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  چكيده
بـه  . دكن ـمنابع انساني و استراتژي سازمان كمـك   هاي اقدامدن كر سو همهدف پژوهش حاضر، استخراج روشي است كه بتواند به  :هدف

سازي شد  پياده يدر سازمان و براي نمونه،يي استراتژيك منابع انساني پيشنهاد سو همبعد از مرور ادبيات پژوهش، روشي براي  ،همين منظور
  .شودها بررسي  تا كاربردي بودن آن در محيط واقعي سازمان

ها متناسب با روش پيشنهادي در پنج مرحله گـردآوري و تحليـل    داده. مدنظر قرار گرفتطالعه موردي م ،با توجه به هدف پژوهش :روش
در مرحلـه دوم،   بهره بـرده شـد و  از مطالعه مستندات و تكنيك تحليل تم  ،استراتژي سازمان كردن ، براي مشخصنخستدر مرحله . شدند
در مرحله سوم، فرايندهاي استراتژيك و مشاغل استراتژيك متناظر . نفر از خبرگان مشخص شد 7مصاحبه با  از طريقهاي سازماني  قابليت

رخ شايسـتگي   براي تعريف نيم. دشهاي سازمان شناسايي  ها و دستورالعمل نفر از خبرگان و مطالعه روش 2با هر قابليت نيز طي مصاحبه با 
هـا   منابع انساني سازمان، روش هاي بررسي وضعيت اقدام ، برايدر نهايت. شدروش ديكوم استفاده در مرحله چهارم از  ،مشاغل استراتژيك

  .شدبا توجه به استراتژي سازمان مشخص  ها هاي تصميم مرتبط با هر يك از اقدام هاي منابع انساني مطالعه و گزينه و دستورالعمل
توسـعه   هـاي  بـر اسـتراتژي   سازمانكه تأكيد دهد  سويي استراتژيك نشان مي همدر روش پيشنهادي  شده بيانهاي مراحل  يافته: ها يافته

سـپس بـا   . دش ـگروه شغل استراتژيك مشخص  6 و سازماني  قابليت 11 ،بر اين اساس. محصول، توسعه بازار و ارتقا و تثبيت كيفيت است
تمـام مراحـل روش پيشـنهادي    سـازي   پياده ،ها بر اساس اين يافته. منابع انساني تحليل شد هاي ها، وضعيت اقدام رخ شايستگي توجه به نيم

  .كندسو  منابع انساني خود را با استراتژي هم هاي كند تا اقدام و به سازمان كمك مي پذير است امكانسويي منابع انساني، در سازمان  هم
ايـن  .  هـا تأييـد شـد    در سازمان سويي استراتژيك منابع انساني ش پيشنهادي براي همرو ، قابليت كاربردها با توجه به يافته: گيري نتيجه
كـه از اسـتراتژي سـازمان     كننـد اي طراحـي   گونه منابع انساني را به هاي گام اقدام به تا گام كند مين منابع انساني كمك ابه متخصص روش

  .كندپشتيباني 
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  مقدمه
متغير  ، نخستيندهد كه اجراي استراتژي شركت هاي اخير نشان مي در سالشده  انجامهاي مالي  وتحليل بسياري از تجزيه

عنوان  به ،چرا كه استراتژي موفق ؛)32 :1388، 1بكر، هوزليد و اولريچ( كرده استرا جلب  توجه خبرگاناست كه غيرماليِ 
سـازمان، عملكـرد آن را بـه شـدت متـأثر       گيـري  كردن جهـت  و با مشخص كند ميارتباطي بين بنگاه و محيط آن عمل 

 هـاي ممتـاز خـود    شايستگيي كه از هاي را متناسب با ارزيابي كار و كسب ها نيز استراتژي شركت ،بر همين اساس. سازد مي
 ،بـه بيـاني ديگـر    .)1995، 2بـرد و بيچـر  (كننـد   و محيطي كه تمايل بـه رقابـت در آن دارنـد، انتخـاب مـي      اند انجام داده

تا سازمان بتواند در رقابـت بـه بهتـرين     نياز دارد تخصيص استراتژيك منابع دروني به ،هاي بيروني اري از فرصتبرد بهره
نظـر   از اسـت و ين منبع دروني سازمان تر مهممنابع انساني  ،در اين ميان). 1997، 3بارني و رايت( كندشكل ممكن عمل 

افـرادي   او مدعي است اغلبِ. گيري استراتژي وجود داشته باشد بايد ارتباطي بين اين كاركرد و فرايند شكل) 1983( 4داير
منابع  هاي و ضعف ها روي سازمان و قوت هاي منابع انساني پيش محدوديت ،كه مسئول تدوين و اجراي استراتژي هستند

  ).1994، 5لي(كنند  انساني آن را درك نمي
، استراتژي مديريت منابع انساني به موضوع مهمي بـراي پـژوهش تبـديل شـد     1980 ةدهتدريج از  به ،روهمين از 

دهند كه بـراي موفقيـت    ها نوعي رفتار را در كاركنان پرورش مي با مديريت مؤثر منابع انساني، سازمان ؛ زيرا)1997، 6بير(
و شـود   نيـروي كـاري مـي    ةسـبب تسـهيل توسـع    ،در حقيقـت اسـتراتژي منـابع انسـاني    . استراتژي آنها ضروري اسـت 

امـا   ).2011، 7هوآنـگ (كند  حصول مأموريت و اهداف سازماني تأمين مي برايهاي استراتژي رقابتي سازمان را  نيازمندي
كه در مفهـوم مـديريت اسـتراتژيك     نياز داردكار  و استراتژي منابع انساني با الزامات كسب ييسو هم مسئله، بهتحقق اين 

مبتنـي  طور كلي مديريت استراتژيك منابع انسـاني بـر دو مفهـوم     به). 2002، 8لپك و اسنل( شود بع انساني متجلي ميمنا
تركيب مزيت سرمايه انساني بـا مزيـت   ) 1999و  1996(در نظر بوكسال . يي استراتژيكسو هممحور و  نگرش منبع: است

هـر دو بايـد بـا محتـواي اسـتراتژيك      ) 1992(كه طبق نظر واكر  كند ، مزيت منابع انساني را ايجاد ميفرايندهاي انساني
  ). 41-39 :2010، 9آرمسترانگ(باشند  سو همكار  و كسب

ها براي ارائه خـدمات منـابع    هاي جديدي كه در سازمان مدليي استراتژيك، سو همعلاوه بر اهميت نظري موضوع 
 11و مركـز خـدمات مشـترك    10ا در كنار مدل مركز تخصصكار ر و شريك استراتژيك كسب شد، انساني در نظر گرفته مي
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1. Becker, Huselid & Ulrich 
2. Bird & Beechler 
3. Barney & Wright 
4. Dyer 
5. Lee 
6. Beer 
7. Huang 
8. Lepak & Snell 
9. Armestrong 
10. Center of Expertise  
11. Shared Service Center  
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، 1آي مرسـر ( سويي استراتژيك تغيير دهنـد  به هم ،جاي تعالي عملياتي يا كارايي تا تمركز منابع انساني را به دادند ميقرار 

 كـه  استبيان كرده  2025منابع انساني در سال آيندة در خصوص ، 2منابع انسانيانجمن مديريت  از سوي ديگر، ).2017
كـار و محـيط اقتصـادي و اجتمـاعي      و گيـري اسـتراتژيك كسـب    درك جهت ،هاي رهبران منابع انساني يكي از استراتژي
 ةتوانند سرماي است كه رهبران مي وضعيتيدر چنين . بيني تغييرات در كار و نيروي كار بر اين اساس است سازمان و پيش
  ).2018، 3ميليگان( كنند سو هممنابع انساني را با اهداف سازمان  هاي انساني و اقدام

 اسـت توليدي  هاي سازمان از دسته كه مدنظر اين پژوهشسازمان هاي منابع انساني چند سال اخير در  بررسي اقدام
ينـدهاي منـابع   تمـامي فرا  كمابيشاين حوزه  هاي اقدام كه دهد نشان مي ،كرده است فعاليت خود را آغاز 1371و از سال 

و در مجموع تمـامي   است تحت پوشش قرار داده ،جز استراتژي منابع انساني به را انساني اشاره شده در مدل بلوغ فيليپس
مجـزا از يكـديگر    هـا  اما نكته حائز اهميت آن است كه نخست، ايـن اقـدام   ؛برخوردارند نسبت خوبي بهآنها از سطح بلوغ 
متناسب بـا تغييـر   ها  اين اقدامدوم، . اند شدهسازي  صورت يكسان پياده مشاغل سازمان به ةهمو براي  اند توسعه پيدا كرده
   .اند تا بتوانند از استراتژي سازمان پشتيباني كنند تغيير نكرده ،وكار استراتژي كسب
ه اسـت  مديريت استراتژيك منابع انساني با رويكرد اقتضايي صورت گرفت ةاي در حوز گسترده كمابيشهاي  پژوهش

؛ 1998، 8؛ دلري1988، 7؛ بيرد و مشولم1988، 6؛ لنينگ هال و لنينگ هال1987، 5؛ شولر و جكسون1984، 4مايلز و اسنو(
منابع انسـاني را   هاي خاصي از اقدام ةانتخاب مجموع و اند كانون توجه قرار دادهدر را  ييسو هم كه) 1998، 9رايت و اسنل

بـر   بـا تمركـز   آنهـا يـا   اغلباما  ؛)2009، 10لنينگ هال، لنينگ هال، آندريد، دريك(ند دان به استراتژي سازمان وابسته مي
منـابع انسـاني بـا اسـتراتژي      هـاي  يي اقـدام سو همهايي ميزان  نامه اند با استفاده از پرسش تلاش كرده ،ييسو همارزيابي 

هـاي سـازمان را    منابع انساني متناسب بـا اسـتراتژي   هاي هاي منطقي، استراتژي و اقدام ل سازمان را بسنجند يا با استدلا
موقعيـت در   عنـوان  بهاستراتژي را  طور عمده ، بهها اين پژوهش. اند دهكرتجويز ) هاي پورتر و مايلز و اسنو اكثراً استراتژي(

زاع بـالايي دارنـد،   مانند پورتر و مـايلز و اسـنو كـه سـطح انت ـ     ،هاي مرجع استراتژي و با استفاده از چارچوب اند نظر گرفته
گيـرد و   هـا قـرار نمـي    ها لزومـاً در ايـن چـارچوب    اما نخست، استراتژي سازمان. اند منابع انساني را تجويز كرده هاي اقدام
هـا مسـير    دوم، در اين پژوهش. ها قابل مطرح شدن است هاي استراتژيك بسيار متنوعي براي فعاليت سازمان گيري جهت

 ،هاي منـابع انسـاني   و استراتژي ها اقدامپيشنهاد سازمان مشخص نيست و   از استراتژي انساني هاي منابع اقدامرسيدن به 
 ـهـايي كـه    هـايي از سـازمان   بر اساس نوع رفتار مورد نياز استراتژي و با توجه به مثـال بيشتر  خاصـي از اسـتراتژي    ةگون
بـا   هـاي منـابع انسـاني    اقـدام سـازي  سو هـم گي هاي پيشين چگـون  پژوهش ،به بيان ديگر. است بودهكار را دارند،  و كسب

