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گام به گام تا استقرار نظام جامع منابع انسانی 

SRPتدوين استراتژي منابع انساني با استفاده از رويكرد : گام دوم

سيد عمادالدين شجاعي مدير گروه توسعه منابع انساني

گروه توسعه منابع انسانيارشد زهره وزيري كارشناس 

مقدمه-1

اي كـه  بـا نقطـه  شـده اتخـاذ  بخشي را خواهد داشت كه تـصميمات     رمديريت منابع انساني، هنگامي بيشترين اث     

هـاي منـابع انـساني    واحـد در گذشـته،  . تصميمات در آن اجرا ميشود، بيشترين نزديكي ممكـن را داشـته باشـد    

كردنـد، تعـداد   اي كه داشتند، تعداد افرادي كه مصاحبه و استخدام مي         دستاوردها خود رابر حسب ميزان مشغله     

ايـن روش بـا   . گرفتنـد ، انـدازه مـي  ...و كردندفصل ميشي ارائه شده و يا تعداد شكاياتي كه حل و       ساعات آموز 

اداري مورد نياز بـراي اجـراي فعاليـت هـاي پرسـنلي          -مديريت منابع انساني به عنوان وظيفه پشتيباني       رويكرد

وه ها نـسبت بـه ارزش بـالق   مانچنين مفهومي از وظيفه منابع انساني همزمان با افزايش درك ساز  . تناسب داشت 

هـايي آگاهانـه در   هـا تـلاش  ، بسياري از سـازمان تغيير نگرشدر نتيجه اين . استرقابتي كاركنان در حال تغيير  

اين . هاي منابع انساني كه قادر به ايجاد ارزش استراتژيك براي كاركنان باشد را آغاز كردند              جهت طراحي روش  

تراتژيك ناميده شده كه توسعه نقش منـابع انـساني را در دو سـطح وظيفـه                 رويكرد جديد به عنوان مديريت اس     

يك رويكرد كل نگر به موضوعات منابع انساني لازم اسـت،            بر اين اساس  . سازدمياداري و استراتژيك ضروري     

پارچـه  رويكردي كه در آن وظيفه منابع انساني به طور تنگاتنگ با عناصر استراتژيك و عملياتي بنگاه ادغام و يك             

ريـزي اسـتراتژيك داراي نقـشي مـشخص     منابع انساني به عنوان يك وظيفه، في نفسه در فراينـد برنامـه           .گردد

د ما اين است كه مسايل منابع انساني نه تنها بايد در طي پياده سازي استراتژي بلكه بايد در فراينـ     فرض. نيست

ي وجود دارد مبني بـر ايـن كـه همـسويي صـحيح      شواهد متقاعد كننده چند  و  توسعه آن نيز مد نظر قرار گيرد      

بـر ايـن اسـاس تـدوين      .، عملكرد بنگاه را افزايش خواهـد داد       ابع انساني و استراتژي كسب و كار      هاي من سيستم

.اي همسو با استراتژي كسب و كار چارچوب اوليه نظام جامع منابع انساني خواهد بوداستراتژي منابع انساني

يم ابتدا نگاهي اجمالي به رويكردهاي تدوين استراتژي منابع انساني داشته باشـيم، سـپس               در اين  مقاله قصد دار     

تدوين اسـتراتژي منـابع انـساني بـا اسـتفاده از          در موسسه تجارب گروه توسعه منابع انساني    اشاره مختصري به  

.خواهيم پرداخترويكرد نقاط مرجع استراتژيك 
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استراتژي منابع انسانيبه رويكردهاي تدوين مختصر نگاهي -2

هاي تدوين استراتژي بايد اذعـان داشـت كـه در واقـع روشـي اسـتاندارد بـراي تـدوين                     در خصوص متدولوژي  

توان مدلهاي مطرح تدوين استراتژي منابع انـساني  در يك نگاه كلي مي    ليكن  . استراتژي منابع انساني وجود ندارد    

.بندي نمودرا در دو رويكرد كلي دسته

:لهاي منطقي يا سلسله مراتبيمد) الف

، پايـه و مبنـا و       قراردادن يك موضوع به عنوان اصـل       ايجاد هماهنگي، محور  هاي منطقي يا عقلايي روش      مدلدر  

