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 مديريت استراتژيك منابع انساني
 

 مقدمه
ــوان براســاس موضــوع دســته  مفــاهيم و تئوريهــاي مــديريت را مــي  انســان . بنــدي آــرد ت

ايـن  . گيـرد  موضوعي است آه در آانون توجه نگرش روابـط انسـاني در مـديريت قـرار مـي             
هاي مديريت رفتار سازماني     به نام ) اما مرتبط و مكمل يكديگر    (نگرش به دو شاخه اصلي      

 .شود و مديريت منابع انساني تقسيم مي
مديريت رفتار سـازماني قـرار      شناخت و تغيير رفتار فردي، گروهي و سازماني در حوزة           

مديريت منابع انساني، انسان را به عنوان يك عامل حيـاتي و ممتـاز بـراي بقـا،                  . گيرد  مي
 .دهد رشد، رقابت و برتري سازماني مد نظر قرار مي

ــل        ــر مايك ــابع انســاني اث ــديريت اســتراتژيك من ــاب م ــاملي از آت ــه آ ــاب ترجم ــن آت اي
 : است ازمحتواي آن عبارت. باشد آرمسترانگ مي

  مفهوم مديريت منابع انساني-١بخش 
 هاي طراحي و اجراي استراتژيك منابع انساني  روش-٢بخش 
  مفهوم مديريت استراتژيك منابع انساني-٣بخش 
  فرآيند مديريت استراتژيك منابع انساني-٤بخش 
  طراحي و اجراي استراتژي منابع انساني-٥بخش 
 ساني در عمل مديريت استراتژيك منابع ان-٦بخش 
  نقش استراتژيك مديريت منابع انساني در موفقيت سازمان-٧بخش 
  نقش استراتژيك آارآرد منابع انساني-٨بخش 
 هاي توسعه منابع انساني  استراتژي-٩بخش 
 هاي مديريت فرهنگ  استراتژي-١٠بخش 
 هاي مديريت تغيير  استراتژي-١١بخش 
 هاي توسعه روابط آاري  استراتژي-١٢بخش 
 هاي جذب آارآنان  استراتژي-١٣بخش 
 هاي مديريت عملكرد  استراتژي-١٤بخش 
 هاي توسعه منابع انساني  استراتژي-١٥بخش 
 هاي پاداش  استراتژي-١٦بخش 
 هاي روابط آارآنان  استراتژي-١٧بخش 
  جمع بندي-١٨بخش 

 
 

 ١بخش 
 مفهوم مديريت منابع انساني

 Human Resourceيريت منــابع انســاني دســت انــدرآاران امــور بخشــي از مفهــوم مــد
Management (HRM)اند به دلايل مختلف آن را به اجرا گذارند  را درك آرده و تلاش آرده .

 :برخي از دلايل آنها عبارت است از
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 . روش صحيح و درست اداره آارآنان استHRMمعتقدند آه " اساسا •
دهد مطابقت دارد،     ي مي ها رو  مديريت منابع انساني درست با آنچه آه در سازمان         •

 .چه از حيثت رقابتي بودن، چه از حيث افزودن ارزش و چه از حيث مديريت آارا
• HRM   اي جديد است آه نويسندگان و مشاوران آن را به طرزي آراسـته و                 فكر و ايده

 .آنند جذاب معرفي و عرضه مي
ني اسـتوار  مفهوم مديريت استراتژيك منابع انساني برنفش مهـم مـديريت منـابع انسـا           

است آه برماهيت استراتژيك منابع انساني و بر يكپارچه شدن استراتژي منـابع انسـاني               
 .آند با استراتژي شرآت تأآيد مي

مديريت منابع انساني و مسائل همراه آن تحت عناوين زير مورد بحـث و بررسـي قـرار                  
 .گيرد مي

 HRMتعريف  •
 HRMهاي سخت و نرم  جنبه •
 HRMاهداف  •
 HRMتوسعة مفهوم  •
 HRMهاي  ويژگي •
 HRMنقدهايي به  •
• HRMو مديريت آارآنان  
 HRMها به  واآنش •
 HRMهاي آليدي  فعاليت •
 HRMنيازهاي آليدي  •
 جمع بندي •

 
 تعريف مديريت منابع انساني

هـاي شـرآت يعنـي     ترين دارايي عبارت است از مديريت و ادارة استراتژيك و پايدار با ارزش     
در آنار هم به شـرآت در وصـول بـه اهـدافش             " د و منفردا  آنن  آارآناني آه در آنجا آار مي     

 .آنند آمك مي
 
 HRMهاي سخت و نرم  جنبه
اي عقلايي هماننـد       هر وجوه آمي، محاسباتي و تجاري به شيوه        HRMهاي سخت     جنبه

 با فلسفة مبتني بر آسـب و آـار          HRMجنبة سخت   . آند  ساير عوامل اقتصادي تأآيد مي    
ند آارآنان را بايد جـوري مـديريت آـرد تـا بتـوان از آنهـا ارزش                  آ  سازگار است آه تأآيد مي    

 .افزوده حاصل نمود
هاي نرم مديريت منابع انساني از مفاهيمي چـون مكتـب روابـط انسـاني، تأآيـد                   جنبه

 عبارت اسـت    HRMجنبة نرم   . برارتباطات، انگيزش، و رهبري ريشه و نشئت گرفته است        
هـاي آنهـا را    زش رفتار آردن و تعهد، سـازگاري و مهـارت   هاي با ار    از با آارآنان مثل دارايي    

 .موجب و منبع مزيت رقابتي شرآت دانستن
 

 اهداف مديريت منابع انساني
 :اهداف مديريت منابع انساني عبارتند از

 .سازمان قادر شود تا آارآنان ماهر و متعهد و با انگيزه را جذب آند •
 .اي ارتقاي شغله آموزش آارآنان و فراهم آوردن مستمر فرصت •
 .هاي آاري با عملكرد بالا طراحي سيستم •
 .هاي مديريتي با تعهد بالا را توسعه دهد روش •
ايجاد جو مناسب آه بتوان روابطي مـؤثر و هماهنـگ بـين مـديران و آارآنـان برقـرار                     •

 .شود
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 .آار گروهي امكان پذير شود •
هـاي   سـازمان  دهـا،  مالكان، نها(هاي ذينفعش  به سازمان آمك آند تا نيازهاي گروه    •

دولتي، متوليان، مديران، آارآنان، مشـتريان، منـابع فـروش و بـه طـور آلـي عمـوم                   
 .را شناسايي آرده، توازن و تعادل بخشد و سپس آنها را تأمين آند) مردم

دهنـد و بـه آنهـا بابـت آنچـه آـه انجـام                 تضمين آند آه به آارآنـان بهـا و ارزش مـي            •
 . دهند اش ميآورند پاد دهند و به دست مي مي

هـا، سـلايق و       هاي فردي و گروهي آارآنـان از حيـث مهـارت            با در نظر گرفتن تفاوت     •
 .روحيات، نيروي آاري متنوع را ايجاد و مديريت آند

 .ها براي همه اعضاي سازمان يكسان است تضمين آند و مطمئن شود آه فرصت •
وجـه بـه آارآنـان،      يك روش اخلاقي را براي مديريت آارآنان برگزينـد آـه بـر محـور ت                •

رفاه جسمي و رواني آارآنان را فراهم آورد و بهبود       .انصاف و شفافيت استوار باشد    
 .بخشد

 
 توسعة مفهوم مديريت منابع انساني

 :مفهوم مديريت منابع انساني، طي سه مرحلة زير تكامل يافته است
 .مفهوم اولية خلق شده توسط نويسندگان آمريكايي در دهة هشتاد ميلادي .١
وسعه و تكميل اين مفـاهيم توسـط نويسـندگان انگليسـي در اواخـر دهـة هشـتاد و                    ت .٢

آنها اغلب نسبت به قابليت اجرا و اخلاقي بودن مفهوم مـديريت منـابع              . اوايل دهة نود  
 .انساني بدبين بودند

 .شبيه شدن مديريت منابع انساني به مديريت آارآنان آه تا آن زمان مرسوم بود .٣
 

 منابع انسانيهاي مديريت  ويژگي
 :مشخصات مديريت منابع انساني عبارتند از

مديريت منابع انساني بر اهميت جلب تعهد آارآنان نسبت به سازمان، مأموريت و              •
 .لذا تعهدمحور است. آند هاي آن تأآيد مي ارزش

بر هماهنگي استراتژيك بين منابع انساني و ديگر واحدهاي مختلف سـازمان تأآيـد      •
 . آند مي

 .شود  است آه توسط مديران ارشد هدايت ميفعاليتي •
 .مديران صف، مسئول اجرا و دستاوردهاي آن هستند •
 .آنند به طرق مختلف به خلق و حفظ مزيت رقابتي شرآت آمك مي •
هـاي اشـتغال آـه منـافع دو           با بينشي فراگير و با ثبات از طراحي و اعمال سياست           •

 . آندرا تأمين آند حمايت مي) مديران و آارآنان(طرف 
 .شود هاي قوي تأآيد مي ها و فرهنگ در مديريت منابع انساني برارزش •
تـر بـراي مقابلـه بـا      هاي بيشتر و بـزرگ   عملكردمحور است و بردستيابي به موفقيت      •

 .آند هاي جديد تأآيد مي چالش
 .اند تا گروهي روابط آارآنان بيشتر تساوي گرايند تا تكثرگرا و بيشتر فردي •
هاي منعطف و بر فرآينـدها        ارگانيك و غير متمرآزند آه بر نقش       دهي، اصول سازمان  •

 .آنند تأآيد مي) هاي سنتي روش انجام آارها، به خصوص در سازمان(
تأآيد بسياري بر آيفيت آالاهاي عرضه شده به مشتريان و بر جلب رضـايت آامـل                 •

 .شود آنها مي
 مهـارت آارآنـان     ها براساس عملكرد، شايستگي، مشـارآت يـا        نوع و ميزان پاداش    •

 . متفاوت است
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 نقدهايي به مديريت منابع انساني
مديريت منابع انساني يك نظريـة معتبـر يـا شـكل بهتـر و جـايگزيني بـراي مـديريت                      •

 (Alan Fowler). رود آارآنان به شمار نمي
بينانـه امـا مـبهم       يـك مفهـوم خـوش     ) ١٩٩١(مديريت منـابع انسـاني از نظـر گسـت            •

 .وار آنندهاست، جذاب است و اميد
حتي اگـر مـديريت منـابع انسـاني را بـه عنـوان فرآينـدي متمـايز بـدانيم، آـه البتـه                         •

هـا و بنـابر اعتقـاد         پر است از تناقضات و دستكاري       بسياري در اين مورد ترديد دارند،       
 . بسيار مخرب است(Blyton  & Tumbull 1992)پيروان مكتب آارديف  

مديريت منابع انساني ثابت نشده     ) داف ممتاز اه(با بهترين شكل و با بهترين فرض         •
 )١٩٩٨ و همكارانش Mabey. (است و در بهترين حالت قابل تحصيل نمي باشد

 
 مديريت منابع انساني و مديريت آارآنان

 ها شباهت
 :هاي مديريت منابع انساني و مديريت آارآنان را به شرح زير برشمرد توان شباهت مي

هاي مديريت آارآنـان برگرفتـه         انساني مثل استراتژي   هاي مديريت منابع    استراتژي •
 . باشند و متأثر از استراتژي آل شرآت مي

مديريت آارآنان مثل مديريت منابع انساني مديران صف را مسـئول مـديريت و ادارة        •
 .داند آارآنان مي

هاي مورد قبـول مـديريت منـابع          هاي مورد نظر مديريت آارآنان و حداقل ارزش         ارزش •
، ايجـاد تعـادل بـين       ”لزوم احترام بـه فـرد     “ از حثيت   :  از چند جهت يكسانند    انساني

 .نيازهاي فردي و سازماني و پرورش آارآنان
تـرين    هم مديريت آارآنان و هم مديريت منابع انساني قبول دارند آه يكي از اصلي              •

وظايف و آارهاي آنها هماهنگ آردن آارآنان با نيازهاي هميشه در تغييـر سـازمان               
 .باشد يم