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. IMercer 
2. Society of Human Resource Management 
3. Milligan 
4. Miles & Snow 
5. Schuler & Jackson 
6. Lengnick-Hall & Lengnick-Hall 
7. Baird & Meshoulam 
8. Delery 
9. Wright & Snell 
10. Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Andrade & Drake 
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هـاي   اقـدام سـازي  سو همن منابع انساني براي ااين در حالي است كه متخصص. اند وكار را مشخص نكرده استراتژي كسب

كـه ضـمن در نظـر داشـتن مبـاني       نيازمندنـد روشـي   بـه ها  وكار در محيط واقعيِ سازمان با استراتژي كسب منابع انساني
بـر  . كندهدايت  هاي منابع انساني اقدامبه سمت طراحي  ،گام آنها را از استراتژي سازمان به علمي موضوع، گامآكادميك و 

  ؟كرد سو هماستراتژي سازمان  را با هاي منابع انساني اقدامتوان  سؤال اصلي پژوهش آن است كه چگونه مي ،ساساين ا

  پژوهش  ةپيشين
هـايي هسـتند    پژوهش نخست،گروه . توان در سه گروه جاي داد انساني را مي يي منابعسو همهاي  صورت كلي پژوهش به

هـاي منـابع    هايي كه در آنها مدل پژوهش. شود كار متأثر مي و از استراتژي كسب ،هاي منابع انساني اقدام، اند نشان دادهكه 
 ،در مـدل اول . اين گروه هستند بسيار مهمهاي  از پژوهش ،مطرح شده است) 1985(و هاروارد ) 1984(انساني ميشيگان 

را شـامل  كه انتخاب، ارزيابي عملكرد، پـاداش و توسـعه    هاي منابع انساني اقدامفشارهاي محيطي و استراتژي سازمان بر 
يكي از عوامـل مـوقعيتي در نظـر     عنوان به ،در مدل دوم نيز شرايط و استراتژي تجاري. اند گذار دانسته شدهتأثير، شود مي

هاي پاداش و  شامل نفوذ كاركنان، جريان منابع انساني، سيستم ،هاي منابع انساني مشي هاي خط كه بر انتخاب گرفته شده
 گـذاري يـا  تأثير ةبه شـيو  ،ها از اين مدل يك اما هيچ ؛)2003، 1برايد، بيتيستي و مككاكر(گذار است تأثيرهاي كار  سيستم

  . اند اي نكرده اشارهساني هاي منابع ان بر نوع انتخاب تأثيرحتي نتايج اين 
را پذيرفته و تا حدي  هاي منابع انساني اقداميي، وجود ارتباط بين استراتژي سازمان و سو همهاي  گروه دوم پژوهش

اغلـب  (هـا بـا در نظـر داشـتن اسـتراتژي سـازمان        اين پژوهش .كنندگذاري را مشخص تأثيرند تا اين شيوه ا هتلاش كرد
هـاي مفهـومي و    هـا، انجـام تحليـل    مثال از سازمان ةارائو با رويكرد توصيفي، ) هاي استراتژي پورتر يا مايلز و اسنو گونه

. كننـد هـا را تجـويز    متناسب با هر يـك از ايـن اسـتراتژي    هاي منابع انساني اقداماند تا  هاي منطقي تلاش كرده استدلال
و استراتژي سازمان را  هاي منابع انساني اقدامراستايي بين  وجود هم ،بيهاي تجر هاي گروه سوم با انجام پيمايش پژوهش
، شولر و جكسون )1984(هاي مايلز و اسنو  پژوهش. اند دهسنجيآن بر متغيرهاي مختلف عملكردي را  تأثيره و كردبررسي 

ايـن   مهـم  هـاي  از جمله پـژوهش ) 2000( 4و بامبرگر و مشولم) 1996( 3، و دلري و دوتي)1987( 2، داير و هولدر)1987(
  . گروه هستند

هـاي   متناسب با هـر يـك از اسـتراتژي    هاي منابع انساني اقداممثال،  ةارائبا تحليل مفهومي و ) 1984(مايلز و اسنو 
اسـت كـه در    آن با مايلز و اسـنو ) 1987(تفاوت پژوهش شولر و جكسون . ندكردرقابتي تدافعي، تحليلگر و پيشرو را بيان 

سـپس بـر اسـاس آن     ه اسـت، دش ـهاي پـورتر مشـخص    ابتدا رفتارهاي نقش كاركنان متناسب با استراتژي اين پژوهش
چهـار  ) 1987(داير و هولدر  .شده است، پيشنهاد كندگيري اين رفتارها كمك  تواند به شكل كه مي هاي منابع انساني اقدام

گذاري،  و سه استراتژي سرمايهند اهداف منابع انساني در نظر گرفت عنوان بها معيار ايفاي نقش، تركيب، شايستگي و تعهد ر
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Cakar, Bititci & MacBryde 
2. Dyer & Holder 
3. Deley & Doty 
4. Bamberger & Meshoulam 
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هـاي رقـابتي افـزايش     ترتيب با استراتژي و آنها را به معرفي كردنداي براي تحقق اين اهداف  ترغيب و مشاركت را وسيله

هـا بـراي اسـتخدام از     سـازمان بر اساس تمركـز  ) 1996(دلري و دوتي . كيفيت، كاهش هزينه و نوآوري متناسب دانستند
منـابع   هـاي  درون يا از بازار سه نوع سيستم استخدامي شامل سيستم بازار، سيستم داخلي و مياني را مطرح و سـاير اقـدم  

اين . ها را با سه نوع استراتژي رقابتي مايلز و اسنو مرتبط دانستند سپس اين سيستم. انساني متناسب با آن را مطرح كردند
چگـونگي ارتبـاط آن    بارةاما در ؛اند ارائه كرده هاي منابع انساني اقداممعيارهايي براي طراحي استراتژي و  ،خردو پژوهش آ

  . ندا هوكار موضوعي مطرح نكرد با استراتژي كسب
 ،و بر اساس تئوري نقاط مرجع استراتژيك) 1996(دلري و دوتي  ةمطالعبامبرگر و مشولم در تكميل  ،2000در سال 

نقاط مرجع استراتژيك منابع انساني در نظـر گرفتنـد   عنوان بهعد كنترل بازده يا فرايند و بازار كار داخلي يا خارجي را دو ب .
آرماني از استراتژي اصلي منابع انساني شامل متعهدانه، پدرانه، پيمانكارانه و ثانويه را  ةچهار گون ،عدآنها با تركيب اين دو ب

و  كردنـد  هاي منابع انساني را مطرح اهداف هر يك از استراتژي ،اده از معيارهاي داير و هولدرسپس با استف. مطرح كردند
 هـاي آرمـاني را بـه دو    ايـن اسـتراتژي  ) 2010( 1اسـتوارت و بـراون  . دادندلازم براي تحقق اين اهداف را ارائه  هاي اقدام

هـاي آرمـاني پيشـنهادي بـا      نگي ارتبـاط اسـتراتژي  امـا چگـو   ؛ندكرديعني رهبري هزينه و تمايز مرتبط  ،استراتژي پورتر
  .استراتژي سازمان شفاف نيست

تأكيـد بسـياري   هاي علمي  هاي نظري و روش و بر چارچوب استدر مجموع، ادبيات اين حوزه بيش از حد تئوريك 
منابع انساني سازمان بايـد چگونـه و بـر اسـاس چـه روشـي       هاي  هاي اقدام اند كه انتخاب هيچ يك بيان نكرده ؛ زيرادارد

هـاي   ، بـر اسـاس چـارچوب   از سوي ديگـر . و از آن پشتيباني كند باشدصورت گيرد تا بتواند متناسب با استراتژي سازمان 
 بع انسـاني هـاي منـا   اقـدام هايي براي استراتژي و  اند چارچوب سعي كرده... خاصي از استراتژي مانند پورتر، مايلز و اسنو و

ايـن در حـالي اسـت كـه سـطح انتـزاع ايـن        . ها مدنظر نبوده اسـت  راستايي در اين پژوهش طراحي كنند و چگونگي هم
امـا  . اسـت نيازمند رويكرد استقرايي  به ،كندپذير  يي را در عمل امكانسو همفرايندي كه بتواند  ةو ارائ ستبالا ها چارچوب

كـه از طريـق آن بتواننـد     نياز دارنـد ابزارهايي  بهاي ايفاي نقش شريك استراتژيك بر ،هاي منابع انساني اي امروزه حرفه
را در زمـان مناسـب و همگـام بـا ايـن تغييـرات        هـاي منـابع انسـاني    اقـدام و  ردهكتغييرات استراتژيك سازمان را درك 

آنها را  ،مسيري مشخص و مرحله به مرحلهو با ارائه  باشدابزاري كه بتواند راهنمايي براي عمل مديران . كنندروزرساني  به
  . در نيل به اين هدف ياري رساند

، اين سؤال كلي در ذهن پژوهشگر شكل گرفت كه شود مشاهده مي 1كه در جدول  هاي پيشين با توجه به پژوهش
با در نظـر گـرفتن   باشند؟  سو همكه با يكديگر  كرداي طراحي  گونه سازمان را به ةدهند هاي تشكيل توان مؤلفه چگونه مي

ي طراحي اجزاي سـازمان و در نتيجـه   هاتواند معيار هاي سازمان، پاسخ اين سؤال مي يكي از مؤلفه عنوان بهمنابع انساني 
ادبيات مديريت استراتژيك، طراحي سازمان و معمـاري   ،براي پاسخ به اين سؤال. كندرا مشخص  هاي منابع انساني اقدام

   .هاي سازماني بود قابليت آن، پاسخ شد كهسازماني بررسي 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Stewart & Brwon 
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  هاي تجربي پژوهش ةپيشين. 1جدول 

  نتايج روش پژوهش هدف  نويسندگان

ن استراتژي منابع كردهماهنگ   )1994(لي 
  انساني با استراتژي سازماني

هـاي در حـال رشـد     مطالعه شـركت 
 1993تـا  1991هاي  كانادا طي سال
نامـه طراحـي شـده     و ارسال پرسش

  شركت 176توسط محقق براي 

بـه  كـاهش هزينـه،    و هاي نوآوري استراتژي
اما . استراتژي متفاوت منابع انساني نياز دارند

از اين موضوع كه استراتژي كيفيت،  ،ها يافته
، به استراتژي متفاوت منابع انساني نيـاز دارد 

  . كند نميپشتيباني چندان 

 1گلدن و رامانوجام
)1985( 

 بررسي ارتباط بين منابع انساني
  و كسب و كار

مدير ارشد منابع  10مصاحبه با 
  انساني

چهـار نـوع    ،كار و منـابع انسـاني   و بين كسب
سويه، دوسويه  رابطه شامل ارتباط اداري، يك

  .و يكپارچه وجود دارد

جكسون، شولر و 
 )1989( 2ريور

هـاي سـازماني    بررسي ويژگـي 
 در قالـب مانند صنعت، نـوآوري  

ــابتي  ــتراتژي رق ــاوري  و اس فن
ــاخت و ــين، س ــاختار  همچن س

ــازماني  ــهســـ ــوان بـــ  عنـــ
هـاي   اقـدام هاي  كننده بيني پيش

  منابع انساني

مدير  267بين  نامه پرسشتوزيع 
  منابع انساني

هـاي منـابع    اقدامبين  ،هاي بزرگ در سازمان
كه براي كاركنان مديريتي و كاركنان  انساني

