
نیروي انسانیکاستراتژیمدلسازي و تحلیل 

دکتر مهران سپهري

عضو هیئت علمی دانشکده مدیریت و اقتصاد دانشگاه صنعتی شریف
sepehri@sharif.edu

:چکیده

برنامه ریزي استراتژیک سازمان و توسعه مدلهاي مفهومی مرتبط با توسعه منابع انسانی از دیدگاه ادبیاتدر این مقاله مفاهیم 

مدلهاي مفهومی مکمل با استفاده از دسته بندي عوامل موثر بر سیاستگذاري نیروي انسانی و  . موجود مطرح و تحلیل میشود

و همچنین استفاده از نقاط نهادي، فناوري سازمانی،توجه خاص به عوامل محیطی،. کاربرد سیستم دینامیک پیشنهاد میشود

.مرجع استراتژیک اعمال شده است

:ه هاي کلیديواژ

توسعه نیروي انسانی، تحلیل عوامل موثر، مدلسازي، سیستم دینامیک، منابع انسانی



:مقدمه

هاي مؤثر بر رفتار افراد در برانگیختن کلیۀ فعالیت«: گویددر تعریف مدیریت استراتژیک منابع انسانی می) 1992(شولر 
نیز در تعریف مدیریت ) 1992(رایت و مک ماهان .  »یا ملیآنها به طراحی و اجراي نیازهاي استراتژیک سازمانی و

هاي مورد نظر براي ریزي شده منابع انسانی و انجام فعالیتالگوي تخصیص برنامه«: گوینداستراتژیک منابع انسانی می
. »کمک به سیستم در وصول به اهدافش

شوند که با اي طرح ریزي میی دانستند که به گونههایاسنل، یانت و رایت مدیریت استراتژیک منابع انسانی را سیستم
مدیریت ) 1997(و آلریچ ) 1994(تراس و گراتان . یابداستفاده از توانایی افراد به مزیت هاي پایدار رقابتی دست می

. کلانفرآیندي براي مرتبط ساختن روش هاي منابع انسانی با استراتژي: انداستراتژیک منابع انسانی را چنین شرح داده
از دیدگاه آلریچ، این فرآیند مستلزم شناسایی توانایی هاي منابع انسانی مورد نیاز براي اجراي استراتژي و پذیرفتن این 

.شودرویه ها و سیاست هاي منابع با هدف بهره برداري از توانایی ها می

: دارد، مدیریت استراتژیک منابع انسانی چهار معنی )1986(به نظر هندري و پتیگرو 

ریزياستفاده از برنامه-

.باشندل و تفویض اختیار مبتنی میهاي پرسنلی که بر سیاست اشتغانگرشی ثابت به طراحی و مدیریت سیستم-

هاي مدیریت منابع انسانی با استراتژي شفاف و روشن خوان کردن سیاست ها و فعالیتهماهنگ و هم-

نگریستن » مزیت رقابتی«راي حصول به ب» منبع استراتژیک«به کارکنان، به دیدة یک -

گویند که مدیریت استراتژیک منابع انسانی عبارت است از فرآیند تدوین و اجـراي اسـتراتژي منـابع     تراس و گراتن نیز می    
در بررسـی منـابع   هاي منابع انـسانی بـا اهـداف اسـتراتژیک و اهـداف      ها و روشانسانی به منظور مرتبط ساختن سیاست  

: یز تعاریف زیر براي مدیریت استراتژیک منابع انسانی به دست آمداینترنتی ن

توان به عنوان یک رویکرد عمومی در نظر گرفت که منـابع انـسانی را بـه شـکل     را می» مدیریت استراتژیک منابع انسانی «
یت استراتژیک منـابع  مدیر. نمایدمدیریت میگیري آیندة مورد نظر   ق جهت حقتاستراتژیک و در تطابق با مقاصد آن براي         

هـاي بلنـد مـدت در خـصوص سـاختار، کیفیـت، فرهنـگ،         انسانی در ارتباط با موضوعات بلند مـدت کارکنـان و نگرانـی            
: مدیریت استراتژیک منابع انسانی عبارت است ازبنابرابن. تعهد و منطبق ساختن منابع با نیازهاي آینده استها،ارزش

هایـشان بـه منظـور تـدوین و اجـراي نیازهـاي اسـتراتژیک اثـر         فتار افـراد در تـلاش  هایی که بر رآن دسته از فعالیت   -
گذارندمی

» الگویی از توسعۀ منابع انسانی و اقدامات آگاهانه براي توانمند ساختن مؤسسه تا بتواند به اهدافش دست یابد-

؛ زالـتمن،  1991؛ دیمن پـوئر،  1991امبرگر، ب(تعداد زیادي از پژوهشگران منابع انسانی با توجه به تئوري نوآوري سازمانی  
یا دست کم، اتخاذ   (کوشیدند عوامل مربوط به اتخاذ نگرش استراتژیک در مدیریت منابع انسانی            ) 1973دانکن، و هالبک،    

چند عامل گـسترده را ارایـه نمـود و     ) 1987(کاسک  . را شناسایی و معرفی کنند    ) عملیات خاص استراتژیک منابع انسانی    



نیـز برخـی   ) 1993(هـا شـوند، جـونز    داد که آنها موجب اختلاف در عملیات استراتژیک منابع انسانی در سـازمان     احتمال
. اندبه نمایش درآمده1این عوامل در جدول شمارة . عوامل دیگر را به آن افزود

