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 چكيده

 با كاهش، به رو يا پايين باروري نرخ با كشورهاي. گذاردمي تأثير دارد، اقتصادي رشد در مهمي نقش كه كار نيروي تركيب و اندازه بر سالمندي يپديده
 همگاني رفاه تأمين و اقتصادي رشد بر منفي اثرهاي است ممكن نشاغلا تعداد كاهش. هستند مواجه كار نيروي يعرضه كاهش حتيّ يا كم بسيار افزايش

باشد. در سطح بنگاه ها نيز اين موضوع در جنبه هاي مختلفي از افزايش هزينه هاي بيمه و غيبت از محل كار تا افزايش هزينه هاي  داشته نكلا سطح در
پژوهش حاضر ابتدا به بررسي روند تركيب سني نيروي دستمزد و همچنين رشد نرخ جدا شدن از سازمان و دانش از دست رفته خود را نشان مي دهد. در 

ترين  كار در ايران پرداخته مي شود. سپس با بررسي اثرات اين موضوع بر عملكرد بنگاه ها، به طراحي چارچوب يك نقشه استراتژي براي تعيين مهم
نقشه استراتژي فوق با بهره گيري از مدلسازي ساختاري تفسيري و فاكتورهاي حياتي موفقيت بنگاه با نگاه به فاكتورهاي منابع انساني ترسيم مي گردد. 

رنامه نقشه شناختي خاكستري با رويكرد كارت امتيازي و ترسيم روابط پوياي اجزاي آن ترسيم مي گردد.  سپس به ارائه يك رويكرد استراتژيك در ب
تحليل شدند و  Pajekو   FCmapperمي پردازيم. نتايج با استفاده از نرم افزار هايريزي منابع انساني سازمان با توجه ويژه به تركيب سني نيروهاي انساني 

 كليدي ترين فاكتورهاي موجود در نقشه استراتژي بر اساس شاخص مركزيت شناسايي شدند.

  : نقشه شناختي،الگوي ساختاري تفسيري،تئوري خاكستري،كارت امتيازي متوازن، سيستم ديناميكي.هاي اصليواژه

  مقدمه -1

 يا و ساخت ساختمان، معناي به 1جمعيت در تعريف علمي، تركيب 
 و عناصر مجموعه اصطلاحي لحاظبه و مي باشد جمعيت ساختار
 ارتباط در زمان طول در كه است جمعيت پايدار نسبتاً روابط و هاويژگي

 در آن تغيير كه نحويبه شده اند، خاصي تركيب و شكل داراي يكديگر با
 هر ]. به همين دليل است كه در1است [ دشوار بسيار كوتاه زمانمدت
 مهمي كه بايد مسايل از مرتبط با سيستم هاي انساني يكي ريزيبرنامه
 هايسال در جمعيت تركيب تتحولا و تغيير به توجه گيرد، قرار مدنظر
 جمعيت جنسي و سني تركيب و ساختار كه خاطر اين به است؛ آينده
  .است سيستم مورد مطالعه  هايظرفيت و نيازها دهنده نشان

. است سن برحسب جمعيت پراكندگي نحوه همان 2جمعيت سني تركيب
 گروه هاي در آن توزيع و است جمعيت اصلي متغيرهاي از يكي سن

                                                 
1- Population Structure 

2- Age Structure 
*Nasim_roudabr@yahoo.com 

 ].5است [ اهميت حائز اجتماعي و اقتصادي از نظر سني مختلف

در واقع براي درك بهتر موضوع بايد به مطالعه زير شاخص ديگري 
متوسل شد كه براي مطالعه تركيب نيروي كار از اهميت بيشتري 

فعال ، عنوان زير شاخصي است كه نشان  برخوردار است . جمعيت
آماده  نيروي و دارد قرار كار قانوني سن در كه است دهنده جمعيتي

است :  قسمت دو و خود مي دهد تشكيل خدمات و كالا توليد جهت
]. اين شاخص در 4جمعيت شاغل و جمعيت غيرشاغل (آماده به كار) [

واقع نشان دهنده تعداد نيروي آماده به كاري است كه بنگاه ها براي 
بررسي مطالعه ورتهام نيز جذب در دسترس دارند. همان گونه كه در 

گفته شد، ساختار جمعيتي كشورهاي توسعه يافته و به طبع آن 
كشورهاي در حال توسعه به سمت سالخوردگي پيش مي رود و اين 

مطالعات  موضوع به عنوان يك چالش مورد توجه قرارگرفته است.
مختلف در كشورهاي اروپايي نشان داده است كه نيروي كار با متوسط 

الاتر با احتمال بيشتري محل كار خود را به علت بازنشستگي سني ب
  .]13زودتر از موعد و يا از كار افتادگي، ترك خواهند نمود [

كشور ما نيز به عنوان يك كشور در حال توسعه در سطح كلان و در 
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نهايت بنگاه ها هر روز به روبرو شدن با اين چالش نزديك تر مي شود. 
اين موضوع در ابتدا به بررسي تركيب و  براي بررسي شدت و روند

ادي در ساختار جمعيت ايران و چالش هاي پيش روي بنگاه هاي اقتص
يكي از مهمترين روش ها در همچنين  اين زمينه خواهيم پرداخت.

پير شدن نيروي كار، شناسايي كليدي پيشگيري از مشكلات حاصل از 
ارائه روشي جهت  ترين فاكتورهاي تأثيرگذار خواهد بود. بنابراين

شناسايي اساسي ترين فاكتورهاي انساني مبتني بر تركيب سني نيروي 
ارائه ميان اين فاكتورها جهت  ارتباطكار با لحاظ نمودن پويايي 

با توجه به  رويكردي استراتژيك در برنامه ريزي نيروي كار ضروري است.
فاكتورهاي  طراحي نقشه استراتژياينكه تا كنون مطالعه اي در زمينه 

با ارائه روشي پويا   منابع انساني با تمركز بر تركيب سني نيروي كار
مدلسازي ساختاري تفسيري  به صورت نگرفته است ؛ لذا در اين مقاله

(ISM) جهت  و نقشه شناختي خاكستري با رويكرد كارت امتيازي پويا
شناسايي و تعيين كليدي ترين فاكتورهاي منابع انساني خواهيم 

  اخت.پرد

  تحولات ساختار جمعيتي ايران - 2

 به جهان كار نيروي آينده سال 50 طول در موجود برآوردهاي براساس
 از بعضي در باروري يبالا سطوح اين وجود با. دهدمي ادامه خود رشد

 توازن عدم به منجر كشورها از ديگر برخي در باروري كاهش و كشورها
همگام با تغييرات  .شودمي جهان كشورهاي بين كار نيروي رشد در

جهاني و با رشد شاخص هاي اقتصادي كشور ، ايران نيز از اين تغييرات 
 مسكن و نفوسعمومي سرشماري مصون نبوده است . براساس

 اين. است بوده درصد 51/39 ساله 15 زير جمعيت نسبت ،1385سال
 15- 64 جمعيت نسبت و رسيده درصد 08/25 به ،1395 سال در نسبت
 درصد 13از بيش با رقم اين كه بوده درصد 12/56 ،1385 سال در ساله