هاي يكساني براي انتخاب،      مديريت آارآنان و مديريت منابع انساني هر دو از روش          •
توسعه و پرورش مـديريت،       ها، مديريت عملكرد، آموزش،       تجزيه و تحليل شايستگي   

 .گيرند ها بهره مي پاداش
مديريت آارآنان مثل جنبة نرم مديريت منابع انسـاني تأآيـد خاصـي بـر فرآينـدهاي        •

 .ورزند مي) در قالب يك سيستم( ارتباط و مشارآت بين آارآنان برقراري
 

 ها تفاوت
سه ويژگي را شناسايي آرده آه ظاهراً مديريت منابع انساني را از مـديريت              ) ١٩٨٩(لگ  

 : سازد آارآنان متمايز و برجسته مي
مديريت آارآنـان فعـاليتي اسـت آـه در وهلـة اول غيـر مـديران را مـورد توجـه قـرار                         .١

د در حـالي آـه مـديريت منـابع انسـاني بيشـتر خـود مـديران را هـدف قـرار                       ده ـ  مي
 .دهد مي

مديريت منـابع انسـاني، فعـاليتي اسـت يكپارچـه و منسـجم آـه عمـدتاً بـه عهـدة                   .٢
باشــد، در حــالي آــه مــديريت آارآنــان بــه دنبــال تــأثير   مــديران صــف ســازمان مــي
 .گذاشتن برروي صف است

يريت ارشـد، بـه عنـوان فـردي آـه در فرآينـد              مديريت منابع انسـاني بـر اهميـت مـد          .٣
 حـال آنكـه مـديريت آارآنـان          آنـد،   مديريت فرهنگ سازماني درگير است، تأآيد مي      

نسبت به توسعة سازماني و افكار تسـاوي نگـر و متمرآـز بـر مسـائل اجتمـاعي و                    
 .روان شناسي مربوط به آن بدبين است
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 ها به مديريت منابع انساني واآنش

ت خصمانه و منتقدانه عليه مديريت منابع انساني، براين باور مبتنـي اسـت              بيشتر اظهارا 
يـا بـه عبـارت ديگـر        . آه مديريت منـابع انسـاني دشـمن منـافع آـارگران و آارآنـان اسـت                

تحقيقات انجام شده توسط گسـت      . يعني به دنبال تأمين منافع آنهاست     . گراست مديريت
 (Stratified random sample)اي  في لايـه گيـري تصـاد   آه به روش نمونـه ) ١٩٩٧(و آُنوي 

 نفر از آارگران اجرا شده بود، نشان داد آـه مـديريت منـابع انسـاني بـه شـكل                     ١٠٠روي  
گويد مديران در خصـوص مزايـاي         اين نتيجه با اين نظر آه مي      . اي در حال اجرا بود      گسترده

HRM  انسـاني آـه در      آن دسته از مشخصات مديريت منـابع      . آنند، تناقص دارد     اغراق مي 
ها و   ها و شكايت    فرصت ابراز نارضايتي  : تحقيق مورد توجه قرار گرفته بودند عبارت بودند از        

هاي آموزشي و توسعه، ارتباطـات        هاي خود در خصوص مسائلي چون فرصت        ابراز نگراني 
هاي مؤثر و آارآمد براي برخورد مناسب  مربوط به مسائل شرآت، وضعيت واحد، سيستم    

ي چون زورگويي و تعارضات جنسي در محل آـار، جـذاب و متنـوع آـردن شـغل،                   با مسائل 
هاي مشارآت، پرداخت بر اساس عملكرد، تسهيم سـود           ها و طرح    ارتقاي آارآنان، برنامه  

 .ها و استفاده از نظرسنجي
هـاي منـابع    گزارشات آارآنان دربارة نتايج و دسـتاوردها نشـان داد آـه بـا اعمـال روش      

تر شده، اعتماد آارآنان بـه مـديران بيشـتر شـده اسـت و                ازماني سالم انساني روابط س  
هـاي   به علاوه آن دسته از آارآنـاني آـه بـا روش   . اند هاي خود عمل آرده     مديران به وعده  

آردنـد و از شـغل خـود          منابع انسـاني اداره شـده بودنـد، احسـاس امنيـت بيشـتري مـي               
 . تر بودند راضي

شد، ميزان انگيزش نيـز بـالاتر         ابع انساني اعمال مي   هاي من   هايي آه روش    در سازمان 
 . بود

 
 HRMهاي آليدي  فعاليت
 :هاي آليدي عبارتند از فعاليت

 سازمان •
 طراحي سازمان ‐
 طراحي شغل ‐
 توسعه سازماني ‐

 روابط شغلي •
 تأمين منابع •

 ريزي منابع انساني برنامه ‐
 و انتخابت) آارمند يابي(جذب نيرو  ‐

 مديريت عملكرد •
 انسانيتوسعة منابع  •

 يادگيري فردي و سازماني ‐
 توسعة مديريت ‐
 مديريت مسير شغلي ‐

 مديريت پاداش •
 هاي پرداخت سيستم ‐
 پرداخت به اندازه ميزان مشارآت ‐
 هاي غير مالي  پاداش ‐

 روابط آارآنان •
 روابط صنعتي ‐
 مشارآت آارآنان ‐
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 ارتباطات ‐
 

 نيازهاي آليدي
 :ها بايد بر نيازهاي اساسي زير تأآيد ورزند اين فعاليت

 .ها و اهداف سازماني حمايت از استراتژي •
هــاي منــابع انســاني، ايجــاد و ارزش  تضــمين اينكــه فعاليــت •

 .آنند افزوده مي
 . هاي تغيير فرهنگي حمايت از طرح •
 .آشف و توسعة استعدادهاي نهفته آارآنان •
 .طراحي فرآيندهايي آه موجب حداآثر شدن ميزان مشارآت آارآنان شود •
ــان  هــ فــراهم آوردن فرصــت • ــراي آارآن اي ارتقــاي شــغلي ب

 .مستعد
تأآيــد مســتمر برآمــوزش و توســعه آليــه افــرادي آــه در ســازمان مشــغول بــه آــار   •

 .هستند
هايي بـراي تضـمين امكـان دسترسـي بـه تجـارب               طراحي، اجرا و مديريت سيستم     •

 .مربوط
 .اي خاص هاي حرفه ارائه آموزش •
 از دانـش فنـي خـاص و         جذب نيـرو، آمـوزش و پـرورش آارآنـان بـا ترآيبـي مناسـب                •

هـاي مـورد نيـاز بـراي تـأمين نيازهـاي در حـال تغييـر                  هاي گسـترده و ديـدگاه       مهارت
 .سازمان

گيـري از الگوهـاي       يابد بـا بهـره      مديريت نيروي انساني آه هر روز تنوع بيشتري مي         •
 .هاي شغلي و وفاداري آارآنان شغلي، انگيزه

وابط فردي، و جلب تعهد آنهـا حـين         مديريت روابط آارآنان، هم روابط گروهي، هم ر        •
 .اعمال تغييرات

هاي پاداش و مديريت عملكرد آـه موجـب ترغيـب             طراحي، اجرا و مديريت سيستم     •
هــاي ســازمان و  آارآنـان بــراي همكـاري فــردي و گروهــي در جهـت اجــراي اولويـت    

 .آسب نتايج مورد نظر
اهم آوردن شـرايط    حفظ و بهبود و ارتقاي رفاه جسمي و رواني آارآنان از طريق فـر              •

 .آاري مناسب و تأمين سلامتي و امنيت آارآنان
 

 بندي جمع
شايد درست باشد آه بگوييم يك شـكل اسـتاندارد و جهـاني بـراي مـدل مـديريت منـابع                     

مشخصاً وقتي آه مفهوم مديريت منابع انساني با مـديريت آارآنـان            . انساني وجود ندارد  
دو مفهوم تفاوتي بـا يكـديگر ندارنـد فقـط از            گردد آه اين      شود، مشاهده مي    مقايسه مي 

مـدل  «: نوشـته اسـت   ) ١٩٨٩(همـان طـور آـه گسـت         . برخي جهات از يكـديگر متمايزنـد      
مديريت منابع انساني تنهـا يكـي از چنـد شـكل مختلـف مـديريت آارآنـان اسـت و بـراي                       

 ».ها اين دو اصلاً با هم فرقي ندارند برخي از شرآت
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 ٢بخش 
 راي استراتژيك منابع انسانيهاي طراحي و اج روش

 مفهوم استراتژي
استراتژي در ابتدا يك واژة نظامي بود آه در فرهنـگ لغـات آآسـفورد چنـين تعريـف شـده                     

هنر يك فرمانده آل قوا، هنر طراحي و هدايت عمليات بزرگ نظامي و مانورهـاي               «: است
 ».بزرگ

تي يا خصوصي استفاده    هاي دول   اين تعريف با مفهوم استراتژي آه در تجارت، سازمان        
اما حداقل حاوي اين پيام است آه استراتژي يك هنر اسـت              شود چندان ارتباط ندارد،       مي

 .و اين آه مسئوليت نهايي عواقب و دستاوردهاي آن متوجه رأس سازمان است
هاي مربوط    آلية تصميم «: آند  هاي استراتژيك را چنين تعريف مي       تصميم) ١٩٥٥(دراآر  

 ».هاي رسيدن به آن  و راهبه اهداف شرآت
هــاي بلندمــدت و  اســتراتژي عبــارت اســت از تعيــين اهــداف و آرمــان «): ١٩٦٢(چنــدلر

 ».اساسي يك شرآت
اي از انتخاب بنيادي يا حساس است دربارة نتـايج            استراتژي مجموعه «): ١٩٧٢(چايلد  

 ».يك فعاليت و ابزار انجام آن
هـاي نهفتـه و درونـي         ي بين قابليـت   استراتژي آسب و آار به هماهنگ     «): ١٩٩٩(آي  

 ».پردازد اش مي شرآت با محيط بيروني
 

 مفاهيم آليدي استراتژي
 :سه مفهوم آليدي استراتژي عبارت است از

 .شود شود آه براي مشتريانش ارزش قائل مي نصيب شرآتي مي: مزيت رقابتي •
 وسـيلة   هاي فراروي شرآت باري حفظ مزيت رقابتي بـه         فرصت: هاي متمايز   قابليت •

 .گردد هاي آن تعيين مي قابليت
به معناي حداآثر آردن هماهنگي مزيت رقابتي يك شـرآت          : هماهنگي استراتژيك  •

هـاي    هاي آن شرآت و همچنين به معناي حـداآثر آـردن منـابع بـا فرصـت                  با قابليت 
 .موجود در محيط بيروني است

 
 قصد استراتژيك

 :اند ه شرح زير تعريف آردهتوالي قصد استراتژيك را ب) ١٩٩٦(دس و ميلر 
 .اندازي گسترده در خصوص اينكه سازمان چطور بايد باشد چشم .١
 مأموريت سازمان .٢
 شوند هاي خاصي آه عملياتي مي آرمان .٣
 اهداف عملياتي استراتژيك .٤

 
 محور استراتژي منبع

محور استراتژي اين است آه توان و قابليت استراتژيك يك شرآت بـه قابليـت                ديدگاه منبع 
 .منابعش بستگي دارد) فيت و آميتآي(

اي از منـابع   مزيت رقابتي پايدار ناشي از تحصيل و اسـتفاده آـارا و صـحيح از مجموعـه            
 .متمايز است آه رقبا قادر به تقليد و آپي آنها نيستند

 
 قابليت استراتژيك

ــراي          ــي و اج ــازمان در طراح ــك س ــوان ي ــه ت ــه ب ــومي اســت آ ــتراتژيك مفه ــت اس قابلي
بنـابراين  . آننـد  گردد آه براي شرآت مزيت رقابتي پايـدار ايجـاد مـي            ي برمي هاي  استراتژي

انـداز بـراي تعريـف        قابليت استراتژيك عبارت است از توان و ظرفيت انتخاب بهتـرين چشـم            
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هـاي    هـا و طراحـي و اجـراي طـرح           بينانه، براي هماهنگ آردن منابع با فرصـت        مقاصد واقع 
 .استراتژيك
 

