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:چکیده

کهشدخواهدختهپرداموضعاینبهانسانیمنابعاستراتژیتدوینفرایندبررسیضمنمقالهایندر•
اتالزامتوانندمیچگونهکشورهایپایانهونقلوحملسازمانجملهازخدماتیهایسازمان
درآننتایجازوکردهشناساییQFDرویکردازاستفادهباراانسانیمنابعبارابطهدرمشتری

نتایجاساسبرومقالهاینپایاندر.نماینداستفادهانسانیمنابعبرایاستراتژیکهایریزیبرنامه
منابعاستراتژیتدویندرQFDرویکردازمناسباستفادهنحوهحاضرتحقیقدرآمدهدستبه

ارائهدرمناسبتکیفیبهدستیابیوموجودسازمانیهایاستراتژیبهبودبهکمکبرایانسانی
.گرددمیپیشنهادآیندهدرخدمات



هوشینردرویکفازبهموسومایمرحلهششفرایندیطیازپسمقالهایندردیگرعبارتیبه•
نایشناساییمورددرگذشتهمطالعاتازآمدهدستبههاییافتهادغامباو(HOSHIN)کانری
VOICE)مشتری OF CUSTOMER)کیفیتخانهایجادو(HOUSE OF QUALITY)
ترینیاصلزمینهدرراهبردیهایریزیبرنامهانجامدرنخستینعنوانبهاستراتژیتدوین
.گرددمیمیسرباشد،میانسانیمنابعهمانکهسازمانسرمایه



مقدمه

تواندمینسانیامنابعشدهتدوینهایاستراتژیاجرایوگسترشکهمعتقدندمحققینازبسیاری•
خودایاجراهدافومقاصدبهودهدارائهکیفیتباکالاهایوخدماتتاکندکمکسازمانبه

استراتژیکهایطرحمحرکهموتورعنوانبهتخصصی،مشاغلدرویژهبهانسانیمنابع.یابددست
بتوانتادباشمیاستراتژیکرویکردینیازمندآنمدیریتکهرودمیشماربهامروزهایسازمان

انیانسمنابعمدیریتفرایندهایبرنامهوهاسیاستازاثربخشوکارامنسجم،ایمجموعه
.دیدتدارکسازمان



کهاستنکتهاینینتضمطریقازاستراتژیکقابلیتخلقانسانیمنابعاستراتژیکتیمدیراساسیهدف•
پایدارتیرقابمزیتبهدستیابیراستایدرتلاشبرایانکیزهباومتعهدماهر،کارکنانازسازمان

.استپرتلاطمغالباهایمحیطدربودندارجهتوهدفمندحسایجادانازهدفواستبرخوردار
جرایاوطراحیطریقازکارکنانشگروهیوفردینیازهایوسازمانکارینیازهایترتیب،بدین
.شودمیتامینانسانیمنابععملیومنسجمهایسیاستوهابرنامه

و برنامه ریزی استراتژیک QFDاز نگاهی دیگر اهدافی کلی که در انجام یک مطالعه ترکیبی از رویکرد •
:منابع انسانی نهفته می باشد به شرح زیر است



فنی، ادراکی و انسانیبررسی نیروی انسانی موجود در سازمان در بخش اداری از نظر ( 1•
ت کنندگان کشف میزان پاشخگویی این منابع انسانی به نیازها و خواسته های سازمان و دریاف( 2•

خدمات
توسعه ای  بررسی کاستی ها و مزایای نیروی انسانی موجود و ارائه راهکار نه منظور برنامه ریزی( 3•

و آموزشی در جهت پاسخ گویی به نیازها و خواسته های ارضا نشده
تعیین ویژگی های مورد نیاز نیروی انسانی به منظور بهبود و توسعه مستمر( 4•
در فرایند تدوین استراتژیQFDبررسی میزان کارایی رویکرد ( 5•
منابع انسانی استراتژیکریزی موضوع برنامه ادبیات در این قسمت با هدف مانوس شدن خواننده با •

اخته می به بیان تعاریفی مختصر راجع به هر یک از این موضوعات پردQFDرویکرد با استفاده از  
. شود



استراتژی منابع انسانی

STRATEGIC)استراتژیکمدیریت• MAANGMENT)ونظارتبر
وتقونقاطبهتوجهسایهدرخارجیهایتهدیدوهافرصتارزیابی
ریتمدیاستمعتقددیویدآرفردداردتاکیدشرکتیکضعف

میماتتصارزیابیواجراتدوینعلموهنرازاستعبارتاستراتژیک
خودمدتبلندهایهدفبهسازدمیقادرراسازمانکهایچندگانه

.یابددست
Strategy)استراتژیتدوین• making)ریزیبرنامهاولگامعنوانبه

ازمانسخارجیمحیطیعواملشناساییازاستعبارتتاستراتژیک
داخلعواملکشفنیزوبیرونیمحیطهایفرصتوتهدیداتشامل

دبلنهایهدفتعیینسازمانفهایضعفوهاقوتمانندسازمانی
هایاتژیاسترانتخابووگوناگونهااستراتژیگرفتننظردرمدت،
هافعالیتدرخاص

فرد آر دیوید



خود را در سال منبعی که اهمیت. اما موضوع تدوین استراتژی در مقاله فعلی، منابع انسانی می باشد•
ردیده های اخیر بر همگان روشن ساخته  باعث ایجاد مزیت رقابتی در بسیاری از سازمان ها گ

. است
ی به منظور نیل مدیریت منابع انسانی را شناسایی اتخاب، استخدام و تربیت  و پرورش نیروی انسان•

