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  مديريت استراتژيك منابع انساني

  
  مقدمه

 انسان موضوعي است كـه در       .بندي كرد  توان براساس موضوع دسته     مفاهيم و تئوريهاي مديريت را مي     

اما مرتبط و   (اين نگرش به دو شاخه اصلي       . گيرد  كانون توجه نگرش روابط انساني در مديريت قرار مي        

  .شود هاي مديريت رفتار سازماني و مديريت منابع انساني تقسيم مي به نام) مكمل يكديگر

. گيـرد   ار سازماني قـرار مـي      مديريت رفت  ةشناخت و تغيير رفتار فردي، گروهي و سازماني در حوز         

مديريت منابع انساني، انسان را به عنوان يك عامل حياتي و ممتـاز بـراي بقـا، رشـد، رقابـت و برتـري                    

  .دهد سازماني مد نظر قرار مي

. باشـد   اين كتاب ترجمه كاملي از كتاب مديريت استراتژيك منابع انساني اثر مايكل آرمسترانگ مي             

  :محتواي آن عبارت است از

   مفهوم مديريت منابع انساني-١خش ب

  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 

  ل مديريت استراتژيك منابع انساني در عم-٦بخش 

   نقش استراتژيك مديريت منابع انساني در موفقيت سازمان-٧بخش 

   نقش استراتژيك كاركرد منابع انساني-٨بخش 

  هاي توسعه منابع انساني  استراتژي-٩بخش 

  هاي مديريت فرهنگ  استراتژي-١٠بخش 

  هاي مديريت تغيير  استراتژي-١١بخش 

  هاي توسعه روابط كاري  استراتژي-١٢بخش 

  هاي جذب كاركنان تراتژي اس-١٣بخش 

  هاي مديريت عملكرد  استراتژي-١٤بخش 

  هاي توسعه منابع انساني  استراتژي-١٥بخش 

  هاي پاداش  استراتژي-١٦بخش 

  هاي روابط كاركنان  استراتژي-١٧بخش 

   جمع بندي-١٨بخش 
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  ١بخش 

  مفهوم مديريت منابع انساني

 Human Resource Management  انـساني دست اندركاران امور بخشي از مفهـوم مـديريت منـابع   

(HRM)      برخـي از دلايـل آنهـا       . اند به دلايل مختلف آن را به اجرا گذارنـد            را درك كرده و تلاش كرده

  :عبارت است از

  . روش صحيح و درست اداره كاركنان استHRM معتقدند كه "اساسا •

طابقـت دارد، چـه از      دهـد م    هـا روي مـي     مديريت منابع انساني درست با آنچه كه در سازمان         •

  .حيثت رقابتي بودن، چه از حيث افزودن ارزش و چه از حيث مديريت كارا

• HRM اي جديد است كه نويسندگان و مشاوران آن را بـه طـرزي آراسـته و جـذاب       فكر و ايده

 .كنند معرفي و عرضه مي

اسـت كـه   مفهوم مديريت استراتژيك منابع انساني برنفش مهـم مـديريت منـابع انـساني اسـتوار          

يكپارچه شدن استراتژي منابع انساني با استراتژي شركت تأكيد          برماهيت استراتژيك منابع انساني و بر     

  .كند مي

  .گيرد مديريت منابع انساني و مسائل همراه آن تحت عناوين زير مورد بحث و بررسي قرار مي

  HRMتعريف  •

  HRMهاي سخت و نرم  جنبه •

  HRMاهداف  •

  HRM مفهوم ةتوسع •

  HRMهاي  ويژگي •

  HRMنقدهايي به  •

• HRMو مديريت كاركنان   

  HRMها به  واكنش •

  HRMهاي كليدي  فعاليت •

  HRMنيازهاي كليدي  •

 جمع بندي •

  

 تعريف مديريت منابع انساني

 يهاي شركت يعنـي كاركنـان       ترين دارايي   استراتژيك و پايدار با ارزش     ة مديريت و ادار   زعبارت است ا  

  .كنند در كنار هم به شركت در وصول به اهدافش كمك مي" كنند و منفردا كه در آنجا كار مي
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 HRMهاي سخت و نرم  جنبه
اي عقلايـي هماننـد سـاير عوامـل       هر وجوه كمي، محاسباتي و تجاري بـه شـيوه  HRMهاي سخت    جنبه

 مبتني بر كسب و كـار سـازگار اسـت كـه تأكيـد               ة با فلسف  HRM سخت   ةجنب. كند  اقتصادي تأكيد مي  

  . را بايد جوري مديريت كرد تا بتوان از آنها ارزش افزوده حاصل نمودكند كاركنان مي

هاي نرم مديريت منابع انساني از مفاهيمي چـون مكتـب روابـط انـساني، تأكيـد برارتباطـات،                     جنبه

 ـ. انگيزش، و رهبري ريشه و نشئت گرفته است         عبـارت اسـت از بـا كاركنـان مثـل            HRM نـرم    ةجنب

هاي آنها را موجـب و منبـع مزيـت رقـابتي             ردن و تعهد، سازگاري و مهارت     هاي با ارزش رفتار ك      دارايي

  .شركت دانستن

  

 اهداف مديريت منابع انساني
  :اهداف مديريت منابع انساني عبارتند از

  .و متعهد و با انگيزه را جذب كند سازمان قادر شود تا كاركنان ماهر •

  .شغل يهاي ارتقا آموزش كاركنان و فراهم آوردن مستمر فرصت •

  .هاي كاري با عملكرد بالا طراحي سيستم •

  .هاي مديريتي با تعهد بالا را توسعه دهد روش •

  .ايجاد جو مناسب كه بتوان روابطي مؤثر و هماهنگ بين مديران و كاركنان برقرار شود •

  .كار گروهي امكان پذير شود •

هاي دولتي، متوليان،     انسازم   مالكان، نهادها، (هاي ذينفعش    به سازمان كمك كند تا نيازهاي گروه       •

را شناسايي كرده، تـوازن و   ) مديران، كاركنان، مشتريان، منابع فروش و به طور كلي عموم مردم          

  .تعادل بخشد و سپس آنها را تأمين كند

دهنـد و بـه       دهند و به آنها بابت آنچه كه انجـام مـي            تضمين كند كه به كاركنان بها و ارزش مي         •

  . دهند آورند پاداش مي ميدست 

ها، سلايق و روحيات، نيروي  هاي فردي و گروهي كاركنان از حيث مهارت    با در نظر گرفتن تفاوت     •

  .كاري متنوع را ايجاد و مديريت كند

  .ها براي همه اعضاي سازمان يكسان است تضمين كند و مطمئن شود كه فرصت •

كنـان، انـصاف و     يك روش اخلاقي را براي مديريت كاركنان برگزيند كه بر محور توجـه بـه كار                •

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

  

  مفهوم مديريت منابع انسانيةتوسع
  : زير تكامل يافته استةمفهوم مديريت منابع انساني، طي سه مرحل

  . هشتاد ميلادية خلق شده توسط نويسندگان آمريكايي در دهةمفهوم اولي .١
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آنهـا  .  نود ة هشتاد و اوايل ده    ةيل اين مفاهيم توسط نويسندگان انگليسي در اواخر ده        توسعه و تكم   .٢

  .اغلب نسبت به قابليت اجرا و اخلاقي بودن مفهوم مديريت منابع انساني بدبين بودند

 .ديريت كاركنان كه تا آن زمان مرسوم بودمشبيه شدن مديريت منابع انساني به  .٣

  

 نيهاي مديريت منابع انسا ويژگي
  :مشخصات مديريت منابع انساني عبارتند از

هـاي    اهميت جلب تعهد كاركنان نسبت به سازمان، مأموريت و ارزش          مديريت منابع انساني بر    •

  .لذا تعهدمحور است. كند آن تأكيد مي

  . كند هماهنگي استراتژيك بين منابع انساني و ديگر واحدهاي مختلف سازمان تأكيد مي بر •

  .شود سط مديران ارشد هدايت ميفعاليتي است كه تو •

  .مديران صف، مسئول اجرا و دستاوردهاي آن هستند •

  .كنند به طرق مختلف به خلق و حفظ مزيت رقابتي شركت كمك مي •

مـديران و  (هاي اشتغال كه منافع دو طـرف    با بينشي فراگير و با ثبات از طراحي و اعمال سياست           •

  .را تأمين كند حمايت مي كند) كاركنان

  .شود هاي قوي تأكيد مي ها و فرهنگ ديريت منابع انساني برارزشدر م •

هـاي    تر براي مقابلـه بـا چـالش        هاي بيشتر و بزرگ     عملكردمحور است و بردستيابي به موفقيت      •

  .كند جديد تأكيد مي

  .اند تا گروهي  تا تكثرگرا و بيشتر فرديدنيروابط كاركنان بيشتر تساوي گرا •

روش (هـاي منعطـف و بـر فرآينـدها          غير متمركزند كه بر نقش     دهي، ارگانيك و   اصول سازمان  •

  .كنند تأكيد مي) هاي سنتي انجام كارها، به خصوص در سازمان

  .شود تأكيد بسياري بر كيفيت كالاهاي عرضه شده به مشتريان و بر جلب رضايت كامل آنها مي •

 . كنان متفاوت استها براساس عملكرد، شايستگي، مشاركت يا مهارت كار نوع و ميزان پاداش •

  

 نقدهايي به مديريت منابع انساني
 جايگزيني براي مديريت كاركنان به شمار        بهتر و   معتبر يا شكل   ةمديريت منابع انساني يك نظري     •

  (Alan Fowler). رود نمي

بينانه اما مبهم است، جذاب است و        يك مفهوم خوش  ) ١٩٩١(مديريت منابع انساني از نظر گست        •

  .اميدوار كننده

 كه البته بسياري در اين مورد ،حتي اگر مديريت منابع انساني را به عنوان فرآيندي متمايز بدانيم        •

 1992)  كـارديف  اعتقاد پيـروان مكتـب   ها و بنابر  دستكاري و از تناقضات استپر  ترديد دارند،

Blyton  & Tumbull)بسيار مخرب است .  
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 مديريت منابع انساني ثابت نـشده اسـت و در   )اهداف ممتاز(با بهترين شكل و با بهترين فرض    •

 )١٩٩٨ و همكارانش Mabey. (بهترين حالت قابل تحصيل نمي باشد

  

 
 

  مديريت منابع انساني و مديريت كاركنان
 ها شباهت

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

 ـ         مثل استراتژي هاي مديريت منابع انساني       استراتژي • ثر از  أهاي مديريت كاركنـان برگرفتـه و مت

  . باشند استراتژي كل شركت مي

 كاركنـان   ةمديريت كاركنان مثل مديريت منابع انساني مديران صف را مسئول مديريت و ادار             •

  .داند مي

هاي مورد قبول مديريت منابع انساني از         هاي مورد نظر مديريت كاركنان و حداقل ارزش         ارزش •

 تعادل بين نيازهاي فردي و سازماني و        ، ايجاد ”لزوم احترام به فرد   “ از حثيت   : جهت يكسانند چند  

  .پرورش كاركنان

تـرين وظـايف و       هم مديريت كاركنان و هم مديريت منابع انساني قبول دارند كه يكي از اصـلي               •

  .باشد كارهاي آنها هماهنگ كردن كاركنان با نيازهاي هميشه در تغيير سازمان مي

هاي يكساني بـراي انتخـاب، تجزيـه و           نان و مديريت منابع انساني هر دو از روش        كمديريت كار  •

