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 دهچکی
ها در حوزۀ منابع انسانی  تمرکز مدیریت راهبردی منابع انسانی، بر ارائۀ الگویی از راهبرد

سازد به اهداف راهبردی خود دست یابد. هدف پووهش حاضر این است  است که سازمان را قادر 
ی ها یافته و استاندارد بر اساس نظریۀ نقاط مرجع راهبردی برای تدوین راهبرد که چارچوبی نظام

های منابع پذیری چارچوب پيشنهادی، راهبرددادن کاربستمنابع انسانی ارائه نماید. برای نشان
نفر  22های مرتبط با صنعت نفت ایران تدوین شد. در این راستا، نخست  انسانی در یکی از شرکت

دند. گيری غيراحتمالی قضاوتی انتخاب شاز خبرگان حوزۀ منابع انسانی سازمان به شيوۀ نمونه
دو بُعد اصلی الگوی نقاط مرجع راهبردی، یعنی ضرورت واپایش فرایند/ نتيجه و  های شاخو

های  گيری از شاخو تأمين نيرو از بازار کار داخلی/ خارجی، توسط این خبرگان تعيين شد. با بهره
انگين و به مي ، پرسشنامۀ نقاط مرجع راهبردی، تدوین و ميان خبرگان توزیع شد. باتوجهشده نييتع

ی شغلی چهارگانۀ سازمان، مختصات راهبردی ها در گروهها،  انحراف معيار امتيازات شاخو
ها تعيين شد. نتایج نشان داد راهبرد متعهدانه برای مشاغل مدیریتی و فنی،  هریک از این گروه

است. راهبرد پدرانه برای مشاغل پشتيبانی و راهبرد ثانویه برای مشاغل خدماتی سازمان مناسب 
 های شغلی مذکور تدوین شد. های منابع انسانی برای هر یک از گروه زیرنظام  ، راهبردتیدرنها

 
 های منابع انسانی؛ نقاط مرجع راهبردی راهبرد منابع انسانی؛ راهبرد زیرنظام ها: کلیدواژه
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 مقدمه
مزیـت  منبعی اساسـی بـرای کسـب     عنوان بهامروزی، کارکنان سازمان  محور دانشدر اقتصاد 

هـای مناسـب مـدیریت     ی روشريکـارگ  بـه . اهميت (1377، 1)پورترروند رقابتی پایدار به شمار می

)مایلز منابع انسانی برای حصول اطمينان از موفقيت سازمان در چنين محيط رقابتی انکارناپذیر است 

یت منابع انسـانی  به پویایی و تغييرات مداوم محيط، فرایند مدیر باتوجه حال نيدرع. (1374، 2و اسنو

هـایی زنـده، پویـا و    پدیـده  عنـوان  بـه هـا  ای ایستا در نظر گرفت. درنظرگرفتن سازمانرا نباید پدیده

سـازد   راهبردی در مدیریت منابع انسانی را ضروری می اصطلاحاًی رویکردی ريکارگ بهیادگيرنده، 

ی فراینـد تـدوین و اجـرای    (. رکن اصلی مدیریت راهبـردی منـابع انسـان   2017و جلالی،  زاده غلام)

هـای منـابع انسـانی بـا اهـداف      هـا و روش  سـاختن سياسـت  مـرتبط  منظـور  بههای منابع انسانی راهبرد

های بـزرگ و متشـکل   (. در سازمان1773های سازمان است )پارسائيان و اعرابی،  راهبردی و هدف

اسـت کـه عبارتنـد از:    یی شناسـا  قابـل ، سه سطح متفاوت تصميمات راهبردی وکار کسباز چندین 

نظير راهبرد منابع انسانی. لـزوم توجـه    5های کارکردی و راهبرد  4وکار کسب، راهبرد 3راهبرد بنگاه

ی کسـب مزیـت رقـابتی بـرای سـازمان بـه شـمار        ازهـا ين شيپیی این سطو  راهبردی از راستا همبه 

ی انعکاس دست نیيپاهای  راهبرد در ستیبا یمکه تغييرات در سطو  بالاترِ راهبرد یا گونه بهرود،  می

 (.1334، 6)گانيگل و موریابد 

 یی و تناسـب آنهـا بـا راهبـرد     راسـتا  هـم های منابع انسـانی و   بودن فعاليتمکمل گرید عبارت به

شـود )اسـتوارت و    تـرین حالـت مـی   سازمان منجر به مدیریت منابع انسانی در اثـربخش  وکار کسب

 .(2011، 7براون

ۀ محتوای انداز بههای منابع انسانی عموماً  د مناسب برای تدوین و توسعۀ راهبرداستفاده از فراین

 

1. Porter 

2. Miles & Snow 

3. Corporate strategy  

4. Business strategy  

5. Functional strategy  

6. Gunnigle & Moore 

7. Stewart & Brown 
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روش اسـتانداردی بـرای    ازآنجاکـه (؛ امـا  2011، 1)باکسـال و پورسـل  هـا اهميـت دارد   خودِ راهبرد

 ، استفاده از فرایند نادرست(2017و جلالی،  زاده غلام)های منابع انسانی وجود ندارد  توسعۀ راهبرد

تـا   ميبـر آن ـ در پـووهش حاضـر    رو نی ـازاانجامـد.   ن راهبرد، غالباً به حصول نتایج نامناسب میتدوی

تـرین  های منابع انسانی معرفی نمایيم. عمده و نسبتاًاستاندارد برای تدوین راهبرد افتهی نظامچارچوبی 

 است: قرار نیا ازمزایای این چارچوب 

های منابع انسانی در قالب  ی راهبردبند طبقهبرای 2 ی از نظریۀ نقاط مرجع راهبردیريگ بهره. 1

 6و ثانویه 5، پيمانکارانه4، پدرانه3چهار راهبرد متعهدانه

 ها برای تعيين نقاط مرجع راهبردی های اختصاصی سازمان . استفاده از شاخو2

 بندی مشاغل سازمانی با توجه به اقتضائات خاص سازمان . گروه7

 های منابع انسانی سازمان. به تفکيک زیرنظام . تعيين راهبردهای کارکردی4

هـای مـرتبط بـا موضـوع تحقيـن، نحـوۀ        در ادامه پس از پرداختن به مبـانی نظـری و پـووهش   

هـای فعـال در صـنعت نفـت      در یکـی از شـرکت   گام به گام صورت بهسازی چارچوب مذکور  پياده

 شود. ایران تشریح می

 

 مباني نظري پژوهش

 انساني مديريت راهبردي منابع
رود، ایـده   شـمار مـی   هـا بـه   منابع انسانی، عامل اصلی ایجـاد مزیـت رقـابتی سـازمان     ازآنجاکه

ی مؤثر و کارا برای نيل به اهـداف  ا وهيشهای کارکنان سازمان به  استفاده از دانش، مهارت و قابليت

ر  شـد  ترتيب رویکرد مدیریت راهبـردی منـابع انسـانی مط ـ   راهبردی سازمان شکل گرفت و بدین

 

1. Boxall & Purcell 

2. Strategic reference points (SRPs) 

3. Commitment  

4. Paternalistic  

5. Free-Agent  

6. Secondary  
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(. تعاریف متعددی از مدیریت راهبردی منابع انسانی ارائه 2017، 1)فيندیکلی، یوزگات و روفکانين

الگـویی از   عنـوان  به، مدیریت راهبردی منابع انسانی شده رفتهیپذشده است؛ در یک تعریف اوليه و 

سـازد بـه اهـداف     میمنابع انسانی تعریف شده است که سازمان را قادر  شده یزیر برنامههای  فعاليت

. در تعاریف جدیدی که برای این مفهوم ارائـه شـده   (1332، 2)رایت و مک ماهانخود دست یابد 

ــته    ــانی بس ــابع انس ــردی من ــدیریت راهب ــت، م ــای اس ــت  3ه ــل از فعالي ــتگی متقاب ــای  دارای وابس ه

 ن خواهـد شـد  یا نوظهور منابع انسانی است که منجر به پيامدهای م بت برای سازما شده یزیر برنامه

ها برای تضـمين کسـب مزیـت رقـابتی از طریـن تمرکـز بـر منـابع          (. این بسته2017، 4)مارلر و فيشر

