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 مبناي فرايند  نيروي انساني براستراتژيك  ريزي   برنامه مدلتدوين 
  توانمندسازي كاركنان

  3، علي رمضاني2سيدرضا سيدجوادين، 1فرشته امين

كـه  اسـت  قيمتـي   گـران ويكم رقابت بر مبنـاي منـابع    ها در قرن بيست  چالش سازمان :چكيده
 ،زمين، سـرمايه  نيروي انساني، مديريت، :اند از اين منابع عبارت ؛هاست  بقا و رشد آن ةكنند تعيين

نيروي انسـاني از جايگـاه و اهميـت     مديريت و اين منابعميان از  .)تجهيزات( اي منابع سرمايه و
هـا در نيـروي انسـاني       مزيـت رقـابتي بسـياري از كشـور     ،در حال حاضر .است خاصي برخوردار

ها   ت سازمانيموفق ،امروزه .عهده دارند ساير منابع را بر ةبهين ةكه رسالت استفاد استتوانمندي 
تـلاش  . استمنابع انساني مرتبط  سطح توانمنديبلكه به  ،به تعداد نيروي انساني وابسته نيست

يكـي از ابزارهـاي   و بـه عنـوان    داردنـام   »توانمندسـازي « منابع انساني ةها براي توسع  سازمان
مدل استراتژيك توانمندسازي منابع  تحقيق، در اين. استراتژيك كسب مزيت رقابتي مطرح است

هـاي مـورد    تكنيـك  واجـرا   ةنحـو  مرحله ارائـه و هفت انساني به صورت يك الگوي مدون در 
شـده در   طراحـي وجه تمايز الگـوي  . ه استشد بررسياكتشاف  شركت حفاري ويك استفاده در 

 ريزي استراتژيك نيروي انساني، تحليل محيط خارجي با استفاده از مدل انسوف، ارتباط با برنامه
بندي منابع انساني با كمك الگوي گـروه   طبقه تحليل محيط داخلي با استفاده از مدل مينزبرگ،

ي و بلانچـارد  هاي مناسب در قالب مدل توانمندسازي هرس ـ استراتژي ةو ارائ ،مشاوران بوستون
  .است
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  مقدمه
، بـه طـوري   استها در يك سازمان  حركتهمة  آغاز ةنقط ريزي در نگرش سنتي مديريت، برنامه

و ايـن وظيفـه را   اسـت  ده شمديران و كارشناسان آشكار  همةدور براي  ةكه اهميت آن از گذشت
ها از صورت سـاده بـه    سير تحول سازمان ،در همين راستا. اند مديريت دانسته ةترين وظيف اساسي

 ،و تكنولـوژيكي  ،شمار و تحولات عظيم اقتصادي، اجتمـاعي، سياسـي   هاي بي ينداپيچيده و با فر
در . ده اسـت ش ـبه اين مقوله تازه هاي   هاي جديد و نگرش  باعث بروز صحنه ،اخير ةويژه در ده به

كـه گـام    شده استها مطرح  ريزي راهبردي يا استراتژيك در سازمان حث برنامه، مباجديدنگرش 
استراتژيك سـندي اسـت كـه     ةبرنام .ستها مهمي در جهت تحقق و دستيابي به اهداف سازمان

يك سازمان را به همراه مجموعه منابع مـورد   ةهاي آيند   و استراتژي ،موريت، اهدافأانداز، م چشم
هـاي محـال يـك سـازمان را بـه        تواند آرزو سازد و مي ها مشخص مي  ق آناجراي موفبراي نياز 

هـايي كـه چنـين     نسبت به سازمان ،استراتژيك دارند ةهايي كه برنام سازمان. حقيقت مبدل سازد
 بـا تـدبير  يـك مـدير   . رسند خواهند مي با احتمال بيشتري به آنچه مي ،كنند اي را تهيه نمي مهبرنا

در حالي كه يك مـدير   .دكن كنترل را افراد خود كند  ميسعي  ،سپس كند، ميريزي  برنامه نخست
 ةبدون وجود برنام ـ .كند تا افراد را كنترل نمايد تلاش مي فقطو  رداي در ذهن ندا نامناسب برنامه

حركـت   ريزي استراتژيك جهت برنامه. استراتژيك سازمان به يك كشتي بدون سكان شبيه است
 بـا بررسـي محـيط داخلـي و خـارجي سـازمان،       ،اين برنامه .كند و مقصد سازمان را مشخص مي

با درنظرگرفتن ، كند و عف داخلي را شناسايي ميضها و تهديدهاي محيطي و نقاط قوت و   فرصت
ز براي دستيابي به اين اهداف، ا ،نمايد و اهداف بلندمدتي را براي آن تدوين مي موريت سازمان،أم

هـا و    با تكيه بـر فرصـت   ،كه ،كند هايي اقدام مي هاي استراتژيك، به طراحي استراتژي بين گزينه
كنـد و بـه پيـروزي     ميبرد و بر تهديدهاي محيطي غلبه  ميها را از بين   ضعف نقاط قوت داخلي،

 ،رقـابتي در محيطي كاملاً بايد ها  سازمان ،امروزه .گردد ميسازمان در محيط رقابتي موجود منجر 
مـديران فرصـت چنـداني     ،در چنين شرايطي. اداره شوند ،انگيز است كه همراه با تحولات شگفت

اختيار ندارند و بايد بيشترين وقت و نيروي خود را صرف شناسايي محيط  براي كنترل كاركنان در
ان زماني كاركن. كاركنان بگذارند ةخارجي و داخلي سازمان كنند و ساير وظايف روزمره را به عهد

و توانـايي لازم برخـوردار    ،خوبي برآيند كه از مهـارت، دانـش   وظايف محوله به ةتوانند از عهد مي
تواند در اين زمينه بـه كمـك مـديران     ابزاري كه مي. خوبي بشناسند و اهداف سازمان را به باشند

است كنان متفاوت سبك مديريت بر كاركنان توانمند با ساير كار. بشتابد فرايند توانمندسازي است
تواننـد در تـدوين    سازمان احساس كنند كه مـي  كاركنان اگر. و در قالب هدايت و مربيگري است

، سـت ها هـاي آن  سازمان در جهت ارتقاي سطح توانمنـدي  ةو برنام ثر باشندؤاستراتژيك م ةبرنام
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 ،هـا  مـديران سـازمان  بنـابراين،   .يابد ها به سازمان افزايش مي و تعهد آن كنند ميتر عمل  باانگيزه
هـا در جهـت نيـل بـه اهـداف       هـاي آن  هاي دروني افراد و اسـتفاده از توانـايي   براي بسيج انگيزه

 هايشـان اثـر دارد   هايي كه بر فعاليـت  ها در جهت مشاركت در تصميم به تشويق آن بايد سازماني،
  .ستها توانمندسازي آن ابزار اين مهم بپردازند و

  پژوهش نظري پيشينة
  نمندسازي منابع انسانيتوا

كارگيري كارآمد و ههاي فني و ادراكي منابع انساني از طريق ب پرورش مهارت فرايند توانمندسازي 
هـاي توانمندسـازي    ابـزار دربـارة   .)2000 واير و مسـون، (است ها در محيط سازماني  اثربخش آن

