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  چكيده
 استراتژيكي عامل وجايگاه محوري پيدا كرده ها  انساني در سازمان منابع ،اخير هاي لسا رد

مطلوب منابع هاي  منظور تدوين استراتژي به ،پژوهش حاضر .رود مي شمار به براي اداره سازمان
تحقيق از طريق هاي  داده .كشور انجام گرفته است معنوي هاي سازمان انساني در يكي از

موجود استخراج هاي  گزارش ي مصاحبه با مديران و كارشناسان سازمان و نيز مطالعه نامه، پرسش
 و SWOTتجزيه و تحليل هاي  از روش منابع انساني هاي براي تدوين استراتژي .گرديده است

PEST از آزمون دلفي ها،  استراتژي ي هيارال مقدماتي تا چنين از مراح هم .استفاده شده است
ورودي منابع انساني از  فراينددر سازمان مورد مطالعه، براساس نتايج تحقيق،  .شده استگيري  بهره

 ،زيرا ؛نظر عوامل داخلي و خارجي از وضعيت مناسبي بر خوردار بوده و بالاتر از حد متوسط است
داري  خروجي و نگههاي  فراينددر . استتر  بيش 5/2خارجي از  جمع امتياز نهايي عوامل داخلي و

زيرا  ؛از حد متوسط استتر  از نظر عوامل خارجي وضع مناسبي ندارد و پايين ، سازمان،منابع انساني
بهتر است سازمان در  ،بنابراين .است 5/2از تر  كمجمع امتياز نهايي عوامل داخلي و خارجي داخلي 

 ،داري و خروجي نگه هاي در فرايند و تهاجمي هاي استراتژي ،انساني فرايند ورودي منابع

 
 ي مديريت و حسابداري دانشگاه علامه طباطبايي استاد دانشكده - ∗

  استاديار گروه مديريت دولتي دانشگاه پيام نور - ∗∗
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 مبين اين نكته است كه سازمان، تحقيقهاي  يافته .كيد قراردهدأمورد ت را تدافعي هاي استراتژي
و ايجاد ها  افزايي فعاليت تواند موجب هم مي پيشنهاديهاي  با اجراي موفق استراتژي مورد مطالعه

  .كلي گرددهاي  منابع انساني با استراتژيهاي  بين سياست گيآهن همانسجام و 
  

  . Pest ؛ تجزيه و تحليل Swotتجزيه و تحليل  ؛منابع انساني استراتژي: ها كليدواژه
  
  مقدمه

 يبـا توجـه بـه پويـايي و تغييـرات مسـتمر محيط ـ       ،نظام مديريت منابع انسـاني در هـر سـازمان   
را ها  تواند سازمان مي ،مديريت استراتژيك منابع انساني .شدساكن و ثابت با ي تواند يك پديده نمي

هـا   سازمان ،در چارچوب مديريت استراتژيك منابع انساني .رقابتي كمك كند هاي در جهت مزيت
 ،مديريت استراتژيك منابع انساني .داشته باشند برداري بهينه بهرهها  ها و موقعيت توانند از فرصت مي

گيـري   و پـيش  مناسب هاي ايجاد فرصت ،گوناگون سازمان هاي يان فعاليتم لازمآهنگي  هم امكان
بـين   سـازگاري بـراي ايجـاد    ،پـارچگي اسـتراتژيك   يـك  .سازد مي را فراهم احتمالي هاياز تهديد

آهنگـي   هـم هدف از ايجـاد  . استانكارناپذير ي تاستراتژي منابع انساني و استراتژي سازماني ضرور
 ،اعرابـي و ايـزدي  (اسـت   سازمانهداف مديريت منابع انساني و اهداف گوني بين ا هم ،استراتژيك

1381 :66(.  
ي دقيـق   مـورد مطالعـه   ،و خروجي منابع انسـاني  داري نگه ،هاي وروديفرايند ،در اين تحقيق

 خـارجي  عوامـل  ،)نقـاط قـوت و ضـعف   ( سـازمان  براي شـناخت عوامـل داخلـي    .قرارگرفته است
 ،دلفـي هـاي   از روش ،مطلوب منابع انسانيهاي  و تدوين استراتژي) محيطيهاي  و تهديدها  فرصت(

اسـاس تمركـز نقـاط ميـانگين و     بر سـپس  .اسـتفاده شـده اسـت    2PEST و 1SWOT تجزيه و تحليل
و نيـز تشـكيل جلسـات بـا      IE(3(اي داخلـي و خـارجي    انحراف معيار عوامل در ماتريس چهارخانه

 ،تدوين شـده هاي  مطلوب منابع انساني از بين استراتژي هاي استراتژي ،سازمان مديران و كارشناسان
  .شده استبندي و پيشنهاد  اولويت ،انتخاب

 
1- Strengths / Weakness / Opportunities / Threats  
2- Political / Economical / Social / Technical 
3- Internal / External 
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  مباني نظري تحقيق
توانــد نقــش مهمــي در موفقيــت اســتراتژيك  مناســب مــديريت منــابع انســاني مــي هــاي روش
ــابع انســاني توســط تعــدادي ر ،1980 ســال در .هــا داشــته باشــد ســازمان از  ويكــرد اســتراتژيك من
گرايـي و   تغيير در تفكر و عمل، موجب افـزايش تخصـص   قرار گرفت و كيدأت مورد نظران صاحب
 .)99: 2006، 1ميلـر ( گرديد در مديريت منابع انساني» مديريت كاركنان« عبارتتر از  كم ي استفاده

بـه   موجب افزايش توجـه  ،تغيير در محيط عملياتي مديريت منابع انساني 1990و  1980 هاي دههدر 
هاي انجام شده توسط بسياري از نويسـندگان   براساس بررسي .شدمديريت استراتژيك منابع انساني 

در  ي كهترين مسايل يكي از مهم ،)1998( 3و مبي و ديگران) 1990( 2مثال هندري و پيتگرو عنوان به
ايـالات   بحران عملكرد در صنايع ،داستراتژيك منابع انساني ش موجب پيشرفت مديريت 1980 دهه

اين امر موجب تغييرات اساسي در مديريت كاركنان و افزايش توجه به مديريت  .متحده امريكا بود
  .)63: 2007، 4مايلمر و ديگران(گرديد استراتژيك منابع انساني 

پيشـرفته   هـاي  مديريت استراتژيك منابع انسـاني كـاربرد زيـادي در كشـور     ،اخير هاي سال در
بـا  ها  در اين كشورها  بيش از نيمي از سازمان ،براساس تحقيقات انجام شدهكه  نحوي به ؛داشته است

نـويني در   هـاي  منـابع انسـاني بـه قابليـت     هـاي  از تـدوين اسـتراتژي   دست آمـده  بهكارگيري نتايج  هب
 ،همكـارانش معتقـد بودنـد    و 5ونفـامبر  .انـد  مـديريت اسـتراتژيك منـابع انسـاني خـود دسـت يافتـه       

هـاي   سازماني را بايد طوري مديريت كـرد كـه بـا اسـتراتژي    هاي  ساني و ساختارمنابع انهاي  سيستم
هـاي   ميلر معتقد اسـت كـه اسـتراتژي   . )63: 1381 ،آرمسترانگ( هنگ و سازگار باشندآ سازمان هم

بــراي ايجــاد ايــن  .پارچــه گــردد هنــگ و يــكآ ســازمان هــمهــاي  منــابع انســاني بايــد بــا اســتراتژي
فعاليت هاي  ديگر حوزههاي  منابع انساني با تصميم ي ت مديريت در حوزهبايد اقداما ،پارچگي يك

