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 مقدمه 

هرعلمي داراي محصولي است و مديريت نيز از اين قاعده مثتثني نبوده و به دنبال دستيابي به اهدافي است.اين اهداف يا عاام باوده 

که مربوط به تمام سازمان ها )خرد يا کلان ، خصوصي يا دولتي ،بازرگاني ، توليدي يا خدماتي ، انتفاعي يا غير انتفااعي و.....  اسات 

ختص به يك سازمان معين مي باشد. بهره وري، خلاقيت ونوآوري وبهبود کيفيت زندگي سه هدف عام ماديريت يا خاص که فقط م

محسوب مي شود. براي تحقق اين اهداف نياز به مجموعه اي از ابزارهاست که مدل هاي مختلفي تاکنون در اين زمينه معرفي شده 

ل لويت اشاره کرد. درمدل معرفي شده به وسيله لويت چهار ابازار اراهاه مکنزي ، مدل دفت ومد 7sاست؛ از جمله مي توان به مدل 

   .1مي شود، ساختار سازماني ، اهداف واستراتژي ، تکنولوژي ومنابع انساني) نمودار

 مدل چهار عنصري لويت از سازمان -1نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   34، 1386منبع: )اسکات، 

 

جهان امروز، تمام نشانه ها از محوري بودن نقش انسان و منابع انساني در گشايش تنگناها، ايجاد فناوري و تولياد فاراورده هااي در  

گوناگون حکايت مي کند. بي شك سنگ زيربناي هر سازمان را مناابع انسااني تشاکيل ماي دهاد و ماديريت کارآماد، ا اربخش و 

وري پايدار، خلاقيت و نوآوري و کيفيت مناسب زندگي، ضروري اسات. انساان باه ي به بهرههوشمند منابع انساني به منظور دستياب

اي در مديريت نوين برخاوردار عنوان کانون توجه در مباحث مديريت رفتار سازماني و مديريت منابع انساني از جايگاه و اهميت ويژه

ست که تفاوت را در يك سازمان ايجاد مي کند. ايان قابليات و تعهاد است. در واقع، در بين تمامي عوامل توليد، اين منابع انساني ا

انسان است که سازمان هاي موفق را از ساير سازمان ها متمايز مي سازد و بنابراين بطور منطقي، منابع انساني منبع وياژه اي اسات 

توانناد نابع انساني به عنوان منابعي که مي . لذا امروزه م2001،  1که شايسته بذل توجه و صرف زمان بيشتر براي آن است )استوري
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و شواهد متقاعدکننده چندي مبني بر افزايش عملکرد بنگااه در صاورت   مزيت رقابتي ارزشمندي براي سازمان باشند شناخته شده

  .2007  ،3؛ اندرسون، کوپر و ژو2005، 2کار، وجود دارد )هسترهاي منابع انساني و استراتژي کسب وهمسويي صحيح سيستم

در همه سازمان ها اعم از کوچاك وبازر، ، خصوصاي ياا دولتاي و  4مديريت منابع انساني يکي از فرآيندهاي مديريتي وپشتيباني 

توليدي يا خدماتي است. از اين فرآيند انتظار مي رود مانند ساير فرآيندهاي مديريتي وپشاتيباني، حمايات هااي  زم را از اجاراي 

هستند، پشتيباني هاي  زم را باه 5موفق برنامه هاي استراتژيك به عمل آورده واز واحد هاي صف، که عهده دارفرآيندهاي عملياتي  

 عمل آورد.

هاي متنوعي در سازمان ها ايجاد گاردد و اجراي اين نقش و انجام اين انتظارات باعث شده است که واحد منابع انساني با زيرسيستم

اکنادگي، تاااد دروناي، تواند به دنبال خاود پرهاي مربوط شده که ميگرايي و تکثر با  در زيرسيستمهمين امر باعث بروز تخصص

اي در وراي سااز وکارهااي چارهوري را به دنبال داشته باشد. اين نگراني مديريت سازمان ها را به يافتن راهناهماهنگي و کاهش بهره

هاي آن تأکياد ساازي زيرسيساتمانسااني و هماهنگ  عملياتي رهنمون شده و بر تجهيز به نگرشي استراتژيك در استفاده از مناابع

  .  6،2002کند )تريسي و ناتانيم

يکي از زمينه هاي اصلي پژوهش در استراتژي منابع انساني، تطبيق نگرش اساتراتژيك باه ماديريت مناابع انسااني و بدين ترتيب،  

ني اسات تدوين استراتژي منابع انساني است. مقصود از اقدامات استراتژيك آن دسته از برنامه ها و فعاليت هاي مبتکرانه منابع انسا

که براي ايجاد رابطه تنگاتنگ بين منابع انساني با اهداف استراتژيك سازمان طراحاي شاده اناد. مقصاود از نگارش اساتراتژيك در 

مديريت منابع انساني يك منطق مديريت است که مستلزم بکارگيري منابع انساني و فعاليت هايي است که باا اماور اساتراتژيك ياا 

تاوان در دو ساطح؛ بار ايان اسااب مباحاث نياروي انسااني را مي   .1384نگاتنگ دارند )آرمسترانگ،  هدف هاي سازماني رابطه ت

مديريت استراتژيك و مديريت عملياتي تجزيه و تحليل کرد: بخش نظري، فکري و نارم افازاري مباحاث ماديريت عمليااتي مناابع 

يك منابع انسااني، خلاق توان در مديريت استراتژيك منابع انساني جستجو کرد. در واقع هدف اساسي مديريت استراتژانساني را مي

قابليت استراتژيك از طريق کسب اطمينان از اين نکته است که سازمان از کارکنان ماهر، متعهد و باانگيزه براي تالاش در راساتاي 

  .2004حصول به مزيت رقابتي برخوردار است )کرمي و همکاران، 

انساني  زم است ابتدا به نحوه ورود به مطالعه تئوري هاي   بر همين اساب، براي پرداختن به مبحث مهم مديريت استراتژيك منابع

سازمان ومديريت اشاره اي شود که اين موضوع در فصل اول مورد بررسي قرار خواهد گرفت .در اين فصل به يکاي از نگارش هااي 

نابع انساني، توضايحاتي مهم مديريتي يعني نگرش انساني پرداخته خواهد شد وسپس به منظور توجيه ايجاد مديريت استراتژيك م

نيز در خصوص نگرش استراتژيك داده خواهد شد. در فصول بعدي نيز ضمن آشنايي مديريت مناابع انسااني ونقاش هااي ماديران 

منابع انساني و  مباني مديريت استراتژيك، به رابطه آن با مديريت استراتژيك منابع انساني پرداخته در فصاول متعاقاب آن چاالش 

استراتژي هاي منابع انساني و هر يك از زير سيستم هاي استراتژي مناابع انسااني  )تاامين و حفار نيارو؛ آماوزش هاي هماهنگي  

 وتوسعه، پاداش و روابط کارکنان  مورد بحث قرار خواهد گرفت.
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 فصل اول منطق دسته بندی تئوری های سازمان ومدیریت 

 

 بعد از مطالعه اين فصل، شما بايد قادر باشيد تا:  

 دو روش مطالعه تئوري هاي سازمان ومديريت را مقايسه کنيد. -

 انواع روش هاي دسته بندي تئوري هاي سازمان ومديريت در روش منطقي را توضيح دهيد.    -

 محصول ودستاوردهاي هريك از نگرش هاي عام وخاص مديريت را توضيح دهيد. -

 اني واستراتژيك را در باب مديريت منابع انساني تحليل کنيد.  نگرش انس -

 

   

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 



 منطق دسته بندی تئوری های سازمان ومدیریت

 مقدمه

هاا  باود. در ايان بنادي آنتوان با رويکردي منطقي به دنبال چارچوبي باراي دساتههاي سازمان و مديريت ميبراي مطالعه تئوري

هااي ماديريت بندي تئوريدستهرويکرد مي توان به چهار نوع دسته بندي تاريخي، موضوعي، نگرشي و فلسفي منطقي  اشاره کرد. 

تططاریع عقایططد ع ططم  "هاي ماديريت اسات کاه در حقيقات هاي مطالعه تئوريترين روشبر اساب منطق تاريخي يکي از متداول

شاوند. در هاي سازمان بر اساب ترتيب زماني بيان ميروش مطالعه از يك سال پايه شروع شده و تئوريباشد. در اين مي  "مدیریت

-بندي شده و مورد مطالعه قرار مي گيرند. در مطالعاه تئاوريهاي مديريت بر اساب منطق موضوع دستهرويکرد موضوعي ، تئوري

شاوند. بنادي مايپرداز به علم ماديريت طبقاهبه پايگاه نگرشي نظريه  ها با توجهيها، اين تئورهاي مديريت بر اساب منطق نگرش

اي يعناي هاي تکميلي ياا فرارشاتهو نگرش فرايندي، انساني و علميهاي  هاي خاص مديريت يعني نگرشها به دو نوعِ نگرشنگرش

 موارد کاربرد خاص خود را دارا هستند.شوند، که هر کدام دستاوردها و تقسيم مي هاي سيستمي، اقتاايي و استراتژيكنگرش

ها است. در اين نوع مطالعه، با توجه هاي مديريت، روش مطالعه بر اساب مباني فلسفي و منطقي تئوريروش آخر در مطالعه تئوري

و رابطاه  پرداز و داوري هاي وي نسابت باه ظنظاام هساتي هاي ذهني نظريهفرضاينکه صاحبنظران اساساً تئوري را متأ ر از پيش

باشاد. در هاا مايها و داوريفرضکنند که براي شناخت واقعي تئوري نياز به شناخت اين پيشدانند، بيان ميظانسان و جامعه  مي

ادامه به منظور پرداختن به مديريت استراتژيك منابع انساني ، به طور خاص نگارش هااي خااص وعاام ماديريت باه هماراه نتااي  

 ختصرتوضيح داده مي شوند.ومحصول هريك، به طور م

 هگرش های خاص مدیریت

اي ندارند به شار  زيار ماي هاي خاص مديريت بوده و  ماهيتي بين رشتهنگرش هاي فرآيندي، انساني  و علمي که ازجمله  نگرش

 باشند:

 هگرش فرایندی  -الف

يجه آن، تبيين وظايف ماديريت باوده کاه براساب اين نگرش، مديريت داراي فرآيندي است که از چند وظيفه تشکيل مي شود ونت

ريزي، اجرا و کنترل؛ اين نگرش تلاش مي کند تا پس از مشخص ساختن وظايف مديريت، اصولي اساساي در ايان عبارتند از برنامه

ري رابطه اراهه دهد. هم وظايف و هم اصول، از ديد اين نگرش، جهاني و در کليه شرايط قابل تساري باه کلياه ماديران اسات. ظهنا

ترين بنيان گذار مکتب فرايندي است که پن  وظيفه و چهاارده اصال را باراي ماديريت عناوان ماي کناد. فايول  فرانسوي معروف

نظراني که بر اسااب نگارش وظايف مطر  شده فايول عبارتند از: برنامه ريزي، سازماندهي، فرماندهي، هماهنگي و کنترل. از صاحب

 ، ظ گيبساون   و ظ 9 ، ظکاونتز و اودانال8 ، ظ جاور  تاري7نمودند مي توان ظ لوتر گيوليگفرايندي وظايف مديريت را مشخص  

  را نام برد. محصول چنين نگرشي وظايف مديريت و مهارتهاي ادراکي مدير مي باشاد. از اوخار قارن ناوزدهم 10استيفن پي. رابينز
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اند، اما امروزه با توجه به پيچيدگي و پويايي محيطي، چهار وظيفه برنامه ريزي، سازماندهي، هدايت و نظارت براي مدير تعيين کرده

 که عبارت است از ايجاد زمينه براي خلاقيت و نواوري در سازمان. وظيفه ديگري نيز براي مديريت تعريف مي شود

 هگرش اهساهی   -ب

ها تلقي مي نمايد. مي توان گفت اين اي از انسانها بوده و سازمان را به عنوان مجموعهاين نگرش مربوط به تنظيم روابط بين انسان

ها و تنظايم صر انسان در کار، توجه  و به دنبال شيوه مديريت انسانپردازد. در اين نگرش به عنهاي رهبري مينگرش عملاً به شيوه

باشد. نهات روابط انساني، اساساً حول اين فرضيه بنا نهاده شده است که چنانچاه ماديريت بتواناد کارکناان را ها ميروابط بين آن

هااي انسااني وه هاي مديريت و مهاارتراضي و خوشحال سازد، حداکثر عملکرد از آن منت  خواهد شد. محصول چنين نگرشي، شي

گرايي )بررسي مساهل رفتاري مانند ايجاد انگيزه، منابع انساني  است و نتيجه مدير مي باشد. بنابراين، محور توجه اين نگرش، انسان

 هاي مديريت انساني است. آن، تنظيم روابط بين افراد و شيوه

 هگرش ع می  -ج

به مديريت به دست مي آياد عباارت اي که از نگرش علمي يا محاسباتي يا تجربي است. نتيجهمقصود از نگرش علمي، نگرش کميّ  

است از، روش هاي انجام کار يا به اصطلا  امروزي، تکنولوژي؛ حال اعم از تکنولوژي توليد، تکنولوژي خدمات، تکنولوژي اطلاعاات. 

اي براي تماام توانند به عنوان اساب و پايهياضي و فرايندهاي کمي ميهاي رطرفداران اين نگرش تلويحاً اشاره بر آن دارند که مدل

هااي ها تلقي شوند.ظمديريت علمي  و ظتحقيق در عمليات  از نتاي  اين نگرش مي باشند. محصول چناين نگرشاي، روشمديريت

 باشد.هاي فني مدير ميانجام کار در مديريت و مهارت

ه به نگرش هاي تفکري هم از آن ها ياد مي شود، در کنار هم بدنه علم ماديريت را تشاکيل سه نگرش فرآيندي ، انساني و علمي ک

 دهند.  مي

 ایهای تکمي ی یا فرا رشتههگرش

توانناد باا ها در هر علمي داراي موضاوعيت باوده و مايسه نگرش سيستمي، اقتاايي واستراتژيك، با توجه به عموميت مفاهيم آن

 ها را تکميل به شر  ذيل مي باشند:ت ترکيب و يا آنهاي خاص رشته مديرينگرش

 هگرش سيستمی  -الف

نگرش سيستمي زماني ظهور و تکوين يافت که نگرش فرايندي، در تلاش جهت يك شکل کردن تئوري هاي مديريت ناکام مانده و 

هاا را نگرش سيستمي سعي بر آن داشت تا آنهاي رفتاري و کمي، نيز راهي متااد نگرش فرايندي را در پيش گرفته بودند،  نگرش

ها در اواسط قرن بيستم سيستم  با معرفي تئوري عمومي  ، به هم نزديك سازد.در جهت تدوين يك نظريه همه جانبه و عام مديريت

ش قبلاي به عبارت ديگر، نگرش سيستمي موضوع جديدي عالاوه بار ساه نگارتوسط برتا نفي، اين نگرش به دنياي علم اراهه شد.  

هاي قبلي و نيز ارتباط تعاملي بين عناصر سازماني در هر ياك از ساه نگارش قبلاي را مطر  نکرده، بلکه جامع و مانع بودن  نگرش

اراهه داده است. نگرش سيستمي به اين معناست که کليه اجزاء يا عناصر )هر پديده  نسبت به هم تعامل داشته و با يکديگر پيوسته 

تباط يك کل را تشکيل مي دهند. به عبارت ديگر، يك سيستم متشکل از عناصر و زير سيساتم هاا ) سيساتم هااي بوده و با اين ار

فرعي   است که به يکديگر وابسته و مربوط مي باشند. بر همين اساب، اين نگرش ، محصول خاصي در مديريت نادارد. فقاط باياد 

  . 1بتواند بين اجزاء، يك مجموعه بسازد)نمودار

 مفهوم نگرش سيستمي به مديريت    -1نمودار

 
 

 

 

  



 

 

 

 

با توجه به اين نمودار ملاحظه مي شود که نگاه سيستمي از سه زاويه به مديريت، نگاه مي کناد، ياك زاوياه فراينادي کاه بيشاتر 

بيشتر مساهلش، محتوايي بوده و زاوياه اي ديگار کاه ازياك ساري روش هاا، ابزارهاا و مساهلش، شکلي است. يك زاويه رفتاري که 

ها تشکيل شده است. پس اين نگرش از خودش چيزي نداشته بلکه فقط يك موضوع را در ارتباط با بقيه نشاان ماي دهادو تکنيك

تاوان رويکاردي يان نگارش عماومي، ميبر اسااب اصفت مميزه آن، تغيير نگاه مديريت از وضعيت يك بعدي به چند بعدي است. 

نگاري هاي سيساتمي و جاامعتوان گفت که محصول چنين نگرشي، مهارتجامع و همه جانبه به علوم مختلف داشت. به نوعي مي

توان براي شکل دهي باه مفهاوم آورد ولي از آن مياگرچه دستاوردي ويژه براي مديريت به ارمغان نميهاي سيستمي  است. تئوري

 رت وجود هماهنگي در همه ابعاد مديريت سازمان به عنوان يك سيستم و کل منسجم و يکپارچه، بهره برد.  ضرو

 هگرش اقتضایی  -ب

 فراينادهاي کاه برخوردارند محيط با سازگاري بهترين از هايينسازما که شودمي هدايت گيرجهت و کلي فرضيه اين اين نظريه، با

 کاه کند؛ او ً، راهي مي بيان اقتاا نظريه درباره فرض دو گالبرايت جي .دهند وفق محيط تقاضاهاي با وجه بهترين به درونيشان را

 هايطمحي که هستند مدعي لورچ و  ورنس. نيست يکسان سازماندهي هايراه ندارد؛  انيا، تأ ير وجود باشد سازماندهي راه بهترين

دارند. براي مثال ممکن است برخي از زير واحادها نسابت باه زيرواحادهاي ديگار ساطو   متفاوتي تقاضاهاي هاسازمان از متفاوت

هاي بلندمدت تر گيري متمرکزتر عمل کنند، برخي ديگر جهت افقسازي بيشتري را بيافرينند. برخي ممکن است در تصميمرسمي

 ها نياز به تمايز بيشتري دارند. تارهاي آنتر باشند، ساخهاي مقابل سازمان متنوعريزي شوند. هرقدر انواع محيطبرنامه

گيري صحيح  زم است مدير ضمن برخورداري از دانش و در نگرش اقتاايي به مديريت، براي تصميمبه بياني ديگر مي توان گفت،  

-شرايط موجود و باديلعلم  زم در آن حوزه خاص با بررسي همه جوانب و شرايط، نيازهاي سازمان را تشخيص دهد و با توجه به  

ترين انتخاب را با در نظر گرفتن مصالح سازمان انجام دهد. بنابراين نگرش اقتاايي شامل  سه مرحلاه زيار هاي دردسترب، مناسب

 تطبيق علم با شرايط. -3آناليز محيط و تشخيص شرايط -2داشتن علم و صلاحيت  زم -1است:

 به تبديل را بودن مانع جامع و مي تواند که است اين کند مي که کاري بلکه تنهانداشته  مديريت در خاصي محصول نيز نگرش اين

  .کند مصلحت تشخيص چنانچه گفته شد ، يا تطبيق دهد و خاصي مکان و زمان با يا کرده خاص شرايط و نسخه

 هگرش استراتژیک  -ج

گرديد. بررسي ديدگاه صاحب نظاران ماديريت اساتراتژيك به بعد مطر   2001نگرش استراتژيك، نگرش جديدي است که از سال 

اي چاارچوب ماديريت نشان مي دهد که هر کدام از آنها از زاويه يکي از سه نگرش اوليه به مديريت استراتژيك ماي پردازناد. عاده

ناد ) مانناد هاانگر و کنگيرند بيان مياستراتژيك را بر ساب الگوي ظ تصميم گيري محدود  که در حوزه ظ نگرش علمي  قرار مي

؛ هريساون و جاان، ترجماه 2001نگاه کردند ) مانند ديويد،    "نگرش فرايندي  "اي مديريت استراتژيك از زاويه    عده  2001ويلن،  

 . ضمن اين که در عمده الگوهاي مديريت اساتراتژيك، بررساي شارايط   1992، هيل و جونز2002؛ جانسون و شولز1380قاسمي،  

اناد لي ) نگرش اقتاايي  و تعامل بين عناصر سازماني در جهت تطابق با محيط )نگرش سيستمي   بيان شادهمحيط خارجي و داخ



کند. بنابراين ضابطه جادا کاردن دهد که نگرش استراتژيك موضوع جديدي علاوه بر سه نگرش اوليه بيان نمياين مطلب نشان مي

بطه بلند مدت يا کوتاه مدت بودن؛ توجاه باه محايط خاارجي داشاتن؛ نگرش استراتژيك به عنوان نگرش ديگر چيست؟ آيا اين ضا

، و يا اجمالي و تفصيلي بودن است؟ بررسي نگرش هاي قبلي نشان مي دهد که اين ضاوابط کلان يا خرد بودن؛ کلي و جزهي بودن؛  

کاه ظ نگارش اساتراتژيك کلياه ضابطه مناسبي را براي جدا کردن نگرش استراتژيك اراهه نمي کند بلکه ضابطه اصالي ايان اسات 

مباحث مطر  شده در مديريت و يا هر علمي را در دو سطح استراتژيك و عملياتي مطر  مي کند . يعني ضابطه اصلي ظ سطح بند 

اين نگرش رويکردي جديد و عام است که موضوعات را در  . پس،   1385کردن   موضوعات توسط نگرش استراتژيك است )اعرابي،  

 کند و در واقع، هدف از چنين نگرشي اين است که به موضوعات پيراموني در سطح مفهوميو ذهني طبقه بندي مي  دو سطح عيني

در سطح استراتژيك مساهل به صورت ذهني، مفهومي، نظاري )   علوم  کاربرد داشته باشد.و مصداقي توجه شده ومي تواند در تمامي

 شوند.  ياتي مساهل به صورت عيني، عملياتي، عملي و کمي عنوان ميتئوريك  و کيفي بيان مي شوند ولي در سطح عمل

تواناد ذهني بودن آنها نهفته و مي -رسد ملاك و ضابطه تشخيص و تعيين استراتژيك بودن موضوعات در عينيبنابراين، به نظر مي 

هاي استراتژيك ميان دو مفهوم عينيت و ذهنيت هاي عمليات از استراتژيك محسوب گردد. تئوريملاك مناسبي براي تمايز نگرش

  .2مودار  کنند)نتفاهم و وحدت ايجاد مي

 هاهاي استراتژيك براي مديريت: ايجاد وحدت و تفاهم افقي ميان تئوريکارکرد تئوري -2نمودار 

 

 

 

 

 

کند. در اين نگرش مساهل به دو سطح استراتژيك و عمليات تقسايم ارتباط بين ذهن و عين را برقرار ميدر واقع، نگرش استراتژيك  

شوند. سطح استراتژيك )مفهومي  مربوط به مساهل ذهني است و سطح عمليات )مصداق  مساهل عيناي را تحات پوشاش قارار مي

زماني نتيجه مطلوبي از اينکار حاصل خواهد شد که در اين سطح )سطح تواند مبناي عمل قرارگيرد و  سطح استراتژيك مي  دهد.مي

و نظري  طر  و تصميم درستي )به مقتااي شرايط، هماهنگ با همه ابعاد و اعااي سيساتم و متکاي بار علام ماديريت    مفهومي

 اتخاذ شود. 

آن ساطح تجاويز شاده باه اجارا در نيااورد. سطح عمليات قاعدتاً، تابع سطح ذهنيت است اما ممکن اسات الزامااً آنچاه را کاه در  

  که تنها در يك حالت نتيجه تعامل دو سطح اساتراتژيك و عمليااتي، آن 1ترتيب، ممکن است چهار حالت روي دهد )جدولاينبه

 شود.  تلقي مي چيزي است که مطلوب

 تعامل دو سطح استراتژيك و عمليات براي حصول نتيجه 1جدول  

 

 هتيجه سطح عم يات/ عينيت/ عمل فکر  /سطح استراتژیک/ ذهنيت

 غلط غلط درست

 غلط درست غلط

  

  



 غلط غلط غلط

 درست درست درست

حاصل و نتيجه نگرش استراتژيك در مديريت، ايجاد توان و قابليت سطح بندي علم مديريت به طور خاص )روابط انساني، فرايندي، 

به عنوان مثال در مديريت استراتژيك مي توان گفت، مديريت استراتژيك شاامل برناماه ريازي، اجارا و   علمي  و به طور عام است.

 مديريت استراتژيك را با نگرش استراتژيك نشان مي دهد.    6-6کنترل مي باشد. نمودار 

 

 سطو  استراتژيك و عملياتي )ذهني و عيني 3نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بندی هگرشیبندی دستهجمع 3-4-6

 توان به نکات زير اشاره کردبندي مي، در جمع3با توجه به نمودار 

 هاها به مديريت و دستاورد هريك از آنها براساب انواع نگرش: طبقه بندي تئوري 2جدول  

 مهارت مساله مورد هظر هگرش ردیف
 خطططططاص

 یا عام
 محصول جنبه

 ريزي، سازماندهي، اجرا، کنترلبرنامه علم خاص ادراکي وظايف مديريت فرايندي 1

 روابط انساني 2
 ها روابااااااط انسااااااان

 )شيوه رهبري 
 تنظيم روابط بين افراد علم خاص انساني

 علم خاص فني هاي انجام کارروش )کمي علمي 3
 هاااي مختلااف مثاال هااا  و روشتکنيك

5S،TQM  ،EFQM ...و 



 

علوم هساتند کاه در تمااميهااي عاميدرحاليکاه ساه نگارش بعادي، نگرش  مطر  بودهسه نگرش اول در علم مديريت   -1

 )کاربردي   قابل استفاده هستند.  

هاي هناري ماديريت )و ياا هار علام ديگاري  مرباوط مديريت و سه نگرش آخر باه جنباهسه نگرش اول به جنبه علمي -2

 پردازد.  هاي متفاوت ميباشند. نمودار شماره دو به طور خلاصه به معرفي نگرشمي

توان به فرايند مديريت استراتژيك، مديريت اساتراتژيك عنوان مثال ميه  . بشوندتوانند با هم ترکيب  اين شش نگرش مي -3

تکنولوژي، مديريت استراتژيك منابع انساني، مديريت استراتژيك توليد، مديريت استراتژيك بازاريابي اشاره کرد. ماديريت 

 د:شونگرش فرايندي و استراتژيك حاصل مي از تلفيق دو ؛استراتژيك فرايندي

هاي اسااتراتژي

 مناسب
= 

نگاااارش 

 اقتاايي
 

هاااي هماهنگي

 استراتژيك
 

نگاااارش 

 سيستمي
 

فرايناااااااد 

ماااااديريت 

 استراتژيك

 
نگااااااارش 

 استراتژيك
 

نگاااااااارش 

 فرايندي

اي داراي محاور تکميلي ياا فرارشاتههاي هاي خاص مديريت و چه دسته نگرشهاي توضيح داده شده، چه نگرشهر کدام از نگرش

 شود.، ملاحظه مي1-3توجه مختص خود و دستاوردهايي براي علم مديريت مي باشندکه در جدول 

 هابندي نگرش: جمع3جدول  

 دستاورد محور توجه هگرش 

ت 
ری

دی
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 وظايف مديريت گراييتقسيم فرآيندي

 هاانسان  روابط بين گراييانسان انساني

 هاي انجام کارروش تخصص گرايي کمي، تجربي، علمي

 سيستمي 4
 انساااااجام و نگااااارش 

 جامع و مانع
 هنر عام سيستمي

هاي ضاارورت يکپااارچگي ميااان شاايوه

هاااي مااديريت، وظااايف مااديران و روش

 انجام کار

 اقتاايي 5

 مصااااالحت نگاااااري، 

 توجه به شرايط،

 به عمل رسانيدن تئوري

 هنر عام اقتاايي

توجه به سازگاري با شارايط محيطاي در 

هااي ها، وظاايف و روشبکارگيري شايوه

 انجام کار مديريت

 استراتژيك 6

 ساااااطح مفهاااااومي

وحادت  ذهني،ايجااد  يا 

 ميان عينيت و ذهنيت

 هم افزايي هنر عام استراتژيك
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 انسجام و يکپارچگي گراييجامع سيستمي

 تناسب و سازگاري گراييجامعه اقتاايي

 افزاييوحدت و هم گراييآرمان استراتژيك

 

 

 

 

 

 

 خلاصه 

در ايان .  هاا  باودبنادي آنرويکردي منطقي به دنبال چارچوبي باراي دساتهتوان با  هاي سازمان و مديريت ميبراي مطالعه تئوري

هااي . در رويکرد موضوعي، تئوريرويکرد مي توان به چهار نوع دسته بندي تاريخي، موضوعي، نگرشي و فلسفي منطقي  اشاره کرد

هااي ماديريت بار اسااب منطاق تئوري بندي شده و مورد مطالعه قرار مي گيرند. در مطالعهمديريت بر اساب منطق موضوع دسته

هااي هاا باه دو ناوعِ نگارششوند. نگرشبندي ميپرداز به علم مديريت طبقهها با توجه به پايگاه نگرشي نظريهيها، اين تئورنگرش

اايي و هاي سيستمي، اقتنگرشاي يعني  هاي تکميلي يا فرارشتهو نگرش  فرايندي، انساني و علميهاي  خاص مديريت يعني نگرش

 شوند، که هر کدام دستاوردها و موارد کاربرد خاص خود را دارا هستند.تقسيم مي استراتژيك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فصل دوم مدیریت منابع اهساهی      

 

 بعد از مطالعه اين فصل، شما بايد قادر باشيد تا:  

 منابع انساني را توضيح دهيد.مديريت   -

 تاريخچه پيدايش مديريت منابع انساني را شر  دهيد.    -

 وطايف مديران منابع انساني را توضيح دهيد. -

 

 



   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدیریت منابع اهساهی 

 

 

آگاهي نسبت به نقش محوري استراتژي منابع انساني در جوامع و سازمان هاي فراصنعتي، ادبيات و عملکارد ماديريت نفاوذ کارده 

پاذيرد، باراي موفقيات بساياري از متسساات طوري که نه تنها منابع انساني بلکه اقداماتي که براي مديريت آن صورت مياست به  

 . امروزه، مديريت در سده بيسات و يکام و باا ورود باه 1379است )اپل بام و ديگران،    بخش دولتي به مساهلي محوري تبديل شده

  :1379زمان روبرو است )استونر، عصر تغييرات فزاينده با سه چالش بطور هم

 نياز به داشتن چشم اندازي براي آينده و سود جستن از شرايط و موقعيتهاي در حال تغيير؛ •

 رعايت اصول اخلاقي در روابط انساني ميان اعااي سازمان و کل جامعه؛ •

 گسترش است.چگونگي اعمال واکنش مناسب دربرابر ناهمگوني فرهنگي که بطور روزافزوني درحال   •

داند. به اين ترتيب، بعد انساني مديريت بيش از پيش خاود نماايي ماري پارکر فالت مديريت را هنر انجام امور به وسيله ديگران مي

کند. محققان و انديشمندان مديريت امروزه بر اين باورند که کارکنان مهام تارين منباع مزيات رقاابتي ساازمان هساتند. آنهاا مي

کناد. ايان سارمايه باه دليال کمياابي، ارزشامندي، بع انساني شرکت همه نيازمندي هاي استراتژيك را برآورده ميمعتقدند که منا

 . مقصود از مديريت منابع انساني، سياست ها و اقدامات ماورد 2003ناپذيري و تقليدناپذيري، بسيار با اهميت است )کابررا، جانشين



هايي از فعاليت کارکنان بستگي دارد بويژه کارمنديابي، آموزش کارکنان، ست که با جنبهنياز براي اجراي بخشي از وظيفه مديريت ا

 . مديريت منابع انساني مبين ضارورت ماديريت 1381ارزيابي عملکرد، پاداش  و ايجاد محيطي سالم براي کارکنان شرکت )دسلر،  

زش و بهسازي و انگيزش نيروي انساني به منظور ا رگاذاري و در اداره کارآمد و ا ربخش منابع انساني از طريق جذب، نگهداري، آمو

  .2005، 11نفوذ بر محيط خارجي جهت تحقق اهداف است )دي سنزو و رابينز

هاي سخت و نرم مديريت منابع انساني تفاوت قاهل شد. جنبه ساخت ماديريت مناابع استوري معتقد است که  زم است بين جنبه

کند کاه باياد آنارا داري سازگار است و منابع انساني را به عنوان کا  تلقي ميب و کار و سنت سرمايهانساني با فلسفه مبتني بر کس

جوري مديريت نمود که بتوان از آن ارزش افزوده بدست آورد و از اين طريق مزيت رقابتي براي شرکت ايجاد کرد. در مقابل جنباه 

هااي گيرد به کارکنان به عنوان داراهيبر ارتباطات، انگيزش و رهبري نشأت مينرم که از مفاهيمي چون مکتب روابط انساني، تأکيد 

 باشد.کند که مهارت ها، تعهد و سازگاري آنها منبع مزيت رقابتي براي شرکت ميبا ارزش نگاه مي

هاي شرکت، يعني ن داراييتريآرمسترانگ معتقد است مديريت منابع انساني عبارتست از مديريت و اداره استراتژيك و پايدار باارزش

  .1384کنند )آرمسترانگ، کنند و بطور مجزا در کنار هم در وصول به اهدافش کمك ميجايي که کارکناني کار مي

انديشمندان مديريت، صاحبنظران و نويسندگان منابع انساني پيرامون مديريت امور کارکنان، مديريت منابع انسااني و نياز موضاوع 

اناد. ماديريت هاي بسياري انجام دادهتراتژيك منابع انساني، طي يك قرن اخير به تفصيل سخن گفته و پژوهشجديدتر مديريت اس

يافتاه منابع انساني و امور کارکنان از قدمتي به ديرينگي زندگي اجتماعي انسان برخوردار بوده و طي قرون و اعصار متماادي تکامل

 همگوني فرهنگي که بطور روزافزوني درحال گسترش است.است. چگونگي اعمال واکنش مناسب دربرابر نا

 

 

 

 

 تاریخچه پيدایش مدیریت منابع اهساهی

فلسفۀ نوين مديريت منابع انساني، ساختار و سازماندهي آن به شکل امروزي همگي نتيجۀ تعامل ميان مجموعه حوادث و تحاو ت 

  آغااز شاده اسات و تاا اماروز اداماه دارد.اگار چاه بساياري از 1760است که با وقو ع انقلاب صنعتي در انگلستان) حادود ساال  

صاحبنظران هنوز هم از عناوين قبلي و قديمي آن) مديريت پرسنلي ، اداره امور کارکنان، روابط صنعتي و يا رواباط کاار  را عموماا  

فراتار از ماديريت پرسانلي دارد و تماامي  مترادف دانسته اند اما بسياري از صاحبنظران معتقدند که مديريت منابع انساني مفهومي

 اين عنوانها را در بر مي گيرد.

به طور کلي پيدايش و رشد تدريجي مديريت منابع انساني به پيشتر از آن به دوران باساتان بااز ماي گاردد و شاواهدي از تشاکيل 

 . تحقيقات نشان مي دهد Louis,1927 .)اصناف و بروز اعتصابات کارگريِ منظم و سازمان يافته در روم و مصر مشاهده شده است

که پيشه وران و صنعتگران رومي در قرن هفتم قبل از ميلاد اتحاديه هاا و سانديکاهايي باه وجاود آورده بودناد کاه اعاااي آن را 

اصناف مختلفي مانند صنف مطرب )نوازنده ، طلاکار، مسگر، سفالگر، رنگرز، کفاش و مِهتر تشاکليل ماي دادناد. همچناين تحقياق 
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سال قبل از ميلاد، بردگاني که در يکي از معابد مصر به کار واداشته شده بودند، به دست اعتصااب   1100ن مي دهد در  ديگري نشا

  Ward,1899زدند)

اما مقصود در اينجا تنها يك مرور تاريخي نيست، بلکه شر  وقايعي مهمي است که در پيدايش اداره امور کارکنان به عنوان واحدي 

  1390يفي کاملاً تخصصي تأ ير بسيزايي گذاشته اند.)سعادت،مستقل و داراي وظا

 

 اهقلاب صنعتی

انقلاب صنعتي تقريبا همزمان با ساير تحو ت عظيم علمي، فلسفي و سياسي قرون هفدهم و هجادهم در اروپاا باه وقاوع پيوسات. 

ي  مساتقيم انقالاب صانعتي، پيادايش منظور از انقلاب صنعتي، جانشين کردن ماشين به جاي انسان در صنعت است. يکي از نتاا

کارخانه هاي بزر، در جوامع صنعتي بود که براي اولين بار، استخدام و تمرکز عده کثيري کارگر را در يك مکان و زير ياك ساقف 

 ايجاب نمود.

ا ورود ماشاين استفاده از ماشين و روا  و توسعه سيستم توليد کارخانه اي موجب جهش عظيمي در توان توليدي بشر شده است. ب

به صنحنه، امکان تقسيم کار به اجزاي کوچکتر فراهم شد و هر کس موظف به انجام دادن بخش کوچکي از کل کار در کارخاناه ياا 

 سيستم توليدي گرديد.

کتابي منتشر کرد و مفهوم تقسيم کاار در ياك فرايناد   1776  در سال  1723-1790اقتصاددان معروف اسکاتلندي )12ادام اسميت

 ليدي را با شر  چگونگي ساختن يك سنجاق ساده بيان نمود:تو

يك نفر ميله گداخته را از کوره بيرون مي کشد، نفر دوم آن را مي کوبد و صاف مي کند، نفر ساوم آن را باه انادازه ماي بارد، نفار 

نگ مي زند و آماده مي سازد. باراي چهارم يك انتهاي ميله را تيز مي کند و نفر پنجم انتهاي ديگر ميله را براي اتصال سرِ سوزن س

ساختن سرِ سوزن، دو يا سه حرکت مجزاي ديگر  زم است. نصب سوزن به روي ميله، کاري ويژه و کااملاً تخصصاي اسات، هماين 

طور، سفيد گري و روکشي آن و با خره بسته بندي سوزن که خود به تنهايي حرفه اي جداگانه به شامار ماي آياد. بادين طرياق، 

يك سنجاق ساده به هجده مرحله تخصصي تقسيم مي شود و وظيفه هر يك از افراد در هر مرحله، انجاام هماان ياك کاارِ ساختن  

  Smith,1910 تخصصي است.)

با تقسيم کار به مراحل مختلف در نظام توليد کارخانه اي، کارگر ديگر مجبور نبود مانند گذشته که در کارگاههااي سانتي کوچاك 

عه اي از کارهاي متفرقه و پراکنده را انجام دهد. اکنون، هر کارگر مسئول کار با ماشين يا دستگاه خاصي بود که کار مي کرد، مجمو

 به جاي آشنايي سطحي با چند کار پراکنده، در يك کار مهارت داشت.

در يك مکان، نيااز باه ايجااد استقرار کارخانه و برقراري يك نظام توليدي مبتني بر آن و لزوم استخدام و تجمع عده کثيري کارگر  

نظام جديدي داشت که سرپرستي و کنترل گروههاي کارگري را امکان پذير کند. به دليل تقسيم کار از يك سو و پيوستگي مراحل 

مختلف کار با يکديگر از سوي ديگر، کارگران مي بايست همه با هم در ساعتي معين با سوت کارخانه کار را آغاز مي کردناد و هماه 

هم در ساعتي معين و با سوت کارخانه به آن خاتمه مي دادند. علاوه بر اين، مديريت، با وضع قوانين و مقررات و باا سرپرساتي و   با

نظارت داهم، بايد مطمئن مي شد که کار در طي روز طبق برنامه پيش مي رود. اين نظام منجر به پيدايش سلساله مراتباي جدياد، 

يران، سرپرستان، سرکارگران، و کاارگران گردياد. در حاالي کاه در کارگاههااي قارون وساطا فاصاله متشکل از مالکان کارخانه، مد
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اجتماعي چنداني ميان صنعتگر) صاحبکار  و شاگردان او وجود نداشت، در اين نظم جديد، فاصله طبقااتي مياان مالاك کارخاناه و 

ختلافات در طبقات اجتماعي، نظام اجتماعي جديدي را پايه گذاري کارگران بسيار زياد شده بود. در واقع، انقلاب صنعتي با تشديد ا

 کرد.

از ويژگي هاي ديگر نظام صنعتي جديد، بي اعتنايي به جنبه هاي عاطفي و عدم رعايت اصول انسااني در کارخاناه هاا باود. بيشاتر 

اني در سارما و گرمااي شاديد، محيطاي کارکنان ساعتهاي طو ني به ازاي دستمزد ناچيز در وضعيتي بسيار طاقت فرسا و غير انس

 آلوده، پر سر و صدا و غبارآلود کار مي کردند.

وضعيت نامطلوب کار در کارخانه منحصر به بزرگسا ن نبود. خردسا ن کمتر از نه ساال )حتاي کودکاان چهاار و پان  سااله  نياز 

  Hagenbuch,1965ر از بزرگسا ن کاار کنناد.)مجبور بودند در شرايطي وقت بار، شانزده ساعت در روز يعني چهار ساعت بيشت

استفاده از کودکان منع قانوني نداشت؛ زيرا مقامات انگليسي به دليل حمايت از کودکان فقير، يتيم و بي سرپرست، قاانوني باه ناام 

ليسا موظاف باود باا وضع کرده بودند که به موجب آن، اين قبيل کودکان در اختيار کليساي محل قرار مي گرفتند و ک13قانون فقرا

پيدا کردن کارگاهي آنها را به شاگردي بگذارد تا شغل و حرفه اي بياموزند. اما مقامات کليسا که هميشه مترصد فرصتي باراي رهاا 

نها ساختن خود از قيدِ بار نگهداري اين کودکان بودند، با سوء استفاده از قانون فقرا که استخدام کودکان را مجاز دانسته بود، عملاً آ

را به هر کسي که خريدار خدمتشان بود مي فروختند. به اين ترتيب، در مقابل پول و با تنظايم قاراردادي، کودکاان را باراي چناد 

  وضاع کودکاان در امريکاا Ston,1921سالي در اختيار صاحب کارخانه اي که با کمبود کارگر مواجه شده بود، قرار مي گرفتناد)

در کارخانه هاي فيلادلفيا پسار بچاه  1829انگليس نبود. در تحقيقي گزارش شده است که در سال چندان بهتراز وضع کودکان در  

 . Cole,1948هاي هفت سال به با ، از طلوع آفتاب تا هشت بعد از ظهر کار مي کردند)

وجاود آورد و موجاب افازايش در ارزيابي کلي تبعات انقلاب صنعتي بايد گفت که از نظر اقتصادي، انقلاب صنعتي تحول بزرگي به  

چشمگير توليد و بازدهي، تراکم سرمايه و دارايي و در نتيجه رونق فوق العاده، تجارت و شتاب گرفتن فعاليت هاي بازرگاني گردياد. 

در اين دوره متاعي براي خريد و فروش محسوب مي شد. و به دليل روا  سياست اقتصاد آزاد)سياست عدم مداخله دولات در اماور 

تصادي ، دولت در موقعيتي نبود تا با وضع قوانين و مقرراتي، قشر کارگر را مورد حمايت و پشتيباني قارار دهاد. باه عناوان ياك اق

  1390نتيجه گيري کلي بايد گفت که انقلاب صنعتي، آ ار اقتصادي مثبت و آ ار اجتماعي منفي بسياري به دنبال داشت. )سعادت،

 ههضت کارگری

که در حق کارگران مي شد، طبيعي بود که آنها ديار ياا زود باراي دفااع از خاود باه تشاکيل صانف و اتحادياه با اجحاف و ستمي 

پرداخته، به عنوان يك نيروي منسجم و متحد با صاحبان صنايع روبرو شوند و به وضع آشفته زندگي خود سر و سامان دهند. بدين 

و اتحاديه ها دست زدند و به دنبال آن کارگران چاپخانه ها براي اولين باار ترتيب کارخانه ها يکي پس از ديگري به تشکيل سنديکا  

در محل مذکور ، صنف کفاش براي افزايش نرخ دساتمزد،   1799اعلام اعتصاب کردند. در سال    1786در فيلادفياي امريکا در سال  

ند و براي تنبيه آناان، درِ کارخاناه هاا را باه رويشاان با کارفرمايان وارد مذاکره شد؛ اما کارفرمايان پيشنهادهاي کارگران را نپذيرفت

بستند. اين کار به نتيجه اي نرسيد و به همين دليل نمايندگان صنف کفاش و کافرمايان بار ديگر به مذاکره نشستند و ايان باار باه 

 توافق رسيدند.
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ي احقاق حاق خاود، باا عکاس العمال روبارو شاد و موفقيتهاي اوليه کارگران در تشکيل اتحاديه و فعاليتهاي سازمان يافته آنها برا

و  1799کشورهاي صنعتي هر کدام با وضع قوانين و مقرراتي به نوعي با نهات کارگري به مقابله برخاستند. براي مثال در ساالهاي 

يب رساانيد کاه پارلمان انگليس در عکس العمل نسبت به اعتصاباتي که هر روز خشنتر و خونيتر مي شد، قوانيني را به تصو  1800

نيز دادگاهي در فيلادلفيا فعاليتهاي صنف کفاش باراي   1806در سال  14تشکليل هر گونه اهتلاف و اتحاديه را غير قانوني مي دانست

، 1842خواند و آن ار محکوم کرد. با اين حال مبازره کارگران همچنان ادامه يافت تا جايي که در ساال 15افزايش دستمزد را توطئه  

الي ايالت ماساچوست در پايان رسيدگي به شکايت يك کارگر رأي داد که فعاليت هاي کارگري، توطئه و تشکيل اهتلافهاا و دادگاه ع 

اتحاديه هاي کارگري به خودي خود جرم به شمار نمي آيد؛ زيرا سازمان هاي کارگري همچون هر سازمان ديگاري، باراي نيال باه 

که فعاليتهاي آنها براي نيل به اين اهداف، خالاف قاانون نباشاد، نباياد از تشاکيل آنهاا اهداف خاصي به وجود مي آيند و تا زماني  

  بنابراين، براي اولين بار در امريکا، تشاکيل اتحادياه و Cohen,1960جلوگيري کرد يا فعاليتهايشان را جرم و غير قانوني دانست.)

