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در صنعت  مبتني بر دانش نيرو  تامين استراتژي هايشاخص و هالفهمؤ تبيين و شناسايي

  مدل ارزيابي راجان با استفاده از در بخش دولتي بانكداري
  ١فرشته افتخارنژاد

  ٢مجيد جهانگيرفرد

  ٣علي مهدي زاده اشرفي

  ٤تورج مجيبي

  چكيده

در صنعت مبتني بر دانش  تامين نيروهاي صشاخ و هالفهمؤ تبيين و شناسايي هدف با حاضر پژوهش

  يستراتژا يموضوع مؤلفه ها ينظر اتيدر ابتدا با استفاده از ادب .است شده انجامدر بخش دولتي بانكداري 
نفر از  ١٥با  مصاحبه وروش دلفي طريق از در بخش بعد و مديريت دانش استخراج گرديد و  تامين نيرو

ها و پرسشنامه نيمه ساختار يافته مؤلفهبا استفاده از و  ر بانك ملتخبرگان مديريت منابع انساني د
  . مبتني بر دانش تعيين گرديدتامين نيرو شاخص هاي استراتژي 

و  هاو مؤلفه يجمع آور ي، نظرات خبرگان منابع انسان يزوج ساتيپرسشنامه مقا يپس از طراح
استراتژي تامين الگوي طراحي  براي داد نشان پژوهش هاييافته .شدند يبندرتبهوزن دهي و  هاشاخص

 نهيعبارتند از :زم بيترتبهكه دانش  تيريدر حوزه مد يديكل مؤلفه  ٣مبتني بر دانش مجموعا نيرو 
  قرار داد. مورد توجهبايست ميشاخص  ١٥با در نظر گرفتن را ي رفتار نهيو زم يارزش نهي،زميساختار

  

  كلمات كليدي

  بانكداريبرنامه ريزي نيروي انساني ، ، مديريت دانش، ، استراتژيتامين نيرو
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  مقدمه

 دانش. است دانش حاضر، عصر در اقتصادي هايها و بنگاهمتغير رشد همه جانبه سازمان ترينمهم
با آگاهي و اطلاعات از  كه انساني، هايوانمنديت و هامهارت از ستاي امجموعه خود واقعي معناي به

  هاي توليد بهتر، همراه است. روش

ها و فرايندهاي سازمان است كه توسط بهبود بخشيدن به اثربخشي فعاليتدهنده نشانمديريت دانش 

 وسكيب، محمدالدين (شودميو كارايي منابع دانشي و باهدف رهاسازي پتانسيل فكري سازمان هدايت 
از منابع و  نهيهر سازمان استفاده موثر و به رانيمد يهدف اصل و تيرمدي رسالت .)١، ٢٠١٧، چبلو

از  هنيرسالت، استفاده به نيمواد، انرژي و اطلاعات است. در ا ه،يكار، سرما روييامكانات گوناگون چون ن
داراي عقل و  يازمانمنابع س ريبرخوردار است چرا كه انسان بر خلاف سا يخاص تياز اهم يانسان رويين

منبع  كيا نه تنه يانسان رويين نكهاي ترو مهم دياز آن استفاده نما يسادگبه تواندينم ريو مد است ارياخت
نگ در و تنگات دي؛ با توجه به رقابت شدباشدمي عوامل ريسا كارگيريبه است بلكه تنها عامل يسازمان

 رانيمد نيبنابرا شود،يبراي هر سازمان محسوب م يابترق تيمزترين مهم يانسان روييامروزي، ن اييدن
 تيمز نيبرخورد كنند و استفاده هر چه موثرتر از ا كيعامل استراتژ نيآگاه باشند كه چگونه با ا يستيبا

لويي، (فرهي بيواهدكرد.خقوي كسب  يرقابت روييقدرت و ن كيسازمان صورت اين. در اموزنديرا ب يرقابت
٢، ١٣٨٧(  

 كياستراتژ تيريدباشد.مويكرد مديريت استراتژيك منابع انساني در اين ارتباط راهگشا مير ازاستفاده 
 يانسان ابعمن نيدر تام افتهيازمان س يينوآور و تحول گرا ر،يفراگ يشيعبارت است از : دوراند يمنابع انسان

 نير ابجا و موث يريكارگبه بالاخرهآن و  يبرا يكار يزندگ تيفيك نيآن، تام يسازمان، پرورش و بهساز

  و  يدرون سازمان طيمحگذاري و تاثير يريپذريتاث يهابا شناخت و اعمال جنبه كياستراتژ منبع
ي سازمان هاتحقق رسالت و هدفمنظور به ها،ياستراتژ نييتب يدر راستا يبرون سازمان
  ).٣٤، ١٣٩١(ميرسپاسي،

 ابعـمن ديريتـم هـب دييكررا رو انيـنسا ابعـنم تژيكاسترا ديريتــم) ٢٠٠٠( ولمـمشو  بامبرگر
 تقليدند قابل كمتر كه يداريپا نسانيا منابع ورشرــپ رـبو  ستا شايستگي بر مبتني كه ننددامي نسانيا

منابع  تيريدانش و مد تيريكه در آن مد يكردن حوزه ا دايپ.كننديم تاكيد ،تندـنيس جايگزيني قابلو 
دانش  يلازم برا تيرياز مد يمنابع انسان تيريمشكل است. اگر مد اريند، بسبا هم اشتراك ندار يانسان

 يلاص رياز مس آن را برآورده نسازد، ازيمورد ن يراهكارها و ريو تداب نديننما تيو از آن حما دينما يكوتاه
 تيريدانش به مد تيريوجود دارد اگر مد زيدانش ن تيريمد يمسئله برا نيشد. هم خواهدخود منحرف 
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 راهبردي نقش دانش كه ازآنجا ها با سازمان توجه نكند.ها و روابط آنآن يفرد انيلازم بر افراد، روابط م
 را دانايي مديريت آن، نفوذ و قدرت اهرم و دانش رقابتي مزيتعلت به هاسازمان از بسياري دارد، مهمي

 . گيرندمي كار به مؤثر طوربه

در دسترس قرار داشتن اطلاعات و دانش در زمان و  حور است وبانكداري فعاليتي اطلاعات م صنعت
ايد . نخستين مرحله از پياده سازي مديريت دانش تحليل شمار ميمكان مناسب براي آن امري حياتي به

