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 چکیده
دادن به منابع  تيشود و اهم آنها شناخته می یها با منابع انسان سازمان تينيو ع تيامروزه رسم

منبع راهبردی و  کیعنوان  به یهاست. منابع انسان ارشد سازمان رانیاساس و محور کار مد ی،انسان
است  یمنبع نها، تیسازمان منابع داخل ریشود و متفاوت از سا حسوب میم یترین عنصر سازمان مهم
بندی  هدف تحقين حاضر، تدوین و اولویت .دینما و اجراکننده عمل می رندهيگ ميعنوان تصم که به
به ، در یک شرکت پيمانکار مخابراتی است. BSC الگویهای منابع انسانی با استفاده از  راهبرد

 های شاخو ی؛ نمونهمنابع انسان صان، خبرگان و متخصرانیو نظرات مد راهبرد نیکمک فن تدو
جهت تدوین  BSC الگویو  سهینظران مقا توسط صاحب یریزی راهبردی منابع انسان برنامه
ی با توزیع پرسشنامه ميان مدیران و منابع انسان SWOTهای منابع انسانی انتخاب شد. ماتریس  راهبرد

منابع انسانی طراحی شد. تحقين حاضر از نظر هدف  BSCراساس آن کارشناسان ارشد تهيه و ب
تحليلی و به لحا  اجرا، از نوع ميدانی است. براساس  -کاربردی و از نظر ماهيت روش، توصيفی

های کلان سازمان اثر  های منابع انسانی و راهبرد هماهنگی راهبردی ميان راهبرد نتایج تحقين،
 .ن خواهد داشتتوجهی بر عملکرد سازما قابل
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 مقدمه
های ملموس  اقتصادی جدید موجب انتقال ماهيت مزیت رقابتی از دارایی 1های انگاره ویوگی

های نامشهود  ترین وجه دارایی عنوان مهم سانی بهرو منابع ان های ناملموس شده است؛ ازاین به دارایی

راسـتایی اثـربخش آن بـا     ازپيش اهميت یافته و توجه عمومی به منابع انسـانی و هـم  هر سازمان بيش

 (.63: 1737 ،محمودی)راهبرد کلی سازمان جلب شده است 

د. یکی از مدت باش ای باید راهبردی و بلند های وظيفه ها و واحد نگاه سازمان به همۀ بخش

 اگرچه (.171: 1737 ،فتحی و صفری)ای در سازمان، واحد منابع انسانی است  های وظيفه بخش

 این از توانند می که مدیرانی تعداد اما شود، می قلمداد سازمانهای  دارایی ترین مهم از انسانی منابع

اجرای (. 71: 2007، 2يف)رادل هستند اندک جویند، بهره رقابتی برتری برای اهرمی عنوان به دارایی

های سازمان با  تيفعال اقدامات و ریخواهد بود که ساهمراه  تيبا موفق یسازمان زمان کی راهبرد

 ریوکار و سا کسب راهبردو  یانسان منابعهای نظام ییسوهم نيسو و هماهنگ باشد. هم نآن هم

  (.733: 1777 )کاپلان و نورتون، خواهد داد شیعملکرد بنگاه را افزا ،ها نظام

آمـده از تـدوین    دست کارگيری نتایج به های پيشرفته، با بهدر کشورها  بيش از نيمی از سازمان

؛ اند منابع انسانی خود دست یافته راهبردینوینی در مدیریت های  منابع انسانی، به قابليتهای  راهبرد

گـرا،   و نظـام  راهبردیهيم تفکر رود که با پيروی از مفا می بنابراین، در عصر جدید از مدیران انتظار

هـای   معنوی سازمان در قالب دارایی ۀپي يده را طراحی، تدوین و اجرا کنند و از سرمایهای  راهبرد

منـابع انسـانی اسـت؛ پاسـداری و حمایـت کننـد، تـا        هـای   و شایسـتگی ها  نامشهود که شامل قابليت

 (.3: 1777پور،  موفقيت سازمانی به دست آید )عباس

منبع سـازمانی، موجـب    ترین مهم عنوان بهنظران مسائل سازمانی به نيروی انسانی  حبتوجه صا

شده است که ابعاد مختلف این عامل به مرور زمان مورد بحث و بررسی قرار گيرد. یکی از مسائلی 

منابع انسـانی اسـت.    ریزی راهبردی که در مورد نيروی انسانی اهميت زیادی پيدا کرده است، برنامه

وجـود   منـابع انسـانی  هـای   نمودن فعاليت دار جهت ساختارمند و هدفهایی  برنامه ،اً در سازمانمسلم

ند. بـر  شـو  وری نيروی انسانی نمی موجب افزایش بهره طر  شده، لزوماًهای  دارد، ولی تمامی برنامه

 

1. Paradigm 

2. Radcliffe 
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ی شده در واحد منابع انسانی ناش ـ های تدوین علت شکست برنامه ،گرفته های صورت اساس پووهش

اصلی سازمان، همراستا، های  شده در هر واحد با اهداف و برنامه دوینت ۀکه برنام است لهئاین مس از

شـده در واحـد    های طـر   هماهنگ و مرتبط نبوده است. پس آن ه اهميت دارد این است که برنامه

ری همسـو  کلی سـازمان و واحـد تجـا   های  راهبردمحور، با  راهبردمنابع انسانی سازمان با رویکردی 

و انتخـاب  جایگـاه آن در فراینـد مـدیریت منـابع انسـانی       راهبـرد، د. ضـرورت شـناخت مفهـوم    شو

 .است اصلی این تحقينهای  یکی از انگيزهترین روش جهت تدوین راهبرد منابع انسانی،  مناسب

 

 قیتحق ينظر يمبان
کند که برای نيل به  یم آن سازمان معين ۀوسيلبه یندی است کهانيروی انسانی؛ فرریزی  برنامه

، برای چه مشاغلی و در چـه زمـانی   هایی اهداف خود به چه تعداد کارمند، با چه تخصو و مهارت

 ۀوسـيل ایندی است کـه بـه  نيروی انسانی فرریزی  دیگر برنامهعبارت(. به33: 1377، 1)دکنز نياز دارد

، از سـازمان آنهـا   خـروج در داخـل سـازمان و   آنهـا   آن ورود افراد به سـازمان، حرکـت و گـردش   

 جایگـاهی شـود کـه هرگـاه، در هـر جـای سـازمان،        ریزی می ای برنامه برای آن به گونهبينی و  پيش

 شـغل، ای بـرای تصـدی آن   گير نشوند و هميشـه نيروهـای شایسـته   خالی شد، مسئولان سازمان غافل

 .(127: 1377، 2)شرمن آماده داشته باشند

منـابع   راهبـرد اسـتوار اسـت کـه     هيفرض ـ نی ـبـر ا  یبع انسانمنا راهبردی تیریمد یمفهوم اساس

)آرمسـترانگ،   ردیپـذ  تـأثير مـی   زياز آن ن یاز طرف و شود می شرکت راهبرد یموجب ارتقا یانسان

1771 :17.) 