خواناده "قارارداد جمعاي"ان مديريت و مالکان کارخانه)که اصطلاحاًمذاکره نمايندگان اتحاديه به خاطر حفر منافع اعاا با نمايندگ

 مي شود  خلاف قانو ن محسوب نمي شد.

خلاصه اينکه همبستگي کارگران با يکديگر و در نتيجه، پيدايش اتحاديه هاي کارگري و قدرت يافتن آنان، طرز فکر جامعه و دولت 

آزادي اجتماعي کارگري، آزادي تشکيل شوراهاي کارگري، قانوني باودن اعتصااب و را به نفع کارگران تغيير داد و قوانيني از جمله،  

تحريم توليدات کارخانه ها به منظور حمايت و پشتيباني از کارگران وضع شد. بنابراين تشکيل اتحاديه ها،ديگر جرم محسوب نماي 

ه طور کلي، تشکيل اتحاديه هاي کاارگري موجاب گرديد و عدم عاويت کارگر در اتحاديه نمي توانست شرط استخدام قرار گيرد. ب

تحو ت اجتماعي عميقاي در جواماع صانعتي باه وجاود آورد. 16توازن قدرت ميان کارگر و کارفرما شد و اين ظدموکراسي صنعتي 

  1390)سعادت،

 

 ههضت مدیریت ع می

تأ يرات زيادي به جاي گذارد، نهات ماديريت علماي باود. يکي ديگر از تحو تي که از نظر صنعتي، اقتصادي، اجتماعي و فرهنگي  

تخصصي عمدتاً ناشي از اصول و مفاهيمي است که براي   -در واقع، شکل گيري مديريت منابع انساني به عنوان يك وظيفه حرفه اي

 اولين بار با به وجود آمدن اين نهات مطر  گرديد.

ات مديريت علمي نام برده مي شود، ولي بساياري از اصاولي کاه تيلاور در ايان به عنوان پيشگامان نه17اگر چه از تيلور و گيلبرت

آن را اداره  18زمينه پيشنهاد کرد، عملاً يك قرن پيش از آن، در کارخانه اي واقع در برمينگهام انگليس که جيمزوات و متيو بولتاون

  Urwik,1956مي کردند، اجرا مي گرديد.)

آغااز کارد و حادود   20و بتلهم 19در صنعت فو د و در کارخانه هاي ميدويل 1885را در سال   مطالعات خود 1856-1917تيلور )

چهار اصل مهم و مديريتي علمي را اراهه نمود: اصل اول، مديريت بايد علماي باشاد، اصال دوم، انتخااب کارکناان باياد   1878سال  
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اساب علمي داشته باشد، اصل سوم، آموزش و تربيت کارکنان بايد جنبه علمي داشته باشد، اصل چهارم، روابط نزديك و دوستانه و 

  Taylor,1919ي بايد بين مديريت و کارکنان وجود داشته باشد.)روحيه همکار

با بيان اصل اول، تيلور مي خواست روش مديريت علمي را جانشين روش تجربه و خطا که پيش از اين قرنها در صنعت متداول باود 

اغلب به قيمات انهادام و ساايل و و توصيه مي کرد که به جاي درب گرفتن از اشتباهات و امتحان راههاي مختلف انجام هر کا، که 

ابزار توليد و گاه نيز به قيمت جان افراد تمام مي شد، با مشاهده و مطالعاه مانظم و تجزياه و تحليال کاار و شاناخت ماهيات آن، 

دي بهترين روش انجام دادن آن کار پيدا شود. به عبارت ديگر، تيلور معتقد بود هر چند که انجام هر کاري معماو ً روشاهاي متعاد

دارد، فقط يك روش بهترين روش انجام دادن آن کار است و باياد کوشايد باا مطالعاه علماي کاار آن را پيادا نماود و باه صاورت 

 دستورالعمل به کارکنان ابلاغ کرد.

مطالعه علمي کار شامل حرکت سنجي و زمان سنجي تعيين استانداردهاي توليد و کارکرد بر اسااب آن اسات. يعناي باا تجزياه و 

يل علمي کار، معين مي شود که بازده متوسطِ يك فرد عادي در يك روز کاري عادي چقدر است و براي اين کاارکرد باا تولياد تحل

 استاندارد، چه دستمزدي بايد پرداخت شود. اگر توليد و بازده کار کمي با تر از استاندارد و يا حد متعارف باشد، براي ايجاد انگيزه و

 با   زم است يك سيستم پرداخت تشويقي نيز پيش بيني شود.تشويق به ادامه توليد 

طبق اصل دوم، افرادي بايد براي کار انتخاب شوند که مهارت و تواناييهاي  زم براي انجام مت ر و موفقيات آمياز آن کاار را داشاته 

از هر کس ديگاري باراي انجاام آن کاار  باشند. تيلور معتقد است از ميان کساني که قادر به انجام کار هستند، فردي وجود دارد که

شايستگي بيشتري دارد و بايد با استفاده از روشها و فنون علمي، آن فرد را پيدا و استخدام کرد. پس در اصل اول، تيلاور شناساايي 

 علمي ماهيت کار و در اصل دوم، شناسايي و انتخاب بهترين فرد را براي انجام دادن آن کار توصيه مي کند.

سوم، تيلور مطر  مي کند به جاي اينکه کارگر طريقه انجام دادن کار را از روي تجرباه فارا بگيارد، باياد برناماه آموزشاي   در اصل

صحيح و منظمي براي آموزش کار به او در سازمان وجود داشته باشد. تيلور توصيه مي کند که برنامه هاي آموزشي هر کاري دقيقااً 

 حي و تعليم داده شود.با توجه به نيازهاي آن کار، طرا

با مطر  کردن اين اصل، تيلور رابطه بين بهترين راه انجام کار، انتخاب شايساته تارين فارد و آموزشاي بهتارين روش انجاام آن را 

گوشزد مي کند. تيلور معتقد است که رعايت اين اصول منافعي دارد که هم کارگر و هم کارفرما مي توانند از آن بهره مند شوند. باه 

بارت ديگر اگر کارگر به کاردان سپرده شود و به طور صحيح انجام گيرد، سازمان قادر خواهد بود مصو ت بيشتري با هزينه کمتر ع 

 و کيفيت بهتر توليد کند و کارگر نيز درآمد بيشتري خواهد داشت.

وکارکنان تقسيم شود، اما توصيه مي کند منظور تيلور از اصل چهارم اين است که کار و مسئوليت بايد به طور مساوي ميان مديران 

  Hall and James.1986که برنامه ريزي و کارهاي فکري را مديران و کارهاي جسمي را کارکنان انجام دهند)

با اعمال اين چهار اصل در کارخانه فو د بتلهم، تيلور توانست با همان وسايل و تجهيزان قبلي، کارايي را در بخش کاوره هااي ذوب 

تان افازايش يافات.  5/42تن آهان در روز باه  5/12به مقدار بسيار زيادي با  ببرد، به طوري که بازده کار يك کارگر از ذوب آهن  

 اعمال اين اصول در بخشهاي ديگر کارخانه بتهلم نيز به کاهش زياد هزينه ها و افزايش چشمگير توليد و کارآيي منجر گرديد.

شيوه هاي بهتر و مت رتر انجام دادن کار و افزايش توليد و کارآيي توجه شده، نباياد تصاور کارد  اگر چه در مديريت علمي، به يافتن

که نيازهاي کارگر مسأله بي اهميتي بوده است. بسياري زا کساني که از تيلور انتقاد مي کنند معتقدند که او نسبت باه جنباه هااي 
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ر از اين است و در واقع، نظارات تيلاور را ماي تاوان زميناه طار  مسااهلي انساني و انگيزشي کار بي اعتنا بوده است،اما حقيقت غي

دانست که بعداً در مکتب روابط انساني به آن پرداخته شد. براي مثال، تيلاور عالاوه بار اهميات ساهيم کاردن کاارگر در مناافع و 

پرورش نيروها نيز تأکيد داشت و از مديران   دستاوردهاي اقتصادي کار و قدرداني از کارگر ممتاز و نمونه، بر اهميت مهارت آموزي و

و کارفرمايان مي خواست که نسبت به آموزش و پرورش کارکنان ديدي مثبت داشته باشاند. وي معتقاد باود باا کارکنااني کاه در 

ساازمان گذراندن دوره هاي آموزشي و کارآموزي موفق نيستند و کار را زود ياد نماي گيرناد، نباياد باا خشاونت رفتاار کارد ياا از 

اخراجشان نمود، بلکه بايد فرصت بيشتري براي فراگيري کار به آنها داد و در صورت عدم فراگيري، کار مناسبتري باراي آنهاا پيادا 

کرد. تيلور همچنين به ارزش نظرهاي کارکنان درباره نحوه انجام دادن کار واقف بود و ترتيبي اتخاذ کرده بود کاه باه پيشانهادهاي 

 زي اعطا شود.قابل اجرا جواي

البته ذکر اين نکته ضروري است که وي نسبت به جنبه هاي اجتماعي کار ديدگاهي منفي داشته اسات، زيارا اصاو ً کاارِگروهي را 

مفيد نمي دانست و معتقد بود هر وقت کارکنان به طور گروهي کار مي کنند، کارآيي هر يك از آنها باه ساطح کاارآيي ضاعيفترين 

  Taylor,1919مي کند)  عاو گروه تنزل پيدا

در مجموع مي توان نتيجه گرفت که مديريت علمي تا تأکيد بر انتخاب بجا و شايسته منابع انساني و آموزش علمي آناان و اهميات 

خاصي که براي برنامه ريزي جزهيات کار قاهل بود، توانست گام بزرگي در جهت افزايش توليد و کارآيي در کارخانه ها و ساازمان هاا 

  1390ارد. )سعادت،برد

 

 رواهشناسی صنعتی

و  1890به دليل به کارگيري اصول و نظريه هاي روانشناسي در صنعت، بتدري  رشته جديدي به نام روانشناساي صانعتي در دهاه 

باود، اماا به علوم اضافه شد. در ابتدا توجه روانشناسي صنعتي بيشتر، معطوف به يافتن فنوني براي افزايش فروش   1900اوايل دهه  

بتدري  گروهي از محققان اين رشته به يافتن فنون مت رتري براي گزينش افراد علاقه مند شدند. مسأله مورد توجه آنان اين بود که 

چگونه مي توان افراد را باراي مشااغلي کاه باا نيارو، اساتعداد و تواناييهااي بالفعال و باالقوه آنهاا مطابقات داشاته باشاد انتخااب 

  Gilmer,1961کرد.)

منتشر کرد مطر  نمود که بعاي از کارکنان براي بعااي از کارهاا، مناسابتر از   1913در سال  21در کتاب مشهوري که مانستربر،

ديگران هستند؛ يعني علاقه و استعداد همۀکارکنان براي انجام دادن هر کااري باه ياك ميازان نيسات و از ايان نظار، مياان آنهاا 

ن مطلب تازگي نداشت و افلاطون دو هزار و پانصد سال پيش در کتاب جمهوريت خود آن را مطار  تفاوتهايي وجود دارد. اگر چه اي

  ا بات علمي آن، براي اولين بار در تاريخ، با تجربياتي که مانستربر، انجام داد ميسر شاد. وي آزمونهاايي Plato,p,61کرده بود،)

 ا و توانايي هاي افراد را اندازه بگيرند.طراحي کرد که به وسيله آن توانستند تفاوت ميان استعداده

مانستربر، در تجربيات خود به دنبال يافتن اين بود کهظ چگونه مي توان بهترين فرد را براي کاار پيادا کارد، بهتارين عملکارد را 

، باا ايان   وي مانند تيلور خواهان علمي تر کردن ماديريت باودMunsterberg ،1913داشت و بهترين نتيجه را به دست آورد )

تفاوت که تيلور، تحصيلات مهندسي داشت و از آن ديد به مساهل سازمان و ماديريت ماي نگريسات، ولاي مانساتربر، روانشاناب 
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برجسته اي بود که اصرار داشت در صنعت از روشهاي مورد استفاده در روانشناسي براي شناخت و اندازه گيري تفاوت هااي فاردي 

 استفاده شود.

تجزيه و تحليل يك کار به منظور تعياين شارايط جسامي، فکاري و عااطفي ماورد نيااز باراي انجاام دادن آن،   چگونگي مطالعه و

همچنين طراحي آزمونهايي که به وسيله آن مسئو ن ساازمان بتوانناد مناسابترين افاراد را شناساايي و انتخااب کنناد، از جملاه 

 مهمترين کارهاي مانستربر، به شمار مي آيند.

صنعتي علاوه بر طراحي آزمون هايي براي اندازه گيري ميزان تفاوت در استعدادها و قابليت هاي فردي اشخاص، اولاين روانشناسان  

کساني بودند که از مفهوم اعتبار آماري استفاده و آن را تشريح کردند. منظور از اعتباار آماري)ياا رواياي  ياك آزمون،ظتواناايي آن 

  براي مثال، اگر نتيجه آزموني براي انتخاب فارد ايان Feldman,1983واهد بسنجد .)آزمون در سنجيدن چيزي است که مي خ

باشد که او در کار خود موفق خواهد شد و بايد او را استخدام کرد، اين آزمون هنگامي اعتبار دارد که بعد از اساتخدام، فارد در کاار 

 خود موفق باشد.

 وارد بحث مبسوطي نمي شود، ولي به نکات جالبي در اين باره اشاره دارد:مانستربر، درباره جنبه هاي اجتماعي کار  

در کارخانه هاي مختلف...کارگران را طوري جابه جا کرده اند که صحبت و گفتگو بسيار دشوار يا غير ممکن شود و گزارش شده که 

نيازهاي اجتماعي انسان، تنها باه گفتگاو محادود نتيجه در همه جا، افزايش چشمگير در توليد بوده است...؛اما بايد توجه داشت که  

نمي شود و تجربيات جالبي که در زمينه روانشناسي تربيتي انجام گرفته است نشان مي دهد تولياد و کاارايي افارادي کاه در ياك 

 ،1913. )سالن عمومي و در کنار يکديگر کار مي کنند از افرادي که جداي از يکاديگر و باه تنهاايي کاار ماي کنناد بيشاتر اسات

Munsterberg  

همان طور که مشاهده مي شود مانستربر، نيز خواسته ها و نيازهاي معنوي کارکنان را مطر  مي کند و مانند تيلور، تا حدودي به 

آ اري که ساختار و روابط اجتماعي کار در توليد و کارايي دارد آگاه است؛ ولي برخلاف تيلور، کار گروهي و وجاود رواباط اجتمااعي 

  1390در محيط کار را مفيد و در افزايش توليد و کارايي مت ر مي داند. )سعادت،

 

 متخصصان امور هيروی اهساهی  

در ا ر تحو ت ناشي از انقلاب صنعتي، نهات کارگري و نهات مديريت علمي و در ا ر نفاوذ و گساترش نظرياه هااي روانشناساي 

ني نيز مانناد تولياد و فاروش، وظيفاه اي تخصصاي اسات کاه باياد بار عهاده صنعتي، بتدري  پذيرفته شد که مديريت منابع انسا

در سازمانها و شرکتهاي   1920تا    1880متخصصان و کارشناسان گذاشته شود. زمينه هاي فعاليت اين متخصصان در طول سالهاي  

 مختلف به شر  زير بود:

ر سازمان برعهده کارشناسان سازمان گذاشته شد تا شايساته : براي اولين بار اين وظيفه به صورت متمرکز د. اهتخاب و استخدام1

 ترين افراد را براي تصدي مشاغل يافته، استخدام کنند.

رسيدگي به مساهل عمومي کارکنان، از قبيل وام، مسکن، مدرسه براي فرزنادان آنهاا و دارو و درماان، . مسائل رفاهی کارکنان: 2

رفااع خسااتگي کارکنااان در دسااتورکِار متخصصااان مساااهل رفاااهي قاارار همچنااين طاار  برنامااه هااايي بااراي اسااتراحت و 

 . اين کار در سازمان ها در ابتدا، جنبه نوعدوستانه داشت و افراد يا انجمنهايي براي کاهش مشکلات و بهبود Eilbrit,1959گرفت)



از وظايف اصلي و رسمي اداره اماور  وضع زندگي کارگران داوطلب مي شدند، ولي بعداً توجه به جنبه هاي رفاهي کار به صورت يکي

 کارکنان در سازمان درآمد.

: مطالعه علمي به منظور تعيين نرخ مناسبي براي پرداخت دستمزد بر عهده کارشناسان قيمات گاذاري کاار . قيمت گذاری کار3

  Taylor,1903گذاشته شد.)

، کارفرما را موظف به جبران خسارت ناشي از کارکرد، ايمناي محايط 1911بعد از اينکه ديوان عالي امريکا، در سال    . ایمنی کار:4

کار، مسأله پر اهميتي شد. بعلاوه قانون کارفرما را مکلف به پرداخت هزيناه ماداواي کاارگر و پرداخات دساتمزد و مزاياا تاا زماان 

ابراين، طبيعي بود که در مقابل اين تحو ت و براي پيشگيري از حوادث و ساوانح ناشاي از بهبودي و بازگشت او به کار مي نمود. بن

کار و در نتيجه، پرداخت خسارت و غرامتهاي سنگين، سازمان به استخدام گروهي از متخصصان در زمينه ايمني محيط کار متوسل 

 تخصصي اداره امور کارکنان دانست. شود.در واقع، وظيفه تأمين ايمني در سازمان را بايد از اولين وظايف

. مساهل آموزشي و بهداشتي: همراه با متخصصان ايمني، پاي پزشکان و کارشناسان آموزشي نيز به ساازمان بااز گردياد. عاده اي 5

معتقدند که پيدايش وظايف تخصصي در زمينه هاي ايمني، پزشکي و آموزشي و همچنين پيدايش واحادي در ساازمان باا وظيفاه 

ي جذب و استخدام نيروهاي شايسته و کارآمد، همگي بازتاب تصويب و اجراي قوانيني بوده است که به موجاب آن کارفرماا تخصص

مسئول جبران صدمات ناشي از کار مي گرديد. به عبارت ديگر، انگيزه اصلي صااحبان صانايع در ايجااد ايان وظاايف در ساازمان و 

 کاهش صدمات ناشي از کار و هزينه هاي مربوط بوده است.استفاده از دانش تخصصي در اين زمينه ها،  

 

 مکتب روابط اهساهی

شرکت وسترن الکتريك با همکاري متسسه تکنولوژي ماساچوست تحقيقاتي را در يکاي از کارخاناه هااي خاود در   1923در سال  

ش و بارکر اين تحقيقات را انجام دادند و باه ها ورن براي بررسي ميزان تأ ير روشنايي محيط در توليد، آغاز کرد. دو محقق به نام بو

اين نتيجه رسيدند که وقتي به روشنايي محيط کار افزوده شود، توليد نيز افزايش مي يابد، اما در تجربه ديگري با شگفتي مشااهده 

ظر غير منطقاي ماي کردند هنگامي هم که از روشنايي محيط کار بشدت کاسته مي شود، توليد همچنان افزايش مي يابد و اين به ن

رسيد. بعد از سه سال بوش و بارکر به اين نتيجه رسيدند که در علوم اجتماعي برخلاف علوم تجربي نمي توان تأ ير ياك متغييار را 

بتنهايي با  ابت نگهداشتن ساير متغيرها بررسي کرد، بنابراين، پيشنهاد کردند که از دانشمندان علوم اجتماعي نيز در اين تجربياات 

 تفاده شود.اس

از دانشاگاه  22با مشخص شدن تأ ير مهم عواملي از قبيل انگيزه و روحيه کارکنان، تيم تحقيقااتي ديگاري باه رهباري التاون ماايو

 ادامه دادند. 1930هاروارد و همکارانش مسئوليت ادامه کار را به عهده گرفتند و تحقيقات خود را تا اوايل دهه 

ميزان توليد، تابع همکارييهاي گروهي است. به عبارت ديگر،تبديل گروه)به معناي تجمعي از افاراد  تحقيقات تيم مايو نشان داد که  

به تيم )به معناي تشريك مساعي افرادي براي نيل به اهدافي مشترك و از پيش تعيين شده ، عامل اصلي در ميزان توليد است. اين 

ر و اشاتياق در کارکناان، باه دليال توجاه و علاقاه اي باود کاه هام تحقيقات همچنين نشان داد که ايجاد روحيه همکاري و شاو

سرپرستان کارخانه و هم تيم تحقيقاتي مايو نسبتبه کارِ آنان از خود نشان دادند. روابط دوستانۀ اين تيم با کارگران شارکت کنناده 

و دخالت دادنشان در تصميم گيريهاا از   در تحقيق، به جاي روابط خشكِ معمول در آن زمان، همچنين اعتبار دادن به نظرهاي آنها
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جمله عوامل مهمي بودند که در ايحاد انگيزه و روحيه قوي در کارکنان تأ ير بسزايي داشتند و باعث افزايش توليد گرديدند. به طور 

ياد و کاارايي خلاصه، مي توان گفت ايجاد روابط انساني ميان کارگران و سرپرساتان، عااملي مهام و تعياين کنناده در افازايش تول

  Johson,1975کارکنان بوده است.)

در مقايسه با نهات مديريت علمي که طراحي صحيح مشاغل، انتخاب مناسب، آموزش و ايجاد انگيزه در فرد را از جمله عوامل مهم 

ي مناساب و در در افزايش توليد مي داند، درمطالعات ها ورن، گروه و رفتار گروهي مهمترين عامال در تقويات روحياه، ايجااد جاو

 نتيجه، افزايش توليد دانسته است.

مطالعات التون مايو در ها ورن سرآغاز جنبشي بود که بعدها به نام نهات يا مکتب روابط انساني مشهور شاد و تاا باه اماروز اداماه 

  1390است.)سعادت، دارد؛ همان گونه که نظرات و مفاهيم نهات مديريت علمي نيز امروزه در قالب مهندسي صنايع متبلور گشته

سير تطور مديريت منابع انساني طي قرون اخير، چارچوب روش شناسي و مطالعات اکتشافي صورت گرفته حااکي از آن اسات کاه 

هاي مديريت منابع انساني از سطح فردي/ خرد به سطح کلان حرکت کرده است؛ باه گوناه اي کاه تحقيقاات بخشاي و در پژوهش

و در سطح تحليل سازماني تغيير جهت داده است. بنابراين، امروزه شااهد تغييار پاارادايم در تمي  هاي سيسسطح فردي به پژوهش

هاي مديريت منابع انساني هستيم و کارکردهاي منابع انساني به تحليل سازماني مبتني بر مجموع کارکردهااي مناابع حوزه پژوهش

و ديشه غالب منابع انساني در عصار حاضار يعناي نگارش سيساتمي انساني شکل گرفته است. حرکتي که مبتني بر حوزه تفکر و ان

 استراتژيك به مديريت منابع انساني است.

 

 

 هاي مديريت منابع انساني  گونه شناسي پژوهش1جدول )

 سطح تحت     

 پوشش          

در          

 تحقيق

 

 سطح تح يل

تحقيقات هاظر بططر بررسططی بخشططی از  

 HRMکارکردهای 

تحقيقطططات هطططاظر بطططر بررسطططی  

 HRMکارکردهای  تمامی

 سازماهی
مانند: بررسي ارتباط يك کارکرد خااص از 

HRM  با عملکرد سازمان 

مانند: ماديريت اساتراتژيك مناابع انسااني، 

 هاي کلان عملکردروابط صنعتي، سيستم

 فردی
منااابع انساااني، ماننااد: مااديريت ساانتي 

 روانشناسي صنعتي و سازماني

ماننااد: قراردادهاااي روانشااناختي، روابااط 

 استخدامي

   1381منبع: بامبرگر و مشولم )

 



 وظایف مدیریت منابع اهساهی:

رضايت زماني گمان بر اين بود که تنها ويژگيظانساندوستي  شرط احراز سمت مديريت منابع انساني است و وظايفي از قبيل کسب 

مديران با ي سازمان در جذب، گزينش و نگهداري نيروي انساني، به منظور افزايش کارآيي سازمان، بر عهدۀ مديران مناابع انسااني 

است، ولي همان گونه که گفته شد، نقش مديران منابع انساني در دنياي امروز به نحو چشمگيري افازايش يافتاه اسات و وظاايف و 

ا براي آنان قايل شده اند. مديران پرسنلي و يا مديران امور اداري بايد از قابليت هاي با يي برخوردار باشاند مستوليتهاي گوناگوني ر

تا بتوانند با مسايل مختلفي که غالباً پاسخ صحيح و روشني هم براي آنها يافت نمي شود مواجه شوند و آنها را حل و فصل کنند، به 

ن وظايف مديريت منابع انساني در سازمان است که در اين اينجا برخي از آنها شر  داده ماي هر حال، فهرست زير از جمله مهمتري

  1390شود)سعادت،

نظارت بر استخدام در سازمان به طوري که اين امر در چهارچوب قانون و مطابق با قوانين و مقررات انجام گيارد و حاق و  •

 حقوقي قانوني متقاضيان مشاغل پايمان نگردد.

 تحليل مشاغل به طوري که ويژگي هاي هر يك مشخص و معين گردد. تجزيه و •

 برنامه ريزي براي تأمين نيروي انساني مورد نياز سازمان. •

 کارمند يابي، يعني شناسايي کساني که شرايط کافي را براي استخدام در سازمان دارا هستند. •

 تصدي مشاغل در سازمان.انتخاب و استخدام بهترين و شايسته ترين نيروهاي ممکن براي  •

طراحي و تنظيم برنامه هايي که ورود کارکنان جديد به سازمان را تسهيل و به ايشان کمك مي کناد تاا جايگااه صاحيح  •

 سازماني و اجتماعي خود را در آن بيابند.

 آموزش کارکنان؛ •

 تربيت مدير؛ •

 طراحي سيستم ارزيابي عملکرد کارکنان؛ •

 طراحي سيستم پاداش؛   •

 تم حقوق و دستمزد؛طراحي سيس •

 وساطت ميان سازمان و سنديکاهاي کارگري؛ •

 طراحي سيستمي براي رسيدگي به خواسته ها يا شکايات کارکنان؛ •

 طراحي سيستم بهداشت و ايمني محيط کار؛ •

  Taylor,1919طراحي سيستم اناباط.) •

ي آنکاه حاق دخالات در اماور ياا قادرت  زم است يادآوري شود وظيفه متخصصان امورپرسنلي، ستادي است و اين متخصصان ب 

دستوردهي مستقيم داشته باشند، در مقام مشاور با مديران اجرايي و عملياتي)مديران صفي  همکااراي ماي کنناد و پيشانهادهاي 

نماايي خود را به آنها را اراهه مي دهند. به عبارت ديگر، در حالي که مديران صفي براي تصميم گيري هاي بهتر، به توصيه هاا و راه

هاي متخصصان ستادي نياز دارند، اما مجبور به اجراي پيشنهادهاي آنان نيستند. وجود چنين رابطه اي ميان صف و ستاد هميشاه 

مشکلاتي را به همراه داشته است که در متون مربوط به مديريت توجه زيادي باه آن شاده اسات زيارا شاکي نيسات کاه خادمات 

ت ر و بسزايي در کارايي عمومي سازمان دارد. از اين رو بايد کوشش شود تا با ايجااد تفااهم و ستادي، بسيار ذي قيمت بوده، نقش م

جوي مساعد، هر گونه تااد و تعارضي که ممکن است ميان مديران صفي و ستادي به وجود آيد، از بين برود و يا اصاو ً از باروز آن 

 جلوگيري گردد.



ور پرسنل يا مديريت نيروي انساني با وظايفي تخصصي و با هويتي مستقل در سازمان، مدت از زمان پيدايش اداره اي به نام اداره ام

نسبتاً کوتاهي مي گذرد، ولي اين بدان معني نيست که وظايف مذکور قبلاً در سازمان انجام نمي گرفته است. اگر سازمان را ظکاار و 

  Taylor,1919يل به اهدافي معاين و از پايش تعياين شاده  )فعاليت هماهنگ و تشريك مساعي منظمِ گروهي از انسانها براي ن

تعريف کنيم، بايد بگوييم که مسأله جذب و به کارگيري صحيح نيروهاي متخصص و کاردان براي نيل باه آن اهاداف نياز هميشاه 

 وجود داشته است.

ر نموده، اصاول و ماهيات ماديريت مناابع نوع و ماهيت مساهل نيروي انساني در گذشته و حال تغيير چنداني نکرده است، آنچه تغيي

انساني و به تبع آن، روشهاي به کارگيري انسانها و نظارت بر کار و عملکارد آنهاسات. رفتاار خشاك، خشان و اغلاب بيرحماناه باا 

اري کارکنان که در گذشته اي نه چندان دور، عادي و يا حتي ضروري تلقي مي شد، با اصول امروزي مديريت منابع انسااني، ساازگ

ندارد، صبر و حوصله به جاي خشونت، تفاهم به جاي امر و نهي، تشويق و ترغيب به جاي تنبيه، ايجاد انگيزه باه جااي اجباار و باه 

طور کلي فراهم آوردن جوي مناسب براي پربارتر کردن زندگي خصوصي و اداري کارکنان از جمله اصولي است کاه اماروزه کاار در 

  1390ي در چهارچوب آن انجام مي شود.)سعادت،سازمان و فعاليتهاي اجتماع 

 

 هقش سرمایه های اهساهی در موفقيت و رشد  سازمان ها

چنانچه سير تحو ت مديريت منابع انساني را مطالعه کرديم ، به فراست در خواهيم که توجه به انسان در دنياي سازمان و ماديريت 

اين توجه روز به روز افزايش يافته تا جايي که امروز در آغاز  هزارۀ سوم نيروي از ديرباز مورد نظر صاحب نظران مديريت بوده است.  

انساني را مشتريان اول سازمان هاي دولتي، صنعتي و بازرگاني نام نهاده اند. ايان بادان معناي اسات کاه در عصار جدياد ضارورت 

گيرد، زيرا نيال باه اهاداف ساازماني در گارو تاأمين پاسخگويي به نيازهاي اساسي کارکنان در هر سازماني در اولويت اول قرار مي 

اهداف و خواسته هاي منطقي و مشروع منابع انساني و صدالبته تأمين نيازهاي مناابع انسااني نياز در گاروه رساانيدن ساازمان باه 

  1386اهداف، رسالت ها و ماموريت هاي آن توسط کارکنان است.)ابطحي،

بيشاتر  1950وي انساني، مهم ترين عامل مت ر در بهبود بهره وري اسات. تاا اوايال دهاه به طور کلي مي توان گفت که کيفيت نير

تصور مي شد که عامل اصلي و ريشه عقب ماندگي کشورهاي در حال توسعه، کمبود سرمايه هاي ماادي و فيزيکاي اسات. در پرتاو 

داختند که خاود عاوارض عدياده اي در تشاديد چنين طرز تفکر و پنداري، اين کشورها از راه هاي مختلف به جذب سرمايه مي پر

 وابستگي اين کشورها ايجاد کرده است.

اما امروزه به اهميت سرمايه گذاري انساني و اعتلاي کيفيت نيروي کار به عنوان يکي از زمينه ها و راه هاي اصلي و اساسي افازايش 

تصادي مي توان گفت که سرمايه انساني يك مفهاوم کااملاً بهره وري و تسريع رشد اقتصادي جامعه پي برده اند. در بررسي هاي اق

اقتصادي است. در واقع، خصوصيات کيفي انسان نوعي سرمايه است، زيرا اين خصوصيات مي تواند باعث بهره وري و توليد بيشاتر و 

  1387ايجاد درآمد و رفاه بيشتر شود.)اميني و آزاد، 

، اعتقاد داشت که مفهوم سرمايه که تنهاا سارمايه فيزيکاي و کاا يي را 1971اقتصاد در سال برنده جايزه نوبل  23سيمون کوزنتس

شامل مي شود، مفهومي ناقص و نارساست. لذا بايد سرمايه انساني و سرمايه فيزيکي هر دو باه حسااب آيناد. او در ايان ماورد ماي 
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صنعتي آن کشور نيست؛ بلکه اندوخته دانش هاي بدسات آماده سرمايه انساني يك کشور، صنعت پيشرفته، ابزارها و اداوات "گويد:  

  1371)سبحاني،  "در نتيجه آزمايش هاي متعدد و کار آموختگي افراد آن کشور براي به کار بردن اين دانش هاست.

ر سارمايه   پدر سرمايه انساني معتقد است که نقش بهبود کيفيت نيروي کار که از طريق سرمايه گذاري د1961)24همچنين شولتز

انساني حاصل مي شود، به عنوان يکي از عوامل تعيين کننده رشد در تحليل هاي سنتي عوامل مات ر بار رشاد اقتصاادي فراماوش 

 شده است. کيفيت نيروي کار که در بهداشت و تغذيه، مهارت ها و آموزش منعکس مي شود، در رشد اقتصادي حاهز اهميت است.

 ه انساني در دو چارچوب اصلي مورد بررسي قرار مي گيرد.  معمو ً رابطه بين رشد و سرماي

ياد مي شود و باه طاور خااص  25  نشأت مي گيرد که از انباشت سرمايه انساني به عنوان منبع پايدار1988روش اول از کار لوکاب)

 تمايز قاهل مي شود.  26بين دو منبع انباشت سرمايه انساني يعني آموزش و يادگيري حين کار

مي داناد کاه باه نوباه  28"موجودي سرمايه انساني"  بر مي گردد، رشد را ناشي از 1996)  27م، که به مقاله نلسون و فلپسروش دو

خود توانايي يك کشور در نوآوري و رسيدن به سطح توسعه سافتگي کشورهاي پيشرفته تر را تحت تأ ير قرار ماي دهاد. بناابراين، 

ي از تفاوت در موجودي سرمايه انساني و به دنبال آن تفاوت در توانايي آنها در ايجاد رشاد تفاوت در نرخ هاي رشد بين کشورها ناش

 تکنولوژي است.

هااي تولياد امروزه منابع انساني اهميت استراتژيك پيدا کرده است و اين اهميت ، از تغييرات قابل توجه حاادث در نظام  بطور کلي،

وري به ها ديگر بهرهوري، تغيير يافته است. در اين نظامنعتي ارتباط بين افراد و بهرهکا  و خدمات ناشي شده است. در جوامع فراص

آياد بلکاه باه عناوان درونادادي اساساي معناي ساخت کا  نبوده و نيروي انساني صرفاً از نظر عملياتي منبعي مهم باه شامار نمي

 رد.مسئوليت توليد هوشيارانه، پيچيده و خدمات دانش بر را برعهده دا
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 خلاصه

در اين فصل ابتدا به مفهوم مديريت منابع انساني پرداختيم که عبارتنداز: سياست ها و اقدامات ماورد نيااز باراي اجاراي بخشاي از 

عملکرد، پاداش  و هايي از فعاليت کارکنان بستگي دارد بويژه کارمنديابي، آموزش کارکنان، ارزيابي  وظيفه مديريت است که با جنبه

ايجاد محيطي سالم براي کارکنان شرکت و يا اينکه مديريت منابع انساني مبين ضرورت مديريت در اداره کارآمد و ا اربخش مناابع 

انساني از طريق جذب، نگهداري، آموزش و بهسازي و انگيزش نيروي انساني به منظور ا رگذاري و نفوذ بار محايط خاارجي جهات 

 تحقق اهداف است.

زمان پيدايش مديريت منابع انساني نتيجۀ تعامل ميان مجموعه حوادث و تحو ت است که با وقو ع انقالاب صانعتي در انگلساتان) 

  آغاز شده است و تا امروز ادامه دارد، و به طور کلي  وقايعي که در پيدايش نهات مديريت مناابع انسااني نقاش 1760حدود سال  

قلاب صنعتي ، نهات کارگري، نهات مديريت علمي ، روانشناسي صنعتي ، متخصصان امور انساني داشته است را چنين برشمرد: ان

 و در انتها ظهور مکتب روابط انساني است.

مهمترين وظايفي که مي توان براي مديران منابع انساني بر شمرد: نظارت بر استخدام در سازمان، تجزيه و تحليال مشااغل، برناماه 

تأمين نيروي انساني، کارمند يابي، انتخاب و استخدام، آموزش کارکنان، تربيت مدير طراحاي سيساتم ارزياابي عملکارد ريزي براي  

 .کارکنان، طراحي سيستم پاداش، طراحي سيستم حقوق و دستمزدو ...بر شمرد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فصل سوم  هقش های مدیریت منابع اهساهی  

 

 

 

 بعد از مطالعه اين فصل، شما بايد قادر باشيد تا:  

 نقش هاي مديريت منابع انساني را شر  دهيد . -

 نقش مشاور استراتژيك و شايستگي آن را  توضيح دهيد   -

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هقش های  مدیریت منابع اهساهی

 

 مقدمه 

صورت سنتي، تا حد زيادي نقشاي ادراي را در اغلاب ساازمان هاا باه مديران منابع انساني)سابقاً رهيس پرسنل ناميده مي شد ، به  

 عهده دارند. هر چند اين موضوع ظرف سال هاي گذشته مورد مناقشه بوده است.

هاي منابع انساني در طول دو قرن گذشته به خاطر تغيير ماهيت محايط کساب و کاار و تشاديد رقابات تغييارات کارکردها و نقش

ريت منابع انساني معمو ً موقعي که نقش و مسئوليت مديريت منابع انساني در سازمان ماورد باازبيني قارار زيادي داشته است. مدي

 . بنابراين ما شاهد کشف هااي ناويني در جايگااه و نقاش مناابع انسااني در 29،2002گرفته است، باز تعريف شده است)استمبرگر

انساني را تغيير داده است. وظايف مناابع انسااني و بخصاوص آنهاايي کاه در   سازمان ها بود ه ايم و همين امر جايگاه مديران منابع

در خصاوص نقاش  Winning رأب امور هستند، تغيير کرده و انتظارات متفاوتي از آنان ايجاد شده اسات. جاك ولاش در کتااب 

دومين فرد مهم در هر سازماني باشد. از نقطه بدون ترديد، مدير منابع انساني مي بايست  "  مي گويد:  CHROمديران منابع انساني)

نظر مديراجرايي، گرداننده امور منابع انساني مي بايست دست کم، برابر با مدير امور مالي محسوب شود. اين واقعيت هاا نشاان ماي 

 يي مواجه هستيم.دهد که ما نيازمند دگر انديشي در نقش مديران منابع انساني در سازمان ها هستيم و در اين را با چالش ها

 هقش های مدیران منابع اهساهی

در مورد نقش مدير منابع انساني، بر اسااب ترکيباي از مصااحبه   Patrick Wrightتحقيقات و مطالعات چهار سال گذشته آقاي 

فکرپراناي ماديران مصاحبه هاي آشکار با مديران منابع انساني و مديران اجرايي، گاروه هااي    هاي محرمانه با مديران منابع انساني،
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منابع انساني و بررسي داده هاي بايگاني شده است. بر مبناي اين تحقيقات يك تيپ شناسي از هفت نقاش مادير مناابع انسااني را 

 ايجاد شده است. که عبارتنداز:

 فعاليت هاي متمرکز به ويژه روي تدوين فرمول و اجراي استراتژي شرکت   -مشاوره استراتژیک به تيم اجرایی •

فعاليت هاي متمرکز براي اراهه مشاوره يا تعليم اعااء تايم   –  شاوره/ طرف اعتماد/ مع می کردن برای تيم اجراییم  •

 يا رفع تاادهاي ميان فردي يا سياسي در بين اعاا تيم.

 آمادگي براي جلسات هيئت؛ ارتباط تلفني با اعااي هيئت و حاور در جلسات هيئت  -ارتباط با هيئت مدیران •

فعاليت هاي متمرکز بر روي ساخت و شناسايي سرمايه انساني مهم و ضروري براي شارکت، در حاال  -معماری استعداد •

 حاضر و آينده

کار با اعااي تيم منابع انساني در خصوص توسعه و گسترش، طراحي و اراهه خدمات   -رهبر فعاليت های منابع اهساهی •

 منابع انساني

 متمرکز بر شناسايي روحيه يا نگراني هاي نيروي کار  فعاليت هاي  -سنسور هيروی کار •

 فعاليت هاي مرتبط با ذي نفعان خارجي، مانند  بي کردن يا صحبت با گروهاي بيروني. -معرفی شرکت •

پس از گزارش زمان صرف شده از مديران منابع انساني، دو سوال آزاد در مورد نقشي که آن ها احساب مي کنند بايش تارين 

ر روي تجارت به جا مي گذارد)و علت آن  و نقشي که در زمان تصدي اين مقام، کم ترين آمادگي را براي پاذيرش آن تا ير را ب

داشتند پرسيده مي شود. در مصاحبه هاي بعدي ، از بسياري از مديران منابع انساني خواسته شد تا با ذکار جزهياات، توضايح 

آمد و مفيد هستند. کم ترين وقت صرف سنساور نياروي کاار و معرفاي دهند که چگونه در صد اجراي هر نقش به صورت کار

شرکت مي شد. علاوه بر اين، از اين موارد به ندرت يا هرگز به عنوان نقش هايي که بيش ترين تأ ير را در شرکت باه جاا ماي 

استعداد، مشاوره/ محرم باودن/ گذارند، نام برده نشد. بنابراين تمرکز اين فصل را بر روي نقش هاي مشاور استراتژيك، معماري 

معلمي کردن، رهبر فعاليت هاي منابع انساني و ارتباط با هيئت مديران مي گذاريم، چرا که قسامت اعظام زماان صارف ايان 

موارد شده و نيز مرتباً از آن ها به عنوان نقش هايي ياد شده حساب و ضروري به شمار ماي آيناد ياا ماديران مناابع انسااني 

 غل شان، کم ترين آمادگي را براي ايفاي آن نقش ها داشته اند.هنگام تصدي ش

    Patrick Wright,1390  درصد زمان صرف شده در نقش ها)1شکل



 
 

 هقش مشاور استراتژیک و شایستگی آن 

 

ياا دولتاي و در همه سازمان ها، اعم از کوچك و بزر،، خصوصاي   30مديريت منابع انساني يکي از فرايند هاي مديريتي و پشتيباني

توليدي يا خدماتي است از اين فرايند انتظار مي رود مانند ساير فراينادهاي ماديريتي و پشاتيباني، حمايات هااي  زم را ازاجاراي 

هساتند  پشاتيباني هااي  31عمل آورده و از واحدهاي صف)که عهده دار انجام فرايندهاي عمليااتي  موفق برنامه هاي استراتژيك به

  زم را به عمل آورد.

اين نقش پشتيباني به معني آن است که همه تلاش ها، تدابير و اقداماتي که تحت سرسر فصل کلي ماديريت مناابع انسااني انجاام 

ماه هااي مي شود)شامل برنامه ريزي نيروي انساني، جذب و استخدام، آموزش هاي توجيهي بدو خدمت، آموزشهاي حين کاار، برنا

توسعه قابليت ها و پرورش استعدادها، جانشين پروري، نظام هاي حقاوق و پااداش، ماديريت عملکارد، تادابير معطاوف باه جلاب 

مشارکت کارکنان، تنظيم نظام ارتباطات داخلي، طراحي مشاغل، چرخش شغلي و با خره مديريت برناماه هااي انفصاال از خادمت 

ا شوند که دير يا زود و مستقيم يا غير مستقيم به سازمان ذياربط کماك کناد تاا باه اهاداف کارکنان  بايد به نحوي طراحي و اجر

 استراتژيك خود نايل شود.

نقش مشاور استراتژيك، شامل فعاليت هاي متمرکز بر تلاش در جهت نفود و تأ ير در استراتژي شرکت مي شود. اين فعاليت ها مي 

ص مساهل بالقوه عملکرد تجاري در ارتباط با استراتژي هاي ماورد بحاث، ياا صارفاً تهياه توانند اطلاعات سرمايه انساني را در خصو

 نظريات قابل اطمينان تجارت محور، در مورد امکان پذير بودن يا کارآرايي تصميمات استراتژيك پيشنهادي را به دست دهند. 
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  اراياه مشااور %21ت خاود را صارف آن ماي کنناد)بنا به گزارش مديران منابع انساني، دومين موردي که آن ها بايش تارين وقا

  اين نقش، مستلزم سهيم کردن مهارت هاي افراد به عنوان بخشي از فرايند تصميم گياري 1استراتژيك به تيم اجرايي است)شکل  

ماديران،  و نيز شکل دادن به روش تطابق سرمايه انساني يك شرکت با استراتژي آن است. اين، همان نقشي است که به نظار اکثار

    Patrick Wright,1390 بيش ترين تأ ير را در شرکت دارد.)

  ميزگردي را با حاور متخصصان و کارگزاران برجسته حوزه منابع انساني برگزار کرد. هادف Personnel Journalاخيراً مجله ظ

زارش مکتوب اين نشست آماده اسات بود. در گ  HRMاين ميزگرد بحث، تبادل و رسيدن به تصويري روشن از آينده حرفه و حوزه  

باوده اسات.   32که بيشترين و پرتکرارترين واژه، تعبير و تاکيدي که در اين جلسه  گفته و شنيده شده واژهظ شريك کساب و کاار 

به همکار و شريك استراتژيك سازمان متبوع به معني آن است که اين حوزه باياد بايش از پايش جهات حرکات   HRتبديل حوزه  

سازمان را درك کند، از چالش هاي فراروي سازمان اطلاع و تحليل داشته باشد و جايگاه رقابتي ساازمان و تحاو ت در   استراتژيك

 تکنولوژي، فعاليت هاي رقبا و از همه مهمتر خواسته ها و نيازهاي مشتريان را بشناسد.

در جلسات تصميم گياري اساتراتژيك  HRصان ايفاي اين نقش و دستيابي به اين درك و تحليل مستلزم مشارکت مديران و متخص

سازمان هاست، اما حاور مو ر در اين جلسات، به نوبه خود مستلزم آن است که اين مديران و متخصصان از قابليت ها، مهارت ها و 

 دانش متفاوت و گسترده اي برخوردار باشند.