  .شود، تفاوت وجود دارد مي  كار برده هساعتي ب

  )1995(برد و بيچر 
يي بـين اسـتراتژي   سو هم تأثير
كـار و اسـتراتژي منـابع     و كسب

  انساني بر عملكرد

مـدير   219بـين   نامـه  پرسشتوزيع 
هـاي   ارشد منابع انسـاني در شـركت  

  هاي ژاپني آمريكايي از شركت ةتابع

از منظـر   سـو  هـم هاي بـا اسـتراتژي    سازمان
هاي عملكردي منـابع انسـاني ماننـد     شاخص
ارتقا و ترك خـدمت عملكـرد بهتـري    ميزان 
  .دارند

يانت، اسنل، ديان و 
  )1996( 3لپك

استراتژي سـازمان   تأثيربررسي 
بـين منـابع انسـاني و     ةبر رابط

  عملكرد سازمان
 نبين مـديرعاملا  نامه پرسشتوزيع 

  كارخانه 51اي  و مديران وظيفه

بـــا كنتـــرل متغيـــر اســـتراتژي ســـازمان، 
ارتبـاط   انساني با عملكـرد هاي منابع  سيستم

امــا اســتراتژي  كننــد؛ ايجــاد مــيمعنــاداري 
هاي منابع انساني  سازمان ارتباط بين سيستم

  .كند و عملكرد را تعديل مي

وربرگ، هارتوگ، 
  )2007( 4كوپمن

بنــدي  بررســي مــدل پيكــره  
  هاي منابع انساني اقدام

مرور ادبيات، بررسي با خبرگان، 
  سازمان 175ارزيابي مدل در 

بوروكراتيـك،  بنـدي   شدن چهار پيكـره  مطرح
ــه ــازارمحور، حرفـ ــذير اي و انعطـــاف بـ و  پـ

ها از دو نوع از ايـن   پشتيباني يافته همچنين،
 هاي مطرح شده بندي پيكره

كريمي،  طبرسا، حاج
  )1386(گنجعلي 

ســازي سو هــمطراحــي الگــوي 
ــاني و  ــابع انسـ ــتراتژي منـ اسـ

  كار و كسب
ها و  تحليل محتواي كيفي مدل

  ادبيات پژوهش

سازي شـامل  سو همارائه مدل مفهومي براي 
ــاي   ــارادايم و رويكردهـ ــمپـ ــاز، سو هـ سـ

ــاخت ــاي  زيرسـ ــمهـ ــر سو هـ ــاز، عناصـ سـ
  ها و نتايج كننده شونده، تعديلسو هم

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Golden and Ramanujam  
2. Jackson, Schuler & Rivero 
3. Youndt, Snell, Dean & Lepak 
4. Verburg, Hartog and Koopman 
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  1ادامة جدول 

  نتايج روش پژوهش هدف  نويسندگان

 و اعرابي فياضي
)1389(  

هنگي راهبرد منـابع  ابررسي هم
ــا  ــازمان و انســاني ب ــرد س راهب

منـابع   ةهنگي دروني سـامان اهم
  آن با عملكرد ةانساني و رابط

نفر از  66تحليل محتواي مصاحبه با 
 18 ةمدير هيئتمديران و اعضاي 
  مالي و اعتباري ةبانك و مؤسس

ها بـا دو   درصد از واريانس عملكرد بانك 77
بيرونــي و درونــي تبيــين  همــاهنگيمتغيــر 

  .شود مي

مهارلويي آشوري 
)1392(  

 ـ كـارگيري مـدل    هشناسايي و ب
 بــرايمــديريت منــابع انســاني 

گـــويي بـــه نيازهـــاي  پاســـخ
كار در شركت طراحـي و   و كسب

  مهندسي صنايع انرژي

نفر از مديران شركت  9مصاحبه با 
  طراحي و مهندسي صنايع انرژي

طراحي فرايندهاي آمـوزش و توسـعه منـابع    
اسـتخدام،  انساني، ارزيابي عملكرد، جـذب و  

  جبران خدمات با توجه به استراتژي تمايز

آبادي  شريعتي نجف
)1394(  

طراحي ابزار سنجش و بررسـي  
ــابع ســو هــم يي اســتراتژيك من

  انساني
  موردي شركت سايپا ةمطالع

طبق مدل مطرح شده در پـژوهش هـنمن و   
يي، ميـزان  سـو  همبراي ) 2011(ميلانوسكي 

سـايپا  يي استراتژيك منابع انسـاني در  سو هم
  .در حد متوسط است

  )1394(ياوري 
ن استراتژي سازمان كرد سو هم

هـاي منـابع    و سيستم ها با اقدام
  انساني در شركت فرابورس

  پژوهي اقدام
يي فراينـدهاي  سـو  همكارهايي براي  ارائه راه

هـاي   منابع انساني با در نظر داشـتن قابليـت  
هاي  منابع انساني مورد نياز متناسب با قابليت

  پويا
 

  يي استراتژيكسو همهاي سازماني عامل  قابليت
ساختاردهي يـا رويكردهـاي    ةشيو آنهاشود،  پرسيده مي ،كنند هايي كه آنها را تحسين مي سازمان دربارةزماني كه از مردم 

يي بـه  گـو  پاسـخ ها ماننـد توانـايي نـوآوري،     هاي اين سازمان بلكه قابليت كنند، نميرا تحسين  ها سازمانخاص مديريتي 
ملموس نـا هـاي   دارايـي  ،هـاي سـازماني   چنـين قابليـت  . كند مهم جلوه مينيازهاي متغير مشتريان است كه از نظر مردم 

اولـريچ و  (توانند تفاوت ايجاد كننـد   كنند، مي پيدا مي 1كه ارزش بازاري ي اما هنگام شوند؛ ديده نميهستند كه اي  كليدي
  ). 2004، 2وود اسمال

كـه دو   نيازمندنددرك چگونگي ايجاد مزيت رقابتي پايدار به ها براي پاسخ به رقابت فزاينده،  سازماناز سوي ديگر، 
نيازهـاي   درك معنـاي  بـه  ،مشتري ةشد ادراكارزش . فرد بودن مشتري و منحصربه ةشد ارزش ادراك: مؤلفه ضروري دارد

هـا ايجـاد    در سـازمان  ناپـذير و تقليد خـاص هـاي   قابليـت  ةتوسعفرد بودن با  منحصربه. ن آنهاستكرد و برآوردهمشتريان 
كنـد، در   ارزش ايجـاد مـي   آنهابراي  بر اساس نياز مشتريان كه فرد منحصربههاي  از طريق اين قابليت ها سازمان. شود مي

منظـور كسـب و    هـا بـه   در حقيقت سازمان). 1991، 3اولريچ و ليك(ند كن حفظ ميآن را  آورده و دست بازار مزيت رقابتي به
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1. Market Value  
2. Ulrich & Smallwood 
3. Ulrich & Lake 
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ايـن  . حمايت از اهداف استراتژيك است منظور به ،معناي توانايي سازمان براي پيوند دادن منابع و اطلاعات قابليت به
شـود كـه در آن بـازيگران معـين      ي اجرايـي مـي  پـذير و در فرايند مشخص و تكراررود  مي كار به يخاص ةتركيب در زمين

قابليـت سـازماني مجموعـه    ). 2015سـايمون و اشـميت،   (پذيرنـد   هايي را مي منظور ايجاد پيامدهاي مطلوب مسئوليت به
خلـق و مـديريت شـده و مزيـت      هاي انساني است كه توسط سـازمان  ها و توانايي ها، فرايندها، فناوري يكپارچه از مهارت
ي سازمان براي انجام كسب و كار روزانه، ، توانايهاي سازماني قابليت). 6-7 :2007كيت و گالبرايت، (كند  رقابتي ايجاد مي

  ).2015، و همكاران كلارك(ي مزيت رقابتي در بازار است وجو جستو همچنين رشد، انطباق، 
هـايي   هاي عملياتي، قابليت قابليت. شوند بندي مي دستههاي عملياتي و پويا  قابليتبه دو دسته ها  قابليت ،طور كلي به

استراتژي  ةتوسعكار،  و هاي كسب هاي پويا، براي تدوين مدل قابليت. كنند سازي و اجرايي مي هستند كه استراتژي را پياده
 ةتحقيق و توسـع  ،براي مثال). 2015اشميت، سايمون و ( اند لازمهاي عملياتي  صحيحي از قابليت ةمجموعبندي  و پيكره
   .در سازمان توليدي استقابليت عملياتي  ،پويا و كنترل كيفيت روتين يقابليت ،چابك

هاي معمولي يا همان عملياتي، توليد  قابليت. نامند هاي معمولي مي هاي عملياتي را قابليت تيس و همكارانش قابليت
امـا بـه    ؛ها نياز دارند ها به اين قابليت سازمان. سازند پذير مي دمات را امكانو فروش مجموعه مشخص از محصولات و خ

گيري كـار  بـه هـاي عمليـاتي از    قابليـت . كننـد سپاري  توانند آنها را برون مي زيرا ؛يا مالكيت آنها نيازي ندارندكردن  اجرايي
شامل هماهنگي مورد نياز  ،هاي اداري فرايندها و سيستمها و  روال ؛ملموسناهاي ملموس و  دارايي ؛اي منابع انساني حرفه

  ). 2017 ،2؛ تيس2016، 1تيس، پيتراف، لايه(گيرد  ت ميئنش ،براي تركيب منابع بيروني و دروني
. دهـد  و ادامه حيـات  كندهاي اصلي عملياتي خود را اجرايي  فعاليتسازد تا  ، سازمان را قادر ميهاي عملياتي قابليت
در همان مقياس، جهت  و ها همان تكنيك بامابيش ك وسازمان فعاليتي را بر مبنايي مستمر  كه شود بب مياين قابليت س

حفـظ   دليـل  چنين قابليتي بـه . كندسازي  براي همان مشتريان پياده ،همان خدمات موجود ةتوليد همان محصولات يا ارائ
سازد تا چگـونگي حيـات    در مقابل قابليت پويا، قابليتي است كه سازمان را قادر مي. وضعيت موجود، قابليت عملياتي است

  ). 2011، 3هلفات و وينتر( كنداش را اصلاح  فعلي

 ـ. هـاي عمليـاتي اسـت    منـد قابليـت   ظرفيت سازمان براي خلق، توسعه، اصلاح هدفمند و نظام ،هاي پويا قابليت ن اي
 كنـد  مـي صورت غيرمستقيم ارزش خلـق   به ،هاي عملياتي هاي پويا از طريق تغيير قابليت دهد كه قابليت تعريف نشان مي

 ارزشمنداي  به اندازهها  اين قابليت ،به بيان ديگر). شود هاي عملياتي ميانجيگري مي آن بر عملكرد سازمان با قابليت تأثير(
  ).2011، 4پروتگرو، كالوگيرو، ليوكاس(عملياتي حاصل شده مزيت رقابتي خلق كند هاي  قابليت شود باعث مي كه است