عواملی که بالقوه در اتخاذ روش استراتژیک در منابع انسانی مطرح هستند -1جدول شمارة  

نمونه عامل 

چرخۀ حیات محصول -رقابت -تشکیل اتحادیه محیطی 

پیچیدگی -مازاد منابع مصرف نشده -اندازه سازمانی 

نفغ هاي ذيانتظارهاي گروه-اي هنجارهاي حرفه-مقررات قانونی و الزامی نهادي 

میزان و نوع وابستگی متقابل -ماهیت فرآیند تولید فناوري 

)29،1381(پارسائیان، علی / بامبرگر، پیتر، مشلولم، ایلن، استراتژي منابع انسانی، ترجمۀ اعرابی، محمد : عمنب

:  استراتژي منابع انسانی

هـاي عمـدة منـابع    هـایی دربـارة هـدف   استراتژي منابع انسانی عبارت است از تـصمیم ) 1988(بنا به تعریف دایر و هولدر  
از دیدگاه آلریچ، استراتژي منابع انسانی دستورالعملی اسـت بـراي سیـستم    .  هاتأمین این هدف هایی براي انسانی و وسیله  

گویـد کـه   مـک دافـی مـی   .  شـوند انسانی که در رسالت، چشم انداز و اولویت واحد وظیفه اي منابع انسانی مـشخص مـی        
ه در درون  بـا یکـدیگر سـازگار و مـرتبط     هاي عملی منـابع انـسانی کـ   اي از شیوه  هاي منابع انسانی در مجموعه    استراتژي

. گردندتوان به صورت تجربی آنها را شناسایی نمود، متجلی میهستند و می

. ما استراتژي منابع انسانی را یـک نتیجـه مـی دانـیم    ) 1978؛ مینتزبرگ، 1978مایلز و اسنو،   (همگام با ادبیات استراتژي     
دو فرض اصلی بـه صـورت   . هاي متعلق به سیستم منابع انسانی نیاز دارد       الگویی از تصمیم هایی که به سیاست ها و رویه         

نخست، فرض مـی کنـیم کـه بایـد همـه          ). 1996بامبرگر و فیگنبام،    (تلویحی یا ضمنی، در این تعریف گنجانده شده اند          
ز چنـدین سیـستم   سیستم منابع انـسانی یکـی ا  . توجه به سیستم منابع انسانی معطوف  شود و نه به وظیفه منابع انسانی        

کند و هر یک داراي زیر مجموعـه هـا یـا سیـستم     هاي کلان، هر یک از آنها نقشی را ایفا می         است که در تدوین استراتژي    
در مورد منابع انسانی، ایـن زیـر مجموعـه هـا یـا      ). 1996بامبرگر و فیگن بام،    (هاي ویژه است که نقشی خاص خود دارد         

اگرچـه در بـسیاري   . شودتوسعه، ارزیابی، تعیین پاداش و روابط کارگري متمرکز می      هاي فرعی بر فرآیند گزینش،    سیستم
هاي فرعی وظیفه منابع انسانی است؛ لیت اجراي تصمیمها، در مورد هر یک از این زیرمجموعه ها یا سیستم            ئواز موارد مس  

حنه تصمیم گیري و سـپس در مرحلـه   و امکان دارد واحد منابع انسانی همگام با سایر واحد هاي وظیفه اي، نخست در ص         
دوم، فرض می کنیم که بدون توجه به سیاسـت هـاي درونـی سـازمانی و      . اجراي این تصمیم ها نقشی فعال داشته باشند       

بــامبرگر و ( تــوان  ماهیــت اســتراتژي منــابع انــسانی را درك کــرد محیطــی و بــدون توجــه بــه شــرایط اقتــضایی نمــی
). 1991فیلیپس،



تژي منابع انسانی که به صورت بخشی از سازمان درآمده اسـت، الگـویی از تـصمیم هـاي مربـوط بـه منـابع          بنابراین استرا 
شود و یا بـه  اغلب به عنوان بخشی از فلسفه شراکت ابراز می.آیدانسانی است که اتخاذ می گردد، ولی الزاما به اجرا در نمی        

.آیدمیصورت یکی از بخش هاي اصلی رسالت یا مأموریت مدیریت در 

: روابط استراتژیک سیستم منابع انسانی

هـاي موجـود در خـودِ    هاي موجـود و بـا زیـر سیـستم    استراتژي سیستم منابع انسانی با استراتژي کلان و با دیگر سیستم        
در تـدوین اسـتراتژي دو نگـرش    .  به نمایش درآمده است) 2(این روابط در شکل شمارة  . سیستم منابع انسانی رابطه دارد    

بـر اسـاس نگـرش    ). گام به گام(و نگرش فزاینده ) بخردانه(ریزي عقلایی باشد که عبارتند از نگرش برنامه   مده مطرح می  ع
یـا دسـت کـم بایـد     (شـود  گیري عقلایی تـدوین مـی  ریزي بخردانه، استراتژي بر مبناي فرآیندهاي رسمی و تصمیم    برنامه

استراتژي تا حد زیادي جنبۀ غیر رسمی داشـته و بـر اسـاس روابـط            بر اساس نگرش فزاینده، فرآیند تدوین     ). تدوین شود 
بسیاري از کارشناسان هنوز هم تمایل دارند که نگرش بخردانه و رسمی را توصـیه کننـد   .  درون و برون سازمانی قرار دارد 