هـا بهـره     توسعه و پـرورش مـديريت، پـاداش          ها، مديريت عملكرد، آموزش،     تحليل شايستگي 

  .گيرند مي

 نرم مديريت منابع انساني تأكيد خاصـي بـر فرآينـدهاي برقـراري              ةمديريت كاركنان مثل جنب    •

 .ورزند مي) در قالب يك سيستم(و مشاركت بين كاركنان ارتباط 

  

 ها تفاوت
 مديريت منابع انساني را از مديريت كاركنان متمايز         سه ويژگي را شناسايي كرده كه ظاهراً      ) ١٩٨٩(لگ  

  : سازد و برجسته مي

هـد در   د  اول غير مديران را مورد توجـه قـرار مـي           ةمديريت كاركنان فعاليتي است كه در وهل       .١

  .دهد ي كه مديريت منابع انساني بيشتر خود مديران را هدف قرار ميحال

 به عهدة مديران صف سازمان      مديريت منابع انساني، فعاليتي است يكپارچه و منسجم كه عمدتاً          .٢

  .باشد، در حالي كه مديريت كاركنان به دنبال تأثير گذاشتن برروي صف است مي

 بـه عنـوان فـردي كـه در فرآينـد مـديريت         ،دمديريت منابع انساني بر اهميت مديريت ارش       .٣

 ةحال آنكه مـديريت كاركنـان نـسبت بـه توسـع             كند،   تأكيد مي  ،فرهنگ سازماني درگير است   
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 ـ     ئسازماني و افكار تساوي نگر و متمركز بر مسا         ط بـه آن بـدبين      ول اجتماعي و روان شناسي مرب

 .است

  

 ها به مديريت منابع انساني واكنش
 و منتقدانه عليه مديريت منابع انساني، براين باور مبتني اسـت كـه مـديريت                بيشتر اظهارات خصمانه  

يعني به دنبـال    . گراست يا به عبارت ديگر مديريت    . منابع انساني دشمن منافع كارگران و كاركنان است       

 ـتحقيقات انجام شده توسط گـست و كُ       . تأمين منافع آنهاست   گيـري   كـه بـه روش نمونـه      ) ١٩٩٧(ي  ون

 نـشان داد كـه   ، نفر از كارگران اجرا شـده بـود  ١٠٠ روي (Stratified random sample)اي  تصادفي لايه

گويـد مـديران       اين نتيجه با اين نظر كه مي       .اي در حال اجرا بود      مديريت منابع انساني به شكل گسترده     

آن دسته از مشخصات مديريت منـابع انـساني         . كنند، تناقص دارد     اغراق مي  HRMدر خصوص مزاياي    

هـا و     هـا و شـكايت      فرصت ابراز نارضايتي   :كه در تحقيق مورد توجه قرار گرفته بودند عبارت بودند از          

هاي آموزشي و توسـعه، ارتباطـات مربـوط بـه             لي چون فرصت  ئهاي خود در خصوص مسا      ابراز نگراني 

هاي مؤثر و كارآمـد بـراي برخـورد مناسـب بـا مـسائلي چـون             ل شركت، وضعيت واحد، سيستم    ئمسا

هـا و     ل كار، جذاب و متنوع كـردن شـغل، ارتقـاي كاركنـان، برنامـه              حرگويي و تعارضات جنسي در م     زو

  .ها اساس عملكرد، تسهيم سود و استفاده از نظرسنجي هاي مشاركت، پرداخت بر طرح

هاي منابع انـساني روابـط         نتايج و دستاوردها نشان داد كه با اعمال روش         ةگزارشات كاركنان دربار  

هاي خود عمـل      تر شده، اعتماد كاركنان به مديران بيشتر شده است و مديران به وعده             المسازماني س 

 شده بودند، احساس امنيت     ههاي منابع انساني ادار     به علاوه آن دسته از كاركناني كه با روش        . اند  كرده

  . تر بودند كردند و از شغل خود راضي بيشتري مي

  . شد، ميزان انگيزش نيز بالاتر بود ني اعمال ميهاي منابع انسا هايي كه روش در سازمان

  

 HRMهاي كليدي  فعاليت
  :هاي كليدي عبارتند از فعاليت

 سازمان •

  طراحي سازمان -

  طراحي شغل -

 توسعه سازماني -

  روابط شغلي •

 تأمين منابع •

  ريزي منابع انساني برنامه -

 و انتخابت) كارمند يابي(جذب نيرو  -

  مديريت عملكرد •
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  منابع انسانيةتوسع •

  ادگيري فردي و سازمانيي -

   مديريتةتوسع -

 مديريت مسير شغلي -

 مديريت پاداش •

  هاي پرداخت سيستم -

  پرداخت به اندازه ميزان مشاركت -

 هاي غير مالي  پاداش -

 روابط كاركنان •

  روابط صنعتي -

  مشاركت كاركنان -

  ارتباطات -

  

 نيازهاي كليدي
  :ها بايد بر نيازهاي اساسي زير تأكيد ورزند اين فعاليت

  .ها و اهداف سازماني از استراتژيحمايت  •

هـاي منـابع انـساني، ايجـاد و ارزش افـزوده              تضمين اينكه فعاليـت    •

  .كنند مي

   .هاي تغيير فرهنگي حمايت از طرح •

  . استعدادهاي نهفته كاركنانةكشف و توسع •

  .طراحي فرآيندهايي كه موجب حداكثر شدن ميزان مشاركت كاركنان شود •

  . شغلي براي كاركنان مستعديهاي ارتقا فراهم آوردن فرصت •

  .تأكيد مستمر برآموزش و توسعه كليه افرادي كه در سازمان مشغول به كار هستند •

  .هايي براي تضمين امكان دسترسي به تجارب مربوط طراحي، اجرا و مديريت سيستم •

  .اي خاص هاي حرفه ارائه آموزش •

هـاي     فنـي خـاص و مهـارت       جذب نيرو، آموزش و پرورش كاركنان با تركيبي مناسب از دانـش            •

  .هاي مورد نياز براي تأمين نيازهاي در حال تغيير سازمان گسترده و ديدگاه

گيـري از الگوهـاي شـغلي،         يابـد بـا بهـره       مديريت نيروي انساني كه هر روز تنوع بيـشتري مـي           •

  .هاي شغلي و وفاداري كاركنان انگيزه

ي، و جلـب تعهـد آنهـا حـين اعمـال            مديريت روابط كاركنان، هم روابط گروهي، هم روابط فرد         •

  .تغييرات
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هاي پاداش و مديريت عملكرد كه موجب ترغيب كاركنان براي            طراحي، اجرا و مديريت سيستم     •

  .هاي سازمان و كسب نتايج مورد نظر همكاري فردي و گروهي در جهت اجراي اولويت

ن شرايط كاري مناسب    حفظ و بهبود و ارتقاي رفاه جسمي و رواني كاركنان از طريق فراهم آورد              •

 .و تأمين سلامتي و امنيت كاركنان

  

 بندي جمع
شايد درست باشد كه بگوييم يك شكل استاندارد و جهاني براي مدل مـديريت منـابع انـساني وجـود                    

 مـشاهده   ،شـود    وقتي كه مفهوم مديريت منابع انساني با مديريت كاركنان مقايسه مي           شخصاًم. ندارد

همان طور  .  تفاوتي با يكديگر ندارند فقط از برخي جهات از يكديگر متمايزند           گردد كه اين دو مفهوم      مي

مدل مديريت منابع انساني تنها يكي از چنـد شـكل مختلـف مـديريت             «: نوشته است ) ١٩٨٩(كه گست   

  ».ها اين دو اصلاً با هم فرقي ندارند كاركنان است و براي برخي از شركت

  

  

 ٢ بخش

  اتژيك منابع انسانيهاي طراحي و اجراي استر روش

  مفهوم استراتژي
هنـر  «: كسفورد چنين تعريف شده اسـت     آ نظامي بود كه در فرهنگ لغات        ةاستراتژي در ابتدا يك واژ    

  ».يك فرمانده كل قوا، هنر طراحي و هدايت عمليات بزرگ نظامي و مانورهاي بزرگ

شود چندان  وصي استفاده ميهاي دولتي يا خص   اين تعريف با مفهوم استراتژي كه در تجارت، سازمان        

اما حداقل حاوي اين پيام است كه استراتژي يك هنر اسـت و ايـن كـه مـسئوليت نهـايي                      ارتباط ندارد، 

  .عواقب و دستاوردهاي آن متوجه رأس سازمان است

هاي مربوط بـه اهـداف        كلية تصميم «: كند  هاي استراتژيك را چنين تعريف مي       تصميم) ١٩٥٥(دراكر  

  ».اي رسيدن به آنه شركت و راه

هـاي بلندمـدت و اساسـي يـك           استراتژي عبارت است از تعيـين اهـداف و آرمـان          «): ١٩٦٢(چندلر

  ».شركت

 نتايج يـك فعاليـت و       ةاي از انتخاب بنيادي يا حساس است دربار         استراتژي مجموعه «): ١٩٧٢(چايلد  

  ».ابزار انجام آن

هاي نهفته و دروني شـركت بـا محـيط            بليتاستراتژي كسب و كار به هماهنگي بين قا       «): ١٩٩٩(كي  

  ».پردازد اش مي بيروني
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 مفاهيم كليدي استراتژي
  :سه مفهوم كليدي استراتژي عبارت است از

  .شود شود كه براي مشتريانش ارزش قائل مي نصيب شركتي مي: مزيت رقابتي •

هـاي    ابليت ق ةهاي فراروي شركت باري حفظ مزيت رقابتي به وسيل         فرصت: هاي متمايز   قابليت •

  .گردد آن تعيين مي

هاي   به معناي حداكثر كردن هماهنگي مزيت رقابتي يك شركت با قابليت          : هماهنگي استراتژيك  •

هـاي موجـود در محـيط بيرونـي           آن شركت و همچنين به معناي حداكثر كردن منابع با فرصت          

 .است

  

 قصد استراتژيك
  :اند ر تعريف كردهتوالي قصد استراتژيك را به شرح زي) ١٩٩٦(دس و ميلر 

  .اندازي گسترده در خصوص اينكه سازمان چطور بايد باشد چشم .١

  مأموريت سازمان .٢

  شوند هاي خاصي كه عملياتي مي رمانآ .٣

  اهداف عملياتي استراتژيك .٤

  

 محور استراتژي منبع
كيفيـت و   (محور استراتژي اين است كه توان و قابليت استراتژيك يك شركت به قابليـت                ديدگاه منبع 

  .ردامنابعش بستگي د) يتكم

اي از منابع متمايز است كـه        مزيت رقابتي پايدار ناشي از تحصيل و استفاده كارا و صحيح از مجموعه            

  .رقبا قادر به تقليد و كپي آنها نيستند

  

 قابليت استراتژيك
هـايي   قابليت استراتژيك مفهومي اسـت كـه بـه تـوان يـك سـازمان در طراحـي و اجـراي اسـتراتژي              

بنابراين قابليـت اسـتراتژيك عبـارت       . كنند  ردد كه براي شركت مزيت رقابتي پايدار ايجاد مي        گ  برمي

بينانه، براي هماهنگ كـردن      يف مقاصد واقع  رانداز براي تع    است از توان و ظرفيت انتخاب بهترين چشم       

