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هاي متعلق  ها و رويه است كه به سياستاستراتژي منابع انساني، الگويي از تصميماتي  :چكيده
در واقع فرآيند تدوين و اجراي استراتژي منابع انساني به منظورمرتبط . پردازد به منابع انساني مي

در اين مقاله . هاي استراتژيك سازمان است هاي منابع انساني با هدف ها و روش ساختن سياست
مبنـاي  . نگين پروفيل كوير تشريح شده اسـت در شركت ر فرآيند تدوين استراتژي منابع انساني

اين پژوهش بـا  . باشد مي) بامبرگر و مشولم(گرفته شده در اين پژوهش مدل يكپارچه كارمدل به
 جامعـه آمـاري ايـن پـژوهش را مـديران و      .استفاده از الگوي پژوهش پيمايشي اجرا شده اسـت 

انـدازه  ) افراد صاحب نفوذ سازمان(خبرگاندهندكه به عنوان  كارشناسان ارشد شركت تشكيل مي
هر يك از متغيرهاي تعيين كننده نقاط مرجع استراتژيك را براي هر يك از مشاغل اسـتراتژيك  

مصـاحبه بـا    نامـه، سـندكاوي و  هاي پژوهش از طريق پرسـش داده .گيري نمودند شركت اندازه
هاي بـه دسـت آمـده    زش دادهپس از پردا. است مديران و كارشناسان سازمان استخراج گرديده

بـراي هـر دسـته از مشـاغل      مختصات استراتژيك مشاغل تعيين و الگوي اسـتراتژيك مناسـب  
نتايج به دست آمده حاكي از آن است كه استراتژي مناسـب بـراي مشـاغلي كـه      .شناسايي شد

غل دهند، استراتژي متعهدانـه و بـراي مشـا    هسته اصلي استراتژي رقابتي سازمان را تشكيل مي
شـود كاركنـان و مـديران سـازمان،      نگرش متعهدانه، موجب مي. خدماتي استراتژي ثانويه است

هردو، مقاصد و اهداف سازمان را بهتر درك كنند و در واقع چارچوبي براي موفقيـت شـركت در   
  .دست يابي به اهدافش است
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   مقدمه

يابـد و بـه    شدت رقابت هر ساله افزايش مي.ها در رقابت دائمي قرار دارند در دنياي امروز سازمان
بـه  . براي بقا و بالندگي خود به بهبود عملكـرد سـازماني نيـاز دارنـد     ها سازمانطور پيوسته همه 

 استناد پژوهشهاي انجام يافته يك سيسـتم منـابع انسـاني جـامع عملكـرد سـازماني را افـزايش       
از ايـن رو از طريـق يـك سيسـتم مـديريت      . دهدو در مزيت رقابتي مستمر نقش اساسي دارد مي

تواننـد بـه مثابـه دارايـي اسـتراتژيك در نظـر گرفتـه         مـي  دمنابع انساني كارآمد و اثر بخش افـرا 
  . ]12[شوند

هـاي متعلـق بـه     ها و رويـه  استراتژي منابع انساني، الگويي از تصميماتي است كه به سياست
ها  هدف از تدوين و اجراي استراتژي منابع انساني، مرتبط ساختن سياست. پردازد منابع انساني مي

به گونه اي كه سازمان .. ]5[هاي استراتژيك منابع انساني است ا هدفهاي منابع انساني ب و روش
يعنـي يكپـارچگي و انسـجام ايجـاد     ، هماهنگي درونـي ) ي منابع انسانيها بتواند بين زير سيستم

نموده و علاوه برآن بين استراتژي منابع انساني با استراتژي سازمان نيز يكپـارچگي و همـاهنگي   
  .]6[آوردبه وجود ) عمودي(بيروني 

فقدان نگرش استراتژيك و بلند مدت بـه مـديريت منـابع انسـاني در شـركت مـورد مطالعـه        
ريزي صحيح فرآيندهاي ورودي، نگهداري و خروجي كاركنان در سازمان  تاثيرات منفي در برنامه

وري، اثربخشي و عدم تحقق ماموريت سـازمان خواهـد    بر جا خواهد گذاشت و سبب كاهش بهره
شود  ن استراتژي منابع انساني به مثابه ركن اساسي بهبود عملكرد سازمان شناخته ميهمچني شد،

هاي مديريت و توسـعه منـابع انسـاني     و پرداختن به آن، براي افزايش اثربخشي و كارايي فعاليت
هـاي مناسـب   امري ضروري است، بنابراين تحقيق حاضر در صدد تـدوين اسـتراتژي  ، ها سازمان

اي كه سازمان بتواندبا اتخاذ  گونه هب .است بع انساني شركت رنگين پروفيل كويربراي مديريت منا
نيروي انساني، آموزش، ارزيابي عملكـرد، پـاداش و روابـط     تأمينهاي مناسب در زمينه استراتژي

