاركار درون سازمان"( الگوهای استراتژيک مبتني بر 2-2-4-5

شوند. از اين رو، اصراري بر حفظ آنها محسوب مي "هزينه متغير"رود كه منابع انساني به عنوان بكار مي

ها يروها را با ارزان ترين قيمت از بازار تهيه كرد. در اين استراتژينيست و بايد در زمان لازم، مناسب ترين ن

كنند. اين هاي خالي، مناسب ترين افراد را از بازار كار بيرون از شركت استخدام ميبراي پر كردن پست

استراتژي در حالت معمول به صورت خريد موقت كارگران روزمزد و يا عقد پيمانهاي كوتاه مدت با 

شود؛ تبديل مي "سازمان مجازي"يابد. ولي در حالت پيشرفته به ن و مشاورين متخصص تجلي ميكارشناسا

ها حجم وسيعي از عمليات توسط كارشناساني خارج از سازمان و صرفاً با استفاده كه در اين سازمانطوريبه

اي مبتني بر بازاركار، در ههاي پيشنهادي توسط مدلاستراتژي شود.هاي نوين ارتباطي، انجام مياز فنآوري

 .اند )بامبرگر و مشولم(رفي شدهبر روي طيف بازار كار داخلي/خارجي، مع  5-11و  5-10، 5-9نمودارهاي 

توان مدل سازي كرد. همه بحث و موضوع اين كلاس روش بايد توجه داشت كه به صورت تركيبي هم مي

 توان بر اساس يک مدلمنابع انساني، مي ت. در طراحي يک مدل طبيعي استراتژيکاس Bبه  Aتبديل 

كارِ طراحي و ايجادِ هماهنگي را آغاز كرده و آن را مبنا قرارداد و بعد براساس ضرورت و مبتني بر منطقي،

)تا زمان رفع ضرورت( متغيرهاي ديگر را  طبيعي شود، بطورشناختي كه نسبت به ضعف مدل حاصل مي

منعكس كرد. مطالعات اكتشافي به ما نشان خواهد داد؛ كدام متدولوژي  آن را در مدل تأثيرشناسايي كرده و 

اي كه در اختيار داريم براي كدام مرحله با كدام عوامل، در شرايط خاص مورد نظر،  با توجه به زمان و هزينه

 و اطلاعات موجود، مناسب است.  
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 (1987های پيشنهادی مدل آسترمن )استراتژی (5-9نمودار 

 
 

 (1996های پيشنهادی مدل دلری و داتي )استراتژی (5 -10نمودار 

 
 

 (1999های پيشنهادی مدل بارون و كرپس )استراتژی (5 -11نمودار 

 
 (1384منبع: بامبرگر و مشولم )

 

 هاي طبيعي ( شرايط استفاده از مدل5-5
 مي تواند بسيار كارساز واقع شود:طبيعي هاي در سه حالت زير استفاده از مدل

 وجود ندارد،   Aهابعضي وقت -1

2- A شود ولي وجود دارد ولي مستندات مربوطه موجود نيست. مثلاً چيزي به عنوان استراتژي بيان مي

 كرد. مستندات مربوطه موجود نيست تا بتوان از اطلاعات آن استفاده 

است و ضرورتي  Bوجود داشته باشد ولي متغيرهايي وجود داشته باشد كه مختص  Aممكن است  -3

 ملاحظه شود.  Aنداشته كه در 

 

 هاي طبيعيبندي متغيرها در مدل( طبقه6-5
بندي مشخصي براي آنها وجود ندارد. شوند و طبقههاي طبيعي، متغيرها زياد ميدر حل مسائل با كمک مدل

 اند:اين متغيرها را به شكل زير طبقه بندي كردهبرخي، 

 .متغيرهاي داخلي و خارجي؛ )به معني داخلي و خارجيِ منابع انساني( -

سازند متغيرهاي محتوايي و ساختاري /)كتاب دفت(؛ يعني متغيرهايي كه محتواي منابع انساني را مي -

 سازند.و متغيرهايي كه ساختار آن را مي

 .گروههاي ذينفع )كتاب آرمسترانگ(متغيرهاي موقعيتي و  -

تر باشد. اگرچه هرگونه تقسيم بندي تر و جامعتواند به راحتي شاملميبندي با عناوين داخلي و خارجي طبقه

 تواند مورد استفاده قرارگيرد.ديگري نيز مي

 .يعي استنمونه اي از يک مدل طب ،طبقه بندي و سازماندهي استفاده شده در كتاب آرمسترانگ:  نمونه

 

بازاركار 
 داخلي

بازاركار 
 خارجي

 ثانويه )مبتني بر تعهد( پيوندی بازار كار داخلي تامين از

بازاركار 
 داخلي

بازاركار 
 خارجي

 مبتني بازار وسط جاده مبتني بر داخل

بازاركار 
 داخلي

بازاركار 
 خارجي

 مبتني بر مهارت ثانويه صنعتي مبتني بر حقوق
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 پياده سازي مدلهاي طبيعي در طراحي استراتژي منابع انساني (7-5

استفاده از نگرش فزاينده و مدلهاي طبيعي در طراحي استراتژي منابع انساني اشاره  بسياري از صاحبنظران به

منابع انساني معرفي كرد. نمودار  كرده اند. مي توان عناصر متعددي را به عنوان عناصر تأثبرگذار بر استراتژي

 .نشان مي دهدنمونه اي ديگر را براساس ديدگاه آرمسترانگ  5-13و نمودار  نمونه يک مدل طبيعي 5 -12

براي تحليل و آزمون اين مدل )كمي كردن(، مي توان به وسيله پرسشنامه هاي استاندارد يا طراحي معيارهاي 

ک از عناصر مؤثر، تعيين كرد. البته پيش از آن بايد عناصر را مناسب، وضعيت مؤسسه را در مورد هر ي

اولويت بندي و ضريب اهميت را مشخص ساخت. به عنوان مثال ممكن است در يک سازمان، ترتيب اهميت 

به صورت تكنولوژي، ساختار، فرهنگ و محيط باشد؛ در حالي كه در سازماني ديگر ممكن است به ترتيب 

و تكنولوژي حايز اهميت باشد. با مشخص شدن وزن و امتياز استراتژي، ساختار، فرهنگ، ساختار، محيط 

 مباني مديريت استراتژيک منابع انساني -بخش يکم

 فصل يكم: مفهوم مديريت منابع انساني

 راتژيفصل دوم: مفهوم است

 فصل سوم: مفهوم مديريت استراتژيک منابع انساني

 فصل چهارم: فرايند مديريت استراتژيک منابع انساني

 روش مديريت استراتژيک منابع انساني -بخش دوم

 فصل پنچم: طراحي و اجراي استراتژي منابع انساني

 فصل ششم: مديريت استراتژيک منابع انساني در عمل

 ک مديريت منابع انساني در موفقيت سازمانفصل هفتم: نقش استراتژي

 فصل هشت: نقش استراتژيک كاركردهاي منابع انساني

 A)  های سازماني )استراتژی -بخش سوم

 هاي توسعه سازمانيفصل نه: استراتژي

 هاي فرهنگ سازمانيفصل ده: استراتژي

 هاي مديريت تغييرفصل يازده: استراتژي

 عه روابط كاريهاي توسفصل دوازده. استراتژي

 های كاركردیاستراتژی -بخش چهار

 های جذب كاركنان. استراتژی13فصل 

 های مديريت عملکرد. استراتژی14فصل 

 های توسعه منابع انساني. استراتژی15فصل 

 های پاداش. استراتژی16فصل 

 های روابط كاركنان. استراتژی17فصل 
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تكنولوژي، فرهنگ، محيط و ... مي توان با استفاده از ميانگين موزون، متوسط امتياز را به دست آورده و به 

 عنوان مرجع لازم براي انتخاب استراتژي منابع انساني، مورد استفاده قرار داد. 
 ( نمونه يک مدل طبيعي در طراحي استراتژی منابع انساني5-12نمودار 
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 ( جمع بندي5 -8
هر يک از . اندبندي شدهدسته 5 -3 و طبيعي در جدول بطورخلاصه، مباحث مطرح در زمينه دو الگوي عقلايي

هاي خاص بطور منفرد و يا تركيبي بكار روند. وانند در موقعيتتاين دو الگو با داشتن نقاط قوت و ضعف، مي

 لذا هدف از طرح مباحث دو فصل اخير رد يا قبول هيچ يک از دو الگو نيست. 

 

 

 

 

 

 

 ( نمونه الگوی طبيعي در طراحي استراتژی منابع انساني5-13نمودار 
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 های دو مدل عقلايي و طبيعيمقايسه ويژگي (5-3جدول 

 هاانواع مدل

 توضيحات
 طبيعي منطقي

 ديگراسامي

اي ههاي منطقي)بامبرگر(/ مدلمدل

سازگار )ميشيگان(/ زنجيره اي/ سلسله 

 مراتبي/ كنترلي)اشنايدر(

هاي موقعيتي/ بامبرگر: مدل

Incrementalفزاينده ، / 

 دايره اي/ لايه اي

 هاروارد )در كتاب آرمسترانگ(مدل مدل فامبرون مانند 

در طراحي 

استراتژی و 

 ايجاد هماهنگي

تواند مبنا قرار گيرد و در شرايط مي

ر )تا رفع اضطرار( تغييرهايي در اضطرا

 آن ايجاد كنيم.

بر اساس شناختي كه از ضعف طراحي 

شود و بر مبناي مدل منطقي حاصل مي

 ضرورت،  تغييرات را اعمال كنيم.

 تفاوت

هيچ متغير موقعيتي كه طبيعت 

Function  ما را داشته باشد، وارد

 كنيم.نمي

 Functionمرتباً متغيرهايي كه موثر در 

 كنيم. هستند را وارد مي ما

 سازي()بومي

 هاويژگي

 زنجيره اي هستند، -

توان همه عوامل را با تساوي مي -

 احتمال در نظر گرفت.

هاي عمودي برقرار هماهنگي -

 شوند.مي

)مدل يک  .دايره اي شكل هستند -

 طرفه يا دوطرفه(

 توان عوامل را وزن دهي كرد،مي -

مدل، بسته به تعداد متغيرها و وزن  -

 شوند.نها پيچيده تر ميآ

علاوه بر هماهنگيهاي عمودي،  -

 شود.ها افقي هم برقرار ميهماهنگي

 رسد.آسانتر و سريعتر به نتيجه مي - مزايا

 شود وارد مي متغيرهاي عيني و واقعي -

حالت واقعي شان بيشتر بوده و  -

 واقعيت گرا هستند.

- Localized   اند.شدهو بومي 

 عدي است.كمتر نيازمند چانه زني ب -

اشکالات / 

 هامحدوديت

 آرماني و ذهني هستند، -

بايد استراتژي اي وجود داشته باشد  -

 تا مبناي كار قرارگيرد.

اگر استراتژي غلط باشد همه سلسله  -

 مراتب غلط خواهد شد،

 همه موانع عملي را ملاحظه نكنند. -

 پيچيدگي و دشواري بيشتر است. -

به علت تطبيق با شرايط واقعي و  -

 افتند.ودتر از حيظ انتفاع ميخاص، ز

يک سري از مسائلي كه ماهيتاً را در  -

ايم و از ابتدا خود سيستم وارد كرده

 ايم. را در ضرورت انداخته
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 ششمفصل            

 نقاط مرجع استراتژيك در تدوين استراتژي منابع انساني نگرش

 

 مقدمه

 ط مرجع استراتژيکنقا نگرشسازگاری بين دو نگرش: 

 ديدگاههای نظری

 ماتريس نقاط مرجع استراتژيک

 ماتريس نقاط مرجع استراتژيک منابع انساني

 مديريت تئوری هایسازگاری مدل تركيبي با مباني منطقي 

 انتخاب های استراتژيک زير سيستم های منابع انساني

  پياده سازی مدل يکپارچه در طراحي استراتژی منابع انساني

 بندی جمع
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 ( مقدمه1-6
يكي از قديمي ترين مشكلات در حوزه مديريت استراتژيک اين بوده است كه چگونه بين نيازهاي خارجي 

( با برقراري ارتباط بين ساختار و 1962چندلر ) )محيطي( و منابع داخلي )سازماني( هماهنگي برقرار مي شود.

( با طرح نياز به هماهنگي استراتژيک اين موضوع را 1971) استراتژي اين مسأله را مطرح ساخت. اندروز

تأييد كرد. هوفر و شندل نيز هماهنگي استراتژيک را حول محور استراتژي معنادار دانستند. با توجه به 

( به نقش مؤثر مديران در ايجاد هماهنگي در اين شرايط متغير 1987تغييرات مداوم محيط خارجي، ايتامي )

را مطرح ساخت. با اين اوصاف، هماهنگي استراتژيک مستلزم ايجاد  "هماهنگي پويا" اشاره و مفهوم

 قابليتهاي پايدار در طول زمان براي كسب فرصتهاي بيروني است. 

