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مطالعه راهبردي حوزه مديريت منابع انساني در وزارت ارتباطات و 

  1آوري اطلاعات فن

  

   *منوچهر انصاري

  **نيما مختارزاده

***ي محمديمهد
  

  
  چكيده

انتفـاعي و غيـر    سـازمانهاي با توجه به نقـش كليـدي منـابع انسـاني و مـديريت آن در دسـتيابي       

 انيبراي پشـتيب  "مديريت استراتژيك منابع انساني"يري انتفاعي به اهداف استراتژيك خود، بكارگ

مكـانيزم   همچـون عمودي و همچنين بكـارگيري آن   اتبالا دستي، در قالب ارتباط استراتژيهاياز 

سازي وظايف حوزه مديريت منابع انساني در قالب ارتباطات افقـي روز بـه روز توسـعه     يكپارچه

انساني وزارت ارتباطات و فـن آوري اطلاعـات ايـران     حوزه مديريت منابع مقاله در اين. باشد مي

بنـدي عوامـل درونـي و محيطـي مـورد       با توجه به ادبيات موضوع در خصوص چگـونگي دسـته  

هـا و تهديـدهاي    ارزيابي داخلي و خارجي قرار گرفته كه نقـاط قـوت، ضـعف و همچنـين فرصـت     

اطلاعات مورد نيـاز مـديران    نتايج اين مطالعه موردي،. حوزه مذكور مشخص و ارائه شده است 

  .دهد اين وزارتخانه جهت تدوين يك استراتژي اثربخشي را در اختيار قرار مي

نيـروي   4محور رويكرد بازار، 3گرا ، رويكرد منبع2مديريت استراتژيك منابع انساني: كليدي مفاهيم

  7آوري اطلاعات وزارت ارتباطات و فن، 6، ارزيابي داخلي و خارجي5انساني
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  مهمقد

نيـــز بـــراي ايجـــاد همســـويي اثـــربخش و  مـــديريت اســـتراتژيك منـــابع انســـاني
ســـازگاري وظـــايف حـــوزه مـــديريت منـــابع انســـاني در راســـتاي توســـعه دانـــش،  

ــا ــايي مهارته ــاي     و توان ــت و پشــتيباني از مزيته ــر حماي ــار ســازمان، ب ــروي ك ــاي ني ه

ــز دارد    ــاري ســازمان تمرك ــداف تج ــابتي و اه ــليد، جكســون و شــولر (رق ؛ 1997، هاس

ــليد،   ــر و هاس ــنل،  1999بك ــت و اس ــها). 1991؛ راي ــي  پژوهش ــان م ــد  نش ــديريت ده م

تــرين منبــع   يــروي انســاني را كليــدي  ن ،اســتراتژيك در اقتصــادهاي دانــش محــور   

ــه  ــايدســتيابي ب ــابتي مزيته ــي ســازمان رق ــد م ــن رو،. دان ــديريت اســتراتژيك " از اي م

؛ 1998هيــت، كيتــز و دومــري، ( ديابــ ي بيشــتر مــيروز بــه روز اهميتــ "منــابع انســاني

ــان از اجــراي   ،از ســوي ديگــر). 1998بــارني و رايــت،  ــراي اطمين ــابتي، ب در محــيط رق

اتخــاذ تصــميمات كــارا در خصــوص "، ســازمان 8كســب و كــار اســتراتژيهاياثــربخش 

  .)2002(دارد شاو، گويتا و دلري  خاص ياهميت "ابعاد كاري حوزه منابع انساني

 ــ ــميمات راهبـ ــاذ تصـ ــابع  اتخـ ــديريت منـ ــوزه مـ ــتراتژي در حـ ــدوين اسـ ردي و تـ
بررســي  مســتلزم ،اي هــاي وظيفــه هماننــد تــدوين اســتراتژي در ســاير حــوزه  ،انســاني

ارزيــابي  نيــز انجــام فرصــتها و تهديــدهاي محيطــي و    و شــناختمحــيط خــارجي  
در ادامــه . باشــد آشــكار شــدن نقــاط قــوت و ضــعف در ايــن حــوزه مــي  رايداخلــي بــ

اجمــالي ادبيــات مــديريت اســتراتژيك منــابع انســاني، ارتبــاط آن  لعــه مطامقالــه پــس از 
فرهنــگ در دســتيابي   تــأثير عمــده و همچنــين  گــرا بــا رويكــرد اســتراتژيك منبــع   

ــه   ــازمان ب ــايس ــابتي  مزيته ــد داردرق ــاندر . تاكي ــز  پاي ــايج ني ــژوهشنت ــه  پ در زمين

ــي  ــابي داخل ــوت و ضــعف (ارزي ــاط ق ــارجي  )نق ــابي خ ــدفرصــتها و تهد(و ارزي ــاي   ي ه

  .است شدهمطرح ) ICT(حوزه منابع انساني در ستاد وزارتخانه ) محيطي
  

  مديريت استراتژيك منابع انساني

ــر  ــال واك ــوم  ،1978در س ــتراتژيك  "مفه ــاني اس ــابع انس ــديريت من ــاط  "م را ارتب

ــف    ــابع انســاني تعري ــاي حــوزه من ــديريت اســتراتژيك ســازمان و فعاليته ــين م ــرد ب . ك

ــه  ــال آن ك ــور  ح ــه  در  SHRMظه ــل ده ــي،  1980اواي ــود؛ يعن ــه  ب ــاني ك ــا،  زم دوان

ارتبـــاط ميـــان  ربـــارهاي پژوهشـــي د مقالـــه ،1984در ســـال  بـــروم وتيچـــيس فـــوم
از آن زمــان تــاكنون، . كردنــداســتراتژي كســب و كــار و نيــروي كــار ســازمان منتشــر 



  آوري اطلاعات مطالعه راهبردي حوزه مديريت منابع انساني در وزارت ارتباطات و فن
        

 

 

. تحقيقــات زيــادي در زمينــه مــديريت اســتراتژيك منــابع انســاني صــورت گرفتــه اســت 