 ي بـا مطالعـه   پژوهشـگران تعـدادي از   .)45: 2005 ،6روناب ـ و آرمسترانگ( هنگ باشدآ هم سازمان
مـديريت اسـتراتژيك منـابع     دريافتند كـه هاي سازماني و مديريت منابع انساني  اثرات متقابل سيستم

 
1- Miller 
2- Hendry and Pettigrew 
3- Maybe et al. 
4- Mill more et al. 
5- Fombrun 
6- Armstrong and Baron 
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 1افرايي هاي منابع انساني موجب هم مشي سازمان و خط هاي بين استراتژيآهنگي  همبا ايجاد ي انسان
   .)209: 2005 ،2چدويك(شود  سازمان مي هاي فعاليت
تـري در   واحـد منـابع انسـاني بايـد نقـش بـيش       ،بسياري از پژوهشگران منابع انساني ي عقيده به

بـا   ،منـابع انسـاني  هـاي   شود تا سيستم لاشبايد ت ؛دهي نيروها داشته باشد تدوين استراتژي و سازمان
كـارگيري   بـه  ،در كشـور مـا   ).523: 1987 ،تايسـون (هنـگ گـردد   آ كلي سازمان همهاي  استراتژي

گفتمـان   ي عـدم توسـعه   ،دليـل نـو بـودن دانـش مربوطـه      بـه  ،تدوين استراتژي منابع انسانيهاي  مدل
و الگوهـاي  هـا   سـازي مـدل   توجه به بـومي كمبود منابع فارسي و نيز عدم  ،استراتژيك در اين زمينه

   .تر مورد توجه قرار گرفته است كم ،موفق و نوين خارجي
 مهمـي اسـت كـه مـديران از طريـق آن     هـاي   از ابـزار  يكـي  SWOT ماتريس تجزيـه و تحليـل  

مقايسـه كـردن عوامـل اصـلي      .د و چهار نوع استراتژي ارايه نمايندرتوانند اطلاعات را مقايسه ك مي
  .دقيقي نياز داردهاي  زيرا به قضاوت ؛اين ماتريس استهاي  ترين بخش از مهم ،خارجي داخلي و
  

  )ها و تهديدها ها، فرصت ضعف ،ها قوت( SWOTـ ماتريس 1جدول 
 عوامل داخلي

  عوامل خارجي
 نقاط قوت

)S(  
  نقاط ضعف

)W(  
  ها فرصت

)O(  
  هاي استراتژي
SO 

  هاي استراتژي
WO 

  تهديدها
)T(  

  هاي استراتژي
ST  

  هاي استراتژي
WT 

  .367: 1383، فردآرديويد :منبع

  
   .شود تعيين ميخارجي هاي  فرصت وداخلي هاي  با استفاده از قوت :SOهاي  استراتژي ●
يـا   داخلي كاهش يافتههاي  ضعف ،خارجيهاي  با استفاده از فرصت :WOهاي  استراتژي ●
  .شود مي حذف

 
1- Synergy 
2- Chadwick 
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يـا   يافتـه  خـارجي كـاهش  هـاي   تهديـد  ،داخليهاي  با استفاده از قوت :STهاي  استراتژي ●
   .شود مي حذف
 نقاط ضعف داخلي كاهش يافته و از تهديدهاي خـارجي نيـز پرهيـز    :WTهاي  استراتژي ●

 .شود مي
  :مرحله بايد طي شود هشت SWOTي ماتريس  براي تهيه

 عمده محيط خارجي سازمانهاي  فهرستي از فرصت ي تهيه .1
 سازمان محيط خارجي ي عمدههاي  تهديدفهرستي از  ي تهيه .2
 داخلي سازمان ي فهرستي از نقاط قوت عمده ي تهيه .3
 .داخلي سازمان ي فهرستي از نقاط ضعف عمده ي تهيه .4
در گــروه  ،نتيجــهوارد كــردن خــارجي و هــاي  فرصــت بــانقــاط قــوت داخلــي ي  مقايســه .5

  SOهاي  استراتژي
در گــروه  ،نتيجــه وارد كـردن خــارجي و هـاي   تنقــاط ضـعف داخلــي بـا فرص ــ ي  مقايسـه  .6

   WOهاي  استراتژي
ــوتي  مقايســه .7 ــاي  ق ــد ه ــا تهدي ــي ب ــاي  داخل در گــروه  ،نتيجــه وارد كــردنخــارجي و ه

   STهاي  استراتژي
  خارجيها  از تهديدپرهيز داخلي و هاي  ضعفكاهش  .8

 ،سـي، اقتصـادي  منظور بررسـي عوامـل محيطـي از قبيـل عوامـل سيا      به PESTتجزيه و تحليل 
درك شرايط محيطي سـازمان   و SWOTگيرد و به تشخيص عوامل  انجام مي آورانه فناجتماعي و 
هـاي   منظور تعيين استراتژي به ،(IE) ماتريس داخلي و خارجي). 25: 2005 ،مانكتل(كند  كمك مي

ل داخلي بر روي جمع امتياز نهايي عوام ،در اين ماتريس .گيرد مي مورد استفاده قرار) مطلوب(برتر 
اگـر جمـع    .گيـرد  مـي  قـرار  عمـودي امتياز نهايي عوامل خارجي بر روي محور  و جمع افقيمحور 

 بين چه تهديد خارجي و چنان ي دهنده نشان ،باشد 5/2تا  1 بين 1(EFE)امتياز نهايي عوامل خارجي 
تا  1بين  2(IFE)اخلي نهايي عوامل د امتياز اگر جمع ،چنين هم .گر فرصت است بيان ،باشد 4تا  5/2
  .گر قوت داخلي است بيان ،باشد 4تا  5/2 بين چه به مفهوم ضعف داخلي و چنان ،باشد 5/2

 
1- External Factors Evaluation 
2- Internal Factors Evaluation 
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  )IE(ـ ماتريس داخلي و خارجي 2 جدول
 (IFE)امتياز نهايي ماتريس ارزيابي عوامل داخلي  

ي 
رج

خا
ل 

وام
ي ع

زياب
 ار
س

تري
 ما
يي

نها
از 
متي
ا

(E
FE

)
  

  4 5/2 1  
4 

  
  
  

5/2  

  تهاجمي
  1 ي خانه

  كارانه محافظه
  2 ي خانه

  رقابتي
  3 ي خانه

  تدافعي
  4 ي خانه

1  
  .248: 1386 ،احمدي و ديگران علي :منبع

  
مفـاهيم   ،)2( جدول در ماتريس داخلي و خارجيهاي  قرار گرفتن سازمان در هر يك از خانه

عالي برخوردار است و ايـن   ياز موقعيت ،قرار گيرد 1 ي سازماني كه در خانه .خاصي دارد راهبردي
از  ،قـرار گيـرد   2 ي سازماني كـه در خانـه   .سازمان بهتر است استراتژي تهاجمي را مدنظر قرار دهد

داخلـي موقعيـت خـوبي     محـيط  ولـي از نظـر   ؛عالي برخوردار اسـت  ينظر محيط خارجي از موقعيت
 استقرار يـك سـازمان  . تر است براي اين سازمان مناسبكارانه  استراتژي محافظه انتخاب ،لذا ؛ندارد

ولـي از نظـر   برخوردار اسـت؛  الي ع يموقعيتاز از نظر محيط داخلي دهد كه  ، نشان مي3ي  در خانه
 .شـود  پيشـنهاد مـي  ايـن سـازمان اسـتراتژي رقـابتي      ، بـراي لـذا  .محيط خارجي وضع مناسبي نـدارد 

موقعيت محيط به لحاظ  و هم داخلي محيط هم از نظر موقعيت ،قرار گيرد 4 ي سازماني كه در خانه
خـارجي  دارد و در محـيط    اخلي ضـعف يعني، در محيط د ؛مناسبي قرار داردناخارجي در وضعيت 