به عنوان عامل ايجاد مزيت رقابتي مورد ملاحظه قرار داده و بـه   كاركنان، سرمايه انساني خود را
  . اهداف كلان خود دستيابي پيدا كند

  مباني نظري پژوهش
  استراتژي منابع انساني

از نخستين ربع سده بيستم كه رشته منابع انساني به صورت مديريت كاركنان بـه وجـود آمـد تـا     
ايـن رشـته علمـي در     .ييرهاي عمده شده استكنون، ماهيت مديريت منابع انساني دستخوش تغ
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ي هـا  مـورد تاييـد ديـدگاه    1920واحد رفاه خوانده شـد و در دهـه    ها سازمانآغاز سده بيستم در 
ي اين واحد بيشتر شدو بـا هـر نـوع    ها با گذشت چند دهه، گستره فعاليت.فردريك تيلرقرار گرفت

  .]8[فه اين واحد افزوده شدتحولي در انديشه و گفتمان مديريت، بر نوع فنون و وظي
، مديريت استراتژيك منابع انساني در كانون توجه تعداد زيادي از 1980هاي  در نخستين سال

ايـن نويسـندگان    .ي كـاربردي قـرار گرفـت   هـا  مشاوران ذي نفوذ مديريت و پژوهشـگران روش 
نظر مزيت رقابتي  تواند كيفيت را تضمين كند و از مي دريافتند كه مديريت اثربخش منابع انساني

، تعداد زيادي از پژوهشگران 1980ي مياني دهه ها جاي شگفتي نيست كه در سال.هم موثر باشد
نقـش بيشـتري در اسـتراتژي و    منابع انساني طرفدار اين ديدگاه بودند كه واحد منابع انساني بايد 

اني نيز در ميانـه ايـن   ي تدوين استراتژي منابع انسها اولين مدل.دهي نيروها بر عهده گيردسازمان
زياد بر تبعيت استراتژي منابع انساني از استراتژي سـازمان،   تأكيد، با ها اين مدل .دهه، ارائه شدند

با نگرشي عقلايي و منطقي، مسائل استراتژيك واحدي را براي مـديريت منـابع انسـاني تمـامي     
  .]4[دادند مي ارائه ها سازمان

ي اسـتراتژيك  هـا  ، گونـه هـا  سـازمان براي شـرايط متفـاوت   يي كه توانستند ها اما اولين مدل
ي تك بعدي مبتني بر عامل نوع بازار كار و يا عامل نوع كنترل ها مدل مختلفي را پيشنهاد نمايند

 و لزومي به ايجاد هماهنگي متناظر با استراتژي سازمان نداشتند ها اين مدل. بودند 1987در سال 
احتمالي در فرآيند تدوين استراتژي سـازمان بـه اسـتراتژي منـابع     گونه، از سرايت اشتباهات  بدين

  .]4[كردند مي انساني نيز جلوگيري
با استفاده از منطق پژوهش تركيبـي،   "لن مشولم"و  "پيتر بامبرگر" ميلادي، 2000در سال 

را براي تدوين اسـتراتژي  ) SRPs(، استفاده از نقاط مرجع استراتژيك"مدل يك پارچه" با معرفي
 .منابع انساني پيشنهاد كردند

هدف يا الگوهاي شاخصي : كنند  مي پژوهشگران نقاط مرجع استراتژيك را بدين گونه تعريف
برند تا بتوانند بدان  مي ي خود به كارها كه تصميم گيرندگان سازماني براي ارزيابي راهها يا گزينه

ي ذي ها سيستم را به آگاهي گروه ي كلها ي استراتژيك را اتخاذ كنند و اولويتها وسيله تصميم
نويسندگان بر اين باورند كه استراتژي منـابع انسـاني در اصـل بـر پايـه       .]11[نفع اصلي برسانند

گيرنـدو متـاثر از    مـي  يا نقاط مرجع قرار داد كه تصميم گيرندگان سيستم در نظـر  ها تعيين هدف
  .]4[شود مي عوامل عقلايي، سياسي و نهادي انتخاب

يكپارچه با تكيه بر نقاط مرجع استراتژيك و توجه به دو متغير اصلي ميزان توجه و تكيه مدل 
وكميت و كيفيت كنترل بر فرآينـد نيـروي كـار يـا     ) SRP1(بر بازار كار داخلي يا بازار كار خارجي

ي استراتژي پدرانـه، اسـتراتژي   ها چهارگونه استراتژي اصلي به نام ،)SRP2( محصول نيروي كار
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مـدل يكپارچـه تـدوين    . كنـد  مـي  استراتژي ثانويه و اسـتراتژي پيمانكارانـه را معرفـي    دانه،متعه

  .]4[نمايش داده شده است 1استراتژي منابع انساني در شكل شماره 
  

 داخل  بازار كار  خارج

زده
با

    
رل

كنت
    

آيند
فر

  