 طراحي استراتژي
توان به عنوان فرآيند خلق جهت و راستاي حرآت تعريف            استراتژي شرآت را مي   طراحي  

انـد آـه نتيجـة        اغلب آن را به عنوان امري منطقي و اقدامي گام به گام توصيف آرده             . آرد
اي مكتوب و رسـمي اسـت آـه راهنمـايي مشـخص و دقيـق بـه سـمت اهـداف             آن بيانيه 

 .باشد بلندمدت سازمان مي
 

 به طراحي استراتژينگرش سيستماتيك 
 :از حيث نظري فرآيند طراحي استراتژي در برگيرندة اقدامات زير است

 هاي مأموري تعريف .١
 تعيين اهداف  .٢
هاي محيط داخلي و خارجي سازمان بـراي ارزيـابي نقـاط قـوت و نقـاط                   انجام پويش  .٣

 .ها و تهديدهاي خارجي است ضعف داخلي و فرصت
ــل اســتراتژي  .٤ ــه و تحلي ــود   تجزي ــه     هــاي موج ــا توجــه ب ــا ب ــاق آنه ــين انطب ــراي تعي ب

 .هاي داخلي و خارجي ارزيابي
 .هاي متمايز سازمان با توجه به اين تجزيه و تحليل تعريف قابليت .٥
 .هاي قبلي تعريف مسائل اصلي استراتژيك برخاسته از تجزيه و تحليل .٦
شرآت براي  ) در سطح بنگاه  (و آلان   ) در سطح وظيفه  (هاي آاري     تعيين استراتژي  .٧

 .صول به اهداف و مزيت رقابتي با توجه به مسائل اصلي استراتژيكح
 .ها هاي استراتژيك يكپارچه براي اجراي استراتژي تهية طرح .٨
 .ها اجراي استراتژي .٩
هـاي جديـد در    هاي موجود يـا طراحـي اسـتراتژي       نظارت بر اجرا و بازبيني استراتژي      .١٠

 .صورت لزوم
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 مديريت استراتژيك
گردد آه در تئوري شـامل تـوالي          ه عنوان فرآيندي پيوسته تلقي مي     اين فرآيند عملياتي ب   

ريــزي اســتراتژيك، اجــراي اســتراتژي مــرور و  طراحــي اســتراتژي، برنامــه: هاســت فعاليــت
 .روزآوري به

اي از  مــديريت اســتراتژيك مجموعــه«: انــد اســتراتژيك را چنــين تعريــف آــرده  مــديريت
شود آـه بـراي       هايي مي    اجراي استراتژي  ها و اعمال است آه منجر به طراحي و          تصميم

 ».گيرند حصول به اهداف يك سازمان مورد استفاده قرار مي
 :پردازد معتقد است آه مديريت استراتژيك در وهله اول به مسائل زير مي) ١٩٩٢(برنز 

ــاملي از فعاليــت  • هــاي  هــاي ســازمان، شــامل اهــداف شــرآت و محــدوده   طيــف آ
 .سازماني

 .هاي يك سازمان با محيطي آه در آن قرار دارد ن فعاليتهماهنگ و سازگار آرد •
تواننـد سـازمان    هاي موجود مـي    ها و رويه    تضمين اين آه ساختارهاي داخلي، روش      •

 . را در وصول به اهدافش ياري آنند
هاي يك سازمان با قابليت منابعش، ارزيابي ميزان          هماهنگ و سازگار آردن فعاليت     •

 .ها يا پرهيز از تهديدهاي موجود در محيط سازمان فرصتبرداري از  منابع براي بهره
 .تحصيل، جذب و تخصيص منابع •
ــه  • ــة مجموع ــه       ترجم ــازمان ب ــراروي س ــارجي ف ــي و خ ــاي داخل ــا از متغيره اي پوي

 .اي منظم از اهداف مشخص آينده آه بتوان آن را روز به روز اجرا آرد مجموعه
ــر  ــراي   «هــدف مــديريت اســتراتژيك را ) ١٩٨٤ ((Kanter)آنت انتخــاب اعمــالي فعلــي ب
داند و معتقد است آه مديران استراتژيك در واقـع مجـري           مي» يابي به اهداف آينده    دست

 .آند اند آه سازوآارهاي تغيير را يكپارچه و نهادينه مي اقداماتي
آنند و آن را از گزنـد تغييرهـاي مهلـك مصـون      رهبران مقتدر جهت سازمان را تعيين مي    

هـاي    دهـد قـدم     آنها به آينده نظر دارند آه همين بينش به آنها امكان مـي            . ..دارند  نگه مي 
هـا و نقـاط قـوت فعلـي، بـه آينـده           ها، قابليت   بعدي را بهتر انتخاب آنند و با اتكا به ظرفيت         
هاي بعدي را بهتر انتخاب آننـد و بـا            دهد قدم   نظر دارند آه همين بينش به آنها امكان مي        

 . ها و نقاط قوت فعلي، آيندة سازمان را طراحي آنند يتها، قابل اتكا به ظرفيت
 ٣بخش 

 مفهوم مديريت استراتژيك منابع انساني

مفهوم مديريت استراتژيك منابع انساني در اين بخش تحـت عنـاوين زيـر بررسـي خواهـد                 
 :شد

 تعريف •
 مفهوم مديريت استراتژيك منابع انساني •
 اهداف مديريت استراتژيك منابع انساني •
محــور و همــاهنگي  ي مــديريت اســتراتژيك منــابع انســاني ــــ مــدل فعاليــتهــا مــدل •

 استراتژيك
 هاي منابع انساني مديريت استراتژيك منابع انساني و استراتژي •
 هماهنگي استراتژيك •
 هماهنگي استراتژيك و انعطاف پذيري •
 

 تعريف مديريت استراتژيك منابع انساني
هـاي مـؤثر بـر رفتـار افـراد در             آلية فعاليـت  : زمديريت استراتژيك منابع انساني عبارتست ا     

 )١٩٩٢ ((Schuler)شولر . برانگيختن آنها به طراحي و اجراي نيازهاي استراتژيك شرآت
هـاي مـورد نظـر بـراي          ريزي شدة منابع انساني و انجـام فعاليـت          الگوي تخصيص برنامه  

 )١٩٩٢ ((Wright & McMahan)ماهان  رايت و مك. آمك به شرآت در وصول به اهدافش
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 مفهوم مديريت استراتژيك منابع انساني

 :مديريت استراتژيك منابع انساني چهار معني دارد
 ريزي استفاده از برنامه -١
 هاي پرسنلي نگرشي ثابت به طراحي و مديريت سيستم -٢
هـاي مـديريت منـابع انسـاني بـا       هـا و فعاليـت      هماهنگ و همخوان آـردن سياسـت       -٣

 .استراتژي شفاف و روشن شرآت
” مزيـت رقـابتي   “براي حصـول بـه      ” منبع استراتژيك “به آارآنان سازمان به ديدة يك        -٤

 .نگريستن
 اهداف مديريت استراتژيك منابع انساني

هــدف اساســي مــديريت اســتراتژيك منــابع انســاني، خلــق قابليــت اســتراتژيك از طريــق  
 بـاانگيزه  تضمين و مطمئن شدن از اين نكته است آه سازمان از آارآنـان مـاهر، متعهـد و     

هدفش ايجـاد حـس     . براي تلاش در راستاي حصول به مزيت رقابتي پايدار برخوردار است          
هـاي اغلـب پـرتلاطم اسـت، تـا بـدين وسـيله نيازهـاي                  دار بودن در محيط    هدفمند و جهت  

ها و   تجاري سازمان و نيازهاي فردي و گروهي آارآنانش از طريق طراحي و اجراي برنامه             
 . عملي منابع انساني تأمين شودهاي منسجم و  سياست
 
 هاي مديريت استراتژيك منابع انساني مدل

) ١٩٩٨(رايـت واسـنل    : (the business oriented model)مـدل مبتنـي بـر آسـب و آـار      
اند آـه در يـك شـرآت مـديريت اسـتراتژيك منـابع انسـاني بـه آن دسـته از                        پيشنهاد آرده 

بقاً بـراي تقويـت اسـتراتژي رقـابتي شـرآت         پردازد آـه سـا      هاي منابع انساني مي     فعاليت
 .اند شده اجرا مي

ــتراتژيك    ــاهنگي اس ــدل هم ــر  : (the strategic fit model)م ــديريت ) ١٩٩٢(واآ م
استراتژيك منابع انساني را به عنوان ابزار ايجاد تعادل و توازن بين مديريت منـابع انسـاني    

 .آند با محتواي استراتژيك آسب و آار تعريف مي
هاي   بان مديريت منابع انساني، هماهنگي استراتژيك به معناي طراحي استراتژي         در ز 

شـوند و موفقيـت آن را    آسـب و آـار يكپارچـه مـي     منابع انساني است آـه بـا اسـتراتژي   
 . آنند تضمين مي

 
 هاي منابع انساني مديريت استراتژيك منابع انساني و استراتژي

به جـاي   ” استراتژي منابع انساني  “ و  ”  انساني مديريت استراتژيك منابع  “هاي    اغلب واژه 
 .شوند، اما بين اين دو واژه تفاوتي وجود دارد يكديگر استفاده مي

تـوان بـه عنـوان روشـي آلـي بـراي مـديريت                مديريت استراتژيك منابع انسـاني را مـي       
 .آارآنان و هماهنگ با مقاصد سازمان در آينده در نظر گرفت

 برمقاصد خاص سازمان، دربارة آنچه آه بايد انجام بشـود          هاي منابع انساني    استراتژي
هـا بـه آنهـا        مسائلي آه اين اسـتراتژي    . و تغييري آه بايد اعمال بشود، تمرآز خواهد آرد        

 :خواهند پرداخت عبارتند از
آمــوزش، . اطمينــان خــاطر از اينكــه ســازمان آارآنــان مــورد نيــاز خــود را در اختيــار داد   

اينهــا مســائلي . پــذيري، آــارگروهي و روابــط باثبــات آارآنــان انگيــزش، پــاداش، انعطــاف 
 .آنند هاي شرآت به اهداف خود را تضمين مي يابي موفق استراتژي هستند آه دست

 
 هماهنگي استراتژيك

يـاد  ” مـدل سـازگارآننده   “ايدة هماهنگي يا يكپارچگي استراتژيك آـه گـاهي از آن بـا نـام                
يكپـارچگي اسـتراتژيك   . يك منـابع انسـاني اسـت      آنند، محور مفهوم مـديريت اسـتراتژ        مي

براي ايجاد همخواني بين استراتژي منابع انساني و استراتژي شرآت ضروري است زيـرا              
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هـدف، ايجـاد همـاهنگي اسـتراتژيك و همگـوني بـين             . اين دو استراتژي مكمـل يكديگرنـد      
 .اهداف مديريت منابع انساني و اهداف شرآت است

 
 پذيري عطافهماهنگي استراتژيك و ان

پذيري و هماهنگي ناسازگار با يكـديگر بـه نظـر            در اولين نگاه، ممكن است اهداف انعطاف      
 .معتقدند آه اين دو مكمل يكديگرند) ١٩٩٨(برسد اما رايت و اسنل 

از طريـق   ) پـذيري اسـت    نيازمنـد انعطـاف   (چالش مديريت استراتژيك آنار آمدن با تغييـر         
ــراي ايجــاد همــاه   ــين شــرآت و شــرايط خــارجي ســازگاري مســتمر ب . اش اســت نگي ب

 .آيد اي است آه در طول زمان به وجود مي پذيري مشخصه انطعاف
 
 بندي جمع

ــراين فرضــيه اســتوار اســت آــه     مفهــوم اساســي مــديريت اســتراتژيك منــابع انســاني ب
از طرفـي از آن نيـز       . شـود   استراتژي منابع انساني موجب ارتقاي اسـتراتژي شـرآت مـي          

اعتبار اين مفهوم به اندازة اين باور بستگي دارد آه آارآنان پايـة موفقيـت               . ردپذي  تأثير مي 
انــد و بايــد بــا آنهــا مثــل يــك منبــع  شــرآت در آســب مزيــت رقــابتي و خلــق ارزش افــزوده