  رويكـردي   توانمندسـازي  .پرداختبحث به  بلانچارد اساس مدل توانمندساز هرسي و توان بر مي
ي هنگـام ايـن امـر    نمايند واتخاذ   شود تا خود تصميم مي  اختيار داده  كاركنان  به  و  است  مديريتي
امـور خـود اسـتقلال كـافي      دادن پذير خواهد شد كه كاركنان بخواهند و بتوانند براي انجام امكان

 ان شـده اسـت  بي ـ »تمايل و توان«عنوان  بابلانچارد  در مدل هرسي و موضوعاين  ؛داشته باشند
تـوان سـطح آمـادگي     مـي  ،بلانچـارد  اساس مدل هرسـي و  بر. )2004 ،دوي و بلانچارد ،هرسي(

ابزارهاي ايجاد توان و تمايل در كاركنان و بسترسـازي در   .كردكاركنان را در چهار دسته مطالعه 
  :استبه شرح ذيل  ،بر طبق مدل مذكور ،سازمان

  :)2000 وينگ،( اي ايجاد توانه ابزار) الف
  كارآمـدي شـود و   هاي فـردي مـي   و تواناييها  مهارت  سطحموجب ارتقاي  آموزش :آموزش .1

  .را به دنبال خواهد داشت انساني  نيروي
شود و بر نوع  ها مي دادن آن تغييرات فناوري باعث تغيير ماهيت كارها و نحوة انجام: فناوري .2

 .ازمان تأثيرگذار استهاي مورد نياز س  و سطح مهارت

  :هاي ايجاد تمايل ابزار) ب
 هـا باشـند و   و آمـوزش آن  هـاي مناسـب   نيرو  جذب بايد به دنبالها  سازمان :ايجاد انگيزش .1

هـاي   سازمان  نيروها به  اين ،برخوردار نباشد  لازم  انگيزشيسيستم از   سازمان  محيط  چنانچه
  است  كرده  افراد صرف  اين  براي  سازمان  كه  هايي هزينه همة  شوند و عملاً مي  ديگر متمايل

 .رود هدر مي به

هـا   چنانچه كاركنان در تصـميمات سـازماني درگيـر شـوند، تعهـد آن     : سازي و مشاركت تيم .2
 .يابد و براي دستيابي به نتايج تلاش بيشتري خواهند كرد افزايش مي
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چنانچه سازمان بتوانـد نگـرش مثبتـي در    . دهندة رفتار فرد است نگرش شكل: تغيير نگرش .3
 .ها را افزايش دهد تواند تمايل و توان كاري آن افراد ايجاد نمايد، مي

  :)2002 نيكسون،( بسترسازي سازماني) ج
هــاي جديــد از  در محيطــي كــه رقابــت، پيچيــدگي، و فنــاوري: ســاختار ســازماني مناســب .1

پـذيري    لِ متمركز باعث افزايش انعطافبرداشتن از كنتر آيد دست شمار مي هاي آن به ويژگي
  .سازي كاركنان بهترين فلسفة عدم تمركز است و توانمند خواهد شد

ها،  توان، علاوه بر برانگيختن تمايل آن با ارائة اختيارات كافي به كاركنان مي: تفويض اختيار .2
 .هاي ضروري در اين افراد ايجاد نمود زمينة لازم را براي بروز توانمندي

  بـدون   تواناسازي. يكديگرند  و ملزوم  لازم و قدرتمندي تواناسازي  دو مفهوم  :تمندنمودنقدر .3
ــراي   موجــب افســردگي و اضــطراب مــي   قدرتمنــدي ــة لازم را ب ــدي زمين شــود و قدرتمن

 .آورد  هاي كاركنان فراهم مي  اجراگذاردن توانمندي به

چنانچـه كاركنـان   . باشـد  يزاننـده انگبرو  محـور  عدالتپرداخت بايد سيستم : سيستم پرداخت .4
دادن امور كـاهش خواهـد    ها براي انجام   احساس برابري در پرداخت نكنند، توان و تمايل آن

 .يافت

شـدن كاركنـان در اطلاعـات منجـر      توزيع اطلاعات در سطح سازماني به سـهيم : اطلاعات .5
 ).2002جي، موخر(ها را در كار افزايش خواهد داد    خواهد شد و توان و تمايل آن

  ريزي منابع انساني برنامه
آن سازمان معين  ةكه به وسيل ريزي منابع انساني فرايندي است برنامه، دوچينزو و رابينز ةبه عقيد

براي چه و هايي  با چه تخصص و مهارت كند كه براي نيل به اهداف خود به چه تعداد كارمند، مي
  .)1387 سعادت،(چه زماني نياز دارد  مشاغلي و در

  ريزي استراتژيك منابع انساني برنامه
كند كه براي نيل بـه   برنامه ريزي منابع انساني فرآيندي است كه به وسيله آن سازمان معين مي 

اهداف خود به چه تعداد كارمند، با چه تخصص و مهارتهايي، براي چه مشاغلي و در چـه زمـاني   
استراتژيك منابع انساني مفهـومي بـراي انسـجام    ريزي  الگوي برنامه). 1387، سعادت( نياز دارد 

بـه شـرح ذيـل     اصر اين الگونع. است سازمان ريزي استراتژيك ريزي منابع انساني و برنامه برنامه
  :)1386 رابينسون،پيرس و( است
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اين جزء شامل تبيـين و تعريـف موقعيـت راهبـردي، اهـداف و تصـميمات        :فرايند استراتژيك
 دبراي تعريف وضعيت استراتژيك باي. تحليل محيط داخلي و خارجي است و تجزيه و ،استراتژيك

  :ند ازا اجزا و عناصر اين فرايند عبارت. دشوعوامل داخلي و خارجي تعيين و تبيين 
  ؛تصميمات استراتژيك .1
  داخلي؛تجزيه و تحليل محيط  .2
  ؛تجزيه و تحليل محيط خارجي .3
  .)SWOT(تهديدات ها و  ها، فرصت ها و ضعف   تجزيه و تحليل قوت .4
چگونگي نيل كاركنـان بـه    وهاي منابع انساني   مشي ها و خط فرايند استراتژي اين در  :ها برنامه

  .دشو   ياهداف سازماني مشخص م
هـاي موجـود منـابع     تحليل خرد و كلان از متغيـر  اين جزء شامل تجزيه و :ريزي فرايند برنامه

هاي شغلي، سـطح   اني، كيفيت زندگي كاري، مهارتانساني، جو و فرهنگ سازماني، ساختار سازم
 ةگيري توسـع  هاي اندازه هاي منابع انساني، ابزار ها، ارزيابي پيامد شايستگي، الگوبرداري از بهترين

 و ،هاي فعاليت ريزي، تعيين عملكرد و شاخص اجراي برنامه. و اعمال اصلاحي است ،منابع انساني
آخـرين جـزء الگـو شـامل نظـارت بـر       . هاي مهمي هستند موضوععوامل موفقيت در اين مرحله 

جهت نيل  اجرايي بايد به طور مستمر مطابق با طرح در ةبرنام. ها و اعمال اصلاحي است  پيشرفت
 رابينسـون،  پيـرس و ( كار رود تا جواب مناسبي براي سازمان به ارمغان آورد به اعمال اصلاحي به

1386(.  