(. سایر تعاریف 2016، 5شوند )آرانپراساد و ایجاد مبنایی دانشی برای رشد پایدار طراحی می انسانی

های منابع انسـانی   اليت( و تمایزبخشی به فع2011یی درونی و بيرونی )باکسال و پورسل، راستا همبر 

( تمرکــز دارنــد. تعریــف آخــر، 2017، 6هــای مختلــف کارکنــان )کلينتــون و گِســت  بــرای گــروه

 قرار گرفته است. توجه موردرویکردی است که در این مقاله 

های زیربنایی و ضروری هستند که نـاظر بـر مباحـث     ها و برنامه های منابع انسانی، طر  راهبرد

، ایـن  درواقـع . (1373، 7)شولر و جکسـون  باشند با مدیریت منابع انسانی می راهبردی اساسی مرتبط

 کـه  یطـور  بـه باشـند،   های منابع انسانی می ها و سياست ها الگویی از تصميمات مرتبط با رویه راهبرد

های منابع انسانی با  ها و سياست ساختن رویهراستا همو  هدف از توسعه، تدوین و اجرای آنها مرتبط

 (.2000، 8)بامبرگر و مشولمراهبردی منابع انسانی و سازمان است اهداف 

دو رویکرد عمده برای مدیریت راهبردی منابع انسـانی وجـود دارد. در رویکـرد نخسـت کـه      

شود، اتخاذ کارکردهای پي يده یا دارای عملکرد بـالا   ناميده می 10یا بهترین روش 9رویکرد جهانی

 

1. Fındıklı, Yozgat, & Rofcanin 

2. Wright & McMahan 

3. Bundles  
4. Marler & Fisher 

5. Arunprasad 

6. Clinton & Guest 

7. Schuler & Jackson 

8. Bamberger & Meshoulam 

9. Universalistic approach  

10. Best practice  
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 عنـوان  بـه ، در این رویکرد کارکردهای معينی گرید عبارت بهشود.  در حوزۀ منابع انسانی پيشنهاد می

هـا مشـروعيت خـود را نشـان      شوند تا از طریـن سـازمان   ها اتخاذ می توسط سازمان الاجرا لازمموارد 

بر سـر کارکردهـای    نکهیادهند. این رویکرد از جهات مختلفی مورد انتقاد واقع شده است. نخست 

هایی بـا   اتخاذ کارکردهای یکسان توسط سازمان علاوه بهقی وجود ندارد؛ برتر در این رویکرد تواف

های مختلـف صـنعت و اقتصـاد فعاليـت      های فرهنگی، ارزشی، سياسی، اجتماعی که در حوزه زمينه

 .  رسد ینمدارند، منطقی به نظر 

د اول رویکرد دوم به مدیریت راهبردی منابع انسانی که در پاسخ به انتقـادات وارد بـر رویکـر   

(. مفهـوم تناسـب یـا    2017، 2اسـت )گـانون، روپـر و دوهرتـی     1مطر  شد، رویکرد بهترین تناسـب 

یی در این رویکرد بسيار حائزاهميت است. در ایـن مفهـوم، هریـک از کارکردهـای منـابع      راستا هم

یی و تناسـب  راستا همانسانی )نظير استخدام، آموزش، مدیریت عملکرد و جبران خدمات( زمانی از 

( و نسـبت بـه سـایر    3یی عمـودی راسـتا  هـم بوده ) راستا همهای سازمان  برخوردار است که با راهبرد

( 4یی افقـی راسـتا  هـم کارکردهای منابع انسانی نيز از جایگـاه مناسـب و مرتبطـی برخـوردار باشـد )     

 .(2011)استوارت و براون، 

 

 هاي منابع انساني هاي تدوين راهبرد روش
هـای منـابع انسـانی     عـام و تـدوین راهبـرد    صـورت  بـه تدوین راهبـرد  دو رویکرد اساسی برای 

گرا  ( و رویکرد تدریج6)استدلال منطقی 5ی عقلاییزیر برنامهخاص وجود دارد: رویکرد  صورت به

 (.8گام به گام) 7یا رویکرد طبيعی

 اروک کسبیۀ راهبرد سو کرویکرد عقلایی، ماهيت هنجاری و آمرانه داشته و مبتنی بر تأثير ی

 

1. Best fit 
2. Gannon, Roper, & Doherty 

3. Vertical alignment 

4. Horizontal alignment  

5. Rational Planning Approach  

6. Logical-Reasoned  

7. Incremental or natural approach  

8. Step by step  
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هـایی   (. مطابن با نظریۀ اقتضـایی، سـازمان  2000)بامبرگر و مشولم، های منابع انسانی است  بر راهبرد

کنند، به عملکرد بهتری  خود هماهنگ می وکار کسبهای منابع انسانی خود را با راهبرد  که راهبرد

تـا نسـبت بـه رقبـای      هایی که در تلاشـند  م ال سازمانطور بهیابند.  ها دست می نسبت به سایر سازمان

ۀ رقـابتی عـام   چهارگان ـهـای   خود در بازار، نوآوری بيشتری داشته باشند )راهبـرد تمـایز در راهبـرد   

های جدیـد   بوده و ایده ریپذ سکیربایست کارکنانی را انتخاب کنند یا توسعه دهند که  پورتر(، می

 (.2007، 1و نوآورانه برای سازمان به ارمغان آورند )وانگ و شيو

سـازمان در نظـر    وکـار  کسـب  راهبـرد های منابع انسانی با  راهبردر رویکرد طبيعی نيز، رابطۀ د

نقش عوامـل نهـادی و سياسـی درون و بيـرون سـازمان را در فراینـد        شود اما این رویکرد گرفته می

های منابع انسـانی نيـز در نظـر گرفتـه و ایـن نقـش را فراتـر از نقـش عوامـل کم ـی و            تدوین راهبرد

ی ميان ا هیدوسورویکرد عقلایی، رابطۀ  برخلافدر رویکرد طبيعی  علاوه بهداند.  اسبات فنی میمح

 (.2000)بامبرگر و مشولم، های منابع انسانی متصور است  و راهبرد وکار کسبراهبرد 

ای اسـت.   های منابع انسانی کاربرد دارد، رویکرد نتيجه رویکرد سومی که برای تدوین راهبرد

ویکرد با اسـتفاده از نظریـۀ نقـاط مرجـع راهبـردی، مختصـات سـازمان در ميـان طيفـی از          در این ر

 شود. تفصيلی تشریح می صورت بهشود. در ادامه، این رویکرد  های منابع انسانی مشخو می راهبرد

 

 نظريۀ نقاط مرجع راهبردي
سـازمان   دگانرن ـيگ ميتصمی که ا برجستهنقاط مرجع راهبردی عبارتند از اهداف یا الگوهای 

 لهيوس ـ نیبـد هـای خـود را بـر اسـاس آنهـا ارزیـابی کـرده و         کنند تا رویکردها یا گزینـه   استفاده می

های  ها، راهبرد به اعتقاد راهبردشناس(. 1336، 2)بامبرگر و فيگنبامتصميمات راهبردی اتخاذ نمایند 

مـل منطقـی، سياسـی و نهـادی     منابع انسانی، اساساً مبتنی بر نقاط مرجعی هستند که تحـت تـأثير عوا  

 (.2000)بامبرگر و مشولم، شوند   انتخاب می

 

1. Wang & Shyu 

2. Bamberger & Fiegenbaim 
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، کـاربرد نظریـۀ نقـاط مرجـع     توجـه  جالـب ( با استفاده از یک منطـن  2000بامبرگر و مشولم )

اند. در الگوی پيشـنهادی ایـن محققـين دو     های منابع انسانی نشان داده راهبردی را در تدوین راهبرد

 عرفی شده است: نقطۀ مرجع راهبردی م

 . ميزان توجه و اتکا به بازار داخلی در مقابل بازار خارجی نيروی کار1

 . کميت و کيفيت نظارت بر فرایند یا نتيجۀ کار2

( نشان داده شـده اسـت و بـر اسـاس     1( که در شکل )2000با توجه به مدل بامبرگر و مشولم )

 یی است.شناسا قابلانی متمایز دو نقطۀ مرجع راهبردی مذکور، چهار راهبرد منابع انس

 
 