ریـزی بـرای حـل     توان یک نوع بينش یا فلسفه برنامـه  منابع انسانی را می ریزی راهبردی برنامه

ریـزی عبـارت    وع برنامـه ارتباط با محيط دانست. ویوگی بـارز ایـن ن ـ  مسائل و مشکلات سازمان در 

ــرون آن    اســت از جهــت ــا محــيط بي ــاط ب ــرای کــل ســازمان در ارتب ــده ب ــين مســير آین ــابی و تعي ی

 .(2 :1737)کولوبندی،

هـا و   سـاختن سياسـت  منظـور مـرتبط   در واقع فرایند تدوین و اجـرای راهبـرد منـابع انسـانی بـه     

 

1. Decenzo 

2. Sherman 
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هـای سـازمان، رکـن اصـلی مـدیریت منـابع        های راهبردی و هـدف  ی با هدفهای منابع انسان روش

دهد. بنابراین، اگر مدیریت راهبردی منابع انسانی فراینـدی اسـت کـه سـازمان      انسانی را تشکيل می

هـای راهبـردی سـازمان     خواهد بدان وسيله بين سرمایۀ انسانی، اجتماعی و هوشـی اعضـا بـا نيـاز     می

آن صورت راهبرد منابع انسانی که جزئی یا بخشـی از سـازمان اسـت، نقشـه      ارتباط برقرار کند، در

کننـد و راهبـرد منـابع     شود که رهبران سازمانی برای حفظ این رابطه از آن اسـتفاده مـی   هایی می راه

 (.17: 1774، 1انسانی، جاده یا راهی است که طی شده است )بامبرگر و مشولم

 هـای  روش و ها سياست ساختن مرتب انسانی، منابع بردراه اجرای و تدوین از هدفدرنتيجه 

هـای   ای است که سازمان بتواند بين زیرنظـام گونههای راهبردی منابع انسانی به فهد با انسانی منابع

منابع انسانی، یکپارچگی و انسجام درونی ایجاد نموده و علاوه بـر آن بـين راهبـرد منـابع انسـانی بـا       

 (.326: 1336چگی بيرونی به وجود آورد )بامبرگر،راهبرد سازمان نيز یکپار

 

 شناسي تحقیق روش
تحليلـی و بـه لحـا      -تحقين حاضر از نظر هدف کاربردی و از نظر ماهيـت روش، توصـيفی  

حـل مسـائل خـاص یـا پاسـخگویی بـه        منظـور  بـه در حقيقت تحقيـن کـاربردی    اجرا، ميدانی است.

بلافاصـله بـرای    هـای حاصـل از تحقيـن کـاربردی    شود و هم نـين یافتـه  ویوه انجام می های پرسش

 نظـر  و از ها، توصيفی )غيرآزمایشـی( اسـت  ست و بر اساس شيوه گردآوری دادهمدیران قابل اجرا

هـا   یعنـی گـردآوری داده   ؛اسـت  مقطعـی  تـک  هایپووهش نوع از هاداده آوری جمع مقطع و زمان

ک هفتـه، یـک مـاه( از طریـن     یـک یـا چنـد صـفت در یـک مقطـع از زمـان )یـک روز، ی ـ         ۀدربار

هایی است که هدف آنها تحقين توصيفی شامل مجموعه روششود.  می گيری از جامعه انجام نمونه

 توانــد صــرفاًهــای مــورد بررســی اســت. اجــرای تحقيــن توصــيفی مــیتوصــيف شــرایط یــا پدیــده

و همکـاران،   گيـری باشـد )سـرمد    دادن به فرایند تصـميم شناخت بيشتر شرایط موجود یا یاریبرای 

ا تحقين، با استفاده از پرسشنامه، انجام مصاحبه، برگـزاری جلسـات تحليلـی ب ـ   های  داده (.67: 1737

 .بندی شد موجود جمعهای  گزارش نهایت ی و درآورمدیران و کارشناسان سازمان گرد

د. باش نفر از مدیران ارشد سازمانی شرکت مورد مطالعه می 40آماری این تحقين شامل  ۀجامع

 

1. Bamberger & Meshoulam 
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آمـاری   ۀآماری است مشتمل بر برخی از اعضا که از جامع ۀکوچکی از جامع ۀگروه نمونه مجموع

استفاده و حجـم نمونـه تعـداد     (1)اند. برای تعيين حجم نمونه از فرمول کوکران رابطه  انتخاب شده

 به دست آمد (2مطابن رابطه ) نفر 76

(1) 
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درصـد افـرادی کـه دارای صـفت مـورد       pآمـاری،   ۀتعداد جامع Nونه، تعداد نم nکه در آن 

سـطح   tخطـای مطلـوب،    dدرصد افرادی که دارای صفت مورد مطالعـه نيسـتند،    qمطالعه هستند، 
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ــا ــرا روش نی ــ یهمــاهنگ ۀمحاســب یب ــزار یدرون ــدا اب ــهــا  پرسشــنامه ازجملــه ،یريــگ زهان  ای

 نگونـه یا در. شـود  مـی  گرفتـه  کـار به کنند، می یريگ اندازه را یمختلفهای  صهيخص کههایی  آزمون

هم نين فرمول مقياس آلفای  .کند ارياخت را یمختلف یعدد ریمقاد تواند، می پرسش هر پاسخ ابزار،

 باشد ( می7)کرونبا  به صورت رابطه 
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2 ،های پرسشتعداد  kکه در این روابط 
is  پرسـش واریانس i ،ام σ2     واریـانس مجمـوع کلـی

 ست. ها پرسش

گيـری صـفتی کـه     یا اعتبار آزمون عبارت اسـت از توانـایی ابـزار مـوردنظر در انـدازه      1روایی

 و مشکلات به که است آن هدف روایی، آزمون درخته شده است گيری آن سا آزمون برای اندازه

 2پایـایی  بـرد.  قبيل پـی  این از مواردی و پرسشنامه ساختار و هاپرسش در موجود احتمالی هایابهام

کند. پایایی بـه دقـت،   گيری است که عمدتاً به دقت نتایج حاصل از آن اشاره میاندازه ۀیک وسيل

کند. هم نين یک آزمون باید پایا باشد رارپذیری نتایج آزمون اشاره میاعتمادپذیری، ثبات، یا تک

 ،یري ـگ انـدازه  ابزار یدرون یهماهنگ ۀمحاسب یبرا روش نیا .(27: 1730،یمنؤ)متا بتواند روا باشد 
 

1. Validity 
2. Reliability 
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 گرفتـه  کـار بـه  کنند، می یريگ اندازه را یمختلفهای  صهيخص کههایی  آزمون ایها  پرسشنامه ازجمله

 یآلفـا . کنـد  اري ـاخت را یمختلف ـ یعدد ریمقاد تواند، می پرسش هر پاسخ ابزار، نگونهیا در. شود می

( بـالاتر  3/0قبول )حداقل مقدار قابلاز و  باشد می 707/0 ،منابع انسانی 1SWOT پرسشنامه کرونبا 

 که نیا ليدل بهشده در پووهش است. گيریپایایی و اعتبار متغيرهای اندازه ۀدهند باشند که نشانمی

 .است برخوردار یقبولقابل ییایپا از پرسشنامه است، بالاتر 3/0 از ییایپا
 

 ريزي راهبردي منابع انساني هاي برنامه مقايسه نمونه
 صورت مختصر ارائه شده است:ریزی راهبردی منابع انسانی به برنامههای نمونه

 2رزماری هریسون. 1

 مل مختلفـی را در هفـت گـام بایـد تـدوین نمـود.      عوا نمونهدر این  ریزی راهبردی برای طر 

بزرگ های  ولی در شرکت ،ياز به حمایت مدیران نداردنکوچک های  در شرکت نمونهاجرای این 

   این حمایت ضروری است.