 متعهدانه پيمانكارانه

 پدرانه ثانويه

  ) بامبرگر و مشولم( مدل يكپارچه تدوين استراتژي منابع انساني . 1شكل  

  
ترسـيم شـده اسـت بـه      2شـماره   ، همان گونه كه در شكل)SRPs(نقاط مرجع استراتژيك 

به اسـتراتژي منـابع   ، تمايلات قدرت سياسي در سازمان را با رويكردي عملي، عنوان حلقه واسط
  . ]4[كند مي انساني تبديل

  
  
  
  
  
  
  
  
 
   

  

  فرايند تدوين استراتژي منابع انساني در مدل يك پارچه. 2شكل 

وابستگي قدرت روابط 
 در سازمان

   هايSRP انتخاب 
 منابع انساني

تعيين موقعيت سازمان نسبت 
  هاي منابع انساني SRPبه

استراتژي منابع 
 انساني
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شركت و استراتژي  يها استراتژييك الگوي استراتژيك منابع انساني است كه بين  اين مدل
اهميت اين مـدل در  .كند مي ي عملياتي يكپارچگي واقعي برقرارها منابع انساني و نيز بين سيستم

تواند  مي آن است كه علاوه بر منطق جذاب به دليل سازگاري با مباني فلسفي تئوريهاي مديريت،
ن آن كه در صورت وجود استراتژي بدون پيش نياز به استراتژي سازمان، تدوين و اجرا شود، ضم

از سوي ديگر تدوين استراتژي منابع انساني با استفاده .سازمان هماهنگي خود را با آن حفظ نمايد
  . متكي بر بررسي و مدل سازي از وضع موجود نمي باشد، از اين مدل

  در مدل يك پارچه ها سلسله مراتب ويژگي
انسـجام درونـي قابـل تـوجهي برخوردارنـد؛ زيـرا از       ي مدل يكپارچه از سـازگاري و  ها استراتژي
هدف، منطق و ، 1شماره  جدول. ي سلسله مراتبي منطق، هدف و وسيله بهره گرفته اندها ويژگي
  .دهد اين مدل را نشان مي )وسيله(ابزار

  مدل نقاط مرجع استراتژيك وسيلهمنطق، هدف و . 1 جدول
توجه به دو بعد مدل يكپارچه كـه نحـوه كنتـرل و بـازار كـار      ي مشاغل استراتژيك سازمان با ها ويژگي  منطق

  .است
يي متناسـب بـا نـوع    هـا  هدف از تـدوين اسـتراتژي منـابع انسـاني، دسـتيابي بـه كاركنـاني بـا ويژگـي           هدف

  .است )منطق(مشاغل

  وسيله
نيـروي  تـامين  (ي منابع انساني كه براي دستيابي به كاركنان مورد نظـر لازم اسـت  ها ويژگي زيرسيستم

  )انساني، ارزيابي عملكرد و پاداش،روابط با كاركنان

  ي الگوهاي استراتژيك چهارگانه در مدل يك پارچهها ويژگي
  استراتژي ثانويه

مناسب است كه نيروي كار مورد نياز ، تكراري و استاندارد پذير، اين استراتژي براي مشاغل ساده
از شـركت موجـود بـوده و ضـرورتي بـه پـرورش و       براي آنها به ميزان كافي در بازار كار بيـرون  

  .]2[نگهداري اين كاركنان وجود ندارد

  استراتژي پدرانه
شود با اين تفاوت  مي تكراري و استاندارد پذير به كار گرفته، اين استراتژي نيز براي مشاغل ساده

بـا  تمايل به نگهداري و ارتقـاي كاركنـان موجـود و هماهنـگ كـردن آنهـا       ، كه مديريت شركت
  .]2[فرهنگ سازماني شركت دارد
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  استراتژي پيمانكارانه

اين استراتژي براي آن دسته از مشاغل پيچيده و تخصصي مناسب است كـه اسـتخدام دائمـي و    
چرا كه شركت بـه ايـن نـوع    . رسمي كارشناسان مربوط براي شركت مستلزم هزينه بالايي است 

  .]2[دمشاغل در مقاطعي كوتاه و به صورت موقت نياز دار

  استراتژي متعهدانه
گيـرد امـا كارشناسـان     مـي  اين استراتژي نيز براي مشاغل پيچيده و تخصصي مورد استفاده قرار

به طور دائم مورد نياز شركت هستند و جايگزيني آنها به راحتي امكان پذير ، فعال در اين مشاغل
 .]2[ان داشت لازم است رويكردي موثر به بازار كار درون سازم، بنابراين. نيست 

  مدل توسعه يافته تدوين استراتژي منابع انساني
با توجه به شرايط كشور ايران مدل بـامبرگر و مشـولم را توسـعه داده و    ) 1381(اعرابي و مورعي