 بنـدي مجـدد   پيكـره  ن، ساختن،كرد هاي پويا را توانايي سازمان براي يكپارچه قابليت) 1997( 5، پيسانو و شوئنتيس
تيس مدعي است . اند ريف كردهتعسرعت در حال تغيير  هاي به پرداختن به محيط منظور ، بههاي دروني و بيروني شايستگي

هاي پويا توانايي سازمان  قابليت. مزيت رقابتي كسب كنددر بازارهاي متغير سازد تا  هاي پويا سازمان را قادر مي قابليتكه 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Teece, Peteraf & Leih 
2. Teece 
3. Helfat & Winter 
4. Protogerou, Caloghirou & Lioukas  
5. Teece, Pisano & Shuen 
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كار اين اطمينان را ايجاد  و استفاده از مدل كسب. توان از مراجع متفاوتي استفاده كرد ها مي براي شناسايي اين قابليت

پشـتيباني كـرده يـا بـا آن همـاهنگي      انداز سازمان  هاي سازمان از استراتژي و چشم گذاري ها و سرمايه كند كه فعاليت مي
هـاي   قابليـت كـردن   توان براي مشـخص  كار عملياتي نيز مي و هاي كسب هاي منتشر شده و طرح از استراتژي. زيادي دارد

كـه بـراي    شـود هـايي مشـخص    كند تـا قابليـت   كار نيز كمك مي و هاي مالي كسب بررسي طرح. كار استفاده كرد و كسب
هاي  شوند كه با قابليت اي ساختاردهي مي ها به شيوه علاوه بر اين معمولاً سازمان. ضروري است كار و ن كسبكرد عملياتي

كـار   و تواند براي آگاهي يافتن از مـدل قابليـت آن كسـب    كار مي و ساختار سازماني يك كسب ،بنابراين. يي داردسو همآنها 
  ). 2016، 1اُپن گروپ( استفاده شود
مجموعه ارتباطات و  معناي بهارزشي  بكةهاي درون و پيرامون سازمان، ش بندي فعاليت دستهمعناي  ارزش به ةزنجير

دهـد چگونـه    فعاليـت كـه نشـان مـي     ةنقش ـ ،پيوندهاي بين سازمانيِ مورد نياز براي خلق محصول يا خدمت و در نهايت
از  ،در نهايـت . هـا كمـك كننـد    ابليتتوانند به شناسايي ق ، ميشود هاي متفاوت يك سازمان به يكديگر مرتبط مي فعاليت

تـوان   ها بدون توجه به صـنعت نيـز مـي    گزيني از بهترين صنعت مرتبط و يا به/گزيني از بخش گزيني تاريخي، به طريق به
  ). 109-119 :2008، 2شولس و ويتينگتن جانسون،( كردهاي سازماني مرتبط را شناسايي  قابليت

. هاي سازمان از جمله منابع انساني هستند سازماني معياري براي طراحي مؤلفههاي  كه قابليت شدتا اينجا مشخص 
. مشـخص نيسـت   كردرا طراحي  هاي منابع انساني اقدامهاي سازماني در سطح كلان،  توان از قابليت اما اينكه چگونه مي

دهـد چيسـت؟    بع انساني پيونـد مـي  بنابراين پژوهشگر به دنبال پاسخ به اين سؤال بود كه آنچه قابليت سازماني را به منا
ي ادبيات حوزه مديريت استراتژيك و مديريت منابع انساني نشان داد كـه طبـق مفهـوم آمـادگي اسـتراتژيك،      وجو جست

  . شايستگي مشاغل عامل كمك كننده براي اين پيوند هستند

  يي استراتژيك منابع انساني سو همهاي مشاغل عامل  شايستگي
. اسـت  هـاي منـابع انسـاني    اقـدام ي مخزن سرمايه انساني و  ق مزيت رقابتي خلق نيازمند دو مؤلفهمنابع انساني براي خل

 اي ـ دارند را) شركت خاص اي يعموم( مهارت بالاتر سطوح اي افراد آن در كه است يانسان هيسرما مخزن توسعهاول  لفهؤم
در نتيجه رفتارهايي . دارد وجود شركت كياستراتژ يمحتوا ازِين مورد يها مهارت و آنها يها مهارت نيب يبهتر ييسو هم

 يافـراد اسـت كـه بـه جـا      تيريمـد  سـتم يس دوم مؤلفه. كننده استراتژي سازمان است دهند كه تقويت را از خود بروز مي
 از واقـع  در. دهـد  يم ـ قرار تأثير تحت را كاركنان كه كند يم تمركز يا چندگانه هاي اقدامدرك  تيواحد بر اهم هاي اقدام
 مطلـوب  يرفتارهـا  و داده قـرا  تـأثير  تحـت  را يانسـان  هيسـرما  مخزن شركت كه است افراد تيريمد ستميس اين قيطر

  ).2001، 3رايت، دانفورد و اسنل( دهد يم شكل را كاركنان
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1. Open Group 
2. Johnson, Scholes & Whitington 
3. Wright, Dunford, & Snell 
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به هاي نامشهودي هستند كه تنها در بستر استراتژي و انتظاري كه از آنها براي كمك  از طرفي منابع انساني دارايي

، 1كـاپلان و نورتـون  (به همين منظور بايد آمادگي استراتژيك سرمايه انساني را سنجيد . آفريند رود، ارزش مي سازمان مي
هـاي مـورد نيـاز     آن است كه آيا كاركنان سازمان نوع و سطح مناسب مهـارت  معناي بهآمادگي استراتژيك ). 229 :1390

  ).2004كاپلان و نورتون، (استراتژي را دارند براي اجراي فرايندهاي كليدي در نقشه 
 تـأثير ها و دانش مرتبطي است كه بخش اصلي شغل يك فـرد را تحـت    ها، مهارت اي از نگرش شايستگي مجموعه

تواند بر اساس استانداردهاي مورد پذيرش قرار گرفته مـورد سـنجش    بستگي دارد، مي قرار داده، با عملكرد شغلي وي هم
اي است كه نگرش، مهـارت   در حقيقت شايستگي مانند صندلي سه پايه. طريق آموزش و توسعه بهبود يابد قرار گيرد و از
   ).26-28 :2014، 2توسعه سازماني و منابع انساني استراليا فيليپين(هاي آن هستند  و دانش پايه

نظـور از مشـاغل   م. اسـت  3گـروه مشـاغل اسـتراتژيك   كـردن   گام اول در تخمين آمادگي سرمايه انساني مشـخص 
را بر فرايندهاي كليدي سازمان  تأثيراستراتژيك مشاغلي هستند كه كاركنان با دانش، استعداد و مهارت مناسب بيشترين 

تفـاوت  . گردد هاي مورد نياز براي اجراي هر يك از مشاغل استراتژيك مشخص مي در گام بعد مجموعه شايستگي. دارند
هاي فعلي سازمان، نقشه شايسـتگي   اثربخش و شايستگي صورت بهاجراي اين مشاغل  هاي مورد نياز براي بين شايستگي
از سـوي ديگـر هـنمن و    ). 2004كـاپلان و نورتـون،   (سـنجد   دهد كه آمادگي سرمايه انساني سازمان را مـي  را نشان مي

اين فرايند بـا  . اند را ارائه كرده كار فرايندي و با استراتژي كسب هاي منابع انساني اقداميي سو همميلانوسكي براي ارزيابي 
در صورتي كه . يابد انتخاب مشاغل كليدي سازمان آغاز شده و با بررسي وجود مدل شايستگي براي اين مشاغل ادامه مي

سـپس بايـد   . كـرد هاي مورد نياز بـراي اجـراي آنهـا را تعريـف      اين مشاغل مدل شايستگي نداشته باشند، بايد شايستگي
هاي تعريف شده كمـك   به چه ميزان به تقويت هر يك از شايستگي هاي منابع انساني اقدامم از اين هر كدا كردمشخص 

  ). 2011، 4هنمن و ميلانوسكي(كند  مي
اي  گونـه  سپس منـابع سـازمان بـه   . شود از استراتژي سازمان آغاز مي سو همبا توجه به مطالب فوق، طراحي سازمان 

كنـد،   آنچه به ترجمه استراتژي به معمـاري منـابع كمـك مـي    . پذير سازند را امكانشوند كه تحقق استراتژي  معماري مي
در ايـن ميـان   . هاي سـازمان هسـتند   هاي سازماني معياري براي طراحي مؤلفه در واقع قابليت. هاي سازماني است قابليت

متناسـب بـا اسـتراتژي سـازمان را      هاي لازم ترين منبع سازماني جداي از اينكه بايد شايستگي عنوان مهم منابع انساني به
بنـابراين  . سـازي اسـتراتژي باشـد    گـر پيـاده   ها تسـهيل  داشته باشد، بايد داراي سيستمي باشد كه با تقويت اين شايستگي

بـه بيـان   . ها مبناي طراحي سيستم منابع انساني است ها و شايستگي ن شايستگيكرد هاي سازماني مبناي مشخص قابليت
هـا را   ها در سطح سازمان به زباني براي معماري سيسـتم منـابع انسـاني، ابتـدا بايـد شايسـتگي       قابليتبراي تبديل  ،ديگر

هـا مشـابه فراينـد ارزيـابي آمـادگي اسـتراتژيك منـابع انسـاني، فراينـدهاي           شناسايي شايسـتگي  منظور به. كردمشخص 
سـپس مشـاغلي كـه ايـن فراينـدها را      . شـود  ميتعيين است،  هاي سازماني استراتژيكي كه پشتيبان اجرايي شدن قابليت
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1. Kaplan & Norton 
2. Philippines Australia Human Resource & Organizational Development Facility 
3. Strategic Job Families  
4. Heneman & Milanowski 
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دهـد كـه    هاي اين واحـد نشـان مـي    ها و دستورالعمل نامه مديريت منابع انساني و روش كه مستندات سازمان شامل نظام
  . سازي شدند در سازمان پياده) 1390پور،  قلي( 34000ي در سطح چهارم و پنجم استاندارد بعضي از فرايندهاي منابع انسان

آوري و با توجه به روش پيشنهادي در پنج مرحله و در هـر مرحلـه از    جمع) 97زمستان (ها در يك مقطع زماني  داده
داده در هر يـك از مراحـل روش    هاي گردآوري روش 2جدول  .هاي متنوعي براي گردآوري آنها استفاده شده است روش

  . دهد يي منابع انساني را نشان ميسو همپيشنهادي 

  هاي گردآوري داده روش. 2جدول 
 روش هدف  رديف

  )هاي واحدي اهداف، بيانيه ماموريت، فعاليت(بررسي مستندات سازماني   وكار ن استراتژي كسبكردمشخص   1

، مصاحبه با )نقشه فعاليت، نمودار سازماني(مستندات سازماني بررسي   هاي سازماني قابليتكردن  مشخص  2
  خبرگان