  .هاي استراتژيك ها و طراحي و اجراي طرح منابع با فرصت
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 طراحي استراتژي
اغلـب  . توان به عنوان فرآيند خلق جهت و راستاي حركت تعريف كـرد              شركت را مي   طراحي استراتژي 

 ـ       گام توصيف كرده   هآن را به عنوان امري منطقي و اقدامي گام ب          اي مكتـوب و    آن بيانيـه ةانـد كـه نتيج

  .باشد رسمي است كه راهنمايي مشخص و دقيق به سمت اهداف بلندمدت سازمان مي

  

  استراتژينگرش سيستماتيك به طراحي
  : اقدامات زير استةاز حيث نظري فرآيند طراحي استراتژي در برگيرند

  هاي مأموري تعريف .١

  تعيين اهداف  .٢

هاي محيط داخلي و خارجي سازمان براي ارزيابي نقاط قوت و نقاط ضـعف داخلـي و                   انجام پويش  .٣

  .ها و تهديدهاي خارجي است فرصت

هـاي داخلـي و       ين انطباق آنها با توجه بـه ارزيـابي        هاي موجود براي تعي     تجزيه و تحليل استراتژي    .٤

  .خارجي

  .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

شـركت بـراي حـصول بـه        ) در سطح بنگاه  (و كلان   ) در سطح وظيفه  (هاي كاري     تعيين استراتژي  .٧

  .هداف و مزيت رقابتي با توجه به مسائل اصلي استراتژيكا

  .ها هاي استراتژيك يكپارچه براي اجراي استراتژي  طرحةتهي .٨

  .ها اجراي استراتژي .٩

 .هاي جديد در صورت لزوم هاي موجود يا طراحي استراتژي نظارت بر اجرا و بازبيني استراتژي .١٠
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 مديريت استراتژيك
: هاست  گردد كه در تئوري شامل توالي فعاليت        فرآيندي پيوسته تلقي مي   اين فرآيند عملياتي به عنوان      

  .روزآوري ريزي استراتژيك، اجراي استراتژي مرور و به طراحي استراتژي، برنامه

هـا و   اي از تـصميم  مـديريت اسـتراتژيك مجموعـه   «: اند استراتژيك را چنين تعريف كرده مديريت

شود كه براي حصول به اهداف يك سـازمان           هايي مي   ستراتژياعمال است كه منجر به طراحي و اجراي ا        

  ».گيرند مورد استفاده قرار مي

  :پردازد معتقد است كه مديريت استراتژيك در وهله اول به مسائل زير مي) ١٩٩٢(برنز 

  .زمانياهاي س دودهحهاي سازمان، شامل اهداف شركت و م طيف كاملي از فعاليت •

  .هاي يك سازمان با محيطي كه در آن قرار دارد هماهنگ و سازگار كردن فعاليت •

توانند سازمان را در وصول بـه         هاي موجود مي    ها و رويه    تضمين اين كه ساختارهاي داخلي، روش      •

  . اهدافش ياري كنند

هاي يك سازمان با قابليت منابعش، ارزيابي ميزان منـابع بـراي    هماهنگ و سازگار كردن فعاليت     •

  .يا پرهيز از تهديدهاي موجود در محيط سازمانها  برداري از فرصت بهره

  .تحصيل، جذب و تخصيص منابع •

اي مـنظم از   اي پويا از متغيرهاي داخلي و خارجي فـراروي سـازمان بـه مجموعـه              مجموعه ةترجم •

 .اهداف مشخص آينده كه بتوان آن را روز به روز اجرا كرد

يـابي بـه      اعمالي فعلـي بـراي دسـت       انتخاب«ديريت استراتژيك را    مهدف  ) ١٩٨٤ ((Kanter)كنتر  

انـد كـه      داند و معتقد اسـت كـه مـديران اسـتراتژيك در واقـع مجـري اقـداماتي                   مي» اهداف آينده 

  .كند سازوكارهاي تغيير را يكپارچه و نهادينه مي

كننـد و آن را از گزنـد تغييرهـاي مهلـك مـصون نگـه               رهبران مقتدر جهت سـازمان را تعيـين مـي         

هـاي بعـدي را بهتـر         دهـد قـدم     ه آينده نظر دارند كه همين بينش به آنها امكان مي          آنها ب ... دارند  مي

آينده نظر دارند كه همين بينش به       به  ها و نقاط قوت فعلي،        ها، قابليت   انتخاب كنند و با اتكا به ظرفيت      

نقـاط قـوت    هـا و      ها، قابليت   هاي بعدي را بهتر انتخاب كنند و با اتكا به ظرفيت            دهد قدم   آنها امكان مي  

  .  سازمان را طراحي كنندةفعلي، آيند

  

 ٣ بخش

  استراتژيك منابع انساني مديريت مفهوم

  :مفهوم مديريت استراتژيك منابع انساني در اين بخش تحت عناوين زير بررسي خواهد شد

  تعريف •

  مفهوم مديريت استراتژيك منابع انساني •

  اهداف مديريت استراتژيك منابع انساني •

  محور و هماهنگي استراتژيك  مدل فعاليت ــت استراتژيك منابع انسانيهاي مديري مدل •
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  هاي منابع انساني مديريت استراتژيك منابع انساني و استراتژي •

  هماهنگي استراتژيك •

 هماهنگي استراتژيك و انعطاف پذيري •

  

 تعريف مديريت استراتژيك منابع انساني
رفتار افراد در برانگيختن آنها      هاي مؤثر بر     فعاليت ةكلي: مديريت استراتژيك منابع انساني عبارتست از     

  )١٩٩٢ ((Schuler)شولر . به طراحي و اجراي نيازهاي استراتژيك شركت

هاي مورد نظر براي كمك به شركت          منابع انساني و انجام فعاليت     ةريزي شد   الگوي تخصيص برنامه  

  )١٩٩٢ ((Wright & McMahan)ماهان  رايت و مك. در وصول به اهدافش

  

 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

هاي مديريت منابع انساني با استراتژي شـفاف و       ها و فعاليت    هماهنگ و همخوان كردن سياست     -٣

  .روشن شركت

 . نگريستن”مزيت رقابتي“ براي حصول به ”منبع استراتژيك“ يك ةنان سازمان به ديدبه كارك -٤
 

 اهداف مديريت استراتژيك منابع انساني
هدف اساسي مديريت استراتژيك منابع انساني، خلق قابليت استراتژيك از طريـق تـضمين و مطمـئن                 

يزه براي تلاش در راستاي حـصول بـه          از اين نكته است كه سازمان از كاركنان ماهر، متعهد و باانگ            نشد

هاي اغلب    دار بودن در محيط    هدفش ايجاد حس هدفمند و جهت     . مزيت رقابتي پايدار برخوردار است    

 تا بدين وسيله نيازهاي تجاري سازمان و نيازهاي فردي و گروهـي كاركنـانش از طريـق              ،پرتلاطم است 

  . نابع انساني تأمين شودهاي منسجم و عملي م ها و سياست طراحي و اجراي برنامه

  

 هاي مديريت استراتژيك منابع انساني مدل
اند كه  پيشنهاد كرده) ١٩٩٨(رايت واسنل :  (the business oriented model)مدل مبتني بر كسب و كار 

پـردازد    هاي منابع انساني مـي      در يك شركت مديريت استراتژيك منابع انساني به آن دسته از فعاليت           

  .اند شده راي تقويت استراتژي رقابتي شركت اجرا مي بكه سابقاً

مـديريت اسـتراتژيك منـابع    ) ١٩٩٢(واكـر  :  (the strategic fit model)مدل هماهنگي استراتژيك 

انساني را به عنوان ابزار ايجاد تعادل و توازن بين مديريت منابع انساني با محتواي اسـتراتژيك كـسب و      

  .كند كار تعريف مي
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هاي منـابع انـساني       يريت منابع انساني، هماهنگي استراتژيك به معناي طراحي استراتژي        در زبان مد  

  . كنند شوند و موفقيت آن را تضمين مي كسب و كار يكپارچه مي است كه با استراتژي

  

 هاي منابع انساني مديريت استراتژيك منابع انساني و استراتژي
به جاي يكديگر اسـتفاده     ” استراتژي منابع انساني  “ و  ” يمديريت استراتژيك منابع انسان   “هاي    اغلب واژه 

  .شوند، اما بين اين دو واژه تفاوتي وجود دارد مي

توان به عنوان روشي كلي براي مديريت كاركنان و هماهنگ            مديريت استراتژيك منابع انساني را مي     

  .با مقاصد سازمان در آينده در نظر گرفت

 آنچه كه بايد انجام بشود و تغييـري كـه   ةصد خاص سازمان، دربار  هاي منابع انساني برمقا     استراتژي

  :ها به آنها خواهند پرداخت عبارتند از مسائلي كه اين استراتژي.  تمركز خواهد كرد،بايد اعمال بشود

آمـوزش، انگيـزش، پـاداش،      . اطمينان خاطر از اينكه سازمان كاركنان مورد نياز خود را در اختيار داد            

يـابي موفـق     اينهـا مـسائلي هـستند كـه دسـت         .  كارگروهي و روابط باثبـات كاركنـان       انعطاف پذيري، 

  .كنند هاي شركت به اهداف خود را تضمين مي استراتژي

  

 هماهنگي استراتژيك
كننـد، محـور    يـاد مـي  ” مدل سازگاركننده“يكپارچگي استراتژيك كه گاهي از آن با نام   هماهنگي يا ةايد

يكپـارچگي اسـتراتژيك بـراي ايجـاد همخـواني بـين            . بع انـساني اسـت    مفهوم مديريت استراتژيك منا   

. استراتژي منابع انساني و استراتژي شركت ضروري است زيـرا ايـن دو اسـتراتژي مكمـل يكديگرنـد                  

  .هدف، ايجاد هماهنگي استراتژيك و همگوني بين اهداف مديريت منابع انساني و اهداف شركت است

  

 ذيريپ هماهنگي استراتژيك و انعطاف
پذيري و هماهنگي ناسازگار با يكديگر به نظر برسد اما رايت            در اولين نگاه، ممكن است اهداف انعطاف      

  .معتقدند كه اين دو مكمل يكديگرند) ١٩٩٨(و اسنل 

از طريـق سـازگاري     ) پذيري اسـت   نيازمند انعطاف (چالش مديريت استراتژيك كنار آمدن با تغيير        

اي اسـت     پذيري مشخـصه   انطعاف. اش است   ن شركت و شرايط خارجي    مستمر براي ايجاد هماهنگي بي    

  .آيد وجود ميه كه در طول زمان ب

  

 بندي جمع
مفهوم اساسي مديريت استراتژيك منابع انساني براين فرضيه استوار است كه استراتژي منابع انـساني               

 ةتبار اين مفهوم به انداز    اع. پذيرد  از طرفي از آن نيز تأثير مي      . شود  موجب ارتقاي استراتژي شركت مي    

اند    موفقيت شركت در كسب مزيت رقابتي و خلق ارزش افزوده          ةاين باور بستگي دارد كه كاركنان پاي      

اگر چنين فرضياتي را بپذيريم، در نتيجه       . و بايد با آنها مثل يك منبع استراتژيك بسيار مهم برخورد كرد           
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نساني به ميزان اعمال آن در سـازمان و نتـايج حاصـله     رواني و اعتبار مفهوم مديريت استراتژيك منابع ا       

هاي   اين مطلب به معناي توجه به فرآيند مديريت استراتژيك منابع انساني و روش            . وابسته خواهد شد  