از نتایج از سوی دیگر برای مدیریت منابع انسانی مجموعه ای. به اهداف سازمان تعریف کرده اند
: را بیان نموده اند که عبارت است از

تولید و کارایی بیشتر-1•
افزایش کیفیت زندگی کاری کارکنان-2•
ایجاد جوی مساعد و مطلوب در سازمان-3•



زیادیعدادتبایدسازمانیاشرکتآیاکهدهدمیپاسخسوالاینبهانسانیمنابعاستراتژی•
راانآنکارپایانآنازپسوکنداستخدامتکراریکارهایانجامبرایرامهارتکمنیروی
.کنداستفادهمدتبلنددرماهروکارآموزدهافرادازیاکنداخراج

انجام کارهای تکراری



:  ت ازانچه جانسون و شولز به عنوان سه بخش کلیدی استراتژی  معرفی کرده اند عبارت اس•
. دکه با آن مواجه می شوخاصی تعریف حیطه و دامنه فعالیت های سازمانی در محیط -الف•
ند مدت آنهاهمسان کردن نیازهای مشتری  و بازار با قابلیت های منابع جهت تعیین مسیر بل( ب•
.  استراتژی دارندارائه ذی نفعان داخلی و خارجی سازمان در که نقشی -ج•







QFDرویکرد 

•QUALITY Fucntion Development(QFD)ا یک ابزار کنترل فراگیر است که مخصوص
(  1991)آکائو ( 1995کوهن )به منظور براورده  ساختن نیازهای مشتریان به کار گرفته می شود

QFD مشتری اهای تقاضرا به عنوان روشی برای طراحی کیفیت به منظور ارضای مشتری و ترجمه
.  اصلی تضمین کیفیت تولید معرفی می کندنقاط به اهداف طرح و 



•QFDمقادر،طرحالزاماتمشتری،هایخواستهساختنمرتبطبرایترکیبیهایماتریساز
ناگفتهوهگفتنیازهایدرتحقیقطریقازروشاین.کندمیاستفادهرقابتیعملکردوهدف

آنانتقالواجراقابلخدماتصورتبهآنهاترجمهوسازمانبزرگانومدیرانکارکنانمشتریان
سامانخودوسازمانمخاطبینومشترینهایخواستهابتداروشایندر.داردتمرکزسازماندر
دماتخومحصولقالبدرراهاخواستههمانسپسوشدهتحلیلوشناساییدقیقصورتبه

(62ص،1387کزاری،)دهندمیارائهمشتریبهنظرمورد



راتژیاستاثربخشاجرایوتدوینبرایابزارهاییهااستراتژیتدیوندرQFDازاستفادهجهت•
بهراسازماناستراتژیQFDرویکردطریقازانسانیمنابعاستراتژیتدینفرایند.داردوجودها

افاهدازترکیبیایمجموعهفراینداین.سازدمیمرتبطساماناهدافبهنیلروزانهکار
هااستراتژیارشدمدیریتکهآنازپسدیگرعبارتبه.استکارروزمرهکنترلواستراتژیک

مشیخطواستراتژیارشدمدیریتکهآنازپیشدیگرعبارتبه.استکارروزمرهکنترلو
مامیانضاهدافوبیشترجزییاتبامشخصهایفعالیتبهآنها.کردایجادراسازمانیهای

میبطمرتبالاترسطحاهدافبهشرکتمفروضسطحهردرعملیاتیاهداف.شوندمیترجمه
ها،موقعیتلتحلیبهراسازمانکهاستقوانینواشکالازسیستمیرویکرداینواقعدر.شوند
کندمیویقتشمناسبهایفعالیتبهاقدامواجراییهایکنترلپیشبرد،بهبود،هایطرحخلق



مدل تحقیق

این.دنمایمیانتخابخودپژوهشانجاممنظوربهمحققکهروندیازاستعبارتتحقیقمدل•
نوعازرحاضتحقیقمدل.باشددوهرازترکیبییاوساختهمحققیاوتقلیدیتواندمیمدل

درکاتریهوشینآزمودهپیشمدلQFDابزارازاستفادهبامحققعبارتیبه.باشدمیترکیبی
برعملکردیهایویژگیاستخراجو(VOC)مشتریانندایکشفبهخدماتاستراتژیتدوین
نتایجازهاستفادباآنازپس.پردازدمی(شدهنظرتجدیدثانویهواولیههایپرسشنامهاساس
برنامهبهوطهمربموقعیتتعیینبهشدهارائهیکپارچهمدلدرنتایجاینگذاریجاوآمدهبدست
استراتژیوینتداستذکرشایان.پردازدمیانسانیمنابعاستراتژیتدوینواستراتژیکریزی

مشروحویلیتفصصورتبهپاداشوعملکردارزیابیونیرویتامینسیستمزیردودرمذکور
.شودمیخودداریکارکنانروابطسیستمزیربهپرداختنازوگرددمیبیان



:مدل مذکور به شرح زیر است

و سازمان و کشف ویژگی های نیروی انسانیموقعیت جمع اوری داده های اولیه در مورد -الف•
معاونان سازماناستخراج خواسته های منابع انسانی با استفاده از منابع کتابخانه ای و نظر مدیران و

ار و اولویت استخراج ویژگی ها وخواسته های اساسی و تلخیص آن بر اساس بیشترین تکر-ب•
بندی انها

از نیروی توزیع پرسشناه ثانویه برای اولویت بندی نهایی ویژگی ها و خواسته های اساسی-ج•
. ی انسانیانسانی شاغل در سازمان به منظور تعیین ایده آل ها  و عملکرد واقعی و ویژگی های نیرو