بنــدي اســتراتژيك  كــه بــراي طبقــه اســنو و ميلــز تحقيقــات ،1987در ســال  المثــ رايبــ

ــام شــد ســازمانها ــس از بســط و توســعه، سيســتم انج ــز   ، پ ــابع انســاني را ني ــاي من ه
مـديريت منـابع انسـاني     اسـتراتژيهاي  ديگـر، تحقيقـاتي   طـي  پـس از آن نيـز  . دربرگرفت

) 1980(پـــورتر  رقـــابتي مايكـــل اســـتراتژيهايكـــه بـــا طراحـــي و پيشـــنهاد شـــدند 

  ).1991، رايت واسنل، 1987جكسون و شولر ( بودندمتناسب 
ــوان  مــي ــه دو دســته   پــژوهشت ــابع انســاني را ب ــه مــديريت اســتراتژيك من در زمين

بــا  SHRMدر زمينــه پشــتيباني و همراســتايي عمــودي  ،دســته اول: كــردكلــي تقســيم 

ــي شــركت انجــام  ــه هم ،دســته دوم. اســت شــده اســتراتژي كل ــي در زمين راســتايي افق
ــاني   ــابع انس ــديريت من ــوزه م ــايف ح ــ ،وظ ــتيابي رايب ــه دس ــاق   هرچ ــه انطب ــتر ب بيش

ــوزه    ــن ح ــف اي ــاد مختل ــردي ابع ــت    ،عملك ــه اس ــورت گرفت ــل،  (ص ــت و ش ؛ 1991راي

ــايلي ــون، ه ــراس،   -گرات ــتاليز و ت ــپ، اس ــودي ). 1991ه  اســتراتژيهايهمراســتايي عم
ــديريت ا      ــايي م ــدلهاي اقتض ــا م ــب ب ــاني اغل ــابع انس ــاط  من ــتراتژيك ارتب ــتهس و  داش

مثـــل (رويكردهـــاي مـــديريت اســـتراتژيك  هوظـــايف مـــديريت منـــابع انســـاني را بـــ

  .9دده گرا ارتباط مي رويكرد بازار محور يا رويكرد منبع
ــي ــديريت     ،در همراســتايي افق ــايف حــوزه م ــه وظ ــن شــكل اســت ك ــه اي ــرد ب رويك

وظــايفي  بــه صــورت مجموعــه  بــدون لحــاظ موقعيــت محيطــي    منــابع انســاني را  

  .10كننددر ارتباط باشند و يكديگر را پشتيباني  با يكديگربينيم كه بايستي  مي
ــه ســازمان    ــه ضــروري اســت ك ــن نكت ــه اي ــه ب ــد  هاتوج ــطنباي ــن   فق ــي از اي ــر يك ب

رويكردهــاي اســتراتژيك ارتباطــات عمــودي يــا افقــي در زمينــه مــديريت منــابع انســاني 
ــد ــز نماي ــه؛ تمرك ــزه ،بلك ــ بايســتي آمي ــار گ اي از ه ــه ك ــرد را ب ــدر دو رويك ــه  يرن ــا ب ت

  .دنيي و اثربخشي ممكن دست يابآحداكثر كار
  

  گرا در مديريت استراتژيك منابع انساني كاربرد رويكرد منبع

در حــال بــه سـرعت،   "گـرا  رويكــرد منبـع "امـروزه در ادبيـات مــديريت اسـتراتژيك،    

؛ پاتريـــك و 2001بنجـــامين، دانفـــورد، اســـگات، اســـنل،  .باشـــد توســـعه و رواج مـــي

بايســتي بــا بكــارگيري  شــركتهااســت كــه  آن ايــن ديــدگاه اســتراتژيكاســاس ). رايــت
بـه شـكلي كـه     ؛فـرد از منـابع خـود بـه توليـد محصـول بپردازنـد       ه هاي منحصر ب آميزه

ــا بســيار ســخت و حتــي غيــر ممكــن باشــد   ــر ). 1991بــارني، ( تقليــد از آن بــراي رقب ب
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ــابع تايــن رويكــرد اســترا اســاس بــراي تبــديل  انســاني ســازمان پتانســيل لازمژيك، من
ــي      ــتراتژي كل ــل اس ــراي كام ــتاي اج ــدي در راس ــش كلي ــك بخ ــه ي ــدن ب ــركت  ش را ش

ــد ــت   . دارن ــاي پــر رقاب ــز مشــاهده  ســازمانهادر دني ــي ني ــت بعضــي   شــود م موفقي

ــل  ،ي پيشــروشــركتها ــوط"مث ــرب  خط ــوب غ ــايي جن ــدي   "هواپيم ــش كلي ــل نق ــه دلي ب
ارايلـي و  ( باشـد  هـاي رقـابتي مـي   مزيت كسـب  بتي دررقـا  بـزار يـك ا  شـان منابع انسـاني  

  ).2000پفر، 

همزمــان بــا تولــد رويكــرد  ،ه مــديريت اســتراتژيك منــابع انســانيمفــاهيم مربــوط بــ

اســتفاده  RBVدر ادبيــات مــديريت بــراي توســعه  ،امــا شــده اســت؛گــرا مطــرح ن منبــع

ــادي از   ــاربردي زي ــده  SHRMك ــتش اً .اس ــ ــطه ت   ،اساس ــه واس ــعه ب ــن توس ــأاي د كي
ــه جــاي ت    ــي ســازمان، ب ــابع داخل ــر من ــرد ب ــن رويك ــل  أهرچــه بيشــتر اي ــر عوام ــد ب كي

ــي ــتاي      ،محيط ــوارد، در راس ــاير م ــنعت و س ــت ص ــه موقعي ــب "از جمل ــايكس  مزيته

ــابتي ــت "رقـ ــي( بـــوده اسـ ــون، هيـــت، وان و يـ ــو،  هاسكيسـ ــن رو .)1999يـ در  از ايـ

