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 (  مقدمه1-2
ناهمگوني بازار كار، جهاني شدن، روند و ماهيت كار، روندهاي ) با توجه به محيط در حال تغيير منابع انساني

وري پايدار، خلاقيت و نوآوري و كيفيت مناسب  زنبد،ي،   ر دستيابي به بهرهمنظوه ب و ... (  سياسي و حقوقي

انسبان ببه ونبوان كبانون توجبه در م احب        هوشمند منابع انساني ضروري است.  و مديريت كارآمد، اثربخش

اي در مديريت نوين برخوردار است. مديريت رفتار سازماني و مديريت منابع انساني از جايگاه و اهميت ويژه

كي از زمينه هاي اصلي پژوهش در استراتژي منابع انساني، تط يق نگرش استراتژيك به مديريت منابع انساني ي

و تدوين استراتژي منابع انساني است. مقصبود از ومليباا اسبتراتژيك آن دسبته از برنامبه هبا، سياسبت هبا و         

ين منبابع انسباني ببا اهبداي كلبي      فعاليتهاي م تكرانه منبابع انسباني اسبت كبه ببراي اياباد رابطبه تنگاتنب  بب         

استراتژيك سازمان طراحي شده انبد. مقصبود از نگبرش اسبتراتژيك در مبديريت منبابع انسباني يبك منطبق          

مستلزم بكار،يري منابع انساني و فعاليتهايي است كه با امور استراتژيك يا هدفهاي سازماني مديريت است كه 

توان در دو سطح؛ مديريت اسبتراتژيك منبابع   روي انساني را ميم اح  نيبر اين اساس  رابطه تنگاتن  دارند.

مديريت وملياتي منابع انساني، بيشبتر ببه م احب      انساني و مديريت وملياتي منابع انساني تازيه و تحليل كرد:

هاي جبب  كاركنبان ببه ونبوان فراينبدهاي ق بل از ورود نيبروي كبار ببه سبازمان،           كاركردي همچون برنامه

رد، پاداش، توسعه و روابط كاركنان به ونبوان فراينبدهاي حبين كبار در سبازمان مبي پبردازد.        مديريت وملك

ي نيروي كار، افبزايش خلاقيبت و نبوآوري نيبروي كبار، اياباد و       روبهره ،مديريت استراتژيك منابع انساني

ر در تبدوين و  تر از ديد،اه مشتريان، افزايش نقش نيروي كا افزايش تعهد كاركنان، افزايش خدماا مناس 

كند. بخبش نظبري،   هاي در حال تغيير خود دن ال ميهاي سازماني را به ونوان بخشي از نقشاجراي استراتژي

توان در مديريت استراتژيك منابع انسباني  فكري و نرم افزاري م اح  مديريت وملياتي منابع انساني را نيز مي

 جستاو كرد.

ريف و مفاهيم و موضوواا مهم مرت ط با مديريت منابع انساني به در اين فصل پس از نگاهي اجمالي به تعا

تفكيك سطح وملياا و سطح استراتژيك در اين م اح  پرداخته شده و مرزهاي اين دو از يكديگر 

 بازشناخته مي شوند.

 

مديريت منابع انساني( 2-2

راصنعتي، ادبياا و وملكرد آ،اهي نس ت به نقش محوري استراتژي منابع انساني در جوامع و سازمانهاي ف

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

اند )اپل بام و پبيرند، براي موفقيت بسياري از مؤسساا بخش دولتي به مسائلي محوري ت ديل شدهمي

ور يكم و با ورود به وصر تغييراا فزاينده با سه چالش بط (. امروزه، مديريت در سده بيست و1379 ،ديگران

 (:1379 ،همزمان روربروست )استونر



 4 

 نياز به داشتن چشم اندازي براي آينده و سود جستن از شرايط و موقعيتهاي در حال تغيير،  -1

 ، روايت اصول اخلاقي در روابط انساني ميان اوضاي سازمان و كل جامعه -2

 واكنش مناس  دربرابر ناهمگوني فرهنگي كه بطور روزافزوني درحال ،سترش است.چگونگي اومال  -3

داند. به اين ترتي ، بعد انساني مديريت چه ماري پاركر فالت مديريت را هنر اناام امور به وسيله ديگران مي 

 كند. ايي ميبا رويكرد انسان به ونوان من ع توليد و چه با رويكرد انسان به ونوان وامل توليد خود نم

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

اركنان، ارزيبابي وملكبرد، پباداش  و    كهايي از فعاليت كاركنان بستگي دارد بويژه كارمنديابي، آموزش جن ه

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

هاي سخت و نرم مديريت منابع انساني تفباوا قائبل شبد. جن به     معتقد است كه لازم است بين جن ه  1استوري

داري ساز،ار است و منابع انساني را سخت مديريت منابع انساني با فلسفه م تني بر كس  و كار و سنت سرمايه

ن از آن ارزش افبزوده بدسبت آورد و از   كند كه بايد آنرا جوري مديريت نمود كه بتبوا بعنوان كالا تلقي مي

اين طريق مزيت رقابتي براي شركت ايااد كند. در مقابل جن ه نرم كه از مفاهيمي چون مكت  روابط انساني، 

كند كه هاي با ارزش نگاه مي،يرد به كاركنان بعنوان دارائيتاكيد بر ارت اطاا، انگيزشي و ره ري نشأا مي

 باشد.آنها من ع مزيت رقابتي براي شركت ميمهارتها، تعهد و ساز،اري 

هاي توليد كالا و خدماا ناشي شده اهميت استراتژيك منابع انساني، از تغييراا قابل توجه حادث در نظام

وري به ها ديگر بهرهوري، تغيير يافته است. در اين نظاماست. در جوامع فراصنعتي ارت اط بين افراد و بهره

آيد بلكه به ونوان وده و نيروي انساني صرفاً از نظر وملياتي من عي مهم به شمار نميمعناي ساخت كالا ن 

 دروندادي اساسي مسئوليت توليد هوشيارانه، پيچيده و خدماا دانش بر را بروهده دارد.

ترين آرمستران  معتقد است مديريت منابع انساني و ارتست از مديريت و اداره استراتژيك و پايدار باارزش

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

 (.1381 ،كنند )آرمستران كمك مي

انديشمندان مديريت، صاح نظران و نويسند،ان منابع انساني پيرامون مديريت امور كاركنان، مديريت منابع 

اتژيك منابع انساني، طي يك قرن اخير به تفصيل سخن ،فته و انساني و نيز موضوع جديدتر مديريت استر

اند. مديريت منابع انساني و امور كاركنان از قدمتي به ديرينگي زند،ي هاي بسياري اناام دادهپژوهش

توان يافته است. در يك نگاه كلي مياجتماوي انسان برخوردار بوده و طي قرون و اوصار متمادي تكامل

 نشان داد: 2-1يقاا اناام شده را از نظر تاريخي به شرح جدولها و تحقپژوهش
 

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

                                                 
1 - Storey 



 5 

 محور نگرش و اقدامها دوره زماني گذار تأثيرعامل 

جنبش رفاه 

 اجتماعي
 يتوجه به رفاه نيروي كار، استخدام افرادي به ونوان مسئول امور رفاه 1880 -1920

 1900 -1920 مديريت علمي
روش)هاي اناام كار، انتخا  كاركنان، آموزش توجه به اصول ولمي

 كاركنان، هماهنگي مديريت با كاركنان(

روانشناسي 

 صنعتي
 بكار،يري اصول روانشناسي در صنعت و تاارا و آزمونهاي روانشناسي 1910 -1930

جنگ جهاني 

 اول
 كار،زيني و آزمونهاي هوش باي جب  نيروتوجه به ايااد ادارا  1915 -1920

نهضت روابط 

 انساني
 مطالعاا هاثورن، توجه به ووامل و نيازهاي اجتماوي نيروي كار 1920 -1930

 1930 -1940 نهضت کارگري
تصوي  قوانين حمايتي دولت در مورد تشكيل اتحاديه ها و توسعه روابط 

 صنعتي

جنگ جهاني 

 دوم
1950- 1940 

هاي ، پژوهشيريت اموركاركنان، آزمونهاي استخداميشكل ،يري مد

 هاي آموزشي و كارآموزي، مزاياي غير نقديروانشناسي، تدوين برنامه

 1950 -1960 علوم رفتاري
شكل ،يري مكات  رفتار سازماني، توسعه سازماني، تركي  ولوم زيستي و 

 هاي ره ري و انگيزشولوم اجتماوي، نظريه

قوانين و 

 مقررات

1960  

 تا كنون

توسط دولت براي تدوين و تصوي  قوانين و مقرراا اداري و استخدامي

 حمايت از نيروي كار

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

 منابع انساني

عصر دانش و 

 اطلاعات

1980  

 تا كنون
 منابع انساني نگرش استراتژيك به مديريت

 

مامووه ادبياا ناظر بر مديريت منابع انساني از ديد،اه خرد يا كلان قابل بررسي است؛ رايت و باسول 

  .(2-2اند )جدول هاي منابع انساني اناام دادهشناسي خوبي از پژوهش،ونه

صورا ،رفته  منابع انساني طي قرون اخير، چارچو  روش شناسي و مطالعاا اكتشافي 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 سيستمي،ونه اي كه تحقيقاا بخشي و در سطح فردي به پژوهشه است؛ ب

 هستيم هاي مديريت منابع انسانيشتغيير جهت داده است. بنابراين، امروزه شاهد تغيير پارادايم در حوزه پژوه
 



 6 

شكل ،رفته است.  "تحليل سازماني م تني بر ماموع كاركردهاي منابع انساني"به  "كاركردهاي منابع انساني

و حركتي كه م تني بر حوزه تفكر و انديشه غال  منابع انساني در وصر حاضر يعني نگرش سيستمي 

 .استراتژيك به مديريت منابع انساني است
 

 هاي مديريت منابع انساني( گونه شناسي پژوهش2-2دول ج

 سطح تحت پوشش

 در تحقيق 
 

 سطح تحليل

تحقيقات ناظر بر بررسي بخشي از 

 HRMکارکردهاي 
کارکردهاي تحقيقات ناظر بر بررسي تمامي

HRM 

 سازماني
مانند: بررسي ارت اط يك كاركرد خاص از 

HRM با وملكرد سازمان 

تژيك منابع انساني، مانند: مديريت استرا

 هاي كلان وملكردروابط صنعتي، سيستم

 فردي
مانند: مديريت سنتي منابع انساني، 

 روانشناسي صنعتي و سازماني

مانند: قراردادهاي روانشناختي، روابط 

 استخدامي

 (1381من ع: بام ر،ر و مشولم )
 

 منابع انساني و عملياتي در مديريت  کاستراتژينگرش ( 3-2
ديريت منابع انساني مملو از نوآوري هباي مسبتمر و سباز،اري يبا انعطباي پببيري هاسبت. در سبده         تاريخ م

،بشته در هر مرحله از پيشرفت يا توسعه، رشته مديريت منابع انسباني توانسبته اسبت فنبون تبدوين، مقبرراا       

يك نهباد بتوانبد    خاص و روشهاي وملي نوين ارائه كند و نقشهايي را طرح ربزي كند كه اين رشته به ونوان

در برابببر منببابعي كببه در محببيط ناپايببدار و نببامطمئن سببازمان بببه وجببود مببي آينببد، واكببنش مناسبب  نشببان    

(. تعداد زيادي از پژوهشگران منابع انساني با توجه به تئوري نوآوري سازماني كوشيدند 1985دهد)جيكوبي، 

ني را شناسايي و معرفي كنند. براي مثبال، در  ووامل مربوط به اتخاذ نگرش استراتژيك در مديريت منابع انسا

( اناام داد چند وامبل ،سبترده كبه ببه اوتقباد وي موجب  اخبتلاي در ومليباا         1987تحقيقي كه كاسك )

ووامبل مبورد نظبر كاسبك ببه       2-3استراتژيك منابع انساني در سازمانها مي شود، معرفي ،رديد. در جبدول  

 .ها نشان داده شده استهمراه ارائه تعريف و نمونه هايي  از آن

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

انبداز مبديريت   شود، بيشترين نزديكي ممكن را داشبته باشبد. در،بشبته، چشبم    كه تصميماا در آن اجرا مي

هاي پرسنلي تناس  داشبت. چنبين   ورد نياز براي اجراي فعاليتاداريِ م -پشتي اني منابع انساني به ونوان وظيفه

ها نس ت به ارزش ببالقوه رقبابتي كاركنبان در    مفهومي از وظيفه منابع انساني همزمان با افزايش درك سازمان

هباي  هايي آ،اهانبه در جهبت طراحبي روش   ها تلاشحال تغيير است. در نتياه اين درك، بسياري از سازمان

 كردنبد. ايبن رويكبرد جديبد ببه     ي كه قادر به ايااد ارزش استراتژيك براي كاركنان باشد را آغازمنابع انسان

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

 نمونه  تعريف عامل

 

 طيمحي
نيروهاي بازار و محيط خارجي)كار و محصول( 

 كه بر وملياا استراتژيك منابع انساني تأثير دارند.

اتحاديه ها، نيروهاي رقابتي بازار، 

 چرخه حياا محصول
 

 سازماني
ويژ،يهاي ساختاري سازمان مي توانند زمينه اتخاذ 

 وملياا استراتژيك منابع انساني را فراهم سازند.

ع مازاد مصري نشده، اندازه، مناب

 پيچيد،ي
 

 نهادي
فشارها و شرايط قانوني حاكم بر محيط كه تصميم 

 ،يرند،ان سازماني بايد لحاظ كنند. 

مقرراا قانوني، هناارهاي حرفه 

 اي، انتظاراا ،روههاي ذينفع
 

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

 داده ها ت ديل مي كند.

توليد، ميزان و نوع  ندفرايماهيت 

 وابستگي متقابل
 

 (1381من ع: بام ر،ر و مشولم )
 

 نگر به موضوواا منابع انساني لازماستراتژيك ضروري ساخت. وقيده ما بر اين است كه يك رويكرد كل

و  رويكردي كه در آن وظيفه منابع انساني به طور تنگاتن  با وناصر استراتژيك و وملياتي بنگاه ادغام ؛است

كه موظف به اجراي  1"توانمندساز"در،بشته، منابع انساني ومدتاً به ونوان يك وظيفه  يكپارچه ،ردد.

 ،رفته شده است. ريزي ناديدهاست، در نظر ،رفته شده و به همين جهت در حين مراحل اوليه برنامه "برنامه"

 اند.ظايف خود نيز شكست خوردهترين وهاي منابع انساني حتي در اجراي موثر اساسيبسياري از واحد

طور مستقيم نفعي براي كساني ناپبير بوده و بهقديمي و انعطاي ،هاهاي بسياري از بنگاهها و روشمشيخط

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

استراتژيك، تحقيقاا اخير نشان  نسانيمنابع اثيرِ استراتژيك مديريت أال ته باوجود رشد توجه اكادميك در ت

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

اند و تلاش اندكي را بر ارزيابي اثربخشي منابع انساني با توجه به اهداي كس  وكار ها محدود كردهفعاليت

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

افتد. ريزي، اغل  از قلم ميهاي كليدي برنامهبسياري از ره ران كس  و كار باشد. وظيفه منابع انساني در ،ام

خص نيست. ريزي استراتژيك داراي نقشي مشبرنامه فرايندنفسه در منابع انساني به ونوان يك وظيفه، في

ها و تهديدهاي خارجي و ارزيابي نقاط ضعف و قوا ريزي استراتژيك شركت با ارزيابي فرصتبرنامه

شده توسط مديريت براي تعيين اهميت هاي ارزيابي طراحياز طريق شيوه فرايندشود. اين داخلي آغاز مي

ريزي استراتژيك نيز در اصل مهبرنا فرايندرود. پيش مي نس ي و صحت مفروضاا مربوط به صنعت و بنگاه

هاي كند. مديران وملياتي، ،اماز اين طريق،  صحت اين مفروضاا و اهميت نس ي هر يك را آشكار مي

                                                 
1- Enabler.  
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ريزي استراتژيك وا،بار برنامه فراينداي كه بايد به رشتهريزي را با مداخله در مسايل بينبرنامه فراينداوليه 

تدوين استراتژي را از اين مديران  فراينديل رئيس شركت ما ور است دلهمين كنند. به ،ردد، مخدوش مي

هاي شخصي خود يا يك ،روه رسمي از مديران اجرايي داشته و بيشتر، بر قضاوامند دور نگهاجرايي وظيفه

هاي تخصصي تكيه كند. ادواي ما اين است كه مسايل منابع انساني نه تنها بايد در طي بدون مسئوليت

توسعه آن نيز مد نظر قرار،يرد. درحقيقت مدل متداول و مرسوم  فرايندزي استراتژي بلكه بايد در ساپياده

كند. شواهد متقاودكننده چندي وجود دارد م ني بر اين كه مي تأييدريزي كس  و كار اين ادوا را برنامه

 افزايش خواهد داد. هاي منابع انساني و استراتژي كس  وكار، وملكرد بنگاه راهمسويي صحيح سيستم
 

 منابع انساني کاستراتژي( مديريت 4-2
با  شد؛ يعني زمباني كبه مكتب  هباروارد، اسبتراتژي را ببا        1980در دهه  1مديريت استراتژيك منابع انساني

( 1984مديريت منابع انساني ادغام كرد. مفهوم مديريت استراتژيك اولين ببار توسبط فبام رن و همكبارانش )    

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

 مديريت كرد كه با استراتژي سازمان همخوان و ساز،ار باشد.

هدي اساسي مديريت استراتژيك منابع انساني، خلق قابليبت اسبتراتژيك از طريبق اياباد تضبمين و مطمبئن       

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

 .(1384)آرمستران ،  رقابتي پايدار برخوردار است

ايبن اسبت    مديريت استراتژيك منابع انسانييكي از تفاوتهاي اصلي بين مفاهيم سنتي مديريت منابع انساني با 

تصميماا استراتژيك و به طور اخبص تلاشبهاي سبازمان     رايندفكه مفهوم جديد، مديريت منابع انساني را با 

براي برخورد با محيط پيوند مي دهد. تأكيد رويكرد سنتي بر مهارتهاي فيزيكي، آمبوزش وظبايف مشبخص،    

تخصصي كردن وظيفه اي و توجه به كارايي افراد است و به جاي تمركز بر افراد، به وظيفه و كار توجبه مبي   

كرد استراتژيك منبابع انسباني برتمبام جن به هباي كلبي شبركت، رفتارهباي خلاقانبه و          كند. در حالي كه روي

نوآورانه، اثربخشبي، يكپبارچگي و همباهنگي اسبتراتژيك متمركبز مبي ،بردد. ايبن تمركبز منابر ببه ببروز             

رفتارهايي در كاركنان مي شود كه برتري و مزيت رقابتي، سودآوري، رشبد و ارزش ببازار را ببه همبراه مبي      

 (.2004)كرمي و همكاران،  آورد

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

مديريت استراتژيك ( معتقدند 2002سازمان در جهت تحقق اهداي تعريف كرده اند. آرمستران  و بارون )

ني و هم راستا با قصد و نيت استراتژيك سازمان براي ، رويكردي كلي به مديريت منابع انسامنابع انساني

 (.2005تحقق اهداي آينده است )پريتي، 

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

1 - Strategic Human Resource Management (SHRM) 
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 برنامه ريزي 

  اجرا 

 ارزيابي و كنترل. 

مختلف پيش برنده و بازدارنده محيطي، ساختاري،  هر يك از اين مراحل، وناصر و ابعادي دارد. ووامل

مراحل ،ونا،ون  2-1فرهنگي، محتوايي و ... بر ابعاد مختلف اين مراحل تأثير ،بار هستند. در نمودار 

 :(2004)كريشنان و سين ،  مديريت استراتژيك منابع انساني نشان داده شده است
 ك منابع انسانيسه مرحله اي مديريت استراتژي فرايند (2-1 نمودار

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2004) من ع: كريشنان و سين 

 

 استراتژي منابع انساني( 5-2

هاي كنوني به استراتژي منابع انساني و مديريت استراتژيك منابع انسباني توجبه زيبادي    با وجود اينكه در سال

ئبل شبوند.   م فبر  قا شده است، ولي پژوهشگران نتوانستند، به صبورتي دقيبق، ببين معنبي ايبن دو مفهبوم مهب       

( در 1992براي روشن شدن تفاوا بين اين دو، ما به ديبد،اه چباكراوارتي و داز )  . (2000 ،)بام ر،ر و مشولم

هبا دو زيبر مامووبه    كنيم. از ديبد،اه ايشبان در اينگونبه پبژوهش    پژوهش دربارة استراتژي سازمان اشاره مي

شود كه به رابطه بين ووامل ،ونا،ون و اناام مي« امحتو»اصلي وجود دارد؛ نخست پژوهش درباره سياست يا 
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اي كبه  كنبد و ببر وملكبرد و شبيوه    ،سترة سازماني )براي مثال ساختار، تعيبين جايگباه و فنباوري( توجبه مبي     

شود. و دوم، پژوهش فرايند است تواند ووامل متعدد و اقتضايي محيط اين روابط را تعديل كند، تأكيد ميمي

ها، و نيز پويايي آنهبا در طبول زمبان؛ و اثرهبايي را كبه ببر سبود        ين و اجراي اين سياستكه در آن شيوه تدو

 كنند.خالص شركت دارند بررسي مي

ا،ر اين ديد،اه را در پژوهش استراتژي منابع انساني به كبار ببريم، در آن صبورا فرآينبد تبدوين و اجبراي       

هباي اسبتراتژيك و   هاي منابع انساني با هديو روشها استراتژي منابع انساني به منظور مرت ط ساختن سياست

دهنبد. بنبابراين ا،بر مبديريت     هاي سازمان ركن اصلي مديريت استراتژيك منابع انساني را تشكيل مبي هدي

خواهبد ببدان وسبيله ببين سبرمايه انسباني، اجتمباوي و        استراتژيك منابع انساني فرآيندي است كه سازمان مي

راتژيك سازمان ارت اط برقرار كند، در آن صورا استراتژي منابع انساني كه جزئي هوشي اوضا با نيازهاي است

شود كبه ره بران سبازماني ببراي حفب  ايبن رابطبه از آن اسبتفاده         هايي مييا بخشي از سازمان است نقشة راه

منبابع   و بارا ديگبر اسبتراتژي   ه كنند؛ و استراتژي منابع انساني، جاده يا راهي است كه طي شده اسبت. بب  مي

 توان نتياه مديريت استراتژيك منابع انساني دانست.انساني را مي

 

 
 

نكته ديگري كه بصورا يك فرض تلويحي يا ضمني در تعريف فو  ،ناانده شده است اين واقعيت اسبت  

كه بايد بين استراتژي منابع انساني كه به صورا بخش يا جزئي از سازمان درآمده اسبت؛ و اسبتراتژي كبه از    

،ردد، فر  قائل شد. فرض مزبور بر اساس اين ديد،اه قرار دارد كه ببه نبدرا   جوديت سازمان پديدار ميمو

امكان دارد استراتژي نتياه يك فرايند بخردانه و آشكاري باشد كه مسير از رأس به قاوده را )هبرم سبازمان(   

هباي  ،بروه  1ه وسيله شگردهاي سياسيآيد كه بهايي به وجود ميبپيمايد. بلكه اين استراتژي در سايه مباكره

،يبري قبرار   هاي حاصل از فرآيند استراتژيك تصبميم ،ردد كه تحت تأثير نتياهذينفع و نهادهايي پديدار مي