 

 راهبرد متعهدانه

 
 راهبرد پیمانکارانه

 نتیجه

↑ 

 نظارت

 ↓ راهبرد ثانويه راهبرد پدرانه
 فرايند

بازار کار 

 داخلي
 ← تأمین نیرو →

بازار کار 

 خارجي
 

 

 (2111ولم، به نقاط مرجع راهبردي )بامبرگر و مشهاي منابع انساني باتوجه . راهبرد5شکل 

 

. راهبرد ثانویه: این راهبرد از جنبۀ خرید یـا سـاخت منـابع انسـانی سـازمان، بـر تـأمين منـابع         1

از بازار آزاد تأکيد دارد. از بُعدِ واپایش منابع انسـانی نيـز نـاظر بـر پـایش و نظـارت        ازيموردنانسانی 

د ثانویـه بـرای مشـاغل سـاده و     رسـد راهبـر   . با این تعاریف به نظـر مـی  استفرایند کار منابع انسانی 

 است و نيازی به آموزش زیاد یا تأکيد بر نگهداشت منابع انسانی ندارد. تر مناسباستاندارد 

. راهبرد پدرانه: این راهبرد از جنبۀ خرید یا سـاخت منـابع انسـانی سـازمان، بـر تـأمين منـابع        2
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منـابع انسـانی ماننـد راهبـرد ثانویـه بـر        از داخل سازمان تأکيد دارد. از بُعدِ واپـایش  ازيموردنانسانی 

رسد راهبرد پدارنه نيز  مضمون به نظر میپایش و نظارت فرایند کار منابع انسانی متمرکز است. بااین

است با ایـن تفـاوت کـه در ایـن راهبـرد       تر مناسبنظير راهبرد ثانویه برای مشاغل ساده و استاندارد 

 شود. نمودن آنان با فرهنگ سازمان تلاش میاستار همبرای نگهداشت و ارتقای کارکنان و 

. راهبرد پيمانکارانه: این راهبرد از جنبۀ خرید یا ساخت منابع انسانی سـازمان، ماننـد راهبـرد    7

بازار آزاد تأکيد دارد. اما از بُعدِ واپایش منابع انسانی ناظر بر  از ازيموردنثانویه بر تأمين منابع انسانی 

رسد راهبـرد پيمانکارانـه    باشد. بنابراین به نظر می یا نتيجه کارِ کارکنان می پایش و نظارت محصول

در ایـن مشـاغل از    چراکـه مناسـب باشـد؛    مـدت  کوتـاه برای مشاغل پي يده و تخصصـی موقـت و   

نتيجه کار اهميت دارد و از سوی دیگر استخدام بلندمـدت یـا نگهداشـت افـراد متخصـو       سو کی

 ينی در پی خواهد داشت.های سنگ برای سازمان هزینه

. راهبرد متعهدانه: این راهبرد از جنبۀ خرید یا سـاخت منـابع انسـانی سـازمان، ماننـد راهبـرد       4

از داخل سازمان تأکيد دارد. اما از بُعـدِ واپـایش منـابع انسـانی      ازيموردنپدرانه بر تأمين منابع انسانی 

باشد. بنـابراین بـه    ل یا نتيجه کارِ کارکنان میمانند راهبرد پيمانکارانه ناظر بر پایش و نظارت محصو

رسد راهبرد متعهدانه نيز برای مشاغل پي يده و تخصصی مناسـب باشـد بـا ایـن تفـاوت کـه        نظر می

دادن و بودن ندارند. به همين جهت در چنين مشاغلی ازدسـت ی و موقتا پرو هچنين مشاغلی جنبه 

و  زاده غـلام سـازد )  هـای سـنگين مواجـه مـی     هزینهجایگزینی افراد متخصو است که سازمان را با 

 (.2017جلالی، 

 

 سابقۀ تحقیقات مرتبط
هـای منـابع انسـانی بـه تفکيـک سـه        در حوزۀ راهبـرد  شده انجامدر این بخش سابقۀ تحقيقات 

 شود. ای )نقاط مرجع راهبردی( ارائه می رویکرد عقلایی، طبيعی و نتيجه

یی عمـودی در پـووهش   راسـتا  هـم یکرد عقلایی و مفهوم ی از روريگ بهره( با 1337) 1هوزليد

 

1. Huselid  
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خـود   وکـار  کسـب هایی که اقدامات مدیریت منابع انسانی را با راهبرد رقابتی  خود نشان داد سازمان

( پووهشـی را در  1336) 1یانـت و همکـاران  دهنـد.   سازند، عملکرد مالی بهتری را نشان می راستا هم

یی ميـان اقـدامات مـدیریت منـابع انسـانی و      راسـتا  هـم داد  شرکت توليدی انجام دادند که نشان 33

( بـا  2012) 2ها شده اسـت. هـابولر و مـک ایـوی     راهبرد توليد، موجب افزایش عملکرد این شرکت

های منابع انسانی قادرند عوامـل فـردی، گروهـی و     ای چندسطحی نشان دادند که فعاليتارائه نمونه

کرده و به ایجاد سـرمایۀ انسـانی و سـرمایۀ     راستا همبرد سازمان ی اثربخش با راها گونه بهسازمانی را 

اجتماعی کمک نمایند. رویکرد این محققين نيز در زمرۀ رویکردهای عقلایی تدوین راهبـرد قـرار   

 گيرد.  می

دانشگاه علـوم پزشـکی شـيراز از     منابع انسانی های راهبردبرای تدوین ( 1737اعرابی و نسبی )

 ایـن محققـان  . کردنـد   و روش دلفـی اسـتفاده   SWOT ،IE ،QSPM  های یسماتر و الگوی طبيعی

هـای غالـب منـابع انسـانی معرفـی کـرده و        راهبـرد  عنـوان  بهرا کارانه و تهاجمی  محافظه های راهبرد

هـا و   افزایـی در فعاليـت   توانـد بـه هـم    مـی  هـای مـرتبط   راهبـرد دانشگاه با اجرای پيشنهاد نمودند که 

ابطحـی و موسـوی    .نائـل شـود   سازمان های کلی های منابع انسانی با راهبرد تهماهنگی بيشتر سياس

ها و تهدیدات سازمان بـرای   و تعيين نقاط قوت، ضعف، فرصت SWOT( از روش ماتریس 1777)

هـای معنـوی کشـور اسـتفاده کردنـد. رویکـرد ایـن         های منابع انسانی یکی از سازمان تدوین راهبرد

هـای منـابع انسـانی را در     های زیرنظـام  ها، رویکرد طبيعی بوده و راهبرد محققان برای تدوین راهبرد

( از 1737و فتحـی )  انـد. صـفری   قالب فرایندی )فرایند ورودی، نگهداشت و خروجی( ارائه کـرده 

هـای منـابع انسـانی     و رویکرد طبيعی( برای تدوین راهبـرد  SWOTروش و رویکرد مشابهی )روش 

اده کردند؛ با این تفاوت که با درنظرگرفتن روابط متقابل ميان عوامل شرکت گاز استان تهران استف

ها نيـز   بندی راهبرد گيری چندشاخصه به اولویت ی تصميمها فنمؤثر داخلی و خارجی و استفاده از 

 عوامـل  لي ـوتحل هیفن تجز( نيز با رویکردی مشابه و با استفاده از 1737پرداختند. مرادی و حشمتی )

انسـانی   منـابع  هـای  راهبـرد  مطلـوب  هـای  گزینـه  عنـوان  بـه را رقابتی و تهاجمی ی هاراهبرد محيطی،

 شهرداری مشهد معرفی کردند. 