  انجاام گردياد، روشان شاد کاه Corporate leadership councilميلادي توسطظ 2003در مطالعه که در در سپتامبر سال 

 درسه قابليت مهم و استراتژيك با ضعف و ناکارآمدي مواجه اند:  HRمديران و کارشناسان  

 شم کسب و کار  -1

 درك جامع مسايل و مفاهيم مالي  -2

 فهم رفتار بازار  -3

 The 2002 Humanميشايگان انجاام و تحات عناوان ظدر مطالعه جامع و جالب ديگري که توسط دو تن از اساتادان دانشاگاه 

Resource Competency Study منتشر شد پن  قابليت اصلي و مهم که مديران و متخصصان  HR  براي ايفااي نقاش هااي

 جديد و استراتژيك خود بايد به آن مجهز شوند به شر  زير اعلام شده است:

بتوانناد باه ماديريت فرهناگ ساازماني  HRاين توانايي موجب مي شود تاا دسات انادرکاران   تواهایی مشارکت استراتژیک: -1

بپردازند، در تصميم گيري هاي استراتژيك حاور مو ر و کارساز داشته باشند، با سازمان و ساير فرايناد هااي فعاال در آن ارتبااط 

 يريت نمايند.بازار محور برقرار کنند و تغييرات استراتژيك سازمان را هدايت و مد

اين ويژگي که بيشتر به مهارت هاي ارتباطي، مهارت هاي ا رگذاري و نفوذ و مهارت هاي جلب اعتماد مربوط   اعتبار شخصی:  -2

و هام در باين ماديران ارشاد و ماديران  HRهم در ميان همتايان خود در حرفاه   HRاست کمك مي کند تا مديران و متخصصان  

 وليت مناسبي برخوردار شوند.واحدهاي صف از اعتبار و مقب

بايد بتوانند فعاليت هاي اصلي اين حوزه به وياژه  HRمديران و متخصصان  اهجام کارآو کارامد فعاليت ها و وظایف مربوطه:  -3

استخدام کردن، پرورش و آموزش کارکنان، اندازه گيري، ارزيابي و مديريت عملکرد، نظام هااي پااداش و ...را باه خاوبي طراحاي و 

 
32 .Stategic Partner 



ماي  HRطابق با انتظارات سازمان و مديران اجرا کنند. اجراي موفق اين وظايف، به نوبه خود، بر اعتبار شخصي دسات انادارکاران م

 افزايد.

در چارچوب اين توانايي بايد زنجيره ارزش سازمان را درك کنناد، چاالش هااي  HRمديران و کارشناسان داهش کسب و کار:  -4

باط افقي فرايندهاي سازمان تصوير روشن و دقيقي داشته باشند. اين تصوير کمك ماي کناد تاا جايگااه و سازمان را بفهمد و از ارت

 در نقشه فرايندهاي سازمان ذيربط بهتر درك و به تبع آن مطلوب تر ايفا شود.  HRنقش  

ه وياژه تکنولاوژي بايد بتوانند از تکنولوژي، با  HRمديران و متخصصان    :HRتواهایی به کارگيری تکنولوژی در حوزه  -4

از جملاه   e-learningاز جملاه    e-HRاطلاعات در فعاليت هاي خود استفاده مو ر به عمل آورند. استفاده از روش هاي  

  1385عباب غفاري، –اين توانايي هاست.)بهزاد ابوالعلايي 

 

 هقش معماری استعداد

موضوع متمرکز است که افراد مناسب، در مشاغل مناساب در باا ترين نقش معماري استعداد در وهله اول، بر روي اطمينان از اين  

سطو  شرکت مشغول به کارند. بر خلاف مشاور استراتژيك، در جايي که تمرکز بر روي ماهيت خود استراتژي تجاري است و باراي 

حصاول اطميناان از مساتقر  اجراي آن ها، توانايي هيئت مديره سازمان ضروري محسوب مي شود، هدف از نقش معماري استعداد،

 شدن يك رهبري مناسب، جهت اجراي استراتژي يا نوآوري و ابتکار عمل است.

درصد  و هم چنين بارها باه آن باه  17اين نقش بخش قابل ملاحظه اي از وقت مديران منابع انساني را به خود اختصاص مي دهد)

 بر تجارت مي گذارد، اشاره شده است. عنوان نقشي که مديرمنابع انساني در آن، بيشترين تأ ير را

ايفاي نقش معماري استعداد مستلزم اين است که مديران منابع انساني به تيم اجرايي کمك کنند تا آن ها متوجه اهميات فااکتور 

ي فعلاي استعداد شده و شکاف هاي فعلي و آتي استعداد را شناسايي کنند تا آن ها متوجه اهميت فاکتور استعداد شده و شکاف ها

 و آتي استعداد را شناسايي کنند و برنامه کار استعداد را از آن خود سازند.

 هقش مشاوره/ طرف اعتماد/ تع يم 

نقش مشاوره/ طرف اعتماد/ تعليم، يك نقش چند وجهي است که مستلزم سرو کار داشتن با تمامي تاادها و چالش هايي است کاه 

 "ال کاوين کااب"جاه طلب، در يك تيم اجرايي متکي به يکديگر مي شوند، رخ ماي دهاد.   وقتي گروهي از افراد بسيار بلندپرواز و

مدير منايع انساني آمريکن اکسپرب مي گويدظ وقتي شما افراد جاه طلب را مي گيرياد، آن هاا را در جهات و رده هاايي ناکامال و 

ن ها مواجه نمي شود، تمام اجزاي  زم براي ياك تايم معيوب)پاداش ها  در هم مي آميزيد و به آن رهبري اضافه مي کنيد که با آ

ناکارآمد را در اختيار داريد. اين ماجرا کاملاً راي  و شايع است، چرا که تيم ارشد، متشکل است از افراد جاه طلب، مشوق هاايي کاه 

نابراين؛ تمرکاز ايان نقاش بار روي هرگز نمي توانند کامل باشند و تعداد کمي از رهبران که از مواجهه و رويارويي لذت مي برند  ب

 اداره پويايي هاي ميان فردي تيم اجرايي به روشي است که به آن کمك کند تا بتوانند به صورت مت ر با هم کار کنند.

جالب است که به گزارش مديران منابع انساني، آن ها همان قدر وقت صرف اين کار مي کنند که زمان براي معماري اساتعداد ماي 

 %45  هم چنين، اين واقعيت هم قابل توجه است که اين همان نقشي است که با ترين درصد مديران مناابع انسااني) %17گذارند)

 گزارش کرده اند که از زمان شروع بحران اقتصادي، وقت بيش تري را به آن اختصاص مي دهند.



قش هايي که بيش ترين تأ ير را دارد، نام مي برند. بيسات در نهايت، تعدادي از مديران منابع انساني از اين نقش به عنوان يکي از ن

 درصد، آن را به عنوان نقشي با با ترين ميزان ا رگذاري، يا يکي ا زنقش هايي که بيش ترين تأ ير را دارند، گزارش کرده اند.

د، ازمشااوره رفتااري ياا ظاهراً، اين نقش، يکي از نقش هاي وسيع و گسترده محسوب مي شود و مي تواند شاامل هماه چياز باشا

عملکردي گرفته تا طرف مشورت شخصي مدير عامل بودن. با افزايش فشارها بر روي مدير اجرايي از طرف سرمايه گذاري و تحليال 

گران سايد مدير منابع انساني قابل اعتماد ترين مشاوره باشد که بتوان براي دادن مشاوره شخصي يا صرفاً شنيدن مشکلات ماديران 

 ي، روي او حساب کرد.اجراي

 

 هقش رهبر فعاليت های )واحد( منابع اهساهی

کساني که با نقش مدير منابع انساني آشنايي ندارند، ممکن است تصور کنند که عمده تارين مسائوليت کساي کاه در رأب مناابع 

اقعيت دارد، کار ما با مديران مناابع انساني قرار دارد، هدايت فعاليت هاي منابع انساني است. هر چند از لحاظ مفهومي اين موضوع و

انساني نشان مي دهد که نقش مدير منابع انساني، بيش تر از طريق اعزام نماينده و راهنمايي انجام مي شود تا باه وسايله ماديريت 

 وظايف و فعاليت ها.

است که ماديران  قسامت اعظام نقش رهبر فعاليت هاي منابع انساني، برخي يافته هاي جالب را نشان مي دهد هر چند اين نقشي 

به آن اشاره کرده اند. عالاوه بار ايناف  %5وقت خود را صرف آن مي کنند، اما به نظر نقشي با بيش ترين ا رگذاري نمي رسد، فقط 

ي   ماديران%35تعداد مديران منابع انساني که مي گويند از شروع بحران اقتصادي، زمان کم تري صرف اين نقش کرده اند، دو برابر)

 . به نظر مي رسد مديران منابع انساني، بايش از پايش، باراي طار  %17است که وقت بيش تري به اين نقش اختصاص مي دهند)

ريزي و اراهه خدمات منابع انساني متکي به گزارش گران مستقيم خود هستند حال آن که توجه خود را معطوف به راهنمايي و اراهه 

ند. از دو چشم انداز اين کار مي توان مفيد واقع شود. اول، متخصص مديريت مناابع انسااني ماي مشاوره به تيم ارشد اجراي کرده ا

تواند در حين زمان هاي دشوار،نقشي حياتي در ا رگذاري بر تصميم گيري ها بازي کند، بدين ترتيب، محول کردن مسئوليت هااي 

نابع انساني براي مشارکت در استراتژي را باه حاداکثر برسااند. منابع انساني به گزارش گران مستقيم مي توانند شانس هاي مدير م

دوم، اين تفويض مسئوليت، فرصتي در اختيار مديران منابع انساني مي کذارد تاا باه گزارشاگران مساتقيم شاان کماك کنناد، باه 

 خصوص در مورد امکان عملي آن ها به عنوان جانشينان بالقوه.  

 

 هقش ارتباط با هيئت مدیره 

 Patrick Wrigh  در مصاحبه ها و در گروه هاي کاري با مديران منابع انساني طي چهار سال گذشته، متفقاً به اين نتيجه رسيدند

چاه ،  که مديران منابع انساني، بيش از گذشته براي هيئت مديران وقت مي گذارند. به هر حال، در مورد ايان کاه در ايان تعااملات

 و گوها پيرامون چه عناوين و موضوعاتي است، تحقيقات اندکي صورت گرفته است. مقدار وقت صرف مي شود و گفت

در واقع نتاي  مميزي نشان مي دهد که ارتباط با هيئت مديره، نقشي است که به نظر مي رسد اهميت روزافزوناي بياباد، هار چناد 

مشاوره/طرف اعتماد/ تعليم برابري کناد. گازارش راهي طو ني در پيش است تا با نقش هاي مشاور استراتژيك، معماري استعداد و  

 18تا 12  آن ها ظرف %32شده است که مديران منابع انساني، ده درصد از وقتشان را صرف اين نقش مي کنند و تقريباً يك سوم )



ديران، ايان از ما %70ماه گذشته، زمان بيش تري صرف آن کرده اند.جالب ترين نکته در مورد اين نقش اين است کاه در فهرسات 

  Patrick Wright,1390 نقشي بوده است که اغلب مديران منابع انساني، کم ترين آمادگي را براي پذيرش آن داشته اند.)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 خلاصه 

رقابات تغييارات هاي منابع انساني در طول دو قرن گذشته به خاطر تغيير ماهيت محايط کساب و کاار و تشاديد کارکردها و نقش

 زيادي داشته است. از نقش هايي که در اين فصل به آن اشاره شده است عبارتنداز:

فعاليت هاي متمرکز به ويژه روي تادوين فرماول و اجاراي اساتراتژي شارکت، مشااوره/ طارف   -مشاوره استراتژيك به تيم اجرايي

اراهه مشاوره يا تعليم اعااء تيم يا رفع تاادهاي ميان فردي ياا   فعاليت هاي متمرکز براي  –اعتماد/ معلمي کردن براي تيم اجرايي  

آمادگي براي جلسات هيئت؛ ارتباط تلفني با اعااي هيئت و حااور در جلساات  -سياسي در بين اعاا تيم.،ارتباط با هيئت مديران

روري براي شرکت، در حال حاضر فعاليت هاي متمرکز بر روي ساخت و شناسايي سرمايه انساني مهم و ض  -هيئت،معماري استعداد

کار با اعااي تيم منابع انساني در خصوص توسعه و گسترش، طراحي و اراهه خدمات منابع   -و آينده،رهبر فعاليت هاي منابع انساني

تبط فعاليت هاي مر  -فعاليت هاي متمرکز بر شناسايي روحيه يا نگراني هاي نيروي کار و معرفي شرکت  -انساني.،سنسور نيروي کار

 با ذي نفعان خارجي، مانند  بي کردن يا صحبت با گروهاي بيروني.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 فصل چهارم   ماهیت مدیریت استراتژیک منابع انسانی  

 

 بعد از مطالعه اين فصل، شما بايد قادر باشيد تا: 

 كنيد.با مفهوم استراتژي آشنا شده و تعاريف علمي مربوط به آن را بيان  -

 نگرش استراتژيک و عملياتي در مديريت منابع انساني را شرح دهيد.  -

 مديريت استراتژيک منابع انساني را توضيح فرماييد. -

 استراتژي منابع انساني را شرح فرماييد. -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 مفهوم استراتژی

 

ساازد باه اهاداف اي است که سازمان را قاادر مياي چندگانهمديريت استراتژيك هنر و علم تدوين، اجرا و ارزيابي تصميمات وظيفه

تاوان در دو ساطح اساتراتژيك و عمليااتي تعرياف کارد. در ساطح  . مديريت را مي24،  1382استراتژيك خود دست يابد )ديويد،  

مد نظر بوده و در سطح عملياتي، مقدار و زمان مورد توجه است. اگر از منظر فرايندي به هار   هاي و مفاهيمگيرياستراتژيك، جهت

ساطو  ماديريت و  1توان براي آن تعرياف کارد. نماودار ريزي، اجرا و کنترل را ميکدام از اين سطو  نگاه کنيم، سه مرحله برنامه

 دهد.  مراحل هر کدام را نشان مي

 ريت در دو سطح استراتژيک و عملياتيعمومي مدي الگوي 1نمودار 

 
 (2، 1385)اعرابي، 

 

ريزي استراتژيك، مقاصد آرماني سازمان تعيين شده،  عواملي که در محيط خارجي، سازمان را در برنامه   ریزی استراتژیک:برهامه

تهديد مي کند يا فرصتهايي را بوجود مي آورند، شناسايي شده  و همچنين نقاط قوت و ضعف داخلي سازمان نيز در بررسي محيط 

انداز و ارزشهاي سازماني، اهداف اساتراتژيك و اساتراتژيهاي ساازمان نياز شوند. در کنار شناسايي ماموريت، چشمداخلي تعيين مي

تواند منابع نامحادود داشاته باشاد، استراتژيساتها باياد در ايان ماورد کاه کاداميك از شود. از آنجاکه هيچ سازماني نمياحصاء مي

نمايناد. تصاميماتي کاه در زميناه تادوين   گيريتوانند بيشترين منفعت را باه ساازمان برساانند، تصاميماستراتژيهاي مختلف مي

   

   

 

 



شود، سازمان را متعهد مي سازد که براي يك دوره نسبتاً بلندمدت محصو تي خاص تولياد کناد؛ در بازارهااي استراتژي گرفته مي

ساازمان را در   اي استفاده کند. استراتژيها مزايااي رقاابتيمشخصي به فعاليت بپردازد و سرانجام از منابع و فناوريهاي شناخته شده

گذارناد. دوره هاي بلندمدت تعيين مي نمايند. چه خوب چه بد، تصميمات استراتژيك نتاي  چند وجهي و آ ار ديرپا بر ساازمان مي

باشند.آنها اين قدرت يا اختياار را دارناد مديران ارشد براي درك جوانب گوناگون فرايند تصميمات مختلف داراي بهترين ديدگاه مي

 موجود را براي اجراي تصميمات مختلف به مصرف برسانند.که منابع  

 

هاي تعيين شده در مرحله تدوين بايستي به اجرا درآيند. مهمترين کاري کاه در اجراي استراتژيك، استراتژي  اجرای استراتژیک:

دهند اين اسات کاه زميناه  زم را باراي اجاراي اساتراتژيها از طرياق تعياين اساتراتژيهاي مديران در اجراي استراتژيك انجام مي

مناابع انسااني و تکنولاوژي اسات را تعياين کارده و ساپس اهاداف ساا نه و   اي که مهمترين آنهاا، اساتراتژيهاي سااختار،وظيفه

 شوند.  ها را تعيين کرده و بر اساب آنها منابع سازمان تخصيص داده ميهاي عملي در راستاي اهداف استراتژيك و استراتژيسياست

در مديريت استراتژيك ارزيابي استراتژيك آخرين مرحله به حساب مي آيد. مديران نيااز شاديدي دارناد کاه   کنترل استراتژیک:

بدانند استراتژيهاي خاص و موردنظر آنان در چه زماني کار ساز واقع نمي شوند؛ اصو   ارزيابي استراتژيك بدين معني است که باياد 

ستراتژيها دستخوش تغييرات آينده قرار مي گيرند، زيرا عوامل داخلاي و خاارجي باه در اين مورد اطلاعاتي را گردآوري کرد. همه ا

 بررسي عوامل داخلي و 1صورت داهم در حال تغيير هستند. براي ارزيابي استراتژيها سه فعاليت عمده به شر  زير انجام مي شوند: )

  اقدامات اصالاحي. بادان سابب 3و سنجش عملکردها و )    محاسبه2خارجي که پايه و اساب استراتژيهاي کنوني قرار گرفته اند )

تواند موفقيت فردا را تاامين نماياد. موفقيات هميشاه موجاب باروز بايد استراتژيها را مورد ارزيابي قرار داد که موفقيت امروز نمي

ود، محکوم باه فناا خواهاد مساهل جديد و گوناگون مي شود؛ سازماني که به وضع کنوني خود بسنده نمايد يا دچار نخوت و تکبر ش

  .1379بود  )ديويد،  

 

 استراتژی چيست؟-1-2

استراتژي شامل تصميم گيري دراين باره است که مقصد کجاست و رسيدن به آن چگونه خواهد بود و به عبارتي همان بيان نيات و 

 . 2006:37)آرمساترانگ ،"ام برساانيم يعني آنچه دوست داريم انجام دهيم و اينکه قصد داريم چگونه آن را باه انجا  "مقاصد است  

  به معناي هنر ژنرالها اقتباب شده است؛ چراکاه در ارتاش، اساتراتژي 34ظاسترات گيیا  ظ33اين واژه از لغت يونانيظاسترات گوب

ف متعاددي  . براي استراتژي تعااري1380کار ژنرالهاست؛ کما اينکه در کسب و کار نيز وظيفه مديران ارشد است )غفاريان و کياني،

صااحبنظر برجساته و  35ذکر شده و هريك از اين تعاريف ابعادي از مفاهيم استراتژي را مورد توجه قرارداده است. بروب هندرسون

استراتژي را ظايجاد يك مزيت منحصربفرد براي تمايز سازمان از رقبا  تعريف مي کند و اساب کاار   36متسس گروه مشاوره بوستون

ديگري از استراتژي آمده است که ظاستراتژي، يك برناماه جاامع  در تعريف  .1380مي داند )غفاريان وکياني،    را مديريت اين تمايز

براي عملي است که جهت گيري هاي عمده سازمان را معين مي کناد و رهنمودهاايي را باراي تخصايص مناابع در مساير کساب 

 
33 -Strategos 
34 -Strategie 
35 -B.D.Henderson 
36 -Boston Consulting Group – BCG  



 . همچنين ماي تاوان بياان داشات کاه  1384شده توسط اعرابي،؛ذکر  1379هدفهاي بلند مدت سازماني اراهه مي دهد  )انسوف، 

 . و يا ماي تاوان 1379ظاستراتژي ها ابزاري هستند که شرکت مي تواند بدان وسيله به هدفهاي بلند مدت خود دست يابد  )ديويد،

دسات ماي گفت: استراتژي عبارتست ازطر  جامع و ماادر شارکت کاه نشاان ماي دهاد شارکت چگوناه باه ماموريات و اهاداف  

  .1381يابد.استراتژي مزيت رقابتي را بيشينه و کمبودهاي رقابتي را کمينه مي کند )هانگر و ويلن،

در کتااب جاوداناه   37سال قبل از ميلاد مسيح )ع  باز مي گردد. درآن دوران، ژنرال چيني سان تزو  340مفهوم استراتژي حداقل به

را توضيح مي دهد و به روشني بسياري از مفاهيم رويکرد اساتراتژي را بياان   خود تحت عنوان ظهنر جنگ  اصول پيروزي در نبرد

مي کند، اما استراتژي به فرم امروز آن، دستاورد پس از جنگ جهاني دوم و حاصل سير تحول برنامه ريزي اسات. آنچاه تاا قبال از 

ي بوده است که طي آن هزينه ها و درآمدها، مورد جنگ جهاني دوم در سازمانها روا  داشت ظبرنامه ريزي ساليانه  و يا  بودجه ريز

پيش بيني و برآورد قرار مي گيرد. پس از جنگ جهاني دوم، پيشرفت تکنولوژي و توسعه ارتباطات و حمل و نقال هاوايي تحرکاات 

طاي آن عملياات بيشتري را در کسب وکار ايجاد کرد و برنامه ريزي در افق بلندتري را ضروري ساخت. برنامه ريزي بلند مدت کاه 

وزارت دفااع آمريکاا تصاميم   1960ساله برنامه ريزي مي شد دستاورد اين دوران است. در اوايال دهاه    5تا    3سازمان در يك افق  

گرفت تا تجربيات زيادي که از تصميم گيريهاي استراتژيك جنگ جهاني دوم حاصل شده بود را تدوين کند و با ايان اقادام مبااني 

، استاد دانشگاه هاروارد، اين مفاهيم را به دنياي کسب وکار وارد 38ژيك پايه گذاري شد. دو سال بعد آلفرد چندلربرنامه ريزي استرات

طي مقاله ايظاستراتژي کسب و کار  را بر مبناي افکاار و نظرياات چنادلر مطار    1965در سال    39کرد و به دنبال او کنت آندروز

د الکترونيکز اين رويکرد را پسنديد و آن را در محيط واقعي کسب وکاار پيااده کارد. مدير عامل شرکت  کهي  40ساخت.ايگورانسوف

موفقيت انسوف در بکارگيري رويکرد استراتژي، توجه همگان را به مفاهيم و متدولوژي هاي اراهه شده جلاب نماود. در اوايال دهاه 

 41با نظرات مايکل پاورتر  1980اتژي  اضافه کرد. دهه  گروه مشاوره بوستون متدولوژي پرتفوليوي محصول را به ادبيات استر  1970

کاه در آن خلاقيات   –عصر جديد رويکردهاي اساتراتژي    1990سپري شد و در دهه    43و حوزه رقابت  42در زمينه مزيتهاي رقابتي

آغااز   45و گاري هامال 44باا نظرياات صااحبنظراني مانناد هناري مينتزبار،  –عنصر اصلي ا ربخشي استراتژي به شمار مي آياد  

  .1380)غفاريان وکياني،"شد

هدف از برنامه ريزي درازمدت، بيشتر کنترل عمليات است در حاليکه برنامه ريزي استراتژيك، تغييرفعاليتها براي حاداکثر اساتفاده 

تژي يك اصل قوي و بدون تغيير وجود دارد و آن تمرکز است. اگر بخاواهيم از فرصتهاي محيطي را دنبال مي کند. در رويکرد استرا

در همه کارها قوي باشيم در هيچ کاري قوي نخواهيم بود. اين اصل ناشي از محيط رقابتي و محدوديت منابع است. اصو ً استراتژي 

رقابتي باشد )اعم از سياسي، نظاامي ياا کساب زاييده اين دو عامل است. بدون رقابت استراتژي امري بي معناست و هر کجا محيط 

  .1380وکار  اين رويکرد کارساز است )غفاريان وکياني ،

 
37 -Sun Tzu 
38 - A.D. Chandler 
39 - K. Andrews 
40 - I. Ansoff 
41 - M.E. Porter 
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 هگرش استراتژیک  و عم ياتی در مدیریت منابع اهساهی

تاريخ مديريت منابع انساني مملو از نوآوري هاي مستمر و سازگاري يا انعطاف پاذيري هاسات. در ساده گذشاته در هار مرحلاه از 

رفت يا توسعه، رشته مديريت منابع انساني توانسته است فنون تدوين، مقررات خاص و روش هاي عملي نوين اراهه کند و نقاش پيش

هايي را طر  ريزي کند که اين رشته به عنوان يك نهاد بتواند در برابر منابعي که در محيط ناپايدار و نامطمئن ساازمان باه وجاود 

د. تعداد زيادي از پژوهشگران منابع انساني با توجه به تئوري نوآوري ساازماني کوشايدند عوامال مي آيند، واکنش مناسب نشان ده

 مربوط به اتخاذ نگرش استراتژيك در مديريت منابع انساني را شناسايي و معرفي کنند.  

اي که تصاميمات در آن شود با نقطهميمديريت منابع انساني، هنگامي بيشترين ا ربخشي را خواهد داشت که تصميماتي که اتخاذ  

اداريِ  -انداز مديريت منابع انساني به عنوان وظيفه پشاتيبانيشود، بيشترين نزديکي ممکن را داشته باشد. درگذشته، چشماجرا مي

درك سازمان هاا هاي پرسنلي تناسب داشت. چنين مفهومي از وظيفه منابع انساني همزمان با افزايش مورد نياز براي اجراي فعاليت

نسبت به ارزش بالقوه رقابتي کارکنان در حال تغيير است. در نتيجه اين درك، بسياري از سازمان ها تلاش هايي آگاهاناه در جهات 

کردند. اين رويکارد جدياد باه عناوان طراحي روش هاي منابع انساني که قادر به ايجاد ارزش استراتژيك براي کارکنان باشد را آغاز

 ابع انساني استراتژيك ناميده شد که توسعه نقش منابع انساني را در دو سطح وظيفه اداري و استراتژيك ضروري ساخت.مديريت من

 

 عوامل مؤثر بر اتخاذ اقدامات استراتژیک   (  1جدول

 نمونه  تعريف عامل

 

 محيطی

نيروهاي بازار و محيط خارجي)کار و محصول  که بر 

 انساني تأ ير دارند.اقدامات استراتژيك منابع 

اتحاديه هاا، نيروهااي رقاابتي باازار، 

 چرخه حيات محصول

 

 سازماهی

ويژگيهاي ساختاري سازمان مي توانند زميناه اتخااذ 

 اقدامات استراتژيك منابع انساني را فراهم سازند.

اناادازه، منااابع مااازاد مصاارف نشااده، 

 پيچيدگي

 

 ههادی

فشارها و شرايط قانوني حاکم بر محيط کاه تصاميم 

 گيرندگان سازماني بايد لحاظ کنند.  

مقررات قانوني، هنجارهاي حرفاه اي، 

 انتظارات گروههاي ذينفع

 

 فناوری

شيوه اي که درون داده هاي نيروي کاار را باه بارون 

 داده ها تبديل مي کند.

ماهيت فرايناد تولياد، ميازان و ناوع 

 لوابستگي متقاب

   1381منبع: بامبرگر و مشولم )

 

نگر به موضوعات منابع انساني  زم است؛ رويکردي که در آن وظيفه منابع انساني به طاور عقيده ما بر اين است که يك رويکرد کل

وظيفاه تنگاتنگ با عناصر استراتژيك و عملياتي بنگاه ادغاام و يکپارچاه شاود. درگذشاته، مناابع انسااني عمادتاً باه عناوان ياك  



ريزي است، در نظر گرفتاه شاده و باه هماين جهات در حاين مراحال اولياه برناماه  "برنامه"که موظف به اجراي    46"توانمندساز"

 گرفته شده است. ناديده

ها و روش هااي مشاياناد. خطترين وظايف خود نيز شکسات خوردههاي منابع انساني حتي در اجراي مت ر اساسيبسياري از واحد

طور مستقيم نفعي براي کساني که تا حاد زياادي تحات تاأ ير وظاايف مناابع ناپذير بوده و بهها، قديمي و انعطاف  ز بنگاهبسياري ا

 انساني هستند، نداشته است. 

هاي البته با وجود رشد توجه آکادميك در تأ ير استراتژيك مديريت منابع انساني، تحقيقات اخير نشان داده است که هناوز شارکت

اناد و تالاش انادکي را بار ارزياابي هاا محادود کردهي وجود دارند که ارزيابي منابع انساني خود را بر اشکال کارآيي و فعاليتبسيار

تواند کاربرد و اجاراي ضاعيف فرايناد کنند. يکي از د يل اين امر ميا ربخشي منابع انساني با توجه به اهداف کسب وکار صرف مي

ريزي، اغلب از قلم هاي کليدي برنامهط بسياري از رهبران کسب و کار باشد. وظيفه منابع انساني در گامريزي استراتژيك توسبرنامه

ريزي ريزي اساتراتژيك داراي نقشاي مشاخص نيسات. برناماهنفسه در فرايند برنامهافتد. منابع انساني به عنوان يك وظيفه، فيمي

شود. ايان فرايناد از طرياق خارجي و ارزيابي نقاط ضعف و قوت داخلي آغاز ميها و تهديدهاي  استراتژيك شرکت با ارزيابي فرصت

رود. پايش ماي شده توسط مديريت براي تعيين اهميت نسبي و صحت مفروضات مربوط به صنعت و بنگاههاي ارزيابي طراحيشيوه

کناد. ماديران نسبي هار ياك را آشاکار ميريزي استراتژيك نيز در اصل از اين طريق، صحت اين مفروضات و اهميت  فرايند برنامه

ريزي استراتژيك واگذار شاود، اي که بايد به فرايند برنامهرشتهريزي را با مداخله در مساهل بينهاي اوليه فرايند برنامهعملياتي، گام

مناد دور نگاه وظيفه  کنند. به همين دليل رهيس شرکت مجبور است فرايند تدوين استراتژي را از اين مديران اجرايايمخدوش مي

هاي تخصصي تکيه کند. ادعاي ما هاي شخصي خود يا يك گروه رسمي از مديران اجرايي بدون مسئوليتداشته و بيشتر، بر قااوت

سازي استراتژي بلکه بايد در فرايناد توساعه آن نياز ماد نظار قرارگيارد. اين است که مساهل منابع انساني نه تنها بايد در طي پياده

کند. شواهد متقاعدکننده چندي وجود دارد مبني بار ريزي کسب و کار اين ادعا را تأييد ميقت مدل متداول و مرسوم برنامهدرحقي

هاي مناابع انسااني و اساتراتژي کساب وکاار، عملکارد بنگااه را افازايش خواهاد داد.)اعراباي، اين که همساويي صاحيح سيساتم

  1387فياضي،

 

 هیمدیریت استراتژیک منابع اهسا

 

در سال هاي اخير، مديريت منابع انساني در جستجوي تجزيه و تحليل و توجه به عوامال داخلاي و خاارجي ساازمان، از حاوزه اي 

 . رويکرد استراتژيك منابع انساني بر تمام جنباه 2005، 47ستادي به نقشي استراتژيك تغيير موضع داده است )وايل ميکر و فلاينت

قانه و نوآورانه، ا ربخشي، يکپارچگي و هماهنگي استراتژيك متمرکز مي شود. اين تمرکز منجار باه هاي کلي شرکت، رفتارهاي خلا

بروز رفتارهايي در کارکنان مي شود که برتري و مزيت رقابتي، سودآوري، رشد و ارزش بازار را به همراه مي آورد )هوسليد، جکسون 

، بکار و 2004، 51؛ کرمي، آنالوهي و کاسورث2002،  50کرويس، کامپتون و ساوري؛ نان  2001،  49؛ هريس و آگبونت1997،  48و شولر

 .  2006هوسليد،  

 
46- Enabler.  
47. Weilemaker & Flint 
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باب شد؛ يعني زماني که مکتب هاروارد، استراتژي را با مديريت منابع انساني ادغام   1980مديريت استراتژيك منابع انساني در دهه  

  معرفي شاد. مهام تارين اساتد ل آنهاا ايان بودکاه 1984همکارانش )  کرد. مفهوم مديريت استراتژيك اولين بار توسط فامبرن و

سيستم هاي منابع انساني و ساختارهاي سازماني را بايد طوري مديريت کرد کاه باا اساتراتژي ساازمان همخاوان و ساازگار باشاد. 

را فرايندي تعريف کارده اناد  بسياري از صاحبنظران و انديشمندان مديريتي نيز پس از مطر  شدن مفهوم مديريت استراتژيك، آن

؛ باامبرگر و مشاولم، 1997که بين فعاليت هاي سازمان و استراتژي کسب و کار، سازگاري و همااهنگي برقارار ماي ساازد )آلاريچ، 

  : است که در اينجا به چند مورد از آنها اشاره مي شود متعددي براي مديرت استراتژيك منابع انساني بيان شده تعاريف.  2000

مديريت منابع انساني با اهداف کوتاه مدت و بلناد مادت اساتراتژيك  مديريت استراتژيك منابع انساني عبارتست از : مرتبط ساختن

ويا ايان کاه  . 1994تراب،) سازمان و ايجاد فرهنگ سازماني که بتوان انعطاف پذيري و خلاقيت را تقويت کرد  براي بهبود عملکرد

براي تامين هدفهاي ماورد نظار)  ه صورتي برنامه ريزي شده و انجام کارهايي با هدف قادر ساختن سازمانمنابع انساني ب استفاده از

  مديريت استراتژيك منابع انساني را نتيجه بکارگيري منابع انساني وفعاليت هااي برناماه 1992 . رايت ومك ماهان ) 1992رايت ،  

همينطاور   .1381:14ستيابي به اهدافشان قادر ماي ساازند)بامبرگر ومشاولم ، ريزي شده اي مي دانند که سازمان را درتامين يا د

فراگير، نوآور و تحول گرايي سازمان يافته در تامين منابع انسااني ساازمان،  مديريت استراتژيك منابع انساني عبارتنداز دور انديشي

منباع اساتراتژيك باا شاناخت و  ري بجا و مو ر ايانبهسازي آن، تامين کيفيت زندگي کاري براي آن و با خره به کارگي پرورش و

سازماني و برون سازماني در راستاي تبيين استراتژيها، باه منظاور تحقاق  اعمال جنبه هاي تا ير پذيري و تا ير گذاري محيط درون

 .  1381سازمان)ميرسپاسي،   رسالت و هدفهاي

نيزم ايجاد تعادل وتوازن باين کارکردهااي ماديريت مناابع انسااني باا  مديريت استراتژيك منابع انساني را به مثابه مکا1992واکر)  

محتواي استراتزيك برنامه هاي کسب وکار سازمان تعريف مي کنندو برمفهوم هماهنگي استراتژيك تاکيد مي ورزند که باه معنااي 

  2002طراحي استراتژي هاي منابع انساني هماهنگ با کسب و کار مي باشد) آرمسترانگ، 

ز تفاوت هاي اصلي بين مفاهيم سنتي مديريت منابع انساني با مديريت استراتژيك منابع انساني اين است کاه مفهاوم جدياد، يکي ا

مديريت منابع انساني را با فرايند تصميمات استراتژيك و به طور اخص تلاش هاي سازمان براي برخورد با محيط پيوناد ماي دهاد. 

زيکي، آموزش وظايف مشخص، تخصصي کردن وظيفه اي و توجه به کارايي افراد اسات و باه تأکيد رويکرد سنتي بر مهارت هاي في

جاي تمرکز بر افراد، به وظيفه و کار توجه مي کند. در حالي که رويکرد استراتژيك منابع انساني برتمام جنباه هااي کلاي شارکت، 

ك متمرکز مي گردد. اين تمرکز منجر به بروز رفتارهاايي در رفتارهاي خلاقانه و نوآورانه، ا ربخشي، يکپارچگي و هماهنگي استراتژي

 . در 2004کارکنان مي شود که برتري و مزيت رقابتي، سودآوري، رشد و ارزش باازار را باه هماراه ماي آورد )کرماي و همکااران،  

 ه است.  ، مفاهيم سنتي مديريت منابع انساني و مفاهيم مديريت استراتژيك منابع انساني مقايسه شد2جدول )

 ( مقایسه مدیریت منابع اهساهی و مدیریت استراتژیک منابع اهساهی2جدول

 
49. Harris & Ogbonna 
50. Nankervis, Compton & Savery 

51. Karami, Analoui & Cusworth 

 مدیریت استراتژیک منابع اهساهی مدیریت منابع اهساهی 

 کارکنان به عنوان منبع کارکنان به عنوان منبع مفروضات اساسی



 1994) 55  و تروب و گراتون 2002) 54 ، رايت و بوسول2002) 53 ، ملو2004) 52برگرفته از ليکون  منبع:

در واقع، مديريت استراتژيك منابع انساني عبارت است از هماهنگي استراتژيك فعاليت ها و کارکردهاي مناابع انسااني باا اهاداف و 

 . هدف اساسي مديريت استراتژيك منابع انساني، خلاق قابليات 2005رسالت سازمان به گونه اي که ا ربخشي حداکثر شود )هانت، 

ن و اطمينان از اين نکته است که سازمان از کارکنان ماهر، متعهد و باانگيزه براي تلاش در راستاي استراتژيك از طريق ايجاد تامي

 ، مديريت استراتژيك منابع انساني از ديدگاه نظريه 3 . در جدول)1384حصول به مزيت رقابتي پايدار برخوردار است )آرمسترانگ،  

  . 1992هاي گوناگون، آورده شده است )رايت و مك ماهان،  

 

 ( مدیریت استراتژیک منابع اهساهی از هگاه هظریه های گوهاگون3جدول  

 هویسندگان توصيف هظریه

دیططدگاه منبططع  

 محور

منابع انساني هنگامي مزيت رقابتي پايدار محسوب مي 

شود که ارزش آفرين، منحصربفرد، غير قابال تقلياد و 

 غير قابل جايگزيني باشد.

 ، آلاريچ 1984)شولر و مك مايلان  

 ، راياات، مااك ماهااان، مااك 1991)

  1992کورميك و شرمان )

 

 دیدگاه رفتاری

رفتار کارکنان، تعديل کننده رابطاه باين اساتراتژي و 

عملکرد سازمان است. هر استراتژي، مستلزم رفتارهاي 

 

 

 
52. Liqun 
53. Mello 
54. Wright & Boswell 
55. Truss & Gratton 

 ا ربخشي سازماني پيامدهاي فردي منابع انساني هدف 

 استراتژيك/ ذهني/ مفهومي عيني/ مصداقيعملياتي/   ماهيت

 

 چارچوب 

 

 

فعاليت ها يا برنامه هاي صرف منابع انساني  

که در بسياري از موارد از يکديگر و محاايط  

 متمايز و منفك هستند

رويکرد ترکيبي، يکپارچااه، اقتاااايي و جااامع کااه  

باعث مي شود سيسااتم منااابع انساااني بااا محاايط  

 هماهنگ شودخارجي و عناصر دروني  

 عالي مياني سطح

 تعامل بين عوامل سازماني و محيطي در حوزه سازمان زمينه

 تعهد بلندمدت و توسعه تعهد قرارداد رواهشناختی

 

 يك شريك استراتژيك يك کارکرد مديريتي موقعيت

 مديران صفي و مديران منابع انساني مديران و متخصصان منابع انساني عاملان اص ی

 بلندمدت کوتاه مدت/ بلندمدت گيریجهت 



مشخصي است که در قالاب تفااوت در فعاليات هااي 

 منابع انساني منعکس مي شود.

  1989، 1987جکسون )شولر و 

سيسططتم هططای  

 سایبرهاتيک

سازمان ها، سيستم هايي هستند که از طرياق ورودي 

)و از جمله منابع انساني  و خروجي )از جمله عملکرد  

 به تعامل با محيط اطراف خود مي پردازند.

 

  1992اسنل )

هزینططه مبادلططه/  

 کارگزاری

مناابع مجموعه عوامل محيطاي و ساازماني )از جملاه  

انساني  مشاخص ماي کناد کاه چارا ساازمان هاا در 

جسااتجوي ابزارهااايي بااراي کاااهش هزينااه مباااد ت 

 هستند.

 

  1988جونز و هيل )

 

وابسططتگی   الگوی 

 منابع

براساب اين مدل، ادامه فعاليت تماام ساازمان هاا باه 

منابع ارزشمندي چون پول و مهارت کارکنان بساتگي 

کميااب و ارزشامند،   دارد. توانايي کنتارل ايان مناابع

 منجر به ايجاد قدرت براي افراد مي شود.

 

 ، اسمت کوك 1984فيفر و کوهن )

  1986و فريس )

 

 ههادی

پذيرش هر روش عملي به اين دليل است که ساازمان 

مي کوشد با آن مشاروعيت خاود را باه دسات آورد و 

 مورد قبول گروه هاي ذينفع اجتماعي قرار گيرد.

 

  1987مهرمان ) ولر و  

   1992رايت و مك ماهان )منبع:  

 

  مديريت استراتژيك منابع انساني را الگوي توسعه برنامه ريزي شده منابع انساني سازمان در جهت تحقاق 1999شولر و جکسون )

  نيز، استراتژي منابع انساني را با استراتژي تجاري و نيروهااي محيطاي  مارتبط 1991اهداف تعريف کرده اند. بامبرگر و فيليپس )

 ش ساخته اند. دوانا و همکاران

  مدلي يکپارچه و ترکيبي از مديريت استراتژيك منابع انساني اراهه کردند که مديريت منابع انساني را با استراتژي و اهاداف 1984)

  :1سازمان، ساختار سازماني، نيروهاي فرهنگي، نيروهاي سياسي و نيروهاي اقتصادي پيوند داده اند )نمودار

 

  

 

 

 

 

 

 
 

  

 

 

 

 



 

 

 

 

 

   1984منبع: دوانا و همکارانش )

  نيز استراتژي منابع انساني را در ارتباط متقابل با استراتژي رقابتي در نظر گرفته و عوامل 1988لنگ نيك هال و لنگ نيك هال  )

  :2نهادي بسياري را بر اين رابطه مت ر دانسته اند )نمودار ساختاري و  

 ( چشم اهدازی از وابستگی متقابل استراتژی کسب و کار و استراتژی منابع اهساهی2همودار

   1988منبع: لنگ نيك هال و لنگ نيك هال )

 

   نيز سه جنبه مهم مورد توجه قرار گرفته است:1984در مدل ترکيبي بير و همکارانش )

 ارتباط بين عمليات و سياستهاي منابع انساني با فرايند مديريت استراتژيك؛ •

 دروني کردن )نهادي کردن  اهميت منابع انساني به عنوان عاوي مت ر از مديران صفي؛  •

 برانگيختن تعهد منابع انساني براي ايجاد علاقه و انگيزه در تحقق اهداف استراتژيك. •

نگارش  ابات   -2استفاده از برنامه ريزي،    -1  مديريت استراتژيك منابع انساني چهار معنا دارد:  1986پتيگرو )بنا بر نظر هندري و  

هماهنگ و همخوان کردن سياست هاا و فعاليات هااي ماديريت مناابع انسااني باا   -3به طراحي و مديريت سيستم هاي پرسنلي،  

زمان باه دياده ياك ظمنباع اساتراتژيك  باراي حصاول باه ظمزيات نگريستن به کارکنان سا -4استراتژي شفاف و روشن شرکت، 

. همااهنگي اساتراتژي مناابع 1 ، مديريت استراتژيك منابع انساني بر چند فعاليت تمرکز مي کناد: 2000به اعتقاد شولر ) رقابتي .

ستراتژي هاي ساازمان و اساتراتژي . هماهنگي زيرسيستم هاي منابع انساني با ا2انساني با استراتژي و نيازهاي استراتژيك سازمان؛ 

 . اطمينان از برقراري هماهنگي مستمر در تمام کارکردها و فعاليت هاي منابع انساني.  3منابع انساني و  

مديريت استراتژيك منابع انساني در سه مرحله قابل بررسي است: برنامه ريزي، اجرا و ارزيابي و کنترل. هار ياك از ايان بطور کلي،  

ر و ابعادي دارد. عوامل مختلف پيش برنده و بازدارنده محيطي، ساختاري، فرهنگي، محتوايي و ... بر ابعاد مختلف ايان مراحل، عناص



مراحل گوناگون مديريت استراتژيك منابع انساني نشان داده شده است )کريشانان و ساينگ،  3مراحل تأ ير گذار هستند. در نمودار

2004.  