ي جدبد براي توسعه مدل يكپارچـه بـه   ها نقاط مرجع استراتژيك ديگري را نيز به عنوان شاخص
رويكرد مدل توسعه يافته با توجه به شرايط كشور ايران نتـايج   استفاده از .اين مدل اضافه نمودند

  . نمايد مي تري را ارائه و كاربردي بهتر

  ي جديد براي توسعه مدل يك پارچهها شاخص
، در مواردي كه فرآيند توليد محصـول و يـا ارائـه خـدمت     ):SRP3(به صرفه بودن كنترل فرآيند

نيازي بـه كنتـرل فرآينـد وجـود دارد؟ وآيـا شـاخص        ساده، تكراري و قابل كنترل است،آيا لزوما
  داند؟  مي هزينه، چنين كنترلي را به صرفه-منفعت

در مـواردي  ):SRP4(نيروي انسـاني  تأميني خدمات و ها تمايل سازمان به استفاده از شركت
كنـد كـه سـازمان از روش بـازار كـاربيرون سـازمان اسـتفاده نمايـد،          مي كه نوع مشاغل، ايجاب

ي هـا  استخدام و مديريت كاركنان را،خود به عهده بگيرد و يـا اينكـه ايـن فرآينـد را بـه شـركت      
، مدل توسعه يافتـه تصـميم گيـري بـراي     3پيمانكار نيروي انساني واگذار نمايد؟در شكل شماره 

 .]3[باشد ترسيم شده است مي HRSمورد  9تدوين استراتژي منابع انساني كه داراي 
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  مدل توسعه يافته تدوين استراتژي منابع انساني .3شكل 

  پيشينه پژوهش
اصولا دانش استراتژي منابع انساني، دانشي بسـيار نـوين اسـت كـه همگـام بـا طـرح مـديريت         

ي اخيـر، برنامـه   هـا  در سال.ميلادي به آن توجه گرديد 70استراتژيك منابع انساني در اواخردهه 
زيادي در كشورهاي پيشرفته داشته است به نحوي كه بـر   ريزي استراتژيك منابع انساني كاربرد

در ايـن كشـورها بـا بـه كـارگيري نتـايج        ها سازماناساس تحقيقات انجام شده، بيش از نيمي از 
ي نويني در مديريت اسـتراتژيك منـابع   ها ي منابع انساني به قابليتها حاصل از تدوين استراتژي

  .انساني دست يافته اند
ي نوين تدوين استراتژي منابع انساني به دليل نو بودن دانش ها ارگيري مدلدر كشور ما به ك

، كمبود منابع فارسي در ايـن زمينـه و نيـز    ها سازمانمربوطه، عدم توسعه گفتمان استراتژيك در 
، كمتـر مـورد   هـا  سـازمان و الگوهاي موفق و نوين خارجي از سوي مديران  ها عدم توجه به مدل

  .]3[توجه قرار گرفته است
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  پژوهش متدولوژي

  سوالات پژوهش
  ي مناسب مديريت منابع انساني در اين سازمان كدامند؟ها استراتژي :اصلي سؤال
   :ت فرعيسؤالا

  مورد نيازدر اين سازمان كدامند؟ نيروي انساني تأمينهاي مناسب  استراتژي
  هاي مناسب ارزيابي عملكرد و پاداش در اين سازمان كدامند؟ استراتژي 
  ي مناسب روابط با كاركنان در اين سازمان كدامند؟ها استراتژي 

  روش انجام پژوهش و ابزار گردآوري اطلاعات
ـ   اكتشـافي  هـا  اين پژوهش از نظر ملاك هدف كاربردي و از نظر مـلاك نحـوه گـردآوري داده   

  .توصيفي است كه با استفاده از الگوي تحقيق پيمايشي انجام شده است
پرسشنامه و مراجعه حضوري براي انجام مصاحبه  سندكاوي، پژوهش از طريق،ي اين ها داده

 .ها استخراج شده اند و تكميل سوالات پرسشنامه از سوي آزمودني

   جامعه آماري
نفراز مديران ارشد و اعضاي هيئت مديره شركت رنگين پروفيل كويركـه   20جامعه آماري، شامل

اســتراتژيك ســازمان هســتندو مــديران ميــاني و تصــميم گيرنــدگان اصــلي در اخــذ تصــميمات 
كارشناسان با تجربه درون سازمان كه نظرات آنها با تاثير گذاري بـر راي تصـميم گيرنـدگان بـه     

  .گذارد مي طور غير مستقيم بر فرآيند تدوين استراتژي منابع انساني تاثير

  مراحل انجام پژوهش در شركت رنگين پروفيل كوير
  دسته بندي مشاغل.1
ي مشـاغل  هـا  ا توجه به اينكه منطق مدل يكپارچه تدوين اسـتراتژي منـابع انسـاني را ويژگـي    ب