  .باشد طراحي استراتژي و وجوه خاص استراتژي منابع انساني مي

  

  

  ٤بخش 

 فرايند مديريت استراتژيك منابع انساني

  :يند مديريت استراتژيك منابع انساني عبارتند ازمسائل مؤثر برفرآ

  .گردد هاي منابع انساني بنا مي باشند و براساس آنها استراتژي هاي مختلفي كه موجود مي مدل -

  محور به عنوان نگرشي خاص به مديريت استراتژيك منابع انساني مفهوم استراتژي منبع -

  ع انسانيهاي مناب  استراتژيةسه نگرش اصلي به طراحي و توسع -

 يابي به هماهنگي استراتژيك هاي دست روش -

  

 هاي مديريت استراتژيك مدل
  :سه مدل اساسي عبارتند از

 (the high-commitment management model) د بالاهمدل مديريت تع

 كنند  بنابراين خود كاركنان رفتار خود را تعديل مي       . كند  شكلي از مديريت كه برايجاد تعهد تأكيد مي       

ضمن اينكه روابط داخل سازمان بـر  . دهد  رفتار آنها را كنترل و از طريق تهديد و فشار تغيير نمي   و كسي 

  .سطح بالايي از اعتماد استوار است

 (the high- performance management model) مدل مديريت عملكرد بالا

هـاي    ده، فعاليـت  ش مفيد و گـستر    زها، آمو   عبارت است از جذب نيرو با دقت بسيار، انتخاب رويه         

  .هاي انگيزشي پرداخت و فرآيندهاي مديريت عملكرد پرورش مديران، سيستم

 (the high- involvement management model) مدل مديريت مشاركت بالا

شود كه منافعشان مورد توجه و احتـرام قـرار            اين روش شامل برخورد با كاركنان به مثابه شركا مي         

ارتباط با كاركنـان و مـشاركت        اين روش بر  .  مربوط به خود را داشته باشند      بگيرد و حق راي در مسائل     

  .كند آنها تأكيد مي

  

 محور مفهوم استراتژي منبع
ايـن  . كند  ديدگاه و منظري مختلف را ارائه مي      ) منابع مبتني بر (محور مفهوم استراتژي منابع انساني منبع    

گـردد كـه شـركت        ي در صورتي حاصـل مـي      مفهوم براساس اين باور خلق شده است كه مزيت رقابت         
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بتواند منابع انساني مورد نياز خود را جذب كند و طوري آن را پرورش دهد كه شركت را قـادر سـازد               

  .هاي خود را به شكلي اثربخش عملي سازد تر از آنها آموخته تر از رقبا ياد بگيرد و سريع سريع

  

 بع انسانيهاي منا  استراتژيةسه نگرش اصلي به طراحي و توسع
اند كـه عبارتنـد       سه روش اصلي را براي طراحي استراتژي منابع انساني شرح داده          ) ١٩٩٦(دلري و دتي    

  :از

  (universalistic)روش جهان شمول 

  (contingency)روش اقتضايي 

  (configurationally)روش تركيبي 

بهترين “ و (best practice)” بهترين روش“دو روش اول را به ترتيب ) ١٩٩٩(ريچاردسون و تامپسون 

  . اند اند و نام روش آخر را تغيير نداده  ناميده(best fit)” هماهنگي

  : عبارتند از ”بهترين روش“عوامل 

  امنيت شغلي -١

  استخدام با دقت بسيار -٢

  يردگروهاي خود م -٣

  پرداخت بالا به اقتضا و براساس عملكرد -٤

  آموزش -٥

  ها ها و تبعيض كاهش تفاوت -٦

 عاتتسهيم يا نشر اطلا -٧

  

  يابي به هماهنگي استراتژيك هاي دست روش
  روش استراتژي رقابتي -

  ها بندي سازمان روش طبقه -

  حياتةروش چرخ -
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  روش استراتژي رقابتي
  .كند  منابع انساني معرفي ميةها و اقدامات نمون هاي مختلفي را براي روش اين روش استراتژي

  

 ها بندي سازمان روش طبقه
اسـتراتژي منـابع انـساني بـه       هـاي مـدافع،   در سازمان. اند  ازماني را معرفي كرده   سه نوع استراتژي س   

آموزش گسترده و اجراي يك سيـستم          ارتقاي كاركنان خود سازمان،     گيري محدود از منابع بيروني،      بهره

  . كند  تأكيد مي،ام دروني مبتني باشدجانس پاداش كه بر

هاي   گيري از تكنيك    نساني بر جذب نيرو از طريق بهره      طلب استراتژي منابع ا    هاي فرصت   در سازمان 

  . كند  گزينش و جذب نيرو تأكيد ميةپيچيد

هـاي    استراتژي،باشند بالا مي دنبال كسب منافع و مزاياي هر دونوعه گر كه ب هاي تحليل در سازمان

  . اند تر يا تركيبي  متنوعمنابع انساني معمولاً

  

  

  ٥بخش 

 منابع انسانيطراحي و اجراي استراتژي 
هـاي منـابع انـساني مـورد بحـث و             در اين بخش و تحت عناوين زير فرآيند طراحي و اجراي استراتژي           

  :بررسي قرار خواهد گرفت

  مباحث بنيادي فرآيند -

  هاي استراتژيك چارچوب -

  هاي منابع انساني هاي طراحي استراتژي مدل -

   .پذيري و كسب انسجام افهاي پرداختن به مسائل كليدي مربوط به هماهنگي، انعط روش -

 هاي منابع انساني اجراي استراتژي -

  

 مباحث بنيادي فرآيند
 رسـمي يـا بـر اسـاس         يابنـد، لزومـاً     يند و تحقق مـي    آ ها پديد مي    فرآيندي كه براساس آن استراتژي    

شوند، ممكن است استراتژي از دل اقدامات مديران و ديگـران، شـكل               هاي كتبي اجرا نمي     دستورالعمل

) پذيرش، مقاله، مذاكره و غيره    (شود    العملي را موجب مي    از آنجا كه هر عملي عكس     .  و پديد آيد   بگيرد

  .اند ها نيز خود بخشي از فرآيند طراحي استراتژي اين واكنش
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 هاي استراتژيك چارچوب
شـود طراحـي     اگر نگرش كلان و مقاصد سـازمان بـراي مـديريت منـابع انـساني بـه درسـتي درك                   

توانند بـه عنـوان چـارچوبي         ها مي   سپس اين استراتژي  . تر خواهد بود   منابع انساني آسان  هاي    استراتژي

تـرين    متـداول  .هاي خـاص را طراحـي نمـود         استراتژي مورداستفاده قرار گيرند كه براساس آن بتوان      

  :ها عبارتند از  روش

   قابليت منابعةتوسع •

  مديريت تعهد بالا •

  مديريت عملكرد بالا •

 بهترين روش •

  

 هاي منابع انساني هاي طراحي استراتژي مدل
  : براي استراتژي بايد به سه پرسش زير پاسخ گفتاساساً

  اكنون كجا هستيم؟ -١

  خواهيم ظرف يك، دو يا سه سال آينده كجا باشيم؟ ما مي -٢

 چگونه به مقصد خود برسيم؟ -٣

ر نمودار زيـر  توان مثل آنچه د  ها چندان ساده نيست و فرآيند طراحي را مي          اما پاسخ به اين پرسش    

  .نمايش داده شده است در نظر گرفت
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  هاي پرداختن به مسائل كليدي مربوط به هماهنگي روش
 انعطاف پذيري و كسب انسجام

  :هاي منابع انساني اثر بگذارد عبارتند از مسائل تجاري كليدي كه ممكن است براستراتژي

ها، تنوع در محصول، توسعه       هاي ديگر، ادغام    ي شركت مقاصد مربوط به رشد يا كاهش، خريدار       -

  .محصول/ بازار

گيـري از خلاقيـت كـه منجـر بـه تمـايز               پيشنهادات مربوط به افزايش مزيت رقـابتي بـا بهـره           -

  .ها گردد وري، بهبود كيفيت، خدمات كيفي، كاهش هزينه محصولات شركت، افزايش بهره

  .ت و عملكردگراتراحساس نياز به ايجاد و توسعه يك فرهنگ مثب -

هـايي چـون كـسب         سازمان در حـوزه    ةزامات مديريت فرهنگ كه با تغييرات در فلسف       لديگر ا  -

 . مشاركت و كارگروهي است،تعهد، منفعت دوجانبه، ارتباطات

 هاي منابع انساني اجراي استراتژي
. بـديل و ترجمـه كـرد      هـا ت     بايد آنها را به برنامـه      ،شوند  ها به شكل مجرد بيان مي       از آنجا كه استراتژي   

اي كه در تمـام      نكته. باشد  يابي مي  روشني تعريف شده است و قابل دست       هايي كه اهداف آن به      برنامه

خورد اين است كه بين آنچه در خصوص مديريت منـابع انـساني گفتـه                 وضوح به چشم مي    اين كتاب به  

ريت منـابع انـساني و مـديريت         مـدي  ةبين نظري .  تفاوت وجود دارد   ،بينيم   و آنچه در عمل مي     ،شود  مي

  .منابع انساني در عمل تفاوت وجود دارد

.  تفاوت وجود دارد   ،كنند   و آنچه كه كاركنان تجربه مي      ،هد  بين آنچه كه بخش منابع انساني شعار مي       

  . وعمل اين بخش تفاوت وجود دارد،بين انتظارات مديران ارشد از نقش بخش منابع انساني

  

 ها عوامل و علل اين تفاوت
كنند بـه نـوعي بـه         پذيرند كه فكر مي     هايي را مي     تنها آن روش   ،هاي مختلف   كاركنان در سازمان   -

  .شود آنها مربوط مي

  .پسندند كاركنان با سابقه وضعيت موجود را بيشتر مي -

كاركنان ممكن است اقدامات مبهم يا پيچيده را درك نكنند يا ممكن اسـت بـد و اشـتباه درك                     -

  .كنند

  .هاي پويا و نايكنواخت دشوارتر است پذيرش فعاليت -

 بـا آن مقابلـه      ،انـد   اگر كاركنان به اين باور برسند كه اقدامات جديد در تضاد با هويت سازمان              -

كنند و به درآمـد كـاري خـود           سازي در جايي كه افراد براي زندگي كار مي          كوچك مثلاً. كنند  مي

  .اند بسيار وابسته

  .شود لقي مياين اقدامات به عنوان يك تهديد ت -
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  .ها هاي شركت و ارزش هاي ميان استراتژي ناهماهنگي -

  .ميزان اعتماد كاركنان به مديران ارشد -

  .نظر كاركنان در خصوص خوب و منصفانه بودن اقدامات جديد -

  .ميزان تأثيرفرآيندهاي موجود در اجراي اقدامات جديد -

 . شود فرهنگ بوروكراتيكي كه به مقاومت و مخالفت كاركنان منجر مي -

  

  ٦بخش 

 مديريت استراتژيك منابع انساني در عمل

. كنـد  فروشان بـزرگ توزيـع مـي     محصولات غذايي را به خردهABC Distributionسي .بي.شركت اي

  :كند مديرعامل و مديرامور مالي اين شركت عوامل اصلي موفقيت خود را اينچنين بيان مي

  .توانايي اين شركت در تحصيل سود هدف -١

 .هاي آن به شكلي ثابت و از طريق ايجاد و افزايش اعتبار  شركت و فعاليتةتوسع -٢

استراتژي ما بـر آنچـه      . گويد استراتژي ما خيلي ساده است و خيلي گسترده          مديرعامل شركت مي  