مـارچ و  (اینـد  گیـري عقلایـی محـدود اسـتفاده نم      اند که از نگـرش تـصمیم      اما بیشتر صاحب نظران به این نتیجه رسیده       
و منطقـی گـام بـه    ) سیـستماتیک (توان انجام داد این است که یک فرآیند منظم ، بیشترین کاري که می )1985سایمون،  

). 1978موین، (گام به کار برد 

روابط استراتژیک سیستم منابع انسانی ) 2(شکل شمارة 

حاکمیت استراتژي ملیّ  

صنعت  استراتژي صنعت  

سازمان    استراتژي سازمان   

استراتژي سیستم منابع 
انسانی    

...   استراتژي سیستم  سیستم    ژي سیستم مالی   استرات

استراتژي سیستم 
ارزیابی عملکرد و پاداش 

استراتژي سیستم روابط 
کارکنان 

استراتژي سیستم تأمین 
نیروي انسانی    

زیر سیستم    



: ریزي عقلایی براي تدوین استراتژيالگوهاي برنامه

شد به میزان زیادي حالت هنجـاري یـا   هایی که در زمینه فرآیند تدوین استراتژي منابع انسانی انجام می          نخستین تحقیق 
یعنی مقصود این بود که بر مبناي مـوارد یـا قـضایاي موجـود در سـازمان، کـارآیی یـک نگـرش تـدوین              . دستوري داشت 

وصیفی براي تدوین استراتژي منابع انسانی براسـاس ایـن الگوهـاي     الگوهاي ت . استراتژي، نسبت به روش دیگر، اثبات شود      
. اندهنجاري یا دستوري به وجود آمده

بسیاري از الگوهاي هنجاري یا دستوري براي تدوین استراتژي منابع انسانی چیزي بیشتر از گـسترش یـا ادامـه الگوهـاي           
ریـزي کارکنـان و تـدوین اسـتراتژي     تفاوت عمده بـین برنامـه  در واقع، ). 1980براي مثال، واکر،(ریزي اصلی نبودند   برنامه

: ها عبارتند ازمنابع انسانی بر اساس این تحقیق

ریزي مورد توجه قرار داد هایی را که باید در فرآیند برنامهمسأله) الف(

) دتیعنی مقایسه دوره هاي کوتاه مدت و بلند م(ریزي نامید توان  افق برنامهآنچه را که می) ب(

کننـد و  بینی مـی هاي منابع انسانی را پیشریزي کارکنان براساس نیازهاي یک یا دو ساله برنامه        طرفداران الگوهاي برنامه  
هاي منابع عرضه نیروي کار داخلی درصدد تـأمین ایـن نیروهـا    هاي حاصل از برخی تجزیه و تحلیلآنگاه با توجه به نتیجه 

. برمی آیند

استراتژي از ایـن دیـدگاه مـورد توجـه قـرار         . ارایه کرد  P-5دوین استراتژي منابع انسانی مبتنی بر       الگوي ت ) 1992(شولر  

ریزد و در فرآیند تـدوین اسـتراتژي در سـطح ملـی بـه نیازهـاي کـلان توجـه         گیرد که آبشاري است که از بالا فرو می     می
و ) مردم نگـاري -بازار، سیاسی، فرهنگی، اجتماعی    براي مثال، اقتصادي،  (عوامل خارجی   . کندشود و آنها را معرفی می     می

تعیین کنندة این نیازها هستند و شیوه هایی را که باید به آنهـا توجـه   ) براي مثال، سازمانی،جریان نقدي، فناوري    (داخلی  
ریـت یـا   پیمایـد، مأمو با تجزیه و تحلیل این نیازها، مدیریتی که مسیر رأس هرم به قاعـده را مـی              . کنندکرد، مشخص می  

هـاي  هـا و برنامـه  هـا، سیاسـت  کند و براي کمک در راه تأمین این هـدف هاي اصلی یا کلیدي را مشخص می      رسالت هدف 
ها، مبناي استراتژي منـابع انـسانی   ها و سیاستهاي بلند مدت، برنامهاین هدف . کندریزي و تأمین می   گسترده اي را طرح   

. 1فلسفه، سیاست، برنامه ها، عملها و فرآیندها: نامدمیP-5ه آن را الگوي دهند و این همان چیزي است کرا تشکیل می

پس از تدوین استراتژي میتوان در مورد شیوه اجرا، شرح تفصیلی ارایه کرد و این شـرح تفـصیلی اسـاس و مبنـاي برنامـه          
این پژوهـشگران توصـیه   . ن کردهایی را که باید تأمیکند، یعنی هدفریزي هاي فردي و واحدهاي وظیفه اي را تعیین می      

هـاي حاصـل از   بـر مبنـاي نتیجـه   ) یعنی اسـتراتژي منـابع انـسانی      (اند که برنامه کارکردي براي واحد منابع انسانی         کرده
قرار گیـرد؛ ایـن برنامـه از عوامـل زیـر      –تجزیه و تحلیل عوامل محدود کننده –هاي خارجی هاي داخلی و فرصت   توانایی

: شودتشکیل می

بیان فلسفه مدیریت براي تعیین مسیر سیاست و شیوه اجرا ) لفا(

١. Philosophy, Policy, Programs, Practices & Processes



) هاي بلند مدتیعنی هدف(شاخص هاي مبتنی بر هزینه و منفعت، ) ب(

ها دست یافت هاي منابع انسانی که باید انجام شوند تا به این هدفشرحی از فعالیت) پ(

از صنایع دارویی به دست آمده بود توانستند برخی از عناصـر  هاي تجربی کهبا استفاده از داده ) 1991(بامبرگر و فیلیپس    
را تأیید کنند، درحالیکه برخی دیگـر از عناصـر را مـورد    ) براي تدوین استراتژي منابع انسانی(مشخص این الگوي بخردانه  