ویژگی های اساسی نیروی انسانی  و درصد )QFDتطبیق نتایج  استخراجئ شده از روش -د•
با مدل هدف در تدوین استراتژی( اهمیت آنها در براورده کردن خواسته ها

مدل استرخارج استراتژی های مناسب بر اساس موقعیت بدست آمده برای سازمان از طریق-ه•
هدف



مراحل پژوهش

کشورهایپایانهونقلوحملسازمانخواستدربهبناودانشگاهیپژوهشیکبرتکیهبامقالهاین•
نطبقمخدماتاستراتژیتدویندرهوشیتمطالعتبامذکورپژوهشهایگام.ساتگردیدهتهیه

منابعاستراتژیتدوینبه(استگام6شاملکه)مذکوررویکرداولمرحلهازاستفادهباکهبودخواهد
(1381پناه،یزدانوعباسی)استزیرشرحبهمرحلهاینهایگام.شودمیپرداختهانسانی

تحقیق در ادبیات موضوع-1•
طوفان ذهنی گروه تمرکز-2•
تحلیل وقایع بحرانی-3•
(توسعه نداهای مشتریان)تکوین ماتریس روابط -4•
اجرای پیمایش  ساخت یافته-5•
توسعه خانه کیفیت -6•



تحقیق در ادبیات موضوع: 1گام 

منابعهبراجعمستدهایگزارشوامارادبیاتازایزمینهپیشطالاعاتکسبشاملگاماین•
مسافربار،نقلوحملهایپایانهکشور،هایپایانهونقلوحملسازمان)سازمادرموجودانسانی

آمدهودوجبهمشکلاتوهامحدودیتنیزوموضوعابعادکلیههمچنینگاماین.باشدمی(...و
.دهدمیقرارنظرمدراکنونیتحقیقدرروپیشمسائلنیزوقبلیمشابهتحقیقاتدر



باستراتژیاتدوینمنظوربهانسانیمنابعهایویژگیابعادازایاولیهفهرستمنظوراینبرای•
متمرکزهگروتوسطشدهمطرحنظراتنیزوگذشتهمستنداتاساسبرQFDرویکردازاستفاده

بحرانیوقایعلتحلیوخبرگانپروهشذهنیطوفانپیشبردتسهیلبرایابعاداین.گردیدتهیه
.گردیداستفادهکارکنانازانتظارموردهایفعالیتدرکلیدینقاطکشف



طوفان ذهنی  گروه متمرکز: گام دوم 

به عنوان یکی از رویکرد های مطرح  مدیریتی سازمان ها را ( Brain storming)طوفان ذهنی •
ام دوم لذا برای انجام گ. در خلق نظارت و ایده های نوین و بهره برداری  از آنها توانمند می سازند

 Focus)کز این پژوشه تعدادی از مدیران سازمان و نیز اساتید  محترم دانشگاه به عنوان گروه تمر
Group )چنین و خبرگان ممابع انسانی برای یکپارچه سازی طالاعات و مطالب مورد نیاز  و هم

رد آزمایش مجدد فهرست های اولیه استخراج شده، به صورت فردی و گروهی  دعوت شده  مو
.  مصاحبه  قرار گرفتند



ویژگیازیاگستردههایجنبهوابعادمحقق،توسطاولیهشدهآماهدپرسشناهماساسبرسپس•
وتمرکزهگروشامل(انسانیمنابع)خدماتکنندگانارائهازسنجینظربرایانسانیمنابعهای
وتنظرابهتوجهباگامایندر.گردیدتعریفسازمانکارکنانومعاونانومدیرانسایر

راجعایتردهگسپیشنهاداتونظراتوابعادومطالبتمرکزگروهتوسطشدهارائهپیشنهادات
.باشدمیتفکیکوتلخیصنیازمندخودکهگردیدآوریجمعانسانیمنابعبه

تلخیص و تفکیک



ی ویژگی ها و عملکرد ها)تحلیل وقایع بحرانی : گام سوم
اساسی مرد انتظار از نیروی انسانی

.شدگرفتهارکبهانسانیمنابعهایویژگیوابعادازجامعیفهرستتدوینوتهیهبرایگاماین•
نیازمندوودهببرخوردارایگستردهدامنهازابعاداینشودگفتهنیزاینازپیشکهگونههمان

مدیران)تمرکزگروهمیاندرپرسشنامه30تعداداولمرحلهدرمنظوراینبرای.باشدمیتلخیص
هایژگیویپرسشنامهایننتایجاستخراجوآوریجمعازپس.گردیدتوزیع(سازمانمعاونانو

بهزیرمورادازیتعداد).گردیدتعیینزیرشرحبهآنهااولویتبهتوجهبدونانسانیمنابعاساسی
(استگردیدهذکرنمونهعنوان

اطاعت  و تبعیت از ساختار-1•
دقت و نظم در کار-2•
تعهد به اصول دینی-3•



توانایی کار با کامپیوتر و نرم افزارهای مربوط-4•
سوابق کاری مرتبط با شغل فعلی-5•
مهارت در کسب و انتقال مفاهیم-6•
قدرت یادگیری سازمان-7•
رشته و تحصیلات-8•
اداره امو مربوط به کار خود-9•
دانش زبان خارجه-10•
خلاقیت و نوآوری -11•



ی  نمونه شایان ذکر است برای روشن  شدن هر یک از ابعاد ویژگی ها و توانایی های منابع انسان•
هایی از توانایی های مورد انتظار  بیان گردیده است 