  .كند بدست بيايد تمركز مي كه بايد

.  يك تيم هـستيم )هيئت مديره( اعضاي شركت نشان بدهيم كه ما       ةما به دنبال آن بوديم كه به بقي       

ما استراتژي خود را با توجـه بـه         . گرداند   تيمي وجود نداشت، اكنون يك تيم شركت را مي         جايي كه قبلاً  

 مديريت كه بـه دنبـال كـسب آنهـا بـوديم             ةهاي كيفيت، يكپارچگي و بهبود شيو      اهداف مالي و ارزش   

  .طراحي كرديم

توانيد از   شما مي . ال تغييرات گسترده نيستند   ها مستلزم اعم     تمام استراتژي  فراموش نكنيد كه لزوماً   

مـا  . استراتژي منابع انساني ما بايد به نيازهاي تجاري ما پاسخ بدهـد           . يك استراتژي ثابت استفاده كنيد    

 ـ. كنيم كه به چند مـدير نيـاز داريـم           بيني مي  كنيم و پيش    ها را ارزيابي مي     مهارت  ايـن اقـدمات و      ةنتيج

ها، آموزش رهبري و      اساس آموزش مهارت    منابع انساني شركت بر    ةعها، طراحي سياست توس     بررسي

  . جذب نيروست

 آنها بايـد كـاملاً    . استراتژي منابع انساني بايد توسط مديريت ارشد يك سازمان طراحي و خلق شود            

  .به اين استراتژي ايمان داشته باشند و گرنه در عمل جواب نخواهد داد

كنيم، اما در عين حال       مي گويد ما بسيار سودآور كار       مي (Megastores)مديرعامل شركت مگاستورز    

ما پول زيادي صرف آموزش و پرورش كاركنـان خـود           . كنيم  گذاري بسيار مي    روي كاركنان خود سرمايه   

  .يكي از دلايل اصلي موفقيت ما هم همين است. كنيم مي

م كـه   ي ما بايد انجام بـده     بزرگترين چالش فراروي ما حفظ مزيت رقابتي و انجام آن چيزي است كه            

  .جذب كاركنان با استعداد است
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تـرين دارايـي     آنها مهـم  .  كاركنان آن شركت است    ،ها  عامل اصلي تمايز يك شركت از ديگر شركت       

  .دست آورد اما كاركنان خوب را نهه شود به راحتي ب پول را مي. باشند شركت مي

راتژي منابع انساني بايد درست در جهت       ما بايد به شركت در حصول به اهدافش كمك كنيم و است           

  .تحقق اين اهداف طراحي شوند

تنهـا  : گويـد   استراتژي منـابع انـساني مـي   ة دربار(Welland Water)واتر  عامل شركت ولند مدير

هـا و اجـراي        به آن نياز داريد، بيان و ابراز ملموس و آشـكار ارزش            استراتژي منابع انساني كه شما واقعاً     

هـا را فرامـوش خواهيـد     هاي منابع انساني دست نيابيد، بـاقي ارزش       اگر شما به ارزش    ...هاست  ارزش

  . كرد

اعضاي هيئت مديره شركت قبل و حين جلسات هيئت مديره، مـدت زيـادي در خـصوص مـسائل         

  .كنند هاي مديريت كاركنان با يكديگر بحث و تبادل نظر مي فرهنگي و روش

اي   استراتژي منابع انـساني شـركت مجموعـه       . املي طراحي شد  تدريج و به شكل تك     اين استراتژي به  

  . اند  مناسب كنار يكديگر قرار گرفتهاي نه لزوماً است از چيزهايي كه به شيوه

 مـديريت   ةها نوظهور مؤثرتر بـر نحـو        در استراتژي منابع انساني اوليه، سعي كرديم اصول و ارزش         

 ـابع انساني برخاسته از اف    استراتژي من . ميكاركنان را مورد توجه قرار بده      ار مـشترك مـا و منبعـث از         ك

با  كار. اين بيشتر يك تلاش و كار گروهي است       . كنند  اند كه مديران روي آنها كار مي        مشكلات و مسائلي  

  .يكديگر براي حصول به هدفي مشترك

  :هايي كه به آنها اشاره كرديم ها و شركت در تمام سازمان

تژي تجاري مشخص و به خوبي تعريف شده وجود دارد، اگر چـه             يك استراتژي كلان يا يك استرا      -

  .هاي مذكور متفاوت است ميزان رسميت آنها در سازمان

  .شود استراتژي منابع انساني به عنوان بخشي از استراتژي تجاري قلمداد مي -

  مورد علاقة همة اعضاي هيئت      كه ظاهراً  ،ها يا استراتژي منابع انساني     مسائل مربوط به سياست    -

 . مديره است، ممكن است مخالف نظر بقية كاركنان باشد

  

  :تواند به مسائل زير بپردازد استراتژي منابع انساني مي
  هاي سازماني قابليت -

  ساختار سازماني -

  كار گروهي -

  عملكرد  -

 كيفيت و توجه به مشتري -

  

  

  



/مديريت استراتژيك منابع انساني   

 

22 

  بخشةخلاص
  :ني عبارتند از مديريت استراتژيك منابع انساةهاي عملي و مشاهده شد ترين ويژگي مهم

  .يك استراتژي شفاف و هدفمند در سطح سازمان وجود دارد -

  . يكپارچه و تحت كنترل هستندها كاملاً هاي منابع انساني در بيشتر سازمان استراتژي -

  .شود  به توسعة سازمان و كاركنان آن مربوط ميهاي منابع انساني عموماً استراتژي -

  .هستند” وحدت گرا“ خود  در نگرش، آنهاة و البته نه هم،بيشتر -

شـوند و كيفيـت بـالاي         هاي منابع انساني به عوامل اصلي موفقيت سازمان مربوط مي           استراتژي -

تواند به موفقيت سازمان در وصول به اهداف خـود             مي ، به همراه مشاركت كاركنان    ،محصولات

 .كمك كند

  

  

  ٧بخش 

 نقش استراتژيك مديريت منابع انساني در موفقيت سازمان

هاي اعمال    تواند موجب بهبود عملكرد شركت گردد به ويژه روش          هاي مديريت منابع انساني مي     شرو

  :شود اين مشاركت يا در واقع نقش مديريت منابع انساني شامل موارد زير مي

  .ايجاد يك تفاهم روان شناختي مثبت -

  .افزايش انگيزش و تعهد كاركنان -

  .هاي آنها هارتهاي كاركنان و توسعه پايه م افزايش مهارت -

هـا و     هـاي گـسترده بـه كاركنـان بـه طـوري كـه بتوانـد از تمـام مهـارت                      واگذاري مسئوليت  -

  .هايشان استفاده كنند توانايي

  .هاي ارتقاي شغلي و تعريف الزامات شايستگي شفاف شدن فرصت -

  . مستمرة مديريت عملكرد و توسعهايايجاد فرآيند -

هـاي مربـوط بـه مـسائل مهـم از نظـر               ر انتقال پيام  هاي مديريت به منظو     گيري از سيستم    بهره -

  .هاي نقدي و غيرنقدي به تمام كاركنان سازمان و روش سازمان در پرداخت پاداش

 .تر آنها را ميسر سازد ط كاركنان كه امكان مشاركت گستردهبهاي روا طراحي استراتژي -

 ايجـاد ارزش افـزوده و       يابي به مزيـت رقـابتي و       تواند به شركت در دست      بخش منابع انساني مي   

  .هاي كيفيت جامع كمك كند اجراي طرح

  مشاركت در ارزش افزوده -

 مشاركت در ايجاد مزيت رقابتي -
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 مشاركت در ارزش افزوده
هـا را خلـق    اين كاركنـان هـستند كـه در سـطوح مختلـف سـازمان بيـنش       . كنند كاركنان ارزش افزوده را ايجاد مي 

هاي استراتژيك را طراحـي و آن          طرح  و كنند   اهداف را تعيين مي    ،كنند  ريف مي ها و مأموريت را تع      ارزش  كنند،  مي

با هر كاري كه بـه منظـور جلـب و پـرورش كاركنـان،               . كنند  هاي مشخص شده اجرا مي      ها را مطابق با ارزش     طرح

  .توان ارزش افزوده را تقويت نمود  مي،كارگيري صحيح كاركنان صورت گيرده انگيزش و ب

  . كند هاي لازم و با انگيزه كمك مي نان با شايستگيكساني به خلق ارزش افزوده از طريق جذب كاربخش منابع ان

  

 مشاركت در ايجاد مزيت رقابتي
پـذيري، خلاقيـت و توانـايي        وري، انعطاف   استعدادهاي منحصر به فرد كاركنان مثل عملكرد برتر، بهره        

توانند نقش    هايي هستند كه كاركنان مي      له روش  از جم  ، سطح بالايي از خدمات مستقيم به مشتري       ةارائ

كاركنان همچنـين نقـش مهمـي در مـديريت و     . يدي در ايجاد موقعيت رقابتي يك سازمان ايفا كنند        لك

توان   مي. كنند   ايفا مي  ، خارج سازماني   مهم هاي وابسته به يكديگر و همچنين روابط        هماهنگي ميان فعاليت  

حاصل از مزيت رقابتي مبتني بر مديريت مؤثر كاركنـان آن اسـت كـه               ادعا نمود كه يكي از منافع بارز        

هاي منابع    ها و روش    هاي منابع انساني، سياست     استراتژي. توان تقليد نمود    دشواري مي  چنين مزيتي را به   

هـا،    هـا، سـبك     هـا و ويژگـي      ها، شخصيت   انساني يك سازمان تركيبي منحصر به فرد از فرآيندها، رويه         

 توانـايي شـركت در      ،يابي به مزيت رقـابتي     يكي از كليدهاي دست   . رهنگ سازماني است  ها و ف    قابليت

متمايز كردن محصولات خود از محصولات رقبا از طريق جذب و حفظ كاركنان مـستعدتر و مـاهرتر از                   

  .باشد  معنوي مية پرورش و تقويت اين سرماية به وسيل،كاركنان رقبا

گيـري از      بـا بهـره    ،هاي اصلي در نيروي كار     رورش شايستگي كسب مزيت رقابتي از طريق ايجاد و پ       

و از طريق برخـورد  )  كاركنانةجذب نيرو، پاداش، مسير ارتقاي شغل، توسع      (،هاي سنتي و مرسوم     روش

 مـديريت و سـاختار سـازمان ممكـن     ة همچون فرهنگ سـازماني، توسـع    ،مؤثر با عوامل و مسائل كلان     

  .گردد مي

  

  

  ٨بخش 

  ار كرد منابع انسانينقش استراتژيك ك

 بلكـه   ،دهد تعريـف نمـود      نبايد منابع انساني را با توجه به آنچه كه انجام مي           ):١٩٩٨(طبق نظر اولريش    

يعني نتايجي كه ارزش سازمان را بـراي مـشتريان،          . كند تعريف كرد    بايد آن را با توجه به آنچه ارائه مي        

  . برد گذاران و كاركنان بالا مي سرمايه

  :تقد است كه بخش منابع انساني براي اينكه بتواند بهترين بازده را توليد كند بايداولريش مع

با مديران صف و مديران ارشد در امر اجراي استراتژي همكاري و مشاركت كند و به اين ترتيب                 •