ــه  پژوهشــها ــ"، هــر چــه رقــابتي مزيتهــايبــراي دســتيابي ب ــابع داخل ــوان  "يمن بــه عن

بــه عنــوان يــك هــم  "منــابع انســاني"، حــوزه يابــد مــيبيشــتر  يمقبــوليت منــابع كليــدي

  .خواهد يافت بخش كليدي اهميت بيشتري
  

  منابع انساني استراتژيك و مديريت انطباق نيروي انساني با محيط كار

تــوان بــه عنــوان يكــي از خطــوط   مــي "انطبــاق نيــروي انســاني بــا محــيط كــار "از 

. ه كــردتوســعه مــديريت اســتراتژيك منــابع انســاني در ســازمان اســتفاد  رايبــراهنمــا 
بـر اســاس رويكردهــاي اقتضــايي مــديريت منـابع انســاني اســتراتژيك، بــراي دســتيابي   

ــه  ــايب ــار   مزيته ــب و ك ــتراتژي كس ــتيباني از اس ــابتي و پش ــان  رق ــاق مي ــاد انطب ، ايج
ــار  ــروي انســاني و محــيط ك ــديريت. رت داردضــرو ني ــات م ــاق   در ادبي ــوع انطب ســه ن

  :از است كه عبارتند شدهميان نيروي كار و محيط كار تعريف 

   PJ(11(انطباق نيروي انساني با شغل ) الف

  PG(12(انطباق نيروي انساني با گروه ) ب

  .PO(13(انطباق نيروي انساني با سازمان ) ج 
ــي ــوان از  م ــوق  ت ــه ف ــاي ســه گان ــاق ه ــت انطب ــتراتژيك  جه ــتايي اس ــاد همراس  ايج

بــا مشــاهده و بررســي ارتبــاط عمــودي  . كــرد در ســازمان اســتفاده )مــودي و افقــيع(
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رسـيم كـه انطباقهـاي نيـروي انسـاني بـا محـيط،         به ايـن نتيجـه مـي    1شماره نمودار در 

. كنــد مــيهــاي ويــژه مــورد نيــاز يــاري      ســازمان را در دســتيابي بــه شايســتگي   
ــازمانها ــه   س ــتيابي ب ــراي دس ــايب ــتگي  مزيته ــابتي از شايس ــي   رق ــدي مختلف ــاي كلي ه

ارتبـاط  سـه شايسـتگي ويـژه كـه بـا انطبـاق نيـروي انسـاني و محـيط           .كنند استفاده مي

هــاي ســازماني  شايســتگي. نشــان داده شــده اســت 1شــماره  نمــوداردر  مســتقيم دارد

ــزا ــي   ياز اج ــكيل م ــاوتي تش ــايي متف ــوند زيربن ــا ؛ش ــاني " ،ام ــروي انس ــاد  "ني در ايج
يــن، تيكــو،  نــاردازو، روكــو، واگلــي( ثيري عمــده داردتــأهــا  بســياري از ايــن شايســتگي

ــه ). 1999؛ بچــرو هاســليد، 1997پيســانو و شــوان،  ــده جابجــايي ب  14رغــم وجــود پدي

ــياري از       ــه بس ــتيابي ب ــاد و اســاس دس ــاني نه ــروي انس ــازمان، ني ــار در س ــروي ك ني

ــاي ويـــژه  شايســـتگي ؛ 1990؛ پراهالـــد و هامـــل، 1995زانـــدر و كوگـــات، (اســـت هـ

  ).1998؛ بارني و رايت، 1992بارتون، -لئونارد
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

دهنده ارتباط ميان انطباق نيروي انساني و محيط با  مدل نمايش -  1 نمودار

  هاي سازماني شايستگي

  2005دماريه، . وربل، ساموئل ام. جيمز د: منبع

  
اً    از آنجــا  ي فــردي، دانــش و  مهارتهــابــا  كــه مــديريت نيــروي انســاني عمومــ

لاً  يـروي انسـاني ارتبـاط مسـتقيم دارد،     هـاي ن  توانايي هـاي كليـدي كـه     شايسـتگي معمـو
ي مهارتهــاشــوند كــه  دارنــد زمــاني ايجــاد مــيريشــه در وظــايف حــوزه منــابع انســاني 

تمـامي پرسـنل    ، بـين بـه صـورت گسـترده    ،هـاي منـابع انسـاني    فردي، دانش و توانـايي 

 ارتباط عمودي

 ارتباط افقي

  :وظايف حوزه مديريت منابع انساني

  انتخاب و استخدام �

  توسعه نيروي انساني �
 ارزيابي عملكرد �

 سيستم حقوق و دستمزد �

  :ق نيروي انساني با محيطانواع انطبا

  )PJ(انطباق نيروي انساني با شغل  �

  )PG(انطباق نيروي انساني با گروه  �

 )PO(انطباق نيروي انساني با سازمان  �

  :هاي سازماني شايستگي

  هاي مبتني بر وظايف پرسنل شايستگي �
  هاي مبتني بر نوآوري شايستگي �
 هاي مبتني بر فرهنگ شايستگي �
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ــي و ارت، ( ســازمان بســط پيــدا كــرده باشــند  ــل مــي بــه همــين). 1999آنت ــوان دلي از  ت

مــديريت منــابع انســاني بــه عنــوان ابــزاري اســتراتژيك بــراي ايجــاد همگــوني و          
ــان  ضــروريهمســاني  ــامي ــاييمهارته ــان اســتفاده  ي فــردي، دانــش و توان هــاي كاركن

هــاي ســازماني بــه يــك نقطــه اتصــال كليــدي ميــان   شايســتگي ،در ايــن صــورت. كــرد
رايـت،  (شـود   تبـديل مـي   سـازمان ي كلـي  مديريت استراتژيك منـابع انسـاني و اسـتراتژ   

2001.(  

  