هـایی اسـتفاده   جـه اغلب بـراي تـدوین اسـتراتژي سـازمان از نتی    : براي مثال آنها به این نتیجه رسیدند     . پرسش قرار دادند  
. آیند و این دیدگاه، از نظر تجربی مورد تأیید استشود که در سایۀ بررسی عوامل محیطی خاص به دست میمی

با وجود این، بامبرگر و فیلیپس به این نتیجه رسیدند که استراتژي منابع انسانی الزاماً و به صورتی دقیق بر پایه استراتژيِ               
، )1982الـیس، (هاي آنها مؤید این است کـه عوامـل محیطـی، ماننـد پدیـده تردیـد                  داده. ودشکاري سازمان گذارده نمی   

هـاي افـرادي   توانند به صورت مستقیم بر تـصمیم  می) 1982فامبران،(و تغییرهاي جمعیت شناختی     ) 1982مایر،(فناوري  
مل محیطی بـه عنـوان درون داد مـورد    یعنی، اگرچه این عوا. اثر بگذارند که مسوول تدوین استراتژي منابع انسانی هستند  

هـاي دارویـی مـورد    دست کـم در شـرکت  (گیرند و در تدوین استراتژي کاري سازمان مورد توجه هستند        استفاده قرار می  
، ولی مدارك بسیار قوي وجود داشت مبنی بر این که تدوین کنندگان استراتژي منابع انسانی به صورت مـستقیم             )تحقیق

ها بازتـابی از  از تحقیق بر روي عوامل محیطی استفاده کرده اند و بدون توجه به این که آیا این نتیجه هاي حاصل   از نتیجه 
.استراتژي کاري بودند یا خیر، به آنها پرداختند

تئوري نقاط مرجع استراتژیک 

بـا  ) تژي منـابع انـسانی    براي تدوین استرا  (در تلاشی براي سازگاري الگوهاي فزاینده سیاسی        ) 1996(بامبرگر و فیگن بام     
الگوهایی که براساس نگرش برنامه ریزي عقلایی قرار دارند، از زاویه نقاط مرجع اسـتراتژیک بـه موضـوع نگـاه کردنـد تـا                      

پژوهشگران نقاط مرجع استراتژیک منـابع انـسانی     . بتواند بدین وسیله فرآیند تدوین استراتژي منابع انسانی را شرح دهند          
ها یا الگوهاي شاخصی که تصمیم گیرندگان براي ارزیابی راه ها یا گزینه هاي خود بـه  هدف: کنندمیرا بدین گونه تعریف     

کار می برند تا بتوانند بدان وسیله تصمیم هاي استراتژیک را اتخاذ کنند و اولویت کل سیستم را به آگاهی گروه هاي ذي                
. نفع اصلی برسانند

هـا یـا نقـاط مرجـع قـرار دارد کـه       راتژي منابع انسانی در اصل بر پایه تعیین هـدف   بامبرگر و مشولم بر این باورند که است       
توان  بـراي تعیـین نقـاط مرجـع اسـتراتژیک منـابع انـسانی از نمـوداري             می. گیرندتصمیم گیرندگان سیستم در نظر می     

در بعـد داخلـی بـه    . زمان هاي داخلی، شرایط خارجی و بعد توانایی: استفاده کردکه به شکل یک ماتریس سه بعدي است        
را در مقایسه با نتایج یعنی مقاصـد مـورد تأکیـد قـرار     ) یعنی راه ها(شود که فرآیندهاي منابع انسانی هایی توجه میهدف

بعد خارجی به منافع گروه هاي مختلف ذي نفع و نهادها، مانند مشتریان، رقیبان یا سازمان هـاي قـانون گـذار        . می دهند 
در مقایـسه بـا   (ها تا چه اندازه به وضع گذشـته  شود که هدفنجام، در بعد زمان به این موضوع توجه میسرا. کندتوجه می 

. کنندتأکید می) وضع آینده یا مطلوب

لذا تئوري مبتنی بر نقاط مرجع استراتژیک اصولا مبتنی بر نگرش برنامه ریزي بخردانه است، بدین معنی که بـه مـدیران                    
بـه دو طریـق   ) 1996(ولی بامبرگر و فیگن بام . شود که بر فرآیند تدوین استراتژي کنترل کامل دارنداز این زاویه نگاه می    



نخست، آنها بر این باورند که تئوري هاي مبتنـی بـر قـدرت و وابـستگی بـه      . از نگرش برنامه ریزي بخردانه فاصله گرفتند      
دوم، آنها بر این باورند که فرآینـد هـاي معقـول و    . کنندمنابع می توانند ماهیت سیستم نقاط مرجع استراتژیک را توجیه          

و در ایـن  (تفسیر مدیریت می تواند شکل نقاط مرجع استراتژیک منابع انسانی را به استراتژي منابع انـسانی تبـدیل کنـد              
).زمینه تمهیداتی را به وجود آورد

ي هـاي مبتنـی بـر قـدرت و منـابع بـه درك مـا در        فیگن بام و مشولم  با توجه به تئوري سازمانی بر این باورند که تئـور      
هنـان و  (آنها عبارتنـد از تئـوري جمعیـت شناسـی     . کندشناخت شیوه پیدایش شکل هاي مختلف این سیستم کمک می         