7جيمز واکر. 2
 

تـأثير  شوند که بر هم  می و اجرا تقسيم راهبردیسسه، مسير ؤم راهبردیند به سه بخش؛ ااین فر

  باز مطر   نمونۀ  عنوان و به  قرار گرفته  مورد بررسی  رقابتی  محيط  در یک  سطو   این  د.طرفه دارندو

و   اسـت   ایجاد گردیده  مختلفهای  بخش  بين  که  است  ارتباطی  دليل  نيز به هنمون  پویایی .است  هشد

رفتـار   ثيرگـذار بـر  أت  ملعوا  روش  این، در اینبر کند. علاوه را درگير می  ختلفم  هایبخش  مدیران

 . است  قرار گرفته  نيز مورد بررسی  کارکنان

4کریستوفرمی بی. 7
 

سسـه و بـازده منـابع    ؤو فرهنگ م کارکنانمؤسسه، ساختار  راهبردشامل سه سطح؛  نمونهاین 

 باشد. انسانی می

7مرما .4
 

 

1. Strengths, Weaknesses, Opportunities & Threats (SWOT) 
2. Harrison, Rosmary  
3. Walker, JamesW  
4. Mabey, Chiristofher  

 ییاجرا کردیبا رو یمنابع انسان ی راهبردیزیر طر  ندایفر . نمونۀ7
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معـروف   زي ـرمـا ن م کـه بـه   یـی اجرا کـرد یبا رو یمنابع انسان ریزی راهبردی طر  ندیافر الگوی

  شـرکت   راهبردی  اهداف  تحليلو و تجزیه  دریافت با  انسانی  منابع  راهبردی  ریزی طر  فراینداست؛ 

  بــه  د و باتوجــهشــو آغــاز مــی  ســازمان  درونــی  و محــيط  بيرونــی  محــيط  دقيــن  و بررســی  سســهؤو م

مـورد نظـر     اهـداف   بـه   رسـيدن   هـای دراهبرانسانی،   منابع  راهبردی  اهداف  و امکاناتها  محدودیت

 باشد:   می لیمرما به شر  ذ نمونۀ ییمراحل اجرا گردد. می  تبيين

 طي، مح ـیاقتصـاد  طيشـامل: مح ـ  ؛(ی)برون سـازمان  یطيعوامل مح وتحليل تجزیهاول:  ۀمرحل

 .یمنابع انسان ۀعرض ی، روندهافناوری تي، نوع و ماهیاسيس طي، محیفرهنگ -یاجتماع

 نی ـاز ا یهـای  پرسـش پاسخ بـه   ؛سسهؤم راهبرداهداف و  وتحليل تجزیهشناخت و  :دوم ۀمرحل

داشـته   شیاسـت، اعضـا   لی ـکه سـازمان ما هایی  آلدهیدارد؟ فلسفه و ا یکه: سازمان چه اهداف ليقب

  (منابع سازمان جهت تحقن اهداف، کدامند؟ یريکارگبه یها روش نیهستند؟ بهترها  باشند، کدام

  اهداف وتحليل زیهتجسوم:  ۀمرحل

 یف ـيو ک یکم ـهـای   یوگ ـی: ودمانن یعوامل ؛موجود یمنابع انسان وتحليل تجزیهچهارم:  ۀمرحل

 و...  کارکنان  تی، رضای، ساختار سازمانی، فرهنگ سازمانیمنابع انسان

 یمنابع انسان راهبردپنجم:  ۀمرحل

  مورد تقاضا یمنابع انسان ینيبشيششم: پ ۀمرحل

1جفری ملو. 7
 

بـا   یمنـابع انسـان   ریزی راهبردی برنامه زين الگو نیمرما شباهت دارد. در ا الگویبه  الگوی نیا

سـازمان   یدرون ـ طيو مح یرونيب طيمح یسازمان و بررس راهبردیاهداف  وتحليل تجزیهو  افتیدر

بـه   دنيرس ـهـای   راهبـرد ، یمنـابع انسـان   راهبردیو امکانات اهداف ها  تیتوجه به محدودو با  آغاز

 .شود می نييهدف مورد نظر تب

 لاتی، تمـا فنـاوری ، یحکومت نيعبارتند از: رقابت، قوان الگو نیشده در امطر  یرونيب عوامل

سـاختار   ،یعبارتنـد از: فرهنـگ سـازمان    هنمون ـ نی ـمورد نظر ا یعوامل درونو  یبازار کار و اقتصاد

 .گذشتههای  راهبردکارکنان و های  ، مهارتهااستي، سیسازمان

 بامبرگر و مشولم. 6

 

1. Mello, Jefferey. A 
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بـامبرگر   پيمانکارانه و متعهدانـه.  پدرانه، ثانویه، است: تقسيم شده راهبردبه چهار دیدگاه آنها 

دو  نمونـۀ مبتنـی بـر بازارکـار، یـک     های  هنمونکارکنان و  واپایشمبتنی بر  الگوهاو مشولم با ادغام 

بـرای   گيـری  س آن، نمونۀ تصميمه براساکبعدی با عنوان نگرش یکپارچه یا ترکيبی مطر  نمودند 

)شـهرابی،   اسـت  راهبردینقاط مرجع  عنوان بهمنابع انسانی، دارای دو پرسش اصلی  راهبردانتخاب 

1773 :37).  

 مزیت کارکنان راهبردیمدیریت  الگوی. 3

 .کند می آغاز ندهیداشتن آامروز را با درنظر یبراریزی  ، برنامهالگو نیا

 ریـزی راهبـردی   چـارچوب برنامـه   ۀبه چهـار مرحل ـ  ABCD خستچهار عنصر ن الگو نیا در

 یط ـيشـود، مح  می دائم شناخته رييتغو درحال ایپو طيمح عنوان عنصر که بهنيشود، پنجم می مربوط

اسـت کـه نخسـت از     اسـاس اسـتوار   نی ـبر ا الگو نیکند. منطن ا می درون آن عمل سامانهاست که 

 یبه آن اسـت )خروج ـ  دنيکه سازمان مشتاق رس جایی ˚نآل سازما دهیانداز ا چشم یعنی A مرحله

بـه آن   یابيدسـت  یلازم بـرا هـای   راهبردگردد و یم بر یسپس به زمان کنون ،شود می آغاز -(سامانه

 .کند می نييانداز را تع چشم

 مبتنی بر فرهنگ سازمانی الگوی. 7

آن  راهبـرد زمان اسـت کـه   اثر بر عملکرد سا نیشتريب یدارا یمنابع انسان یکار ۀآن نوع برنام

 یمنـابع انسـان   راهبـردی محور منطن  عنوان به هنمون نیدر ا ،یبر فرهنگ باشد. فرهنگ سازمان یمبتن

  .(47: 1777)فرهادی،  شده است یمعرف

 افزایی با کارت امتيازی متوازن(  )ایجاد هم راهبردیهمسویی  . الگوی3

BSC در الگواین 
هـای   ویی سـتاد مرکـزی بـا حـوزه    همس ـ .اسـت شـده  چهـارم مطـر    نسل  1

منجـر بـه    ،دیگر همسوییعبارتآفرینی کند. بهدهد که ارزش می مختلف، ستاد را در موضعی قرار

