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 چکیده

ریزی راهبردی منابع انسانی و تدوین راهبرد در حوزه نگهداشت منابع انسانی سازمان است. هدف مقاله تبیین برنامه
نفر از  ۷8۱پیمایشی است. جامعه آماری پژوهش شامل  -نظر روش توصیفی نظر هدف، کاربردی و از این پژوهش از

های آوری دادهتمام شماری بوده و برای جمع هاآوری دادهگرد. روش هستمدیران عالی و میانی سازمان موردمطالعه را 
( 828/0شده و پایایی آن نیز از طریق ضریب آلفای کرونباخ عدد )جامعه آماری، از پرسشنامه محقق ساخته استفاده

 )SWOTو ) )IE(و  )EFE(و  )IFE(های های پژوهش، از ماتریسداده تحلیل و بررسیآمده است. برای دستبه

دهد که سازمان موردنظر در فرآیند نگهداشت منابع انسانی هم ازنظر محیط های پژوهش، نشان میشده است. یافتهفادهاست
هم به لحاظ موقعیت خارجی با تهدید نسبی مواجه است. بنابراین لازم است برای تحقق  داخلی دارای ضعف نسبی بوده و

های و اهدافش، در فرآیند نگهداشت منابع انسانی، ضمن پرهیز از تهدیدهای محیط خارجی نسبت به رفع ضعف مأموریت
شده، موقعیت فعلی فرآیند بر راهبردهای تدافعی استخراج تأکیدمحیط داخلی و تبدیل آن به قوت اقدام نماید و با 
 های آتی سوق دهد.خلال برنامه در )SO(نگهداشت منابع انسانی خود را به سمت راهبرد تهاجمی 
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 مقدمه .1

است و از  پیگیریقابلیک استراتژی مؤثر  مثابۀبهمنابع انسانی  عامل انسجام افقی سازمان از سویی مدیریت 
سرمایه انسانی موجود و  منابع انسانی منبع و دیگر نیز مطرح است. هایراهکار شرط موفقیت سویی دیگر نیز

در  تواندمیچهارگانه فیزیکی، فکری، اجتماعی و عاطفی است که مدیریت منابع انسانی  هایسرمایهواجد 
 [.۷۶] سازدمیسر را  هاآن کارگیریبهو  هاسرمایهاین  شونده انباشت فرایندی مدیریت

ترین عناصر در ریزی راهبردی منابع انسانی و در نتیجه تدوین راهبرد، یکی از مهممهبرنا از طرف دیگر
ریزی، قادر خواهد در واقع، سازمان با این نوع برنامه .هستهای مدیریت منابع انسانی هر سازمان موفقیت برنامه

نی پیشاپیش در مقابله با هر اقدامات لازم را در زمینه نیروی انسا مشخص وهای آینده خود را، گیریبود جهت
گونه تغییرات و تحولات آتی، آماده نماید و راهبردهای آینده را طوری تنظیم نماید که متناسب با شرایط متغیر و 

های اجتماعی و پیچیده و همراه با موفقیت باشد. شایان ذکر است که تغییرات روزافزون فنّاوری، دگرگونی
، هاآنبر بودن ها و زمانتر شدن ارتباطات و توسعه برنامهجی سازمان، گستردهتر شدن محیط خارسیاسی، پیچیده

ناپذیر ریزی راهبردی منابع انسانی را برای هر سازمانی پراهمیت، ضروری و اجتنابهایی هستند که برنامهزمینه
اساسی نظیر تدوین از طرف دیگر، بررسی وظایف مدیران منابع انسانی نیز نشانگر وظایف متعدد و  سازد.می

ارزیابی  انتصاب، آموزش، ،یزی نیروی انسانی، جذب و استخدامربرنامه شغل، تحلیل و بررسی قوانین استخدامی،
در این بین از اهمیت راهبردی بیشتر برخورداراست، حفظ و  آنچه. هستجدایی کارکنان از سازمان  و دعملکر

، تا در نتیجه آن، علاوه بر هست هاآننگهداشت نیروی انسانی کارآمد جهت ارتقای انگیزه و رضایت شغلی 
ای و بخشی، اهداف کلان و راهبردی سازمان نیز محقق شود. با این اوصاف تحقق اهداف واحدهای وظیفه

کند، با توجه به دارا بودن بیش از ن موردمطالعه که در زمینه فنآوری و اطلاعات فعالیت میبدیهی است، سازما
انکار درتامین نظم و امنیت های خود و نقش غیرقابلنفر نیروی انسانی در سطح کشور و تنوع مأموریت 8000

در زمینه نگهداشت  ویژهبهنی ریزی راهبردی و تدوین راهبرد در حوزه منابع انساتواند بدون برنامهکشور، نمی
وظیفه پشتیبانی سایر  است که تخصصی یواحدنیروی انسانی، اداره شود. از طرف دیگر، سازمان مذکور 

برای پاسخگویی به نیازهای روبه تزاید آن واحدها و مدیریت تحول و  واحدهای امنیتی کشور را به عهده دارد.
نیازمند حصول به مزیت رقابتی از  موردنظرن محیط خارجی، سازمان تغییر در عصر دانایی و به لحاظ رقابتی شد
متعدد  هایزمینهگسترده در  ریزیبرنامهتحقق این اهداف، نیازمند  طریق کارآمدتر نمودن کارکنان خود است.

طراحی نظام ایمنی و بهداشت، ارزیابی عملکرد،  مسیر شغلی و جانشینی مدیریت، ریزیبرنامهنظیر آموزش، 
انداز . همچنین با عنایت به سند چشمهستظیم روابط بین مدیران و کارکنان، طراحی نظام جبران خدمات تن

شدن به منظور تبدیلآفرینی نیروی انسانی در تولید محصولات و خدمات بهساله و لزوم توجه به ارزشبیست
شمسی و  ۷808در پایان سال  شده در منطقهو کمک به کشور جهت کسب جایگاه تعیین بنیاندانشسازمانی 

کارکنان ضروری است انگیزگی وری و بینظیر فرسودگی، نارضایتی شغلی، کاهش بهره از مشکلاتیجلوگیری 
مرکزی کلیه  هسته های انسانی،انی و مجموعه قابلیتصورت مطلوب از نیروی انسسازمان موردمطالعه به
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استفاده بهینه نموده و با ارائه راهبردی مناسب، در نگهداشت های سازمان و عامل تحول سازمانی ریزیبرنامه
نگاه راهبردی به منابع انسانی  اهمیت. بنابراین، انی،تلاش شایسته نمایدکارکنان شایسته و همسو با اهداف سازم

شود. به همین منظور، این پژوهش باهدف در حوزه راهبردی نگهداشت نمایان میپژوهش و ضرورت انجام 
ریزی راهبردی منابع انسانی و تدوین راهبرد در حوزه نگهداشت منابع انسانی سازمان، درصدد پاسخگویی برنامه

  :هستاصلی و فرعی زیر  هایسؤالبه 

 سؤال اصلی

 راهبرد مناسب نگهداشت منابع انسانی سازمان هدف کدام است؟
 های فرعیسؤال

 منابع انسانی آن چیست؟ بلندمدتاف راهبردهای کلان سازمان هدف و اهد اهداف، ،مأموریت.۷

 های محیط داخلی مؤثر بر فرآیند نگهداشت منابع انسانی سازمان هدف کدام است؟. قوت2
 های محیط داخلی مؤثر بر فرآیند نگهداشت منابع انسانی سازمان هدف کدام است؟. ضعف۶

 هدف کدام است؟ های محیط خارجی مؤثر بر فرآیند نگهداشت منابع انسانی سازمان. فرصت8

 . تهدیدهای محیط خارجی مؤثر بر فرآیند نگهداشت منابع انسانی سازمان هدف کدام است؟5
 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش .2

تحلیل و ابطحی و اعرابی، فرآیند نگهداشت منابع انسانی را شامل اجزایی مثل  نگهداشت منابع انسانی.
ت )حقوق و دستمزد(، سیستم ارزشیابی عملکرد کارکنان، نظم و شغل، آموزش و توسعه، نظام جبران خدما بررسی

وری، تندرستی، روان درستی، رفاه و امنیت شغلی، انضباط و رعایت اخلاقیات، ارتباطات، انگیزش، پاداش و بهره
کاری، رسیدگی به شکایات و تخلفات، مشاوره، راهنمایی و حمایت از کارکنان،  هایگروهروابط کارکنان و 