  انسانيريزي نيروي  برنامه الگوي
هاي خـالي سـازمان    ستبروني و دروني افراد با پ ةفرايند تطبيق عرض ريزي نيروي انساني برنامه

ريـزي   در فرايند برنامـه  ،در واقع. زماني مشخص موجود باشد ةرود در يك دور است كه انتظار مي
بـا   ،مندسازيم كه سازمان براي رسيدن به اهداف خود به چه تعداد كار نيروي انساني مشخص مي

  .و براي چه مشاغلي و در چه زماني نياز دارد ،هايي چه تخصص
ريـزي نيـروي    ، فرايند برنامـه انساني و مديريت نيروي ريزي برنامهدر كتاب  ،شرقي  رضا كريمي

  :صورت زير تعريف نموده استه انساني را ب
  ؛تعيين موجودي نيروي انساني :اول ةمرحل
  ؛مانبررسي اهداف آتي ساز :دوم ةمرحل
  ؛برآورد نيروي انساني مورد نياز: سوم ةمرحل
  ؛نيروي انساني از منابع داخلي سازمان و خارج از سازمان ةبررسي عرض: چهارم ةمرحل
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مشي پرسنلي سـازمان بـر    عرضه و تقاضاي نيروي انساني و تعيين خط ةمقايس: پنجم ةمرحل
  .اساس آن

ريـزي نيـروي    برنامـه ، فراينـد  امور كاركنـان مديريت منابع انساني و كتاب  در ،رضا سيدجوادين
 .ده استكرپيوستار خلاصه يك در  ،ار بر آنذبا توجه به عوامل داخلي و خارجي تأثيرگ ،انساني را

ريزي نيروي انسـاني را شـامل پـنج     فرايند برنامه، مديريت منابع انسانيدر كتاب  ،اسفنديار سعادت
  :مرحله دانسته است

  ؛ساني در سازمانتعيين موجودي نيروي ان ـ
  ؛مطالعه و بررسي اهداف آتي سازمان ـ
  ؛)تقاضا براي نيرو با توجه به اهداف آتي(ها به نيروي انساني   برآورد نياز سازمان ـ
  ؛)از منابع داخلي و خارجي(نيروي انساني  ةبرآورد عرض ـ
هـاي پرسـنلي سـازمان بـر آن       عرضه و تقاضاي نيروي انساني و تعيين سياسـت  ةمقايس ـ

  .)1387 سعادت،( اساس

  تجربي ةپيشين
موضـوع   رةدربـا جـوي زيـاد   و هاي ارشد و دكتـرا و جسـت    نامه با مراجعه به بانك اطلاعات پايان

هـا بـه اختصـار آورده      كه توضيحات آني يها نامه پايان فقط دست نيامد و همنابع مناسبي بتحقيق 
  .بررسي شد ،تحقيق ةبه عنوان پيشين شده است،

در شـركت    انسـاني   ريزي نيـروي  برنامه«  سعيد اهرايي با عنوان ارشد   كارشناسي ة نام پاياندر 
  :ده بودشگيري  فرضيات زير انتخاب و نتيجه» صنايع شير ايران

  ؛شود بهينه از نيروي انساني مي ةريزي نيروي انساني باعث استفاد برنامه ـ
  ؛بخشد منطقي مي ريزي نيروي انساني به سازمان جهت برنامه ـ
  .دكن هاي آتي سازمان كمك مي بيني نياز ريزي نيروي انساني به سازمان در پيش برنامه ـ

بـا   نيـز نامه با استفاده از چند مدل به بررسي نيـروي انسـاني پرداختـه و     در اين پاياناهرايي 
هـاي لازم را بـرآورد و شناسـايي     استفاده از يك مدل رياضي وضعيت نيروي انساني و اسـتاندارد 

  .ستا هكرد
ريزي نيـروي انسـاني در    برنامه«با عنوان  خود،كارشناسي ارشد  ةنام پاياندر  وكيلي كندولان

  :نتايج ذيل را اخذ نموده است ،به راهنمايي دكتر محمدمهدي تنعمي ،»شركت آبفر
  ؛ريزي نيروي انساني در كاهش تمايل به ترك خدمت كاركنان تأثير بسزايي دارد برنامه ـ
  ؛دشو  متناسب با كاركنان باعث بهبود كارايي و عملكرد آنان ميسيستم آموزشي  ـ
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پرداخت حقوق و دستمزد مناسب به كاركنان موجب بهبـود كـارايي و عملكـرد كاركنـان      ـ
  .خواهد شد

ريزي نيروي انساني در بانك  برنامه«با عنوان خود، كارشناسي ارشد   ةنام پاياندر رحيم نوري 
  :ت ذيل پرداخته استبه بررسي سوالا ،»مركزي ايران

هـا    هاي بانكي آيا سبب بروز مشكلات در اين سازمان تقسيم درست كار در ادارات و واحد ـ
  شود؟ مي

  نديدن كاركنان بانك در ايجاد مشكلات بانك نقشي داشته است؟ موقع آموزش هآيا ب ـ
ز بيني صحيح و برآورد نيـروي انسـاني مـورد نيـا     آيا مشكلات بانك ناشي از فقدان پيش ـ

  ؟است
بندي مشاغل بانك آيا اثـري در پيـدايش مشـكلات بانـك داشـته       ي سيستم طبقهينارسا ـ

  است؟
نيـروي انسـاني در بانـك شـده     در  يكاري و تكرار وظايف آيا باعث ايجاد مشكلات دوباره ـ

  است؟
ريـزي   هاي برنامه  بررسي شيوه«با عنوان  خود، كارشناسي ارشد ةنام پاياندر  االله فتاحي نصرت

ريزي نيـروي   برنامه برايبه طراحي الگويي  ،به راهنمايي دكتر سيدرضا سيدجوادين ،»نيروي انساني
نيـروي   ريـزي  برنامـه  برايترين الگو را  مناسب ،هاي مختلف  پس از بررسي شيوه ،انساني پرداخته و

  .استده كرمعرفي  ،هاي موجود در منابع علمي داخل كشور از الگواست كه تلفيقي  ،انساني

  مدل مفهومي
به منظور توسعة كيفي كاركنان و با توجه به جايگاه منابع انساني در سازمان بايد طبق الگويي بـه  

منـابع انسـاني    توانمندسازيريزي استراتژيك منابع انساني در جهت  طراحي و اجراي مدل برنامه
ريـزي   موجـود در برنامـه   هاي در اين مطالعه با ساير مدل شده طراحي مدلوجه تمايز . اقدام نمود

تحليل محيط خارجي با استفاده از مدل انسوف، تحليل محيط داخلي با ، استراتژيك نيروي انساني
 ةبندي منابع انساني با كمك الگوي گروه مشاوران بوستون، و ارائ ، طبقهمينتزبرگاستفاده از مدل 

  .است هاي مناسب در قالب مدل توانمندسازي هرسي و بلانچارد استراتژي

 انداز سازماني تدوين مأموريت و چشم
 قـرار دارد   سـازمان   يـك   موجوديـت   در پـس   هاي سازمان اسـت كـه    هدف  رسمي  مأموريت بيان