 دهد.تفاوا بين اين دو الگوي كلي را نشان مي 2-4جدول  ،يرد.مي

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1 - Political maneuver 

 )محتوي(استراتژي  مديريت استراتژيك )فرآيند(

 منابع انسانياستراتژي      مديريت استراتژيك منابع انساني         
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ستراتژي سازمان با استراتژي منابع انساني به ( تفاوت بين استراتژي منابع انساني به عنوان جزئي از ا2-4جدول 

 عنوان نتيجه استراتژي سازمان 
 

 نماي الگوي کلي شرح الگوي کلي

استراتژي منابع 

 انساني

 جزء

 استراتژي سازمان

 )عقلايي(

 هماي مربموب بمن منمابع    الگويي از تصميم   -

گردد ولمي الاامماب بمن    كن اتخاذ مي انساني

 آيد.اجرا در نيي

، «فلسفن شراكت»عنوان بخشي از  اغلب بن -

 شود.ابراز مي« مأموريت»يا « رسالت»

بر ادعاهاي مديريت در مورد آينده تأكممد   -

 شود.مي

 گرايش بن منطق استقرايي دارد. -

 

استراتژي منابع 

 انساني

 نتيجه

 استراتژي سازمان

 )طبمعي(

هايي اسمت كمن در ممورد    الگويي از تصيم  -

گمردد و اگرهمن   ممي منابع انسماني اتخماذ   

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  مورد مذاكره )هانن

 شود.مطرح مي

 شود.بر گذشتن تأكمد مي -

 دارد. گرايش بن منطق قماسي -

 

 

 

 جمع بندي( 6-2

در اين فصل با فرض آشنايي خواننده با م اح  و موضوواا مربوط به مديريت منابع انساني و مديريت 

رسيد صورا استراتژيك، مروري كلي و خلاصه بر برخي موضوواا كه يادآوري آنها مهم به نظر مي

سير فزاينده آن در سالهاي پس از جن   هاي مديريت منابع انساني و،رفت. نگاهي بر روند رشد نظريه

هدايت   -وصر دانش و اطلاواا -هاي استراتژيك در وصركنونيجهاني 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، تاار  و مصاديق، در ها، روشاي بزرگ از رويكرداشتن مامووهانساني را در ومل تاربه كرده و با ان 

 اين دوره، راه چاره را در جمع نمودن تاار  ،بشته خود و رسيدن به انساامي 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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 دومفصل            

 چالش هماهنگي در مديريت منابع انساني
     

 قدمهم

 نگي معيار صحتهماه

 هماهنگي استراتژيك

 سطوح و انواع هماهنگي در مديريت استراتژيك

 استراتژي؛ عامل ايجاد هماهنگي در حوزه نظري

 طبقه بندي مسائل استراتژيك در سطح مفهومي

 استفاده از نقاط مرجع استراتژيك براي برقراري هماهنگي

 جمع بندي
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 ( مقدمه1-3
وام و مسائل منابع انساني بطور خاص به دو سطح ويني يا وملي و نظري يا ذهني قابل  مسائل مديريت بطور

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

 شود كه ايااد آن يكي از اهداي اساسي در مديريتهماهنگي پديدار مي مسألهمنابع انساني به نام 

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

بندي سطوح و انواع آن تعريف هماهنگي در م اح  مديريت منابع انساني و ضرورا پرداختن به آن، به ط قه

شود. استفاده از نساني تشريح ميپرداخته شده و جايگاه مديريت استراتژيك براي ايااد هماهنگي در منابع ا

نقاط مرجع استراتژيك 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 ميبراي ايااد هماهنگي از منطق استفاده مي

كه  طرز تعريف  است. وظيفه منطق در حوزه تعاريف اين است ن جلو،يري از خطاي فكرآ وملي و اصلي

صحيح يك معني و مفهوم را بيان كند. ال ته خود تعريف بروهده منطق نيست بلكه از وظايف فلسفه )به معني 

 باشد. ها است كه به وهدة منطق ميبنديوام( است. لازمة تعريف، تعيين حدود و دسته

فهميده و بر ضرورا دقت در صحت از ديرباز حتي ق ل از اينكه منطق مدوني داشته باشد، مطال  را ميبشر 

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

در نظام ادراكاا،  صحت آنها، بشر را بر آن داشت تا با توجه به ضرورا ايااد هماهنگي دروني و بيروني

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

هايي منظم و مدون تحت ونوان منطق درآمد. به اين ترتي ، منطق نقش ترديد زدايي و صورا دستهكم بهكم

ها وجود مقولاا مختلف است. ادراكاا منطقكند. يكي از ولل تفاوا رسيدن به يقين و جزميت ايفا مي

 انسان شامل سه مقوله به شرح زير است:

 مقولاا )حالاا( قل ي، -

 مقولاا )مفاهيم( نظري، -

 مقولاا )اشياء( ويني. -

،يرند. يكي از وظايف ومده اين سه مقوله، تحت يك كل منسام و هماهن  به ونوان نظام ادراكاا قرارمي

،انه قلمروهاي ادراكاا با هم مرت ط و هاي سهراكاا انسان است. چنانچه منطقمنطق ايااد هماهنگي در اد

شود. با توجه به ساز،ار ن اشد موج  تشتت در ادراكاا و تناقض دروني و بيروني قلمروهاي آن مي

شود كه هر منطق نس ت به آن م نا جايگاه خاص دارد ها به م ناي مشترك، معلوم ميضرورا باز،شت منطق

 ها و در نتياه ادراكاا است بايد بر نظام تر اينكه اين م ناي مشترك كه وامل هماهنگي و انساام منطق همو م
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 منطق حاكم باشد. 

كند با توجه به اينكه انسان نا،زير از حركت است و فقط كيفيت حركت را در جهت مطلو  خود تعيين مي

ه با ألصحيح و غلط نهفته است كه اين مسه أل)نه ذاا حركت را(، در نفس ومل و حركت انسان، مس

شود. بنابراين، انسان نيازمند از ق يل رشد، كمال، سعادا و يا نفس، نزول، هلاكت و غيره بيان ميمفاهيمي

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

ر صحت، مقدم بر منطق است؛ زيرا اساساً منطق براي اين است كه نتياه، شود كه معياوصف، 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 احتمالاا مختلفي بيان شده است:قوانين آن زير سؤال مي

 پبيرند،يار صحت دانسته و اصالت وملكرد ويني را ميبرخي وقوع را مع -

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

 دانند و برخي ديگر تداوم، تكامل، موافقت با انتظار را معيار صحت مي -

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

 نهند.از غلط ،ردن مي

كه در توضيح هر يك از موارد بالا قابل طرح است، در بيان اجمالي بايد ،فت هماهنگي ،بشته از مفاهيمي

به معني همسويي، ساز،اري و تناس  با جهتي خاص است. به و ارا ديگر، هماهنگي مناس  داشتن يك 

. در منطق نيز، ساز،اري چند كيفيت )مقدماا( با كيفيت آخر كيفيت با كيفيت ديگر از جهتي خاص است

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

اي بر هدفي شامل توجه به اين نكته ضروري است كه هر هدي در ارت اط با اهداي ديگر بوده و خود مقدمه

 اط با هم و هماهن  با هدي شامل باشند و بنابراين، بايد در سطوح در ارتاست. اهداي بايد در تمامي 

ارت اط با هم مورد توجه قرار،يرند زيرا هر كيفيت نتياه مقدماتي است كه مرت ط با كيفياا ديگر است و 

 اي بالاتر قرارخواهد ،رفت. خود نيز مقدمه نتياه

؛ در يكساني دو،انگي وجود ندارد ولي در اي متفاوا با يكساني استلازم به تبكر است كه هماهنگي مقوله

هماهنگي هميشه حداقل يك بعد تغاير وجوددارد. يعني دروين وجود تغاير، هماهنگي نيز وجود دارد. 

اي كه كليه اجزا و ارت اطاا بين آنها غلط باشد، امتناع تشكل دارد؛ زيرا مامووه احتياج به وجه مامووه

هايي ناهماهن  باشند اساساً رد و ا،ر همه اجزا داراي ويژ،يمشترك، م ناي مشترك و جهت واحد دا

شود تا چه رسد به اينكه به هدي واحدي برسد. بنابراين، آنچه به ونوان مامووه غلط اي تشكيل نميمامووه

،ردد، در واقع تركي ي از وناصر است كه وجه اشتراك صحيح دارند ولي مواضع غلط اتخاذ مطرح مي

 اند. كرده

نگي در كليه سطوح و روابط طولي و ورضي و دروني و بيروني از جمله بين مطلو  )هدي( اصلي و هماه

،انه آن، بين نظام خواست، ادراكاا و نظام منطق، هاي فروي، بين ادراكاا و قلمروهاي سهمطلو  )هدي(
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ير بودن هماهنگي بين منطق و م اني روابط آن و غيره ضرورا دارد و اين نشانگر خصوصيت شموليت و فرا،

 است. 

 

 ( هماهنگي استراتژيک3-3
كنند، محور ياد مي "مدل ساز،اركننده"ايده هماهنگي يا يكپارچگي استراتژيك كه ،اهي از آن با نام 

مفهوم مديريت استراتژيك منابع انساني است. يكپارچگي استراتژيك براي ايااد همخواني بين استراتژي 

كت ضروري است زيرا اين دو استراتژي مكمل يكديگرند و هدي آنها ايااد منابع انساني و استراتژي شر

هماهنگي استراتژيك و همگوني بين اهداي مديريت منابع انساني و اهداي شركت است. فام رن و 

 ( براي اولين بار به اين نكته اشاره كرده اند: 1984همكارانش )
ا منابع محدودِ موجود اجرا کنند، با هاي جديد را بکنند استراتژيها وقتي سعي ميشرکت

گيري از کنند با بهرهکه سعي ميشوند. همچنين، هنگاميها و کمبودهايي مواجه ميمحدوديت

بگذارند، با مشکلات اجرايي مواجه  تأثيرهاي جديدي هاي نامناسب منابع انساني بر استراتژيسيستم

هاي منابع انساني به و سيستمختار رسمي شوند. وظيفه اصلي مديريت ايجاد توازن ميان سامي

 نحوي است که اهداف استراتژيك سازمان تامين گردد. 

است كه مديريت استراتژيك منابع انساني، ومدتاً به موضوع يكپارچگي و (، ونوان كرده1989،ست )

است؛ يعني،  هاي اساسي مديريت استراتژيك منابع انسانيشود. يكپارچگي يكي از هديانساام  مربوط مي

هاي استراتژيك، يكپارچه و هماهن  است. واكر هاي مديريت منابع انساني كاملاً با طرحتضمين اينكه طرح

اند؛ مثل استراتژي مالي، اي يا كاريهاي منابع انساني، استراتژي وظيفه(، اشاره كرده كه استراتژي1992)

 فراينددر  بايد مدا وملياتي،ريزي بلندها، برنامهز سازمانبازاريابي، توليد يا تكنولوژي اطلاواا. در بسياري ا

 ريزي بلند مدا شركت لحاظ ،ردد. برنامه

 (، پنج نوع هماهنگي را شناسايي كرده است:1997،ست )

 هاي منابع انساني با بافت و محيط بيروني،پيوند روش -هماهنگي به ونوان تعاملي استراتژيك -1

توانند به ووامل هاي داخلي ميكند روشهايي كه تضمين مينگرش -هماهنگي به ونوان يك اقتضا -2

 خاص خارجي مثل ماهيت بازار پاسخ بدهند،

هايي وجود دارد كه اين نظر كه بهترين روش -هاآل از روشاي ايدههماهنگي به ونوان مامووه -3

 توانند آنها را بپبيرند،ها ميشركت

ها تاكيد بر اهميت يافتن تركي ي مناس  از روشنگرشي كه  -هماهنگي به ونوان يك ،شتالت -4

 كند،مي

ها براي هاي متمايزي از روشها يا شكلها، پيكرهجستاوي مامووه -هاهماهنگي به ونوان مامووه -5

 بيشترين كارايي.
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ها )نگرش بهترين روش(، هماهنگي با شرايط شركت )نگرش آل از روشاي ايدههماهنگي به ونوان مامووه

اي يا شكلي(، سه نگرش ممكن به مديريت ها )نگرش پيكرههماهنگي( و هماهنگي به ونوان مامووهبهترين 

 استراتژيك منابع انساني هستند.

 

 سطوح و انواع هماهنگي در مديريت استراتژيک (4-3
توان مديريت را معادل هماهنگي دانست. ساير وظايف مديريت از ق يل اهميت هماهنگي تاآنااست كه مي

 شوند. ريزي، سازماندهي و كنترل خود از ابزارهاي هماهنگي محسو  مينامهبر

 

 

پيش فرضي كه در طرح موضوع اهميت و ضرورا هماهنگي نهفته، آن است كه هماهنگي موج  وحدا 

شود. هدي از ط قه بندي و تقسيم موضوواا به ويني و ذهني كمك به درك مفاهيم ،رايي و هم افزايي مي

تكثر،رايي  مسأله،رايي در وين حال ،رايي در جهت كارايي هرچه بيشتر است. تخصصصصمربوط و تخ

وري سازمان منار شود. بنابراين، در كنار تواند به تضاد و كاهش بهرهداشت كه خود ميخوهدرا در پي

يد تقسيم كارها و تخصص ،رايي بايد هماهنگي موضوواا با يكديگر هم حف  شود. اين هماهنگي را با

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

 يابد كه به ضرورا هماهنگي درهماهنگي زماني نمود بيشتري مي مسأله(. 3-1)جدول 

 اي است، توجه شود. سطح ويني و سطح ذهني كه خود داراي سلسله مرات  ويژه 
 ح هماهنگي در مديريت استراتژيك سازمان( سطو3-1جدول 

 

 سلسله مراتب نظري

 

 سطح مسأله
B. S. /C. S. F. S. 

 نظري )استراتژيك(

 مديريت استراتژيك

 

 مديريت استراتژيك منابع انساني

 مديريت )وملياتي( منابع انساني مديريت )وملياتي( وملي )وملياتي(

 (1384آرمستران  )من ع: 
 

  نمودارااد هماهنگي در سطوح مختلفِ دروني/ بيروني و ومودي/ افقي مطرح است كه در به اين ترتي ، اي

 شود: نيز ملاحظه مي 1-3

 

 
 هماهنگيدروني    

 

ي
ون

ير
ب

 

 بيروني  هماهنگي  دروني

 
 

 دروني    هماهنگي   

 

ي
ون

ير
ب

 

 هماهنگي =مديريت 
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 ( سطوح هماهنگي3-1نمودار 
 

 
 هاي مديريت منابع انساني، استاد: دكتر اورابيمن ع: جزوه كلاسي درس  استراتژي

 

اهنگي دروني و بيروني در سيستم منابع انساني، لازم است سه ،روه سئوال مطرح و به منظور دستيابي به هم

 پاسخ داده شود:

 ووامل مؤثر چيست؟ .1

 اولويت بندي اين ووامل چگونه است؟ .2

 تركي  بهينه اين ووامل چيست؟ .3

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

 (.3-2مرتفع مي ،ردد )جدول 
 

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

عوامل  -

 مؤثر

 اولويت  -

ترکيب  -

 بهينه

      

 

 مديريت منابع انساني، دكتر اورابي هايكلاسي درس  استراتژيمن ع: جزوه 
 

  (:3-2)نموداردر مورد پنج رابطه زير اناام شده است  اتيدر ادبياا استراتژي منابع انساني تحقيق

 ميان استراتژي منابع انساني و استراتژي سازمان، براي ايااد هماهنگي بيروني )ومودي( -1رابطه 

  تراتژي ساير واحدهاي سازماني، براي ايااد هماهنگي بيروني ميان استراتژي منابع انساني و اس -2رابطه

 )افقي(

  هاي منابع انساني، براي ايااد هماهنگي دروني )ومودي(ميان استراتژي منابع انساني و زيرسيستم -3رابطه 

  هاي منابع انساني، براي ايااد هماهنگي دروني )افقي(ميان زيرسيستم -4رابطه 

 هماهنگي

 دروني

 بيروني

 افقي

 عمودي

 عمودي

 افقي

 افقي

 عمودي

 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 ايااد هماهنگي بيروني هاي منابع انساني با استراتژيميان زيرسيستم -5رابطه

 .ها)ومودي( زيرسيستم
 ( روابط استراتژيك سيستم منابع انساني3-2نمودار 

 

 استراتژي ملي    
 )برنامه توسعه کشور(

 حاکميت   

         

 استراتژي صنعت    
 )براي مثال نيروگاهي(

 صنعت   

         

 استراتژي سازمان    5طه راب
 سازمان    )براي مثال مپنا(

         1رابطه 

  2رابطه 
استراتژي سيتم 

 مالي
 

استراتژي سيستم 
 منابع انساني

 سيستم  استراتژي سيستم ... 

         3رابطه 

زير سيستم تامين نيروي   4رابطه 
 انساني

 
زير سيستم ارزيابي 

 عملکرد و پاداش
 

ابط با زير سيستم رو
 زير سيستم  کارکنان

 

 من ع: مقالة توسعه مدل يك پارچه تدوين استراتژي منابع انساني/ ارائه شده در اولين كنفرانس توسعه منابع انساني/ 

 دكتر اورابي و موروي.
 

 ( استراتژي؛ عامل ايجاد هماهنگي در حوزه نظري5-3
ابع انساني چه اهميتي دارد و چرا از استراتژي منابع شود آن است كه استراتژي منسؤالي كه در ايناا مطرح مي

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

 انساني وملياتي را به مديريت منابع انساني استراتژيك ارتقا داد؟

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

يابد. ايااد هماهنگي در حوزه ومل امكان پبير نخواهد بود مگر آنكه در حوزه ودم هماهنگي نيز افزايش مي

نظر و انديشه هماهنگي برقرار شود. فام راون استراتژي را به ونوان حوزه نظري و ابزاري براي هماهنگي 

كه است. زماني 2به سطح وملياا 1 كار استراتژي منابع انساني نازل كردن سطح بنگاه است.شناسايي كرده

تواند راه حل را در وملياا جستاوكند بلكه رسد نميو اختشاش ميسازمان در حوزه ومل به سردر،مي 

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

شود كه بايد چه ميزان است؛ به ونوان مثال در اين حوزه ،فته نمياستراتژي منابع انساني يك بح  مفهومي

شود. شود و يك راهنماي ومل تهيه ميحقو  و مزايا پرداخت شود بلكه در مورد م ناي پرداخت بح  مي

 تواند وملياا را ضمن تكثر به وحدا برساند، استراتژي است. كه ميبنابراين، تنها راهي

                                                 
1 - Corporate.  

2 - Operation. 
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 ستراتژيک در سطح مفهومي( طبقه بندي مسائل ا6-3
مسائل  شود.به منظور ايااد امكان مفاهمه بهتر و انتقال آسان تر مفاهيم از ط قه بندي آنها استفاده مي

 سطح ط قه بندي كرد:  توان حداقل در سهسازمان( را مياستراتژيك )سطح مفهومي

 

 

  1استراتژي در سطح بنگاه -1

  2استراتژي در سطح كس  وكار -2

   3در سطح وظيفه استراتژي  -3

 

 

 

 ست كه :ا شرط استراتژيك بودن اين سطوح آن

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

رسند. ويژ،ي مفهوم اين است كه زمان و مكان نداشته و غير قابل دسترس است. به محض اينكه به نمي

 شود. ساله و ...( از سطح استراتژيك به وملياا نازل مي 500ساله،  5ود )مفهوم، قيد زمان اضافه ش

بودن تواند كل سازمان، بخش و وظيفه را شامل شود و با حف  شرط مفهوميقلمرو م اح  مي (2

 همچنان در سطح استراتژيك باقي بماند.

 .5شود نه وملياتيمحسو  مي 4هر سطح نس ت به سطح بالايي خود اجرايي (3

 

 استفاده از نقاط مرجع استراتژيک 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 وملكرد سازمان را توانند بين شرايط محيط و قابليتچگونه مي

 رسند؟هايي براي هماهنگي استراتژيك ميد بخشند؟ و چگونه به ،زينهبه و

توان شرايط آينده را پيش بيني از آناا كه محيط خارجي به صورا مداوم در حال تغيير است و اغل  نمي

هاي هاي داخلي و ايااد قابليتكرد، برقراري هماهنگي بسيار مشكل بوده و مستلزم رفع نواقص و كاستي

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

                                                 
1 - Corporate Strategy. 

2 - Business Strategy. 

3 - Functional Strategy. 

4 - Implementation. 

5 - Operation. 

 سلسله مراتب مسائل استراتژيك ( 3-3 نمودار
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دهد و نقش مديريت را در دنياي امروز، هم ايااد و هم رفع اين هماهنگي دانسته است. مديريت بايد قرار مي

كند تا موج  به ود وملكرد سازمان ها ارت اط برقرار 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 ،يري كند. بنابراين، هماهنگي استراتژيك مستلزم ايااد قابليتسمت آينده جهت

 هاي بيروني است. براي كس  فرصت

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

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

ها و در نتياه فتار استراتژيك سازمانشوند. از سوي ديگر، راز آ،اهي مناس ي نس ت به سازمان برخوردار مي

 پبيرد. هايي براي  نقاط مرجع استراتژيك اثر ميوملكرد آنها به طور مستقيم از انتخا  ،زينه

هايي براي شود كه به خوبي به ت يين چگونگي انتخا  ،زينهدر اين رابطه تئوري چشم انداز مطرح مي

هاي ديگري نيز براي تشريح هماهنگي استراتژيك ها و روشپردازد. ال ته تئوريهماهنگي استراتژيك مي

يابي وقلايي و وقلانيت محدود وجود دارد )مانند تئوري اقتصادي نئوكلاسيك اطلاواا كامل و ،زينه

هاي مطرح شده نس ت به روش مطرح ها و تئوريسايمون( ولي فرض ما اين است كه هيچكدام از ساير روش

 ندارد.  در اين تئوري برتري خاصي

بح  تفصيلي در خصوص اين تئوري و چگونگي استفاده از آن براي ايااد هماهنگي در تدوين 

 هاي منابع انساني در فصل ششم دن ال خواهد شد.استراتژي

 

 ( جمع بندي8-3

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

هاي مهمِ مديريت استراتژيك منابع انساني را نيز به خود اختصاص داده است.  مديريت سازماناز اهداي 

هاي منابع انساني ممكن است موضوواا و محورهاي مختلفي را مورد توجه مختلف در تدوين استراتژي

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

بايست بتواند در سطوح مختلف هماهن  است كه بتواند اهداي ،ونا،ون را محقق كند. اين هماهنگي مي

هايي كه ها با سيستمها با يكديگر، در تعامل سيستمسازمان، در درون هر زيرسيستم، در تعامل ميان زيرسيستم

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

،يري يك كل واحد كه از توان به شكلكه ميشود. تنها در اين شرايط است آميزي برقراربطور موفقيت

 ر بود.اوهدة برآوري انتظارا و اهداي ،ونا،ون سازمان برآيد، اميدو
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 سومفصل            

 منابع انساني ( در تدوين استراتژينگرش بخردانه )عقلايي

 

 مقدمه

 نگرش )تفکر( گزينش بخردانه

 منطقيعقلايي يا هاي مدل

 در تدوين استراتژي منابع انساني مدلهاي منطقي

 تبديل استراتژي در سطح سازمان به استراتژي در سطح عمليات

 پياده سازي مدلهاي عقلايي در طراحي استراتژي منابع انساني

 هاي عقلايياي استفاده از مدلهمحدوديت

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

اندازه خود تدوين استراتژي منابع انساني اغل  به  فرايندبراين، هاي منابع انساني وجود ندارد. ولاوهاستراتژي

حتواي استراتژي داراي اهميت است؛ زيرا از طريق كار روي مسائل استراتژيك و برجسته كردن موارد م

 ،اناامد )آرمستران ازمان ميهاي سكند كه در نهايت به توافق برسرآرماناختلاي، وقايد جديدي ظهور مي

دو دسته مدل وقلايي) منطقي(  به ارائه "سازمانها، سيستمهاي وقلايي، ط يعي و باز". اسكاا در كتا  (1381

 و ط يعي) واقعي( پرداخته است. 