 جمعيت نسبت. است رسيده درصد 73/69به 1395سال در افزايش
 سال در نسبت اين و بوده درصد 38/4 ،1385 سال در ساله 65 يبالا

 با ارتباط در توجه قابل و مهم نكته. است رسيده درصد 18/5 به 1395
 سن گروه جمعيت نسبت كاهش ويژه، سن هايگروه در جمعيت نسبت

 65 و ساله 15- 64سني گروه جمعيت نسبت افزايش و ساله 15 رزائ
 از. شودمي ناميده سالخورده جمعيت حاصطلا در كه است تربالا و ساله
 در كشور جمعيت ساختار كه كرد بيني پيش توانمي يادشده موارد
 كشور جمعيت تبديل شاهد تدريج به و كرد خواهد تغيير آينده هايسال
) اين 1جدول ( .بود خواهيم سالخورده نهايت در و ميانسال جمعيت به

  ].6نمايش مي دهد [ 1395و  1385روند را در سر شماري سال هاي 
 ، فعال حسب بر بيشتر و ساله ده جمعيت )، تغييرات2همچنين جدول (

نشان مي دهد. همان  1385 – 95 سالهاي بيكار كشور را طي و شاغل
 64 تا 15 جمعيت طور كه از هر دو جدول استنباط مي شود، نسبت

 از. است يافته افزايش 1385-1395 دهه در (جمعيت فعال) ايران ساله
 مواليد جمعيت افزايش سن، گروه اين در جمعيت افزايش دلايل جمله

 حجم كار، بازار به جمعيت اين ورود با كه است 1375- 1365 دهه در
 داده افزايش اخير هايسال در را فعاليت و كار سنين در واقع جمعيت

 علوم صاحبنظران از برخي كه است درحدي موضوع اين اهميت .است
 جمعيت از زيادي حجم با كشورها از برخي كه را هاييسال اجتماعي

 ناميده »هافرصت پنجره« عنوان به شوند مي روبرو فعاليت سن در واقع
 از بهينه ي استفاده و مناسب ريزيبرنامه با توانمي زمان اين در. اند

برداشت  گام اقتصادي شكوفايي و توسعه سوي به موجود انساني نيروي
]. با اين حال به نظر مي رسد در پس سال هاي طلايي پيش رو، و از 7[

شمسي، خزان سالمندي بر بازار كار كشور سايه خواهد  14ابتداي قرن 
همچنين دوره جايگزيني نيروي كار جديد با نيروهاي رو به افكند. 

بازنشستگي خود مي تواند همراه با چالش هاي جدي خصوصا در حوزه 
 مديريت دانش سازمان ها همراه باشد .

  تاثير سالمندي نيروي كار بر كسب و كارها - 3

مطالعات اخير در حوزه سالمندي نيروي كار نشان داده است كه كاركنان 
تر با بالا رفتن سن، تغييرات فيزيكي تجربه مي كنند كه ممكن است پير

درصورتي كه محيط كار آنها با اين تغييرات هماهنگ نباشد ، بر عملكرد 
آنها اثرگذار باشد. اين تغييرات شامل از دست دادن قدرت ماهيچه ها و 
دامنه حركت مفاصل ، كاهش توان حفظ تعادل ، كاهش توان در خواب 

كاهش ديد و شنوايي و ... . همچنين بيان شده است كه محيط  منظم ،
به لحاظ فيزيكي و رواني كمتر طاقت فرسا ممكن است كاركنان پيرتر را 
بيشتر در محيط كار حفظ كند و همچنين ممكن است بهره وري اين 

سالمندي همچنين عموما منجر به  ].1كاركنان را نيز افزايش دهد [
مي  بالا يسن نيانگيم با  يها سازمان در پرسنلي كمتر ريپذ افعطان

]. اين موضوع مي تواند خود را به طور جدي در پذيرش تغيير ، 11شود [
توانايي نوآوري و خلاقيت ، كار با ابزارهاي جديد چون وسايل يا روش 

  و... نشان دهد . ITهاي مبتني بر 
) يماريب شتريب تعداد نه(يماريب شتريب يروزها يكاركنان نيچنهمچنين 

همچنين  .آنهاست بهبود يبرا لازم شتريب زمان ليدل به كه دارند
 خود با را يمهم دانش است ممكن شوند يم بازنشست كه يكاركنان
 دسترس در اگر(يبعد نسل به دانش موقع به انتقال اگر مخصوصا ببرند
  ].1[ نشود انجام) باشد
 است؛ سازمان براي جدي مساله يك مسلما درآمد ساختار اين، بر علاوه
 رده هم به نسبت بالاتري معمولا درآمدهاي تر مسن كاركنان كه چرا
جو رواني سازمان نيز ممكن . دارند خود از جوانتر سال پانزده يا ده هاي

 مديران كه است به طور جدي متاثر از تركيب سني سازمان باشد. زماني
 قرار سازماني تر پايين هاي رده در كه هستند افرادي از تر جوان بسيار
 وجود به سازمان در فراواني هاي ناراحتي و ها معمولا كشمكش دارند،
 فراواني تخصصي عبارات و روز تكنولوژي از اكثرا جوان مديران. آيد مي

 فكر تر مسن زيردستان شود مي باعث موضوع اين كه كنند مي استفاده
]. 7نيست [ قايل ارزشي آنها دانش و تجربه براي سازمان كه كنند

آموزش كاركنان در تركيبي از نيروهاي مسن و جوان نيز چه از نظر 
محتوايي آموزشي و شكل ارائه و چه از نظر اينكه جو كلاس تاثير منفي 

مسائل  بر كاركنان مسن تر نگذارد از چالش هاي مهم به حساب مي آيد.
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وده و به و چالش هايي كه از پير شدن نيروي كار بوجود مي آيد خاص ب
]. 11[ است وابسته محيط تجارت، صنعت و فرهنگ آن سازمان بسيار

 ساختار در قالب سازمان ياستراتژ يكل برعملكرد ها چالش و مسائل نيا
. اثر گذار خواهد بود سازمان ياقتصاد عملكرد در نتيجه بر و يا نهيهز

 ترك حال در گسترده طور به آن پرسنل از ياريبس كه مديريت سازماني
 را خود فرد به منحصر دانشيه كل كاركنان اي هستند يماريب ليدل بهكار 
 پا و دست يرقابت طيمح در اند، برده خود با يبازنشستگ انيجر در

  ].12، 11[ زد خواهد
سال صورت  50مطالعات متعددي در خصوص ارزيابي تأثير سنين بالاي 
سلامت اين افراد گرفته و بر اساس نظريه شناختي اجتماعي به ارتقاء 

   ].14،15،16،17،18[پرداخته شده است

  معرفي روش پيشنهادي  - 4
) نشان داده شده است. مطابق با شكل ابتدا 3روش پيشنهادي در شكل(

به تعيين ابعاد و شاخص هاي كارت امتيازي متوازن مي پردازيم سپس با 
بكاگيري رويكرد پويايي سيستم روابط ميان ابعاد و شاخص ها را 
مشخص كرده و نمودارهاي جريان هر وجه از كارت امتيازي متوازن 
ترسيم مي نماييم همچنين بر اساس اين نمودارها و با نگرش به تئوري 
خاكستري به مدلسازي ساختاري تفسيري پرداخته و در نهايت به ترسيم 

  نقشه ي شناختي خواهيم پرداخت.