زامـاتو  ). 1987ففـر و سالانـسیک،     (و تئوري وابستگی بـه منـابع        ) 1983دیماجیو و پاول،    (تئوري نهادي   ) 1989فریمن،  
اور بود که با وجود تفاوت ها، همه این تئوري ها از نظر شکل سازمانی به درون مایه هـاي مـشترکی مـی          بر این ب  ) 1988(

گذشـته از ایـن، کچـن، تومـاس و     . انجامند، زیرا همه آنها بر پایه تئوري هاي اقتضایی مبتنی بر منابع و قدرت قرار دارنـد     
قیاسـی بـه دسـت میآینـد، از تـوان پـیش بینـی بیـشتر         به این نتیجه رسیدند که این شکل ها، به صـورت  ) 1993(اسنو  

توان  مشابه پدیده نقـاط مرجـع را کـه بـر     مدعی شدند که از دیدگاه منطقی می     ) 1996(بامبرگر و فیگن بام     . برخوردارند
) در سطح سیـستم نیـز  (اساس تئوري هاي اقتضایی مبتنی بر قدرت و منابع در سطح زیر سیستم ها به دست آمده است،   

.نقاط مرجع استراتژیک تعمیم دادبه 

Bamberger & Fiegenbaum(ماتریس نقاط مرجع استراتژیک )  3(شکل  1996 P.930(

مدیران هنگام ارزیابی و گزینش از میان مراجع، اگر در واحد هاي ضعیفی باشند بیشتر از نقاط گزینش استراتژیک که بـه          
کنند که گزینش هاي استراتژیک باید بـر مبنـاي   چنین افرادي احساس نیاز می  . ، استفاده خواهند کرد   گذشته تعلق دارند  

تغییر گام به گام باشد توجیه شوند، به گونه اي که حفظ مقام و توان بالقوه بـراي  ) و بیش از همه  (شاخصی که مؤید ثبات     
مدیرانی که در واحدهاي ذي نفوذ یا قدرتمند به کـار    بر عکس، . پیشرفت، در درون سازمان دستخوش مخاطره قرار نگیرد       

آیند

گذشته

زمان

راه ها

مقاصد

محدود گسترده
بعد خارجی

بعد 



براي افراد مزبور مسأله مهـم ایـن   . مشغول اند بیشتر از نقاط مرجع استراتژیک که آینده نگري دارند، استفاده خواهند کرد    
ه ایجـاد تغییـرات   است که بتوانند بر اساس شاخص هایی که بیانگر دیدگاه هاي بلندپروازانه است و بازتابی از علاقه آنها ب               

.فراگیر و جامع است، استفاده کنند

گیرند، با احتمـال زیـادي شـرایط و مـسایل جدیـد را بـه            برعکس، سیستم هاي منابع انسانی که زیر نقاط مرجع قرار می          
آورند و می کوشند از طریق به کارگیري سیاست هـاي جـسورانه و بـا فاصـله گـرفتن از        عنوان فرصت هایی به حساب می     

با توجه به نمونه اي که هم اکنون ارایه کردیم، در سیـستم منـابع   . ارها و سنت ها از این فرصت ها بهره برداري کنند       هنج
تواند گیرند، یک تغییر شدید و ناگهانی در رهبري اتحادیه می     انسانی که خیلی پایین تر از نقاط مرجع استراتژیک قرار می          

صمیم گیرندگان منابع انسانی جسارت بدهـد، تـا نـسبت بـه الگوهـاي فکـري              موجب ایجاد انگیزه و محرکی شود که به ت        
کوچـان، کتـز و   (و با همکاري مدیریت و کارکنان برنامه هاي مبتکرانه به اجرا درآورنـد   ) 1990سنج،  (موجود تردید کنند    

).1986مک کرسی،

رت تصادفی در سازمان ها توزیع شده انـد،    هاي متخصصان منابع انسانی به صو     بنابراین، با پذیرفتن این موضوع که مهارت      
ت که موضع سیستم منابع انسانی با توجه به نقـاط مرجـع   کاربرد تئوري تهاجمی در استراتژي منابع انسانی بیانگر این اس      

تواند بر تمایلات تصمیم گیرندگان منابع انسانی اثر بگذارد تا آنهـا الگوهـاي فکـري خـود را نقـد کننـد و درصـدد بـه               می
نـدگان  ولی این موضوع بیانگر این مطلب نیست کـه تـصمیم گیر       . هاي تهاجمی تر منابع انسانی برآیند     کارگیري استراتژي 

منابع انسانی پس از پی بردن به این که سیستم آنها فراتر از نقاط مرجع استراتژیک قرار دارد، به ناگاه درصدد بر می آیند             
نه تنها ماهیت برخی از این روش ها وضعی نامطمئن دارد، بلکـه دیـدگاه مزبـور    . از توانایی هاي اثبات شده استفاده نکنند 

بردن به این واقعیت که سیستم مزبور فـراي نقـاط مرجـع اسـتراتژیک قـرار دارد، تـصمیم                 بیانگر این است که پس از پی      
آنهـا تمـایلی ندارنـد برنامـه     . گیرندگان منابع انسانی با احتمال زیادي درصدد برآیند به تدریج بر این توانایی ها بیفزاینـد            

در واقع، هنگـامی کـه سیـستم    . شده فاصله بگیرند  هایی را به اجرا درآورند که ناگزیر شوند به سرعت از ارزش هاي تأیید               
به احتمـال زیـاد، تـصمیم    ) در برابر آنها واکنش نشان دهند(هاي منابع انسانی با شرایط یا مسایل جدیدي رو به رو شوند      

