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 چكيده 

و توسعه  ياهداف منابع انسان ياست درجهت برقرار ينديفرآ يراهبردي منابع انسان يزير برنامه

كه با  يمنابع انسان يتوسعه و نگهدار ،جيق بسيازطرها  استيل به اهداف و سين يبرا يمنابع انسان يراهبردها

در اين  .شود ي ميو خارج يگذار داخلات سازمان در ارتباط بوده و شامل عوامل تاثير يط و عمليم محيمفاه

راهبردي نيروي انساني در بانك توسعه  ريزي برنامهراستا پژوهش حاضر با هدف طراحي و تدوين مدل 

چند معياره فازي به انجام رسيده است. روش پژوهش  گيري تصميمصادرات ايران با استفاده از روش 

چند معياره فازي و جامعه آماري اين تحقيق  گيري تصميمي ها روشراهبردي با  ريزي برنامهآميخته ماتريس 

نفر به عنوان  313نفر از مديران و کارشناسان بانك مذكور بود که با استفاده از فرمول كوكران  1620شامل 

اي  درجه 5حجم نمونه تعيين شدند. براي گردآوري اطلاعات از دو پرسشنامه محقق ساخته بر مبناي طيف 

د و آناليز داده در بخش استنباطي براي تعيين وزن نهايي راهبردهاي شناسايي شده بر ليكرت استفاده ش

اساس روش سوآرا فازي و براي اولويت بندي راهبردها از روش كوپراس فازي استفاده شد نتايج نشان داد 

ي آتي با كه راهبرد تهاجمي ضرورت باز مهندسي فرآيندهاي جذب و تامين متناسب نيروي انساني با نيازها

در اين بانك دولتي نسبت به ساير راهبردهاي حوزه منابع انساني در اولويت قرار داشته  662/0 ييارزش نها

راهبردي نيروي انساني را  ريزي برنامهمدل  ،ريزي نيروي انساني بندي راهبردهاي برنامه و بر اساس نتايج رتبه

زيابي و بازخورد راهبردها را طراحي و ترسيم گرديد. اجراي راهبردها و ار ،طي سه فرآيند تعيين راهبردها

 باشد.  گفتني است که اين پژوهش از لحاظ هدف استفاده از نوع تحقيقات کاربردي و با رويكرد اكتشافي مي

 بانك توسعه صادرات ايران ،گيري چندمعياره تصميم ،نيروي انساني ،ريزي راهبردي برنامه واژگان کليدي: 

                                                 
1
 واحد رودهن، رودهن، ایران. اسلامی آزاد دانشگاه انسانی، منابع مدیریت دکتری دانشجوی 

2
  واحد رودهن، رودهن، ایران. )نویسنده مسئول( اسلامی آزاد استادیار گروه مدیریت، دانشگاه 

3
 دیار دانشكده امور مالی، دانشگاه خواجه نصيرالدین طوسی، ایران.استا 
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 مقدمه