 [.8] دانندمیریزی مسیر شغلی و جانشینی( ریزی نیروی انسانی )برنامهمهبرنا
ها راهبردی کلی کند. برای همه سازمان. جی.آل تامسون راهبرد را وسیله رسیدن به هدف تعریف میراهبرد

بتی در ارتباط طور مستقیم با راهبردهای رقاو برای هر فعالیت، راهبردی رقابتی وجود دارد. راهبردهای عملیاتی به
 [.۳کند ]خود انتخاب می مأموریتکند که سازمان برای تحقق رسالت و هستند. بنت راهبرد را مسیری تعریف می

کند که سازمان یا بخشی از آن قصد دارد در بلندمدت به کجا برود تا به اهداف و مقاصـدش راهبرد، بیان می
طورکلی در نظرمی گیرد وسعی دارد تصـویری یکاارچـه و را بهریزی راهبردی، سازمان و محیط آن برسد و برنامه

 [.۷۳خواهد در آن گام بردارد، به دست دهد ]روشن از مسیری که سازمان می
ای خلاق و نوآور عمل دهد که به شیوه. مدیریت راهبردی به سازمان این امکان را میمدیریت راهبردی 

شود که سازمان انفعالی عمل نکند. این شیوه مدیریت، باعث میصورت کند و برای شکل دادن به آینده خود به
نفوذ نماید و بدین گونه سرنوشت خود را رقم ای درآید که اعمالگونههای آن بهدارای ابتکار عمل باشد و فعالیت

. 2، )رسالت( مأموریت. ۷ :مانندها و اجزای مختلفی بزند و آینده را تحت کنترل درآورد. مدیریت راهبردی از مؤلفه
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. ۳ ،عوامل بیرونی تحلیل و بررسی. 5 ،عوامل داخلی تحلیل و بررسی .8 ،نفعانذی. مخاطبان و ۶ ،اندازچشم
 [.۷۳شده است ]وکار و نظایر آن تشکیل. راهبردهای سطح کسب۱ ،راهبردهای سازمانی

ن و اجرای راهبردهای منابع . مدیریت راهبردی منابع انسانی، فرآیند تدویمدیریت راهبردی منابع انسانی
های سازمان است های منابع انسانی باهدف راهبردی و هدفها و روشمنظور مرتبط ساختن سیاستانسانی به

در است که  شده منابع انسانیریزیهای برنامه[. مدیریت راهبردی منابع انسانی الگویی از ترتیبات و فعالیت۱]
 [.۷8اند ]ستیابی به اهدافش اتخاذشدهتوانا ساختن یک سازمان برای د جهت

. دیوید هانگر و توماس ویلن معتقدند که تدوین راهبرد یا استراتژی عبارت از طراحی تدوین راهبرد
 هستو تهدیدهای محیطی و بررسی نقاط قوت و ضعف شرکت  هافرصت مؤثربرای مدیریت  بلندمدت هایطرح

[۷0.] 
سازمان تعیین شود، عواملی که در محیط  مأموریتهبرد، این است که از نظر فرد دیوید مقصود از تدوین را

آورند، شناسایی شوند، نقاط قوت و ضعف داخلی هایی را به وجود میکنند یا فرصتخارجی، سازمان را تهدید می
اص، های بلندمدت تعیین شوند، راهبردهای گوناگون، در نظر گرفته شود و راهبرد خسازمان شناسایی شوند، هدف

حداقل به چهل مدل  توانمیمتعددی بیان شده است.در این زمینه  هایمدل[. در تدوین راهبرد ،8انتخاب شود ]
لازم به ذکر است  هیل اشاره نمود. آنسوف، بیرس، برایسون، هنری مینتزبرگ، دفت، دیوید، نظیر مدل هاکس،

بازخورد و کنترل در قالب  ،سازیپیاده ،گیریتصمیم محیطی، مذکور به کنکاش مفهومی، هایمدلکه در اکثر 
و راهبردهای ممکن و انتخاب  بلندمدتشناسایی اهداف  محیط خارجی و داخلی، ،مأموریت بررسی رسالت،

 راهبرد پرداخته شده است.  ترینمناسب
با مبانی نظری همگام  (۷۳۱8( و مینتزبرگ )۷۳۱8پژوهشگرانی مانند مایلز و اسنو )راهبرد منابع انسانی. 

چنین  . بنابراینیعنی نتیجه حاصل از موجودیت سازمان ؛دانندراهبرد منابع انسانی را یک نتیجه میراهبرد، 
های متعلق به سیستم منابع انسانی نیاز دارد ها و رویههایی که به سیاستاستنباطی از آن داریم: الگویی از تصمیم

های طراحی راهبرد منابع انسانی، توجه د، هنگام بررسی روشم کردناعلا ۷۳۳0ندری و پیتگرو  در سال [. ه۱]
طرفه( بین راهبرد سازمان و مدیریت منابع انسانی ضروری است و به روابط دوطرفه )نه روابط خطی و یک

ل که تایسون  در سا طورهمانشوند، بلکه معتقدند راهبردهای منابع انسانی، لزوماً رسمی و سامانمند طراحی نمی
یابند، لزوماً رسمی و یا بر اساس آیند و تحقق میگفته است: فرآیندی که بر اساس آن راهبردها پدید می ۷۳۳۱

شوند، ممکن است راهبرد از دل اقدامات مدیران و دیگران، شکل بگیرد و پدید های کتبی اجرا نمیدستورالعمل
ها نیز خود رش، مقابله و مذاکره و...( این واکنششود )پذیالعملی را موجب میآید و ازآنجاکه هر عملی، عکس
 بخشی از فرآیند طراحی راهبردند.
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 های تدوین راهبرد منابع انسانیمدل

های آرمانی راهبرد منابع اند تا بتوانند مدلهای زیادی را ارائه نمودهطی دهه گذشته پژوهشگران چارچوب
صورت که برخی دیگر بهها مبتنی بر تئوری هستند درحالیمدل انسانی را از یکدیگر متمایز نمایند. برخی از این

 از: عبارتندها ترین این مدلاند عمدهشدهتجربی ارائه
برخی پژوهشگران در اقدامی که برای سنخ شناسی راهبرد منابع انسانی به  :نظریههای مبتنی بر الف. مدل

اند. نگرش اول ریشه در ماهیت دادوستد بین کارمند و کارفرما، اند، از یک یا دو نگرش استفاده کردهآوردهعمل
ورند. نگرش دوم آتر ریشه در پارامترهای بازار کار دارد که مبنای این دادوستد را به وجود میی دقیقصورتبه

کوشد بدان وسیله بر عملکرد کارمند نظارت و اعمال کنترل نماید. ریشه در اقدامی دارد که کارفرما می
اند. را ارائه دادههای مختلف و متفاوتی از راهبردهای منابع انسانی هایی، مدلنظران بر اساس چنین فرضصاحب

 هاآنمتفاوت منابع انسانی را شناسایی کرد و مدعی شد که براین مبنا، چهار راهبرد  ۷۳8۱آسترمن  در سال 
. 2 ،. راهبرد مبتنی بر مهارت۷ از: عبارتندمبتنی بر راهبردهای سازمان هستند. راهبردهای چهارگانه آسترمن 

در قوق و دستمزد. دلری و داتی نیز . راهبرد مبتنی بر ح8 ،. راهبرد صنعتی۶ ،دومراهبرد مبتنی بر بازار کار دست
و بارون وکرپس هم سه  اهبرد میانه را شناسایی کرده،نیرو از بازار، راهبرد داخلی و ر تأمینسه راهبرد  ۷۳۳۳سال 

 اند.برد مبتنی بر تعهد مطرح کردهنیرو از بازار کار داخل، راهبرد ثانویه و راه تأمینراهبرد 
های آماری، تجربی، روش هایدادهب طور عمده با کساین مدل، به )تجربی( هامدل مبتنی بر داده ب.