اگر چنين فرضياتي را بپذيريم، در نتيجه رواني و اعتبار          . استراتژيك بسيار مهم برخورد آرد    
نابع انساني به ميـزان اعمـال آن در سـازمان و نتـايج حاصـله                مفهوم مديريت استراتژيك م   

ايـن مطلـب بـه معنـاي توجـه بـه فرآينـد مـديريت اسـتراتژيك منـابع                    . وابسته خواهـد شـد    
 .باشد هاي طراحي استراتژي و وجوه خاص استراتژي منابع انساني مي انساني و روش

 
 

 ٤بخش 
 فرايند مديريت استراتژيك منابع انساني

 : برفرآيند مديريت استراتژيك منابع انساني عبارتند ازمسائل مؤثر
هـاي منـابع     باشـند و براسـاس آنهـا اسـتراتژي          هـاي مختلفـي آـه موجـود مـي          مدل ‐

 .گردد انساني بنا مي
محور به عنوان نگرشي خـاص بـه مـديريت اسـتراتژيك منـابع               مفهوم استراتژي منبع   ‐

 انساني
 ي منابع انسانيها سه نگرش اصلي به طراحي و توسعة استراتژي ‐
 يابي به هماهنگي استراتژيك هاي دست روش ‐
 

 هاي مديريت استراتژيك مدل
 :سه مدل اساسي عبارتند از

 (the high-commitment management model)مدل مديريت تعهد بالا 
بنـابراين خـود آارآنـان رفتـار خـود را           . آنـد   شكلي از مديريت آه برايجاد تعهد تأآيد مي       

ضمن . دهد  و آسي رفتار آنها را آنترل و از طريق تهديد و فشار تغيير نمي     آنند  تعديل مي 
 .اينكه روابط داخل سازمان بر سطح بالايي از اعتماد استوار است

 (the high- performance management model)مدل مديريت عملكرد بالا 
و گسـترده،   هـا، آمـوزش مفيـد         عبارت است از جذب نيرو با دقـت بسـيار، انتخـاب رويـه             

هــاي انگيزشــي پرداخــت و فرآينــدهاي مــديريت   هــاي پــرورش مــديران، سيســتم فعاليــت
 .عملكرد
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 (the high- involvement management model)مدل مديريت مشارآت بالا 
شود آه منافعشان مورد توجه و        اين روش شامل برخورد با آارآنان به مثابه شرآا مي         

اين روش بر ارتباط    .  مسائل مربوط به خود را داشته باشند       احترام قرار بگيرد و حق راي در      
 .آند با آارآنان و مشارآت آنها تأآيد مي

 
 محور مفهوم استراتژي منبع

ديـدگاه و منظـري مختلـف را        ) مبتني بـر منـابع    (محور مفهوم استراتژي منابع انساني منبع    
 رقـابتي در صـورتي      اين مفهوم براساس اين باور خلق شده است آه مزيت         . آند  ارائه مي 

گردد آه شرآت بتواند منابع انساني مورد نياز خود را جذب آنـد و طـوري آن را          حاصل مي 
ــاد بگيــرد و ســريع  پــرورش دهــد آــه شــرآت را قــادر ســازد ســريع   ــا ي ــر از رقب ــر از آنهــا  ت ت

 .هاي خود را به شكلي اثربخش عملي سازد آموخته
 

 اي منابع انسانيه سه نگرش اصلي به طراحي و توسعة استراتژي
سه روش اصـلي را بـراي طراحـي اسـتراتژي منـابع انسـاني شـرح                 ) ١٩٩٦(دلري و دتي    

 :اند آه عبارتند از داده
 (universalistic)روش جهان شمول 

 (contingency)روش اقتضايي 
 (configurationally)روش ترآيبي 

 best)” روشبهتــرين “دو روش اول را بــه ترتيــب  ) ١٩٩٩(ريچاردســون و تامپســون  
practice) بهترين هماهنگي“ و ”(best fit)اند اند و نام روش آخر را تغيير نداده  ناميده . 
 :عبارتند از ” بهترين روش“عوامل 

 امنيت شغلي -١
 استخدام با دقت بسيار -٢
 گروهاي خود مدير -٣
 پرداخت بالا به اقتضا و براساس عملكرد -٤
 آموزش -٥
 ها ها و تبعيض آاهش تفاوت -٦
 ر اطلاعاتتسهيم يا نش -٧
 

 يابي به هماهنگي استراتژيك هاي دست روش
 روش استراتژي رقابتي ‐
 ها بندي سازمان روش طبقه ‐
 روش چرخة حيات ‐
 

 روش استراتژي رقابتي
ها و اقدامات نمونة منابع انساني معرفـي          هاي مختلفي را براي روش      اين روش استراتژي  

 .آند مي
 

 ها بندي سازمان روش طبقه
اسـتراتژي منـابع      هاي مدافع،     در سازمان . اند  ازماني را معرفي آرده   سه نوع استراتژي س   

آمـوزش     ارتقـاي آارآنـان خـود سـازمان،           گيـري محـدود از منـابع بيرونـي،          انساني به بهره  
 . آند گسترده و اجراي يك سيستم پاداش آه بر انسجام دروني مبتني باشد، تأآيد مي

گيـري    نساني بر جذب نيرو از طريق بهـره       طلب استراتژي منابع ا    هاي فرصت   در سازمان 
 . آند هاي پيچيدة گزينش و جذب نيرو تأآيد مي از تكنيك
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باشـند،   بالا مـي  گر آه به دنبال آسب منافع و مزاياي هر دونوع هاي تحليل در سازمان
 . اند تر يا ترآيبي هاي منابع انساني معمولاً متنوع استراتژي
 
 

 ٥بخش 
 منابع انسانيطراحي و اجراي استراتژي 

هـاي منـابع انسـاني     در اين بخش و تحت عناوين زيـر فرآينـد طراحـي و اجـراي اسـتراتژي          
 :مورد بحث و بررسي قرار خواهد گرفت

 مباحث بنيادي فرآيند ‐
 هاي استراتژيك چارچوب ‐
 هاي منابع انساني هاي طراحي استراتژي مدل ‐
پـذيري و آسـب      افهاي پرداختن به مسائل آليدي مربوط به هماهنگي، انعط          روش ‐

 . انسجام
 هاي منابع انساني اجراي استراتژي ‐
 

 مباحث بنيادي فرآيند
يابند، لزومـاً رسـمي يـا بـر      آيند و تحقق مي ها پديد مي فرآيندي آه براساس آن استراتژي 

شـوند، ممكـن اسـت اسـتراتژي از دل اقـدامات              هاي آتبي اجرا نمي     اساس دستورالعمل 
العملـي را موجـب      از آنجا آـه هـر عملـي عكـس         .  و پديد آيد   مديران و ديگران، شكل بگيرد    

ها نيز خود بخشي از فرآيند طراحي         اين واآنش ) پذيرش، مقاله، مذاآره و غيره    (شود    مي
 .اند استراتژي
 
 هاي استراتژيك چارچوب

اگر نگرش آلان و مقاصـد سـازمان بـراي مـديريت منـابع انسـاني بـه درسـتي درك شـود                       
هـا    سـپس ايـن اسـتراتژي     . تـر خواهـد بـود      منـابع انسـاني آسـان     هـاي     طراحي اسـتراتژي  

تواننـــد بـــه عنـــوان چـــارچوبي مورداســـتفاده قـــرار گيرنـــد آـــه براســـاس آن بتـــوان  مـــي
 :ها عبارتند از  ترين روش متداول. هاي خاص را طراحي نمود استراتژي

 توسعة قابليت منابع •
 مديريت تعهد بالا •
 مديريت عملكرد بالا •
 بهترين روش •

 
 هاي منابع انساني هاي طراحي استراتژي مدل

 :اساساً براي استراتژي بايد به سه پرسش زير پاسخ گفت
 اآنون آجا هستيم؟ -١
 خواهيم ظرف يك، دو يا سه سال آينده آجا باشيم؟ ما مي -٢
 چگونه به مقصد خود برسيم؟ -٣

توان مثل آنچـه      ها چندان ساده نيست و فرآيند طراحي را مي          اما پاسخ به اين پرسش    
 .ر نمودار زير نمايش داده شده است در نظر گرفتد
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 هاي پرداختن به مسائل آليدي مربوط به هماهنگي روش

 انعطاف پذيري و آسب انسجام
هـاي منـابع انسـاني اثـر بگـذارد            مسائل تجاري آليـدي آـه ممكـن اسـت براسـتراتژي           

 :عبارتند از
هـا، تنـوع در      هـاي ديگـر، ادغـام       ي شـرآت  مقاصد مربوط به رشد يا آـاهش، خريـدار         ‐

 .محصول/ محصول، توسعه بازار
گيـري از خلاقيـت آـه منجـر بـه             پيشنهادات مربوط به افزايش مزيت رقابتي بـا بهـره          ‐

وري، بهبـود آيفيـت، خـدمات آيفـي، آـاهش             تمايز محصولات شرآت، افزايش بهره    
 .ها گردد هزينه

 .ت و عملكردگراتراحساس نياز به ايجاد و توسعه يك فرهنگ مثب ‐
هـايي چـون    ديگر الزامات مديريت فرهنگ آه با تغييرات در فلسفة سازمان در حـوزه          ‐

 .آسب تعهد، منفعت دوجانبه، ارتباطات، مشارآت و آارگروهي است
 هاي منابع انساني اجراي استراتژي
بـديل و   هـا ت    شـوند، بايـد آنهـا را بـه برنامـه            ها به شكل مجرد بيان مي       از آنجا آه استراتژي   

يـابي   روشني تعريف شـده اسـت و قابـل دسـت           هايي آه اهداف آن به      برنامه. ترجمه آرد 
خـورد ايـن اسـت آـه بـين            وضوح به چشم مـي     اي آه در تمام اين آتاب به        نكته. باشد  مي

بينـيم، تفـاوت    شود، و آنچه در عمل مـي  آنچه در خصوص مديريت منابع انساني گفته مي     
ريت منـابع انسـاني و مـديريت منـابع انسـاني در عمـل تفـاوت                 بين نظرية مـدي   . وجود دارد 
 .وجود دارد

آننـد،   هد، و آنچه آـه آارآنـان تجربـه مـي           بين آنچه آه بخش منابع انساني شعار مي       
بين انتظارات مديران ارشد از نقـش بخـش منـابع انسـاني، وعمـل ايـن                 . تفاوت وجود دارد  

 .بخش تفاوت وجود دارد
 

 ها عوامل و علل اين تفاوت
آننـد    پذيرند آـه فكـر مـي        هايي را مي    هاي مختلف، تنها آن روش      آارآنان در سازمان   ‐

 .شود به نوعي به آنها مربوط مي
 .پسندند آارآنان با سابقه وضعيت موجود را بيشتر مي ‐
آارآنان ممكن است اقدامات مـبهم يـا پيچيـده را درك نكننـد يـا ممكـن اسـت بـد و                        ‐

 .اشتباه درك آنند
 .هاي پويا و نايكنواخت دشوارتر است پذيرش فعاليت ‐
انـد، بـا آن       اگر آارآنان به اين باور برسند آه اقدامات جديد در تضاد با هويت سازمان              ‐

آننـد و بـه    سازي در جايي آه افراد براي زندگي آار مي      مثلاً آوچك . آنند  مقابله مي 
 .اند درآمد آاري خود بسيار وابسته

 .شود لقي مياين اقدامات به عنوان يك تهديد ت ‐
 .ها هاي شرآت و ارزش هاي ميان استراتژي ناهماهنگي ‐
 .ميزان اعتماد آارآنان به مديران ارشد ‐
 .نظر آارآنان در خصوص خوب و منصفانه بودن اقدامات جديد ‐
 .ميزان تأثيرفرآيندهاي موجود در اجراي اقدامات جديد ‐
 . شود فرهنگ بوروآراتيكي آه به مقاومت و مخالفت آارآنان منجر مي ‐
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 ٦بخش 
 مديريت استراتژيك منابع انساني در عمل