  .ريزي از اطاق كنفرانس گرفته تا بازار كمك كند به بهبود فرآيند برنامه
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بـا افـزايش كـارآيي اداري كـاهش         . جراي كارها متخـصص شـود      ا ةدهي و شيو   در امر سازمان   •

  .ها و حفظ كيفيت را تضمين كند همزمان هزينه

ها و مشكلات آنها را به مديران ارشد منتقل كنـد و در               محبوب كاركنان بشود و با جديت نگراني       •

همان زمان براي جلب و افزايش مشاركت كاركنان و در حقيقت جلـب تعهـد آنهـا نـسبت بـه                     

  .زمان تلاش كندسا

به عامل تغيير شكل مستمر تبديل شود، يعني فرآيندها را شكل دهد و فرهنگي را طراحـي كنـد                    •

  .كه با كمك آن فرآيندها ظرفيت تغييرپذيري سازمان را افزايش دهد

  .هاي نرم مديريت منابع انساني را به هم منتقل كند اهميت مسائل مربوط به كاركنان وجنبه •

  .يف بخش منابع انساني را تعريف كند و در قبال آنها پاسخگو باشدخدمات و شرح وظا •

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

اولريش معتقد است متخصصان منابع انساني به عنوان شركاي اسـتراتژيك و جـدي بـراي مـديران                  

  .آيند ارشد به حساب مي

ه عنوان يك شريك تجاري چهـار نقـش را تعريـف كـرده              براي بخش منابع انساني ب    ) ١٩٩٩(موزتون  

  :است

 ميان اسـتراتژي تجـاري و   ةكنند مديريت استراتژيك منابع انساني، هماهنگ : شريك استراتژيك  -١

  .استراتژي منابع انساني

  .مديريت تغيير شكل و تغيير، خلق يك سازمان احيا شده: عامل تغيير -٢

  .، مهندسي مجدد فرآيندهاي سازمانيمديريت زيرساختارهاي شركت: كارشناس اداري -٣

 .هاي كاركنان مديريت مشاركت كاركنان، افزايش تعهد و قابليت: محبوبيت نزد كاركنان -٤

تر باشـيم    ما بايد نسبت به فرآيندهاي تغيير سازماني حساس       : گفته است ) ١٩٩٩(همانطوركه پرسل   

  . پرهيز كنيمو از گرفتار شدن در دام انتخاب منطقي جداً

هـايي كـه بـا     سـازمان «: ند كـه نك  استراتژي عنوان مي ةدر كتاب خود دربار   ) ١٩٩٣( و شولز    جانسون

هاي مديريت منابع انـساني خـود را          هايي هستند كه روش      آن سازمان  ، كنند تموفقيت تغيير را مديري   

  .اند هاي خود، هماهنگ و يكپارچه ساخته با فرآيند تغيير استراتژيك و استراتژي

ها اغلب به خاطر آن است كـه         غيير را به همراه دارند و شكست در اجراي استراتژي         هاي ت   استراتژي

انـدركاران منـابع    دست. اند تغييرهاي پيشنهاد شده در استراتژي به شكلي كارآ و مؤثر مديريت نشده  

 آنهـا هنگـام اجـراي     . هاي تغيير، نقشي اساسي ايفا كننـد        توانند در طراحي و اجراي استراتژي       انساني مي 

يعني بايستي كساني كه تحـت      . اي به مديريت تغيير مبذول كنند       هاي منابع انساني بايد توجه ويژه       طرح

كسي كه تغيير را اعمال    واكنش آنها، موانع اجرا، منابع مورد نياز،  ةتأثير تغييرات قرار خواهند گرفت، نحو     

 ارزيابي اثربخـشي  ةند تغيير، نحو نظارت برفرآية مشاركت كاركنان در فرآيند تغيير، نحو ةكند، نحو   مي

  .  مورد توجه و بررسي قرار دهند، كه براي ارزيابي اثرات تغيير بايد انجام داد راتغيير و اقداماتي
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  ٩بخش 

  منابع انسانيةهاي توسع استراتژي
شـوند كـه بـراي     هايي مربـوط مـي   ريزي و اجراي برنامه  منابع سازماني به برنامه   ةهاي توسع   استراتژي

  .گردند فزايش اثربخشي عملكرد سازمان طراحي ميا

هـاي   هايي براي طراحـي فراينـدهاي سـازماني و برنامـه           توانند شامل استراتژي    ها مي  اين استراتژي 

توسعه سازماني براي تغيير شكل سازماني و مديريت انتقال از وضـعيت موجـود بـه وضـعيت مطلـوب          

  .باشند

 ـ   سازماني پذيرش روشي منـسجم و برنامـه        ةي توسع ها  به طور كلي هدف از اجراي استراتژي       ي زري

يك سازمان كارا، سازماني است كه اهدافش را از طريـق           . شده براي افزايش اثربخشي سازماني است     

 ،هـاي فـرارويش     هاي ذينفعش، تعديل منابعش بـراي كـسب فرصـت          ها و نيازهاي گروه     تأمين خواسته 

كنـد كـه تعهـد، خلاقيـت،          ي و خلق فرهنگي محقـق مـي       پذيري در برابر تغييرات محيط     تعديل انعطاف 

 سـازماني بـا فرآينـدها و        ةهاي توسـع    استراتژي. كند  هاي مشترك و اعتماد متقابل را ترويج مي         ارزش

 انجام كارها و نوع كارهايي كه بايد      ةها به نحو    اين استراتژي . ها سروكار دارند    همچنين ساختار يا سيستم   

  :عبارتند ازپردازند و  انجام بشوند مي

  هاي افزايش اثربخشي سازماني استراتژي -

  هاي توسعه فرآيندهاي سازماني استراتژي -

 هاي تحول سازماني استراتژي -

  

 نقش استراتژيك منابع انساني در تحول سازماني
هاي تحول و انتقـال   تواند و بايد نقش استراتژيك و كليدي در طراحي و اجراي استراتژي     منابع انساني مي  

تواند به تجزيه و تحليل، شناسايي مسائل مربوط بـه كاركنـان              بخش منابع انساني مي   . ي ايفا كند  سازمان

كمك كند و آن دسته از مسائل مربوط به كاركنان را كه نقشي قابل توجه در موفقيت استراتژي دارند                   

ريزي   هتواند در خصوص مسائلي چون جذب نيرو برنام         بخش منابع انساني مي   . مشخص و برجسته سازد   

  .هاي مناسب ارائه دهد هاي اساسي، پاداش ارتباطات و جلب تعهد كاركنان، توصيه و اجراي آموزش

بيني كند و قبل از اينكه جدي بشوند بـه آنهـا             تواند مشكلات كاركنان را پيش      بخش منابع انساني مي   

 بخـش  ، شده اسـت بيني سازي نيز پيش مذكور، طراحي مجدد ساختار و كوچك اگر در برنامه. بپردازد

 با حداقل آسيب بـه      ، انجام صحيح و انساني اين كارها      ةتواند سازمان را در خصوص نحو       منابع انساني مي  

  . راهنمايي كند،ثر از اين اقداماتأها و زندگي كاركنان مت خانواده
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  ١٠بخش 

 هاي مديريت فرهنگ استراتژي

يابي و تحقق      فرهنگ به منظور دست    هاي مديريت   هاي مديريت فرهنگ چيست؟ استراتژي      استراتژي

  :شوند اهداف بلندمدت براي يكي از دو منظور زير طراحي مي

  هاي خاص تغيير فرهنگ به روش -١

 ”هاي انجام كارها راه“ها و  تقويت فرهنگ موجود سازمان، يعني ارزش -٢

ت هاي تغيير فرهنگ براي تغيير وضعيت فرهنگي موجود سـازمان و تبـديل آن بـه وضـعي         استراتژي

 و نقش   ، تجزيه و تحليل فرهنگ موجود     ةها برپاي   اين استراتژي . شوند  فرهنگي مطلوب طراحي و اجرا مي     

هـايي    لذا بايد حوزه  . باشند   مبتني و استوار مي    ،و تأثير آن در موفقيت سازمان در حصول به اهداف خود          

غييـرات مـشخص و    سپس بايـد آن ت ،سد مشخص ساخت را كه اعمال تغيير در آنها مطلوب به نظر مي        

  .هايي جهت اجراي آنها تهيه گردد طرح تعيين بشوند و

 تجزيه و تحليل فرهنگ موجـود و نقـش آن در حـصول بـه     ةهاي تقويت فرهنگ نيز برپاي     استراتژي

رسـد، بايـد تـلاش كـرد كـه            تا وقتي كه فرهنگ موجود مناسـب بـه نظـر مـي            . اهداف استوار باشد  

  . شودهاي مطلوب آن فرهنگ حفظ ب  ويژگي

 تجزيه و تحليل فرهنگ سازماني

بنـدي كـرده      نامد به چهـار دسـته طبقـه         مي” هاي سازماني   ايدئولوژي“ آنچه راكه او    ) ١٩٧٢(هريسون  

  :است

  .رقابتي، پاسخگو به شخص و نه به تخصص: گرا فرهنگ قدرت -١

  .شود كنترل مديريت رد مي  اجماعي است،: فرهنگ كارمندگرا -٢

 .نوني بودن، مشروعيت و بوروكراسيتمركز روي قا: گرا وظيفه -٣

  :بندي هريسون بنا نهاده است  طبقهةبندي مورد نظر خود را برپاي طبقه) ١٩٨١(هندي 

  .منبع قدرت مركزي وجود دارد: فرهنگ قدرت -١

  .ها هستند كه قدرت دارند نه افراد اين پست: فرهنگ نقش -٢

  .جذب كاركنان مناسب: فرهنگ وظيفه -٣

 . استفرد محور توجه: فرهنگ فرد -٤

  

 ارزيابي فرهنگ سازماني
اي   ارزيابي فرهنـگ سـازماني كـار سـاده        . براي ارزيابي فرهنگ سازماني ابزارهاي متعددي وجود دارد       

يكـي از   . شـود   نيست زيرا فرهنـگ هـم بـه باورهـاي ذهنـي و هـم بـه فرضـيات كلـي مربـوط مـي                        

هدفي كـه    ني است كه با چهار     ايدئولوژي سازما  ةامنترين ابزارهاي ارزيابي فرهنگ، پرسش      شده  شناخته

بنـدي   اين پرسشنامه از طريق درجه    ) فرد  قدرت، نقش، وظيفه،    ( به آن اشاره كرديم سروكار دارد        قبلاً
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تـر اسـت، تكميـل        اظهارات ايراد شده در خصوص آن چيزي كه به موقعيـت واقعـي سـازمان نزديـك                

  :اين اظهار نظرها عبارت هستند از . شود مي

  .ر، قاطع و محكم و در عين حال منصف استيك رييس خوب، مقتد •

  .يك مرئوس خوب، مطيع، كوشا و وفادار است •

  . كنند جدي، رقابت طلب و قدرت طلبند كاركناني كه در سازمان خوب كار مي •

  . نظرات مديران استةمبناي تفويض وظايف، نيازهاي فردي و قضاوت و نقط •

 .گيرند ها را مي ند تصميمافرادي كه آگاهي و تخصص بيشتري در خصوص مشكل دار •

  

 ابزارهاي تغيير
هاي پرداخت براساس عملكـرد يـا براسـاس شايـستگي، فرآينـدهاي مـديريت                 عملكرد، طرح  -