ن کار سازماو، برای جمع واحدهای کسبشود می شود که وجود ستاد و آن ه در ستاد انجام می آن

نهایی ایجاد کند. این نـوع نگـرش   شده توسط واحدهای تابعه به تارزشی فراتر از جمع ارزش ایجاد

تـوان در طراحـی    می و ایجاد ارزش مهم است، بلکه راهبرداثربخشی  ۀتنها از جنب، نهو طراحی ستاد

 ۀ، مـورد اسـتفاده قـرار گيـرد. نقش ـ    کار دارنـد وهای مادر که چندین واحد کسب ت سازمانتشکيلا

 

1. Balanced Scorecard  
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 شده در سازمان کمکافزایی ایجادهمسطح کلان سازمان، به شناسایی  و کارت امتيازی در راهبرد

ینـدهای مـدیریتی   اها، منابع انسانی و فرنظام و سامانهکند. علاوه بر همسویی واحدهای سازمان،  می

نظام مدیریت حلقـه بسـته شـش    کاپلان و نورتن یک در این راستا د. شونهمسو ها  راهبرد بانيز باید 

خوبی با یکـدیگر یکپارچـه   اند ابزارهای مدیریت را بهتو می اند که ای و جامع را معرفی کرده مرحله

 . (12: 1731، کاپلان و نورتن) کمک کند راهبردیند اجرای ارا در انجام مراحل فرها  و شرکت

نظر ذکر شده ریزی راهبردی منابع انسانی مورد برنامهالگوهای فهرست عوامل  (،1)در جدول 

 ریـزی راهبـردی   ثر و دخيل در برنامهؤليه عوامل منمودن کهدف از تهيه این جدول، فهرست است.

رونــد  .ریــزی راهبــردی منــابع انســانی اســت و انتخــاب نمونــۀ مناســب جهــت برنامــهمنــابع انســانی 

و  نه نفـر شامل  ،مصاحبه با خبرگان برگۀ ميمقدمات و تنظ با تهيه ریزی راهبردی منابع انسانی؛ برنامه

 شد.   فراهمدلفی  به روش ،یسازمان چهار جلسه
 

 يمنابع انسان ريزي راهبردي برنامه الگوهاي سهيمقا .5جدول 
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و رسالت  تیمورأم

 سازمان
*   *  *   * * * 

 * * *   *  * *  * اهداف سازمان

 *  * * * * * * *  * سازمان راهبرد

 *  * *   *  *  * یساختار سازمان

 *  * * * * *  *  * یگ سازماننفره

 *       * *  * یسازمان یها ارزش

منابع  تیریمد تیمورأم

 یانسان
*  *        * 

منابع  تیریاهداف مد

 یانسان
*  *      * * * 

 *  *  *  *    * یبازده منابع انسان

 *  *  *      * یهای منابع انسان نهیهز
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 يمنابع انسان ريزي راهبردي برنامه الگوهاي سهيمقا .5جدول )ادامه(    

 الگوي

 

 

 

 

 عامل

ي
مان
از
 س
ن
رو
د

 

مان
از
 س
ن
رو
ب

 ي

ار
زم
ر

 ي
يهر

ن
سو

(
53
33

) 

یج
کر
وا
مز

(
53
33

) 

يکر
رم
وف
ست

ب ي
)ي

53
35

) 

بر
ام
ب

 
م)
ول
مش
رو
گ

53
35

) 

مان
از
 س
گ
هن
فر

)ي
53
33

) 

فر
ج

 ي
و)
مل

21
12

) 

ما)
مر

21
16

) 

يمز
 ت

ن)
کنا
ار
ک

21
16

) 

B
S

C
 (

21
51

 )
نۀ
مو
ن

 
ي
وي
مس
ه

 

 *  *  * *     * کارکنان ییکارا

 * * *  * *     * عملکرد کارکنان

 * * *  *      * کارکنان تیرضا زانيم

 * * *  *      * کارکنان یگزند تيفيک

 * * *  *      * تعداد کارکنان

 * * *  *      * سن کارکنان

 * * *  *      * کارکنان لاتيسطح تحص

های  سطح مهارت

 کارکنان
*      * * * * * 

 * * *  * *     * کارکنان ییتوانا

 * * *  *      * هل کارکنانأت تيوضع

 * * *  *      * یمندلهیعا تيوضع

 یمنابع انسان ینيب شيپ

 مورد تقاضا
*     * * * * * * 

 * * * * *   * * *  یاقتصاد طیشرا

 * * *  *   * * *  ییايجغراف طیشرا

 * * * * *   * * *  فناورانه طیشرا

 * * *  *   * * *  یاسيس طیشرا

 * * * * *   * * *  یقانون طیشرا

و  یاجتماع طیشرا

 یفرهنگ
 * * *   * * * * * 

)روند عرضه  بازار کار

 (یمنابع انسان
 * * *  * * * * * * 

 * * * * * *  * * *  رقبا
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 سـه یمقاو  BSC الگـوی  بـر مبنـای   ،کلان شرکت ریزی راهبرد برنامهتدوین و اجرای  سبببه 

 .دشتخاذ ا کاپلان نورتن راهبردی ییهمسو نمونۀدرنهایت  ،یو نظرات خبرگان سازمانها  هنمون

اجرایی جهت آمـوزش  های  منابع انسانی و برنامه راهبردیخدمات  سبد شغلیدر مرحلۀ بعد، 

عناوین و عبارات مرتبط ؛ شرکت راهبردی کلانبا توجه به نقشه  شد وو توسعه منابع انسانی تدوین 

 د.شاستفاده  و تهدیدهاها  فرصت ،تدوین ماتریس نقاط قوت و ضعف جهتبا منابع انسانی 

 

 يمنابع انسان SWOT نيتدو
در یـک محـيط    موجـود های  2و فرصتها  1یا ماتریس سوات، ابزاری برای شناخت تهدید فن

و  سـنجش وضـعيت   منظـور  بـه داخلـی آن  هـای   4و قوتها  7و بازشناسی ضعف سامانه خارجی یک

ازمانی س ـ وتحليـل  تجزیـه یـک نـوع    نمواست. این  سامانهآن  واپایشتدوین راهبرد برای هدایت و 

قـدرت و ضـعف   هـای   د منابع داخلی خـود را در دوره نکند تا بتوان می کمکها  است که به سازمان

فرصت و تهدید با هم هماهنـگ  های  را در برابر محيط خارجی در دورهآنها  کرده و وتحليل تجزیه

 (.40: 1771 مسيحی، کنند )مرادی

 اجتمـاعی،  اقتصـادی،  هایرونـد  و رویـدادها  ،خـارجی  تهدیـدات  وهـا   فرصـت  از مقصـود 

 ميزان به توانند می که است رقابتی و وریافن دولتی، قانونی، سياسی، محيطی، شناسی، بوم فرهنگی،

 منـابع  مـدیران  بـرای آنهـا   بـين  روابط شناسایی و برسانند زیان یا منفعت سازمان به آینده در زیادی

 نظـارت  از جخـار  زیـادی  ميـزان  بـه  اوتهدیدهها  فرصت .است برخوردار سزاییبه اهميت از انسانی

 تغييـر  جمعيت، جاییهجاب .شود می استفاده خارجی وا ه از آنها برای روازاین هستند، سازمان یک