اما سئوال اين است مديران چگونه به گزينه هايي براي هماهنگي استراتژيک مي رسند؟ پاسخ اين سئوال به 

سازي مديران و افراد بر مي گردد. مديران ارشد سازمان با تعيين اولويت ها و نگرش فرد درباره نحوه گزينه 

جهت گيري هاي كلي سازمان، آگاهانه يا ناآگاهانه توجه كاركنان را به سمت اهداف و مقاصد خاصي 

 (.1996را تعريف مي كنند )فيگن بام، هارت و شندل؛  1معطوف كرده و بدين شكل نقاط مرجع استراتژيک

 ن فصل كلياتي درباره نقاط مرجع استراتژيک و نحوه شكل گيري و ابعاد آن ارائه مي شود.در اي

 

 ( سازگاري بين دو نگرش: نگرش نقاط مرجع استراتژيك2-6
هاي منابع انساني به طراحان استراتژي اين امكان را ژيک در طراحي استراتژينقاط مرجع استرات نگرش

ياي هر دو الگوي عقلايي و طبيعي، با ملاك قراردان معيارهاي محوري، مندي از مزادهد كه ضمن بهرهمي

كه كليه گروههاي ذينفع مطابق  هاي كلي سيستم را تعيين كرده و در استراتژي بگنجانند، بطورياولويت

هاي اين مدل آن است كه ماهيت سيستم مباني و اصول مورد نظر، هدايت و مديريت شوند. از جمله ويژگي

تئوري  هاي مبتني بر قدرت و وابستگي به منابع توجيه شود.تواند بر اساس تئوريجع استراتژيک مينقاط مر

به مديران از اين زاويه  يعنيريزي بخردانه است، مبتني بر نقاط مرجع استراتژيک اصولاً مبتني بر نگرش برنامه

( به دو طريق از 1996بام )امبرگر و فيگنتدوين استراتژي كنترل كامل دارند. ولي ب فرايندشود كه بر نگاه مي

هاي مبتني بر قدرت و وابستگي گرفتند. نخست، آنها براين باورند كه تئوريريزي بخردانه فاصلهنگرش برنامه

هاي فرايندكنند. دوم، آنها بر اين باورندكه توانند ماهيت سيستم نقاط مرجع استراتژيک را توجيهبه منابع مي

تواند شكل نقاط مرجع استراتژيک منابع انساني را به استراتژي منابع انساني ديريت ميمعقول و تفسير م

اصطلاح مدل تركيبي كه توسط بامبرگر استفاده شده  كرده و در اين زمينه تمهيداتي را فراهم آورد.تبديل

 باشد. تواند راهكار سوم در تدوين استراتژي منابع انساني و دستيابي به هماهنگي موردنظر،مي

 هاي مبتني بر بازاركار، يک هاي مبتني بركنترل كاركنان و مدل( با ادغام مدل2000پيتر بامبرگر و لن مشولم )

                                                 
1 - Strategic Reference Points (SRP). 
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 .مطرح نمودند 1مدل دوبعدي با عنوان نگرش يكپارچه يا تركيبي

 چنينهشت شكل اساسي وجود خواهد داشت، ولي بامبرگر و فيگن بام  SRPsبراساس ماتريس سه بعدي 

 هاي منابع انساني به يكي از دو شكل اصلي گرايش دارند:دلال كردند كه سيستماست

 تأكيدينفع و هاي ذشكل قدرت بالا: توجه به محصول در بعد داخلي، گسترده بودن منافع گروه 

  .اهداف بر آينده

  أكيدتينفع و هاي ذ، محدود بودن منافع گروهدر بعد داخلي فرايندشكل قدرت پايين: توجه به 

 اهداف بر گذشته.

اعمال  SRPsهايي را بر تعيين شكلتوانند كنترلهستند كه ميديگر، اگر چه مديران در مقامي  ياز سو

هاي خرد سياست تأثيرويژه تحت بام نشان دادند كه ميزان كنترل مديريت به كنند، ولي بامبرگر و فيگن

ه بين سه نگرش بخردانه، فزاينده و نقاط مرجع در مجموع مي توان رابط .سازمان، بسيار محدود است

 .نشان داد 6-1نمودار  صورت ه استراتژيک را ب

 

 ( ديدگاههاي نظري 3-6
كنند: هدف يا الگوهاي شاخصي كه گونه تعريف ميپژوهشگران نقاط مرجع استراتژيک را بدين

برند تا بتوانند بدان وسيله ميكارهاي خود بهها يا گزينهگيرندگان سازماني براي ارزيابي راهتصميم

 اصلي برسانند ذينفعهاي گروههاي كل سيستم را به آگاهيهاي استراتژيک را اتخاذ كنند و اولويتتصميم

(. همانطور كه قبلاً اشاره شد، ايجاد هماهنگي بين شرايط مورد انتظار محيط خارجي 2000)بامبرگر و مشولم،

 داخلي، يكي از مسائل سنتي مديريت استراتژيک قلمداد مي شود.و ارزشها و قابليت هاي مورد نياز 

بايد مد نظر قرار  -از اقتصاد و روانشناسي گرفته تا تئوري سازمان -در اين بين ديدگاههاي نظري بسياري

گيرد زيرا هر كدام از اين ديدگاهها روي عوامل و زمينه هاي متفاوتي از موضوع طراحي نقاط مرجع تمركز 

؛ 1996؛ برخي از اين ديدگاههاي نظري ارائه شده است )فيگن بام، هارت و شندل 6-1. در جدول كرده اند

(. برخي از اين ديدگاهها بر اهميت اهداف و قابليت هاي داخلي سازمان تأكيد كرده 1999بام، شوهام و فيگن

رجع در انتخاب اند )تئوري انگيزش و تئوري مبتني بر منابع(. برخي ديگر بر اهميت نقاط خارجي م

استراتژيک و ادامه حيات سازمانها اذعان دارند )تئوري اقتصاد سازمانهاي صنعتي، وابستگي به منابع، 

نهادينگي و تئوري بازيها(. در نهايت ديدگاههايي نيز وجود دارند كه بيش از هر چيز بر زمان تمركز كرده 

به طور كلي تمام ديدگاهها بر روي  و محيط(.اند )تئوري قصد استراتژيک و بوم شناختي جمعيتي سازمان 

در راستايي كه رفتار  "نقطه مرجع استراتژيک"دارند: انتخاب يک الگو يا  موضوع واحد اتفاق نظريک 

 سازماني يا گزينه هاي استراتژيک ارزيابي مي شوند. به هر حال هر يک از اين ديدگاهها، محتواي خاص

                                                 
1 - Integrative Approach. 
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 ژی منابع انسانينگرشهای تدوين استرات (6-1نمودار 
 

   

 
 

 .استراتژي سازمان وجود دارد مفروضات

 .اساس سازمان بر پايه شايستگي فني است
 

فشتتارهاي سياستتي و نهتتادي )ستتازماني( بتته انتتدازه      

 .شايستگي فني اهميت دارد

 فرايند تعاملي و چندسويه آبشارگونه 

  فرايند

 

 

 يا يا 

  

 

 

 

 

 يا يا 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .هاي ذينفع استاساس سازمان بر پايه وابستگي متقابل گروه مفروضات

 شود.نقاط مرجع استراتژيک متأثر از عوامل عقلايي، سياسي و نهادي انتخاب مي

 .شوداستراتژي منابع انساني حول محور نقاط مرجع استراتژيک تشكيل مي

 .نگرش مديريتي كليد اصلي است
 

  فرايند

 

 
 

به عنوان مثال؛ ديدگاه اقتصاد صنعتي، رقابت را مهمترين نقطه مرجع مي داند در حاليكه ديدگاه خود را دارد. 

مشتريان، رقبا و مجموعه اي از عناصر خارجي شامل تأمين كنندگان،  اقتضايي،وابستگي به منابع و تئوري 

فيزيكي، انساني و سازماني را ساير ذينفعان را مورد توجه قرار مي دهد. ديدگاه مبتني بر منابع؛ دارايي هاي 

 استراتژي منابع انساني استراتژي سازمان تژي منابع انسانياسترا استراتژي سازمان

 استراتژي سازمان

 استراتژي منابع انساني

 ساختار سازمان و فرآيند كار

 استراتژي منابع انساني استراتژي سازمان

 فشارهاي نهادياستراتژي 

 پيشنهادي سازماناستراتژي  درون داد منابع انساني

 منابع انساني مروري بر سازماننهايي استراتژي 

 استراتژي منابع انساني

 منابع انسانياستراتژي 

 سازماناستراتژي 

 هاي ساختاريبنيان

 استراتژي منابع انساني انتخاب نقاط مرجع استراتژيك منابع انساني روابط وابستگي قدرت

 مان نسبت به نقاط مرجع استراتژيك منابع انسانيموقعيت كنوني ساز

  (فزايندهطبيعي )
 

 عقلايي )بخردانه(

 نقاط مرجع استراتژيک  
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در واقع هر يک از  نقطه مرجع مي داند و تئوري انگيزش بيشتر بر سطوح فردي و گروهي متمركز مي شود.

اين ديدگاهها بيانگر قطعاتي از يک پازل هستند كه چارچوب تصميم گيري ويژه اي را براي تعيين شكاف يا 

رفتن تمام اين موارد، طيف گسترده اي از نقاط مرجع به دست اهداف سازماني تعريف مي كنند.  با در نظر گ

 مي آيد كه مي تواند ملاك انتخاب قرار گيرد.
 

 ديدگاههای نظری مرتبط با نقاط مرجع استراتژيک( 6-1 جدول
 

 پژوهشگر رهنمود اصلي تأکيدنقطه مرجع مورد  ديدگاه نظري
 

 داخل سازمان تئوری انگيزش

 افراد 

 گروهها 

و تدوين اهداف طراحي كار 

 براي عملكرد

 (1975لاتام و يوكي )

 (1977ندلر و لاولر )

 (1980هكمن و الدهام )

ديدگاه مبتني 

 بر منابع

 داخل سازمان

  منابع كل شركت 

   توانمندي ها 

خلق شايستگي هاي متمايز 

 رقابتي

 (1984ورنرفلت )

 (1990پراهالاد و همل )

 (1991بارني )

 شرايط خارجي اقتصاد صنعتي

  صنعت 

  رقباي كليدي 

 (1956بين ) غلبه بر رقابت

 (1977كيوز )

 (1980پورتر )

وابستگي به 

 منابع

 شرايط خارجي

  تأمين كنندگان 

  مشتريان 

حداقل كردن موانع بر سر 

 تصاحب منابع

 (1972فيفر )

 (1976فيفر و نوواك )

 (1978فيفر و سالانسيک )

تئوری 

 نهادينگي

 شرايط خارجي

 ذينفعان 

 ي متقابل داخليوابستگ 

 (1977مير و روان ) برآوردن تقاضاهاي جامعه

 (1983ديماجيو و پاول )

 (1983مير، اسكات و ديل )

 شرايط خارجي تئوری بازيها

   موقعيت 

  رقبا 

 (1989تيرولي ) موقعيت بهتر نسبت به رقبا

 زمان هويت سازماني

 سنت هاي گذشته 

 فلسفه 

گذشته به آنچه در آينده 

 ل مي دهد.ممكن است، شك

 (1989وستلي و مينتزبرم )

 (1987توربرت )

 (1991داتون و داكريش )

قصد 

 استراتژيک

 زمان

 مقصود بلندمدت 

 مأموريت 

قصد استراتژيک تصميمات 

 فعلي را مشخص مي سازد.

 (1986هاسگاوا )

 (1986ايماي )

 (1989همل و پراهالاد )

بوم شناختي 

 جمعيتي

 زمان

 گذشته و آينده 
 

ته براي بقاي توجه به گذش

 آينده

 (1984فريمن و حنان )
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 ( ماتريس نقاط مرجع استراتژيك4-6
اگر چه هيچ تئوري رسمي براي تدوين نقاط مرجع استراتژيک وجود ندارد، اما با توجه به مباحث ارائه شده، 

در نظر به نظر مي رسد جهت ارائه يک تئوري براي نقاط مرجع لازم است ابعاد داخلي، خارجي و بعد زمان 

سه بعد معيارهاي فرآيند  گرفته شود. بر اين اساس مي توان ماتريس نقاط مرجع استراتژيک را بر مبناي

 ونتيجه )بعد داخلي(؛ معيارهاي گذشته، حال و آينده )بعد زمان( و رقبا، مشتريان، تأمين كنندگان و ديگر

 .نشان داده شده است 6-2ارائه و در نمودار  6-2ابعاد اين ماتريس در جدول  ذينفعان )بعد خارجي( ارائه داد.
  

 ابعاد ماتريس نقاط مرجع استراتژيک (6-2جدول 
 

 توضيح SRPابعاد ماتريس 

 

 بعد داخلي

كاهش هزينه، بهبود كيفيت، توسعه  وروديهای استراتژيک:

 …محصول جديد، تكنولوزي توليد، سيوه هاي توزيع و 

  شاملعملكرد شركت نتايس  تأكيد برخروجيهای استراتژيک: 

 . …سودآوري، رشد، ايجاد ارزش و 

 تعيين جايگاه شركت با توجه شرايط و بازيگران اصلي محيط: بعد خارجي

 رقبا، مشتريان، تأمين كنندگان و ساير ذينفعان.

 

 بعد زمان

 بهره گيري از تجربيات گذشته براي تضمين موفقيتگذشته: 

 مدت براي تحقق هدفتأكيد بر قصد استراتژيک بلندآينده: 

 
 

 ماتريس نقاط مرجع استراتژيک (6-2نمودار 
     

    

 

 

 

 
 

 

 

 
 

 (1996منبع: فيگن بام، هارت و شندل )
 

 الگوها يا نقاط مرجع استراتژيک انتخابي، تأثيرات ضمني مهمي در  (،1996)و همكارانشبام  فيگنبه اعتقاد 

 گذشته رقبا مشتريان نهادها

 آينده

ابزارهای 
 راهبردی

اهداف 
 راهبردی

 بُعد داخلي

 بُعد خارجي

 زمان
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 اشت. براي مثال، آنها عنوان كردند كه سازمانها در بالايرفتار انتخاب راهبردي و عملكرد شركت خواهند د

نقاط مرجع، امور جديد را به منزله تهديدات درگير در فرآيندهاي تصميم گيري متمركز، محدود و انعطاف 

ناپذير تلقي كرده و با شيوه اي تدافعي، محافظه كارانه و مخالف خطر رفتار مي كنند. اما در پايين نقاط 

در كاربرد ماتريس  جديد را به عنوان فرصت تلقي و به شيوه اي جسورانه تر برخورد مي كنند.مرجع، امور 

 نقاط مرجع استراتژيک بايد به چهار مشخصه كه تأثير قابل توجهي بر عملكرد شركت دارند توجه كرد:

 ر باشند.محتوا: نقاط مرجع استراتژيک بايد هم راستا با چشم انداز و مأموريت سازمان و ساير عناص .1

شكل: ابعاد چندگانه ماتريس نقاط مرجع استراتژيک بايد هماهنگ و مكمل يكديگر باشند. .2

..در نظر گرفترا بايد جنبه هاي پوياي آن  لذاتغيير: نقاط مرجع استراتژيک در طول زمان ثابت نيست؛  .3

.اجماع: ابعاد نقاط مرجع استراتژيک بايد مورد اجماع تيم مديران شركت باشد .4

 

 ( ماتريس نقاط مرجع استراتژيك منابع انساني5-6
فرآيندهاي و  نتايس يا خروجيهاي مطلوب سيستمبيشتر تحليلهاي استراتژيک منابع انساني بر دو جزء اساسي 

نتايس يا هدفها . (1984متمركز بوده اند )تسويي، ديها به آن نتايس مطلوب يا اهدافبه كار رفته در تبديل ورو

، مشاركت، تعهد يا تركيب كاركنان و فرآيندها معمولاً برحسب خط مشي ها يا رويه هاي نوعاً با شايستگي

 منابع انساني مرتبط با تأمين كاركنان، ارزشيابي، حقوق و مزايا و توسعه كاركنان تحت آزمون قرار مي گيرد.