دهدبنابراين به منظور تدوين استراتژي براي منابع انساني بايد بين مشاغل  مي استراتژيك تشكيل
در .]3[سازمان از لحاظ نقاط مرجع استراتژيك مدل يكپارچه و مدل توسعه يافته تفاوت قايل شـد 

  :ت رنگين پروفيل كويرچهار دسته مشاغل استراتژيك شناسايي شده استشرك
ريزي، سازماندهي، هدايت و كنترل امور سازمان  مشاغلي كه مسئوليت برنامه :مشاغل مديريتي
  .را بر عهده دارند
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  . مشاغلي كه عهده دار ماموريت اصلي سازمان هستند ):كليدي(مشاغل اصلي
  .پشتيباني مشاغل اصلي را بر عهده دارندمشاغلي كه  :مشاغل تخصصي
  .آورند مي مشاغل ساده اي كه تسهيلات لازم براي مشاغل فوق را فراهم :مشاغل خدماتي

 )هاي فرعي SRP(تعيين نقاط مرجع استراتژيك فرعي.2
توان به مقدار يك  مي نقاط مرجع استراتژيك فرعي، متغيرهايي هستند كه از ميانگين مقادير آنها

SRP نقاط مرجع استراتژيك فرعي كه مبناي سوالات پرسشنامه پژوهش  .]3[صلي دست يافتا
 .نمايش داده شده اند 3و2دهد در جداول شماره  مي حاضر را تشكيل

  ي فرعي مدل يك پارچهها SRP .2جدول  

SRP1  :فرآيند بازده(كنترل( SRP2: بازار كار) خارجي/ داخلي(  

SRP هاي فرعي مرتبط با ضرورت كنترل بازده  SRP هاي فرعي مرتبط با بازار كار خارجي  
  وجود نيروي با كيفيت مناسب ميزان پيچيدگي

  ميزان وجود نيروي مناسب به تعداد مورد نياز پيچيدگي بر اثر تغييرات در فناوري
  بازار كارتأثير مثبت روند جهاني شدن و مهاجرت بر  ميزان نياز به آزادي عمل
  اهميت نداشتن دائمي بودن شغل براي داوطلبان شغل هاميزان نياز به تنوع مهارت

  ميزان عدم نياز به تعهد و وفاداري به شركت ميزان نياز به تحصيلات عالي
  ميزان عدم نياز به تطابق افراد با فرهنگ سازمان ميزان نياز به تجربه و مهارت

  ها ميزان قابل استفاده بودن دانش شركت در ساير سازمان پذيريميزان نياز به انعطاف
  

  ي فرعي مدل توسعه يافتهها SRP .3 جدول
SRP3  :ضرورت يا عدم ضرورت كنترل فرايند SRP4:    واگذاري يا عـدم واگـذاري مـديريت

  كاركنان به پيمانكاران
SRP هاي فرعي مرتبط با ضرورت كنترل فرايند  SRP     هاي مرتبط با ميزان ضـرورت واگـذاري مـديريت

  كاركنان
ميزان نياز به ارزيابي عملكرد در حين انجـام كـار، ميـزان

  پيچيدگي
  هاي معتبر پيمانكار نيروي انسانيوجود شركت

 به صلاح بودن واگذاري مديريت كاركنان ميزان نياز به شدت و پيوسته بودن ارزيابي عملكرد
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 و انجام تست روايـي و پايـايي متـدولوژي در شـركت پيـاده شـد      و بعد از طراحي پرسشنامه 

اندازه هر يك از متغيرهـاي تعيـين كننـده نقـاط     )افراد صاحب نفوذ سازمان (نفرازخبرگان20تعداد
  . مرجع استراتژيك را براي هر يك از مشاغل استراتژيك شركت اندازه گيري نمودند

  و تعيين مختصات استراتژيك مشاغل ها دهتجزيه و تحليل دا.3
خام در صفحه گسترده درج شدندو ميانگين و انحراف معيـار   ها كليه داده ها پس از جمع آوري داه

، به ازاي هر پرسش و به تعداد مشاغل استراتژيك بر حسب درصد به دست آمدند هـدف  ها پاسخ
در  .باشـد  مي فرعي مربوط به آن هايSRPاصلي از تمام SRPاز آن به دست آوردن مقادير يك 

و در غيـر  "بلـي   "درصدباشد، پاسـخ  50ي اصلي، بيشتر از ها SRPصورتي كه مقادير هر يك از 
هـاي اصـلي كـه در جـداول     SRPبا استفاده از مقادير مختصـات  . خواهد بود "خير"اين صورت 

يكپارچـه وسـپس در    نمايش داده شده انداستراتژي مناسب منابع انساني ابتدادر مدل 5و4شماره 
  .شود مي مدل توسعه يافته تعيين

  ي اصلي مدل يك پارچهها SRPمقادير مختصات . 4جدول 

  