 
بي هيچ ترديدي پژوهشگران و مديران منابع انساني نيز داراي چنين ديد،اهي نس ت به مديريت منبابع انسباني   

انسباني در  ش استراتژي منابع تئوري ها و الگوهاي مربوط به نقمدلها، هستند. در اين بخش به معرفي نگرشها، 

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

 تئبوري هباي  بوجود آورند تا بدان وسبيله   نگرشاند تعدادي باشد، بلكه اين نظريه پردازان بودند كه كوشيده

بندي نمايند. ق ل از اينكه به نگرشهاي مبديريت اسبتراتژيك   را دستهمختلفي كه در اين زمينه ارائه شده است 

هباي مختلفبي كبه مرت باً در مقبالاا و كتب  مرببوط ببه مبديريت          منابع انساني بپردازيم، لازم است ببين واژه 

رود، به توافق دست يابيم. ودم تفكيك بين آنها خوانند،ان مقالاا و كت   استراتژيك منابع انساني بكار مي

ها، همانگونه كه اصولاً تحقيقباا را ببه سبه سبطح     سازد. براي روشن شدن واژهبوط را با مشكل مواجه ميمر

ها را در سه سبطح  اي، ما هم اين واژهكنند : تحقيقاا بنيادي، تحقيقاا كاربردي و تحقيقاا توسعهتقسيم مي

 كنيم:بندي ميط قه

 ت ، مطابق با تحقيقاا بنيادي( سطح اول : نگرش، ديد،اه، تفكر، پارادايم، مك1

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

 ( سطح سوم : الگو، مدل، چارچو ، مطابق با تحقيقاا توسعه3

شبود. نگبرش،   در اين بخش در خصوص سطح اول يعني نگرش، ديد،اه، تفكر، پارادايم و مكت  بح  مبي 

،يرد. بنابراين در يك  ه بندي تئوريهاست كه حوزه وسيع را دربر ميديد،اه، مكت  و پارادايم يك نوع ط ق

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

 ،يرند، داراي نقاط مشترك زيادي هستند.

كبه اوضباي جامعبه     "فنون كاربرد آنها  مشتمل بر مفروضاا كلي نظر و قوانين و "ط ق نظر كوهن، پارادايم 

هاي مق ول و مرسوم تط يبق قبوانين بنيبادين ببه چنبد      ،يرد. پارادايم همچنين شيوه ولمي خاصي آنها را بر مي

( ال ته تعريف كوهن بسيار وسبيع اسبت و ببا آنچبه امبروز      1384شود )چالمرز، وضعيت ،ونا،ون را شامل مي

 مدلهاي طبيعي    مدلهاي عقلايي                                                                          
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برند كه به ديد،اه، نگرش و مكت  ادايم را به معناي محدودتري بكار ميمصطلح است تفاوا دارد. اخيراً پار

 رود، معادل ديد،اه، مكت ، پارادايم و تفكر است. شود. در ادامه اين بخش وقتي نگرش بكار مينزديك مي

آيبد كبه آيبا ،ونبه شناسبي      پس از اينكه مفهوم نگرش تا حدودي مشخص شبد، حبال ايبن سبوال پبيش مبي      

هاي منابع انساني ضروري است؟ چرا؟ جوا  به اين سوال مث ت است، زيرا اول اينكبه تبا   اتژينگرشهاي استر

ها و الگوهاي زيادي در مديريت استراتژيك منابع انساني ارائه شده است كبه ،باهي بكبار ببردن     بحال نظريه

سازماني و مبديريت   هاي تئوري زمينهآنها توسط مديران و مشاورين با سردر،مي همراه است، دوم اينكه در 

هاي شناخته شده در سبازمانهاي مختلبف روشبي پبيرفتبه شبده      تازيه و تحليل شكلها و تازيه و تحليل ،ونه

، پبورتر  1979زببرگ  مينت، 1961است و دير زماني است كه م ناي ارائبه تئبوري قبرار ،رفتبه اسبت )اتزيبوني       

روشهاي منابع انساني، با ،بشت زمان بايبد   هر يك از و (. سوم اينكه هر كدام يك از نگرشهاي نظري1985

هباي واحبد سبازماني، تبا حبدودي، حبول محبور        ديگري را تائيد و تقويت كند. نهايتاً ساختار رشته استراتژي

 .(1384چرخد )بام ر،ر و مشولم، هاي استراتژيك ميها و شكلشناسايي و كاربرد ،ونه

ها اوتقاد دارند كه ،ونه شناسبي  م ناي تاربي. هر چند بعضي تواند م ناي نظري داشته باشد يا،ونه شناسي مي

ه م تني بر طرحهاي نظري چندان دقيق نيستند، زيرا جن ه آرماني دارند و در دنياي واقعي وجود ندارند، ولي بب 

شود تا از آن طريق بتوان پديده مبورد مشباهده را مقايسبه و    ونوان يك نقطه مرجع نظري )تئوريك( ارائه مي

شبود و  ابي نمود. در ارائه تئوري، ،ونه شناسي كه ريشه در تاربي داشته يك ،ام بسبيار مهبم تلقبي مبي    ارزي

تبر،  هباي ،سبترده   هاي مختلف را شناسايي و تئوريسازد رابطه بين ابعاد ،ونه شناسيپژوهشگران را قادر مي

هاي مديريت استراتژيك منابع انساني را ها و الگو رابطه بين نگرشها، تئوري تر ارائه كنند.فرا،يرتر و مقتدرانه

 نشان داد:  4-1مي توان بصورا نمودار
 

 ( رابطه بين نگرشها، تئوريها و الگوهاي مديريت استراتژيك منابع انساني4-1نمودار

 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 د.شوتشريح مي وقلايي در تدوين استراتژيهمان مدل يا  (منطقينگرش بخردانه )در اين فصل 

 نگرش

 تئوري

 الگو

 بخردانه نگرش
 )مدل عقلايي( 

 گروههاي ذينفع نگرش
 )مدل طبيعي(

رفتاري، منابع، سرمايه انساني،  نهادي، وابستگي منابع

 هزينه معامله، نمايندگي

 دستوري، توصيفي تعاملي، الزامي
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 نگرش) تفكر( گزينش بخردانه( 2-4
نگرش، تفكري است كه وامل ايااد كننبده همباهنگي اسبت. ببر اسباس نگبرش بخردانبه) وقلايبي( تبدوين          

هاي رسمي و تصميم ،يري وقلايي صورا مي ،يرد. ا،رچه بسياري فراينداستراتژي و برنامه ريزي بر م ناي 

مي را توصيه مي كنند، اما بيشبتر صباح نظران ببه ايبن نتيابه      از كارشناسان، نگرش برنامه ريزي بخردانه و رس

نظريه پبردازان  (. 1985 ،رسيده اند كه از نگرش تصميم ،يري وقلايي محدود استفاده كنند) مارچ و سايمون

ورزند، زيرا هر كدام از اين ووامل، نقش مهمي در وقلايي وقلايي بر ويژ،ي تعين هدي و رسميت تاكيد مي

باشند، ايبن تصبور برحسب     (. اهداي، تصور مقاصد مطلو  مي1374 ،سازماني دارند )اسكااكردن فعاليت 

كند. اهداي معين نه تنها معياري براي انتخا  از ميان فعاليتهباي  دقت و معين بودن معيار مطلوبيت تفاوا مي

ماني را نيبز  كند، بلكه تصميماا در مورد چگونگي طراحي سباختار و ترتي باا سباز   جايگزين را مشخص مي

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

كنند، اما معبدودي  اغل  نظريه پردازان وقلايي، موجوديت و اهميت ساختار رسميت يافته را مسلم فرض مي

 نمايند. از آنها ميزان مساودا رسميت به وقلايي بودن رفتار در سازمان را روشن مي

شبود  اساساً مدل وقلايي بر مدل مكانيكي دلالت دارد، يعني سازمان ساختاري تلقي مي "،لدنر معتقد است : 

كه از اجزايي تشكيل يافته است كه قابل دسبتكاري اسبت و هبر كبدام از اجبزا جدا،انبه در جهبت افبزايش         

ريبزي شبده   آميز و برنامبه يلاا موفقيتباشند. وناصر فردي سازمان در معرض تعدكارايي كلي تغيير پبير مي

 .(1374 ،باشند )اسكاابوده و از طريق تصميماا آ،اهانه قابل اجرا مي

ريبزي اسبتراتژيك سبايه افكنبد و اغلب  مكاتب        ريبزي و برنامبه  نگرش وقلايي بدين ترتي  بر ادبياا برنامه

ريبزي، و مكتب  طراحبي    و برنامبه مديريت استراتژيك كه در ابتدا بوجود آمدند مثل مكت  چنبدلر، اننسبف   

شديداً تحت تاثير اين نگرش قرار ،رفتند. مكات  مديريت استراتژيك منابع انسباني هبم كبه در آغباز پبا ببه       

 ورصه وجود ،باشتند، تا حدود زيادي متاثر از نگرش وقلايي بودند.

لفبي در زمينبه   )تئبوري وامبل مبؤثر در هبر نگبرش اسبت( مخت       تئبوري هباي  بر م ناي فروض نگرش وقلايي 

 دسته بندي نمود:  4-1مديريت منابع انساني شكل ،رفته است كه مي توان آنها را بصورا جدول 
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 مربوط به نگرش بخردانه تئوري هاي(4-1جدول
 

 تعريف نويسنده تئوري

 

تئوري مبتني 

بر نقش 

 رفتاري

 (1978كتز و كاهن)

 جكسون و شولر

 (1995) 

شهاي وملي منابع انساني هماهن  شدن سياستها و رو

با استراتژي سازمان باو  مي شود كه كاركنان بهتر 

بتوانند انتظاراا همكاران و افراد درون و بيرون 

 سازمان را تأمين كنند.

 

تئوري مبتني 

 بر منابع

( پراهالاد و 1991بارني)

( ناهاپيت و 1990همل )

( رايت و 1998كوشال )

 (1992مك ماهان )

دون جانشين هستند و براي سازمان منابع كميا  و ب

استراتژيك منابع  فرايندمزيت رقابتي ايااد مي كنند. 

انساني باو  ايااد مزيت رقابتي پايدار براي سازمان 

 مي شود.

تئوري مبتني 

بر سرمايه 

 انساني

( كاسي يو 1964بكر)

( فلامهولتز و ليسي 1991)

(1981) 

به  چون دانش و مهارا و توانايي هاي كه افراد

سازمان مي آورند براي سازمان ارزش اقتصادي دارد، 

بايد آنها را به شيوه اداره ساير دارايي هاي اقتصادي 

 اداره كرد.

 

تئوري مبتني 

 بر هزينه معامله

 (1981ويليامسان )

 جكسون و شولر

( بارون و كرپس 1995) 

(1999) 

به كار،يري روش استراتژيك در مديريت منابع 

د هزينه هاي كنترل تغييرهاي داخلي انساني مي توان

 سازمان را به كمترين مقدار ممكن برساند.

 

تئوري 

 نمايندگي

 

 (1989آيزن هارا )
يك روش استراتژيك در مديريت منابع انساني باو  

مي شود كه حركت بازده خوبي داشته باشد. اين 

تئوري براساس رابطه و هماهنگي بين كار،ر و 

 كارفرما تعريف مي شود.

 (1384من ع: بام ر،ر و مشولم )
 

تشكيل شده است كبه سبن  زيربنباي آن تئبوري را      هر تئوري از مامووه الگوها، مدلها يا چارچو  هايي 

تشكيل مي دهند. در ارت اط با نگرش بخردانبه دو دسبته الگبومطرح اسبت: الگوهباي هناباري) دسبتوري( و        

ارايي يك نگرش تدوين استراتژي نس ت به نگرشهاي الگوهاي توصيفي. الگوهاي هنااري با هدي اث اا ك

ديگر به وجود آمدند. الگوهاي توصبيفي نيبز ببراي تبدوين اسبتراتژي منبابع انسباني براسباس ايبن تحقيقباا           

 برخي از اين الگوها نشان داده شده اند: 4-2هنااري شكل ،رفتند. در جدول 
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 ( الگوهاي مربوط به نگرش بخردانه4-2جدول
 

 ونهنم الگو
 

 

 

دستوري 

 )هنجاري(

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

 (1982، اسميت 1983، لئون تيادز 1982) كر 

: فلسفه، سياست، برنامه ها، وملياا 1992شولر،  5Pالگوي تدوين استراتژي م تني بر 

 هافرايندو 

 

 

 توصيفي

اربي، استراتژي سازمان بزر،ترين وامل تعيين كننده بر اساس اناام تحقيقاا ت

 استراتژي منابع انساني است.

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

 ( و ... 1996، لاندي و كولين   1983، مشولم و دو،يو  1996دلري و داتي 

 (1384من ع: بام ر،ر و مشولم )
 

 لايي يا منطقيهاي عقمدل( 3-4

هاي ايااد هماهنگي، محور قراردادن يك موضوع به ونوان اصل، پايه و م نا و هماهن  كردن يكي از روش

شود. اين محور ساير موضوواا با آن است كه در نوع خود روشي ساده براي ايااد هماهنگي محسو  مي

هاي اين مفهوم در طراحي استراتژي تواند موضووي بر،رفته از داخل يا خارج سيستم باشد.هماهنگي مي

 شود: منابع انساني به شكل دو راهكار زير مطرح مي

هاي هاي منابع انساني به نحوي كه بتواند هماهنگي خود را با زير سيستماولين راهكار در طراحي استراتژي -1

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

پرداخت برم ناي  / الف(. مثلا4ً-2نمودارشود ))مثلاً وملكرد( محور قرار،رفته و بقيه امور با آن هماهن  مي

 .2، پاداش برم ناي وملكرد1وملكرد

 /  (. مثلا4ً-2 نموداركردن اجزاي سيستم با موضووي در بيرون سازمان است )راهكار دوم هماهن  -2

اين روش هماهنگي ساده ترين و در وين حال ضعيف ترين نوع هماهنگي  ي توسعه بازار.پرداخت بر م نا

  است.

از لحاظ نظري  3هاي منطقيمدلشناسيم. مقصود از هاي منطقي يا وقلايي ميها را به ونوان مدلاين مدل

 به آن اشارهاسكاا، ، نوشته "هاي وقلايي، ط يعي و بازها؛ سيستمسازمان"هايي است كه در كتا  همان مدل

 ،يرند.بندي ارت اطاا  زنايره اي قرار ميشده است و از نظر نوع ارت اطاا، در ط قه
 

                                                 
1-Pay on Performance. 

2-Reward on Performance. 

3- Rational Models. 
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 طراحي استراتژي برمبناي محوريت يك عامل دروني يا بيروني ( 4-2نمودار
 
 
 

 

 

 

 

 
 

 هاي مديريت منابع انساني، دكتر اورابيمن ع: جزوه كلاسي درس استراتژي
 

ه آنكه؛ چه با هدي ايااد هماهنگي و چه به نيت تخري  ساختارِ روابطِ موجود در مدل، نكته قابل توج

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

 مخدوش و كل ساختار را تخري  كرد.

د را محور اصلي ايااد تحول قرار داد. يا اينكه اساساً توان ارزيابي وملكرمثلاً در مديريت منابع انساني؛ مي

اين محور را به ونوان محور هماهنگي ميان ساير اجزا حبي كرده و كل نظام مربوط را تخري  كرد 

 (.4-3نمودار)
 تدوين استراتژي منابع انساني بر مبناي محوريت ارزيابي عملکرد (4-3 نمودار

 
 

 هاي مديريت منابع انساني، دكتر اورابيع: جزوه كلاسي درس استراتژيمن 

 

 هاي منطقي در تدوين استراتژي منابع انساني( مدل4-4

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

 طرفه استراتژي سازمان بر استراتژي منابع انساني در اين،باري يك تأثيراند. استراتژي سازمان طراحي شده

 کارمنديابي
 انتصاب

  توسعه و ...

عملکرد 
 کارکنان

 

 پرداخت

هاي سيستم
 قبل از عمل

ارزيابي 
 عملکرد

هاي سيستم
 بعد از عمل

 با حبي يا مخدوش كردن سيستم ارزيابي وملكرد، ديگر وملاً اتفا  ارزشمندي در مديريت 
 فساد در درون يك جزء معادل فساد در كل سيستم است. منابع انساني سازمان رخ نخواهد داد.

 

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 )بام ر،ر و مشولم شدهن دادهنشا 4-4نمودارها در مدل 
 

 تدوين استراتژي منابع انساني در الگوهاي عقلايي )منطقي( فرايند (4-4 نمودار
 

 
 

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

تدوين استراتژي سازمان، ويناً به استراتژي منابع انساني  فرايندال ته در اين صورا هر،ونه اشت اه و انحراي در 

ط قوا و هاي تدوين استراتژي، شامل نقاها، همانند مدل،يري در اين مدلكند. وناصر تصميمنيز سرايت مي

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

و ارتي، يكي از توانند در يك سطح قرار،رفته و ارت اطي سلسله مرات ي برقراركنند. بهاي ميهاي زنايرهمدل

  ارا خواهند بود از:،يرد. بطور مثال، محورهاي هماهنگي در مدل فام رن واجزا، محور هماهنگي قرارمي

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

توان با محور قرار در دو سطح مثلاً )ويني و ذهني( يا )نظري و وملي( هماهنگي برقراركرد. براي اينكار مي

  كرد.دادن هر يك از اجزا، ساير اجزاي آن را هماهن  

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

 ،شود )آرمستران مشاهده مي 4-3( اشاره كرد كه در جدول 1994) "مدل آرمستران "توان به ها ميمدل

1381 .) 
 

 (1994ع انساني )مدل آرمسترانگ براي تدوين استراتژي مناب (4-3جدول 
 

 استراتژي سازمان

 

 استراتژي منابع انساني

 توسعه محصول توسعه بازار
ادغام براي کسب 

 تكنولوژي جديد
 خريداري/انحلال

     ريزيبرنامه

     تامين

     توسعه

     مديريت عملکرد

     پاداش

     روابط کارکنان

                                                 
1-Organization Based on Strategy. 

2- Strategy Based on Human Resource. 

3- Structure Based on Structure. 

 درونداد منابع انساني

 

 استراتژي سازمان

 

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

به استراتژي در سطح وملياا مطرح است: چگونه  يك سؤال اساسي در فرمول ت ديل استراتژي كلان

 ت ديل كرد؟ يا به و ارا ديگر، الگوي ارت اط بين استراتژي در سطح سازمان به .F.Sرا به  .C.S توانمي

 الگوي ارت اط بين استراتژي منابع انساني واي چيست؟ و يا در م اح  خاص منابع انساني؛ استراتژي وظيفه

 وملياا منابع انساني چگونه است؟

ها  Bباشند و  .B.S. / C.S عادلها مA  ، ا،روقلاييمدل  يااي، هاي ومودي يا زنايرهدر فرمول هماهنگي

 شود:مي نشان داده شده اناام 4- 5نمودارمعادل استراتژي منابع انساني باشند، اين ت ديل همچنانكه در 
 

 ايالگوي ارتباط بين استراتژي در سطح سازمان به استراتژي وظيفه (4-5نمودار 
 

 
 

 هاي مديريت منابع انساني، دكتر اورابيمن ع: جزوه كلاسي درس استراتژي
 

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

 . (4-4 استراتژي منابع انساني را تنظيم كرد )جدول
 پورتر و ديويدهاي عموميهاي منابع انساني بر اساس استراتژيتدوين استراتژي (4-4جدول

 

 

(A) و (B) 

 
 استراتژي

ابعاد مدل 

)n(A 

 n(B(هاي متناظر منابع انسانياستراتژي

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

)4(B 

هاي استراتژي

 ومومي

 مايكل پورتر

1A = هاهبري هزينهر 

جب  نيروهايي كه رفع 

حاجت كنند و 

 دستمزدشان حداقل  باشد.

 حضور و كميت توليد
حداقل دستمزد و كمترين 

 هاپاداش
 لازم نيست

2A = تمايز 
جب  نيروهاي خلا ، 

 نخ ه و متخصص

ميزان پيشرفت وكيفيت  

 كار

هاي ل رقابت با شركتقاب

 رقي 

هاي ارائه آموزش

 روزآمد

3A = تمرکز 
جب  نيروهاي متخصص 

 در يك موضوع خاص

ميزان جل  رضايت 

 كننده خاصمصري

هاي ميزان موفقيت پروژه

افراد و واحدها در جل  

 بازار خاص

ارائه آموزشهاي 

تخصصي در ابعاد 

مختلف بر اساس نياز 

 كننده خاصمصري

 دنظريه ديوي
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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نيز به صورا جزئي و تفصيلي  و ...nB (1B ،2B،3B ) هايتوان براي زير مامووهبه همين ترتي ، مي

رحله طراحي برقراركرد. مثلا؛ً در ممنطقي اي استراتژي متناس  و متناظر را تنظيم كرد و بين آنها رابطه

هاي اجراي كار؛ روش انتخا  افرادي خلا  و نوآور با روش انتخا  افرادِ بدون تخصص و معمولي، روش

هاي اناام مصاح ه و ،زينش متفاوتي است. ها و شيوهها، فرمكاملاً متفاوا بوده و نيازمند تنظيم دستوالعمل

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

 به دن ال خواهد آمد. Bو  Aهاي م نايي مربوط به ،يري هاي اجرايي درپي تصميمچارچو ِ سايرِ روش

محور قراردادن يك جزء و هماهن  كردن ساير اجزا با آن، م ناي تئوريك ندارد. براي اين كار معمولاً به 

يا خواسته و همانند بنچمارك( هاي كارشناسي )ارشد، اجماع ولما، بررسي هاي يك مقامها و خواسته،فته

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

ي ظ متدولوژي/ شكلبراي اث اا درستي آن وجود ندارد. معمولاً مدل وقلايي از لحا ديگرياست. دليل ويژه 

 خ ر،ان استوار است. بر الگوي منطقي و از لحاظ محتوايي بر اطلاواا 

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

و ارتي توان ابداع احتمال باشند. اين افراد از قدرا هماهنگي بالايي برخوردار بوده و داراي نقشه ذهني 

 هستند. 