 سازيهاي دانشي در صنعت بانكداري است . هرجا صحبت از پيادههاي موجود و شناسايي حوزهزيرساخت
  ). ١٣،  ١٣٩٦ستي سه بعد انسان ، فناوري و فرآيند را در كنار هم قرار داد(اردلان،مديريت دانش است باي

منابع  تيريمد يسازكپارچهي) ٣٧٨، ٢٠١٣ نبااوا،يدر گذشته (اسنل و م سندگانيكه نو يدر حال
 نيم انوز هاند، هكرده ييتوجه شناساقابل ليبا پتانس ياتيمساله ح كيعنوان بهدانش را  دگاهيو د يانسان
 شتريب به مطالعات ازين قاتيكمبود تحق نياست.ا افتهينتوسعه در صنعت بانكداري در بخش دولتي امر 

  .دهديدانش را نشان م تيريمد يهانهيبا زمصنعت بانكداري  استراتژي تامين نيروي انسانيدر رابطه 

  نظري پژوهش  چارچوب

  انساني منابعمديريت  استراتژي

 يفتعر گونهاين را استراتژي بوستون، مشاوران گروه موسس و برجسته ظرصاحبن هندرسون بروس

 زتماي اين مديريت را كار اساس و رقبا از سازمان تمايز براي فرد به منحصر مزيت يك ايجاد: كندمي
 يك براي اساسي و بلندمدت هايآرمان و اهداف تعيين از است عبارت استراتژي). ١٣٨٧، فرهي(داندمي

 و اهداف اين به حصول براي لازم منابع تخصيص و اقدامات از ايمجموعه ذيرشپ و شركت
ها و رويه هاي متعلق استراتژي منابع انساني ، الگويي است كه به سياست.)١٣٨١آرمسترانگ ، (هاآرمان

و  اهپردازد. هدف از تدوين و اجراي استراتژي منابع انساني ، مرتبط ساختن سياستبه منابع انساني مي
م گونه اي كه شركت بتواند بين زيرسيستهاي استراتژيك شركت است . بههاي منابع انساني با هدفروش

هاي منابع انساني هماهنگي دروني ، يعني يكپارچگي و انسجام ايجاد نموده و علاوه بر آن بين استراتژي 
 آورد(يانگ ووجود به) منابع انساني با استراتژي شركت نيز يكپارچگي و هماهنگي بيروني (عمودي

  .) ٣٦٤، ٢٠١٩،همكاران

   روين نيتام

سازمان است. هدف  هايفعاليتتامين منابع انساني، متضمن وجود كارمندان مورد نياز، براي انجام 
دست آوردن و جذب كاركنان مناسبي مديريت منابع انساني به تامينهاي از طراحي و اجراي استراتژي
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 ايه. روشآتي برخوردار باشند هايي آموزشبرالازم ها، دانش و پتانسيل مهارتها، است كه از شايستگي
توانند اين دسته از نيازهاي سازمان را تأمين كنند، بايد انتخاب و جذب كاركناني كه به بهترين شكل مي

 وهاي منابع انساني كه در جهت پرورش فعاليت اساسي سازمان قلمداد شوند و اكثر سياستعنوان به
به بيان .)١٣٨٤آرمسترانگ، (ها بنا نهاده شوندشوند بايد بر پايه اين فعاليتانگيزش كاركنان طراحي مي

 هاي سازمان، به نيروي انساني است؛مند نيازمنديريزي منابع انساني فرايند بازنگري نظامديگر برنامه
در اختيار قرار  لازمورد نظر در زمان هاي مكه نيروي انساني مورد نياز سازمان با مهارتبراي تضمين اين

  ).١٠ ،٢٠٠٥(دسلر، دارند

ها و از مشخص شدن اين نكته كه سازمان به چه تعداد نيروي كار، در چه زماني و با چه مهارتپس 
هايي نياز دارد و نيز با مطالعه وضعيت عرضه نيروي كار در محيط پيرامون سازمان، و برآورد شايستگي

پذيري در سازمان، ان، مديران منابع انساني از راه جذب و حفظ نيرو و يا ايجاد انعطافنيازهاي آتي سازم
  .نيروي انساني مورد نياز را تامين ميكنند

  باشد:شامل مراحل ذيل مي،  ١مطابق با جدول استراتژي تامين نيرو 

  

  استراتژي تامين نيرو يهامؤلفه -١جدول 

  زير مؤلفه هاي تامين نيرو
استوارت 

١٣٩٦  
قلي پور 
١٣٩٦  

سعادت
١٣٩٣  

ميرسپاسي 
١٣٩١  

ابطحي 
١٣٨٩  

خسروي 
١٣٩١  

هانگ و 
  ٢٠٠٥انگچ

آرمسترانگ 
٢٠٠٢  

          مطالعه برنامه كسب و كار سازمان

          تعيين موجودي نيروي انساني سازمان

          مطالعه و بررسي اهداف آتي سازمان

نيروي انساني(تقاضا با  برآورد نياز سازمان به
          توجه به اهداف آتي)

          برآورد عرضه نيروي انساني

سه مقايهاي پرسنلي بر اساس تعيين سياست
            عرضه و تقاضاي نيروي انساني

            كارمنديابي و جذب
          جامعه پذيري

          برنامه كاري منعطف

          فرصت هاي شغلي برابر
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   دانش مديريت    

و در دسترس قرار دادن دانش مهم ، در هر كجا و هر زمان  يبر سازماندهمديريت دانش ،  يكلطور به

شناخته  تيدانش بر دانش بوده است كه به رسم تيريدر دانش مد يسنت ديكه لازم باشد تمركز دارد. تأك
 به،  يمعنو تي، مالكهارويه،  ندهايشامل دانش در مورد فراموضوع  نياست. ا شده انيشده و قبلاً ب

 نياست. همچن يمشكلات تكرار يو راه حل ها هاها ، درس آموخته ينيب شي، پشده مستند هاي روش
ن فقط در ذه تمركز كرده است كه ممكن است يدانش مهم تيريبر مد ي مديريت دانشا ندهيفزاطور به