 يک منبع راهبردي براي يمنابع انسانامروزه  

ت يرير از مديناپذ ييجدا يو به عنوان بخشها  سازمان

در ها  كاركنان سازمان ريزي برنامهراهبردي در حوزه 

 ريزي برنامهن بدان معناست که يشود. ا مي نظر گرفته

راهبردي دارند.  يتيهر دو ماه يو منابع انسان يسازمان

د در يکرد جديک رويه که منجر ب ين عوامليمهمتر

ند يفرا ،شود ي ميراهبردي منابع انسان ريزي برنامه

است که  يو اقتصاد ياجتماع ،يکيرات تکنولوژييتغ

شوند و در داخل و خارج از  مي با آن روبروها  سازمان

د يباها  کنند. بنابراين سازمان مي سازمان با آنها برخورد

نساني جامع و راهبردي در حوزه منابع ا يکرديرو

رند تا يرا در نظر بگ يداشته باشند و الزامات مختلف

جليل ) رات مطابقت داشته باشنديين تغيبتوانند با ا

از سوي ديگر منابع انساني به عنوان  (.2016 ،باقري

زماني به طور كارآمد واثر  ،كليدي ترين منابع سازماني

بخش به كار گرفته خواهد شد كه با نگرش راهبردي 

 (1992) 1د و همان طور كه مينتزبرگمديريت شو

تاكيد دارد راهبرد منابع انساني لزوماً حاصل تفكر 

بلكه الگوي رفتاري سازمان در رابطه با  ،نيست

مديريت منابع انساني خود معرف راهبرد منابع انساني 

است. رويكرد راهبردي در مديريت منابع انساني به 

است كه  مفهوم به كارگيري فنون و روش هايي نوين

سازمان بتواند با اتكا به آنها در برابر محيط ناپايدار 

واكنش مناسب نشان داده و منابع انساني را در جهت 

 (.1395 ،نوروزي فرد) كسب مزيت رقابتي بسيج كند

 ريزي برنامه (1991) 2به عقيده بامبرگر و مشولم

 يا بينش نوع يک توان مي را انساني منابع راهبردي

 سازمان مشکلات و حل مسائل براي ريزي هبرنام فلسفه

 نوع اين بارز ويژگي دانست محيط با ارتباط در

 مسير تعيين و جهت يابي از عبارت است ريزي برنامه

آن كه  بيرون محيط با ارتباط در سازمان کل آينده براي

 به انساني منابع راهبرد اجراي و تدوين فرايند واقع در

 منابعي ها روشو  ها سياست ساختن مرتبط منظور

 رکن ،سازمانهاي  هدف و راهبرديهاي  هدف با انساني

قاسمي ) دهد مي تشکيل را منابع انساني مديريت اصلي

 كه ابزاري( 2000) 3به عقيده واگنر (.1395 ،و همكاران

تدوين  مديران بشتابد كمك به زمينه اين در تواند مي

ر جهت منابع انساني د ريزي برنامهالگويي جامع براي 

است و  خلق ارزش و كسب مزيت رقابتي براي سازمان

 در توانند مي كه كنند احساس سازمان كاركنان اگر

 در برنامة سازمان و باشند مؤثر تدوين برنامة راهبردي

با  ،هاست آنهاي  توانمندي سطح ارتقاي جهت

انگيزش بهتري به فعاليت پرداخته و موجبات تحقق 

نداز سازمان متبوع را اهداف و دسترسي به چشم ا

راهبردي  ريزي برنامه (.1394 ،سپهوند) آورند مي فرآهم

 ،کند تا پيش بيني مي کمکها  منابع انساني به سازمان

نگهداري و بهينه سازي استقرار پرسنل مورد  ،استخدام

اهداف و  ،نياز براي برآورده ساختن نيازهاي تجاري

 ،لوژيواکنش به تغييرات محيط خارجي مانند تکنو

رقابت و غيره انجام دهند. تجزيه و تحليل شايستگي و 

پيش بيني  ،مهارت موجود در منابع انساني موجود

دهد و اقدامات لازم را براي  مي منابع انساني را انجام

 دهد مي اطمينان از عرضه مناسب منابع انساني انجام

راهبردي  ريزي برنامه (.1398 ،نعمتي و همكاران)

 و تعريف ،هدف آن در كه است ريزي رنامهب ازاي  گونه

 تواند مي راهبردها كه آنجايي از راهبردهاست تدوين

 راهبردي ريزي برنامه يا بلند باشد كوتاه عمر داراي

اما  باشد كوتاه مدت يا بلندمدت ريزي برنامه تواند مي

 (.256: 1393، سيد جوادين ،امين) آنهاست از متفاوت

هاي  بع انساني به توسعه برنامهراهبردي منا ريزي برنامه

به عملکرد بالا توسط  يابيدست يسازمان برا يکاربرد

ها  کارکنان اهتمام دارد و بر نگرش شغلي و عملكرد آن

هاي  استيسها  متمركز است به طوري كه اگر سازمان

تاثير مثبت و مطلوب آن را روي  ،آن را اجرا کنند

آديگوزل و ) عملکرد كاركنان و سازمان خواهند ديد

راهبردي  ريزي برنامهعمومآ  (.2020، 4همكاران

ازهاي يمناسب به ن ييدرسازمان در راستاي پاسخگو
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عملکرد منابع  ،به استعدادها و مهارت ها ،منابع انساني 