نمونه هایی از ویژگی های منابع انسانابعاد ویژگی های منابع انسانیردیف

خودانگیزشی-1خود مدیر بودن

خودکنترلی-2

توانایی تصمیم گیری-3

پذیریانعطاف-4

اعتماد به نفس-5

با نرم افزارهای اداری عمومیکارتوانایی کار با کامپیوتر

کار با اینترنت

کار با نرم افزار اتوماسیون اداری

خواندن مطالب لاتینداشن زبان خارجه

درک مطلب

ترجمه

مکالمه



تحصیلی شهر و دانشگاهمحل اخذ مدرکرشته و تحصیلات دانشگاهی

سطح  نحصیلات

معدل مدرک تحصیلی

وجدان کاری-1دینیتعهد به اصول

تلاش و پشتکار-2

رعایت حق و انصاف-3

ایثار و از خودگذشتگی-4

سالتعداد-1سوابق کاری مرتبط با شغل فعلی

محل اشتغال-2

نوع کار-3

میزان موفقیت-4

کشف روش های انجام امورخلاقیت  و نواوری

ف راه های کهنه اضافی و مضرحد

استخراج علم و مطلب جدید



یادگیری سازمانییادگیری سازمانیقدرت

اجرای امور یاد گرفته شده

با مراجعین و خوشروییبرخرود مناسبمهارت در کسب و انتقال مفاهیم

توجه به صحبت های مراجعین

پاسخ گویی به مراجع و پیگیری کار او

و اطاعت از ساختار اداری-1پیرو بودن و تبعیت از ساختار



(VOC)ندای مشتریروابط طراحی ماتریس : گام چهارم

بهتمرکزوهگرنظراتمبنایبربحرانیوقایعتحلیلدرواولیهپرسشنامهازدیگریقسمتدر•
شرحبهنتایجیسازمانخدماتازکنندگاناستفادهتقاضاهایوهاخواستهازمطلعافرادعنوان

درشاغلانیانسنیرویازتقاضاهاهاخواستهبیشتریناساساینبر.استگردیدهاستخراجزیر
استزیرمواردزیرشرحبهکشورهایپایانهونقلوحملسازمانویژهبهخدماتیهایسازمان

:شودمیپرداختههاآنازتعدادیبهموارداینکثرتدلیلبهکه
و رعایت احترام در پاسخ گویی و انجام امور مراجعینارباب رجوع تکریم -1•
منظور داخلی بهمشارکت کاهش دوباره کاری و جلوگیری از اتلاف وقت مراجعین از طریق -2•

یایجاد سرعت و رضایت برای استفاده کنندگان از خدمات یا رعایت اصول اداری و سازمان



انه ای کاهش کاغذ بازی اداری و استفاده از اتوماسیون اداری و سیستم های نوین اداری و رای-3•
به منظور افزایش سرعت انجام امور

سرعت در انجام امور-4•
درک صحیح از اهداف و ماموریت های سازمان -5•
آشنایی به شرح وظایف خود در ساختار سازمانی-6•
بهبود و توسعه راه ها و ایجاد رضایت  در استفاده کنندگان از خدمات این سازمان-7•
عنو و حذف نقاط حادثه خیز به منظور کاهش تلفات جاده ای و نیز کاهش هزینه های مادی و م-8•

افزایش رضایت استفاده کنندگان از راه ها و جاده ها



ی افزایش برنامه های آموزشی به منظور ارتقای فرهنگ استفاده از راه ها و فرهنگساز-9•
راهنمایی و اطلاع راسنی به روز-10•
توانایی پاسخگویی به مراجعان خارجی و برقراری ارتباط با آنها-11•
ندای )به منظور ترجمه نیازها و خواسته های مورد انتظار  استفاده کنندگان از خدمات سازان •

ای منابع انسانی به خصیصه های نیروی انسانی یک تحلیل همبستگی از عوامل و ویژگی ه( مشتری
.قبل از کنترل و بررسی پرسشنامه ها انجام گرفت



خیرگانومدیراننظراتواولپرسشنامهازمنتجدومپرسشنامهازشدهذکرعواملکلیهنتجهدر•
شدهترسیمدبعشکلدرمشتریندایماتریسیکازاینمونه.باشدمیدانشگاهاسایتدوسازمان

.است





منابعهایگیویژکلیابعادبینارتباطشدهتکمیلاطلاعاتاستخراجمنظوربهقسمتایندر•
روابطبعدی2جدول)یافتهساختپرسشنامهیکازسازمانانسانینیرویازهاخواستهبااسنانی

.گردیداستفاده(مشتریندای



هایبهشدرغلشاهاینیروینیزوسازمانمتخصصنیروهایتفکیکبهثانویهیپرسشنامهاین•
روهگاعضایکلیهکهگردیدفرضهمچنین.گردیدتوزیعوطراحیسازمانسادهستادی
استفادهوکنندگانمصرفانتظاراتوهاخواستهازسازمانکارکنانو(معاونانومدیران)مترکز

.هستندمطلعسازمانتوسطشدهارائهخدماتازکنندگان



پرسشنامه122تعداداینازکهگریددتوزیعسازماندرپرسشنامه150تعدادمنظوراینبرای•
نیروهایبهمربوطمورد68شدهبازگشتپرسشنامهمورد122تعدادازشددادهبازگشت

.دباشمیسازمانستادیواداریبخشدرشاعلکارکنانبهمربوطمرد55وسازمانمتخصص
شود و از در بخش بندی اولیه از نیروهای متخصص با عنوان منابع اساسی و پایه ای نام برده می•