  .)٥، ٢٠١٤(فرناندز و سابهروال ،ازمان باشدمتخصصان س

 و ياطلاعاتهاي فناوري از مناسبي تركيب كه است منسجمي سيستماتيك فرايند دانش مديريت
. كند متسهي و مديريت شناســايي، را ســازمان اطلاعاتي هاي سرمايه تا گيرد،مي كاربه را انسـاني تعامل

 ارآشك دانش هم براين، علاوه. شودمي هارويه و هاسياست اسناد، اتي،اطلاع هاي پايگاه شامل هادارايي اين
 و سازيتصرف،ذخيره براي گسترده و متنوع هايروش از و شودمي شامل را كاركنان ضمني دانش هم و

   .) ٦١، ١٣٨٠قدمي ،(كندمي استفاده سازمان يك درداخل دانش تسهيم

   مدل ارزيابي بلوغ مديريت دانش راجان 

عنوان يك مزيت رقـابتي و راهبردي و نيز سازماندهي مراحل اي هدفمند نمودن استفاده از دانش بهبر
توسعه مـديريت دانـش در سازمان، شـناخت وضـعيت موجود سازمان در زمينه مديريت دانش و تعيين 

و  ضـروريكارگيري و بهبود مديريت دانش امري گيـري يـك سـازمان براي به عوامل مؤثر بر تصـميم
انجـام تحليلي عميق از سطح بلوغ سازمان در زمينه مـديريت دانـش امـري  عبارتيبهحيـاتي اسـت. 

هايي كه در زمينه مديريت دانش انجام داده، در سطحي از بلوغ اسـت. هر سازمان با توجه به فعاليت لازم
نه مديريت دانش است. پيشنهادها دهنده وضعيت جـاري سـازمان در زميگيرد كه اين سطح نشانقرار مي

توانند هـاي موردنياز مديريت دانش را موردتوجه قرار دهند، ميو رهنمودهايي كه بتواننـد فعاليـت

اينك در صنايع مختلف وجود دارد ارائه گردنـد. يـك  ها همهـاي بلـوغي كـه مشابه آنوسيله مـدلبه
يان گام و در طول سال به تواند گامت كه يك سازمان ميشده اسمـدل بلـوغ از چندين سطح بلوغ تشكيل

  ).١٣٨٨حسنقلي پور، عابدي جعفري و خطيبيان، (ها دست يابدبه آن

 در را دانش از استفاده ميزان كه كردند تهيه را ايهپرسشنام ١٩٩٩ سال در همكارانش و راجان

 الواني( سنجيد هاسازمان در را دانش تمديري موفقيت ميزان توانمي آن كمكبه و دهدمي نشان سازمان
، ١٥، ١٣٨٢.(  
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   دانش مديريت ساختاري زمينهالف )

  :باشدمي ذيل بشرح دانش مديريت ساختاري زمينه هايشاخص

  رقبا الگوهاي كارگيريبه وتشخيص  .١

  دانش مبادله براي فناوري كاربرد .٢

  خواهي دانش براي سازمان در داخلي بازار يك ايجاد .٣

  سازمان در دانش هماهنگي انجام براي افراد به نداد مسئوليت .٤

  قائلند ارزش دانش مبادله براي كه افرادي جذب از انناطمي .٥

  توسعه و اموزش هايبرنامه متن در دانش در مشاركت هايبرنامه داشتن قرار .٦

  سازمان در دانش كاربرد قبال در مديران باور و تعهد .٧

 ايبر ارتباطي هاي فناوري كمك به سازمان اعضاي ساختن مرتبط طريق از مجازي هايتيم تشكيل .٨
  دانش توليد

   هاايده و هاديدگاه مبادله براي جوش خود هايهگرو تشكيل به ترغيب .٩

  گروهي كارهاي براي جمعي هايپاداش پرداخت .١٠

  سازمان در دانش مبادله سنجش آثار سنجش .١١

 شودمي نجيدهس سازمان در)غيرمالي-مالي(دانش مديريت آثار اينكه از اطمينان .١٢

  دانش مديريت ارزشي زمينهب)

  :باشدمي ذيل بشرح دانش مديريت ارزشي زمينه هايشاخص

  سازمان هايرسالت با دانش مديريت هماهنگي .١

  پنداشتن خود خانه همچون را سازمان .٢

  دانش مديريت از عالي مقالات حمايت .٣

  دهندمي انجام دانش مديريت در استثنايي و نمونه كارهاي كه كساني از تقدير و تحسين .٤

   سازدمي بالفعل را بالقوه هاي توانمندي كه آموزش هايروش تقويت .٥

  مختلف واحدهاي از تخصصي هايتيم تشكيل .٦

  كاركنان جديد هايايده و نظريات ازمودن مناسب محيط ايجاد .٧

  شان هايايده اجراي براي افراد در نفس به اعتماد و عملگرا ذهنيت ايجاد .٨
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  باهاشت تحمل قابليت .٩

  است همگان پذيرش مورد دانش مديريت درست عملكرد اينكه از دادن اطمينان .١٠

  همزمان و سريع بازخوردهاي دادن .١١

  اعتماد قابل و صحيح بازخوردهاي دادن .١٢

  .نيست مناسب حاضر زمان براي كه دارند هايي ايده كه كساني براي تسهيلات ايجاد .١٣

 است شده منعكس آن فعاليت در ازمانيس هايارزش آيا اينكه به نسبت كاركنان نظر بررسي .١٤

  دانش مديريت رفتاري زمينهج) 

  :باشدمي ذيل بشرح دانش مديريت رفتاري زمينه هايشاخص

  كند تشويق را عمل طريق از يادگيري كه نحوي به امور تنظيم .١

  سازمان كاري رشته در جهاني قبول مورد تخصصي زبان از استفاده .٢

  رتباطاتا در پيچيدگي و ابهام از پرهيز .٣

  دادن قرار تجربه و يادگيري ملاك را واقعي زندگي .٤

   هاذهن ساختن فعال براي تشبيهات و استعاره از استفاده .٥

   آن در همگي مشاركت و دانش توزيع منافع در افراد كردن سهيم .٦

  سازمان براي دانش در مشاركت منافع دادن نشان .٧

   است عملي و مفيد دانش در مشاركت كه اين دادن نشان .٨

   است رشد مهم اصل يك ، دانش مشاركت در متقابل رابطه و تعامل .٩

   گردد توزيع همگان بين كه شودمي تلقي توانايي زماني ، دانش .١٠

 توق و هزينه در جويي صرفه مانند زودرس منافع داراي دانش در مشاركت كه واقعيت اين بر تاكيد .١١
   است