 

 اتژیک منابع اهساهی( مراحل مدیریت استر3همودار

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  2004منبع: کريشنان و سينگ ) 

 . باه عباارت 4با چنين رويکردي، استراتژي منابع انساني، محور اصلي و پايه عمليات منابع انساني در سازمان مي شاود )نماودار 

انسااني در محايط متغيار، پوياا و چالشاي اماروز ديگر، استراتژي منابع انساني، چتري مي گردد براي انجام بهينه عمليات منابع 

  2005)هازودا،  

 

ها و رکن اصلي مديريت استراتژيك منابع انساني، فرايند تدوين و اجراي استراتژي منابع انساني به منظور مارتبط سااختن سياسات

استراتژيك مناابع انسااني، فراينادي هاي سازمان است. بنابراين اگر مديريت  هاي استراتژيك و هدفهاي منابع انساني با هدفروش

خواهد بدان وسيله بين سرمايه انساني، اجتماعي و هوشي اعاا با نيازهاي اساتراتژيك ساازمان ارتبااط برقارار است که سازمان مي

اي شاود کاه رهباران ساازماني بارهاايي ميکند، در آن صورت استراتژي منابع انساني که جزهي يا بخشي از سازمان است نقشۀ راه

کنند؛ و استراتژي منابع انساني، جاده يا راهي است که طي شده است. به عبارت ديگار اساتراتژي حفر اين رابطه از آن استفاده مي

توان نتيجه برنامه ريزي استراتژيك منابع انساني دانست. استراتژي منابع انساني بر توسعه فعاليت هاايي تمرکاز منابع انساني را مي

 . چنانچه افازايش ساود ياا تولياد و اراهاه 2007،  56افزايش مزيت رقابتي براي سازمان مي شود )گوش و گتيکامي کند که موجب  

 
56. Ghosh, P. & Geetika 



خدمات مطلوب را هدف اساسي هر کسب و کاري تلقي کنيم، استراتژي منابع انساني، روشي استراتژيك و کارآمد براي بهره گياري 

  2005،  57فزايش انعطاف پذيري و بهبود بهره وري است )سلاز کارکنان مناسب، ايجاد انگيزه و تعهد در آنها، ا

 

 ( چرخه اهجام امور منابع اهساهی4همودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 استراتژی منابع اهساهی

هاي کنوني به استراتژي منابع انساني و مديريت اساتراتژيك مناابع انسااني توجاه زياادي شاده اسات، ولاي با وجود اينکه در سال

 . باراي روشان 2000پژوهشگران نتوانستند، به صورتي دقيق، بين معني اين دو مفهوم مهم فرق قاهل شاوند. )باامبرگر و مشاولم،  

کنيم. از ديادگاه   در پژوهش دربارۀ اساتراتژي ساازمان اشااره ماي1992شدن تفاوت بين اين دو، ما به ديدگاه چاکراوارتي و داز )

شود که به رابطه زير مجموعه اصلي وجود دارد؛ نخست پژوهش درباره سياست يا ظمحتوا  انجام مي  ها دوايشان در اينگونه پژوهش

اي کاه کناد و بار عملکارد و شايوهبين عوامل گوناگون و گسترۀ سازماني )براي مثال ساختار، تعيين جايگاه و فنااوري  توجاه مي

شود. و دوم، پژوهش فرايند است که در آن شيوه تدوين کند، تأکيد ميتواند عوامل متعدد و اقتاايي محيط اين روابط را تعديل  مي

 کنند.ها، و نيز پويايي آنها در طول زمان؛ و ا رهايي را که بر سود خالص شرکت دارند بررسي ميو اجراي اين سياست

و اجراي اساتراتژي مناابع انسااني باه اگر اين ديدگاه را در پژوهش استراتژي منابع انساني به کار بريم، در آن صورت فرايند تدوين 

ها و روش هاي منابع انساني با هدف هاي اساتراتژيك و هادف هااي ساازمان رکان اصالي ماديريت منظور مرتبط ساختن سياست

خواهاد دهند. بنابراين اگر مديريت استراتژيك منابع انساني فراينادي اسات کاه ساازمان مياستراتژيك منابع انساني را تشکيل مي

وسيله بين سرمايه انساني، اجتماعي و هوشي اعاا با نيازهاي استراتژيك سازمان ارتباط برقرار کند، در آن صاورت اساتراتژي   بدان

شود که رهبران سازماني براي حفار ايان رابطاه از آن اساتفاده هايي ميمنابع انساني که جزهي يا بخشي از سازمان است نقشۀ راه

 
57 . Cele 



تاوان نتيجاه ساني، جاده يا راهي است که طي شده است. به عبارت ديگر استراتژي منابع انساني را ميکنند؛ و استراتژي منابع انمي

 برنامه ريزي استراتژيك منابع انساني دانست.

 

 

 

 

نکته ديگري که بصورت يك فرض تلويحي يا ضمني در تعريف فوق گنجانده شده است اين واقعيت است کاه باياد باين اساتراتژي 

گردد، فارق قاهال منابع انساني که به صورت بخش يا جزهي از سازمان درآمده است؛ و استراتژي که از موجوديت سازمان پديدار مي

ه قرار دارد که به ندرت امکان دارد استراتژي نتيجه يك فرايناد بخرداناه و آشاکاري باشاد کاه شد. فرض مزبور بر اساب اين ديدگا

آيد که باه وسايله شاگردهاي هايي به وجود ميمسير از رأب به قاعده را )هرم سازمان  بپيمايد. بلکه اين استراتژي در سايه مذاکره

گيري قارار هاي حاصال از فرايناد اساتراتژيك تصاميمتاأ ير نتيجاه گردد که تحاتهاي ذينفع و نهادهايي پديدار ميسياسي گروه

 دهدتفاوت بين اين دو الگوي کلي را نشان مي  5گيرد. جدولمي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

( تفاوت بين استراتژی منابع اهساهی به عنوان جزئی از استراتژی سازمان با اسططتراتژی منططابع اهسططاهی بططه  5جدول  

 عنوان هتيجه استراتژی سازمان  

 

 همای الگوی ک ی شري الگوی ک ی

  

  



اسطططتراتژی  

منططططططابع  

 اهساهی

 جزء

اسطططتراتژی  

 سازمان

 

هاي مربوط به مناابع الگويي از تصميم  -

گاردد ولاي الزامااً اتخاذ ميانساني که  

 اجرا نميشود.

اغلااب بااه عنااوان بخشااي از ظفلساافه  -

شااراکت ، ظرسااالت  يااا ظمأمورياات  

 شود.ابراز مي

بر ادعاهااي ماديريت در ماورد آيناده   -

 شود.تأکيد مي

 گرايش به منطق استقرايي دارد.  -

 

اسطططتراتژی  

منططططططابع  

 اهساهی

 هتيجه

اسطططتراتژی  

 سازمان

 

هايي اساات کااه در الگااويي از تصااميم -

گاردد و مورد منابع انسااني اتخااذ مي

اي آشکار بياان اگرچه هيچگاه به شيوه

اي شود، ولي در واقع چنين پديدهنمي

 وجود دارد.

ها و بعنااوان گشااتالت يااا آن سياساات -

هاي اجرايي که در مورد کارکنان شيوه

گيرند، زني  قرار ميمورد مذاکره )چانه

 شود.مطر  مي

 شود.بر گذشته تأکيد مي  -

 گرايش به منطق قياسي دارد.  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصه

 

 

 

 

 

 



دوسطح عملياتي و استراتژيك تعريف کرد، که هر کدام از اين سطو  شامل سه مرحله برنامه ريزي، اجارا و مديريت  را مي توان در 

باب شد ، ماديريت اساتراتژيك مناابع انسااني رويکاردي کلاي باه  1980مديريت استراتژيك منابع انساني در دهه  کنترل هستند.

مديريت منابع انساني و هم راستا با قصد و نيت استراتژيك سازمان براي تحقق اهداف آيناده اسات. يکاي از تفاوتهااي اصالي باين 

تژيك منابع انساني اين است که مفهاوم جدياد، ماديريت مناابع انسااني را باا مفاهيم سنتي مديريت منابع انساني با مديريت استرا

 فرايند تصميمات استراتژيك و به طور اخص تلاش هاي سازمان براي برخورد با محيط پيوند مي دهد. در اين فصل به  

انساني، اجتماعي و هوشاي اعااا  خواهد بدان وسيله بين سرمايهاگر مديريت استراتژيك منابع انساني فرايندي است که سازمان مي

با نيازهاي استراتژيك سازمان ارتباط برقرار کند، در آن صورت استراتژي منابع انساني که جزهي يا بخشاي از ساازمان اسات نقشاۀ 

ي است کاه کنند؛ و استراتژي منابع انساني، جاده يا راهشود که رهبران سازماني براي حفر اين رابطه از آن استفاده ميهايي ميراه

 توان نتيجه برنامه ريزي استراتژيك منابع انساني دانست.طي شده است. به عبارت ديگر استراتژي منابع انساني را مي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 استراتژی های تامين و حفظ هيروی اهساهی

 
 فصل ششم

 

 

 پس از مطالعه اين فصل با قادر باشيد تا:

 

 استراتژيك در منابع انساني را شر  دهيد.چالش هماهنگي   -

 الگوهاي مختلف استراتژيك در منابع انساني را بيان فرماييد. -

 نگرش نقاط مرجع استراتژيك را به عنوان مفهوم سازگار ببين دو نگرش درك کنيد. -

 گونه شناسي استورات و براوان را شر  دهيد. -

 بامبرگر و مشولم توضيح فرماييد.گونه شناسي استراتژي منابع انساني را از ديدگاه   -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 مقدمه

يکي از قديمي ترين مشکلات در حوزه مديريت استراتژيك اين بوده است که چگونه بين نيازهاي خارجي )محيطي  و منابع داخلي 

استراتژي اين مسأله را مطار  سااخت.   با برقراري ارتباط بين ساختار و  )سازماني  هماهنگي برقرار مي شود. چندلر )

  با طر  نياز به هماهنگي استراتژيك اين موضوع را تأييد کرد. هوفر و شندل نيز همااهنگي اساتراتژيك را اندروز )

  به نقش مات ر ماديران در حول محور استراتژي معنادار دانستند. با توجه به تغييرات مداوم محيط خارجي، ايتامي )

را مطر  ساخت. با اين اوصاف، هماهنگي استراتژيك مساتلزم   "هماهنگي پويا"ماهنگي در اين شرايط متغير اشاره و مفهوم  ايجاد ه

ايجاد قابليت هاي پايدار در طول زمان براي کسب فرصت هاي بيروني است. اما ستال اين است مديران چگونه به گزينه هايي باراي 

ين ستال به نگرش فرد درباره نحوه گزينه سازي مديران و افراد بر مي گردد. ماديران ارشاد هماهنگي استراتژيك مي رسند؟ پاسخ ا

سازمان با تعيين اولويت ها و جهت گيري هاي کلي سازمان، آگاهانه يا ناآگاهانه توجه کارکنان را به سمت اهداف و مقاصاد خاصاي 

يااتي دربااره الگوهااي همااهنگي اساتراتژيك مناابع  . در اين فصال کلمعطوف مي کنند )فيگن بام، هارت و شندل، 

 انساني و ابعاد آنها اراهه مي شود.

 

 هماهنگي استراتژيك در منابع انساني

امروزه موضوع هماهنگي به عنوان عامل تاايف و هم افزايي، در سطو  مختلف سازمان مطر  شده و يکي از اهداف مهامِ ماديريت 

هاي زير سيساتم ساازمان ممکان اده است.  مديريت سازمان هاي مختلف در تدوين استراتژياستراتژيك را نيز به خود اختصاص د

است موضوعات و محورهاي مختلفي را مورد توجه قراردهند اما آنچه که مديران همه سازمان ها در آن اشتراك دارند، تالاش باراي 

کناد. همااهنگي باين ابعااد اساتراتژيك و عمليااتي در اي هماهنگ است که بتواند اهداف گوناگون را محقق دهي به مجموعهشکل

 . همااهنگي موضاوعي اسات کاه در ساطو  و 2003، 58شرکت هاي موفق کاملاً آشکار و مشخص است )جوشي، کاتورياا و پاورث

و  فعاليت هاي گوناگون فردي و سازماني مورد توجه بسيار قرار گرفته است. در سطح فردي، هماهنگي مبين همساويي فعاليات هاا

  . 2007، 59رفتارهاي کارکنان با استراتژي سازمان و فعاليت هاي ساير بخش ها و کارکنان است )کولوين و بوسول

هماهنگي سازماني مبين ميزان و درجه اي است که طر ، استراتژي ها، فرهنگ و ساير عناصار ساازمان، باراي تحقاق ياك هادف 

 . براسااب نظرياه توافاق 2005،  60؛ وي و جانساون1997ي شاوند )ساملر،  مشترك و تعريف شده، با يکديگر همسو و همراستا ما

سيستماتيك، هماهنگي سازماني، چهار بعد اصلي دارد: هماهنگي ساختاري، همااهنگي فرهنگاي، همااهنگي عملکارد و همااهنگي 

. باه عباارت ديگار، محيطي. هماهنگي ساختاري، مبين تجانس و انسجام اهداف فعاليت هاا و فراينادهاي مختلاف ساازماني اسات

هماهنگي ساختاري به تناسب و همسويي اهداف و استراتژي هاي گوناگون سازماني اشاره دارد. همااهنگي فرهنگاي، باه چگاونگي 

پشتيباني فرهنگ سازماني از استراتژي ها و اهداف سازماني اشاره دارد. هماهنگي عملکردي مبين ميزان هماهنگي بين بازده واقعي 

ده مورد انتظار آن است. هماهنگي محيطي نيز به هماهنگي استراتژيك بين نيازمندي هااي محايط خاارجي و چشام سازمان با باز

 
58. Joshi, Kathuria & Porth  
59. Colvin & Boswell   
60. Way & Johnson   



انداز، رسالت و سياست هاي سازمان اطلاق مي شود. برخلاف ساير ابعاد هماهنگي )که به عوامال داخلاي توجاه دارناد ، همااهنگي 

يك از اين ابعاد هماهنگي در دو نوع عمودي و افقي قابل تفکيك اسات )باه محيطي، عوامل خارجي را مورد توجه قرار مي دهد. هر 

 ، ابعاد هماهنگي عمودي و افقي، به همراه برخي محققان آن حوزه خلاصه شده است. 1استثناي هماهنگي محيطي . در جدول  
 

 ( اهواع هماهنگی سازماهی1جدول  
 

هطططططوع 

 هماهنگی

 

 عمودی

 

 افقی

 

 صاحبنظران و محققان

 

 ساختاری

هماااهنگي اهااداف و اسااتراتژي هااا در  

 سطو  مختلف فرايندهاي سازمان

هماهنگي پيامدها و رفتارهاي  

مورد نياز براي تحقق اهااداف  

 سازماني

 ، راياات و اساانل  1997سااملر )

 ، کاااااپلان و نورتااااون  1998)

  2002 ، وي )2001)

 

 فرهنگی

هماهنگي فرهنگ )باورها و ارزش ها  با  

 استراتژي هاي سازماناهداف و  

هماهنگي بين فرهنگ و جااو  

 سازماني

 ،  1996اشنايدر، بريف و گااازو )

  ،1997سملر )

  1994تراب و گراتون )

 

 عم کردی 

هماهنگي کلي پياماادها و بااازده واقعااي  

سازمان )مالي، حسابداري، سرمايه اي و  

فروش  با بازده مورد انتظار براي تحقااق  

 اهداف  

هماهنگي جزهي هر پيامد بااا  

 بازده مورد انتظار آن

  ،1995داير و ريوب )

  1997سملر )

 

 محيطی

        

------------ 

        

------------- 

 ،  1997 ، سملر )1991)چورن  

  2000موراو و هيت )

 

 

پيش فرضي که در طر  موضوع اهميت و ضرورت هماهنگي نهفته، آن است کاه همااهنگي موجاب وحادت گراياي و هام افزاياي 

يابد که به ضرورت هماهنگي در سطح عيني و سطح ذهني که خود داراي سلسله شود. مسأله هماهنگي زماني نمود بيشتري ميمي

و تقسايم موضاوعات باه عيناي و ذهناي کماك باه درك مفااهيم مرباوط و اي است، توجه شود. هدف از طبقه بنادي مراتب ويژه

داشات کاه خاود خواهاد  گرايي در عين حال مسأله تکثرگرايي را در پيگرايي در جهت کارايي هرچه بيشتر است. تخصصتخصص

بايد هماهنگي موضوعات باا   وري سازمان منجر شود. بنابراين، در کنار تقسيم کارها و تخصص گراييتواند به تااد و کاهش بهرهمي

ها و يکديگر هم حفر شود. اين هماهنگي را بايد بتوان هم در سطح داخلي منابع انساني و هم در سطح ارتباط آن با سااير سيساتم

  .  2کل سازمان برقرارکرد )جدول  
 

 ( سطوح هماهنگي در مديريت استراتژيک سازمان2جدول 
 

 سلسله مراتب نظري

 

 سطح مسأله

B. S. /C. S. F. S. 



 نظري )استراتژيک(

 مديريت استراتژيک

 

 مديريت استراتژيک منابع انساني

 مديريت )عملياتي( منابع انساني مديريت )عملياتي( عملي )عملياتي(

 ( 1384آرمسترانگ )منبع: 
 

 1به اين ترتيب، ايجاد هماهنگي در سطو  مختلفِ دروني/ بيروني و عمودي/ افقي مطر  است کاه در نماودار   

 شود: نيز ملاحظه مي
 

 ( سطوي هماهنگی1همودار 
 

 
 

هاي اخير، تغييرات اساسي در تحقيقات منابع انساني ايجاد شده است و پژوهش ها از حالت نظري و تجرباي باه بررساي و در دهه  

توصيف هماهنگي ميان استراتژي منابع انساني، فعاليت ها و کارکردهاي منابع انساني و ساير استراتژي ها و سيستم هااي ساازماني 

 . تحقيقات نشان داده است که اساتراتژي و فعاليات هااي مناابع انسااني باه 1998ويريك، تغيير جهت داده اند )مك ماهان، بل و 

تنهايي نمي توانند مزيت رقابتي پايدار ايجاد کنند. به عبارت ديگر، هماهنگي استراتژي ها و فعاليت هاي مختلف منابع انساني براي 

؛ کاولينز و 2001، 62؛ وي و  ااکر1999، 61ار الزاماي اسات )وودارزش آفريني، افزايش ا ربخشي سازماني و کسب مزيت رقابتي پايد

 . اين هماهنگي بايد در چناد ساطح برقارار 2006، 65؛ رز و کومار2005،  64؛ شيه و چيانگ2005؛ وي و جانسون،  2003،  63کلارك

يساتم هااي ساازماني، همااهنگي باشد: هماهنگي اين استراتژي ها و فعاليت ها با يکديگر، هماهنگي آنها با ساير استراتژي هاا و س

 سيستم منابع انساني با استراتژي رقابتي سازمان و هماهنگي اين سيستم با محيط عملياتي سازمان.  
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 ، هماهنگي استراتژيك در مديريت منابع انساني، سه وجه عمده دارد: هماهنگي فعاليت هااي مناابع 1998به اعتقاد رايت و اسنل )

 ؛ هماهنگي مهارت هاي کارکناان 1996؛ دلري و دوتي، 1984؛ مايلز و اسنو، 1987ات شولر و جکسون، انساني با استراتژي )تحقيق

  .  1987 ؛ و هماهنگي رفتار کارکنان با استراتژي )تحقيقات شولر و جکسون، 1992، 66با استراتژي )تحقيقات هيت و تيلر

بخشي فعاليت هااي مناابع انسااني تاأ ير دارد: همااهنگي عماودي   معتقدند سه عامل در ا ر2007)  67ليو، کومبز، کچن و ايريلند

)هماهنگي بين استراتژي منابع انساني و استراتژي سازمان ، هماهنگي افقي)هماهنگي بين فعاليت هااي مختلاف مناابع انسااني  و 

ار است. اين نوع هماهنگي شرايط کاري. هماهنگي عمودي مبين همسويي فعاليت هاي منابع انساني با اهداف استراتژيك کسب و ک

مستلزم طراحي و استفاده از سيستم هاي برنامه ريزي منابع انساني است که بتواند فعاليت هاي مختلف منابع انساني را با استراتژي 

 . هماهنگي افقي زماني ايجاد مي شاود کاه فعاليات 1998؛ رايت و اسنل،  2006،  68شرکت هماهنگ کند )بوسول، وينگام و کلوين

ي مختلف منابع انساني، يکديگر را تقويت کنند. در اين صورت، هم افزايي ايجااد شاده ناشاي از ايان همااهنگي موجاب بهباود ها

 . هماهنگي افقي باعث مي شود زير سيستم هاي مختلاف مناابع 2002؛ رايت و بوسول،  1988،  69عملکرد مي شود )بايرد و مشولم

، انسجام دروني کل سيستم افزايش يابد. در واقع، هماهنگي افقي، تمرکاز را از تاك تاك انساني، يکديگر را تکميل کنند، در نتيجه

  .  1999، لگنيك هال و لگنيك هال،  1998فعاليت ها به کل سيستم منابع انساني معطوف مي کند )دلري، 

مناابع انسااني باه کال ساازمان هماهنگي کامل سيستم منابع انساني با عناصر دروني و بيروني، مسئوليت و پاسخگويي را از بخش  

  . 2005، 70منتقل و جايگاه با تري براي متخصصان منابع انساني فراهم مي کند )شيهان

  بار همااهنگي افقاي و برخاي 2002، 71؛ جورکمان و فان1996؛ دلري و دوتي، 1995در حالي که برخي محققان )هوسيلد و بکر،  

  بر هماهنگي عمودي تأکيد دارند؛ برخي ديگار 2001و جورکمان،    72؛ في1996،  ؛ يونت و همکاران1987ديگر )شولر و جکسون و  

از هماهنگي افقي و عمودي وجود داشته باشد تا ا ربخشي، سودآوري و عملکرد   73نيز معتقدند که  هماهنگي بايد به صورت ترکيبي

؛ 2003،  76؛ تااکوچي، واکاباياشاي و چان2000  ،75؛ هانگ1999؛ هارل و زفرير،  1997،  74حداکثر شود )ايچنوسکي، شاو و پرنوشي

  .2005، 77استاورو و برستر

 در حالت کلي، محققان دو رويکرد اساسي در ارزيابي الگوهاي منابع انساني اراهه کرده اند:

که در جستجوي اراهه مجموعه فعاليت هايي است که براي تمام سازمان ها قابل اساتفاده باشاد.   78رویکرد جهاهشمول    •

هدف رويکرد جهانشمول، يافتن بهترين روش براي اداره مناابع انسااني اسات. يکاي از مهمتارين يافتاه هااي تحقيقاات 

خشي را خواهناد داشات کاه باا يکاديگر جهانشمول اين است که فعاليت هاي منابع انساني زماني بيشترين کارايي و ا رب
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هماهنگي دروني داشته باشند. يك فعاليت مت ر منابع انساني، نظير استفاده از آزمون معتبر براي گزينش کارکنان، زماني 

 منافع بسياري ايجاد مي کند که همراه با ساير فعاليت هاي مناسب و مت ر منابع انساني باشد.

تجوي هماهنگي فعاليت هاي منابع انساني با استراتژي هاي رقابتي کسب و کار اسات. در که در جس  79رویکرد اقتضایی    •

اين ديدگاه، فعاليت هاي منابع انساني که براي يك سازمان با استراتژي خاص، بهتارين محساوب ماي شاود الزامااً باراي 

رويکرد جهانشمول، بر همااهنگي دروناي سازماني ديگر با استراتژي متفاوت، مطلوبيت ندارند. تحقيقات نشان داده اند که 

  .  1999)افقي  و رويکرد اقتاايي بر هماهنگي بيروني )عمودي  تأکيد دارند )پورسل، 

کار،  موجب افزايش عملکرد سازمان ها مي شاود )آرتاور، هاي منابع انساني و استراتژي کسب وهماهنگي بيروني )عمودي  سيستم

؛ مااك و 2002؛ باات، 2001؛ کاوك، 1996؛ د ني و هوسليد،  1996؛ يونت و همکاران،  1995؛ مك دافي،  1995؛ هوسليد،  1994

 . ايان افازايش عملکارد در ماديريت کيفيات، 2007؛ اندرسون و همکااران،  2005؛ هستر،  2005؛  رايت و همکاران،  2003اختر،  

  مانعکس 1999، 81پيشرفت تجاري )بريگز و کئوق   و موفقيت و  80،2000مديريت و توسعه کارکنان، نوآوري، بقا )اپل باي و ماوين

 مي شود. 

 

به منظور دستيابي به هماهنگي دروني و بيروني در سيستم منابع انساني،  زم است ساه گاروه سائوال مطار  و پاساخ داده شاود: 

اين سه سئوال پاسخ عوامل مت ر چيست؟ اولويت بندي اين عوامل چگونه است؟ ترکيب بهينه اين عوامل چيست؟ در صورتي که به 

 داده شود، مشکل هماهنگي دورني و بيروني در سيستم منابع  

  .3انساني مرتفع مي گردد )جدول
 

 ( هماهنگی درون و بين زیر سيستم های منابع اهساهی3جدول 
 روابط كاركنان  جبران خدمت ارزيابي عملكرد آموزش/توسعه آزمون/ انتخاب كارمنديابي 

عوامللل   -

 مؤثر

 اولويت  -

تركيلل   -

 بهينه

      

 

 

 (: 2در ادبيات استراتژي منابع انساني تحقيقاتي در مورد پنج رابطه زير انجام شده است )نمودار

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

 اد هماهنگي بيروني )افقي(ميان استراتژي منابع انساني و استراتژي ساير واحدهاي سازماني، براي ايج  -2رابطه  •

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

 هاي منابع انساني، براي ايجاد هماهنگي دروني )افقي(ميان زيرسيستم -4رابطه  •

 
79. contingency approach. 
80. Appleby & Mavin 
81. Briggs & Keogh 

      

 



هاي سازمان، بررراي ايجرراد همرراهنگي بيرونرري )عمررودي( استراتژيهاي منابع انساني با  ميان زيرسيستم  -5رابطه   •

 ها.زيرسيستم

 
 

 

 

 

 

 
 ( روابط استراتژيک سيستم منابع انساني2نمودار 

 

 استراتژي ملي    
 

 حاكميت   

      

 

  

 استراتژي صنعت    
 

 صنعت   

         

    5رابطه  
 استراتژي سازمان

 
 سازمان   

         1رابطه  

  2رابطه  
اسللتراتژي سيسللتم 

 مالي
 

سيسللتم  استراتژي 
 منابع انساني

 سيستم  استراتژي سيستم ... 

         3رابطه  

  4رابطه  
تأمين نيروي  زير سيستم 

 انساني
 

زيللر سيسللتم ارزيللابي 
 عملکرد و پاداش

 
زيللر سيسللتم روابللط بللا 

 كاركنان
 زير سيستم 

 

 منبرررع: مقاتررره توسررر ه مررردد يرررک پارژررره تررردوين اسرررتراتژي منرررابع انسرررانيو ارامررره شرررده در اوترررين  ن رررران  توسررر ه منرررابع انسرررانيو 

 د تر اعرابي و مورعي.

براي ايجاد هماهنگي و انسجام بين استراتژي منابع انساني و ساير عناصر سازماني و فردي،  زم است الگويي محور همااهنگي قارار 

 اين بخش، به چند الگوي راي  براي ايجاد هماهنگي اشاره مي گردد: گيرد. در

 
 الگوهای هماهنگی  

 

 الف( الگوهای بخرداهه )عقلایی، س س ه مراتبی( در هماهنگی استراتژیک منابع اهساهی



اند. الگوهاي بخردانه که با اساامي شده، با نگرش عقلايي، منطقي متکي بر استراتژي سازمان طراحي 1980اين الگوها در ميانه دهه  

هاي سازگار/ ميشيگان يا الگوي کنترلي/  اشنايدر يا الگوي روابط زنجيره اي و سلسله مراتبي ، يکي شود )الگوديگري نيز ناميده مي

گيرناد. ايان مياز رويکردهاي مطر  هستندکه به علت سهولت و سادگي و متکي بودن به منطقي روشن بسيار مورد اساتفاده قارار 

ها فقط در صورتي قابل طراحي هستند که استراتژي سازمان به صورت آماده، از قبل تهياه شاده باشاد. البتاه در ايان صاورت الگو

گيري کند. عناصر تصاميمهرگونه اشتباه و انحراف در فرايند تدوين استراتژي سازمان، عيناً به استراتژي منابع انساني نيز سرايت مي

ها و تهديادها )عوامال هاي تدوين استراتژي، شامل نقاط قوت و ضعف )عوامال درون ساازمان  و فرصاتها، همانند الگوالگودر اين  

عبارتي، توانند در يك سطح قرارگرفته و ارتباطي سلسله مراتباي برقرارکنناد. باههاي سلسله مراتبي ميبيرون سازمان  هستند. الگو

گيرد. بطور مثال، محورهاي هماهنگي در الگوي فامبرن عبارت خواهند بود از: استراتژي محاور ارمييکي از اجزا، محور هماهنگي قر

توان در دو ساطح همچنين، مي   .1387)اعرابي و فياضي،    84، ساختار محور هماهنگي83، نيروي انساني محور هماهنگي82هماهنگي

توان با محور قرار دادن هر يك از اجزا، ساير اجزاي آن را ي اين کار ميمثلاً عيني و ذهني يا نظري و عملي هماهنگي برقرارکرد. برا

  .3هماهنگ کرد )نمودار 

 ( فرایند تدوین استراتژی منابع اهساهی در الگوهای منطقی )عقلایی(3همودار 
 

 

 

 

 

 
 

  دريافت که رابطه بين فعاليت هاي منابع انساني و عملکرد، بستگي به استراتژي تجاري ساازمان 1999)  85هاك

دارد. فعاليت هاي منابع انساني زماني بيشترين کارايي و ا ربخشي را دارند که با اساتراتژي ساازمان هماهناگ و 

ن متعددي چون فاامبرن، تيچاي و دواناا همسو باشند. نمونه الگوهاي عقلايي را مي توان در کارهاي صاحبنظرا

  يافت. آنها بيان کردند که بايد بين فعاليت هاي مناابع انسااني و اساتراتژي کساب و کاار همااهنگي و 1984)

 
82  . organization based on strategy 
83. strategy based on human resource 
84. structure based on structure 
85. Hoque 

 

 

 

 

 
 

  

  



همسويي وجود داشته باشد. اين همسويي و هماهنگي موجب بهبود عملکرد و افازايش ا اربخش ساازماني ماي 

  :2003، 86نابع انساني با استراتژي کسب و کار اراهه شده است )هالبك، هماهنگي استراتژي م4شود. در نمودار 

 ( چرخه منابع اهساهی و هماهنگی آن با استراتژی کسب و کار4همودار 

 

 

 

 

 

 
 

 (1984دوانا و همکاران ) منبع:

  نيز با اراهه يك مدل منطقي، استراتژي سازمان و استراتژي کسب و کار )واحد  را بر استراتژي منابع 2002ملو )

  :5انساني و زير سيستم هاي آن مت ر دانسته است )نمودار 

 (2002( مدل مدیریت استراتژیک م و )5همودار 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 هماهنگی استراتژیک منابع اهساهیب( الگوهای فزاینده )طبيعی، دایره ای( در  

هاي فزاينده )طبيعي، دايره اي  مطر  شد. مطاابق ، الگوهاي ديگري با عنوان الگو1980در پاسخ به چالش هماهنگي، از اواخر دهۀ  

ها را عوامل نهادي توان آنگذارد؛ به نام )   که ميدهد )ب ، اما عوامل ديگري نيز وجود دارد که بر )ب  تأ ير مياين الگو؛ )الف  مي

يا عوامل واقعي کننده ناميد. اين الگوها در فرايند تدوين استراتژي منابع انساني، به نقش عوامال سياساي و نهاادي درون و بيارون 

 
86. Holbeche 

 

 

 

 

 

 
  

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



اي از الگوهااي طبيعاي در برقاراري همااهنگي دهند. نموناهو فني، توجه نشان ميسازمان بسيار بيشتر از محاسبات و عوامل کمي  

هاي عماومي پاورتر و   اراهه کرده است. وي ارتباط بين استراتژي1384ژيك و تدوين استراتژي منابع انساني را آرمسترانگ )استرات

هاي منابع انساني و عمليات منابع انساني را با درنظر گرفتن عوامل نهادي نظير ظتوسعه ساازماني ، ظفرهناگ ساازماني ، استراتژي

  .6  اراهه کرده است )نمودار ظمديريت تغيير  و ظروابط کاري

 ( فرایند تدوین استراتژی منابع اهساهی بر مبنای الگوی فزاینده )طبيعی(6همودار 

 

 

 

 

 
 

 

 

(، 1988هاد و تنگ نيک هرراد  )نمونه اتگوي طبي ي )فزاينده( را مي توان در تحقيقات زير مشاهده  رد: تنگ نيک  

استراتژي منابع انساني را در ارتباط متقابل با استراتژي رقابتي در نظر گرفته و عوامل ساختاري  نهادي بسررياري را بررر 

 (7اين رابطه مؤثر دانسته اند )نمودار 
 

 

 ( الگوي وابستگي متقاب  استراتژي كس  و كار و استراتژي منابع انساني7نمودار 

 
 ( 1988تنگ نيک هاد و تنگ نيک هاد ) منبع:

 

 

 

 
 

  

 

  

 

 

  



 
 ، معتقدند که به بينشي وسيع تر، فراگيرتر، بلندنظرانه تر در پيوند با منابع انساني سازمان نياز است . 1984پيروان مکتب هاروارد )

  8ار به همين در ملاحظات خود، عوامل موقعيتي و عوامل مربوط به گروه هاي ذينفع را وارد مي سازند )نمود

 ( چارچوب هاروارد در مدیریت منابع اهساهی8همودار 

 
 ( 1384آرمسترانگ )منبع: 

 ج( الگوهای یکپارچه )ترکيبی، همه جاهبه( در هماهنگی استراتژیک منابع اهساهی   

 مندي از مزاياي هر دهد که ضمن بهرهبه طراحان استراتژي اين امکان را مي 87ژيكنگرش نقاط مرجع استرات

تعيين کرده و در اساتراتژي بگنجانناد،   هاي کلي سيستم رادو الگوي بخردانه و فزاينده، با ملاك قراردان معيارهاي محوري، اولويت

به طوري که کليه گروههاي ذينفع، مطابق مباني و اصول مورد نظر، هدايت و ماديريت شاوند. نقااط مرجاع اساتراتژيك هادف ياا 

سايله برناد تاا بتوانناد بادان وکارميهاي خاود بهها يا گزيناهگيرندگان سازماني براي ارزيابي راهالگوهاي شاخصي است که تصميم

هاااي ذينفااع اصاالي برسااانند )بااامبرگر و گروههاااي کاال سيسااتم را بااه آگاهيهاي اسااتراتژيك را اتخاااذ کننااد و اولويتتصااميم

هاا در مقايساه باا آن سانجيده ها و انتخابگيرياي است که تمام انادازه . در واقع نقطه مرجع، محل يا نقطهمشولم،

مرجع استراتژيك را در جهت دساتيابي باه همااهنگي اساتراتژيك و ياا انجاام اقادامات و  . سازمان نقاط  1384شود )اسکافي،  مي

 . باه عباارت ديگار، نقااط مرجاع اساتراتژيك، نقااطي باراي 1996هاي مناسب انتخاب مي نمايد )فيگن باام و همکااران، عمليات

آياد ند يك هماهنگي همه جانبه به وجاود ميهاي سازمان خود را با آن هماهنگ نمايهماهنگي هستند و اگر همه عناصر و سيستم

  .1385)اعرابي،  

صاحب نظران نظريه نقاط مرجع استراتژيك، معتقدند که يکي از مساهل کلاسيك در حوزه مديريت استراتژيك اين بوده اسات کاه 

ه محيط خارجي به صاورت محيطي  و منابع داخلي )سازماني  هماهنگي ايجاد و حفر شود. از آنجا کچگونه بين نيازهاي خارجي )

مداوم در حال تغيير است و اغلب نمي توان شرايط آينده را پيش بيني کرد، برقراري هماهنگي بسيار مشکل باوده و مساتلزم رفاع 

نواقص و کاستي هاي داخلي و ايجاد قابليت هاي جديد در طول زمان است. مديريت بايد به سختي تلاش کند تا بين استراتژي هاا، 

 
87. Strategic Referent Points (SRP) 

 

 

 

 

 
 

HRM 

 

 

 

 

 

 



و فرايندها ارتباط برقرار کند و موجب بهبود عملکرد سازمان شود. از سوي ديگر سازمان بايد مستمراً تغييار کناد تاا باه   سيستم ها

قابليت هاي جديدتري دست يابد و بتواند به سمت آينده جهت گيري کند. بنابراين همااهنگي اساتراتژيك مساتلزم ايجااد قابليات 

  .1996ت هاي بيروني است )فيگن بام و همکاران، هاي پايدار در طول زمان براي کسب فرص

الگوها يا نقاط مرجع استراتژيك انتخابي، تأ يرات ضمني مهمي در رفتار انتخاب راهبردي    ،1996)به اعتقاد فيگن بام و همکارانش

و عملکرد شرکت خواهند داشت. براي مثال، آنها عنوان کردند که سازمان ها در با ي نقاط مرجع، امور جديد را به منزله تهديدات 

ذير تلقي کرده و با شايوه اي تادافعي، محافظاه کاراناه و مخاالف درگير در فرايندهاي تصميم گيري متمرکز، محدود و انعطاف ناپ 

خطر رفتار مي کنند. اما در پايين نقاط مرجع، امور جديد را به عنوان فرصت تلقي و به شيوه اي جسورانه تر برخورد مي کنناد. در 

 د شرکت دارند توجه کرد:کاربرد ماتريس نقاط مرجع استراتژيك بايد به چهار مشخصه که تأ ير قابل توجهي بر عملکر

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

 شکل: ابعاد چندگانه ماتريس نقاط مرجع استراتژيك بايد هماهنگ و مکمل يکديگر باشند. .2

 هاي پوياي آن را در نظر گرفت. تغيير: نقاط مرجع استراتژيك در طول زمان  ابت نيست؛ لذا بايد جنبه .3

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

 

نگرش هاي تئوريك متفاوت، ساز و کارهاي متفاوتي را براي مقايسه اراهه مي کنند. به عنوان مثال نگرش هااي مبتناي بار هادف و 

سازمان را به عنوان نقاط مرجع حساب و بحراني پيشنهاد مي کنند. نظريه هاي اقتصااد منبع، اهميت اهداف و قابليت هاي داخلي  

 ، ذينفعاان 1983  و نهادينگي نوين )ديمااجيو و پااول، 1978 ، وابستگي منابع )فيفر و سا نسيك،  1980سازماني/ صنعتي )پورتر

ي را به عنوان نقااط مرجاع کليادي پيشانهاد ماي کنناد. خارجي نظير رقبا، تأمين کنندگان، مشتريان و ديگر ذينفعان غير اقتصاد

  و تغييار و 1989 ، مقاصد اساتراتژيك )همال و پراهالاد، 1991نهايتاً مطالعات و ادبيات مربوط به هويت شرکت )داتن و دوکريچ، 

رجع کليدي پيشنهاد   اهميت زمان و به ويژه جهت گيري هاي گذشته و آينده را به عنوان نقاط م1994تعديل سازماني )گرسيك،  

 مي کنند.

  ادعا کردند که نقاط مرجع با مبناي داخلاي، خاارجي و زمااني نباياد باه عناوان عناصار ياك 1996اما فيگنباوم، هارت و شندل )

مجموعه چند بعدي مد نظر قرار گيرند. بنابراين آنها کاربرد يك ماتريس سه بعدي نقطه مرجع شامل گستره وسايعي از متغيرهاا را 

عنوان يك ابزار پيشنهاد کردند که به وسيله آن مشخص مي گردد که چگونه تصميم گيرندگان سازماني نقاط مرجع چندگاناه را به  

بطور همزمان در نظر مي گيرند. آنها پيشنهاد کردند که تصميم گيرندگان، موقعيت هاي خود را بر اساب معيارهاي فرايند و نتيجه 

شته، حال و آينده )بعد زماني  رقبا، مشاتريان، تاأمين کننادگان و ديگار ذينفعاان )بعاد خاارجي  )بعد داخلي  بر مبناي منابع گذ

ارزيابي کنند. بنابراين الگوبرداري هاي خاص بر مبناي تعاملات اين عوامل داخلي، خارجي و زماني شکل ماي گيرناد. فاااي خلاق 

  پيشنهاد شده است.1996ط فيگنباوم و همکارانش )شده توسط اين سه بعد، ماتريس نقطه مرجع استراتژيك است که توس

ريچاارد "نظريه پردازان مديريتي هر يك براساب ديدگاه هاي خود، نقاط مرجعي را براي موفقيت سازمانها بر شمرده اند. اولين باار 

موضاوعات ماديريتي را مي ، بر اين نکته تأکيد کرد که تماا"الگوي جامع ا ربخشي"، با معرفي يك مدل اقتاايي با عنوان  "اچ. هال

 . اين مدل دوبعدي، از يك سو بر تمرکز و از سوي ديگر بر ميزان توجه و تمايال 1386کرد )هال،  توان در قالب اين مدل تعريفمي

هاي مختلف ساختار سازماني را بر هماين مبناا ، سيستم"ريچارد ال. دفت"به داخل و يا خار  از سازمان، مبتني است. چندي بعد،  

با توجه به دو بعد نگرش و سيساتم   "سازمان: سيستمهاي حقوقي، حقيقي و باز  " . اسکات در کتاب خود1385راحي کرد )دفت،  ط



 . با اين وجود، محور و اساب تمام اين الگوها، مدل بوريل و مورگاان اسات. باه اعتقااد 1382به اراهه الگوي خود پرداخت )اسکات،  

هااي مرباوط آگااهي فرضهاي بديل را درك کند بايد از پيشپردازي بتواند آراء و نظريهکه نظريه  براي اين1383بوريل و مورگان )

اي از جامعه مبتني است. لذا با تلفيق مباحث اي از علم و نظريههاي سازمان بر فلسفهداشته باشد. آنها تأکيد دارند که تمامي نظريه

ر دو طراحاي نمودناد کاه در ياك بعاد آن فلسافه علام و در بعاد ديگار آن هاي جامعه يك ماتريس دو دفرضفلسفي علم و پيش

 شناسي قرار دارد.هاي جامعهفرضپيش

همانگونه که ملاحظه مي شود، ديدگاه هاي اراهه شده در مباني منطقي تئوري هاي مديريت مترادف يکديگر هستند و نقاط مرجاع 

ين پژوهش براي يافتن نقاط مرجع استراتژيك منابع انساني از ديادگاه هاال يعناي مورد استفاده آنها بر يکديگر تطابق دارد. لذا در ا

دو بعد کانون توجه )داخل/ خار   و ميزان کنترل )کم/ شديد  استفاده خواهد شد. البته بايد خاطر نشان ساخت که تمرکز بار هار 

د اما قطعاً عامل هماهنگي بين اين استراتژي ها ماي يك از استراتژي هاي سازماني مي تواند منجر به موفقيت و بهبود عملکرد گرد

 تواند به عملکرد بيشتر و بهتر منجر شود.

 ، الگوي يکپارچه )همه جانبه در برقراري هماهنگي استراتژيك اراهه شده است:9در نمودار  

 

 

 

 

 

 

 ( فرایند تدوین استراتژی منابع اهساهی بر مبنای الگوی یکپارچه )همه جاهبه(9همودار 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 
 

  

 

  

 

 

  

 

 



 گوهه شناسی استراتژی منابع اهساهی

صاحبنظران و محققان بسياري در حوزه مديريت استراتژيك و استراتژي منابع انساني پژوهش و تحقيق کرده اند و حاصل کار خاود 

 استراتژي هاي منابع انساني اراهه داده اند. در ادامه به برخي از اين گونه شناسي ها اشاره مي شود:را در قالب  

 

 (2009گوهه شناسی استوارت و براون )

 ، براساب دو بعد جهت گيري استراتژيك )استراتژي رهبري هزينه يا استراتژي تمايز  و جهت گيري باازار 2009استوارت و براون )

)گزينه ساخت/ تمرکز بر داخل يا خريد مهارت و استعداد/ تمرکز بر خار  ،  باه ماتريساي چهاار خاناه رسايده اناد کاه مباين کار  

 . براساب اين ماتريس، چهار استراتژي خواهيم داشت: استراتژي رهبري هزينه/ بازار 1-6استراتژي هاي منابع انساني است )نمودار  

بازار کار خار ، استراتژي تمايز/ بازار کار داخل، اساتراتژي تماايز/ باازار کاار خاار . آنهاا ايان   /کار داخل، استراتژي رهبري هزينه

و اساتراتژي   90، اساتراتژي متخصاص متعهاد89، استراتژي نيروي کاار قاراردادي88استراتژي ها را به ترتيب استراتژي سرباز وفادار

 ناميده اند.  91پيمانکارانه

 

 

 

 

 

 (2009ی استراتژی های منابع اهساهی براساس دیدگاه استوارت و براون )( گوهه شناس10همودار

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
88. loyal soldier 
89. bargain laborer 
90. committed expert 
91. free agent 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

از ترکيب استراتژي رهبري هزينه )کنترل فرايند  و بازار کار داخل، استراتژي منابع انساني حاصل مي . استراتژی سرباز وفادار:  1

شود که استراتژي سرباز وفادار ناميده مي شود. اين نام بدين دليل انتخاب شده است کاه در ايان اساتراتژي بار اساتخدام و حفار 

يد مي شود. سازمان هايي که از اين استراتژي استفاده مي کنند، مشاغل خاود کارکنان وفادار براي انجام امور مورد نظر سازمان تأک

را به گونه اي طراحي مي کنند که هر کارمند وظايف و نقش هاي مختلفي را بر عهده داشته باشد. انطباق افراد با فرهنگ سازمان و 

خاب و استخدام افراد است. سازمان نهايت تلاش خاود داشتن قابليت براي تبديل شدن به يك کارمند وفادار، از جمله معيارهاي انت

را به کار مي گيرد تا کارکنان را خشنود نگه دارد و بدين ترتيب، احتمال ترك خدمت و خرو  از ساازمان را کااهش دهاد. در ايان 

نيازهااي فعلاي و   استراتژي، کارکنان جوان که در ابتداي مسير پيشرفت شغلي خود هستند، استخدام مي شوند و سازمان متناسب

آتي خود، مهارت هاي گوناگون را به آنها آموزش مي دهد. ارزيابي عملکرد با هدف تشويق مشارکت و همکااري )باه جااي رقابات  

انجام مي گيرد. جبران خدمت غالباً، شامل پاداش هاي بلندمدت مي شود که براساب عملکرد کلي سازمان پرداخت ماي گاردد. در 

تحاديه ها به عنوان ابزار ايجاد يکپارچگي نگريسته مي شود. بنابراين وجود اتحاديه ها در ساازمان کااملاً مشاهود اين استراتژي، به ا

 است. 

: ترکيب استراتژي رهبري هزينه )کنترل فرايند  و بازار کار داخل، استراتژي کاار قاراردادي را . استراتژی هيروی کار قراردادی2

تژي بر بکارگيري کارکناني است که دستمزدهاي با يي طلب نمي کنند. در سازمان هاايي کاه ايان ايجاد مي کند. تأکيد اين استرا

استراتژي را به کار مي گيرند، مشاغل به گونه اي طراحي مي شود که مدير بتواند کنترل شديدي بر فعاليت هااي کارکناان اعماال 

شود که به سادگي قابل يادگيري است. در واقع، کارکنان براي   کند. به هر کارمند وظيفه اي کاملاً روشن و مشخص شده محول مي

انجام کارها و وظايف ساده اي که نياز به مهارت هاي تخصصي ندارد، استخدام مي شوند. در اين اساتراتژي باه نيازهااي بلندمادت 

رکنان ندارد. ارزيابي عملکرد بار کارکنان، توجه اندکي مي شود و سازمان هيچ مسير روشن و مشخصي براي ارتقاء و پيشرفت اين کا

بازخوردهاي  روزانه سرپرست مبتني است و معمو ً شاخص ها و معيارهاي رسمي مشخصاي باراي آن وجاود نادارد. آماوزش نياز 

محدود به آموزش هاي ضمن کار است و صرفاً بر روش هاي انجام بهتر آن کار تأکيد مي کند. جبران خدمت بيشتر ساعتي اسات و 

و پاداش هاي بلندمدت، خبري نيست. علاوه بر اين، فقدان انساجام و همااهنگي مياان کارکناان، حااور اتحادياه هاا را در   از مزايا

 سازمان کمرنگ ساخته است. 