اي است كه سازمان، با توجـه بـه مأموريـت، بـراي خـود       انداز نيز آينده چشم). 1990، مينتزبرگ(
  .نمايد ترسيم مي
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 تدوين اهداف بلندمدت
اي  انداز سازمان نيازمند تدوين اهدافي مشخص بـا بـازة زمـاني معـين و هزينـه      چشمدستيابي به 
دادن كار، محـدودة زمـاني، و    در تدوين اهداف بايد نتايج مورد انتظار، چگونگي انجام. معلوم است

  .بيني شده باشد هزينه و سرماية مورد نياز پيش

 تحليل محيط خارجي تجزيه و
نمايـد و ايـن فشـارها بـر      خـاص خـود را بـر سـازمان وارد مـي      هاي سطح تلاطم محيطي فشار

در ايـن مـدل از   . ويژه در حيطة منابع انساني، تأثيرگـذار اسـت   هاي مختلف سازمان، به  استراتژي
  ).1996انسوف، (الگوي انسوف براي تحليل محيط خارجي استفاده شده است 

  سطوح مختلف تلاطم محيطي .1جدول 

  گويي ظرفيت پاسخ  تهاجمي بودن استراتژي  تلاطم محيطي  سطح
 باثبات تغييربدونتكراري  1

   بر گذشته  ـ مبتني  باثبات
  ثبات  وجوي در جست

  تغيير  زنندة پس
 يابنده  توسعه  2

   و تدريجي  آرام  تغييرات
 واكنشي

   بر تجربه  ـ مبتني افزايشي 
  كارايي  دنبال  به

  با تغيير  انطباق
 متغير  3

   و تدريجي  سريع  تغييرات
 انتظارقابل

   بيني بر پيش  ـ مبتني افزايشي 
 بازار  دنبال  به

  آشنا  تغييرات  وجوي در جست
 ناپيوستگي  4

   بيني پيش  قابل  ناپيوسته  تغييرات
 كارآفرينانه

جديـد   هـاي  ـ استراتژي ناپيوستگي 
  ها بر فرصت  مبتني

  محيط  دنبال  به

   مرتبط  تغييرات  وجوي در جست

 متحيركنندة  5

   بيني پيش  غيرقابل  ناپيوسته  تغييرات
 خلاق

جديـد    هـاي  ـ استراتژي ناپيوستگي
   بر خلاقيت  مبتني

 محيط  خلق

  جديد  تغييرات  وجوي در جست

  

 تجزيه وتحليل محيط داخلي
محيط دروني سازمان  رود كار مي منابعي كه در داخل سازمان براي دستيابي به اهداف سازماني به

بنـدي   در اين تحقيق براي تجزيه و تحليـل محـيط داخلـي از الگـوي بخـش     . دهد را تشكيل مي
 .)1990مينتزبرگ، ( سازمان هنري مينتزبرگ استفاده شده است
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  هاي استراتژيك  انتخاب گزينه
  آن  هاي محيطي شچال  را به  سازمان  هاي استراتژيك مزيت  كه  است  اي يكپارچه استراتژي برنامه

اســتراتژي منــابع انســاني بايــد در راســتاي ســاير  ). 1998اوزون و پــريس، (ســازد  مــي  مــرتبط
 .هاي سازماني تدوين شود  استراتژي

  بندي منابع انساني با استفاده از روش گروه مشاوران بوستون گروه
هـاي   تفاده و بخـش بندي منابع انساني اس براي دسته BCGمدل در مدل ابتكاري اين تحقيق از 

  :مختلف ماتريس موجود به شكل زير تعريف شده است
اند، سازمان نسبت بـه   هاي اوليه عبور كرده  اين گروه از افراد گرچه از غربال :هاي سؤال  علامت

ها براي سازمان دردسرسـاز خواهنـد     داند كه آيا آن ها وضعيت مشخص پيدا نكرده است و نمي  آن
اين افراد روابط كاري خود را به طور جدي با سـازمان شـروع   . ودآور باشندبود و يا ممكن است س

بـا توجـه بـه    . هـا شـناخت پيـدا كـرده باشـد       اند يا روابط تا حدي نيست كه سازمان به آن نكرده
  .اند هاي ستاد فني و پشتيباني جزء اين دسته بندي مينتزبرگ، نيرو دسته
نظـر سـازمان از ايـن     سؤال قرار دارند اگر بتوانند با جلبپرسنلي كه در مرحلة علامت  :ها ستاره

تواننـد بـراي    اي بـالقوه مـي   اين كاركنان به گونـه . شوند مرحله خارج شوند، وارد مرحلة ستاره مي
در اين وضعيت نوع قرارداد پرسنل از آزمايشـي بـه قـرارداد موقـت تغييـر      . سازمان سودآور باشند

گذاري زيادي نمايند و  تبديل پرسنل ستاره به گاوه شيرده سرمايه ها بايد براي سازمان. خواهد كرد
هـا را    آن  هاي رقيب، نياز شدن اين دسته از پرسنل در سازمان سعي كنند، براي جلوگيري از جذب

  .ها را به كاركناني وفادار و راضي تبديل كنند  درستي تشخيص دهند و آن به
ها   آن. دآوري و مزيت زيادي براي سازمان دارنداين دسته از كاركنان سو :هاي شيرده گاو

هاي   اي هستند كه مجهز به دانش روزند يا سازمان با برگزاري دوره معمولاً پرسنل دائمي باتجربه
. درجة وفاداري اين افراد به سازمان بسيار بالاست. ها را ارتقا داده است  آموزشي سطح دانش آن

جايي  شده است و معمولاً نياز جديدي ندارند و نيز به جابه ناختهها براي سازمان ش  هاي آن  خواسته
  .دهند كنند تمايلي نشان نمي سازماني كه از آن خدمت دريافت مي

ها را در مرحلة ستاره مناسب تلقي نكرده است و بايـد بـه     افرادي هستند كه سازمان آن :ها سگ
  .ها خلاص شود   نحوي از دست آن
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  توانمندسازي با توجه به مدل بلانچاردتدوين استراتژي 
هاي توانمندسازي منابع انساني، با توجه به مدل توانمندساز بلانچارد، بايد در سه جهـت   استراتژي
  .نمودن زمينة اجرا رشد توان؛ افزايش تمايل؛ بسترسازي لازم براي فراهم: ريزي شود كلي طرح

  اجرا و بازخورد
وري، سودآوري، و كيفيت عملكـرد و زنـدگي كـاري     ورت بهرهنتايج حاصل از توانمندسازي به ص

هاي جديد منـابع   دهاي مناسب به سمت تدوين استراتژي شود و ارائة بازخور كاركنان مشخص مي
 .هاي پيشين خواهد شد هاي استراتژيك جديد موجب اصلاح و بهبود گام انساني و انتخاب گزينه

 

  
  تراتژيك منابع انساني در جهت توانمندسازي كاركنانريزي اس مدل استراتژيك برنامه. 1 شكل