  .عملكرد

  .هاي جلب مشاركت و همكاري كاركنان تعهد، برقراري ارتباط با كاركنان، برنامه -

  .هاي كيفيت جامع كيفيت، برنامه -

  . مشتريهاي توجه به خدمات مشتري، برنامه -

  .هاي گروهي كارگروهي، تشكيل و ايجاد گروه، مديريت عملكرد گروه، پاداش -

  . معنويةپويايي سازماني، انجام اقداماتي براي تقويت و حمايت از سرماي -

 .ها و كسب پذيرش و تعهد كاركنان از طريق مشاركت آنها ها، تفهيم ارزش ارزش -

  

  

  ١١بخش 

 هاي مديريت تغيير استراتژي
تغيير استراتژيك به مسائل بلندمدت كلـي و كـلان          . پردازد  تراتژيك به تغيير شكل سازمان مي     تغيير اس 

تغييـر  .  حركت از وضعيت فعلي بـه وضـعيت آتـي اسـت            ةتغيير استراتژيك دربار  . گردد  سازمان برمي 

 ـاستراتژيك هدف و مأموريت سازمان، فلسفه كلان آن در خصوص مـسائلي هم             ون رشـد، كيفيـت،     چ

 ـ    مشتريان و تكنولوژي   ةهاي مربوط به كاركنان، نيازهاي تأمين شد          رزشخلاقيت و ا   كـار گرفتـه    ه  هاي ب

  .گيرد شده را در برمي

  

 فرآيند تغيير
تجزيه و تحليل اين موقعيت و عـواملي كـه          . شود  فرآيند تغيير با آگاهي از نياز و ضرورت تغيير آغاز مي          

سازد و جهتي را كه اقدامات بايد در راسـتاي آن             ر مي  مشخصات بارز آنها را آشكا     ،اند  آن را ايجاد كرده   

  .سازد دهد و به عبارت بهتر استراتژي تغيير را مشخص مي انجام بشوند نشان مي
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همـين  . رود  اي اساسي در فرآيند تغييـر بـه شـمار مـي              مرحله ، انتقال ةمديريت تغيير در اين مرحل    

ايـن مـشكلات    .  بايد آنها را مـديريت كـرد       كند و   جاست كه مشكلات مربوط به معرفي تغيير بروز مي        

  :توانند اين موارد باشند مي

 ميـان اعـضاي سـازمان، تعـارض و           سطح بالايي از بحران و نگراني       مقاومت در برابر تغيير، ثبات كم،     

هاي منفي و مقاومت در مقابل تغيير، هنگـام            بنابراين براي مقابله با واكنش     .فقدان انگيزه و تحرك لازم    

  .توان انجام داد استراتژي تغيير بايد هر كاري كه ميطراحي 

  

 مقاومت در مقابل تغيير
  :دلايل اصلي مقاومت كاركنان در مقابل تغيير. كند چرا كاركنان در مقابل تغيير مقاومت مي

  .شوك ناشي از چيزهاي نو و تازه •

  .تهديدي براي امنيت شغلي  هاي اقتصادي، از دست دادن درآمد، ترس •

  .تغيير ممكن است زندگي را دشوارتر كنددشواري،  •

  .تواند نگران كننده باشد عدم اطمينان، تغيير مي •

  .تغييرات كوچك ممكن است از نظر كاركنان بزرگ باشند  هاي نمادين، ترس •

  .بط ميان فردياراي روبتهديدي  •

  .تهديد براي وضعيت يا مهارت •

 .هاي شايستگي ترس •

  

 غلبه برمقاومت در مقابل تغيير
بايـد  .  تغييراسـت ةبـالقو   تجزيـه و تحليـل اثـر   ،ن قدم براي غلبه برمقاومت كاركنان دربرابر تغيير    اولي

اين تجزيه و تحليل بايد نشان بدهـد كـه چـه    . گذارد بررسي شود كه تغيير چگونه برشغل آنها تأثير مي   

گيرد و    نها قرار مي  هايي از تغيير پيشنهادي مورد حمايت عمومي كاركنان يا گروه خاصي از آ              وجوه و جنبه  

  .ها مقاومت خواهد شد در برابر كدام جنبه

هاي خود را ابراز كنند و        دهد كه نگراني     اين شانس را به آنها مي      ،مشاركت كاركنان در فرآيند تغيير    

هدف از اين كار    .  معرفي و اجراي آن پيشنهاد بدهند و نظر خود را اعلام كنند            ة شكل تغيير و نحو    ةدربار

يعني احـساس كننـد كـه تغييـر چيـز خـوبي اسـت و چـون خـود در                  . در آنهاست ” مالكيت“ايجاد حس   

به اين ترتيب تغيير    . توان آن را پذيرفت     ريزي و معرفي و اجراي آن مشاركت داشته اند پس مي            برنامه

كاركنان آنچه را كه خود در ايجـادش سـهيم          . شود  مورد نظر مديران، تغيير مورد نظر خود كاركنان مي        

  .پذيرند اند مي بوده

هـاي بيهـوده    س بايد طوري تغييرات پيشنهادي به اطلاع كاركنان برسد و به نحوي بيان شود كه تـر              

ها و اينترنت اسـتفاده       ها، خبرنامه   هاي ارتباطي مثل اطلاعيه     و كانال  بايد از تمام ابزارها   . آنها را زايل كند   
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ان با كاركنان يـا از طريـق يـك سيـستم تيمـي              اما بهترين روش، ارتباط مستقيم و رودرروي مدير       . كرد

  . گزارش رساني است

  

  

  ١٢بخش 

  روابط كاريةهاي توسع استراتژي

تواند اثري بسزا روي ميـزان افـزايش اثربخـشي     روابط كاري بين مديران و كاركنان عاملي است كه مي       

مـورد    يابـد،   تحـول مـي  اگر چه روابط بين كارفرمايان و كاركنان هر روز توسعه و      . سازمان داشته باشد  

 ايجاد روابطي مثبت و ة نحوةدربار كند، اما اتخاذ ديدگاهي استراتژيك گيرد و تغيير مي  مذاكره قرار مي  

  :شود  بررسي ميدر اين بخش مطالب زير.  است،پايدار ضروري

  روابط كاري -

  شناختي هاي يك قرارداد روان ويژگي -

  شناختي رارداد روانهاي استراتژيك خلق و حفظ يك توافق يا ق روش -

  

 روابط كاري
ايـن  . كند كه بين كاركنان و كارفرمايان در محيط كار وجود دارد  روابط كاري روابطي را توصيف مي     ةواژ

اي، يا ممكن اسـت غيررسـمي         هاي رويه   توافق. روابط ممكن است رسمي باشد، مثل قراردادهاي كاري       

كنـد كـه مـديران و         و انتظارات خاصي را بيان مي     شناختي كه فرضيات     باشد به شكل قراردادهاي روان    

ممكن است بعدي فردي داشـته باشـند كـه بـه قراردادهـا و               . خواهند ابراز كنند    كاركنان دارند و مي   

هـاي    گردد و يا بعدي گروهي داشته باشند كه به روابط بين مديريت و اتحاديـه                انتظارات فردي برمي  

  .گردد هاي مشورتي مشترك مثل شوراهاي كاري برمي جموعههاي كاركنان يا اعضاي م تجاري، اتحاديه

  

 شناختي هاي قرارداد روان ويژگي
شـناختي تركيـب باورهـاي        قرارداد روان  .شناختي است  ثر از قرارداد روان   أروابط كاري تا حد زيادي مت     

قرارداد . ندك  ديگر را بيان مي   ك آن دو از ي    ت انتظارات و توقعا   ةمورد قبول يك فرد يا كارفرمايش دربار      

  .ديگر ناميدكتوان به عنوان انتظارات نامكتوب طرفين قرار داد از ي شناختي را مي روان

  . اري پاسخ دهدك روابط ةتواند به دو پرسش اساسي كاركنان دربار شناختي مي قرارداد روان

  توانم از سازمان داشته باشم؟ من چه انتظارات و توقعات معقولي مي

  عقولي از من دارند؟آنها چه انتظارات م

  

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

  هاي استخدامي حين اجراي مصاحبه -

  هاي معرفي كاركنان جديد در قالب برنامه -

  زيع راهنماي كاركناناز طريق صدور، به روزآوري، تو -

   فرآيندهاي مديريت عملكردةاز طريق طراحي و توسع -

   فرديةهاي توسع گيري از طرح از طريق ترغيب به بهره -

   مديريت و آموزشةهاي توسع گيري از طرح از طريق بهره -

  ها از طريق ترغيب به حداكثر ميزان ارتباط بين مديران و رهبران گروه -

  افيتاز طريق پذيرش سياست كلي شف -

 هاي منابع انساني از طريق طراحي رويه -

  

  ١٣بخش 

 هاي جذب كاركنان استراتژي
آورد و حفظ     نان متضمن آن است كه سازمان كاركنان مورد نياز خود به دست مي            كاستراتژي جذب كار  

اين استراتژي بخشي كليدي از فرآيند مـديريت        . كند  كند و از آنها به نحوي مؤثر و كارا استفاده مي            مي

  .نابع انساني استم

  
 هدف از استراتژي جذب كاركنان

هـا، دانـش و       ها، مهـارت    دست آوردن و جذب كاركنان مناسب كه از شايستگي        ه  ب) ١٩٨٩(از نظر كيپ    

هاي انتخاب و جذب كاركناني كه بـه           روش .هاي آتي برخوردار باشند     سيل لازم براي ديدن آموزش    نپتا

 بايـد بـه عنـوان فعاليـت اساسـي           ،ازهاي سازمان را تأمين كننـد     توانند اين دسته از ني      بهترين شكل مي  

هاي منابع انساني كه در جهت پرورش و انگيزش كاركنان طراحي             سازمان قلمداد شوند و اكثر سياست     

  .ها مبتني باشند شوند بايد براين فعاليت مي

  

 نگرش مديريت استراتژيك منابع انساني به جذب كاركنان
 كـه    دارد نان، تأكيـد بيـشتري روي كاركنـاني       كدر مقايسه با مديريت سنتي كار     مديريت منابع انساني    

  .ها و تفكرات و باورهاي مديران همخوان است ها و رفتارهايشان با ديدگاه ديدگاه

اين گرايش سازمان،   . كنند  هاي كاركنان تأكيد مي    هاي رفتاري و ديدگاه     ها بيشتر روي ويژگي     سازمان

هاي خلاق و سازگار به كاركناني ناسازگار نيـاز دارنـد كـه بتواننـد                  سازمان .خطرات خاص خود را دارد    

  .سيستم را تكان بدهند



/مديريت استراتژيك منابع انساني   

 

31 

اين خطر را به همراه دارد كه سـازمان بـه             اگر مديريت، كاركنان را مطابق سليقه خود انتخاب كند،        

 ـ               نيك كل  . دهـد بت  ي متشكل از افراد هماهنگ تبديل شود و فرهنگ سازماني كارآمدي خـود را از دس

همـان  . هاي جديد موفـق نخواهـد بـود    سازماني كه در گذشته موفق بوده است ديگر در برابر چالش        

  ».خورد هيچ چيز مثل موفقيت شكست نمي«: گويد طور كه پاسكال نيز مي

  .كند بنابراين نگرش مديريت استراتژيك منابع انساني به موضوع جذب نيروي انساني تأكيد مي

 انساني با نيازهاي سازماني، به معناي حفظ وضعيت فعلي و اصـرار بـر ادامـه و           هماهنگ كردن منابع  

 ةحفظ يك فرهنگ ناكارا نيست بلكه اغلب به معناي اعمال تغييرات اساسي در تفكرات سـازمان دربـار                 