   .تدافعي استفاده نمايدهاي  و بهتر است از استراتژي شود مي تهديد نيز
بـراي تـدوين اسـتراتژي در     ،اي ده مرحلـه  فرايندي ،پس از بررسي و مطالعات صورت گرفته

  :ان مورد بررسي پيشنهاد گرديدسازم
  انداز بررسي و شناخت چشم :اول ي مرحله
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  بررسي و شناخت رسالت و مأموريت سازمان :دوم ي مرحله
  مديريت منابع انساني هاي گيري بررسي و شناخت وضعيت موجود و جهت :سوم ي مرحله
عوامـل  و ) نقـاط قـوت و ضـعف   (عوامـل داخلـي    و تعيـين فهرسـت   بررسي :چهارم ي مرحله

مـديران و   حضـور  بـا  به روش دلفـي  مديريت منابع انسانيدر حوزه  )ها و تهديدها فرصت(خارجي 
  كارشناسان منتخب 

  هاي مربوط به عوامل داخلي و خارجي منابع انساني نامه تهيه و تنظيم پرسش :پنجم ي مرحله
  ران عاليمديو  هاي تهيه شده از ديدگاه كارشناسان نامه پرسش آزمون :ششم ي مرحله
  ها آنآوري و تجزيه و تحليل  ها و جمع نامه پرسشتوزيع  :هفتم ي مرحله
  منابع انساني و خروجي داري نگه ،وروديهاي فرايندهاي  تدوين استراتژي :هشتم ي مرحله
  و انجام تعديلات لازم سازمانكارشناسان  وكسب نظرات مديران  :نهم ي مرحله
  نهايي منابع انساني هاي تدوين استراتژي :دهم ي مرحله

  
  شناسي تحقيق روش

و به لحـاظ   تحليلي توصيفي ،كاربردي و از حيث ماهيت و روش ،تحقيق حاضر از نظر هدف
نيـز روش  و PEST  و SWOT تجزيـه و تحليـل   هـاي  با اسـتفاده از روش  .از نوع ميداني است اجرا،
 .گرديـد  ناسـايي و فهرسـت   اي تحقيق عوامـل داخلـي و خـارجي ش    براساس فرايند ده مرحله ،دلفي

گيـري از مـاتريس داخلـي و     تنظيم و با بهره) IFE(و خارجي ) EFE(عوامل داخلي   سپس ماتريس
   .و خروجي منابع انساني انتخاب و پيشنهاد شدند داري نگه ،هاي ورودي استراتژي ،)IE( خارجي

لسات تحليلي با مـديران  جبرگزاري  ،مصاحبهانجام  ،نامه پرسشبا استفاده از  ،ي تحقيقها داده
آوري  جمع اطلاعات .شده است گردآوريموجود هاي  گزارشبررسي و كارشناسان سازمان و نيز 

آمـاري ميـانگين و انحـراف معيـار مـورد      هـاي   با اسـتفاده از روش  و SPSS1 افزار كمك نرم شده به
  .تجزيه و تحليل قرار گرفته است

 
1- Statistical Package for Social Science 
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  نامه روايي و پايايي پرسش
عوامـل داخلـي و    .نامـه اسـت   هـا پرسـش   آوري داده ترين ابزارهاي جمع عمده ،در اين تحقيق
بـه روش دلفـي و بـا كمـك مـديران و كارشناسـان سـازمان شناسـايي شـد و           ،خارجي منابع انساني

توسط افراد متخصـص دانشـگاهي و   ها  نامه پرسشاعتبار  .گرديد هاي اوليه تهيه و تدوين  نامه پرسش
 .اسـتفاده شـد   1آلفـاي كرونبـاخ   از ضـريب  ،ها نامه پرسشمنظور سنجش پايايي  به .اجرايي تأييد شد

  .ابزار سنجش است) پايايي( نشانگر قابليت اعتماد است كه 83/0ضريب محاسبه شده 
  
  گيري ي آماري و روش نمونه جامعه

روش  .باشـد  مي مديران و كارشناسان تمام وقت سازمان نفر 910، شامل ي مورد مطالعه جامعه
بـا   PASS2004آمـاري   افزار نرمسيستماتيك است كه با استفاده از  واي  تصادفي طبقه ،گيري مونهن

  .نمونه انتخاب شدند عنوان به از مديران و كارشناسان نفر 137، % 95اطمينان 
  
  هاي تحقيق يافته
  ورودي منابع انساني فرايندهاي  استراتژي ـ الف

نامـه   پرسـش  ،روش دلفـي  بـه ن و كارشناسـان سـازمان   ابتدا با تشكيل جلسات متعدد با مـديرا 
 هـا،  نامـه  پرسشاز  دست آمده هاي به سپس با توجه به داده .شد تهيهتحليل عوامل داخلي و خارجي 

منـابع  ورودي  فراينـد هـاي   اسـتراتژي  و تنظـيم  (SWOT)ارجي ماتريس ارزيابي عوامل داخلي و خ
هـاي   اسـتراتژي  ،)IE( ماتريس عوامل داخلي و خارجي گيري از با بهره ،در پايان .انساني تدوين شد

  .شنهاد گرديدنديه شده انتخاب و پياراهاي  مطلوب از بين استراتژي
تـا   5/2 بين چه گر تهديد و چنان بيان ،باشد 5/2تا  1 بين اگر جمع امتياز نهايي عوامل خارجي

 فراينـد نسبي در هاي  نگر فرصتبيا) 3(جدول  در 80/2عدد  ،بنابراين .معناي فرصت است باشد به 4
  .ورودي مديريت منابع انساني سازمان است

  

 
1- Cronbach's Alpha 
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  ورودي منابع انساني فرايندماتريس ارزيابي عوامل خارجي  ـ3جدول 

ضريب   عنوان  رديف  
امتياز   2رتبه  1اهميت

  3نهايي

ت
رص

ف
 ها 

1 O 235/0  765/3  062/0  افزايش تقاضاي خدمت افتخاري در سازمان  
2 O  205/0  588/3  057/0  الاي افراد جامعه به كار در سازمان مورد مطالعهي ب علاقه  

  191/0  353/3  057/0  نگرش مثبت جامعه به كار در سازمان مورد مطالعه 30
4 O  174/0  313/3  053/0  ي كشور ساله 20انداز  چشم  
5 O  167/0  294/3  051/0  وجود فرهنگ گرايش به معنويت در جامعه  

6 O  
كـارگيري آنـان در    التحصـيل در جامعـه و امكـان بـه     ي فـارغ وجود نيـرو 

  سازمان
049/0  235/3  160/0  

7 O  168/0  176/3  053/0  هاي اقتصادي سازمان ها و ظرفيت مندي نگرش مثبت مردم نسبت به توان  

8 O  
ــاطي    ــتراطلاعاتي ارتب ــود بس ــايت و (وج ــت، وب س ــي ...)اينترن در معرف

  سازمان به افراد جوياي كار
052/0  176/3  164/0  

9 O  138/0  059/3  045/0  تركيب سني جوان كشور  

10 O  
كارگيري مديران با تجربه و متخصص كه براي فعاليت  امكان جذب و به

  در سازمان علاقه دارند
048/0  941/2  140/0  

11 O  132/0  706/2  049/0  كاري در جامعه و ميل به استخدام در سازمان نرخ بالاي بي  

دها
دي
ته

  