 .خلاصه كرد 6-3لبراي ماتريس نقاط مرجع استراتژيک منابع انساني، ابعاد و عناصر را مي توان در جدو

 

 ( پيش بيني شكل نقاط مرجع استراتژيك منابع انساني6-6
به اعتقاد برخي صاحبنظران تأثير نسبي راهبرد تجاري و اثرات محيطي در راهبرد منابع انساني تا حد زيادي 

در  منوط به قدرت نسبي مديران و متخصصان منابع انساني در شركت و درجه وابستگي اجزاي داخلي به آنها

زمينه منابع باارزش است. بنابراين همانطور كه نفوذ آنها داخل سيستم منابع انساني افزايش مي يابد، تمايل 

بيشتري براي كاهش نقش نگراني هاي مربوط به فرآيند زماني وجود خواهد داشت و در عوض بر نقاط 

چنين ذهنيتي سطح نفوذ منابع انساني  مرجع منعكس كننده نتايس آينده مدار منابع انساني تأكيد خواهد شد. با

در سازمان، هر سه بعد نقطه مرجع را تحت تأثير قرار داده و از اين رو نقش كليدي را در تعيين ماهيت شكلي 

 نقطه مرجع استراتژيک سازمان ايفا خواهد كرد.
 

 ( پيش بيني ماهيت زماني نقاط مرجع استراتژيك منابع انساني7-6
معين درون سازمان، حدي را پتيش بينتي خواهتد كترد كته متديران در آن كتاركرد،        نفوذ كلي يک كاركرد 

 تصميمات استراتژيک را بتر مبنتاي نقتاط مرجتع بتر استاس گذشتته يتا آينتده قترار خواهنتد داد. متديران در            

 عملكردهاي ضعيف تر هنگام ارزيابي و انتخاب ميان نقاط مرجع، استفاده بيشتري از نقطه مرجع راهبردهاي
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 منابع انساني ابعاد ماتريس نقاط مرجع استراتژيک (6-3لجدو
 

ابعاد ماتريس 

 منابع انساني

 

 توضيح

 

 

 

بعد 

 داخلي

 حياتي ترين ابعاد مرجع براي متخصصان منابع انساني در بيشتر شركتها.

  ابزار راهبردي منابع انساني: تأكيد بر فعاليتهاي ويژه منابع انساني كه براي سازمان ارزش

 ايجاد مي كنند.  افزوده

  هدفهاي راهبردي منابع انساني: توجه به عواقب و نتايس خروجي فعاليتهاي منابع انساني با

دو رويكرد هزينه اي )هدف قرار دادن هزينه هاي واقعي استخدام، آموزش، نگهداري و 

جايگزيني( و رويكرد ارزشي )توجه به نيروي كار به عنوان يک دارايي و هدف قرار 

 رزش كل موجود در سهام خالص آتي كاركنان(دادن ا

 

 

 
بعد 

 خارجي

 اولويت دادن به ذينفعان خارجي مؤثر بر منابع انساني.

  رقبا: تمركز بر خط مشي ها، رويه ها و عملكرد سيستم هاي منابع انساني شركتهاي رقيب

در بازارهاي مشابه محصول و خدمت، شركتهاي رقيب در بازارهاي كار مشابه و 

 هاي پشتيبان داخلي رقيب در منابع سازماني.واحد

 مشتريان: تمركز بر مشتريان داخلي يا خارجي 

  نهادها: تمركز بر نهادهاي مؤثر بر سيستم منابع انساني مثل دولت، گروهها، جنبشها و

 نهضتهاي كاري و....

 

 بعد

 زمان

 انتخاب سياستهاي منابع انساني در قياس با مراجع گذشته يا آينده.

 ته: استفاده از مميزي كاركنان بر اساس روند به عنوان معيار يادگيريگذش 

  آينده: انتخاب نقاط مرجع منابع انساني بر مبناي توفيقات يا سطحي از توسعه شركت در

 آينده

 

گذشته مدار خواهند كرد. به عكس مديران در عملكردهاي نافذتر استفاده بيشتري از نقاط مرجع استراتژيک 

ر خواهند كرد. زيرا براي اين افراد مهم است كه بتوانند انتخابهاي راهبرديشان را براساس معيارهايي آينده مدا

 توجيه كنند كه مستلزم ارتباطات فراگيرتر بوده و علاقه به تغيير سازماني ايمن تر يا جامع تر را منعكس نمايد.
 

 ( پيش بيني ماهيت نقاط مرجع استراتژيك داخلي8-6
ين است كه سيستم هاي منابع انساني در شركتهايي كه سيستم نظارتيشان به جاي مبتني بودن بر اعتقاد بر ا

يند بر مبناي نتيجه/ هدف هستند، نفوذ بيشتري دارند. به طور كلي؛ هر چه سازمان بيشتر به وسيله اوسيله/ فر

)به جاي سيستم هاي  سيستم هاي كنترل خروجي سست تر يا اصولي تر مبتني بر سيستم هاي كنترل نتيجه

 يندي( اداره شود، سطح نسبي نفوذ سيستم منابع انساني بالاتر و نقاط مرجع اكنترل رفتاري جديدتر با مبناي فر

 استراتژيک منابع انساني، هدف/ نتيجه مدارتر )به جاي وسيله/ فرآيند مدار( خواهند بود.
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 ( پيش بيني ميزان تأکيد نسبي بر نقاط مرجع خارجي9-6
انساني قانوناً بايد منافع نهادي را در زمان تعيين چارچوب خط مشي ها و اقداماتشان  ه سيستم هاي منابعهم

محسوب نمايند. سيستم هاي منابع انساني ضعيف كه براي تأمين منابع يا احترام به ساير سيستم هاي سازماني 

بيشتر به علايق و دلمشغوليهاي ذينفعان وابسته اند، در خط مشي ها و اقدامات منابع انساني مكلف به توجه 

خارجي هستند؛ اما آنها در لحاظ كردن گستره وسيعتري از نقطه مرجع خارجي به بي بهره بودن از منابع و 

يند اصلي مستقيم و غير مستقيم ممكن است بر شالوده ارتباط بين نفوذ شديدتر ااختيار تمايل دارند. دو فر

يند مستقيم مربوط به اطه مرجع استراتژيک خارجي گسترده تر اثر بگذارند. فرمنابع انساني و انطباق يک نق

قابليت دسترسي به منابع است. با افزايش نفوذ نسبي سيستم منابع انساني، احتمال كسب مأموريت و منابع لازم 

م به سطح يند غير مستقيابراي احتساب گستره وسيعتري از نقاط مرجع  استراتژيک خارجي بيشتر مي شود. فر

سيستمي در ارائه و نمود خارجي مربوط است. همانطور كه نفوذ نسبي سيستم منابع انساني بيشتر مي شود، 

مدير منابع انساني احتمالاً درگير تعداد بيشتري از نيروهاي كاري چند تخصصي درون سازماني مي شود. 

منابع انساني ميان ديگر سيستم هاي  چنين نمودي احتمالاً منجر به زمينه چشم اندازي وسيعتر از سيستم

به عنوان يک اصل كلي، هر چه نفوذ سيستم منابع انساني در سازمان بيشتر شود، سطح  سازماني مي شود.

بزرگتري از نمود خارجي سيستم منابع انساني و محدوده وسيعتري از نقاط مرجع استراتژيک خارجي وجود 

كل كلي، پيش بيني ها و پيامدهاي نقاط مرجع استراتژيک در قالب يک ش 6-3در نمودار  خواهد داشت.

 منابع انساني نشان داده شده است.
 پيش بيني ها و پيامدهای نقاط مرجع استراتژيک منابع انساني (6-3نمودار

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 منبع: دكتر اعرابي و سعيد موسوي، مجله تحول اداري

اتفاق نظر در اهداف 
سازمانی فرآیند و 

 عدم قطعیت

ماهیت محاسن 
 رقابتی شرکت

ماهیت کنترل 
 سازمانی

درونی )فرآیندها/ 
 پیامد( جهت گیری

سطح تأثیر سیستم 
 منابع انسانی

جهت گیری 
 گذشته/ آینده

 

 عرضه بیرونی
پایین/ بالا جهت گیری 

 بیرون

اری شرکت وضعیت ج
نسبت به نقاط مرجع 

 راهبردی

نقطه مرجع 
استراتژیک 
 منابع انسانی

خط مشی ها 
و کاربستهای 
 منابع انسانی

عملکرد 
 شرکت

اتفاق نظر نقاط مرجع 
 استراتژیک
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 بع انسانيموقعيت نسبت به نقاط مرجع استراتژيك منا( 10-6
منابع انساني محافظه كارانه تر خواهند بود وقتي تصميم گيرندگان راهبردي سيستم، سيستم خود  استراتژيهاي

را بالاي نقاط مرجع راهبرديشان در نظر بگيرند و جسورانه تر خواهد بود وقتي اين تصميم گيرندگان، سيستم 

 خود را پايين نقاط مرجع راهبريشان مي بينند.
 

 نقاط مرجع استراتژيك منابع انساني ( تناسب1-10-6
منابع انساني به احتمال بيشتر اثري منفي در عملكرد شركت خواهند داشت هنگامي كه خط مشي  استراتژيهاي

 ها و اقدامات سازنده آن در آغاز جسورانه بوده و سطح پاييني از هماهنگي نقاط مرجع راهبردي وجود داشته

ر منفي هنگامي كه اين خط مشي ها در شروع محافظه كارانه بوده و هنگامي كه باشد و به عكس احتمال اث

 سطح بالايي از هماهنگي و تناسب در نقاط مرجع راهبردي وجود دارد، كمتر خواهد بود.
 

 نقاط مرجع استراتژيك منابع انساني ( اتفاق نظر بر2-10-6
زنده آن از آغاز جسورانه بوده و ستطح پتاييني از   در هر راهبرد منابع انساني وقتي خط مشي ها و اقدامات سا

اتفاق نظر بر نقاط مرجع راهبردي داشته باشد احتمالاً اثر منفي بيشتري در عملكرد شركت خواهتد داشتت و   

حداقل اثر منفي را هنگامي دارند كه خط مشي ها و عملكردهاي سازنده راهبتردي از ابتتدا محافظته كارانته     

 تفاق نظر بر نقاط مرجع راهبردي وجود داشته باشد.       بوده و سطح بالايي از ا

 

 بر مبناي نقاط مرجع استراتژيك جانبه( الگوهاي ارتباطات همه11-6
هاي مبتني بر بازاركار، هاي مبتني بركنترل كاركنان و مدل(، با ادغام مدل2000پيتر بامبرگر و لن مشولم )

گيري براي دند كه براساس آن، مدل تصميمكرمطرح  (بيتركي) دوبعدي با عنوان نگرش يكپارچه يمدل

به اين  با پاسخ  استراتژيک است  انتخاب استراتژي منابع انساني، داراي دو پرسش اصلي به عنوان نقاط مرجع

 :(1384)بامبرگر و مشولم،  آيدبدست مي (6-4)جدول دو پرسش، چهار استراتژي مختلف منابع انساني
 

 ارچه تصميم گيری برای تدوين استراتژی منابع انساني( مدل يکپ6-4جدول 
 

(1SRP) (2SRP) نقاط مرجع استراتژيك (SRP's) 

توليد و  فرايندآيا سازمان بر 

 يا ارائه خدمت تسلط دارد؟

آيا نيروی كار مناسب در بازار كار 

بيرون سازمان موجود است و تامين از 

 باشد؟آن به صلاح مي

 هاپرسش        

 استراتژيهای       

 (SRP'sمنابع انساني ) 

 بلي
 ثانويه 1HRS بلي

 پدرانه 2HRS خير

 خير
 پيمانکارانه 3HRS بلي

 متعهدانه 4HRS خير
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 باشد ولي برخي از ابزارهاي نگرش عقلايي نيز در آنتدوين اين مدل، مبتني بر نگرش فزاينده مي فرايند

است، نقاط مرجع استراتژيک ترسيم شده 6-4نمودار ه در گونه كاست. همانمورد استفاده قرارگرفته

(SRP's به عنوان حلقه واسط، تمايلات قدرت سياسي در سازمان را با رويكردي عملي، به استراتژي منابع )

هاي مورد انتظار كاركنان و (. اين نقاط، دربرگيرنده ويژگي1384كنند )بامبرگر و مشولم، انساني تبديل مي

 شود. هاي منابع انساني مييرسيستمهاي زويژگي
 

 چهتدوين استراتژی منابع انساني در مدل يکپار فرايند( 6-4نمودار 
 

 
 

 

 پارچهدل يكهاي الگوهاي استراتژيك چهارگانه در م( ويژگي12-6

كه عبارتنداز: ثانويه،  پارچه پيشنهاد شده استچهارالگوي استراتژيک براي مدل يك،  6-4جدول مطابق 

 (:1384است )بامبرگر و مشولم،  شرح زيرپدرانه، پيمانكارانه و متعهدانه. ويژگي اين الگوها به 

   1استراتژی ثانويه 

 مناسب است كه نيروي كار مورد نياز براي آنها به ميزان يبراي مشاغل ساده، تكراري و استانداردپذير

موجود و ضرورتي به پرورش و نگهداري اين كاركنان وجود كافي در بازار كار بيرون از شركت 

توان با آنها قطع ندارد. در صورت عدم نياز و يا عدم رضايت از هريک از اين كاركنان، به راحتي مي

 را با كمترين آموزش و هزينه در همان مشاغل به كارگرفت.  يهمكاري و كاركنان جديد

 2استراتژی پدرانه 

شود با اين تفاوت كه مديريت شركت، راري و استاندارد پذير به كار گرفته ميبراي مشاغل ساده، تك

موجود و هماهنگ كردن آنها با فرهنگ سازماني شركت دارد.  نانتمايل به نگهداري و ارتقاي كارك

 كند.ها اقدام ميهاي خالي، با ارتقاي كاركنان موجود به پركردن اين پستدر صورت وجود پست لذا

 3پيمانکارانه استراتژی 

براي آن دسته از مشاغل پيچيده و تخصصي مناسب است كه استخدام دائمي و رسمي كارشناسان 

 مربوط براي شركت مستلزم هزينه بالايي است. چراكه شركت به اين نوع مشاغل در مقاطعي كوتاه و به 

                                                 
1 - Secondary. 