روشـي سـاده بـراي ايجـاد همـاهنگي محـسوب            از حيث نظري  هماهنگ كردن ساير موضوعات با آن است كه         

الگـوي منطقـي در   .فته از داخـل يـا خـارج سيـستم باشـد     اين محور هماهنگي مي تواند موضوعي بر گر   . شودمي

) اشنايدر(يا الگوي كنترلي  ) ميشيگان(نظير مدل هاي سازگار     با اسامي ديگري     سانيهاي منابع ان  طراحي استراتژي 

در اين رويكرد اعتقاد بر اين است كه استراتژي سازمان بـه عنـوان        .شودنيز ناميده مي  اي  يا الگوي روابط زنجيره   

يكـي از  . گـردد و يا محور اصلي قرار داده شده و استراتژي منابع انساني به طور مستقيم از آن استخراج مي            اصل

بـديهي  . اسـت گيري از مدلهاي مبتني بر اين رويكرد تدوين و وجود استراتژي كـلان سـازمان        نيازهاي بهره پيش

عيناً به استراتژي منابع انـساني نيـز سـرايت    هر گونه اشتباه و انحراف در فرايند تدوين استراتژي سازمان،       است

ذهني بودن، ضـرورت موجـود   حائز آنها است، آرماني ورويكردبا وجود همه مزايايي كه اين در مجموع  . كندمي

بودن يك استراتژي كه بتواند مبناي كار قرار گيرد، دچار اشكال شدن اسـتراتژي تـدوين شـده در صـورتي كـه           

. استرويكرداينيهاد و محدوديت در توجه به همه موانع عملي از جمله محدوديتاستراتژي مبنايي غلط باش

مدلهاي منطقي يا طبيعي) ب

اين مـدل هـا،   .رويكرد طبيعي يا واقعي در حقيقت براي پاسخگويي به محدوديتهاي رويكرد عقلايي مطرح گرديد     

در .با شرايط واقعي و الزامات محـيط هـستند  آيد، درصدد تطبيق يافتن هر چه بيشتر      همچنانكه از نام آن بر مي     

ها تلاش بر آن است كه هر چه بيشتر به متغيرهاي واقعي اثر گـذار توجـه شـده و در مـدل گنجانيـده         اين مدل 

در فرايند تدوين استراتژي منابع انساني، بـه نقـش عوامـل سياسـي و نهـادي درون و                    بر اساس اين مدلها   . شود

.دهند، توجه نشان مياز محاسبات و عوامل كمي و فنيتربيرون سازمان بسيار بيش

)39بامبرگر و مشمولم، صاستراتژي منابع انساني، (ترسيم شده است زيراين ارتباط در شكل 
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، برحسب عوامل ويژه مديريت منـابع انـساني و مطـابق بـا محورهـاي اصـلي فلـسفه         توانرا مي  هاي طبيعي مدل

الگو هـاي  (هاي مبتني بر كنترل كاركنان   مدل: بندي نمود به طور خلاصه به دو نوع تقسيم       ،ديريتهاي م تئوري

مدل هاي مبتني بـر بـازار كـار   و )و الگوي استراتژيك مبتني بر كنترل بازده استراتژيك مبتني بر كنترل فرايند    

.)ژيك مبتني بر بازار كار بيرون سازمانالگو هاي استراتژيك مبتني بر بازار كار درون سازمان و الگوهاي استرات(

در طراحي يك مدل طبيعـي     . از اين دو رويكرد استفاده نمود     توان  بايد توجه داشت كه به صورت تركيبي هم مي        

كار طراحي و ايجاد هماهنگي را آغاز كـرده و آن را      عقلايي توان بر اساس يك مدل    استراتژيك منابع انساني، مي   

طبيعي شود، به طور مبتني بر شناختي كه نسبت به ضعف مدل حاصل مي        ،براساس ضرورت مبنا قرار داد و بعد      

. متغيرهاي ديگر را شناسايي كرده و تاثير آن را در مدل منعكس كرد) تا زمان رفع ضرورت(

اين تئوري كـه . است)SRP (يكي از روشهاي نوين تدوين استراتژي منابع انساني تئوري نقاط مرجع استراتژيك 

اصـولاً مبتنـي بـر نگـرش     بيان گرديد در حقيقت مدلي طبيعـي اسـت و            بامبرگر و مشولم  براي اولين بار توسط     