در اين حوزه  يفه عملکردين وظيو چند يانسان

از افراد ماهر و  يمتمركز است و اين خود شامل تعداد

مستمر نظير راهبرد هاي  رويكرد زه و وجوديبا انگ

ساختار و محيط كسب و كار و قوانين و  ،كسب و كار

 2016 5وايرتكي و همكاران) الزامات فراسازماني است

ن حوزه يبنابرا(.2020، به نقل از نئو و همكاران

بر فرآيندهايي نظير  يراهبردي منابع انسان ريزي برنامه

انساني  يروينحفظ و توسعه  ،يريبکارگ ،كارمند يابي

سازمان هاي  و متناسب با ميزان تقاضا و خواسته

بر اساس  يبلندمدت منابع انسان يمتمركز است. تقاضا

مربوط هاي  و چالشها  نشيو ب يداخلهاي  ينيش بيپ

نئو ) عرضه مطابقت داردهاي  به کسب و کار با فرصت

اهميت تدوين يك مدل فراگير و  (.2020 ،و همکاران

منابع انساني در نظام بانكي  ريزي نامهبرجامع براي 

كشور و به ويژه بانك توسعه صادرات ايران شده از 

جمله موضوعاتي است که از منظر بسياري از خبرگان 

نقطه عطف توانمندسازي و توسعه  ،اين بانك تخصصي

شغلي كاركنان و تبديل آنان به سرمايه هاي  مهارت

قابله با انساني و شريك راهبردي و اهرمي براي م

شود. بنابراين  مي فراروي تلقيهاي  مشکلات و تهديد

موجود هاي  طراحي الگوي ياد شده نيازها و شكاف

منابع انساني را با هدف تعالي و تربيت و  ريزي برنامه

تدوين مسير پيشرفت شغلي كاركنان برطرف نموده و 

به مديران ارشد بانك در راستاي انجام اقدامات 

از سوي ديگر .نمايد مي حوزه كمكراهبردي در اين 

الزامات و قوانين ناظر نيز در اين بانك دولتي و 

اي  تخصصي بر اهميت و ضرورت تدوين برنامه

راهبردي در حوزه مديريت راهبردي منابع انساني تاكيد 

دارد چرا كه در آخرين گزارش مصوب و تنظيم شده 

حسابرسي عملياتي بانك توسعه صادرات ايران در سال 

آن به اهميت و ضرورت تدوين  98و در صفحه  1397

لازم در حوزه توانمندسازي نيروي انساني  ريزي برنامه

اي  آموزشي اشارههاي  و طراحي نظام اثر بخشي دوره

از  31مستقيم شده و همچنين به استناد ماده 

تدوين ساز و  ،دستورالعمل الزامات حاكميت شركتي

ران خدمات جزيي از كار و استقرار نظام عادلانه جب

تكاليف اجرايي اين بانك تعيين شده است. از سوي 

/الف تكاليف مجمع عمومي  8ديگر با توجه به بند 

تشكيل و راه اندازي كانون  ،1399عادي بانك در سال

ارزيابي شايستگي مديران و همچنين تدوين 

بانك اي  نيروي انساني جزو الزامات برنامه ريزي برنامه

رسد كه براي تحقق اهداف ياد  مي و به نظرقرار داشته 

شده طراحي و تدوين يك برنامه جامع و راهبردي در 

نيروي انساني بيش از پيش ضرورت و  ريزي برنامهامر 

اهميت دارد. گزارشات تحليلي در حوزه منابع انساني 

 1405سال آينده و تا سال  5دهد كه ظرف  مي نشان

بازنشسته شده و % از كاركنان مجرب بانك 20حدود 

مديريتي و يا در هاي  % داراي سمت45از اين بين 

نمايند كه با خروج آنان از  مي مشاغل مديريتي خدمت

موجب  ،جريان منابع انساني بانك در ستاد و شعب

افزايش ريسك عملياتي در بانك شده و هم اكنون 

ضرورت تدوين برنامه جانشين پروري و مهارت 

تامين نيروي انساني مورد نياز  افزايي و توسعه شغلي و

لذا اين پژوهش سعي  ،سازد مي را بيش از پيش نمايان

دارد با توجه به راهبردهاي اثر بخش و تدوين شده اين 

بانك درحوزه مديريت صحيح منابع انساني و 

الگويي جامع و فراگير را با  ،منابع انساني ريزي برنامه

ع انساني نظير منابهاي  توجه به ابعاد مختلفي برنامه

تامين و جذب نيروي انساني؛ حفظ و نگهداشت 

جانشين پروري  ،تامين و توسعه كاركنان ،نيروي انساني

مديريت عملكرد و جبران بهينه  ،و پرورش استعدادها

اي سيستماتيك طراحي و خدمات کارکنان را از زاويه

تبيين نمايد. بنابراين اين پژوهش بدنبال اين سؤال 

ريزي  الگوي مناسب براي برنامه» كهاصلي است 

راهبردي در بانك توسعه صادرات ايران با استفاده از 

 «ي چند معياره فازي چگونه است؟ها روش
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 ات پژوهشيادب

توان يک  مي راهبردي منابع انساني را ريزي برنامه

براي حل مسائل و  ريزي برنامهنوع بينش يا فلسفه 

دانست.  مشکلات سازمان در ارتباط با محيط

منابع انساني فرايندي است که در  راهبردي ريزي برنامه

جهت برقراري اهداف منابع انساني براي نيل به اهداف 

توسعه و  ،سازماني از طريق بسيجهاي  و سياست

گرگ استوارت و كنت جي ) نگهداري منابع انساني

هدف اساسي  (.1395 ،براون به نقل از اعرابي و فياضي

قابليت راهبردي  ،راهبردي منابع انساني ريزي برنامهاز 

از طريق تضمين و مطمئن شدن از اين نکته است که 

متعهد و با انگيزه براي تلاش  ،سازمان از کارکنان ماهر

در راستاي حصول به مزيت رقابتي پايدار برخوردار 

هدفش ايجاد حس هدفمند و جهت دار بودن در  .است

هاي  ين وسيله نيازاغلب پرتلاطم است تا بدهاي  محيط

فردي و گروهي کارکنانش هاي  تجاري سازمان و نياز

هاي  و سياستها  از طريق طراحي واجراي برنامه

 ،6آرمسترانگ) منسجم و عملي منابع انساني تأمين شود

ند يفرا (.1389، به نقل از اعرابي و مهديه1384

ل خرد و يه وتحليشامل تجز يمنابع انسان ريزي برنامه

جو و فرهنگ  ،يموجود منابع انسان يرهايمتغ کلان از

 ،يکار يت زندگيفيک ،يساختار سازمان ،يسازمان

از  يالگوبردار ،يستگيسطح شا ،يشغلهاي  مهارت

 يبررس ،يمنابع انسان يامدهايپ يابيارز ،ن هايبهتر

 يرياندازه گ يابزارها ،يتوسعه منابع انسان يامدهايپ

 7نگريبلس ) حي استو اعمال اصلا يتوسعه منابع انسان

فقدان نگرش راهبردي و  (.2014 ،و همکاران يو راد

 ،در سازمان ها يمنابع انساناي  بلندمدت به حوزه برنامه

صحيح  ريزي برنامهدر اي  دهيعد يرات منفيتاث

کارکنان در  يو خروج ينگهدار ،يورود يندهايفرآ

سازمان بر جا خواهد گذاشت و سبب کاهش بهره 

ت سازمان خواهد يو عدم تحقق مامور ياثربخش ،يور

مناسب در حوزه  يين راهبرد هاين تدويشد. بنابرا

نه ساز اتخاذ يتواند زم ي ميت منابع انسانيريمد

کارا و اثربخش در  ييراهکارها يريمات و بکارگيتصم

 ،عملکرد يابيارز ،آموزش ،يانسان يروين نينه تأميزم

ن يجه تحقق ايده و در نتيپاداش و روابط کارکنان گرد

خود را  يه انسانيقادرخواهند بود سرماها  مهم سازمان

دار مورد يپا يرقابتهاي  تيجاد مزيبه عنوان عامل ا

دا يپ يابيملاحظه قرار داده و به اهداف کلان خود دست

 ريزي برنامه (.16: 2017، جعفري نيا و همكار) کند

نيروي انساني فرايند تطبيق عرضة بيروني و دروني 

 خـالي سـازمان است كه انتظارهاي  اد با پستافر

رود در يك دورة زماني مشخص موجود باشد. در  مي

 نيروي انساني مشخص ريزي برنامهفرايند  ،واقع

سازد كه سازمان براي رسيدن به اهداف خود به چه  مي

بـا چه تخصص هايي و براي چه  ،تعداد كارمند

، همكاران امين و) مشاغلي و در چه زماني نياز دارد

1392 :2.)  

 

 ادبيات تجربي پژوهش

جه ين نتيات پژوهش به ايق ادبيدق يپس از بررس

ن راستا را يصورت گرفته در ا هاي پژوهشم که يديرس

 (1م کرد: ير تقسيتوان به دو بخش عمده ز يم

 يروين يراهبرد يزير ر برنامهيکه تاث يهاي پژوهش

 (2اند و کرده  يرا بر عملکرد سازمان بررس يانسان

 يراهبرد ريزي برنامهرا جهت  يکه مدل يهاي پژوهش

که ارتباط  يهاي پژوهش (3اند  ارائه کرده يمنابع انسان

م يگر مفاهيبا د يمنابع انسان يراهبرد يزير برنامه

کرده  يرا بررس ينيو کارآفر ياز جمله نوآور يسازمان

شتر تمرکز خود را بر دو ين پژوهش ما بياند. در ا

 م. يکن ياول معطوف م ينددسته ب

 يروين يراهبرد ريزي برنامهر يدر ارتباط با تاث

ن يبه ا (2020) 8املان هاک ،بر عملکرد شرکت يانسان

ر يتاث 9يک منابع انسانيرت استراتژيد که مديجه رسينت

دارد. در  يادراک شده سازمان بر عملکرد يريچشمگ

ات ر اقداميتاث 10( 2020) الخالد و فن يگريپژوهش د

را بر عملکرد  يک منابع انسانيت استراتژيريمد
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جه ين نتيقرار دادند. آنها به ا يابيمورد ارز يسازمان 