 . براین اساس، آرتورکندمیهای راهبردی سازمان را شناسایی های آماری، گرایشمبتنی بر شیوه تحلیل و بررسی

( نیز ضمن معرفی ۷۳۳5و مک دافی ) ،ها و راهبرد مبتنی بر تعهد( دو راهبرد کاهش هزینه۷۳۳2 -۷۳۳8)
ها، دو منطق مبتنی بر ایجاد سار و منطق های اصلی سازمان و ابزار مورداستفاده برای نیل به این هدفهدف
 [.۱]اند پذیری را شناسایی و ارائه کردهفانعطا

کنترل  های مبتنی بربا ادغام مدل 2000بامبرگر و مشولم  در سال  نقاط مرجع راهبردی: ج. مدل
های مبتنی بر بازار کار، یک مدل دوبعدی با عنوان نگرش یکاارچه یا ترکیبی مطرح که بر اساس کارکنان و مدل

عنوان مرجع راهبردی است گیری برای انتخاب راهبرد منابع انسانی، دارای دو پرسش اصلی بهآن، مدل تصمیم
 ،کارانه. پیمان۶، . پدرانه2 ،. ثانویه۷ ع انسانی از قبیل:راهبرد مناب که با پاسخگویی به این دو پرسش، چهار گونه

 [.۷۳]. متعهدانه 8

 پیشینه تجربی پژوهش

تدوین راهبرد مناسب مدیریت منابع انسانی دانشگاه علوم انتظامی امین با » پژوهشمحمد عبدولی در 

به این نتیجه رسیده است که  ،�)SWOT(و �)(SPACE به کمک فن« ریزی منابع انسانیرویکرد برنامه
ریزی منابع ریزی منابع انسانی دانشگاه علوم انتظامی امین از نوع رقابتی و وضعیت فعلی برنامهراهبرد فعلی برنامه

                                                                                                                                                 
Strategic Position and Action Evaluation (SPACE) Matrix .1 

atrixStrenghts (SWOT) M-Weakness ˚Opportunities -Threast .2 
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ریزی منابع انسانی دانشگاه نیز از نوع رقابتی و در بلندمدت انسانی دانشگاه مطلوب نیست و راهبرد مناسب برنامه
 [.۷جمی دارد ]میل به راهبرد تها

 هایسازمانراهبردهای منابع انسانی دریکی از  تدوین» پژوهشحی و سید محمد موسوی در سید حسین ابط
به این نتیجه رسیدند که سازمان موردمطالعه در فرآیند  �)PEST( و (SWOT)با استفاده از فن « معنوی کشور

مناسبی نداشته و بالاتر از حد متوسط بوده است و در ورودی منابع انسانی ازنظر عوامل داخلی و خارجی وضعیت 
فرآیند کاربرد و نگهداشت منابع انسانی و همچنین فرآیند خروجی سازمان ازنظر عوامل داخلی و خارجی وضع 

 [.۶تر از حد متوسط بوده است ]مناسبی نداشته و پایین
راهبردی سرمایه انسانی در بانک ریزی و تدوین برنامه بررسی»در  ۷۶8۳میکائیل جان محمدی در سال 

به این نتیجه رسیده است که راهبرد متعهدانه برای  �)SRPs( روش نقاط مرجع راهبردی به کمک« مسکن
 [.۷2مشاغل مدیریتی، تخصصی و اجرایی و راهبرد ثانویه برای مشاغل خدماتی مناسب بوده است ]

نگهداشت نیروی انسانی در راستای افزایش  کامران نژاد و همکاران به بررسی راهکارهای عملی جذب و
که مدیریت سازمان بدون توجه به رضایت  دهدمینتایج به دست آمده نشان  .اندپرداختهسازمانی  وریبهره

 انتصاب، انتخاب، حتی در صورت انجام اقدامات مناسب در زمینه کارمندیابی، نیروی انسانی در امر نگهداشت،
 [.۷۶سازمانی نخواهد بود ] وریبهرهزایش آموزش و غیره موفق به اف

به  «راهبردی منابع انسانی فرماندهی انتظامی استان قزوین تحلیل»هوشیار در شهامت حسینیان و حسن 
به این نتیجه رسیدند که فرآیند ورودی، نگهداشت و خروجی منابع انسانی، دارای تهدیدها  )SWOT( کمک فن
شده، تمامی راهبردهای تهاجمی و تعدادی از های نسبی است. بنابراین از بین راهبردهای تدوینو ضعف

شود و از د معرفی میتوانفرآیند ورودی منابع انسانی می راهبردهای مطلوب و رقابتیکارانه هبردهای محافظهرا
عنوان کارانه و رقابتی بهشده نیز تمامی راهبردهای تدافعی و تعدادی از راهبردهای محافظهبین راهبردهای تدوین

 [.۷۷تواند، معرفی شود ]راهبردهای مطلوب فرآیند نگهداشت و خروجی منابع انسانی می

کارگیری با به« بع انسانی شهرداری مشهدراهبردهای منا تدوین»در   حشمتیمحمد مرادی و محمد رسول 
های مطلوب عوامل محیطی به این نتیجه رسیدند که راهبردهای رقابتی و تهاجمی گزینه تحلیل و بررسیفن 

 [.۷5] هستندسیستم منابع انسانی شهرداری مشهد 
نقاط  نظریهبا استفاده از « تدوین راهبرد منابع انسانی فرماندهی انتظامی شهر زنجان»در زاده هادی عابد

سازمانی، فنّاوری سازمانی در که وضعیت وجود در ساختار سازمانی، فرهنگ مرجع راهبردی به این نتیجه رسید
نموده است و همچنین هرچه را فراهم  SRPs)(حوزه منابع انسانی پلیس زنجان، امکان تدوین و استقرار رویکرد 

نیز بهبود پیدا خواهد  )SRPs(سازی روند پیاده ،سازمانی پلیس زنجان از سلامت بیشتری برخوردار باشد هویت

                                                                                                                                                 
۷ Technological-Socio ˚  Culteral,Economic,Political (PEST) 

2 TheoryStrategic Reference Point (SRPs) 
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نیز  )(SRPs سازی رویکردهای کاری پلیس زنجان بیشتر احترام گذاشته شود، روند پیادهکرد و هرچه به ارزش
 [.2بهبود پیدا خواهد کرد ]

به بررسی رابطه بین رویکرد راهبردی نظام نگهداشت منابع انسانی  ۷۶۳۶احمدنیا چنیجانی در سال  یعقوبی و
که راهبرد نظام  دهدمینشان  نتایج این گروه عمومی پرداختند. هایسازمانو تعهد سازمانی کارکنان در 

 تأثیربر تعهد سازمانی  زمانیسافرهنگعدالت و  حمایت، نیازهای برتر، تأمیننگهداشت منابع انسانی از طریق 
 [.۷۱دارد ]

نیروی انسانی بر مبنای فرآیند توانمندسازی کارکنان  راهبردی ریزیبرنامهو همکاران به تدوین مدل  یامین
 تحلیل محیط خارجی با استفاده از مدل انسوف، در مدل فوق، برای یک شرکت حفاری و اکتشاف اقدام کردند.

منابع انسانی با کمک الگوی گروه مشاوران بوستون  بندیطبقه اده از مدل مینزبرگ،تحلیل محیط داخلی با استف
 [.۳مناسب در قالب مدل توانمندسازی هرسی و بلانچارد صورت پذیرفته است ] هایراهکارو ارائه 

در جهاد  محوردانشبر نگهداری و ترک خدمت کارکنان  مؤثربا بررسی عوامل  ۷۶۳2افجه و غفاری در سال 
فرآیند اجتماعی شدن و  توسعه فردی، ریزیبرنامهدانشگاهی واحد تهران، به این نتیجه رسیدند که بین 

کاری با ترک خدمت کارکنان  هایشوکو نیز بین  محوردانشبا نگهداری کارکنان  سازمانیتوسعه ریزیبرنامه
 [.5رابطه معناداری وجود دارد ] محوردانش

 مدل مفهومی

دیوید،  به کمک مدل هاکس وپژوهش نی نظری و پیشینه تحقیق، روابط بین متغیرهای اصلی با توجه به مبا
 شود:ترسیم می ۷به صورت شکل 

 

 
 . مدل مفهومی پژوهش۷شکل 

مأموریت واهداف 
 سازمان

شناسایی انواع راهبرد نگهداشت منابع 
 انسانی

 راهبردهای کلان سازمان

  تعیین اهداف بلند مدت منابع انسانی

مطالعات محیط 
 داخلی منابع انسانی

مطالعات محیط 
 خارجی منابع انسانی

 تعیین وانتخاب بهترین راهبرد نگهداست منابع انسانی
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 شناسی پژوهشروش .3