استراتژي متخصص متعهد، حاصل ترکيب استراتژي تمايز )کنترل بازده  و بازار کار داخال اسات. . استراتژی متخصص متعهد: 3

، گزينش و حفر کارکنان متخصص است. سازمان هايي که از اين استراتژي استفاده مي کنند، به کارکنان خاود هدف اين استراتژي

آزادي عمل بسيار مي دهند تا براي ايجاد و بهبود روش هاي کاري، از خلاقيت خود استفاده کنند. در ايان ساازمان هاا، کارکنااني 

زماني منطبق سازند و به متخصصااني کارآماد در حاوزه تخصصاي خاود تباديل استخدام مي شوند که بتوانند خود را با فرهنگ سا

شوند. ارزيابي عملکرد نيز به گونه اي انجام مي شود که توازن بين همکاري و رقابت ايجاد شود. در اين اساتراتژي، مساير پيشارفت 



ندمدت بسيار مورد توجه اسات تاا تخصاص و شغلي هموار است و کارکنان مي توانند در مشاغل مشابه ارتقاء يابند. آموزش هاي بل

مهارت مورد نياز کارکنان به آنها آموزش داده شود. پرداخت و پاداش نيز، نسبتاً با  است و مجموعه مزايايي را در بر مي گيارد کاه 

 به رابطه بهتر سازمان با کارکنان منجر مي شود. 

کيب استراتژي تمايز )کنترل بازده  و بازار کار خار  است. تأکيد اساساي استراتژي پيمانکارانه حاصل تر. استراتژی پيماهکاراهه: 4

اين استراتژي، بر بکارگيري افرادي است که مهارت هاي تخصصي مورد نياز را دارند، اما سازمان براي مدت زماان طاو ني باه آنهاا 

به گونه اي طراحي مي کنناد کاه آزادي عمال  زم نياز ندارد. سازمان هايي که از اين استراتژي استفاده مي کنند، مشاغل خود را  

براي انجام کارها به کارکنان داده شود. در اين استراتژي از تعهد بلندمدت اجتناب مي شود و هيچ تلاشي براي ايجاد وابستگي باين 

ها و شايستگي هاي ماورد کارکنان و سازمان انجام نمي گيرد. افراد به اين دليل به خدمت گرفته مي شوند که در حال حاضر، مهارت

نياز سازمان را دارا هستند. بنابراين براي اين کارکنان، مسير پيشرفت شغلي بلندمدت در درون سازمان بي معناي اسات اماا پسات 

از هاي با يي به آنها خار  از سازمان پيشنهاد و داده مي شود. ارزيابي عملکرد بر نتاي  و پيامدها )بازده  متمرکز است و باه نادرت 

آموزش استفاده مي شود. پاداش هاي کوتاه مدت بسيار راي  و در سطح با يي به افراد پرداخت مي شود؛ زيرا سازمان مجبور اسات 

براي استفاده از مهارت هاي منحصربفرد اين متخصصان، پاداش هاي با يي براي آنها در نظر بگيارد. پرداخات مبتناي بار عملکارد 

پرداخت هايي که باعث وابستگي کارکنان به سازمان مي شوند، اجتناب مي گردد. در سازمان هايي کاه فردي است و از پاداش ها و  

 از اين استراتژي استفاده مي کنند، به ندرت، اتحاديه ها ديده مي شوند.

 (2000گوهه شناسی بامبرگر و مشولم )

 ، الگوهاي قبلي منابع انساني را به صورت عميق و دقيق بررسي کردند و براساب دو بعد کنترل )کنتارل 2000) 92بامبرگر و مشولم

، 94،  انوياه93محصول يا فرايند  و کانون توجه )داخل يا خار  ، چهار گونه استراتژي منابع انساني معرفي کردناد: اساتراتژي پدراناه

  .  1-7)نمودار  96و پيمانکارانه 95متعهدانه

 

 (1384( گوهه شناسی استراتژی های منابع اهساهی براساس دیدگاه بامبرگر و مشولم )11همودار 

 

 

 

 

 

 

 

 
92. Bamberger & Meshoulam 
93. parentalistic 
94. secondary 
95. commitment 
96. free agent 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

براي مشاغل ساده، تکراري و استاندارد پذير به کار ميارود باا ايان تفااوت کاه ماديريت شارکت، تمايال باه . استراتژی پدراهه: 1

 نگهداري و ارتقاي کارکنان موجود و هماهنگ کردن آنها با فرهنگ سازماني شرکت 

 کند.ها اقدام ميهاي خالي، با ارتقاي کارکنان موجود به پرکردن اين پستدارد. در صورت وجود پست

براي مشاغل ساده، تکراري و استانداردپذيري مناسب است که نيروي کار مورد نياز براي آنها به ميازان کاافي . استراتژی ثاهویه: 2

در بازار کار بيرون از شرکت موجود و ضرورتي به پرورش و نگهداري اين کارکنان وجود ندارد. در صورت عدم نياز و يا عدم رضاايت 

 توان با آنها قطع همکاري و کارکنان جديدي را با کمترين آموزش و هزينه به کارگرفت.  ان، به راحتي مياز هريك از اين کارکن

گيرد با اين تفااوت کاه کارشناساان فعاال در ايان براي مشاغل پيچيده و تخصصي مورد استفاده قرار مي. استراتژی متعهداهه: 3

ا که آنها در بسياري موارد به شبکه پيچيده توليد و داناش خااص ماورد نيااز مشاغل، به طور داهم مورد نياز شرکت هستند و از آنج

پذير نيست. بنابراين،  زم است رويکردي مت ر به بازار کار درون سازمان داشات. شرکت تسلط دارند، جايگزيني آنها به راحتي امکان

اي که براي آنها موجب حصول اطمينان مان، به گونهيعني توسعه و آموزش کارشناسان شرکت و تقويت تعهد و وفاداري آنان به ساز

 نسبت به آينده شغلي، حقوق و مزاياي با تر از بازار کار بيرون سازمان شود.

براي آن دسته از مشاغل پيچيده و تخصصي مناسب است کاه اساتخدام داهماي و رسامي کارشناساان . استراتژی پيماهکاراهه:  4

 يي است؛ چراکه شرکت به اين نوع مشاغل در مقاطعي کوتاه و به صورت موقات نيااز دارد. از مربوط براي شرکت مستلزم هزينه با

 شوند.  رو، اين کارشناسان معمو ً با مبالغي با ، صرفاً براي مشاوره و يا انجام قسمتي از يك پروژه دعوت به همکاري مياين

 

 (1998گوهه شناسی ليپک و اسنل )

  )در فااي مديريت استراتژيك  اهميت مناابع انسااني باه ميازان خلاق و ايجااد تماايز 1995)97مونت گومريبه اعتقاد کوليس و 

دست ماي رقابتي براي شرکت بستگي دارد. با نگاهي اقتصادي، تئوري هزينه مبادله بيان مي کند که سازمان زماني مزيت رقابتي به

نحوي که هيچکدام از رقبا نتوانند از اين منابع کپي بردارند. لذا ماهيت ، بهآورد که داراي منابعي منحصر بفرد و مخصوص خود باشد

منحصر بفرد منابع انساني هر سازمان، باعث مي شود تا سازمان ها، منابع سازماني خود را در زمينه هاي مديريت استفاده و سارمايه 

وه بهره وري و توليدي سازمان را در پاي خواهاد داشات. گذاري کنند. اين کار کاهش ريسك و سرمايه گذاري در پتانسيل هاي بالق

 
97. Collis & Montgomery 



  بر اساب دو بعد ارزش استراتژيك و منحصر بودن سرمايه انساني، يك ماتريس چهار خانه اي اراهه 2002،  1998)  98ليپك و اسنل

اساسي يا مزيات رقاابتي  است. ارزش استراتژيك منابع انساني به توانايي آن براي ايجاد شايستگي 4-2کرده اند که به صورت شکل 

اطلاق مي شود. منحصربفرد بودن منابع انساني نيز، بر ميزان هزينه و توانايي سازمان باراي تحقاق هادف تاأ ير دارد )لياو، ليپاك، 

  2003، 99تاکوچي و سيمز جي آر

انسااني سانتي، وياژه   نيست. منابع: اين نوع سرمايه، گرچه ارزش آفرين است ولي منحصر به فرد و ويژه 100. منابع اهساهی سنتی1

يك سازمان خاص نبوده و کارکنان )واجد اين سرمايه  در يك محدوده معين آزادند تا هر سازماني که برايشان منافع بيشتري دارد، 

القوه و انتخاب کنند. به سبب سهولت و امکان جابجايي نيروي انساني،  سازمان ها جهت بهره گيري از نيروي انسااني باا تواناايي با

باا انتخااب و  مهارت هاي  زم براي دستيابي سريع به بهره وري با ، تنها کافي است به انتخااب صاحيح نياروي انسااني بپردازناد.

 استخدام اين نوع منابع انساني، آنها براي انجام وظايف مشخص در چارچوب معين آماده مي شوند.

ش آفريني چنداني براي مشتريان دارد و نه در نوع خود باراي ساازمان منحصار اين نوع سرمايه، نه ارز  :101. منابع اهساهی جنبی2

راحتي پس از مادتي انجاام فعاليات باه دسات ماي بفرد و خيلي ويژه است. بسياري از سازمان ها اينگونه سرمايه انساني خود را به

ول نماي شاود. از ديادگاه ليپاك و اسانل شاايد آورند، پس توجه زيادي در زمينه سرمايه گذاري بر روي اين نوع منابع انساني مبذ

باشاد. باا بارون ساپاري و گوناه پرسانل و کارکناان گونه منابع انساني سرمايه گذاري نکردن در اينبهترين رويکرد در مديريت اين

 استفاده از کارکنان موقت و قراردادي، سازمان ها ضمن کاهش هزينه، انعطاف پذيري  زم را نيز کسب مي نمايند.

کند. فرد باشد براي سازمان منافع استراتژيك ايجاد ميزماني که منابع انساني ارزش آفرين و منحصر به:  102. منابع اهساهی اص ی3

حداکثر کردن پتانسيل ارزش آفريني سازماني و ايجاد ويژگي هاي متمايز در درون  سازمان، دليل اصلي سازمان هاا باراي سارمايه 

منابع اصلي يك سازمان، کارکنان دانشي آن است؛ کساني که در ارزش آفريني، بايش  رمايه انساني است.گذاري و توسعه اين نوع س

از دست هايشان از مغزهايشان استفاده مي کنند. برنامه هاي آموزش، توسعه و بالندگي؛ استراتژي هاي اساسي سازمان براي حفار 

 و رشد منابع اصلي آن است.

ن نوع از منابع انساني، منحصر بفرد و ويژه است، اما چندان در ارزش آفريناي باراي مشاتريان تواناايي اي: 103. منابع اهساهی ویژه4

ندارد. اين نوع از سرمايه انساني منبعي بالقوه براي ايجاد تمايز نسبت به رقباست، زيرا منبع انحصاري و وياژه خاود ساازمان اسات. 

زمان مي تواند با حفر منحصر بفرد بودن اين سرمايه انساني آن را توساعه و پس مهم ترين کار، فهم اين مطلب است که چگونه سا

از طريق شراکت و همکاري، سازمان مي تواند اين نوع منبع انساني را بدون پرداخت هزينه هاي استخدام بلند مادت   گسترش دهد.

 به کار بگيرد و از مزاياي منحصر به فرد آن منتفع شود.

 

 (2002، 1998شناسی استراتژی های منابع اهساهی براساس دیدگاه ليپک و اسنل )( گوهه  12همودار 

 

 
98. Lepak & Snell 
99. Liu, Lepak, Takeuchi & Sims 
100. traditional HR 
101. peripheral HR 
102. core HR 
103. idiosyncratic HR 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 گوهه شناسی استراتژی زیر سيستم های منابع اهساهی

سيستم منابع انساني از زيرسيستم هاي مختلفي تشکيل شده اسات کاه باه صاورت تخصصاي، وظاايف و کارکردهااي ماديريت و 

حوزه منابع انساني، کارکردها و زير سيستم هايي براي اين بالندگي افراد سازمان را بر عهده دارند. هر يك از صاحبنظران و محققان  

سيستم فرض کرده است: طراحي شغل، استخدام و انتخاب کارکنان، حفر و جدايي کارکنان، ارزياابي عملکارد، آماوزش، توساعه و 

يزي اساتراتژيك مناابع  ؛ تحليل شغل، برنامه ر2009مسير پيشرفت شغلي کارکنان، جبران خدمت و روابط کار )استوارت و براون،  

انساني، جذب و بکارگيري، بالنده سازي، آموزش و بهسازي، انگيزش، ارزيابي عملکرد، حفر و نگهداري و روابط کارکنان و مذاکرات 

 ؛ طراحي شغل، برنامه ريزي نيروي انساني، نيروياابي و گازينش، آماوزش و توساعه، ارزشايابي عملکارد، 1387جمعي )عباب پور، 

 ؛ طراحي شاغل، کارمناديابي و انتخااب، 1386ت، انگيزش، مزايا و خدمات، بهداشت و ايمني و روابط کارکنان )جزني،  جبران خدم

 ؛ گزينش و انتخااب، 2003،  104مديريت عملکرد، ساختار پرداخت، آموزش و توسعه، روابط کارکنان )نوو، هولنبك، گرهارت و رايت

 ؛ تأمين نيرو، ارزيابي عملکرد و پاداش و روابط کارکنان )باامبرگر 2002کار )ملو،    آموزش، مديريت عملکرد، جبران خدمت و روابط

 ؛ جذب کارکناان، 2000 ؛ برنامه ريزي منابع انساني، جذب کارکنان، نگهداري کارکنان و بهسازي کارکنان ) زير،  1384و مشولم،  

 ؛ مديريت استراتژيك، برنامه ريزي نيروي کار و 1384ترانگ،  مديريت عملکرد، توسعه منابع انساني، پاداش و روابط کارکنان )آرمس

 
104. Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



کارمنديابي، توسعه و بالندگي منابع انساني، جبران خدمت و پاداش، رواباط کاار و کاارگري، ايمناي و سالامت شاغلي و حرفاه اي 

  .  1999، 105و زفرير  )انجمن مديريت منابع انساني ؛ کارمنديابي، انتخاب، جبران خدمت، مشارکت و آموزش و توسعه )هارل

از مجموع نظرات اين پژوهشگران مي توان پن  زيرسيستم اصلي براي سيساتم مناابع انسااني تعرياف کارد: تاأمين نيارو، ارزياابي 

عملکرد، آموزش و توسعه، جبران خدمت و پاداش و روابط کارکنان. بر اين اساب، استراتژي هاي زير سيساتم هااي مناابع انسااني 

ود: استراتژي تأمين نيرو، استراتژي ارزيابي عملکرد، استراتژي آموزش و توسعه، استراتژي جبران خدمت و پااداش و عبارت خواهد ب

 استراتژي روابط کارکنان.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 خلاصه فصل

 
105. Harel & Tzafrir 



عقلاياي و طبيعاي در طراحاي گيري همزمان از نگرش هاي  بندي و بهرهآنچه در اين فصل اراهه شد، يك مبناي منطقي براي جمع

توان مباني قدرت و وابستگي باه مناابع را گيري از نگرش نقاط مرجع استراتژيك ميهاي منابع انساني سازمان بود. با بهرهاستراتژي

طي ها و ساطو  مختلاف ساازمان را در ارتبااهاي به ظاهر متفاوت منابع انساني در حوزهدر هر سازمان بازشناسي کرده و استراتژي

هماهنگ و هم راستا با يکديگر تدوين کرد. نگرش نقاط مرجع استراتژيك در اين فصال باه عناوان يکاي از بهتارين و کارآمادترين 

الگوهاي تدوين استراتژي منابع انساني مطر  شد که به خوبي و با انعطاف  زم توان تطبيق با مقتايات مختلف سازمان، درخواست 

 دارد.مديران و امکانات موجود را 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 



 استراتژی های تامين و حفظ هيروی اهساهی

 
 فصل ششم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بعد از مطالعه اين فصل، شما بايد قادر باشيد تا: -

 زير سيستم تامين نيروي انساني را درك کنيد. -

 انتخاب هاي گزينش را مورد بررسي قرار دهيد. -

 انتخاب هاي توسعه کارکنان را درك کنيد. -

 نقل و انتقال هاي داخلي و گزينه هاي کنار گذاشتن کارکنان نيز آشنا شويد.با   -

 استراتژي حفر نيروي انساني را درك کنيد. -

 



 

 استراتژی های تامين و حفظ هيروی اهساهی
 

 مقدمه

کارکنان مورد نياز خود را بدست آورد، حفر کناد و از آنهاا باه نحاو دهد که استراتژي تأمين نيروي انساني به سازمان اطمينان مي

مت ر و کارا استفاده کند، اين استراتژي بخشي کليدي از فرايند ماديريت مناابع انسااني اسات. ماديريت مناابع انسااني اساسااً باه 

گيري کامل از آن منابع ه تامين بهرههماهنگ و همگون کردن منابع انساني با نيازهاي عملياتي و استراتژيك سازمان و همچنين ب

  .1381پردازد )آرمسترانگ، مي

قابليت استراتژيك يك شرکت به قابليت منابع انساني آن بستگي دارد؛ بنابراين مديريت استراتژيك منابع انساني نه تنها به کسب و 

اني مي پردازد که با نيازهااي اساتراتژيکي و شود، بلکه به انتخاب و پرورش کارکنحفر کميت و کيفيت مناسب کارکنان مربوط مي

 فرهنگي سازمان هماهنگ هستند.

هاي اصلي نيروي انساني که بر نگرش بازار کار ياا روش کنتارل بار گردد با استفاده از گونه شناسي استراتژيدر اين فصل سعي مي

ا تأکيد بر هماهنگي بيروني )با اساتراتژي ساازماني و هاي اصلي منابع انساني بفرايندهاي کار استوار است و مدل يکپارچه استراتژي

 کسب و کار  و سازگاري دروني؛ زيرسيستم )استراتژي کارکردي  تأمين نيروي انساني تشريح گردد.

 

 زیر سيستم تأمين هيروی اهساهی

اي يا جريان افراد در سازمان شامل ظمجموعاه  106 ، زيرسيستم تأمين نيروي انسانيبنا به تعريف سانن فلد و پيپرل )

برد تا بر جريان ورود افراد به داخال ساازمان، در درون کارميهايي است که سازمان در طول زمان بهها و اقدامها، اولويتاز سياست

د که بر ترکيب و شايستگي شوسازمان و به خار  از آن مديريت کند.  زيرسيستم تأمين نيروي انساني در برگيرنده فرايندهايي مي

ريزي نيروي انساني، تجزياه و تحليال شاغل، گذارند، همچون برنامهمنابع انساني و نيز بر هدف هاي هزينۀ سازمان ا ر مستقيم مي

 ريزي مسير شاغلي، توساعۀ فارد وکارمنديابي، گزينش، پذيرش فرد به داخل سازمان، انتصاب، جا به جايي، ارزيابي عملکرد، برنامه

 سرانجام خاتمه دادن به فعاليت شغلي وي در سازمان.

پژوهشگران، توجه کمتري به مفاهيم استراتژيك زيرسيستم تأمين نيروي انسااني )در مقايساه باا مفااهيم اساتراتژيك زيرسيساتم  

رقاابتي پايادار جانشاين سااير هاي کنوني که سرمايۀ انساني به عناوان ياك منباع اصالي از مزيات  اند، ولي در سالپاداش  نموده

 .شود، ا ر استراتژيك بالقوۀ زير سيستم تأمين نيروي انساني، به صورتي فزاينده کسب شهرت کرده استهاي سرمايه ميشکل

تواناد استراتژي تأمين نيروي انساني با جذب کارکنان مناسب که از شايستگي ها، مهارت ها، دانش و پتانسيل  زم برخوردارند، ماي  

اي که نه تنها از استراتژي سازمان نشأت گيرد، بلکه در فرايناد تادوين آن نياز گونهموجب تحرك بيشتر استراتژي سازمان شود، به

 نقش ايفا نمايد.

 
106 - People flow or staffing subsystem. 



تأمين منابع انساني تنها به کارمنديابي و گزينش آنها محدود نمي شود،  بلکه به هر چيزي که باه رفاع نيازهااي مهاارتي و رفتااري  

منجر گردد؛ مربوط مي شود. يك استراتژي تأمين منابع انساني مي تواند با کارمنديابي و انتخاب آغااز و باه مسااهلي چاون شرکت  

اند که متيد اين اسات آموزش و توسعه براي تقويت مهارت ها و اصلا  رفتارها تسري يابد. پژوهشگران، انواع الگوهايي را  اراهه کرده

نتيجاه    باه ايان1993يروي انساني، با استراتژي سازماني سازگار باشد. براي مثال ترپ اساترا و رازل )که بايد زير سيستم تأمين ن

اي قاوي وجاود دارد )باامبرگر و مشاولم، رسيدند که بين انتخاب زير سيستم تأمين نيروي انساني و عملکرد ماالي ساازمان رابطاه

1381 .  

ا جاذب کارکناان مناساب کاه از شايساتگي هاا، مهاارت هاا، داناش و پتانسايل  زم  ، با1استراتژي تأمين نيروي انساني )نمودار   

اي که نه تنها از استراتژي سازمان نشاأت گيارد، بلکاه در گونهتواند موجب تحرك بيشتر استراتژي سازمان شود، بهبرخوردارند، مي

تواند با کارمنديابي و انتخاب آغااز و باه مسااهلي چاون فرايند تدوين آن نيز نقش ايفا نمايد. يك استراتژي تأمين منابع انساني مي  

اند که متيد اين اسات آموزش و توسعه براي تقويت مهارت ها و اصلا  رفتارها تسري يابد. پژوهشگران، انواع الگوهايي را  اراهه کرده

  . 1381ولم،  )بامبرگر و مشکه بايد زير سيستم تأمين نيروي انساني، با استراتژي سازماني سازگار باشد.  

 

 

 ( گوهه شناسی استراتژی های تأمين منابع اهساهی 1همودار  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



استراتژي سنتي تأمين، مناسب سازمان هايي است کاه از اساتراتژي سارباز وفاادار مناابع انسااني الف( استراتژی سنتی تأمين:  

کنترلي شديد )استراتژي رهبري هزينه  استفاده استفاده مي کنند. در اين استراتژي بر بازار کار داخل توجه شده و از مکانيزم هاي  

مي گردد. انطباق افراد با فرهنگ سازمان و داشتن قابليت براي تبديل شدن به يك کارمناد وفاادار، از جملاه معيارهااي انتخااب و 

ياب، احتماال تارك استخدام افراد است. سازمان نهايت تلاش خود را به کار مي گيرد تا کارکنان را خشانود نگاه دارد و بادين ترت

خدمت و خرو  از سازمان را کاهش دهد. در اين استراتژي، کارکنان جوان کاه در ابتاداي مساير پيشارفت شاغلي خاود هساتند، 

استخدام مي شوند و سازمان متناسب نيازهاي فعلي و آتي خود، مهارت هاي گوناگون را به آنها آموزش مي دهاد. از آنجاا کاه ايان 

اده، تکراري و استاندارد پذير به کار مي رود، انتخاب با دقت زيادي همراه نيست. تنها ساازمان تالاش ماي استراتژي براي مشاغل س

کند کارکناني را به خدمت بگيرد که مشاغل ورودي را پر کنند.  توسعه و حمايت متوساط مساير شاغلي، تاأمين و ارتقااي نيارو از 

 استراتژي است.داخل و انعطاف پذيري اندك، از ويژگي هاي ديگر اين  

 

استراتژي جنبي تأمين، مناسب سازمان هايي است که از استراتژي مناابع انسااني نياروي قاراردادي ب( استراتژی جنبی تأمين: 

استفاده مي کنند. تمرکز اين استراتژي بر بازار کار خار  و استراتژي رهبري هزينه )مکانيزم هاي کنترلي شديد  است. تأکياد ايان 

کارگيري کارکناني است که مشاغل ساده، تکراري و استانداردپذير را با دستمزدهاي پايين انجام مي دهند. از آنجا کاه استراتژي بر ب

 انجام اين نوع کارها، نياز به مهارت هاي تخصصي ندارد، سازمان به راحتي مي تواند افراد مورد نياز را از بازار کار خار  تأمين کند و

قرارداد آنها خاتمه دهد. بنابراين، اين استراتژي به سازمان ها کمك مي کند تا بتوانند بر هزينه هاي خاود  به محض اتمام کار نيز به

کنترل داشته باشند. تنها نکته قابل توجه اين است که مشاغل به گونه اي طراحي شود که مدير بتواند کنترل شاديدي بار فعاليات 

نيازهاي بلندمدت کارکنان، توجه اندکي ماي شاود و ساازمان هايچ مساير روشان و هاي کارکنان اعمال کند. در اين استراتژي به  

مشخصي براي ارتقاء و پيشرفت اين کارکنان ندارد. انتخاب بسيار محدود، عدم وجود توسعه و حمايت مساير شاغلي، وابساتگي باه 

 ين ويژگي هاي اين استراتژي تأمين است.کارکنان موقت، انعطاف پذيري گسترده از نقطه نظر گستردگي دامنه انتخاب، از مهم تر

 

استراتژي تخصصي تأمين، مناسب سازمان هايي است که از استراتژي متخصاص متعهاد اساتفاده ج( استراتژی تخصصی تأمين: 

تاأمين مي کنند. تمرکز اين استراتژي بر بازار کار داخلي و استراتژي تمايز )مکانيزم هاي کنترل بازده  است. در اين اساتراتژي بار  

کارکناني تأکيد مي شود که مهارت ها و توانايي هاي خاص و حتي منحصربفرد دارند و بايد براي مادت زماان طاو ني در ساازمان 

باقي بمانند. سازمان هايي که از اين استراتژي استفاده مي کنند در جستجوي بهبود استعداد هاا و شايساتگي هااي خاود هساتند. 

زمان ها، استخدام افراد توانمندي است که مي توانند با خلاقيت و توسعه مهارت در حاوزه تخصصاي هدف فرايند گزينش در اين سا

خود، کا ها و خدمات منحصربفردي توليد کنند. استخدام کارکناني که به توسعه و بالندگي بلندمدت مي انديشند، باعث ماي شاود 

ازمان ها از آن محروم هستند. به دليل رابطه بلندمدت کارکناان باا سازمان از استعدادهاي منحصربفردي برخوردار گردد که ساير س

سازمان،  زم است فرد با سازمان تناسب داشته باشد. تناسب با شغل نيز اهميت دارد زيرا از فرد انتظار مي رود به توسعه و بالندگي 

دامي بايد بر مبناي تناساب فارد باا شاغل و مهارت هاي تخصصي خود اقدام کند. بنابراين، در چنين سازمان هايي تصميمات استخ

سازمان اتخاذ شود. ساير ويژگي هاي اساسي اين استراتژي عبارتست از: انتخاب با دقت زياد، توسعه و حمايت گسترده مسير شغلي، 

 تأمين و ارتقاي نيرو از داخل و انعطاف پذيري گسترده.



 

استراتژي تعاملي تأمين، مناسب سازمان هايي اسات کاه از پيمانکاراناه اساتفاده ماي کنناد. چناين د( استراتژی تعام ی تأمين:  

سازمان هايي کارکنان ساير سازمان ها را به خدمت مي گيرند. هدف گزينش اين است که افراد خلاق و داراي مهارت هاي جديد به 

تخاب بر کارکناني تأکيد مي شود که در حال حاضر مهاارت هااي تخصصاي را در اختياار دارناد. خدمت گرفته شوند، بنابراين در ان

تمرکز اين استراتژي بر بازار کار خار  و مکانيزم هاي منعطف کنترل )استراتژي تمايز  است. استخدام کوتاه مدت متخصصان باعث 

ست آورد. افراد جديد به خدمت گرفته شاده، داناش و مهاارت مي شود سازمان بتواند به سرعت تخصص و مهارت مورد نياز را به د

منحصربفردي را به سازمان وارد مي کنند. سازمان مجبور است براي استفاده از چنين دانش و مهاارتي، دساتمزد و حقاوق باا يي 

راد نياازي نباشاد ياا افاراد پرداخت کند؛ البته هيچ تعهد بلندمدتي در کار نيست. چنانچه براي مدت زمان طو ني به مهارت اين اف

بهتري وجود داشته باشند، سازمان به رابطه استخدامي اين افراد خاتمه مي دهد. در اين استراتژي ويژگي هاايي چاون انتخااب باا 

 دقت، توسعه و حمايت محدود مسير شغلي، تأمين و ارتقاي نيرو از خار  و انعطاف پذيري نسبي وجود دارد.

 

 زیر سيستم تأمين منابع اهساهی  های استراتژیکاهتخاب

هاي عملي منابع انساني است که بيشتر آنهاا تحات تاأ ير انتخااب زير سيستم تأمين منابع انساني در برگيرندۀ انواع زيادي از شيوه

کارمناديابي، گازينش و هاايي همچاون باشند. پاس از آن نياز انتخااببين بازار کار داخلي )ساخت  و بازار کار خارجي )خريد  مي

 گردد.  توسعۀ کارکنان مطر  مي

 

 اهتخاب اص ی، بازار کار داخ ی یا بازار کار خارجی

توان ساخت ياا خرياد. از ياك ساو ها، ميگذاري ، سرمايۀ انساني را مانند هر شکل ديگري از سرمايه1984طبق نظر مايلز و اسنو )

تأمين کرد و از طريق آموزش و توسعۀ افراد، بر مهارت آناان افازود ظمنطاق باازار کاار   توان نيروي مورد نياز را از داخل سازمانمي

توان از سازمان هاي موجود در بازار کار خواست که اين کار را انجام دهند ظمنطق باازار کاار خاارجي  داخلي  و از سوي ديگر مي

  .1999)ليپك و اسنل، 

 

  :»هاي زير است: ، اين بازار داراي ويژگي1999طبق نظر بارون و کرپس ) بازار کار داخ ی و گزینة »ساختن 

 محدود و مشخص کردن بنادر ورودي )محدودکردن رقابت شغلي به کارکنان کنوني ؛ •

 هاي بلند مدت اشتغال ؛)با هدف تقويت دوره  ارتقاء در درون سازمان طبق مسير شغلي بر مبناي سابقه کار يا شايستگي •

 ن پرداخت، بازتابي از دانش خاص سازمان و آموزش حين کار است )با هدف نگهداري کارکنان در سازمان ؛مهارت و ميزا •

 هاي خاص حاکم بر روابط کار )با هدف رعايت قانون برابري ؛تعيين رويه •

 ايمني شغلي. •

 هاي آن عبارتند از: تواند چند نوع باشد. برخي از تقسيم بنديداخلي نيز ميبازار کار  

بازار کار داخلي براي کارمندان / ارتقاء بر حسب سابقۀ کار و آموزش حين کار و بازار کار داخلي براي ماديران / ارتقااء بار حساب 

ها ؛ بازار کار داخلي مبتني بر دستمزد / در چارچوب اتحاديه و ارتقاء بار حساب ساابقۀ خادمت، باازار کاار مهارت ها و شايستگي



د ردۀ با  / ارتقاء بر حسب شايستگي با تعداد اندکي رقيب و بازار کار داخلي مبتني بر حقوق افاراد ردۀ داخلي مبتني بر حقوق افرا

 پاهين/ ارتقاء بر حسب شايستگي با رقابت شديد.

   عبارتند از:1999مزاياي عمدۀ بازار کار داخلي از ديدگاه بارون و کرپس )

  توانند به راحتي شغلي را در خار  از سازمان بيابند ، کارکنان نميسازمان قراردارد.  چون پاداش بر مبناي تجربه و دانش خاص

هاي بالقوه براي ترقي و گرفتن حقوق بيش از نرخ بازار، موجب ايجاد انگيازه که داراي بازده مشابه براي آنان باشد. همچنين، توانايي

 شوند.  براي مشارکت در امور سازمان مي

  .شود، بسيار پر هزينه هستند و به علت رابطۀ مبهم علت و هاي کاري در بلند مدت که موجب اعتبار براي سازمان ميايجاد شبکه

 توان در کوتاه مدت، کارکناني مشابه را تربيت نمود. معلولي و فرايندهاي ويژۀ يادگيري به هيچ وجه نمي

هاي ردۀ پاهين، مساتهلك نماودن مين نيرو از خار ، مگر براي پستها از طريق محدود کردن فرايند پرهزينۀ تأ . کاهش در هزينه

هاي کمتر به کارکنان، به بهانۀ امنيت شغلي و کااهش هاي آموزش و توسعه، طي يك دورۀ بلند مدت، توجيه نمودن پرداختهزينه

 هزينۀ سرپرستي به دليل تجربه و تعهد کارکنان.

.  که کارکنان چناين ساازمان هاي قابل اعتمادتري وجود دارد. ضمن اينکار داخلي، داده  در فرايند کارمنديابي و گزينش در بازار

 سازند.  هايي، در صورت ترك سازمان، زمينۀ بدگماني کارفرمايان جديد را فراهم مي

 

  :»معايب بازار کار داخلي به شر  زير، موجب روي آوردن برخي از سازمان ها به بازار کاار  بازار کار خارجی و گزینة »خریدن

 شود:خارجي مي

شاود کاه ، موجب تشديد رقابت مياول: در سازمان هايي که بر تيم کاري و مشارکت استوار است، تأکيد بر شايستگي براي ارتقاء

 باشد.به زيان منافع سازمان مي

شود که به افازايش هزيناۀ ساربار و نياز کااهش ، موجب افزايش ديوان سا ري مير امور اداري، با گذشت زماندوم: تأکيد زياد ب

 انجامد.پذيري سازمان ميانعطاف

 تواند بسيار پر هزينه باشد.شود که ميسوم: تعهد به امنيت شغلي، موجب  ابت ماندن هزينۀ دستمزد مي

 شود.پذيري فرهنگي ميموجب کاهش انعطافچهارم: مقاومت ذاتي در برابر تغيير 

يابد، ولي امکان دارد کاارگران باا اي )مانند امنيت شغلي  کاهش ميپنجم: دستمزد مستقيم، به علت عرضۀ مزاياي متعدد حاشيه

گاذاري نماود، در هار کيفيت، علاقۀ چنداني به اين مزايا نداشته باشند و پس از آنکه سازمان براي آموزش و توسعۀ آنان سرمايه  

 فرصتي به سازمان هاي رقيب بپيوندند.

با اين حال درصورت استفاده از بازار کار خارجي نيز، بايد پرداخت به قيمت بازار و ريسك حاصل از اساتخدام بار اسااب اطلاعاات 

وطلبان خارجي داراي مهارت هااي هاي ردۀ با   را پذيرفت. بنابراين تنها در صورتي که فرض کنيم داناقص )به ويژه در مورد پست

هااي گاه در هزينهتواند بهترين آنها را شناسايي نمايد، آنباشند، و سازمان نيز مي زم هستند، و به قيمت معقولي قابل استخدام مي

 اهد داد.هاي بهتري را نشان خوهاي خارجي، واکنشهاي زيادي خواهد شد و سازمان در برابر چالشجوييآموزش و توسعه صرفه



هر چند نيروهاي تأمين شده از بازار کار خارجي تعهد کمتري به سازمان دارند، ولي با توجه به دلبساتگي کاه باه ناوع کاار دارناد، 

جايي آنان را کاهش داد و به ا ر بخشي بيشتري نياز رسايد. توان از طريق مساعد ساختن شرايط قرار داد استخدام، ريسك جابهمي

 .شودهاي سربار و اداري بازار کار داخلي، جبران مييابد، ولي با اجتناب از هزينهنۀ دستمزد افزايش ميدر اين صورت، هزي

ماهيت استراتژي سازماني، فرايند کار، کميابي يا فراواني نيروي کار، فرهنگ سازماني، ميزان انعطاف پذيري، هزينه ها و ... از جملاه 

 يا ظخريد  ا ر مي گذارد. عوامل مت ري است که بر انتخاب ظساخت 

 

 

 

 های کارمندیابی اهتخاب

ها بر ماهيت مخزني که افراد مورد نيااز تواند بر کل سازمان ا ر استراتژيك بگذارد، زيرا اين شيوهکارمنديابي و گزينش ميهاي  شيوه 

باشاد. داخل سازمان و توانايي نگهداري آنان مت ر ميشوند، و سپس بر فرايند تأمين نيروي انساني، جريان آنها به  از آنها انتخاب مي

گسااااااترۀ فعالياااااات             -  فلسفه و پيام    - توان بر اساب عوامل زير مورد توجه قرار داد:کارمنديابي و گزينش را ميماهيت  

 -  .روش ها 

    تواناد ا اري مثبات و هاي استخدام، ميگرايي در پياماند که واقع : پژوهشگران به اين نتيجه رسيدهکارمندیابیف سفه و پيام

پاردازد، آ اار فراگير داشته باشد، ولي در مواردي که نوع شغل از پيچيدگي کمتري برخوردار است و سازمان به کنتارل فرايناد ماي

 شود.بالقوۀ منفي واقع گرايي، موجب خنثي شدن ا رات مثبت آن مي

     کنناد و در خي از کارفرمايان از روي عمد شرايط داوطلبان را در سطحي باا  تعياين مايبر  کارمندیابی:گسترة تلاش های

شوند، در حالي که برخي ديگر از روش مبتناي بار اناداختن ظتاور بازر،  اساتفاده نتيجه به يك جمعيت بسيار خاص متمرکز مي

 نمايند، تا بر کارايي ساز و کارهاي فرايند گزينش بيفزايند.مي

کارمناديابي، هااي مرباوط باه   به اين نتيجه رسيدند که با  بردن سطح شرايط داوطلبان و تعيين هدف پيام1985بلت )مسيون و  

شود که واجد شرايط  زم نيستند، ولي اين امکان نيز وجود دارد کاه داوطلباان واجاد موجب کاهش درخواست از جانب افرادي مي

واست ندهند و يا حتي به سازمان ديگري درخواست دهند. علاوه بر اين، تعيين شرايط شرايط نيز احساب امنيت  زم نکنند و درخ

استفادۀ  زم را بکند و در نتيجاه موجاب افازايش  بسيار خاص، باعث خواهد شد که سازمان نتواند از داوطلبان واجد شرايط بيشتر،

 جايي خواهد شد.نارضايتي و با  رفتن نرخ جابه

    سازمان ها در اين مورد از روش هاي گوناگوني همچون آگهي در روزنامه، تماب با معرف کارمند و ياا  یابی:کارمندروش های

هااي اصالي کنند. برخي از روش ها به دليل اراهه اطلاعات بيشاتر در ماورد تصاميمکارمنديابي استفاده ميمراجعه به سازمان هاي  

 زينش و بهبود کيفيت مخزن داوطلبان، عملکرد بهتري دارند.هاي پيش از گگزينش، و برخي ديگر از نظر اقدام

هاي بدست آمده حاکي از آن کارمنديابي، هيچ نوع سازگاري با هم ندارند، اگر چه نتيجهمتأسفانه نتاي  تحقيق در زمينۀ روش هاي  

 .شوداستخدام ميتر داوطلبان جايي و عملکرد ضعيفاست که آگهي در روزنامه موجب افزايش نرخ جابه

 

 های گزینشاهتخاب



    ها، پارامترهايي است که داوطلبان شغل بر اساب آنها گازينش خواهناد شاد. باه منظور از اين شاخص  های گزینش:شاخص

باازار کاار باشد، يعني ميزان توجه باه ها تا حد زيادي در گرو تصميم اصلي مربوط به تأمين نيروي انساني ميکارگيري اين شاخص

هااي گازينش، داخلي و يا خارجي، همچنين ماهيت کنترل سازمان بر شيوۀ انجام گرفتن کارها. تصميم گيري براي تعيين شااخص

 باشد:کم داراي سه بعد اصلي ميدست

نمايند، به دانش و مي  هاي بالقوۀ افراد تأکيدالف  سازمان هاي مبتني بر بازار کار داخلي از آنجا که بيشتر بر رشد و توسعۀ توانايي

 .کنند، ولي بر توانايي آنها براي طي مسيرهاي شغلي از پيش تعيين شده تأکيد دارندمهارت کنوني افراد توجه کمتري مي

کنند. از ديدگاه تئوري بازي، اين ساازمان سازمان هاي مبتني بر تيم و کنترل بازده بر سازگاري فرهنگي داوطلبان تأکيد مي  ب

تارين گيرناد. ا ار بخاشسواري مجاني  ميگيرند که به اصطلا   ر کوتاه مدت مورد توجه داوطلباني قرار ميها به ويژه د

هاايي ماورد علاقاۀ استفاده از چندين شاخص است که يکديگر را تأييد کنند. چناين شااخصوسيله براي مقابله با اين امر،  

ا که اين سازمان ها براي حفر فرهناگ ساازماني اهميات بساياري باشند، چرسازمان هاي مبتني بر بازار کار داخلي نيز مي

 روند.قاهلند و داوطلبان فاقد آمادگي  زم براي جذب چنين فرهنگي، به صورت بالقوه، تهديدي جدي به شمار مي

هاي فعلي مربوط به يك شغل هستند، در حاالي کاه اگار هاي گزينش بر حسب سنت، مبتني بر وظايف و مسئوليتشاخص   

توان تجزيه و تحليل شغل را در سطح ظبدان گونه که خواهد بود  گسترش داد. ولاي اگار توان تغيير را پيش بيني کرد، ميب

هاي  زم هاي مبتني بر نقش هاي استراتژيك و شايستگيسازمان با تغييرهاي غير قابل پيش بيني رو به رو باشد، از شاخص

ها و مفاهيم مرباوط باه اين رو به توانايي کار کردن افراد با يك تيم و نيز پذيرفتن ديدگاهشود. از براي ايفاي آنها استفاده مي

 شود. هاي متعدد علمي توجه ميرشته
 

    باشد، ولي نتيجۀ چنادين تحقياق هاي گزينش مي: انتخاب روش هاي گزينش، تا حد زيادي تابع شاخصروش های گزینش

، روند. به طور کلي در سازمان هاي مبتني بر کنترل بازده، روش هاي کارآمدتري به شمار ميبيانگر اين است که چند شيوۀ گزينش

 تر باشند.توانند سودمند، ميتر براي گزينش افرادبه کارگيري روش هاي پيشرفته

 

   :توانند ، افراد مشهور در واحد منابع انساني نميدر سازمان هاي مبتني بر بازارکار داخلي  گستره مشارکت در فرایند گزینش

، تصميم نهايي را بگيرند. از اين رو اولويت تصميم گيري با کساني اسات کاه در مورد اجراي فرايند گزينش که بسيار پيشرفته است

، ، افراد را در فرايند گزينش شارکت دادتوان بر مبناي سابقه کارداراي بيشترين سابقه خدمت هستند. ولي در گزينش خارجي نمي

، ، دفتر و يا گروهي )مانند واحد منابع انساني  در اين فرايند تصميم گيري کنند. البته تحت شارايط خااصاز اين رو بهتر است، فرد

د شد. باه وياژه آن کاه تصاميم گيرنادگان چنين تصميم گيري متمرکزي موجب به مخاطره افتادن منافع بلند مدت سازمان خواه

هاي بسيار پيچيده ارزيابي کنند، در اين موارد اولويت تصميم گيري هاي بالقوه افراد را در شغلتوانند تواناييواحد منابع انساني نمي

 دهند.با کساني است که کارهاي مشابهي با شغل مورد نظر را انجام مي

 

 توسعه کارکنان

يه مديريت منابع انساني، خلق و فراهم آوردن شرايطي است که از طريق آن استعدادهاي بالقوه و نهفتاه کارکناان يکي از اهداف اول

کشف و شکوفا گردد و تعهد آنها به سازمان افزايش يابد. اين استعداد بالقوه نه تنها به توان آنهاا در فراگياري و بکاارگيري داناش و 

امل افکار و نقطه نظرات ارزشمند آنها درخصوص سازمان نيز مي گردد. در واقع، هادف از مهارت هاي جديد مربوط مي شود بلکه ش



توسعه استراتژيك منابع انساني، توليد چارچوبي است فراگير و يکپارچه براي پرورش کارکنان. بخاش اعظام فرايناد توساعه مناابع 

گيري و توسعه دانش و مهارت هاي خود ترغياب گردناد انساني، متوجه فراهم آوردن محيطي است که در آن محيط کارکنان به ياد

، از اين رو آنها بايد اي برخوردار است، توسعه کارکنان از اهميت ويژه . در سازمان هاي مبتني بر بازارکار داخلي1381)آرمسترانگ،  

زارکار خارجي نيز تاا حادي باه توساعه گذاري نمايند. حتي سازمان هاي مبتني بر بابدانند که چگونه بايد براي توسعه افراد سرمايه

کنند افراد در زمينه معقولي سرمايه گذاري ميپردازند، بنابراين آنها هم با اين پرسش مواجهند که آيا براي توسعه  کارکنان خود مي

 يا خير؟

-   فرد مورد نياز سازمان باه سازمان هاي مبتني بر بازارکار داخلي: سرمايه گذاري زيادي را براي آموزش مهارت هاي منحصر به

، متعلق باه زماان ، مهارت و شايستگي انتقال يافته به اين کارکنانخواهند اطمينان يابند که دانش، چرا که ميافراد انجام مي دهند

بلناد باشد. نوع توسعه در اين ساازمان هاا جنباه تجرباي و کنوني و مطابق با مسير توسعه شغلي از پيش تعيين شده براي آنان مي

 مدت دارد، نه کارگاهي و کوتاه مدت.