 (:4-5 )جدول 131مثالي ازكتا  آرمستران : ص 
 

 کارکسب واستراتژي در سطح مؤسسه ياهاي منابع انساني بر اساس تدوين استراتژي (4-5جدول 

 )رويکرد عقلايي(
  

نام شرکت / 

 مؤسسه
 استراتژي در سطح مؤسسه يا کسب و کار

(A)  
 استراتژي منابع انساني

(B) 

Distribution 
ABC 

 وسعه سهم بازار و رشد آنت
مطالعه استراتژي تااري، جمع آوري نظراا 

 و مشورا، اناام تعديلاا احتمالي،

Council 
Loamshire 

 تركي ي از استراتژي كلي/ مديريتي 

 هاي كليديحوزه

 ارسال پرسشنامه براي مديران براي 

 هاي پرسنليفعاليت

Megastores 

افزايش ارزش سهام، ارتقاي مستمر 

 طح كيفيت خدمااس

،ردآوري مديران، بررسي آثار اجراي 

 استراتژي، توافق بر سر بودجه

Welland 

Water 
 جب  افراد متعهد و جل  رضايت كاركنان جل  رضايت مشتريان
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 پياده سازي مدلهاي منطقي در طراحي استراتژي منابع انساني (6-4

 توان به شرح شكل زير نمايش داد:يالگوي منطقي در تدوين استراتژي منابع انساني را م
 

 فرايند تدوين استراتژي منابع انساني در الگوهاي منطقي )عقلايي( ( 4-6 نمودار

 

 

 

 

 

 

 

رابطة يك طرفه و از بالا به پايين الگوهاي منطقي بيانگر آن است كه استراتژي منبابع انسباني منحصبراً ط بق     

هباي تبدوين   هبا، هماننبد مبدل   ،يبري در ايبن مبدل   تصميم ،يرد. وناصرالزاماا استراتژي سازمان شكل مي

ها و تهديبدها )ووامبل بيبرون    استراتژي سازمان، شامل نقاط قوا و ضعف )ووامل درون سازمان( و فرصت

 سازمان( هستند.

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

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

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 شرح كاملتري از نمونه يك مدل وقلايي ارائه مي كنند: 4-8و نمودار  4-6جدول 

 

 استراتژي در سطح کسب و کار

 منابع انسانياستراتژي 

 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

 روابط با كاركنان

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

 
 

  اتژيهاي سطح سازماناستر

 هدايتي رشد ث اا كاهش
 

 ماتريس جنرال الكتريك
 

 پرتفوليو ماتريس بوستون

 نفوذ توسعه 

 

 نفوذ وملياتي

 

 نفوذ اتصالي

 

 نفوذ انفرادي

 

 سرپرستي

 
 

  استراتژيهاي سطح کسب و کار

 توسعه محصول
 

 توسعه نفوذ در بازار توسعه بازار

 هزينه
 

 رقابتي تمايز تمركز

مشاركت 

 زنايره ارزش

 

 اوطاي امتياز

 

سرمايه ،باري 

 مشترك

كنسرسيوم 

 خدماا متقابل

 مشارکتي

 
 

  استراتژيهاي سطح وظيفه

 پرداخت

 

 ارزيابي وملكرد

 

 توسعه

 

 انتخا 

 

 منابع انساني

 توزيع

 

 ترفيع

 

 قيمت

 

 محصول

 

 بازاريابي

 تقسيم سود

 

 مالي تامين مالي سرمايه ،باري

 انسان محور

 

 تکنولوژي اطلاعات كنولوژي محورت 

 پيروي تكنولوژيك

 

 تحقيق و توسعه ره ري تكنولوژيك 

 مكان توليد

 

 توليد و عمليات تكنولوژي توليد شيوه توليد

 

 1385من ع: كتا  دستنامه برنامه ريزي استراتژيك، دكتر اورابي، دفتر پژوهشهاي فرهنگي، 
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 اتژيهاي منابع انساني( يك نمونه مدل عقلايي استر4-7 نمودار

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هاي عقلاييهاي استفاده از مدلمحدوديت( 7-4

 هايي مطرح است:هاي وقلايي محدوديتدر استفاده از مدل

همچون  هاييها به منظور جمع آوري نظراا خ ر،ان معمولاً از روشمحدوديت وقلي: در اين مدل -1

فرد است.   شود كه وقل جمع ارجح به وقلشود و م نا بر اين ،باشته ميه استفاده ميدلفي و مصاح 

 توان ناديده ،رفت.حال، محدوديت وقلاني نظراا اخب شده را هر،ز نميبا اين

 
 بهبود کيفيت                  کاهش هزينه                                      خلاقيت

 
 مشارکت بالا                       تعهد بالا                         عملكرد بالا        

 

 

  

 

 

 رتبه بندي                          طبقه بندي                          امتيازي         

 انعطاف پذيري               جذب داخلي               کوچک سازي         

         قطعه کاري    عملكرد                مبتني بر           مبتني بر شايستگي 

           روانشناختي افزايش تعهد           قرارداد       خلق جو اعتماد             

 )پورتر( استراتژي

استراتژي منابع 
انساني 

 )آرمسترانگ(

منابع  عمليات 
  لر()دس انساني

 جذب

 پرداخت

 ارزيابي عملكرد

 روابط کار

 توسعه
 

 متوسط              توسعه و حمايت شديد           توسعه و حمايت محدود
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ي و نظر خ ر،ان است ميزانِ زماني كه براي اخب نظراا آنها أمحدوديت زماني: وقتي ملاك، ر -2

شود. هرچه اين زمان بيشتر باشد و امكان بح  و يي برخوردار ميشود از اهميت بالاصري مي

آيد ولي تري بدست ميتر شده و آراي مناس شفاي مسألهبررسي جوان  امر بيشتر فراهم شود، 

 هاي زماني خاص خود است.حال امكان صري وقت براي هر موضوع داراي محدوديتدروين

 توان از نظر زماني، فكري و مالي هزينه كرد؟ ميزان ميتا چه  مسألهبراي حل يك محدوديت هزينه:  -3

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

 شود.هاي نظري و فلسفي مدل ديگري به نام مدل ط يعي مطرح شده است كه در ادامه به آن پرداخته ميبح 

 

 ي( جمع بند8-4

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

)اشنايدر( يا الگوي روابط زنايره اي و سلسله مرات ي(، يكي  هاي ساز،ار )ميشيگان( يا الگوي  كنترليمدل

لت سهولت و ساد،ي و متكي بودن هاي منابع انساني است كه به واز رويكردهاي مطرح در طراحي استراتژي

هاي مشهور طرح شده در قال  اين الگو ،يرد. از جمله مدلميبه منطقي روشن بسيار مورد استفاده قرار

اي بودن، درنظر،رفتن همه توان به زنايرههاي اين مدل ميتوان به مدل فام رن اشاره كرد. از جمله ويژ،يمي

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

هاي آن را ناديده ،رفت: آرماني و ذهني بودن، ضرورا موجود بودن يك توان محدوديتآنها است، نمي

كه استراتژي استراتژي كه بتواند م ناي كار قرار،يرد، دچار اشكال شدن استراتژي تدوين شده در صورتي

هاي ها است. بنابراين، مدلغلط باشد و محدوديت در توجه به همه موانع وملي از جمله اين محدويت م نايي

ها را به اند كه بتوانند اين محدوديتها طراحي شده،ويي به نياز مديران منابع انساني سازمانديگري در پاسخ

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

 منابع انساني نگرش فزاينده )طبيعي( در تدوين استراتژي
 

 مقدمه

 نگرش )تفکر( فزاينده

 طبيعي هايمدل

 انواع مدلهاي طبيعي

 شرايط استفاده از مدلهاي طبيعي

 طبقه بندي متغيرها در مدلهاي طبيعي

 راحي استراتژي منابع انسانيپياده سازي مدلهاي طبيعي در ط

 جمع بندي
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 ( مقدمه1-5
هاي وقلايي ارائه شدند. اين هاي ط يعي در پاسخ به اشكالاا مطرح شده نس ت به مدلمدلنگرش فزاينده و 

اماا محيط آيد، درصدد تط يق يافتن هرچه بيشتر با شرايط واقعي و الزبرمي هاكه از نام آن ها، همچنانمدل

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

 شود. ط يعي پرداخته مي

 

 فزايندهنگرش) تفكر( ( 2-5

برخي از مديران منابع انساني به كار،يري روش استراتژيك در مديريت منابع انساني را مسيري مي پندارند 

ه سازمان مي تواند بدان وسيله از ديد،اه شركاي استراتژيك خود، مشروويت كس  كند. نگرش فزاينده ك

بر اساس اين نگرش  ،روههاي ذينفع( تلاش دارد هر چه بيشتر به متغيرهاي اثر،بار توجه نمايد. -)ط يعي

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

 ربوط به نگرش گروههاي ذينفعهاي م تئوري (5-1جدول
 

 تعريف نويسنده تئوري

 

 

 تئوري نهادي

 (1983ديماجيو و پاول)

 مير و رووان

( پاول و 1977)  

 (1991ديماجيو)

پبيرفتن هر روش وملي يا شكل نوين سازماني ناشي 

از منافع سازماني است كه سازمان مي كوشد با آن 

مشروويت خود را به دست آورد و مورد ق ول 

روههاي ذينفع قرار بگيرد و بر همين اساس بقا و ،
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 دوام خود را تضمين كند.  

 

تئوري مبتني بر 

 وابستگي منابع

فر و يف

( 1977سالانسيك)

 ( 1980باچاراچ و لالر )

سازمان و منافع سازماني مي تواند از طريق اومال 

كنترل بر منابعي كه ،روههاي ذينفع به آنها وابسته اند، 

 د.كس  قدرا كن

 (1384من ع: بام ر،ر و مشولم )
 

در ارت اط با نگرش فزاينده دو دسته الگومطرح است: الگوهاي تعاملي و الگوهباي الزامبي. الگوهباي تعباملي     

الگوهايي هستند كه فرايند تدوين استراتژي منابع انساني و سازماني را داراي روابط متقابل فرض مبي كننبد و   

در  ر شكل دادن به تئوري منبابع انسباني، نقبش مبديريت بسبيار محبدود اسبت.       الگوهاي الزامي معتقدند كه د

 برخي از اين الگوها نشان داده شده اند: 5-2جدول 

 

 

 
 الگوهاي مربوط به نگرش گروههاي ذينفع (5-2جدول

 نمونه الگو

 

 

 

 

 تعاملي

سيله موارد تدوين  استراتژيهاي منابع انساني بو فرايندتدوين استراتژي سازماني و  فرايند

 زير يكپارچه مي شوند:

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

 اتخاذ تصميماا استراتژيك، ،زارش مربوط به كاربرد را ارائه مي كنند.

برنامه ريزي فرا،ير: پيش از پبيرفتن يك برنامه خاص، جن ه هاي ،ونا،ون منابع  -

 مورد توجه قرار ،يرد.انساني 

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  -لنگنيك

 
 

 الزامي

 

، هنان؛ هوان  و ژا 1992مك ماهان  ، رايت و1977، مير و رووان 1983ديماجيو و پاول 

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

 (1996ول ورن و اندريوز 

 (1384من ع: بام ر،ر و مشولم )
 

  هاي طبيعي( مدل3-5
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 )الف(اين مدل؛ مطابق  شود.مطرح مي 1هاي ط يعيدر پاسخ به چالش هماهنگي، مدل ديگري با ونوان مدل

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

هاي هاروارد مدليا به قول مدل  ط يعيها، به اين دسته از مدل ووامل نهادي يا ووامل محدودكننده ناميد.

 شود.موقعيتي ،فته مي
 هاي طبيعيچارچوب مدل (5-1نمودار

 استراتژي

 منابع انساني

B)) 

 1A  استراتژي 

2A ساختار 

3A تکنولوژي 

 و ...  ... 
 

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

و ازمان بسيار بيشتر از محاس اا و ووامل كمي منابع انساني، به نقش ووامل سياسي و نهادي درون و بيرون س

ها همچنين، توانستند الگوهاي استراتژيك منابع انساني را بدون وجود دهند. اين مدلفني، توجه نشان مي

،يري در آنها شامل ووامل ويژه مربوط به مديريت منابع استراتژي سازمان، ارائه كنند؛ چراكه وناصر تصميم

 كار و نحوه كنترل( است.  انساني )يعني بازار

ها هماهنگي خود را با آن، از طريق ايااد ال ته در مواردي هم كه استراتژي سازمان موجود است، اين مدل

 (.1384 ،ترسيم شده است )بام ر،ر و مشولم 5 -2نمودار كنند. اين ارت اط در اي دوطرفه حف  ميرابطه
 

 نساني در الگوهاي طبيعي )واقعي(فرايند تدوين استراتژي منابع ا( 5-2نمودار
 

 
 

كه متعلق به ماهيت و ط يعت نيروي انساني است و ضروري است كه در طراحي  ترتي ، ووامليبه اين

شوند. برخلاي مدل وقلايي كه بطور وقلي و نظري استراتژي منابع انساني به آنها پرداخته شود، وارد مدل مي

 ست ولي در ومل ممكن است با موانع و مشكلاا زيادي روبرو شود.درست ا

اي از الگوهاي ط يعي در برقراري هماهنگي استراتژيك و تدوين استراتژي منابع انساني را آرمسبتران   نمونه

هباي منبابع انسباني و ومليباا منبابع      هاي ومومي پورتر و استراتژيارائه كرده است. وي ارت اط بين استراتژي

                                                 
1 - Natural. 

2-Incremental. 

 استراتژي سازمان

 

 استراتژي منابع انساني

 

 سي و نهادينيروهاي سيا
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رواببط  »و « مديريت تغيير»، «فرهن  سازماني»، «توسعه سازماني»ساني را با درنظر ،رفتن ووامل نهادي نظير ان

 .(5-3)نمودار  ارائه كرده است« كاري
 

 فرايند تدوين استراتژي منابع انساني بر مبناي الگوي فزاينده )طبيعي(( 5-3نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

 كند: ها متفاوا ميو استراتژي تدوين شده براي يك سازمان را از ديگر سازمان

 Bووامل موثر بر استراتژي منابع انساني / ووامل موثر بر  (1

 ضري  اهميت اين ووامل (2

 تركي  بهينه ووامل (3

بررسي  ر بر فعاليت كل شركت است )مثل: قانون مالياا، قانون تاارا(قوانين و مقرراا كار كه ناظ مثال:

 شود )مثل قانون حداقل دستمزد(. شده و آن قوانيني كه مربوط به منابع انساني است در مدل ط يعي وارد مي

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

 (1984( چارچوب هاروارد براي تدوين استراتژي منابع انساني )5 -4 نمودار
 

 استراتژي كلان سازمان

 استراتژي منابع انساني سازمان

هاي زيرسيستم برنامه

 ارزيابي عملكرد و پاداش

هاي زيرسيستم تأمين برنامه

 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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 (1988مدل داير و هولدر براي تدوين استراتژي منابع انساني ) (5 -5نمودار 

 

 
 
 

 هاي طبيعيانواع مدل (4-5
هاي ابع انساني و مطابق با محورهاي اصلي فلسفه تئوريهاي ط يعي، برحس  ووامل ويژه مديريت منمدل

 هاي م تني بر بازار كار.هاي م تني بر كنترل كاركنان و مدلشوند: مدلمديريت به دو نوع تقسيم مي

 
 

 هاي مبتني بر کنترل کارکنان( مدل1-4-5

آيد، تأكيد ه شمار ميهاي مديريت بكه اولين محور مهم در فلسفه تئوري "تمركز"ها بر وامل اين مدل

كنند. در مديريت منابع انساني، تمركز،رايي به صورا كنترل فرايند وملياا كاركنان و تمركز زدايي به مي

ها، بر هاي پيشنهادي در اين مدليابد. با اين وصف، استراتژيصورا كنترل بازده فعاليت كاركنان، تالي مي

 ترل فرايند و كنترل بازده )محصول( است: اند كه دو سر آن، كنروي طيفي قرار ،رفته

رود كه ها براي مشاغلي به كار مياين استراتژي :"کنترل فرايند"( الگوهاي استراتژيك مبتني بر 1-1-4-5

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

 پويش محيط بيروني

 ستراتژي منابع انسانيا 

 

 پويش محيط دروني

 

 منابع انساني هايبرنامه

 

 استراتژي کسب و کار

 

 ماموريت

 

 عوامل موقعيتي:
هاي کارکنان، شرايط و ويژگي

استراتژي شرکت، فلسفه 
، مديريت، بازار کار، اتحاديه

تکنولوژي، قوانين و ارزشهاي 
 اجتماعي

 

 نفع:گروههاي ذي
 

داران، مديران، کارکنان، سهام
انتخابهاي   ها دولت و اتحاديه

 HRM سياست

 نفوذ کارکنان 
 جريان منابع انساني

 هاي پاداشسيستم
 هاي کاريسيستم

دستاوردهاي 
 منابع انساني

تعهد، هماهنگي، 
 اثربخشي هزينه

نتايج 
 بلندمدت

رفاه فردي، 
اثربخشي 

سازماني، رفاه 
 اجتماعي
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توان كاركنان د. بنابراين، ارزيابي و كنترل آن توسط مدير به ساد،ي اناام  و ميآنها استاندارد تعيين نمو

توان به مشاغلي جديدي را بدون نياز چندان به آموزش، جايگزين كاركنان موجود كرد. به ونوان مثال مي

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

رود كه ها براي مشاغلي به كار مياين استراتژي :"کنترل بازده"( الگوي استراتژيك مبتني بر 2-1-4-5

توان شرح وظايف دقيقي را فرايند توليد محصول و يا ارائه خدمت، پيچيده و م هم است. به همين دليل، نمي

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

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

،يري و تحليل توسط يك متخصص و يا يك پزشك در طراحي يك سازه و يا جزء به جزء روند تصميم

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

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

بر  5-8و  5-7، 5-6نمودارهاي هاي پيشنهادي توسط سه مدل تك بعدي م تني بر كنترل كاركنان، استراتژي

 (.1384مشولم، اند )بام ر،ر وطيف كنترل بازده/ فرايند، معرفي شده
 

 (1987هاي پيشنهادي مدل شولر و جکسون )استراتژي (5-6نمودار 

 
 

 (1988هاي پيشنهادي داير و هولدر )استراتژي (5-7نمودار 

 
 

 (1992هاي پيشنهادي مدل اسنل )استراتژي (5 -8نمودار 

 
 (1384) من ع: بام ر،ر و مشولم

 هاي مبتني بر بازار کار( مدل2-4-5

هاي مديريت به شمار كه دومين محور مهم در فلسفه تئوري "توجه به داخل يا خارج"ها، بر وامل اين مدل

رون سازمان و كند. در مديريت منابع انساني، توجه به داخل به صورا تأكيد بر بازار كار دآيد، تأكيد ميمي

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

  اند كه دو سر آن طيف را بازار كار درون و بيرون سازمانها بر روي طيفي قرار،رفتهپيشنهادي در اين مدل

 و قراردارند:هاي تركي ي نيز ميان اين ددهد و استراتژيتشكيل مي

کنترل 
 بازده

کنترل 
 فرايند

 کنترل بروندادها رکنترل رفتا

کنترل 
 بازده

کنترل 
 فرايند

 مشارکت کردن تشويق )ايجاد انگيزه(

کنترل 
 بازده

کنترل 
 فرايند

 کنترل غير مستقيم بر بازده کنترل مستقيم بر فرايند
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ها براي مشاغلي اين استراتژي (:IML)"بازارکار درون سازمان"( الگوهاي استراتژيك مبتني بر 1-2-4-5

شوند. از اين رو، بايد ضمن حف  آنها، محسو  مي "دارايي"شوند كه منابع انساني به ونوان به كار،رفته مي

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

هايي مشاهده ها 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 ونوان مهمترين سرمايه سازمان، در ترازنامه ا ميحكمفرم "منابع انساني

 هاي ورزشي است. شود. نمونه آن قيمت ،باري بازيكنان و خريد و فروش آنها در باشگاهث ت مي

ي ها براي مشاغلاين استراتژي (:ELM) "بازارکار درون سازمان"( الگوهاي استراتژيك مبتني بر 2-2-4-5

شوند. از اين رو، اصراري بر حف  آنها محسو  مي "هزينه متغير"رود كه منابع انساني به ونوان بكار مي

ها نيست و بايد در زمان لازم، مناس  ترين نيروها را با ارزان ترين قيمت از بازار تهيه كرد. در اين استراتژي

كنند. اين ر كار بيرون از شركت استخدام ميهاي خالي، مناس  ترين افراد را از بازابراي پر كردن پست

استراتژي در حالت معمول به صورا خريد موقت كار،ران روزمزد و يا وقد پيمانهاي كوتاه مدا با 

شود؛ ت ديل مي "سازمان ماازي"يابد. ولي در حالت پيشرفته به كارشناسان و مشاورين متخصص تالي مي

ي از وملياا توسط كارشناساني خارج از سازمان و صرفاً با استفاده ها حام وسيعكه در اين سازمانطوريبه

هاي م تني بر بازاركار، در هاي پيشنهادي توسط مدلاستراتژي شود.هاي نوين ارت اطي، اناام مياز فنآوري

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

توان مدل سازي كرد. همه بح  و موضوع اين كلاس روش بايد توجه داشت كه به صورا تركي ي هم مي

 توان بر اساس يك مدلت. در طراحي يك مدل ط يعي استراتژيك منابع انساني، مياس Bبه  Aت ديل 

رورا و م تني بر كارِ طراحي و اياادِ هماهنگي را آغاز كرده و آن را م نا قرارداد و بعد براساس ضمنطقي،

)تا زمان رفع ضرورا( متغيرهاي ديگر را  ط يعي شود، بطورشناختي كه نس ت به ضعف مدل حاصل مي

آن را در مدل منعكس كرد. مطالعاا اكتشافي به ما نشان خواهد داد؛ كدام متدولوژي  تأثيرشناسايي كرده و 

اي كه در اختيار داريم ا توجه به زمان و هزينهبراي كدام مرحله با كدام ووامل، در شرايط خاص مورد نظر،  ب

 و اطلاواا موجود، مناس  است.  

 
 

 (1987هاي پيشنهادي مدل آسترمن )استراتژي (5-9نمودار 

 
 

 (1996هاي پيشنهادي مدل دلري و داتي )استراتژي (5 -10نمودار 

بازارکار 
 ليداخ

بازارکار 
 خارجي

 مبتني بر مهارت ثانويه صنعتي مبتني بر حقوق
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 (1999هاي پيشنهادي مدل بارون و کرپس )استراتژي (5 -11نمودار 

 
 (1384من ع: بام ر،ر و مشولم )

 

 هاي طبيعي ( شرايط استفاده از مدل5-5
 مي تواند بسيار كارساز واقع شود:ط يعي هاي در سه حالت زير استفاده از مدل

 وجود ندارد،   Aهابعضي وقت -1

2- A شود ولي رد ولي مستنداا مربوطه موجود نيست. مثلاً چيزي به ونوان استراتژي بيان ميوجود دا

 مستنداا مربوطه موجود نيست تا بتوان از اطلاواا آن استفاده كرد. 