فروشان بـزرگ توزيـع     محصولات غذايي را به خردهABC Distributionسي .بي.شرآت اي
مديرعامل و مديرامور مالي اين شرآت عوامـل اصـلي موفقيـت خـود را اينچنـين                 . آند  مي

 :آند بيان مي
 .توانايي اين شرآت در تحصيل سود هدف -١
 .هاي آن به شكلي ثابت و از طريق ايجاد و افزايش اعتبار  شرآت و فعاليتتوسعة -٢

. گويــد اســتراتژي مــا خيلــي ســاده اســت و خيلــي گســترده   مــديرعامل شــرآت مــي
 .آند بدست بيايد تمرآز مي استراتژي ما بر آنچه آه بايد

 يك  )هيئت مديره (ما به دنبال آن بوديم آه به بقية اعضاي شرآت نشان بدهيم آه ما               
مـا  . گردانـد   جايي آه قبلاً تيمي وجود نداشت، اآنون يك تيم شرآت را مـي            . تيم هستيم 

هاي آيفيت، يكپـارچگي و بهبـود شـيوة          استراتژي خود را با توجه به اهداف مالي و ارزش         
 .مديريت آه به دنبال آسب آنها بوديم طراحي آرديم

. ال تغييـرات گسـترده نيسـتند      ها مستلزم اعم ـ    فراموش نكنيد آه لزوماً تمام استراتژي     
استراتژي منابع انسـاني مـا بايـد بـه          . توانيد از يك استراتژي ثابت استفاده آنيد        شما مي 

آنـيم آـه    بيني مي آنيم و پيش ها را ارزيابي مي ما مهارت. نيازهاي تجاري ما پاسخ بدهد  
عة منـابع   ها، طراحـي سياسـت توس ـ       نتيجة اين اقدمات و بررسي    . به چند مدير نياز داريم    

 . ها، آموزش رهبري و جذب نيروست انساني شرآت بر اساس آموزش مهارت
. استراتژي منابع انساني بايد توسط مديريت ارشد يك سازمان طراحـي و خلـق شـود               

 .آنها بايد آاملاً به اين استراتژي ايمان داشته باشند و گرنه در عمل جواب نخواهد داد
آنـيم،    گويد ما بسيار سودآور آـار مـي          مي (Megastores)مديرعامل شرآت مگاستورز    

مـا پـول زيـادي صـرف        . آنـيم   گذاري بسـيار مـي      اما در عين حال روي آارآنان خود سرمايه       
 .يكي از دلايل اصلي موفقيت ما هم همين است. آنيم آموزش و پرورش آارآنان خود مي

 ما بايد انجام    بزرگترين چالش فراروي ما حفظ مزيت رقابتي و انجام آن چيزي است آه            
 .بدهيم آه جذب آارآنان با استعداد است

آنهــا . هــا، آارآنــان آن شــرآت اســت عامــل اصــلي تمــايز يــك شــرآت از ديگــر شــرآت
شود به راحتي به دست آورد امـا آارآنـان            پول را مي  . باشند  ترين دارايي شرآت مي    مهم

 .خوب را نه
راتژي منـابع انسـاني بايـد     ما بايد به شرآت در حصول به اهـدافش آمـك آنـيم و اسـت               

 .درست در جهت تحقق اين اهداف طراحي شوند
 دربــارة اســتراتژي منــابع انســاني  (Welland Water)مــدير عامــل شــرآت ولنــد واتــر  

تنهـا اسـتراتژي منـابع انسـاني آـه شـما واقعـاً بـه آن نيـاز داريـد، بيـان و ابـراز                        : گويـد   مي
هاي منـابع انسـاني        اگر شما به ارزش    ...هاست  ها و اجراي ارزش     ملموس و آشكار ارزش   

 . ها را فراموش خواهيد آرد دست نيابيد، باقي ارزش
اعضاي هيئت مديره شرآت قبل و حين جلسات هيئت مديره، مدت زيادي در خصـوص               

 .آنند هاي مديريت آارآنان با يكديگر بحث و تبادل نظر مي مسائل فرهنگي و روش
اسـتراتژي منـابع انسـاني      . املي طراحـي شـد    تـدريج و بـه شـكل تك ـ        اين استراتژي به  

اي نه لزوماً مناسب آنـار يكـديگر قـرار            اي است از چيزهايي آه به شيوه        شرآت مجموعه 
 . اند گرفته

ها نوظهور مؤثرتر بر نحوة   در استراتژي منابع انساني اوليه، سعي آرديم اصول و ارزش         
ابع انسـاني برخاسـته از افكـار        اسـتراتژي من ـ  . مديريت آارآنان را مورد توجـه قـرار بـدهيم         

ايـن  . آننـد   انـد آـه مـديران روي آنهـا آـار مـي              مشترك ما و منبعث از مشكلات و مسائلي       
 .آار با يكديگر براي حصول به هدفي مشترك. بيشتر يك تلاش و آار گروهي است

 :هايي آه به آنها اشاره آرديم ها و شرآت در تمام سازمان
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تژي تجاري مشخص و به خوبي تعريـف شـده وجـود            يك استراتژي آلان يا يك استرا      ‐
 .هاي مذآور متفاوت است دارد، اگر چه ميزان رسميت آنها در سازمان

 .شود استراتژي منابع انساني به عنوان بخشي از استراتژي تجاري قلمداد مي ‐
ها يا استراتژي منـابع انسـاني، آـه ظـاهراً مـورد علاقـة                مسائل مربوط به سياست    ‐

 .  مديره است، ممكن است مخالف نظر بقية آارآنان باشدهمة اعضاي هيئت
 

 :تواند به مسائل زير بپردازد استراتژي منابع انساني مي
 هاي سازماني قابليت ‐
 ساختار سازماني ‐
 آار گروهي ‐
 عملكرد  ‐
 آيفيت و توجه به مشتري ‐
 

 خلاصة بخش
 عبارتنـد   هاي عملي و مشاهده شدة مديريت استراتژيك منـابع انسـاني            ترين ويژگي   مهم
 :از
 .يك استراتژي شفاف و هدفمند در سطح سازمان وجود دارد ‐
هـا آـاملاً يكپارچـه و تحـت آنتـرل             هاي منابع انسـاني در بيشـتر سـازمان          استراتژي ‐

 .هستند
هــاي منــابع انســاني عمومــاً بــه توســعة ســازمان و آارآنــان آن مربــوط    اســتراتژي ‐

 .شود مي
 .هستند” وحدت گرا“ود بيشتر، و البته نه همة آنها، در نگرش خ ‐
شـوند و     هاي منابع انساني به عوامل اصلي موفقيت سازمان مربوط مـي            استراتژي ‐

تواند به موفقيت سـازمان       آيفيت بالاي محصولات، به همراه مشارآت آارآنان، مي       
 .در وصول به اهداف خود آمك آند

 
 

 ٧بخش 
 نقش استراتژيك مديريت منابع انساني در موفقيت سازمان

تواند موجـب بهبـود عملكـرد شـرآت گـردد بـه ويـژه                 هاي مديريت منابع انساني مي     روش
هاي اعمال اين مشارآت يا در واقع نقش مديريت منـابع انسـاني شـامل مـوارد زيـر                     روش
 :شود مي

 .ايجاد يك تفاهم روان شناختي مثبت ‐
 .افزايش انگيزش و تعهد آارآنان ‐
 .هاي آنها رتهاي آارآنان و توسعه پايه مها افزايش مهارت ‐
هـا و     هاي گسترده به آارآنان به طوري آه بتواند از تمام مهـارت             واگذاري مسئوليت  ‐

 .هايشان استفاده آنند توانايي
 .هاي ارتقاي شغلي و تعريف الزامات شايستگي شفاف شدن فرصت ‐
 .ايجاد فرآيندهاي مديريت عملكرد و توسعة مستمر ‐
هاي مربوط به مسائل مهم       انتقال پيام هاي مديريت به منظور       گيري از سيستم    بهره ‐

هـاي نقـدي و غيرنقـدي بـه تمـام             از نظر سازمان و روش سازمان در پرداخت پاداش        
 .آارآنان

تـر آنهـا را ميسـر        هاي روابط آارآنان آه امكان مشارآت گسـترده        طراحي استراتژي  ‐
 .سازد
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يجـاد ارزش   يابي به مزيت رقابتي و ا      تواند به شرآت در دست      بخش منابع انساني مي   
 .هاي آيفيت جامع آمك آند افزوده و اجراي طرح

 مشارآت در ارزش افزوده ‐
 مشارآت در ايجاد مزيت رقابتي ‐
 

 مشارآت در ارزش افزوده
اين آارآنان هستند آه در سطوح مختلف سازمان   . آنند  آارآنان ارزش افزوده را ايجاد مي     

آننــد، اهــداف را تعيــين  ف مــيهــا و مأموريــت را تعريــ  ارزش آننــد، هــا را خلــق مــي بيــنش
هـاي مشـخص    هـا را مطـابق بـا ارزش    هاي استراتژيك را طراحي و آن طرح       آنند و طرح    مي

بـا هـر آـاري آـه بـه منظـور جلـب و پـرورش آارآنـان، انگيـزش و بـه            . آننـد  شده اجرا مي  
 .توان ارزش افزوده را تقويت نمود آارگيري صحيح آارآنان صورت گيرد، مي

هـاي    ني به خلق ارزش افزوده از طريق جذب آارآنان بـا شايسـتگي            بخش منابع انسا  
 . آند لازم و با انگيزه آمك مي

 
 مشارآت در ايجاد مزيت رقابتي

پـذيري، خلاقيـت     وري، انعطاف   استعدادهاي منحصر به فرد آارآنان مثل عملكرد برتر، بهره        
هايي هسـتند    روشو توانايي ارائة سطح بالايي از خدمات مستقيم به مشتري، از جمله       

. تواننـد نقـش آليـدي در ايجـاد موقعيـت رقـابتي يـك سـازمان ايفـا آننـد                      آه آارآنـان مـي    
هـاي وابسـته بـه        آارآنان همچنين نقـش مهمـي در مـديريت و همـاهنگي ميـان فعاليـت               

توان ادعا نمود آه يكي از  مي. آنند يكديگر و همچنين روابط مهم خارج سازماني، ايفا مي       
صل از مزيـت رقـابتي مبتنـي بـر مـديريت مـؤثر آارآنـان آن اسـت آـه چنـين                       منافع بارز حا  
هـا و   هـاي منـابع انسـاني، سياسـت         اسـتراتژي . توان تقليد نمود    دشواري مي  مزيتي را به  

هــا،  هــاي منــابع انســاني يــك ســازمان ترآيبــي منحصــر بــه فــرد از فرآينــدها، رويــه    روش
يكـي از آليـدهاي   . نگ سازماني است  ها و فره    ها، قابليت   ها، سبك   ها و ويژگي    شخصيت
يابي به مزيت رقابتي، توانايي شرآت در متمايز آردن محصولات خـود از محصـولات                دست

رقبا از طريق جذب و حفظ آارآنان مستعدتر و ماهرتر از آارآنان رقبا، به وسيلة پـرورش و                  
 .باشد تقويت اين سرماية معنوي مي

هاي اصـلي در نيـروي آـار، بـا      رش شايستگيآسب مزيت رقابتي از طريق ايجاد و پرو   
جــذب نيــرو، پـاداش، مســير ارتقــاي شــغل،  (هــاي سـنتي و مرســوم،   گيــري از روش بهـره 

و از طريــق برخــورد مــؤثر بــا عوامــل و مســائل آــلان، همچــون فرهنــگ  ) توســعة آارآنــان
 .گردد سازماني، توسعة مديريت و ساختار سازمان ممكن مي

 
 

 ٨بخش 
  آرد منابع انسانينقش استراتژيك آار

دهـد    نبايد منابع انساني را با توجه به آنچه آه انجـام مـي            ): ١٩٩٨(طبق نظر اولريش    
يعنـي نتـايجي آـه      . آند تعريـف آـرد      تعريف نمود، بلكه بايد آن را با توجه به آنچه ارائه مي           

 . برد گذاران و آارآنان بالا مي ارزش سازمان را براي مشتريان، سرمايه
د است آه بخش منابع انساني براي اينكه بتوانـد بهتـرين بـازده را توليـد                 اولريش معتق 