  كارت امتيازي متوازن 4-1
 "كاپلان "توسط ابتدا متوازن امتيازي كارت عملكرد گيري اندازه سيستم

 يك به متوازن امتيازي كارت. شد مطرح1992 سال در "نورتون" و

 يك تدوين با را خود هاي استراتژي و آرمان تا دهد مي امكان سازمان
 جهت را سازمان استراتژي كه كند. چارچوبي تبديل جديد چارچوب

 مي بيان كامل طور به شده انتخاب هاي شاخص و اهداف سوي به حركت

 عبارتند كه باشد مي ديدگاه چهار داراي متوازن امتيازي كارت .]4[ كند

  :از
 .مالي ديدگاه ) الف

 .مشتري ديدگاه   )ب

 .داخلي هاي فرآيند ديدگاه)   ج

  .يادگيري و رشد ديدگاه    )د
تاكنون، اين سيستم داراي مزايايي است كه سبب شده از زمان معرفي 
  بيشتر سازمانها با انواع فعاليتها آنرا مورد استفاده قرار گرفته است.

متوازن مورد استفاده قرار گرفته است.  يازيكارت امت يدر موارد مختلف
 ييكايآمر يشركت ها يبرو يلاديم 2005كه در سال  يقيدر تحق

متوازن  يازيشركت ها از كارت امت نيا %64صورت گرفت، نشان داد كه 
 نيا يبررس يبرا ].10[ ندينما يسازمان خود استفاده م يابيارز يبرا

 يدر نظر م يشر كت يهر وجه را برا يموضوع اهداف و شاخص ها
بهبود عملكرد شركت را  يشاخص ها اهداف و )3(جدول  .ميريگ

   دهد. ينشان م يازيكارت امت يبرحسب وجه ها

  زمانتحليل پوياي اثرات سالمندي بر سا 4-2
براساس آنچه در بخش هاي قبل گفته شد، مي توان گفت چالش هاي 
مرتبط با سالمندي نيروي كار به دليل ماهيت پيچيده مسائل مرتبط با 
نيروي انساني و همچنين وقوع و تغييرات آن در طول زمان، از جنس 

 طول در تغيير« يعني بودن »پويا« از مي باشد. منظور 3مسائل پويا
 به .هستند پويا و مستمرِ مديريتي اقدامات نيازمند پويا مسائل. »زمان
 مسائلي پويا مسائل گذاري،سياست و مديريت حوزه در مشخص طور

 اين در. برخوردارند 4بازگشتي و مزمن مستمر، ماهيت از كه هستند
 را آنها كنيم،مي مشاهده را نتايج دهيم،مي انجام را مديريتي اقدام موارد،
 جديد، نتايج كه دهيممي انجام را جديدي اقدامات و كرده ارزيابي

 اين به. داشت خواهند دنبال به را جديدتري اقدامات و جديد مشاهدات
 مسائل اكثر ديگر، عبارت به. گيردمي شكل 5بسته حلقه يك ترتيب،

 تنها نه بازخوري هايحلقه. هستند »بازخوري« مسائل پويا، مديريتي
 درون مختلف اجزاي بين بلكه دارد وجود سيستم و كنترلي اقدام ميان

 اين كه شودمي گفته بنابراين،. دارد وجود هاييحلقه چنين نيز سيستم
 عبارت به برخوردارند، »سيستميك« ماهيت از پويا بازخوري مسائل
 سيستم متغيرهاي ميان پيچيده تعاملات نتيجه در مسائل اين ديگر،
 تصميمات از 6جرياني مستلزم پويا مديريت كه آنجايي از. گيرندمي شكل

 منفرد و اينقطه تصميمات بر نبايد حوزه اين تحقيقات تمركز پوياست،
 آنها واسطه به كه) هاسياست( گيريتصميم قواعد بلكه باشد استوار

 متدلوژي. گيرد قرار توجه كانون بايد شودمي اتخاذ تصميمات
 هايتلاش نتيجه در و 1950 دهه اواخر در » 7سيستم هايپويايي«

 با مرتبط و پويا موضوعات چنين رفع و بررسي براي شده انجام
 خصوصي بخش هم و عمومي بخش در هم كه بلندمدت هايسياست

 مديريت و مطالعه متدلوژي سيستم هايپويايي .گرفت شكل دارد، رواج
 حوزه در موجود هايسيستم مانند پيچيده بازخوري هايسيستم
 از گفت توانمي واقع در. است اجتماعي هايسيستم ساير و كاروكسب
 بازخوري هايسيستم انواع تمامي مطالعه و بررسي براي متدلوژي اين

است. مدل پويايي سيستم ها در شش مرحله انجام مي  شده استفاده
شود كه به ترتيب شامل تعريف مسئله و شناسايي متغيرها، ساختن مدل 

ترسيم نمودار هاي حلقه علي)، ساختن مدل رياضي( ترسيم مفهومي( 
نمودار جريان)، شبيه سازي و اعتبار سنجي مدل، تعريف سناريوهاي 
مختلف روي مدل وتحليل آن ها، انتخاب و پياده سازي راه حل مناسب، 

 و سيستم توصيف پويا، هاي سيستم سازي مدل نتيجه ].3مي باشد [
 مي انجام كيفي و كمي هاي مدل واسطهب كار اين. باشد مي آن فهم
 بر بايد كه هايي سياست توان مي شبيه سازي، طريق از همچنين. شود

 روي بر هاي ديناميكي سيستم. نمود انتخاب را گردد اعمال سيستم
 كل رفتار مطالعه نهايت در و متفاوت عناصر بين علي ارتباط مطالعه
 ريشه متدولوژي اين چه اگر است. شده متمركز زمان طي در سيستم

                                                 
3- Dynamic Problem 
4- Recurring 
5- Closed-loop 
6- Stream 
7- System Dynamics 
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 بكار به سيستمها تحليل براي معمولاً ولي است كنترل مهندسي در اش
 ابزار يك عنوان به توان مي ديناميكي هاي سيستم از رو اين از. رود

 اندازه و ارزيابي مديريت هاي سيستم كه نمود ياد مديريتي تحليلي
مانند هر موضوع  ].2باشد [ نمي استثناء مورد اين از نيز عملكرد گيري

ديگري، در سيستمي به پيچيدگي يك سازمان متشكل از انسان ها، 
اثرات سالمندي نيروي كار نيز ماهيت پويايي دارد. يعني اثرات گفته 
شده در بخش قبل براي مسن شدن نيروي كار، مي تواند بر بخش ها و 