  
  :گفته اهداف تحقيق به شرح زير هستند براساس مطالب پيش

  ؛)swotماتريس (هاي شركت  ، تهديدها و فرصتها ، ضعفها بررسي قوت ـ
  . ريزي استراتژيك منابع انساني بر مبناي توانمندسازي در شركت طراحي مدل برنامه ـ

سؤالات ايـن تحقيـق شـامل    . دليل ماهيت اكتشافي آن، فاقد فرضيه استتحقيق حاضر، به 
  :موارد ذيل است

  هاي شركت كدام است؟ نقاط قوت، ضعف، تهديدها، و فرصت ـ
ريزي استراتژيك منابع انساني بر مبنـاي توانمندسـازي در شـركت     مدل مناسب برنامه ـ

  كدام است؟
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  شناسي پژوهش روش
هـا از نـوع تحقيقـات     تحقيقات بر حسـب نحـوة گـردآوري داده   بندي  پژوهش حاضر از نظر دسته

در تحقيـق حاضـر بـراي    . هاي كـاربردي اسـت   موردي و از نظر هدف از نوع پژوهشـ    توصيفي
  :ها از ابزارهاي ذيل استفاده شد گردآوري داده

  اي؛ مطالعات كتابخانه .1
  ؛)آرشيو -كتاب(بررسي اسناد و مدارك  .2
 .مصاحبه .3

ست كه به دليل آنكه اين تحقيق از نوع تحقيقات موردي است، جامعه و ذكر اين نكته لازم ا
تحليـل محتـوا بررسـي و     روش ها با اسـتفاده از  هاي حاصل از مصاحبه نمونة آماري ندارد و داده

  .اند تجزيه و تحليل شده

 پژوهشهاي  يافته
بع انسـاني شـركت   ريزي اسـتراتژيك منـا   در اين بخش، با استفاده از مدل ابتكاري محقق، برنامه

  :تشريح شده است

  انداز مأموريت، چشم
دادن كلية امور حفـاري و اكتشـاف بـه منظـور اكتشـاف،       مأموريت شركت انجام :مأموريت) الف

هاي تزريقي و كليـة   هاست و نيز ايجاد چاه  توليد، و توسعة مخازن نفت و گاز و آب و تعميرات آن
  .شكي استامور مرتبط با عمليات حفاري در دريا و خ

كوشد طي ده سال آينده جزو سه شركت موفـق پيمانكـار حفـاري و     شركت مي :انداز چشم) ب
  .اكتشاف در سطح خاورميانه باشد

  تدوين اهداف بلندمدت
اي و  خواهد طي پنج سال آينده، بـا تكيـه بـر منـابع سـرمايه      گذاري مناسب مي شركت با سرمايه

  .يمانكار در ايران در زمينة حفاري و اكتشاف باشدنيروي انساني دانشي خود، برترين شركت پ

  تجزيه و تحليل محيط خارجي
با استفاده از مدل انسوف، وضعيت محيطي شركت در سطح چهارم قرار دارد، يعني محيط خارجي 

مديران اين سازمان بايـد مرتبـاً بـه    . بيني است اين شركت داراي تغييرات ناپيوسته، اما قابل پيش
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در ذيـل بـه برخـي از    . هاي جديد مبتني بر تغييرات قابل مشـاهده باشـند   ستراتژيدنبال تدوين ا
  :ها براي شركت در چنين محيطي اشاره شده است  ترين تهديدها و فرصت مهم

  تهديدها
 ،در نتيجـه  ،گري دولـت در اقتصـاد، بخـش خصوصـي ضـعيف مانـده اسـت        به دليل تصدي ـ

 هـاي  بـا توجـه بـه سياسـت    . انـد  كمتـري يافتـه   ةهاي پيمانكاري نيز در كشور توسـع   شركت
هاي خصوصي در صنعت نفت به صورت پيمانكار   سازي طي چند سال اخير، شركت خصوصي

 .ندهاي بزرگ خارجي نيست  رقابت با شركتاند، اما همچنان قادر به  رشد درخور توجهي داشته
در بخش تجهيزات، به . اند هاي پيمانكار رشد چشمگيري داشته  نيز شركت در بخش مهندسي

اين بخـش   هاي داخلي،  دليل تحريم اقتصادي، نبود دانش فني، و ظرفيت بسيار پايين شركت
ظرفيـت كشـور شـناخته نشـده اسـت و       ةدر بخـش اجـرا نيـز هم ـ   . رشد خوبي نداشته است

 ةدر ايـن زمينـه امكـان رشـد بـراي هم ـ      و بسـياري وجـود دارد   ةنشـد  هاي اسـتفاده   ظرفيت
  ؛هاي داخلي فراهم نشده است  شركت

بـودن اسـتخدام در ايـن شـركت، بـه سـمت        هاي دانشي، به علـت قـراردادي   بسياري از نيرو ـ
هـايِ مناسـبِ     كـارنبردن اسـتراتژي   در صورت بـه . اند استخدام در مؤسسات دولتي روي آورده

شود، به عبـارتي، شـركت سـكوي     رآموزي افراد ميمحلي براي كا جذب و نگهداري، شركت
شـركت در جـذب   . انـد  هـاي دولتـي   پرتابي است براي افرادي كه خواهان حضور در شـركت 

هـا،    هـا در سـاير سـازمان    هاي فني با مشكل مواجه است، زيرا اولاً زمينة جذب اين نيرو نيرو
اين نيروها در سطح بـالايي قـرار   هاي دولتي، محياست؛ ثانياً، هزينة نگهداري  ويژه سازمان به

هاي كاري، به علت فزوني عرضه بـر تقاضـا بـا چـالش چنـداني        شركت، در ساير زمينه. دارد
  مواجه نيست؛

قوانين شامل قانون برنامه، بودجه، محاسـبات عمـومي، ماليـات،     ةاز ناحي ـ هاي موجود تهديد ـ
ادراتي، قـوانين و مقـررات   جميع عوارض و ماليات بر ارزش افـزوده، مقـررات گمركـي و ص ـ   

هـاي خـارجي را در بـازار ايـران فـراهم        ـ امكان حضور فعال شـركت  مين اجتماعيأسازمان ت
  د؛ ساز نمي

  در اعطاي تسهيلات؛ هاي موجود در سيستم بانكي كشور گيري سخت ـ
  ؛گذاري هرچند كوچك هاي سرمايه از ظرفيت نكردن حمايت ـ
  ؛تحريم و مسائل سياسي ـ
  در اين صنعت؛ ث گسترش تجارت خارجيبه بح يتوجه بي ـ
  كمبود نيروي متخصص در زمينة صنعت نفت و گاز در كشور؛ ـ
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  ؛ضعف تعاملات صنعت و بخش خصوصي ـ
  موجود؛و مديريت در كنترل و غلبه بر مشكلات  ،ضعف فناوري، تخصص ـ
  اكتشاف؛ گذاري وزارت نفت در نظارت بر هاي نظارتي و سياست  ضعف بنيادي ساختار ـ
  ؛خبگانمهاجرت ن ـ
  ؛فناوري دانش و ةصنعتي و استراتژي ملي توسع ةاستراتژي ملي توسعفقدان  ـ
  ؛ضعف تعاملات صنعت و دانشگاه ـ
  ؛هاي مورد نياز در بخش بالادستي نفت  استاندارد نبود بسياري از ـ
  .در اين صنعت عملكرد هاي ارزيابي  ها و مدل در شاخص ابهام ـ