پیمایشی  -ها از نوع توصیفیآوری دادهاین پژوهش ازنظر هدف کاربردی و روش آن به اعتبار ماهیت جمع 
. هستندادارات تابعه آن  از مدیران عالی و میانی سازمان هدف و نفر ۷8۱شامل  این پژوهش آماریاست. جامعه 

تمام شماری است. برای  ها،دن کلیه اعضای جامعه آماری، روش گردآوری دادهبا توجه به در دسترس بو
شده است.  خته استفادههای مربوط به جامعه آماری نیز از روش میدانی با ابزار پرسشنامه محقق ساآوری دادهجمع

و پرسشنامه  ۷(IFEعوامل تأثیرگذار محیط داخلی منابع انسانی سازمان )ماتریس  به ارزیابیپرسشنامه نوع اول 

 است. مربوط 2(EFEعوامل تأثیرگذار محیط خارجی منابع انسانی سازمان )ماتریس  دوم به ارزیابینوع 

 tبندی بارهای عاملی و مقادیر شده است. جمعاستفاده تأییدیها از تحلیل عاملی پرسشنامه برای روایی سازه
اهداف، راهبردهای کلان و  ،مأموریتشده است. لازم به ذکراست، ارائه ۷آمده از تحلیل عاملی در جدول دستبه

ارگرفته استفاده قر منابع انسانی سازمان موردمطالعه با مراجعه به اسناد بالادستی استخراج و مورد بلندمدتاهداف 
 است.
 

 آمده از تحلیل عاملی تأییدیدستبه tبندی بارهای عاملی و مقادیر . جمع۷جدول 

 هاسؤال
 ضریب استاندارد

 ()بار عاملی
 ضریب معناداری

(t-value) 
 هاسؤال

 ضریب استاندارد

 ()بار عاملی
 ضریب معناداری

(t-value) 

S1 ۶2/0 ۶۱/8 W22 ۳۷/0 ۳5/۳ 

S2 88/0 ۳0/۱ W23 ۱۳/0 2۷/۷۷ 

S3 5۱/0 ۳۳/۱ O1 08/0 5۷/0 

S4 5۱/0 ۳2/8 O2 28/0 88/2 

S5 ۶2/0 8۷/8 O3 02/0- ۷۳/0- 

S6 ۳0/0 ۶۷/8 O4 ۳2/0 ۳۷/۱ 

S7 ۳0/0 5۷/8 O5 ۳۳/0 8۷/8 

S8 ۳0/0 ۳2/۱ O6 ۷8/0 85/۷- 

S9 28/0 ۱۶/۶ O7 58/0 8۶/5 

S10 85/0 28/۳ O8 ۶۳/0 ۱۶/5 

S11 0۷/0 ۷۳/0 O9 5۷/0 25/۳ 

W1 5۷/0 8۳/۱ O10 ۶۷/0 ۳۷/8 

W2 8۱/0 ۳5/۳ O11 00/0 08/0 

W3 5۷/0 ۳۳/5 O12 ۶۳/0 28/5 

W4 ۱2/0 5۷/۷۷ T1 20/0 ۳۱/۶ 

W5 5۶/0 ۳0/۱ T2 0۳/0 ۷۳/۷ 

                                                                                                                                                 
Matrix(IFE)Internal Factor Evaluation .1 

MatrixExternal Factor Evaluation (EFE) .2 
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 هاسؤال
 ضریب استاندارد

 ()بار عاملی
 ضریب معناداری

(t-value) 
 هاسؤال

 ضریب استاندارد

 ()بار عاملی
 ضریب معناداری

(t-value) 

W6 80/0 8۳/۷2 T3 ۱0/0 ۶2/۷2 

W7 58/0 8۳/۱ T4 ۳2/0 0۳/۷0 

W8 8۳/0 ۳۳/۱ T5 ۳۳/0 ۷0/۷2 

W9 ۱5/0 ۳0/۷0 T6 ۳8/0 05/۷0 

W10 ۱۳/0 ۱۱/۷۷ T7 55/0 ۳۱/۳ 

W11 08/0 ۳۳/0 T8 82/0 80/8 

W12 ۱۳/0 88/۷۷ T9 ۶۳/0 ۶2/5 

W13 5۳/0 85/۱ T10 52/0 2۱/8 

W14 ۶5/0 ۱2/8 T11 5۱/0 ۶0/۳ 

W15 58/0 5۱/8 T12 5۷/0 2۳/8 

W16 85/0 ۱۶/۳ T13 82/0 ۳8/۱ 

W17 85/0 ۳۷/۷2 T14 ۶5/0 5۷/۳ 

W18 85/0 ۳2/۷2 T15 02/0 ۶2/0 

W19 8۷/0 ۳۳/5 T16 88/0 ۱5/8 

W20 58/0 82/۱ T17 ۶5/0 ۳0/8 

W21 58/0 ۳0/۳    

 

 هاو یافته هادادهتحلیل  .4

شناسی و مشخصات اعضای نمونه به بررسی و تحلیل جمعیت ین بخش با استفاده از توصیف آماریدر ا
سازمان  ۷۳تا  ۷5نفر( از مدیران عالی و میانی، دارای جایگاه شغلی  ۷8۱شده است. اعضای نمونه شامل )پرداخته

 2/8۳نفر و با  ۳2. بیشترین تعداد اعضای نمونه با فراوانی هستندهای ستادی موردمطالعه و شعبات آن در رده
نفر فراوانی دارای مدرک کارشناسی و  ۷۷۶اند. اعضای نمونه نیز با سال قرار داشته 80تا  ۶۳د، در رده سنی درص

نفر فراوانی و  ۷80دهندگان با اتفاق پاسخاند. اکثر قریب بهدرصد بیشترین تعداد را به خود اختصاص داده 8/۳0با 
اند. درصد تشکیل داده ۱0تراز با های همفسران ارشد و رتبهاند و اکثر اعضای نمونه را ادرصد مرد بوده ۶/۳۳با 

 سال بوده است. ۷5تا  ۷۷درصد مربوط به  55نفر و در حدود  ۷0۶بیشترین سنوات خدمتی نیز با فراوانی 
)دو تا چهار(، ابتدا به کمک روش دلفی به شناسایی و  های فرعیبرای پاسخ دادن به سؤال اصلی و سؤال

ت، ضعف، فرصت و تهدید پرداخته شد و ساس با تحلیل عاملی عوامل ضعیف شناسایی و حذف احصاء نقاط قو

به  )(EFE و ماتریس عوامل خارجی  ۷)IFE( گردیدند. درنهایت دو پرسشنامه در قالب ماتریس عوامل داخلی

های جدول ه شرحشده و نتایج  بتشکیل )IE( ، ماتریس عوامل داخلی و خارجیگیری از نتایجدست آمد. با بهره
 بررسی و ارزیابی قرارگرفته است. مورد ۶و  2

                                                                                                                                                 
1.Internal Factor Evaluation (IFE) Matrix 
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 : ماتریس ارزیابی نقاط قوت و ضعف فرآیند نگهداشت نیروی انسانی2جدول 

 نمره نهایی نمره ضریب شاخص نماد سؤال

1 S1 
ریزی های جامع اطلاعاتی در برنامهامکان استفاده از سامانه

 منابع انسانی سازمان وجود دارد.
02۳/0 ۳5/۶ ۷08/0 

2 S2 
های جانشین پروری و همتا پروری برای کارکنان سازمان، دوره

 .شودمی برگزار
0۶8/0 ۳8/۶ ۷۶5/0 

3 S3 
های آموزش بصیرت دینی برای کارکنان سازمان، دوره
 .شودمیبرگزار

0۶0/0 ۱۷/۶ ۷۷0/0 

4 S4 
های آموزشی کاربردی ضمن برای کارکنان سازمان، دوره

 در درون سازمان وجود دارد.خدمت، 
02۳/0 58/۶ 0۳۶/0 

5 S5 
های آموزشی لازم در مراکز آموزشی برای کارکنان سازمان، دوره

 سازمانی وجود دارد.برون
025/0 8۱/۶ 088/0 

6 S6 
های ارتقای تحصیلی )فرصت برای کارکنان سازمان، برنامه
 ...( وجود دارد. تحصیلی و

02۶/0 2۱/۶ 0۱8/0 

7 S7 
های مدیریتی، کارکنان سازمان، برای تصدی مشاغل و پست به

 شود.ارشد تشویقی اعطا می
02۱/0 5۷/۶ 0۳8/0 

8 S8 
برای کارکنان سازمان، نظام رسیدگی به شکایات و تخلفات 

 وجود دارد.
025/0 8۶/۶ 08۳/0 

9 S9 
کارگیری کارکنان، در مشاغل برابر قوانین مقررات، انتصاب و به

 ممنوع شده است.غیر مرتبط 
02۳/0 ۱۷/۶ ۷0۱/0 

11 S10 

برابر قوانین و مقررات، کارکنان سازمان، در قبال حوادثی که 
شود، از منجر به فوت، بیماری، نقص عضو و ازکارافتادگی می