.  نیروهای ستادی  ساده  کم تخصص  با عنوان نیروهای ساده یا عمومی یاد می شود
استفاده گردید که در طیف اخر ( 9و 3و 1و 0)گزینه ای  4طیف باز لیکرت در پرسشنامه دوم از •

این طیف برای ایجاد معنا داری . زیاد می باشد= 9متوسط  = 3کم اثر = 1عدد صفر به معنی  بی اثر 
. در جواب پاسخ دهندگان ایجاد گردید



کیفیاتتکوین و توسعه خانه « 6گام 

اینارتباطانمیزوانسانیمنابعهایویژگیازیکهراولویتواهمیتثانویهپرسشنامهنتایجاز•
یزانمدراولویتهرضرباز.آمددستبهانسانیمنابعازانتظارتوهاخواستهباهاویژگی
نیرویژگیویهردربارهنتایجیبهستونهردرآمدهدستبهمقادیرجمعسپسومذکورارتباط
.یافتیمدستمتخصصوعمومینیروهایبرایانسانی

تاولویکمترینبهبیشترینازآمدهدستبهکمیت3اساسبرانسانیمنابعمهمهایویژگی•
بهصصمتخنیروهایوسادهستادینیروهایهایبخشازیکهربرایآناساسبر.شدتعیین

.شدپرداختهاستراتژیتدوین

نیروهای ستادی ساده نیروهای متخصص



نابع در واقع با ارزییابی اهمیت و سنجش وضعیت اقدامات به عمل آمده در زمینه ویژگی های م•
رجمه ندای این گام از بعد ت. انسانی یک خانه کیفیت برای سازمان حمل و نقل تکمیل گردید

. به استراتژی های بهوبد و طرح های عملیاتی بسیار مهم است( VOd)مشتریان 
اساسی به در بخش نیروهای عمومی و تخصصی سازمان ویژگی هایشده استخراج نتایج بر اساس •

:  ترتیب اولویت به شرح زیر است



در بخش اولویت
نیروهای تخصصی

در بخش نیروهایاولویت
عمومی

یهای منابع انسانویژگی ردیف

7 8 قدرت یادگیری 1

8 6 مهارت در کسب و انتقال
مفاهیم

2

1 9 ادارۀ امور مربوط به خود 3

3 11 خلاقیت و نوآوری 4

9 3 به اصول دینیتعهد 5

5 5 توانایی کار با کامپیوتر 6

4 10 تسلط به زبان خارجه 7

6 4 سوابق کاری مرتبط 8

2 8 تحصیلات مرتبط 9

11 1 تبعیت از ساختار  10

10 2 نظم در کار 11



تا 1ازمان از بر اساس نتایج استخراج شده، اولویت خواسته ها از نیروی انسانی متخصص و ساده س•
: به شرح زیر است8



در بخش نیروهایاولویت
تخصصی

در بخش اولویت
نیروهای عمومی

خواسته ها و تقاضاها ردیف

2 کاهش دوباره کاری 1

3 کاهش کاغذبازی 2

7 1 تکریم ارباب رجوع 3

4 سرعت در انجام کار 4

4 7 رسانی به روزاطلاع 5

3 برنامه های آموزشیافزایش 6

5 5 درک اهداف سازمان 7

6 6 ساختار آشنایی با شرح وظایف و
سازمانی

8

8 8 به مراجعان و مخاطبانپاسخگویی 9

2 ها و زیربناهاتوسعه راه 10

1 حادثه خیزحذف نقاط 11



ر سازمان و به این ترتیب با توجه به اهدافس ازمان خواسته ها و تقاضها از نیروی انسانی شاغل د•
تژی منابع ویژگی های  اساسی سازمان در بخش نیروهای ساده عمومی و تخصصی به تدوین استار

جود زیر شایان ذکر است این تدوین استراتژی علی رغم و. اسنانی در هر بخش پرداخته می شود
زیر سیستم سیستم های تامین نیروی ارزیابی عملکرد و پاداش و روابط  کارکنان تنها در مورد دو

.  تامین نیرو و ارزیابی عملکرد و پاداش متمرکز خواهد بود
•



یل نهایی در  این مرحله و پس از کسب نتیاج اولیه از پرسشنامه های جمع آوری شده نیاز به تحل•
ا توجه به سه ب. نتایج به منظور تعیین استراتژی متناسب با هر بخش از منابع انسانی وجود دارد

.  رداخته می شودراهکار پیش رو برای تحلیل نتایج مذکور ابتدا به بررسی مزایا و معایب هر یک پ



روش اول

و در شرح روش در این روش ویژگی های به دست امده از وضعیت سازمان در حوزه منابع انسانی•
ج به مدل هدف ووسیله که توسط بامبرگر و مشولم طارحی گردیده قرار داده می شود و نتای

.صورت تطبیقی استخراج می گردد
. نتایج از پایایی و روایی مناسبی برخوردار است: مزایا•
. افته استمعایب فاز دوم رویگرد هوشین کارنری به دلیل خارج شدن  از دامنه تحقیق تحقق نی•
راتژیک پدرانه برای گزینه استراتژیک  متعهدانه برای نیروی انسانی  متخصص و گزینه است: نتیجه •

. نیروی انسانی سده و عمومی پیشنهاد می گردد



روش دوم

و در این روش برای هر یک از ویژگی های مناب انسانی در بخ شنیروهای عمومی: شرح روش •
ر سیستم ها تخصصی بر سااس اولویت بدست آمده استراتژیی های توصیه شده و در هر یک از زی