باشند . گاه فرايندهايي از سازمان اثر گذارد كه آنها نيز از يكديگر اثرپذير 
اين اثرات يكديگر را تقويت كرده و در برخي موارد در جهت عكس هم 
عمل مي كنند. حتي در بسياري از موارد اين اثرات نوعي چرخه هم 

كاهنده مي سازند . در اين مقاله براي فهم و توصيف اين  افزايي و يا
شده  اثرات ، توالي و شكل عملكرد آنها، از بررسي محل اثر موارد گفته

در قسمت قبل از يك مدل كيفي پويايي هاي سيستم مبتني بر مدل 
در مقاله اي توسط تقي رضوان  1381كارت امتيازي متوازن كه در سال 

]. 2قهقرخي و همكاران تهيه و معرفي شده است استفاده مي كنيم [
استفاده از اين مدل كمك مي كند تا ضمن شناسايي مسير هاي 

رهنمودهايي نيز براي تحليل نتايج شاخص هاي اثرگذاري اثرات، به 
پايش شده در سيستم هاي ارزيابي عملكرد مبتني بر رويكرد كارت 
امتيازي متوازن با توجه به شاخص اندازه گيري شده نسبت هاي سني 

  سازمان مورد مطالعه دست يابيم.

  رويكرد پويايي سيستم4-3
تعيين روابط ميان ابعاد در اولين گام از بكارگيري مدلسازي ساختاري به 

و شاخص هاي كارت امتيازي متوازن مي پردازيم كه براي اين منظور از 
رويكرد پويايي سيستم استفاده مي كنيم كه در ادامه رويكرد پويايي در 

 هر وجه را توضيح و تشريح خواهيم نمود.

  وجه رشد و يادگيري4-3-1
. كند مي شناسايي را بيشتر بقاء و سريع رشد هاي ساخت زير وجه، اين
 كه گيرد مي سرچشمه اصلي منبع از سه سازماني يادگيري و رشد

]. افراد در اين مدل 2سازماني [ هاي رويه و ها سيستم افراد، از عبارتند
از سه طريق استخدام، گردش دانش و آموزش به افزايش محتواي دانش 

دي و سازمان و از طريق آن به رشد تقريبا تمام شاخص هاي عملكر
منجر به عملكرد سازمان مي پردازند. از سوي ديگر كاهش دانش سازمان 
از طريق بازنشستگي ، ترك خدمت يا هر شكلي از جدا شدن نيروها از 
سيستم اتفاق مي افتد كه البته در عين اينكه نيرو هاي خروجي طبيعتا 
از سطح متوسط دانش بالاتري برخوردارند (كه در شاخص ضريب خروج 

يزان دانش اثرگذار است) سطوح بالاتر گردش دانش در سازمان مي بر م
با توجه به آنچه در بخش هاي قبل از  تواند اين مقدار را كاهش دهد.

اثرات مسن شدن نيروي كار بر سازمان مطالعه شد، در اين وجه به نظر 
مي رسد اين موضوع بيشترين اثر را بر متوسط هزينه بيشتر حقوق اين 

ج دانش بيشتر از سازمان، كاهش اثربخشي آموزش و كاهش پرسنل، خرو
نوآوري و بنابراين بهره وري و اثربخشي كمتر سرمايه گذاري تحقيق و 
توسعه نشان مي دهد. هر چند در مورد شاخص آخر اثر تجربه احتمالا 

پوشش دهنده اين اثر منفي خواهد بود، هرچند قطعا اثربخشي ياد شده 
توازني از هر دو نياز دارد. همچنين اين بخش قطعا به وجود ميزان م

احتمالا قابل تفكيك به سطوح ريزتر نيز مي باشد. مثلا مي توان در اين 
مدل نيروهاي دانشگر را از نيروهاي عملياتي و ستادي جدا كرد. هرچند 
در موضوع خاص تحقيق ما، اين موضوع تنها بر شاخص آخر (كه با كمي 

ن يكديگر را خنثي مي كند) اثرگذار خواهد اغماض اثر مثبت و منفي آ
بود. براي نيروهاي عملياتي و ستاد، موضوع نوآوري از اهميت كمتري 
برخوردار است و در مقابل مقاومت در مقابل تغيير و انعطاف پذيري 
كمتر نيروهاي مسن تر مساله اساسي خواهد بود كه در نيروهاي دانشگر 

كار آنها به نظر اين مسئله اخير حتي  با توجه به ماهيت متغير و به روز
  در بين مسن تر ها هم كمتر مساله ساز است.

  وجه فرآيندهاي داخلي 4-3-2
 انجام در مهمي نقش سازمان، داخلي اصلي فرآيندهاي شناسايي
 نيازهاي شدن برآورده موجب سو از يك زيرا دارد؛ سازمان ماموريت
 ارائه سازمان به را مشتري جذب و حفظ هاي راه و شود مي مشتريان

 تا شود تامين هم سازمان مالي بايد رشد ديگر سوي از و نمايد مي
 برآورده...  و سازمان كاركنان و داران سهام شامل ذينفعان انتظارات
]. هرچند اين وجه نيز به طور جدي موثر و متاثر از وجوه ديگر 2گردد [

سازمان مبتني بر وجوه سازمان است و اساسا بخشي از تحليل پوياي 
چهارگانه مدل كارت امتيازي متوازن در پي تحليل همين روابط است اما 
در واقع خروجي اصلي سازمان (چه از جنس محصول و چه خدمات) در 
فرايندهاي مرتبط با اين وجه سازمان توليد مي شود. در اين مدل، فرايند 

سرعت اين فرآيند توليد كالا يا خدمت در مركزيت قرار گرفته است و 
(زمان تحويل) و بهره وري مشخصه هاي اصلي هستند كه فرايند ورودبه 
انبار و خروج از آن را در كنار ميزان سفارشات مشتريان شكل مي دهند. 
همانگونه كه خروجي اين وجه، درآمد را براي وجه مالي تامين مي كند، 

ي شود. ورودي آن از سفارشات مشتريان از وجه مشتريان حاصل م
همچنين بهره وري كه عامل كليدي در زمان تحويل (سرعت تبديل 
ورودي به خروجي) مي باشد متاثر از ميانگين دانش سازمان از وجه رشد 
و يادگيري مي باشد. در مقابل، هزينه هاي عملياتي بر وجه مالي، 
وفاداري مشتريان حاصل از سرعت و كيفيت عمليات بر وجه مشتريان و 

به طور غير مستقيم بر توان شركت براي سرمايه گذاري در درآمدها 
تحقيقات، آموزش و جذب نيروي جديد از وجه رشد و يادگيري موثر 

با توجه به آنچه در بخش هاي قبل از اثرات مسن شدن  است.
نيروي كار بر سازمان مطالعه شد، در اين وجه به نظر مي رسد اين 