شود كه بـر فراينـد تـدوين اسـتراتژي     ريزي بخردانه است، بدين معني كه به مديران از اين زاويه نگاه مي         برنامه

.كنترل كامل دارند

كه توسط دكتـر دكتـر اعرابـي   ) تدوين ، اجرا ، آثار  ( منابع انساني   در كتاب استراتژي    پيتر بامبرگر و لن مشولم،      

هاي مبتني بر بازار كار، يك مدل دو بعـدي  مبتني بر كنترل كاركنان و مدل     يهابا ادغام مدل  ترجمه شده است،    

گيـري بـراي انتخـاب اسـتراتژي      نمودند كه براساس آن، مدل تصميم     با عنوان نگرش يكپارچه يا تركيبي مطرح      

.نابع انساني، داراي دو پرسش اصلي به عنوان نقاط مرجع استراتژيك استم

، با پاسخگويي به اين دو پرسش، چهارگونه استراتژي مختلف منـابع          شودملاحظه مي  ذيلهمانگونه كه در جدول     

:آيدانساني به دست مي
(SRP١)(SRP٢) نقاط مرجع استراتژيك(SRP's)

يا ارائه آيا سازمان بر فرايند توليد و

خدمت تسلط دارد؟

آيا نيروي كار مناسب در بازار كار 

بيرون سازمان موجود است و تامين از  

باشد؟آن به صلاح مي

پرسش

هاي منابعاستراتژي

(SRP's) انساني

ثانويهHRS١بلي
بلي

پدرانهHRS٢خير

پيمانكارانهHRS٣بلي
خير

متعهدانهHRS۴خير

منابع انسانياستراتژي استراتژي سازمان

نيروهاي سياسي ونهادي
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شـده اسـت كـه    ملاحظه شد، چهار الگوي استراتژيك براي مدل يكپارچـه پيـشنهاد         فوق  ول  همانطور كه در جد   

.ها به قرار زير استويژگي اين الگو.ثانويه، پدرانه، پيمانكارانه و متعهدانه: عبارتند از 

استراتژي ثانويه 

مورد نياز براي آنهـا بـه   ، تكراري و استاندارد پذير، مناسب است كه نيروي كاراين استراتژي براي مشاغل ساده  

ميزان كافي در بازار كار بيرون از شركت موجود بوده و ضرورتي بـه پـرورش و نگهـداري ايـن كاركنـان وجـود        

توان با آنها قطـع همكـاري    در صورت عدم نياز و يا عدم رضايت از هر يك از اين كاركنان، به راحتي مي                . ندارد

.كرد و كاركنان جديدي را با كمترين آموزش و هزينه در همان مشاغل به كار گرفت

استراتژي پدرانه

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

. وجود و هماهنگ كردن آنها بـا فرهنـگ سـازماني شـركت دارد             شركت، تمايل به نگهداري و ارتقاي كاركنان م       

.كندبنابراين، در صورت وجود پست هاي خالي ، با ارتقاي كاركنان موجود به پر كردن اين پست ها اقدام مي

استراتژي پيمانكارانه

ارشناسان اين استراتژي براي آن دسته از مشاغل پيچيده و تخصصي مناسب است كه استخدام دائمي و رسمي ك             

چرا كه شركت به ايـن نـوع مـشاغل در مقـاطعي كوتـاه و بـه       . مربوطه براي شركت مستلزم هزينه بالايي است   

از اين رو، اين كارشناسان معمولاً با مبالغي بالا، صرفاً براي مشاوره و يا انجام قـسمتي از           . صورت موقت نياز دارد   

.شونديك پروژه دعوت به همكاري مي

انهاستراتژي متعهد

گيرد با اين تفاوت كه كارشناسان فعـال        تخصصي مورد استفاده قرار مي    اين استراتژي نيز براي مشاغل پيچيده و      

در اين مشاغل، به طور دائم مورد نياز شركت هستند و از آنجا كه آنها در بسياري موارد به شبكه پيچيده توليد                    

بنـابراين ، لازم اسـت      . ا به راحتي امكان پذير نيست     و دانش خاص مورد نياز شركت تسلط دارند، جايگزيني آنه         

ت تعهـد و    يعني توسعه و آموزش كارشناسان شـركت و تقويـ         . رويكردي موثر به بازار كار درون سازمان داشت       