  نطباق استراتژيك فرهنگ سازماني1

ــوزه  ــاني "ح ــابع انس ــديريت من ــود  "م ــايف خ ــارچوب وظ ــا در چ ــگ   ب ــق فرهن خل
ــذير،ســازماني خــاص و تقليد  مزيتهــايقابليــت ايجــاد فرصــتهاي لازم بــراي كســب   ناپ

ــابتي را دار ــتراف، (د رقــ ــازماني). 2004بــــراون و اســ ــوان  ،فرهنــــگ ســ ــه عنــ بــ

هاي كــار در ســازمان، ارزشـ ـ دادن اي از عقايــد مــرتبط بــا نحــوه انجــام      مجموعــه
نشــان كـه  كنــد  را تعريـف مـي  ها در سـازمان و هنجارهــايي  هــا و بـدي دهنـده خوبي  نشـان 

ــار   دهــد مــي ــا هــم رفت ــه ب ــر . كننــدافــراد چگون ــايج بــر اســاس  ).1993(تــرايس و بي نت

ــا  "فرهنــگ"اگــر  پژوهشــها ــا و  ارزش"ب ــا   "ســازمان راتژيهاياســته همســو باشــد، ب

  .)2003جويس، نوهيرا و رابرسون، (كند پيدا ميارتباطي قوي عملكرد سازمان 

بــراي   كــه  نشــان دادنــد  2004خــود در ســال   پــژوهش در  بــراون و اســتراف 
رقــابتي، از طريــق فرهنــگ ســازماني حــاكم، فرهنــگ ســازماني   مزيتهــايدســتيابي بــه 

 ر دوبايســتي د ــد ب ــات"ع ــاع" و "ثب ــت لازم  "اجم ــه . را داشــته باشــدكيفي ــات"جنب  "ثب

فرهنــگ بايســتي  ،بــر مشخصــاتي از فرهنــگ ســازماني دلالــت دارد كــه بــر اســاس آن 
 راگــر شــركتي بــ ،مثــال رايبــ .بــه صــورت شــفاف ارزشــهاي ســازماني را انتقــال دهــد

شـرح وظـايف    ،امـا در عمـل   ؛كيـد داشـته باشـد   أبـه مشـتريان ت   گروهـي خدمت رسـاني  
نظــر در حــد شــعار بــاقي  دبــه صــورت فــردي تعريــف شــده باشــد، ارزش مــكاركنــان 

ــراي مانــد و مــي ــراي ســازمان  ب ــژه ب ــديهاي وي ايجــاد توانمنــدي خاصــي  ايجــاد توانمن
  .كند نمي
 ــدار در  مزيتهــايعــد ديگــر فرهنــگ كــه كيفيــت بــالاي آن بــراي كســب   ب رقــابتي پاي

دهـد كـه    اني رخ مـي اجمـاع سـازماني زم ـ  . اسـت  "اجمـاع "باشـد،   سازمان ضروري مـي 
ــديران در ــي مــ ــهاي اساســ ــتيباني از  و ضــــروري خصــــوص نگرشــ ــت پشــ جهــ
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ــدي شايســتگي ــاق نظــر داشــته باشــند شــركت  15هــاي كلي  . اتف ــين ب ــر اســاس هم ــدب  ،ع

 ــ   ــابع انســاني در كــل ســازمان اهميت ــديريت من ــاي م  خــاص ياجــراي همســوي فعاليته
  .يابد مي

ــاني ــگ ســازمان   زم ــه در فرهن ــات  ك ــاع و ثب ــود داجم ــد،  وج ــته باش ــازمانهااش  س
ــراي توســعه شايســتگي  ــژه  بســتر فرهنگــي لازم ب ــابتي  مزيتهــاياســاس  وهــاي وي رق

، امـر بـراي حصـول ايـن    ). 2005جيمـز، وربـل و سـاموئل، دومـري،     (انـد   را ايجاد كـرده 

ــخص      ــتراتژيك مش ــرد اس ــك رويك ــا ي ــتي ب ــديران بايس ــدم ــراي    كنن ــواردي ب ــه م چ
ــازمان اهميتـ ـ ــده   يس ــين كنن ــ. داردتعي ــتي     اي ــديران بايس ــه م ــت ك ــي اس ــدان معن ن ب

 بــا اهــداف اســتراتژيك ســازمانســازگار تواننــد سيســتمي  تصــميم بگيرنــد چطــور مــي

ــد ــاد كنن ــن رو،. ايج ــت" از اي ــايف و فعالي ــاني  وظ ــابع انس ــوزه من ــاي ح ــوان  "ه ــه عن ب
ــازمان    ــهاي س ــتيباني از تلاش ــت پش ــم جه ــزاري مه ــعه   ،اب ــاد و توس ــتاي ايج در راس

  .شود گ سازماني بكارگرفته ميثبات و اجماع فرهن
  

ــارجي در فر    ــي و خ ــابي داخل ــرورت ارزي ــابع    آض ــتراتژيك من ــديريت اس ــد م ين

  انساني
ســازمان، از قبيــل اســتراتژي  اســتراتژيهايتــدوين، اجــرا و كنتــرل ســطوح مختلــف 

از جملــه اســـتراتژي  ( اي هاي وظيفـــهكســب و كـــار و اســتراتژي  شــركت، اســـتراتژي  
ــابع انســاني  ــدون انجــام  ،)حــوزه مــديريت من ــد  دادن ب ــي و خــارجي مانن ارزيــابي داخل

  .گام برداشتن در مسيري تاريك و بدون راهنماست
  

  )ها و تهديدها فرصت( ارزيابي خارجي 

عميق بر سازمان و  يتأثير "محيط بيروني"بر اساس ادبيات مديريت استراتژيك، 

نيز به  "منابع انسانيحوزه ". داردهاي مختلف مديريت سازمان از منظر استراتژيك  جنبه

و تحليل است سازمان در تعامل با محيط بسيار حساس كليدي هاي  جنبه زعنوان يكي ا

 "بررسي عوامل خارجي"هدف از . باشد محيط مي دقيق بررسي آن مستلزماستراتژيك 
از  بايد تهديدهايي كهمساعد و سودآور و همچنين  هاياز فرصت، است كه سازمان آن