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 مدلطبقه( 6-5
بندي مشخصي براي آنها وجود ندارد. شوند و ط قههاي ط يعي، متغيرها زياد ميدر حل مسائل با كمك مدل

 اند:برخي، اين متغيرها را به شكل زير ط قه بندي كرده

 .متغيرهاي داخلي و خارجي؛ )به معني داخلي و خارجيِ منابع انساني( -

سازند توايي و ساختاري /)كتا  دفت(؛ يعني متغيرهايي كه محتواي منابع انساني را ميمتغيرهاي مح -

 سازند.و متغيرهايي كه ساختار آن را مي

 .متغيرهاي موقعيتي و ،روههاي ذينفع )كتا  آرمستران ( -

تقسيم بندي  تر باشد. ا،رچه هر،ونهتر و جامعتواند به راحتي شاملميبندي با وناوين داخلي و خارجي ط قه

 تواند مورد استفاده قرار،يرد.ديگري نيز مي

 .نمونه اي از يك مدل ط يعي است ،ط قه بندي و سازماندهي استفاده شده در كتا  آرمستران :  نمونه

 

 

 

 

بازارکار 
 داخلي

بازارکار 
 خارجي

 ثانويه )مبتني بر تعهد( پيوندي تامين از بازار کار داخلي

بازارکار 
 داخلي

بازارکار 
 خارجي

 مبتني بازار وسط جاده مبتني بر داخل

 ك منابع انسانيمباني مديريت استراتژي -بخش يکم

 فصل يكم: مفهوم مديريت منابع انساني

 فصل دوم: مفهوم استراتژي

 فصل سوم: مفهوم مديريت استراتژيك منابع انساني

 فصل چهارم: فرايند مديريت استراتژيك منابع انساني

 روش مديريت استراتژيك منابع انساني -بخش دوم

 فصل پنچم: طراحي و اجراي استراتژي منابع انساني

 فصل ششم: مديريت استراتژيك منابع انساني در ومل
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 پياده سازي مدلهاي طبيعي در طراحي استراتژي منابع انساني (7-5

نگرش فزاينده و مدلهاي ط يعي در طراحي استراتژي منابع انساني اشاره  استفاده از بسياري از صاح نظران به

كرده اند. مي توان وناصر متعددي را به ونوان وناصر تأث ر،بار بر استراتژي منابع انساني معرفي كرد. نمودار 

 .دهدنشان مي نمونه اي ديگر را براساس ديد،اه آرمستران   5-13و نمودار  نمونه يك مدل ط يعي 5 -12

براي تحليل و آزمون اين مدل )كمي كردن(، مي توان به وسيله پرسشنامه هاي استاندارد يا طراحي معيارهاي 

مناس ، وضعيت مؤسسه را در مورد هر يك از وناصر مؤثر، تعيين كرد. ال ته پيش از آن بايد وناصر را 

در يك سازمان، ترتي  اهميت اولويت بندي و ضري  اهميت را مشخص ساخت. به ونوان مثال ممكن است 

به صورا تكنولوژي، ساختار، فرهن  و محيط باشد؛ در حالي كه در سازماني ديگر ممكن است به ترتي  

فرهن ، ساختار، محيط و تكنولوژي حايز اهميت باشد. با مشخص شدن وزن و امتياز استراتژي، ساختار، 

ميانگين موزون، متوسط امتياز را به دست آورده و به  تكنولوژي، فرهن ، محيط و ... مي توان با استفاده از

 ونوان مرجع لازم براي انتخا  استراتژي منابع انساني، مورد استفاده قرار داد. 
 ( نمونه يك مدل طبيعي در طراحي استراتژي منابع انساني5-12نمودار 
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 نابع انساني( نمونه الگوي طبيعي در طراحي استراتژي م5-13نمودار 
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 ( جمع بندي5 -8
هر يك از . اندبندي شدهدسته 5 -3 و ط يعي در جدول ورخلاصه، م اح  مطرح در زمينه دو الگوي وقلاييبط

هاي خاص بطور منفرد و يا تركي ي بكار روند. توانند در موقعيتاين دو الگو با داشتن نقاط قوا و ضعف، مي

 نيست. لبا هدي از طرح م اح  دو فصل اخير رد يا ق ول هيچ يك از دو الگو 

 

 

 

 

 

 
 هاي دو مدل عقلايي و طبيعيمقايسه ويژگي (5-3جدول 

 هاانواع مدل

 توضيحات
 طبيعي منطقي
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 ديگراسامي

هاي هاي منطقي)بام ر،ر(/ مدلمدل

ساز،ار )ميشيگان(/ زنايره اي/ سلسله 

 مرات ي/ كنترلي)اشنايدر(

هاي موقعيتي/ بام ر،ر: مدل

Incrementalفزاينده ، / 

 لايه اي دايره اي/

 هاروارد )در كتا  آرمستران (مدل مدل فام رون مانند 

در طراحي 

استراتژي و 

 ايجاد هماهنگي

تواند م نا قرار ،يرد و در شرايط مي

اضطرار )تا رفع اضطرار( تغييرهايي در 

 آن ايااد كنيم.

بر اساس شناختي كه از ضعف طراحي 

شود و بر م ناي مدل منطقي حاصل مي

 ييراا را اومال كنيم.ضرورا،  تغ

 تفاوت

هيچ متغير موقعيتي كه ط يعت 

Function  ما را داشته باشد، وارد

 كنيم.نمي

 Functionمرت اً متغيرهايي كه موثر در 

 كنيم. ما هستند را وارد مي

 سازي()بومي

 هاويژگي

 زنايره اي هستند، -

توان همه ووامل را با تساوي مي -

 احتمال در نظر ،رفت.

هاي ومودي برقرار يهماهنگ -

 شوند.مي

دايره اي شكل هستند. )مدل يك  -

 طرفه يا دوطرفه(

 توان ووامل را وزن دهي كرد،مي -

مدل، بسته به تعداد متغيرها و وزن  -

 شوند.آنها پيچيده تر مي

ولاوه بر هماهنگيهاي ومودي،  -

 شود.ها افقي هم برقرار ميهماهنگي

 رسد.آسانتر و سريعتر به نتياه مي - مزايا

 شود متغيرهاي ويني و واقعي وارد مي -

حالت واقعي شان بيشتر بوده و  -

 واقعيت ،را هستند.

- Localized   اند.شدهو بومي 

 كمتر نيازمند چانه زني بعدي است. -

اشکالات / 

 هامحدوديت

 آرماني و ذهني هستند، -

بايد استراتژي اي وجود داشته باشد  -

 اي كار قرار،يرد.تا م ن

ا،ر استراتژي غلط باشد همه سلسله  -

 مرات  غلط خواهد شد،

 همه موانع وملي را ملاحظه نكنند. -

 پيچيد،ي و دشواري بيشتر است. -

به ولت تط يق با شرايط واقعي و  -

 افتند.خاص، زودتر از حي  انتفاع مي

يك سري از مسائلي كه ماهيتاً را در  -

دا خود ايم و از ابتسيستم وارد كرده

 ايم. را در ضرورا انداخته
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 پنجمفصل            

 نقاط مرجع استراتژيک در تدوين استراتژي منابع انساني نگرش

 

 مقدمه

 نقاط مرجع استراتژيك نگرشسازگاري بين دو نگرش: 

 ديدگاههاي نظري

 ماتريس نقاط مرجع استراتژيك

 ع انسانيماتريس نقاط مرجع استراتژيك مناب

 مديريت تئوري هايسازگاري مدل ترکيبي با مباني منطقي 

 انتخاب هاي استراتژيك زير سيستم هاي منابع انساني

  پياده سازي مدل يکپارچه در طراحي استراتژي منابع انساني

 جمع بندي
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 ( مقدمه1-6
كه چگونه بين نيازهاي خارجي  يكي از قديمي ترين مشكلاا در حوزه مديريت استراتژيك اين بوده است

( با برقراري ارت اط بين ساختار و 1962چندلر ) )محيطي( و منابع داخلي )سازماني( هماهنگي برقرار مي شود.
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( با طرح نياز به هماهنگي استراتژيك اين موضوع را 1971استراتژي اين مسأله را مطرح ساخت. اندروز )

ستراتژيك را حول محور استراتژي معنادار دانستند. با توجه به تأييد كرد. هوفر و شندل نيز هماهنگي ا

( به نقش مؤثر مديران در ايااد هماهنگي در اين شرايط متغير 1987تغييراا مداوم محيط خارجي، ايتامي )

را مطرح ساخت. با اين اوصاي، هماهنگي استراتژيك مستلزم ايااد  "هماهنگي پويا"اشاره و مفهوم 

 ر در طول زمان براي كس  فرصتهاي بيروني است. قابليتهاي پايدا

اما سئوال اين است مديران چگونه به ،زينه هايي براي هماهنگي استراتژيك مي رسند؟ پاسخ اين سئوال به 

نگرش فرد درباره نحوه ،زينه سازي مديران و افراد بر مي ،ردد. مديران ارشد سازمان با تعيين اولويت ها و 

ازمان، آ،اهانه يا ناآ،اهانه توجه كاركنان را به سمت اهداي و مقاصد خاصي جهت ،يري هاي كلي س

 (.1996را تعريف مي كنند )فيگن بام، هارا و شندل؛  1معطوي كرده و بدين شكل نقاط مرجع استراتژيك

 در اين فصل كلياتي درباره نقاط مرجع استراتژيك و نحوه شكل ،يري و ابعاد آن ارائه مي شود.

 

 گاري بين دو نگرش: نگرش نقاط مرجع استراتژيک( ساز2-6
هاي منابع انساني به طراحان استراتژي اين امكان را ژيك در طراحي استراتژينقاط مرجع استرات نگرش

مندي از مزاياي هر دو الگوي وقلايي و ط يعي، با ملاك قراردان معيارهاي محوري، دهد كه ضمن بهرهمي

كه كليه ،روههاي ذينفع مطابق  يين كرده و در استراتژي بگناانند، بطوريهاي كلي سيستم را تعاولويت

هاي اين مدل آن است كه ماهيت سيستم م اني و اصول مورد نظر، هدايت و مديريت شوند. از جمله ويژ،ي

تئوري  هاي م تني بر قدرا و وابستگي به منابع توجيه شود.تواند بر اساس تئورينقاط مرجع استراتژيك مي

به مديران از اين زاويه  يعنيريزي بخردانه است، م تني بر نقاط مرجع استراتژيك اصولاً م تني بر نگرش برنامه

( به دو طريق از 1996بام )تدوين استراتژي كنترل كامل دارند. ولي بام ر،ر و فيگن فرايندشود كه بر نگاه مي

هاي م تني بر قدرا و وابستگي راين باورند كه تئوري،رفتند. نخست، آنها بريزي بخردانه فاصلهنگرش برنامه

هاي فرايندكنند. دوم، آنها بر اين باورندكه توانند ماهيت سيستم نقاط مرجع استراتژيك را توجيهبه منابع مي

تواند شكل نقاط مرجع استراتژيك منابع انساني را به استراتژي منابع انساني معقول و تفسير مديريت مي

اصطلاح مدل تركي ي كه توسط بام ر،ر استفاده شده  و در اين زمينه تمهيداتي را فراهم آورد. كردهت ديل

 باشد.تواند راهكار سوم در تدوين استراتژي منابع انساني و دستيابي به هماهنگي موردنظر، مي

 ني بر بازاركار، يك هاي م تهاي م تني بركنترل كاركنان و مدل( با ادغام مدل2000پيتر بام ر،ر و لن مشولم )

 .مطرح نمودند 2مدل دوبعدي با ونوان نگرش يكپارچه يا تركي ي

 چنينهشت شكل اساسي وجود خواهد داشت، ولي بام ر،ر و فيگن بام  SRPsبراساس ماتريس سه بعدي 

 هاي منابع انساني به يكي از دو شكل اصلي ،رايش دارند:استدلال كردند كه سيستم

                                                 
1 - Strategic Reference Points (SRP). 

2 - Integrative Approach. 
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 تأكيدينفع و هاي ذه به محصول در بعد داخلي، ،سترده بودن منافع ،روهشكل قدرا بالا: توج 

  .اهداي بر آينده

  تأكيدينفع و هاي ذ، محدود بودن منافع ،روهدر بعد داخلي فرايندشكل قدرا پايين: توجه به 

 اهداي بر ،بشته.

اومال  SRPsرا بر تعيين شكلهايي توانند كنترلهستند كه ميديگر، ا،ر چه مديران در مقامي  ياز سو

هاي خرد سياست تأثيرويژه تحت بام نشان دادند كه ميزان كنترل مديريت به كنند، ولي بام ر،ر و فيگن

در ماموع مي توان رابطه بين سه نگرش بخردانه، فزاينده و نقاط مرجع  .سازمان، بسيار محدود است

 .نشان داد 6-1نمودار  صورا ه استراتژيك را ب

 

 ( ديدگاههاي نظري 3-6
كنند: هدي يا الگوهاي شاخصي كه ،ونه تعريف ميپژوهشگران نقاط مرجع استراتژيك را بدين

برند تا بتوانند بدان وسيله كارميهاي خود بهها يا ،زينه،يرند،ان سازماني براي ارزيابي راهتصميم

 اصلي برسانند ذينفعهاي ،روهه آ،اهيهاي كل سيستم را بهاي استراتژيك را اتخاذ كنند و اولويتتصميم

(. همانطور كه ق لاً اشاره شد، ايااد هماهنگي بين شرايط مورد انتظار محيط خارجي 2000)بام ر،ر و مشولم،

 و ارزشها و قابليت هاي مورد نياز داخلي، يكي از مسائل سنتي مديريت استراتژيك قلمداد مي شود.

بايد مد نظر قرار  -از اقتصاد و روانشناسي ،رفته تا تئوري سازمان -در اين بين ديد،اههاي نظري بسياري

،يرد زيرا هر كدام از اين ديد،اهها روي ووامل و زمينه هاي متفاوتي از موضوع طراحي نقاط مرجع تمركز 

؛ 1996؛ برخي از اين ديد،اههاي نظري ارائه شده است )فيگن بام، هارا و شندل 6-1كرده اند. در جدول 

(. برخي از اين ديد،اهها بر اهميت اهداي و قابليت هاي داخلي سازمان تأكيد كرده 1999بام، و فيگن شوهام

اند )تئوري انگيزش و تئوري م تني بر منابع(. برخي ديگر بر اهميت نقاط خارجي مرجع در انتخا  

ابستگي به منابع، استراتژيك و ادامه حياا سازمانها اذوان دارند )تئوري اقتصاد سازمانهاي صنعتي، و

نهادينگي و تئوري بازيها(. در نهايت ديد،اههايي نيز وجود دارند كه بيش از هر چيز بر زمان تمركز كرده 

به طور كلي تمام ديد،اهها بر روي  اند )تئوري قصد استراتژيك و بوم شناختي جمعيتي سازمان و محيط(.

در راستايي كه رفتار  "نقطه مرجع استراتژيك"دارند: انتخا  يك الگو يا  موضوع واحد اتفا  نظريك 

 سازماني يا ،زينه هاي استراتژيك ارزيابي مي شوند. به هر حال هر يك از اين ديد،اهها، محتواي خاص
 نگرشهاي تدوين استراتژي منابع انساني (6-1نمودار 

 

   

 
 

فشببارهاي سياسببي و نهببادي )سببازماني( بببه انببدازه       .استراتژي سازمان وجود دارد مفروضات

  (فزايندهطبيعي )
 

 عقلايي )بخردانه(
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 ي است.اساس سازمان بر پايه شايستگي فن
 

 .شايستگي فني اهميت دارد

 فرايند تعاملي و چندسويه آبشار،ونه 

  فرايند

 

 

 يا يا 

  

 

 

 

 

 يا يا 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .هاي ذينفع استاساس سازمان بر پايه وابستگي متقابل ،روه مفروضات

 شود.ز ووامل وقلايي، سياسي و نهادي انتخا  مينقاط مرجع استراتژيك متأثر ا

 .شوداستراتژي منابع انساني حول محور نقاط مرجع استراتژيك تشكيل مي

 .نگرش مديريتي كليد اصلي است
 

  فرايند

 

 
 

خود را دارد. به ونوان مثال؛ ديد،اه اقتصاد صنعتي، رقابت را مهمترين نقطه مرجع مي داند در حاليكه ديد،اه 

مشتريان، رق ا و مامووه اي از وناصر خارجي شامل تأمين كنند،ان،  اقتضايي،بستگي به منابع و تئوري وا

ساير ذينفعان را مورد توجه قرار مي دهد. ديد،اه م تني بر منابع؛ دارايي هاي فيزيكي، انساني و سازماني را 

در واقع هر يك از  مركز مي شود.نقطه مرجع مي داند و تئوري انگيزش بيشتر بر سطوح فردي و ،روهي مت

اين ديد،اهها بيانگر قطعاتي از يك پازل هستند كه چارچو  تصميم ،يري ويژه اي را براي تعيين شكاي يا 

اهداي سازماني تعريف مي كنند.  با در نظر ،رفتن تمام اين موارد، طيف ،سترده اي از نقاط مرجع به دست 

 ،يرد. مي آيد كه مي تواند ملاك انتخا  قرار
 

 استراتژي منابع انساني استراتژي سازمان استراتژي منابع انساني استراتژي سازمان

 استراتژي سازمان

 استراتژي منابع انساني

 ساختار سازمان و فرآيند كار

 استراتژي منابع انساني استراتژي سازمان

 هاديفشارهاي ناستراتژي 

 پيشنهادي سازماناستراتژي  درون داد منابع انساني

 منابع انساني مروري بر سازماننهايي استراتژي 

 استراتژي منابع انساني

 منابع انسانياستراتژي 

 سازماناستراتژي 

 هاي ساختاريبنيان

 استراتژي منابع انساني ابع انسانيانتخاب نقاط مرجع استراتژيك من روابط وابستگي قدرت

 موقعيت كنوني سازمان نسبت به نقاط مرجع استراتژيك منابع انساني

 نقاط مرجع استراتژيك  
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 ديدگاههاي نظري مرتبط با نقاط مرجع استراتژيك( 6-1 جدول
 

 پژوهشگر رهنمود اصلي نقطه مرجع مورد تأکيد ديدگاه نظري
 

 داخل سازمان تئوري انگيزش

 افراد 

 روهها، 

طراحي كار و تدوين اهداي 

 براي وملكرد

 (1975لاتام و يوكي )

 (1977ندلر و لاولر )

 (1980هكمن و الدهام )

دگاه مبتني دي

 بر منابع

 داخل سازمان

  منابع كل شركت 

   توانمندي ها 

خلق شايستگي هاي متمايز 

 رقابتي

 (1984ورنرفلت )

 (1990پراهالاد و همل )

 (1991بارني )

 شرايط خارجي اقتصاد صنعتي

  صنعت 

  رق اي كليدي 

 (1956بين ) غل ه بر رقابت

 (1977كيوز )

 (1980پورتر )

وابستگي به 

 منابع

 ايط خارجيشر

  تأمين كنند،ان 

  مشتريان 

حداقل كردن موانع بر سر 

 تصاح  منابع

 (1972فيفر )

 (1976فيفر و نوواك )

 (1978فيفر و سالانسيك )

تئوري 

 نهادينگي

 شرايط خارجي

 ذينفعان 

 وابستگي متقابل داخلي 

 (1977مير و روان ) برآوردن تقاضاهاي جامعه

 (1983ديماجيو و پاول )

 (1983ديل ) مير، اسكاا و

 شرايط خارجي تئوري بازيها

   موقعيت 

  رق ا 

 (1989تيرولي ) موقعيت بهتر نس ت به رق ا

 زمان هويت سازماني

 سنت هاي ،بشته 

 فلسفه 

،بشته به آنچه در آينده 

 ممكن است، شكل مي دهد.

 (1989وستلي و مينتزبرگ )

 (1987توربرا )

 (1991داتون و داكريش )

قصد 

 استراتژيك

 زمان

 مقصود بلندمدا 

 مأموريت 

قصد استراتژيك تصميماا 

 فعلي را مشخص مي سازد.

 (1986هاسگاوا )

 (1986ايماي )

 (1989همل و پراهالاد )

بوم شناختي 

 جمعيتي

 زمان

 بشته و آينده، 
 

توجه به ،بشته براي بقاي 

 آينده

 (1984فريمن و حنان )

 ( ماتريس نقاط مرجع استراتژيک4-6
سمي براي تدوين نقاط مرجع استراتژيك وجود ندارد، اما با توجه به م اح  ارائه شده، ا،ر چه هيچ تئوري ر

به نظر مي رسد جهت ارائه يك تئوري براي نقاط مرجع لازم است ابعاد داخلي، خارجي و بعد زمان در نظر 

اي فرآيند سه بعد معياره ،رفته شود. بر اين اساس مي توان ماتريس نقاط مرجع استراتژيك را بر م ناي
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 ونتياه )بعد داخلي(؛ معيارهاي ،بشته، حال و آينده )بعد زمان( و رق ا، مشتريان، تأمين كنند،ان 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 استراتژيك (6-2جدول 
 

 توضيح SRPعاد ماتريس اب

 

 بعد داخلي

كاهش هزينه، به ود كيفيت، توسعه  وروديهاي استراتژيك:

 …محصول جديد، تكنولوزي توليد، سيوه هاي توزيع و 

  شاملنتايج وملكرد شركت  تأكيد برخروجيهاي استراتژيك: 

 . …سودآوري، رشد، ايااد ارزش و 

 ط و بازيگران اصلي محيط:تعيين جايگاه شركت با توجه شراي بعد خارجي

 رق ا، مشتريان، تأمين كنند،ان و ساير ذينفعان.

 

 بعد زمان

 بهره ،يري از تاربياا ،بشته براي تضمين موفقيتگذشته: 

 تأكيد بر قصد استراتژيك بلندمدا براي تحقق هديآينده: 

 
 

 ماتريس نقاط مرجع استراتژيك (6-2نمودار 
     

    

 

 

 

 
 

 

 

 
 

 (1996بام، هارا و شندل )من ع: فيگن 
 

 الگوها يا نقاط مرجع استراتژيك انتخابي، تأثيراا ضمني مهمي در  (،1996)و همكارانشبام  فيگنبه اوتقاد 

 رفتار انتخا  راه ردي و وملكرد شركت خواهند داشت. براي مثال، آنها ونوان كردند كه سازمانها در بالاي

يداا در،ير در فرآيندهاي تصميم ،يري متمركز، محدود و انعطاي نقاط مرجع، امور جديد را به منزله تهد

ناپبير تلقي كرده و با شيوه اي تدافعي، محافظه كارانه و مخالف خطر رفتار مي كنند. اما در پايين نقاط 

 گذشته رقبا مشتريان نهادها

 آينده

ابزارهاي 
 راهبردي

اهداف 
 راهبردي

 بُعد داخلي

 بُعد خارجي

 زمان
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در كاربرد ماتريس  مرجع، امور جديد را به ونوان فرصت تلقي و به شيوه اي جسورانه تر برخورد مي كنند.