  گذارند باقي اثري سازمان در خود از موثر و ارزش با كارهاي انجام با كه اين به كاركنان تشويق .١٢

  طبيق مدل ارزيابي راجان و مدل تحليل سه شاخگي ت

ه هاي تحليل سدر راستاي تطبيق مدل ارزيابي راجان و مدل تحليل سه شاخگي ، تشريح ايعاد مدل
  باشد .مي ٢شاخگي و ارزيابي راجان به شرح جدول شماره 
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  جان و مدل تحليل سه شاخگيتطبيق مدل ارزيابي را -٢ جدول

هاي ساختاري شاخگي و ارزيابي راجان در زمينهدو مدل تحليل سه شود ميكه مشاهده  گونههمان

ي اها در  بعد زمينهباشند ليكن مدل تحليل سه شاخگي در برخي پژوهشو رفتاري داراي مشابهت مي
ها بر بعد ) و در برخي پژوهش٥٧،١٣٩٣تاكيد بر محيط و عوامل بيرون سازماني دارد(مبيني و كشتكار،

) تاكيد دارد . مدل ارزيابي راجان با نام گذاري بعد ١٠١، ٣٨٤،جوسازماني و فرهنگ سازماني (خنيفر 
  هاي سازماني تاكيد نموده است .سوم تحت عنوان بعد ارزشي بر ارزش

   پيشينه پژوهش

 رد موفقيت عامل عنوانبه انساني منابع مديريت هايفعاليت " موضوع با پژوهشي در) ٢٠١٩( سوسو
 دادند نشان پژوهش هاييافته.  داد انجام را "اردن در هداشتيب مراقبت بخش در دانش مديريت اجراي

 مديريت اجراي بر مثبت تاثير داراي استخدام و پاداش و خدمت جبران و عملكرد توسعه، و آموزش كه
 ثربخشا مديريت مورد در بايد گيرندگان تصميم و مديران كه شد پيشنهاد تحقيق اين در. هستند دانش

 عتبرم و اعتبار تا شوند طراحي دقت با بايد انتخاب و استخدام. كنند تلاش افراد ذهن در دانش توسعه و
  .  شوند تاييد شوندگان استخدام دانش بودن

 انشد مديريت در انساني منابع استراتژيك هايفعاليت گريميانجي خود مطالعات در) ٢٠١٧( سانچز
 مديريت هايتراتژياس كه دادند نشان پژوهش هاييافته.  داد قرار بررسي مورد را هاشركت عملكرد و

 انندم عملكردي هايفعاليت بالاي كار طريق از موضوع اين و دارد شركت عملكرد بر مثبت تاثير دانش

  زمينه اي  رفتاري  ساختاري  عنوان مدل

مدل تحليل 
  سه شاخگي

، اهداف و يساختارسازمان
، و فناورانه ي، فنيراهبردسازمان

، ي، منابع مادهاو روش ندهايفرا
  يو اطلاعات يمال

، سبك يفرهنگ سازمان
و  زهي، انگيو رهبر تيريمد
 تجربه ،، آموزشيشغل تيرضا

و  ييگرا في، تكلو مهارت
  يخودكنترل

، تعامل منطقي سلسله مراتب فرماندهي
، محيط شناسي با محيط علمي بيروني

راستاسازي منافع نهادي با براي هم
هاي هم رديف، بالادستي منافع سازمان

، ، بسترهاي قانوني و حقوقيو ديگران
  منابع و مبادي پشتيباني كننده

مدل ارزيابي 
  راجان

  ساختار، يفناور، راهبرد سازمان
 جينتا ،يازمانس يندهايو فرآ

  دانش تيريمد

، يارتباطات سازمان
كاركنان  توسعه،زشيانگ
 يندهايفرا ياثربخشي،دانش

  دانش تيريمد

 بستر، ،  بازخوردفرهنگ دانش محور
  يسازمان يهاارزش ،يپرداز دهيا
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. باشدمي مدار عملكرد خدمت جبران و جامع عملكرد فعال، مشاركت فشرده، آموزش كاركنان، انتخاب
  .است شده مشخص رابطه اين در يانسان منابع گريميانجي نقش نمايي بزرگ

 هاييافته. داد قرار مطالعه مورد را دانش مديريت و انساني منابع مديريت مباحث) ٢٠١٥( واكر
 راتژياست دو هر، اكتشافي استراتژي و استثماري استراتژي يعني دادند نشان را استراتژي دو  تحقيق
 ستراتژيا اين بر علاوه. هستند دانش مديريت رايندف بر تاثيراتي داراي كه هستند رفتاري تاثيرات داراي

فناوري  هايحلاهر با دانش توزيع و تكنيكي هايتوانايي دانش، استراتژي بر بيشتري تاكيد داراي اكتشافي
  .است اطلاعات

 اين پژوهش اين در. است نموده بررسي را "دانش مديريت و انساني منابع وريبهره") ١٣٩٧( زهدي
 انساني عمناب يعني متغيرها از يك هر به توجه بدون توانندنمي مديران كه است شده گيري نتيجه موضوع

. ندباش داشته را سازماني اهداف مطلوب تحقق نهايت در و ديگر امور در موفقيت انتظار دانش، مديريت و
 براي نيز عمل در و داده افزايش مفاهيم اين از را خود درك مديران كه است شده توصيه دليل همينبه

  .دهند انجام را لازم اقدامات هاآن شدن عملياتي

 ردلاقيت،عملكخ انساني، استراتژيك،منابع اقدامات انساني،منابع مديريت)١٣٩٥(محمود,ممان فلاحي
 در سياسا نقشي تواندمي انساني منابع مديريت استراتژيك اقدامات آيا. داد قرار بررسي مورد را نوآورانه

 و انساني منابع راهبردي اقدامات ارتباط به پژوهش اين در.  كند ايفا نوآورانه عملكرد بر تاثيرگذاري

 وجود يرمتغ دو اين بين تنگاتنگي ارتباط كه شد مشخص و است شده پرداخته سازماني نوآوري عملكرد
 توجه خود انساني منابع به بايد باشند موفق كنوني رقابتي دنياي در بتوانند هاسازمان اينكه براي و دارد
  .باشند داشته اي ويژه