عوامل " توان بدين ترتيب، مي .بندي شده تهيه كند د يك فهرست اولويتشو آنها اجتناب

را شناسايي كرد و در برابر آنها واكنش مناسب  "سازمان درتأثيرگذار مهم و محيطي 
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گروه  5را به  "نيروهاي محيطي"در كتاب مديريت استراتژيك  ديويد و فرد .نشان داد

  :كرده استبندي  طبقهبه شرح زير اصلي 

  يروهاي اقتصادين) 1

  16شناسي و محيطي نيروهاي اجتماعي، فرهنگي، بوم) 2

  17نيروهاي سياسي، دولتي و قانوني) 3

  18نيروهاي فناوري) 4

   19نيروهاي رقابتي) 5

عوامل  :شود بندي مي به دودسته كلي تقسيم "عوامل محيطي"بندي ديگر،  در تقسيم

 -در برگيرنده عوامل اجتماعي "عوامل محيط كلان" .عوامل محيط خرد، محيط كلان

 شامل نيز "عوامل محيط خرد" و استقانوني - فرهنگي، اقتصادي، تكنولوژيكي، سياسي

مانند رقبا، مشتريان، تأمين كنندگان، ( باشد مي نيروهاي رقابتي و ذينفعان خارجي

مهم و عوامل محيطي "توان  مي ي فوقها بندي با توجه به دسته ).غيره سهامداران و

دو دسته عوامل كلان و عوامل  به 2شماره نمودار را به صورت  "سازمان درثيرگذار تأ

  .كردبندي  خرد دسته
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

   بندي عوامل محيط خارجي دهنده تقسيم مدل نمايش - 2نمودار 

  1384سيد جوادين، : منبع

  

  )نقاط قوت و ضعف(ارزيابي داخلي 

 عوامل محيطي

 عوامل كلان

 عوامل خرد

 اقتصادي

 قانوني - سياسي

 فرهنگي

 جغرافيايياجتماعي و 

 تكنولوژيكي

 المللي بين

  مشتريان

  رقبا
  

  كنندگان تأمين
  

 )ها، سهامداران ها، انجمن اتحاديه(ذينفعان 
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براي شناسايي كه  داردو ضعف سري نقاط قوت  يك ،خود يهر سازماني در قلمرو
توجه به در اين راستا،  .ل و بررسي شودآنها بايستي ابعاد مختلف سازمان تحلي

براي اينكه . باشد مي ي مهماز اجزا "هاي ممتاز سازمان يويژگو هاي رقابتي مزيت"

 هاي ويژه خود اي عمل كند كه ازشايستگي بايد به گونه ،شركتي داراي مزيت رقابتي شود

متخصص و منحصر  ،منابع انساني كارآمد"توان از  مي به اين منظور،. دكن برداري هبهر

توجه به اين موضوع  .دكر برداري ممتاز سازمان بهره  به عنوان يك شايستگي ،"به فرد

در ادبيات . بسيار مهم و حياتي است "منابع انساني"براي تحليل استراتژيك حوزه 

 ،اما ؛عوامل درون سازماني صورت گرفته است زاهاي مختلفي  بندي مديريت دسته

مجموعه عوامل " بندي در اين دسته. بر حوزه منابع انساني تمركز دارد ذيل بندي دسته

  :شود بندي مي به سه دسته اصلي تقسيم "درون سازمان

  20عوامل سازماني) 1

  21عوامل شغلي) 2

  .22عوامل فردي) 3

هاي  اهداف كلان، استراتژيها و برنامه(ان هاي سازم برنامه شامل "عوامل سازماني"

، سهامداران و هيئت ، توانايي پرداخت)ساختاري، محتوايي(، ابعاد سازمان )عملياتي

ي مهارتهااز  متشكل "عوامل شغلي". شود ميهاي رهبري و فرهنگ سازماني مديره، سبك

در  هم "يعوامل فرد". باشد مي تبعات ناشي از كار و ليت، شرايط كاروشغلي، مسئو

با . است شخصيت كاركنان و هاي فردي، رضايت شغلي، ارزشها، انگيزشنگرش برگيرنده

عوامل "توان به نگرشي كلي در خصوص ارزيابي و تحليل  ها مي يبند توجه به اين دسته

در . در حوزه منابع انساني دست يافت "نقاط قوت و ضعف سازمان"و شناخت  "دروني
ابعاد  و ، عوامل دروني به دو دسته كلي ابعاد سازماني اي فوقه تلفيق ديدگاه از ادامه

مشخص  3 شماره نموداردر  زير مجموعه هايشان واين ابعاد  .تقسيم شده استفردي 

  .است شده
  
  
  
  
  
  

 عوامل دروني

 و رهبري سبك مديريت

 هاي سازماني اهداف و برنامه

 فرهنگ سازماني

  ) مالي، فيزيكي، انساني، سازماني(منابع سازماني 

 )ساختاري و محتوايي(ابعاد سازمان 

 ابعاد سازماني

 ابعاد فردي

  شغلي مهارت، تخصص و توانمندي
  و تلاش  مسئوليت

  هاي فردي ها و ارزش نگرش
 ها و رضايت شغلي انگيزش
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  بندي عوامل محيط خارجي دهنده تقسيم مدل نمايش - 3نمودار

  1384سيد جوادين، : منبع

  روش تحقيق
 و به صورت توصيفي انجامباشد  مي تحقيقي كاربردي روش تحقيق در اين پژوهش

آوري اطلاعات از  پيمايشي بوده و براي جمع ،است، روش گردآوري اطلاعات شده

با توجه به ابعاد بيان شده در زمينه ، پژوهشدر اين  .است استفاده شده "پرسشنامه"
و با توجه به  ك آنارزيابي عوامل داخلي و خارجي حوزه منابع انساني و تحليل استراتژي