1 T 
التحصـيلان و تـأثير آن در    نامتعادل بودن سطح كيفي مدارك علمي فارغ

  جذب نيروي انساني
045/0  125/2  095/0  

2 T  080/0  882/1  043/0  التحصيلان دانشگاه ي لازم در فارغ فقدان تجربه  

3 T  
آوري و  كــارگيري فــن هــا در برابــر بــه مقاومــت مــديران ســنتي ســازمان 

  تجهيزات مدرن
053/0  765/1  093/0  

4 T  086/0  706/1  051/0  ي نيروي انساني ريزي و انتظام دروني در زمينه فقدان برنامه  
5 T  121/0  529/2  048/0  آهنگ حقوق و دستمزد كاركنان دولت نظام هم  
6 T  102/0  471/2  041/0  وجود قوانين و مقررات در نظام استخدامي دولت  
7 T  107/0  353/2  045/0  كار در بخش صنعتي و آموزش عالي گرايش نيروي انساني متخصص به  
8 T  120/0  294/2  052/0  هاي سياسي خاص نگرش در سازمان با رويكرد انتخاب گرايش  
9 T  107/0  235/2  048/0  سو هاي سياسي و ضرورت جذب نيروهاي هم وجود گرايش  

  80/2  -  ∑= 1  جمع    

 
مجمـوع  . باشـد  مي) بسيار مهم(تا يك ) بي اهميت(اهميت، بيانگر اهميت نسبي يك عامل در مجموع نقاط قوت و ضعف است و از صفر ضريب  -1

  . ضرايب بايد برابر يك باشد
 2اي ضـعف اساسـي،   بـه معن ـ  1ي  رتبـه . باشـد  مـي  4تا 1دهد و از  رتبه، وضعيت عامل مورد نظر را در فرايند ورودي منابع انساني سازمان نشان مي -2

 . قوت اساسي است 4قوت نسبي و  3ضعف نسبي، 

 . آيد دست مي ي هر عامل در ضريب اهميت مربوطه به امتياز نهايي، از ضرب رتبه -3
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  ورودي منابع انساني دفراينماتريس ارزيابي عوامل داخلي  ـ4جدول 

ضريب   عنوان  رديف  
  امتياز نهايي  رتبه  اهميت

ت
 قو

اط
نق

 

1 S 236/0  706/3  064/0  اعتبار، قدمت و حسن شهرت سازمان  

2 S  219/0  647/3  060/0  كارگيري نيروي انساني وجود ظرفيت مطلوب براي به  

3 S  196/0  471/3  056/0  وجود نيروي انساني متعهد و معتقد در سازمان  

4 S 
ــاغل       ــراي مش ــاني ب ــروي انس ــأمين ني ــذب و ت ــان ج امك

  كارشناسي و تخصصي
057/0  294/3  189/0  

5 S  153/0  118/3  049/0  هاي مختلف التحصيلان در رشته امكان جذب فارغ  

6 S  168/0  059/3  055/0  هاي كاربردي حين كار وجود آموزش  

7 S  
كـارگيري   هاي مطلوب جذب و به انتخاب و استقرار نظام

  نيروي انساني
058/0  3  173/0  

8 S  157/0  3  052/0  تأثيرگذاري سازمان در اقتصاد كشور  

9 S  
جذب مديران و سرپرستان مجرب و متخصـص از خـارج   

  از سازمان
053/0  765/2  145/0  

10 S  
كرد فرد از طريـق معرفـي    امكان استخدام با توجه به عمل

  افراد داخل سازمان
049/0  688/2  131/0  

11 S  140/0  647/2  054/0  انجام تحقيقات در خصوص جذب نيروي انساني  

ف
ضع

ط 
نقا

 
1 W 087/0  938/1  045/0  فقدان نيروي پايان مجرب،كارآمد و واجد شرايط  

2 W  082/0  882/1  043/0  طولاني شدن فرايند استخدام در مقايسه با ساير سازمان  

3 W  080/0  765/1  045/0  خدامهاي تخصصي در بدو است كمبود آموزش  

4 W  
هـاي   ي فعاليـت  عدم توجـه كـافي بـه گسـترش و توسـعه     

  آموزشي
052/0  765/1  079/0  

5 W  088/0  706/1  053/0  گزين در سطوح عملياتي فقدان جاي  

6 W  
عدم استفاده از ابزارهاي علمي پيشرفته در فراينـد ورودي  

  نيروي انساني
063/0  688/1  106/0  

7 W  
هـاي لازم بـراي جـذب نيروهـاي انسـاني       ازوكارفقدان س
  شايسته

054/0  674/1  089/0  

8 W  078/0  647/1  047/0  ريزي مناسب دليل عدم برنامه چرخش غيرضروري، به  

  60/2    ∑= 1  جمع    
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 4تا  5/2 بين چه گر ضعف و چنان بيان ،باشد 5/2تا  1 بين اگر جمع امتياز نهايي عوامل داخلي
ورودي  فرايندي قوت نسبي در ابه معن) 4(جدول  در 60/2عدد  ،بنابراين .وت استمعناي ق به ،باشد

  .مديريت منابع انساني سازمان است
  

  ورودي منابع انساني فرايند )IE(ماتريس داخلي و خارجي  ـ5 جدول
 (IFE)امتياز نهايي ماتريس ارزيابي عوامل داخلي  

ي 
رج

خا
ل 

وام
ي ع

زياب
 ار
س

تري
 ما
يي

نها
از 
متي
ا

(E
FE

)
  

  4        46/3 16/3      60/2     5/2 12/2   04/2        85/1   81/1               1  
4 

  

65/3  
55/3  
28/3  
27/3  

  

80/2  
  

5/2  
  

33/2  
32/2  

  
05/2  
95/2  

 
1 

 
  •) 40/2و  65/2(

  •) 40/2و  55/2(تهاجمي              

  •) 4/2و  28/3(               1ي  خانه
  •) 4/2و  27/3(

  
•                            •                            •  

  )40/2و  80/2)      (16/2و  80/2)      (44/2و  80/2(

  كارانه محافظه
  2ي  خانه

  
•                •                          •      •  

  )85/2و  80/2)  (04/2و  80/2)  (14/2و  80/2(

 
  •) 40/2و  22/2(
  •) 40/2و  26/2( 

  رقابتي
  •) 4/2و  05/2(               3ي  خانه

  •) 4/2و  95/1(

  

  تدافعي
  4 ي خانه

  
شـود، تمركـز نقـاط ميـانگين و انحـراف معيارهـاي        مـي  ملاحظه )5( جدول طور كه در همان

از بـين   ،ابراينبن .قراردارد 3و  2هاي  و پراكندگي آن در خانه 1ي  عوامل داخلي و خارجي در خانه
كارانـه   محافظههاي  تهاجمي و تعدادي از استراتژيهاي  تمامي استراتژي ،تدوين شدههاي  استراتژي
مطلوب فرايند ورودي منـابع انسـاني بـه ترتيـب اولويـت بـه شـرح        هاي  استراتژي عنوان به ،و رقابتي
  .انتخاب و پيشنهاد شدند )6(جدول 
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  ورودي منابع انساني يندفراپيشنهادي هاي  استراتژي ـ6جدول 