 دانش تسهيم و خلق انساني، منابع كاركردهاي) ١٣٩٤(آشنا مصطفي و صادقي فرزانه سعيد؛, صحت
 اختهشن عاملي عنوان به گسترده صورتبه انساني منابع مديريت كاركردهاي. دادند قرار بررسي مورد را

 تفرضيا آزمون از حاصل نتايج.كنندمي ايفا مانيساز عملكرد حفظ و درتوسعه اساسي نقش كه شده
 بر .دارد داري معني و مثبت رابطه دانش انتقال و خلق با انساني منابع كاركردهاي كه بود آن از حاكي

 زمينه تواندمي سازمان در انساني منابع مديريت كاركردهاي اجراي بهسازي گفت توانمي اساس اين
  .سازدمي فراهم را سازمان در دانش مديريت اقدامات اجراي براي تسهيلگري

  پژوهش  مدل مفهومي

  به موارد ذكر شده با توجهمدل هاي استراتژي تامين منابع انساني و مديريت دانش و پس از مطالعه 
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  . در نظر گرفته شديك  شكلمدل مفهومي پژوهش به شرح 

  

  مدل مفهومي پژوهش -١شكل

  اهميت موضوع 

را  يوربهره تياهم صنعت بانكداريدر  تاليجيبه نام تحول د يديمروزه مطرح شدن مبحث جدا
را  نكهابا يبلكه بقا يوربهره شيتنها افزااز متخصصان نه يكرده است. برخ يگريتر از هر زمان دپررنگ

شگرف در عملكرد سازمان  يرييتغ تاليجيد حولت.داننديم تاليجيسپار شدن در سفر تحول ددر گرو ره

 ،يليبامو يهاشنيكياپل ،يابر انشيرا ا،ياش نترنتيمانند ا نيآفرتحول يهايفناور تيو كشور با محور
 كهنيا ت. بااس نيچو بلاك يمصنوعداده، هوش يگرليو افزوده، تحل يمجاز تيواقع ،ياجتماع يهارسانه

موفق،  تاليجياز محققان معتقدند تحول د ياست، برخ نيآفرتحول يهايبر فناور تاليجيتحول د ديتأك
اركنان، رو ك نيدارد. از هم ديتأك يباشد، بر مسائل مرتبط با منابع انسان يفناور ةكه درباراز آن شتريب

 رند،يمورد توجه قرار گ ديبا تاليجيثمر نشستن تحول دبه يدر سازمان هستند كه برا يديكل يگروه

دهد  آموزش خوبيبهكاركنان خود را  دياثربخش است، با يمشتر ةتجرب جاديدنبال ابه يسازمان اگر رايز
كاركنان  كارگيريبه) ١٣١، ٢٠٢٠(قيدار و شامي زنجاني ، خاطر آنان را بهبود بخشد.و تعلق يورو بهره

عنوان يكي از اركان اصلي در راستاي ايجاد تحول هاي مديريت منابع انساني بهدانش محور در استراتژي
  باشد.ديجيتال در صنعت بانكداري مي

مديريت دانش

زمينه رفتاري زمينه ارزشي زمينه ساختاري

  استراتژي تامين نيرو
  سازمان كار و كسب برنامه مطالعه

 سازمان انساني نيروي موجودي عيينت

 سازمان آتي اهداف بررسي و مطالعه

 )تيآ اهداف به توجه با تقاضا(انساني نيروي به سازمان نياز برآورد

  انساني نيروي عرضه برآورد
 تقاضاي و عرضه مقايسه اساس بر پرسنلي هايسياست تعيين

 انساني رويني

   جذب و كارمنديابي

  پذيري جامعه

  منعطف كاري برنامه

  برابر شغلي هاي فرصت
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  متغيرهاي پژوهش

الگوي استراتژي تامين نيرو مبتني بر دانش در صنعت  طراحي در كه است اين پژوهش اصلي پرسش
  پرداخت؟ هااخصش و هامؤلفه كدام به بايستبانكداري در بخش دولتي مي

تامين  استراتژي هايشاخص و هامؤلفه تبيين و دنبال شناساييبه پژوهشگر مطالعه، اين عبارتي دربه
  نيرو مبتني بر دانش مي باشد .

شامل استراتژي تامين نيرو و مديريت دانش براساس الگوي ارزيابي متغيرهاي پژوهش براين اساس 
  دانش راجان مي باشد .

 پژوهش جامعه آماري

 يانــيارشــد و م ــرانيو مد يشامل خبرگان فعال در حوزه منابع انسان ــقيتحق يجامعــة آمــار
 يبرا يبرفگلوله يريباشد. از روش نمونه گيو طرح و برنامه بانك ملت م، آموزش  يمنابع انسان يهاحوزه

(خبرگان   هيخبرگان اول نوانعبهنفر  ٨صورت كه در ابتدا  نيبد شد.تعداد خبرگان استفاده  نييتع
  ند.) مشخص شديانسان يرويشناخته شده و معروف در امرحوزه ن

تجربه   يج) دارا ييب) سابقه اجرا ،يو پژوهش يافراد الف) داشتن سابقه علم نيشاخص انتخاب ا
 يها ي(مخصوصاً حوزه استراتژ يمنابع انسان يهاحوزه نهيدر زم تيفعال داشتن سال، د) ١٥ يبالا يكار

 يخبرگان فوق معرف قياز طر يديو طرح و برنامه) بوده است و در طول مصاحبه، افراد جد يمنابع انسان
  حاضر مشخص شدند.  قيتحق رگانبعنوان خنفر به ١٥شدند كه در مجموع  ييو شناسا

  روش تحقيق

ه ، با استفاددر ابتدا .است يو كاربرد ياز نوع بنياد تحقيق حاضرپژوهش  گيريجهتنظر هدف و  از
 تيريمد يهامدل با اتكاء به موضوع ، مقالات مرتبط و ينظر اتيمختلف شامل ادب ياز منابع اطلاعات

.در  .گرديداستخراج دانش  تيريو مد تامين نيرو ياستراتژ يهادانش ، مؤلفه تيريو مد يمنابع انسان