 

1. Youndt et al.  

2. Buller & McEvoy  
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هـای   هـا بـرای تـدوین راهبـرد     ( چارچوبی برای تعيين ميزان آمادگی سـازمان 1737عابدزاده )

واملی نظيـر  منابع انسانی با استفاده از نظریۀ نقاط مرجع راهبردی معرفی کرد. در ایـن چـارچوب ع ـ  

قرار گرفتـه اسـت.    توجه مورد وکار کسبهای  ی و راهبرداورنفساختار سازمانی، فرهنگ سازمان، 

هـای منـابع انسـانی     تحقيقاتی که با رویکرد پووهش حاضر به تبيين راهبرد نیتر کینزددو نمونه از 

اسـت. مطـابن بـا    ( 1771( و اعرابـی و مـورعی )  2017و جلالـی )  زاده غلامسازمان پرداخته، تحقين 

نتایج پووهش نخست، راهبرد مناسب برای غالب مشاغل سازمان، راهبرد متعهدانه شناسایی شـد. در  

های منابع انسانی در شرکت مپنا ارائـه شـد. در    ای یکپارچه برای تدوین راهبردتحقين دوم نيز نمونه

هـای منـابع    ای تدوین راهبرد( بر2000این نمونه نيز از نقاط مرجع راهبردی مدل بامبرگر و مشولم )

انسانی مناسب استفاده شد. نقطۀ قـوت پـووهش حاضـر نسـبت بـه ایـن دو پـووهش ایـن اسـت کـه           

های منابع انسانی )استخدام، آموزش، مدیریت عملکـرد و   های کارکردی هریک از زیرنظام راهبرد

هـای شـغلی    از گـروه برای هریک  شده ییشناساهای چهارگانۀ  راهبرد تناسب بهجبران خدمات( نيز 

 رفتـه  کـار  بـه هایی که برای تعيين هریک از نقاط مرجع راهبردی  ، شاخوعلاوه بهارائه شده است. 

 باشد. ی میموردبررستوسط خبرگان سازمان انتخاب شده است و متناسب با شرایط سازمان 

 

 شناسي پژوهش روش
اندارد بــرای تــدوین یافتــه و نســبتاً اســت چــارچوبی نظــامهــدف اصــلی پــووهش حاضــر ارائــه 

 ازنظـر . این پووهش با توجه به هدف در زمـرۀ تحقيقـات کـاربردی و    های منابع انسانی است راهبرد

دادن گيـرد. بـرای نشـان    قرار می پيمایشیهای توصيفی  شيوۀ گردآوری اطلاعات در حيطۀ پووهش

هـای فعـال    شرکت های منابع انسانی در یکی از پذیری چارچوب پيشنهادی، تدوین راهبرد کاربست

( 2در شـکل )  گـام  به گام صورت بهدر حوزۀ صنعت نفت ایران پيگيری شد. مراحل مختلف تحقين 

 نشان داده شده است.
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 . فرايند تحقیق2شکل 

 

 ها تحلیل داده
انتخـاب  ( 2000بامبرگر و مشـولم ) تأمين هدف پووهش، نظریۀ نقاط مرجع راهبردی  منظور به

نفــر از خبرگــان حــوزۀ منــابع انســانی شــرکت   22روهی متشــکل از شــد. در گــام نخســت، کــارگ

گيـری غيراحتمـالی قضـاوتی و بـا     تحقين، تشکيل شد. اعضای کارگروه به شيوۀ نمونـه  موردمطالعه

 توجه به تخصو و تجربۀ مدیریتی در حوزۀ منابع انسانی انتخاب شدند.  

نقـاط مرجـع راهبـردی یعنـی     گيرندۀ دو بُعد اصلی الگـوی  ردرب هایی که در گام دوم شاخو

ضرورت واپایش فرایند/ نتيجه و تأمين نيرو از بازار کار داخلی/ خارجی باشند از طرین نظرسـنجی  

( نشـان داده  1هـا در جـدول )   از نشست )پنل( متشکل از اعضای کارگروه تعيين شدند. این شاخو

 است.  شده
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 دو بُعد اصلي الگوي نقاط مرجع راهبردي  . شاخص5جدول 

 شاخص بُعد

 نتيجه یند/افر واپایشضرورت 

 ميزان پي يدگی شغل 

 خلاقيت و نوآوری نياز به ميزان 

 آزادی عمل و اختيار نياز به ميزان 

 ها تنوع مهارت نياز به ميزان 

 فناوری ميزان تغييرات 

 پذیری انعطاف نياز به ميزان 

 بودن شغلميزان تخصصی 

 تأمين نيرو از بازار کار 

 داخلی/ خارجی

 دم سهولت تأمين نيروی انسانی شایسته از بازارع 

 به شرکت و وفاداری تعهد نياز به ميزان 

 فرهنگ شرکت افراد با نياز به تطابن ميزان 

 بودن شغلاهميت دائمی 

 های بالقوه شاغل اهميت توانایی 

 شرکت یادگيری و آموزش در نياز به ميزان 

 ميزان نياز به داشتن دانش تخصصی سازمان 

 

، پرسشنامۀ نقاط مرجع راهبـردی، تـدوین   شده نييتعهای  گيری از شاخو سوم با بهره در گام

مدیران و کارشناسان منابع انسـانی توزیـع شـد. روایـی      شد و ميان کارگروه خبرگان شامل رئيسان،

آلفـای کرونبـا    از متخصصين حوزۀ راهبرد منابع انسانی رسيد. از آزمون  تن پنجپرسشنامه به تأیيد 

پایایی سازگاری منطقی بين سؤالات استفاده شد. مقدار ضریب آلفا مربوط به دو بُعد  ررسیجهت ب

 ضرورت واپایش فرایند/ نتيجه و تـأمين نيـرو از بـازار کـار داخلـی/ خـارجی      اصلی پرسشنامه یعنی 

بـود،   0830در هر دو مـورد ضـریب آلفـای کرونبـا  بـالاتر از مقـدار        ازآنجاکهبود.  0833و  0873

دارای پایـایی   نقـاط مرجـع راهبـردی   وان نتيجه گرفت که سؤالات پرسشنامه برای هـر دو بعـد   ت می

 باشند. می
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های خاص هر گروه اسـتخراج   در گام چهارم، مشاغل راهبردی سازمان با هدف تعيين راهبرد

شد. اگرچه در یک سازمان این گرایش وجود دارد که یک راهبرد غالب منابع انسانی اتخـاذ شـود   

آیـد کـه   های عملی منابع انسانی به وجـود مـی   های متعددی از شيوه در سطح عملياتی مجموعه ولی

 یبنـد  دسـته جهـت بـرای   هميندارد. به فرد منحصربههریک برای گروه خاصی از کارکنان، حالت 

 مشـاغل  اعضای کارگروه، چهار دسته از مصاحبه و نظرسنجی از پس سازمان در راهبردی مشاغل

 شدند که عبارتند از: سازمان شناساییراهبردی در 

 بر سازمان را امور کلی هدایت و راهبری اصلی مسئوليت که مشاغلی مدیریتی: مشاغل 

 دارند. عهده

 وکار  کسب زمينۀ ی فنی درها مسئوليت عمده که مشاغلی مهندسی: و فنی مشاغل

ارت بر ساخت ها، کنترل پرو ه، طراحی مهندسی و نظ سنجی طر  سازمان )از قبيل امکان

 برعهده دارند. را تأسيسات(

 اصلی مشاغل از پشتيبانی و هدایت آنها انجام از مشاغلی که هدف پشتيبانی: مشاغل 

 رفاه( آموزش، تدارکات، حسابداری، )نظير امور اداری، باشد می

 آورند )نظير  می فراهم را فوق مشاغل برای لازم تسهيلات مشاغلی که خدماتی: مشاغل

 نی و تأسيساتی شرکت در منطن عملياتی(ف کارکنان

 راهنمـای  و شـده  ارائـه  توضـيحات  بـه باتوجـه  تـا  شد خواسته کارگروه افراد در گام پنجم از

 خـود،  نظـر  و رأی بهرا باتوجه سؤال ترتيب که هربدین دهند. پاسخ پرسشنامه سؤالاتبه  شده هيته

 از هـر یـک   در ازي ـموردن هـای  رتمهـا  و ها تخصو نوع و بيرون از سازمان کاری محيط شناخت

هـای   نمایند. ميانگين و انحراف معيار امتيـازات گـروه   چهار، امتيازدهی تا یک از های شغلی، گروه

هـا در دو بعـد    برای تعيين مختصات راهبردی هریک از گروه موردنظرهای  شاخو برحسبشغلی 

 ( است.7( و )2واپایش و تأمين نيرو و به شر  جداول )
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 هاي شاخص برحسبهاي شغلي  میانگین و انحراف معیار امتیازات گروه. 2جدول 