-   سازمان هاي مبتني بر بازار کار خارجي: کارکنان مورد نياز را برحسب مهارت هاي کنوني انتخاب خواهند نمود، از اين رو باراي

بادون گذرانادن توانناد کاار خاود را ي بهره مي گيرناد و افاراد منتخاب نياز ميترگزينش افراد واجد شرايط از روش هاي پيچيده

، مخااطره آمياز ، بي درنگ آغاز نمايند. سرمايه گذاري براي توسعه کارکنان در اين گوناه از ساازمان هااهاي آموزشي تکميليدوره

هاي رقيب قرار گيرد. در نتيجه صرفاً به توساعه صورت مستقيم در اختيار شرکتاي مزبور به، چرا که امکان دارد دانش سرمايهاست

پردازند که اين امر از آن جهت که کارکنان جاذب شاده از باازار هاي کارکنان براي پذيرش هنجارهاي خاص سازمان ميشايستگي

 ، اهميت بسياري دارد. کار خار  ناهمگون هستند

 تواند بر فعاليت مربوط به توسعه کارکنان ا ر بگذارد:ساختار کنترل سازماني هم، طبق تئوري کلاسيك سازماني مي

-  اصولي را به کارکنان آماوزش ، براي کاهش ريسك عدم کنترل فرايندسازمان هاي مبتني بر کنترل بازده: در اين سازمان ها ،

دهند که در صورت مواجه شدن کارکنان با پديده ترديد، اساب تصميمات خود را بر آن مبنا قرار دهند. البته براي آزادي عمال مي

کوشاد کاه هنگاام شود تا اين احساب به وجود آيد کاه هايچ کاس نميو غير رسمي استفاده ميکارکنان نيز از روش هاي رسمي  

 کند.، نخستين کسي باشد که سازمان را ترك ميغروب آفتاب

-   سازمان هاي مبتني بر کنترل فرايند: در اين سازمان ها نيازي به آماوزش اصاول خاصاي وجاود نادارد، چارا کاه کارکناان در

 ختيار عمل دارند و همان محدوده نيز تحت کنترل سازمان قرار دارد.محدوده کوچکي ا

شاود. در اساتراتژي ، شايستگي و هنجارهاا  تأکياد مي، در استراتژي متعهدانه بر توسعه هر سه بعد )مهارتبا توجه به مطالب فوق 

، هايچ گردد، اما در استراتژي  انويههارت تکيه ميها و هنجارها و در استراتژي پدرانه نيز بر توسعه مپيمانکارانه بر توسعه شايستگي

 شود.تأکيدي بر آموزش نمي

 

 های داخ ی هقل و اهتقال

 ، توجه به انتخاب بازارکار داخلي و يا خارجي اهميت دارد:  براي توجه به چگونگي جريان سرمايه انساني در سازمان نيز



، افراد براساب روشي از پيش تعيين شده ودر مسيري عماودي مراحال سازمان هاي مبتني بر بازارکار داخلي: در اين سازمان ها  -1

گردد و با وفاداري باه حفار فرهناگ اين رو برسابقه خدمت وتوان بالقوه آنان براي توسعه تأکيد مينمايند. از  ارتقاء خود را طي مي

 دهند.، ريسك مربوط به هر نوع مشاجره را کاهش ميقومي

-  و ، در قالاب عملکارد  ، شاخص شايستگي براي ارتقاء باه مقاام باا تري مبتني بر بازارکار خارجي: در اين سازمان هاسازمان ها

 گردد.حاور مرتب کارکنان پديدار مي

 هايي گرفته شود:در مورد نقل و انتقال افراد، در موارد زير هم بايد تصميم

 سرعت پيمودن نردبان ترقي: سرعت ارتقاء زياد باشد يا کند؟ •

کنند، ياا ، آيا فقط دارندگان مقام ظب  رقابت ميباز بودن ميدان مسابقه براي ارتقاي مقام: براي دست يابي به مقام ظ پ  •

کنناد، بيشتر سازمان هاي آمريکايي که براي ارتقاء افراد از شاخص شايستگي اساتفاده ميهمه داوطلبان در همه سطو ؟ 

افرادي که بتوانند مراحل نخستين را با سارعت بگذرانناد، باا احتماال بيشاري   نمايند، يعنياز الگوي تصاعدي پيروي مي

 هاي با ي مديريت اجرايي دست يابندتوانند به پستمي

 

 های کنارگذاشتن کارکنانگزینه

هاي انسااني مايه، اگر سر، از اهميت بسياري برخوردار استدر سازمان هاي مبتني بر بازارکار داخلي، از آنجاکه  بات و امنيت شغلي

، تر پيادا کنناد )آرمساترانگ، شغلي امنسازمان نسبت به اين تعهد سازمان ترديد نمايند، وسوسه خواهند شد که در شرايط مساعد

.  

، اگر چه اخرا  کارکنان موجب افازايش ساود ساازمان در کوتااه مادت خواهاد شاد، ولاي در   ابراز داشتند1996گرهارت و ترور )

 ا رهاي منفي نيز خواهد داشت که برخي از آنها عبارتند از:  بلندمدت

هاي رقياب ، باه صاورت ناوعي سارمايه در اختياار شارکتکارکناني که سازمان در مورد آنها سرمايه گذاري کرده اسات -1

 قرارگيرند.

در بازار کار خار  از ساازمان   ، شايد نتواند افراد موردنظر رادر شرايط که سازمان نياز به استخدام دوباره افراد داشته باشد -2

 هاي سنگين آموزش شود.پيداکند، از اين رو بايد متحمل هزينه

 پذير، ترجيح خواهند داد که در چنين سازماني استخدام نشوند.افراد ماهر ولي غير ريسك -3

را هام باه حسااب آورد، ، به ويژه زماني که بايد هزينۀ تأمين مجادد نيارو  هاي مستقيم مالي مربوط به اخرا  افرادهزينه -4

هاي بلند مدت را افازايش که سازمان با تجديد ساختار خود، کاراييتواند منافع حاصل از کاهش نيرو را خنثي کند، مگر اينمي

 دهد.

از  ، کاهش نيرو را باه عناوان يکاي، حتي برخي از سازمان هاي مبتني بر بازارکار داخلي زم به تذکر است که بسياري از سازمان ها

پاذيري خواهند نسبت به قابل تغيير باودن هزيناه دساتمزد و انعطافگونه ميدانند و بدينابزارهاي عمده براي کنترل دستمزد مي

 استراتژيك مطمئن شوند.

دهند، يعناي افارادي از ساازمان خاار  در مورد شاخص کنارگذاشتن، بيشتر کارفرمايان، شاخص مبتني بر شايستگي را ترجيح مي

شود، بازده کمتري دارند، ولي اين امر، از نظر اصول اخلاقاي و رعايات شوند که با توجه به هزينۀ حقوق و مزايايي که صرف آنها مي

اصل مساوات، با مشکل روبروست. اگر فرض کنيم، کارکنان ارشدتر، کساني هستند که بزرگترين سرمايۀ انساني سازمان را تشاکيل 

ابقه کار، به ويژه در سازمان هاي مبتني بر بازار کار داخلي کارآمدتر است. ولاي در ايان ساازمان هاا، دهند، شاخص مبتني بر سمي



افراد کم سابقه، داراي کمترين حقوق و مزايا هستند، بنابراين بايد تعداد بيشتري از کارکنان اخرا  شوند تا هدف مربوط به کااهش 

د ندارد که افراد با سابقه، بهروري بيشتري هم داشاته باشاند. از ايان رو، ساازمان ها تأمين شود. گذشته از اين، تاميني وجوهزينه

  1387آيند.)اعرابي، فياضي،هاي ديگري برميهاي مبتني بر بازار کار داخلي، در پي يافتن شاخص

 

 استراتژی حفظ 

باقي بمانند و گردش و ريزش کارکناان هدف از استراتژي هاي حفر تامين اين است که کارکنان کليدي در سازمان و در کنار آن 

 که بسيار بيهوده و پرهزينه است کاهش يابد. اين استراتژي بر تجزيه و تحليل انگيزه هاي ماندن يا رفتن کارکنان استوار است.

 تجزیه و تحيل دلایل ماهدن یا رفتن کارکنان  

 يل ماندن آنها را کشف کرد. اين نظرسانجي ماي تواناد با بهره گيري از پيمايش هاي ديدگاهي)نظرسنجي  از کارکنان مي توان د

پاسخ دهندگان را بر اساب طول مدت خدمتشان طبقه بندي کند و سپس پاسخ هاي اراهه شده توسط کارکنان پرسابقه را بررساي 

بررسي ماي کناد چارا  کرد تا مشخص شود که آيا دليل مشترکي بر ماندن آنها مي توان پيدا کرد. با بهره گيري از گروه کانوني، که

کارکنان مي انند و مشکلات احتمالي موجود را شناسايي مي کند، مي توان نتاي  حاصل از پيمايش را تکميل کرد. با بهره گياري از 

مصاحبه و تجزيه و تحليل آن نيز مي توان د يل کارکنان براي خرو  از  شرکت را کشف کرد، البته اين مصاحبه هاا چنادان قابال 

کارکنان معمو ً به صراحت و کاملاً د يل ترك سازمان را بيان نمي کنند. طر  حفر، بايد به هر ياك از  -و اطمينان نيستنداعتماد  

حوزه هايي که در آنها نارضايتي و بي تعهدي کارکنان مي تواند بروز کند، توجه نمود. بايد تحت سرفصال هااي زيار، اقادامات  زم 

  1384سترانگ،مورد بررسي قرار بگيرند.)آرم

مشکلات به دليل وجود سيستم هاي پرداخت ناعاد نه، نابرابر؛ يا نارقابتي بروز مي کنند. اقادامات ممکان، در   -پرداخت ▪

 اين خصوص، عبارت انداز:  

 بررسي سطو  پرداخت بر اساب نتاي  حاصل از بررسي هاي و پيمايش هاي بازار؛ -

موجود براي تصميم گيري درباارۀ درجاه بنادي معرفي و اراهه يك طر  جديد براي ارزشيابي مشاغل يا بهبود طر    -

 عاد نه کارها و پرداخت متعادل؛

 اطمينان خاطر کسب کردن از اين که کارکنان ارتباط بين عملکرد و پاداش را درك مي کنند. -

 بررسي و مرور طر  هاي پرداخت مبتني بر عملکرد براي مطمئن شدن از منصفانه بودن آنها؛ -

بر اساب نتاي  براي اطمينان خاطر کسب کردن از اين که کارکنان تنها به خاطر نتاي  تعديل سيستم هاي پرداخت   -

 نامطلوب مجازات نمي شوند؛

 پرداخت مزايا بر اساب اولويت ها و نيازهاي فردي؛ -

 مشارکت دادن کارکنان در طراحي و اجراي سيستم هاي پرداخت بر اساب عملکرد و ارزيابي مشاغل. -

تي کارکنان ناشي از جذاب نکردن کاري است که دارند انجام مي دهند. شغل ها بايد طوري طراحي شاوند شايد نارضاي  -طري شغل ▪

 که تنوع  مهارت، اهميت وظايف، خود مختاري و بازخور را حداکثر کنند و بايد فرصتي براي آموزش و رشد کارکنان فراهم آورند.

دهاي عملکردي خودآگاه نباشند؛ دلزده و مأيوب خواهند شد، هام چناين اگر کارکنان از مسئوليت هاي خود يا استاندار  -عم کرد ▪

اگر موقعي که خوب کار مي کنند کسي به آنها توجه نکند يا نگويد که دارند خوب کار مي کنند، ياا احسااب کنناد کاه کارشاان و 

 امات زير را انجام داد:موفقيت هايشان منصفانه ارزيابي و تقدير نمي شود، مأيوب و دلسرد خواهند شد.مي توان اقد

 بيان الزامات عملکردي د رقالب اهداف قابل حصول و صعب الوصول؛ -



 ترغيب کارکنان و مديران بر توافق بر سر آن اهداف و بر سر اقدامات  زمي که بايد  براي تحقق آنها انجام بدهند؛ -

رتب، آگاه کننده و به آساني قابال درك ترغيب مديران به تقدير از کارکناني که خوب کار مي کنند و دادن بازخور م -

به آنها دربار عملکردشان، هر موقعي که در مورد عملکرد مشکلي بروز مي کند بايد فوراً آنها را با کارکنان مورد بحث 

 و بررسي قرار داد تا بتوان اقدامات اصلاحي  زم را به موقع انجام داد؛

يك هايي چون مشاوره، توضايح دادن روش کاار سيساتم هااي آموزش تکنيك هاي بررسي عملکرد به مديران، تکن -

 عملکرد به کارکنان و پرسيدن نظر کارکنان درباره عملکرد اين سيستم ها.

اگر کارکنان به شکل مناسب آموزش نبينند، ممکن است جابه جايي يا استعفاي کارکنان افزايش يابد، يا اگر احسااب   –  آموزش ▪

کاري را دارند که به طور معقول بدون آموزش نمي توان آنها را انجام داد، ممکن است اساتعفا بدهناد کنند که از آنها انتظار انجام  

يا درخواست جابه جايي کنند. اگر به کارکنان جديد آموزش هاي کافي داده نشود، ممکن است دچاارظبحران آشانايي باا محايط 

 و اراهه مي شوند بايد ويژگي هاي زير را دارا باشند:جديد  بشوند. طر  هاي آموزش و برنامه هاي يادگيري که طراحي 

 به کارکنان شايستگي و اعتماد به نفس  زم را براي تأمين استانداردهاي عملکرد مورد انتظار بدهند؛ -

 تقويت مهارت ها و شايستگي هاي موجود؛ -

له بهتر بتوانناد از تواناايي به کارکنان کمك کنند تا شايستگي ها و مهارت هاي جديد را به دست آورند و بدين وسي -

هاي خود استفاده کنند؛ مسئوليت هاي بزر، تري را قبول کنند، انواع بيشاتري از وظاايف را بپذيرناد و بار اسااب 

 طر  هاي پرداخت بر اساب شايستگي و مهارت درآمد بيشتري به دست آورند؛

براي داشتن آغاازي خاوب در کاار خاود باه تامين کنند که کارکنان جديد به سرعت دانش و مهارت اساسي  زم   -

 دست مي آورند و فرا مي گيرند؛

 بهره وري کارکنان در داخل و خار  سازمان افزايش دهند. -

نارضايتي از فرصت هاي آتي شغلي، يکي از د يل اصلي جابه جايي کارکنان است. تا حدي باياد ايان   -توسعۀ شغلي -

د که براي ارتقا بايد خود تلاش و حرکات کنناد و کارفرمااي آنهاا در ايان را پذيرفت. بسياري از کارکنان اعتقاد دارن

خصوص کار چنداني نمي توانند انجام بدهد، به خصوص در سازمان هاي مسطح و کم  يه تر کنوني که فرصت هاي 

دين باار ارتقاي شغلي محدود مي باشد. اين خود کارکنانند که مهارت ها را کسب مي کنند و آگاهانه مي توانند چنا

مسير شغلي خود را تغيير بدهند. کارفرمايان تا اندازه اي بايد از اين طرز تفکر استقبال کنناد. در باازار پوياا و قابال 

تغيير تر از بازار کار امروزي، ديگر ايدۀ ايجاد فرصت هاي شغلي ظزگهواره تا گور )داهمي  معنا و مفهوم ندارد و ايان 

هارتي باعث افزايش تعداد کارکنان شايسته شده است. اما براي حفر يك نياروي کاار فرايند خود برنامه دار و چند م

کليدي، سازمان ها بايد چيزهاي بيشتري بدانند؛ و در اين موقعيت کارفرمايان هنوز بايد به طرق زير به دنباال اراهاه 

 فرصت هاي شغلي باشند؛ به وسيلۀ:

 جذب کارکنان با تجربه تر؛ -

 تر براي شناسايي پتانسيل ها، رويه هايي چون ارزشيابي يا مراکز توسعه؛  معرفي رويه هاي منظم -

 ترغيب ارتقاي کارکنان خود سازمان؛ -

 طراحي و توسعه روش هاي ارتقاي عاد نه تر؛ -

 توصيه و راهنمايي در خصوص مسيرهاي شغلي. -

 تعهد را مي توان به طرق زير افزايش داد: -تعهد ▪

استراتژي هاي سازمان به کارکنان و ترغيب آنها به بررساي و اظهاار نظار درباارۀ توضيح دادن مأموريت، ارزش ها و   -

 آنها؛



برقراري ارتباط دوستانه و مرتب با کارکنان، با تأکيد بر ارتباطات رودرو از طريق روش هايي چون تشکيل گروه هااي  -

 اراهه گزارش؛

 سنجش و توجه مستمر به نقطه نظرات کارکنان؛ -

 فرصت هايي براي کارکنان تا بتوانند نقطه نظرات خود را درباره بهبود سيستم هاي کاري اراهه کنند؛فراهم آوردن  -

 معرفي تغييرات مورد نظر در سازمان و مشاغل تنها پس از رايزني و بررسي. -

سيساتم هااي کارکنان ممکن است که در صورت کنار گذاشته شدن از تيم هاي کاري يا پاس از اعماال     -فقدان انسجام گروهي ▪

 غلط احساب کنند که منزوي شده اند و دچار يأب نااميدي گردند. براي حل چنين مشکلي، مي توان اقدامات زير را انجام داد:

 کارگروهي: ايجاد گروه هاي کاري خود مختار يا خود مدير يا تشکيل تيم هاي پروژه، -

، پاداش به آن دسته از کارکناني که باه عناوان تشکيل گروه: تأکيد بر اهميت کارگروهي به عنوان يك ارزش کليدي -

 عاو مت ر گروه ها شناخته مي شوند و توسعه مهارت کارگروهي.

يکي از د يل اصلي استعفاي کارکنان اين است که آنها فکر مي کنند تماام  -نارضايتي کارکنان و تعارض آنها با مديران و سرپرستان ▪

هاي خود آنها خوب مديريت و رهبري نمي کنند، يا با آنها منصفانه رفتار نمي کنند يا اين مديران سازمان يا مديران و رهبران گروه  

 که به آنها زور مي گويند. اين مشکل را به طرق زير مي توان حل کرد:

 انتخاب مديران و رهبران گروه که از توانايي ها و ويژگي هاي  زم براي مديريت و رهبري برخوردار باشند؛ -

 مهارت هاي رهبري و روش هاي حل تعرض و رسيدگي به شکايت مديران و رهبران گروه ها؛آموزش  -

 معرفي روش هاي بهتر رسيدگي به شکايت ها و حل مشکلات و آموزش نحوۀ استفاده از آن روش ها. -

ي غلط راجع به ارتقاي جابه جايي يا ريزش سريع کارکنان مي توانند معلول انتخاب بد يا تصميم گير  -جذب هيرو، گزینش و ارتقا ▪

کارکنان باشد. بايد مطمئن شد که روش هاي گزينش و ارتقاي کارکنان با توانايي ها و ظرفيت هاي کارکنان براي انجام کاار محولاه 

 به ايشان تناسب دارد.

ارتقااي شاغلي،  ايجاد انتظاراتي غير واقعي در کارکنان درباره فرصات هااي -مبالغه دربارة مزایای شغل ها و فرصت های شغ ی ▪

برنامه هاي آموزشي خاص، امکان استخدام در جاهاي ديگر و کار جالب و متنوع، مي توانند مستقيماً موجاب نارضاايتي و اساتعفاي 

 زودتر از انتظار کارکنان گردد. بايد دقت شود هنگام جذب نيرو، دربارۀ مزاياي شغل پيشنهادي اغراق و مبالغه نشود

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 عناصر مختلف زيرسيستم تأمين منابع انساني نشان داده شده است: 2ل  در جدو

 روش گزینش روش تأمين گستره تلاش مبنا ف سفه
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استانداردها 
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مراجعه کم 

باااااااااه 

موسسااات 

 کارمنديابي
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 پيچيده

اعتماااد 

باه  زياد 

روش 

هاااااي 

 پيچيده
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بااه واقااع 

 گرايي
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بااازار کااار 

 خار 

 

بااازار کااار 

 داخل
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هااااااي 

 پيچيده
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متوسط 

به روش 

هاااااي 

 پيچيده

از   هقل و اهتقال داخ ی توسعه کارکنان گستره مشارکت معيارهای تأمين گذاشططتن  کنار 

 سازمان
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 طور خلاصه ذکر شده است.اجزاي زير سيستم تأمين منابع انساني، به  1در نمودار  

 (  اجزای  زیر سيستم تأمين منابع اهساهی1همودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

شايستگي 

فعلااااااي 

سااازگاري 
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 بالقوه
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 ندارد

وسااااايع،  

تأکيااد باار  
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 محدود

 وسيع 

براساااااب 

 ارشديت

کااااهش 

اساب  بر 

 استحقاق 

کاااهش 

بااااااار 

اسااااب 

 ارشديت

 ( عناصر مخت ف زیرسيستم تأمين منابع اهساهی 2جدول  

   1384منبع: بامبرگر و مشولم )

 

تأکيد متوسااط باار 1  .

 کاهش نيروي انساني

. باااااار اساااااااب 2

 شايستگي
 

 

 . تأکيد زياد بر  بات1

 . معمو ً وجود ندارد.2

 

 

. تأکياااد زيااااد بااار 1

 کاهش نيروي انساني

. باااااار اساااااااب 2

 شايستگي

 

تأکيااد متوسااط باار . 1

  بات

 . بر اساب ارشديت2
 

یا حفظ هيروی شود  تأکيد می   کاهش هيروی کار. بر  1

 ! کار

 چيست؟ مبنای کاهش هيروی اهساهی. 2

تأکيد   –گرايي. واقع1

 بر شغل 

 . تور بزر،2

ترکيب وسايع روش .  3

هااااااي رسااااامي و 

 غيررسمي

تأکيااد    -گرايي. واقع1

 بر سازمان

 . تور کوچك2

ترکياااب محااادود . 3

 روش هاي غيررسمي

 . تأکيد بر شغل1

 . تور بزر، 2

. ترکيب وسيع روش 3

 هاي رسمي 

 . تأکيد بر سازمان 1

 . تور کوچك2

. ترکياااب محااادود 3

 روش هاي غيررسمي 

 چيست؟ ف سفه و پيام تأمين.  1

 تا چه حد است؟  گسترة تلاش های تأمين. 2

 شود؟استفاده می  روش های کارمندیابی. از چه  3

 . محدود1

. آمااااااااااااوزش 2

ها و شايساااااااااتگي

 هنجارها

 . وسيع1

. آماااوزش مهاااارت، 2

 شايستگي و هنجارها

 

 

 . بسيار محدود1

. معمااااو ً وجااااود 2

 ندارد.

 

 . وسيع1

 . آموزش مهارت2

 

تا   گسترة تلاش ها برای آموزش و توسعه کارکنان.  1

 چه حد است؟

 شود؟میتأکيد   آموزش چه چيزی. در توسعه کارکنان بر 2

 

. بااااااار اسااااااااب 1

هاي فعلااي و شايسااتگي

 ترکيب شغل و صلاحيت 

توانايي1 اساااب  بر  هاااي . 

بااالقوه و ترکيااب شااغل و 

 صلاحيت

 . روش هاي پيچيده 2

 

 

  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصه فصل

شاود، بلکاه باه انتخااب و مديريت استراتژيك منابع انساني نه تنها به کسب و حفر کميت و کيفيت مناساب کارکناان مرباوط مي

پردازد. سازگاري زير سيساتم تاأمين مناابع فرهنگي سازمان هماهنگ هستند نيز ميپرورش کارکناني که با نيازهاي استراتژيکي و  

هاي باشد. زير سيستم تأمين نيروي انسااني دربرگيرناده اناواع شايوههاي سازماني مورد تأکيد اغلب محققان ميانساني با استراتژي

باشند و پس داخلي )ساخت  و بازار کار خارجي )خريد  مي  عملي منابع انساني است که بيشتر آنها تحت تأ ير انتخاب بين بازار کار

شود. نقل و انتقا ت داخلي هم موضوع مهمي است کاه هايي همچون کارمنديابي، گزينش و توسعه کارکنان مطر  مياز آن انتخاب

هاي روي انساني و استراتژيهاي تأمين نيهاي فوق بين استراتژيدر اين فصل تشريح شد. در اين فصل سعي شد با توجه به انتخاب

 هاي کسب و کار سازگاري و هماهنگي به وجود آيد.اصلي منابع انساني و استراتژي

هدف از استراتژي هاي حفر تامين اين است که کارکنان کليدي در سازمان و در کنار آن باقي بمانند و گردش و ريزش کارکناان 

استراتژي بر تجزيه و تحليل انگيزه هاي ماندن يا رفتن کارکنان استوار اسات؛ کاه  که بسيار بيهوده و پرهزينه است کاهش يابد. اين

 براي آنها اقدامات زير را بايد مورد بررسي قرارداد:

پرداخت، طر  شغل، عملکرد، آموزش، تعهد، فقدان انسجام گروهي، نارضايتي کارکنان و تعارض آنها با مديران و سرپرستان، جاذب 

 قا، مبالغه دربارۀ مزاياي شغل ها و فرصت هاي شغلينيرو، گزينش و ارت

 

 . روش هاي پيچيده 2

 غيرمتمرکز -. زياد3

 . متوسط3

 

. بااااااار اسااااااااب 1

هاي فعلااي و شايسااتگي

 شر  شغل

 . روش هاي ساده 2

 غيرمتمرکز -. متوسط3

 

توانايي1 اساااب  بر  هاااي . 

 بالقوه و شر  شغل

. روش هاااااي نساااابتاً 2

 پيچيده 

 متمرکز  -. کم3

 شود؟استفاده می های گزینششاخص . از کدام دسته از 1

اسططتفاده  روش هططا و ابططزاری بططرای گططزینش . از چططه2

 شود؟می

 تا چه حد است؟  گستره مشارکت در فرایند گزینش. 3

 

 . متوسط1

 . بر اساب شايستگي2

 

 . وسيع )رقابت زياد 1

 . بر اساب شايستگي2

 

 . محدود1

 . معمو ً وجود ندارد2

 

 . وسيع )رقابت زياد 1

 . بر اساب ارشديت2

 تا چه حد است؟ هاجابجاییگسترة .  1

 بر چه اساس است؟ معيار جابجایی و ارتقاء. 2



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 استراتژی های آموزش و توسعه هيروی اهساهی 

 
 فصل هفتم 

 

 پس از مطالعه اين فصل شما بايد قادر باشيد تا:

 مفهوم توسعه استراتژيك منابع انساني را درك کنيد. -

 توضيح دهيد.اهداف استراتژي توسعه منابع انساني را  -

 گونه شناسي استراتژي آموزش و توسعه منابع انساني را شر  دهيد. -

 مساهل اصلي استراتژي توسعه منابع انساني را ذکر کنيد. -

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 استراتژی های آموزش و توسعه منابع اهساهی 

 

 مقدمه 

تسهيل يادگيري رفتار مرتبط با شغل بر روي بخشي از کارکنان يا ريزي شده سازمان براي  هاي برنامهآموزش و توسعه، که به تلاش

ترين منابع ايجاد و افزايش مزيت رقابتي و موفقيت در سازمان اسات  ، يکي از اساسي1387شود )عباب پور،  ها اعمال ميتمامي آن

توسعه محصول را بهبود بخشاد. باه منظاور نياز براي ايجاد و  هاي موردتواند دانش و مهارت . آموزش مي2005،  107)استاورو کاستا

هااي ساازمان و فراينادهاي کااري هماهناگ و همساو شاود )وال، افزايش ا ربخشي سازمان، آموزش منابع انساني بايد با استراتژي

بخشاد و هايي است که عملکرد فرد و سازمان را بهبود مايتوسعه منابع انساني مجموعه فعاليت   .2003،  108مارتين، رومرو و دو ن

توسعه فرد در جميع جهات )توسعه فرد در زندگي کاري، زندگي اجتماعي، زندگي خصوصي و مساهل فرهنگي و معناوي  را شاامل 
 

107. Stavrou-Costea 
108. Valle, Martin, Romero & Dolan 



به عبارت ديگر، توسعه منابع انساني استفاده از آموزش، توسعه و يادگيري به منظاور تحقاق    .2005،  109گردد )بيور و هاچينگمي

  که با تقويات داناش، مهاارت و 2006، 110هبود عملکرد فردي، تيمي و سازماني است )رايدن و دانتيهاي کسب و کار و باستراتژي

  2003سازد )اسميت، ها را براي تحقق کارا و ا ربخش اين اهداف آماده ميشناخت کارکنان آن

 

 مفهوم توسعه استراتژیک منابع اهساهی 

 

  گفتاه 1997گوناه کاه هريساون )ادبيات آموزش و توسعه، مفهوم جديدي است. هماانمفهوم توسعه استراتژيك منابع انساني در  

هاي بالفعل و بالقوه کارکنان و در قالاب چاارچوب توسعه استراتژيك منابع انساني تحولي است که از بينشي قدرتمند درباره توانايي

  . 1384گيرد )آرمسترانگ، استراتژيك کلان شرکت، ريشه مي

ژيك منابع انساني به مسايلي چون ايجاد يك سازمان پويا)يادگير  و فاراهم آوردن فرصات هااي آماوزش و پارورش و توسعۀ استرات

  توسعه استراتژيك مناابع انسااني را 1999يادگيري کارکنان به منظور بهبود عملکرد سازماني، گروهي و فردي، مي پردازد. والتون)

انساني شامل اينهاست: معرفي، حذف، اصلا  و تعديل، هدايت و راهنماايي فراينادها چنين تعريف مي کند:توسعه استراتژيك منابع  

و مسئوليت ها به شيوه هاي که همه افراد و گروه ها به مهارت ها، دانش و شايستگي هايي که براي قبول و انجاام وظاايف فعلاي و 

 آتي سازمان  زم مي باشد، مجهز بشوند

هاي يادگيري انجام شده به وسيله افراد در طول زماني که با  ا معرفي، هدايت و راهنمايي فعاليتتوسعه استراتژيك منابع انساني، ب 

کنند.  هاي سازمان مشارکت ميها با ا ربخشي بيشتري در تحقق هدفکنند، در ارتباط است. به اين طريق، آنسازمان همکاري مي 

ها در افراد است تا به اين وسيله، آگاهي راهبردي  اي از شايستگيموعهدر واقع، توسعه استراتژيك منابع انساني در صدد پرورش مج

  .  1388ها و سهم ويژه اي که مي توانند به طور انفرادي و جمعي در رشد کسب و کار داشته باشند، افزايش يابد )والتون، آن

اف سازماني و تغييرات ايجاد شده در تکنولوژي به طور کلي توسعه استراتژيك منابع انساني، برقراري ارتباط آموزش و توسعه با اهد

از قابليتو محيط است و سازمان را قادر مي بهترين استفاده را  هاي  هاي تخصصي موجود داشته باشد و با توسعه قابليتسازد تا 

بر توسعه  . ت2004،  112؛ مکسول، واتسون و کوايل 2000،  111جديد، براي مواجهه با تغيير آماده شود )مك کراکن و واليس  أکيد 

هاي فردي و سازماني، افزايش تعهد افراد و در نهايت  گيرياستراتژيك منابع انساني منجر به افزايش عملکرد، ارتقاء کيفيت تصميم

رقابتي مي اسماعيلکسب و حفر مزيت  و حا   فعاليت2006،  113شود )حسن، هاشم  ماهيت  و  استراتژيك  . گستره  توسعه  هاي 

  توسعه  3  اموزش و توسعه؛  2  توسعه استعداد؛  1کند:   ، پن  فعاليت اصلي را معرفي مي2007)  114ت است. هو منابع انساني متفاو

و  4سازمان؛   عملکرد؛  توسعه  گاراوان5   و  هاچينز  )وانگ،  رهبري  توسعه    115  ،2008( گاراون  اعتقاد  به  استراتژي 2007 .  سه   ، 

 زمان، يادگيري سازماني و تغيير سازماني. اصلي توسعه منابع انساني عبارتند از: عملکرد سا

 

 
109. Beaver & Hutchings 
110. Raide´n & Dainty 
111. McCracken & Wallace 
112. Maxwell, Watson & Quail 
113. Hassan, Hashim & Hj Ismail 
114 . Hu 
115 . Wang, Hutchins & Garavan 



 اهدف استراتژی های توسعه منابع اهساهی

هدف از توسعه استراتژيك منابع انساني، توليد چارچوبي است فراگير و يکپارچه براي پرورش کارکنان. بخش اعظام فرايناد توساعه 

کارکنان به يادگيري و توساعه داناش و مهاارت هااي خاود منابع انساني متوجه فراهم آوردن محيطي خواهد شد که در آن محيط 

ترغيب گردند. ممکن است فعاليتهاي مرتبط با توسعه منابع انساني، شامل برنامه هاي سنتي آماوزش نياز باشاند، اماا تأکياد ايان 

تمرکز ايان فعاليات هاا،  فعاليت ها بر توسعه سرمايه معنوي سازمان و تروي  و ارتقاي پويايي سازماني، گروهي و فردي است. کانون

ايجاد سازماني پوياست که در آن دانش و معرفت، به شکلي سيستماتيك مديريت مي گردد. توساعه اساتراتژيك مناابع انسااني باه 

طر  ريزي روش هايي براي ترغيب توسعه خود)پويايي خود مدير  با کمك پشاتيباني و راهنماايي مناساب از طارف ساازمان نياز 

 مرتبط مي شود.

چه توسعه استراتژيك منابع انساني توسط فعاليت هاي شرکت هدايت مي شود، اما بايد به نيازهاا و ادراکاات فاردي نياز توجاه   اگر

کند. اهميت افزايش شايستگي ها و قابليت هاي کارکنان درون سازمان و کارکناني که از بيرون گزينش و جذب مي شاوند باياد باه 

  1384انساني مورد توجه قرار بگيرد.)آرمسترانگ، عنوان يك سياست اصلي توسعه منابع  

 

 گوهه شناسی استراتژی های آموزش و توسعه منابع اهساهی

 

ها باياد بدانناد کاه چگوناه ، از اين رو آناي برخوردار است، توسعه کارکنان از اهميت ويژههاي مبتني بر بازار کار داخليدر سازمان

 هاي مبتني بر بازارکار خارجي نيز تا حدي به توساعه کارکناان خاود مايگذاري نمايند. حتي سازمانسرمايهبايد براي توسعه افراد  

در  کنناد ياا خيار؟افراد در زمينه معقولي سرمايه گاذاري مياند که آيا براي توسعه ها هم با اين پرسش مواجه پردازند، بنابراين آن

اتژي منابع انساني سرباز وفادار و نيروي کار قراردادي ، به کارکناني نيااز اسات کاه باا کنترل شديد/ استراتژي رهبري هزينه )استر

دانش، مهارت و نگرش خود به کاهش هزينه و افزايش کارايي کمك کنند. کنترل منعطف/ استراتژي تمايز )استراتژي منابع انسااني 

 د کا ها و خدماتي برتر از رقبا، توليد و عرضه نمايند.  متخصص متعهد و پيمانکارانه ، نيازمند کارکناني است که قادر باشن

گيري بازار کار داخل،  گيري نيروي کار )داخل يا خار   نيز هماهنگ و همسو شود. در جهتهاي آموزش سازمان بايد با جهتبرنامه

کند چه  گيري مشخص مين جهتگيري بازار کار خار ، تمرکز بر گزينه خريد استعداد است. ايتأکيد بر گزينه ساخت و در جهت

هاي داراي جهت گيري بازار کار داخل، بر آموزش کارکنان موجود  ميزان وقت و سرمايه بايد صرف آموزش کارکنان گردد. سازمان

دهند کارکنان جديدي استخدام کنند که  گيري بازار کار خار ، ترجيح ميهاي داراي جهتورزند؛ در حالي که، سازمانتأکيد مي

  . 1ها را تأمين کنند شکل )زهاي آننيا



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 ( 1389( گوهه شناسی استراتژی های آموزش و توسعه منابع اهساهی )فياضی، 1شکل 

 

 توسعه منابع اهساهی و مدیریت منابع اهساهی

ندلر مطر  شد و تعريف او عبارت بود از: مجموعه توسط لئونارد    1960توسعه منابع انساني در سطح سازمان ابتدا در اواخر دهه  

شود. اين تعريف از  گيرد و براي ايجاد تغييرات رفتاري در کارکنان طراحي ميهاي سازماني که در مدت معيني صورت ميفعاليت

يدگاه نظري در  . سه د  118بالنده سازي  و توسعه/  117، آموزش و پرورش116گيرد: آموزش شغلي نظر او سه نوع آموزش را در بر مي

 خصوص رويکرد توسعه منابع انساني مطر  است که در جدول زير خلاصه شده است:

 

 

 

 

 

 
116 - Training. 
117 - Education. 
118 - Development. 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ( 1384خلاصه سه دیدگاه هظری)اعرابی،  -توسعه منابع اهساهی در سازمان-1جدول  

 دیدگاه قرارداد رواهشناختی  دیدگاه مبتنی بر قاب يت موضوع 
 یادگيری جمعی/  

 یادگيرهده دیدگاه سازمان 

اصول محوری  

 مورد تایيد

اهداف منابع انساني به وسيله مالکين   •

 اند. سازمان برشمرده شده

استراتژيهاي سازمان با تاکيد بر   •

 اند.هاي سازماني تدوين شدهقابليت

رفتار، حرکتها و ساختارها تحت   •

 فرمان مديريت ارشد قراردارد.

منابع انساني منبع حياتي حمايت از   •

 شود.رقابتي تلقي ميمزيت 

اي از  روابط کار، شامل مجموعه

 انتظارات دوجانبه نانوشته است.

قرارداد روانشناسي يك فرايند است  

که انتظارات وارده شامل ادراك،  

توقعات، عقايد، قولها و وظايف است.  

هم عوامل نرم افزاري و هم عوامل  

سخت افزاري ممکن است اساب  

 قرارداد را شکل دهند.

انها داراي وظايف يادگيري  سازم  •

 هستند. 

بکارگيري دانش جمعس براي   •

 بهبود عملکرد 

توليد دانش يك فرايند نزديك و   •

متصل به توسعه اعااي سازمان  

 است. 

تواند شامل يادگيري  يادگيري مي •

يك سطحي، دوسطحي و يا چند  

 سطحي باشد. 

 مباهی ف سفی

 رفتار گرايي )اسکينر   •

 )فريدمن  طرفداري از آزادي فردي  •

 تئوري نقش )استرير و استادام   •

 انسان گرايي )مازلو، روجرز    •

مکتب اصالت انسان، تئوري عامل   •

  ،  1986و  1997انساني )بندورا 

 تئوري مبادله اجتماعي  •

 توسعه شناختي )ناولز   •

 ترقي خواهي )کرلبر، و مه ير   •

   1995پست مدرنيسم )کين چلو؛  •

پنداشتها در  

خصوص طبيعت  

 سازمان

هدف گرايي و تعيين هدف توسط  

مالکان، سرمايه انساني بکارگرفته شده  

 براي نيل به هدفها 

 تعداد نهادها،  

هدفها و انتظارت سازمان و کارکنان  

 ممکن است متفاوت باشد. 

هاي  هاي باز با ظرفيتسيستم

 يادگيري 

 نهادهاي ذينفع گرا 

تجویز برای 

توسعه منابع  

 اهساهی 

پيش شرطهای 

عه منابع  توس

 اهساهی 

به   قابليتهاي محسوب و نامحسوب که 

تعريف   استراتژي  در   شفاف  صورت 

شده   گزينش  انساني  منابع  و  شده 

 ها متناسب و سازگار با مشاغل و نقش

عدالت و اعتماد در مديريت، تعهد به  

مسير شغلي، توسعه ظرفيت مديريت  

 ارتباطات، تمايل به عقد قرارداد 

هاي توسعه با  فعاليتترکيب 

ها، عمل و فرهنگ باسازمان،  سياست

شناسايي عوامل بازدارنده و يا تسهيل  

کننده يادگيري، تشويق آزمايش در  

 يادگيري 

هدف توسعه منابع 

 اهساهی 

ترجيحا تمرکز بر عملکرد گذشته و  

جاري، توسعه منابع انساني بايد بر  

عملکرد هدفگذاري شده آتي تمرکز  

 کند.

عقد قرارداد و معاوله ميان  کمك به 

 کارفرما و نيروي کار 

کار پيش نگر براي ايجاد محيط  

برانگيزاننده و پشتيبان يادگيري  

و غير  جمعي، رويکردهاي رسمي

 به يادگيري رسمي

وظایف روزاهه 

توسعه منابع  

 اهساهی 

تسهيل اجراي روزانه استراتژي توسط  

 منابع انساني 

احساب  تسهيل در ايجاد ادراك و 

مثبت در کارکنان از قراردادهاي  

 روانشناسي آنها 

کمك به کارکنان براي توليد دانش و  

هاي  استفاده از آن، ايجاد شبکه

مناسب و درگير کردن آنها در  

 يادگيري دوحلقه اي  

اساس ارزیابی 

توسعه منابع  

 اهساهی 

اعمال رفتارهاي هدفگذاري شده در  

مختصر و  راستاي استراتژي، ارزيابي 

 سازنده فرايندهاي بکارگرفته شده. 

کمك به کسب نتايجي مانند رضايت  

شغلي، شهروندي سازماني و تعهد  

سازماني، انگيزش و درگيري شغلي،  

تسهيل در استمرار ارتباط، ارزيابي  

ر  گسترش توليد دانشي که تغيي

سازماني را ايجاد کرده و به ارمغان  

بياورد. يکي کردن فرايند مستمر  

ارزيابي و استفاده از نتاي  ارزيابي به  



منظم توسعه منابع انساني در زمان  

بررسي عملکرد و زمانهاي مذاکرات  

 مجدد 

 منظور يادگيري جمعي و توليد دانش 

 

انسااني سياست هاي توسعه منابع انساني رابطۀ نزديکي با آن جنبه از مديريت منابع انساني داريد که به سرمايه گذاري روي نيروي 

   مي گويد:1989و کارکنان و توسعه سرمايه انساني سازمان مربوط مي شود. همان طور که کيپ )

يکي از اهداف اوليه مديريت منابع انساني،خلق و فراهم آوردن شرايطي است که از طريق آن استعدادهاي بالقوه و نهفتاه کارکناان، 

ابد و تحکيم گردد. اين استعدادا بالقوه نه تنها به تاوان آنهاا در فراگياري و باه کشف و شکوفا گردد و تعهد آنها به سازمان افزايش ي

 کارگيري دانش و مهارت هاي جديد مربوط مي شود بلکه شامل افکار و نقطه نظرات ارزشمند آنها در خصوص سازمان نيز مي شود.

 مسایل اص ی استراتژی توسعه منابع اهساهی

 ه مسايل زير مي پردازد:توسعه استراتژيك منابع انساني ب

 طراحي استراتژي هاي پويايي فردي؛ •

 طراحي و توسعه پويايي سازماني و ايجاد سازماني پويا؛ •

 مديريت دانش و آگاهي هاي کارکنان؛ •

 توسعه سرمايه معنوي؛ •

 توسعه و پرورش مديران؛ •

 توسعه و پرورش آگاهي عاطفي؛ •

  1384استراتژيك.)آرمسترانگ،توسعه قابليت   •

 استراتژی فراگيری فردی

استراتژي هاي پويايي فردي به دنبال نياز سازمان به منابع انساني، ضرورت مي يابند. نيازهاي سازمان به منابع انساني در قالاب واژه 

آغاز بايد روش هااي پذيرفتاه شاده هايي چون نوع مهارت ها و رفتارهاي موردنياز براي تحقق اهداف سازمان بيان مي شوند. نقطه  

براي فراهم آوردن فرصتهاي توسعه و پويايي باشد، ضمن آن که بايد توجه داشت که بين پوياييي يا ياادگيري باا توساعه سااخته و 

  ، تفاوت وجود دارد. پدلر يادگيري يا پوياايي را، افازايش داناش و مهاارت هااي فعلاي کارکناان1989پرداخته پدلر و همکارانش )

 تعريف مي کند، در حالي که توسعه را حالت بودن يا نحوه بودن يا نحوه عملکرد آنها مي داند.

 استراتژي يادگيري يا پويايي فردي بايد موارد زير را در برگيرد:

 تعيين روش شناسايي نيازهاي يادگيري؛   ▪

 نقش برنامه ريزي توسعه فردي و يادگيري خود مدير؛ ▪

يا فراگيري به شکل هاي مختلفي چون راهنمايي، تربيات، مراکاز مناابع ياادگيري، شااگردي پشتيباني  زم از يادگيري   ▪

کردن، دوره هاي بيروني طراحي شده براي تأمين نيازهاي خاص افراد، برنامه هاي آموزش داخلي يا خارجي، و دروه هااي 

 طراحي شده به منظور تأمين نيازهاي گروه هاي کارکنان.

 سازماهیاستراتژی های فراگيری  



  فراگياري ياا پوياايي 1994)119  توصيف کرد و مريسك1997سازمان را مي توان به عنوان سيستم هاي فراگير پيوسته)هريسون،

 سازماني را به عنوان فرايندي تعريف کرده است با:

تاا بتوانناد از اطلاعاات تغيير هماهنگ سيستم ها، با بهره گيري از سازوکارهاي طراحي شده داخل سازمان براي افاراد و گاروه هاا 

 گذشته، ساختار و فرهنگ سازمان در جهت توسعه بلندمدت توان سازماني استفاده کنند.

هدف از استراتژي يادگيري سازماني، ايجاد يك قابليت متکي بر منابع انساني در شرکت است. اين هدف در راستاي يکاي از اصاول 

که بايد روي کارکنان سرمايه گذاري کارد تاا سارمايه انسااني ماورد نيااز ساازمان  اصلي مديريت منابع انساني قرار دارد، يعني اين

  گفتاه 1994)121و اسميت 120توسعه يابد و موجودي و ذخيره دانش و آگاهي و مهارت هايش افزايش يابد. همان گونه که ايغنبر،

يجه آموزش هاي نظاري، حرفاه اي و آماوزش که نت  -اند، تئوري سرمايه انساني نشان مي دهد که:ظدانش و مهارت هاي يك کارگر

 موجودي و ذخيرۀ مشخصي از سرمايه اي کارا را خلق مي کند  -حاصل از تجربه است

   پن  اصل يادگيري سازماني را به شر  زير تعريف کرده است:1997هريسون)

رسااند و حفار کارد تاا بادين نياز به يك بينش قوي و انسجام بخش سازماني که بتوان آن را به اطلاع کارکنان سازمان  .1

 وسيله آگاهي نسبت به ضرورت تفکر استراتژيك در تمام سطو  افزايش يابد.