منابع انساني در بانك ملت و با  نفر از خبرگان مديريت ١٥با  از طريق روش دلفي ، مصاحبهبخش بعد 
  نش مبتني بر دا تامين نيروهاي استراتژي ها و شاخصاستفاده از پرسشنامه نيمه ساختار يافته مؤلفه

  .تعيين گرديد

 يجمع آور ي، نظرات خبرگان منابع انسان يزوج ساتيپرسشنامه مقا يپس از طراح بخش كمي،در 
  شدند يبندرتبهوزن دهي و  هاها و شاخصمؤلفه Expert Choiceو با استفاده از نرم افزار 
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  پژوهش هاييافته

و  داريبانك صنعت در استراتژي تامين نيروهاي مؤلفه ابتدا تحقيق سوال به پاسخ براي بنابراين
 هايدر سه دور دلفي استخراج و سپس مؤلفه براساس الگوي ارزيابي راجان  دانش هاي مديريتمؤلفه

  .گرديدهاي مربوطه استخراج شاخص  بانيرو مبتني بر دانش در صنعت بانكداري استراتژي تامين 

طور ها بهها و همچنين در بقيه مراحل (دور دوم و سوم) پرسشنامهبراي شروع دور اول پرسشنامه

نفر  ١٥ميزان پاسخگويي پاسخ دهندگان ( ٣مستقيم در بين خبرگان  توزيع شده است. طبق جدول
  بوده است. %٩٥ين بالاي خبره) با ميانگ

  ميزان پاسخ دهي خبرگان -٣جدول

  دهيميزان پاسخ  خبرگان  گروه

  %٩٥  ١٤  دور اول

  %١٠٠  ١٥  دور دوم

  %١٠٠  ١٥  دور سوم

  تامين نيرو : استراتژي 

و همانطور كه اشاره  ديگرد يذكرشده طراح يهابا توجه به ابعاد و شاخص يپرسشنامه دور اول دلف
ر بطراحي گرديد. علاوه  يانسان يروينتامين  ياستراتژ يمولفه برا ١٠ هيدر مدل اول پرسشنامه نايشد 

 هدگايكه از د يگريدهاي دور اول از خبرگان خواسته شده بود كه مولفه شدهي در پرسشنامه طراح نيا
 هپرسشنام ١٥درمجموع  طراحي الگوي استراتژي تامين نيرو وجود دارند ذكر نمايند.ها در خصوص آن
 ها ازبراي اين حالت در تجزيه و تحليل داده .ديگرد يگردآور ليتحل يارسال و برا انيپاسخگو يبرا

  ميانگين نظرات استفاده شد . 

 هايفرمول اساس و بر كارشناس پرسشنامه از را گذار تاثير عامل هر به بعد از آن، تابع مثلثاتي مربوط

  :آورده شده است دست به زير

Ã = (LA, MA, UA) 

LA = min (XAI), ٣ ,٢ ,١ = ١,…, n 

MA = (XA١ * XA٢ * … * XAn)١/n 

UA = max (XAi), i=٣ ,٢ ,١,….,n  

   ترتيب حد پاييني،به  UA,MA,LA,Aگذار  تاثير عامل اهميت مقدار Ãبر اساس اين تابع مثلثاتي، 



 و مجيبي زادهمهدي جهانگيرفرد، /افتخارنژاد،...رويننيتامياستراتژهايمؤلفهوتبيينييشناسا

 
٥٧ 

  مقدار XAiهستند،  Aگذار  تاثير عامل براي گيريتصميم گروه مقادير بالايي وحد هندسي ميانگين
  است.  Aام براي عامل تاثيرگذار iتصميم گيرنده  

  را تشكيل دهد،  MAگذار، تابع عضويت  تاثير عامل هر براي مثلثاتي تابع هندسي هايميانگين اگر
  نشان دهنده درك مشترك گروه تصميم گيري براي اين عامل است. 

  شود:انتخاب شده و بر طبق روابط زير ايجاد مي S١براي غربال كردن عوامل نامناسب، مقدار آستانه 

  شود.پذيرفته مي A: عامل تاثير گذار  MA≥S)  ١ا

٢ (MA<S  عامل تاثير گذار :A  شود.  حذف مي  

 مستقيما و شود مي معين گيرنده تصميم ذهني استنباط با آستانه البته بايد در نظر گرفت كه مقدار

 تعيين براي كلي قانون يا ساده راه گذاشت (هيچ خواهد تاثير وند،شمي غربال كه تعداد عواملي روي بر

  ندارد).  وجود مقدار آستانه

درنظر گرفته شده  Sعنوان مقدار را به ٣)،  عدد ٢٠١٠در اين پژوهش، بر طبق نظر چن و وانگ (

. نتايج هستند، حذف خواهند شد ٣است كه بر طبق آن  عواملي كه داراي ميانگين هندسي پايين تر از 
  آورده شده است.  ٤ميانگين هندسي در جدول 

  نتايج تحليل پرسشنامه دور اول دلفي استراتژي تامين نيرو  -٤ جدول

  تائيد / رد  ميانگين هاي استراتژي تامين نيرو  مبتني بر دانشمؤلفه

  تائيد  ٣,٨٦  مطالعه برنامه كسب و كار سازمان

  تائيد  ٣,٩٣  تعيين موجودي نيروي انساني سازمان

  تائيد  ٤,١٤  مطالعه و بررسي اهداف آتي سازمان

  تائيد  ٤,٢٩  برآورد نياز سازمان به نيروي انساني(تقاضا با توجه به اهداف آتي)

  تائيد  ٤,٥٠  برآورد عرضه نيروي انساني

  تائيد  ٤,٣٦  هاي پرسنلي بر اساس مقايسه عرضه و تقاضاي نيروي انسانيتعيين سياست

  تائيد  ٤,٦٤  جذبكارمنديابي و 

  رد  ١,٧١  جامعه پذيري

  رد  ١,٦٤  برنامه كاري منعطف

  رد  ١,١٤  هاي شغلي برابرفرصت
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آمده از پرسشنامه دور اول طراحي گرديد با توجه  دستبهپرسشنامه دور دوم دلفي با توجه به نتايج 

ر ارائه شده د ه مؤلفهاز دشده درنهايت مشخص گرديد كه  ارزيابيهاي شاخصشده دلفي،  به قواعد بيان

هاي و شاخص را براي حضور دور دوم دلفي به دست آوردند.لازم ميانگين هفت مؤلفه دور اول 
  يبرا زين دور دوم دلفي در هاي شغلي برابر حذف شدند. پذيري ، برنامه كاري منعطف و فرصتجامعه

ارائه شده مورد تائيد قرار  و هفت شاخص دياستفاده گرد يفيآمار توص يهاها از روشداده ليتحل
در دور سوم دلفي باهدف دريافت نظرات خبرگان بر مبناي تحليل پرسشنامه دور دوم، پرسشنامه گرفتند.