ت يريات مناسب مديکه عمل ييدند که شرکتهايرس

کنند قطعا در دراز  يرا اتخاذ م يک منابع انسانياستراتژ

گاه يابند و جاي مي خود دست يمدت به اهداف سازمان

کنند و به  يجاد ميود در صنعت اخ يرا برا يداريپا

ک منابع يت استراتژيريات مناسب مديعمل يطور کل

شرکت  يبرا يديکل يت رقابتيک مزيبه عنوان  يانسان

در  (2015) 11انتو و همکارانيشود. آر يدر نظر گرفته م

ت يريات مدين عمليارتباط ب يابيمطالعه خود به ارز

عملکرد  و يت نوآوريظرف ،يک منابع انسانياستراتژ

ت يريات مديج نشان داد که عمليپرداختند. نتا ينوآور

ت يبا ظرف يبه طور مثبت يک منابع انسانياستراتژ

بر  ير مثبتيجه تاثيدر ارتباط است و در نت ينوآور

پژوهشگران  يگريدر مطالعه د دارد. يعملکرد نوآور

ک يت استراتژيريات مديدند که عمليجه رسين نتيبه ا

ن شکل عملکرد شرکت را يه به بهترک يمنابع انسان

کنند عبارتند از آموزش و پرورش و  يم ينيب شيپ

. و در 13( 2010 ،مبايد) و پاداش 12غرامت يها ستميس

 14که توسط گوربوز و همکاران يگريپژوهش د

م يد مجدد بر اثرات مثبت و مستقيبه انجام رس (2011)

 بر عملکرد يک منابع انسانيت استراتژيريمد  اتيعمل

 د شد. يتاک ياتيو عمل يابيبازار ،يمال

در ادامه به برخي از مطالعات انجام شده پيرامون 

راهبردي منابع انساني  ريزي برنامهوالگوهاي ها  مدل

 ريزي هاي برنامه مدل( 2011) 15شود؛ برايسون مي اشاره

راهبردي را بررسي كرده و شرايط بكارگيري آنها را در 

اعي مورد تحليل قرار هاي عمومي و غيرانتف بخش

دهد كه در  دهد و در نهايت خود رويكردي ارائه مي مي

هاي عمومي و غيرانتفاعي قابل كاربرد باشد.  بخش

 منابع ريزي برنامه مدل (2013ي )و فراهان يقاسم

 و سوات ليتحل از استفاده با را يانسان
16

QSPM ارائه 

 تيرضا يداخل عوامل در كه نمودند انيو ب داده

در  و يفيكهاي  يژگيو و يتيريمد اهداف ،انكاركن

 در ياقتصاد و يقانون ،فناورانه طيشرا يخارج عوامل

در  (2011) 17كاپلان و نورتون .دارند قرار تياولو

راهبردي نيروي انساني خود ميزان  ريزي برنامهالگوي 

با استفاده از ها  را در شركت يمنابع انسان ياثربخش

 و در آن به شناسايي يگير زهاندا متوازن يامتياز کارت

 منابع که متوازن يامتياز کارتهاي  معيار ازاي  مجموعه

 آنها يرو غيرمستقيم و مستقيم به صورت يانسان

، نورتون و كاپلان) پرداختند. ،است تأثيرگذار

1391:125.) 

در كتاب  ،(2000) 18پيتر بامبرگر و لن مشولم 

-با ادغام مدل (آثار ،اجرا ،تدوين) راهبرد منابع انساني

هاي مبتني بر بازار مبتني بر كنترل كاركنان و مدل يها

يك مدل دو بعدي با عنوان نگرش يكپارچه يا  ،كار

-مدل تصميم ،تركيبي مطرح نمودند كه براساس آن

داراي دو  ،گيري براي انتخاب راهبرد منابع انساني

پرسش اصلي به عنوان نقاط مرجع راهبردي است. 

در نتيجه پژوهش انجام شده با عنوان  (1392) بيك زاد

راهبردي  ريزي برنامه يشناسايي عوامل موثر بر اجرا

 ينفتهاي  پخش فرآورده يدر شرکت مل يمنابع انسان

  كمك  انساني  نيروي  ريزي برنامهدارد كه  مي ران اظهاريا

  انساني  نيروي  عرضه  بتواند ميزان  كند تا سازمان مي

  انساني  نيروي  از موجودي  گزارشي  لشام  موجود را كه

 همکاران و ضينمايد. ف  بيني  پيش ، است  سازمان  فعلي

 وها  مرور مدل با ،خود پژوهش نيز در (1392)

 راهبردي منابع ريزي برنامه نهيزم در شده انجام مطالعات

 نديفرآ بر تاثيرگذار عوامل ازاي  مجموعه ،يانسان

سطح  منظر از را يانسان راهبردي منابع ريزي برنامه

شناسايي نمودند. سيد  يکل گونه سه به يرگذاريتاث

در مطالعات خود به  (1393) جوادين و همكاران

 انساني منابع راهبردي ريزي برنامه مدل اجراي و طراحي

 وجه نمودند انساني اقدام منابع توانمندسازي جهت در

هاي  مدل ساير با مطالعه اين در شده طراحي مدل تمايز

 تحليل ،انساني نيروي راهبردي ريزي برنامه در موجود

 محيط تحليل ،انسوف مدل از استفاده با خارجي محيط

 منابع بندي طبقه ،مينتزبرگ مدل از با استفاده داخلي
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ارائة  و ،بوستون مشاوران گروه الگوي كمك با انساني

 و هرسي توانمندسازي مدل قالب در مناسبهاي  راهبرد

19بلانچارد
 (2013) 20روي فرناندز و همكاران .است 

واقعي هاي  کرد انتخابيدر پژوهش خود با عنوان "رو

ي کارکنان تحت اهداف سطح يجابه جا ريزي برنامهدر 

 ،انجام شده است 2013خدمات مقاومت" که در سال 

تأثير به کارگيري گردش شغلي در توسعه نيروي کار 

 ز را درنظرزماني که توسعه سطح خدمت موردنيا ،را

 کنند. سيد جوادين و همكاران مي بررسي ،گيرند مي

 چگونگي تدوين»به انجام تحقيقي با موضوع  (1393)