  ي اصلي مدل توسعه يافتهها SRPمقادير مختصات . 5جدول 

  

www.edub.irwww.edub.ir
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  )ميزان ضرورت كنترل بازده( SRP1تحليل نتايج 
، %80بـا ميـانگين   نمايش داده شده اسـت در مشـاغل مـديريتي     3همانطور كه در جدول شماره 

تمايـل بـه كنتـرل بـازده     % 67و مشاغل تخصصـي بـا ميـانگين    % 69مشاغل اصلي با ميانگين 
بـر كنتـرل بـازده    % 24ولي براي مشاغل خدماتي فقط به ميزان . كاركنان اين مشاغل وجود دارد

تاكيد شده است به عبارت ديگر مشاغل مديريتي، اصلي و تخصصي در شـركت رنگـين پروفيـل    
  .پيچيده و مشاغل خدماتي ساده ارزيابي شده اند كوير

  )ميزان تمايل به بازار كار خارجي(SRP2تحليل نتايج 
به % 41مشاغل تخصصي، ،%39مشاغل اصلي%39تمايل به بازار كار خارجي در مشاغل مديريتي 

) سـاختن نيروهـا  (عبارت ديگر در مشاغل مديريتي، اصلي و تخصصي تمايل بـه بـازار كـارداخلي   
ارزيابي شده است،به % 53از سوي ديگر تمايل به بازار كار خارجي در مشاغل خدماتي،..د داردوجو

وجـود  ) خريـدن نيروهـا  (عبارت ديگر در مشاغل خدماتي تمايل بيشتر به سمت بازار كار خـارجي 
استراتژي مناسب براي مشاغل استراتژيك شركت در مـدل  SRP2  وSRP1 با تحليل نتايج .دارد

  :شود مي ينيكپارچه تعي
خيـر  : بلي، تمايل به بازار كار خـارجي : ضرورت كنترل بازده: مشاغل مديريتي، اصلي و تخصصي

  بلي : خير، تمايل به بازار كار خارجي: ضرورت كنترل بازده: مشاغل خدماتي

  نحوه تدوين استراتژي منابع انساني در مدل يك پارچه  .4شكل 

شود،در مدل يكپارچـه اسـتراتژي مناسـب بـراي      مي مشاهده 4 همانطور كه در شكل شماره 
مشاغل مديريتي، اصلي و تخصصـي در شـركت رنگـين پروفيـل كـوير، اسـتراتژي متعهدانـه و        

 بله SRP2 خير

 پدرانه استراتژي
  ثانويه استراتژي

 )مشاغل خدماتي(

  خير
SR

P1
  استراتژي متعهدانه  

 )مشاغل مديريتي، اصلي و تخصصي(
 پيمانكارانه استراتژي

  بله
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با توجـه بـه اينكـه در مشـاغل     .باشد مي استراتژي مناسب براي مشاغل خدماتي استراتژي ثانويه

متعهدانـه كـاملا محـرز گرديـد؛     مديريتي، اصلي و تخصصي، تمايل پاسخ دهندگان به استراتژي 
هاي مدل توسـعه يافتـه نمـي    SRPي مربوط به اين مشاغل درها بنابراين نيازي به تحليل پاسخ

  .شود مي ي مربوط به مشاغل خدماتي بررسيها باشدو فقط پاسخ

  )ميزان ضرورت كنترل فرآيند( SRP3تحليل نتايج 
 مـورد توافـق اكثريـت قابـل    % 74ميزان  ضرورت كنترل فرآيند به، نتايج حاصله، بيانگر آن است

تـرل فرآينـد وجـود    يعني در اين مشـاغل نيـاز بـه كن   . توجهي از پاسخ دهندگان قرار گرفته است
  .داند مي هزينه، چنين كنترلي را به صرفهداردوشاخص منفعت ـ 

  )ميزان ضرورت واگذاري مديريت كاركنان( SRP4تحليل نتايج 
شود؛ در مجموع، اكثريت قـاطع پاسـخ دهنـدگان بـا      مي اهدهمش 4همانطور كه در جدول شماره 

واگذاري مديريت كاركنان به پيمانكاران نيروي انساني مخالف بودن به گونه اي كه اين امر فقط 
استراتژي مناسب براي SRP4وSRP3با تحليل نتايج . مورد تاييد قرار گرفته است% 22به ميزان 

 .شود مي يافته تعيينمشاغل استراتژيك شركت در مدل توسعه 
  )خير: ضرورت واگذاري مديريت كاركنان، بلي: ضرورت كنترل فرآيند( 

 
 بله SRP2خير 

A  :متعهدانه تخصصي  C1  :پيمانكارانه تخصصي  C2 :پيمانكارانه  
 تخصصي واگذاري

 خير
SR

P1
  B1  :متعهدانه ساده  D1  :پيمانكارانه ساده  D3  :پيمانكارانه ساده  

  واگذاري

  