 رجع استراتژيك بايد به چهار مشخصه كه تأثير قابل توجهي بر وملكرد شركت دارند توجه كرد:نقاط م

 محتوا: نقاط مرجع استراتژيك بايد هم راستا با چشم انداز و مأموريت سازمان و ساير وناصر باشند. .1

شكل: ابعاد چند،انه ماتريس نقاط مرجع استراتژيك بايد هماهن  و مكمل يكديگر باشند. .2

..در نظر ،رفترا بايد جن ه هاي پوياي آن  لبايير: نقاط مرجع استراتژيك در طول زمان ثابت نيست؛ تغ .3

.اجماع: ابعاد نقاط مرجع استراتژيك بايد مورد اجماع تيم مديران شركت باشد .4

 

 ( ماتريس نقاط مرجع استراتژيک منابع انساني5-6
فرآيندهاي و  نتايج يا خروجيهاي مطلو  سيستماساسي  بيشتر تحليلهاي استراتژيك منابع انساني بر دو جزء

نتايج يا هدفها . (1984متمركز بوده اند )تسويي، ديها به آن نتايج مطلو  يا اهدايبه كار رفته در ت ديل ورو

نوواً با شايستگي، مشاركت، تعهد يا تركي  كاركنان و فرآيندها معمولاً برحس  خط مشي ها يا رويه هاي 

 ي مرت ط با تأمين كاركنان، ارزشيابي، حقو  و مزايا و توسعه كاركنان تحت آزمون قرار مي ،يرد.منابع انسان

 .خلاصه كرد 6-3براي ماتريس نقاط مرجع استراتژيك منابع انساني، ابعاد و وناصر را مي توان در جدول

 

 ( پيش بيني شكل نقاط مرجع استراتژيک منابع انساني6-6
ان تأثير نس ي راه رد تااري و اثراا محيطي در راه رد منابع انساني تا حد زيادي به اوتقاد برخي صاح نظر

منوط به قدرا نس ي مديران و متخصصان منابع انساني در شركت و درجه وابستگي اجزاي داخلي به آنها در 

ي يابد، تمايل زمينه منابع باارزش است. بنابراين همانطور كه نفوذ آنها داخل سيستم منابع انساني افزايش م

بيشتري براي كاهش نقش نگراني هاي مربوط به فرآيند زماني وجود خواهد داشت و در ووض بر نقاط 

مرجع منعكس كننده نتايج آينده مدار منابع انساني تأكيد خواهد شد. با چنين ذهنيتي سطح نفوذ منابع انساني 

از اين رو نقش كليدي را در تعيين ماهيت شكلي  در سازمان، هر سه بعد نقطه مرجع را تحت تأثير قرار داده و

 نقطه مرجع استراتژيك سازمان ايفا خواهد كرد.
 

 ( پيش بيني ماهيت زماني نقاط مرجع استراتژيک منابع انساني7-6
نفوذ كلي يك كاركرد معين درون سازمان، حدي را پبيش بينبي خواهبد كبرد كبه مبديران در آن كباركرد،        

 ر م نباي نقباط مرجبع ببر اسباس ،بشبته يبا آينبده قبرار خواهنبد داد. مبديران در           تصميماا استراتژيك را بب 

 وملكردهاي ضعيف تر هنگام ارزيابي و انتخا  ميان نقاط مرجع، استفاده بيشتري از نقطه مرجع راه ردهاي
 منابع انساني ابعاد ماتريس نقاط مرجع استراتژيك (6-3جدول

 

ابعاد ماتريس 

 منابع انساني

 

 توضيح
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بعد 

 داخلي

 حياتي ترين ابعاد مرجع براي متخصصان منابع انساني در بيشتر شركتها.

  ابزار راه ردي منابع انساني: تأكيد بر فعاليتهاي ويژه منابع انساني كه براي سازمان ارزش

 افزوده ايااد مي كنند. 

  انساني با هدفهاي راه ردي منابع انساني: توجه به وواق  و نتايج خروجي فعاليتهاي منابع

دو رويكرد هزينه اي )هدي قرار دادن هزينه هاي واقعي استخدام، آموزش، نگهداري و 

جايگزيني( و رويكرد ارزشي )توجه به نيروي كار به ونوان يك دارايي و هدي قرار 

 دادن ارزش كل موجود در سهام خالص آتي كاركنان(

 

 

 
بعد 

 خارجي

 منابع انساني.اولويت دادن به ذينفعان خارجي مؤثر بر 

   رق ا: تمركز بر خط مشي ها، رويه ها و وملكرد سيستم هاي منابع انساني شركتهاي رقي

در بازارهاي مشابه محصول و خدمت، شركتهاي رقي  در بازارهاي كار مشابه و 

 واحدهاي پشتي ان داخلي رقي  در منابع سازماني.

 مشتريان: تمركز بر مشتريان داخلي يا خارجي 

  :تمركز بر نهادهاي مؤثر بر سيستم منابع انساني مثل دولت، ،روهها، جن شها و نهادها

 نهضتهاي كاري و....

 

 بعد

 زمان

 انتخا  سياستهاي منابع انساني در قياس با مراجع ،بشته يا آينده.

 بشته: استفاده از مميزي كاركنان بر اساس روند به ونوان معيار ياد،يري، 

 نابع انساني بر م ناي توفيقاا يا سطحي از توسعه شركت در آينده: انتخا  نقاط مرجع م

 آينده

 

،بشته مدار خواهند كرد. به وكس مديران در وملكردهاي نافبتر استفاده بيشتري از نقاط مرجع استراتژيك 

ايي آينده مدار خواهند كرد. زيرا براي اين افراد مهم است كه بتوانند انتخابهاي راه رديشان را براساس معياره

 توجيه كنند كه مستلزم ارت اطاا فرا،يرتر بوده و ولاقه به تغيير سازماني ايمن تر يا جامع تر را منعكس نمايد.
 

 ( پيش بيني ماهيت نقاط مرجع استراتژيک داخلي8-6
اوتقاد بر اين است كه سيستم هاي منابع انساني در شركتهايي كه سيستم نظارتيشان به جاي م تني بودن بر 

يند بر م ناي نتياه/ هدي هستند، نفوذ بيشتري دارند. به طور كلي؛ هر چه سازمان بيشتر به وسيله ا/ فروسيله

سيستم هاي كنترل خروجي سست تر يا اصولي تر م تني بر سيستم هاي كنترل نتياه )به جاي سيستم هاي 

 ابع انساني بالاتر و نقاط مرجع يندي( اداره شود، سطح نس ي نفوذ سيستم مناكنترل رفتاري جديدتر با م ناي فر

 استراتژيك منابع انساني، هدي/ نتياه مدارتر )به جاي وسيله/ فرآيند مدار( خواهند بود.
 

 ( پيش بيني ميزان تأکيد نسبي بر نقاط مرجع خارجي9-6
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ماتشان انساني قانوناً بايد منافع نهادي را در زمان تعيين چارچو  خط مشي ها و اقدا همه سيستم هاي منابع

محسو  نمايند. سيستم هاي منابع انساني ضعيف كه براي تأمين منابع يا احترام به ساير سيستم هاي سازماني 

وابسته اند، در خط مشي ها و اقداماا منابع انساني مكلف به توجه بيشتر به ولايق و دلمشغوليهاي ذينفعان 

قطه مرجع خارجي به بي بهره بودن از منابع و خارجي هستند؛ اما آنها در لحاظ كردن ،ستره وسيعتري از ن

يند اصلي مستقيم و غير مستقيم ممكن است بر شالوده ارت اط بين نفوذ شديدتر ااختيار تمايل دارند. دو فر

يند مستقيم مربوط به امنابع انساني و انط ا  يك نقطه مرجع استراتژيك خارجي ،سترده تر اثر بگبارند. فر

بع است. با افزايش نفوذ نس ي سيستم منابع انساني، احتمال كس  مأموريت و منابع لازم قابليت دسترسي به منا

يند غير مستقيم به سطح ابراي احتسا  ،ستره وسيعتري از نقاط مرجع  استراتژيك خارجي بيشتر مي شود. فر

يشتر مي شود، سيستمي در ارائه و نمود خارجي مربوط است. همانطور كه نفوذ نس ي سيستم منابع انساني ب

مدير منابع انساني احتمالاً در،ير تعداد بيشتري از نيروهاي كاري چند تخصصي درون سازماني مي شود. 

چنين نمودي احتمالاً منار به زمينه چشم اندازي وسيعتر از سيستم منابع انساني ميان ديگر سيستم هاي 

ابع انساني در سازمان بيشتر شود، سطح به ونوان يك اصل كلي، هر چه نفوذ سيستم من سازماني مي شود.

بزر،تري از نمود خارجي سيستم منابع انساني و محدوده وسيعتري از نقاط مرجع استراتژيك خارجي وجود 

در قال  يك شكل كلي، پيش بيني ها و پيامدهاي نقاط مرجع استراتژيك  6-3در نمودار  خواهد داشت.

 منابع انساني نشان داده شده است.
 پيش بيني ها و پيامدهاي نقاط مرجع استراتژيك منابع انساني (6-3نمودار

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 من ع: دكتر اورابي و سعيد موسوي، ماله تحول اداري

 موقعيت نسبت به نقاط مرجع استراتژيک منابع انساني( 10-6

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

وضعیت جاری شرکت 
نسبت به نقاط مرجع 

 راهبردی

نقطه مرجع 
استراتژیک 
 منابع انسانی

خط مشی ها 
ستهای و کارب

 منابع انسانی

عملکرد 
 شرکت

اتفاق نظر نقاط مرجع 
 استراتژیک
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سيستم، سيستم خود  منابع انساني محافظه كارانه تر خواهند بود وقتي تصميم ،يرند،ان راه ردي استراتژيهاي

را بالاي نقاط مرجع راه رديشان در نظر بگيرند و جسورانه تر خواهد بود وقتي اين تصميم ،يرند،ان، سيستم 

 خود را پايين نقاط مرجع راه ريشان مي بينند.
 

 نقاط مرجع استراتژيک منابع انساني ( تناسب1-10-6
ي در وملكرد شركت خواهند داشت هنگامي كه خط مشي منابع انساني به احتمال بيشتر اثري منف استراتژيهاي

 ها و اقداماا سازنده آن در آغاز جسورانه بوده و سطح پاييني از هماهنگي نقاط مرجع راه ردي وجود داشته

باشد و به وكس احتمال اثر منفي هنگامي كه اين خط مشي ها در شروع محافظه كارانه بوده و هنگامي كه 

 ي و تناس  در نقاط مرجع راه ردي وجود دارد، كمتر خواهد بود.سطح بالايي از هماهنگ
 

 نقاط مرجع استراتژيک منابع انساني ( اتفاق نظر بر2-10-6
در هر راه رد منابع انساني وقتي خط مشي ها و اقداماا سازنده آن از آغاز جسورانه بوده و سبطح پباييني از   

مالاً اثر منفي بيشتري در وملكرد شركت خواهبد داشبت و   اتفا  نظر بر نقاط مرجع راه ردي داشته باشد احت

حداقل اثر منفي را هنگامي دارند كه خط مشي ها و وملكردهاي سازنده راه بردي از ابتبدا محافظبه كارانبه     

 بوده و سطح بالايي از اتفا  نظر بر نقاط مرجع راه ردي وجود داشته باشد.       

 

 مبناي نقاط مرجع استراتژيک بر جانبه( الگوهاي ارتباطات همه11-6
هاي م تني بر بازاركار، هاي م تني بركنترل كاركنان و مدل(، با ادغام مدل2000پيتر بام ر،ر و لن مشولم )

،يري براي دند كه براساس آن، مدل تصميمكرمطرح  (تركي ي) دوبعدي با ونوان نگرش يكپارچه يمدل

به اين  با پاسخ  استراتژيك است  سش اصلي به ونوان نقاط مرجعانتخا  استراتژي منابع انساني، داراي دو پر

 :(1384)بام ر،ر و مشولم،  آيدبدست مي (6-4)جدول دو پرسش، چهار استراتژي مختلف منابع انساني
 

 ( مدل يکپارچه تصميم گيري براي تدوين استراتژي منابع انساني6-4جدول 
 

(1SRP) (2SRP) نقاط مرجع استراتژيک (SRP's) 

توليد و  فرايندآيا سازمان بر 

 يا ارائه خدمت تسلط دارد؟

آيا نيروي کار مناسب در بازار کار 

بيرون سازمان موجود است و تامين از 

 باشد؟آن به صلاح مي

 هاپرسش        

 استراتژيهاي       

 (SRP'sمنابع انساني ) 

 بلي
 ثانويه 1HRS بلي

 خير
2HRS پدرانه 

 خير
 بلي

3HRS مانکارانهپي 

 خير
4HRS متعهدانه 
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 باشد ولي برخي از ابزارهاي نگرش وقلايي نيز در آنتدوين اين مدل، م تني بر نگرش فزاينده مي فرايند

است، نقاط مرجع استراتژيك ترسيم شده 6-4نمودار ،ونه كه در است. همانمورد استفاده قرار،رفته

(SRP'sبه ونوان حلقه واسط، تمايلاا قدر ) ا سياسي در سازمان را با رويكردي وملي، به استراتژي منابع

هاي مورد انتظار كاركنان و (. اين نقاط، دربر،يرنده ويژ،ي1384كنند )بام ر،ر و مشولم، انساني ت ديل مي

 شود. هاي منابع انساني ميهاي زيرسيستمويژ،ي
 

 چهکپارتدوين استراتژي منابع انساني در مدل ي فرايند( 6-4نمودار 
 

 
 
 

 پارچهدل يكهاي الگوهاي استراتژيک چهارگانه در م( ويژگي12-6

پارچه پيشنهاد شده است كه و ارتنداز: ثانويه، چهارالگوي استراتژيك براي مدل يك،  6-4جدول مطابق 

 (:1384م ر،ر و مشولم، است )با شرح زيرپدرانه، پيمانكارانه و متعهدانه. ويژ،ي اين الگوها به 

   1استراتژي ثانويه 

 مناس  است كه نيروي كار مورد نياز براي آنها به ميزان يبراي مشاغل ساده، تكراري و استانداردپبير

كافي در بازار كار بيرون از شركت موجود و ضرورتي به پرورش و نگهداري اين كاركنان وجود 

توان با آنها قطع از هريك از اين كاركنان، به راحتي ميندارد. در صورا ودم نياز و يا ودم رضايت 

 را با كمترين آموزش و هزينه در همان مشاغل به كار،رفت.  يهمكاري و كاركنان جديد

 2استراتژي پدرانه 

شود با اين تفاوا كه مديريت شركت، براي مشاغل ساده، تكراري و استاندارد پبير به كار ،رفته مي

موجود و هماهن  كردن آنها با فرهن  سازماني شركت دارد.  نانارتقاي كاركتمايل به نگهداري و 

 كند.ها اقدام ميهاي خالي، با ارتقاي كاركنان موجود به پركردن اين پستدر صورا وجود پست لبا

 3استراتژي پيمانکارانه 

اسان براي آن دسته از مشاغل پيچيده و تخصصي مناس  است كه استخدام دائمي و رسمي كارشن

 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

 

 استراتژي منابع انساني
تعيين موقعيت سازمان نسبت 

 هاي منابع انسانيSRPبه 

 

 هاي SRPنتخاب ا
 منابع انساني
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رو، اين كارشناسان معمولاً با م الغي بالا، صرفاً براي مشاوره و يا اناام صورا موقت نياز دارد. از اين

 شوند. قسمتي از يك پروژه دووا به همكاري مي

 1استراتژي متعهدانه 

،يرد با اين تفاوا كه كارشناسان فعال در اين براي مشاغل پيچيده و تخصصي مورد استفاده قرار مي

مشاغل، به طور دائم مورد نياز شركت هستند و از آناا كه آنها در بسياري موارد به ش كه پيچيده توليد 

ر نيست. بنابراين، لازم پبيو 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 

اي كه براي آنها موج  حصول اطمينان نس ت به آينده تقويت تعهد و وفاداري آنان به سازمان، به ،ونه

 .شغلي، حقو  و مزاياي بالاتر از بازار كار بيرون سازمان شود

 

  6-5 ،ونه شناسي استراتژيهاي منابع انساني را بر اساس هدفها )مقاصد( و وسيله ها مي توان به صورا جدول

 :نشان داد 6-6و 
 

 گونه شناسي استراتژيهاي منابع انساني بر اساس هدفها )مقاصد( (6-5 جدول
 

 ثانويه پدرانه پيمانكارانه متعهدانه هدف ها

 

 

ايفاي 

 نقش

ي خلاقيت و نوآور

بسيار زياد، انتظار زياد 

براي وملكرد، 

 ودمدارخ
 

خلاقيت و نوآوري 

زياد، انتظار زياد و 

ثايت براي وملكرد، 

 خودمدار

خلاقيت و نوآوري تا 

اندازه اي، انتظار متوسط 

براي وملكرد، كنترل 

 شديد

خلاقيت و نوآوري 

بسيار كم، انتظار اندك 

براي وملكرد، كنترل 

 شديد

 

 

 ترکيب

ل در آزادي وم

انتخا  مديران، آميزه 

اي از مهارتهاي بالا، 

 كمترين حد نيروها
 

نتخا  امحدوديت در 

مديران، آميزه اي از 

مهارتهاي بالا، 

 كمترين حد نيروها

آزادي ومل در انتخا  

مديران، آميزه اي از 

مهارتهاي بالا، نيروها در 

 حد متوسط
 

محدوديت در انتخا  

مديران، آميزه اي از 

پايين،  مهارتهاي

 بيشترين حد نيروها

 زياد شايستگي
 

 مناس  مناس  بسيار زياد

 

 تعهد

 بالا، پاي ندي به سازمان
 

پايين، پاي ندي به كار 

 و شغل

متوسط، سازمان جن ه 

 ابزاري دارد

محدود، سازمان 

 كاملاجًن ه ابزاري دارد
انعطاف 

 سريع پذيري

 بسيار زياد محدود زياد متوسط

 زياد سازگاري
 

 زياد كم كم

 

 
 

                                                 
1 - Commitment.  
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 وسيله ها )راهها(گونه شناسي استراتژيهاي منابع انساني بر اساس ( 6-6 جدول
 

 ثانويه پدرانه پيمانكارانه متعهدانه وسيله ها

 

 

زير سيستم 

 تأمين نيرو

 انتخا  با دقت زياد

توسعه و حمايت ،سترده 

تامين و ، مسير شغلي

ارتقاي نيرو از داخل، 

 انعطاي پبيري ،سترده

 

 تخا  با دقتان

توسعه و حمايت 

 محدود مسير شغلي،

تامين و ارتقاي نيرو از 

 خارج

انتخا  با مقداري دقت، 

توسعه و حمايت متوسط 

مسير شغلي، تامين و 

ارتقاي نيرو از داخل، 

 انعطاي پبيري كم

 انتخا  بسيار محدود

ودم وجود توسعه و 

 حمايت مسير شغلي،

وابستگي به كاركنان 

يري موقت، انعطاي پب

 ،سترده

 

زير سيستم 

ارزيابي 

عملکرد و 

 پاداش

 

 

توجه به اصل برابري 

 داخلي بين كاركنان،

ملكرد وپرداخت م تني بر 

 در سطح فردي و ،روهي،

تأكيد زياد بر منافع، 

استفاده ،سترده از ارزيابي 

 درجه 360

توجه به اصل برابري 

بيروني، پرداخت م تني 

بر وملكرد در سطح 

بر فردي و م تني 

مهارا، تأكيد كم بر 

منافع، استفاده متوسط 

 درجه 360از ارزيابي 

توجه به اصل برابري 

داخلي، پرداخت شرطي 

تأكيد ، م تني بر  ،روه

استفاده  زياد بر منافع،

محدود از مشاركت در 

سود، استفاده محدود از 

 سيستم ارزيابي

توجه به اصل برابري 

بيروني، پرداخت شرطي 

كيد بصورا ،سترده، تأ

كم بر منافع كمك به 

كاركنان، ارزيابي م تني 

 بر نظر سرپرست

 

زير سيستم 

روابط 

 کارکنان

مشاغل ،سترده و خود 

رهن  فمديريتي، تأكيد بر 

سازماني به ونوان ابزار 

 كنترل،مشاركت زياد،

 تعهد و اخلا  حرفه اي

مشاغل غني شده و 

خود مديريتي، تأكيد بر 

فرهن  حرفه اي به 

ار كنترل، ونوان ابز

 استقلال ومل زياد

مشاغل محدود، كنترل 

فرايندي، مشاركت 

محدود، سيستم رسيد،ي 

به شكاياا قوي، وجود 

 اتحاديه

مشاغل محدود، كنترل 

شديد فرايندي بوسيله 

سرپرست، مشاركت 

محدود، دوري از 

 اتحاديه 

 

 

 هاي مديريتسازگاري مدل ترکيبي با مباني فلسفي تئوري (13-6

هاي مديريت و ساز،اري با آنهاست. در منطق اين مدل، م تني بودن آن بر فلسفه حاكم بر تئوري نكته مهم

 در قال  يك ماتريس دو بعدي نشان داه شده است. 6-5نمودار اين مدل در 
 

 مدل يکپارچه تدوين استراتژي منابع انساني (6-5نمودار 
 

 داخلي بازارکار خارجي 

ده
از

ب
 

 پيمانکارانه

3HRS 
 هدانهمتع

4HRS 

ل
تر

کن
 

 ثانويه

1HRS  
 پدرانه

2HRS  

د
اين

فر
 

 (1384) بام ر،ر و مشولممن ع: 
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 انساني هاي منابع سيستمزير هاي استراتژيک انتخاب( 14-6
 سيستم منابع انساني از چهار زير سيستم تشكيل شده است. ارت اط زير سيستم هاي منابع انساني را مي توان 

  نشان داد: 6-12به صورا نمودار 

 

 

 

 ارتباط زير سيستم هاي منابع انساني( 6-12نمودار
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 ( زير سيستم تأمين نيروي انساني1-14-6

يبا جريبان افبراد در سبازمان شبامل       1(، زيرسيستم تبأمين نيبروي انسباني   1988بنا به تعريف سانن فلد و پيپرل )

ببرد تبا ببر جريبان     كبارمي هايي است كه سازمان در طول زمان بهاقدام ها وها، اولويتاي از سياستمامووه»

و ويژ،يهبا    6-13در نمبودار  « ورود افراد به داخل سازمان، در درون سازمان و به خارج از آن مديريت كند.

 نشان داده شده است:SRP  بر اساس الگوي زيرسيستم تأمين نيروي انسانياجزاي  6-14در نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1 - People flow or staffing subsystem. 

 تامين

 پاداش ارزيابي عملکرد

 روابط کارکنان

SRP 

 با دقت زيادانتخا  

توسعه و حمايت ،سترده مسير 

 شغلي

 تامين و ارتقاي نيرو از داخل

 انعطاي پبيري ،سترده

 انتخا  با دقت 

توسعه و حمايت محدود مسير 

 شغلي

 تامين و ارتقاي نيرو از خارج
 

 انتخا  با مقداري دقت 

توسعه و حمايت متوسط مسير 

 شغلي

 تامين و ارتقاي نيرو از داخل

 يري كمانعطاي پب

 

 انتخا  بسيار محدود

ودم وجود توسعه و حمايت 

 مسير شغلي

 وابستگي به كاركنان موقت

 انعطاي پبيري ،سترده
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 (  ويژگيهاي زير سيستم تأمين نيرو6-13نمودار 
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 (1384) بام ر،ر و مشولممن ع: 

 

 

 (  اجزاي  زير سيستم تأمين نيرو6-14نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
. تأكيد متوسط بر 1

 كاهش نيروي انساني
 . بر اساس شايستگي2

 
 . تأكيد زياد بر ث اا1
 . معمولاً وجود ندارد.2
 

 
. تأكيد زياد بر 1

 كاهش نيروي انساني
 . بر اساس شايستگي2

 
بر  . تأكيد متوسط1
 ث اا
 . بر اساس ارشديت2

يا حفظ نيروي شود تأکيد مي  کاهش نيروي کار. بر 1

 ! کار

 چيست؟ مبناي کاهش نيروي انساني. 2

 . محدود1
. آموزش 2

 ها و هناارهاشايستگي

 . وسيع1
. آموزش مهارا، 2

 شايستگي و هناارها
 

 
 . بسيار محدود1
. معمولاً وجود 2

 ندارد.