2 - Parentalistic. 

3 - Free agent. 

روابط وابستگي 
 قدرت در سازمان

 

 استراتژی منابع انساني
تعيين موقعيت سازمان نسبت 

 های منابع انسانيSRPبه 

 

 های SRPنتخاب ا
 منابع انساني
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صرفاً براي مشاوره و يا انجام رو، اين كارشناسان معمولاً با مبالغي بالا، صورت موقت نياز دارد. از اين

 شوند. قسمتي از يک پروژه دعوت به همكاري مي

 1استراتژی متعهدانه 

گيرد با اين تفاوت كه كارشناسان فعال در اين براي مشاغل پيچيده و تخصصي مورد استفاده قرار مي

ه شبكه پيچيده توليد مشاغل، به طور دائم مورد نياز شركت هستند و از آنجا كه آنها در بسياري موارد ب

پذير نيست. بنابراين، لازم و دانش خاص مورد نياز شركت تسلط دارند، جايگزيني آنها به راحتي امكان

است رويكردي مؤثر به بازار كار درون سازمان داشت. يعني توسعه و آموزش كارشناسان شركت و 

ا موجب حصول اطمينان نسبت به آينده اي كه براي آنهتقويت تعهد و وفاداري آنان به سازمان، به گونه

 شغلي، حقوق و مزاياي بالاتر از بازار كار بيرون سازمان شود.

 

  6-5 گونه شناسي استراتژيهاي منابع انساني را بر اساس هدفها )مقاصد( و وسيله ها مي توان به صورت جدول

 :نشان داد 6-6و 
 

 اساس هدفها )مقاصد( گونه شناسي استراتژيهای منابع انساني بر (6-5 جدول
 

 ثانويه پدرانه پيمانكارانه متعهدانه هدف ها

 

 

ايفای 

 نقش

خلاقيت و نوآوري 

بسيار زياد، انتظار زياد 

براي عملكرد، 

 ودمدارخ
 

خلاقيت و نوآوري 

زياد، انتظار زياد و 

ثايت براي عملكرد، 

 خودمدار

خلاقيت و نوآوري تا 

اندازه اي، انتظار متوسط 

كنترل براي عملكرد، 

 شديد

خلاقيت و نوآوري 

بسيار كم، انتظار اندك 

براي عملكرد، كنترل 

 شديد

 

 

 تركيب

آزادي عمل در 

انتخاب مديران، آميزه 

اي از مهارتهاي بالا، 

 كمترين حد نيروها
 

نتخاب امحدوديت در 

مديران، آميزه اي از 

مهارتهاي بالا، 

 كمترين حد نيروها

آزادي عمل در انتخاب 

زه اي از مديران، آمي

مهارتهاي بالا، نيروها در 

 حد متوسط
 

محدوديت در انتخاب 

مديران، آميزه اي از 

مهارتهاي پايين، 

 بيشترين حد نيروها

 زياد شايستگي
 

 مناسب مناسب بسيار زياد

 

 تعهد

 بالا، پايبندي به سازمان
 

پايين، پايبندي به كار 

 و شغل

متوسط، سازمان جنبه 

 ابزاري دارد

ان محدود، سازم

 كاملاجًنبه ابزاري دارد
انعطاف 

 سريع پذيری

 بسيار زياد محدود زياد متوسط

 زياد سازگاری
 

 زياد كم كم

 

 
 

                                                 
1 - Commitment.  
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 وسيله ها )راهها(گونه شناسي استراتژيهای منابع انساني بر اساس ( 6-6 جدول
 

 ثانويه پدرانه پيمانكارانه متعهدانه وسيله ها

 

 

زير سيستم 

 تأمين نيرو

 زياد انتخاب با دقت

توسعه و حمايت گسترده 

تامين و ، مسير شغلي

ارتقاي نيرو از داخل، 

 انعطاف پذيري گسترده

 

 انتخاب با دقت

توسعه و حمايت 

 محدود مسير شغلي،

تامين و ارتقاي نيرو از 

 خارج

انتخاب با مقداري دقت، 

توسعه و حمايت متوسط 

مسير شغلي، تامين و 

ارتقاي نيرو از داخل، 

 كمانعطاف پذيري 

 انتخاب بسيار محدود

عدم وجود توسعه و 

 حمايت مسير شغلي،

وابستگي به كاركنان 

موقت، انعطاف پذيري 

 گسترده

 

زير سيستم 

ارزيابي 

عملکرد و 

 پاداش

 

 

توجه به اصل برابري 

 داخلي بين كاركنان،

ملكرد عپرداخت مبتني بر 

 در سطح فردي و گروهي،

تأكيد زياد بر منافع، 

از ارزيابي استفاده گسترده 

 درجه 360

توجه به اصل برابري 

بيروني، پرداخت مبتني 

بر عملكرد در سطح 

فردي و مبتني بر 

مهارت، تأكيد كم بر 

منافع، استفاده متوسط 

 درجه 360از ارزيابي 

توجه به اصل برابري 

داخلي، پرداخت شرطي 

تأكيد ، مبتني بر  گروه

استفاده  زياد بر منافع،

محدود از مشاركت در 

ود، استفاده محدود از س

 سيستم ارزيابي

توجه به اصل برابري 

بيروني، پرداخت شرطي 

بصورت گسترده، تأكيد 

كم بر منافع كمک به 

كاركنان، ارزيابي مبتني 

 بر نظر سرپرست

 

زير سيستم 

روابط 

 كاركنان

مشاغل گسترده و خود 

رهنگ فمديريتي، تأكيد بر 

سازماني به عنوان ابزار 

 ياد،كنترل،مشاركت ز

 تعهد و اخلاق حرفه اي

مشاغل غني شده و 

خود مديريتي، تأكيد بر 

فرهنگ حرفه اي به 

عنوان ابزار كنترل، 

 استقلال عمل زياد

مشاغل محدود، كنترل 

فرايندي، مشاركت 

محدود، سيستم رسيدگي 

به شكايات قوي، وجود 

 اتحاديه

مشاغل محدود، كنترل 

شديد فرايندي بوسيله 

سرپرست، مشاركت 

دود، دوري از مح

 اتحاديه 

 

 

 هاي مديريتسازگاري مدل ترکيبي با مباني فلسفي تئوري (13-6

هاي مديريت و سازگاري با آنهاست. نكته مهم در منطق اين مدل، مبتني بودن آن بر فلسفه حاكم بر تئوري

 در قالب يک ماتريس دو بعدي نشان داه شده است. 6-5نمودار اين مدل در 
 

 مدل يکپارچه تدوين استراتژی منابع انساني (6-5نمودار 
 

 داخلي بازاركار خارجي 

ده
از

ب
 

 پيمانکارانه

3HRS 
 متعهدانه

4HRS 

ل
تر

كن
 

 ثانويه

1HRS  
 پدرانه

2HRS  

د
اين

فر
 

 (1384) بامبرگر و مشولممنبع: 
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برختي از   ري هايتئوبر اساس دسته بندي فلسفي/ منطقي مي توان نگرش نقطه مرجع استراتژيک را بر اساس 

 صورت زير توجيه كرد:ه صاحبنظران مديريتي ب
 

 الف( الگوي مورگان

ي استت و هتر   تئوري هايهمانطور كه مي دانيم هر فلسفه براي خود داراي منطق و هر منطق براي خود داراي 

 خاصي هستند. يعني: تئوري هاييک از اينها نيز براي خود داراي فلسفه و منطق و 
 

 منطق                           تئوري                   فلسفه     
 

 مورگان براي ساختن مدل پيشنهادي خود شناخت موارد زير را توصيه مي كند:
 

 نام گرايي

 ) نسبيت گرايي(
 هستي شناسي

 شکل و ماهيت واقعيت چيست؟

 واقعيت گرايي

 

 معرفت شناسي ساختار گرايي
 رابطه بين واقعيت و پژوهشگر

 چيست؟

 

 اثبات گرايي

 ) تجربه گرايي(

 

 انسان شناسي اراده گرايي
 ماهيت پژوهشگر چيست؟

 

 

 جبر گرايي

 انديشه نگاری

 ) قياس/ هرمونتيک(
 روش شناسي

پژوهشگر چگونه مي تواند به 

 واقعيت برسد؟

 كلي يابي

 ) استقرا/ تجربه(

   

 

 

 ذهنيت گرايي
 

 
 

 مع بنديج

 

 

 عينيت گرايي

 

ر اساس دسته بندي منطقي مورگان، يا مي توانيم سراغ يكي از موارد هستي شناسي، معرفتت شناستي، انستان    ب

شناسي و روش شناسي برويم يا بر اساس مجموع و جمع بندي آنها رفتار نماييم. از آنجا كه منطق ارائته شتده   

( بته آن، متي تتوان در ايتن     در مدل مورگان، پويايي ندارد لذا در صورت اضتافه كتردن عامتل تغيير)حركتت    

 مدل را ديناميک مي كند. ، چارچوب پويايي ايجاد نمود. به عبارت ديگر عامل زماني تغيير
 

 تغيير بنيادی

 حرکت

 تدريجي

 

 بر اساس مدل پويا شده، مورگان دستگاه دو بعدي زير را مي سازد:

 مع بنديج
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 ( مدل مورگان6-6نمودار
 

 عيني                    فلسفه               ذهني   

 انسان گرايي

 بنيادي

 ساختار گرايي

ي   بنيادي
اد

بني
  

    
 

 
ير

غي
ت

    
 

 
    

ي
يج

در
ت

 

 جامعه شناسي

 تفسير گرا

 جامعه شناسي

 كاركرد گرا

 

 

 ب( الگوي جامع اثربخشي )ريچارد اچ. هال(

، بتر ايتن نكتته    "ثربخشتي الگتوي جتامع ا  "، با معرفي يک مدل اقتضايي با عنوان "ريچارد اچ. هال"اولين بار 

(. ايتن متدل   1376كرد )هتال،  لب اين مدل تعريفتوان در قاموضوعات مديريتي را ميتأكيد كرد كه تمامي 

دوبعدي، از يک سو بر تمركز و از سوي ديگر بر ميزان توجه و تمايل به داخل و يا خارج از ستازمان، مبتنتي   

هتاي الگتوي   يكپارچه را با هدف و وسيله هتر يتک از گزينته   هاي مدل تناظر ابعاد و گزينه 6-7 نموداراست. 

  دارد.جامع اثربخشي بيان مي

 ( مدل هال6-7مودارن
 

  داخل توجه مديران به خارج 

ده
از

ب
 

 هدف: جذب منابع بيروني، 

انعطاف پذيری و وسيله: 

 آماده باش بودن درحال

 

 (3HRS=) 

 هدف: رشد نيروی انساني

ايجاد وحدت و  وسيله:

سجام و حفظ روحيه ان

 نيروی انساني

(4HRS=) 

 كم

ل
تر

كن
كز 
مر

ن ت
زا

مي
 

 هدف: كارايي

 ريزیوسيله: برنامه
 

 (1HRS=) 

 هدف: ثبات

وسيله: مديريت اطلاعات )به 

 مفهوم ضد اطلاعات آن(

 (2HRS=) 

د
اين

فر
اد 

زي
 

 

  داخلي بازاركار خارجي

 

 

 ال. دفت(هاي طراحي ساختار سازماني )ريچارد ج( سيستم

هاي مختلف ساختار سازماني را بر همين مبنا طراحي كرد )دفت، ، سيستم"ريچارد ال. دفت"چندي بعد، 

ها درخواهيم يافت كه ، ضمن مشاهده تناظر ميان مدل يكپارچه و اين سيستم6-8نمودار در  (120، ص1380

مدل  هاي متناظر آنها در ه در خانههاي چهارگانه اين مدل، نياز به هدف و وسيله دارند كهريک از سيستم

 ، ذكر شده است."هال"اثربخشي 
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 ( مدل دفت6-8مودارن
 

  داخل توجه مديران به خارج 

ده
از

ب
 سيستم باز  

 )بسيار ارگانيک(

 (3HRS=) 

 روابط انساني

 (ارگانيک)

(4HRS=) 
 كم

ل
تر

كن
كز 
مر

ن ت
زا

مي
 

 عقلايي بودن

 (مکانيکي)

 (1HRS=) 

 ای داخليهفرايندمبتني بر 

 )بسيار مکانيکي(

 (2HRS=) 

د
اين

فر
اد 

زي
 

 

  داخلي بازاركار خارجي

 

 

 براي تدوين استراتژي سازمان )فرد آر. ديويد( SWOTمدل  (د

هاي استراتژيک سازماني، هاي مدل يكپارچه با گونههرچند پيتر بامبرگر و لن مشولم به تناظر ميان استراتژي

فرد آر. " SWOTهاي سازماني مدل ها با استراتژيالب است كه اين استراتژياند اما جنكرده ياشاره ا

درخواهيم يافت كه به عنوان  6-9نمودار با اندكي دقت در  (.360،ص 1381سازگاري دارد )ديويد،  "ديويد

ع خواهيم بود كه استراتژي شركت، از نو (3HRSمثال، زماني قادر به استفاده از استراتژي پيمانكارانه )

گيري از نيروهاي خارجي برخوردار باشد. چراكه سازمان از توان و قوت خوبي براي كنترل و بهرهتهاجمي

 كند.است و از سوي ديگر، به منابع انساني نيز به عنوان يک فرصت )نه تهديد( نگاه مي
 

 ( مدل ديويد6-9مودارن
 

  ضعف عوامل داخلي قوت 

ده
از

ب
 استراتژی تهاجمي 

 (3HRS=) 

 كارانهراتژی محافظهاست

(4HRS=) 

ت 
ص

فر
 

ل
تر

كن
 

ي
ج

ار
خ

ل 
وام

ع
 استراتژی رقابتي 

(1HRS=) 
 استراتژی تدافعي

 (2HRS=) 

د
اين

فر
د 

دي
ته

 

 

  داخلي بازاركار خارجي
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 اسكات:ه( چارچوب 

 به ارائه الگوي زير مي پردازد: "و باز سازمان: سيستمهاي عقلايي، طبيعي "اسكات در كتاب خود
 

 ( مدل اسکات6-10ودارمن
 

 عقلايي                 نگرش                طبيعي
 

 طبيعي باز
 

 عقلايي باز
 

    
ز  

با
      

تم
يس

س
    

    
  

      
ته

بس
 

 

 طبيعي بسته
 

 عقلايي بسته
 

 

 

 نمتودار توان از مباني منطقتي متعتددي استتفاده كردكته     براي جمع بندي و بررسي سازگاري مدل تركيبي مي

 بطور خلاصه و گويا به آن پرداخته است :  11-6
 

 

 های اسکات، مورگان و هالبر اساس مدلچارچوب كلي نقاط مرجع مفهومي ( 6-11نمودار
 

 

ي
ب

ت
ثبا

ف  
طا

انع

ير
ذ

پ
 

از
ب

ی 
اد

بني
 

2
S

R
P

 

  
ط

حي
م

رل 
کنت

تم 
يس

س
ت 

را
غيي

ت
 

  

ت
ثبا

با
د 

دي
ش

 

ته
بس

ي 
ج

ري
د

ت
 

 

  

 مورگان

1SRP 

 هنيذ
هاي فرضيشپ

 فلسفي
 عيني

 عقلايي ديدگاه طبيعي اسكات

 بيرون  هال

 )خارجي(

ميزان توجه به 

 عوامل

 درون

 )داخلي(

 داخلي محيط خارجي  دفت

 

 انساني هاي منابع سيستمزير هاي استراتژيك انتخاب( 14-6
 منابع انساني را مي توان  سيستم منابع انساني از چهار زير سيستم تشكيل شده است. ارتباط زير سيستم هاي

  نشان داد: 6-12به صورت نمودار 
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 ارتباط زير سيستم های منابع انساني( 6-12نمودار
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 ( زير سيستم تأمين نيروي انساني1-14-6

امل يتا جريتان افتراد در ستازمان شت      1(، زيرسيستم تتأمين نيتروي انستاني   1988بنا به تعريف سانن فلد و پيپرل )

بترد تتا بتر جريتان     كتارمي هايي است كه سازمان در طول زمان بهها و اقدامها، اولويتاي از سياستمجموعه»

و ويژگيهتا    6-13در نمتودار  « ورود افراد به داخل سازمان، در درون سازمان و به خارج از آن مديريت كند.