 نمایند.بیمه مکمل درمان استفاده می
0۶0/0 ۱۶/۶ ۷۷۷/0 

11 W1 
نیروی های نگهداشت مشیمشی کلی سازمان و خطبین خط

 انسانی، هماهنگی لازم وجود ندارد.
0۶۷/0 28/۷ 0۶۳/0 

12 W2 
گونه برآورد در عرضه و تقاضای نیروی انسانی سازمان، هیچ

 علمی وجود ندارد.
028/0 ۷8/۷ 0۶2/0 

13 W3 
علمی مشاغل، سازمان با کمبود  تحلیل و بررسیدر امور شغلی و 

 کارشناسان مجرب مواجه است.
0۶0/0 ۷5/۷ 0۶5/0 

14 W4 058/0 5۷/۷ 0۶5/0 ریزی مسیر شغلی وجود ندارد.برای کارکنان سازمان، برنامه 

15 W5 
سااری مشاغل به خارج از در طراحی ساختار و مشاغل، برون

 سازمان لحاظ نشده است.
028/0 ۷۳/۷ 0۶۶/0 

16 W6 
بندی مشاغل موجود در سازمان، بر اساس ارزشیابی و طبقه
 گیرد.ها صورت نمیشایستگیها و مهارت

0۶۷/0 2۳/۷ 0۶۳/0 

17 W7 
های سازمان، کارکنان تخصصی در مشاغل در اکثر مأموریت

 شوند.کارگیری میغیرتخصصی به
02۳/0 0۷/۷ 02۱/0 

18 W8  0۳۶/0 ۳۱/۷ 0۶8/0برخی از مشاغل تخصصی در سازمان، فرسایش و خطرپذیری 



 0۳       ینگهداشت منابع انسان یندراهبرد فرآ ینتدو 

 نمره نهایی نمره ضریب شاخص نماد سؤال

 بسیار بالایی دارند.

19 W9 
های ها و شایستگیکارکنان سازمان، بر اساس مهارتارتقاء 

 گیرد.تخصصی و اخلاقی صورت نمی
028/0 ۷۶/۷ 0۶2/0 

21 W10 
ها در ارزیابی سالیانه کارکنان سازمان، تخصص و مهارت

 شوند.صورت عملی( ارزیابی نمی)به
0۶۶/0 ۶5/۷ 088/0 

21 W12  082/0 ۶۷/۷ 0۶2/0 ندارد.در سازمان، راهبرد آموزشی جامع و کلان وجود 

22 W13 
های جانشین پروری و همتا پروری کارکنان سازمان، اجرای دوره

 کارایی و اثربخشی لازم را ندارد.
028/0 ۷۳/۷ 0۶2/0 

23 W14 
های جانشین برای کارکنان غیرتخصصی در سازمان، دوره
 شود.پروری و همتا پروری برگزار نمی

0۶۷/0 2۳/۷ 080/0 

24 W15 
های آموزشی داخل و خارج از کشور، در اعزام کارکنان، به دوره

 شود.شایسته گزینی رعایت نمی
0۶2/0 ۶۶/۷ 082/0 

25 W16 
های برابر و در سازمان برای ادامه تحصیل، شرایط و فرصت

 یکسان، برای همه کارکنان وجود ندارد.
0۶5/0 88/۷ 05۷/0 

26 W17  088/0 ۶8/۷ 0۶۶/0 وجود ندارد.در سازمان، نظام مدیریت دانش 

27 W18 
در سازمان، نظام استعدادیابی و مدیریت استعداد کارکنان وجود 

 ندارد.
0۶8/0 82/۷ 088/0 

28 W19 
مشابه دیگر  هایسازمانحقوق و دستمزد کارکنان، نسبت به 

 بسیار پایین تراست.
0۶۳/0 ۱۳/۷ 0۳۳/0 

29 W20 
عملکرد و کارایی حقوق، مزایا و به کارکنان سازمان، بر اساس 

 شود.پاداش پرداخت نمی
0۶۳/0 ۱0/۷ 0۳۳/0 

31 W21 
زمینه ایمنی و سلامت جسمی و روحی کارکنان، استانداردها  در

 های لازم وجود ندارد.و آموزش
0۶۳/0 ۱0/۷ 0۳۳/0 

31 W22 
در بین کارکنان سازمان، اعتمادسازی، احساس تعلق و وفاداری 

 شود.تقویت نمیبه سازمان، 
0۶5/0 8۳/۷ 052/0 

32 W23 
در بین کارکنان سازمان، روحیه کارتیمی و مشارکتی تقویت 

 شود.نمی
0۶۷/0 2۱/۷ 080/0 

 ۷ - 00۷/2 

 
سازمان مورد مطالعه را جمع ستون نمره نهایی ماتریس ارزیابی عوامل داخلی منابع انسانی  2های جدول یافته

دهد که بیانگر ضعف نسبی محیط داخلی فرآیند نگهداشت مدیریت منابع انسانی سازمان را نشان می 00۷/2عدد 
 است.
 

 ها و تهدیدهای فرآیند نگهداشت نیروی انسانی: ماتریس ارزیابی فرصت۶جدول 
 نمره نهایی نمره ضریب شاخص نماد سؤال
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 نمره نهایی نمره ضریب شاخص نماد سؤال

33 O2 
ریزی مسـیر های برنامـهسـازی مـدلامکان الگوبرداری و بومی

 مشابه، در سازمان موردمطالعه وجود دارد. هایسازمانشغلی 
0۶5/0 ۷۱/۶ ۷۷0/0 

34 O4 
امکان برقراری ارتباط کارکنان سازمان، با متخصصـین خـارج از 

 سازمان وجود دارد.
0۶۶/0 0۶/۶ 0۳۳/0 

35 O5 
مراکـز آمـوزش عـالی باکیفیـت در برای توسعه کیفی کارکنـان، 

 خارج از سازمان به تعداد کافی وجود دارد.
0۶8/0 ۷۶/۶ ۷0۳/0 

36 O7 
های آموزشـی لازم، در برای توسعه کیفی کارکنان سازمان، دوره

 خارج از کشور وجود دارد.
0۶۳/0 ۷0/۶ ۷۷0/0 

37 O8 
هـای ملـی، حضور کارکنان تخصصی سـازمان، در اجـرای طرح

 شود.افزایش دانش و مهارت آنان میمنجر به 
052/0 ۱۳/۶ ۷۳۳/0 

38 O9 
هــای نــوین در ارزشــیابی گیــری از فنــاوری و نظامامکــان بهره

 عملکرد و کارایی کارکنان سازمان، وجود دارد.
0۶5/0 ۷8/۶ ۷۷۷/0 

39 O10 
فرهنگ غنی و پرمحتوای اسـلامی در رفتـار کارکنـان سـازمان، 

 مثبتی دارد. تأثیر
088/0 ۳۱/۶ ۷۱5/0 

41 O12 
های رســیدگی بــه هــا و ســامانهبــرای کارکنــان ســازمان، کانال

 شکایات وجود دارد.
0۶8/0 ۶۶/۶ ۷25/0 

41 T1 
ریزی مناسبی از سوی نیروهای مسلح، در خصوص منـابع برنامه

 انسانی سازمان، وجود ندارد.
08۷/0 8۱/۷ 0۳۷/0 

42 T3 

تجربـه و مشاغل سازمان اصلی، کم تحلیل و بررسیکارشناسان 
ــایف و مأموریت ــرح وظ ــحیحی از ش ــازمان درک ص ــای س ه

 موردمطالعه ندارند.