فرايند  مبناي بر انساني نيروي راهبردي ريزي برنامه مدل

كاركنان در شركت اكتشاف و حفاري  توانمندسازي

اثر گذار هاي  پرداختند. يافته نشان داد كه متغير «نفت

اثر گذار خارجي بر تدوين مدل هاي  و متغير داخلي

نيروي انساني شركت اكتشاف و حفاري  ريزي برنامه

 نفت تاثير داشته و موجب توانمندي كاركنان شركت

به پژوهشي  (1395) شوند. موسي خاني و همكاران مي

طراحي مدل راهبردهاي مديريت منابع »با عنوان 

ي در رقابتهاي  انساني بر اساس چارچوب ارزش

نشان داد كه ها  يافته .پرداختند «شركت ملي گاز ايران

اصلي براي طراحي مدل نظير وضــعيت هاي  شاخص

در شركت مذكور و  (بروكراتيــك) موجــود فرهنگي

مورد نظر با  (اي طايفه) وضــعيت مطلــوب فرهنگي

 وضعيت موجـود راهبردهـاي مـديريت منـابع انسـاني

همسويي كامل  در اين شركت (ينيروي كـار قـرارداد)

در مطالعات خود  (2017) ندارند.اصلانيان و همكاران

 منابع راهبردي ريزي برنامه جامع نديبه طراحي مدل فرا

پرداختند و به اين  نده پژوهانهيآ کرديبا رو يانسان

 ،موفق مدل اجراي و يموضوع اشاره كردند كه طراح

 طيشرا نيا هک است ط مطلوبيشرا بودن ازمند فراهمين

گردد.  مي عنوانها  ضرورت ازها وين شيپ عنوان تحت

 پژوهشي با عنوان (1394) صفري و همكاران

هاي  شناسايي و تدوين الگوي موانع اجراي برنامه»

راهبردي نيروي انساني در وزارت ورزش و جوانان 

مانع  5نشان داد که تماميها  يافته ،انجام دادند «ايران

ندگي قابل توجهي در اجراي داراي نقش بازدار

نيروي انساني دارند.  ريزي برنامهراهبردهاي مرتبط با 

 ييدر پژوهشي به شناسا (1396) جعفري نيا و همكار

 برها  و فرصتها  موثر با تاكيد بر چالش يديکل عوامل

 يانسان راهبردي منابع ريزي برنامه زيت آميموفق ياجرا

نشان داد كه ها  تهياف.دارويي پرداختندهاي  سازمان در

همسويي راهبردي بين عوامل استراتژيك و منابع 

مشاركت سازماني و مديريت  ،مشاركت تيمي ،انساني

از  ،ارزيابي محيطي و وضعيت آموزش كاركنان ،تغيير

 شوند. غلامي مي مهمترين عوامل كليدي قلمداد

 ابزارهاي ارتباط با نقش» به تحقيقي با عنوان (1396)

راهبردي  انساني منابع ريزي برنامهدر  رديراهب مديريت

نشان ها  پرداخت. يافته «در سازمان بيمه تآمين اجتماعي

داد كه ابزارهاي مديريت راهبردي نظير راهبردهاي 

تهاجمي گزينش و ارزيابي علمي و اصولي كاركنان 

داراي تحصيلات عالي و متخصصي در تدوين 

تامين اجتماعي نيروي انساني سازمان بيمه  ريزي برنامه

 اثر گذار است. 

در طراحي مدل  (1397) حسينيان و همكار

سازمان كه  يندهاي نگهداشت منابع انسانيراهبردي فرآ

راهبردي  ريزي برنامهبا استفاده از مدل ماتريس 

SWOT  راهبرد نهايي در  11انجام شده بود به

خصوص طراحي مدل فرآيندي ياد شده دست يافتند 

منابع هاي  داد براي پوياتر شدن فعاليتكه نتايج نشان 

انساني بايستي موقعيت راهبردي فعلي تدافعي خود را 

براي حفظ كاركنان متخصص به موقعيت تهاجمي 

را اتخاذ نمايد. اندايش و اي  تبديل و راهكارهاي بهينه

توسعه  يالگو يدر طراح (1398) 21همكاران

ت يريبر مد يمبتن يمنابع انسانهاي  ياستراتژ

 ييشناسا كه با هدف يمنابع انسانهاي  سکير

هاي  يتوسعه استراتژ يبرا يمنابع انسانهاي  سکير

مدل نهايي خود  ،انجام شده بود يت منابع انسانيريمد

به  (2020) 22را ترسيم نمودند. ريوو و همكاران
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هاي  رابطه بين قابليت» تحقيقي در خصوص 

كاركنان  نيروي انساني با خلق ارزش براي ريزي برنامه

و با توجه به نقش تعديل كننده كاربرد و استفاده از 

هاي  نيروي انساني در بين كاركنان بنگاه ريزي برنامه

 «انگلستان و پرتغال ،اقتصادي در چند كشور آلمان

برجسته هاي  ج نشان داد که بين قابليتيپرداختند. نتا

راهبردي و ميزان استفاده و كاربرد آن با  ريزي برنامه

ياد هاي  اقتصادي كشورهاي  رزش آفريني در بين بنگاها

شده رابطه مستقيم و معناداري وجود داشته و ميزان 

نيروي انساني نقش تعديل  ريزي برنامهاستفاده از 

 نمايند. مي را ايفااي  كننده

 