 وتهدیـدهایی هـا   فرصـت  ازهـایی   نمونـه  ...و جدید قانون یک تصویب کار، ارزش وها  نگرش در

 بایدها  سازمان که است این هبردیرا مدیریت اساسی اصل .دارند وجودها  سازمان برای که هستند

 یـا  خـارجی  تهدیـدات  از ناشـی  منفـی  اثـرات  از پرهيـز  و خارجیهای  فرصت از جستنبهره برای

 وهـا   فرصـت  ارزیـابی  و نظـارت  شناسـایی،  دليل بدین. برآیند راهبرد تدوین صدد درآنها  کاهش

 

1. Threats 
2. Opportunity 
3. Weaknesses 
4. Strenght 
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 .نماید تضمين را سازمان موفقيت تواند می خارجی تهدیدات

دسـت یافتـه    کلانهای  راهبردسازمان به  داتیو تهدها  نقاط قوت و ضعف، فرصت ليبا تحل

و  یسـازمان ، جهـت تحليـل درون و بـرون   swotجـدول   نیتـدو  منظـور  به در این پووهش،، شود می

و  رانینفـر از مـد   76بـه   راهبـرد شـرکت و ارائـه پرسشـنامه     ۀ، از نقش ـیمنابع انسـان  هياولهای  راهبرد

  .(30: 1773 دیوید،) استه استخراج شده کارشناسان مربوط

کلان های  راهبرددر ابتدا  کاپلان و نورتن، نمونۀمنابع انسانی بر اساس  راهبردتدوین  منظور به

مـرتبط بـا منـابع انسـانی اسـتخراج و      های  راهبردسپس  وگرفته مورد تحليل و بررسی قرار سازمانی 

کارشناسان و مدیران مرتبط توزیع سانی در ميان منابع ان مخصوص تدوین ماتریس سوات ۀپرسشنام

منابع انسانی را پس از توزیع و بررسی پرسشنامه و جلسات تحليلـی  swot (، ماتریس 2جدول ) شد.

 دهد. با مدیران نشان می

 
 تحلیل محیط داخلي و خارجي سازمانماتريس  .2جدول 

امتیاز 

 نهايي
 رتبه

ضريب 

 اهمیت
  رديف عنوان

 O1 کردهتحصيل انسانی نيروی 076/0 437/2 14/0

ت
ص
فر

 
ها

 

 O2 کارکنان کاری ۀتجرب 063/0 772/1 126/0

 O3 متخصو کارشناسان داشتن 071/0 436/2 037/0

 O4 کارکنان در پذیری مشارکت ۀروحي 067/0 367/7 273/0

 O5 رسانی اطلاع فناوری و جهيزاتت بودنروزبه 077/0 277/2 122/0

 O6 (اینترانت و اینترنت)ارتباطی های  شبکه به برخط دسترسی 047/0 434/2 112/0

 O7 سازمان در مدیران با تجربه 034/0 661/1 122/0

 O8 کارکنان تنبيه و تشوینهای  نظام کارگيری به 076/0 717/7 277/0

 O9 ها دانشگاه با شرکت ارتباط 043/0 2 037/0

 O10 ای حرفه و متخصو انسانی نيروی جذب توان 044/0 234/7 147/0

 O11 کارکنان علمی یارتقا برای رشدهای  فرصت وجود 063/0 364/2 13/0

 O12 (برندینگ) از برند شرکت استفاده توان 06/0 136/7 13/0
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 تحلیل محیط داخلي و خارجي سازمانماتريس  .2جدول )ادامه(    

امتیاز 

 نهايي
 رتبه

ضريب 

 اهمیت
  رديف عنوان

 T1 سازمان در پروری جانشين مهارت ۀتوسع عدم 073/0 3/1 1/0

ها
د
دي
ته

 

 T2 نوینهای  دانش ۀحوز در کافی دانش و تجربه نداشتن 047/0 234/2 11/0

 T3 کارکنان تفریحی و رفاهیهای  مشی خط نبودنانگيزاننده 066/0 277/2 147/0

077/0 341/1 047/0 
 عمومی جلسات زا کارکنان رضایت درصد بودنپایين

 شدهبرگزار
T4 

 T5 تنبيه و تشوین نظام و پاداش نامهآیيننبود  014/0 643/2 04/0

 T6 کارکنان نگهداشت در صحيحریزی  برنامه نبود 031/0 431/7 27/0

77/2 - 1 =è مجموع   

263/0 7 073/0 
ــزایش  طریــن از علمــی اطلاعــات بــه دسترســی امکــان اف

 رسانی اطلاعهای  شبکه
S1 

ط
قا
ن

 
ت
قو

 

 S2 پووهشی و علمیهای  گرو وها  فعاليت از سازمان حمایت 116/0 076/2 24/0

167/0 001/7 076/0 
 جهـت هـا   شـرکت  سـایر  باتجربـه  شـاغلين  از برخـی  تقاضای

 شرکت با همکاری
S3 

 S4 خدمت ضمنهای  کلاس برگزاری 033/0 136/7 7/0

 W1 رقيب های شرکت افزایش 034/0 723/1 147/0

ط
قا
ن

 
ف
ضع

 
477/0 306/7 127/0 

محيطی و  تغييرات پایه بر شرکت به پرو ه واگذاری تغييرات

 تغيير نيروی انسانی
W2 

 W3 متخصو و کليدی کارکنان دستمزد هزینه افزایش 1/0 236/2 27/0

 W4 رقبا دقين و گسترده آموزش و گزینش، نيرو جذب نظام 112/0 672/2 7/0

76/0 073/7 117/0 
 مــدرک یارتقــا بــا انســانی نيــروی توقعــات ســطح بــالارفتن

 کاری بۀتجر و تحصيلی
W5 

 W6 سازمان از کليدی کارکنان خروج امکان 037/0 437/1 14/0

607/2 - 1 =è مجموع   
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قبيـل عوامـل    بررسـی عوامـل محيطـی از    منظـور  بـه وتحليل محـيط داخلـی و خـارجی،     تجزیه

و درک شـرایط   SWOTو بـه تشـخيو عوامـل     شـده ورانه انجام افنسياسی، اقتصادی، اجتماعی و 

تعيــين  منظــور بــهمــاتریس داخلــی و خــارجی، (، 7در جــدول )کنــد.  مــی محيطــی ســازمان کمــک

. در این ماتریس، جمـع امتيـاز نهـایی    گرفته شده است)مطلوب( مورد استفاده قرار  برترهای  راهبرد

گيـرد.   مـی  هایی عوامل خارجی بر محـور عمـودی قـرار   امتياز نمل داخلی بر محور افقی و جمع عوا

 ـه بـين   ۀ تهدید خارجی و چناندهند باشد، نشان 7/2تا  1بين  1اگر جمع امتياز نهایی عوامل خارجی

 7/2تـا   1بـين   2 نين، اگر جمع امتياز نهـایی عوامـل داخلـی   انگر فرصت است. همباشد، بي 4تا  7/2

)ابطحـی،   گر قـوت داخلـی اسـت   باشـد، بيـان   4تـا   7/2ين چنان چه بباشد به مفهوم ضعف داخلی و 

1777 :7) . 