 نشان داده شده است:SRP  الگويبر اساس  زيرسيستم تأمين نيروي انسانياجزاي  6-14در نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 (1384) بامبرگر و مشولممنبع: 

 

                                                 
1 - People flow or staffing subsystem. 

 تامين

 پاداش ارزيابي عملکرد

 روابط كاركنان

SRP 

 انتخاب با دقت زياد

توسعه و حمايت گسترده مسير 

 شغلي

 رتقاي نيرو از داخلتامين و ا

 انعطاف پذيري گسترده

 انتخاب با دقت 

توسعه و حمايت محدود مسير 

 شغلي

 تامين و ارتقاي نيرو از خارج
 

 انتخاب با مقداري دقت 

توسعه و حمايت متوسط مسير 

 شغلي

 تامين و ارتقاي نيرو از داخل

 انعطاف پذيري كم

 

 انتخاب بسيار محدود

عدم وجود توسعه و حمايت 

 سير شغليم

 وابستگي به كاركنان موقت

 انعطاف پذيري گسترده

 

  
    

    
    

    
    

    
ف 

ط
نع

م
    

    
 

    
  

    
    

    
    

ل   
تر

کن
    

    
  

    
    

 
د   

دي
ش

 

 داخل                    ه                            توج                        خارج                          

 (  ويژگيهای زير سيستم تأمين نيرو6-13نمودار 
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 (  اجزای  زير سيستم تأمين نيرو6-14نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 (1384) مشولم بامبرگر ومنبع: 

 

 

 عناصر مختلف زيرسيستم تأمين منابع انساني نشان داده شده است: 6-7جدول در 
 

 

 

 
. تأكيد متوسط بر 1

 كاهش نيروي انساني
 . بر اساس شايستگي2

 
 . تأكيد زياد بر ثبات1
 . معمولاً وجود ندارد.2
 

 
. تأكيد زياد بر 1

 سانيكاهش نيروي ان
 . بر اساس شايستگي2

 
. تأكيد متوسط بر 1

 ثبات
 . بر اساس ارشديت2

يا حفظ نيروی شود تأكيد مي  كاهش نيروی كار. بر 1

 ! كار

 چيست؟ مبنای كاهش نيروی انساني. 2

 . محدود1
. آموزش 2

 ها و هنجارهاشايستگي

 . وسيع1
. آموزش مهارت، 2

 شايستگي و هنجارها
 

 
 . بسيار محدود1
معمولاً وجود  .2

 ندارد.

 
 . وسيع1
 . آموزش مهارت2
 

تا چه  ها براي آموزش و توسعه كاركنانگسترة تلاش .1

 حد است؟

 شود؟ميتأكيد  آموزش چه چيزي. در توسعه كاركنان بر 2

تاكيد   –گرايي. واقع1
 شغل  بر
 رم. تور بز2
تركيب وسيع روشهاي  .3

 -رسمي و غيررسمي

 دتاكي  -گرايي. واقع1
 بر سازمان

 . تور كوچک2
. تركيب محدود 3

 هاي غيررسميروش
 بر شغلتاكيد . 1
 . تور بزرم 2
. تركيب وسيع 3

 هاي رسمي روش

 بر سازمان تاكيد . 1
 . تور كوچک2
. تركيب محدود 3

 هاي غيررسمي روش
 چيست؟ فلسفه و پيام تأمين. 1

 تا چه حد است؟ هاي تأمينگسترة تلاش. 2

 شود؟استفاده مي هاي كارمنديابيروش. از چه 3

 
 . متوسط1
 . بر اساس شايستگي2

 
 

 
 . وسيع )رقابت زياد(1
 
 . بر اساس شايستگي2
 

 
 . محدود1
 
 . معمولاً وجود ندارد2

 

 
 . وسيع )رقابت زياد(1
 
 . بر اساس ارشديت2

 تا چه حد است؟ هاگسترة جابجايي. 1

 چه اساس است؟بر  معيار جابجايي و ارتقاء. 2

 

هاي . بر اساس شايستگي1
فعلي و تركيب شغل و 

 صلاحيت 
 هاي پيچيده. روش2
 غيرمتمركز -. زياد3

هاي . بر اساس توانايي1
بالقوه و تركيب شغل و 

 صلاحيت
 هاي پيچيده. روش2
 . متوسط3

 

هاي اساس شايستگي. بر 1
 فعلي و شرح شغل

 هاي ساده. روش2
 غيرمتمركز -. متوسط3

 

هاي اس توانايي. بر اس1
 بالقوه و شرح شغل

 هاي نسبتاً پيچيده. روش2
 متمركز  -. كم3

 شود؟استفاده مي هاي گزينششاخص. از كدام دسته از 1

 شود؟استفاده مي ها و ابزاري براي گزينشروش . از چه2

 تا چه حد است؟ گستره مشاركت در فرايند گزينش. 3

ين زيرسيستم تأم

 نيروي انساني
 يابيكارمند

جابجايي و نقل و انتقال 

 كاركنان

 گزينش

 اختتام كار توسعه كاركنان
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 عناصر مختلف زيرسيستم تأمين منابع انساني( 6-7جدول 

 روش گزينش روش تامين تلاش گستره مبنا فلسفه

اهميت واقع 

گرايي، 

تاكيد بر 

 شغل

اهميت واقع 

گرايي، 

تاكيد بر 

 سازمان

 

كار بازار 

 خارج

 

بازار كار 

 داخل

 شبكه وسيع

استانداردها 

 بالاي متوسط

شبكه 

 محدود

استانداردها 

 در سطح بالا

مراجعه به 

موسسات 

 كارمنديابي

مراجعه كم 

به موسسات 

 كارمنديابي

اعتماد زياد 

به روشهاي 

 پيچيده

اعتماد زياد 

به روشهاي 

 پيچيده

عدم توجه 

به واقع 

 گرايي

اهميت 

نسبي واقع 

، گرايي

تاكيد 

 سازمان

 

بازار كار 

 خارج

 

بازار كار 

 داخل

 شبكه وسيع

استانداردها 

در سطح 

 پايين

شبكه 

 محدود

استانداردها 

در سطح 

 متوسط

مراجعه بالا 

به موسسات 

 كارمنديابي

مراجعه كم 

به موسسات 

 كارمنديابي

اعتماد كم 

به روشهاي 

 پيچيده

اعتماد 

متوسط به 

روشهاي 

 پيچيده

 کنار گذاشتن از سازمان نقل و انتقال داخلي توسعه کارکنان ستره مشارکتگ معبارهاي تامين

شايستگي 

فعلي 

سازگاري با 

 فرهنگ

 توانايي 

سازگاري 

زياد با 

 فرهنگ

 زياد 

تصميم  

گيري 

 غيرمتمركز

 متوسط

تصميم  

گيري 

 غيرمتمركز

محدود،  

تاكيد بر 

پكپارچگي 

 شايستگي ها

وسيع،  

تاكيد بر  

شايستگي ها 

 رهاو هنجا

 متوسط

بر اساس 

 شايستگي

 وسيع 

براساس 

 شايستگي

كاهش بر 

اساس 

 استحقاق

 تاكيد

 بر ثبات 

شايستگي 

فعلي 

سازگاري 

كم با 

 فرهنگ

توانايي 

 بالقوه

سازگاري 

متوسط با 

 فرهنگ

 متوسط

تصميم  

گيري 

 غيرمتمركز

 كم

تصميم  

گيري 

 متمركز

معمولا وجود 

 ندارد

وسيع،  

تاكيد بر  

 مهارتها

 

 محدود

 سيع و

براساس 

 ارشديت

كاهش بر 

اساس 

 استحقاق

كاهش بر 

اساس 

 ارشديت

 (1384) بامبرگر و مشولممنبع: 

 

 ارزيابي عملكرد و پاداش ( زير سيستم2-14-6

استراتژي ارزيابي عملكرد و پاداش بر پرداختهاي نهان و آشكار، متادي و معنتوي بته كاركنتان، و راهتي كته       

اين طريق به نگرش و رفتار كاركنان جهتت بدهتد تاكيتد دارد. چارچوبهتاي     كوشد از سازمان بدان وسيله مي

رابطه بين پرداخت و عملكرد برمبناي چندين تئوري اصولي اقتصادي و روان شناسي قرار دارد : تئوري انتظار 

زن ( و تئوري نمايندگي )آيت 1975(، تئوري سرمايه انساني )پكر، 1963(، تئوري برابري )آدامز، 1964)وروم، 

 (.1989هارت، 

هاي ارزيابي عوامل اقتضايي مانند شرايط سازماني، نيروي كار و بافت يا محتواي سازمان در طراحي استراتژي

عملكرد و پاداش موثرند. بسياري از محققان بتر همتاهنگي درونتي و بيرونتي زيرسيستتم ارزيتابي عملكترد و        

منتابع انستاني توجته     ت و استراتژي ستازمان و استتراتژي  كنند و به رابطه بين استراتژي پرداخپاداش تاكيد مي

ارائته   6-16و اجزاي آن در نمتودار    6-15ويژگيهاي زير سيستم ارزيابي عملكرد و پاداش در نمودار  دارند.

 شده است:
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 ی زير سيستم ارزيابي عملکرد و پاداشاجزا(  6-16نمودار 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

پرداخت مبتني بر  –. 1
 مهارت

. مبناي پرداخت بيشتر از 2
 بازار

 عملكرد –. 3

   

پرداخت مبتني بر  –. 1
 مهارت

. مبناي پرداخت برابر با 2
 بازار

تركيب ارشديت،  –. 3
 مهارت و عملكرد 

پرداخت مبتني بر  –. 1
  تركمب شغل و مهارت

مبناي پرداخت برابر . 2
 با بازار

عضويت و تا حدي  –. 3
  عيلكرد

ي بر پرداخت مبتن –. 1
    شغل
مبناي پرداخت كيتر از . 2

 بازار
مهارت و بسمار  –. 3

 محدود عيلكرد

هاي هاي ايجاد برابري داخلي )درون سازمان و پستروش. 1

 اند؟ كدام متفاوت(

اند؟ پرداخت نسبت به كدام هاي ايجاد برابري خارجيروش. 2

 بازار چگونه است؟

هاي ازمان و پستهاي ايجاد برابري داخلي )درون سروش. 3

 اند؟كدام مشابه(

 

 

  -. متوسط و محتمل1
 ميزان متوسط

 . مختلط2
 . نسبي3

 

  زياد . آسان و احتمال1
 ميزان خيلي كم

 . ذهني2
 . مختلط؛3

 

. سخت و احتمال 1
ميزان بسيار  -ضعيف

 زياد
 . مختلط2
 . مختلط؛ 3

 

 -. پايين و احتمال بالا1
 ميزان كم

 . عيني2
 . مطلق3
 

چقدر  هاي انگيزشيشرايط، احتمال و ميزان پرداخت .1

 باشد؟

يا استفاده شود  معيارهاي عيني براي ارزيابي. از 2

 ؟ذهني

يا نسبي تر است مناسب معيارهاي ارزيابي مطلق. 3

 ؟اي()مقايسه

 خارجي. 1
مختلط؛ تأكمد . 2

 بمشتر بر پاداش مادي
 -. غمرمتيركا3

 محرمانن

مختلط ولي تأكمد . 1
 داخليبر 
 پاداش معنوي. 2
مختلط؛ تأكمد بر . 3

 آشكار -تيركا
 خارجي. 1
 پاداش مادي. 2
 -. غمرمتيركا3

 محرمانن

 داخلي. 1
مختلط؛ تأكمد  . 2

بمشتر بر پاداش 
 معنوي

 آشكار -متيركا. 3

 ثبات رويه و رعايت برابري در درون سازمان. تأكيد بر 1

 ارج از سازمانهاي بازار و خيا برابري با نرخبايد باشد 

 اهميت دارد؟ 

شدن در ريسك پذيري و سهيمريسك . تأكيد بر2

 شركت وجود دارد يا نه؟ 

 چگونه است؟ هاي مادي و معنويتركيب پرداخت. 3

 چگونه است؟ مديريت پرداخت. 4

توجه به اصل برابري داخلي بين 

پرداخت مبتني بر ، كاركنان

 عملكرد در سطح فردي و گروهي

استفاده ، تأكيد زياد بر منافع

 درجه 360گسترده از ارزيابي 

 توجه به اصل برابري بيروني

پرداخت مبتني بر عملكرد در 

 مبتني بر مهارتسطح فردي و 

استفاده ، تأكيد كم بر منافع

 درجه  360متوسط از ارزيابي 

 