فرايندهاي استراتژيك و گروه مشاغل كردن  مشخص  3
  استراتژيك

، مصاحبه با )ها ها و دستورالعمل روش(بررسي مستندات سازماني 
  خبرگان

 روش ديكوم  تدوين شايستگي مشاغل  4

  هاي تصميم استفاده از مدل شولر و گزينه  هاي منابع انساني اقدامتعيين   5

   
از آنجايي كه در سازمان مورد مطالعه، استراتژي سطح سـازمان مـدون نبـوده و در قالـب الگـويي در ذهـن مشـاور        

بايـد   ، در مرحلـه اول شـود  اي واحدها تعريف مي وظيفه هاي اقداماستراتژي سازمان و مديران ارشد است كه بر اساس آن 
هاي مأموريت، اهداف كلان، سـند اسـتراتژيك    بنابراين مستندات سازمان شامل بيانيه. كرداستراتژي سازمان را مشخص 

  . بررسي شد 96تا  84 هاي اي سال وظيفه هاي اقدامسازمان و 
هـاي موجـود در    نامه پرسشهاي سازماني پويا با توجه به تعاريف مطرح شده و  براي شناسايي قابليت در مرحله دوم،

 اي با نامه پرسش، )2011، 3سوي ؛ پاولو و ال2011، 2اينرني ؛ مك2013، 1، جودرگان، نيلسن و لينگزوايلدن(ادبيات پژوهش 
بعد از انجام دو مصاحبه سـؤالات بـا نظـر مصـاحبه     . تا در فرايند مصاحبه مورد استفاده قرار گيرد شدسؤالات باز طراحي 

مديريت استراتژيك مورد بازنگري قرار گرفـت تـا فهـم بهتـري از آنهـا در راسـتاي هـدف         داناستاشوندگان و دو نفر از 
هـا و   پيش از آغاز مصاحبه با نظر مدير سيسـتم و اسـتراتژي، روش  . هاي پويا صورت گيرد مصاحبه يعني شناسايي قابليت

سـپس بـا اسـتفاده از روش    . كنـد تري از سـازمان كسـب    تا پژوهشگر شناخت عميق شدهاي مرتبط مطالعه  دستورالعمل
سال سـابقه كـار در    5اين مديران حداقل . نفر از مديران ارشد سازمان براي مصاحبه انتخاب شدند7گيري هدفمند،  نمونه

ترين  سازمان مورد مطالعه را داشته و طبق نظر كارشناس توسعه منابع انساني و بر اساس نمرات شايستگي تخصصي خبره
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در ابتداي مصاحبه براي تمامي افراد هدف از انجام مصاحبه شـرح داده  . يندهاي تحت نظارت خود بودندافراد در حيطه فرا

 طـور  بـه . باشند گو پاسخاي خود به سؤالات  شد و خواسته شد با نگرش كلي نسبت به سازمان و نه صرفاً واحدهاي وظيفه
هـاي   سپس مستندات و مصاحبه. امي نتايج ثبت گرديدانجام شد و تموگو  گفتدقيقه  60متوسط با هر يك از افراد حدود 

 همچنـين بـا  . مـورد تحليـل قـرار گرفتنـد    ) 2006، 1براون و كلارك(حاصل تا اين مرحله با استفاده از تكنيك تحليل تم 
هـاي فعاليـت،    كـار، سـاختار سـازماني، و نقشـه     و هاي مطرح شده در ادبيات شامل بررسـي مـدل كسـب    استفاده از روش

  . هاي سازمان ترسيم گرديد هاي عملياتي شناسايي شده و در نهايت نتايج در قالب نقشه قابليت قابليت
. شـد  هاي سازماني، بايد فرايندها و مشاغل استراتژيك مشـخص مـي   بعد از مشخص شدن قابليت در مرحله سوم و

هـاي   توان به پيامدهاي پسـت  ميهاي متفاوتي وجود دارد كه از جمله آنها  ن مشاغل استراتژيك روشكردبراي مشخص 
اشـاره   2خالي موجود يا موردانتظار، نمودار سازماني، پرسش از مديران ارشد، شواهد تاريخي، و تحليل فني نمـودار شـبكه  

بـر   تـأثير نيز براي شناسـايي مشـاغل اسـتراتژيك دو شـاخص كلـي      ) 2005( 4، بيتي و بكرهوسليد). 2010، 3راثول(كرد 
همچنـين در مسـيري كـه بكـر و     ). 2005هوسليد و همكاران، (اند  اريانس عملكرد را در نظر گرفتهاستراتژي سازمان و و

اند بايد مشـاغلي   و ذكر كرده  هاي سازماني ياد كرده اند، از قابليت همكاران براي شناسايي مشاغل استراتژيك مطرح كرده
  ). 2009، 5بيتيو  ، هوسليدبكر( ها دارند را بر اين قابليت تأثيرمشاغل استراتژيك در نظر گرفته شوند كه بيشترين  عنوان به

 يي استراتژيك، پژوهشگر بـا سو همهاي سازماني و با در نظر داشتن روش پيشنهادي براي  با توجه به مفهوم قابليت
طريـق كـدام   هاي ذكر شده از  قابليت: هاي سازمان به دنبال پاسخ به اين دو سؤال بود مطالعه مجدد روش و دستورالعمل

شود؟ مسئوليت فرايند ذكر شده بر عهده چه مشاغلي است؟ به اين ترتيب فرايندها و گـروه   فرايندهاي سازمان محقق مي
ريزي و مدير  سپس طي جلسات جداگانه با معاونت برنامه. مشاغل استراتژيك پيشنهادي توسط پژوهشگر مشخص گرديد

، فرايندهاي پيشنهادي مورد بررسي قـرار گرفـت تـا اصـلاحات لازم در ايـن      ترين افراد خبره عنوان بهسيستم و استراتژي 
همچنين طي همين جلسات از افراد خواسته شد تا گروه مشـاغلي را مشـخص نماينـد كـه متـولي      . خصوص اعمال گردد

ي، شـرح  اي با كارشناس توسعه منـابع انسـان   همچنين جهت اطمينان بيشتر طي جلسه. انجام فرايندهاي ذكر شده هستند
وظايف مشاغل ذكر شده مورد بررسي قرار گرفت و در نهايت گـروه مشـاغل اسـتراتژيك بـراي هـر يـك از فراينـدهاي        

  .شداستراتژيك شناسايي 
در اين روش بعد از . دشاستفاده  6براي شناسايي شايستگي گروه مشاغل استراتژيك از روش ديكوم مرحله چهارمدر 

سپس وظـايف مـرتبط بـا هـر يـك از      . شود و انتظارات از هر يك مشاغل تعيين ميها  ها، خروجي مشخص شدن فعاليت
دوبيوس و ( شود هاي مورد نياز هر يك از وظايف شناسايي مي ها مشخص شده و در نهايت شايستگي ها و خروجي فعاليت
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يسـتگي مشـاغل در   اي با خبرگان هر يك از گروه مشاغل اسـتراتژيك، شا  به همين منظور طي مصاحبه). 2000، 1راسول

  . شناختي مشخص گرديد هاي تخصصي، عمومي و روان قالب شايستگي
سـپس طـي   . هاي واحد منابع انساني مورد مطالعـه قـرار گرفـت    ابتدا روش و دستورالعمل مرحله پنجمدر نهايت در 

هاي  اقدامبندي شولر از  سازمان با توجه به دسته هاي منابع انساني اقداماي با كارشناس توسعه منابع انساني وضعيت  جلسه
  . مورد بررسي قرار گرفت) 1987، 2شولر(هاي تصميم  و گزينه منابع انساني

  ها تجزيه و تحليل داده 
 96تا  91هاي  ن استراتژي سازمان، بيانيه مأموريت و اهداف كلان سازمان در طي سالكردبراي مشخص  مرحله اولدر 

بـا   96تـا   84هـاي   در طـي سـال  ) هاي واحـدها  تحت عنوان استراتژي(اي تعريف شده  وظيفه هاي قداماو همچنين كليه 
در مسير اول، ابتدا هر يك از اين . به همين منظور دو مسير طي شد. استفاده از تكنيك تحليل تم مورد تحليل قرار گرفت

به اين معنا كه در بخش بيانيه مأموريت، اركان  شدند؛ل صورت جداگانه با استفاده از تحليل تم بررسي و تحلي مستندات به
هاي مشترك در اهـداف كـلان در يـك سـال شناسـايي و       سپس تم. گانه بيانيه مأموريت و روند تغيير آنها بررسي شد 9
بـه   ،دش ـنيز همين فرايند تكرار  ها اقدامدر بخش . هاي متوالي مجدد مورد تحليل قرار گرفت هاي حاصل در طي سال تم

هـاي حاصـل در    تـم . هاي استخراجي ثبت شـد  تعريف شده در يك سال خاص تحليل و تم هاي اين ترتيب كه ابتدا اقدام
 هـاي  اقـدام اي از تحليـل   نمونـه  3جـدول  . هاي متوالي مجدد تحليل شدند تا استراتژي سازمان از آنها استنباط گردد سال

  . دهد سازمان را نشان مي

  تعريف شده  هاي اقدامنمونه تحليل . 3جدول 

  هاي اوليه استخراجي  تم  تعريف شده  هاي نمونه اقدام
هاي نهايي،  تم

  استراتژي سازمان

  94سال 

كننــدگان  نيتــأم از ديــخر يو عمقــ يشــناخت عرضــ يارتقــا
و استحصال عدد  نييدر تع تيفيبا كنترل ك يمنتخب، همكار

بـه   تيفينمره ك مياركان سازمان، تعم يمناسب در تمام يفيك
 يادوار يو بــه روز رســان يزيــر تمــام اركــان ســازمان، طــرح

  مختلف سازمان يها در كارگاه نديفرا نيح يكنترل يها طرح

از اقـلام   يفيك ياستانداردها هيته
 ييو محصـول نهـا   نديفرا ،يورود
محصـولات تـا    يسـاز  يفيك يبرا

 نـدها يفرا يساز يفيك، نيسطح مع
 نـدها يفرا يساز يفيك، زاتيو تجه

  در سازمان تيفيك تيتثب يبرا

ارتقا و تثبيت كيفيت 
  در سطح معين

  95سال 

و  يجهـت خـط آبكـار    يكنترل يارهايمع يساز ادهيو پ نيدوت
و  تي ـفيك يهـا  حلقـه  يسـاز  ادهي ـدر پ يساز مي، تكاريپرداخت

 تيــمانــده و تثب يبــاق يهــا در خطــوط و كارگــاه يخــودكنترل
سـازمان،   يف ـيطـرح ك  قيو تـدق  تي ـتثب ،يميقـد  يها كارگاه

   يدر محصولات سفارش يفياصلاح نظام كنترل ك
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ها در كنار يكديگر قرار گرفته تا با در نظر داشتن پيوستگي بين بيانيه  در مسير دوم نتايج حاصل از هر يك از تحليل

بـراي  . ، اسـتراتژي سـازمان اسـتخراج گـردد    96تا  91هاي  در هر سال و مقايسه آنها در سال ها اقدام، اهداف و  مأموريت
به اين ترتيـب كـه در محـور افقـي زمـان و در      . ن استراتژي سازمان نمودار استراتژي سازمان ترسيم گرديدكردمشخص 