088/0 0۳/۷ 05۷/0 

43 T4 
وبودجه سازمان اصلی، در طراحی سـازمان معاونت طرح و برنامه

 نماید.موردمطالعه، به منابع انسانی آن توجهی نمی
08۳/0 ۳8/۷ 0۱۱/0 

44 T5 

وبودجه سازمان اصلی، منـابع مـالی لازم را و برنامه معاونت طرح
برای نگهداشت کارکنان کیفی سازمان موردمطالعـه، تخصـیص 

 دهد.نمی

050/0 5۳/۷ 080/0 

45 T6 
رئیســه ســازمان اصــلی بــه ها، نگــرش هیئتدر تــدوین برنامــه

 کارکنان سازمان موردمطالعه، نگرش فنی و تخصصی نیست.
08۳/0 ۱5/۷ 080/0 

46 T7 
هــای ابلاغــی ســازمان موردمطالعــه، بــه باشهـا و آمادهدر طرح

 شود.کارکنان سازمان، به دید عملیاتی نگریسته می
05۷/0 ۱8/۷ 0۳0/0 

47 T8 
منفی بر قدرت خرید واقعـی  تأثیروضعیت فعلی اقتصادی کشور، 

 کارکنان سازمان دارد.
05۶/0 8۳/۷ ۷0۷/0 

48 T9 
علــت نــوع و ماهیــت کــار، نقــاط در ســازمان موردمطالعــه، بــه 

 منظور ارتکاب جرائم مالی وجود دارد.پذیر زیادی بهآسیب
0۶8/0 ۶۷/۷ 050/0 

49 T10 
ــاس  ــر اس ــازمان، ب ــدیران س ــی م ــابات برخ ــیابی و انتص ارزش

 گیرد.ها صورت میبوروکراسی و نه بر اساس شایستگی
08۶/0 52/۷ 0۳5/0 

51 T11 
ارزیـابی مسـتمری از عملکـرد نظام ارزشـیابی سـازمان اصـلی، 

 صحیح و واقعی مدیران ارشد و میانی سازمان موردمطالعه ندارد.
0۶8/0 ۶5/۷ 052/0 



 ۶۷       ینگهداشت منابع انسان یندراهبرد فرآ ینتدو 

 نمره نهایی نمره ضریب شاخص نماد سؤال

51 T12 
برای ارزشیابی عملکرد کارکنان سازمان، نظام ارزشیابی عملکـرد 

 مناسبی از سوی سازمان اصلی وجود ندارد.
08۷/0 85/۷ 0۳0/0 

52 T13 
رسانی مطلـوبی سطح جامعه اطلاعنسبت به عملکرد سازمان، در 

 وجود ندارد.
08۳/0 ۳5/۷ 0۱۳/0 

53 T14 ۷08/0 ۳5/۷ 055/0 مند نیستند.... بهره کارکنان سازمان، از حق اشعه و 

54 T16 
شده و حـق شـغل در مشاغل و رسته کارکنان، غیرعملیاتی دیده

 مشاغل آنان بسیار پایین است.
055/0 5۳/۷ 058/0 

55 T17 
موردمطالعـه، در کارهـای تخصصـی خـود بـه کارکنـان سازمان 

 شرکتی و قراردادی وابستگی زیادی دارد.
0۶۳/0 ۳8/۷ 0۱۳/0 

 ۷ - ۷۷۱/2 

 
نشـان داده  ۷۷۱/2امل خارجی سازمان را عدد جمع ستون نمره نهایی ماتریس ارزیابی عو ۶های جدول یافته

 است که بیانگر ضعف نسبی محیط خارجی فرآیند نگهداشت مدیریت منابع انسانی سازمان موردمطالعه است.

 جایگاه و عملکرد فرآیند نگهداشت منابع انسانی سازمان هدف

و ماتریس عوامل خارجی  (IFE) ارزیابی عوامل داخلی نهایی ماتریسهای در این بخش، با توجه به نمره
EFE)(،  جایگاه و عملکرد فرآیند نگهداشت منابع انسانی سازمان موردمطالعه، در ماتریس عوامل داخلی و

تلاقی این دو نمره در خانه مورداشاره، حاکی از آن است  2شده است. برابر شکل تعیین )IE(ای خارجی چهارخانه
خود دارای ضعف نسبی است و از نظر که سازمان موردمطالعه در فرآیند نگهداشت منابع انسانی در محیط داخلی 

  محیط خارجی نیز با تهدید نسبی )تهدید مهم( مواجه است. 
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 فرآیند نگهداشت منابع انسانی( IE). ماتریس عوامل داخلی و خارجی 2شکل  

 
ها و ها و برطرف نمودن ضعفباید توجه داشت که عملکرد مطلوب داخلی هر سازمانی استفاده از قوت

 ها و خنثی نمودن تهدیدها است.مطلوب خارجی آن نیز استفاده از فرصتعملکرد 
 

 گیری و پیشنهادهانتیجه .5

و به کمک فن ) IE(ای این بخش با توجه به بررسی ماتریس عوامل داخلی و خارجی چهارخانه در
)SWOT(  راهبردهای مناسب با شرایط محیطی سازمان موردمطالعه در زمینه نگهداشت منابع انسانی برابر

 شده است. شناسایی و ارائه 5و  8جداول 
 

 (SWOT) . ماتریس نقاط قوت، ضعف، فرصت و تهدید فرآیند نگهداشت منابع انسانی8جدول 

عوامل داخلی و 

 (S)نقاط قوت  خارجی
 (O)نقاط ضعف 

W1-W2-W3-W4-W5-W6-W7-W8-W9-W10-W11-W12-W13-W14-W15-W16-

W17-W18-W19-W20-W21-W22-W23 

 ((WOراهبردهای  ((SO راهبردهای (O)ها فرصت

 (T)تهدیدها 
 

T1 
 T3 
T4 

 

 

 

 (WT) راهبردهای
W1 های نگهداشت نیروی انسانی مشیمشی کلی سازمان با خطایجاد هماهنگی بین خطT1  از

 ریزی راهبردی منابع انسانی مطلوب سازمان.طریق تدوین برنامه
W2  برآورد علمی عرضه و تقاضای نیروی انسانی سازمانT2 ریزی از طریق تدوین برنامه



 ۶۶       ینگهداشت منابع انسان یندراهبرد فرآ ینتدو 

عوامل داخلی و 

 (S)نقاط قوت  خارجی
 (O)نقاط ضعف 

W1-W2-W3-W4-W5-W6-W7-W8-W9-W10-W11-W12-W13-W14-W15-W16-

W17-W18-W19-W20-W21-W22-W23 
  

T5 
T6 
 T7 
T8 

 T9 

T10 

 T11 
T12 

 T13 
T14 
T16 
T17 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 راهبردهای
)(ST 

 
 

 راهبردی منابع انسانی مطلوب سازمان.

W3 علمی مشاغل  تحلیل و بررسیکارگیری کارشناسان مجرب و کارآمد در امور شغلی و به
مشاغل در خصوص شرح  تحلیل و بررسیهای لازم به کارشناسان ارائه مشاوره T3سازمان 

 های سازمان.وظایف و مأموریت

W4 ریزی مسیر شغلی کارکنان سازمان برنامهT1 ریزی راهبردی منابع طریق تدوین برنامه از

 انسانی مطلوب سازمان.
W5 های لازم به خارج از سازمان سااریطراحی مجدد ساختار و مشاغل و لحاظ نمودن برونT4 

 وبودجه سازمان اصلی در طراحی سازمان و منابع انسانی آن.توجه لازم معاونت طرح و برنامه
W6 ها ها و شایستگیموجود در سازمان بر اساس مهارتبندی مشاغل ارزشیابی و طبقهT4  توجه

تخصیص  T5وبودجه سازمان اصلی، در طراحی سازمان و منابع انسانی آن معاونت طرح و برنامه

 .منابع مالی لازم برای نگهداشت کارکنان کیفی سازمان
W6 ها تگیها و شایسبندی مشاغل موجود در سازمان بر اساس مهارتارزشیابی و طبقهT16 