 روش پژوهش 

کاربردي و از نظر  ،پژوهش حاضر از نظر هدف 

بود  23د اكتشافياسنادي و ميداني با رويكر ،نوع روش

ها از نوع تحقيقات  و از نظر نحوه گردآوري داده

توصيفي و پيمايشي بود. روش كلي مورد استفاده 

بر اساس روش سوآرا در ها  جهت تجزيه و تحليل داده

چند معياره فازي بود. جامعه آماري اين  گيري تصميم

پژوهش شامل مديران و كارشناسان شاغل به تعداد 

نسبي با تسهيم اي  اس روش طبقهنفر بر اس 1620

با اي  متناسب و از روش نمونه گيري تصادفي طبقه

نيز  تسهيم متناسب انتخاب شدند. و حجم نمونه آماري

 نفر تعيين گرديد.  313از فرمول كوكران معادل 
 

 سنجش روايي و پايايي

تحقيقات پيشين و مباني ها،  بعد از مطالعه پايان نامه

و عوامل راهبردي اثر ها  صنظري و شناسايي شاخ

از دو پرسشنامه ، نيروي انساني ريزي برنامهبخش در 

مرتبط با هاي  محقق ساخته براي تعيين وزن شاخص

عوامل راهبردي بر مبناي سوآراي فازي و پرسشنامه 

رتبه بندي راهبردها بر مبناي روش كوپراس فازي 

پايايي آن با استفاده از ضريب ، طراحي و استفاده شد

آلفاي کرونباخ كه معياري کلاسيک براي سنجش 

 مناسب براي ارزيابي پايداري درونياي  پايايي و سنجه

سنجيده شد و ، گردد مي محسوب( سازگاري دروني)

( 1951، کرونباخ) 0.7مقدار آلفاي کرونباخ بالاتر از 

نشانگر پايايي قابل قبول است. با توجه به نتيجه آزمون 

ر دو پرسشنامه محقق ساخته كه آلفاي كرونباخ براي ه

بنابراين ابزار اندازه گيري از ، بالاتر بود 7/0از عدد 

باشد. شيوه گردآوري  مي پايايي لازم برخوردار

 5اطلاعات توسط اين پرسشنامه براساس طيف 

ليکرت و تبديل متغيرهاي كلامي به اعداد اي  درجه

دسته بندي هاي  مثلثي فازي براساس تعداد شاخص

در چارچوب عوامل راهبردي شناسايي شده بود شده 

، که در جداول ذيل به صورت مشروح به بيان متغيرها

مربوط به هريک از انواع هاي  زيرمتغيرها و شاخص

 متغيرها در اين تحقيق پرداخته شده است.

 

 الگوريتم اجراي تکنيک سوآرا فازي 

 يابيل نسبت ارزيروش تحل يبه معن 24روش سوارا

از  يکيباشد. روش سوارا  يم يجيرتد يده وزن

اره است که در يچند مع يريگ ميد تصميجد هاي روش

نه به همراه يولتا کرشاليتوسط و 2010سال 

ن روش يشد. از ا يمعرف 25سيزاوادسکاس و تورسک

 

 و حجم نمونه بخش كمي پژوهش يمار: تعيين جامعه آ1جدول 

 ونهحجم نم درصد )نفر(  تعداد کل جامعه آماري رديف

 50 39 129 هيات مديره و هيات عامل و مديران ارشد بانك 1

 118 16 737 )خبره و عالي(  كارشناسان واحدهاي ستادي و صف 2

 64 30 211 مديران عملياتي و اجرايي 3

 81 15 543 كارشناسان امور بانكي )ارشد(  4

 313 % 100 1620 جمع



 فر ـ مسعود حقيقي ـ محمد علي جعفري سيد محمد طباطبايي/  50

 

 
 

م/
ده

واز
ه د

ار
شم

م/ 
شش

ل 
سا

 
ن 

ستا
زم

و 
ز 

ائي
پ

13
94

 

 

 هاي پژوهش امه: ابزار گردآوري اطلاعات و پرسشن2جدول 

 هدف پرسشنامه عنوان رديف
 روايي و پايايي

 منبع
 آلفاي كرونباخ روايي محتوي

1 
پرسشنامه تعيين وزن ابعاد و 

 عوامل راهبردها

هر اي  تعيين وزن هر شاخص و رتبه مقايسه

 بعد راهبردي نسبت با ساير عوامل راهبردي
 محقق ساخته 0874 49/0

2 
هبردهاي پرسشنامه رتبه بندي را

 منابع انساني

شناسايي شده منابع انساني  راهبرد19رتبه بندي 

 بر اساس روش كوپراس فازي
 محقق ساخته 826/0 

 

، دهنوي) شود. يارها استفاده ميمحاسبه وزن مع يبرا

ارها را به يدر روش سوارا ابتدا کارشناسان مع (.2015

رار ار ابتدا قين معيکنند. مهمتر يت مرتب ميب اهميترت

ارها يت معيرد. در نهايگ يک را مياز يرد و امتيگ يم

 يبند رتبه يت نسبير متوسط اهميبراساس مقاد

در اين  يک سوآراي فازيتکن يتم اجرايشوند. الگور يم

 ر است:يز يها پژوهش شامل گام

مورد  يارهايدر ابتدا مع مرتب کردن معيارها: :گام اول

شوند.  يشته مب نويت به ترتيزان اهمينظر براساس م

کم  يارهايبالاتر و مع يها ارها در ردهين معيمهمتر

 رند.يگ يتر قرار م نييپا يها تر در رده تياهم

ن گام يدر ا :(Sj) تعيين اهميت نسبي هر معيار :گام دو

 يقبل يارهايار نسبت به معيهر مع يت نسبياهم

ن مقدار با يند روش سوآرا ايشود. در فرا يمشخص م

Sj شود. يم نشان داده 

از  يکه تابع Kjب يضر :Kjمحاسبه ضريب  :گام سه

ار است با استفاده از رابطه يهر مع يت نسبيمقدار اهم

 شود: مي محاسبه 1
Kj = Sj + 1 

ه يوزن اول محاسبه وزن اوليه هر معيار: :گام چهار

ن رابطه يشود. در ا يمحاسبه م 2ق رابطه يارها از طريمع

ن يار نخست که مهمتريد توجه داشت که وزن معيبا

  شود. يدر نظر گرفته م 1ار است برابر يمع

𝑄𝑗                                (3) و( 2) رابطه =

𝑄𝑗−1

𝐾𝑗
 

Qj = Qj-1 / Kj 

ن گام از يدر آخرگام پنجم: محاسبه وزن نرمال نهايي: 

شاخصها که وزن نرمال شده  ييروش سوآرا وزن نها

 محاسبه 4ق رابطه يگردد از طر مي ز محسوبين

ساده انجام  يبه روش خط يساز شود. نرمال مي

 شود. يم

𝑊𝑗                                  (4) رابطه  =
𝑄𝑗

∑ 𝑄𝑗
 

روش  ياصل يژگيو ،همانطور که ذکر شد

SWARA نظرات  يابين است که امکان ارزيا

در خصوص کننده  يابيارز يها ا گروهيمتخصصان 

ن وزن آنها وجود ييها در روند تع ت شاخصيزان اهميم

 دارد.