بخشـي از بيانيـه    4جـدول  . گذاشـته شـد   هـا  اقداممراتب استراتژي شامل بيانيه مأموريت، اهداف و  محور عمودي سلسله
هاي متوالي  هاي حاصل از تحليل يافته. دهد كه به يكديگر مرتبط هستند ي را نشان ميهاي اقداموريت، اهداف كلان و مأم

ها بر توسعه محصول، توسـعه بـازار و ارتقـا و تثبيـت      دهد عمده تمركز سازمان در طي اين سال از دو مسير بالا نشان مي
  .كيفيت محصولات بوده است

 ن استراتژي سازمانكرد مشخص برايتم  نمونه تحليل. 4جدول 

  95سال   94سال   اجزا

گيري رويكـرد طراحـي جـامع، كـاهش     كـار  به  بيانيه مأموريت
  ارزش مهندسي رويكرد با جديد كيفي معيارهاي توسعه  مشكلات توليد

ــايز  اهداف كلان ــي، ســرعت و تم ــت طراح ــوب كيفي  مطل
  محصول، رضايت مشتري

 سـازي  پيـاده  و كـار  مطالعـه  پرداختكـاري،  و آبكـاري  سـازي  دروني
 توليـد،  هـاي  كارگـاه  و خطـوط  در توليـدي  فرآينـدهاي  و تكنولوژي
ــي ــرات بهــره ســازي درون  و خطــوط در ور جــامع نگهــداري و تعمي
  محصولات توليد در كيفيت سازي دروني ها، كارگاه

  تعريف شده هاي اقدام

 از اسـتفاده  با قديمي محصولات كيفي ارتقاي
 ارتقـاي كيفيـت   جديـد،  داخلـي  استانداردهاي

 وكـردن   كاربردي بخشي از محصولات فعلي،
اســتانداردهاي بخشـي از مــواد اوليــه،   توسـعه 
  ارگونومي استانداردهايكردن  كاربردي

 آبكـاري،  خـط ( هـا  كارگـاه  كامـل  انـدازي  راه و استقرار در سازي تيم
 در توليـد  مهندسي با سازي تيم ،)جوشكاري و فلزكاري پرداختكاري،

ــي ــازي درون ــات س ــاري قطع ــاري، و آبك ــديريت پرداختك ــروژه م  پ
ــي ــرات بهــره ســازي درون  و خطــوط در ور جــامع نگهــداري و تعمي
  قديمي هاي كارگاه تثبيت و مانده باقي هاي كارگاه

  در سازمان تيفيك تيتثب يبرا ندهايفرا يساز يفيك  محصولات يفيك يارتقا  تم، استراتژي 

  
. هاي عملياتي شناسايي گرديـد  هاي فعاليت بررسي و قابليت كار، ساختار سازماني و نقشه و مدل كسب مرحله دوم،در 

كـار،   و هاي مرتبط با مديريت استراتژيك، مديريت دانش، مـديريت تغييـر، توسـعه كسـب     ها و دستورالعمل همچنين روش
هاي انجام شده بـه   سپس مصاحبه. ت بازار مطالعه گرديدمديريت سبد محصول، عمليات طراحي، مهندسي توليد و تحقيقا

هاي پويا و عمليـاتي   شيوه تحقق قابليت 5جدول . همراه مستندات با استفاده از تكنيك تحليل تم مورد تحليل قرار گرفت
بر اساس  هاي مطرح شده در نهايت قابليت. دهد شوندگان نشان مي را در سازمان مذكور بر اساس مستندات و نظر مصاحبه

هاي سازمان  نقشه قابليت 4در شكل ). 2011، 1اولريچ و روزن(بندي شدند  سه لايه استراتژيك، عملياتي و پشتيباني دسته
  . ترسيم شده است
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گروه مشاغل   فرايندهاي استراتژيك  شيوه تحقق در سازمان  هاي سازماني قابليت
  استراتژيك

ري
دگي

يا
  

 خلق دانش
     ،گردآوري و تأليف ماننـد اسـتانداردهاي صـندلي اداري

  ...تست و آزمون و
 سازي استانداردهاي ارگونومي در ايران بومي  

 تحقيق و توسعه    ــق و تحقيـــ
  توسعه

 كسب دانش

 گزيني جهت شناسايي روندهاي بازار خارجيبه 
 تحقيقات بازار جهت شناسايي روندهاي بازار داخلي  
 كار جهت توسـعه   و مطالعه علمي براي تهيه طرح كسب

  كار و كسب
 هـاي   گذاري طرح مطالعه از منظر مالي، فني براي صحه

  توسعه محصول
 ن فراينـد  كـرد گزيني براي مشخص  مطالعه علمي و به

تهيه دفترچه (رسيدن از الزامات كلي به محصول عيني 
  )محاسبات

 ــه ــروي انســاني متخصــص در ســازما كــار ب ن گيري ني
گيري مشـاور تخصصـي بـراي    كـار  بهاستخدام نيرو يا (

  )مثال در حوزه چوب

  ــار و ــعه كســـب و كـ توسـ
  مديريت سبد محصول
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  ــي مهندســـ
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ــتانده   ــبات، س ــه محاس ــي   دفترچ ــاي طراح ــد (ه مانن
هـاي توليـد، ليسـت مـواد، نمـودار جريـان        دستورالعمل
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هاي گروه مشاغل استراتژيك طبق روش ديكوم ابتدا جايگاه هر يـك از   براي شناسايي شايستگي ،در مرحله چهارم

هـا و   سپس مستندات مرتبط با اين مشـاغل شـامل شـرح وظـايف، روش    . بررسي گرديدگروه مشاغل در چارت سازماني 
هـاي اصـلي مـورد انتظـار و      هاي اجرايي مطالعه شد تا بر اين اساس تعريف كلي از مشـاغل شـامل خروجـي    دستورالعمل

روز نبودند، ابتدا براي مشاغلي كه شرح وظيفه نداشته يا ب. ها مشخص گردد هاي ضروري براي حصول اين خروجي فعاليت
هـاي مـورد انتظـار از     با نهايي شدن خروجـي . با كمك خبرگان تعريف شغل نهايي و سپس شرح وظايف مشخص گرديد

هـاي   هاي مورد نياز هر گروه شغلي در سه بخش شايسـتگي  نويس شايستگي ها و وظايف اصلي آن، پيش مشاغل، فعاليت
. منظور از شايستگي تخصصي، دانش و مهارت خاص مورد نياز شغل است. تدوين گردد شناختي روانتخصصي، عمومي و 

در . هايي هستند كه براي انجام وظايف شغلي در يك سازمان خـاص مـورد نيـاز اسـت     هاي عمومي شايستگي شايستگي
  .هاي شخصيتي منطبق با شغل است شايستگي شناختي رواننهايت منظور از شايستگي 

  هاي گروه مشاغل استراتژيك  يشايستگ. 6جدول 
گروه مشاغل 
  شناختي روانهاي  شايستگي  هاي عمومي شايستگي  هاي تخصصي شايستگي  استراتژيك

  تحقيق و توسعه
خلاقيت، تفكر طراحـي، شـناخت مـواد و    

ها و مفاهيم كنترل  هاي توليد، روش روش
  كيفيت

ــديريت    ــد مـ ــول و فراينـ اصـ
ــاتي،   ــواد اطلاع ــتراتژيك، س اس

ــديريت  ــان، نگــرشم ــاي  زم ه
ــوابط     ــازمان، ض ــر س ــاكم ب ح

  سازماني

توجه به جزئيات، نوآوري، تفكر 
  تحليلي، پشتكار

  سيستم و استراتژي
هاي تدوين اسـتراتژي و كنتـرل آن،    مدل

تفكر سيستمي، مهندسي سيسـتم، اصـول   
  تجزيه و تحليل اطلاعات

توجه به جزئيات، پشتكار، قابليت 
  اعتمادپذيري، تفكر تحليلي

  تحقيقات بازار
ــد آن،   ــازار و فراينـ ــات بـ ــواع تحقيقـ انـ

هــاي طراحــي ابزارهــاي تحقيقــات  روش
  بازار، اصول و فنون مذاكره

تفكر تحليلي، توجه به جزئيات، 
پيشگامي، قابليت اعتمادپذيري، 

  تشريك مساعي

  مهندسي توليد
ــزات،    روش ــزار و تجهي ــي اب ــاي طراح ه
اع كشـي، انـو   افزارهاي نقشه ها و نرم شيوه

 هاي توليد تكنولوژي

رهبري، قابليت اعتمادپذيري، 
 تحمل استرس، توجه به جزئيات

  تأمين

مين، بازارشناسي أت ةفرايند مديريت زنجير
كننــدگان و  و تحليـل آن، شـناخت تـأمين   

هاي ارزيـابي آنهـا، اصـول و فنـون      شيوه
  مذاكره

قابليت اعتمادپذيري، تفكر تحليلي، 
  پيشگامي، تحمل استرس

 كنترل كيفيت

ورودي، حين توليد و (انواع كنترل كيفيت 
هــاي  ، مفــاهيم و روش)محصــول نهــايي

هـاي آزمـون،    كنترل كيفيت آماري، روش
  ابزار و فنون مهندسي كيفيت 

توجه به جزئيات، تشريك مساعي، 
  انعطاف/سازگاري

  
هـاي تخصصـي مـرتبط بـا      ي عناوين و شـرح شايسـتگي  وجو جستهاي تخصصي بر اساس  نويس شايستگي پيش

هاي مشاغل در سـاير   هاي معتبر، شايستگي مشاغل در منابع مرتبط شامل شرايط احراز در فراخوان استخدام ساير شركت
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 هاي داخلي و خارجي در صنعت مشابه و در صورت لزوم صنايع ديگر، و همچنين ساير مراجع اسـتاندارد همچـون   شركت

O'NET1  ن مشاغل اصلاح و نهايي شدتهيه و طي جلساتي با خبرگا .  
كنند جلسـاتي بـا    ها الزامات سازمان را منعكس مي هاي عمومي، از آنجايي كه اين شايستگي براي تعريف شايستگي

كلي براي تمامي مشـاغل در سـازمان حـائز     صورت بهمديران ارشد ترتيب داده شد و طي آن از افراد خواسته شد تا آنچه 
اسـتفاده   O’NETاز مرجـع اسـتاندارد    شناختي روانهاي  در نهايت براي تعريف شايستگي. اهميت است را مشخص نمايند

هاي هر  رخ شايستگي نيم 6جدول . رخ شايستگي هر شغل لحاظ گرديد هاي با ضرايب اهميت بالا در نيم گرديد و شاخص
  . دهد را نشان مي 5يك از گروه مشاغل استراتژيك ذكر شده در جدول 

 هاي منابع انسـاني  اقدام به بررسي و تحليل منابع انساني سازمان، ةاي با كارشناس توسع طي جلسه پنجم، ةمرحلدر 
و  شـد  پرداختـه ريزي نيروي انساني، كارمنديابي و استخدام، آموزش، ارزيابي عملكرد و جبران خدمت  برنامهشامل  ،جاري
 هاي منابع انسـاني  اقدامبعضي از . دشها مشخص  بر اساس شايستگي ها هاي تصميم مربوط به هر يك از اين اقدام گزينه