توجه به اصل برابري داخلي  

 طي مبتني بر  گروهرپرداخت ش

استفاده ، تأكيد زياد بر منافع

، محدود از مشاركت در سود

 استفاده محدود از سيستم ارزيابي

 

 توجه به اصل برابري بيروني

 تردهپرداخت شرطي بصورت گس

تأكيد كم بر منافع كمک به 

ارزيابي مبتني بر نظر ، كاركنان

 سرپرست
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 (  ويژگيهای زير سيستم ارزيابي عملکرد و پاداش6-15نمودار 

 
 داخل                         توجه                                                                           خارج      

 زيرسيستم
 ارزيابي عملكرد و پاداش 

تصميمات راجع به برابري  تصميمات اصلي

 پرداخت

 ارزيابي عملكرد
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 عناصر مختلف زيرسيستم ارزيابي عملكرد و پاداش نشان داده شده است: 6-8جدول در 
 

 عناصر مختلف زيرسيستم ارزيابي عملکرد و پاداش( 6-8جدول 
 

 نحوه ارزيابي زمان بندي ارزيابي نحوه توزيع نسبي و مطلبق بودن فردي يا جمعي

 

 فردي

 فردي

بيشتر 

 گروهي

 

 نسبي

 

مختلط مايل 

 به مطلق

 

توزيع 

 اجباري

 

 توزيع آزاد

 

 كوتاه مدت

 

 بلندمدت

 

عيني و 

 ذهني

 

 

 ذهني

 

 

 فردي

 غير فردي

مقداري 

واحد يا 

 سازمان

مختلط مايل 

 به نسبي

 

 مطلق

 

 توزيع آزاد

غير مرتبط 

 است

 

 مختلط

 

 بلندمدت

 

عيني و 

 ذهني

 

 

 عيني 

 مبناي پرداخت مديريت پرداخت شغل يا مهارت داخلي يا خارجي ريسك
 

ريسك 

پذيري، 

پرداخت 

 متغير

ريسك 

 پذيري

پرداخت 

متغير 

 متوسط

 

 خارجي

 

مختلط با 

تاكيد بر 

 اخليد

 مهارت

 يا  

 شايستگي

 مهارت

 يا 

 شايستگي 

 پاداش مادي

پرداخت 

 محرمانه

پاداش 

 معنوي

پرداخت 

 آشكار

 

بيشتر از 

 بازار

 

 برابر با بازار

ريسك 

 گريزي

پرداخت 

 متغير 

 

ريسك 

 گريزي

پرداخت 

 ثابت

 

 داخلي

 

 خارجي

 شغل 

 و 

 مهارت

 

 شغل

 پاداش مادي

پرداخت 

 محرمانه

پاداش 

 معنوي

پرداخت 

 كارآش

 

 برابر با بازار

كمتر از بازار 

 و برابر با بازار

 شرايط و احتمال پرداخت گروههاي پرداخت نحوه پرداخت

 انگيزشي

 مبناي پرداخت انگيزشي پرداختميزان 

 

 جايزه

مختلط ) 

توجه به 

پرداخت 

مبتني بر 

 شايستگي(

 

مختلط 

تمايل به 

 زياد

 

 كم

شرايط 

متوسط و 

 محتمل

شرايط بالا و 

 احتمال

 بسيار زياد

 

 متوسط

 

 خيلي كم

 

 عملکرد

ارشديت 

مهارت و 

 عملکرد

 

 جايزه

مختلط ) 

توجه به 

پرداختهای 

 عقب افتاده(

 

 زياد

 

 زياد

شرايط پايين 

و احتمال 

 ضعيف

شرايط پايين 

و احتمال 

 بالا

 

 بسيار زياد

 

 ميزان كم

عضويت و 

مقداری 

 عملکرد

ارشديت  

مقداری 

مهارت و 

كمي 

 عملکرد

 (1384) برگر و مشولمباممنبع: 
 

 روابط با کارکنان ( زير سيستم3-14-6

هتا يتا وظتايف منتابع انستاني      اي از نقتش ، چيزي بيش از مجموعه(6-17)نمودار  زيرسيستم روابط با كاركنان

هاي استتراتژيک متديريت را شتامل    زيرسيستم روابط با كاركنان، آن دسته از فعاليت»است. به عبارت ديگر: 

گونه، كند و بدينشناختي بين كارفرما و كاركنان، نظارت ميبر تدوين و اعمال قراردادهاي روان شود كهمي

بتا ايتن ديتدگاه،     «دهتد. به محيط كار فيزيكي و فرهنگ ستازمان )كته كمتتر قابتل لمتس استت(، شتكل متي        

 اصلي است: ألهزيرسيستم روابط با كاركنان، داراي سه مس

 (1979كار )ادواردز،  ماهيت كنترل و هماهنگي در محل 

 ؛ تتري آنتديس،   1986، شود، كاركنان خود را متعلق بته ستازمان بداننتد )منتدورا    ميزاني كه سعي مي
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1989.) 

        ايجاد توازن بين انتظارهاي برابري كاركنان و نيازهتاي ستازمان، از نظتر رعايتت مقتررات )آريلتي و

 (.1989پوفر، 

 

 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تلف زيرسيستم روابط كاركنان نشان داده شده است:عناصر مخ 6-9جدول در 

 

 عناصر مختلف زيرسيستم روابط كاركنان( 6-9جدول 
 

  برنامه هاي کمك به کارکنان سيستم هاي کار سيستم حاکميت بر محل کار 

استفاده از   

چارچوب 

های اتحاديه 

ای و غير 

 اتحاديه ای

استفاده از 

چارچوبهای 

غير اتحاديه 

 ای
 

 

 محدودتعهد 

 كارهای تيمي

همکاری در 

طرح يا 

 عمليات

تعهد گرا، 

كارهای تيمي، 

همکاری در 

تصميمات 

 استراتژيک

 ذيربط نيست

ارائه برنامه ها 

توسط اتحاديه 

يا سازمان 

 حرفه ای

برنامه های 

كمک به 

كاركنان به 

اجرا درمي 

 آيد

  

چارچوب   

غيراتحاديه ای 

 حاكم است

 

 

چارچوب 

اتحاديه 

كاربرد 

 ينده داردفزا

 

 

كنترل گرايي 

از طريق 

 سرپرستي 

عدم مشاركت 

 كاركنان

 انتقالي

مشاركت 

محدود 

 كاركنان

محدود به  مطرح نيست

اجرای برنامه 

های كمک به 

كاركنان مي 

 شود.

  

 (1384) بامبرگر و مشولممنبع: 

 

 اجزاي زير سيستم روابط با كاركنان را مشخص مي سازد: 6-18نمودار 

 

 مشاغل گسترده و خود مديريتي

تاكيد بر فرهنگ سازماني به 

مشاركت ، عنوان ابزار كنترل

 بسيار زياد

 تعهد و اخلاق حرفه اي

مشاغل عني شده و خود 

تاكيد بر فرهنگ ، مديريتي

به عنوان ابزار حرفه اي 

، استقلال عمل زياد، كنترل

 تعهد و اخلاق حرفه اي

 
 مشاغل محدود

 كنترل فرايندي

 مشاركت محدود

سيستم رسيدگي به شكايات 

 قوي

 

 مشاغل محدود

كنترل شديد فرايندي بوسيله 

 مشاركت محدود، سرپرست

 دوري از اتحاديه قوي
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 داخل                             توجه                           خارج                                       

 (  ويژگيهای زير سيستم روابط كاركنان6-17نمودار 
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 اجزای زير سيستم روابط با كاركنان  (6-18نمودار 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 احي استراتژي منابع انسانيرپياده سازي مدل يكپارچه در ط( 15-6

ميانگين نمرات ارائه شده  به منظور تعيين مقدار نقاط مرجع اصلي در ماتريس نقاط مرجع استراتژيک بايد از

نقاط مرجع استراتژيک فرعي را كه بامبرگر و   6-10جدول براي نقاط مرجع استراتژيک فرعي استفاده كرد. 

 دهد.اند، نشان ميپيشنهاد داده SRPمشولم براي تدوين استراتژي منابع انساني به روش 

نساني، مورد شركت مپنا )مديريت پروژه هتاي  در تدوين استراتژي منابع ا SRPمدل  براي نشان دادن كاربرد

شركت مپنا، داراي ستاختار ماتريستي بتر استاس پتروژه استت. بتراي تتدوين         نيروگاهي ايران( ارائه مي شود. 

 استراتژي منابع انساني در اين شركت، ابتدا مشاغل به صورت زير طبقه بندي گرديد:

 ت سازمان مرتبط مي شوند.مشاغل اصلي: مشاغلي كه بطور مستقيم به مأموري   -1

مشاغل تخصصي: اين مشاغل عمدتاً شامل مشاغل ستادي است مثل واحدهاي برنامه ريتزي، متالي، منتابع      -2

 انساني و ... .

 مشاغل خدماتي: كه همان مشاغل اجتماعي است.   -3

ني براي مشاغل اصلي، بر اين اساس بايد سه دسته استراتژي منابع انساني داشته باشيم: استراتژي منابع انسا

 استراتژي منابع انساني براي مشاغل تخصصي و  استراتژي منابع انساني براي مشاغل خدماتي.

 

 
  

تركمب  -
هاي هارهوب
اي و اتحادين

 ايغمراتحادين

هارهوب  استفاده از -
  ايغمراتحادين

هاي غمررسيي و شموه -
هاي هيكاران براي ديدگاه

 ها؛ رفع اختلاف
 

هارهوب  -
حاك   ايغمراتحادين

 است
استفاده از  -

سازوكارهاي نهادينن 
ي حل شده برا
 هااختلاف

هارهوب  كاربرد فااينده -
 اتحادين

استفاده از سازوكارهاي  -
 هاديگر براي حل اختلاف

 

ربط نيست؛ ذی -
های كمک به برنامه

كاركنان و خانواده 
به وسيله اتحاديه يا 

ای سازمان حرفه
  شود.ارائه مي

 
 
هاي كمک به برنامه  -

كاركنان و خانواده به 
   .دآياجرا در مي

 
 مطرح نيست.  -

 
هاي فقط برنامه -

 كمک به كار كنان 

 

 تعهد محدود  -
 شرح وظايف گسترده  -
كارها تيمي و   -

 مشاركتي
 

 تعهدگرا  -
شرح وظايف   -

پذير؛ كنترل از انعطاف
 همكاران طريق فشار

 كارها تيمي  -
كنترل   ، گراكنترل  -

 مستقيم از طريق 
سرپرستي؛ كنترل 

يم از طريق غيرمستق
 استاندارد 

كارها انفرادي و عدم   -
 مشاركت 

 انتقالي  -
 سازي شغلغني  -
كارها انفرادي و    -

 مشاركت محدود 

 زيرسيستم

 روابط با كاركنان 

 حاكميت بر محل كار هاي كمكبرنامه هاي كارسيستم
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 های فرعي و اصلي مدل يکپارچهSRP ( 6-10جدول 
 

SRP های فرعی مربوط بهSRP1       

ی
ژگ

وی
ی 

ها غل
شا

م
 

SRP11 میزان سادگی و غیرتخصص بودن مشاغل       

SRP12 
های نی میزان افزایش ساده شدن فعالیتبیپیش

 آوری مربوطهمشاغل بر اثر تغییرات آتی در فن
      

ی
ژگ

وی
از 

ار 
تظ

د ان
ور

ی م
ها

ان
کن

کار
 

SRP13 میزان عدم نیاز به خلاقیت کارکنان  SRP1     

SRP14 آیا درك و تسلط   میزان عدم نیاز به آزادی عمل کارکنان
کافی بر جزئیات 

ید و یا ارائه فرایند تول
خدمت، به سادگی 

 پذیر است؟امکان

    

SRP15 ها در کارکنانمیزان عدم نیاز به تنوع مهارت 

ین
نگ

میا
 

    

SRP16 خیر           میزان عدم نیاز به تحصیلات عالی کارکنانSRP2          بلی  

SRP17 استراتژی    میزان عدم نیاز به تجربه و مهارت کارکنان
 تعهدانهم

استراتژی 
 پیمانکارانه

یر
خ

S
R

P
1

  
له

ب
 

SRP18 پذیری کارکنانمیزان عدم نیاز به انعطاف   

استراتژی       
 پدرانه

استراتژی 
    SRP2های فرعی مربوط به SRP ثانویه

ی
ژگ

وی
غل

شا
ع م

 نو
ی

ها
 

SRP21 میزان وفور نیروی با کیفیت مناسب در بازار کار  SRP2     

SRP22 
بینی میزان تأثیر مثبت روند جهانی شدن و پیش

 مهاجرت نیروی کار بر بازار کار این مشاغل
  

آیا نیروی کار مناسب 
در بازار کار بیرون 

سازمان موجود است 
و تأمین از آن نیز به 

 صلاح است؟

    

SRP23 
میزان اهمیت نداشتن دائمی بودن شغل برای 

ین داوطلبان این مشاغل
نگ

میا
 

    

SRP24 
میزان قابل استفاده بودن دانش خاص سازمان در 

 هااین مشاغل، در سایر سازمان
     

SRP25 
میزان سرعت تغییرات تکنولوژی مربوط به این 

 مشاغل
      

ی
ژگ

وی
ی 

ها ان
کن

کار
 

SRP26 میزان عدم نیاز به تعهد و وفاداری کارکنان       

SRP27 د با فرهنگ سازمانی میزان عدم نیاز به تطابق افرا       

SRP28 میزان عدم نیاز به توانایی یادگیری کارکنان       

 

تابع چه عواملي است. اين كار به وسيله پرسشنامه هايي كته ميتزان    SRPدر مرحله بعد بايد مشخص نمود كه

مهتتارت،  پيچيتتدگي، تنتتوع، كنتتترل، انعطتتاف پتتذيري، آزادي عمتتل، خلاقيتتت، تعهتتد و وفتتاداري، تجربتته و 

تحصيلات و ...  مشاغل را مورد آزمون قرار مي دهد، صورت گرفت. در پايتان دو بعتد كنتترل )محصتول يتا      

مورد شناسايي قرار گرفتت. ميتانگين سته طبقته      SRPفرآيند( و كانون توجه )خارج يا داخل( به عنوان ابعاد 

 : است 6-11اصلي مشاغل اين شركت بر اساس ابعاد ماتريس به صورت جدول 
 

 ( ميانگين ابعاد ماتريس منابع انساني6-11جدول 
 

 خدماتي تخصصي اصلي 

 33 68 77 کنترل بازده

 61 36 32 کانون توجه
 

 است: 6-19 به صورت نمودار SRPبر اساس اعداد فوق ماتريس 
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 استراتژی منابع انساني شركت مپنا ( 6-19نمودار 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

در شركت مپنا، براي مشاغل اصلي و تخصص، استراتژي متعهدانه و براي  همانگونه كه مشاهده مي شود

 مشاغل خدماتي استراتژي ثانويه مناسب است.