سند "، "برنامه چهارم توسعه"مانند ( ICTاسناد رسمي و راهبردي ستاد وزارتخانه 

نظام  برنامه استراتژيك تحول در"در برنامه چهارم توسعه و نيز  "ICTتوسعه بخشي 

پس از . شدطراحي  "پرسشنامه" ابتدا يك ")ريزي اداري سازمان مديريت و برنامه

اين  با كارشناسان مسئول و مديران ارشد ستاد وزارتخانهچند جلسه  برگزاري
شناسايي و تحليل استراتژيك  خصوصدر  ييو مجموعه پرسشها شد اصلاح پرسشنامه

اين پرسشنامه  .شد عوامل داخلي و خارجي حوزه منابع انساني در ستاد وزارتخانه تهيه

ه منظور شناخت ب )پرسش 36حاوي (بخش اول . باشد دربرگيرنده دو بخش مجزا مي

 33حاوي (بخش دوم  .شدنقاط قوت و ضعف سازمان در حوزه منابع انساني طراحي 

ها و تهديدهاي محيط بيروني در حوزه منابع  براي شناسايي و تحليل فرصت هم )پرسش
  .شدتنظيم انساني 

به منظور ارزيابي داخلي سازمان، نقاط قوت و ضعف در  پژوهشبر اساس ادبيات 
متغيرهاي مربوطه و نمادهاي آنها  .شده است سازماني و ابعاد فردي ارزيابي قالب ابعاد

  .باشد مي 1به شرح جدول شماره 

  ابعاد و متغيرهاي نقاط قوت و ضعف داخلي -1جدول 

  نماد  عوامل  ابعاد

  ابعاد سازماني

 A1  سبك مديريت و رهبري

  A2  هاي سازماني ها و رويه برنامه ،اهداف
  A3  فرهنگ سازماني
  A4  منابع سازماني

  ابعاد فردي
  B1  مهارت، تخصص و توانمندي شغلي

  B2  مسئوليت و تلاش
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  B3  ها ها و ارزش نگرش
  1384سيد جوادين، : منبع

  

مل كه عوا ينپژوهش و افرصتها و تهديدهاي محيط خارجي نيز با توجه به ادبيات 
شرايط ستاد وزارتخانه ارتباطات با ) كنندگان و مشتريان مانند رقبا، تأمين(خرد محيطي 

همخواني  ،به عنوان يك وزارتخانه دولتي و سازمان غير انتفاعي ،و فناوري اطلاعات

  .در نظر گرفته شده است 2ندارد بر اساس جدول شماره 

  فرصتها و تهديدهاي محيط خارجي -2جدول 
  نماد  عوامل  ابعاد

  عوامل كلان

 C1  اقتصادي

  C2  سياسي و قانوني
  C3  رهنگيف

  C4  اجتماعي

  1384سيد جوادين، : منبع

  

هاي كلان و استراتژيك سازمان در  ، بررسي ديدگاهاين پژوهشكه هدف از ايننظر به 
مديران ارشد و مديران سطوح مياني سازمان  بينها  حوزه منابع انساني بود پرسشنامه

مديريتي ستاد وزارتخانه دربرگيرنده كاركنان رده  "جامعه آماري" ،بنابراين. شدتوزيع 

ICT هاي مختلف مديريتي سازمان رده"بر اساس ساختار سازماني  از اين رو،. است" 
 ،در ادامه. شناسايي شد معاون وزير، مدير كل، معاون مدير كل و رئيس گروه مشتمل بر

پرسشنامه  22در نهايت،  گشت وهاي مديريتي توزيع  اين رده بين افرادپرسشنامه  30
با توجه به نتايج  هم تحليل هاي اين بخش. دست آمده داده شده كامل و صحيح بپاسخ 

بررسي پاسخ دهندگان از نظر . صورت گرفته استپرسشنامه  22حاصل از اين 

؛ به دارنددهد مديران ستاد وزارتخانه سطح تحصيلات مناسبي  تحصيلات نشان مي

  .باشند الاتر از ليسانس ميجامعه آماري داراي تحصيلات ب ياز اعضا% 60كه  طوري

ها، از آزمون فريدمن و نرم  براي تجزيه و تحليل اطلاعات به دست آمده از پرسشنامه

هاي مربوطه، از آمار  تحليل عضيب دادن براي انجام واستفاده شده  SPSSافزار 

  .استفاده شده است Excelتوصيفي و نرم افزار 
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  نتايج تجزيه و تحليل استراتژيك حوزه منابع انساني ستاد وزارتخانه

  S&W(23 -نقاط قوت و ضعف (نتايج ارزيابي داخلي 

اًشده بر اساس پرسشنامه استفاده مورد به عنوان نقاط قوت و ضعف  36 ، مجموع

با استفاده از . است شدهتايي امتيازدهي  8بر اساس يك مقياس  ودر نظر گرفته شده 

داده شده از سوي افراد به  اختصاصنتايج امتيازات  SPSSمون فريدمن و نرم افزار آز

 5 و 4و نمودارهاي شماره  3 شماره در جدول اين نتايج. هر كدام از عوامل به دست آمد

  .نشان داده شده است

  نتايج ارزيابي داخلي عوامل زير شاخه ابعاد سازماني و فردي -3جدول 

  نماد  عوامل  ابعاد
انگين مي

  رتبه

عوامل 

  سازماني

 A1  4.144  سبك مديريت و رهبري

 A2  3.825  اي سازماني ها و رويه برنامه ،اهداف

 A3  4.65  فرهنگ سازماني

 A4  4.123  منابع سازماني

  عوامل فردي

 B1  4.217  مهارت، تخصص و توانمندي شغلي

 B2  4.045  مسئوليت و تلاش

 B3  4.453  ها ها و ارزش نگرش

  

0

1

2

3

4

5

Series1 4.65 4.144 4.123 3.825

فرهنگ سازماني سبک مديريت و رهبري منابع سازماني
اهداف و برنامه ها و رويه هاي 

سازماني

  
  بندي نتايج ارزيابي داخلي عوامل زير شاخه ابعاد سازماني ولويتا -  4نمودار 
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3.8