ول هاي متـدا گیرندگان منابع انسانی تصمیم میگیرند که واکنش هایی نشان دهند که با توانایی هاي شناخته شده و شیوه  
.سازگار باشند) یعنی روش هاي محافظه کارانه تر( تأیید شده 

بنـدي مـایلز   لازم به ذکر است که در این پژوهش ما به دنبال بررسی وجود تناظر بین استراتژي سازمان بـر اسـاس دسـته     
ایـن همـاهنگی   در صـورتی کـه  . اسنو و مدل رو، میسون و دیکل با استراتژي منابع انسانی بر اساس مدل بامبرگر هستیم             

:وجود داشته باشد باید شاهد یکی از چهار رابطۀ زیر باشیم

استراتژي منابع انسانی متناظر استراتژي کلان سازمان 

پیمانکارانه تهاجمی

متعهدانه کارانه محافظه

ثانویه رقابتی 

پدرانه تدافعی 



: الگوهاي استراتژي منابع انسانی

شوند، در ایـن قـسمت بـه بحـث در مـورد      هاي مختلف منابع انسانی می  موجب اتخاذ استراتژي   پس از درك نیروهایی که    
هـا در مـورد   با پذیرش این که استراتژي منابع انسانی عبارت است از الگویی از تصمیم . پردازیمها می ماهیت این استراتژي  

هـا و  هاي منابع انسانی بـر پایـۀ سیاسـت     ستراتژيها و عملیات مرتبط با سیستم منابع انسانی، امکان تفاوت بین ا           سیاست
هـاي منـابع انـسانی بـا     هاي اجرایی و سیاسـت پژوهشگران بر این باورند که روش. شودعملیات در سطح اجرایی فراهم می 

کننـد و  هـاي مختلـف فـرق مـی    آیند که به صورت مـنظم و سیـستماتیک در سـازمان          هایی پدید می  ها یا خوشه  مجموعه
. تعلق به هر سازمان از ثبات نسبی برخوردارندهاي مشکل

شناسـی یـا   هـاي منـابع انـسانی را از نظـر سـنخ     به چندین دلیل پژوهشگران منابع انسانی نیاز دارند که شـکل اسـتراتژي    
نامیـد، یـک   "هاي آرمانیگونه"آنها را ) 1904(هاي نظري که وبر نخست این که طرح. شناسی، تجزیه و تحلیل کنند  گونه

بـدون  . توان پدیدة مورد مشاهده را مقایسه و ارزیـابی کـرد  کنند که بدان وسیله می  قطۀ مرجع نظري یا تئوریک ارایه می      ن
دومین دلیل ایـن  . ها را بیان کردتوان  تفاوت بین استراتژي سازمانهاي آرمانی استراتژي منابع انسانی نمی     شناسایی گونه 

هـاي مختلـف،   هاي شناخته شده در سـازمان  ها و گونه  یت، تجزیه و تحلیل شکل    است که در رشتۀ تئوري سازمانی و مدیر       
، 1979، مینتزبـرگ؛  1961اتزیـونی؛  (روشی پذیرفته شده است و دیر زمانی است که مبناي ارایۀ تئوري قرار گرفته اسـت     

ذشـت زمـان بایـد دیگـري را     هاي منابع انسانی، بـا گ سوم این که از دیدگاه نظري، هر یک از روش). 1985،  1980پورتر؛  
هـاي اجرایـی منـابع    شود کـه آن دسـته از روش  یعنی با گذشت زمان این گرایش یا تمایل تقویت می    . تأیید و تقویت کند   

هـاي موجـود، همگـونی و    هاي اجرایـی کـه بـا دیگـر روش    شوند و روشانسانی که با یکدیگر ناسازگارند، کنار گذاشته می       
. ندشوسازگاري دارند تقویت می

. نامیدند"سازگاري داخلی"هاي منابع انسانی را   این تمایل یا گرایش به سوي سازگاري بین روش        ) 1988(بیرد و مشولام    
بر اساس این دیدگاه چنین استدلال کرد که براي مطالعه دربارة استراتژي منابع انـسانی، روش عملـی         ) 1995(مک دافی   

هـاي منـابع انـسانی کـه در     هایی از ارزش  مجموعه یا خوشه  «ناسب نیست بلکه    واحد منابع انسانی براي تجزیه و تحلیل م       
نتیجۀ تحقیقی که وي در صنعت خودروسازي به دست آورد این دیدگاه را تأییـد       . باشدمناسب می » درون با هم سازگارند   

هـاي اسـتراتژیک   کاربرد گونهسرانجام نیز  رشتۀ استراتژي واحد سازمانی، تا اندازة زیادي حول محور شناسایی و               . کندمی
هـاي مـشهوري از   ، گونـه )1982(و رو، دیکـل، میـسون      ) 1984،  1978(، مـایلز اسـنو      )1985،  1980(پـورتر   . چرخـد می

فـرض اصـلی بخـش    . استراتژي را ارایه کردند و اینها به نوبۀ خود مبناي ارایۀ تئوري و استراتژي منابع انسانی قرار گرفتند    
هـاي اسـتراتژیک غالـب، از نظـر     ریت استراتژیک منابع انسانی این است که هـر یـک از ایـن گونـه     بزرگی از تحقیقات مدی   