 

 جمع بندي ( 16-6

گيري همزمان از الگوهاي منطقي و بندي و بهرهآنچه در اين فصل ارائه شد، يک مبناي منطقي براي جمع

هاي نقاط مرجع استراتژيک داد. با تسلط بر تئوري ارائهازمان هاي منابع انساني سطبيعي در طراحي استراتژي

هاي به ظاهر متفاوت استراتژي ،توان مباني قدرت و وابستگي به منابع را در هر سازمان بازشناسي كردهمي

ها و سطوح مختلف سازمان را در ارتباطي هماهنگ و هم راستا با يكديگر تدوين كرد. منابع انساني در حوزه

ي نقاط مرجع استراتژيک در اين فصل به عنوان يكي از بهترين و كارآمدترين الگوهاي تدوين الگو

استراتژي مطرح مي شود كه به خوبي و با انعطاف لازم توان تطبيق با مقتضيات مختلف سازمان، درخواست 

 مديران و امكانات موجود را دارد. 
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 هفتمفصل            

 ر و پيامدهاي اجراي استراتژي منابع انسانيآثا

 

 مقدمه

منوابع انسواني و    نگرش نظری به رابطه بوين اسوتراتژی  

 عملکرد سازمان 

منوابع انسواني و    ي به رابطه بين اسوتراتژی تجرب نگرش

 عملکرد سازمان

 های جهاني، اقتضايي و شکلينگرش

 های جهاني، اقتضايي و شکلي نگرشارزيابي 

روی تحقيقات موديريت اسوتراتژيک   پيش های چالش

 منابع انساني

 جمع بندی
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 ( مقدمه1-7
عبارت ديگر اگر متديري استتراتژي منتابع    ه هاي منابع انساني موجب تمايز و تفاوت مي شوند؟ بآيا استراتژي

باشد كه بتر عملكترد و    توان انتظار داشتهكار بندد، چقدر ميه انساني را بر استراتژي ديگر برتر شمرد و آنرا ب

 شود؟عمليات موثر واقع مي

هاي توان نتيجه گرفت كه اگر استراتژيبا توجه به حجم بالاي تحقيقاتي كه در اين زمينه انجام شده است مي

منابع انساني منشا اثر نبود دليلي نداشت كه اين همه محقق و پژوهشگر به بررستي رابطته بتين استتراتژي منتابع      

هاي نرخ جابجايي كاركنان، كتارايي  وردهاي سازماني بپردازند. بنابراين انجام تحقيقاتي در زمينهرهاانساني و 

هاي منتابع انستاني در   وري كاركنان، عملكرد مالي و بقاي سازمان حاكي از موثر بودن استراتژيسيستم، بهره

 باشد.عملكرد سازماني مي

يتک استتراتژي منتابع انستاني )در مقايسته بتا انتختاب ستاير         در اين فصل، ابتدا به ميتزان تتاثيري كته انتختاب     

اي أله شود، سپس به مست حصول سازمان خواهد داشت، پرداخته ميمبر عمليات و  (هاي منابع انسانياستراتژي

 گردد.مهمتر، يعني درك بهتري از ماهيت اين اثرها توجه مي
 

 عملكرد سازمان  منابع انساني و ( نگرش نظري به رابطه بين استراتژي2-7
اي كته فترد بته بتار     )نتيجته  «عملكرد فترد » هاي منابع انساني بر هاي فراواني بر روي اثر روشهر چند پژوهش

)ماننتد  « عملكترد ستازمان  » هاي منابع انساني بتر  شود ولي تنها در يكي دو دهه گذشته، اثر روشمي آورد(مي

با اين حال، از آنجا كه همه اين تحقيقات بر روش؛ اندگرفتهوري( مورد بررسي قرار هاي مالي و بهرهشاخص

هاي منابع انساني مورد استفاده يک سازمان تاكيد دارند، بايد نتايس آنها را با احتياط پتذيرفت. از ايتن رو، بته    

هتاي  اي منستجم يتا سيستتمي از روش   هاي خاص منابع انساني، اثر مجموعهتازگي به جاي تمركز بر اثر شيوه

اند. مانند هاي مختلف منابع انساني بررسي شدهاند. به عبارت ديگر، اثر استراتژيقرار گرفته يقمل مورد تحقع

( كه رابطه مثبتتي بتين متديريت تهتاجمي در منتابع انستاني و ستود        1988( و كراوتز )1986تحقيقات شوستر )

 ترين اين تحقيقات عبارتند از :سازمان يافتند. مهم

شركت كوچک توليد فلز در آمريكتا بته ايتن نتيجته رستيد كته        30وي با يک نمونه از  (:1994) ر( آرتو1

 .كارايي و كيفيت محصول واحدهاي توليدي داراي استراتژي منابع انساني متعهدانته، بستيار بهتتر بتوده استت     

هاي بهترين شيوه علاوه بر اين، نتيجه گرفت كه امكان دارد استراتژي منابع انساني متعهدانه از يک مجموعه از

 عمل تشكيل شده باشد و بدين گونه به صورت يک منابع اصلي از مزيت رقابتي در آيد. 

اي از واحتدهاي توليتد   و عملكترد را در نمونته   وي توانستت رابطته بتين استتراتژي     :(1995( مک دافي)2

ت كم در صنايع سنگين را دس رخودرو در سطح جهاني به اثبات رساند و در واقع توانست دستاوردهاي آرتو

 هتايي غيتر قطعتي داد:   نيتز جتواب   رتعميم دهد ولي مهمتر اين كه به دو پرسش مطرح شتده در تحقيتق آرتتو   

 هاي د بود كه شيوهنهاي منابع انساني، زماني داراي بيشترين اثر بر عملكرد سازمان خواهاستراتژي ؛نخست
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 م درآيند.جسبه صورت يک دسته از عمليات من ،عمل مربوط به آنها

يتد كترد چترا كته دستتاوردهاي آرتتور بتر        يروش جهاني يا همگاني ناشي از دستتاوردهاي آرتتور را تا   ؛دوم

 ود.نمهاي خاص توليد تاكيد ميهاي منابع انساني بر استراتژيسازگاري استراتژي

هتاي  ستونگري هاي تحقيقات فوق، با كنتترل يك وي تلاش نمود براي غلبه بر كاستي :(1995( هيوزليد )3

منابع انساني را بر سود خالص شتركت بترآورد نمايتد. او همچنتين هتر يتک از عوامتل را         اثراستراتژي بالقوه،

هتاي عمتل را شناستايي    هاي مربوط به هر يک از ايتن شتيوه  سيستمزير تجزيه و تحليل كرد تا اين كه توانست

زيرسيستم ستاختار ستازماني و    ؛دوم، د و پاداش(سيستم انگيزش )مشابه زيرسيستم ارزيابي عملكر ؛اول نمايد:

 .هاي تامين نيروي انساني و روابط با كاركنان(هاي كاركنان )مشابه زير سيستممهارت

ژي منابع انستاني متعهدانته تاكيتد نمايتد.      تن استرادهيوزليد توانست با اعداد و ارقام، بر بازدهي بالاي به كاربر

اي بدست كنندهييدكاركنان و خالص فروش هر يک از كاركنان نيز ارقام تا جاييهمچنين در مورد نرخ جابه

آمد.وي همچنين بيان نمود كه اگر چه سازگاري دروني بر عملكرد متالي شتركت اثتري مثبتت و مهتم دارد،      

ولي سازگاري بين عوامل خارجي )ميزان سازگاري استراتژي منابع انساني با استراتژي سازمان(، چنتين اثتري   

 هاي دقيقي انجام شود.اي، لازم است تحقيقچنين نتيجه فتنكند كه براي پذيرگذارند. البته وي اخطار مينمي
 

 منابع انساني و عملكرد سازمان  ( نگرش تجربي به رابطه بين استراتژي3-7
ريق سياستتها و  نخست : از ط .منابع انساني بر عملكرد سازمان، تابع سه فرآيند به هم مرتبط است اثر استراتژي

توانتد از سترمايه انستاني    هاي عمل به سرمايه انساني شكل بدهد. دوم : بر درجه يا ميزاني كه سازمان متي شيوه

 هاي شغلي و آزادي عمل در مشاركت در امور سازمان،از طريق توسعه فرصت :استفاده بكند اثر بگذارد.سوم

هاي معتبر سازماني كه در فصتول  اس تعداد زيادي از تئورياين فرآيندها براس بر عملكرد سازمان اثر بگذارد.

 اند: قبل مورد بحث قرار گرفت، شكل گرفته

هتاي  هاي مورد نياز به وسيله شتيوه ( تئوري رفتاري: تقويت سرمايه انساني از طريق ترغيب آنها به شايستگي1

  .عمل در منابع انساني

نتابع انستاني بتراي هماهنتگ نمتودن منتافع كاركنتان بتا منتافع          هتاي م تئوري نمايندگي: استفاده از فعاليتت ( 2

 .مديريت

ريتزي  ( تئوري كنترل: ايجاد فرصت براي مشاركت كاركنان به ويژه در زمينه نحوه ارزيابي عملكرد و طرح3

 .سيستم كار

 ( براستتاس يتتک تحقيتتق مبتنتتي بتتر تئتتوري1996ولبتتورن و آنتتدروز ) ت شناستتي:يتتنگترش مبتنتتي بتتر جمع ( 4 

توانتد بتر انستجام    متي  منتابع انستاني    استدلال كردنتد كته استتراتژي    (1989شناسي )هنان و فري من، تيعجم

هتاي متورد نيتاز    هاي منابع انستاني زيتر ستاخت   ساختاري اثر مثبت بگذارد. بدين گونه كه برخي از استراتژي

سريع و اثر بخش به تغييرات محيطتي  تواند واكنشي كنند و بر اثر آن سازمان ميسازمان را تثبيت و تقويت مي
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م، شبكه همكاري متشكل از تيم و توافق نظر كامل درباره جنشان دهد. به عبارت ديگر، نيروي كار بسيار منس

 هاي سازمان، مي توانند موجب تقويت و تثبيت اين ساختارها شوند.هدف

 

 هاي جهاني، اقتضايي و شكلي نگرش (4-7
منابع انستاني و عملكترد ستازمان     يشتر پژوهشگران نتوانستند در مورد رابطه استراتژيب به استثناي تحقيق فوق،

اند كه اين رابطه را تقويت توضيحات بيشتري بدهند، اما توجه خود را معطوف به درك ساز و كارهايي كرده

 مي شوند.نمايد. در اين مورد سه ديدگاه نظري به وجود آمده است كه در ادامه بررسي يا تضعيف مي
 

 :(1993؛ ترپ استرا و رازل، 1994ر، فف ؛1995)آسترمن،  ( ديدگاه جهان شمول1

متعهدانه، از ديتدگاه فتردي در مقايسته بتا      هاي منابع انساني مبتني بر استراتژياز اين ديدگاه، بسياري از شيوه

خواهتد شتد. در نتيجته، بتدون      هاي منابع انساني بهتر هستند و اثر آنها موجب افزايش عملكترد ساير استراتژي

سازمان، استفاده از استراتژي متعهدانه براي تمامي  يا بزرگي سازمان، نوع صنعت و يا استراتژي توجه به اندازه

 شود.ها توصيه ميسازمان
 

 :(1987؛ شولر و جكسون، 1988هال، نيکگهال و ليگنيکي)ل ( ديدگاه اقتضايي2

زمتاني كتار ستاز    در مورد رابطة استراتژي منتابع انستاني و عملكترد، فقتط     در اين ديدگاه، مفروضات موجود 

هاي منابع انستاني بتا   خواهند بود كه سازگاري بالايي بين عوامل خارجي وجود داشته باشد. بنابراين بايد شيوه

 سازمان هماهنگ باشند. كل استراتژي
 

 :(1997يوكي، شاو و پرينوشي، ن)ايچ شکلي ( ديدگاه3

هتاي منتابع   فعاليتت هتايي از  هاي منابع انساني، تركيتب شكلي، با تأكيد بر اهميت روابط متقابل فعاليتديدگاه 

تئوري مبتني »اري دروني بيشتري برخوردار باشند. براساس گداند كه از انسجام و سازانساني را اثرگذارتر مي

هاي منسجم منتابع انستاني وجتود    فعاليت(، هنگامي كه يک سيستم يا الگوي پيچيده از 1991)بارني، « بر منابع

هاي رقيتب بتدون آگتاهي از نتوع تعامتل ايجتاد       تر خواهد بود چرا كه شركتداشته باشد، تقليد از آن مشكل

 افزايي را دوباره ايجاد كنند.توانند چنين همشده، احتمالاً نمي

 

 هاي جهاني، اقتضايي و شكلي( ارزيابي  نگرش5-7
نهتا  آ اند مفروضات اين سه ديدگاه را با هم مقايسه نمايند كه در زيتر بته مهمتترين    چندين پژوهشگر كوشيده

 شود :اشاره مي

ها اي شامل بيش از هزار بانک ثابت كردند كه در برخي از بانکبا استفاده از نمونه :(1996( دلري و داتي )1

به عنوان مثال در برخي  .گيردقرار مي ديدگاه جهاني و در برخي ديگر ديدگاه اقتضايي و يا شكلي مورد تاييد
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ها استفاده از هر يک از سه روش استراتژي متعهدانه )امنيت شتغلي، ستهيم كتردن كاركنتان در ستود      از بانک

ستازمان، اثتر    ها و نيز بدون توجه به استتراتژي ، بدون توجه به ساير روشسالانه و ارزيابي بر مبناي نتيجه كار(

واحد سازماني و نوع فعاليت منابع انساني  همچنين هر قدر بين استراتژي .د مالي داشتندقوي و مثبتي بر عملكر

وجتود سيستتمي از   داشتند شد و بالاخره آنها ابراز هماهنگي بيشتري وجود داشته باشد، عملكرد مالي بهتر مي

هاي واحدي ه با استراتژيتواند عملكرد سازمان را بهبود بخشد كهاي هماهنگ منابع انساني، زماني ميفعاليت

تحت شرايط خاص استراتژيک، »ري و داتي اين بود كه لكل سازمان نيز هماهنگ باشد. نتيجه نهايي تحقيق د

 «هاي منابع انساني مناسب ترند و در شرايط ديگر مناسب نيستند.برخي از فعاليت

هتاي جهتاني   ي، بيان داشتند كه ديدگاهري و داتلهاي ددر تائيد ديدگاه (:1996ت، اسنل، دين و ليپک )ن( يا2

 97اي شتامل  توانند ناسازگار باشند و در واقع مكمل يكديگرند. آنها با تحقيتق بتر روي نمونته   و اقتضايي نمي

واحد صنعتي به اين نتيجه رسيدند كه براي به حداكثر رساندن عملكرد بايد استراتژي منابع انساني با استراتژي 

اي ر اين اساس، در واحدهاي توليدي مبتني بر هزينه، استراتژي منابع انساني ثانويه، رابطهتوليد سازگار باشد. ب

كند ولي در واحدهاي توليدي مبتني بر كيفيت، اين رابطته از طريتق   مثبت و قوي با عملكرد سازمان ايجاد مي

 استفاده از استراتژي متعهدانه حاصل خواهد شد.