هاي تصميم متفـاوتي بـراي هـر     گزينه ديگر، لازم بود كه بعضي و براي تعريف شددر سازمان يكسان  براي هر دو گروه
  . دشوتر  ساده نيهاي منابع انسا اقدامد تا تفسير شبندي  ها به دو گروه طبقه بنابراين شايستگي. دشوكار  هشايستگي ب

 خلاقيت، تفكر طراحي، تدوين، اجرا و كنترل اسـتراتژي، مهندسـي سيسـتم، كنتـرل    : هاي گروه اول شايستگي 
 .كيفيت ورودي، حين توليد و محصول نهايي، نوآوري، تفكر تحليلي، قابليت اعتمادپذيري

 توليد، تأمين، كنترل كيفيت آمـاري،  هاي مرتبط با تحقيقات بازار، مهندسي  شايستگي: هاي گروه دوم شايستگي
هاي آزمون، ابزار و فنون مهندسي كيفيت، مديريت استراتژيك، مديريت اطلاعات، مديريت زمـان، توجـه    روش

 .به جزئيات، تشريك مساعي، رهبري، تحمل استرس، سازگاري و انعطاف

ريـزي كـلان    با برنامـه  نبود بلندمدترسمي و ضمن هاي گروه اول، بايد  ريزي نيروي انساني براي شايستگي برنامه
هـا و   هـا، شـرح شـغل    بـراي مشـاغل داراي ايـن شايسـتگي     تـوان  ، مـي همچنـين  .سازمان روابط تنگاتنگ داشته باشـد 

كيـد  أو بيشتر بر نتايج مورد انتظـار از متصـديان مشـاغل ت    كردكلي توصيف  صورت را به هاي رفتاري و مهارتي نيازمندي
ها در سازمان مورد  افرادي كه با اين ويژگي يافتن و ها براي هر سازماني خاص است اين ويژگيشايان ذكر است كه . كرد

. كيـد شـود  أبيشتر بايد بر منابع درونـي سـازمان ت  از اين رو، براي كارمنديابي، مطالعه مشابهت داشته باشند، دشوار است، 
جاي تور گسترده از تور محدود و معيارهاي  بايد به ،ها متناسب هستند همچنين براي شناسايي افرادي كه با اين شايستگي

در محـل   ،گيرد هايي كه براي آنها صورت مي يعني بايد فراخوان. جاي معيارهاي ضمني استفاده شود صريح و مشخص به
هـاي خـالي درون    اعـلان پسـت   بـراي هاي باز و غيرمحرمانه  استفاده از رويه. مناسب و با متن كاملاً شفاف صورت گيرد

  . كند ميبه شناسايي افراد داراي پتانسيل در درون سازمان كمك  ،سازمان نيز

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1 .O’NET   مخفـفOccupational Information Network آدرس  در وwww.onetonline.org ايـن شـبكه تحـت    . اسـت دسـترس   در
هـايي   الزامات شاغل به شايسـتگي  .كند ميوجود آمده است كه از دو منظر شغل و شاغل آن، هر شغل را بررسي  همريكا بآحمايت وزارت كار 

  .لازم براي تصدي شغل اشاره دارد... هاي شخصيتي، تحصيلات و مانند دانش، مهارت، ويژگي
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هاي مورد نياز براي ايفاي نقـش   تا افراد با تمامي شايستگيانجام شود صورت گسترده  پذيري اين افراد بايد به جامعه

توانـد   شـود، مـي   ظـر گرفتـه مـي   مسير ارتقايي كه براي اين افـراد در سـازمان در ن   ،همچنين. آشنايي كامل داشته باشند
  .شوندجا  جابهها در مشاغل مرتبط  مسيرهاي چندگانه باشد تا افراد با توجه به شايستگي

اي بايد با هدف توسعه عملكـرد   ارزيابي اين افراد حرفه. براي ارزيابي عملكرد، بايد به جاي رفتار، نتايج ارزيابي شود
. متناسـب بـا اسـتراتژي سـازمان باشـد      وبايد معيارهاي بلندمـدت و فـردي    ،براي ارزيابي مدنظرمعيارهاي . صورت گيرد

  . ها مشاركت داده شوند جاي ارزيابي فردي بايد بر ارزيابي گروهي تمركز شود و كاركنان در اين ارزيابي به ،همچنين
ها، بايد بر برابري بيروني تأكيد شود تا اين عامل علت ترك خدمت افراد  در جبران خدمت افراد داراي اين شايستگي

حقوق پايه بـالا بـه   . و بتوان از اين جهت تا حدي نسبت به حضور آنها در بلندمدت در سازمان اطمينان حاصل كرد نباشد
تواند منعطـف   ان خدمات ميو بسته جبر استدهنده جبران خدمات اين افراد  همراه مزاياي زياد و بلندمدت اجزاي تشكيل

   .بسيار بيشتر استهاي ايشان و كميابي آنها،  دليل نياز سازمان به شايستگي به ،امنيت شغلي اين افراد. طراحي شود
هاي مورد نياز سازمان باشند، آمـوزش و توسـعه آنهـا بايـد بـا رويكـرد        از آنجايي كه اين افراد بايد داراي شايستگي

 ،به همين منظور. هاي مرتبط صورت گيرد كاربرد گسترده و نه صرفاً براي شغل فعلي بلكه براي شغلبلندمدت و با هدف 
  .كنندو افراد در شناسايي نيازها و فرايند برگزاري مشاركت  انجام شودريزي  برنامهبايد با ها  برگزاري اين آموزش

ندسي توليـد، تـأمين، كنتـرل كيفيـت آمـاري،      هاي مرتبط با تحقيقات بازار، مه هاي گروه دوم، شايستگي شايستگي
هاي آزمون، ابزار و فنون مهندسي كيفيت، مديريت استراتژيك، مديريت اطلاعات، مديريت زمان، توجه به جزئيات،  روش

 .تشريك مساعي، رهبري، تحمل استرس، سازگاري و انعطاف است

سمي باشـد و ضـرورتي بـراي ارتبـاط تنگاتنـگ بـا       تواند غيرر ريزي نيروي انساني مي برنامه ،ها براي اين شايستگي
ريـزي بـراي جـذب نيـروي انسـاني داراي ايـن        برنامـه بهتر است  ،به همين دليل. ريزي كلان سازمان وجود ندارد برنامه

هاي رفتاري و مهارتي اين مشاغل بايد صريح باشد تا افراد بتوانند بر  شرح شغل و نيازمندي. مدت باشد ها كوتاه شايستگي
  . بگيرند هاي خاص، آنها را برعهده صورت محدود طراحي شوند تا افراد بتوانند با شايستگي مشاغل به. كنندساس آن عمل ا

تواند با تمركز بر منابع بيروني و با استفاده تورهاي گسترده به جاي تور محدود صورت گيرد  كارمنديابي اين افراد مي
هاي باز و غيرمحرمانـه بـراي اعـلان شـغل در درون سـازمان نيـز        توان از رويه مي. وسيعي از افراد را شامل شود ةتا دامن

پذيري محـدود   و فرايند جامعه كردتوان از معيارهاي ضمني به جاي معيارهاي صريح استفاده  در انتخاب مي. استفاده كرد
  .شود افراد در نظر گرفته مي يراد، مسير واحدي براي ارتقاهاي اين اف دليل نوع شايستگي همچنين به. تعريف شود

. فرايند ارزيابي عملكرد اين افراد مبتني بر كنترل رفتار است و بايد ارتباط تنگاتنگي با اهداف سـازمان داشـته باشـد   
. شـود  انجـام مـي   مـدت  فردي و با استفاده از معيارهـاي كوتـاه   صورت بهها  ارزيابي عملكرد بهبود با هدف عملكرد ارزيابي

  . گيرد كاركنان در اين فرايند مشاركت چنداني ندارند و بيشتر توسط رؤساي سازمان صورت مي
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شـامل حقـوق پايـه     ،جبران خـدمات  ةبست. ها مبتني بر برابري دروني است نظام جبران خدمات براي اين شايستگي

با توجه به متمايز نبودن ايـن  . ثابت و استاندارد تعريف شود بهتر استمدت دارد و  پايين و مزاياي كم است كه نگاه كوتاه
تـوان فـرد    سـادگي مـي   ي كه عملكرد مناسبي نداشته باشند، بهو در صورت زياد نيستها، امنيت شغلي اين افراد  شايستگي

   . جايگزيني پيدا كرد
ن نيازهـاي شـغل   كرد با هدف برطرفمدت و  ها، با نگاه كوتاه آموزش و توسعه افراد داراي اين شايستگي ،در نهايت

هـا   در برگـزاري ايـن آمـوزش   . گيري فـردي دارنـد   ها كاربرد محدود و جهت آموزش ،به بيان ديگر. گيرد فعلي صورت مي
ريزي و مشاركت بالاي افراد وجود ندارد و با مشخص شدن نياز آموزشي بر اساس الزامـات شـغل و    ضرورتي براي برنامه

هـاي تصـميم در سـازمان مـورد      بر اساس گزينه هاي منابع انساني اقدام 7جدول . شوند سازي مي دهها پيا سازمان، آموزش
  .دهد نشان مي را مطالعه

  گيري و پيشنهادها نتيجه
اساس مفهوم مديريت استراتژيك منـابع انسـاني اسـت     ،با استراتژي سازمان هاي منابع انساني اقداميي استراتژيك سو هم

 1واكـر در اين دهـه،  . آغاز شد 1980گرايش به اين مفهوم در مديريت منابع انساني، از دهة . كه در نظرية اقتضايي ريشه دارد
استراتژي سازمان  هاي منابع انساني با مشي ها و خط سويي اقدام ريزي منابع انساني براي تضمين هم از چگونگي كاربرد برنامه
بر اساس بررسي مطالعات پيشين، پژوهشگران بيشتر بر ارزيـابي  ). 2014، 2، شولر و جيانگجكسون(توصيفي عملي ارائه كرد 

يـا بـا توجـه بـه       انـد  شـده  هاي منابع انساني با استراتژي سـازمان و طراحـي ابـزار ايـن ارزيـابي متمركـز       سو بودن اقدام هم
. انـد  هكردمتناسب را تجويز  هاي منابع انساني اقدام هاي مايلز و اسنو يا پورتر، اصولاً مبتني بر مدل ،هاي سازمان استراتژي

 ي ازسـپس يك ـ . دش ـيي اسـتخراج  سـو  هـم سازوكاري بـراي   ،در پژوهش حاضر با توجه به مرور ادبيات ،بر همين اساس
كليه مراحل اين سازوكار بـا در نظـر    ،نمونه انتخاب شد تا با استفاده از روش مطالعه موردي عنوان بهتوليدي  هاي سازمان

توصيف وضـعيت فعلـي سـازمان مـورد      فقط ،هدف پژوهش حاضر ،بنابراين. دشوداشتن وضعيت موجود سازمان توصيف 
از آنجا كـه پـيش از    ،در نهايت. نبوددنبال تجويزي براي بهبود اين وضعيت  مطالعه بر اساس سازوكار پيشنهادي بود و به

   . توان نتايج آن را با مطالعات پيشين مقايسه كرد نمييي انجام نشده است، سو همراحي سازوكار پژوهشي براي ط ،اين
هـاي سـازماني    استراتژي سازمان را به مؤلفـه  است؛ زيرايي استراتژيك سو همين عامل تر مهم ،هاي سازماني قابليت