دلـري و داتـی؛   (هاي انسانی، روشی متفاوت دارد یعنی داراي استراتژي متفاوتی از نظر منابع انسانی است مدیریت سرمایه 
پیشنهاد کردند که اگـر ایـن   ) 1996ي و داتی،   دلر(در واقع   ). 1995، جکسون و شولر؛     1984، فامبرون و همکاران؛     1996

هـاي مختلـف را بایـد بـه     هاي منابع انـسانی در سـازمان    ها یا روش  ها در سیاست  بیشتر تفاوت «فرض اصلی درست باشد،     
. »حساب استراتژي سازمانی گذاشت



:اهداف تحقیق

هاي انسانی براي ي سرمایهگیري براي توسعه و بکارگیرایجاد رویه یکپارچه در سیاست سازي و تصمیم·
سازي تحول در راستاي رویکرد جدید گرایی و اقدامات غیر منسجم و غیر منظم و نیز زمینهجلوگیري از سلیقه

.اتخاذ شده توسط سازمان دولتی مورد نظر

انی در هاي انسارائه متدولوژي مبتنی بر دانش روز و متناسب با ساختار سازمان براي توسعه و بکارگیري سرمایه·
جهت حفظ منافع و اهداف سازمان به نحوي که اسباب ایجاد محیطی مناسب براي کارکنان را فراهم کرده و 

.اثربخشی و کارایی سرمایه انسانی را افزایش دهد

ساز براي توسعه و بکارگیري سرمایه انسانی مبتنی بر رویکرد قابلیتهاي پویانامه ظرفیتتدوین نظام·

بینی اثرات و نتایج برخی سیستم به عنوان الگویی سیستمی براي پیشستفاده از روش پویاییارائه یک مدل با ا·
.ها از دیگر دستاوردهاي احتمالی تحقیق خواهد بودسیاستگذاري

:سوال کلی تحقیق

)1385سرمد و بازرگان، . (سوالات این تحقیق از دسته سوالات توصیفی است

:سوال زیر به صورت خلاصه بیان کردسهتوان درسوالات کلی تحقیق را می

وضعیت فعلی نظام توسعه و بکارگیري سرمایه انسانی در سازمان چگونه است؟.1

الگوي مناسب براي توسعه و بکارگیري سرمایه انسانی در سازمان دولتی مورد نظر، چیست؟.2

وري براي دستیابی به بهرهسازمان دولتی مورد نظر، در توسعه و بکارگیري سرمایه انسانی مناسبمتدولوژي .3
هایی داشته باشد؟هاي انسانی، باید چه ویژگیحداکثر سرمایه

:فرضیات ویژه تحقیق

.داردنیکپارچه براي توسعه و بکارگیري سرمایه انسانی در سازمان وجود الگوییدر حال حاضر .1

متشکل از چهار نوع ، مطالعهدر سازمان دولتی مورد توسعه و بکارگیري سرمایه انسانیالگوي مناسب .2
.باشدبکارگیري می- بکارگیري و مدیریتی-اي، مالیتوسعه- اي، مدیریتیتوسعه-سیاستگذاري مالی

هاي وري سرمایه، باعث افزایش بهرهشدهعلمی بومیمتدولوژيبرطبق نهاي انسانی متوسعه و بکارگیري سرمایه.3
.شودانسانی می

:چارچوب نظري تحقیق

,Black & Lynch(گردد وري سرمایه انسانی مییه انسانی، باعث افزایش بهرهتوسعه سرما همچنـین  ). ١٩٩٦
,Nubler(گرددوري سرمایه انسانی میبکارگیري سرمایه انسانی، باعث افزایش بهره سرمایه انسانی بـا  ).١٩٩٧



Schultz(شـود  سه عامل دانش، توانایی و سلامت تعریف مـی  لیـه مـشخص شـد کـه     در مطالعـات او ).١٩٦١
جـسمی،  (سلامت اخلاقی و ارزشی سرمایه انسانی در سازمان دولتی مورد مطالعه، نسبت به ابعـد دیگـر سـلامت             

در این تحقیق سلامت اخلاقی و ارزشـی بـه عنـوان عامـل اصـلی                . ، از اهمیت بیشتري برخوردار است     ...)روانی و   
.گیردتوصیف کننده سلامت، مورد بررسی قرار می

توان به دو دسته کلی سیاستهاي مـالی و سیاسـتهاي   العات اولیه مشخص شد که سیاستهاي سازمان را می در مط 
.تقـسیم میـشود  اي یـا بکـارگیري   دو نـوع توسـعه  خود بـه  بندي کرد و هر دسته از این سیاستها     مدیریتی، طبقه 

متغیـر وابـسته    . باشـد ه انسانی می  وري سرمای چارچوب نظري این تحقیق، بررسی تاثیر انواع این سیاستها بر بهره          
اي و  وري سرمایه انسانی و متغیرهاي مستقل آن، سیاستهاي مختلف مالی، مـدیریتی، توسـعه             این چارچوب، بهره  

دانـش، توانـایی، سـلامت اخلاقـی و         (توسعه سرمایه انسانی     2گربکارگیري هستند که از طریق متغیرهاي مداخله      
)2شکل . (وري سرمایه انسانی تاثیرگذار خواهند بودبر بهره) انگیزش، رفاه(و بکارگیري سرمایه انسانی) ارزشی

٢ Intervening

متغیر وابسته)میانجی(گرتعدیلمتغیرهاي متغیرهاي مستقل



چارچوب نظري تحقیق: 2شکل 

)سیستم دینامیک(مدلسازي با پویایی سیستم 

به عنوان الگوي اولیه توسعه و بکارگیري سرمایه انسانی را میتوان زیر اولیه مدل علی و معلولی به عنوان مثال 
به عنوان هدف اصلی در نظر گرفته شده و میزان کشوردر این مدل پیشرفت علمی و تکنولوژیکی . دنموپیشنهاد