هاي پتروشيمي، به اين نتيجه در تحقيقي در پالايشگاه (:1998ماهان )( رايت، مک كورميک، شرمن و مک 3

هاي عمل منابع انساني ناشي از وجود يک سيستم منسجم در درون ستازمان استت   هرسيدند كه اثر بخشي شيو

هتاي استتراتژي متعهدانته، موجتب افتزايش      ه)ديدگاه شكلي(. از سوي ديگر، نتيجه گرفتند كه استفاده از شيو

نته، نتيجته    گتر اشتد،  شود، به شرطي كه به افراد اجازه مشاركت در امور داده متي كرد مالي پالايشگاه ميعمل

 آمد.معكوسي به بار مي

تترين ستطح   آنها فرض خود را بر اين گذاشتند كه ديدگاه جهتاني تنهتا در عتالي    (:1996( بكرو گرهارت )4

هتاي ختاص در   ل جهاني مشتروط بته وجتود ستازگاري    سيستم منابع انساني معتبر است و شيوة اجراي اين اص

سازمان است. بنابراين، استفاده از يک استراتژي راهنما )متثلًا متعهدانته(، تنهتا زمتاني بته عملكترد بتالا منجتر         

هاي مربوط به آن، با يكديگر )ديدگاه شكلي( و نيتز بتا استتراتژي كلتي واحتد ستازماني       خواهد شد كه شيوه

هتاي  گار باشند. از اين رو، اين امكان وجود دارد كه متفتاوت بتودن نتيجته در تحقيتق    ساز )ديدگاه اقتضايي(

 هاي مربوطه باشد.قبلي، ناشي از سطوح متفاوت تجزيه و تحليل

ها كه در هتر واحتد ستازماني بته     آنها بيان داشتند اگر چه بهترين رويه (:1996( گرهارت، تروور و گراهام )5

ها تنها يک منبع محتدود از مزيتت   د بر ارزش اصلي سازمان بيفزايد، ولي اين رويهتوانشود، ميكار گرفته مي

توان به راحتي از آنها نسخه دومي تهيه كرد و در سازمان ديگري به كار برد. روند زيرا نميرقابتي به شمار مي

هتا را بته وجتود    ين روشآيند كه سازمانها بتوانند سيستمي پيچيده از بهترهاي بيشتر، زماني به وجود ميارزش

هاي مهم آورند كه از سازگاري بالايي در درون و بيرون سازمان برخوردار باشند. از اين رو، يكي از اولويت

 تحقيقي، آن است كه بتوان به صورتي دقيق بهترين طيف روش اقتضايي و اثرهاي آن بر عملكرد را نشان داد 
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 و يا اندازه گيري نمود.

هاي شناختي مديران )به عنوان پردازش كنندگان آنها معتقدند با توجه به محدوديت (:9961) نل( رايت و اس6

هاي منتابع انستاني ختود را بتا     توان انتظار داشت كه آنها بتوانند استراتژياطلاعات و تصميم گيرندگان(، نمي

اصلي محتوايي ستازمان   هاي ضعيف در مورد شرايطشرايط واقعي سازمان تطبيق دهند. حتي اگر بتوانند نشانه

هاي عملي منابع انساني و توانايي سازمان در نشان را تفسير كنند و اگر در مورد رابطه علت و معلول بين روش

تتوان تضتمين كترد كته آنهتا بتواننتد       دادن واكنش به اين شرايط، اطلاعات كامل داشته باشتند، بتاز هتم نمتي    

د ايتن كتار را در   نت و به اجراء درآورند، چه برسد به آنكه بخواه تغييرهاي لازم در منابع انساني را طرح ريزي

موعد مقرر انجام دهند. با ايتن وصتف، توانتايي ستازمان در نشتان دادن واكتنش در برابتر متغيرهتاي محيطتي          

 محدودتر خواهد شد و در نتيجه، هر اثر مثبتي از سازگاري دروني، منفي خواهد شد.

 

 تژيك منابع انسانيات مديريت استرروي تحقيقا هاي پيش( چالش6-7
تر مورد آزمايش قرار دهند. چيتزي كته اهميتت دارد    پژوهشگران بايد برخي از مفروضات را به صورتي دقيق

اين است كه بايد ثابت كرد بين استراتژي منابع انستاني و عملكترد ستازمان، يتک رابطته علوتي وجتود دارد و        

هتا بايتد در ستطوح مختلتف     رابطه شناسايي نمود. تجزيه و تحليتل  هاي ديگري را نيز براي توضيح اينتئوري

هتاي جهتاني،   هاي مكمتل( روش سازمان انجام شود تا بتوان بر اساس آنها به طور جداگانه )نه به عنوان روش

 اقتضايي و شكلي را با هم مقايسه نمود.
 

 مي شود:ذيل  چالش هاي اندازه گيري شامل مواردهاي اندازه گيري: چالش( 1-6-7

پژوهشگران بايد بتوانند معيارهاي سنجش اثر بخشي را در مورد يتک   ( كاربرد معيارهاي سنجش اثربخشي :1

معيارهاي مناستب بتراي ستنجش در ستطح شتركت )بتراي مثتال، ارزش         محتواي خاص به كار برند، چرا كه

معيارهتاي ستنجش ارزش بتازار     توانند معيار مناسبي براي سنجش در سطح واحد سازماني باشند.وبازار(، نمي

ن بتر  دهاي خاصي را تامين كنتد )ماننتد افتزو   كوشد هدفتوانند عملكرد سازمان را كه ميسرمايه و سود نمي

 سهم بازار يا نوآوري فناورانه(، اندازه گيري كنند.

ي را از هاي استتراتژي منتابع انستان   از آنجا كه پژوهشگران مختلف، روش هاي مختلف اندازه گيري:( روش2

هاي تحقيق آنها را با هم جمع نمود، بته ويتژه در متورد    توان نتيجهكنند، نميهاي مختلفي اندازه گيري ميراه

شود. بنتابراين، تتا   هاي منابع انساني مورد توجه واقع ميهايي كه وجود يک شكل استراتژيک از روشتحقيق

هاي استتراتژيک بته نتوعي توافتق نظتر      ي از شكلهاي آرمانزماني كه پژوهشگران دربارة ماهيت نظري گونه

 توان يک معيار سنجش استاندارد ارائه نمود.نرسند، نمي

هتايي را دربتاره   شتود داده زمتاني كته از فترد متورد آزمتون خواستته متي        :( قابل اعتماد نبودن معيار سنجش3

خواهتد  ائه دهد، از آنجا كه اغلب متي ارمنابع انساني و عملكرد سازمان(  متغيرهاي وابسته و مستقل )استراتژي
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معرفي كند، تمايل شديدي وجود دارد تا پاسخي  ترهم بهترين روش را ارائه كند و هم عملكرد سازمان را بالا

)كته در   LISRELاجتماعي بسيار مطلوب باشد. گذشته از اين، اگتر الگوهتايي از نتوع     بدهد كه از ديدگاه

 هتاي تحليتل مبتنتي بتر رگرستيون كننتد،      را جانشتين روش  آيتد( متي به حستاب   شآنها خطاي تصادفي سنج

 برآوردهاي ناشي از احساسات در سراسر تحقيق حالت پايدار به خود خواهند گرفت.

پژوهشگران در سطوح مختلف تجزيه و تحليل، بايد معيارهاي گونتاگوني  ( سطوح مختلف تجزيه و تحليل: 4

انجامنتد بته   متفتاوتي متي   هتاي كته بته نتيجته    حد مستقل و كل شركت(را )همچون گروه كار، واحد توليد، وا

برد، به طتور تلتويحي درصتد شناستايي     هايي كه سازمان به كار ميحساب آورند. پژوهشگران در مورد روش

هاي كاركنتان، احتمتالاً فترض    آيند، در حالي كه در نظر گرفتن اهميت يكسان براي همه گروهميانگين برمي

 هد بود.نادرستي خوا
 

الگتو را   پژوهشگران بايد سه خطاي اصلي مربتوط بته ويژگتي    الگو: هايي در مورد ويژگيچالش (2-6-7

 مورد توجه قرار دهند :

منابع انستاني و عملكترد    ( فقدان متغيرهاي مهم تعديل كننده: عدم وجود اين متغيرها در الگوهاي استراتژي1

اي يد مدت زيادي منتظر ماند تا پژوهشگران بتواننتد در متورد شتيوه   شود ولي هنوز باسازمان، موجب خطا مي

 به توافق برسند. تواند بر ارزش سازمان بيفزايد،كه مديريت استراتژيک هر واحد مي

يكي از خطاها، مربوط به شيوه گنجاندن متغيرهايي است كه همراه با سيستم منتابع   :( شيوه گنجاندن متغيرها2

ايتن الگوهتا شتامل كيفيتت      .كننتد منابع انساني و عملكرد، تغيير مي ني بر رابطه استراتژيانساني درالگوي مبت

يكي از ابزارها براي رفع ايتن   .شوندمي بازاريابي، امور مالي و ساختار سرمايه سازمان(مانند )مديريت موازي 

ي در چنتين حتالتي، افتزايش    ولت  .هاي بلنتد متدت استتفاده نمتود    هاي متعلق به دورهخطا اين است كه از داده

  .تواند اين مزيت را خنثي كندريسک مربوط به خطاي سنجش مي

اند، متعلق با عملكرد انجام شده ي كه در مورد رابطه استراتژييهاهاي تحقيقاثرهاي موقتي: داده گنجاندن( 3

 لند مدت توجه نمود.هاي به دست آمده در بباشند، در حالي كه بايد به دادهبه يک مقطع از زمان مي
 

( آن را 1996وگرهتارت )  كته بكتر   ،چالش عمتده پتيش روي پژوهشتگران   هايي در عمل: چالش (3-6-7

هاي حاصل از تحقيق خود را براي كساني كه در اين رشته نقش اند، اين است كه نتيجهناميده دهمگسستگي ع

 ايند. اين چالش از دو جهت قابل توجه است :داراي معنا و مفهومي متناسب با دنياي عمل نم اجرايي دارند،

هاي عملتي،  هاي رقيب دارند، احتمالاً براي اجراي اين شيوهعملكرد ضعيفي در برابر شركتكه هايي سازمان

هاي اند.در سازمانبهرهبي از منابع و امكانات لازم )مانند سيستم توليد منعطف و يا مديريت بسيار توسعه يافته(

و نيتز وجتود    ع، امكانات و تسهيلات نيز، فشارهاي ناشي از حفظ وضع موجتود، نهتادي و سياستي،   داراي مناب

هاي عملي مشكلاتي براي تغيير دادن منطق يا الگوهاي فكري مديريت، ممكن است موجب شوند نتوان شيوه

 منابع انساني را در آنها به اجرا درآورد.
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منتابع انستاني بتا     استتراتژي  ياند كه ميزان كارايه اين نتيجه رسيده( ب1997علاوه بر اين، هيوزليد و همكاران )

درست باشد، براي افتزايش اثرهتاي حاصتل از     عملكرد سازمان، رابطه چندان زيادي ندارند. اگر اين ديدگاه

 هاي منابع انساني اكتفا كرد.توان تنها به افزايش كارايي استراتژيهاي مورد بررسي، نميتحقيق

 

 بنديمع( ج7-7
هاي منابع انساني بر موفقيت سازمان پرداخته شد. تحقيقات مختلتف  دراين فصل به آثار و پيامدهاي استراتژي

باشد. تحقيقاتي كته در طتول دو سته دهته اخيتر      هاي منابع انساني منشا اثر مثبت ميدهد كه استراتژينشان مي

انساني بر نرخ جابجايي كاركنان، كتارايي سيستتم،    هاي منابعدهد كه بكارگيري استراتژيانجام شد، نشان مي

باشد. در ايتن فصتل تحقيقتات انجتام     وري كاركنان، عملكرد مالي، و بقاي سازمان داراي پيامد مثبت ميبهره

شده چه از نگرش نظري و چه از نگرش تجربي مورد بررسي قرار گرفتند. علاوه بر اين تحقيقات، تحقيقتاتي  

هاي منابع انستاني بتر   عمل آمده كه تاثير استراتژيه نظري جهاني، اقتضايي و شكلي ب هم در مورد سه ديدگاه

دهد كه ديدگاههاي جهاني و اقتضايي بتا همتديگر   كند. اغلب تحقيقات نشان ميعملكرد سازمان را تبيين مي

 باشند. سازگار و مكمل مي

تتر متورد   فروضتات را بته صتورتي دقيتق    در پايان ذكر اين نكته لازم است كته پژوهشتگران بايتد برختي از م    

آزمايش قرار دهند. آنچه با اهميت است، اين است كه بايد ثابت كرد بين استراتژي منتابع انستاني و عملكترد    

هتا بايتد در ستطوح    باشتد. تجزيته و تحليتل   هاي جديتد متي   يک رابطه علوي وجود دارد و نياز به تبيين تئوري

 اند.گيري و ويژگي الگو مواجههاي اندازهرد محققان با چالشمختلف سازمان انجام شود. در اين مو
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