  )S(ها  قوت  )O(ها  فرصت SO هاي استراتژي  رديف

1 SO 1، 2، 3، 5  استفاده از حسن شهرت سازمان و سيستم منابع انساني براي جذب نيروهاي افتخاري O  7 ،4،3،2 ،1 S  

2 SO 2، 3، 6، 7  افزايش ظرفيت و امكان جذب نيرو براي مشاغل تخصصي و كارشناسي O  7 ،5 ،4 ،2S 

3 SO 
ي  كـرده  منظـور جـذب و گـزينش نيروهـاي تحصـيل      تر از امكانات، به گيري بيش بهره

  مورد نياز
7،6 ،3 ،2 O 7 ،5 ،4 S  

4 SO 
منظـور معرفـي سـازمان و جـذب نيـروي       ايجاد بستر اطلاعاتي و ارتبـاطي مناسـب، بـه   

  انساني شايسته
8 ،7 ،6،3 O  8 ،4 ،1S  

5 SO 2، 6، 7، 9  ي و كارشناسي سازمان به داوطلبان استخدامتر مشاغل تخصص معرفي بيش O 7 ،5،4 ،2S 

6 SO 
هاي آموزشي توجيهي بدو استخدام و اهداف و وظايف شـغلي   ايجاد تناسب بين دوره

  سازمان
9 ،4 O  8 ،6 S 

7 SO 
هـاي بـدو    منظور اجراي فرايندهاي اصولي آمـوزش درآمـوزش   ايجاد بستر مناسب، به

  خدمت
7 ،4 O 8 ،7 ،6 S 

8 SO 
منظـور اجـراي نظـام     ويژه ابزارهاي منابع انسـاني ـ بـه    تر از امكانات ـ به  گيري بيش بهره

  مناسب جذب
8 ،7 ،6 O  7 ،4 ،1S 

9 SO 2، 3، 6، 11  منظور يافتن و معرفي نيروهاي كيفي واجد شرايط استفاده از نيروهاي داخلي، به O 11 ،10 ،3 S  

10 SO  
منظـور جـذب مـديران بـا تجربـه و       ان در اقتصـاد كشـور، بـه   تر نقش سازم معرفي بيش
  متخصص

10 ،7 ،3 ،2 O 9 ،8 ،1S 

11 SO 6، 11  هاي اصولي، علمي و نوين جذب و گزينش، در فرايند استخدام گيري از روش بهره O  11،7 S  

  )W(ها  ضعف  )O(ها  فرصت WO هاي استراتژي  

1 WO 
هـاي آموزشـي مناسـب تـوجيهي در بـدو       نامـه منظور اجراي بر ايجاد سازوكار لازم، به

  استخدام
8 ،7 ،6 O 3 ،4 W 

2 WO 
منظـور جلـوگيري از چـرخش غيرضـروري در      تدوين و اجراي مقررات مشـخص، بـه  

  مشاغل
O10  W6  8و  

نقاط قوت   )T(ها  تهديد ST هاي استراتژي  
)S(  

1 ST 
عتقـادات منفـي   منظـور اصـلاح باورهـا و ا    هاي تخصصـي لازم، بـه   استفاده از آموزش

  مديران سنتي
3 ،1 T  6 ،5 ،4 S 

2 ST 
آهنگ حقوق و دستمزد كاركنـان و   هاي ناشي از نظام هم پوشش و جبران محدوديت

  مقررات دولت
6 ،5 T  7 ،4 S 

3 ST  
هـاي   آوري سـازي مـديران سـنتي دراسـتفاده از فـن      منظور آگـاه  ايجاد بستر مناسب، به

  جديد جذب
3 ،4 T  9 ،6 S 
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 فراينـد گـر آن اسـت كـه سـازمان در      بيـان ) 5(و ) 4( ،)3( هـاي  آمـده از جـدول   دست نتايج به
از نظر عوامل داخلي و خارجي وضعيت مناسبي دارد و بالاتر از حـد متوسـط    ،ورودي منابع انساني

باشـد   مـي  60/2و جمع امتياز نهايي عوامل داخلي  80/2زيرا جمع امتياز نهايي عوامل خارجي ؛است
  .تر است بزرگ 5/2كه از عدد 

  

  منابع انساني داري نگه فرايندهاي  استراتژي ـ ب
 ي ابتدا با تشكيل جلسات تحليلي متعدد با مديران و كارشناسان سازمان به روش دلفـي و تهيـه  

ماتريس ارزيـابي عوامـل داخلـي و     ها، و ضعفها  قوت ها، تهديد ها، درخصوص فرصت نامه پرسش
 هـاي فراينـد   اسـتراتژي  ،SWOTتحليـل  و اده از مـاتريس تجزيـه   سپس بـا اسـتف   .خارجي تنظيم شد

اي عوامـل   گيـري از مـاتريس چهارخانـه    بـا بهـره   ،در پايـان  و منابع انساني تدوين گرديـد  داري نگه
شـنهاد  يمطلـوب انتخـاب و پ  هـاي   استراتژي ،ه شدهياراهاي  از بين استراتژي ،)IE( داخلي و خارجي

  .گرديدند
  

  منابع انساني داري نگه فراينديابي عوامل خارجي ماتريس ارز ـ7جدول 

ضريب   عنوان  رديف  
  امتياز نهايي  رتبه  اهميت

ت
رص

ف
  ها 

1 O 199/0  294/3  061/0  تأثير مثبت فرهنگ غني اسلامي در رفتار كاركنان  

2 O  
ها  ي منابع انساني در جامعه از قبيل وجود مراكز آموزشي و توسعه

  مراكزآموزش عالي
055/0  235/3  179/0  

3 O  172/0  176/3  054/0  ي كشور ساله 20انداز  سند چشم  

4 O  
وري  آوري روز براي افزايش بهره توجه سازمان به استفاده از فن

  كاركنان
053/0  176/3  170/0  

5 O  145/0  059/3  047/0  ي كشور ي چهارم توسعه برنامه  

6 O  
راي تأمين نيروي گيري از منابع مالي خارج از سازمان ب امكان بهره

  انساني
044/0  3  123/0  

7 O  145/0  2.288  050/0  ي منابع انساني نگرش مثبت دولت به بحث توسعه  
8 O  124/0  765/2  045/0  سالاري در كشور توجه به نظام شايسته  
9 O  105/0  529/2  042/0  بحران مسكن در جامعه و واكنش مثبت سازمان در مقابله با اين بحران  

O10 123/0  294/2  054/0  پايين بودن امنيت شغلي در بخش خصوصي  
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  )ادامه(             منابع انساني داري نگه فرايندماتريس ارزيابي عوامل خارجي  ـ7جدول 

ضريب   عنوان  رديف  
  امتياز نهايي  رتبه  اهميت

دها
دي
ته

  

1 T 
ترازي در دولت و پايين بودن حقوق در مشاغل  وجود نظام هم
  ازمانكارشناسي س

055/0  118/2  116/0  

2 T  106/0  2  053/0  هاي سازمان هاي گروهي در مورد فعاليت رساني نامناسب رسانه اطلاع  

3 T  
ها و  عدم تناسب حقوق و مزاياي پرداختي به كاركنان به نسبت فعاليت

  درآمدها
051/0  882/1  097/0  

4 T  081/0  706/1  048/0  هاي روزافزون با امكانات سازمان عدم انطباق نياز  

5 T  085/0  706/1  050/0  ها سالاري در كشور و سرايت آن به ساير سازمان فقدان شايسته  

6 T  086/0  706/1  050/0  وري به كاركنان فقدان مقررات لازم براي پرداخت حق بهره  

7 T  069/0  647/1  042/0  متغير بودن شرايط اقتصادي كشور  

8 T  083/0  647/1  050/0  ها نامه و مقررات و بخش ثباتي قوانين تعدد و بي  

9 T  075/0  529/1  049/0  كاهش مستمر قدرت خريد كاركنان  

10 T  105/0  235/2  047/0  تغيير مستمر قوانين و مقررات نيروي انساني در دولت  

  40/2  -  ∑=1  جمع    

  
تـا   5/2 بين چه چنان گر تهديد و بيان ،باشد 5/2تا  1 بين اگر جمع امتياز نهايي عوامل خارجي

 فراينـد گـر وجـود تهديـد در     بيان) 7(جدول  در 40/2عدد  ،بنابراين .باشد به معناي فرصت است 4
  .مديريت منابع انساني سازمان است داري نگه