وري نيروها و همچنين  موضوع بيشترين اثر را بر كاهش بهره
كاهش زمان تحويل كالا يا خدمت از طريق كاهش زمان هاي 
حضور (تعداد روزهاي بيشتر غيبت به دليل بيماري و ...) داشته 
باشد. همچنين در مورد فعاليت هاي نيازمند استفاده از ابزارهاي 
جديد و خطوط توليد يا خدمات با ماهيت پويا و به روز شونده، 
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هاي با بازار متلاطم و متغير و مشاغل چالش  خطوط شركت
برانگيز و استرس دار، مواردي از وجه پيشين چون مقاومت در برابر 
تغيير، انعطاف پذيري كمتر و تحمل كمتر و آسيب پذيري بيشتر 
در برابر محيط هاي متلاطم، به كارگيري نيروهاي مسن تر را در 

جنبه بهره وري و زمان  مرتبط با اين وجه سازمان از دوفرآيندهاي 
تحويل با چالش روبرو خواهد كرد. امتياز تجربه نيروهاي مسن تر با توجه 
به ماهيت عمدتا تكرار شونده فرآيندهاي كاري و لذا وقوع به نسبت 
كمتر موقعيت هاي تصميم گيري، در اين قسمت مي تواند احتمالا در 

ماني و يا وجود سطح نيروهاي ستادي و در مديريت تعارضات درون ساز
شبكه اجتماعي و سرمايه اجتماعي گسترده آنها كه به نوعي تسهيل 

 كننده ارتباطات فرا واحدي مي باشد تجلي داشته باشد.

  وجه مشتريان 4-3-3
اين وجه كه به نوعي يكي از خطوط مرزي سازمان به حساب مي آيد، 

مشتريان را از سازمان در ارتباط با جامعه هدف خود، تلاش مي كند تا 
طريق فعاليت هاي بازاريابي به ثبت سفارش و خريد محصول يا خدمت 
خود ترغيب كند. البته بخشي از مشتريان نيز از طريق تبليغات دهان به 
دهان و شهرت سازمان نزد مشتريان تصميم به پيوستن به مشتريان 

ل سازمان مي گيرند. هرچند در سمت مقابل نيز برخي از آنها به دلي
تجربه دريافت خدمات يا محصولات نامناسب يا تبليغات منفي از حلقه 

با توجه به آنچه در بخش هاي  مشتريان بالفعل سازمان خارج مي شوند.
قبل از اثرات مسن شدن نيروي كار بر سازمان مطالعه شد، در اين وجه 
به نظر مي رسد اين موضوع عمدتا به طور غير مستقيم و از طريق وجوه 

ر بر فرآيندهاي مرتبط با مشتريان اثرگذار باشد. هرچند شايد بتوان ديگ
وضعيت فعاليت واحد بازاريابي را بسيار مشابه نوع فعاليت نيروهاي دانش 
بنيان دانست و براين اساس اثربخشي فعاليت هاي بازاريابي را مستلزم 

  وجود تركيب متناسبي از تجربه و نوآوري در سازمان تصور كرد.

  وجه مالي 4-3-4
 ايفا مي كنند. را اي دوگانه نقش فرآيندهاي مورد بررسي در وجه مالي

 و انتظارات صاحبان سهام را برآورده مي كنند سو يك از كه معني اين به
فعاليت ها و فرآيندهاي  ساير كننده تغذيه و كننده تحريك ديگر سوي از

چون وجه  سازمان مي باشند. به همين دليل است كه اين وجه هر چند
فرآيندهاي داخلي در مركزيت مدل قرار نمي گيرد، اما همچون آن وجه، 
با همه وجوه ديگر ارتباط دارد. از يك سو از طريق تامين هزينه هاي 
آموزش و تحقيق و توسعه به تحريك و تغذيه وجه رشد و يادگيري 
ز پرداخته و از سوي ديگر در وجه مشتريان هزينه هاي بازاريابي را كه ا

اركان جذب مشتريان مي باشد تامين مي كند. ركن ديگر جذب 
مشتريان يعني تبليغات دهان به دهان نيز از كيفيت و سرعت ارائه 
محصول و خدمات نشات مي گيرد كه خود وابسته به تامين هزينه هاي 
عمليات و مواد از وجه فرآيندهاي داخلي است كه آن نيز با سطح دانش 

ي وجه رشد و يادگيري مرتبط است كه بايد هزينه سازمان از فرايندها
هاي حفظ و ارتقاي آن از طريق آموزش و سرمايه گذاري در تحقيق و 

توسعه تامين شود. اين در حالي است كه درآمد كه تغذيه كننده 
موجودي پول سازمان است خود وابسته تام به جذب مشتريان است. در 

جودي پول) را عملكرد ساير واقع متغير حالت وجه مالي سازمان (مو
وجوه مي سازد و عملكرد ساير وجوه ضامن حفظ و ارتقاي سطح 

هر چند با مقداري تاخير  - موجودي پول سازمان است. چرخه اي كه 
به طور مداوم در  - ظهور اثرات نهايي تغييرات برخي وجوه در ديگري

حال اجراست و همچون گردش خون در بدن انسان حيات اقتصادي يك 
سازمان را شكل مي دهد. با اين حال بايد توجه كرد كه هرچند مديريت 
صحيح وجوه و توزيع و تخصيص مناسب و متناسب آنها به بخش هاي 
مختلف از الزامات استمرار حيات و موفقيت سازمان به حساب مي آيد، 
اما آنچه در اين مدل از اين وجه نمايش داده مي شود اساسا به خودي 

ار يا ارزشي براي سازمان نمي كنند و صرفا نمايش آيينه خود توليد ك
گونه اي از عملكرد ساير وجوه مي باشند. با اين حال يكي از مهمترين 
اهداف شكل گيري مدل كارت امتيازي متوازن گسترش مركز توجه در 
ارزيابي عملكرد سازمان و همچنين برنامه ريزي هاي آتي از صرف 

مل سازنده اين شاخص ها بوده است. در شاخص هاي مالي به خود عوا
واقع اثر گاه كاهنده و گاه افزاينده عوامل متعدد از وجوه مختلف فعاليت 
هاي سازمان و همچنين فاصله ظهور اثر برخي از آنها در شاخص هاي 
مالي مخصوصا تغييرات در فرايندهاي وجه رشد و يادگيري، تفسير 

الي را سخت و گاه نا ممكن صحيح و ريشه يابي تغييرات شاخص هاي م
مي كند. به همين دليل است كه در مدل كارت امتيازي متوازن تعريف 
شاخص هايي براي پايش وضعيت عوامل مختلف از وجوه مختلف سازمان 
به عنوان سازندگان شاخص هاي مالي مورد توجه قرار گرفته است. 

نوع، رويكرد مدل سازي پوياي اين مدل گام ديگري در جهت شناخت 
روابط علي و معلولي  چگونگي، مقدار و رابطه اين عوامل با يكديگر است.

و نيز دياگرام كارت ) 1رت امتيازي متوازن در شكل (مبتني بر كا
امتيازي متوازن پويا (منظور ترسيم روابط ميان ابعاد و شاخص ها كه در 

نشان داده شده ) 2مي كنند، مي باشد) در شكل (طول زمان تغيير 
  است.