 های شغلی سازمان.عملیاتی محسوب نمودن مشاغل و افزایش حق شغل در مشاغل و رسته
W7 کارگیری کارکنان سازمان در مشاغل غیرتخصصی ممنوعیت بهT6  اصلاح و تغییر نگرش

ها و بخصوص در طرح T7رئیسه سازمان به کارکنان از نگرش عملیاتی به فنی و مهندسی هیئت
 ای ابلاغی.هباشآماده
W8  کاهش فرسایش و خطرپذیری بسیار بالای برخی مشاغل تخصصی در سازمانT14 
وبودجه از طریق توجه جدی معاونت طرح و برنامه T4مندی کارکنان سازمان از حق اشعه بهره

 سازمان اصلی در طراحی سازمان.
W9 های تخصصی و اخلاقی ها و شایستگیارتقاء کارکنان سازمان، بر اساس مهارتT12  از

ارزشیابی و انتصاب برخی مدیران  T10کارگیری یک نظام ارزشیابی عملکرد مطلوب و طریق به

 .ها و نه بر اساس بوروکراسیسازمان بر اساس شایستگی

W10 ن سازمان ارزیابی تخصصی، مهارتی و عملی سالیانه کارکناT11  وT12  از طریق

 و مستمر. کارگیری یک نظام ارزشیابی عملکرد مطلوببه
W12  تدوین راهبرد آموزشی جامع و کلان سازمانT1 ریزی راهبردی از طریق تدوین برنامه

و جلوگیری از وابستگی به دانش کارکنان شرکتی در پشتیبانی از  T17منابع انسانی مطلوب 
 های سازمان.سامانه
W13 های جانشین پروری و همتا پروری کارکنان سازمان وارتقاء سطح کارایی و اثربخشی دوره 
T11  وT12 کارگیری یک نظام ارزشیابی عملکرد مطلوب برای کارکنان سازمان.از طریق به 

W14 های جانشین پروری و همتا پروری برای کارکنان تخصصی و غیرتخصصی برگزاری دوره
T12 ری یک نظام ارزشیابی عملکرد مطلوب برای کارکنان سازمانکارگیو به W15  رعایت

و  T11های آموزشی داخل و خارج از کشور شایسته گزینی در اعزام کارکنان سازمان به دوره
T12 کارگیری یک نظام ارزشیابی عملکرد مطلوب برای کارکنان سازمان.به 

W16 های برابر و یکسان برای ادامه تحصیل کارکنان ایجاد شرایط و فرصتT5  و تخصیص
وبودجه منابع مالی لازم برای نگهداشت کارکنان کیفی سازمان از سوی معاونت طرح و برنامه

 سازمان اصلی.
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عوامل داخلی و 

 (S)نقاط قوت  خارجی
 (O)نقاط ضعف 

W1-W2-W3-W4-W5-W6-W7-W8-W9-W10-W11-W12-W13-W14-W15-W16-

W17-W18-W19-W20-W21-W22-W23 

W17  ایجاد نظام مدیریت دانش در سازمانT5  و تخصیص منابع مالی لازم برای نگهداشت
 وبودجه سازمان اصلی.یفی سازمان از سوی معاونت طرح و برنامهکارکنان ک

W18  ایجاد نظام استعدادیابی و مدیریت استعداد کارکنان در سازمانT5  و تخصیص منابع مالی
 وبودجه سازمان اصلی.لازم برای نگهداشت کارکنان کیفی سازمان از سوی معاونت طرح و برنامه

W19  کارکنان سازمان و افزایش سطح حقوق و دستمزدT14 مندی کارکنان آن، از حق بهره
تخصیص منابع مالی لازم برای نگهداشت کارکنان کیفی سازمان از سوی معاونت  T5 اشعه و

منفی وضعیت فعلی اقتصادی کشور بر  تأثیرو کاهش  T8وبودجه سازمان اصلی طرح و برنامه

 .قدرت خرید واقعی کارکنان سازمان
W20 ،مزایا و پاداش بر اساس عملکرد و کارایی به کارکنان سازمان  پرداخت حقوقT12  از

 .کارگیری یک نظام ارزشیابی عملکرد مطلوب برای کارکنان سازمانطریق به

W21  ایجاد استانداردهای لازم در زمینه ایمنی مشاغل و سلامت جسمی و روحی

از طریق  T1جرائم مالی منظور ارتکاب پذیر بهکاهش نقاط آسیب T9کارکنان سازمان و 

 .ریزی راهبردی منابع انسانی مطلوبتدوین برنامه
W21 های لازم درزمینه ایمنی مشاغل و سلامت جسمی و روحی کارکنان سازمان ارائه آموزش

T1 ریزی راهبردی منابع انسانی مطلوب سازمانز طریق تدوین برنامها. 

W22  اعتمادسازی و تقویت احساس تعلق وفاداری به سازمان در بین کارکنان سازمانT6  از
رئیسه سازمان اصلی از نگرش عملیاتی به نگرش فنی و طریق اصلاح و تغییر نگرش هیئت

 مهندسی.

W23 ن تقویت روحیه کارگروهی و مشارکتی بین کارکنان سازماT13 رسانی مطلوب و اطلاع

 .ازمان در سطح جامعهنسبت به عملکرد س

 

 نشان داده شده است. 5در جدول  فرآیند نگهداشت مدیریت منابع انسانی WT)(راهبردهای 
 

 فرآیند نگهداشت منابع انسانی(  (WT: ماتریس راهبردهای5جدول 

 استنادها راهبردهای پیشنهادی نوع راهبرد ردیف

1 WT1 
های نگهداشت نیروی انسانی از مشیخطمشی کلی سازمان با ایجاد هماهنگی بین خط

 ریزی راهبردی منابع انسانی مطلوب سازمان.طریق تدوین برنامه
T1،W1 

2 WT2 
ریزی برآورد علمی عرضه و تقاضای نیروی انسانی سازمان از طریق تدوین برنامه

 راهبردی منابع انسانی مطلوب سازمان.
T1،W2 

3 WT3 

علمی  تحلیل و بررسیکارگیری از کارشناسان مجرب و کارآمد در امور شغلی و به
های لازم آنان در خصوص شرح وظایف و مشاغل سازمان اصلی و ارائه مشاوره

 های سازمان موردمطالعه.مأموریت

T16، T3،T1، 
W3 
 

4 WT4 
راهبردی منابع ریزی ریزی مسیر شغلی کارکنان از طریق تدوین برنامهطراحی برنامه

 انسانی مطلوب سازمان.
T1،W4 

5 WT5 های لازم به خارج از سااریطراحی مجدد ساختار و مشاغل و لحاظ نمودن برونT4،T1،W5 
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 استنادها راهبردهای پیشنهادی نوع راهبرد ردیف

وبودجه سازمان اصلی در طراحی سازمان و منابع سازمان و توجه لازم طرح و برنامه
 انسانی آن.

6 WT6 

ها و ها و شایستگیسازمان بر اساس مهارتبندی مشاغل موجود در ارزشیابی و طبقه
وبودجه سازمان اصلی، در طراحی سازمان و منابع انسانی توجه معاونت طرح و برنامه

 آن و تخصیص منابع مالی لازم برای نگهداشت کارکنان کیفی سازمان موردمطالعه.

T5، T4،T1، 
W10، W9،W6 

7 WT7 

ها و ها و شایستگیسازمان بر اساس مهارتبندی مشاغل موجود در ارزشیابی و طبقه
عملیاتی محسوب نمودن مشاغل و افزایش حق شغل در مشاغل و رسته سازمان 

 موردمطالعه.

T16، T3، T1، 
W10، W9،W6 

8 WT8 

کارگیری کارکنان در مشاغل غیرتخصصی و اصلاح و تغییر نگرش ممنوعیت به
ها و و مهندسی بخصوص در طرحرئیسه سازمان اصلی به نگرش فنی عملیاتی هیئت

 های ابلاغی.باشآماده
T7، T6، T1، W7 

9 WT9 

کاهش فرسایش و خطرپذیری بسیار بالای برخی مشاغل تخصصی در سازمان 
مندی کارکنان از حق اشعه از طریق توجه جدی طرح و موردمطالعه و بهره

 آن.وبودجه سازمان اصلی در طراحی سازمان و منابع انسانی برنامه

T14، T4،T1،W8 

11 WT10 

های تخصصی و اخلاقی از ها و شایستگیارتقاء کارکنان سازمان، بر اساس مهارت
کارگیری یک نظام ارزشیابی عملکرد مطلوب برای ارزشیابی عملکرد کارکنان طریق به

ها و نه بر سازمان و ارزشیابی و انتصابات برخی مدیران سازمان بر اساس شایستگی
 بوروکراسی.اساس 

T12، T10، 
T1،W9 

11 WT11 
کارگیری یک ارزیابی تخصصی، مهارتی و عملی سالیانه کارکنان سازمان، از طریق به

 نظام ارزشیابی عملکرد مطلوب.