 

ريزي  اولويت بندي راهبردهاي شناسايي شده برنامه

 :نيروي انساني به روش كوپراس فازي

به منظور رتبه بندي راهبردهاي شناسايي شده در 

نيروي انساني در بانك توسعه صادرات  ريزي برنامه

استفاده شده است كه  26اسايران از تكنيك فازي كوپر

است و  گيري چند معياره تصميمي ها روشاز  يکي

 يعملهاي  نهياز گزاي  ن مجموعهينه را در بين گزيبهتر

ده آل و نسبت با ين راه حل با نسبت راه حل اييبا تع

زاوادسكاس و ) دهد مي ن راه حل اختصاصيبدتر

ک يتکن يتم اجرايالگور (.1996، 27كاكلوسكاس

ر يز يها در اين پژوهش شامل گام يزكوپراس فا

 است:

 

 ماتريس تصميم تشکيل ماتريس تصميم کوپراس: -1

تصميم تاپسيس يا ويکور يا کوپراس همانند ماتريس 

گزينه است. -الکتره مي باشد. يعني ماتريس معيار

طريق ساخت پرسشنامه کوپراس کاملا مشابه پرسشنامه 
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اينكه آخرين باشد. با توجه به  تاپسيس يا ويکور مي 

مرحله مطالعاتي اين تحقيق، اولويت بندي 

هاي شناسايي شده است. بدين منظور در  استراتژي

هاي مهم شناسايي شدند.  هاي قبل ريسک بخش

شناسايي و وزن دهي  S.W.O.Tهمچنين معيارهاي 

  شدند. 

 

ارها يد وزن معين گام بايدر ا :محاسبه وزن معيارها -2

روش  محاسبه وزن از جملهي ها روشاز  يکيرا با 

 يز براين يگريدي ها روشبدست آورد. البته  يآنتروپ

 ANP ارها هستند از جمله روشيمحاسبه وزن مع

28بدترين -بهترين ديروش جد ،فازي
سوآرا فازي  و 

ارها است که ين وزن معيين مرحله تعيبنابراين اول

سوآرا  روش و بهترين بدترين ديبااستفاده از روش جد

 گردد.  مي عيينت فازي

 

د ين گام بايدر ا :نرمال سازي ماتريس تصميم -3

م روش کوپراس را نرمال کرد. پس از يس تصميماتر

 يساز تعيين ماتريس تصميم مرحله بعدي نرمال

بر اساس فرمول زير انجام  يساز ماتريس است. نرمال

مقدار هر معيار  Xijوزن معيار و  qiرد. كه در آن يگ يم

 يساز از ماتريس نرمال يا ه است. خلاصهبراي هر گزين

 شده است. نشان داده 30-4شده در جدول 

 ( 10) رابطه 

𝑑𝑖𝑗  =  
𝑞𝑖

∑ 𝑋𝑖𝑗
𝑛
𝑗=1

 ×  𝑋𝑖𝑗 

با استفاده از ها  يكي از الزامات تحليل داده

چندمعياره فازي تبديل  گيري ي تصميمها روش

ي است در اين متغيرهاي كلامي به اعداد مثلثي فاز

مرحله بر اساس جدول ذيل نظرات تجميع شده هر 

شود. در ساختار  مي فرد به اعداد مثلثي فازي تبديل

 يف فازيد طيابتدا با يفازهاي  کيتکن ياصلي اجرا

دهندگان  پاسخ يعبارات کلام يساز يفاز يبرا يمناسب

تايي  5تعريف نمود.در اين پژوهش از طيف فازي 

مع آوري اطلاعات پاسخنامه و ج ليكرت براي تنظيم

 (3استفاده شده است. )جدول شماره 

 هاي پژوهش يافته

شناسايي وزن نهايي هر يك از عوامل راهبردي و  -1

هاي شناسايي شده با استفاده از  بندي شاخص اولويت

SWOTتحليل 
29 

هاي شناسايي شده و موثر  در اين پژوهش شاخص

توسعه صادرات ريزي نيروي انساني بانك  در برنامه

تعيين وزن نهايي  SWOTايران با استفاده از تحليل 

شوند كه مراحل مذكور  شده و سپس اولويت بندي مي

با استفاده از روش فازي سوارا تعيين اولويت شده 

است. در روش سوارا ابتدا کارشناسان، معيارها را به 

کنند. مهمترين معيار ابتدا قرار  ترتيب اهميت مرتب مي

هاي  گيرد. در نهايت شاخص رد و امتياز يک را ميگي مي

هاي شناسايي شده در تحليل  چارچوبي براي شاخص

SWOT بندي  براساس مقادير متوسط اهميت نسبي رتبه

 شوند.  مي

 

 جدول تبديل متغيرهاي كلامي به اعداد فازي مثلثي: 3جدول 

 تايي ليكرت 5هاي طيف  متغير رتبه اعداد فازي مثلثي

 تهديد(  ،فرصت ،ضعف ،)قوت با اهميت بالا 5 ( 1، 1، 1) 

 متوسط تهديد( ،فرصت ،ضعف ،)قوت متوسط 4 ( 3/2، 1، 2/3) 

 تهديد(  ،فرصت ،ضعف ،)قوت كم اهميت 3 ( 5/2، 2/1، 3/2) 

 تهديد(  ،فرصت ،ضعف ،)قوت اهميت خيلي كم 2 ( 7/2، 3/1، 5/2) 

 تهديد(  ،فرصت ،ضعف ،ت)قو بسيار كم اهميت 1 ( 9/2، 4/1، 7/2) 