نياز به طراحي استراتژي در وضعيتي که بينش سازماني نه تنها  قوي باشد بلکه شفاق و نامبهم نيز باشد. اين کار جسات  .2

تفکر جانبي را تروي  مي کند و فعاليات هااي آگااهي و جوي طيف بيشتري از گزينه هاي استراتژيك را ترغيب مي کند، 

 بخش کارکنان را جهت مي دهد.

انجام گفت و گوهاي متناوب، برقراري ارتباط و ماذاکره در قالاب و در راساتاي چاارچوبي از اهاداف و بيانش ساازماني،  .3

 فراگيري سازماني را به نحوي چشمگير تسهيل مي کنند.

 کارکنان براي بررسي مجدد اين که آنها چه چيزي را بدون چون و چرا مي پذيرد.مورد چالش قرار دادن  .4

 ضروري است که يك جو خلاق و پويا در سازمان ايجاد شود. .5

 123و دو ح قه   122یادگيری یک ح قه

آنچاه را کاه   معتقد است که يادگيري سازماني تحت دو شرايط ميسر مي گردد: او ً، وقتي که ياك ساازمان 1992آرگريس )

مي خواهد به دست مي آورد، و وقتي که يك ناهماهنگي ميان مقاصد و دستاوردهاي سازمان شناسايي مي شود و تصحيح مي 

گردد.اما ساطمان ها اقداماتي را که فراگيري و يادگيري را تسهيل مي سازند انجاام نماي دهناد؛ ايان نحاوۀ رفتاار تاك تاك 

مان را يادگير مي کند، اگر چه سازمان ها مي توانند شارايطي خلاق کنناد کاه چناين کارکنان و اعااي سازمان است که ساز

 .يادگيري را تسهيل مي کند

 تعرياف را 124حااکم  ظمتغيرهااي حلقه يك پوياي هاي سازمان شود. مي قايل تمايز حلقه دو و  حلقه  يك  يادگيري  بين  آرگريس

 و نظاارت را هاا موفقيات آنهاا ساپس آوردناد. دسات به  استانداردها،  و  اهداف  حيث  از  دارند،  انتظار  آنها  که  آنچه  يعني  کنند،  مي

 دو ياادگيري کنناد. ماي تکميال را حلقاه ترتيب،  اين  به  و  کنند  مي  اتخاذ  گر  تصحيح  اقدامات  لزوم  صورت  در  و  کنند  مي  بررسي

 
119 Marisick 
120 .Ehrenberg 
121 .Smit 
122 .Single - loop 
123 .Double - loop 
124 .Governing variables 



 موقعيات باا  مواجاه  براي  حاکم   مجددظمتغيرهاي  تعريف  جهت  اقدامات  نظارت،  فرايند  اساب  بر  که  ندک  مي  بروز  وقتي  اي  حلقه

 يافتاه،  تغييار  شرايط  به  توجه  با  سازمان  باشد.  شده  تحميل  بيروني  محيط  توسط  است  ممکن  جديد  موقعيت  اين  شود،  آغاز  جديد

 تصاميم جدياد چياز  آن  به  محصول  نحوه  درباره  تواند  مي  کنونا  و  است  فراگرفته  بيايد  دست  به  بايد  که  آنچه  دربارۀ  جديدي  چيز

 بگيرد.

 

 پویا سازماهی  ایجاد

 را  پوياا  ساازمان   1995)  126اهاون  و  125وياك  پويا.  سازمان  يك  مفهوم  درك  براي  است  مبنايي  سازماني  يادگيري  يا  پويايي  فرايند

 سان  يابد . مي  بهبود  آينده،  موفقيت  براي  نياز  مورد  هاي  قابليت  پا يش  و  خلق  طريق  از  و  ظمستمراً  که  اند  کرده  تعريف  سازماني

 کاه گونه همان بسازد . خود  ار  اش  آينده  تا  يابد  مي  گسترش  پيوسته  که  کند:ظسازماني  مي  تعريف  چنين  را  پويا  سازمان   1990)

 باا شادن ساازگار براي را خود کارکنان و بشوند  سازگار  خود  محيط  با  بتوانند  بايد  پويا  هاي  سازمان  است،  گفته   1994)  بورگوينه

 بدهند. پرورش و آموزش نيز محيط اين

 شادن قاادر  براي  رفتارش  اصلا   و  تعديل  در  و  دانش  انتقال  و  کسب  خلق،  ظدر  که  کند  مي  تعريف  سازماني  را  پويا  سازمان  گاروين

 هستند:  ماهر چيز، پن  انجام  در  ياپو  سازمانهاي که است معتقد او دارد .  مهارت  جديد،  هاي بينش  و  دانش انتقال و  انعکاب به

 عباارت  آن  دهناده  تشاکيل  ايده  سه  است  متکي  کيفيت  بهبود  هاي  روش  و  فلسفه  بر  بشدت  که  –  سيستماتيك  مشکل  حل .1

 انداز:

 طار  راظچرخاۀ آن   1986)  127دمينگ  که  آنچه  -مشکلات  تشخيص  براي  گمان،  و  حدب  بر  نه  و  علمي،  هاي  روش  بر  تکيه -

 نامند. مي129 سن   فرضيه ساز، ظفرضيه هاي تکنيك را آن ديگران  و  نامد  مي  128عمل  -کنترل -انجام – ريزي

 ماي130 گارا  حقيقات ظماديريت اماور، انادرکاران دسات کاه آنچاه -گيري تصميم براي فرضيات بر تا  ها  داده  بر  پافشاري -

 نامندش؛

 داده ساازماندهي باراي معلاول  و  علت  نمودارهاي  و  پارتو  نمودارهاي  ها،  هيستوگرام  مثل  آماري  سادۀ  ابزارهاي  از  گيري  بهره -

 ها. گيري نتيجه  برسيم و شده آوري جمع  هاي

 بهباود هااي طر  اجراي است. آن آزمايش و جديد و دانش سيستماتيك جوي و جست و  بررسي  شامل  فعايت  اين  -آزمايش .2

 روند.  مي شمار به  پويا  سازمان يك در  مهم ويژگي  ،يك مستمرظکاريزن

 مانظم شاکلي باه را آنها کنند، مي مرور را خود هاي شکست و ها موفقيت پويا هاي سازمان -گذشته تجارب زا گرفتن  درب .3

 و کنناد پيدا را ها يافته اين راحتي به بتوانند کارکنان که کنند مي ضبط طوري  را شده گرفته هاي درب  و  کنند  مي  ارزيابي

 کاه  132سانتايانا  جور    نام  به  فيلسوفي  نام  از  را  آن  نام  که  اند،  ناميده  131ا سانتايان  ظاصل  را  فرايند  اين  يابند.  دسترسي  آنها  به

 شوند  مي آن تکرار به مجبور  بياورند،  ياد به را گذشته توانند  نمي که  اند:ظآنها گرفته است، گفته را عبارت اين

 
125 . Wick 
126 . Senge 
127 .Deming 
128 . Plan – do –check – act cycle 
129 .  Hypothesis – Generating, hypothesis - testing 
130 .Fact – based management 
131  .Santayana 
132 . George Santanyana 



 آورد. دسات باه جديد نظرات نقطه بکس و ديگران به توجه طريق از  توان  مي  را  فکرها  قويترين  گاهي  -ديگران  از  گرفتن  ياد .4

 کاه  اين  بررسي  و  موفق  هاي  سازمان  شناسايي  بهتر  عبارت  به  اند.  ناميده  ها   ايده  خجالت  بدون  ظدزدي  فرايند  را،  فرايند  اين

 محيط  شرايط  به  توجه  با  و  مناسب  تعديلات  اعمال  از  پس  البته  خود،  سازمان  آن  استفاده  مورد  هاي  روش  توان  مي  حد  چه  تا

 داد. قرار  استفاده مورد و کرد منتقل  خود، خاص

 از  يا  جديد،  تخصص  داراي  کارکنان  از  رسمي  و  جديد  پشتيباني  طريق  از  -سازمان  تمام  به  آگاهي  و  دانش  مت ر  و  سريع  انتقال .5

 عملي. و نظري آموزش هاي برنامه اجراي طريق

 باا  کاار  ايان  سازمان.  داخل  گروهي  مشکل  حل  روي  بر  تمرکز  از  است  عبارت  است،  کرده  عنوان   1990سن )  که  طور  آن  راه،  يك

 علال کلياه نرم، هاي سيستم ازروش گيري بهره با گردد. مي ميسر 133نرم  هاي ظسيستم  روش  يا  گروهي  يادگيري  از  گيري  بهره

 يکاديگر از و شناساايي را حال غيرقابال و حال قابل مشکلات بتوان تا گيرند مي  قرار  بررسي  و  بحث  مورد  مشکل  يك  بروز  ممکن

 کرد. تفکيك

 مشاخص  هااي  فعاليات  سري  يك  نه  پيوسته  است  فرايندي  يادگيري  که  شد  خواهد  مبتني  باور  اين  بر  پويا  سازمان  استراتژي  يك

 باراي  چناين  هام  و  فاردي  و  ساازماني  يادگيري  براي  است  هايي  استراتژي  برگيرندۀ  در  استراتژي  اين   .1999  )اسلمن،  آموزشي

 دانش.  مديريت

 

 داهش مدیریت های  استراتژی

 طراحي منظم دانش مديريت استراتژي  يك  که  شد  خواهد  تقويت  صورتي  در  سازماني  يادگيري  اما  است،  يادگيري  محصول  دانش،

 گردد. اجرا و شود

 چياز دو شاامل داناش مديريت نگريست. کليدي و  مهم  منبع  يك  مثابه  به  دانش  به  بايد  که  دارد  تأکيد  نکته  اين  بر  دانش  مديريت

 و ميسار  ياادگيري  کاه  نحاوي  باه  آن  تسهيم  و  نشر  سپس  و  مربوط  اطلاعات  شناسايي  طريق  از  دانش  منابع  شکل  تغيير   1  است:

 يادگيرندگان، تك تك سمت به و جهت در جريان  آن  کردن  تر  سريع  سپس  و  دانش  جريان  گشودن  کار،  اين  از  هدف  گردد.  ممکن

 باشد.  مي سازمان، از مستقل

 کاه  نحاوي  باه  اطلاعاات  )منباع   باا  و  يکديگر  با  کارکنان  ارتباط  برقراري  طريق  از  دانش  تسهيم  بر  انشد  مديريت  هاي  استراتژي

 بگيرند.  ياد چيزي نيز مستند تجربيات ديگر از بتوانند

 را داناش  ساخنراني،  مطالب  چنين  هم  و  دستورالعمل  و  راهنماها  ها،  نامه  سياست  ها،  کتابخانه  اطلاعاتي،  هاي  بانك  ها،  گزارش  در

 انتشاارات وياژه، هااي کالاب درساي،  هاي  دوره  آموزشي،  هاي  کارگاه  جلسات،  برگزاري  مثل  سنتي  هاي  روش  با  يافت.  توان  مي

 مات ر  اما  سنتي  روش  داخلي   اينترانت)شبکه  کرد.  منتشر  سازمان  سراسر  در  را  دانش  توان  مي  کاست  و  ويديويي  نوارهاي  مکتوب،

 را کاار  اين  است.  شده  مخفي  دانش  کردن  آشکار  و  پخش  کار،  اين  از  عمده  هدف  يك  ورد.آ  مي  فراهم  اطلاعات  و  دانش  انتقال  براي

 ساازمان سراسار در سپس و تفسير و بيان شده، پذيرفته چرا و چون بي دانش که داد، انجام علمي هاي مصاحبه طريق از توان  مي

  .1384)آرمسترانگ، گردد منتشر

 معنوی  سرمایه توسعه       

 
133 . Soft systems 



 توانناد ماي نااملموب  هااي  دارايي  اين  شود.  مي  تشکيل  است،  سازمان  يك  اختيار  در  که  ناملموب  هاي  دارايي  از  معنوي  سرمايه

 کارکناان  ياا  روشاها   و  هاا  سيساتم  تجاري،  اسرار  آن،  اختياز  در  دانش  سازمان،  )تخصص  سازمان  وفاداري ،  تجاري،  مشتريان)نام

 هااي اساتراتژي کاه جاست اين و دهند مي تشکيل  را  شرکت  انساني  سرمايه  ان،کارکن  باشند.  خاص   مهارت  قابليت،  فني،  )دانش

  .1384گردند)آرمسترانگ، مي متمرکز معنوي سرمايه توسعه براي  انساني  منابع

 است. شده  داده نشان   2شماره) جدول  در1998) ميو  انساني سرمايه ترازنامۀ

 انساني  منابع ترازنامه  :  2شماره) جدول

 مبناي کرد. خواهد تمرکز 2) جدول اي بدهي کردن حداقل و ها دارايي کردن  حداکثر  بر  معنوي  سرمايه  توسعه  استراتژي  يك  مشخصاً،

 باراي  هاا  قابليت  توسعه  گسترۀ  باشد.  آينده  نيازهاي  از  آمده  عمل  به  هاي  ارزيابي  و  ها  قابليت  دربارۀ  موجود  اطلاعات  بايد  استراتژي  اين

 کرد. طراحي يادگيري استرانژي يك آن اساب  بر و  کرد شناسايي توان  مي را آتي  نيازهاي  تأمين

 

 مدیریت توسعة های  استراتژی

   استراتژیک  اهداف

 باشد: مي زير طريق از و  مدت  بلند در سازمان ا ربخشي افزايش دنبال به مديريت توسعه استراتژي

 آن اسااب بار کاه اهادافي سار  بر  کارکنان  با  توافق  و  دارند،  انتظاري  چه  آنها  از  کارکنان  دانندکه  مي  مديران  که  اين  تامين •

 شد. خواهد مشخص  يابد، افزايش  شايستگي سطح  بايد آنها در  که  هايي حوزه و  شد خواهد ارزيابي  کارکنان  عملکرد  اهداف،

 و آماوزش تجرباه، آنهاا، کاه ايان تامين و فردي توسعه هاي طر  اجراي و تهيه  به  آنها  ترغيب  و  مستعد،  مديران  شناسايي •

 هااي  حاوزه  ديگار  در  و  ديگار  حاوزه  در  و  جدي  هاي  مسئوليت  قبول  براي  را  خود  بتوانند  تا  ددي  خواهند  را  نياز  مورد  توسعه

 کنند.  آماده  سازمان

 کنتارل مرتاب طاور  به  فرايند  اين  آن،  وسيله  به  که  سيستمي  ايجاد  و  قبلي  مديران  شدن  جايگزين  براي  مديران  کردن  آماده •

  1384شود.)آرمسترانگ،

 ها بدهی هموهه ها  دارایی هموهة

 مقطعي آموزش مستمر  يادگيري

  کهنه تجربه روز به تخصص

   مداوم   باتي  بي ها  گروه پيوستگي

   محدود  دانش   شده  پخش دسترسي  قابل  دانش

 آن  از  اناد/  مسائول  آن  بروز  در  همه  که  اشتباهاتي

 بگيرند درب

   کاستي  عامل فرهنگ

  بيني کوته گسترده همکاري

 کارکنان  با ي گردش نرخ استعدادها رفتن  هدر  اندك  هاي هزينه

 کتاب  و حساب  بي اي) گسترده پيشرفت بخش چند  با مرتبط  هاي شغل

   داخلي مسايل  مصروف محور مشتري و  شفاف

  خشك مراتب سلسه منعطف  سازمان



   تجاری ندفرای یک عنوان  به مدیریت توسعه

 باه اگار حتي باشد، تجاري بايد فرايند اين که است اين باشيم داشته ياد به مديريت  توسعه  فرايند  دربارۀ  بايد  که  چيزي  ترين  مهم

 ناوع چاه باه اساتراتژيکش اهداف تحقق براي که بگيرد تصميم بايد شرکت بپردازد. کارکنان بالقوه استعدادهاي  و  عملکرد  توسعه

 خاود  توساعۀ  بار  که  وقتي  حتي  بدهد.  پرورش  و  آورد  دست  به  را  مديران  اين  تواند  مي  شيوه  بهترين  به  چگونه  و  ددار  نياز  مديراني

 تصحيح  و  دانش  و  ها  مهارت  جذب  چون  مسايلي  حيث  از  بايد  نيز  سازمان  هاي  فعاليت  باشد،  همينطور  هم  بايد  که  شود،  مي  تأکيد

 باشد. سازمان توسعه جهت در نيز  رفتارها

 مدیریت عهتوس  اثر

 در  پيشاگامي  کيفيات،  )ابتکار،  سازمان  موفقيت  اصلي  عوامل  به  توجه  با  تجاري  هاي  استراتژي  تحقق  در  سازمان  توانايي  و  ظرفيت

 بار  1989فونادا) دارد. بساتگي ساازمان خااص تقاضاي و شرايط تأمين در مديرانش توانايي به زيادي حدود تا غيره ، و ها  هزينه

 کند:  مي  تأکيد  سازمان نياز مورد  مديريتي  هاي ليتقاب الوصول صعب  ماهيت

 پرچالش؛  اهداف تعيين ▪

  محصول – بازار هاي استراتژي و اهداف حفر براي محصول -بازار هاي استراتژي طراحي ▪

 حمايات  و  پشاتيباني  اساتراتژيك  هااي  آرماان  و  محصول  -بازار  هاي  استراتژي  از  که  کارکردي  هاي  استراتژي  طراحي ▪

 کنند؛

 شرکت؛ مديريت براي  ها سيستم از مت ر گيري بهره و طراحي ▪

 آينده؛ براي  سازماني فرهنگ تشکيل ▪

 ها؛ اولويت به توجه  با  سازمان  هاي فعاليت  کل  و  ها بخش ساختار  مجدد طراحي و ساختار طراحي ▪

 امروزي. محصو ت  و مشتريان  با خدمات و فروش فرايند مستمر بهبود طريق از سود کردن حداکثر ▪

  مدیریت توسعه  فرایند

 قارار  توجاه  ماورد  باياد  اساتراتژي  طراحي  هنگام  که  مديريتي،  توسعه  اساسي  فعاليت  سه  است،  گفته   1997هريسون)  که  گونه  همان

 از: اند  عبارت  بگيرند،

   مديريتي؛ آتي  و  فعلي  نيازهاي تحليل و تجزيه ▪

 نيازها؛ نوع اين  تأمين در مديران ا ربخشي و موجود باالفعل  و بالقوه  هاي  مهارت ارزيابي ▪

 نيازها. آن  تأمين براي  هايي طرا  و ها استراتژي سياستها، طراحي ▪

 عاطفی  آگاهی توسعه های  استراتژی

 تعرياف چناين  را  عاطفي  آگاهي  کنند.  توجه  نيز  عاطفي  آگاهي  مفهوم  به  بايد   ،1999گولمن)  نظر  بر  بنا  رهبري،  توسعه  هاي  استراتژي

 در هام عواطفماان مديريت منظور به خودمان، انگيزش منظور به ديگران، احساب و خودمان احساسات درك توان و  کند:ظظرفيت  مي

 باشد. برخوردار  با   عاطفي  آگاهي سطح از  بايد شدن موفق براي رهبر يك روابطمان . پيکرۀ در  هم و خودمان درون

 است: کرده تعريف چنين را  عاطفي  آگاهي جزء چهار گولمن

 باراي خاود انگيازۀ تقويات باا همراه خود رفتارهاي تنظيم و خود نامناسب حا ت  تامين  يا  کنترل  توانايي  –  خود  مديريت .1

 باودن/  اعتماد  قابل  خود،  کنترل  از:  اند  عبارت  جزء  اين  همراه  شايستگي  شش  انرژي.  صرف  و  بسيار  پشتکار  با  اهداف  پيگيري

 شدن. موفق به  زياد  ميلي  و تغييرها  با سازگاري  قابليت خلاقيت، درستکاري،

 شايساتگي  ساه  با  توانايي  اين  ديگران.  بر  اينها  تأ ير  و  خود  هاي  انگيزه  و  عواطف  حا ت،  درك  و  شناسايي  توان  -آگاهي  د  خو .2

 خود. عواطف از  آگاهي و خود بينانه  واقع ارزيابي  نفس، به  اعتماد  باشد:  مي  آنها  تابع واقع  در و ارتباط در



 واکانش اساب بر کارکنان با برخورد مهارت  و  کارکنان  ديگر  مختلف   )عواطف  عاطفي  ترکيب  درك  توان   –  اجتماعي  آگاهي .3

 آگااهي اساتعدادها، حفار و ايجااد در تخصاص همادري، دارد: بساتگي شايساتگي شش  به  موضوع  اين   شان.  عاطفي  هاي

 کارفرمايان.  و مشتريان به  رساني خدمت  و  ها تفاوت و تنوع به گذاشتن احترام  فرهنگي، بين حساسيت  سازماني،

 انتظار مورد و مطلوب نتيجه به يابي  دست  منظور  به  ارتباطي  هاي  شبکه  ايجاد  و  روابط  مديريت  در  مهارت  -  اجتماعي  مهارت .4

 پان  حسانه. رابطاه وايجااد  مشاترك  اي  نقطاه  و  زميناه  کاردن  پيادا  توانايي  و  شخصي،  اهداف  به  حصول  و  ديگران  از  خود

 در تخصاص و نفاوذ / ارتباطاات تعاارض، مديريت تغيير، هدايت در کارايي  رهبري،  عبارتنداز:  هارتم  اين  با  همراه  شايستگي

 ها.  گروه  هدايت و  ايجاد

 داشت: بر را زير  هاي  قدم  بايد  عاطفي  آگاهي ايجاد براي که بود  معتقد  1999) گولمن

 عاطفي؛ مهارت حيث از  شغلي الزامات ارزيابي ▪

 عناوان  باه  تواناد  مي  کامل  بازخور  خصوص  اين  در  –  عاطفي  هاي  آگاهي  شناسايي  در  آنها  توانايي  حيث  از  افراد  ارزيابي ▪

 بگيرد؛ قرار استفاده مورد اي داده خوب منبع يك

 خود؛  عاطفي  آمادگي سطح بهبود براي  کارکنان آمادگي از نمودن کسب خاطر اطمينان –  آمادگي کنترل ▪

 بود؛ خواهد آنها نفع به آموزش و  يادگيري که اين باور براي  کارکنان انگيزش ▪

 باشد؛ سازمان  اهداف  و  منابع  آنها،  منافع  با متناسب که يادگيري طر  يك تهيه به  کارکنان ترغيب  -تغيير و  هدايت ▪

 نظار در باياد کاه آن ضمن کرد، تأکيد فوري و کنترل قابل  اقدامات  بر  بايد  –  مشخص  و  کنترل  قابل  اهداف  روي  تمرکز ▪

 ياك چناد هار بايد نيز قديمي هاي روش کرد، استفاده جديد هاي مهارت از حوصله و  صبر  با  و  تدري   به  بايد  که  داشت

 گردند؛ ارزيابي  بار

 خطاهااي و اشاتباهات از توانند مي چگونه که شود  داده  نشان  کارکنان  به  –  غلط  و  بد  هاي  عادت  بازگشت  از  جلوگيري ▪

 بگيرند؛ درب  ناپذير گريز

 عملکرد ؛ )بازخور کردن نظر اظهار –  کارکنان و عملکرد خصوص در ▪

 کرد؛ محقق توان نمي شبه يك را  عاطفي  شايستگي که  کارکنان به نکته اين يادآوري –  شکيبايي و صبر تروي  ▪

 دهد؛  مي پاداش و بها خود، توسط خود بهبود به که جوي خلق – تقويت و تشويق ▪

 معيارها. آن اساب  بر عملکرد ارزيابي  سپس و  دستاوردها ارزيابي مناسب  معيارهاي تعيين و  ايجاد – ارزيابي ▪

 استراتژیک قاب يت طراحی

 از  استراتژي،  آن  اجراي  براي   زم  اقدامات  سلسله  و  استراتژي  ترين  مناسب  انتخاب  توانايي  از  است  عبارت  استراتژيك  قابليت

 مناابع توساعه اساتراتژي يك است، کرده عنوان  1997) هريسون که  هگون  همان   .1384منابع.)آرمسترانگ،  نيازهاي  جمله

 شد: خواهد منجر زير موارد بهبود به که  يادگيري  هاي فعاليت نوع ريزي  برنامه شامل استراتژيك قابليت تقويت براي  انساني

 تغيير؛  حال در سرعت به  هاي محيط درك ▪

 استراتژيك؛ بينشي خلق  توانايي ▪

 استراتژيك؛ گيري تصميم ايابزاره و  فرايندها درك ▪

  استراتژي؛ طراحي  و ساخت مختلف  هاي  مدل درك ▪

 گيرند؛ مي استراتژيك تصميم که  کساني عملکرد  ارزيابي و انتخاب ▪

 عملياتي؛ اجراي و استراتژي بين ارتباط ▪

 استراتژيك؛  يادگيري و تفکر کيفيت ▪

 شرکت.  دانش  پايه توسعه و  مديريت ▪



 

 

 : خلاصه

تواناد داناش و آماوزش ماي.  ترين منابع ايجاد و افزايش مزيت رقابتي و موفقيت در ساازمان اساتيکي از اساسي،  آموزش و توسعه

نياز براي ايجاد و توسعه محصول را بهبود بخشد. به منظور افزايش ا ربخشي سازمان، آموزش منابع انساني باياد باا هاي موردمهارت

. توسعه استراتژيك منابع انساني، برقراري ارتباط آموزش و توساعه هنگ و همسو شودهاي سازمان و فرايندهاي کاري همااستراتژي

هااي سازد تا بهترين اساتفاده را از قابلياتبا اهداف سازماني و تغييرات ايجاد شده در تکنولوژي و محيط است و سازمان را قادر مي

ه با تغيير آمااده شاود تأکياد بار توساعه اساتراتژيك مناابع هاي جديد، براي مواجهتخصصي موجود داشته باشد و با توسعه قابليت

هاي فردي و سازماني، افزايش تعهاد افاراد و در نهايات کساب و حفار گيريانساني منجر به افزايش عملکرد، ارتقاء کيفيت تصميم

  2  توسعه اساتعداد؛ 1است  هاي توسعه استراتژيك منابع انساني، پن  فعاليت اصلي  شود  گستره و ماهيت فعاليتمزيت رقابتي مي

 ، سه استراتژي اصلي توساعه 2007  توسعه رهبري . به اعتقاد گاراون )5  توسعه عملکرد؛ و 4  توسعه سازمان؛  3اموزش و توسعه؛  

 منابع انساني عبارتند از: عملکرد سازمان، يادگيري سازماني و تغيير سازماني.

چارچوبي است فراگير و يکپارچه براي پرورش کارکنان.در اين فصل به معرفي  گوناه  هدف از توسعه استراتژيك منابع انساني، توليد

شناسي استراتژي هاي آموزش و توسعه منابع انساني پرداختيم که عبارتنداز:استراتژي توسعه انتخابي، استراتژي توساعه کااربردي، 

 استراتژي توسعه واکنشي و استراتژي توسعه عمودي است.

مجموعاه  مطار  شاد کاه عباارت باود از: 1960عه منابع انساني و مديريت منابع انساني پرداختيم که از اواخردهه در ادامه به توس

و ساه ديادگاه شاود.گيرد و براي ايجاد تغييرات رفتاري در کارکنان طراحاي ميهاي سازماني که در مدت معيني صورت ميفعاليت

 ايل اصلي استراتژي توسعه منابع انساني عبارتنداز:مطر  شده در اين باره را شر  داديم. از جمله مس

  مديريت داناش و آگااهي هااي 3  طراحي و توسعه پويايي سازماني و ايجاد سازماني پويا؛2 طراحي استراتژي هاي پويايي فردي؛1

ليات اساتراتژيك.   توساعه قاب7 توسعه و پرورش آگااهي عااطفي؛6 توسعه و پرورش مديران؛  5 توسعه سرمايه معنوي؛  4کارکنان،  

 است که در ادامه به شر  هر کدام از آنها پرداختيم.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 فصل هشتم استراتژی های پاداش منابع انسانی

 

 پس از مطالعه اين فصل بايد قادر خواهيد بود تا: 
 

 با انتخاب هاي استراتژيك زير سيستم پاداش آشنا شويد.  -

 استراتژي هاي پاداش را دسته بندي نماييد. عوامل اقتاايي مت ر بر انتخاب  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 استراتژی های پاداش منابع انسانی 

 

 مقدمه

کوشد از اين طريق به هاي نهان وآشکار، مادي و معنوي به کارکنان، و راهي که سازمان بدان وسيله مياستراتژي پاداش بر پرداخت

کند. به عبارت ديگر، اساتراتژي پااداش عبارتسات از باه کاارگيري مطلاوب سيساتم نگرش و رفتار کارکنان جهت بدهد تأکيد مي

پارچه کننده اساسي که از طريق آن تلاش هاي واحدهاي فرعي مختلف و کارکنان آنها به سمت پرداخت به عنوان يك ساز وکار يک

تحقق اهداف استراتژيك سازمان جهت داده مي شود. پژوهشگران تئوري هاي مختلفي را براي تشريح ارتباط بين ارزيابي ساازماني، 

اند. در اين فصال ضامن بياان اساتراتژي هااي باط  بيان کردهروش هاي پرداخت و عملکرد و عوامل موقعيتي مت ر بر نحوه اين ارت

 شود. پاداش، ملاحظات استراتژيك براي طراحي سيستم پاداش تحليل مي

 

 استراتژی پاداش

کوشد از اين طريق به هاي نهان وآشکار، مادي و معنوي به کارکنان، و راهي که سازمان بدان وسيله مياستراتژي پاداش بر پرداخت

کند. به عبارت ديگر، اساتراتژي پااداش عبارتسات از باه کاارگيري مطلاوب سيساتم نگرش و رفتار کارکنان جهت بدهد، تأکيد مي

پرداخت به عنوان يك ساز وکار يکپارچه کننده اساسي که از طريق آن تلاش هاي واحدهاي فرعي مختلف و کارکنان آنها به سمت 

ه مي شود. کارکنان جبران خدمت و پاداش را نتيجه تلاش ها يا پاداش کار برجسته ماي تحقق اهداف استراتژيك سازمان جهت داد

دانند، کارفرمايان، آن را به تلاش ها و توانايي هاي خود در بازگشت سرمايه گذاري و يا آموزش و تحصيلات متخصصان خود نسبت 

ياابي ساازماني، روشاهاي پرداخات و عملکارد و عوامال مي دهند. پژوهشگران تئوري هاي مختلفي را براي تشريح ارتباط باين ارز

اند. موفقيت و ا ربخشي سيستم پاداش مستلزم هماهنگي آن باا اساتراتژي، فرهناگ و موقعيتي مت ر بر نحوه اين ارتباط  بيان کرده

  .  2005، وايت، 2001، 134ساختار سازماني است )هنمان، فيشر و دايکسون

، 135تواند نقش بسيار مهمي در تأمين مزيت رقابتي سازمان داشته باشد )بلوم، ميلکوويچ و ميتراسيستم جبران خدمت و پاداش مي  

 . اما براي رسيدن به اين هدف، اين سيستم بايد با استراتژي کسب و کار و استراتژي مناابع انسااني )همااهنگي عماودي  و 2002

 
134. Heneman, Fisher & Dixon 
135. Bloom, Milkovich & Mitra 



، 137؛ فساتينگ، ايادمز و رويار2004، 136باشد )گروب و فريدمناستراتژي ساير زير سيستم ها )هماهنگي افقي  هماهنگ و همسو 

2007 .  

يك استراتژي پاداش مي تواند نقش مهمي در تحقق اهداف کلان داشته باشد، اگر: موجب انسجام سياست هاي پاداش با استراتژي 

ريتي حااکم بار ساازمان را ارزش هاي سازمان شود، فرهنگ و سبك مدي کليدي رشد و بهبود عملکرد شرکت گردد، موجب تقويت

هماهنگ کند و بهبود بخشد، رفتار مطلوب را در تمام سطو  حاکم کند، آستانه رقابات  زم باراي جاذب و حفار ساطح مطلاوب 

مهارت هاي مورد نياز سازمان را فراهم کند، به سازمان اين امکان را بدهد که در قبال پولي که به عنوان پاداش ماي پاردازد، ارزش 

  .1381را کسب کند )آرمسترانگ،  مورد نظر

هاي پااداش مت رناد. بساياري از عوامل اقتاايي مانند شرايط سازماني، نيروي کار و بافت يا محتواي سازمان در طراحاي اساتراتژي

و کنناد و باه رابطاه باين اساتراتژي پرداخات محققان بر هماهنگي دروني و بيروني زيرسيستم ارزيابي عملکرد و پاداش تأکياد مي

 منابع انساني توجه دارند. استراتژي سازمان و استراتژي

هاي ردۀپايين و ردۀ باا ي خاود گيرد تا فاصلۀ بين حقوق پسترعايت اصل برابري در خار  از سازمان، سازمان تحت فشار قرار مي

ب نماياد. رعايات اصال براباري در داخال را کم کند، در نتيجه بايد نرخ با ي راي  در بازار را بپردازد تا نيروهاي با مهاارت را جاذ

ساازماني هااي درونسازمان در سازمان هاي مبتني بر بازار کار داخلي راي  است، يعني سازمان هايي که بر کسب دانش و آماوزش

د در ماورد آموزند که در بازار کار خار  چندان مورد تقاضاا نيسات. ايان ساازمان هاا باياهايي را به افراد ميکنند و تجربهتکيه مي

ساختار پرداخت، دقت بيشتري نمايد تا  بات رويه در درون سازمان حفر شود. در استراتژي هااي متخصاص متعهاد و پيمانکاراناه 

منابع انساني، بر پاداش هاي متغير تأکيد مي شود و تلاش مي شود استراتژي پاداش با عملکرد کارکنان هماهناگ و همساو گاردد. 

ص متعهد سيستم پاداش بايد به گونه اي طراحي شود که تعهد بلندمدت کارکنان را برانگيزد. در ساازمان البته در استراتژي متخص

هاي داراي استراتژي سرباز وفادار و نيروي کار قراردادي، بر پاداش هاي يکسان و  ابت تأکياد ماي گاردد تاا بتاوان بادين وسايله، 

  .1اخت )نمودار خواسته هاي کارکنان غير متخصص سازمان را برآورده س

 نقش استراتژي پاداش در تحقق اهداف سازمان

 يك استراتژي مي تواند نقش مهمي در تحقق اهداف کلان داشته باشد، اگر:  

 اين استراتژي موجب انسجام سياست هاي پاداش با استراتژي کليدي رشد و بهبود عملکرد شرکت گردد، -

 ارزش هاي سازمان شود،  موجب تقويت -

 سبك مديريتي حاکم بر سازمان را هماهنگ کند و بهبود بخشد،فرهنگ و   -

 رفتار مطلوب را در تمام سطو  حاکم کند، -

 آستانه رقابت  زم براي جذب و حفر سطح مطلوب مهارت هاي مورد نياز سازمان را فراهم سازد، -

پاردازد، ارزش ماورد نظار را کساب کناد به سازمان اين امکان را بدهد کاه در قباال پاولي کاه باه عناوان پااداش ماي  -

  .1381)آرمسترانگ، 

 ( گوهه شناسی استراتژی های جبران خدمت و پاداش منابع اهساهی 1همودار
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مؤثر   اقتضایی  عوامل 

در طراحططططططططی  

 های پاداشاستراتژی

اگرچاااااه برخاااااي از 

هاي پاداش، از استراتژي

سازماني، نيروي کار، و بافت ياا ترند؛ ولي اين ا ر بخشي، به شرايط هاي کارکنان، ا ر بخشنظر جهت دادن و تقويت رفتارها و نگرش

محتواي سازمان بستگي دارند. برخي از پژوهشگران کوشيدند پارامترهايي را شناسايي کنند که بتوان بر اسااب آنهاا، تفااوت مياان 

تفاوتناد: هاي ارزيابي عملکرد و پاداش و نيز مناسب بودن يکي از آنها را تعيين نمود. ايان پارامترهاا داراي پان  گاروه مزير سيستم

هاي مادي يا معنوي و مديريت پرداخت ، برابري داخلاي، براباري پذيري، پرداختهاي اصلي )شامل شرايط بازار کار، ريسكانتخاب

 خارجي، برابري کارکنان، ارزيابي عملکرد.

 

 های اص یاهتخاب

 – به توجه سازمان در رعايت اصل برابري در داخل و يا خار  از ساازمان تأکياد   ،1996نيومن ): ميلکوويچ و شرایط بازار کار

 نمودند:

گيارد تاا فاصالۀ باين حقاوق رعايت اصل برابري در خار  از سازمان: در چنين شرايطي، ساازمان تحات فشاار قارار ماي •

ار را بپردازد تا نيروهاي باا مهاارت را هاي ردۀپايين و ردۀ با ي خود را کم کند، در نتيجه بايد نرخ با ي راي  در بازپست

 جذب نمايد.  

رعايت اصل برابري در داخل سازمان: اين اصل در سازمان هاي مبتني بر بازار کار داخلي راي  است، يعني ساازمان هاايي  •

کاار خاار  آموزناد کاه در باازار هايي را به افراد ميکنند و تجربهسازماني تکيه ميهاي درونکه بر کسب دانش و آموزش

چندان مورد تقاضا نيست. اين سازمان ها بايد در مورد ساختار پرداخت، دقت بيشتري نماياد تاا ظ باات روياه  در درون 

 سازمان حفر شود. 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



هر قدر واحدهاي سازماني از آزادي عمل بيشتر برخوردار باشند، بر رعايت اصل برابري خارجي تأکيد ، و هر قدر وابساتگي متقاابلي 

 نمايند.برقرار باشد، بيشتر بر رعايت اصل برابري داخلي تأکيد مي  بين آنها

  –  مجيا و بالکين ) –:گومز  پذیری و ریسک گریزیریسک:در اين زمينه به نتايجي دست يافتند   

 کند.  پذيري و يا ريسك گريزي کارکنان را تشويق ميزيرسيستم پاداش، در بيشتر موارد، به صورت تلويحي، ريسك •

کناد تاا تر به وجوه نقد نيااز بيشاتري داشاته باشاد، بيشاتر بار پرداخات متغيار تأکياد مايهر قدر سازمان تازه تأسيس •

هاي سازماني زير نياز، موجاب  ، ويژگيپذيري منابع خود را حفر نمايد. از ديدگاه بارون و کرپس )انعطاف

اوري توليد، تأکيد فرهنگ سازماني بر همکاري، تأکيد بار کيفيات و شوند: پيچيده بودن فنتأکيد بيشتر بر حقوق  ابت مي

 شوند .هاي کاري بسيار بزر، و سيال )که موجب افزايش ريسك مربوط به سواري مجاني مينوآوري، گروه

 -  مغزهاايي تواند باراي جاذب   مطر  نمودند که تنها پرداخت پول نمي1998: بلوم و ميلکوويچ )های مادی و معنویپرداخت

هاي معناوي که براي موفقيت سازمان  زم است، کافي باشد؛ بلکه براي سازمان هاي پويا و رو به رشد، به کارگيري استراتژي پاداش

 تر است. )مانند چالشي بودن کار، توسعۀ مسير شغلي و مشارکت در امور ، ساده

  –  :در اين مورد، گومز ا مجيا و بالکين ) مدیریت پرداخت:به دو جنبه توجه نمودند ،  

هاي خاص )مانند پذير: سازمان هاي مبتني بر بازار کار خارجي، تصميم گيري در مورد پرداختمديريت متمرکز يا انعطاف •

د بتواناد باا بکاارگيري کنند تا واحاعدول از ساختار پرداخت براي جذب يك مهندب بسيار متخصص  را غير متمرکز مي

 پذير، واکنش مناسب نشان دهد.يك روش انعطاف

پرداخت آشکار يا محرمانه: در سازمان هايي که فرهنگ آنها بر مشارکت، تعهد، اعتماد متقابل و رعايت اصل برابري تأکياد  •

هاي زمان هايي که اين ويژگيتر است، اما در ساکند )استراتژي متعهدانه ، استفاده از سياست پرداخت آشکار، ا ربخشمي

 تواند موجب افزايش دشمني، تااد و برخورد شود.فرهنگي وجود ندارد، سياست پرداخت آشکار، مي

 

 برابری داخ ی  

شود که نسبت پرداخت به ميازان کاار ياا فعاليات   بيان داشتند، برابري داخلي، زماني رعايت ميميلکوويچ و نيومن )

در درون سازمان به صورت نسبي  ابت بماند. بنابراين براي رعايت اين نوع از برابري، بايد به ابعاد زير توجاه   افراد براي همۀ مشاغل

 نمود:

  –  :مبنای پرداخت 

بر مبناي شغل: زماني که فرايندهاي کار؛  ابت، تکراري، روزمره و طبق برنامه هستند و کارکنان نيز فقط يك کار را انجاام  •

 گيرند.  هاي شغلي )نه کارمند  مبناي پرداخت قرار ميويژگيدهند،  مي

  مدعي شد، در سازمان هايي که با با  بردن مهارت هاي کارکنان براي انجاام دادن بر مبناي مهارت:  لر ) •

پذيري داخلي عملياات خاود هساتند، مفروضاات روش مبتناي بار شاغل، صاادق کارهاي متعدد، درصدد افزايش انعطاف

  بياان داشاتند کاه اجاراي روش اهند بود، چرا که شر  وظايف  ابتي وجود ندارد. موري و گرهاارت )نخو

هاي متعهدانه و پيمانکارانه ، بيشترين باازده را خواهاد مبتني بر مهارت در سازمان هاي مبتني بر کنترل بازده )استراتژي

 داشت.

  –  های پرداخت:گروه 

برابري داخلي، نسبت پاداش به ميزان فعاليت بايد همواره  ابت بماند، ولي گاهي در عمل، تفاوت در حقاوق، تاابع اگر چه طبق اصل  



هاا گذاشات؛ ولاي در توان تفاوت اندکي باين پرداخاتهاي فرهنگي، تنها ميبازار کار خارجي است. در ژاپن، به دليل رعايت ارزش

 آمريکا، فشارهاي بازار کار بيشتر است. 

 طور کلي دو نوع سيستم پرداخت وجود دارد: به

هاي پرداخت کم )افقي ولي هر گروه گسترده : در اين سيستم، درصد بيشتري از نيروي کار را واجد شارايط سيستم گروه •

گيرد و ها در اختيار بيشتر افراد قرار مينمايند. بدين گونه، فرصتها، مزايا و بر، حق تقدم خريد سهام ميدريافت پاداش

شود که تفااوت افاراد بار اسااب هاي گستردۀ افقي نيز باعث ميشود. وجود گروهبر  بات و پايداري نيروي کار افزوده مي

 عملکرد مشخص شود.

هااي هاي باا تر، از برناماههاي پرداخت زياد )عمودي ولي هر گروه محدود : در اين سيستم، فقط براي ردهسيستم گروه  •

توانناد از سيساتم پرداخات شود. سازمان هاي مبتني بر بازار کار خارجي، براي جذب نخبگاان نمايميانگيزشي استفاده  

 افقي استفاده نمايند، چرا که بازار خار ، ارزش بيشتري براي آنها قاهل است. 

 

 برابری خارجی

  مجيا و بالکين )  –گومز    هاي رقيب باشد؟آيا پرداخت سازمان بايد همانند يا بيش از حقوق و مزاياي کارکنان شرکت

سه دليل اراهه کردند که بيشتر سازمان ها بر اساب اين د يل، رقابت در پرداخت را به عنوان يك مساأله اصالي اساتراتژيك تلقاي 

پرداخات، عامال اي بگذارد. دوم: ساطح  تواند بر موفقيت فرايند گزينش و استخدام سازمان ا ر عمدهنمايند: اول: اين موضوع ميمي

رود. سوم: سازمان هاي کارمند يا کارگر محور، در صاورت اي براي جلب رضايت و باقي ماندن کارکنان در سازمان به شمار ميعمده

هاي توليدشان بيشتر از بازار خواهد شد و در نتيجه بايد به جاي استراتژي رهبري پرداخت حقوق و مزايايي بيش از نرخ بازار، هزينه

 هاي استراتژيك ديگري باشند.نه، در انديشۀ گزينهدر هزي

 هاي منابع انساني به اين موضوع متفاوت خواهد بود:بدين گونه، توجه استراتژي

کوشند تا از نظر استراتژي حقوق و مزايا در بازار سازمان هاي مبتني بر استراتژي پيمانکارانه و يا  انويه: اين سازمان ها مي •

 بتوانند کارکنان ارزنده را جذب نمايند.پيشرو شوند تا  

هاي غير مادي )مانناد کوشند تا با تأکيد بر پاداشسازمان هاي مبتني بر استراتژي متعهدانه و يا پدرانه: اين سازمان ها مي •

بدين وسايله باه  امنيت شغلي، تقويت مسير شغلي و تامين ارتقاء مقام ، حقوق و مزاياي مادي کمتر از نرخ بازار را جبران نموده و

 هاي ديگر بپردازند.رقابت با شرکت

 

 برابری کارکنان  

طبق اين اصل، به کارکناني که در يك سازمان داراي شغل همانندي هستند، بايد حقاوق و مزايااي يکسااني پرداخات شاود. باراي 

 رعايت اين اصل، چهار شاخص وجود دارد:

بخش بود دهند که اگر عملکرد آنها رضايتبر مبناي يکساني قرار مي  عاويت در سازمان: بر اين اساب، پاداش کارکنان را •

شاود. البتاه ايان سيساتم بخش نباشد، به کارشان خاتماه داده مايمانند ولي اگر عملکرد آنها رضايتدر سازمان باقي مي

 کنند.  هاي مادي به وجود آورد تا در سطحي بيش از حداقل تعيين شده عملتواند براي افراد انگيزهنمي

شاود و ايان افازايش، آموزي موجب افزايش نقاش کارکناان مايسيستم مبتني بر ارشديت: بر اساب اين سيستم، تجربه •

 دهند.مستلزم پرداخت بيشتري است؛ از اين رو، حقوق کارکنان را بر مبناي سابقه کار آنها، سا نه افزايش مي



تار بار عهاده بگيارد، شاود کاه فارد، نقشاي بازر،هارت باعث ميسيستم مبتني بر مهارت يا دانش: از آنجا که افزايش م •

اند، حقوق و هاي آموزشي خاص را با موفقيت به انجام رسانيدهکارکناني که داراي مهارت هاي مشخص هستند، و يا برنامه

 نمايند.مزاياي بيشتري دريافت مي

عملکاردي بايش از متوساط ساازمان داشاته باشاند، پااداش سيستم مبتني بر عملکرد: در اين سيستم، به کارکناني که   •

 شودبيشتري پرداخت مي

 ملاحظات اجرای پرداخت مبتنی بر عم کرد

 هاي زير را نيز اتخاذ نمايند:سازمان هايي که بخواهند نوعي برنامه پرداخت مبتني بر عملکرد را به اجراء در آورند، بايد تصميم

 : سيستم مبتني بر عملکرد فردي، تنها در موارد ذيل ا ر بخشي بسيار با يي دارد:  الف( عم کرد فردی یا جمعی

 حداقل وابستگي ميان کارکنان وجودداشته باشد )تشويق به رقابت . •

 گيري باشد.نتيجۀ کار، مشخص و قابل اندازه  •

 اگر محصولي با کيفيت ضعيف توليد شد، بتوان آن را به حساب فرد مشخصي گذاشت.  •

 گر يا کارمند بتواند کنترل زيادي بر عملکرد اعمال کند.کار  •

 تواند ا ر بخش باشد:همچنين سيستم مبتني بر عملکرد جمعي تنها در موارد زير مي

 هايي را )از ديدگاه سواري مجاني  اعمال کند.کنترل هاي ايجاد انگيزهسازمان بتواند در برنامه •

 باشد.استراتژي کل سازمان، مبتني بر مشارکت و کار تيمي  •

 ها  و ظبي انگيزه شدن گروه  را حل کند.سازمان بتواند مسأله ظپنهان کاري  •

 

طبق تئوري تقويت، هنگامي که پاداش بلافاصله پس از تکميل شدن رفتاار ماورد انتظاار داده ب( زمان اهدازه گيری عم کردها: 

کند که درآمد وي، باه صاورت مساتقيم باا افازايش ميازان باشد، چرا که کارمند مشاهده ميا ر انگيزشي ميشود، داراي بيشترين  

 توليد، رابطۀ مستقيم دارد.