 
 (IE)ماتريس داخلي و خارجي  .3جدول 

 (IFE) امتياز نهایی ماتریس ارزیابی عوامل داخلی

4 5/2 5 

 

 تهاجمی

 1 ۀخان

 

 کارانهمحافظه

 2 ۀخان

 

 رقابتی

 7 ۀخان

 

 تدافعی 

 4 ۀخان

 

 

1. External Factor Evaluation 
2. Internal Factor Evaluation 

   4 

 

 
 

5/2 

 

 
   5 

 ازيامت
نها

 یی
اتر
م

ی
 س

رز
ا

 یابی
رج
خا
ل 
وام
ع

) ی
E

F
E

)
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، مفـاهيم  (7) ماتریس داخلی و خارجی در جـدول های  خانهگرفتن سازمان در هریک از قرار

قرار گيرد، از موقعيتی عـالی برخـوردار اسـت و ایـن      1 ۀراهبردی خاصی دارد. سازمانی که در خان

قـرار گيـرد، از نظـر     2. سازمانی که در خانـۀ  تهاجمی را مد نظر قرار دهد راهبردسازمان بهتر است 

؛ ولی از نظر محيط داخلی موقعيـت خـوبی نـدارد    ،ردار استمحيط خارجی از موقعيتی عالی برخو

، 7ۀ تر است. استقرار یک سازمان در خان ـ کارانه برای این سازمان مناسبلذا انتخاب راهبرد محافظه

ولی از نظر محيط خـارجی   ،عالی برخوردار استکه از نظر محيط داخلی از موقعيتی دهد  می نشان

 4ۀ کـه در خان ـ . سـازمانی  شـود  مـی  رقابتی پيشنهاد راهبردن سازمان لذا برای ای ؛وضع مناسبی ندارد

گيرد، هم از نظـر موقعيـت داخلـی و هـم بـه لحـا  موقعيـت محـيط خـارجی در وضـعيت            می قرار

شـود و   مـی  نامناسبی قرار دارد؛ یعنی، در محيط داخلی ضعف دارد و در محيط خارجی نيز تهدیـد 

 ده نماید. تدافعی استفاهای  راهبردبهتر است از 

 -موقعيـت شـرکت در ناحيـه یـک مـاتریس داخلـی       ،SWOTوتحليل مـاتریس   پس از تجزیه

 گيری شد.  های منابع انسانی تهاجمی، نتيجه خارجی و ضرورت اتخاذ راهبرد

شـدن یـک   منجـر بـه پدیدار   BSCمتـوازن  و کارت امتيازی  SWOT سازی ماتریس یکپارچه

مـوفقيتی را   عوامـل  به وضو  SWOT شود. ماتریس ر مینگ یکپارچه و کل راهبردیمدیریت  نظام

 ،اسـتفاده و کـاربرد اسـت    ازات متـوازن مـورد  تي ـتواند در راستای تبيين و شناسایی کـارت ام  که می

هـا و   ریـزی و فرصـت   این اساس یک رویکرد ساختاری بـرای تـدوین، تنظـيم و پـی    بر و تعيين کند

خـوبی شناسـایی کنـد. بـا     بـه  ˚ماننـد همـۀ رقبـا    ه -تهدیداتی را که در معرض مواجهه بـا آنهاسـت  

عليـه  و توانـد ميـان نقـاط قـوت خـود       یک سازمان می BSCو  SWOT برقراری ارتباط ميان تحليل

بـازار  هـای   و جهـت اسـتفاده مطلـوب و بهينـه از فرصـت      نقاط ضعف رقبای خود توازن برقرار کند

ن برنامـۀ راهبـردی منـابع انسـانی بـا      ؛ بنابراین در شـرکت موردمطالعـه، مقـدمات تـدوی    تلاش نماید

 فراهم شده است. BSCاستفاده از نمونۀ 
 

 يمنابع انسانهاي  راهبرد نقشۀ
انسانی خود توسعه دهد. این معيار وجود مهارت  ۀسازمان باید معياری را برای آمادگی سرمای

 ضروری هسـتند.  بردراهدهد که برای توفين  می یندهای داخلی را نشاناها، استعداد و شيوه انجام فر
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و آمادگی فعلی ها  انسانی خود را شناسایی کند و اختلاف ميان این نياز ۀسازمان باید نيازهای سرمای

 ای برای جبران این فاصله تدوین کند.  کارکنان را برآورد نماید و برنامه

ن با یندهای سازمااکنند، فر می را تعيين راهبردیکه موفقيت  راهبردیجهت شناسایی مشاغل 

شایسـتگی مرجعـی بـرای     (پروفایـل نيمر )ند. شـو  مـی  کلان شرکت شناسایی راهبرد توجه به نقشه

مشـاغل  تواند برای انتصـاب، اسـتخدام، آمـوزش و توسـعه افـراد در       می واحد منابع انسانی است که

 شـغلی بـه  هـای   مصاحبه با افرادی که با نياز شایستگی توسط  (پروفایلنيمر )مشخو به کار رود. 

کليـدی   جاز سـه جـز   شناسـایی شـده اسـت. درنتيجـه     راهبردیخوبی آشنا هستند، برای هفت شغل 

 .  شده استشایستگی استفاده  (پروفایلنيمر ) درها  و ارزشها  دانش، مهارت

انسـانی سـازمان را    ۀنحوی تغيير داده است که سرمایهای منابع انسانی را به ، برنامهراهبرد ۀنقش

توسعه منابع انسـانی بـرای رفـع نيازهـای تمـام      های  برنامه راهبرد، ۀراهنمایی نقشتوسعه دهند. بدون 

کننـد،   مـی  تفـاوت ایجـاد   کنند و بنابراین در مشاغلی که در نحوۀ اجرای راهبرد می کارکنان تلاش

های توسعه بر مشاغل  انی و برنامهانس ۀگذاری سرمای با تمرکز سرمایه .شودذاری کافی نمیگ سرمایه

منـابع  هـای   تر و با هزینه کمتری نسبت به زمانی کـه هزینـه   ، سازمان عملکرد خود را سریعردیراهب

   سازد. ، محقن میانسانی متفرق است

دهــد. ایــن نقشــه مبنــای تــدوین  مــی منــابع انســانی را نشــان راهبــردنقشــه  الگــوی (،1)شــکل 

 ست.اکاپلان و نورتون  نمونۀمنابع انسانی با استفاده از های  راهبرد

کـارایی و اثربخشـی نيـروی     جوجه مالی کارت امتيازی متـوازن منـابع انسـانی، شـامل دو جـز     

کار دارد. اثربخشـی منـابع   های مرتبط با هزینه خدمات سـرو  باشد. اغلب کارایی، با مقوله می انسانی

 یکـارت امتيـاز  هـای   ای از معيـار  شـود. مجموعـه   مـی  گيـری  انسانی با کارت امتيازی متوازن اندازه

، شناسـایی  گذار استآنها تأثير صورت مستقيم و غيرمستقيم رویمتوازن شرکت که منابع انسانی به

 شوند.   و ارزیابی می

 آنهـا   کـار یـا مـدیران کـه منـابع انسـانی بـه       وواحـد منـابع انسـانی، واحـدهای کسـب      مشتریان

، واحـدهای  هسـتند کند و خود کارکنان که مشتری مستقيم خدمات منابع انسـانی   می رسانی خدمت

 داشته باشد.آنها  مندی از کار از منابع انسانی انتظار دارند این واحد پشتيبانی هدفوکسب