 :آند بايد
با مديران صف و مديران ارشد در امر اجراي اسـتراتژي همكـاري و مشـارآت آنـد و                    •

 .ريزي از اطاق آنفرانس گرفته تا بازار آمك آند به اين ترتيب به بهبود فرآيند برنامه
بـا افـزايش آـارآيي اداري       . اي آارها متخصص شود   دهي و شيوة اجر    در امر سازمان   •

 .ها و حفظ آيفيت را تضمين آند آاهش همزمان هزينه
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هـا و مشـكلات آنهـا را بـه مـديران ارشـد                محبوب آارآنان بشود و با جـديت نگرانـي         •
منتقل آند و در همان زمان بـراي جلـب و افـزايش مشـارآت آارآنـان و در حقيقـت                     

 .ان تلاش آندجلب تعهد آنها نسبت به سازم
به عامل تغيير شكل مستمر تبديل شود، يعني فرآيندها را شـكل دهـد و فرهنگـي                •

 .را طراحي آند آه با آمك آن فرآيندها ظرفيت تغييرپذيري سازمان را افزايش دهد
هاي نرم مديريت منـابع انسـاني را بـه هـم      اهميت مسائل مربوط به آارآنان وجنبه    •

 .منتقل آند
 بخش منابع انساني را تعريـف آنـد و در قبـال آنهـا پاسـخگو                 خدمات و شرح وظايف    •

 .باشد
 .گذاري آند هاي نوين و بديع منابع انساني، سرمايه در روش •

اولريش معتقد است متخصصان منابع انساني بـه عنـوان شـرآاي اسـتراتژيك و جـدي                 
 .آيند براي مديران ارشد به حساب مي

عنوان يـك شـريك تجـاري چهـار نقـش را            براي بخش منابع انساني به      ) ١٩٩٩(موزتون  
 :تعريف آرده است

ــگ   : شــريك اســتراتژيك  -١ ــابع انســاني، هماهن ــديريت اســتراتژيك من ــان   م ــدة مي آنن
 .استراتژي تجاري و استراتژي منابع انساني

 .مديريت تغيير شكل و تغيير، خلق يك سازمان احيا شده: عامل تغيير -٢
مهندســي مجــدد فرآينــدهاي مــديريت زيرســاختارهاي شــرآت، : آارشــناس اداري -٣

 .سازماني
هــاي  مــديريت مشــارآت آارآنــان، افــزايش تعهــد و قابليــت: محبوبيــت نــزد آارآنــان -٤

 .آارآنان
ما بايد نسبت بـه فرآينـدهاي تغييـر سـازماني           : گفته است ) ١٩٩٩(همانطورآه پرسل   

 .تر باشيم و از گرفتار شدن در دام انتخاب منطقي جداً پرهيز آنيم حساس
ــولز جانســون و ــي    ) ١٩٩٣( ش ــوان م ــتراتژي عن ــارة اس ــود درب ــاب خ ــه  در آت ــد آ : آنن

هــايي هســتند آــه  هــايي آــه بــا موفقيــت تغييــر را مــديريت آننــد، آن ســازمان  ســازمان«
هـاي خـود،      هاي مديريت منابع انساني خود را با فرآيند تغيير استراتژيك و اسـتراتژي              روش

 .اند هماهنگ و يكپارچه ساخته
هـا اغلـب بـه     ير را بـه همـراه دارنـد و شكسـت در اجـراي اسـتراتژي       هاي تغي   استراتژي

خاطر آن است آه تغييرهاي پيشنهاد شده در استراتژي به شـكلي آـارآ و مـؤثر مـديريت               
هـاي    تواننـد در طراحـي و اجـراي اسـتراتژي           اندرآاران منابع انسـاني مـي       دست. اند  نشده

هـاي منـابع انسـاني بايـد توجـه            رحآنها هنگام اجراي ط   . تغيير، نقشي اساسي ايفا آنند    
يعني بايستي آساني آه تحـت تـأثير تغييـرات قـرار      . اي به مديريت تغيير مبذول آنند       ويژه

 آسـي آـه تغييـر را اعمـال      خواهند گرفت، نحوة واآنش آنها، موانع اجرا، منابع مورد نيـاز،  
 تغيير، نحوة ارزيـابي     آند، نحوة مشارآت آارآنان در فرآيند تغيير، نحوة نظارت برفرآيند           مي

اثربخشي تغيير و اقداماتي را آه براي ارزيابي اثـرات تغييـر بايـد انجـام داد، مـورد توجـه و                      
 . بررسي قرار دهند

 
 

 ٩بخش 
 هاي توسعة منابع انساني استراتژي

هــايي مربــوط  ريــزي و اجــراي برنامــه هــاي توســعة منــابع ســازماني بــه برنامــه  اســتراتژي
 .گردند ايش اثربخشي عملكرد سازمان طراحي ميشوند آه براي افز مي
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هايي براي طراحي فرايندهاي سازماني و        توانند شامل استراتژي    ها مي  اين استراتژي 
هاي توسـعه سـازماني بـراي تغييـر شـكل سـازماني و مـديريت انتقـال از وضـعيت                       برنامه

 .موجود به وضعيت مطلوب باشند
توسعة سازماني پذيرش روشـي منسـجم       هاي    به طور آلي هدف از اجراي استراتژي      

يك سـازمان آـارا، سـازماني       . ريزي شده براي افزايش اثربخشي سازماني است        و برنامه 
هـاي ذيـنفعش، تعـديل       هـا و نيازهـاي گـروه        است آه اهدافش را از طريق تأمين خواسـته        

پذيري در برابر تغييرات محيطـي       هاي فرارويش، تعديل انعطاف     منابعش براي آسب فرصت   
هاي مشترك و اعتماد متقابل را        آند آه تعهد، خلاقيت، ارزش      و خلق فرهنگي محقق مي    

هــاي توســعة ســازماني بــا فرآينــدها و همچنــين ســاختار يــا   اســتراتژي. آنــد تــرويج مــي
ها به نحوة انجام آارهـا و نـوع آارهـايي آـه بايـد       اين استراتژي. ها سروآار دارند   سيستم

 :ارتند ازپردازند و عب انجام بشوند مي
 هاي افزايش اثربخشي سازماني استراتژي ‐
 هاي توسعه فرآيندهاي سازماني استراتژي ‐
 هاي تحول سازماني استراتژي ‐
 

 نقش استراتژيك منابع انساني در تحول سازماني
توانـــد و بايـــد نقـــش اســـتراتژيك و آليـــدي در طراحـــي و اجـــراي   منـــابع انســـاني مـــي

تواند بـه تجزيـه       بخش منابع انساني مي   . ايفا آند هاي تحول و انتقال سازماني        استراتژي
و تحليل، شناسايي مسائل مربوط به آارآنان آمك آند و آن دسته از مسـائل مربـوط بـه             
. آارآنان را آه نقشي قابل توجه در موفقيت استراتژي دارند مشـخص و برجسـته سـازد                

ريـزي و اجـراي      تواند در خصوص مسائلي چون جذب نيـرو برنامـه           بخش منابع انساني مي   
هـاي مناسـب ارائـه     هاي اساسي، پاداش ارتباطات و جلب تعهـد آارآنـان، توصـيه      آموزش
 .دهد

بيني آند و قبل از اينكه جـدي         تواند مشكلات آارآنان را پيش      بخش منابع انساني مي   
سـازي نيـز    مـذآور، طراحـي مجـدد سـاختار و آوچـك      اگر در برنامـه . بشوند به آنها بپردازد

تواند سازمان را در خصـوص نحـوة انجـام            ده است، بخش منابع انساني مي     بيني ش  پيش
ها و زندگي آارآنـان متـأثر از ايـن            صحيح و انساني اين آارها، با حداقل آسيب به خانواده         

 .اقدامات، راهنمايي آند
 
 

 ١٠بخش 
 هاي مديريت فرهنگ استراتژي

رهنــگ بــه منظــور هــاي مــديريت ف هــاي مــديريت فرهنــگ چيســت؟ اســتراتژي  اســتراتژي
 :شوند يابي و تحقق اهداف بلندمدت براي يكي از دو منظور زير طراحي مي دست

 هاي خاص تغيير فرهنگ به روش -١
 ”هاي انجام آارها راه“ها و  تقويت فرهنگ موجود سازمان، يعني ارزش -٢

هاي تغيير فرهنگ براي تغيير وضعيت فرهنگي موجود سازمان و تبديل آن به               استراتژي
ها برپاية تجزيه و تحليـل        اين استراتژي . شوند  فرهنگي مطلوب طراحي و اجرا مي     وضعيت  

فرهنگ موجود، و نقش و تأثير آن در موفقيت سازمان در حصول به اهداف خـود، مبتنـي و    
سـد   هايي را آه اعمال تغيير در آنها مطلـوب بـه نظـر مـي      لذا بايد حوزه  . باشند  استوار مي 

هـايي جهـت      يـرات مشـخص و تعيـين بشـوند و طـرح           مشخص ساخت، سپس بايد آن تغي     
 .اجراي آنها تهيه گردد
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هاي تقويت فرهنگ نيز برپاية تجزيـه و تحليـل فرهنـگ موجـود و نقـش آن در                     استراتژي
رسد، بايـد     تا وقتي آه فرهنگ موجود مناسب به نظر مي        . حصول به اهداف استوار باشد    

 . دهاي مطلوب آن فرهنگ حفظ بشو  تلاش آرد آه ويژگي
 تجزيه و تحليل فرهنگ سازماني

نامــد بــه چهــار دســته  مــي” هــاي ســازماني ايــدئولوژي“ آنچــه راآــه او ) ١٩٧٢(هريســون 
 :بندي آرده است طبقه

 .رقابتي، پاسخگو به شخص و نه به تخصص: گرا فرهنگ قدرت -١
 .شود  آنترل مديريت رد مي اجماعي است،: فرهنگ آارمندگرا -٢
 .ني بودن، مشروعيت و بوروآراسيتمرآز روي قانو: گرا وظيفه -٣

 :بندي هريسون بنا نهاده است بندي مورد نظر خود را برپاية طبقه طبقه) ١٩٨١(هندي 
 .منبع قدرت مرآزي وجود دارد: فرهنگ قدرت -١
 .ها هستند آه قدرت دارند نه افراد اين پست: فرهنگ نقش -٢
 .جذب آارآنان مناسب: فرهنگ وظيفه -٣
 .ستفرد محور توجه ا: فرهنگ فرد -٤
 

 ارزيابي فرهنگ سازماني
ارزيـابي فرهنـگ سـازماني      . براي ارزيابي فرهنگ سازماني ابزارهاي متعـددي وجـود دارد         

اي نيست زيرا فرهنگ هم بـه باورهـاي ذهنـي و هـم بـه فرضـيات آلـي مربـوط                        آار ساده 
تـرين ابزارهـاي ارزيـابي فرهنـگ، پرسشـنامة ايـدئولوژي        شـده  يكـي از شـناخته    . شود  مي

قـدرت،  ( است آه بـا چهـار هـدفي آـه قـبلاً بـه آن اشـاره آـرديم سـروآار دارد                        سازماني
بندي اظهارات ايراد شده در خصوص آن        اين پرسشنامه از طريق درجه    ) فرد  نقش، وظيفه،   

ايـن اظهـار نظرهـا      . شـود   تر است، تكميل مي     چيزي آه به موقعيت واقعي سازمان نزديك      
 :عبارت هستند از 

 . قاطع و محكم و در عين حال منصف استيك رييس خوب، مقتدر، •
 .يك مرئوس خوب، مطيع، آوشا و وفادار است •
 . آنند جدي، رقابت طلب و قدرت طلبند آارآناني آه در سازمان خوب آار مي •
 .مبناي تفويض وظايف، نيازهاي فردي و قضاوت و نقطة نظرات مديران است •
ــد    • ــرادي آــه آگــاهي و تخصــص بيشــتري در خصــوص مشــكل دارن هــا را   تصــميماف

 .گيرند مي
 

 ابزارهاي تغيير
هاي پرداخت براساس عملكـرد يـا براسـاس شايسـتگي، فرآينـدهاي               عملكرد، طرح  ‐