T12، 
T11،T1،W10، 

W9،W6 

12 WT12 

تدوین راهبرد آموزشی جامع و کلان حوزه سازمان موردمطالعه، از طریق تدوین 
راهبردی منابع انسانی مطلوب سازمان و جلوگیری از وابستگی به دانش ریزی برنامه

 کارکنان شرکتی و قراردادی.
T17، T1، W12 

13 WT13 
پروری کارکنان های جانشین پروری و همتاهارتقاء سطح کارایی و اثربخشی دور

 کارگیری یک نظام ارزشیابی عملکرد مطلوب برای کارکنان.سازمان از طریق به

T12، T11، T1، 
W14،W13 

14 WT14 

پروری برای کارکنان تخصصی و پروری و همتاهای جانشینری دورهبرگزا
کارگیری یک نظام ارزشیابی عملکرد مطلوب برای غیرتخصصی در سازمان و به

 کارکنان.

T12، 
T1،W14،W13 

15 WT15 
داخل و خارج از های آموزشی رعایت شایسته گزینی در اعزام کارکنان سازمان به دوره

 کارگیری یک نظام ارزشیابی عملکرد مطلوب برای کارکنان سازمان.کشور و به
T12،T11، T1، 

W15 

16 WT16 

های برابر و یکسان برای ادامه تحصیل کارکنان و تخصیص ایجاد شرایط و فرصت
منابع مالی لازم برای نگهداشت کارکنان کیفی سازمان از سوی معاونت طرح و 

 وبودجه.برنامه
T5، T1، W16 

17 WT17 
ایجاد نظام مدیریت دانش در سازمان و تخصیص منابع مالی لازم برای نگهداشت 

 وبودجه.کارکنان کیفی سازمان از سوی معاونت طرح و برنامه
T5،T1، W17 

18 WT18 
مالی ایجاد نظام استعدادیابی و مدیریت استعداد کارکنان در سازمان و تخصیص منابع 

 وبودجه.لازم برای نگهداشت کارکنان کیفی سازمان از سوی معاونت طرح و برنامه
T5، T1، W18 
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 استنادها راهبردهای پیشنهادی نوع راهبرد ردیف

19 WT19 

مندی کارکنان، از حق اشعه و افزایش سطح حقوق و دستمزد کارکنان سازمان و بهره
تخصیص منابع مالی لازم برای نگهداشت کارکنان کیفی سازمان، از سوی معاونت 

منفی وضعیت فعلی اقتصادی کشور بر قدرت خرید  تأثیروبودجه و کاهش طرح و برنامه
 واقعی کارکنان.

T14، T8،T5،T1، 
W20، W19 

21 WT20 
پرداخت حقوق، مزایا و پاداش بر اساس عملکرد و کارایی کارکنان، از طریق 

 کارگیری یک نظام ارزشیابی عملکرد مطلوب برای کارکنان سازمان موردمطالعه.به
T12، T1، W20 

21 WT21 

ایجاد استانداردهای لازم در زمینه ایمنی مشاغل و سلامت جسمی و روحی کارکنان و 
جلوگیری از ارتکاب جرائم مالی در سازمان از طریق  منظوربهپذیر کاهش نقاط آسیب

 ریزی راهبردی منابع انسانی مطلوبتدوین برنامه

T9، T1، W21 

22 WT22 
مشاغل و سلامت جسمی و روحی کارکنان های لازم درزمینه ایمنی ارائه آموزش

 ریزی راهبردی منابع انسانی مطلوب.سازمان، از طریق تدوین برنامه
T1،W21 

23 WT23 

اعتمادسازی و تقویت احساس تعلق و وفاداری به سازمان بین کارکنان، از طریق 
رئیسه سازمان به کارکنان از نگرش عملیاتی به نگرش اصلاح و تغییر نگرش هیئت

 فنی و مهندسی.

T6، T1، 
W23،W22 

24 WT24 
رسانی مطلوب نسبت به تقویت روحیه کار گروهی و مشارکتی بین کارکنان و اطلاع
 عملکرد سازمان در سطح جامعه.

۷۶ T، T1، 
W23،W22 

 
 ریزی نیروی انسانی و تدوینفرآیند این تحقیق، مشخص نمود در رابطه با برنامه ها مطابقبررسیمطالعات و 

به این علت عملکرد  تحقیقی علمی صورت نگرفته است. راهبرد نگهداشت منابع انسانی در سازمان موردمطالعه،
نتیجه فاقد اثربخشی و کارایی  ، مبتنی بر کار علمی نبوده و درشدهجامهای انمسئولین علیرغم زحمات و تلاش
و اهداف کلان  مأموریتالعه با توجه به مط مدیران سازمان مورد رسدمیلازم بوده است؛ بنابراین به نظر

بایست ضمن شدن به سازمانی برتر و پیشرو)یادگیرنده، هوشمند، چابک و خدمت محور( میشده برای تبدیلتعیین
های ریزی راهبردی برای فرآیندها و زیر سامانهنسبت به برنامه ،جدی به مشکلات منابع انسانی خودتوجه 

گردد سازمان موردمطالعه اقدام نمایند. لذا بر اساس نتایج این پژوهش پیشنهاد میمدیریت منابع انسانی خود 
برای تحقق موارد فوق، لازم است در فرآیند نگهداشت منابع انسانی، ضمن اجتناب و پرهیز از تهدیدهای محیط 

اهبردهای تدافعی بر ر تأکیدهای محیط داخلی و تبدیل آن به قوت اقدام نماید و با خارجی نسبت به رفع ضعف
به راهبرد تهاجمی  )(WTشده، موقعیت فعلی فرآیند ورودی منابع انسانی خود را از راهبرد تدافعی استخراج

)SO( آهنگی بین هم های سازمان و ایجاد انسجام وافزایی فعالیتتواند موجب همتغییر دهد. این موضوع می
 سازمان گردد.های منابع انسانی با راهبردهای کلی سیاست

 پیشنهادها

 البته ارائه شود.اجرایی جهت رسیدن به راهبرد تهاجمی در سازمان هدف  کارهایراهاست حال لازم 
در  اجرازیر قابلیت  کارهایراهبا در حوزه نیروی انسانی  ویژهبهکشوری در امر مدیریت راهبردی  هایسازمان
 مذکور را نیز داشته باشد:  هایسازمان
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 ریزی راهبردی منابع انسانی مطلوب بخصوص در حوزه نگهداشتبرنامهتدوین  .۷
ارزیابی وضعیت موجودی نیروی انسانی شاغل و توجه به اهداف، و برآورد علمی عرضه و تقاضای  .2

 نیروی انسانی 

 سااری برخی از مشاغل جهت کاهش هزینه مشاغل سازمان و برون تحلیل و بررسی .۶
 های ارتقاء شغلی ریزی مسیر شغلی کارکنان و هموار کردن فرصتبرنامه .8

 شناسایی نیازهای سازمان و کارکنان انسانی و تطبیق آن با تحولات محیطی  .5
 های علمی و پرداخت حقوق برمبنای آنبندی مشاغل سازمان بر اساس روشارزشیابی و طبقه .۳

ی نقاط قوت و ضعف کارکنان و تلاش در جهت طراحی یک نظام جامع ارزشیابی عملکرد و شناسای .۱
 های علمی، عملی و اخلاقی و ارتقاء شغلی بر اساس عملکرد واقعی، شایستگی هاآنرفع 

 کارگیری یک نظام مدیریت دانش و استعداد کارکنان تدوین راهبرد آموزشی جامع و به .8
 یروحیه کارتیمی و اعتمادساز و تقویتهای جانشین پروری طراحی دوره .۳
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