اي كه براي آنها موجب حصول اطمينان نسبت به آينده شغلي، حقوق و مزاياي         ، به گونه  وفاداري آنان به سازمان   

.كار بيرون سازمان شودبالاتر از بازار

بر اساس دو شاخص مـصلحت و ضـرورت   لازم به توضيح است به ابتكار دكتر اعرابي و تيم همكاران، مدل فوق          

و بسط  توسعه  به شكل زير    )SRP۴(و مصلحت و ضرورت واگذاري مديريت كاركنان      ) SRP٣(كنترل فرايند   

.توان از آن بهره جستت مييافته است كه بنا به ضرورتهاي پروژه و اقتضائات شرك
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بـه ارائـه توضـيحاتي در       ادامـه در  . تا اينجا نگاهي اجمالي به رويكردهاي تدوين استراتژي منابع انساني داشـتيم           

.پردازيممينقاط مرجع استراتژيك مدلازگيري خصوص تجارب گروه توسعه منابع انساني در بهره

مرجع استراتژيكتدوين استراتژي منابع انساني با استفاده از مدل نقاط نحوه-3

:دهدمراحل تدوين استراتژي منابع انساني با استفاده از مدل نقاط مرجع استراتژيك را نشان ميشكل ذيل 

بايست حـول دو    ت اين پرسشنامه مي   سوالا. گام اول براي تدوين استراتژي منابع انساني طراحي پرسشنامه است         

وجود نيروي كار مناسب در بازار    "و  " ميزان درك و تسلط كافي بر جزئيات فرآيند توليد و يا ارائه خدمت            "محور

گـام دوم در تـدوين اسـتراتژي منـابع     . طراحي گردد"كار و ميزان به صلاح بودن تأمين آن از بيرون از سازمان      

هايي ابتدا فعاليت گويي،  به منظور ايجاد سهولت و كاهش زمان پاسخ       در اين گام    . تبندي مشاغل اس  انساني دسته 

ر 
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خير                  SRP٢ بلي

A استراتژي. 

متعهدانه

C استراتژي. 

پيمانكارانه

B استراتژي

پدرانه

D استراتژي . 

ثانويه

متعهدانه

تخصصي

C١
پيمانكارانه 

تخصصي

Cپيمانكارانه ٢
تخصصي 
واگذاري

Bمتعهدانه ١

ساده

Bپدرانه٢

D١
پيمانكارانه 

ساده

Dثانويه٢

Dپيمانكارانه ٣

ساده 
واگذاري

D۴ ثانويه

واگذاري

ر 
خي
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ي
بل

با توجه )SRP١,٢(پرسش نامه و تنظيم تدوين

به اقتضائات خاص شركت

تشكيل كميته هاي فرعي ل گروه بندي مشاغل بر اساس منطق مد

پياده سازي، تحليل و كنترل نتايج پرسش نامه ها

كعيين استراتژي هر يك از گروه ها و مشاغل سازماني به تفكيت

كميتهتوسط هر اول پاسخگويي به سوالات پرسشنامه 

هاي كاركردي به تفكيك زيرسيستمهاي تدوين استراتژي

حوزه منابع انساني
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موجـود در هـر   مشاغل سـازماني شوند و سپس شباهت بيشتري به يكديگر دارند در يك گروه قرار داده مي           كه

:بندي مشاغل عبارتند ازد نظر براي دستهمعيارهاي مور. شوندبندي ميدستهيك از گروهها،

vوت مشاغل از لحاظ امكان و يا عدم امكان كنترل فرآيندتفا.

vتفاوت مشاغل از لحاظ ضرورت و يا عدم ضرورت كنترل فرآيند.

v            تفاوت مشاغل از لحاظ موجود بودن نيروي كافي مناسب در بازار كار و به صلاح بودن تـأمين دائمـي

.ء نيروهاي موجود در سازماننيرو از بازار كار و با فقدان نيروي مناسب و لزوم پرورش و ارتقا

v                     تفاوت مشاغل از لحاظ به صلاح بودن و يا نبودن واگذاري مديريت كاركنـان آن هـا بـه پيمانكـاران

نيروي انساني 

، تفـاوت فاحـشي   تعيين شدهها از لحاظ معيارهاي  كه ميان آن   گيرندميبنابراين فقط مشاغلي در يك دسته قرار        