کنند. در حالي که در اواخر دهاۀ هاي متغير ميسازمان ها، روز به روز استقبال بيشتري از پرداخت  ج( پرداخت به صورت جایزه:

  رسايد )دايار و بلاسار،  %68، ايان عادد باه 1993کردند، در سال  ن ها از اين روش استفاده مياز سازما  %50، فقط

 رشد فزاينده ناشي از عوامل زير است:   . اين1993؛ تالي،  1993

 شود )از نظر تئوري تقويت ؛اي که يکجا به کارکنان داده ميبرتري چشمگير جايزه •

 افزايش ريسك مربوط به تصور عدم رعايت اصل برابري؛  •

 مند شدن از افزايش حقوق و مزايا در بلندمدت.  کاهش انتظار ذهني کارکنان نسبت به بهره •

 

  باه ايان نتيجاه رسايدند کاه در ايان ماورد باياد باه 1996): فلانري و همکاران  های اهگيزشید( واجدین شرایط برای برهامه

 نساني سازمان توجه نمود:استراتژي منابع ا

کارکناان، مشامول چناين مزاياايي  %100تاا  %80سازمان هاي مبتني بر استراتژي متعهدانه: در ايان ساازمان هاا، باين  •

 باشد.حقوق مبنا مي %25تا  %10شوند، ولي ميزان افزايش پرداخت، حداکثر بين  مي

از کارکناان  %40الاي  %20هاي انگيزشي، تنها در ماورد سازمان هاي مبتني بر استراتژي  انويه: در اين سازمان ها، برنامه  •



آيد و از اين عده نيز فقاط تواند به سرعت، افرادي را جانشين آنها کند  به اجراء در ميداراي نقش کليدي )که شرکت نمي

اش هستند، ولي ميزان پرداخت به افراد واجد شرايط، بسايار با سات و گااهي تاا واجد شرايط دريافت پاد  %40الي    20%

 رسد.حقوق مبنا مي 60%
 

 رابطة بين استراتژی پرداخت و استراتژی سازمان

هاي متنوعي از شيوه پرداخت را اراهه نمودند که باا اناواع خاصاي از ، شکلپردازان منابع انساني در اواخر دهۀ  نظريه

 هاي سازماني سازگار بودند.ژياسترات

  :1987)کارول .1

پردازناد، کنند، پيوسته به ارزياابي عملکارد کارکناان مايهايي که از اين استراتژي استفاده مياستراتژي تدافعي: سازمان •

براباري هام در آورند، بار رعايات اصال  هاي ايجاد انگيزه را تنها براي گروه به اجراء در ميها متغير است و برنامهپرداخت

هااي بلندمادت ها در سطحي متوسط است و به ندرت به پااداشخار  سازمان وهم در داخل سازمان تأکيد دارند، پاداش

 شود.توجه مي

شود و به نمايند، عملکرد کارکنان، پيوسته ارزيابي نميهايي که از اين استراتژي استفاده مياستراتژي تهاجمي: در سازمان •

هااي سانگين تأکياد باشاد، بلکاه بار پرداخات پااداشناي عملکرد فردي است، شيوه پرداخت متغير نميندرت نيز بر مب

شاود، ولاي اصال براباري در پرداخات را بيشاتر از لحااظ گردد، برکار تيمي و نگهداري کارکنان در سازمان تأکيد ميمي

 نمايند.خارجي رعايت مي

  :مجيا و بالکين)  -گومز .2

: شبيه استراتژي پرداخت کارول در سازمان هاي مبتني بر استراتژي تدافعي است. در ايان ساازمان شکل پرداخت رياضي •

 ها، استراتژي شرکت مبتني برمحصول است و برعملکرد، تأکيد زيادي دارند.

، هاي مبتني بر استراتژي تهاجمي است. اين سازمان هااشکل پرداخت تجربي: شبيه استراتژي پرداخت کارول در سازمان •

 اي با محصول ندارد.تنها يك محصول دارند؛ لذا استراتژي شرکت، رابطه

الگوي اين پژوهشگران، از آن جهت با الگوي کارول متفاوت است که آنها مدعي هستند اين دو شاکل )رياضاي وتجرباي ، دو قطاب 

ساازماني کاه از اساتراتژي تهااجمي گيرناد؛ البتاه، واحادهاي ها در وسط اين دو قطب قرار ماييك طيف هستند و بيشتر سازمان

گر نياز در وساط طياف گيرند و سازمان هاي تحليلکنند، دو برابر سازمان هايي هستند که از استراتژي دفاعي بهره مياستفاده مي

 هاي پرداخت رياضي و تجربي، نشان داده شده است:تفاوت بين شکلگيرند. در جدولقرارمي

 

 های پرداخت ریاضی و تجربی تفاوت بين شکل  (جدول

 

 

 هاتفاوت

 شکل تجربي )استراتژي تهاجمي  شکل رياضي )استراتژي تدافعي 

 برابري خارجي برابري داخلي اولویت در اصل برابری

 برمبناي مهارت برمبناي شغل مبنای برابری داخ ی

 گسترده کم )افقي و   زياد )عمودي ومحدود  های پرداختگروه



 هاي انگيزشيتأکيد برپرداخت تأکيد بر حقوق پايه هوع پرداخت

 زياد کم تأکيد برپرداخت مادی

 پذيرغيرمتمرکز و انعطاف سا رمتمرکز و ديوان مدیریت پرداخت

 بسيار مورد تأکيد حداقل سهيم کردن در ریسک

 عملکرد ارشديت و نوع شغل مبنای افزایش حقوق

   1384بامبرگر و مشولم )منبع: 

 

هاي ارزيابي عملکرد و پاداش، اين باشد که بيش از حد بر گونه شناسي مبتني بر استراتژي سازمان شايد يکي از نقايص اين شکل

هااي ارزياابي عملکارد وپااداش کنند، چرا که علاوه بر استراتژي سازمان، عوامل ديگري نياز موجاب تفااوت باين شايوهتأکيد مي

 هاي ديگري نيز مطر  شدند:د. از اين رو، تقسيم بنديگردنمي

وهمکاران)  .  فلانري  :  

هااي ساازماني هاي ارزيابي عملکرد وپاداش، با يك يا دوگونه از استراتژياين پژوهشگران معتقدند، به جاي اين که سعي شود شيوه

متمرکز گردد که هر يك از آنها، مناسب چندين اساتراتژي ساازماني تر است که براساب چهار فرهنگ سازماني  سازگارشود، معقول

 اند:هستند و براساب چندين عامل سازماني، استراتژيك و محيطي، شکل گرفته

هاي تعيين پرداخت، بايد پديادۀ تردياد را تااعيف نمايناد بناابراين باياد تأکياد فرهنگ کارکردي: در اين فرهنگ، شيوه •

 داخلي نمود.زيادي بر برابري 

هاي انگيزشي باراي تايم اي است که اجراي برنامههايي، شيوۀ پرداخت به گونهفرهنگ مبتني بر فرايند: در چنين سازمان •

 شود.کند و بر سطح با يي از تعهد سازماني تأکيد ميرا تأييد مي

هاي زماني، تقويت طريق کاهش چرخهکوشند از  برند که ميفرهنگ مبتني بر زمان: سازمان هايي از اين فرهنگ بهره مي •

 برداري نمايند. هاي استراتژيك بهرهاز فرصتکاري،  پذيري و سازشانعطاف

مادت را تکميال نمايناد و باراي حاداکثر نماودن هااي کوتاههاايي کاه قصاد دارناد طار فرهنگ شبکۀ کاري: ساازمان •

پذيرند. آنها بر رعايات اصال براباري خاارجي و متغيار ميورزند، اين فرهنگ را  پذيري، بر منابع خارجي تأکيد ميانعطاف

 نمودن بخشي از پرداخت تأکيد دارند.

  :1994)  . اسنل و دين2

صاورت، دو طار  هاي ارزيابي و پرداخت، با تقاضاي عملياتي واحد سازماني تأکيد نمودند و بديناين دو پژوهشگر، بر سازگاري شيوه

 توليدي را با هم مقايسه نمودند:عملياتي راي  در واحدهاي  

 روش سنتي يا کنترل فرايند. •

 روش مبتني بر توليد يکپارچه يا کنترل بازده. •

ترين دستاورد اين پژوهش، اين باشد که بايد به رابطۀ بين استراتژي ارزيابي عملکرد و پاداش با اساتراتژي مناابع انسااني شايد مهم

 ازمان.توجه نمود، نه رابطه آن با استراتژي س



 رابطة بين استراتژی پاداش با استراتژی منابع اهساهی

هااي چهارگاناۀ مناابع گاه براي هر يك از استراتژيهاي پاداش را مرتبط با استراتژي منابع انساني سازمان فرض کنيم، آناگر شيوه

صر مختلف زيرسيستم پاداش نشان داده عنا 5-2هاي پاداش خواهيم داشت در نمودار و جدول اي از شيوهانساني، مجموعۀ يکپارچه

 شده است.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (  اجزای زیر سيستم پاداش2همودار

 

 

 

 

 

 

پرداخت مبتني   –.  1

 بر مهارت

. مبناااي پرداخاات  2

 بيشتر از بازار

 عملکرد –.  3

   

پرداخاات مبتنااي باار    –.  1

 مهارت

. مبناي پرداخت براباار بااا  2

 بازار

ترکياااب ارشاااديت،    –.  3

 مهارت و عملکرد  

پرداخاات مبتنااي باار    –.  1پرداخت مبتني   –.  1

 

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( عناصر مخت ف زیرسيستم پاداش2جدول

 

 مبناي پرداخت مديريت پرداخت شغل يا مهارت داخلي يا خارجي ريسك

  پططاداش       ریسططططک   

باار ترکيااب شااغل و  

 مهارت  

. مبناااي پرداخاات  2

 برابر با بازار

عاااويت و تااا    –.  3

 حدي عملکرد  

 شغل    

. مبناي پرداخت کمتاار از  2

 بازار

مهاااااارت و کماااااي    –.  3

 عملکرد

. روش هاي ايجاد برابري داخلي )درون سااازمان و  1

 اند؟  هاي متفاوت  کدامپست

انااد؟  . روش هاااي ايجاااد برابااري خااارجي کدام2

 پرداخت نسبت به بازار چگونه است؟

سااازمان و    . روش هاي ايجاد برابري داخلي )درون3

 اند؟هاي مشابه  کدامپست

 . خارجي1

بيشتر .  2 تأکيد  مختلط؛ 

 بر پاداش مادي

 محرمانه -. غيرمتمرکز3

. مختلط ولي تأکيد 1

 بر داخلي

 . پاداش معنوي2

. مختلط؛ تأکيد بار 3

 آشکار -تمرکز

 . خارجي1

 . پاداش مادي2

 محرمانه -. غيرمتمرکز3

 . داخلي1

.  مخااتلط؛ تأکيااد 2

بيشااتر باار پاااداش 

 معنوي

 آشکار -. متمرکز3

. تأکيد بر  بات رويه و رعايت براباري در درون 1

هااي باازار و سازمان بايد باشد يا براباري باا نرخ

 خار  از سازمان اهميت دارد؟ 

شاادن در پذيري و سهيم. تأکيااد باار ريسااك2

 ريسك شرکت وجود دارد يا نه؟ 

هاي ماادي و معناوي چگوناه . ترکيب پرداخت3

 است؟

 . مديريت پرداخت چگونه است؟4



ریسک  

پذیری،  

پرداخت 

 متغير

 پذیری

پرداخطططت  

متغيطططططر  

 متوسط

مخططت ط   خارجی

تأکيد   با 

بطططططر  

 داخ ی

 مهارت

 یا   

 شایستگی

 مهارت

 یا  

  

 شایستگی

پططاداش  

 مادی

پرداخت  

 محرماهه

 معنوی

پرداخت  

 آشکار

بيشتر از  

 بازار

بططا   برابر 

 بازار

ریسک  

 گریزی

پرداخت 

 متغير  

 

ریسططططک  

 گریزی

پرداخطططت  

 ثابت

 

 داخ ی

 

 خارجی

 

 شغل  

 و 

 مهارت

 

 شغل

 

پططاداش  

 مادی

پرداخت  

 محرماهه

پططاداش  

 معنوی

پرداخت  

 آشکار

 

بططا   برابر 

 بازار

کمتططر از  

بطططازار و  

بططا   برابر 

 بازار

شرايط و احتمال پرداخت  گروه هاي پرداخت نحوه پرداخت

 انگيزشي

مياااازان پرداخاااات 

 انگيزشي

 مبنای پرداخت

 

 جایزه

مخططططت ط  

بططه   )توجه 

پرداخطططت  

بططر   مبتنی 

 شایستگی(

 

مخططت ط  

تمایل به  

 زیاد

 

 کم

 

شطططرایط  

و   متوسط 

 محتمل

 

شطططرایط  

بطططططالا و  

احتمطططال  

بسططططيار  

 زیاد

 

 متوسط

 

خي طططی  

 کم

 

 

 عم کرد

 

ارشدیت  

و   مهارت 

 عم کرد

 

 جایزه

مخططططت ط  

بططه   )توجه 

پرداختهای  

عقطططططب  

 افتاده(

 

 زیاد

 

 زیاد

شطططرایط  

پطططایين و  

احتمطططال  

 ضعيف

شطططرایط  

پطططایين و  

احتمطططال  

 بالا

 

بسطططيار  

 زیاد

 

ميططزان  

 کم

 

عضویت  

و  

مقداری  

 عم کرد

ارشدیت   

مقططداری  

و   مهارت 

کمططططی  

 عم کرد
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 خلاصه فصل



کوشد از اين طرياق استراتژي پاداش بر پرداخت هاي نهان و آشکار، مادي و معنوي به کارکنان، و راهي که سازمان بدان وسيله مي

بافت ياا محتاواي ساازمان در  به نگرش و رفتار کارکنان جهت بدهد تأکيد دارد. عوامل اقتاايي مانند شرايط سازماني، نيروي کار و

هاي پاداش مت رند. بسياري از محققان بر هماهنگي دروني و بيروني زيرسيستم ارزياابي عملکارد و پااداش تأکياد طراحي استراتژي

نظرات منابع انساني توجه دارند. در اين فصل با توجه به    کنند و به رابطه بين استراتژي پرداخت و استراتژي سازمان و استراتژيمي

هاي اصلي مناابع انسااني تشاريح هاي سازماني و استراتژيهاي استراتژيك پاداش و ارتباط آن با استراتژيمحققان اين رشته، جنبه

 گرديد.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 فصل ههم  استراتژی های روابط کارکنان در منابع اهساهی

 

 تواهيد:میپس از مطالعه این فصل شما 

 

 اهميت استراتژی روابط با کارکنان را درک کنيد. -

 با اهتخاب های استراتژیک زیر سيستم روابط با کارکنان آشنا شوید. -

 تئوری های مخت ف مرتبط با روابط کارکنان را بشناسيد. -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 استراتژی های روابط کارکنان در منابع اهساهی 

 مقدمه

استراتژي روابط کارکنان شامل تمام آن حوزه هايي از مديريت منابع انساني مي شود که در برگيرنده روابط کلي با کارکناان اسات. 

  کاه سااير ارکاان 1)نماودارآياد اي در مايصورت پاياهزيرسيستم روابط با کارکنان، با وجود گرايش آن به روابط صنعتي، اغلب به

  .1998شوند )فريس و همکاران، استراتژي منابع انساني بر آن استوار مي

  

منابع انساني است. به عبارت ديگر: ظزيرسيستم روابط اي از نقش ها يا وظايف  زيرسيستم روابط با کارکنان، چيزي بيش از مجموعه

شاناختي باين شود کاه بار تادوين و اعماال قراردادهااي روانهاي استراتژيك مديريت را شامل ميبا کارکنان، آن دسته از فعاليت

ماس اسات ، شاکل گونه، به محيط کاار فيزيکاي و فرهناگ ساازمان )کاه کمتار قابال لکند و بدينکارفرما و کارکنان، نظارت مي

 دهد.  با اين ديدگاه، زيرسيستم روابط با کارکنان، داراي سه مسأله اصلي است:مي

 ماهيت کنترل و هماهنگي در محل کار.

 شود، کارکنان خود را متعلق به سازمان بدانند.ميزاني که سعي مي

 رعايت مقررات.ايجاد توازن بين انتظارهاي برابري کارکنان و نيازهاي سازمان، از نظر 

 

   138شناختیقرارداد روان

اند: ظباورهايي که افراد در مورد گونه تعريف کردهشناختي مربوط به کار را بدينقرارداد روان   ،روسو و ويد ا بنزوني )

باا  گاذارد. سازمان، ا ر ميشرايط يا مفاد روابط استخدامي خود دارند که بر رفتار کارکنان نسبت به همکاران و نيز بر تعهد آنان به 

 اين تعريف، آنها سه نوع قرارداد را شناسايي کردند:

 
138 - Psychological Contract. 

 

 

 

 



شود، از اين رو، صرفاً جنبۀ ابزاري دارد، يعني تعهد هار ياك از مدت توجه ميقرارداد داد و ستد: در اين قرارداد به يك معاملۀ کوتاه

 داشت.هاي قرارداد، نسبت به ديگري جنبه داهمي نخواهد طرف

قرارداد روابط: در اين نوع از قرارداد که بر روابطاي بلندمادت، ا اربخش و پيچياده تأکياد دارد، مناابع عااطفي و اجتمااعي مبادلاه 

 گردد.  مي

قرارداد توازن: اين نوع از قرارداد، دربرگيرندۀ اجزايي از قرارداد داد و ستد )انتظارهااي متقاابلي کاه بيشاتر جنباه ابازاري دارناد  و 

 باشد.هاي مشترك و تعهد متقابل  ميرارداد روابط)ارزشق

 

 اهميت زیرسيستم روابط با کارکنان

شود کاه کارکناان ناراضاي، ساازمان را ندادن فرصت به کارکنان براي ابراز نظر يا رساندن صداي اعتراض خود به سازمان، باعث مي

هاي مربوط باه نارخ تواند بر هزينهساختار مشارکت کارکنان و رعايت مقررات، ميگيري دربارۀ ماهيت ترك کنند. از اين رو، تصميم

تواند به صورت محرکي قوي، کارکنان را باه جايي کارکنان، ا ر بگذارد. رعايت نکردن انصاف در فرايندهاي حاکم بر سازمان، ميجابه

التي است که به کارکنان اجاازه بدهناد صاداي اعتاراض سوي تشکيل اتحاديه، سوق دهد. هزينۀ تشکيل اتحاديه، بسي بيشتر از ح

 خود را به گوش ديگران برسانند.

، سازمان هاي آمريکايي، باا شناختي است. در دهۀ  تر، کوشش براي تحکيم روابط در قراردادهاي روانولي مسأله مهم

اي کاه فارد، خاود را عااو ازمان وابسته کنند، به گونهداري، کوشيدند تا کارکنان را به ساجراي برنامۀ رفاه ناشي از سيستم سرمايه

جاايي و غيبات هااي سرپرساتي، جاباهتوانناد هزيناهاي بداند. با گنجاندن هدف هاي به ظاهر شخصي، سازمان ها ميچنين جامعه

هااي مرباوط باه هزينهکارکنان را کاهش دهند؛ زيرا کارکنان متعهد، نياز کمتري به کنترل مستقيم دارند. از سوي ديگر، بخشي از 

 گردد.هاي پشتيبان  نيز حذف ميتمهيدات در فرايند کار )مانند نگهداري موجودي بيش از حد، و يا پيش بيني سيستم

 استراتژي روابط کارکنان نشان مي دهد که چگونه مي توان: 

 روابطي پايدار و مشارکتي با کارکنان ايجاد کرد و تعارض را حداقل نمود.

 طريق فرآيندهاي مشارکت و مداخله کارکنان، تعهد آنها نسبت به سازمان را افزايش داد.از 

  .1381منافع دو جانبه را توسعه داد )آرمسترانگ، 

 

 هدف های زیرسيستم روابط با کارکنان

 زيرسيستم روابط با کارکنان داراي سه هدف عمده است:

باشاد، تاا از ايان سا ر، هدف اصلي زيرسيستم روابط باا کارکناان مايسازمان هاي ديوانتسهيل شيوۀ اعمال کنترل: اين هدف، در  

 طريق نسبت به رعايت مقررات به وسيلۀ کارکنان، اطمينان حاصل گردد )مطابق استراتژي  انويه .

شاود باا مقررات، سعي مي  حذف موانع ا ربخشي: اين هدف، در سازمان هايي مورد استفاده است که علاوه بر اعمال کنترل و رعايت

استفاده از دانش کارکنان، مساهل اصلي و کليدي سازمان )در قالب اجراي برناماۀ مشاارکت کارکناان ، حال گاردد )مطاابق 

 استراتژي پدرانه .



تارين و پيشارفتهتواناد باه عناوان  ها و هنجارهاي سازمان در هويت کارکناان، مايتقويت وابستگي و تعهد به سازمان: تلقين ارزش

ترين ابزار، مورد استفاده قرار گيرد. اگر چه تأمين اين هدف، غالباً پر هزينه اسات، اماا هار دو هادف قبلاي )رعايات ا ربخش

 کند )مطابق با استراتژي متعهدانه .تأمين مي سا ري سنتي،مقررات و افزايش ا ربخشي  را بدون اتکاء به کنترل ديوان

هااي يکپارچاه، مطابقات دارد. البتاه باه اساتراتژي چهاارم رديد، هر يك از اهداف فوق، باا يکاي از اساتراتژيگونه که ذکر گهمان

  .2شود )نمودار اي نشد، زيرا در اين استراتژي، نه بر کنترل و نه بر تعهد، تأکيدي نمي)پيمانکارانه  اشاره

 

 

 ساهی ( گوهه شناسی استراتژی های روابط کارکنان منابع اه 2همودار  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

توان گفت، زيرسيستم روابط با کارکنان، داراي سه جزء اصلي است که هر يك با يکي از مساهل اصلي سه گانه )که بدين صورت، مي

 باشد:در ابتدا ذکر شد  مرتبط مي

 کنترل، هماهنگي و مشارکت کارکنان در امور.الف  ماهيت سيستم کار: يعني توجه به هدف هاي مربوط به 

 پردازد.ب  کمك به کارکنان: يعني ميزاني که سازمان به مساهل شخصي کارکنان مي

   ماهيت سيستم حاکم بر محيط کار: يعني توجه به هدف هاي مربوط به ايجااد تاوازن باين ظرعايات اصال براباري  و ظرعايات 

 مقررات .

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 استراتژيك زيرسيستم روابط با کارکنانهايي  ويژگي

ها  را باه هاي سازمان )مانند مواد، کارکنان و دادههاي کار، فرايندهايي هستند که وروديمنظور از سيستمهای کار:  الف( سيستم

 نمايند.نوعي محصول تبديل مي

شاود. باه گفتاۀ بلاو سرپرساتي اعماال مايهاا تعياين، اختياارات مشاخص و اي است که در آن سااختار شاغلسيستم کار، شيوه

(هاي مستقيم و غيرمساتقيم، هاي کار، از طريق اعمال کنترل ، مسأله اصلي مديران اجرايي، شيوۀ مديريت بر سيستم

 باشد؛ از اين رو، سه نوع سيستم کار خواهيم داشت:مي

 تورهاي اصلاحي است.کنترل مستقيم: مستلزم تماب نزديك با عمليات و در صورت لزوم صدور دس •

هايي است که از سوي مديران ارشاد خود برنامهکنترل غيرمستقيم: کنترل غيرشخصي بر عمليات، به منظور اجراي خودبه •

 اند.اجرايي، اعلان گرديده

 هاي سازمان قراردارد.تر: سيستمي است که بر اساب هنجارها و ارزشکنترل غيرمستقيم •
 

 های کاراهواع سيستم

-  کوشد از طريق سرپرستان، کارکنان را به طور داهم هادايت، ارزياابي و کنترل مستقيم اداري: در اين سيستم کار، سازمان مي

 ها، مقررات اناباطي را در مورد آنان اعمال کند.  کنترل نمايد و از طريق دستورالعمل

-  توان براي آنها اساتاندارد تعياين نماود، از ردن کارها ميکنترل غيرمستقيم )تيلوريسم : در اين سيستم کار، از طريق تکراري ک

توان به جاي کنترل بر توليد، فرايند انجام کارها را )بر اساب استاندارد از پيش تعيين شده ، کنتارل نماود. ايان امار، از اين رو، مي

يق تبديل فرايندهاي بسيار پيچيدۀ کار، باه هاي اجرايي کار، از تصوري که دربارۀ کار وجود دارد، و نيز از طرطريق جدا کردن جنبه

پذيرد. از آنجا که کارکنان در اين سيستم کار، اختياارات هاي قبلي دارد، صورت ميمراحل ساده و تکراري که نياز اندکي به آموزش

سرپرساتي دقياق وجاود نادارد. ريزي شده اسات، نيااز چناداني باه هاي مربوط به کارها نيز، از پيش برنامهکمتري دارند و تصميم

تر از کارگران ماهر است، مزايا و منافعي )از نظار کاارايي و همچنين، از آنجا که جانشين پيدا کردن براي کارگران ساده، بسي راحت

 شود.انعطاف  نصيب کارفرما مي

-  ،مورد نظر است؛ از   کنترل بازده يا محصول: در اين سيستم کار، هماهنگي منافع کارکنان با منافع کارفرما 

هايي دارد که کارکنان، سازمان را معرف خود بدانند، نسبت به ساازمان، وفاادار و متعهاد رو، اين سطح از کنترل، ريشه در انگيزهاين

. آنها اند و کارکنان ماهر، اختيارات زيادي دارندپذير و گستردهباشند، و در نتيجه خودکنترل گردند. در اين سيستم، مشاغل، انعطاف

شوند که بار مهاارت خاود آورند و تشويق ميهاي سازماني، بدست ميگيريهاي بسياري براي مشارکت در تصميمهمچنين، فرصت

 بيفزايند.

 

 های منابع اهساهیهای کار با استراتژیرابطة سيستم

 هاي کار و استراتژي منابع انساني شناسايي شوند:  در بسياري از تحقيقات، کوشش شده تا رابطۀ بين سيستم

-  ( والتن:  

هااي اند. سيستمهاي کار، همانند ساير اجزاي زيرسيستم روابط با کارکنان، بر پايۀ هدف هاي روابط با کارکنان گذاشته شدهسيستم

 مبتني بر اين هدف ها عبارتند از:



ايجاد نظم، اعمال کنترل و دستيابي به کارايي در سايۀ به کاارگيري نياروي کاار، اعمال کنترل: اين سازمان ها، به منظور   •

اي از سيستم کار سنتي )کنترل غير مستقيم تيلوريسم  و سرپرستي مبتني بر کنترل مستقيم را اعماال کوشند آميزهمي

 نمايند )مطابق با استراتژي  انويه .

قويت اعتماد متقابل، منافع و هادف هااي مشاترك، و تفاويض اختياار باه تعهد کارکنان: سازمان ها، در اين سيستم، به ت •

شوند تا به بهبود عملياات ريزي و اجراء در هم ادغام ميترند، برنامهها نسبت به گذشته، گستردهپردازند. شغلکارکنان مي

هاي کاه باه کااهش هزيناه  شاودکمك نمايند. با تأکيد بر کار تيمي، نظارت بر عملکرد، بر عهادۀ همکااران گذاشاته مي

شاود برانگيز روابط مديريت و کارکنان در سيستم کنتارل، منتفاي ميتر، ماهيت بحثانجامد، و از همه مهمسرپرستي مي

 )مطابق با استراتژي متعهدانه .

ان تفاويض اختياار تر شده و در مواردي نيز به آنگيري از اين الگو، حوزۀ مسئوليت کارکنان گستردهالگوي انتقالي: با بهره •

 مي شود، در حالي که هنوز اعمال کنترل و رعايت مقررات، مورد توجه قرار دارد )مطابق با استراتژي پدرانه .

-  (مك دافي:  

هاي کار و استراتژي منابع انساني سازمان، بندي والتن را تاهيد نمود و  ابت کرد که بين سيستمهاي تجربي وي، طبقهنتيجۀ تحقيق

 يك رابطه وجود دارد:

گيرناد. در ايان ساازمان هاا، هاي کار مبتني بر کنترل: در سازمان هايي با استراتژي  انوياه، مورداساتفاده قرارميسيستم •

 باشد.هاي سازماني زياد ميترين سطح ممکن است و اختلاف مقامميزان گردش کارکنان، در پاهين

گيرناد. در ايان : در سازمان هايي با استراتژي متعهدانه و يا پدرانه، مورد اساتفاده قارار ميهاي کار مبتني بر تعهد و انتقاليسيستم

صاورتي گساترده اراهاه شاده اسات و کنند، شر  وظايف بههاي عملياتي مشارکت ميسازمان ها، کارکنان در تصميم گيري

 گيرند.  افراد، مسئوليت کيفيت کارها را برعهده مي

 

کناد، جزء از زيرسيستم روابط با کارکنان، به منافع غيراقتصادي کاه ساازمان باه کارکناان اراهاه مي: اين139های کمکبرهامهب(  

پردازد. با توجه به هدف هاي روابط با کارکنان، امکان دارد، اراهه اين مزايا، به حل مسايل شخصي کارکنان کاه ماانعي در مساير مي

 ، تغيير دهد.کند؛ و يا نوع رفتار و نگرش کارکنان را به نفع سازمان عملکرد ا ربخش شده است، کمك

هاي کمك که در اوايل قرن بيستم راي  بود، با هدف افزايش تعهد کارکنان به سازمان و ياا کااهش علاقاۀ آناان باه نخستين شکل

 ها بود. به هرحال، دو شکل عمدۀ مزاياي اقتصادي، عبارتند از:پيوستن به اتحاديه

-  هااي مساتقيم از فرزنادان ياا افاراد ساالخوردۀ وابساته باه ها، شامل اراهاۀ مراقبت: اين برنامه140هاي کمك به خانوادهبرنامه

اناد. رشاد ايان ها، اقدام به اراهه اين مزايا کردهشود. در دو دهۀ گذشته، بسياري از شرکتپذير ميکارکنان، و نيز ساعت کار انعطاف

در نيروي کار است. اين الگوهااي مشاارکت نياروي کاار و ترکياب جمعيتاي، باعاث معني افزايش نرخ مشارکت زنان     ها، بهبرنامه

  .شوند که فشارهايي بر سازمان وارد آيد تا بيشتر حالت صميميت خانوادگي به خود بگيرد )آسترمن، مي

 
139 - Assistance. 
140 - Work-family programs. 



-  کناد کاه مسااهل آنان کمك ميبه  اند،ها، با شناسايي کارکناني که دچار دردسر شده: اين برنامه141هاي کمك به کارکنانبرنامه

مند گردند، چارا کنند تا از خدمات مشاوران و متخصصان بهرهاي بسيار محرمانه، آنها را راهنمايي ميشيوهخود را حل کنند و يا به  

 که اگر کارکنان نتوانند خود را با شرايط کار وقف دهند، عملکرد خوبي نخواهند داشت.

 رکنان عبارتند از:هاي کمك به کافوايد برنامه

 افزايش توانايي سازمان در حفر کارکنان؛  

 کاهش درگيري مديريت در امر مشاوره با کارکنان، هنگامي که رفتارهاي مناسبي ندارند؛

 هاي بهداشتي کارکنان؛هاي مربوط به مراقبتاعمال کنترل بيشتر بر هزينه

 کاهش نرخ غيبت، تأخير و بيماري؛

 هاي کمك به کارکنان جهت اراهه تسهيلات معقول.مندر  در برنامهرعايت شرايط 

 

 های کمک با استراتژی منابع اهساهیرابطة برهامه

-  آياد، ولاي هاي کمك به خانواده، بيشتر در اين سازمان ها به اجراء در ميسازمان هاي مبتني بر بازار کار داخل: اگر چه برنامه

گيرند، چراکه اين سازمان استراتژي متعهدانه دارند )در مقايسه با استراتژي پدرانه ، بيشتر مورد استفاده قرار ميکه  در سازمان هايي

 ورزند.ها، بر اهميت کارکنان تأکيد مياند و با اجراي اين برنامههاي سازنده و نوآوري کارکنان خود وابستهها، به ديدگاه

  طي تحقيقي به اين نتيجه رسيدند که اين سازمان هاا، باه 1996هارتسول و همکاران)خارجي: سازمان هاي مبتني بر بازار کار   -2

کنند، کارکنان در ايان ساازمان هاا )کاه گونه منافع غيراقتصادي تدوين ميندرت زيرسيستم روابط با کارکنان را براساب تأمين اين

هاي مربوط به سبك و شيوۀ تعيين ساعت کار، شيوۀ انجام آن و ساير جنبه  داراي استراتژي پيمانکارانه و يا  انويه هستند ، اغلب در

 .اي برخوردارندعمل قابل ملاحظهکار، از آزادي

 

گيري و حل اخاتلاف در ساازمان، ساروکار تصميم اين ويژگي زيرسيستم روابط با کارکنان، با فرايند:  142ج( حاکميت بر محل کار

هاي دسته جمعي وجود داشت، ماورد که داراي اتحاديه بودند و چانه زدن  فرايند، فقط در سازمان هاييدارد. اگرچه در گذشته، اين  

نمايناد نياز، ماورد توجاه هاي کوچك بدون اتحاديه که از اين سازوکارها استفاده ميتازگي، در شرکتگرفت، ولي بهمطالعه قرار مي

 باشد:و بخش مجزا ميواقع شده است.  سيستم حاکميت بر محل کار داراي د

 ماهيت نقش کارکنان در فرايند تدوين مقررات سازماني؛

 ماهيت فرايند حل اختلاف در سازمان.

مسأله اصلي در اين مورد آن است که آيا حاکميت بر محل کار، مبتني بر مردم سا ري اسات ياا خيار. در بيشاتر کشاورها، اتخااذ 

اي از سوي خود براي اتحاديه انتخاب کنند گيرند که آيا نمايندهد و آنها تصميم ميشوچنين تصميمي بر عهدۀ کارکنان گذاشته مي

 يا خير

 
141 - Employee assistance programs. 
142 - Workplace governance. 



 

 های حاکميت دارای اتحادیه و بدون اتحادیهسيستم

ها، مديريت ناگزير است با نمايندگان کارکنان، مذاکره )چانه زني  نمايد. نياز به هاي حاکميت داراي اتحاديه: در اين سيستمسيستم

هااي هاي قرارداد، غالباً، مفاد قارارداد را برمبنااي ديادگاهآيد که طرفچنين سيستمي براي حل اختلاف، از آن جهت به وجود مي

نمايناد؛ در ها، مفاد قرارداد را بر مبناي منطق ناشي از حقوق کارکنان تفساير ميکنند. از يك سو، اتحاديهمخالف يکديگر تفسيرمي

 گذارد.ي تفسيرخود را بر منطق کارايي ميحالي که مديريت، مبنا

تواند به صورت يك طرفه، مقررات کاار را تعياين و اداره کناد و ها، مديريت ميهاي حاکميت بدون اتحاديه: در اين سيستمسيستم

اناد باه کارکناان، براي چگونگي اقدام در مورد شکايت کارکنان تصميم بگيرد. با وجود اين، تعداد روزافزوني از ساازمان ها،کوشايده

هاي کاري نيماه مساتقل، )باراي ساپردن اهارم توان به تشکيل دايرۀ کيفيت و تيمهاي بيشتري بدهند که در اين مورد ميفرصت

 دست کارکنان و تعيين مديريت و اعمال مقررات کار  اشاره نمود.کنترل به

 

 های منابع اهساهیرابطة سيستم حاکميت بر محل کار با استراتژی

در اين استراتژي، رسيدگي به شکايت کارکنان، از طريق تشکيل اتحاديه و فرايند چانه زني باا نماينادۀ کارکناان،   استراتژي پدرانه:

يابند که تا حدودي بر تدوين مقررات کار، اعمال نفوذ نمايند و درصورت عادم توافاق، صورت کارکنان، فرصت ميشود؛ بدينحل مي

 دردهند.به داوري شخص  الث، تن 

اي توانند به راحتي، تشکيلات سازمان يافتاهدراين استراتژي به دليل ماهيت موقت روابط استخدامي، کارکنان نمي  استراتژي  انويه:

گيري اندازي کنند و اگر به آنان اجازه داده شود تا در تدوين مقررات، اعمال نفاوذ نمايناد. باعاث کناد شادن فرايناد تصاميمرا راه

 پذيري آن خواهند شد.تي کاهش انعطافمديريت و ح

نادرت   اند، بهدر اين استراتژي، هيچ نوع سازوکار نهادينه شده براي حل اختلاف وجود ندارد و چون فرايندها استاندارد و ساده شده

وجود ندارد، ولي از   امکان دارد که سازمان به فرد يا گروهي از کارکنان وابسته شود. بنابراين فرصتي براي بلندکردن صداي اعتراض

 شود.  سازوکارهاي غيررسمي مبتني بر روابط کارگر و سرپرست، براي بيان اعتراض کارگر، استفاده مي

اي نيستند، چرا کاه، کارفرماياان اعااي انبوهي از سازمان هاي مبتني بر استراتژي متعهدانه، عاو هيچ اتحاديه  استراتژي متعهدانه:

سازمان مشارکت نمايند و وابستگي آنان به سازمان تقويت گردد. سياست درهاي باز جهت دسترسي به   کوشند، کارکنان در امورمي

گري دفتر بازرسي و رسيدگي به شکايات و يا تشکيل گروهي از مديران و کارکنان )که رأي نهاايي را ماديريت مديران ارشد، واسطه

ر اين استراتژي هستند که موجاب تقويات فرهناگ ساازماني مبتناي بار کند ، از جمله سازوکارهاي ديگر مورد استفاده دصادر مي

 رسيدگي به کارکنان، خواهد شد.

در استراتژي پيمانکارانۀ بدون اتحادياه، اگرچاه  شود:: در اين استراتژي از هر دو چارچوب اتحاديه، استفاده مياستراتژي پيمانکارانه

شود کاه در ايان اي باعث ميشود، ولي مرام حرفهچيزي در قرارداد نوشته نمي  در مورد دخالت نظر کارکنان در تدوين مقررات کار،

اي که حتي بتوانند بهترين ساختارها را براي فرايند کار، اراهه کنند. باا ايان وجاود، کمتار گونهموارد از کارکنان نظرخواهي شود، به

 ، مگر آن که در قرارداد استخدام ذکر شده باشد.هاي رسمي استفاده شودامکان دارد که براي رفع اختلاف، از چارچوب

سازي و يا هنري که اعااي آنها عاو اتحاديه باشند، نمايندۀ کارکناان، هاي ساختماندر استراتژي پيمانکارانۀ داراي اتحاديه، شرکت



دي که افراد متخصص، باا ساازمان کند. اما در مواردر تدوين مقررات کار دخالت مي  صورت رسميزدن، بهاز طريق مذاکره و يا چانه

 گردند.نفوذ اين افراد در تدوين مقررات کار، محسوب مياي به عنوان ابزاري براي اعمالهاي حرفهبندند، انجمنقرارداد مي

 هاي چهارگانه، خلاصه شده است.هاي زيرسيستم روابط کارکنان در هريك از استراتژيويژگي 1در جدول  

 

 

 

 

 

 

 

 

 عناصر مختلف زيرسيستم روابط کارکنان  1جدول 

 

بر محال   سيستم حاکميت 

 کار

برنامااه هاااي کمااك بااه  سيستم هاي کار

 کارکنان

 

اساااتفاده از   

چااااارچوب 

هاااااااااي 

اتحاديااه اي 

و غيااااااار 

 اتحاديه اي

اساااتفاده از 

چارچوبهاي 

اتحاديه  غير 

 اي

 

 

تعهاااااااد 

 محدود

کارهااااااي 

 تيمي

در  همکاري 

طااار  ياااا 

 عمليات

تعهااد گاارا، 

کارهااااااي 

تيماااااااي، 

در  همکاري 

تصاااميمات 

 استراتژيك

ذيااااااربط 

 نيست

برناماه  اراهه 

هااا توسااط 

اتحاديااه يااا 

ساااااازمان 

 حرفه اي

هااي  برنامه 

کمااك بااه 

باه  کارکنان 

درماي  اجرا 

 آيد

  

چااااارچوب   

غيراتحاديااه 

اي حاااااکم 

 است

 

 

چااااارچوب 

اتحادياااااه 

کاااااااربرد 

 فزاينده دارد

 

 

کنتاااااارل 

گرايااااي از 

طريااااااق 

 سرپرستي 

عاااااااادم 

مشااااارکت 

 کارکنان

 انتقالي

مشااااارکت 

محاااااادود 

 کارکنان

مطااااااار  

 نيست

محاادود بااه 

اجااااااراي 

هااي  برنامه 

کمااك بااه 

کارکنان مي 

 شود.

  

   1384منبع: بامبرگر و مشولم )

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نيز اجزاي زير سيستم روابط با کارکنان را مشخص مي سازد: 3نمودار 

 

 

   اجزاي زير سيستم روابط با کارکنان 3نمودار 

 

 

 

 

 

ترکيااااااااب  -

هاااااي چارچوب

اي و اتحادياااااه

 ايغيراتحاديه

اسااااااااتفاده از  -

چاااااااااااارچوب 

 اي غيراتحاديه

هاي شااااااااايوه -

غيررساااااااامي و 

هاي ديااااااااادگاه

همکاران براي رفاع 

 

 

   

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصه فصل 

تر است. اين آموزش و توسعه  و پاداش  ناملموباستراتژي روابط با کارکنان نسبت به استراتژي هاي پيشين )تأمين نيروي انساني،  

چرخد. در اين نوع اساتراتژي استراتژي حول محور مفاهيمي نظير قراردادهاي روان شناسي، ابراز نظر، عدالت و هويت اجتماعي مي

خود را متعلق به شود کارکنان  سه مسأله مهم وجود دارد: يکي ماهيت کنترل و هماهنگي در محل کار، ديگري ميزاني که سعي مي

سازمان بدانند و نهايتاً ايجاد توازن بين انتظارات برابري کارکنان و نيازهاي سازمان، از نظر رعايت مقررات. در اين فصل ارتباط باين 

 هاي منابع انساني تشريح گرديد.هاي سازماني و استراتژيهاي روابط کارکنان با استراتژياستراتژي

 

 

 

 ها؛  اختلاف

 

چارچوب غيار   -

اتحاديااه حاااکم 

 است

اساااااتفاده از  -

ساااااازوکارهاي 

نهاديناااه شاااده 

بااااراي حاااال 

 اختلاف

کاااربرد فزاينااده  -

 چارچوب اتحاديه

اسااااااااتفاده از  -

سااازوکارهاي ديگاار 

 هابراي حل اختلاف

 

 تعهد محدود  -

شر  وظاايف    -

 گسترده

کارها تيمي و    -

 مشارکتي

 

 تعهدگرا  -

شار  وظااايف   -

پااااااذير؛ انعطاف

طرياق  از  کنترل 

 فشار همکاران

 کارها تيمي  -

گاااارا،   کنترل  -

مساتقيم  کنترل 

از طرياااااااااق  

سرپرسااااااتي؛ 

کنتاااااااااارل 

غيرمساااتقيم از 

 طريق استاندارد 

کارها انفرادي    -

 و عدم مشارکت 

 انتقالي  -

ساااااازي غني  -

 شغل

کارهاااااااااا    -

انفاااااااارادي و 

 مشارکت محدود  

رباااااااط ذي -

نيساااااااااات؛ 

هاي کمك برنامه

بااه کارکنااان و 

خااااانواده بااااه 

وسيله اتحاديه يا 

حرفه اي سازمان 

  .شوداراهه مي

 

 

هاي برناماااااه  -

کماااااك باااااه 

کارکنااااااااان و 

خانواده باه اجارا 

   .آيددر مي

 

 مطر  نيست.   -

 

هاي فقط برنامه  -

کمااك بااه کااار 

 کنان  
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