 نتیجه يند/افر واپايشعد ضرورت بُ

 نتیجه يند/افر واپايشبعد ضرورت 

 شاخص

 مشاغل

غل
 ش
گی
يد
ي 
ن پ
يزا
م

 

ان
ميز

 
از 
ني

 

 به
ری
آو
 نو
ت و

لاقي
خ

 

ان
ميز

 
 به
ياز
ن

 
ی 
زاد
آ

 

يار
خت
و ا
ل 
عم

 

ان
ميز

 
 به
ياز
ن

 
ت
هار
ع م
تنو

 ها 

تغي
ن 
يزا
م

ت
يرا

 
ری
ناو
ف

 

ان
ميز

 
ياز
ن

 

 به
ف
طا
انع

 یریپذ

صی
ص
تخ
ن 
يزا
م

غل
 ش
دن
بو

 

ين
نگ
ميا

 

 مشاغل

 مدیریتی

 7837 7837 7874 7832 7874 7866 7873 7837 ميانگين

انحراف 

 معيار
0811 0813 0817 0811 0814 0811 0817 0817 

فنی  مشاغل

 مهندسی و

 7843 7837 7876 7867 7827 7843 7844 7877 ميانگين

انحراف 

 معيار
0874 0826 0824 0814 0827 0827 0874 0827 

 مشاغل

 پشتيبانی

 2811 1837 1867 2811 2873 2867 1837 2827 ميانگين

انحراف 

 معيار
0823 0816 0813 0876 0814 0827 0821 0827 

 مشاغل

 خدماتی

 1827 1824 1877 1821 1823 1807 1821 1811 ميانگين

انحراف 

 معيار
0806 0812 0813 0821 0813 0816 0827 0816 
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 تأمین نیروعد بُهاي  هاي شغلي برحسب شاخص . میانگین و انحراف معیار امتیازات گروه3جدول 

 از بازار کار داخلي/ خارجي

 تأمین نیرو از بازار کار داخلي/ خارجيبعد 

 شاخص

 مشاغل

ی 
رو
ن ني
أمي
ت ت
هول
 س
دم
ع

زار
ز با
ه ا
ست
شای
ی 
سان
ان

 

ان
ميز

 
از 
ني

 به
هد
تع

و  

ری
ادا
وف

 
ت
رک
 ش
به

 

ان
ميز

 
بن
طا
ه ت
ز ب
نيا

 
اد 
افر

 با
ت
رک
 ش
گ
رهن
ف

 

می
دائ
ت 
همي
ا

غل
 ش
دن
بو

 

یی
وانا
ت ت
همي
ا

 
ای
ه

 

غل
شا
وه 
الق
ب

 

ان
ميز

 
 به
ياز
ن

 
 و 
ی
گير
یاد

در
ش 
وز
آم

 
ت
رک
ش

ش  
دان
ن 
شت
 دا
 به
ياز
ن ن
يزا
م

ان
زم
سا
ی 
ص
ص
تخ

 

ين
نگ
ميا

 

 مشاغل
 مدیریتی

 7877 7877 7814 7872 7874 7836 7863 7877 ميانگين

انحراف 

 معيار
0871 0823 0827 0841 0824 0811 0817 0826 

 مشاغل

 فنی و

 مهندسی

 2830 7877 2836 7807 2817 2873 2874 2866 ميانگين

انحراف 

 معيار
0874 0826 0844 0874 0827 0827 0874 0877 

 مشاغل

 پشتيبانی

 2837 2844 2863 2871 2823 7877 2867 7877 ميانگين

اف انحر

 معيار
0824 0826 0843 0826 0824 0827 0824 0827 

 مشاغل

 خدماتی

 1824 1814 1827 1821 1813 1847 1817 1827 ميانگين

انحراف 

 معيار
0816 0822 0817 0820 0824 0812 0827 0820 

 

 برحسـب های شغلی چهارگانـه   به ميانگين و انحراف معيار امتيازات گروهدر گام ششم باتوجه

، در م ـال  عنـوان  بـه ها تعيين شـد.   ای مورد تحليل، مختصات راهبردی هریک از این گروهه شاخو

 7843نتيجه  یند/افر واپایشضرورت مورد مشاغل فنی سازمان، ميانگين امتيازات خبرگان برای بعد 

( است. مختصات این 7)جدول  2830( و برای بعد تأمين نيرو از بازار کار داخلی/خارجی 2)جدول 

هـا   ، انحراف معيار پاسـخ علاوه بهباشد.  منطبن بر راهبرد متعهدانه می 7( در شکل 2830و  7843)نقطه
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( و بـرای بعـد تـأمين نيـرو از بـازار کـار       2)جـدول   0827نتيجـه   ینـد/ افر واپایشضرورت برای بعد 

( است. با درنظرگرفتن این مقادیر، چهار مختصات دیگر بر اسـاس  7)جدول  0877داخلی/خارجی 

که سه تا از آنها منطبن بر راهبـرد متعهدانـه و یکـی منطبـن بـر       شوند یمهای تحليل حاصل  اخوش

تمرکـز نقـاط در خانـه راهبـرد متعهدانـه و پراکنـدگی تـا        ، گـر ید عبارت بهراهبرد پيمانکارانه است. 

این بدان معناست که راهبـرد اصـلی غالـب بـرای گـروه       حدودی در خانه راهبرد پيمانکارانه است.

تـوان از راهبـرد پيمانکارانـه نيـز      در برخی مـوارد مـی  شغلی فنی مهندسی راهبرد متعهدانه است؛ اما 

 استفاده نمود.

بر اساس منطن فوق ترسيم شده و گونه مناسب راهبرد منابع انسانی برای  (6( تا )7های ) شکل

 .دهد می های شغلی چهارگانۀ سازمان را نشان هریک از گروه

 

 

 

 

 

انهمتعهداستراتژي 

استراتژي 
پیمانکارانه

 

هاستراتژي ثانويهاستراتژي پدران

(7.77و 7.37)
(7.23و 7.37)(7.71و 7.37)

(7.77و 7.76)

(7.77و 7.6)

ه  
ج
نتی

   
ل 
تر
کن

 
 

   
 

د
آين
فر

خار تأمین نیروداخل

1 4

4

 
 

 مناسب راهبرد منابع انساني براي مشاغل مديريتي سازمان گونۀ. 3شکل 
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انهمتعهداستراتژي 

 

استراتژي 
پیمانکارانه

هاستراتژي ثانويهاستراتژي پدران

ه  
ج
نتی

   
ل 
تر
کن

 
 

   
 

د
آين
فر

خار تأمین نیروداخل

(3 47  2 7)

(3 24  2 7)
(3 47  2 35)

(3 7  2 7)
(3 47  3 05)

1 4

4

 
 

 گونۀ مناسب راهبرد منابع انساني براي مشاغل فني و مهندسي سازمان. 4شکل 

 

انهمتعهداستراتژي 
  استراتژي 

پیمانکارانه

استراتژي پدرانه

هاستراتژي ثانوي

ه  
ج
نتی

   
ل 
تر
کن

 
 

   
 

د
آين
فر

خار تأمین نیروداخل

1 4

4

( 2 11  3 06 )

(2 34  2 78)

(2 11 2 78)

(2 11  2 5)

(1 88  2 78)

 
 

 گونۀ مناسب راهبرد منابع انساني براي مشاغل پشتیباني سازمان. 5شکل 
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انهمتعهداستراتژي 
  استراتژي 

پیمانکارانه

استراتژي پدرانه

هثانوياستراتژي 

ه  
ج
نتی

   
ل 
تر
کن

 
 

   
 

د
آين
فر

خار تأمین نیروداخل

1 4

4

( 1 39 1 24 )

( 1 23  1 39 )

( 1 07  1 24 )

( 1 23  1 24 )(1 23  1 07)

 
 

 ازمانگونۀ مناسب راهبرد منابع انساني براي مشاغل خدماتي س. 6شکل 

 

هـای منـابع انسـانی )نظيـر انتخـاب و اسـتخدام،        هـای زیرنظـام   در گام هفتم پـووهش، راهبـرد  

آموزش و توسعه، مدیریت عملکرد، جبران خدمات و روابط با کارکنان( متناسب بـا گونـۀ راهبـرد    

ان ( نش ـ6( و )7( ، )4های شغلی تعيين شد. نتایج این گـام در جـداول )   منابع انسانی هریک از گروه

 داده شده است.