B2  :پدرانه  D2  :ثانويه  D4  :ثانويه واگذاري  

  بله

   نحوه تدوين استراتژي منابع انساني در مدل يك پارچه .5شكل 
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نمايش داده شده است طبق مدل توسـعه يافتـه نيـز همـان      5طور كه در شكل شماره  همان
  .استراتژي ثانويه براي مشاغل خدماتي استراتژي مناسب خواهد بود

 گيري نتيجهبحث و 
و اطلاعات؛ حاكي از آن است كه استراتژي مناسب بـراي   ها نتايج حاصل از تجزيه و تحليل داده

اصلي و خدماتي در شركت رنگين پروفيل كوير، استراتژي متعهدانه و استراتژي ، مشاغل مديريتي
 .باشد مي مناسب براي مشاغل خدماتي، استراتژي ثانويه

مديريتي، اصلي و تخصصي در شركت رنگين پروفيل كوير مشـاغلي  به عبارت ديگر مشاغل 
مديريت فاقد درك كامل از آن است، از اين رو ناگزير  هستند كه به علت تخصصي بودن فرآيند،

 و از آنجـايي كـه  . است به متخصصان مربوطه اعتماد نمايدو تنها به ارزيابي بازده فرآيند بپـردازد 

ي رقيب قرار گيـرد، بـا   ها ارزشمند كاركنانش در اختيار شركتخواهد مهارت و دانش  شركت نمي
ايجاد منافع مشترك، تاكيد زيادي برآموزش، توسعه، رفاه، رعايت اصل برابري و تضـمين امنيـت   

، كاركنان بـه افـرادي دانـش مـدار،     ها بدين گونه با افزايش كمي و كيفي مهارت. نمايد مي شغلي
دهند، چرا كـه   مي كه منبع اصلي مزيت رقابتي پايدار را تشكيلگردند  مي ارزشمند و وفادار تبديل

  . بخشند مي انعطاف پذيري بالايي را به سازمان
از سوي ديگراين استراتژي مناسب براي مشاغل خدماتي شركت رنگـين پروفيـل كـوير كـه     

براي آنها به كه نيروي كار مورد نياز . تكراري و استاندارد پذيرهستند، استراتژي ثانويه است، ساده
ميزان كافي در بازار كار بيرون از شركت موجود بوده و ضـرورتي بـه پـرورش و نگهـداري ايـن      

  .كاركنان وجود ندارد 
مشـخص   پس از آن كه استراتژي مناسب براي هـر يـك از مشـاغل اسـتراتژيك سـازمان،      

اصـلي فرآينـد    بـه عنـوان مرحلـه   ( ي كاركردي منابع انسانيها گرديد، نوبت به تدوين استراتژي
در مدل يكپارچـه پيشـنهادات ناشـي از تجزيـه و      ها مطابق سلسله مراتب ويژگي.رسد مي )تدوين

ي آرمـاني كاركنـان مشـاغل    هـا  ويژگـي (در دو بعد اهداف استراتژيك منابع انساني ها تحليل داده
زيـر  براي هـر دسـته مشـاغل اسـتراتژيك و بـه تفكيـك       (و استراتژي منابع انساني ) استراتژيك

بـه عنـوان   ) ي تامين نيروي انساني، ارزيـابي عملكـرد و پـاداش و روابـط بـا كاركنـان      ها سيستم
 .شود مي دستاوردهاي پژوهش ارائه

ي مـورد انتظـار از   هـا  اين اهـداف شـامل ويژگـي    :اهداف استراتژيك در حوزه منابع انساني
ا نياز داردكه به تفكيـك  كاركناني است كه مشاغل استراتژيك شركت رنگين پروفيل كوير به آنه

  .شود مي براي مشاغل با استراتژي متعهدانه و استراتژي ثانويه به صورت زير پيشنهاد
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  مشاغل مديريتي، اصلي و تخصصي  اهداف استراتژيك مديريت منابع انساني در

برخورداري از نيروي انسـاني بـا حـداكثر كـارآيي، خلاقيـت و نـوآوري، انعطـاف پـذيري و          -1
ي مناسبي براي ابعاد غير قابل پيش بيني و ها ه بتوانند با انگيزه دروني، راه حلخودكنترلي ك

  .شرايط مختلف شغل خود، بيابند
برخورداري از نيروي انساني با مهارتهاي گوناگون كه تـوان انجـام بهينـه ايـن مشـاغل بـا        -2

 .پيچيدگي نسبي را داشته باشند
نيـز تواناييهـاي بـالقوه كـه بتوانـد اهـداف        برخورداري از نيروي انساني با دانش و مهارت و -3

 .استراتژيك سازمان را تامين نمايد
برخورداري از كاركناني با بيشترين ميزان تعهد، وفاداري و احساس تعلق نسبت به شركت تا  -4