 

  روابط عليّ و معلولي مبتني بر كارت امتيازي متوازن ):1( شكل
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  ): دياگرام كارت امتيازي پويا2( شكل

): تعداد و درصد جمعيت گروه هاي سني ويژه در سال هاي 1جدول (

  1395و  1385
  

  )ISM(مدلسازي ساختاري تفسيري 4-4
عنوان زير مجموعه اي روش مدلسازي ساختاري تفسيري را مي توان به 

طبقه بندي كرد. اين روش اولين بار  8از روش هاي دانش هاي سيستمي
ارائه شد. از مهم ترين مزيت هاي اين روش بهره گيري از  9توسط وارفيلد

چند عامل در كنار هم براي دست يابي به نتيجه ي نهايي است. اين 
ز رياضيات روش با يك رويكرد سيستمي با مسئله مواجه مي شود و ا

  گسسته شامل ارتباط صفر و يك، تئوري مجموعه ها، تئوري ماتريس، 
  

  

  

  

                                                 
8- System Science 
9-Warfield 

  1395 – كشور كل يسرشمار هياول جينتا – رانيا آمار مركز): 2( جدول

  
تئوري گراف و جبر بول براي تعيين چگونگي ارتباط بين عوامل استفاده 
مي كند و با استفاده از مقايسات دو به دو و منطق تراگذاري به تركيب 

مزاياي آن قابليت به كارگيري در تصميم مفاهيم مي پردازد. از ديگر 
گيري گروهي است. اين روش يكي از تكنيك هاي مهم در مديريت 

  است. 10مشاركتي
در اين مقاله براي مدلسازي ساختاري تفسيري ابتدا با استفاده از روابط  

موجود در نمودارهاي جريان ترسيم شده به تشكيل ماتريس خود تعاملي 
ساختاري پرداخته و ماتريس حاصل را به صورت يك ماتريس دو ارزشي 
(ماتريس دريافتي) مي نويسيم سپس بعد از سطح بندي ابعاد و شاخص 

   را تشكيل مي دهيم. CMريس ها مات
  
  

  
  

): طرح شماتيك روش پيشنهادي3شكل (  

  
  

  

  
                                                 
10- Interactive Management 
 

  1395  1385  ) نفر هزار(  جمعيت
 رشد نرخ ميانگين
  ) درصد(  سالانه

 و ساله ده جمعيت
  بيشتر

45,401  503,59  3,6  

  4  23,466  16,027  فعال جمعيت
  3,6  20,474  14,571  شاغل جميعت
  7,3  2,991  1,455  بيكارجمعيت

  0,41  39,44  35,3  ) درصد( مشاركت نرخ
  0,37  12,8  9,1  ) درصد(  بيكاري نرخ

  گروه هاي سني
  1395سال   1385سال 

تعداد 
  (هزار نفر)

تعداد   درصد
  (هزار نفر)

  درصد

  08/23  17542  01/39  23326  ساله 15زير 
  73/71  48258  52/56  33682  ساله 64- 15

  18/5  3537  48/4  2528  ساله و بيشتر 65
  100  69337  100  59536  جمع
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  نيروي كار سالخوردهعوامل و شاخص هاي موثر در ترسيم روابط ): 3(جدول
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

حوزه
  

  عوامل و شاخص هاي مؤثر
تعداد پاسخ 
  دهندگان

ميانگين امتياز كسب 
  شده

انحراف 
  استاندارد

  
  كرونباخ

مالي
  

  )F1(درآمد شركت افزايش
  623/0  91/2  150 اضافه شده  به شركت)ميزان كل دارائي 1  873/0

  233/0  49/1  150  )سود ساليانه شركت2
    )F2(  كاهش هزينه ها

 06/0  85/3  150 )هزينه هاي عملياتي توليد محصول3
776/0  

  403/0  46/2  150 )هزينه متوسط پرسنل4

فرآيندهاي داخلي
  )I1( افزايش نوآوري وتوسعه  

697/0  
 18/0  48/2  150 خدمات غير استاندارد)درصد  محصولات و 5

  )I2( افزايش بهره وري محصولات وخدمات
  039/0  11/3  150  )نرخ ارائه محصولات و خدمات جديد6  744/0

  763/0  4/2  150  )سرعت تحويل كالا و خدمات7

مشتري
  

  )C1( افزايش جذب مشتري

905/0  
  352/0  67/3  150 )تعداد مشتريان جديد8

  92/0  52/3  150 مشتريان از دست رفته )تعداد9
  031/0  22/3  150 )تعداد مشتريان فعلي10

  )C2( افزايش رضايت ذينفعان و سهامداران
  014/0  21/3  150 )شاخص نظر سنجي  رضايت مشتريان خارجي11  798/0

  047/0  92/2  150 )شاخص نظر سنجي مشتريان داخلي12

رشد و يادگيري
  

  )L1( كاركنان توسعه آموزش
832/0  

  266/0  9/2  150 )تعداد آموزش هاي اضافه شده براي هر نفر13
  )L2(افزايش تجربه شركت 

876/0  
  617/0  22/3  150 )نرخ ترك خدمت14

  418/0  76/2  150 )نرخ بازنشستگي افراد15
  325/0  28/3  150 )نرخ استخدام افراد جديد16


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  تشكيل ماتريس خود تعاملي ساختاري 4-4-1
ماتريس خود تعاملي ساختاري را بر اساس ابعاد و شاخص هاي   

جريان تشكيل كارت امتيازي متوازن و روابط نشان داده شده در نمودار 
)) در اين ماتريس ارتباط ميان عناصر با چهار 4) و (3مي دهيم( جدول (

  علامت زير نشان داده شده و مورد تجزيه و تحليل قرار مي گيرد. 
V ارتباط يك طرفه از :i  بهj .وجود دارد  
A ارتباط يك طرفه از :j  بهi .وجود دارد  
X ارتباط دو طرفه ميان عناصر :iوj .وجود دارد  
O هيچ ارتباطي ميان دو عنصر :i  وj .وجود ندارد  

  ): ماتريس خود تعاملي ساختاري ابعاد كارت امتيازي متوازن          3جدول (

  
  

  
 

  

  

  

  
  

  ماتريس خود تعاملي ساختاري شاخص ها): 4جدول (

  
  
  
  

  تشكيل ماتريس دريافتي 4-4-2
ماتريس دريافتي از تبديل ماتريس خود تعاملي ساختاري به يك ماتريس 

يك ) حاصل گرديده است. براي استخراج ماتريس  –دو ارزشي (صفر 
و  Vو  Xدريافتي، بايد در هر سطر عدد يك را جايگزين علامت هاي 

در ماتريس خود تعاملي  Oو  Aعدد صفر را جايگزين علامت هاي 
تبديل تمام سطرها ، نتيجه حاصله ماتريس  ساختاري شود ، پس از

دريافتي اوليه ناميده مي شود. سپس روابط ثانويه بين بعد/شاخص ها 
منجر به بعد  Jكنترل شده است. رابطه ثانويه به صورتي است كه اگر بعد 

I  شود و بعدI  منجر به بعدK  شود ، پس بعدJ  منجر به بعدK  خواهد
ه و اصلاح ماتريس دريافتي ، ماتريس دريافتي شد. با شناسايي روابط ثانوي