.  بر مبنای آن استراتژی سیاست گذاری می گردد



راتژی  منابع استراتژی و اجرا و سرعت در امر  تدوین استمیزان ارتباط مستقیم سرمایه گذاری با •
انسانی در سازمان



می بودن نتایج عدم تطابق استراتژی منابع انسانی با استراتژی جامع سازمان و نیز غیر عل( 1)معایب •
به دست آمده

ایی تحقیقعدم وجود مسنداتی برای تایید صحت انجام این کار و لذا پایین بودن پایایی و رو( 2)•
•



متخصصانسانینیرویبرایمتعهدانهاستراتژیکگزینهازاستفادهبودنرعلمیغیغمعلینتایج•
نیرویبرایپدرانهاستراتژیکگزینهومتخصصانسایننیرویبرایمتعهدانهاستراتژیکگزینهو

.باشدمیعمومیوسادهانسانی



روش سوم

 SRP(STRATEGICدر یان روش ویژگی های اساسی منابع انساین به دست آمده در : شرح روش•
RESOURCE PLANNING  )رفته و بر های فرعیو  اصلی  مدل یکپارچه توسعه یافته مورد توجه قرار گ

.  داساس نتایج ان مقعیت استراتژیک سازمانن در بعد منابع انسانی قابل تشخیص خواهد بو
نتایج از پایایی و رویای مناسبی برخوردار است: مزایا•
ام تحقیق های فرعی و اصلی مدل یکپارچه  توسعه یافته دشوار بوده و خود نیازمند انجSRPمشف : معایب•

.  مشابهی می باشد
تعهدانه برای با وجود ان که نتایج به دست امده از هر سه بخش  تاییدی بر صنعت استفاده از استراتزژِ م•

ر اساس اما ب. نیروهای متخصص  و استفاده از استراتژی پدرانه برای نیورهای عمومی و ساده  می باشد
از مراحل قبل،  توضیحات بالا، در این پژوهش  به دلیل افزایش پایای و روایی تحقی نتایج به دست آمده

را ( شورسازمان حمل و نقل و پایانه های ک)ویژگی های اساسی مورد انتظار از کارکنان شاغل  در سازمان 
ی در جدولی ه تحت عنوان مدل هدف و وسیله توسط بامبرگر و مسولم طراحی گردیده است قرار م

(روش اول)دهیم



قرار می بر این اساس در ستون اول ویژگی های اساسی مورد انتظار از کارکنان تحت عنوان هدف•
، گزینه از همخوانی بین ویژگی های بدست امده یا مدل هدف و سپس قرار دادن مقادیر آنها. گیرد

.  استراتژیک منابع انسانی به دست می آید



پژوهشدستاوردهای 

شاغل حال نتایج به دست امده از مراحل قبل در مورد ویژگی های اساسی مرد انتظار از کارکنان•
در سازمان حمل و نقل و پایانه های کشور را در جدولی که تحت عنوان مدل هدف و وسیله  

فاده از جدول به عبارتی دیگر با است. توسط بامبرگر مشولم طراحی گردیده است قرار می دهیم
جدول )کنان تفاوت گزینه های استراتژیک منابع انسانی از لحاظ ویژگی های مودر انتظار از کار

.  اداشدر مورد هر یک از زیر سیستم های تامین نیروی انسانی و نیز ارزیابی عملکرد و پ( هدف
. پس از آن به ریز جزییات پرداخته شود. توصیه های کلی انجام می گیرد



رتبه میزان نیروهای عمومی رتبه نیروهای تخصصیمیزان ن از کارکناویژگی های مورد انتظار
در مدل هدف

انسانی در مدلویژگی های منابع
QFD

ردیف

11
2
1

تا اندازه ای
متوسط
شدید

2
10
11

بسیار زیاد
زیاد 
زیاد

خلاقیت و نوآوری
انتطار برای عملکرد
انتظار برای عملکرد

خلاقیت ونوآوری
نظم در کار

تبعیت از ساختار

1
1
3

1
8
6

شدید
متوسط
متوسط

1
7
8

حور مدار
بالا
بالا

اعمال کنترل
مهارتهای مختلفمیزان

میزان مهارتهای مختلف

اداره امور مربوط به کار خود
قدرت یادگیری

مهارت در کسب و انتقال مفاهیم

2
5
4

3
10
5

متوسط
مناسبمتوسط و

متوسط

1
2
5

بالا
زیاد
بالا

تعهد به سازمان
شایستگی و مهارت

میزان مهارتهای مختلف

تعهد به اصول دینی
تسلط به انگلیسی

توانایی کار با کامپیوتر
7
8
9

3
4
7

ابزاری داردسازمان جنبۀ
محدود
متوسط

6
6
2

سازمانپایبندی به
متوسط

زیاد

نگرش به سازمان
سرعت انعطاف پذیری 

شایستگی

سوابق کاری مرتبط
کاری مرتبطسوابق

تحصیلات مرتبط

10
10
11

استراتژی پدرانه استراتژی متعهدانه گزینه استراتژیک منابع انسانی



همازدگیرمیقرارهدفعنوانتحتازکارکنانانتظارمورداساسیهایویژگیاولستوندر)•
تراتژیکاسگزینهآنهامقادیردادنقرارسپسوهدفمدلباامدهبدستهایویژگیبینخوانی

(آیدمیبدستانسانیمنابع
انسانینابعمهایویژگیموردهدفدرنگرشدرآمدهدستبهاستراتژیکهایگزینهبهتوجهبا•