  ها فرصت
  گستردة نفت و گاز؛كشور از منابع برخورداري  ـ
  ؛هاي هوشمند  به سمت مطالعه در خصوص چاه كشور آغاز حركت ـ
  ؛كشور نفت و گاز در مخازن منابع و بانك اطلاعات) حال تدويندر ( تدوينِ ـ
  نفت و گاز؛ در مطالعات اين بخش ةپذيربودن توسع توانمندي بخش خصوصي و امكان ـ
  و گاز؛نفت  هاي داخلي در مطالعات خودكفايي نسبي نيرو ـ
  ؛شدن اقتصاد جهاني ـ
  نفت و گاز؛ بازار بزرگ داخليوجود  ـ
  ؛هند ةقار و شبه ،هاي بالقوه در منطقه، آسياي جنوب شرقي وجود بازار ـ
  نفت؛ گذار در حمايت از صنعت هاي قانون ي دولت و نهادعزم جد ـ
  ؛سازي در نظام مديريت كلان كشور ميل به خصوصي ـ
  ؛هاي پيمانكاري در كشور فعاليتزايي  بالابودن نقش اشتغال ـ
  افزايش تقاضاي رو به رشد نفت و محصولات نفتي؛ ـ
  .وجود بازار كار بسيار مناسب در داخل كشور ـ

  تجزيه و تحليل محيط داخلي
هاي پنجگانة شـركت، بـا توجـه بـه      در اين بخش به بررسي نقاط قوت و ضعف موجود در بخش

  :، پرداخته شده استمينتزبرگمدل 
اين ستاد شامل متخصصان معاونت حفاري و اكتشاف اسـت كـه بـر اسـاس فعاليـت       :ستاد فني

اند و انرژي و استعداد بسيار  نيروهاي اين بخش جوان و تحصيلكرده. اند اصلي سازمان تعريف شده
بودن اين بخش، بوروكراسي و مشكلات ناشي از آن  به علت كوچك. زيادي براي كاركردن دارند
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يكي از نقاط ضعف در بخش فني اين است كه اندوختة تجربي زيادي در . آيد چشم مي ندرت به به
از نقاط ضـعف ديگـر ايـن    . ها به مشاوران خارجي نياز است آن وجود ندارد و در بسياري از زمينه

بخش آن است كه ستاد فني گرچه به لحاظ ماهيت سازماني وجـود دارد، همـة منـابع آن درگيـر     
و مـديريت در   ،ضعف فناوري، تخصصاز مشكلات ديگر اين بخش . دارداند و نيروي آزاد ن پروژه

  .است برداري حين بهرهدر كنترل و غلبه بر مشكلات 
اداري و پشتيباني و معاونت بازرگاني و  -اين ستاد متشكل است از معاونت مالي :ستاد پشتيباني

ها، بـه دليـل      در اين بخشحجم نيروي انساني . هاي سازماني، مانند مديريت پروژه  ساير مديريت
بسـياري از  . داشتن سازمان، بسيار كـم اسـت   اندازي سيستم اتوماسيون و تأكيد بر كوچك نگه راه

سـپاري   اند، البته هماهنگي با پيمانكاران، به دليـل بـرون   سپاري شده هاي اين بخش برون فعاليت
به دليـل  . شود ساس ميموجود، سخت است و نياز به يك سيستم مديريتي قوي در اين بخش اح

شوند، در بسـياري از مـوارد ايـن نيروهـا بـا       آنكه نيروهاي پشتيباني از خارج از شركت تأمين مي
  .نيروهاي داخلي تنش دارند
هاي فعال سازمان است كه طي زمـان شـكل     اين بخش شامل پروژه :بخش عملياتي سازمان

  :اند از مدة قوت و ضعف در اين بخش عبارتنقاط ع. روند يافتن ازبين مي گيرند و پس از پايان مي

  :نقاط قوت
  ؛برخورداري از نيروي انساني ارزان و در دسترس ـ
  ؛برداشت نفت ةشده به مخازن نفت پس از پايان دور امكان فني بازيابي گاز تزريق ـ
   ؛هاي حفاري  حركت به سمت توليد دكل ـ
  ؛جديد حفاريهاي   كارگيري برخي از فناور هب به سمت مطالعه و حركت ـ
   ؛هاي نوين تكميل چاه  استفاده از فناوري  ةآغاز مطالعات تئوريك دربار ـ
  هاي خارجي؛ ها از شركت  دارابودن دو دكل حفاري و عدم نياز به اجارة اين دكل ـ
  وجود نيروهاي متخصص اكتشاف و حفاري در اين بخش؛ ـ
  .هاي اين بخش حمايت بنياد مستضعفان از پروژه ـ

  :نقاط ضعف
  ؛مين مالي پروژهأكمبود نقدينگي و ضعف در ت ـ
  ؛الملل حقوق بيندر  فقدان دانش حقوقي خصوصاً ـ
  ؛هاي پروژه و پاسخ به ريسك ،ناتواني در برآورد، كنترل ـ
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  ؛كامل و سالم دانش روز مديريت پروژهاجراي  ضعف در  ـ
  ؛ريزي و مديريت هزينه ضعف در بودجه ـ
  ؛ارانارتباط و همكاري با ساير پيمانكضعف در  ـ
  ؛در چارت تشكيلاتي و منابع زناهاي قديمي مديريت مخ حاكميت الگو ـ
  ؛گرفتن ميزان توليد بهينه درنظر كيد بر حداكثر توليد، بدونأت ـ
  .حفاري ةمرحل پيمايي در هاي چاه  چاه و عمليات هاي ت آزمايشربه ضرو يتوجه بي ـ

ساختار در شـركت تعريـف نشـده    هاي ماتريسي  مديريت مياني به لحاظ ويژگي: مديريت مياني
حسن نبود اين سطح از مديريت در شركت ايجاد سهولت در ارتباطات مـديران عمليـاتي و   . است

شود اين است كـه   اي كه از نبود اين سطح در سازمان ايجاد مي مشكل عمده. مديران عالي است
براي پرداختن بـه امـور    ها  مديران عالي سازمان ناگزيرند در همة مسائل دخالت كنند و مشغلة آن

  .شود اجرايي شركت زياد مي
اند و، به دليـل   مديران اين سطح اغلب از افراد جوان و داراي تحصيلات دانشگاهي :سطح عالي

  .ها، در پيشبرد اهداف شركت بسيار تأثيرگذارند   داشتن ارتباطات وسيع با ساير سازمان

 هاي استراتژيك  انتخاب گزينه
كارگيري ساختاري ارگانيك  نيازمند به) هاي فني و دانش نيرو(انساني شركت  تركيب غالب نيروي

داشتن سازمان است و  با رسميت و تمركز پايين است و به دليل آنكه همواره تأكيد بر كوچك نگه
پذيريِ بسـياري دارد، حجـم نيـروي انسـاني در      اين اعتقاد وجود دارد كه سازمانِ كوچك انعطاف