) ارائه 6) و (5اصلاح شده بدست آمده است. نتايج حاصله در جداول (
شده است. ستون قدرت نفوذ از جمع سطري حاصل شده است و ستون 
وابستگي از جمع ستوني شاخص ها حاصل گرديده است. به بيان ديگر ، 

از جمع جبري حاصل شده  اگر چه ستون قدرت نفوذ و سطر وابستگي
) ، نشان دهنده 6) و (5) در سطر جداول (1است ، ولي هر يك از اعداد (

ي روابط تأثير گذار يك بعد / شاخص بر بعد / شاخص ديگر است. و هر 
) در ستون جدول هاي مذكور، نشان دهنده وابستگي يك 1يك از اعداد (

 ].9]، [8بعد / شاخص بر بعد / شاخص ديگر است [

  تعيين روابط و سطح بندي ابعاد و شاخص ها 4-4-3
براي تعيين روابط و سطح بندي ابعاد و شاخص ها بايد مجموعه خروجي 
ها و مجموعه ورودي ها را براي هر يك از ابعاد و يا شاخص ها از ماتريس 

  دريافتي استخراج نمود. مجموعه خروجي ها شامل خود بعد / شاخص و 
  دريافتي ابعاد): ماتريس 5جدول (

رشد و   مشتري  ابعاد
فرايند   مالي  يادگيري

  داخلي
  1  0  1  1  مشتري

  1  1  1  1  رشد و يادگيري
  1  1  1  1  مالي

  1  0  0  0  فرايند داخلي

  ): ماتريس دريافتي شاخص ها6جدول (

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

J  
I  ري
مشت

  

ري
دگي

و يا
شد 

ر
  

الي
م

  

لي
داخ

ند 
فراي

  

مشتري
 

  x v x 

رشد و 
يادگيري

  

    v v 

مالي
  

      x 

فرايند 
داخلي

  

        

ص ها
شاخ

  

2  3  4  5  6  7  8  9  10  11  12  13  14  15  16  

1  XXVOVXOOOXXOXVO

2    AXOOVAOOVVOOVV

        

1
6                                

ص ها
شاخ

  

فوذ  16  15  14  13  . . .  4  3  2  1
ت ن

در
ق

  

1 1 1 1 1 . . .  0 1 1 0  10  
2 1  1 0 1 . . .  0 0 1 1  8  

          . . .     
  

  
      

16 0  0  0  0  . . .  0  0  1  0  1  

وابستگي

7 5 4 3 . . .  6 7 9 8   







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ابعاد / شاخص هايي كه از آن تأثير مي پذيرد. مجموعه ورودي ها شامل 
شاخص هايي كه بر آن تأثير مي خود بعد / شاخص و مجموعه ابعاد / 

گذارند. سپس مجموعه روابط دو طرفه هر يك از بعد / شاخص ها 
مشخص مي شود. يعني تعداد بعد / شاخص هايي كه كه در دو مجموعه 
ورودي و خروجي تكرار شده است. ابعاد و شاخص ها بر اساس مجموعه 

خص هايي هاي حاصله سطح بندي مي شوند. به طور معمول ، ابعاد و شا
كه مجموعه خروجي و مجموعه روابط دو طرفه يكسان داشته باشند، ابعاد 
و شاخص هاي سطوح بالا را تشكيل مي دهند. سپس به واسطه ي يك 
فرايند همسان ، سطوح بعدي مشخص مي شوند. نتايج حاصل براي ابعادو 

 ارائه شده است.) 8) و (7شاخص ها در جداول (

  CMماتريس 4-4-4
تي كه ابعاد و يا شاخص ها را بر اساس سطح بندي صورت گرفته در صور 

حاصل مي شود كه در بخش  CMدر مرحله قبل مرتب كنيم ماتريس 
 بعد نقشه ي شناختي را بر اساس اين ماتريس ترسيم خواهيم نمود.

  نقشه شناختي 4-5
نقشه هاي شناختي يا همان مدل هاي گرافيكي علت و معلولي هستند 

اي بسياري مانند برنامه ريزي راهبردي و سازمان و تحليل كه كاركرد ه
شاخص هاي عملكرد كسب و كار ، بازيابي اطلاعات و نظام هاي پويا و 
پيچيده و مدلسازي جهان مجازي دارد. به منظورايجاد نقشه ي شناختي 
از خبرگان خواسته شد تا اهميت ارتباط ميان اجزا استراتژي با استفاده از 

تري مشخص شود و از ابزارهاي خاكستري براي ترسيم اين تئوري خاكس
  مدل ها استفاده كنند.

مشخصه ي اصلي اين مدل، گرافي هدايت شده است كه با استفاده از آن  
فرايند نتيجه گيري و بررسي روابط علت و معلولي ميان عوامل نمايش 

  داده مي شود.
در اين مدل پويايي يك سيستم به وسيله شبيه سازي تعاملات بين  

مفاهيم و عوامل موجود در آن نمايش داده مي شود. پس از جمع آوري 
ميزان مركزيت با توجه به كران  FCmapperنتايج، با استفاده از نرم افزار 

  بالا و پايين عناصر تعيين شد.
اين مقدار خود يك عدد خاكستري بود كه از رابطه درجه امكان  

  ) ).9خاكستري براي اولويت بندي مركزيت عناصر استفاده شد (جدول (
با توجه به آنچه در بخش هاي قبل از اثرات مسن شدن نيروي كار بر 

نيروي كار بر  سازمان مطالعه شد، همچنين بررسي اثرات مسن شدن
مالي به نظر مي رسد اين موضوع عمدتا بر هزينه وجوه ديگر، در وجه 

هاي مرتبط با دستمزد نيروي انساني، هزينه هاي بيمه و سلامت آنها و 
هزينه هاي مرتبط با افزايش روزهاي غيبت و كاهش بهره وري آنها بروز و 
ظهور داشته باشد در وجه مشتريان نيز با توجه به روابط و اثرات و مزايا و 

شده در اين وجه، شكل دادن ميانگين سني جوان تر  آسيب هاي بحث
بدون حذف مسن تر ها در عين آماده سازي بستر و فرآيندهاي لازم و 
تعهد كامل به گردش مستمر دانش در بين نيروها و مخصوصا بين 
نيروهاي مسن تر و جوان تر در عين حفظ پويايي و طراوت روح جواني 

مطلوب سازمان از ديدگاه فرايند واحد، خواهد توانست متضمن عملكرد 

هاي ذيل وجه مشتريان باشد. در وجه رشد و يادگيري با توجه به ماهيت 
خاص اين وجه ، به نظر مي رسد از نقطه نظر خاص اين وجه داشتن 

  سازمان مطلقاً جوان يا اساسا مسن نمي تواند گزينه درستي باشد. 
به نظر مي رسد راهكار در واقع با توجه به روابط و اثرات گفته شده، 

مناسب براي مواجهه با مسئله مسن شدن نيروها، حفظ سطح مشخصي از 
نيروهاي با تجربه در كنار تزريق روح نوآوري و دانش جديد به سازمان از 
طريق به كارگيري نيروهاي جوان و جديد و برقراري ارتباط موثر براي 