پرسشنامه دريافت گرديد. در اين مرحله نيز با توجه به اينكه هيچگونه  ١٥پرسشنامه،  ١٥توزيع و از 
 و ٣ امتياز عاملي به خبرگانه گفته شد اگر شاخص جديدي از سوي خبرگان اضافه نشد و همانطور ك

 به هاشاخص همه هاشاخص به خبرگان هايپاسخ به توجه با .است شده حاصل اجماع باشند داده بيشتر
  .رار گرفتق خبرگان اجماع مورد بالايي ميزان

  شند.ابمطابق نمودار يك ميتامين نيرو در صنعت بانكداري لفه كليدي استراتژي ؤم ٧براين اساس 

   
 مؤلفه هاي استراتژي تامين نيرو در صنعت بانكداري - ١نمودار 

  مديريت دانش

گويه تنظيم و به خبرگان ارائه  ٣٨، پرسشنامه مربوطه با راجانبراساس الگوي ارزيابي مديريت دانش 
رفتاري و  -٣ارزشي و  -٢ساختاري  -١شد كه در سه مرحله دلفي ، مديريت دانش با سه مؤلفه كليدي 

  شاخص مورد تائيد خبرگان قرار گرفت . ٣٨

4.60

4.73

4.67

4.80
4.53

4.93

4.67

مطالعه برنامه كسب و كار سازمان 

تعيين موجودي نيروي انساني سازمان

مطالعه و بررسي اهداف آتي سازمان

برآورد نياز سازمان به نيروي 

)تقاضا با توجه به اهداف آتي(انساني
برآورد عرضه نيروي انساني

اس مقايسه تعيين سياستهاي پرسنلي بر اس

عرضه و تقاضاي نيروي انساني

كارمنديابي و جذب  
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  :نيرو مبتني بر دانش استراتژي تامين 

هاي استراتژي تامين نيرو و مديريت دانش در صنعت بانكداري ، پرسشنامه در گام بعد با توجه به مؤلفه

 بيشتر و ٣ امتياز عامليو اگر خبرگان به عاملي نهايي تنظيم گرديد و در ميان خبرگان توزيع گرديد 
  مؤلفه مزبور مورد اجماع قرار گرفته است. باشند داده

  Expert Choiceو نرم افزار  AHPها ، با استفاده از روش ر اين مرحله پس از شناسايي مؤلفهد
  ها اقدام شد .نسبت به وزن دهي و رتبه بندي مؤلفه

هاي استراتژي تامين نيرو مبتني بر ها و شاخصها ، مؤلفهبا توجه به نتايج حاصل از تحليل يافته
  باشد .مي ٦شماره شرح جدول دولتي بهدانش در صنعت بانكداري در بخش 

  الگوي استراتژي تامين نيرو مبتني بر دانش در صنعت بانكداري در بخش دولتي -٦جدول 

  

  وزن شاخص  رتبه  شاخص  وزن مولفه  مولفه مبتني بر دانش تامين نيرواستراتژي 

  
  مطالعه برنامه كسب و كار سازمان 

  تعيين موجودي نيروي انساني سازمان
  ه و بررسي اهداف آتي سازمانمطالع

  برآورد نياز سازمان به نيروي انساني
  برآورد عرضه نيروي انساني

  هاي پرسنلي تعيين سياست
  كارمنديابي و جذب

زمينه 
  ساختاري

٠,٥٥٩  

  ٠,٤٨٢  ١ باور مديران به كاربرد دانش

  ٠,١٨٣  ٢ مسئوليت سپاري دانش

  ٠,١٦٩  ٣ جذب افراد علاقمند به مبادله دانش

  ٠,٠٧٣  ٤ تيم هاي مجازي براي توليد دانش

  ٠,٠٥  ٥ مبادله دانش مبتني بر فناوري

  ٠,٠٤٤  ٦ مشاركت در دانش

زمينه 
 ارزشي

٠,٣٥٢  

  ٠,٥٣٨  ١ تشكيل تيم تخصصي

  ٠,١٨١  ٢ تعهد سازماني

  ٠,١٥٧  ٣ سازمانرسالتبادانشمديريتهماهنگي

  ٠,٠٧٦  ٤ حمايت مقامات عالي

  ٠,٠٤٨  ٥ هاهاي سازماني در فعاليتانعكاس ارزش

زمينه  
 رفتاري

٠,٠٨٩  

  ٠,٤٣٤  ١ شفافيت ارتباطات

  ٠,٣٢٥  ٢ تشويق كاركنان به اثرگذاري در سازمان

  ٠,١٥  ٣ استفاده از دانش روز دنيا

  ٠,٠٩١  ٤ مفيد و عملي بودن مشاركت در دانش
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  بحث و نتيجه گيري

 مبتني بر دانش در استراتژي تامين نيرو هايشاخص و هامؤلفه تبيين و شناسايي مقاله اين هدف
 و صاحبنظران توسعه، و مديريت علم نوين رويكردهاي و هامدل در. است بوده صنعت بانكداري

 رند،ندا اشتراك هم با انساني منابع مديريت و دانش مديريت آن در كه اي حوزه كردن پيدا پژوهشگران،
  . است مشكل بسيار

كارمند يابي باشد، در طول خدمت، كاركنان مداوم در معرض آموزش  ملاك اگر دانش براي سازمان
و دانش كسب شده در سازمان جاري باشد، سيستم پرداخت حقوق و دستمزد  اطلاعاتقرار گيرند و اين 

د، از دانش در رابطه با و پاداش بر اساس مقدار دانش محور بودن و بازده و بهره وري كاركنان تنظيم شو
اساس هاي سازماني برسالم سازي محيط، شادابي و برخورد منصفانه با كاركنان استفاده شود، برنامه ريزي