  .باشد ها و رفتارهاي مورد نياز در آينده براي حصول به رشد پايدار و تغيير فرهنگ مي مهارت

  

 ريزي منابع انساني رنامهفلوچارت ب

  

  

بيني  پيش بيني  پيش
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  ١٤بخش 

 هاي مديريت عملكرد استراتژي

وري    افزايش بهره  ،هاي مديريت عملكرد عبارت است از افزايش اثربخشي سازماني          هدف از استراتژي  

  مديريت عملكرد،  ؛ كاركنان ةها و كسب سطح بالاتري از مهارت، شايستگي، تعهد وانگيز          كاركنان و گروه  

يـك   بـا برگـزاري      مديريت عملكرد صرفاً  . هاست  و دائمي مديران و رهبران گروه     مسئوليت هميشگي     

 ،د هـستند وتك تك كاركنان مسئول مديريت عملكرد خ. شود  ارزيابي عملكرد محقق نمية ساليان ةجلس

  .اما بايد آنها را در انجام اين مهم راهنمايي و حمايت نمود

 در شرايطي كه توليـد چنـدان سـودآور     خصوصاًهاي مديريت عملكرد بايد توجه شود  به استراتژي 

روند كه مديريت فاقد آنها       هايي مي   نيست، كاركنان به طور روزافزوني به دنبال كسب دانش و مهارت          

  .هستند

ها استفاده كننـد و گـاهي يـك اسـتراتژي             بايد به كاركنان انگيزه داد تا به طور جدي از اين مهارت           

  .هاي جدي كاركنان صورت پذيرد شود كه اين تلاش  ميتوليد يا تجاري تنها زماني محقق

 مديريت شركت بـراي حـصول بـه اهـداف           ةهاي مديريت عملكرد به مسائلي چون نحو        استراتژي

گردند كه بـه چهـار        هاي ارزيابي عملكردي اطلاق مي      ها به روش    اين استراتژي . پردازند  تعيين شده مي  

  .پردازند پرسش زير مي

  ما چيست؟ ةنظر مشتريان دربار -١

  ما بايد در چه چيزي ممتاز بشويم؟ -٢

  توانيم باز هم بهتر شويم؟ آيا مي -٣

  سهامداران چيست؟ةنظر ما دربار -٤

هـا     عملكـرد افـراد و گـروه       ةاما عملكرد مربوط به كاركنان است و فرآيندهاي مديريت روي نحـو           

  .و عملكرد بهبود بخشيد فردي ةريزي توسع توان آن را از طريق برنامه عملكردي كه مي. كند تمركز مي
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 هاي بخش منابع انساني مديريت عملكرد به عنوان كانون يكپارچگي فعاليت
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

نان توسـط مـديران و ارزيـابي        ك ارزيابي كار  ةبايد تأكيد كرد كه استراتژي مديريت عملكرد، دربار       

يرا به آينده و به توسـعه       مديريت عملكرد فرآيندي است استراتژيك ز     . باشد  عملكرد گذشته آنها نمي   

ه براساس آن مديران مي توانند بـه جـاي دسـتور            ككند    مديريت عملكرد چارچوبي ارائه مي    . نگرد  مي

البته اگر مديريت عملكرد را فرآيندي تغيير دهنده بداننـد          . دادن به كاركنان خود، از آنها حمايت كنند       

  .نه ارزيابي كننده

  

  

  ١٥بخش 

 ع انسانيهاي توسعه مناب استراتژي

و فـراهم آوردن    ) يـادگير ( استراتژيك منابع انساني به مسائلي چون ايجـاد يـك سـازمان پويـا                ةتوسع

گروهـي و فـردي       هاي آموزش و پرورش و يادگيري كاركنان به منظور بهبود عملكرد سازماني،               فرصت

  .پردازد مي
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  منابع انسانيةاهداف استراتژي توسع
. نانك توليد چارچوبي است فراگير و يكپارچه براي پرورش كار         ، انساني  استراتژيك منابع  ةهدف از توسع  

 منابع انساني متوجه فراهم آوردن محيطي خواهـد شـد كـه در آن محـيط                 ةظم فرآيند توسع  عبخش ا 

  .هاي خود ترغيب گردند  دانش و مهارتةكاركنان به يادگيري و توسع

  

  منابع انسانيةمسائل اصلي استراتژي توسع
  :پردازد راتژيك منابع انساني به مسائل زير مي استةتوسع

  هاي پويايي فردي طراحي استراتژي •

   پويايي سازماني و ايجاد سازماني پوياةطراحي و توسع •

  هاي كاركنان مديريت دانش و آگاهي •

   معنوية سرمايةتوسع •

  توسعه و پرورش مديران •

  توسعه و پرورش آگاهي عاطفي •

  قابليت استراتژيكةتوسع •

  

  ١٦بخش 

 هاي پاداش تراتژياس

ها توسط سازمان، به منظور مطمـئن شـدن از ايـن كـه          تهيه و طراحي برنامه    ةاستراتژي پاداش بر نحو   

گيرنـد، تمركـز      رفتارها و عملكرد مؤثر كاركنان در تحقق اهداف تجاري شركت مورد تقدير قرار مـي              

  .كند مي

 ـ            ـ استراتژي پاداش عبارت است از به كارگيري مطلوب سيـستم پرداخ  عنـوان يـك سـازوكار       هت ب

هاي واحدهاي فرعي مختلف و كاركنان آنها به سمت تحقق             اساسي كه از طريق آن تلاش      ةيكپارچه كنند 

  .شود اهداف استراتژيك يك سازمان جهت داده مي

  

 طراحي يك استراتژي پاداش
ا اهداف  هاي پاداش ب    هدف طراحي يك استراتژي پاداش است كه تناسب و توازن فرآيندها و سياست            

هاي زيـر مطـرح       در اين رابطه پرسش   . تجاري و منابع انساني سازمان و عملي بودن آنها را تضمين كند           

  :شود مي

  رود؟ جا ميكسازمان دارد به  •

توانند به سازمان در وصول به مقـصد و حفـظ موفقيـت               هاي پاداش چگونه مي     ها و طرح    برنامه •

  خود كمك كنند؟
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  م؟خواهي ما چه نوع رفتاري را مي •

 توانند در شناسايي رفتار مناسب به ما كمك كنند؟ فرآيندهاي پاداش چگونه مي •

هاي مديريت سازمان،      و روش    هاي تجاري و منابع انساني، جو       اساس و بنيان اين استراتژي، استراتژي     

 ةوامـل عمـد  عدو عامـل از   . فرهنگ، نوع كاركنان استخدام شده، تاريخچه و ترتيبات كنوني خواهد بود          

  . باشند  استراتژي پاداش، نيازهاي اقتضايي و حصول به يكپارچگي استراتژيك ميةؤثر بر توسعم

  

  ١٧بخش 

 هاي روابط كاركنان استراتژي

 ةگردد كه در برگيرنـد  هايي از مديريت منابع انساني مي       استراتژي روابط كاركنان شامل تمام آن حوزه      

هـاي    اسـاس سياسـت    ربوافقات گروهي و همچنين     روابطي كه براساس ت   . روابط كلي با كاركنان است    

هـاي    متداول مشاركت كاركنان و برقراري ارتباط با آنها ايجاد شده است و در آن روابط جايگاه اتحاديه                

  .تجاري مشخص و پذيرفته شده است

  

 نقش استراتژي روابط كاركنان
  :توان دهد كه چگونه مي استراتژي روابط كاركنان نشان مي

  ؛ها را حداقل نمود ار و مشاركتي با كاركنان ايجاد كرد و تعارضروابطي پايد •

  .از طريق فرآيندهاي مشاركت و مداخله كاركنان، تعهد آنها نسبت به سازمان را افزايش داد •

ايجاد منافعي مشترك در كمك به سازمان در حصول به اهـدافش           : منافع دو جانبه را توسعه داد      •

هـاي مـشترك بـين مـديران و      ي سـازماني مبتنـي بـرارزش    ها  فرهنگ ةاز طريق ايجاد و توسع    

 .كاركنان

  

  

  ١٨بخش 

 بندي جمع

هاي منابع انساني تنها زماني خوب و مؤثرند كه به طرزي صـحيح بـه اجـرا گذاشـته شـوند و                     استراتژي

وقتـي   ها  مشكلات و دشواري  .  كار است  ةها بخش ساد    طراحي اين استراتژي  . اعمال مثبتي را ايجاد كنند    

هـا را بـه طـرز          براي اينكه بتوانيم اين استراتژي     .شوند كه بخواهيم آن استراتژي را اجرا كنيم          مي شروع

  :بايد) و حرف را به عمل برسانيم(مؤثري اجرا كنيم 

  .ايم مطمئن شويم كه اجراي استراتژي مذكور را براي مورد خوبي انتخاب كرده -
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سعي نكنيم كه بيش از حد معقول چيزي        . شيمآوريم واقع بين با      آنچه كه به دست مي     ةبايد دربار  -

  . تغييري روي ندهدتغيير تدريجي و آهسته بهتر از اين است كه اصلاً. دست آوريمه ب

  .دست خواهند آورده خواهند و آنها از گفتگو با ما چه ب درك كنيم كه كاركنان چه مي -

  .وضوح بيان كنيم  اعضاي آن بهةمنافع حاصل از اجراي استراتژي را براي سازمان و هم -

  .ها و مشكلات را داشته باشيم آمادگي مواجهه با مخالفت -

موافقان و مخالفان اجراي استراتژي را شناسايي كنيم، موافقان را با خود همراه كنيم و تلاش كنيم                  -

  .كه تا حد امكان مخالفان را متقاعد سازيم

 ـ    به خاطر داشته باشيم كه مديران صف به راحتي مي          -  ـ    ي اجـرا  ةتواننـد برنام  مهر اسـتراتژي را ب

  . بزنند

 ديگران بـه آمـوزش، پـشتيباني         و به خاطر داشته باشيم كه براي اجراي استراتژي مديران صف          -

  . مستمر و پيوسته و راهنمايي نياز دارند

  .هاي اجرا سهيم كنيم  طرحةكاركنان را در تهي -

  .دقت توجه كنيم  برقراري ارتباط خود با كاركنان بهةبه نحو -

  .ايم ريزي كرده ن شويم كه نيازهاي منابع خود را برنامهمطمئ -

 يك طرح پروژه آماده كنيم كه در آن مشخص شده باشد            ،براي هر خلاقيت و ابتكار استراتژيك      -

  .كه چه كسي، كي و كجا آن طرح را اجرا خواهد كرد

  .در طرح استراتژيك خود به اهداف دقيق نيز توجه كنيم -

  . به طور پيوسته نظارت كنيماجراي استراتژيك فرآيند بر -

  .كاركنان را در جريان پيشرفت امور قرار بدهيم -

  .هاي منابع انساني را در اولين فرصت مناسب ارزيابي كنيم اثر استراتژي -

هاي حاصله را ارزيابي و در صورت لـزوم          جلسات بررسي رسمي برگزار كنيم تا بتوانيم پيشرفت        -

  .اقدامات اصلاحي را اغاز كنيم

  .ن را در جريان پيشرفت امور قرار بدهيمكاركنا -

هاي منابع انساني را در اولين فرصت مناسب ارزيابي كنيم و بـه هـر مـشكلي كـه                    اثر استراتژي  -

  .كند، رسيدگي كنيم هنگام اجراي استراتژي بروز مي