 .مديريت عملكرد
 .هاي جلب مشارآت و همكاري آارآنان تعهد، برقراري ارتباط با آارآنان، برنامه ‐
 .هاي آيفيت جامع آيفيت، برنامه ‐
 .شتريهاي توجه به م خدمات مشتري، برنامه ‐
 .هاي گروهي آارگروهي، تشكيل و ايجاد گروه، مديريت عملكرد گروه، پاداش ‐
 .پويايي سازماني، انجام اقداماتي براي تقويت و حمايت از سرماية معنوي ‐
 .ها و آسب پذيرش و تعهد آارآنان از طريق مشارآت آنها ها، تفهيم ارزش ارزش ‐

 
 



/مديريت استراتژيك منابع انساني   

 

22

 ١١بخش 

 هاي مديريت تغيير استراتژي
تغيير استراتژيك بـه مسـائل بلندمـدت        . پردازد  اتژيك به تغيير شكل سازمان مي     تغيير استر 

تغييـر اسـتراتژيك دربـارة حرآـت از وضـعيت فعلـي بـه               . گـردد   آلي و آـلان سـازمان برمـي       
تغييــر اســتراتژيك هــدف و مأموريــت ســازمان، فلســفه آــلان آن در  . وضــعيت آتــي اســت

هاي مربوط به آارآنان، نيازهاي         شخصوص مسائلي همچون رشد، آيفيت، خلاقيت و ارز       
 .گيرد هاي به آار گرفته شده را در برمي تأمين شدة مشتريان و تكنولوژي

 
 فرآيند تغيير

تجزيـه و تحليـل ايـن موقعيـت و     . شود فرآيند تغيير با آگاهي از نياز و ضرورت تغيير آغاز مي   
سـازد و جهتـي را آـه          مـي اند، مشخصات بارز آنهـا را آشـكار           عواملي آه آن را ايجاد آرده     

دهد و به عبارت بهتر اسـتراتژي تغييـر           اقدامات بايد در راستاي آن انجام بشوند نشان مي        
 .سازد را مشخص مي

اي اساســي در فرآينــد تغييــر بــه شــمار  مــديريت تغييــر در ايــن مرحلــة انتقــال، مرحلــه
ايـد آنهـا را   آنـد و ب  همين جاست آه مشكلات مربوط بـه معرفـي تغييـر بـروز مـي     . رود  مي

 :توانند اين موارد باشند اين مشكلات مي. مديريت آرد
 ميــان اعضــاي   ســطح بــالايي از بحــران و نگرانــي  مقاومــت در برابــر تغييــر، ثبــات آــم، 

هاي منفـي و      بنابراين براي مقابله با واآنش    . سازمان، تعارض و فقدان انگيزه و تحرك لازم       
تـوان انجـام      تراتژي تغيير بايد هر آاري آه مـي       مقاومت در مقابل تغيير، هنگام طراحي اس      

 .داد
 

 مقاومت در مقابل تغيير
دلايـل اصـلي مقاومـت آارآنـان در مقابـل           . آنـد   چرا آارآنان در مقابل تغييـر مقاومـت مـي         

 :تغيير
 .شوك ناشي از چيزهاي نو و تازه •
 . تهديدي براي امنيت شغلي هاي اقتصادي، از دست دادن درآمد، ترس •
 .يير ممكن است زندگي را دشوارتر آنددشواري، تغ •
 .تواند نگران آننده باشد عدم اطمينان، تغيير مي •
 .تغييرات آوچك ممكن است از نظر آارآنان بزرگ باشند هاي نمادين،  ترس •
 .تهديدي براي روابط ميان فردي •
 .تهديد براي وضعيت يا مهارت •
 .هاي شايستگي ترس •
 

 غلبه برمقاومت در مقابل تغيير
. قدم براي غلبه برمقاومت آارآنان دربرابر تغيير، تجزيه و تحليل اثر بالقوة تغييراست   اولين  

ايـن تجزيـه و تحليـل بايـد     . گـذارد  بايد بررسي شود آه تغيير چگونه برشغل آنها تـأثير مـي    
هايي از تغيير پيشنهادي مورد حمايـت عمـومي آارآنـان      نشان بدهد آه چه وجوه و جنبه      

 .ها مقاومت خواهد شد گيرد و در برابر آدام جنبه ا قرار مييا گروه خاصي از آنه
هاي خود را  دهد آه نگراني مشارآت آارآنان در فرآيند تغيير، اين شانس را به آنها مي       

ابراز آنند و دربارة شكل تغيير و نحوة معرفي و اجـراي آن پيشـنهاد بدهنـد و نظـر خـود را                       
يعنـي احسـاس آننـد آـه        . در آنهاسـت  ” لكيتما“هدف از اين آار ايجاد حس       . اعلام آنند 

ريزي و معرفي و اجـراي آن مشـارآت داشـته     تغيير چيز خوبي است و چون خود در برنامه   
به اين ترتيب تغيير مورد نظر مديران، تغيير مـورد نظـر خـود              . توان آن را پذيرفت     اند پس مي  
 .پذيرند ند ميا آارآنان آنچه را آه خود در ايجادش سهيم بوده. شود آارآنان مي
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بايد طوري تغييـرات پيشـنهادي بـه اطـلاع آارآنـان برسـد و بـه نحـوي بيـان شـود آـه                         
ــر ــال . هــاي بيهــوده آنهــا را زايــل آنــد  س ت هــاي ارتبــاطي مثــل   بايــد از تمــام ابزارهــا و آان

امــا بهتــرين روش، ارتبــاط مســتقيم و . هــا و اينترنــت اســتفاده آــرد هــا، خبرنامــه اطلاعيــه
 .  با آارآنان يا از طريق يك سيستم تيمي گزارش رساني استرودرروي مديران

 
 

 ١٢بخش 
 هاي توسعة روابط آاري استراتژي

توانـد اثـري بسـزا روي ميـزان      روابط آـاري بـين مـديران و آارآنـان عـاملي اسـت آـه مـي               
اگر چه روابط بـين آارفرمايـان و آارآنـان هـر روز             . افزايش اثربخشي سازمان داشته باشد    

آنـد، امـا اتخـاذ ديـدگاهي          گيرد و تغيير مـي      مورد مذاآره قرار مي     يابد،    حول مي توسعه و ت  
در ايـن بخـش مطالـب       . استراتژيك دربارة نحوة ايجاد روابطي مثبت و پايدار ضروري، است         

 :شود زير بررسي مي
 روابط آاري ‐
 شناختي هاي يك قرارداد روان ويژگي ‐
 شناختي رداد روانهاي استراتژيك خلق و حفظ يك توافق يا قرا روش ‐

 
 روابط آاري

آند آه بين آارآنان و آارفرمايان در محيط آار وجود  واژة روابط آاري روابطي را توصيف مي      
اي، يـا     هاي رويه   توافق. اين روابط ممكن است رسمي باشد، مثل قراردادهاي آاري        . دارد

انتظـارات  شناختي آه فرضيات و      ممكن است غيررسمي باشد به شكل قراردادهاي روان       
ممكـن اسـت    . خواهنـد ابـراز آننـد       آند آه مديران و آارآنان دارند و مي         خاصي را بيان مي   

گردد و يا بعدي گروهي       بعدي فردي داشته باشند آه به قراردادها و انتظارات فردي برمي          
هـاي آارآنـان يـا        هـاي تجـاري، اتحاديـه       داشته باشند آه به روابط بين مـديريت و اتحاديـه          

 .گردد هاي مشورتي مشترك مثل شوراهاي آاري برمي وعهاعضاي مجم
 
 شناختي هاي قرارداد روان ويژگي

شناختي ترآيـب    قرارداد روان . شناختي است  روابط آاري تا حد زيادي متأثر از قرارداد روان        
باورهاي مورد قبول يك فرد يا آارفرمايش دربارة انتظارات و توقعات آن دو از يكديگر را بيـان                  

توان به عنـوان انتظـارات نـامكتوب طـرفين قـرار داد از                شناختي را مي   قرارداد روان . آند  مي
 .يكديگر ناميد

توانـد بـه دو پرسـش اساسـي آارآنـان دربـارة روابـط آـاري                   شناختي مـي   قرارداد روان 
 . پاسخ دهد

 توانم از سازمان داشته باشم؟ من چه انتظارات و توقعات معقولي مي
 ولي از من دارند؟آنها چه انتظارات معق

 
 شناختي مثبت هاي استراتژيك خلق و حفظ يك توافق يا قرارداد روان روش
 :ها پيشنهاد آرد آه عبارتند از توان در قالب اين استراتژي هاي خاصي را مي روش

 هاي استخدامي حين اجراي مصاحبه ‐
 هاي معرفي آارآنان جديد در قالب برنامه ‐
 ع راهنماي آارآناناز طريق صدور، به روزآوري، توزي ‐
 از طريق طراحي و توسعة فرآيندهاي مديريت عملكرد ‐
 هاي توسعة فردي گيري از طرح از طريق ترغيب به بهره ‐
 هاي توسعة مديريت و آموزش گيري از طرح از طريق بهره ‐
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 ها از طريق ترغيب به حداآثر ميزان ارتباط بين مديران و رهبران گروه ‐
 يتاز طريق پذيرش سياست آلي شفاف ‐
 هاي منابع انساني از طريق طراحي رويه ‐
 

 ١٣بخش 

 هاي جذب آارآنان استراتژي
استراتژي جذب آارآنان متضمن آن است آه سازمان آارآنـان مـورد نيـاز خـود بـه دسـت                    

ايـن اسـتراتژي   . آنـد  آند و از آنها به نحـوي مـؤثر و آـارا اسـتفاده مـي      آورد و حفظ مي  مي
 .بع انساني استبخشي آليدي از فرآيند مديريت منا

 
 هدف از استراتژي جذب آارآنان

هــا،  بــه دســت آوردن و جــذب آارآنــان مناســب آــه از شايســتگي ) ١٩٨٩(از نظــر آيــپ 
هـاي    روش. هاي آتي برخـوردار باشـند       ها، دانش و پتانسيل لازم براي ديدن آموزش         مهارت

هـاي سـازمان را     توانند اين دسـته از نياز       انتخاب و جذب آارآناني آه به بهترين شكل مي        
هـاي    تأمين آنند، بايد به عنوان فعاليت اساسي سازمان قلمـداد شـوند و اآثـر سياسـت                

شــوند بايــد بــراين  منــابع انســاني آــه در جهــت پــرورش و انگيــزش آارآنــان طراحــي مــي
 .ها مبتني باشند فعاليت

 
 نگرش مديريت استراتژيك منابع انساني به جذب آارآنان

ــا مــديريت ســنتي آارآنــان، تأآيــد بيشــتري روي   مــديريت منــابع انســاني در  مقايســه ب
هــا و تفكــرات و باورهــاي مــديران  هــا و رفتارهايشــان بــا ديــدگاه آارآنــاني دارد آــه ديــدگاه

 .همخوان است
ايـن  . آننـد   هاي آارآنـان تأآيـد مـي       هاي رفتاري و ديدگاه     ها بيشتر روي ويژگي     سازمان

هـاي خـلاق و سـازگار بـه آارآنـاني             ازمانس ـ. گرايش سازمان، خطرات خاص خود را دارد      
 .ناسازگار نياز دارند آه بتوانند سيستم را تكان بدهند

 اين خطر را به همـراه دارد آـه           اگر مديريت، آارآنان را مطابق سليقه خود انتخاب آند،        
سازمان به يك آلني متشكل از افراد هماهنگ تبديل شود و فرهنگ سـازماني آارآمـدي                

هاي   سازماني آه در گذشته موفق بوده است ديگر در برابر چالش          . بدهدخود را از دست     
هـيچ چيـز مثـل موفقيـت     «: گويـد  همان طور آه پاسكال نيـز مـي  . جديد موفق نخواهد بود 

 ».خورد شكست نمي
بنابراين نگرش مديريت استراتژيك منابع انساني به موضوع جذب نيروي انساني تأآيـد   