تر شر  داده شد، راهبرد متعهدانه بر اساس چارچوب بـازار کـار داخلـی و     که پيشگونه همان

مانـدن  تأکيد بر بررسی نتيجه است؛ لذا باید از فرایندهای کارمندیابی استفاده شود که احتمال بـاقی 

بـه آمـوزش و توسـعۀ کارکنـان      وسـيع مفهومافراد در سازمان را افزایش داده، آنها را ارتقا دهد و به

 شـود  بایست بر نظام ارزیابی عملکرد و جبران خدماتی تأکيد  پرداخته شود. در راهبرد متعهدانه، می

که به تقویت تعهد سازمانی و حس هویت بينجامد. ارزیابی عملکرد بلندمدت و تأکيد بر برابـری و  

هبرد متعهدانـه لازم اسـت بـه کارکنـان     های معنوی، تلاشی در این راستاست. درنهایت در را پاداش

های بيشتری را بـر عهـده گيرنـد.     ها مشارکت کرده و مسئوليت گيری اجازه داده شود که در تصميم
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(. 1773بر این اساس روابط با کارکنان مبتنی بر مشارکت گسترده خواهد بود )بـامبرگر و مشـولم،   

 سازمان پيشنهاد شد.( بر اساس نکات فوق به 4های مندرج در جدول ) راهبرد

 
 هاي منابع انساني براي مشاغل مديريتي و فني مهندسي . راهبرد زيرنظام4جدول 

 زيرنظام 

 گروه شغلي

کارمنديابي، انتخاب 

 و آموزش 
 روابط با کارکنان جبران خدمات ارزيابي عملکرد

ي
ي و فن

ديريت
م

-
ي
دس
مهن

 

 بازار کار از استفاده -

ــی و روش ــای  داخلـ هـ

نـدیابی  غيررسمی کارم

سـاخت و   رویکـرد  بـا 

 نيروهــای شناســایی

 شایسته  

یـی  گرا واقعتأکيد بر  -

هــای  و اســتفاده از پيــام

ــاهش   ــرای ک ــی ب واقع

جایی افـراد و  نر  جابه

تأکيـــد بـــر تعهـــد بـــه 

 سازمان و مسير شغلی  

تأکيـــد بـــر توانـــایی  -

بالقوه افـراد، توجـه بـه    

ســازگاری بــا فرهنــگ 

ســازمان و تأکيــد بـــر   

برای  شغل و شایستگی

 گزینش

ــر    - ــيع بـ ــد وسـ تأکيـ

ــعه   ــوزش و توســ آمــ

ــدف   ــا هـ ــان بـ کارکنـ

هـــا و  توســـعه مهـــارت

یکپارچگی شایسـتگی  

 و هنجارها

ــابی    - ــام ارزیـ ــود نظـ بهبـ

ــر    ــد بـ ــا تأکيـ ــرد بـ عملکـ

هــــای   ارزیــــابی در دوره

 بلندمدت

ارتقـــای نظـــام ارزیـــابی  -

ــر    ــد بـ ــا تأکيـ ــرد بـ عملکـ

هـــای گنجانـــدن شـــاخو

ــبتأ ــی و نسـ ــن در ذهنـ مطلـ

 ارزشيابی معيارهای

هـای   استفاده از چارچوب-

مبتنی بر منابع متعـدد بـرای   

ارزیـــابی افـــراد )بـــازخور 

760) 

تأکيــد بــر ثبــات رویــه و  -

رعایت اصل برابـری درون  

 سازمان

ــاداش  - ــر پ ــد ب ــای  تأکي ه

معنـــوی کســـب شـــهرت، 

توســـعه مســـير شـــغلی و   

 چالشی بودن کار

اتخـــاذ سياســـت بـــاز،    -

آشـــــکار و متمرکـــــز در 

رای کــاهش هــا بــ پرداخـت 

ــت   ــدم رعایـ ــت عـ پنداشـ

 برابری درون سازمان

ــام   - ــای نظ اصــلا  و ارتق

جبران خدمات با تأکيد بـر  

ــام   ــان نظ ــاط مي ایجــاد ارتب

ارزیابی عملکـرد و پـاداش   

برای ارائه پـاداش برمبنـای   

ــارت   ــتگی و مهـــ شایســـ

 کارکنان

ارتقای نظام پرداخـت بـا    -

ــی از   ــر ترکيبــ ــد بــ تأکيــ

ــدیت،   ــای ارشـــ معيارهـــ

 لکرد  مهارت و عم

تـــــــرویج رویکـــــــرد  -

ــای   ــارکت در کارهــ مشــ

 گروهی و همکاری

تدوین شر  وظـایف بـه    -

شـــــــکل گســـــــترده و  

 ریپذ انعطاف

ــارکت    - ــر مشـ ــد بـ تأکيـ

گســـــترده کارکنـــــان در 

تصميمات عملياتی مربـوط  

ــر   ــه ط ــرو ه  ب ــا، پ ــا و  ه ه

 های راهبردی گيری تصميم

هـای حمـایتی    ارائه برنامه -

کمــــک بــــه خــــانواده و 

 کارکنان

هـا   أکيد بر حل اختلافت -

ی ررسميغهای  توسط شيوه

 های همکاران و دیدگاه
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راهبرد پدرانه بر اساس چارچوب بازار کار داخلی و تأکيد بر واپایش فرایند است؛ لـذا ماننـد   

خـدمت را  نيز باید از فرایندهای کارمندیابی استفاده شود که خطـر تـرک   نجایاراهبرد متعهدانه، در 

خدمت کارکنـان  ، ترکنجایارتقا و آموزش و توسعۀ کارکنان تأکيد نماید. اما در کاهش داده، بر ا

نظـام   جهـت  نيهم ـتوان فرد را کنار گذاشت و بـه   تر می پيامد سنگينی برای سازمان ندارد و راحت

تواند این ریسک را بـه مقـدار زیـادی کـاهش دهـد. در راهبـرد پدرانـه،         مبتنی بر واپایش فرایند می

ر نظام ارزیابی عملکرد و جبران خدماتی تأکيد شود که هنجارهای وفاداری بـه سـازمان   بایست ب می

ی بلندمدت و غيرمالی ایـن امکـان را بـه    ها پاداشو سازگاری با مقررات را تقویت نماید. پرداخت 

، معيار ارشدیت برای جبـران  علاوه بهها در حد ميانگين بازار یا کمتر باشند.  آورد که نر  وجود می

از عملکرد است. ارزیابی عملکرد بلندمدت و جبران خدمات بر اسـاس ارشـدیت و    تر مهمخدمات 

های معنوی، تلاشی در این راستاست. درنهایت در راهبرد پدرانه بـه دليـل توجـه بـه فراینـد،       پاداش

ها نسبت به راهبـرد متعهدانـه کمتـر اسـت )بـامبرگر و مشـولم،        گيری مشارکت کارکنان در تصميم

 ( بر اساس نکات فوق به سازمان پيشنهاد شد.7های مندرج در جدول ) (. راهبرد1773

راهبـرد   بـرخلاف راهبرد ثانویه بر اساس بازار کار بيرونی و تأکيد بر واپایش فرایند است. لذا 

های کمی و نـه کيفـی و نيـز دسـتاوردهای      متعهدانه و پدرانه، برای گزینش افراد لازم است به جنبه

راهبـرد، تأکيـدی بـر توسـعۀ و پيشـرفت        های بالقوه توجه شود. در ایـن  ی تواناییجا بهاد گذشته افر

باشند.نظام ارزیابی عملکرد در راهبـرد ثانویـه،    می نیگزیجا قابلی سادگ بهافراد نشده است و نيروها 

تر از آن مدت تأکيد کرده و جبران خدمات پولی بر اساس ميانگين بازار یا بيش های کوتاه بر ارزیابی

تر از ارشـدیت اسـت. درنهایـت در راهبـرد      ، معيار عملکرد برای جبران خدمات مهمعلاوه بهاست. 