هاي علم و فناوري باشد و در راه رسيدن به اهداف سازمان بهترين استراتژي اصول دانش و آخرين يافته
گيزه شود، يعني هم ابزارهاي ايجاد انگيزه علمي ودانشي تعريف شود، به وسيله دانش در كارمندان ايجاد ان

كارهاي ايجاد انگيزه علمي باشند، مديريت در برقراري ارتباط با كاركنان خود از آخرين باشند و هم راه
هاي علمي استفاده كند و از اين طريق تعهد كاركنان را به سازمان و مديريت بيشتر نموده و از يافته

هاي پيش روي سازمان بهره مند ها در امر رسيدن به اهداف سازمان و مبارزه با چالشحمايت بيشتر آن

دست به صورت  نياز ا يها و مواردآن يملكرد كاركنان در سازمان، ارتقا شغلع يابيارز تيو در نها شود
، ازمانآن در س يساز ادهيدانش، ورود و پ تيريلذا ارزش مد رد،يگدانش صورت  تيريمد قيو از طر يعلم

 بازده سازمان زانيبردن م الاب تينهاشدن دانش در سازمان و در  ريانتشار و كمك كاركنان به همه گ
  )١٣٩٨نعمتي و همكاران ، (شوديم انينما

 پديده و شد گرفته بهره كيفي رويكرد از پژوهش هدف و ماهيت به توجه با پژوهش انجام براي
هاي مديريت منابع انساني مبتني بر دانش استراتژي "هايشاخص و هامؤلفه ابعاد،" مطالعه مورد محوري

 و ارشــد مديــران و انساني منابع حوزه در فعال خبرگان آماري جامعه از ها،مصاحبه انجام براي. بود
گلوله  گيري نمونه شيوه به نفر ١٥ ملت بانك برنامه و طرح و ، آموزشانساني منابع هايحوزه ميانــي

  .شد گردآوري نياز مورد اطلاعات و هاادهدو مطالعات كتابخانه اي  مصاحبه روش با و انتخاببرفي 

هاي مديريت منابع انساني مبتني بر طراحي الگوي استراتژي براي دارد اين از حكايت پژوهش يافته
 ٥شاخص در زمينه ساختاري ،  ٦كليدي با  مؤلفه٧ بايد در صنعت بانكداري در بخش دولتي دانش 

  شاخص در زمينه رفتاري را به كار گرفت. ٤ص در زمينه ارزشي و شاخ
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   باشند.هاي ساختاري داراي اهميت بيشتري در تدوين الگوي طراحي شده ميدر اين بين شاخص
گردد در فرآيند تدوين استراتژي تامين نيروي انساني در با توجه به بررسي هاي انجام شده پيشنهاد مي

ي تعيين موجودي نيروي انسان، مطالعه برنامه كسب و كار سازمانشامل دولتي صنعت بانكداري در بخش 
برآورد عرضه نيروي ،  برآورد نياز سازمان به نيروي انساني، مطالعه و بررسي اهداف آتي سازمان، سازمان
  مهيدات زير صورت پذيرد:ترتيب ت به ،كارمنديابي و جذب ، هاي پرسنلي تعيين سياست،  انساني

 باور و تعهد داشته باشند.در قبال كاربرد دانش در سازمان ح وان در تمام سطمدير 

 مسوليت سپاري انجام شود . دانش در سازمان يانجام هماهنگ يبه افراد برا  

 مبادله دانش ارزش  يراگونه اي تنظيم گردد تا از جذب افرادي كه بهاي كارمنديابي و جذب بهروش
 اطمينان حاصل شود. قائلند

 در اولويت قرار گيرند.دانش  ديتول يبرا يمجاز يهاميتيل تشك  

 عنوان يكي از اركان اساسي در نظر در طراحي فرآيند و ساختار ، كاربرد فناوري براي مبادله دانش به
 گرفته شود .

 هاي مشاركت در دانش در متن فرآيندهاي تامين نيرو قرار گيرند.برنامه 

 ايجاد گردند.از واحدهاي مختلف  يتخصص هايميت جهت توليد ومبادله دانش 

 عنوان خانه خود بپندارند و خلقها سازمان را بهگونه اي كه آندر كاركنان به يسازمان تعهد دايجا  ،
 دانش را در دستور كار قرار دهند .و انتشار تسهيم 

  .رسالت سازمان با مديريت دانش هماهنگ و همسو گردد 

 ديريت دانش را همواره سرلوحه امور خود قرار دهند.مديران عالي بانك حمايت از م 

  منعكس  هاتيدر فعال يسازمان يهاارزشگونه اي صورت پذيرد تا بهطراحي مشاغل و ارزيابي عملكرد
 گردد .

  ردد.پرهيز گ در ارتباطات يدگيچياز ابهام و پارتباطات و ساختارسازماني به گونه اي طراحي گردد كه  

  مورد تشويق قرار گيرند. در سازمان ياثرگذاردر راستاي كاركنان  

  هاي تخصصي كاركنان در هنگام برنامه ريزي نيروي انساني زهدر حو ايدانش روز دنآشنايي / تسلط به
 ، كارمنديابي و جذب مورد تاكيد قرار گيرد.

  رآيند را مشاهده نمايند و همواره مشاركت در ف بودن مشاركت در دانش يو عمل ديمفكاركنان بانك
 عنوان يكي از اصول كاري خود پذيرفته و اجرا نمايند.مديريت دانش را به
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هاي پژوهش، به پژوهشگران آتي با توجه به برخي نتايج مهم و جديد پژوهش حاضر و نيز محدوديت
   :هاي زير به پژوهش بپردازندشود در حوزهتوصيه مي

 تقويت كفايت چارچوب پيشنهادي پژوهش؛  -

هاي پيمايشي در تمامي بانكها يا هر هـا بـا استفاده از پژوهشيرهـا و روابـط بـين آنبررسـي متغ  -
 پذيري مدل صـورت مجـزا بـراي افزايش تعميمكدام به

  اي مقايسهي استفاده از نتايج پژوهش حاضر براي مطالعات تحليل -

 ا نتايج اين پژوهشها بكارگيري چارچوب تأييدشدة اين پژوهش در بانكها و مقايسة يافتهبه -



 و مجيبي زادهمهدي جهانگيرفرد، /افتخارنژاد،...رويننيتامياستراتژهايمؤلفهوتبيينييشناسا
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