3.9

4

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

Series1 4.453 4.217 4.045

نگرش ها و ارزش ها مهارت, تخصص و توانمندي شغلي مسئوليت و تلاش

  
  بندي نتايج ارزيابي داخلي عوامل زير شاخه ابعاد فردي اولويت - 5نمودار 

حوزه منابع انساني در ستاد  بررسي و تحليل نتايج به دست آمده از ارزيابي داخلي

دهد در گروه  نشان مي از يك سو، )بيان شدههاي  بندي در قالب دسته( ICTوزارتخانه 

اهداف و "گر، از سوي دي .استترين نقطه قوت  مهم "فرهنگ سازماني"عوامل سازماني 

ترين نقطه ضعف سازمان در حوزه مذكور شناخته  مهم "هاي سازماني ها و رويه برنامه

گ فردي كه حاكي از فرهن "نگرشها و ارزشها"در گروه عوامل فردي نيز . ستشده ا

ترين بخش  ضعيف نيز "ليت و تلاشؤومس"ترين نقطه قوت و  كاركنان است مهم
  .شناسايي شده است

عوامل فرهنگ سازماني " ،توان گفت از ديدگاه استراتژيك ها مي با توجه به اين بررسي

  .باشد مي ICTترين نقاط قوت ستاد وزارتخانه  مهم "و نگرش فردي
  

  T&O(24ا و تهديدها ه فرصت(نتايج ارزيابي خارجي 

در در دو بخش  ،ها و تهديدهاي محيطي تفاكتور به عنوان فرص 35 در مجموع،

 17 ،و در بخش دوم "فرصت"به عنوان  فاكتور 16 ،در بخش اول. شدذكر پرسشنامه 

با . شدتايي امتيازدهي  4بر اساس يك مقياس  و شدتعيين  "تهديد"به عنوان  فاكتور

داده شده از  اختصاصنتايج امتيازات  SPSSمن و نرم افزار استفاده از آزمون فريد

 6و نمودارهاي شماره  4 شماره جدول زير در به شرح ،سوي افراد به هر كدام از عوامل

  .باشد مي 7و

  

  نتايج ارزيابي خارجي - 4جدول شماره 

   نماد  عوامل  عدب
ميانگين رتبه 

  فرصت

ميانگين 

  رتبه تهديد
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  عوامل كلان

 C1 3.09 3.3  اقتصادي
 C2  2.683 3.138  سياسي و قانوني

 C3  2.864 2.85  فرهنگي
 C4  3.263 2.962  اجتماعي

  

، جوان جمعيت كشور مانند تركيب( "عوامل اجتماعي" شود همانطور كه مشاهده مي

ترين  مهم) برخورداري از نيروي انساني جوان، استعداد بالاي نيروي انساني و غيره

طبق . تعيين شده استترين تهديد  مهم "، قانوني و اقتصاديعوامل سياسي"فرصت و 

را يكي از  "عوامل سياسي و قانوني"توان از منظر استراتژيك  ارزيابي خارجي مي
هاي سازمان را  معضلات اساسي در حوزه منابع انساني دانست كه بسياري از فعاليت

  .دهد تحت تأثير قرار مي

0

0.5

1

1.5

2

2.5

3

3.5

Series1 3.263 3.09 2.864 2.683

اجتماعي اقتصادي فرهنگي سياسي و قانوني

  
  

  اي محيطي بر اساس نتايج ارزيابي خارجيه بندي فرصت اولويت -  6نمودار 
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2.6

2.7

2.8

2.9

3

3.1

3.2

3.3

3.4

Series1 3.3 3.138 2.962 2.85

اقتصادي سياسي و قانوني اجتماعي فرهنگي

  
  

  هاي محيطي بر اساس نتايج ارزيابي خارجي بندي تهديد اولويت  - 7نمودار 

  
  

  ICTتحليل نتايج ارزيابي داخلي و خارجي حوزه منابع انساني وزارت

نابع انساني وزارت ارتباطات و بندي نتايج ارزيابي داخلي و خارجي حوزه م جمع

  .باشد مي 5به شرح جدول شماره ات اطلاعآوري  فن

بندي نتايج ارزيابي داخلي و خارجي حوزه منابع انساني  جمع -5جدول 

  ICTوزارتخانه
 منفي مثبت  

عوامل داخلي
 

  نقاط قوت

 فرهنگ سازماني �

 اي فرديهها و ارزش نگرش �

  :از قبيل 
  اعتقاد به مباني ارزشي و فرهنگي در ميان افراد سازمان�
  .توجه به قانونمندي در ميان افراد سازمانگرايي و  قانون�

  نقاط ضعف

  هاي سازماني ها و رويه برنامه ،اهداف
  :از قبيل 

  هاي مناسب براي تشويق كاركنان عدم استفاده از روش �
  در جهت توسعه منابع انساني ،هاي علمي مديريتي عدم استفاده از روش�
  .تحول نيروي انسانيمبا نيازهاي متغير و پذيري قوانين اداري به منظور تناسب  عدم انعطاف �

ي
عوامل بيرون

 

  فرصت ها

 عوامل اجتماعي

  :از قبيل 
  اي موجود در آنهركيب جمعيت جوان كشور و پتانسيلت �
استعداد بالاي نيروي انساني كشور و وجود متخصصان  �

  .ايراني در داخل و خارج از كشور
 عوامل اقتصادي

  :از قبيل 
خاير طبيعي و مهيا بودن تأسيسات فراواني منابع و ذ�

  زيربنايي
هاي جهاني نفت و تأثير در ميزان منابع قابل  افزايش قيمت �

  .تخصيص به توسعه منابع انساني

  تهديدها

 عوامل اقتصادي

  :از قبيل 
  زايي بحران بيكاري و كمبود ظرفيت اشتغال �
  نظام نامطلوب توزيع اقتصادي �
  ولات موجود در عرصه اقتصاد و سياستعدم ثبات كلان با توجه به تح �

 عوامل سياسي و قانوني

  :از قبيل 
نظام هماهنگ پرداخت، نظام (هاي مختلف منابع انساني  و پا گير در زمينه  وجود قوانين دست �

  دشو كه از سوي نهادهاي بالادستي ارائه مي) و غيره استخدامي
  هاي  گير ر تصميمد يثبات بيهاي كلان و رويكردها و سياست تغيير در �

از  غيرهافراد و  ي، جابجايي مديران، ارتقاها ا، انتصابريهگي تأثيرپذيري نظام اداري در زمينه تصميم
  .هاي سياسي ا و جناحهجريان

  

مهمترين نقطه قوت  "فرهنگ سازماني و فردي افراد" از يك سو، اين تحليلبر اساس 

به عنوان يك عامل مهم داخلي در  ،يكاي استراتژيه گير و در تصميم باشد ميسازمان 
از . استاستفاده  يي سازمان قابلآبراي دستيابي به اثربخشي و كار ،حوزه منابع انساني
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مهمترين  "هاي در جريان سازمان در حوزه منابع انساني اهداف و رويه"ديگر،  سوي

فرهنگ " با وجود يك ،بنابراين. استتقويت و بهبود  مستلزمنقطه ضعف شناخته شده و 

اً هاي مديريتي و انگيزشي  ها، قوانين، روش رويه "غني و قوي در ميان افراد سازمان نسبت

به به يقين، كنند و  نميبرداري مناسب از اين فرهنگ كمك  به بهره ،موجود در سازمان
اگر با چنين . گذارند ميفرهنگ سازمان  درتأثيرات منفي بسياري  نيز زمان مرور

بيشتر از آنكه  ،سازمان مورد تحقيق كردتوان درك  ه نگاه شود ميرويكردي به مسئل

هدفگذاري، "هاي فرهنگي در حوزه منابع انساني باشد، نيازمند  نيازمند فعاليت

 "هاي مناسب در عرصه منابع انساني ريزي صحيح و ايجاد ساختار، قوانين و رويه برنامه
  .باشد مي

از . مطلوب دست يافت يتوان به نتايج مي با بررسي فرصتها و تهديدهاي محيطي نيز
مانند تركيب جوان جمعيت كشور و پتانسيل بالاي  ،عوامل اجتماعي بعضييك سو، 

 .است استفاده قابل هايي در عرصه منابع انساني به عنوان فرصت ،متخصصان داخلي
م مساعدتر فراه موقعيتيعوامل اقتصادي نيز براي توسعه منابع انساني  عضيهمچنين ب

مانند بحران بيكاري،  "عوامل اقتصادي" عضيبگاهي اوقات  ،از سوي ديگر. سازند مي

عوامل سياسي و "بعضي توزيع نابرابر درآمدها، عدم ثبات فضاي اقتصاد كلان و 

نظام (هاي مختلف منابع انساني  و پا گير در زمينه  مانند وجود قوانين دست "قانوني

بي هاي كلان و تغيير در رويكردها و سياست ،)غيره و هماهنگ پرداخت، نظام استخدامي
در زمينه ( هاي سياسياز جريانها و جناحتأثيرپذيري نظام اداري  ،هاي گير در تصميم يثبات

بسيار نامطلوب  يتأثيرات )غيرهها، انتصابات، جابجايي مديران، ارتقاي افراد و گيري تصميم
سي و تحليل مجموعه عوامل دروني و با برر .دارند توسعه منابع انساني سازمان در

توسعه "مناسبي براي  استراتژيهايتوان راهكارها و  مي ،پژوهشسازمان مورد بيروني 

بر تحليل موجود، فضاي تصميمات استراتژيك سازمان در  بنا. دكرتدوين  "منابع انساني

ه در ك شود ايي تأكيد ميموقعيته و بر شود مي هديعرصه منابع انساني به تصوير كش
  .تدوين استراتژي منابع انساني حاكم است

  
  :نوشتها پي 
ارايه الگوي علمي و كاربردي "با عنوان  1386اين مقاله بخشي از نتايج طرح پژوهشي است كه در سال  - 1

 "جهت توانمندسازي كاركنان با رويكرد استراتژيك در ستاد وزارتخانه ارتباطات و فناوري اطلاعات
  .انجام شده است



  آوري اطلاعات مطالعه راهبردي حوزه مديريت منابع انساني در وزارت ارتباطات و فن
        

 

 

2- Strategic Human Resource Management (SHRM) 
3- Resource Oriented 
4- Market Oriented 
5- Human Resource 
6- Evaluation Intern & Extern 
7- ICT 
8- Business Strategy 

 تحقيـق كردنـد كـه    ايـن خصـوص  به صورت متمركز در ، 1984 در سال Mailes & Snow ،مثال رايب - 9
اني در راسـتاي اسـتراتژي سـازمان قابـل تغييـر و اجـرا       هاي حوزه منـابع انس ـ  وظايف و فعاليت چگونه

 .باشند مي

از چـه روش ارزيـابي عملكـرد، چـه نـوع سيسـتم       بايسـتي   شـود  در اين رويكرد مطرح مـي  ،مثال رايب -10
تـا سـازمان بـه     كـرد هـاي آموزشـي اسـتفاده     حقوق و دستمزد، چه نوع سيستم استخدامي و چه روش

 .اهداف استراتژيك خود برسد

11- South West Air Line 
12- Person-Job 
13- Person-Group 
14- Person-Organization 
15- Turn Over 
16- Core Competencies 
17- Social, Cultural, Demographic, & Environmental Forces 
18- Political, Legal, & Governmental Forces 
19- Technological Forces 
20- Competitive Forces 
21- Organizational Factors 
22- Job Factors 
23- Individual Factors 
24- Strength & Weakness 
25- Opportunities & threats 

  
  منابع فارسي

: چاپ چهارم، تهران. ريزي نيروي انساني برنامه). 1384. (سيد جوادين، سيد رضا
  .انتشارات دانشگاه تهران
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