شركت بتواند با اطمينان از ثبات نيروهاي استراتژيك خود، براي توسعه و به كـارگيري آنهـا   
  .برنامه ريزي نمايد

 اهداف استراتژيك مديريت منابع انساني مشاغل خدماتي
برخــورداري از نيــروي انســاني بــا تــوان ارائــه بــالاتري ميــزان بهــره وري در قالــب   -1

در اين مشاغل نياز چنداني براي بروز خلاقيـت  (استانداردهاي از پيش تعيين شده شغل
 .)و نوآوري وجود ندارد

بـراي ارائـه   ) تـك مهـارتي  (مـورد نظـر   برخورداري از كاركناني با مهارت خاص شـغل  -2
 بالاترين بهره وري در مشاغل ساده

  برخورداري از نيروي انساني با مهارت و تواناييهاي مرتبط با شغل -3
برخورداري از كاركناني با تعهد نسبي بـه گونـه اي كـه بسـتر همـاهنگي بـا فرهنـگ         -4

  .فراهم شودسازماني كه موجد بالاترين كارآيي و اثر بخشي كاركنان باشد 
، ابـزار  هـا  ايـن زيـر سيسـتم    ) :وسيله(ي منابع انساني ها ي مربوط به زيرسيستمها ويژگي

و رود  مـي  بـه شـمار  ) ي مورد انتظار كاركنانها ويژگي( سازماني متناسبي، براي دستيابي به هدف
  .استراتژي منابع انساني به تفكيك اين سه زير سيستم طراحي شده است

  نيروي انساني نتأميي ها استراتژي
آيـد؛ توسـعه و حمايـت     مـي  اصلي و تخصصي انتخاب با دقت زياد به عمل، در مشاغل مديريتي

مسير شغلي گسترده است؛ به تأمين و ارتقاي نيرو از داخل بسيار توجـه سـرمايه گـذاري زيـادي     
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نـاي  براي آموزش و توسعه كاركنان انجام شودو ارتقاكاركنان بايستي طبق مسير شـغلي و بـر مب  
  .شايستگي آنها صورت پذيرد

در مشاغل خدماتي فرايند انتخاب بسيار محدود است؛ توسعه و حمايـت مسـير شـغلي وجـود     
ندارد؛ وابستگي زياد به كاركنان موقت ياقراردادي؛ تاكيد زيادي بر آموزش در اين مشاغل وجـود  

  .شود مي ي آموزش با هدف مهارت آموزي در شغل توصيهها ندارد اما طراحي برنامه

  ي ارزيابي عملكرد و پاداشها استراتژي
شـود ازسيسـتم    تأكيداصلي و تخصصي به اصل برابري داخل بين كاركنان ، در مشاغل مديريتي

مبتني بر عملكرد در سطح فردي و گروهي انجـام شـود؛ ازسيسـتم ارزيـابي عملكردبـا بـازخورد       
چالشگر بودن كار، توسعه مسير شغلي و مانند (ي معنويها و از پاداش درجه اي استفاده شود،360

  .يشتر استفاده شودبي مادي ها نسبت به پاداش) مشاركت در امور
در مشاغل خدماتي به منظور رعايت اصل برابري خارجي و جـذب نيروهـاي بـا مهـارت تـر،      

 .بايست برابـر بـا نـرخ رايـج بازاركـار باشـد       مي ي مادي به كاركنان اين مشاغلها ميزان پرداخت
نين به منظور برابري كاركنان معيارهاي ارشديت، مقداري مهارت و عملكرد مبناي پرداخت همچ

ي معنوي بيشتر استفاده شودو در هنگـام ارزيـابي   ها ي مادي نسبت به پاداشها قرار گيرد، پاداش
 .عملكرد تاكيد بر نظرات سرپرست مستقيم فرد صورت پذيرد

  ي روابط با كاركنانها استراتژي
اختيـارات  ، اصلي و تخصصي شرح وظايف به گونه اي انعطاف پذير طراحـي ، مديريتي در مشاغل

ي كمك به كاركنان ها برنامه.عمل و مسئوليت كارها به كاركنان واگذار و بازده آنها كنترل شود، ،
مانند كمك به حل مشكلات شخصي كاركنان كه مانعي در مسيرعملكرد ثربخش آنها شده است 

  .به اجرا درآيد
ر مشاغل خدماتي شرح وظايف به صورتي دقيق و در قالبي اسـتاندارد و و رسـمي تـدوين و    د

اسـتفاده  ) كنترل غيـر مسـتقيم  ( و به منظور كنترل فرآيند انجام كار از روش تيلريسم اعمال شود
شود و سازوكارهاي غير رسمي مبتني بر روابط شاغل و سرپرست براي بيان اعتراض كاركنـان و  

  .نها طراحي شودرسيدگي به آ
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