هـای منـدرج    (. راهبـرد 1773ثانویه واپایش مستقيم بر فرایند کار ضروری است )بامبرگر و مشولم، 

 ( بر اساس نکات فوق به سازمان پيشنهاد شد.6در جدول )
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 هاي منابع انساني براي مشاغل پشتیباني . راهبرد زيرنظام5جدول 

 زيرنظام 

 گروه شغلي

کارمنديابي، 

 انتخاب و آموزش 
 روابط با کارکنان جبران خدمات ارزيابي عملکرد

ي
پشتیبان

 

 بازار کـار  از استفاده -

ــی و روش ــای  داخلـ هـ

غيررســمی کارمنــدیابی 

جهــت تــأمين نيروهــای 

 سازمان ازيموردن

تأکيــــد نســــبی بــــر  -

و استفاده از  ییگرا واقع

 منظور بههای واقعی  پيام

جـایی  کاهش نر  جابه

افراد و تأکيد بر تعهد به 

 سازمان و مسير شغلی 

تأکيــــد بــــر معيــــار  -

ــراد،    ــالقوه اف ــایی ب توان

ــه  توجـــــه نســـــبی بـــ

ــگ   ــا فرهن ســازگاری ب

ــر  ســـازمان و تأکيـــد بـ

ــغل  ــار ش ــهمعي ــور ب  منظ

 گزینش

تأکيــــد وســــيع بــــر  -

ــعه  آمـــــوزش و توســـ

ــا هــ ـ  ــان بـ دف کارکنـ

 ها توسعۀ مهارت

ــابی   - ــود نظــام ارزی بهب

عملکرد به شکل تأکيد 

های  بر ارزیابی در دوره

 بلندمدت

ارتقای نظـام ارزیـابی    -

ــر   ــد ب ــا تأکي عملکــرد ب

هـای   گنجاندن شـاخو 

ــن در   ــی و مطلـــ عينـــ

 معيارهای ارزشيابی

تأکيد بر ثبات رویه و  -

ــری    ــل براب ــت اص رعای

 درون سازمان

ــاز،   - ــت ب ــاذ سياس اتخ

ر و متمرکـــز در آشـــکا

ــا  پرداخــت ــهه  منظــور ب

کــاهش پنداشــت عــدم 

رعایــت برابــری درون  

 سازمان

ــر رعایـــت  - ــد بـ تأکيـ

انصاف از طرین معيارها 

هـای معتبـر    و چارچوب

ارزشيابی مشـاغل ماننـد   

گـذاری هـی    نظام نمـره 

 گروپ

ارتقــای نظــام جبــران  -

ــر   ــد ب ــا تأکي خــدمات ب

پرداخت بر اساس نـر   

کمتــر یــا برابــر بــا نــر  

 ازارب

ارتقای نظام پرداخت  -

ــار   ــر معيـ ــد بـ ــا تأکيـ بـ

ــا حـــدی  ارشـــدیت، تـ

ــرد   ــارت و عملکــ مهــ

 مبنای پرداخت عنوان به

ــر مشــارکت   - ــد ب تأکي

ــان در  ــدود کارکنـ محـ

تصـــميمات از طریـــن  

ــله ــب سلس ــوازی  مرات م

 سازمانی

ــه  - ــه برنامـ ــای  ارائـ هـ

ــه   ــک بـ ــایتی کمـ حمـ

 کارکنان

اســـــــــــــــتفاده از  -

هــــــای  چــــــارچوب

نظام  نعنوا بهی ا هیاتحاد

 حاکميت
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 هاي منابع انساني براي مشاغل خدماتي . راهبرد زيرنظام6جدول 

 زيرنظام 

 گروه شغلي

کارمنديابي، انتخاب 

 و آموزش 
 روابط با کارکنان جبران خدمات ارزيابي عملکرد

ي
دمات

خ
 

 بازارکـار  از اسـتفاده  -

 رویکــرد خــارجی بــا

خرید نيروهای موردنيـاز  

 یریپذ انعطافو افزایش 

استفاده از شبکۀ وسيع  -

از داوطلبـــان و ترکيـــب 

ــيعی از روش ــای  وسـ هـ

رسمی با مراجعه زیاد بـه  

 مؤسسات کارمندیابی

تأکيـــــــــد بـــــــــر   -

هـــای فعلـــی  شایســـتگی

افــراد و توجــه بــه معيــار 

ــرای    ــغل ب ــا ش ــب ب تناس

 گزینش

هــای  اســتفاده از روش -

 ساده گزینش 

ــاهش    - ــر کـ ــد بـ تأکيـ

ــار   ــروی کـــــــ نيـــــــ

وکنارگذاشـــتن نيـــروی 

ــا ــاس  انســ ــر اســ نی بــ

 استحقاق

ارتقــــــای نظــــــام  -

ــا   ــرد ب ــابی عملک ارزی

تأکيد بر گنجاندن هر 

های  دو دسته شاخو

ــی در  ــی و ذهنــ عينــ

  معيارهای ارزشيابی

ــرفتن  - درنظرگـــــــــ

هـای ترجيحـاً    پرداخت

مادی به شـکل جبـران   

ــر    ــی بـ ــدمات مبتنـ خـ

عملکرد یا پرداخت بـر  

 وری مبنای بهره

اصـــلا  و ارتقـــای   -

بـا  نظام جبران خدمات 

تأکيد بر ایجـاد ارتبـاط   

ــابی   ــام ارزیـ ــان نظـ ميـ

عملکرد و پاداش برای 

ــای   ــاداش برمبن ــه پ ارائ

ــتگی و   ــغل و شایسـ شـ

 مهارت کارکنان

ارتقــای نظــام جبــران  -

ــر   ــد ب ــا تأکي خــدمات ب

پرداخت بر اساس نر  

 برابر با نر  بازار

ارتقای نظام پرداخت  -

با تأکيـد بـر معيارهـای    

عضویت و تا حـدودی  

فراد به عنـوان  عملکرد ا

 مبنای پرداخت

ــر   - ــایش مســتقيم ب واپ

ــن    ــار از طری ــد ک فراین

سرپرســـتی و واپـــایش 

غيرمســـتقيم فراینـــد از 

ــتاندارد و   ــن اســ طریــ

کــردن فراینــد تکــراری

 کار

ــل   - ــر حــ ــد بــ تأکيــ

ــتلاف ــن   اخ ــا از طری ه

ــای  ــاز و کارهــــ ســــ

غيررســمی مبتنــی بــر   

ــارگر و   ــط کـــ روابـــ

 سرپرست
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 گیري و پیشنهادها نتیجه
هـای منـابع    جه به اهميت بسزای استفاده از فرایند مناسـب بـرای تـدوین و توسـعۀ راهبـرد     با تو

یافتـه و  روشی استاندارد برای این منظور، در پـووهش حاضـر چـارچوبی نظـام     انسانی و نظر به نبود

ن های منابع انسانی معرفی شد. منطن تعيين راهبرد مناسـب در ای ـ  نسبتاً استاندارد برای تدوین راهبرد

 نقـاط  نظریـۀ کـه پيشـتر اشـاره شـد،     طور همانچارچوب بر اساس نظریۀ نقاط مرجع راهبردی بود. 

 (2000) مشولم و انسانی است. بامبرگر منابع راهبرد تدوین نوین هایروش از راهبردی یکی مرجع

نمونـۀ   یـک  کـار،  بـازار  بـر  مبتنـی  های نمونه و واپایش کارکنان بر مبتنی  هاینمونه ادغام از طرین

 انسـانی، از  منـابع  هـای  راهبـرد  اند. این نمونۀ یکپارچهنموده معرفی یکپارچه، با نگرشی را دوبعدی

و  واپـایش  دو بعـد نحـوۀ   اسـت. نمونـه، دربرگيرنـده    برخـوردار  بـالایی  سازگاری و درونی انسجام

کار داخلی/ خارجی از بازار  نيرو نيز شيوۀ تأمين نظارت بر نيروی کار بر اساس فرایند/ نتيجۀ کار و

  .انجامد می ثانویه و متعهدانه پيمانکارانه، پدرانه، های راهبرد استخراج به درنهایت باشد ومی

هـای   دست، تفکيـک گـروه  اینهایی از یکی از نقاط قوت این پووهش نسبت به سایر پووهش

ا آنهـا بـود. در   تـرین راهبـرد منـابع انسـانی متناسـب ب ـ      شغلی موجود در سازمان برای اتخاذ مناسـب 

( 1777ابطحـی و موسـوی )  ( و 1737(، صفری و فتحی )1737تحقيقات مشابه نظير اعرابی و نسبی )

هـای مختلـف    بندی شده بودند اما تفکيکـی بـرای گـروه    های منابع انسانی مشابه، اولویت نيز راهبرد

( و 2017و جلالـی ) زاده غـلام هـای مـرتبط دیگـر نظيـر      علاوه، در پووهشبهشغلی ارائه نشده بود. 