ترين گامهاي تدوين استراتژي اسـت  بندي مشاغل يكي از حساسيح است، دستهلازم به توض.ه باشدوجود نداشت 

در گـام  . و در صورت وقوع هر گونه اشتباه در اين فعاليت به شدت بر صحت نتايج نهايي تاثير خواهد گذاشـت               

 ـاز در گام قبـل، گروههاي ايجاد شده  راي هر يك از   ببه منظور پاسخگويي به سوالات پرسشنامه       سوم ان و متولي

هـاي فرعـي تـدوين اسـتراتژي     و اين افراد كميتـه آيددعوت به عمل ميآن گروه مشاغل  صاحبنظران مرتبط با  

بنـدي اوليـه انجـام شـده       صحت دسته  ،هاگردد در اين مرحله با كمك اعضاي كميته       توصيه مي . شوندناميده مي 

هـا، هـر يـك از      سـازي اعـضاي كميتـه     در گام چهارم پس از آمـوزش و توانمند        . مورد بررسي مجدد قرار گيرد    

هاي مـرتبط بـا   مشاغل موجود در هر گروه پاسخ داده و استراتژيهايها به سوالات پرسشنامه براي دستهكميته

ها بـه  پس از پاسخگويي اعضاي هر يك از كميته  لازم به توضيح است،   . گرددمشاغل در مدل يكپارچه تعيين مي     

در فايلهاي طراحي شـده از قبـل   ها هر يك از پرسشنامه   نتايج   ،دسته مشاغل پرسشنامه مربوطه براي هر يك از       

در . گـردد مشخص مـي استخراج شده از پرسشنامه هر يك از اعضاء كميته وارد شده و استراتژي      با اسامي افراد    

تفـاق  اين حالت چنانچه انحراف معيار نظرات اعضاي كميته كم بوده و در گونه استراتژيك استخراج شـده نيـز ا             

در غير اينصورت سوالات داراي انحراف معيار را        . گرددباشد، اين گونه استراتژيك پذيرفته مي     وجود داشته   نظر  

گردد دلايل خود را براي پاسخ داده شـده بـه هـر    اعضاي كميته درخواست ميهر يك   مشخص نموده، سپس از     

به نظر اجمـاعي در آن دسـته مـشاغل رسـيده و     گردد كه كميتهاين فرايند تا جايي تكرار مي   . سوال بيان نمايند  

آوري شـده و در مجمـوع   در گام پنجم نتـايج حاصـل از كليـه گروههـا جمـع        .گونه استراتژيك آن نهايي گردد    

گام آخـر از تـدوين   . اندقرار گرفتهيدر چه گونه استراتژيكشركت گردد كه چه درصدي از مشاغل مشخص مي 

هـاي  رتي مهمترين گام خرد نمـودن اسـتراتژي منـابع انـساني بـه سـطح گونـه                 استراتژي منابع انساني و به عبا     

گـردد  در ايـن مرحلـه مـشخص مـي        . استراتژيك استخراج شده به تفكيك زيرسيستمهاي منـابع انـساني اسـت           

به عنوان مثال استراتژي منـابع      . استراتژي منابع انساني براي هر گونه استراتژيك در هر زيرسيستم چگونه است           

بايـد  چگونه نيروهاي پدرانه پرداخت به سقف ونه بايد باشد و يا گي در جذب و استخدام نيروي متعهدانه چ  انسان

... . و گذاري آموزش در نيروهاي ثانويه به چه شكلي بايد باشدسرمايهو ياتعيين گردد



٧

 ـآلهـا و جهـت  كـه نمايـانگر ايـده     استراتژي منابع انـساني      ،گام 6با طي نمودن اين      اي كـلان هـر يـك از    گيريه

در مراحـل آتـي    . آغـاز راه اسـت  واين پايان راه نيست"مسلما.گرددتدوين ميزيرسيستمها منابع انساني است؛     

: گـام نخـست  (شـناخت حاصـله از وضـع موجـود     بر اساس منابع انساني را حوزه نماييم زيرسيستمهاي   ميسعي  

يـك  بـر اسـاس   ) تـدوين اسـتراتژي  : گـام دوم (در وضـع مطلـوب   گيريهاي مشخص شـده  جهتو  ) يابيعارضه

. چارچوب هماهنگ و منسجم مورد بازنگري قرار دهيم