هاي دانشي در سازمان، با توجه به اينكه  شود و جذب و نگهداري نيرو ري ميحداقل ممكن نگهدا
محور است، در اولويـت قـرار    هاي يك سازمان يادگيرنده و دانش سازمان به دنبال پذيرش ويژگي

توسعة كمي و كيفي نيروي : اند از به طور كلي، استراتژي شركت در بعد منابع انساني عبارت. دارد
  .محور ت به سوي ايجاد يك سازمان يادگيرنده و دانشانساني و حرك

  بندي منابع انساني گروه
  :گيرند هاي ذيل قرار مي منابع انساني شركت در دسته

كنند و ساير افرادي كـه   افرادي كه در بخش فني و پشتيباني شركت كار مي :هاي سؤال  علامت
  .با شركت قرارداد پيماني، آزمايشي، يا ساعتي دارند

پرسنلي كه قادرند انتظارات فني و تخصصي شركت را برآورده سازند و نيز پرسنلي كه  :ها ستاره
 .كند آزمايشي تغيير مي ـ  قراردادشان به قرارداد رسمي
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انـد كـه درجـة     اين دسته از كاركنان معمولاً پرسنل دائمـي و قـديمي شـركت    :هاي شيرده گاو
شده است و معمولاً نياز جديـدي و تمـايلي    آنان شناخته هاي  خواسته .وفاداري آنان بسيار بالاست

  .كنند ندارند جايي سازماني كه از آن خدمت دريافت مي نيز به جابه
  :باشند افرادي كه شامل موارد ذيل مي :ها سگ

  .ها نيست  افرادي كه سازمان تشخيص داده كه قادر به ادامة همكاري با آن) الف
هـا و انتظاراتشـان و يـا     كافي برخوردارند، اما سطح خواسـته  افرادي كه از دانش و تجربة) ب

  .دهد كه وفاداري لازم را ندارند شان در سازمان نشان مي نحوة روابط كاري
شوند و پس از اتمام پروژه  كار گرفته مي افرادي كه براي امور عملياتي و خدماتي پروژه به) ج

  .شود  ها با سازمان تمام مي رابطة كاري آن
  .رخي از پرسنل قديمي كه، با توجه به تغيير رشتة فعاليت شركت، ديگر مورد نياز نيستندب) د
اند و شـركت در حـال حاضـر خواهـان      برخي از پرسنل قديمي كه استخدام رسمي شركت) ه

  .هاست  بازخريد، تسويه يا تغيير نوع قرارداد آن

 تدوين استراتژي توانمندسازي منابع انساني
برگزاري آموزش فني و تخصصي براي پرسنلي كه در علامت  :ي افزايش توانها  برنامه) الف

روزنمودن توانايي  ارتقاي تكنولوژي سازماني براي رشد و به. سؤال، ستاره و گاوه شيرده قرار دارند
 .اند ويژه براي پرسنلي كه در طبقة گاوه شيرده و ستاره سازماني به

داري كاركنان طبقة  سب انگيزشي براي جذب و نگههاي منا طراحي سيستم :افزايش تمايل) ب
گيري و بهبود روابط با كاركنـان بيشـتر بـراي     سازي، مشاركت در تصميم ستاره و گاو شيرده، تيم

 .ها اين گروه از كاركنان و ايجاد تسهيلات سازماني مناسب براي فعاليت آزادانة آن

توانمندسازي بايد به مـوارد ذيـل توجـه    هاي   براي اجراي مؤثر برنامه :بسترسازي سازماني) ج
  :نمود

سـاختار ماتريسـي   . ماتريسي است) پيمانكاري(ساختار شركت به لحاظ ماهيت مأموريت آن  .1
شـدن در بوروكراسـي حاصـل     هايي كه در اثر تخصصـي  جويي پذيري را به صرفه بعد انعطاف

ض دارد و گـاهي تعـدد   دهي بـه تعـار   اين ساختار استعداد زيادي در شكل. افزايد شود مي مي
  .شود گيري موجب تضاد در اين سيستم مي مراكز تصميم

هـاي    هاي شركت تدوين شده اسـت كـه در آن پسـت     ساختار استانداردي براي اجراي پروژه .2
اند، البته، با توجه به نوع پروژه،  روشني تعريف شده ها به  سازماني و شرح وظايف و شرح شغل
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كند، ولي به حدي نيست كه كـل سـاختار    استاندارد تغييراتي ميهاي ساختار   برخي از بخش
  .شده را درهم ريزد طراحي

ها و مديران ستاد بايد  به منظور افزايش هماهنگي و كاهش تضاد احتمالي بين مديران پروژه .3
اي يا بنـا   اين كميته به صورت دوره. تشكيل شود» كميتة راهبري پروژه«اي با عنوان كميته

  .گرددپذير  به سرعت امكانها  دهد تا رفع احتياجات پروژه سه تشكيل ميبر ضرورت جل
مداري، بايد طرح كانبان بـا   به منظور پيگيري امور داخلي شركت و اجراي استراتژي مشتري .4

هاي توليدي در شركت اجرا شود تـا امكـان پيگيـري امـور و ارزيـابي       الگوبرداري از سازمان
هاي سـازماني ميسـر     اساس ميزان رفع نيازمنديِ ساير بخشهاي سازماني بر   عملكرد بخش

  .باشد
هـاي   ضرورت دارد مديران مربوطه به تدوين برنامة اسـتراتژيك كـاري هـر يـك از بخـش      .5

در اين راسـتا، بـر اسـاس    . سازماني، بر اساس مأموريت و استراتژي سازماني، مبادرت نمايند
شود و با تجزيه و تحليل شـغل   تعريف مي هاي سازماني  هاي سازماني، پست  مأموريت بخش

سپس، سيستم پرداخت شركت بر مبنـاي پسـت   . گردد هاي هر پست استخراج مي نيازمندي
درصد از دريـافتي افـراد    10شود   شود و پيشنهاد مي هاي فردي تعريف مي  سازماني و قابليت

  .بر اساس ميزان تلاش براي دستيابي به اهداف سازماني متغير باشد
استراتژي عملياتي شركت است، ايـن شـركت   » كوچك و منعطف«از آنجايي كه استراتژي  .6

دهد تـا نيـرو و    سازمان پارندي به مديريت قدرت مي. شباهت زيادي با سازمان پارندي دارد
هاي رقـابتي اسـت و از امـور جزئـي      هايي متمركز كند كه داراي مزيت توان خود را بر زمينه

هاي بالا دست يابد  هاي اندك به كيفيت تواند با كميت دين ترتيب، ميب. سازد خود را رها مي
در شـركت بايـد، بـا    . بخشند و گروهي از كارشناسان نخبه اهداف بزرگي را در آن تحقق مي

هـاي   پذيري، بسياري از تضـادها و مشـكلاتي كـه سـازمان     سازي و تأكيد بر انعطاف كوچك
كت بايد در استراتژي منابع انساني خـود بـه دنبـال    اين شر. اند كاهش يابد بزرگ گرفتار آن