 4تـا   5/2 بين گر ضعف و چنانچه بيان ،باشد 5/2تا  1 بين اگر جمع امتياز نهايي عوامل داخلي
 فراينـد ضـعف نسـبي در   ي  هدهند نشان) 8(جدول  در 12/2عدد  ،بنابراين .باشد به معناي قوت است

   .مديريت منابع انساني است داري نگه
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  منابع انساني داري نگه فرايندماتريس ارزيابي عوامل داخلي  ـ8جدول 

ضريب   عنوان  رديف  
امتياز   رتبه  اهميت

  نهايي

ت
 قو

اط
نق

  

1 S 123/0  294/3  037/0  وجود مركز آموزش ضمن خدمت در سازمان  

2 S  109/0  118/3  035/0  استفاده از اساتيد مجرب براي آموزش كاركنان  
3 S  095/0  3  032/0  هاي آموزشي سازمان سابقه، حجم و تنوع برنامه  
4 S  097/0  941/2  033/0  آوري جديد آموزشي تلاش در جهت استفاده از فن  
5 S  092/0  882/2  032/0  اركنانوجود نگرش مثبت مديريت سازمان به آموزش ك  
6 S 101/0  824/2  036/0  وجود امنيت شغلي براي كاركنان تمام وقت  
7 S  078/0  706/2  029/0  وجود مشاركت گروهي بين كاركنان  
8 S  087/0  647/2  033/0  ي خدمات رفاهي به كاركنان ارايه  
9 S 081/0  647/2  031/0  وجود روابط مثبت رسمي و غيررسمي بين كاركنان و مديران  

10 S  080/0  563/2  031/0  تنوع سازوكار جبران خدمات در سازمان  
11 S  067/0  353/2  028/0  وجود سيستم رسيدگي به شكايات كاركنان  

ف
ضع

ط 
نقا

  

1 W 061/0  059/2  030/0  ي امكانات رفاهي عدم اجراي ضوابط مشخص براي توزيع عادلانه  
2 W  063/0  941/1  033/0  لي و سنواتيعدم تناسب در سطوح سني، شغ  
3 W  060/0  882/1  032/0  وري فقدان نظام ارتقاي شغلي مبتني بر بهره  
4 W  054/0  882/1  029/0  هاي آموزشي فقدان نياز سنجي در اجراي برنامه  
5 W  062/0  882/1  033/0  عدم تناسب بين شغل و شاغل  

6 W  055/0  882/1  029/0  يابي نيروي انساني فقدان نظام جامع ارزش  
7 W 051/0  882/1  027/0  كمبود مشاوران متخصص و كارآمد در امور پرسنلي  
8 W  056/0  824/1  031/0 ها و تخصص منابع انسانيمنديفقدان نظام پرداخت عادلانه و متناسب با توان  
9 W  057/0  824/1  031/0  هاي آموزشي عدم توجه كافي به نيازهاي آموزشي در برنامه  

10 W 063/0  765/1  036/0 فقدان تحصيلات و تخصص لازم و مربوط با شغل  
11 W  058/0  706/1  034/0  كمبود كارشناسان مجرب و كارآمد در خصوص تجزيه و تحليل مشاغل  

12 W 
هاي فرهنگ سازماني از قبيل ميل به تغيير، مشاركت، خلاقيت،ابهام در مؤلفه

  060/0  706/1  035/0  ...نوآوري و

13 W 060/0  647/1  030/0  ها ي تحول اداريعدم اعتقاد و باور لازم در ميان مديران مياني و پايه، نسبت به برنامه  
14 W 057/0  647/1  034/0 هاپايين بودن حقوق و مزاياي كاركنان در مقايسه با ساير سازمان  
15 W 059/0  588/1  037/0  كاركناني زياد بين مديران ارشد، مياني، عملياتي و  وجود فاصله  
16 W 049/0  588/1  031/0  هاي كاربردي انتصاب افراد بدون توجه به آموزش  
17 W 048/0  529/1  031/0  فقدان نظام پرورش و تربيت مديران و كاركنان  
18 W 045/0  471/1  030/0  كرد مند نبودن سيستم پاداش بر مبناي عمل نظام  

19 W 050/0  471/1  034/0  ...ريزي جانشيني و ريزي نيروي انساني از قبيل مسير شغلي، برنامه فقدان سيستم برنامه  

20 W 040/0  353/1  029/0  جايي مديران فقدان ضوابط لازم براي جابه  

  12/2    ∑=  1  جمع  
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  داري منابع انساني نگه فرايند )IE( خارجيماتريس داخلي و  ـ9 جدول
 (IFE)عوامل داخلي  امتياز نهايي ماتريس ارزيابي 

ي 
رج

خا
ل 

وام
ي ع

زياب
 ار
س

تري
 ما
يي

نها
از 
متي
ا

(E
FE

)
  

  4           20/3 90/2 70/2        65/2    5/2 12/2          60/1   50/1       20/1      1  
4 

  
  

30/3  
20/3  
90/2  

  

5/2  
40/2  

  
  

90/1  
60/1  
50/2  

 
1 

  تهاجمي
  1 ي خانه

  كارانه محافظه
  2 ي خانه      )12/2و  30/3( •
  )12/2و  20/3( •
  )12/2و  9/2( •

  

  

•                •                          •                       •  
  )65/2و  40/2) (70/2و  40/2) (90/3و  40/2) (20/3و  40/2(
  

  رقابتي
  3 ي خانه

  

  

  •                        •    •)60/2و  40/2(                    •
  )20/2و  40/2) (50/1و  40/2)                       (12/2و  30/2(

  
•  

  تدافعي)                 12/2و  60/1(
  4 ي خانه)            12/2و  60/1( •

•  
  )12/2و  50/1(

  
تمركـز نقـاط ميـانگين و انحـراف معيارهـاي       ،شـود  مـي  ملاحظه )9( جدول طور كه در همان

از بـين   ،بنابراين .قراردارد 3و  2هاي  و پراكندگي آن در خانه 4ي  و خارجي در خانهعوامل داخلي 
كارانه و  محافظههاي  تدافعي و تعدادي از استراتژيهاي  تمامي استراتژي ،تدوين شدههاي  استراتژي

رح ش ـ بـه  ،ترتيـب اولويـت   بـه  ،منـابع انسـاني   داري نگـه مطلوب فرايند هاي  استراتژي عنوان بهرقابتي 
   .انتخاب و پيشنهاد شدند) 10(جدول 

 فراينـد در مورد مطالعـه  دهد كه سازمان  مي نشان) 9(تا ) 7( هاي دست آمده از جدول نتايج به
از حـد متوسـط   تر  داري منابع انساني از نظر عوامل داخلي و خارجي وضع مناسبي ندارد و پايين نگه
باشـد   مـي  12/2جمع امتياز نهايي عوامل داخلي و  40/2زيرا جمع امتياز نهايي عوامل خارجي ؛است

  .تر است كوچك 5/2كه از عدد 
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  منابع انساني داري نگه فرايندپيشنهادي هاي  استراتژي ـ10جدول 