 .آند مي
نساني با نيازهاي سازماني، به معنـاي حفـظ وضـعيت فعلـي و              هماهنگ آردن منابع ا   

اصرار بر ادامه و حفـظ يـك فرهنـگ ناآـارا نيسـت بلكـه اغلـب بـه معنـاي اعمـال تغييـرات                          
ها و رفتارهاي مورد نياز در آينده براي حصول به            اساسي در تفكرات سازمان دربارة مهارت     

 .باشد رشد پايدار و تغيير فرهنگ مي
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 ريزي منابع انساني امهفلوچارت برن
 

 

 
 ١٤بخش 

 هاي مديريت عملكرد استراتژي

هاي مـديريت عملكـرد عبـارت اسـت از افـزايش اثربخشـي سـازماني،                  هدف از استراتژي  
ها و آسب سطح بـالاتري از مهـارت، شايسـتگي، تعهـد              وري آارآنان و گروه     افزايش بهره 

دائمــي مــديران و رهبــران  مســئوليت هميشــگي و  وانگيــزة آارآنــان؛ مــديريت عملكــرد،  
مديريت عملكرد صرفاً با برگزاري يك جلسة ساليانة ارزيابي عملكرد محقـق            . هاست  گروه
تك تك آارآنان مسئول مديريت عملكرد خود هستند، اما بايد آنهـا را در انجـام                . شود  نمي

 .اين مهم راهنمايي و حمايت نمود
صوصاً در شرايطي آه توليد چندان هاي مديريت عملكرد بايد توجه شود خ     به استراتژي 

رونـد    هايي مـي    سودآور نيست، آارآنان به طور روزافزوني به دنبال آسب دانش و مهارت           
 .آه مديريت فاقد آنها هستند

ها اسـتفاده آننـد و گـاهي يـك            بايد به آارآنان انگيزه داد تا به طور جدي از اين مهارت           
هـاي جـدي آارآنـان        شود آـه ايـن تـلاش        ياستراتژي توليد يا تجاري تنها زماني محقق م       

 .صورت پذيرد
هاي مديريت عملكرد به مسائلي چون نحوة مديريت شرآت براي حصول بـه           استراتژي

هـاي ارزيـابي عملكـردي اطـلاق          ها به روش    اين استراتژي . پردازند  اهداف تعيين شده مي   
 .پردازند گردند آه به چهار پرسش زير مي مي
  چيست؟نظر مشتريان دربارة ما -١
 ما بايد در چه چيزي ممتاز بشويم؟ -٢
 توانيم باز هم بهتر شويم؟ آيا مي -٣
 نظر ما دربارة سهامداران چيست؟ -٤

قاضابيني ت پيش  بيني عرضهپيش 
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اما عملكرد مربوط به آارآنان اسـت و فرآينـدهاي مـديريت روي نحـوة عملكـرد افـراد و                    
ريـزي توسـعة فـردي و         توان آن را از طريق برنامـه        عملكردي آه مي  . آند  ها تمرآز مي    گروه

 .عملكرد بهبود بخشيد
 

 هاي بخش منابع انساني مديريت عملكرد به عنوان آانون يكپارچگي فعاليت
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

بايد تأآيد آرد آه استراتژي مديريت عملكرد، دربارة ارزيـابي آارآنـان توسـط مـديران و                 
يك زيرا بـه  مديريت عملكرد فرآيندي است استراتژ. باشد ارزيابي عملكرد گذشته آنها نمي   

آنـد آـه براسـاس آن         مـديريت عملكـرد چـارچوبي ارائـه مـي         . نگـرد   آينده و به توسعه مـي     
البتـه اگـر    . مديران مي توانند به جاي دستور دادن به آارآنـان خـود، از آنهـا حمايـت آننـد                  

 .مديريت عملكرد را فرآيندي تغيير دهنده بدانند نه ارزيابي آننده
 
 

 ١٥بخش 
 منابع انسانيهاي توسعه  استراتژي

و ) يـادگير (توسعة استراتژيك منـابع انسـاني بـه مسـائلي چـون ايجـاد يـك سـازمان پويـا                     
هاي آمـوزش و پـرورش و يـادگيري آارآنـان بـه منظـور بهبـود عملكـرد                    فراهم آوردن فرصت  

 .پردازد گروهي و فردي مي سازماني،
 

 اهداف استراتژي توسعة منابع انساني
نابع انساني، توليد چـارچوبي اسـت فراگيـر و يكپارچـه بـراي              هدف از توسعة استراتژيك م    

بخش اعظم فرآيند توسعة منابع انسـاني متوجـه فـراهم آوردن محيطـي             . پرورش آارآنان 
هاي خود ترغيـب   خواهد شد آه در آن محيط آارآنان به يادگيري و توسعة دانش و مهارت    

 .گردند
 



/مديريت استراتژيك منابع انساني   

 

27

 مسائل اصلي استراتژي توسعة منابع انساني
 :پردازد  استراتژيك منابع انساني به مسائل زير ميتوسعة

 هاي پويايي فردي طراحي استراتژي •
 طراحي و توسعة پويايي سازماني و ايجاد سازماني پويا •
 هاي آارآنان مديريت دانش و آگاهي •
 توسعة سرماية معنوي •
 توسعه و پرورش مديران •
 توسعه و پرورش آگاهي عاطفي •
 توسعة قابليت استراتژيك •
 

 ١٦بخش 
 هاي پاداش استراتژي

هـا توسـط سـازمان، بـه منظـور مطمـئن        استراتژي پاداش بر نحوة تهيـه و طراحـي برنامـه      
شدن از اين آه رفتارهـا و عملكـرد مـؤثر آارآنـان در تحقـق اهـداف تجـاري شـرآت مـورد                        

 .آند گيرند، تمرآز مي تقدير قرار مي
رداخـت بـه عنـوان يـك        استراتژي پاداش عبارت است از به آارگيري مطلوب سيسـتم پ          

هـاي واحـدهاي فرعـي مختلـف و      سازوآار يكپارچه آنندة اساسي آه از طريـق آن تـلاش         
 .شود آارآنان آنها به سمت تحقق اهداف استراتژيك يك سازمان جهت داده مي

 
 طراحي يك استراتژي پاداش

هـاي    هدف طراحي يك استراتژي پاداش است آـه تناسـب و تـوازن فرآينـدها و سياسـت                 
در ايـن  . اش با اهداف تجاري و منابع انساني سازمان و عملي بودن آنها را تضمين آند   پاد

 :شود هاي زير مطرح مي رابطه پرسش
 رود؟ سازمان دارد به آجا مي •
توانند به سازمان در وصول به مقصد و حفـظ            هاي پاداش چگونه مي     ها و طرح    برنامه •

 موفقيت خود آمك آنند؟
 واهيم؟خ ما چه نوع رفتاري را مي •
 توانند در شناسايي رفتار مناسب به ما آمك آنند؟ فرآيندهاي پاداش چگونه مي •

هـاي    ّ و روش   هاي تجاري و منابع انساني، جـو        اساس و بنيان اين استراتژي، استراتژي     
مديريت سازمان، فرهنگ، نوع آارآنان استخدام شده، تاريخچه و ترتيبات آنـوني خواهـد              

دة مؤثر بر توسعة استراتژي پاداش، نيازهاي اقتضايي و حصول       دو عامل از عوامل عم    . بود
 . باشند به يكپارچگي استراتژيك مي

 
 ١٧بخش 

 هاي روابط آارآنان استراتژي

گردد آـه     هايي از مديريت منابع انساني مي       استراتژي روابط آارآنان شامل تمام آن حوزه      
اس توافقات گروهي و همچنين     روابطي آه براس  . در برگيرندة روابط آلي با آارآنان است      

هاي متداول مشـارآت آارآنـان و برقـراري ارتبـاط بـا آنهـا ايجـاد شـده                  بر اساس سياست  
 .هاي تجاري مشخص و پذيرفته شده است است و در آن روابط جايگاه اتحاديه

 
 نقش استراتژي روابط آارآنان
 :توان دهد آه چگونه مي استراتژي روابط آارآنان نشان مي

 ها را حداقل نمود؛ پايدار و مشارآتي با آارآنان ايجاد آرد و تعارضروابطي  •
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از طريق فرآيندهاي مشارآت و مداخله آارآنـان، تعهـد آنهـا نسـبت بـه سـازمان را                    •
 .افزايش داد

ايجاد منافعي مشترك در آمك به سازمان در حصـول          : منافع دو جانبه را توسعه داد      •
هـاي    هـاي سـازماني مبتنـي بـرارزش        گبه اهدافش از طريق ايجاد و توسـعة فرهن ـ        

 .مشترك بين مديران و آارآنان
 
 

 ١٨بخش 
 بندي جمع

هاي منابع انساني تنهـا زمـاني خـوب و مؤثرنـد آـه بـه طـرزي صـحيح بـه اجـرا                          استراتژي
هـا بخـش سـادة آـار          طراحي اين اسـتراتژي   . گذاشته شوند و اعمال مثبتي را ايجاد آنند       

شوند آـه بخـواهيم آن اسـتراتژي را اجـرا             شروع مي ها وقتي     مشكلات و دشواري  . است
و حـرف را بـه عمـل    (ها را به طرز مؤثري اجرا آنيم        براي اينكه بتوانيم اين استراتژي    . آنيم

 :بايد) برسانيم
 .ايم مطمئن شويم آه اجراي استراتژي مذآور را براي مورد خوبي انتخاب آرده ‐
سـعي نكنـيم آـه بـيش از         . ن باشيم آوريم واقع بي    بايد دربارة آنچه آه به دست مي       ‐

تغييـر تـدريجي و آهسـته بهتـر از ايـن اسـت آـه                . حد معقول چيزي به دست آوريم     
 .اصلاً تغييري روي ندهد

خواهند و آنها از گفتگو بـا مـا چـه بـه دسـت خواهنـد                   درك آنيم آه آارآنان چه مي      ‐
 .آورد

وضـوح بيـان      بـه  منافع حاصل از اجراي استراتژي را براي سازمان و همـة اعضـاي آن              ‐
 .آنيم

 .ها و مشكلات را داشته باشيم آمادگي مواجهه با مخالفت ‐
موافقان و مخالفان اجراي استراتژي را شناسايي آنيم، موافقـان را بـا خـود همـراه                  ‐

 .آنيم و تلاش آنيم آه تا حد امكان مخالفان را متقاعد سازيم
رنامة اجراي استراتژي   توانند ب   به خاطر داشته باشيم آه مديران صف به راحتي مي          ‐

 . را برهم بزنند
به خاطر داشته باشيم آه براي اجراي استراتژي مديران صف و ديگران به آمـوزش،                ‐

 . پشتيباني مستمر و پيوسته و راهنمايي نياز دارند
 .هاي اجرا سهيم آنيم آارآنان را در تهية طرح ‐
 .دقت توجه آنيم به نحوة برقراري ارتباط خود با آارآنان به ‐
 .ايم ريزي آرده مطمئن شويم آه نيازهاي منابع خود را برنامه ‐
براي هر خلاقيت و ابتكار استراتژيك، يك طرح پروژه آمـاده آنـيم آـه در آن مشـخص          ‐

 .شده باشد آه چه آسي، آي و آجا آن طرح را اجرا خواهد آرد
 .در طرح استراتژيك خود به اهداف دقيق نيز توجه آنيم ‐
 .تژيك به طور پيوسته نظارت آنيمبر فرآيند اجراي استرا ‐
 .آارآنان را در جريان پيشرفت امور قرار بدهيم ‐
 .هاي منابع انساني را در اولين فرصت مناسب ارزيابي آنيم اثر استراتژي ‐
هاي حاصله را ارزيابي و در       جلسات بررسي رسمي برگزار آنيم تا بتوانيم پيشرفت        ‐

 .صورت لزوم اقدامات اصلاحي را اغاز آنيم
 .رآنان را در جريان پيشرفت امور قرار بدهيمآا ‐
هاي منابع انساني را در اولين فرصت مناسب ارزيـابي آنـيم و بـه هـر                  اثر استراتژي  ‐

 .آند، رسيدگي آنيم مشكلي آه هنگام اجراي استراتژي بروز مي