 :معمول سه مضمون داردطورایندهای داخلی بهوجه فر
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منـابع انسـانی در سـطح    هـای   این مضـمون کـارایی برنامـه   ؛ دستيابی به سرآمدی عملياتی •

: هزینـه  ماننـد هـایی   این شاخوشود. بنابر می شاملشرکت و اهداف مالی منابع انسانی را 

انگيزشی، جذب، های  ات منابع انسانی شامل برنامهبودن خدمهر معامله، کيفيت و مناسب

 گيرند.  می ای عملکرد، مورد ارزیابی قرارهای دوره آموزش و بازنگری

 ینـدهای رسـمی  افر ۀدر ایـن مضـمون بـه توسـع     ؛کـار وهای واحد کسـب  شراکت ۀتوسع •

پردازد. منـابع انسـانی ملـزم بـه اسـتفاده از       می کارومدیریت ارتباطات با واحدهای کسب

کارت امتيـازی در ایـن مضـمون شـامل     های  د. سنجهنباش می یندهای مدیریت مشتریافر

 باشد. می ای و ميزان زمان مشاوره با مشتریان شاخو سطح ارتباطات حرفه

کار را بـه  وراهبردی، واحدهای کسبشتيبانی پ؛ کاروراهبردی واحدهای کسبپشتيبانی  •

 زند.  می پيوندراهبردی خدمات  سبد شغلی

کند. کارکنان  می وجه یادگيری و رشد یکی از مشکلات اساسی واحد منابع انسانی را اصلا 

اطلاعـاتی، همسوسـازی و مـدیریت    هـای   سامانهواحد منابع انسانی مانند سایر کارکنان به آموزش، 

کار، کارکنان این واحد وهای کسب ه ارزش مورد انتظار واحدئدارند. بنابراین برای ارا عملکرد نياز

نو هستند. بنابراین کارکنان واحد منابع انسانی نيز هم ـون  های  نيازمند آموزش و کسب مهارت نيز

طـات  ، مدیریت ارتباراهبردی ۀمشتریان واحد منابع انسانی قلمداد شده و نيازمند خدماتی چون برنام

 یندهای بازخورد هستند. او فر

و اهـداف  هـا   ، شـاخو راهبردیبرای پشتيبانی از اهداف  های راهبردی ، پرو ه(4جدول ) در

منافع حاصله تعـادل  شوند تا بين هزینه و بندی  باید بودجهها  . این پرو هاستکمی منابع انسانی لازم 

شـده  هـای تـدوین   ات، از بيـان راهبـرد  بـودن اطلاع ـ دليـل محرمانـه  ایجاد شود. در پووهش حاضر به

 خودداری و نقشۀ راهبرد و کارت امتيازی متوازن خام منابع انسانی ذکر شده است.  
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 . کارت خام امتیازي متوازن منابع انساني شرکت پیمانکار مخابراتي4جدول 

 بودجه
هاي  پروژه

 راهبردي

 ريمقاد

 مطلوب

هاي  شاخص

 راهبردي
  راهبردياهداف 

و مه فاقد برنا

 بودجه

این وجه فاقد 

 باشد. پرو ه می

* هنجار 

 رقابتی

 * قيمت سهام

 

M1 ایجاد ارزش مورد :

 دارانانتظار سهام

ارتباط 

 کاروکسب

و فاقد برنامه 

 بودجه

این وجه فاقد 

 باشد. پرو ه می
 *70% 

قعی در وا ۀ* هزین

های  مقابل هزینه

 شدهبينیپيش

P1 بهبود کارایی منابع :

 انسانی
 مالی

براساس 

اقتضائات 

 سازمان

* مشاهدات 

 کارکنان

*گزارش آگاهی 

 راهبردی

 *77% 

 *30% 

* مشاهده سطح 

 رضایت کارکنان

 راهبردی*آگاهی 

C1 ایجاد مشارکت :

 راهبردی

C2 ایجاد فرهنگ :

 کاری مناسب

 مشتری

براساس 

اقتضائات 

 سازمان

یابی بر  *هزینه

 مبنای عملکرد

یند ا* فر

ریزی  برنامه

منابع  راهبردی

 انسانی

* توسعه و 

 آموزش

* کاهش 

13% 

 *30% 

*30% 

 * هزینه هر معامله

های  * برنامه

منابع  راهبردی

 انسانی

* آمادگی منابع 

 انسانی

دستيابی به سرآمدی  .11

 عملياتی منابع انسانی

. توسعه شرکای 12

 کاروواحد کسب

ایجاد پشتيبانی  .17

 کسب و کار راهبردی

 یندهاافر

براساس 

تضائات اق

 سازمان

* توسعه مدیریت 

 دانش

ریزی  * برنامه

ها منابع  شایستگی

 انسانی

 *40% 

*30% 

* تعداد بهترین 

 تجارب برتر

های  * شایستگی

 منابع انسانی

L1رت: تسهيم تجارب بر 

L2 توسعه :

های منابع  شایستگی

 انسانی

یادگيری و 

 رشد
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 (5335)کاپلان و نورتن،  منابع انساني راهبردنقشه کلي  . نمونۀ5شکل 

 دارانایجاد ارزش مورد انتظار سهام

تأثير بر خروجی 

 ها سازمان

اصول 

 بندی بودجه

هزینه 

 خدمات

مربی و مشاور 

 معتمد
ارائه خدمات 

 کيفيتبا

فضای کاری 

 م بت

 کارکنان کاروشرکاي کسب

راهکارهای 

 راهبردی

 کاروکسب ۀ شرکاي واحدتوسع کاروراهبردي براي کسبارائه پشتیباني 

 ها  شایستگی ۀ* توسع

 * رهبری و فرهنگ 

 * مدیریت عملکرد

 

 * مدیریت ارتباطات

 ریزی یکپارچه * برنامه

 های خدمات رسانی * توافن نامه

 * بازخورد مشتری

 دادن ارزش* نشان

 

 

 دستیابي به سرآمدي عملیات

 * منافع و پاداش

 استعدادها مدیریت و * کارکنان

 سعه* یادگيری و تو

 * ارتباطات

 

 

فرهنگ کاری برای 

 منابع انسانی

برای راهبردی فناوری 

 منابع انسانی

راهبردی های  شایستگی

 برای منابع انسانی

 وجه مالی

 وجه مشتری

وجه 

یندهای افر

 داخلی

وجه رشد و 

 یادگیری

 يمنابع انسان ييکارآ يمنابع انسان يخشباثر
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 هاگیري و ارائه پیشنهاد نتیجه
توجـه اساسـی   ها  در مقالات و کتاب ریزی راهبردی، کوتاه مدیریت و برنامه تاریخ ۀدليل به

 منابع انسانی بوده است. ریزی راهبردی گذار بر برنامهتأثيرالگوی مناسب و عوامل  یافتنبه 

ایرانـی صـورت   هـای   در برخی سـازمان  ریزی راهبردی برنامه هایی برای اخير تلاشدر ساليان 

 شـده منـابع انسـانی انجـام ن    ریزی راهبـردی  برنامهۀ ای در زمين کنون اقدام شایستهگرفته است، ولی تا

های  مناسب متشکل از عوامل و شاخو اینمونهقدم نياز به جستجوی ؛ به همين دليل در اوليناست