مشخصستمسیزیرهردربرخوردنحوهانسانیمنابعبهمرتبطهایسیستمزیردرآنهادادنقرارو
اعرابی،)تشدهاسطراحیمشولموبامبرگروتوسطکهوسیلهمدلطریقازعبارتیبه.گرددمی

زیراملکبررسیبهزیرجدولشودومیمشخصاستراتژیکگزینههردرعملکردنحوه(1381
مختصررتصوبهکارکنانباروابطوپاداشعملکردوارزیابیانسانی،نیرویتامینسیستم

.استپرداخته



گزینه های استراتژیک
(وسیله ها)ویژگی های سیستم منابع انسانی

برای نیروهای عمومیاستراتژی پدرانه های برای نیرواسترتژی متعهدانه
متخصص

با مقداری دقت با دقت زیاد
یرانتخاب توسعه مسفرآیند

شغلی، نحوه تأمین و اتقای
نیرو، انعطاف پذیری

زیر سیستم
تأمین
نیروی
انسانی

متوسط گسترده

به داخلتا اندازه ای توجه توجه زیاد به داخل

کم زیاد

داخلی داخلی
اصل برابری مبنایرویکرد

پرداخت، میزان کمک به 
کارکنان

استفاده از سیستم های 
عملکرد

زیرسیستم
ارزیابی
عملکرد
و پاداش

و پرداخت مشارکت محدود در سود
شرطی مبتنی بر گروه

ردی مبتنی بر عملکرد در سطح ف
و گروهی

زیاد زیاد

محدود درجه360گسترده با بازخورد

محدود گسترده غنی و خود مدیریتی

ویژگی چند وظیفهمشاغل،
ای

فرصت مشارکت کارکنان، 
،تیم های کاری، نوع کنترل
ابزار کنترل، رسیدگی به 
شکایات، اتحادیه کارگری

زیر سیستم
روابط

کارکنان

محدود به صورت گسترده

محدود زیاد

محدود خود مدیریتی

فرآیندی بازده

سرپرستی فرهنگ سازمانی

دارای سیستم قوی دارای سیستم قوی

وجود دارد داردتوعی اتحادیه وجود
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رم سیستم نحوه برخورد در هر فانسانی انسانی و قرارددن انها در زیر سیستم های مربوط به منابع  
. مشخص می گردد



گزینه های استراتژیک
(وسیله ها)ویژگی های سیستم منابع انسانی

برای نیروهای عمومیاستراتژی پدرانه های برای نیرواسترتژی متعهدانه
متخصص

با مقداری دقت با دقت زیاد
یرانتخاب توسعه مسفرآیند

شغلی، نحوه تأمین و اتقای
نیرو، انعطاف پذیری

زیر سیستم
تأمین
نیروی
انسانی

متوسط گسترده

به داخلتا اندازه ای توجه توجه زیاد به داخل

کم زیاد

داخلی داخلی
اصل برابری مبنایرویکرد

پرداخت، میزان کمک به 
کارکنان

استفاده از سیستم های 
عملکرد

زیرسیستم
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عملکرد
و پاداش

و پرداخت مشارکت محدود در سود
شرطی مبتنی بر گروه

ردی مبتنی بر عملکرد در سطح ف
و گروهی

زیاد زیاد

محدود درجه360گسترده با بازخورد

محدود گسترده غنی و خود مدیریتی

ویژگی چند وظیفهمشاغل،
ای

فرصت مشارکت کارکنان، 
،تیم های کاری، نوع کنترل
ابزار کنترل، رسیدگی به 
شکایات، اتحادیه کارگری