عوامل . میگیردتاثیر سرمایه انسانی در این پیشرفت به عنوان یکی از متغیرهاي وابسته مسئله مورد بررسی قرار 
عبارتی دیگر، بخشهایی از این مدل روند و به قرمز بیانگر متغیرهاي کلیدي مستقل تحقیق به شمار میبا رنگ 

در این مدل اشاره به . تواند با سیاستگذاري و اتخاذ تصمیم تحت تاثیر قرار بگیرندهستند که به طور مستقیم می
این مطلب نیز وجود دارد که براي تاثیرگذاري اصولی و پایدار بر روي برخی از متغیرهاي وابسته نظیر افزایش 

)3شکل (.اي صورت پذیردیه انسانی، اقدامات اساسی بایستی از طریق عوامل ریشهاثربخشی و کارایی سرما

مدل علت و معلولی اولیه: 3شکل 



:شرح مدل اولیه

و توسعهدر خصوص ایجاد ملیهاي سیستم و با توجه به سیاست مدل علی و معلولی مذکور، با استفاده از روش پویایی
هدف از طراحی این مدل، بررسی کل به جزء موضوع تحقیق و تحلیل سیستمی . استهاي انسانی، طراحی شده سرمایه

هاي تاثیرگذار بر اثربخشی و کارایی در این مدل حلقه.  باشدعوامل کلان موثر بر توسعه و بکارگیري سرمایه انسانی می
.خواهد شدپیشرفت علمی و تکنولوژیکی سازمان باعثنشان داده شده است که ملیسرمایه انسانی

کند که افزایش نگرش مثبت به کوچک سازي، موجب کاهش تعداد نیروي انسانی و درعین حال بیان میاولحلقه 
افزایش سرانه براي ارتقاء کیفیت سرمایه انسانی و . افزایش بودجه سرانه براي ارتقاء کیفیت سرمایه انسانی، خواهد شد

نگیزش بیشتر سرمایه انسانی و جذب نخبگان با دستمزد بالاتر، به بالا نوع سیاستهاي مالی سازمان از طریق آموزش، ا
-رفتن انگیزه سرمایه انسانی و همچنین افزایش پتانسیل منابع انسانی منجر شده که افزایش این دو سبب افزایش بهره

هایت به افزایش افزایش سرمایه انسانی با فرض ثابت فرض کردن سایر عوامل، در ن. وري سرمایه انسانی خواهد شد
.اثربخشی و کارایی سرمایه انسانی منجر خواهد شد

بیانگر آن است که  در صورت شناسایی سهم عملکرد سرمایه انسانی در پیشرفت علمی و تکنولوژیکی، نگرش دومحلقه 
و با ابع انسانیتوسعه منبا افزایش نگرش مثبت به . در نگاه ذینفعان افزایش خواهد یافتتوسعه منابع انسانیمثبت به 

فرض پیشبرد اجراي آن، از تعداد کل نیروي انسانی موجود کاسته شده و به واسطه واگذاري بخش زیادي از فعالیت 
اند، شبکه ایجاد شده و یا در بازار فعالیت داشتهتوسعه منابع انسانیهاي بزرگ که در ارتباط با فعالیتهاي داخل به شبکه

. رشد کرده و گسترش خواهد یافتنیتوسعه منابع انسامرتبط با 

هاي اقتصادي، سازمانهاي این شبکه به با فرض وجود رقابت میان اعضاي شبکه و با توجه به اصول حاکم بر بنگاه
فعالیتهاي رقابتی پرداخته و در این میان براي باقی ماندن در عرصه این رقابت بایستی علاوه بر تلاش براي بالا بردن 

پروري در و خدمات، به تربیت و تعالی منابع انسانی خود نیز بپردازند که به عبارت دیگر موجبات نخبهکیفیت محصولات
از آنجایی که بسیاري از منابع انسانی تربیت شده داخل . را فراهم خواهد کردتوسعه منابع انسانیداخل شبکه و خارج از 

اند، جامعه متقاضیان واجد فعالیتهاي هسته اصلی، تعالی یافتهاین شبکه، به طور مستقیم یا غیر مستقیم در ارتباط با 
افزایش پتانسیل جامعه متقاضیان، باعث افزایش . شرایط براي جذب در داخل هسته کوچک نیز افزایش خواهد یافت

افزایش پتانسیل منابع انسانی جذب شده، افزایش سرمایه انسانی، و با فرض ثابت فرض کردن سایر عوامل، در نهایت به 
.اثربخشی و کارایی سرمایه انسانی منجر خواهد شد

بیت سومحلقه  الا رفتن جذا ین واقعیت است که پیشرفت جایگاه تکنولوژیکی و علمی باعث ب بیانگر ا
افزایش کشورو در نتیجه جامعه متقاضیان واجد شرایط براي جذب در داخل شده گان ببراي نخمحیط

امعه متقاضیان، باعث افزایش پتانسیل منابع انسانی جذب شده، افزایش افزایش پتانسیل ج. خواهد یافت
ه افزایش اثربخشی و کارایی ملیسرمایه انسانی  نهایت ب ا فرض ثابت فرض کردن سایر عوامل، در  ، و ب

.سرمایه انسانی منجر خواهد شد
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