ST  رديف هاي استراتژي   (T (ها  تهديد   (S (ها  قوت   

1 ST 
گيـري از   تدوين و اجـراي طـرح تفصـيلي تجزيـه و تحليـل مشـاغل، بـا بهـره        

  باستادان مجر
10 ،5 ،4 ،1 T  2 S 

2 ST 1، 3، 6، 9  وري كاركنان ها با توجه به بهره مند كردن سيستم پرداخت نظام T  10 S 

3 ST 
هاي آموزشـي كاركنـان، متناسـب بـا نيازهـا و تحـولات        توسعه و تنوع برنامه

  كشور
7 ،4 T 3 ،2 ،1 S  

4 ST 
كمـك   هـا، بـه   نامـه  مند كردن تدوين، تصـويب و تغييـر قـوانين و بخـش     قانون

  استادان مجرب
10 ،8 T  2 S 

5 ST  
ــه  ــدوين و اجــراي مقــررات لازم، ب ــود پرداخــت  ت ــا در مشــاغل  منظــور بهب ه

  كارشناسي
1 T 10 S 

  )W(ها  ضعف  )O(ها  فرصت  WO هاي  استراتژي  

1 WO 
هـاي   آوري گيـري از فـن   طراحي و اصلاح سيستم نيازسنجي آموزشي با بهـره 

  روز
4 , 2 O  17 , 16 , 10 , 9 , 4 

W  
2 WO 4 , 8  سالاري در سطوح مختلف مديران هاي شايسته استقرار رويه O  18 15 , 3 , 1 W  

3 WO 3 , 4 , 5  وري كرد و بهره مند كردن سيستم پرداخت پاداش بر مبناي عمل نظام O  18 , 8 W  

4 WO 8 , 10  ريزي منابع انساني استقرار نظام جامع برنامه O  20 , 19 , 3 , 2 W  

5 WO 2  گيري از اساتيد مجرب استقرار سيستم مشاوره در امور پرسنلي، با بهره O 11،7 W  

6 WO 8  استفاده از كارشناسان مجرب درخصوص تجزيه و تحليل مشاغل O  11 W  

7 WO  2 , 4  ...ي سازوكارهاي تحول اداري از جمله آموزش و طراحي و توسعه O  13 W  

  )W( ضعفنقاط   )T(ها  تهديد  WT هاي  استراتژي  

1 WT 
ي امكانـات رفـاهي و    تدوين و اجراي ضوابط مشخص بـراي توزيـع عادلانـه   

  وري حق بهره
9 , 6 , 3 ،1 T  8 ،1 W 

2 WT 2  ي كاركنان موقع درخصوص سازمان، براي افزايش انگيزه رساني به اطلاع T  17 , 10 ،7 W 

3 WT 
مشـاركت و نـوآوري    منظـور افـزايش   تقويت و تحكيم فرهنگ سـازماني، بـه  

  كاركنان و مديران
10 ،8 ،7 ،4 T 13 ،12 W  

4 WT 
طراحي و اجراي نظام جامع ارزشيابي و ارتقـا براسـاس شايسـتگي و عملكـرد     

  كاركنان
5 T  8 , 6 , 3 , 2 W 

5 WT 
ــام ــوان     نظ ــاس ت ــر اس ــان ب ــتم انتصــاب كاركن ــردن سيس ــد ك ــدي من ــا و  من ه

  هاي آنان شايستگي
5 , 4 T  20 , 16 , 10 , 6, 2 

W  

6 WT 8, 10  جايي نيروي انساني مند كردن فرايند انتقال و جابه نظام T  20 W 



  3شماره پياپي  – 1388تابستان ، 3منابع انساني، سال اول، شماره  مديريت هاي پژوهشفصلنامه 

18  

  خروجي منابع انساني فرايندهاي  استراتژي ـ ج
ي هاي نامه پرسش ،روش دلفي براساس جلسات تحليلي متعدد با مديران و كارشناسان سازمان به

ريت منابع انساني سازمان تنظيم گرديد و مدي هاي و ضعفها  قوت ها، تهديد ها، درخصوص فرصت
تحليـل   و سـپس بـا اسـتفاده از مـاتريس تجزيـه      ؛ماتريس ارزيابي عوامل داخلي و خارجي تهيه شد

SWOT، گيـري از   در پايـان بـا بهـره    .خروجـي منـابع انسـاني تـدوين گرديـد      هاي فرايند استراتژي
هـاي   مطلـوب از بـين اسـتراتژي   هاي  ياستراتژ ،)IE( اي عوامل داخلي و خارجي ماتريس چهارخانه

  .شنهاد گرديدنديه شده انتخاب و پيارا
  
  

  خروجي منابع انساني فرايندماتريس ارزيابي عوامل خارجي  ـ11جدول 

ضريب   عنوان  رديف  
امتياز   رتبه  اهميت

  نهايي

ت
رص

ف
 ها 

1 O 
وجود قوانين ازكارافتادگي، بازخريد خدمت، بازنشستگي، انتقال، استعفا، 

  ....مري ومست
267/0  3  801/0  

2 O 563/0  2.235  252/0  امكان استخدام كاركنان در خارج از سازمان  

دها
دي
ته

 

1 T 502/0  188/2  229/0  ها سان قوانين تعديل نيرو در سازمان عدم اجراي يك  

2 T 474/0  882/1  250/0  سازي سپاري و خصوصي ضعف قوانين برون  

  34/2   ∑1=  جمع  

  
تـا   5/2 بين چه گر تهديد و چنان بيان ،باشد 5/2تا  1 بين ياز نهايي عوامل خارجياگر جمع امت

معنـاي وجـود تهديـد در     بـه  ،)11(جـدول   در 34/2عـدد   ،بنـابراين  .ي فرصت اسـت ابه معن .باشد 4
  .خروجي مديريت منابع انساني سازمان است فرايند
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  ابع انسانيخروجي من فرايندماتريس ارزيابي عوامل داخلي  ـ12جدول 

ضريب   عنوان  رديف  
امتياز   رتبه  اهميت

  نهايي

وت
ط ق

نقا
 

1 S 408/0  059/3  133/0  هاي تشويق در بازنشستگي و پاداش پايان خدمت وجود سازوكار  

2 S  364/0  765/2  132/0  كاهش تقاضاي خروج از سازمان از قبيل استعفا، انتقال و باز خريدي  

3 S  298/0  5/2  119/0  كاركنان مند بودن سيستم اخراج نظام  

ف
ضع

ط 
نقا

  

1 W 223/0  059/2  108/0  عدم توجه به شرايط سختي كار درخصوص ازكارافتادگي  

2 W  182/0  882/1  097/0  ي ارتباط با بازنشستگان ي ادامه وجود مشكلات در نحوه  

3 W  184/0  882/1  098/0  هاي مناسب براي باز نشستگان فقدان برنامه  

4 W   197/0  706/1  115/0  بگيران هاي حمايتي مستمري سيستمضعف در  

5 W  174/0  688/1  104/0  شدگان درحين خدمت هاي فوت هاي حمايتي مناسب از خانواده فقدان سيستم  

6 W  135/0  438/0  094/0  هاي خروجي عدم انجام مصاحبه  

  17/2    ∑= 1  جمع    

  
زيرا از  ؛خروجي منابع انساني است ندفرايگر ضعف نسبي در  بيان ،)12(جدول  در 17/2عدد 

   .باشد مي تر كوچك 5/2
تمركـز نقـاط ميـانگين و انحـراف معيارهـاي       ،شـود  مي ملاحظه )13( جدول طور كه در همان

تمامي  ،بنابراين .قراردارد 3و  2هاي  و پراكندگي آن در خانه 4ي  عوامل داخلي و خارجي در خانه
هـاي   اسـتراتژي  عنـوان  بـه و رقابتي،  كارانه محافظههاي  استراتژيتدافعي و تعدادي از هاي  استراتژي

انتخـاب و پيشـنهاد   ) 14(شـرح جـدول    بـه  ،ترتيـب اولويـت   منابع انساني بـه  داري نگهمطلوب فرايند 
  .شدند

در  ،گر آن است كه سازمان مورد مطالعـه  بيان ،)13( تا )11( هاي آمده از جدول دست نتايج به
از حـد  تـر   نساني از نظر عوامل داخلي و خارجي وضع مناسبي نـدارد و پـايين  خروجي منابع ا فرايند