 ۀد و زمين ـکنجنبه کاربردی پيدا  آمده،دست، تا نتایج بهباشد ها می منطبن با شرایط سازمان مرتبط و

 منابع انسانی مناسب فراهم آید.های  راهبردتدوین 

 همـان  ایـران  در انسـانی  منـابع  مـدیریت  کـه  سـازد  مـی  له را خاطرنشـان ئتحقيقات نيز این مس

 بـومی  و محلـی  رنـگ  کـارگزینی،  و استخدام برکارکردهای تأکيد با که است کارکنان مدیریت

 دارد. تقدم کاری منافع بر آن اجرای در اجتماعی -سياسی ملاحظات و است گرفته خود به شدید

بـومی طراحـی شـده    هـای غير  منابع انسانی بـرای سـازمان   ریزی راهبردی برنامههای  نمونهتمام 

متناسب با شرایط داخلی  نمونۀایرانی،  های موجود و سازمانهای نمونهاست، بهتر است تا با بررسی 

 د.  شوطراحی 

منـابع انسـانی بـر عوامـل کسـب مزیـت رقـابتی         ریزی راهبردی ات برنامهتأثيرد شومی پيشنهاد

 مورد بحث و بررسی قرار گيرد.  ،ثرؤارزیابی عملکرد م و پایدار

ج را بـه  ، بهتـر اسـت تـا نتـای    اسـت  گرفته حاوی اطلاعـات کيفـی  چون اک ر تحقيقات صورت

 تر نشان دهيم. صورت کمی و ملموس

شناسی صنعتی، با توجه به وجود ارتباط تنگاتنگ مفاهيم منابع انسانی با رفتار سازمانی و روان

شناسـی را مـورد توجـه    منـابع انسـانی و مفـاهيم روان    ریزی راهبردی بهتر است تا ارتباط ميان برنامه

 قرارداد.

ایرانـی بـه معنـی ایجـاد تحـول      هـای   منابع انسانی در سـازمان  ریزی راهبردی سازی برنامه پياده

نيـز مـورد    ریـزی راهبـردی   بنابراین لازم است تا مدیریت تحول در اجرای برنامـه  ؛باشد می سازمانی

جهـت  « منـابع انسـانی   ریـزی راهبـردی   دیریت تحول در اجرای برنامهم»توجه قرار گيرد و یا عنوان 

 . شود می تحقيقات آتی پيشنهاد
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صـورت گرفتـه اسـت کـه     هایی  در سازمان منابع انسانی، معمولاًهای  درنهایت، تدوین راهبرد

 هـای راهبـردی   عـلاوه تـدوین برنامـه   ؛ بـه انـد  تجاری سازمان را تدوین و اجرا کـرده  راهبردی ۀبرنام

 اشـد؛ مشـاهدات نشـان   ب  مـی  تجاری و منابع انسانی، در سطو  ملی و سازمانی متفـاوت از یکـدیگر  

ای به منـابع   توجه ویوه ،نوپا و نوظهورهای  نسبت به سازمان، قدرتمند و بالغهای  دهد که سازمان می

 دهند. می نشان ،یک دارایی ارزشمند عنوان بهمنابع انسانی خود ریزی  انسانی و برنامه
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 منابع
د محمد اعرابی و سي عمل، ترجمۀراهنماي  -مديريت استراتژيک منابع انساني  ،(1771)مایکل  ،آرمسترانگ

 های فرهنگی. داود ایزدی، تهران: دفتر پووهش

های منابع انسانی )مطالعۀ مـوردی: یکـی    تدوین استراتوی ،(1777)سيدمحمد  و موسوی،سيدحسين ، ابطحی

دانشـگاه جـامع امـام     ،هـاي مـديريت منـابع انسـاني     فصـلنامۀ پـژوهش   ،)هـای معنـوی کشـور    از سازمان

 .27-1 :(، ص1777)تابستان  7 ۀسال اول، شمار ،حسين)ع(

علـی پارسـایيان و   ترجمـۀ  ، استراتژي منابع انساني )تدوين، اجـرا، آثـار(   ،(1774بامبرگر، پيتر و مشولم، لـن ) 

 های فرهنگی تهران، چاپ دوم. دفتر پووهش: تهران، سيدمحمد اعرابی

اعرابـی، تهـران: انتشـارات     علی پارسائيان و سيد محمـد ترجمۀ ، مديريت استراتژيک ،(1773دیوید، فردآر )

   .های فرهنگی دفتر پووهش

 : آگه.تهران ،هاي تحقیق در علوم رفتاري روش، (1737بازرگان، عباس و حجازی، الهه ) ؛زهرا سرمد،

، بـه راهنمـایی: کـاوه    53ريزي استراتژيک منابع انساني شهرداري منطقه  برنامه ،(1773شهرابی فراهانی، امير )

 ( کیاستراتو شی،گراییاجرا تیریمد ارشد، یکارشناسی )ه آزاد اسلامدانشگاتيمورنواد، 

بنـدی راهبردهـای مـدیریت منـابع انسـانی بـا        تدوین و اولویـت  ،(1737رضا )صفری، حسين و فتحی، محمد

دانشگاه جامع امـام   ،هاي مديريت منابع انساني پژوهش ۀفصلنام، AHP وSWOT،  ANPاستفاده از فنون 

 .174-167 :، ص2 ۀشمارسال ششم ، حسين)ع(

. انتشـارات سـمت،   يندها و کارکردهاامديريت منابع انساني پیشرفته: رويکرد ها، فر ،(1777پور، عباس ) عباس

 تهران.

، مهر 172شماره  ،صنعت خودرو های تدوین استراتوی منابع انسانی، مروری بر مدل ،(1777فرهادی، محمد )

 .47 ˚ 41 :ماه، ص

 ـبا کـارت امت  ييهم افزا جاديا کياستراتژ ييهمسو ،(1731) دیوید ،توننور ورابرت  ،کاپلان ، متـوازن  يازی

 .قلم انای: آرتهراندل، بابک زندهترجمۀ 

مسعود چيتگرهـا، تهـران: موسسـه خـدمات     ترجمۀ ، ورد تلاشاره ،(1773) دیوید ،نورتون ورابرت  ،کاپلان

 فرهنگی رسا. 

، هاي نامشـهود بـه پیامـدهاي مشـهود     استراتژي: تبديل دارايي ۀشقن ،(1777دیوید )، کاپلان، رابرت و نورتن

 آریانا قلم. تهران: امير ملکی، و حسين اکبری، مسعود سلطانیترجمۀ 

 .6شماره  ،مجله تدبیر ،ریزی استراتویک برنامه ۀنکاتی دربار ،(1737)کولوبندی، عبدالله 
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سـازی راهبـردی مـدیریت منـابع انسـانی بـا       راستام، ه(1737پوررضا، ناصر و تربتی، امير ) ؛محمودی، جعفر

، دانشگاه جـامع امـام حسـين)ع(    ،هاي مديريت منابع انساني پژوهش ۀفصلناماستفاده از نقشه راهبرد پویا، 

 .30-63، ص 7 ۀسال ششم شمار

 نشر شهرداری.  :، تهرانشهرهاريزي استراتژيک در کلان برنامه ،(1771) مرادی مسيحی، واراز

 .نو کتاب :تهران ،SPSS از استفاده با يآمارهاي  لیتحل ،(1730، و فعال قيومی، علی )نصورم ی،منؤم
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