پووهش حاضر ایـن اسـت   ( فرایند مشابهی پيگيری شده بود؛ اما نقطۀ قوت 1771اعرابی و مورعی )

های معرف هریک از دو نقطۀ مرجع راهبردی معرفی شدند تا تعيين مختصـات هریـک    که شاخو

 تر باشد.   تر و صحيح های چهارگانه دقين های شغلی روی ماتریس راهبرد از گروه
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هـای منـابع انسـانی بـه تفکيـک       صه نتایج تحقين بـرای راهبـرد غالـب و راهبـرد زیرنظـام     خلا

 ( نشان داده شده است.3های شغلی سازمان در شکل ) گروه

 

 
 مشاغل مديريتي

 مهندسي -و فني 
 مشاغل خدماتي  مشاغل پشتیباني 

 ع انسانيراهبرد غالب مناب  راهبرد غالب منابع انساني  راهبرد غالب منابع انساني

 راهبرد 
 متعهدانه

 راهبرد 
 پیمانکارانه

 راهبرد  
 متعهدانه

 راهبرد 
 پیمانکارانه

 راهبرد  
 متعهدانه

 راهبرد 
 پیمانکارانه

 راهبرد
 پدرانه 

 راهبرد
 ثانويه 

 راهبرد 
 پدرانه

 راهبرد
 ثانويه 

 راهبرد 
 پدرانه 

 راهبرد
 ثانويه 

     

 راهبرد زيرنظام تأمین  ام تأمینراهبرد زيرنظ  راهبرد زيرنظام تأمین

 راهبرد تخصصي
 راهبرد 
 تعاملي

 راهبرد تخصصي 
 راهبرد 
 تعاملي

 راهبرد تخصصي 
 راهبرد 
 تعاملي

 راهبرد
 سنتي

 راهبرد
 جنبي

 راهبرد 
 سنتي

 راهبرد
 جنبي

 راهبرد 
 سنتي

 راهبرد
 جنبي

        

 راهبرد زيرنظام ارزيابي عملکرد  عملکرد راهبرد زيرنظام ارزيابي  راهبرد زيرنظام ارزيابي عملکرد

 راهبرد 
 همه جانبه

 راهبرد 
 انگیزشي

 راهبرد  
 همه جانبه

 راهبرد 
 انگیزشي

 راهبرد  
 همه جانبه

 راهبرد 
 انگیزشي

راهبرد 
 استانداردسازي

 راهبرد 
 همانندسازي

راهبرد  
 استانداردسازي

 راهبرد 
 همانندسازي

راهبرد  
 استانداردسازي

 راهبرد 
 همانندسازي

        

 راهبرد زيرنظام جبران خدمات  راهبرد زيرنظام جبران خدمات  راهبرد زيرنظام جبران خدمات

 مهارتي عملکردي  مهارتي عملکردي  مهارتي عملکردي

 رقابتي رويه اي  رقابتي رويه اي  رقابتي رويه اي

        

 راهبرد زيرنظام روابط با کارکنان  م روابط با کارکنانراهبرد زيرنظا  راهبرد زيرنظام روابط با کارکنان

 مشارکتي تعهدي  مشارکتي تعهدي  مشارکتي تعهدي

 دستوري حمايتي  دستوري حمايتي  دستوري حمايتي

 

 هاي شغلي هاي منابع انساني به تفکیک گروه . راهبرد غالب و راهبرد زيرنظام7شکل 
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ی سازمان، تمرکـز نقـاط، در خانـۀ راهبـرد متعهدانـه      مدیریت مشاغل مطابن با نتایج پووهش در

 داخل کار بازار مشاغلی چنين برای تأمين نيرو زمينه که در است آن از این مختصات حاکی است.

نهایی کـار اسـت    نتيجۀ و بازده علاوه، در این راهبرد واپایشاست. به برخوردار بيشتری اولویت از

هـای هریـک از    تـوان راهبـرد   بـه راهبـرد متعهدانـه مـی    اتوجـه گيرد. ب قرار توجه مورد بایست که می

های منابع انسانی را برای این گروه شغلی تعيـين کـرد. در زیرنظـام کارمنـدیابی و انتخـاب،      زیرنظام

جانبـه مـورد تأیيـد    راهبرد تخصصی تأمين، مطلوب است؛ در زیرنظام ارزیابی عملکرد، راهبرد همه

راهبـرد عملکـردی در اولویـت اسـت و درنهایـت در زیرنظـام        است؛ در زیرنظام جبـران خـدمات،  

 بایست در کانون توجه سازمان قرار گيرد. راهبرد تعهدی می روابط با کارکنان،

فنی و مهندسی سازمان، تمرکـز نقـاط در خانـۀ راهبـرد متعهدانـه و پراکنـدگی تـا         مشاغل در

 و واپـایش نتـایج   کـه  اسـت  این از حدودی در خانۀ راهبرد پيمانکارانه است. این مختصات حاکی

 نيـز  نيـرو  تـأمين  است. در زمينـۀ  بهتری شيوۀ مشاغل نسبت به واپایش فرایند کار، خروجی اینگونه

های منابع انسانی برای این دسته از مشاغل نيـز مشـابه    دارد؛ بنابراین راهبرد ارجحيت داخل از تأمين

 راهبرد پيمانکارانه نيز استفاده کرد.توان از  مشاغل مدیریتی است اما در برخی موارد می

 از حاکی این مختصات .پشتيبانی سازمان، تمرکز نقاط در خانه راهبرد پدرانه است مشاغل در

 چنـين  بـرای  تـأمين نيـرو   درزمينـۀ  و گيـرد  قـرار  توجـه  مورد فرایندِ کار واپایش باید که است آن

تـوان   بـه راهبـرد پدرانـه مـی    . باتوجـه اسـت  برخـوردار  بيشـتری  اولویت از داخل کار بازار مشاغلی،

های منابع انسانی را برای ایـن گـروه شـغلی تعيـين کـرد: در زیرنظـام        های هریک از زیرنظام راهبرد

کارمندیابی و انتخاب، راهبرد سنتی تأمين، مطلـوب اسـت؛ در زیرنظـام ارزیـابی عملکـرد، راهبـرد       

ای در اولویت اسـت و  ن خدمات، راهبرد رویهباشد؛ در زیرنظام جبرا استانداردسازی مورد تأیيد می

 بایســت در مرکــز توجــه ســازمان درنهایــت در زیرنظــام روابــط بــا کارکنــان، راهبــرد حمــایتی مــی

 قرار گيرد.

 از حاکی این مختصات خدماتی سازمان، تمرکز نقاط در خانۀ راهبرد ثانویه است. مشاغل در

 بـرای  تـأمين نيـرو   درزمينـۀ  و گيـرد  قـرار  ردتوجـه مو نهایی نتيجۀ و بازده واپایش باید که است آن
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توان  به راهبرد ثانویه میباتوجه . است برخوردار بيشتری اولویت از خارج کار بازار مشاغلی، چنين

های منابع انسانی را برای ایـن گـروه شـغلی تعيـين کـرد: در زیرنظـام        های هریک از زیرنظام راهبرد

تـأمين، مناسـب اسـت؛ در زیرنظـام ارزیـابی عملکـرد، راهبـرد        کارمندیابی و انتخاب، راهبرد جنبی 

باشـد؛ در زیرنظـام جبـران خـدمات، راهبـرد رقـابتی در اولویـت اسـت و          همانندسازی مطلوب مـی 

 بایســت در رأس توجــه ســازمان  درنهایــت در زیرنظــام روابــط بــا کارکنــان، راهبــرد دســتوری مــی

 قرار گيرد.
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