محور باشد؛ سازماني كه ستاد فني هسـتة اصـلي آن    هاي سازمان دانش  يابي به ويژگي دست
درصد از حجم نيروي انساني خود را در شرايط عـادي   30در حال حاضر، شركت فقط . است

هاي شركت، افزايش يا   حجم فعاليتهمواره در اختيار دارد و مابقي نيروها را، بر اساس تغيير 
همچنين، برخـي از امـور خـدماتي و انتظـامي بـا انعقـاد قـرارداد از طريـق         . دهد كاهش مي

هاي سازماني، برخي از موارد    پذيرد و لازم است، در زمينة فعاليت هاي ديگر انجام مي  شركت
سـپاري   اد قـرارداد بـرون  كنند، از طريق انعق را، كه ارزش افزودة كمي براي شركت ايجاد مي

  .كند
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هاي پرداخت و تسهيم اطلاعات  شناسي سيستم براي بهبود وضعيت فعلي، همواره بايد آسيب .7
  .در شركت در جهت بهبود وضعيت كاركنان طبقة گاو شيرده صورت پذيرد

  اجرا و بازخورد نتايج
هـاي    ل از طراحي برنامهتواند در بازخورد نتايج حاص هاي ارزيابي عملكرد مي  طراحي انواع سيستم

هـاي ذيـل بـراي ارزيـابي ميـزان موفقيـت         در شركت طـرح . استراتژيك توانمندسازي مفيد باشد
  :شود  هاي توانمندسازي منابع انساني پيشنهاد مي  برنامه

  مداري؛ هاي ستادي بر مبناي استراتژي مشتري سيستم ارزيابي عملكرد واحد .1
 ؛DEAسازماني با استفاده از تكنيك هاي   سيستم ارزيابي عملكرد پروژه .2

 هاي پروژه؛  سيستم ارزيابي عملكرد فعاليت .3

 سيستم ارزيابي عملكرد و انگيزش منابع انساني؛ .4

 ).تسهيم دستاورد(سيستم آكورد  .5

  گيري و پيشنهادها نتيجه
ع هـر سـازمان و منب ـ   ةترين سرماي ترين عامل توليد و مهم از آنجا كه امروزه منابع انساني باارزش

 نتـري  هاي اساسي هر سازمان است، يكي از عمده  قابليت ةمزيت رقابتي و ايجادكنند ةاصلي زايند
ريـزي منـابع    عامل مهـم بـراي برنامـه   . ريزي منابع انساني است هاي سازماني برنامه  ريزي برنامه
بع انسـاني  سازي منـا  به ،نهايت در ،و ،هاي مهارتي، آموزشي ريزي جهت نيل به نياز برنامه انساني
ها از   ثرترين راه دستيابي به مزيت رقابتي در شرايط فعلي كارآمدتركردن كاركنان سازمانؤم. است

منابع انساني اهميت دارد اين است كه بهبـود   ةسازي آنان است و آنچه در توسع طريق بهبود و به
طـرق متعـدد بـه     از بايد بلكه ،شود هاي فني و تخصصي حاصل نمي  با آموزش فقطمنابع انساني 

قلمـرو مـديريت منـابع     كاركنان پرداخت و اين مهم جز با اعمال مديريت اسـتراتژيك در  ةتوسع
هـا    توجه به اينكه منابع انساني منبع استراتژيك بـراي سـازمان   با .بود پذير نخواهد انساني امكان

هـاي    ريـزي  ر برنامهريزي استراتژيك است و اكث جزء مهم و لاينفك مباحث برنامه رود شمار مي به
ترين عواملي كه موجب نگرش جديـد در   از عمده. سازماني و منابع انساني ماهيت راهبردي دارند

هـاي تكنولوژيـك،     ريزي استراتژيك منابع انساني شـده اسـت رونـد تغييـرات و دگرگـوني      برنامه
اگـر  . انـد  مواجـه هاست كه همواره بـا آن    نو اقتصادي در محيط داخلي و خارجي سازما ،اجتماعي
و باشـند  نگرش جامع و راهبـردي داشـته    دباي ،خواهند همسو با اين تغييرات باشند ها مي  سازمان

هـا منـابع    نترين منبع رقابتي سازما در عصر حاضر، اساسي. الزامات گوناگوني را مدنظر قرار دهند
ها فاقد تخصص و مهارت   عين حال، بسياري از سازمان در. استانساني كارآمد يا كاركنان دانشي 
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نكتـة حـائز    .هاي استراتژيك منـابع انسـاني را تهيـه كننـد      ثر برنامهؤكه بتوانند به طور م اند لازم
هاي منابع انساني مشـاركت و همكـاري مـديران منـابع       گيري استراتژي اهميت آنكه لازمة شكل

هـا و مشـاركت و همكـاري      همسوسازي و پيوند استراتژي. انساني با مديريت ارشد سازمان است
توسعة منابع انساني را به همـراه   هاي مختلف منابع انساني با مديريت ارشد سازمانْ  مديران حوزه

  .ريزي توسعة منابع انساني است دارد كه نيازمند برنامه
1. ها   ارتقاي توان و تمايل كاركنان به منظور افزايش مزيت نسبي آن توسعة كيفي منابع انساني

هـا بـه مـوارد ذيـل، بـه منزلـة         شـود در سـازمان    ان اسـت، بنـابراين، پيشـنهاد مـي    در سازم
  :سازي بستر لازم براي موفقيت در اين امر، توجه شود نيازهاي آماده پيش

منـابع انسـاني بـا توجـه بـه مأموريـت،       ) توانمندسـازي (تدوين استراتژي توسعة كيفـي   ـ
خـارجي و داخلـي مـؤثر بـر كـاركرد       هاي محيطي انداز، استراتژي سازماني و متغير چشم

  سازمان؛
هـاي كاركنـان بـراي      هاي سازمان با توجه مزيـت نسـبي گـروه    درنظرگرفتن تنوع نيرو ـ

  سازمان؛
 ها؛   هاي توانمندسازي با توجه به جايگاه آن  بندي كاركنان و تنظيم برنامه اولويت ـ
  يكديگر؛هاي كاركنان و سازمان از   ها و نيازمندي نمودن خواسته روشن ـ
هاي توانمندسازي از قبيـل    هاي سازماني لازم براي اجراي موفق برنامه مهيانمودن بستر ـ

  .حمايت مديرعامل، مشاركت و كار تيمي، بهبود فرهنگ، و بهبود تركيبات ساختاري
هاي منابع انساني، ماننـد جـذب، اسـتخدام، آمـوزش،       ها سيستم  شود در سازمان پيشنهاد مي .2

، و حقوق و دستمزد، بر مبناي استراتژي توانمندسازي منابع انساني و با درك ارزيابي عملكرد
  .ها با استفاده از روش گروه مشاوران بوستون طراحي شود  بندي آن تنوع در كاركنان و گروه

براي تحليل محـيط   مينتزبرگيكي از ابتكارات مدل پيشنهادي اين تحقيق استفاده از مدل  .3
شود در ساير   پيشنهاد  مي. تحليل محيط خارجي در سازمان است داخلي و مدل انسوف براي

  .ها نيز براي تجزيه و تحليل محيط داخلي و خارجي از اين مدل استفاده شود  سازمان
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