 
 . وسيع1
 مهارا . آموزش2
 

تا چه  ها براي آموزش و توسعه كاركنانگسترة تلاش .1

 حد است؟

 شود؟ميتأكيد  آموزش چه چيزي. در توسعه كاركنان بر 2

تاكيد   –،رايي. واقع1
 بر شغل 
 . تور بزرگ2
تركي  وسيع روشهاي  .3

 -رسمي و غيررسمي

تاكيد   -،رايي. واقع1
 بر سازمان

 . تور كوچك2
د . تركي  محدو3

 هاي غيررسميروش
 . تاكيد بر شغل1
 . تور بزرگ 2
. تركي  وسيع 3

 هاي رسمي روش

 . تاكيد بر سازمان 1
 . تور كوچك2
. تركي  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

 بر چه اساس است؟ معيار جابجايي و ارتقاء. 2

 

ي ها. بر اساس شايستگي1
فعلي و تركي  شغل و 

 صلاحيت 
 هاي پيچيده. روش2
 غيرمتمركز -. زياد3

هاي . بر اساس توانايي1
بالقوه و تركي  شغل و 

 صلاحيت
 هاي پيچيده. روش2
 . متوسط3

 

هاي . بر اساس شايستگي1
 فعلي و شرح شغل

 هاي ساده. روش2
 غيرمتمركز -. متوسط3

 

هاي . بر اساس توانايي1
 شغل بالقوه و شرح

 هاي نس تاً 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

زيرسيستم تأمين 

 نيروي انساني
 يابيكارمند

جابجايي و نقل و انتقال 

 كاركنان

 گزينش

 اختتام كار توسعه كاركنان
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 (1384) بام ر،ر و مشولممن ع: 

 

 

 لف زيرسيستم تأمين منابع انساني نشان داده شده است:وناصر مخت 6-7جدول در 
 

 

 
 

 عناصر مختلف زيرسيستم تأمين منابع انساني( 6-7جدول 

 روش گزينش روش تامين گستره تلاش مبنا فلسفه

اهميت واقع 

گرايي، 

تاكيد بر 

 شغل

اهميت واقع 

گرايي، 

تاكيد بر 

 سازمان

 

بازار كار 

 خارج

 

بازار كار 

 داخل

 شبكه وسيع

تانداردها اس

 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

 

كار  بازار

 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 ل داخلينقل و انتقا توسعه کارکنان گستره مشارکت 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 

 و هنجارها

 متوسط

بر اساس 

 شايستگي

 وسيع 

س براسا

 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

 وسيع 

براساس 

 ارشديت

كاهش بر 

اساس 

 اقاستحق

كاهش بر 

اساس 

 ارشديت

 (1384من ع: بام ر،ر و مشولم )
 

 ارزيابي عملكرد و پاداش ( زير سيستم2-14-6

استراتژي ارزيابي وملكرد و پاداش بر پرداختهاي نهان و آشكار، مبادي و معنبوي ببه كاركنبان، و راهبي كبه       

بدهبد تاكيبد دارد. چارچوبهباي    كوشد از اين طريق به نگرش و رفتار كاركنان جهبت  سازمان بدان وسيله مي

رابطه بين پرداخت و وملكرد برم ناي چندين تئوري اصولي اقتصادي و روان شناسي قرار دارد : تئوري انتظار 

( و تئوري نمايند،ي )آيبزن  1975(، تئوري سرمايه انساني )پكر، 1963(، تئوري برابري )آدامز، 1964)وروم، 

 (.1989هارا، 

هاي ارزيابي رايط سازماني، نيروي كار و بافت يا محتواي سازمان در طراحي استراتژيووامل اقتضايي مانند ش

وملكرد و پاداش موثرند. بسياري از محققان ببر همباهنگي درونبي و بيرونبي زيرسيسبتم ارزيبابي وملكبرد و        

انسباني توجبه    منبابع  كنند و به رابطه بين استراتژي پرداخت و استراتژي سبازمان و اسبتراتژي  پاداش تاكيد مي
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ارائبه   6-16و اجزاي آن در نمبودار    6-15ويژ،يهاي زير سيستم ارزيابي وملكرد و پاداش در نمودار  دارند.

 شده است:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 ي زير سيستم ارزيابي عملکرد و پاداشاجزا(  6-16نمودار 
 

 

 

 

پرداخت م تني بر  –. 1
 مهارا
. م ناي پرداخت بيشتر از 2
 بازار
 وملكرد –. 3

   

پرداخت م تني بر  –. 1
 مهارا
. م ناي پرداخت برابر با 2
 بازار
تركي  ارشديت،  –. 3

 مهارا و وملكرد 

پرداخت مبتني بر  –. 1
 تركمب شغل و مهارت 

. مبناي پرداخت برابر 2
 با بازار

عضويت و تا حدي  –. 3
  عيلكرد

پرداخت مبتني بر  –. 1
 شغل   

. مبناي پرداخت كيتر از 2
 ازارب
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

توجه به اصل برابري داخلي بين 

رداخت م تني بر پ، كاركنان

 وملكرد در سطح فردي و ،روهي

استفاده ، تأكيد زياد بر منافع

 درجه 360،سترده از ارزيابي 

 توجه به اصل برابري بيروني

پرداخت م تني بر وملكرد در 

 سطح فردي و م تني بر مهارا

استفاده ، تأكيد كم بر منافع

 درجه  360متوسط از ارزيابي 

 

لي توجه به اصل برابري داخ 

 طي م تني بر  ،روهرپرداخت ش

استفاده ، تأكيد زياد بر منافع

، محدود از مشاركت در سود

 استفاده محدود از سيستم ارزيابي

 

 توجه به اصل برابري بيروني

 پرداخت شرطي بصورا ،سترده

تأكيد كم بر منافع كمك به 

ارزيابي م تني بر نظر ، كاركنان

 سرپرست
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 (  ويژگيهاي زير سيستم ارزيابي عملکرد و پاداش6-15نمودار 

 
 داخل                         توجه                                                                           خارج      

 رسيستمزي
 ارزيابي عملكرد و پاداش 

تصميمات راجع به برابري  تصميمات اصلي

 پرداخت

 ارزيابي عملكرد
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 وناصر مختلف زيرسيستم ارزيابي وملكرد و پاداش نشان داده شده است: 6-8در جدول 
 

 لکرد و پاداش( عناصر مختلف زيرسيستم ارزيابي عم6-8جدول 
 

 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 

 نسبي به

 

 مطلق

 

 توزيع آزاد

غير مرتبط 

 است

 

 مختلط

 

 بلندمدت

 

عيني و 

 ذهني

 

 

 عيني 

 مبناي پرداخت مديريت پرداخت شغل يا مهارت داخلي يا خارجي ريسک
 

ريسك 

پذيري، 

پرداخت 

 متغير

ريسك 

 پذيري

پرداخت 

متغير 

 متوسط

 

 خارجي

 

مختلط با 

تاكيد بر 

 داخلي

 مهارت

 يا  

 شايستگي

 مهارت

 يا 

 ايستگيش 

 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 

 آشكار

 

 برابر با بازار

كمتر از بازار 

 برابر با بازارو 

 شرايط و احتمال پرداخت گروههاي پرداخت نحوه پرداخت

 انگيزشي

 مبناي پرداخت انگيزشي ميزان پرداخت

 

 جايزه

مختلط ) 

توجه به 

پرداخت 

مبتني بر 

 شايستگي(

 

مختلط 

تمايل به 

 زياد

 

 کم

شرايط 

متوسط و 

 محتمل

شرايط بالا و 

احتمال 

 بسيار زياد

 

 متوسط

 

 خيلي کم

 

 عملکرد

ارشديت 

مهارت و 

 عملکرد

 

 جايزه

مختلط ) 

توجه به 

 

 زياد

 

 زياد

شرايط پايين 

و احتمال 

شرايط پايين 

و احتمال 

 

 بسيار زياد

 

 ميزان کم

عضويت و 

مقداري 

ارشديت  

مقداري 

 بازار چگونه است؟

هاي هاي ايجاد برابري داخلي )درون سازمان و پستروش. 3

 اند؟كدام مشابه(

 

 

  -. متوسط و محتمل1
 ميزان متوسط

 . مختلط2
 . نس ي3

 

 . آسان و احتمال زياد 1
 ميزان خيلي كم

 . ذهني2
 . مختلط؛3

 

. سخت و احتمال 1
ميزان بسيار  -ضعيف
 زياد
 . مختلط2
 . مختلط؛ 3

 

 -. پايين و احتمال بالا1
 ميزان كم

 . ويني2
 . مطلق3
 

چقدر  يزشيهاي انگشرايط، 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

 . خارجي1
. مختلط؛ تأكمد 2

 بمشتر بر پاداش مادي
 -. غمرمتيركا3

 محرمانن

. مختلط ولي تأكمد 1
 بر داخلي

 . پاداش معنوي2
بر  . مختلط؛ تأكمد3

 آشكار -تيركا
 . خارجي1
 . پاداش مادي2
 -. غمرمتيركا3

 محرمانن

 . داخلي1
.  مختلط؛ تأكمد 2

بمشتر بر پاداش 
 معنوي

 آشكار -. متيركا3

 ثبات رويه و رعايت برابري در درون سازمان. تأكيد بر 1

 هاي بازار و خارج از سازمانيا برابري با نرخبايد باشد 

 اهميت دارد؟ 

شدن در ريسك پذيري و سهيمريسك بر. تأكيد 2

 شركت وجود دارد يا نه؟ 

 چگونه است؟ هاي مادي و معنويتركيب پرداخت. 3

 چگونه است؟ مديريت پرداخت. 4
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پرداختهاي 

 عقب افتاده(

مهارت و  عملکرد بالا ضعيف

کمي 

 عملکرد

 (1384من ع: بام ر،ر و مشولم )
 

 روابط با کارکنان ستم( زير سي3-14-6

هبا يبا وظبايف منبابع انسباني      اي از نقبش ، چيزي بيش از مامووه(6-17)نمودار  زيرسيستم روابط با كاركنان

هاي اسبتراتژيك مبديريت را شبامل    زيرسيستم روابط با كاركنان، آن دسته از فعاليت»است. به و ارا ديگر: 

،ونه، كند و بديناختي بين كارفرما و كاركنان، نظارا ميشنشود كه بر تدوين و اومال قراردادهاي روانمي

ببا ايبن ديبد،اه،     «دهبد. به محيط كار فيزيكي و فرهن  سبازمان )كبه كمتبر قاببل لمبس اسبت(، شبكل مبي        

 اصلي است: ألهزيرسيستم روابط با كاركنان، داراي سه مس

  ،(1979ماهيت كنترل و هماهنگي در محل كار )ادواردز 

 ؛ تبري آنبديس،   1986، شود، كاركنان خود را متعلق ببه سبازمان بداننبد )منبدورا    يميزاني كه سعي م

1989.) 

        ايااد توازن بين انتظارهاي برابري كاركنان و نيازهباي سبازمان، از نظبر روايبت مقبرراا )آريلبي و

 (.1989پوفر، 

 

 
  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شده است: وناصر مختلف زيرسيستم روابط كاركنان نشان داده 6-9در جدول 

 

 ( عناصر مختلف زيرسيستم روابط کارکنان6-9جدول 
 

 مشاغل ،سترده و خود مديريتي

تاكيد بر فرهن  سازماني به 

مشاركت ، ونوان ابزار كنترل

 بسيار زياد

 تعهد و اخلا  حرفه اي

مشاغل وني شده و خود 

تاكيد بر فرهن  ، مديريتي

اي به ونوان ابزار حرفه 

، استقلال ومل زياد، كنترل

 تعهد و اخلا  حرفه اي

 
 مشاغل محدود

 كنترل فرايندي

 مشاركت محدود

سيستم رسيد،ي به شكاياا 

 قوي

 

 مشاغل محدود

كنترل شديد فرايندي بوسيله 

 مشاركت محدود، سرپرست

 دوري از اتحاديه قوي
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 داخل                             توجه                           خارج                                       

 (  ويژگيهاي زير سيستم روابط کارکنان6-17نمودار 
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  برنامه هاي کمک به کارکنان سيستم هاي کار سيستم حاکميت بر محل کار 

استفاده از   

چارچوب 

هاي اتحاديه 

اي و غير 

 اتحاديه اي

استفاده از 

چارچوبهاي 

غير اتحاديه 

 اي
 

 

 تعهد محدود

 کارهاي تيمي

همکاري در 

طرح يا 

 ملياتع

تعهد گرا، 

کارهاي تيمي، 

همکاري در 

تصميمات 

 استراتژيك

 ذيربط نيست

ارائه برنامه ها 

توسط اتحاديه 

يا سازمان 

 حرفه اي

برنامه هاي 

کمك به 

کارکنان به 

اجرا درمي 

 آيد

  

چارچوب   

غيراتحاديه اي 

 حاکم است

 

 

چارچوب 

اتحاديه 

کاربرد 

 فزاينده دارد

 

 

کنترل گرايي 

از طريق 

 ستي سرپر

عدم مشارکت 

 کارکنان

 انتقالي

مشارکت 

محدود 

 کارکنان

محدود به  مطرح نيست

اجراي برنامه 

هاي کمك به 

کارکنان مي 

 شود.

  

 (1384) بام ر،ر و مشولممن ع: 

 

 اجزاي زير سيستم روابط با كاركنان را مشخص مي سازد: 6-18نمودار 

 
 (  اجزاي زير سيستم روابط با کارکنان6-18نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 احي استراتژي منابع انسانيرپياده سازي مدل يكپارچه در ط( 15-6

به منظور تعيين مقدار نقاط مرجع اصلي در ماتريس نقاط مرجع استراتژيك بايد از ميانگين نمراا ارائه شده 

نقاط مرجع استراتژيك فروي را كه بام ر،ر و   6-10جدول مرجع استراتژيك فروي استفاده كرد. براي نقاط 

 دهد.اند، نشان ميپيشنهاد داده SRPمشولم براي تدوين استراتژي منابع انساني به روش 

تركمب  -
هاي هارهوب
اي و اتحادين

 ايغمراتحادين

استفاده از هارهوب  -
 اي غمراتحادين

هاي غمررسيي و شموه -
هاي هيكاران براي ديدگاه

 ها؛ رفع اختلاف
 

هارهوب  -
اي حاك  غمراتحادين

 است
استفاده از  -

سازوكارهاي نهادينن 
شده براي حل 

 هااختلاف

وب كاربرد فااينده هاره -
 اتحادين

استفاده از سازوكارهاي  -
 هاديگر براي حل اختلاف

 

ربط نيست؛ ذي -
هاي کمك به برنامه

کارکنان و خانواده 
به وسيله اتحاديه يا 

اي سازمان حرفه
  شود.ارائه مي

 
 
هاي كمك به برنامه  -

كاركنان و خانواده به 
   .آيداجرا در مي

 
 مطرح نيست.  -

 
اي هفقط برنامه -

 كمك به كار كنان 

 

 تعهد محدود  -
 شرح وظايف ،سترده  -
كارها تيمي و   -

 مشاركتي
 

 تعهد،را  -
شرح وظايف   -

پبير؛ كنترل از انعطاي
 همكاران طريق فشار

 كارها تيمي  -
كنترل   ، ،راكنترل  -

 مستقيم از طريق 
سرپرستي؛ كنترل 
غيرمستقيم از طريق 

 استاندارد 
ادي و ودم كارها انفر  -

 مشاركت 

 انتقالي  -
 سازي شغلغني  -
كارها انفرادي و    -

 مشاركت محدود 

 زيرسيستم

 روابط با كاركنان 

 حاكميت بر محل كار هاي كمكبرنامه كارهاي سيستم
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هباي   در تدوين استراتژي منابع انساني، مورد شركت مپنا )مديريت پروژه SRPمدل  براي نشان دادن كاربرد

شركت مپنا، داراي سباختار ماتريسبي ببر اسباس پبروژه اسبت. ببراي تبدوين         نيرو،اهي ايران( ارائه مي شود. 

 استراتژي منابع انساني در اين شركت، ابتدا مشاغل به صورا زير ط قه بندي ،رديد:

 مشاغل اصلي: مشاغلي كه بطور مستقيم به مأموريت سازمان مرت ط مي شوند.   -1

خصصي: اين مشاغل ومدتاً شامل مشاغل ستادي است مثل واحدهاي برنامه ريبزي، مبالي، منبابع    مشاغل ت  -2

 انساني و ... .

 مشاغل خدماتي: كه همان مشاغل اجتماوي است.   -3

بر اين اساس بايد سه دسته استراتژي منابع انساني داشته باشيم: استراتژي منابع انساني براي مشاغل اصلي، 

 انساني براي مشاغل تخصصي و  استراتژي منابع انساني براي مشاغل خدماتي.استراتژي منابع 

 

 
  

 هاي 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 بینی میزان افزایش ساده شدن فعالیتپیش

 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 

فرایند تولید و یا ارائه 
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
 متعهدانه

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 
انی شدن و بینی میزان تأثیر مثبت روند جهپیش

 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 
نش خاص سازمان در میزان قابل استفاده بودن دا

 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  میزان عدم نیاز به تطابق افراد با فرهنگ سازمانی       

SRP28 یزان عدم نیاز به توانایی یادگیری کارکنانم       
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تابع چه وواملي است. اين كار به وسيله پرسشنامه هايي كبه ميبزان    SRPدر مرحله بعد بايد مشخص نمود كه

پيچيببد،ي، تنببوع، كنتببرل، انعطبباي پبببيري، آزادي ومببل، خلاقيببت، تعهببد و وفبباداري، تاربببه و مهببارا،  

د آزمون قرار مي دهد، صورا ،رفت. در پايبان دو بعبد كنتبرل )محصبول يبا      تحصيلاا و ...  مشاغل را مور

مورد شناسايي قرار ،رفبت. ميبانگين سبه ط قبه      SRPفرآيند( و كانون توجه )خارج يا داخل( به ونوان ابعاد 

 است:  6-11اصلي مشاغل اين شركت بر اساس ابعاد ماتريس به صورا جدول 
 

 منابع انساني ( ميانگين ابعاد ماتريس6-11جدول 
 

 خدماتي تخصصي اصلي 

 33 68 77 کنترل بازده

 61 36 32 کانون توجه
 

 است: 6-19 به صورا نمودار SRPبر اساس اوداد فو  ماتريس 

 
 

 استراتژي منابع انساني شرکت مپنا ( 6-19نمودار 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

صص، استراتژي متعهدانه و براي همانگونه كه مشاهده مي شود در شركت مپنا، براي مشاغل اصلي و تخ

 مشاغل خدماتي استراتژي ثانويه مناس  است.

 

 جمع بندي ( 16-6
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،يري همزمان از الگوهاي منطقي و بندي و بهرهآنچه در اين فصل ارائه شد، يك م ناي منطقي براي جمع

اي نقاط مرجع استراتژيك هداد. با تسلط بر تئوري ارائههاي منابع انساني سازمان ط يعي در طراحي استراتژي

هاي به ظاهر متفاوا استراتژي ،توان م اني قدرا و وابستگي به منابع را در هر سازمان بازشناسي كردهمي

ها و سطوح مختلف سازمان را در ارت اطي هماهن  و هم راستا با يكديگر تدوين كرد. منابع انساني در حوزه

ونوان يكي از بهترين و كارآمدترين الگوهاي تدوين  الگوي نقاط مرجع استراتژيك در اين فصل به

استراتژي مطرح مي شود كه به خوبي و با انعطاي لازم توان تط يق با مقتضياا مختلف سازمان، درخواست 

 مديران و امكاناا موجود را دارد. 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ششمفصل            

 آثار و پيامدهاي اجراي استراتژي منابع انساني

 

 مقدمه

منيابع انسياني و    نگرش نظري به رابطه بيين اسيتراتژي  

 عملکرد سازمان 

منيابع انسياني و    ي به رابطه بين اسيتراتژي تجرب نگرش

 عملکرد سازمان

 هاي جهاني، اقتضايي و شکلينگرش

 هاي جهاني، اقتضايي و شکلي نگرشارزيابي 

روي تحقيقات ميديريت اسيتراتژيك   هاي پيش چالش

 انسانيمنابع 
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 جمع بندي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 ( مقدمه1-7

و ارا ديگر ا،ر مبديري اسبتراتژي منبابع    ه هاي منابع انساني موج  تمايز و تفاوا مي شوند؟ بآيا استراتژي

توان انتظار داشته باشد كه ببر وملكبرد و   كار بندد، چقدر ميه انساني را بر استراتژي ديگر برتر شمرد و آنرا ب

 شود؟ميوملياا موثر واقع 

هاي توان نتياه ،رفت كه ا،ر استراتژيبا توجه به حام بالاي تحقيقاتي كه در اين زمينه اناام شده است مي

منابع انساني منشا اثر ن ود دليلي نداشت كه اين همه محقق و پژوهشگر به بررسبي رابطبه ببين اسبتراتژي منبابع      

هاي نرخ جاباايي كاركنان، كبارايي  م تحقيقاتي در زمينهوردهاي سازماني بپردازند. بنابراين اناارهاانساني و 

هاي منبابع انسباني در   وري كاركنان، وملكرد مالي و بقاي سازمان حاكي از موثر بودن استراتژيسيستم، بهره

 باشد.وملكرد سازماني مي

انتخبا  سباير    در اين فصل، ابتدا به ميبزان تباثيري كبه انتخبا  يبك اسبتراتژي منبابع انسباني )در مقايسبه ببا          

اي أله شود، سپس به مسب حصول سازمان خواهد داشت، پرداخته ميمبر وملياا و  (هاي منابع انسانياستراتژي

 ،ردد.مهمتر، يعني درك بهتري از ماهيت اين اثرها توجه مي
 

 منابع انساني و عملكرد سازمان  ( نگرش نظري به رابطه بين استراتژي2-7
اي كبه فبرد ببه ببار     )نتيابه  «وملكرد فبرد » هاي منابع انساني بر ني بر روي اثر روشهاي فراواهر چند پژوهش

)ماننبد  « وملكبرد سبازمان  » هاي منابع انساني ببر  شود ولي تنها در يكي دو دهه ،بشته، اثر روشمي آورد(مي

اين تحقيقاا بر روشبا اين حال، از آناا كه همه ؛ اندوري( مورد بررسي قرار ،رفتههاي مالي و بهرهشاخص
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هاي منابع انساني مورد استفاده يك سازمان تاكيد دارند، بايد نتايج آنها را با احتياط پببيرفت. از ايبن رو، ببه    

هباي  اي منسبام يبا سيسبتمي از روش   هاي خاص منابع انساني، اثر مامووهتاز،ي به جاي تمركز بر اثر شيوه

اند. مانند هاي مختلف منابع انساني بررسي شدهديگر، اثر استراتژي اند. به و اراقرار ،رفته يقومل مورد تحق

( كه رابطه مث تبي ببين مبديريت تهباجمي در منبابع انسباني و سبود        1988( و كراوتز )1986تحقيقاا شوستر )

 ترين اين تحقيقاا و ارتند از :سازمان يافتند. مهم

يد فلز در آمريكبا ببه ايبن نتيابه رسبيد كبه       شركت كوچك تول 30وي با يك نمونه از  (:1994) ر( آرتو1

 .كارايي و كيفيت محصول واحدهاي توليدي داراي استراتژي منابع انساني متعهدانبه، بسبيار بهتبر ببوده اسبت     