را ، ابزارهـا و اطلاعـات   )هـا  يا نقش(فرايند، افراد  ةچهار مؤلف ،هر قابليت. كند ميسازي استراتژي كمك  ترجمه و به پياده
تـوان   هاي سازماني، مي شدن قابليت بر اساس سازوكار پيشنهادي با مشخص ،بنابراين ،)2016اُپن گروپ، ( شود شامل مي

براي سنجش آمادگي استراتژيك  ،از سوي ديگر. كردمشاغل استراتژيك را شناسايي  از آن، فرايندهاي استراتژيك و پس
. كردهاي مورد نياز هر يك از مشاغل استراتژيك را مشخص  بايد شايستگي ،يي استراتژيكسو هممنابع انساني و ارزيابي 
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رخ  بـر اسـاس نـيم    هـاي منـابع انسـاني    اقـدام  ،در نهايت. هاي مشاغل است شايستگي تعيينگام بعدي  ،بر همين اساس

  . هاي سازمان باشند هاي مورد نياز براي تحقق استراتژي كننده شايستگي شوند تا تقويت ها تعريف مي شايستگي
و  96تـا   91هاي  مأموريت و اهداف سازمان در سال ةن استراتژي سازمان، بيانيكرد براي مشخص نخست ةدر مرحل
 داد كـه هـا نشـان    يافته .شدتحليل  ،با استفاده از تكنيك تحليل تم 96تا  84هاي  شده در سال تعريف هاي همچنين اقدام

  . محصول و بازار و ارتقا و تمايز محصول از منظر كيفيت بوده است ةبر توسع ،ها تمركز سازمان طي اين سال ةعمد
هاي موجود سازمان بر اساس مطالعه مستندات سازمان و مصاحبه با هفت نفـر از خبرگـان، در دو دسـته     سپس، قابليت

 قابليت شناسـايي شـد كـه در    11از اين طريق . هاي سازمان ترسيم شد عملياتي قرار گرفت و نقشة قابليتهاي پويا و  قابليت
وكـار، مـديريت سـبد     مديريت استراتژيك، مديريت توسعة كسـب . بندي شدند سه لاية استراتژيك، عملياتي و پشتيباني دسته

حصول، مهندسي توليد و مديريت كيفيت جـامع در لايـة   طراحي م. محصول و تحقيقات بازار در لاية استراتژيك قرار گرفت
  . گرفت ها، مديريت دانش، مديريت تأمين و مديريت هزينه در لايه پشتيباني جاي بندي شد و مديريت سيستم عملياتي طبقه

طي شوند،  هاي سازماني منجر مي كه به تحقق قابليت اي فرايندهاي استراتژيكي ،شده هاي شناسايي بر اساس قابليت
عنوان گروه مشاغل اسـتراتژيك نيـز شناسـايي و بـا      بامتوليان هر يك از اين فرايندها . دشمصاحبه با خبرگان مشخص 

شش گروه شغل تحقيق و توسعه، سيستم و استراتژي، تحقيقات بازار،  داد كهها نشان  يافته. دشهماهنگي خبرگان نهايي 
جزء مشـاغل اسـتراتژيك سـازمان مـورد مطالعـه       ،هاي سازماني موجود تمهندسي توليد، تأمين و كيفيت با توجه به قابلي

رخ شايستگي هر يك از مشـاغل اسـتراتژيك    سپس با توجه به تعريف شايستگي و با استفاده از روش ديكوم، نيم .هستند
   .شدبندي  شناختي طبقه هاي تخصصي، عمومي و روان ها در سه دسته شايستگي شايستگي. شدتعريف 

از آنجـايي  . هاي تصميم پيشنهادي شولر مورد بررسي قرار گرفت با توجه به گزينه هاي منابع انساني اقدام ،نهايتدر 
 ،گيـرد  مـي  كـار  بـه هـاي ديگـر    متفـاوتي را نسـبت بـه شايسـتگي     هاي ها اقدام كه سازمان براي بعضي از اين شايستگي

ي هـاي  اقـدام  ،نيروي انساني، ارزيابي عملكرد و جبـران خـدمت   ريزي برنامه هاي اقدام. دشها به دو گروه تقسيم  شايستگي
 كـار  بـه هـر دو گـروه شايسـتگي     برايصورت يكسان  ها و به هستند كه در سازمان مورد مطالعه بدون توجه به شايستگي

طراحـي   متفـاوت  ،هـا  كارمنديابي و استخدام و آموزش و توسعه با توجه به نـوع شايسـتگي   هاي اما اقدام ؛شوند گرفته مي
  . )را ببينيد 7جدول ( شوند مي

يي منابع انساني از آنها نام برده شده است، يا روشـي  سو همدر مجموع تمامي مطالعاتي كه در ادبيات پژوهش براي 
اند يا به دليل بالا بودن سطح انتزاع چارچوب، براي متخصصين منابع انساني در  يي ارائه نكردهسو همبراي چگونگي ايجاد 

كـه چهـار معيـار ايفـاي نقـش، تركيـب،       ) 1987(نمونه در پژوهش داير و هولدر  عنوان به. ها قابليت كاربرد ندارد سازمان
براي رسيدن به ايـن   هاي منابع انساني اقداماهداف منابع انساني ارائه شده است، بيان گرديده  عنوان بهشايستگي، و تعهد 

يا پـژوهش  . نگي ارتباط اين معيارها با استراتژي سازمان مشخص نيستاي طراحي شوند اما چگو اهداف بايد به چه شيوه
را  هاي منابع انساني اقدامكه با تمركز بر بازار درون و بيرون، شيوه استخدام نيروي انساني و سپس ) 1996(دلري و دوتي 
هاي مايلز و اسنو مـبهم بـه نظـر     با استراتژي ها اقداماند، همچنان در مورد ارتباط چگونگي مرتبط شدن اين  پيشنهاد داده
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نقـاط   عنـوان  بـه بـازده را  /خارج و كنترل فرايند/كه دو نقطه تامين از داخل) 2000( 1حتي مدل بامبرگر و مشولم. رسد مي

ه، صرفا بـا دو اسـتراتژي   كردهاي منابع انساني را تجويز  مرجع استراتژيك در نظر گرفته و با توجه به اين نقاط استراتژي
يي كمـك چنـداني   سـو  هـم هاي متنوع بـراي   هاي با استراتژي اند و در عمل به سازمان ينه و تمايز مرتبط شدهرهبري هز

بـودن و ارزشـمندي نيـروي     فـرد  منحصـربه نيز كه بر اساس ) 2001(در نهايت مدل معماري لپك و اسنل  .نخواهند كرد
هـا مـورد    هـايي در سـازمان   را با ارائه مثـال  منابع انسانيهاي  اقدامبندي  هاي استخدامي و پيكره انساني در مشاغل، شيوه

  . ها با استراتژي سازمان صحبتي به ميان نياورده است بندي بررسي قرار داده است، در مورد ارتباط اين پيكره
، روشي را به متخصصـين  )الگويي در ذهن مديران عنوان بهمكتوب يا (اما پژوهش حاضر با در نظر داشتن استراتژي 

گام بـه گـام از اسـتراتژي سـازمان شـروع كـرده و بـا تعيـين          صورت بهتا به كمك آن بتوانند،  كند نابع انساني ارائه ميم
اي طراحي كنند كـه بـه كسـب، ايجـاد،      را به گونه هاي منابع انساني اقدامهاي مشاغل،  هاي سازماني و شايستگي قابليت

   .كندها كمك  حفظ، و تقويت و توسعه شايستگي
هاي مأموريـت   محدوديت اول در دسترس نبودن مستندات مربوط به بيانيه. پژوهش حاضر دو محدوديت اصلي دارد

مـورد تحليـل قـرار     96تـا   84هـاي   سازمان طي سال هاي اقداماي كه  به گونه. است 91تا  84و اهداف سازمان در سال 
محدوديت دوم مربوط به صرف استفاده . رسي و تحليل شدبر 96تا  91گرفت اما بيانيه مأموريت و اهداف سازمان از سال 

 16بـه دليـل اينكـه در پـژوهش حاضـر از      . است شناختي روانهاي  براي شناسايي شايستگي O’NETاز مرجع استاندارد 
ذكر شده براي مشـاغل صـرفاً از    شناختي روانهاي  كاري اشاره شده در اين مرجع استفاده گرديده است، شايستگي  سبك
   .ر اولويت با يكديگر متفاوت هستندمنظ

  منابع
كـار؛   و هـاي كسـب   هـاي منـابع انسـاني و اسـتراتژي     راستايي استراتژي شناسايي مدلي جهت هم). 1392(آشوري مهارلويي، مرضيه 

  . دانشكده مديريت، دانشگاه تهران. نامه كارشناسي ارشد پايان .موردكاوي بانك سينا

انتشـارات دفتـر   : تهـران . ترجمـه علـي پارسـائيان    .تدوين، اجرا و آثـار : استراتژي منابع انساني). 1393. (بامبرگر، پيتر و مشولم، لن
 . هاي فرهنگي پژوهش

 ـ مسعود بينش، افشين دبيـري و رضـا قرائـي   (. ارزيابي متوازن منابع انساني). 1388(هوزليد، مارك و اولريچ، ديويد  ؛بكر، برايان ، ورپ
 . انتشارات مركز آموزش و تحقيقات صنعتي ايران: تهران ).مترجمان

 .شركت سايپا: يي استراتژيك منابع انساني مطالعه مورديسو همطراحي ابزار سنجش و بررسي ). 1394(آبادي، پريسا  شريعتي نجف
  .دانشكده مديريت، پرديس فارابي دانشگاه تهران. نامه كارشناسي ارشد پايان

سازي اسـتراتژي مـديريت منـابع انسـاني و     سو همطراحي الگوي ). 1386(كريمي، عباسعلي؛ گنجعلي، اسداالله  غلامعلي؛ حاج. طبرسا
  . 212 -189 ،)1(2، انديشه مديريت. وكار باستراتژي كس

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Bamberger & Meshoulam 
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هـاي مـديريت    هشفصلنامه پژو. راهبردهاي منابع انساني با عملكرد هماهنگيالگوي ). 1389(فياضي، مرجان؛ اعرابي، سيد محمد 

   . 22-1 ،)2(2، )ع(منابع انساني دانشگاه جامع امام حسين 

  .كتاب مهربان: تهران ،)چاپ دوم( ).مديريت منابع انساني پيشرفته(منابع انساني در عمل  34000استاندارد ). 1396(پور، آرين  قلي

حسـين اكبـري، مسـعود    (. هاي نامشهود به پيامدهاي مشـهود  تبديل دارايي: نقشه استراتژي ).1390(نورتون، ديويد  ؛كاپلان، رابرت
  . آريانا قلم: تهران. )چاپ چهارم(. )، مترجمانسلطاني و امير ملكي

هاي منابع انساني بر مبناي رويكرد مبتني بر منـابع   هاي سازمان با اقدامات و سيستم راستاسازي استراتژي هم). 1394(ياوري، مريم 
 .دانشكده مديريت، دانشگاه تهران. نامه كارشناسي ارشد پايان. در شركت فرابورس ايران
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