 17/2و جمع امتياز نهايي عوامـل داخلـي    34/2زيرا جمع امتياز نهايي عوامل خارجي ؛متوسط است
  .تر است كوچك 5/2باشد كه از عدد  مي
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  خروجي منابع انساني فرايند) IE( ماتريس عوامل داخلي و خارجي ـ13جدول 
 (IFE)امتياز نهايي ماتريس ارزيابي عوامل داخلي  

ي 
رج

خا
ل 

وام
ي ع

زياب
 ار
س

تري
 ما
يي

نها
از 
متي
ا

(E
FE

)
  

  4           20/3 90/2 70/2        65/2    5/2 12/2             60/1   50/1       20/1      1  
4 

  
  

20/3  
3  

80/2  
  

5/2  
34/2  

  
85/1  
70/1  
65/1  
60/2  

  

1 

  تهاجمي
  1 ي خانه

  كارانه محافظه
)17/2و  20/3(  •  

  2 ي خانه
)17/2و  3( •  

)17/2و  80/2( •  

  

  )80/2و  34/2(   
                                              •            •     •  

  )70/2و  34/2)       (3و  34/2(
  

  رقابتي
  3 ي خانه

  

  

  )60/1و  24/2(   
  )40/1و  34/2(  • • •                           •) 17/2و  34/2(
  )50/1و  34/2( 

  
  تدافعي

4 ي خانه              )17/2و  85/1(  •  

  •) 17/2و  70/1(
)17/2و  65/1( •  

)17/2و  60/1( •  

  
  خروجي منابع انساني فرايندپيشنهادي هاي  استراتژي ـ14جدول 

  )W(ها  ضعف  )T(تهديدها   WT هاي استراتژي  رديف

1 WT 1  منظور كاريابي بازنشستگان و نيروهاي تعديلي انجام مشاروه و راهنمايي به T  6 ,4 , 3 , 2 W 

2 WT 1  شده هاي كاركنان ازكارافتاده و فوت طراحي و اجراي سازوكار حمايت از خانواده T  5, 4 , 1 W  

  )W(ها  ضعف  )O(ها  فرصت  WO هاي  استراتژي  

1 WO 1  ربوط به ازكارافتادگياصلاح و اجراي مقررات م O 4,1 W 

2 WO 1  وقت صورت مشاور و پاره ي مجرب و متخصص به استفاده از كاركنان بازنشسته O  3,2 W  

3 WO 1  منظور اصلاح شرايط و كاهش ترك خدمت كاركنان هاي خروجي، به اجراي مصاحبه O 6 W  

4 WO 1  كاركنان براي شروع بازنشستگيسازي رواني  هاي لازم و آماده انجام مشاوره و راهنمايي O  3 W  

  )S(ها  قوت  )T(تهديدها  STهاي  استراتژي  

1 ST 1  كرد مناسب منظور حفظ كاركنان داراي عمل بهبود و اصلاح مقررات مربوط به اخراج كاركنان، به T  3S 
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  گيري نتيجهبحث و 
محـوري پيـدا    جايگـاه ها  انساني در سازمان نيروي ،اخير هاي لسا رد ،شد اشارهطور كه  همان

نظـام مـديريت منـابع     .آيـد  مـي  شـمار  بهسازمان در هر استراتژيكي عامل ،كرده است و منابع انساني
 .هنـگ نمايـد  آ مه ـ يمسـتمر محيط ـ  و تحولات تغييراتبتواند خود را با  يدبا ،انساني در هر سازمان

سـازمان و   هـاي  اسـتراتژي  بـين آهنگـي   هـم بـا ايجـاد    ،توانـد  مديريت استراتژيك منابع انسـاني مـي  
 احتمالي هايتهديداز  گيري ها و پيش فرصت از بهينه برداري بهرهامكان  ،هاي منابع انساني مشي خط

   .رقابتي كمك كند هاي را در جهت مزيت سازمان و را فراهم كرده
ظـر  ورودي منابع انسـاني از ن  فراينددر سازمان مورد مطالعه  كهدهد  مي نتايج اين تحقيق نشان

زيرا جمع امتيـاز نهـايي    ؛عوامل داخلي و خارجي وضعيت مناسبي دارد و بالاتر از حد متوسط است
تـر   بـزرگ  5/2باشـد كـه از عـدد     مي 60/2و جمع امتياز نهايي عوامل داخلي  80/2 عوامل خارجي

 از نظـر عوامـل داخلـي و خـارجي وضـع      سـازمان  ،داري منابع انساني كاربرد و نگه فراينددر . است
و جمـع   40/2زيرا جمع امتيـاز نهـايي عوامـل خـارجي     ؛از حد متوسط استتر  مناسبي ندارد و پايين

خروجي منـابع   فراينددر  .تر است كوچك 5/2باشد كه از عدد  مي 12/2امتياز نهايي عوامل داخلي 
سـط  از حـد متو تـر   از نظر عوامل داخلي و خارجي وضع مناسـبي نـدارد و پـايين    سازمان نيز، انساني
باشـد   مي 17/2و جمع امتياز نهايي عوامل داخلي  34/2 زيرا جمع امتياز نهايي عوامل خارجي ؛است

 ،گـردد در فراينـد ورودي منـابع انسـاني     مـي  پيشـنهاد  ،بنـابراين  .تـر اسـت   كوچـك  5/2كه از عـدد  
يـد  كأتـدافعي مـورد ت   هـاي  اسـتراتژي  ،داري و خروجي نگه هاي تهاجمي و در فرايند هاي استراتژي
پيشـنهادي موفـق   هاي  چه سازمان در اجراي استراتژي چنان ،تحقيقهاي  با توجه به يافته .قرار گيرند

هـاي   بين سياسـت  آهنگي همايجاد انسجام و  سازمان و هاي افزايي فعاليت تواند موجب هم ؛ ميشود
  .كلي گرددهاي  منابع انساني و استراتژي

افزايش روحيـه   ،نوآوري ،منظورافزايش مشاركت به ،تحكيم فرهنگ سازماني براي تقويت و
فرهنگ پر محتواي اسلامي و نيز نهادينـه   شود به توسعه و گسترش مي پيشنهاد ،و انگيزش كاركنان

   .كردن آن در فرهنگ سازماني توجه شود
سازي مديران سنتي و اصلاح باورها و اعتقادات منفي آنان در استفاده از علوم و  منظورآگاه به

  .تخصصي مناسب استفاده گرددهاي  از آموزش ،كارگيري نيروي انساني جذب و به جديدفنون 
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تخصصي ضمن خدمت هاي  تخصصي بدو استخدام و نيز آموزشهاي  منظور بهبود آموزش به
 ،تشـخيص نيـاز  (علمـي آموزشـي    اصـولي و هـاي   فراينـد  ،آموزشيهاي  در اجراي برنامه ،كاركنان
   .مورد تأكيد قرار گيرد )ابيي اجرا و ارزش ،يريز برنامه

از امكانـات و   ،مجرب و متخصص ،كرده كارگيري نيروي انساني تحصيل جذب و به منظور به
   .منابع انساني استفاده شود علمي اصولي وابزارهاي 

سـالاري   شايسـته هاي  و نيز استقرار رويه كاركتان مديران و تقويت مشاركت و همكاريبراي 
كرد و بهره وري طراحي و اجرا  و پاداش بر مبناي عملها  نظام پرداخت ،در سطوح مختلف سازمان

  . گردد
ي نيروي انساني از قبيل مسـير  ريز برنامهنظام جامع  ،توسعه و رشد متوازن منابع انساني منظور به

  . طراحي و اجرا گردد... ي جانشيني وريز برنامه ،پيشرفت شغلي
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