هاي ولاوه بر اين، نتياه ،رفت كه امكان دارد استراتژي منابع انساني متعهدانه از يك مامووه از بهترين شيوه

 بدين ،ونه به صورا يك منابع اصلي از مزيت رقابتي در آيد. ومل تشكيل شده باشد و 

اي از واحبدهاي توليبد   و وملكبرد را در نمونبه   وي توانسبت رابطبه ببين اسبتراتژي     :(1995( مك دافي)2

را دست كم در صنايع سنگين  رخودرو در سطح جهاني به اث اا رساند و در واقع توانست دستاوردهاي آرتو

 هبايي غيبر قطعبي داد:   نيبز جبوا    رر اين كه به دو پرسش مطرح شبده در تحقيبق آرتبو   تعميم دهد ولي مهمت

 هاي د بود كه شيوهنهاي منابع انساني، زماني داراي بيشترين اثر بر وملكرد سازمان خواهاستراتژي ؛نخست

 م درآيند.ابه صورا يك دسته از وملياا منس ،ومل مربوط به آنها

يبد كبرد چبرا كبه دسبتاوردهاي آرتبور ببر        ياشي از دسبتاوردهاي آرتبور را تا  روش جهاني يا همگاني ن ؛دوم

 ود.نمهاي خاص توليد تاكيد ميهاي منابع انساني بر استراتژيساز،اري استراتژي

هباي  هاي تحقيقاا فو ، با كنتبرل يكسبونگري  وي تلاش نمود براي غل ه بر كاستي :(1995( هيوزليد )3

انساني را بر سود خالص شبركت ببرآورد نمايبد. او همچنبين هبر يبك از ووامبل را         منابع اثراستراتژي بالقوه،

هباي ومبل را شناسبايي    هاي مربوط به هر يك از ايبن شبيوه  سيستمزير تازيه و تحليل كرد تا اين كه توانست

ني و زيرسيستم سباختار سبازما   ؛دوم، سيستم انگيزش )مشابه زيرسيستم ارزيابي وملكرد و پاداش( ؛اول نمايد:

 .هاي تامين نيروي انساني و روابط با كاركنان(هاي كاركنان )مشابه زير سيستممهارا

ژي منابع انسباني متعهدانبه تاكيبد نمايبد.      تن استرادهيوزليد توانست با اوداد و ارقام، بر بازدهي بالاي به كاربر

اي بدست كنندهييدنيز ارقام تاجايي كاركنان و خالص فروش هر يك از كاركنان همچنين در مورد نرخ جابه

آمد.وي همچنين بيان نمود كه ا،ر چه ساز،اري دروني بر وملكرد مبالي شبركت اثبري مث بت و مهبم دارد،      

ولي ساز،اري بين ووامل خارجي )ميزان ساز،اري استراتژي منابع انساني با استراتژي سازمان(، چنبين اثبري   

 هاي دقيقي اناام شود.اي، لازم است تحقيقچنين نتياه فتنپبير كند كه براي،بارند. ال ته وي اخطار مينمي
 

 منابع انساني و عملكرد سازمان  ( نگرش تجربي به رابطه بين استراتژي3-7
نخست : از طريق سياسبتها و   .منابع انساني بر وملكرد سازمان، تابع سه فرآيند به هم مرت ط است اثر استراتژي

توانبد از سبرمايه انسباني    نساني شكل بدهد. دوم : بر درجه يا ميزاني كه سازمان مبي هاي ومل به سرمايه اشيوه
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 هاي شغلي و آزادي ومل در مشاركت در امور سازمان،از طريق توسعه فرصت :استفاده بكند اثر بگبارد.سوم

اني كه در فصبول  هاي معت ر سازماين فرآيندها براساس تعداد زيادي از تئوري بر وملكرد سازمان اثر بگبارد.

 اند: ق ل مورد بح  قرار ،رفت، شكل ،رفته

هباي  هاي مورد نياز به وسيله شبيوه ( تئوري رفتاري: تقويت سرمايه انساني از طريق ترغي  آنها به شايستگي1

  .ومل در منابع انساني

ركنبان ببا منبافع    هباي منبابع انسباني ببراي هماهنب  نمبودن منبافع كا       تئوري نمايند،ي: استفاده از فعاليبت ( 2

 .مديريت

ريبزي  ( تئوري كنترل: ايااد فرصت براي مشاركت كاركنان به ويژه در زمينه نحوه ارزيابي وملكرد و طرح3

 .سيستم كار

 ( براسبباس يببك تحقيببق م تنببي بببر تئببوري1996ول ببورن و آنببدروز ) ت شناسببي:يببنگبرش م تنببي بببر جمع ( 4 

توانبد ببر انسباام    مبي  منبابع انسباني    ل كردنبد كبه اسبتراتژي   استدلا (1989شناسي )هنان و فري من، تيجمع

هباي مبورد نيباز    هاي منابع انسباني زيبر سباخت   ساختاري اثر مث ت بگبارد. بدين ،ونه كه برخي از استراتژي

تواند واكنشي سريع و اثر بخش به تغييراا محيطبي  كنند و بر اثر آن سازمان ميسازمان را تث يت و تقويت مي

م، ش كه همكاري متشكل از تيم و توافق نظر كامل درباره اهد. به و ارا ديگر، نيروي كار بسيار منسنشان د

 هاي سازمان، مي توانند موج  تقويت و تث يت اين ساختارها شوند.هدي

 

 هاي جهاني، اقتضايي و شكلي نگرش (4-7
منابع انسباني و وملكبرد سبازمان     استراتژي بيشتر پژوهشگران نتوانستند در مورد رابطه به استثناي تحقيق فو ،

اند كه اين رابطه را تقويت توضيحاا بيشتري بدهند، اما توجه خود را معطوي به درك ساز و كارهايي كرده

 نمايد. در اين مورد سه ديد،اه نظري به وجود آمده است كه در ادامه بررسي مي شوند.يا تضعيف مي
 

 :(1993؛ ترپ استرا و رازل، 1994ر، فف ؛1995 )آسترمن، ( ديدگاه جهان شمول1

متعهدانه، از ديبد،اه فبردي در مقايسبه ببا      هاي منابع انساني م تني بر استراتژياز اين ديد،اه، بسياري از شيوه

هاي منابع انساني بهتر هستند و اثر آنها موج  افزايش وملكبرد خواهبد شبد. در نتيابه، ببدون      ساير استراتژي

سازمان، استفاده از استراتژي متعهدانه براي تمامي  يا بزر،ي سازمان، نوع صنعت و يا استراتژي زهتوجه به اندا

 شود.ها توصيه ميسازمان
 

 :(1987؛ شولر و جكسون، 1988هال، نيكگهال و ليگنيكي)ل ( ديدگاه اقتضايي2

زمباني كبار سباز    وملكبرد، فقبط   در اين ديد،اه، مفروضاا موجود در مورد رابطة استراتژي منبابع انسباني و   

هاي منابع انسباني ببا   خواهند بود كه ساز،اري بالايي بين ووامل خارجي وجود داشته باشد. بنابراين بايد شيوه

 سازمان هماهن  باشند. كل استراتژي
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 :(1997يوكي، شاو و پرينوشي، ن)ايچ شکلي ( ديدگاه3

هباي منبابع   فعاليبت هبايي از  هاي منابع انساني، تركيب  عاليتديد،اه شكلي، با تأكيد بر اهميت روابط متقابل ف

تئوري م تني »اري دروني بيشتري برخوردار باشند. براساس ،داند كه از انساام و سازانساني را اثر،بارتر مي

هاي منسام منبابع انسباني وجبود    (، هنگامي كه يك سيستم يا الگوي پيچيده از فعاليت1991)بارني، « بر منابع

هاي رقيب  ببدون آ،باهي از نبوع تعامبل اياباد       تر خواهد بود چرا كه شركتته باشد، تقليد از آن مشكلداش

 افزايي را دوباره ايااد كنند.توانند چنين همشده، احتمالاً نمي

 

 هاي جهاني، اقتضايي و شكلي( ارزيابي  نگرش5-7
نهبا  آ ايسه نمايند كه در زيبر ببه مهمتبرين   چندين پژوهشگر كوشيده اند مفروضاا اين سه ديد،اه را با هم مق

 شود :اشاره مي

ها اي شامل بيش از هزار بانك ثابت كردند كه در برخي از بانكبا استفاده از نمونه :(1996( دلري و داتي )1

به ونوان مثال در برخي  .،يردديد،اه جهاني و در برخي ديگر ديد،اه اقتضايي و يا شكلي مورد تاييد قرار مي

ها استفاده از هر يك از سه روش استراتژي متعهدانه )امنيت شبغلي، سبهيم كبردن كاركنبان در سبود      ز بانكا

سبازمان، اثبر    ها و نيز بدون توجه به اسبتراتژي ، بدون توجه به ساير روشسالانه و ارزيابي بر م ناي نتياه كار(

واحد سازماني و نوع فعاليت منابع انساني  تژيهمچنين هر قدر بين استرا .قوي و مث تي بر وملكرد مالي داشتند

وجبود سيسبتمي از   داشتند شد و بالاخره آنها ابراز هماهنگي بيشتري وجود داشته باشد، وملكرد مالي بهتر مي

هاي واحدي تواند وملكرد سازمان را به ود بخشد كه با استراتژيهاي هماهن  منابع انساني، زماني ميفعاليت

تحت شرايط خاص استراتژيك، »ري و داتي اين بود كه لهماهن  باشد. نتياه نهايي تحقيق دكل سازمان نيز 

 «هاي منابع انساني مناس  ترند و در شرايط ديگر مناس  نيستند.برخي از فعاليت

هباي جهباني   ري و داتي، بيان داشتند كه ديد،اهلهاي ددر تائيد ديد،اه (:1996ت، اسنل، دين و ليپك )ن( يا2

 97اي شبامل  توانند ناساز،ار باشند و در واقع مكمل يكديگرند. آنها با تحقيبق ببر روي نمونبه   قتضايي نميو ا

واحد صنعتي به اين نتياه رسيدند كه براي به حداكثر رساندن وملكرد بايد استراتژي منابع انساني با استراتژي 

اي هزينه، استراتژي منابع انساني ثانويه، رابطه توليد ساز،ار باشد. بر اين اساس، در واحدهاي توليدي م تني بر

كند ولي در واحدهاي توليدي م تني بر كيفيت، اين رابطبه از طريبق   مث ت و قوي با وملكرد سازمان ايااد مي

 استفاده از استراتژي متعهدانه حاصل خواهد شد.

اي پتروشيمي، به اين نتياه هدر تحقيقي در پالايشگاه (:1998( رايت، مك كورميك، شرمن و مك ماهان )3

هاي ومل منابع انساني ناشي از وجود يك سيستم منسام در درون سبازمان اسبت   هرسيدند كه اثر بخشي شيو

هباي اسبتراتژي متعهدانبه، موجب  افبزايش      ه)ديد،اه شكلي(. از سوي ديگر، نتياه ،رفتند كه استفاده از شيو
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نبه، نتيابه    ،بر اشبد،  به افراد اجازه مشاركت در امور داده مبي شود، به شرطي كه وملكرد مالي پالايشگاه مي

 آمد.معكوسي به بار مي

تبرين سبطح   آنها فرض خود را بر اين ،باشتند كه ديد،اه جهباني تنهبا در وبالي    (:1996( بكرو ،رهارا )4

در هباي خباص   سيستم منابع انساني معت ر است و شيوة اجراي اين اصل جهاني مشبروط ببه وجبود سباز،اري    

سازمان است. بنابراين، استفاده از يك استراتژي راهنما )مبثلًا متعهدانبه(، تنهبا زمباني ببه وملكبرد ببالا منابر         

هاي مربوط به آن، با يكديگر )ديد،اه شكلي( و نيبز ببا اسبتراتژي كلبي واحبد سبازماني       خواهد شد كه شيوه

هباي  ارد كه متفباوا ببودن نتيابه در تحقيبق    ساز،ار باشند. از اين رو، اين امكان وجود د )ديد،اه اقتضايي(

 هاي مربوطه باشد.ق لي، ناشي از سطوح متفاوا تازيه و تحليل

ها كه در هبر واحبد سبازماني ببه     آنها بيان داشتند ا،ر چه بهترين رويه (:1996( ،رهارا، تروور و ،راهام )5

ها تنها يك من ع محبدود از مزيبت   رويه تواند بر ارزش اصلي سازمان بيفزايد، ولي اينشود، ميكار ،رفته مي

توان به راحتي از آنها نسخه دومي تهيه كرد و در سازمان ديگري به كار برد. روند زيرا نميرقابتي به شمار مي

هبا را ببه وجبود    آيند كه سازمانها بتوانند سيستمي پيچيده از بهترين روشهاي بيشتر، زماني به وجود ميارزش

هاي مهم ري بالايي در درون و بيرون سازمان برخوردار باشند. از اين رو، يكي از اولويتآورند كه از ساز،ا

 تحقيقي، آن است كه بتوان به صورتي دقيق بهترين طيف روش اقتضايي و اثرهاي آن بر وملكرد را نشان داد 

 و يا اندازه ،يري نمود.

هاي شناختي مديران )به ونوان پردازش كنند،ان آنها معتقدند با توجه به محدوديت (:1996) نل( رايت و اس6

هاي منبابع انسباني خبود را ببا     توان انتظار داشت كه آنها بتوانند استراتژياطلاواا و تصميم ،يرند،ان(، نمي

هاي ضعيف در مورد شرايط اصلي محتوايي سبازمان  شرايط واقعي سازمان تط يق دهند. حتي ا،ر بتوانند نشانه

هاي وملي منابع انساني و توانايي سازمان در نشان ،ر در مورد رابطه ولت و معلول بين روشرا تفسير كنند و ا

تبوان تضبمين كبرد كبه آنهبا بتواننبد       دادن واكنش به اين شرايط، اطلاواا كامل داشته باشبند، بباز هبم نمبي    

د ايبن كبار را در   نب خواهتغييرهاي لازم در منابع انساني را طرح ريزي و به اجراء درآورند، چه برسد به آنكه ب

موود مقرر اناام دهند. با ايبن وصبف، توانبايي سبازمان در نشبان دادن واكبنش در براببر متغيرهباي محيطبي          

 محدودتر خواهد شد و در نتياه، هر اثر مث تي از ساز،اري دروني، منفي خواهد شد.

 

 تژيک منابع انسانياروي تحقيقات مديريت استر هاي پيش( چالش6-7
تر مورد آزمايش قرار دهند. چيبزي كبه اهميبت دارد    ران بايد برخي از مفروضاا را به صورتي دقيقپژوهشگ

اين است كه بايد ثابت كرد بين استراتژي منابع انسباني و وملكبرد سبازمان، يبك رابطبه ولوبي وجبود دارد و        

بايبد در سبطوح مختلبف    هبا  هاي ديگري را نيز براي توضيح اين رابطه شناسايي نمود. تازيه و تحليبل تئوري
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هباي جهباني،   هاي مكمبل( روش سازمان اناام شود تا بتوان بر اساس آنها به طور جدا،انه )نه به ونوان روش

 اقتضايي و شكلي را با هم مقايسه نمود.
 

 ذيل مي شود: چالش هاي اندازه ،يري شامل مواردهاي اندازه گيري: چالش( 1-6-7

پژوهشگران بايد بتوانند معيارهاي سناش اثر بخشي را در مورد يبك   ي :( كاربرد معيارهاي سناش اثربخش1

معيارهاي مناسب  ببراي سبناش در سبطح شبركت )ببراي مثبال، ارزش         محتواي خاص به كار برند، چرا كه

معيارهباي سبناش ارزش ببازار     توانند معيار مناس ي براي سناش در سطح واحد سازماني باشند.وبازار(، نمي

ن ببر  دهاي خاصي را تامين كنبد )ماننبد افبزو   كوشد هديتوانند وملكرد سازمان را كه مينمي سرمايه و سود

 سهم بازار يا نوآوري فناورانه(، اندازه ،يري كنند.

هاي اسبتراتژي منبابع انسباني را از    از آناا كه پژوهشگران مختلف، روش هاي مختلف اندازه ،يري:( روش2

هاي تحقيق آنها را با هم جمع نمود، ببه ويبژه در مبورد    توان نتياهكنند، نميهاي مختلفي اندازه ،يري ميراه

شود. بنبابراين، تبا   هاي منابع انساني مورد توجه واقع ميهايي كه وجود يك شكل استراتژيك از روشتحقيق

ظبر  هاي اسبتراتژيك ببه نبووي توافبق ن    هاي آرماني از شكلزماني كه پژوهشگران دربارة ماهيت نظري ،ونه

 توان يك معيار سناش استاندارد ارائه نمود.نرسند، نمي

هبايي را دربباره   شبود داده زمباني كبه از فبرد مبورد آزمبون خواسبته مبي        :( قابل اوتماد ن ودن معيار سناش3

خواهبد  ارائه دهد، از آناا كه اغل  مبي منابع انساني و وملكرد سازمان(  متغيرهاي وابسته و مستقل )استراتژي

معرفي كند، تمايل شديدي وجود دارد تا پاسخي  تربهترين روش را ارائه كند و هم وملكرد سازمان را بالاهم 

)كبه در   LISRELاجتماوي بسيار مطلو  باشد. ،بشته از اين، ا،بر الگوهبايي از نبوع     بدهد كه از ديد،اه

 ببر ر،رسبيون كننبد،    هباي تحليبل م تنبي   را جانشبين روش  آيبد( به حسبا  مبي   شآنها خطاي تصادفي سنا

 برآوردهاي ناشي از احساساا در سراسر تحقيق حالت پايدار به خود خواهند ،رفت.

پژوهشگران در سطوح مختلف تازيه و تحليل، بايد معيارهاي ،ونبا،وني  ( سطوح مختلف تازيه و تحليل: 4

اناامنبد ببه   تفباوتي مبي  م هباي كبه ببه نتيابه    را )همچون ،روه كار، واحد توليد، واحد مستقل و كل شركت(

برد، به طبور تلبويحي درصبد شناسبايي     هايي كه سازمان به كار ميحسا  آورند. پژوهشگران در مورد روش

هاي كاركنبان، احتمبالاً فبرض    آيند، در حالي كه در نظر ،رفتن اهميت يكسان براي همه ،روهميانگين برمي

 نادرستي خواهد بود.
 

الگبو را   پژوهشگران بايد سه خطاي اصلي مرببوط ببه ويژ،بي    الگو: گيهايي در مورد ويژچالش (2-6-7

 مورد توجه قرار دهند :

منابع انسباني و وملكبرد    ( فقدان متغيرهاي مهم تعديل كننده: ودم وجود اين متغيرها در الگوهاي استراتژي1

اي تواننبد در مبورد شبيوه   شود ولي هنوز بايد مدا زيادي منتظر ماند تا پژوهشگران بسازمان، موج  خطا مي

 به توافق برسند. تواند بر ارزش سازمان بيفزايد،كه مديريت استراتژيك هر واحد مي
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يكي از خطاها، مربوط به شيوه ،نااندن متغيرهايي است كه همراه با سيستم منبابع   :( شيوه ،نااندن متغيرها2

ايبن الگوهبا شبامل كيفيبت      .كننبد ملكرد، تغيير ميمنابع انساني و و انساني درالگوي م تني بر رابطه استراتژي

يكي از ابزارها براي رفع ايبن   .شوندمي بازاريابي، امور مالي و ساختار سرمايه سازمان(مانند )مديريت موازي 

ولبي در چنبين حبالتي، افبزايش      .هاي بلنبد مبدا اسبتفاده نمبود    هاي متعلق به دورهخطا اين است كه از داده

  .تواند اين مزيت را خنثي كندخطاي سناش ميريسك مربوط به 

اند، متعلق با وملكرد اناام شده ي كه در مورد رابطه استراتژييهاهاي تحقيقاثرهاي موقتي: داده ،نااندن( 3

 هاي به دست آمده در بلند مدا توجه نمود.باشند، در حالي كه بايد به دادهبه يك مقطع از زمان مي
 

( آن را 1996و،رهبارا )  كبه بكبر   ،چالش ومبده پبيش روي پژوهشبگران   ر عمل: هايي دچالش (3-6-7

هاي حاصل از تحقيق خود را براي كساني كه در اين رشته نقش اند، اين است كه نتياهناميده دهم،سستگي و

 : داراي معنا و مفهومي متناس  با دنياي ومل نمايند. اين چالش از دو جهت قابل توجه است اجرايي دارند،

هاي وملبي،  هاي رقي  دارند، احتمالاً براي اجراي اين شيوهوملكرد ضعيفي در برابر شركتكه هايي سازمان

هاي اند.در سازمانبهرهبي از منابع و امكاناا لازم )مانند سيستم توليد منعطف و يا مديريت بسيار توسعه يافته(

و نيبز وجبود    از حف  وضع موجبود، نهبادي و سياسبي،    داراي منابع، امكاناا و تسهيلاا نيز، فشارهاي ناشي

هاي وملي مشكلاتي براي تغيير دادن منطق يا الگوهاي فكري مديريت، ممكن است موج  شوند نتوان شيوه

 منابع انساني را در آنها به اجرا درآورد.

منبابع انسباني ببا     اسبتراتژي  ياند كه ميزان كاراي( به اين نتياه رسيده1997ولاوه بر اين، هيوزليد و همكاران )

درست باشد، براي افبزايش اثرهباي حاصبل از     وملكرد سازمان، رابطه چندان زيادي ندارند. ا،ر اين ديد،اه

 هاي منابع انساني اكتفا كرد.توان تنها به افزايش كارايي استراتژيهاي مورد بررسي، نميتحقيق

 

 بندي( جمع7-7
هاي منابع انساني بر موفقيت سازمان پرداخته شد. تحقيقاا مختلبف  ستراتژيدراين فصل به آثار و پيامدهاي ا

باشد. تحقيقاتي كبه در طبول دو سبه دهبه اخيبر      هاي منابع انساني منشا اثر مث ت ميدهد كه استراتژينشان مي

سيسبتم،   هاي منابع انساني بر نرخ جاباايي كاركنان، كبارايي دهد كه بكار،يري استراتژياناام شد، نشان مي

باشد. در ايبن فصبل تحقيقباا انابام     وري كاركنان، وملكرد مالي، و بقاي سازمان داراي پيامد مث ت ميبهره

شده چه از نگرش نظري و چه از نگرش تاربي مورد بررسي قرار ،رفتند. ولاوه بر اين تحقيقاا، تحقيقباتي  

هاي منابع انسباني ببر   ه كه تاثير استراتژيومل آمده هم در مورد سه ديد،اه نظري جهاني، اقتضايي و شكلي ب

دهد كه ديد،اههاي جهاني و اقتضايي ببا همبديگر   كند. اغل  تحقيقاا نشان ميوملكرد سازمان را ت يين مي

 باشند. ساز،ار و مكمل مي
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تبر مبورد   در پايان ذكر اين نكته لازم است كبه پژوهشبگران بايبد برخبي از مفروضباا را ببه صبورتي دقيبق        

قرار دهند. آنچه با اهميت است، اين است كه بايد ثابت كرد بين استراتژي منبابع انسباني و وملكبرد     آزمايش

هبا بايبد در سبطوح    باشبد. تازيبه و تحليبل   هاي جديبد مبي   يك رابطه ولوي وجود دارد و نياز به ت يين تئوري

 اند.ژ،ي الگو مواجه،يري و ويهاي اندازهمختلف سازمان اناام شود. در اين مورد محققان با چالش
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