تجربيات به منظور  شكل دادن سطح قابل قبولي از گردش دانش و انتقال
اجتناب از دست رفتن ذخيره دانشي سازمان در جدايي هاي اجتناب 

  ناپذير نيروهاي مسن تر در طول زمان، مي باشد.
در وجه فرايند داخلي با توجه به روابط موجود و اثرات و مزايا و آسيب  

  هاي بحث شده در اين وجه، به نظر مي رسد به كارگيري نيروهاي مسن 
  

  تنها در سطوح مديريت ستادي مي تواند قابل توصيه باشد.تر 
  

  ): تعيين سطوح ابعاد7جدول (

  
  سطوح شاخص ها نيي): تع8جدول (

  

  
  
  
  
  
  

شاخص
  سطح  مجموعه مشترك  مجموعه ورودي  مجموعه خروجي ها

1  1،3،4،5،11،  
12،13،14،16  

1،2،4،5،11،  
12،13،14،16  

1،4،5،11،12،  
13،14،16  IV  

2  1،2،3،5،8،9،10،  
11،13،14،16  

1،2،3،5،6،7،8،9،  
10،11،13،14،16  

1،2،3،5،8،9،10،  
11،13،14،16  I 

        

16  1،4،6،7،8،  
9،11،13،16  

1،4،6،7،8،  
2،5،12  1،4،6،7،8  VI 

مجموعه  ابعاد
  خروجي

مجموعه 
  ورودي

مجموعه 
  مشترك

  سطح

 I  2،1،4  3،2،1،4  1،2،4  )مشتري1

 III  3،2  3،2  4،3،2،1  )رشد و يادگيري2

 II  2،3،4  2،3،4  4،3،2،1  )مالي3

 IV  4  1،4  4،3،2  )فرايند داخلي4
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  ) : اولويت بندي اجزا استراتژي با توجه به ميزان مركزيت9جدول (

  
  نتيجه گيري - 5

 - 1چهار فاز اصلي برنامه ريزي نيروي انساني شامل مراحل زير مي شود؛ 
تهيه برنامه مديريت  - 3تحليل نيروي كار  - 2تعيين رويكرد استراتژي 

  ]. 10مانيتور كردن، تحول و بازبيني برنامه ها [ - 4نيروي انساني و 
در اين مقاله با استفاده از منطق حاكم بر مدل كارت امتيازي متوازن كه 
همان نگاه به سازمان به مثابه يك كل متشكل از اجزا است، به طراحي 
چارچوب يك نقشه استراتژي براي تعيين مهم ترين فاكتورهاي حياتي 
موفقيت بنگاه با نگاه به فاكتورهاي منابع انساني پرداختيم. نقشه 

اتژي فوق با بهره گيري از مدل سازي ساختاري تفسيري و نقشه استر
شناختي خاكستري با رويكرد كارت امتيازي و ترسيم روابط پوياي اجزاي 

  آن ترسيم مي گردد. 
سپس با رويكرد آينده سازي در تعيين جهت استراتژي سازمان در حوزه 

نتيجه لازم منابع انساني، مي توان گفت ، سازمان ها براي حصول بهترين 
است در واحدهاي تحقيق و توسعه و بازاريابي ضمن حفظ تعدادي نيروي 
باتجربه و فراهم آوردن موجبات گردش دانش، تركيب و راهبري جوان و 

  نوآورتر را به عنوان وجه غالب اين واحدها برگزينند.
اما در واحدهاي توليدي و عملياتي نيروهاي با تجربه به دليل ذخيره  

اجتماعي بالاتر در مقابل بهره وري كمتر و دستمزد بيشتر، در  سرمايه
سطوح مديريتي و ستادي فعال شوند و كارگران و كارمندان عملياتي از 

  نيروهاي جوان تر چيده شوند.
به هر حال هنگامي كه از فاز تعيين رويكرد استراتژيك گذر شود و به  

ي براي تطبيق سازمان مرحله تحليل تركيب و نيازمندي هاي نيروي انسان
با استراتژي اتخاذ شده مي رسيم محدوديت ها خود را نشان خواهند داد. 
با توجه به آنچه در بخش تحولات جمعيتي ايران گفته شد، هرچند در 
حال حاضر دامنه انتخاب براي اجراي چنين مدلي تقريبا به طور كامل 

با چالش مسن شدن فراهم است، اما در آينده نه چندان دور سازمان ها 
  نيروي كار و كاهش تعداد نيروي كار جوان در دسترس روبرو خواهند شد. 
در چنين فضايي هرچند همچنان بايد براي نزديك شدن هرچه بيشتر به 
نقطه مطلوب چشم انداز ترسيم شده براساس استراتژي ياد شده تلاش 

چون مناسب كرد اما به نظر لازم است سازمان با ترتيب دادن تمهيداتي 
سازي محيط كار و ابزارها، طرح ريزي يك برنامه پيشگيرانه و مراقبتي 
سلامت موثر و برنامه هاي آموزشي و به روزرساني خاص نيروهاي مسن 
تر كه در ادبيات موضوع مسن شدن نيروي كار بر آن تاكيد مي شود، 

   آسيب هاي اين چالش را به حداقل برساند.
ي مي توان جهت دستيابي به نتيجه اي كاربردي،  بنابراين در مطالعات آت

به رتبه بندي كليدي ترين فاكتورهاي منابع انساني حاصل از نقشه 
شناختي پيشنهاد شده با استفاده از روش هاي گوناگون تصميم گيري 

، رتبه بندي سلسله مراتبي و...  IF-VIKORچندمعياره از جمله 
  پرداخت.

   خروجي  ورودي مركزيت
  محصول ديتول ياتيعمل يها نهيهز  2,00  1,50  3,51
  ديجد انيمشتر تعداد  2,00  1,50  3,50
  رفته دست از انيمشتر تعداد  0,00  3,00  3,00
 ديجدافراداستخدامنرخ  1,00  1,50  2,58
  خدمت ترك نرخ  1,00  1,50  2,50
  يفعل انيمشتر تعداد  1,00  1,50  2,50

2,48  1,50  1,00  
 انيمشتر تيرضا  يسنج نظر شاخص

  يخارج
  ديجد خدمات و محصولات ارائه نرخ  1,00  1,00  2,47
 يداخلانيمشتريسنجنظرشاخص  0,50  1,50  2,43
  شركت به  شده اضافه يدارائ كل زانيم  2,00  0,00  2,40
  نفر هر يبرا شده اضافه يها آموزش تعداد  0,50  1,00  1,55
  افراد يبازنشستگ نرخ  0,50  0,50  1,25
 استانداردريغخدماتومحصولات درصد  1,00  0,00  1,21
  پرسنل متوسط نهيهز  0,00  1,00  1,08
  خدمات و كالا ليتحو سرعت  0,50  0,50  1,05
  شركت انهيسال سود  0,50  0,50  1,00



)1400نامه (مجله مديريت توسعه و تحول ويژه  
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