زیر سیستم
روابط

کارکنان

محدود به صورت گسترده

محدود زیاد

محدود خود مدیریتی

فرآیندی بازده

سرپرستی فرهنگ سازمانی

دارای سیستم قوی دارای سیستم قوی

وجود دارد داردتوعی اتحادیه وجود



برای مشاغل )استراتژی پدرانه
(ساده

برای )استراتژی متعهدانه
(مشاغل اساسی و پایه ای

زیر سیستم تأمین نیروی انسانیمحورهای استراتژیک

نیرو از طریق آگهی جذب
برای تأمین نیروی... روزنامه و

انسانی
حقوق ) جذب نیروی داخلی

(بگیر
و  جذب نیروی داخلی

یا جذب نیری خارچی
اصلیمحور

کم نسبتا حیاتی اهمیت واقع گرایی
پیام های کارمند یابی

ی
یاب

د 
من

ار
ک

دولتیبر وظایف شغلیبر سازمان و مسیر ابیتأکید پیام کارمندی

زیاد محدود گسترۀ تلاش ها
تلاش های کارمند یابی

بالا بالا سطح استانداردها

بالا محدود ترکیب روش ها

رسمیروش های کارمند یابی رسمیغیر هارسمیت روش

در حد بسیار محدود رمحدوددرحد بسیا مرجعه به موسسات 
بیرونی

بالفعل بالقوه نوع توانایی های مورد 
نیاز

شخصی ها

ش
زین

گ

های فعلیشغل و شایستگی ی شغل و شایستگترکیبی از
های بالقوه

به شغل و توجه
شایستگی ها

توجه نسبی توجه زیاد با فرهنگ سازگاری
سازمانی

نسبتا کم زیاد تأکید بر روش های 
پیچیده گزینش

روش ها

زیاد متوسط گسترۀ مشارکت 
تصمیم گیرندگان

گیریتصمیم
متمرکز متمرکز و مقررات مربوطه

تصمیم گیری غیر متمرکز
نحوۀ تصمیم گیری

نسبتا کم وسیع توسعهگسترۀ
توسعه کارکنان

عملکرد مهارت، شایستگی و هنجارها تأکیدجنبه های مورد

محدود وسیع گسترۀ ارتقاء
د شایستگی بر اساس عملکرارتقاء

جاری و حضور مرتب
، توانایی)بالقوهشایستگی

(مهارت، دانش و توان بالقوه
شاخص ارتقاء

کاهشتأکید کم بر تأکید زیاد بر ثبات میزان تأکید
همکاریخاتمه

بر اساس استحقاق (ریدتشویق به بازخ) داوطلبانه شاخص های ماندن در 
هنگام کاهش نیرو



برای ) پدرانهاستراتژی
(مشاغل ساده

برای)استراتژی متعهدانه
(و پایهمشاغل اساسی

ارزیابی محورهای  استراتژیک  زیرسیستم
عملکرد و پاداش

داخلی  مختلط، با تأکید بر داخلی داخلی یا خارجی

ی
ژگ

وی
ی

صل
ی ا

ها

مقداری مقداری میزان سهیم کردن در ریسک

تأکید بر ریسک پذیری تشویق به ریسک پذیری پذیری یا ریسک گریزیریسک

تأکید نسبی بر پرداخت ثابت ییربر پرداخت متعتأکید متوسط یا ثابتپرداخت متغییر

مادی معنوی پرداخت مادی یا معنوی

نیمه متمرکز متمرکز-مختلط مدیریت پرداخت

محرمانه آشکار نحوه پرداخت

ل ومهارت ومیزان عملکردشغ مهارت یا شایستگی پرداختمبنای برابری 
زیادداخلی کم زیاد یا کمگروه های پرداخت

برابر با بازار برابر با بازار مبنای پرداخت برابری 
خارجی

عضویت و تا حدودی عملکرد ارشدیت مهارت وعملکرد پرداختمبنای

برابری 
کارکنان

فردای و تا حدودی فردای، بیشتر گروهی
واحد یا سازمان

یا پرداخت مبنی بر عملکرد فردی
جمعی

کوتاه مدتمختلط وترجیحاً بلند مدت زمانبندی ارزیابی عملکرد 
پرداخت

تمرکز بر جایزه برای حمایت با توجه بیشتر به مختلط،
شایستگی

پرداخت انگیزشی مبتنی بر 
یا جایزهافزایش شایستگی

متوسط بالا سطح شرایط پرداخت های 
انگیزشی

ضعیف بسیار بالا احتمال دستیابی به شرایط 
پرداخت های انگیزشی

زیادبسیار خیلی کم میزان پراخت های انگیزشی

مختلط ذهنی عینی یا ذهنی

ارزیابی 
عملکرد

مختلط متمایل به مطلق متمایل به نسبی-مختلط مطلق یا نسبی

آزاد آزاد اجباری یا آزادتوزیع





خلاصه و نتایج

وتاه یکی از ویژگی های پایدار و قابل توجه در سازمان های موفق امروزی اتخاذ تصمیمات ک•
تراتژی های تشکیل اس. مدت در قالب استراتژی های سازمانی پویا، سنجیده و بلند مدت می باشد

را روی پویای مابع انسانی به تداوم مزیت رقابتی در سازمان کمک کرده و از عهده چالش های ف
.  ناشی از تغییرات اجتماعی تکنولوژیکی و اقتصادی بر می آید

انی رویکردی است که همزمان ویژگی های موضوع مورد نظر را که در این جا منابع انسQFDاما •
خواسته ها در این رویکرد، از ضرب اولویت. می باشد با خواسته ها از منابع  انسانی تطابق می دهد

ن تعیین نمود در ویژگی ها و جمعو تقسیم آنها میانگینی به دست می آید که بر مبنای آن می توا
.  چه ویژگی هایی بر اساس اولویت از اهمیت زیادی برخوردار می باشند



یشناسایسپس.شدآغازانسانیمنابعاستراتژیتدوینوQFDفرایندبازنگریبامقالهاین•
منابعاتژیاسترتدوینسرانجام.گردیدمطرحرا(کنندگاناستفاده)کنندگانمصرفنیازهای

قرارسیبرروبحثموردسازمانیوکاریوایوظیفههایاستراتژیتحققراستایدرانسانی
رویکردتعمیمبرایراQFDرویکردوانسانیمنابعاستراتژیتدوینهمچنینمطالعهاین.گرفت
جهتعملیرویکردیتعمیمبرایراQFDرویکردوانسانیمنابعاستراتژیتدوینجهتعملی

اساسبرنتایجخراجاستازپسنهایتدروکردهترکیبیکدیگرباانسانیمنابعاستراتژیتدوین
پایانهونقلوحملسازماندرانسانیمنابعاستراتژیتدوینبهاسنانیمنابعاساسیهایویژگی

.پرداختکشورهای



ی های مورد در انتها با استفاده از جدول تفاوت گزینه های استراتژی منابع انسانی از لحاظ ویژگ•
نیز در مورد هر یک از زیر سیستم های تامین نیروی انسای و( جدول هدف)انتظار از کارکنان
. رداخته شدپس از ان به ریز جزییات پ. پاداش توصیه های کلی انجام گرفت-ارزیابی عملکرد

خصص و آنچه از این پروژه به دست آمد پیشنهاد استفاده از استراتزی متعهد برای نیروهای مت•
مشروح در جداول بالا به صورت. پدرانه برای نیروهای ساده و ستادی استاستراژی استفاده از 

.  نحوه عملکرد متناسب سازمان و مدیریت در هر یک توضیح داده شده است