اولويت بندي عامل راهبردي نقاط قوت  -1-1

 ريزي نيروي انساني برنامه

براي تبين وزن هر يك از عوامل راهبردي در 

مرتبط با هر هاي  نيروي انساني و شاخص ريزي برنامه
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 ريزي برنامهاز ماتريس  ،يك از عوامل راهبردي

 121داد استفاده شد و در نهايت تع SWOTراهبردي 

شاخص نهايي به تفكيك هر عامل راهبردي در اين 

ماتريس شناسايي و استخراج شدند. تركيب اين 

شاخص مرتبط با عامل  25از تعداد ها  شاخص

شاخص مرتبط با عامل   25راهبردي نقاط قوت و

شاخص مرتبط با عامل  32 راهبردي نقاط ضعف و

شاخص مرتبط با عامل  49 راهبردي نقاط تهديد و

راهبردي  ريزي برنامهراهبردي نقاط فرصت موثر در 

نيروي انساني در بانك توسعه صادرات ايران تشكيل 

گرديده بود كه در گام اول ابتدا هر يك از عوامل 

مرتبط آن با استفاده از هاي  راهبردي و شاخص

پرسشنامه طراحي شده و محقق ساخته اطلاعات لازم 

ت هر شاخص ين اهمزايرا از جامعه آماري و براساس م

جمع آوري و ها  و رتبه آن در مقايسه با ساير شاخص

شوند و در گام دوم سپس  مي سپس رتبه بندي و مرتب

 يقبل يارهايار نسبت به معيهر مع يت نسبياهم

متوسط »ر در ستون ين مقاديا.گردد مي مشخص و تعيين

باشد.  يم (𝑺𝒊)که همان  شوند مي درج« يت نسبياهم

محاسبه  (𝑲𝒊)ب يسوم از روش سورارا ضردر گام 

شاخص که از  يبرا (𝑲𝒊)ب يزان ضريشده است. م

 يباشد. برا يک مي ،ت برخوردار استين اهميشتريب

 ين مقدار محاسبه شده است. برايز اير نقاط قوت نيسا

ر محاسبه شده ياز رابطه ز ،اريه هر معيمحاسبه وزن اول

 است.

𝑄𝑖                                  (6) و( 5) رابطه =
𝑄𝑖−1

𝐾𝑖
 
𝑄1 = 1 

𝑄2              (8) و( 7) رابطه =
𝑄1

𝐾2
=

1

1.24
= 0.806 

𝑄3 =
𝑄2

𝐾3

=
0.806

1.31
= 0.616 

در جدول درج « هيوزن اول»ر در ستون ين مقاديا

نرمال از روش  ييمحاسبه وزن نها يشده است. برا

 ر استفاده شده است.يمطابق رابطه ز يکردن خط

𝑊𝑖                                 (9) رابطه =
𝑄𝑖

∑ 𝑄𝑖
 

 به اين ترتيب وزن نهايي نقاط قوت به دست آمده است.

 

 سوارابندي نقاط قوت با روش  اولويت: 4جدول 

S متوسط اهميت نسبي نقاط قوت Kj ن نرمالوز وزن اوليه 

S01 157/0 1 1 1 هاي منابع انساني همسويي بين زير سيستم 

S02 14/0 893/0 12/1 12/0 نيروي انساني موجود كيفيت 

S03 112/0 714/0 25/1 25/0 ها ي منابع انساني حمايت و مشاركت مديران ارشد از برنامه 

S04 104/0 661/0 08/1 08/0 سطح تحصيلات کارکنان 

S05 085/0 542/0 22/1 22/0 اني کارکنانسلامت رو 

S06 066/0 424/0 28/1 28/0 تخصص علمي و فني کارکنان 

S07 057/0 362/0 17/1 17/0 صلاحيت اخلاقي و اعتقادي کارکنان 

S08 052/0 332/0 09/1 09/0 هاي شغلي کارکنان شايستگي 

S09 046/0 294/0 13/1 13/0 تاب آوري کارکنان 

S10 026/0 163/0 8/1 8/0 انصداقت کارکن 

S11 022/0 143/0 14/1 14/0 توان نوآوري و خلاقيت کارکنان 

S12 02/0 13/0 10/1 10/0 توان برانگيختن ديگران براي انجام کار 

S13 018/0 113/0 15/1 15/0 كفايت حقوق و دستمزد کارکنان 

S14 015/0 094/0 20/1 20/0 تخصيص پاداش بر اساس عملكرد تساوي محور 

S15 013/0 083/0 14/1 14/0 وجود نظام ارزيابي شايستگي محور 

S16 011/0 071/0 17/1 17/0 تعهد سازماني کارکنان 

S17 01/0 064/0 11/1 11/0 هاي الكترونيكي ارائه آموزش از طريق سامانه 

S18 009/0 057/0 12/1 12/0 نيازسنجي آموزشي كاركنان 

S19 008/0 049/0 16/1 16/0 داشتن سلامت جسمي 
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 S متوسط اهميت نسبي نقاط قوت Kj ن نرمالوز وزن اوليه 

S20 007/0 043/0 15/1 15/0 داشتن سلامت روحي 

S21 006/0 037/0 14/1 14/0 بانک اطلاعاتي مديريت منابع انساني 

S22 005/0 034/0 10/1 10/0 پرداخت مبتني بر مهارت كاركنان توجه به نگرش 

S23 005/0 029/0 17/1 17/0 الكترونيكي منابع انساني امكان ارزيابي عملكرد 

S24 004/0 026/0 13/1 13/0 تمركز بر روي آينده 

S25 004/0 023/0 12/1 12/0 كاركناناي  توجه به رشد و ارتقاي حرفه 

 000/1 6.881 جمع کل

 

 
 نقاط قوت ييوزن نها :1نمودار 

 

 ريزي نيروي انساني اولويت بندي نقاط ضعف برنامه -1-2

يت مرتب ابتدا نقاط ضعف براساس ميزان اهم

اند. سپس اهميت نسبي هر معيار نسبت به  شده

معيارهاي قبلي مشخص شده است. اين مقادير در 

در جدول درج شده « متوسط اهميت نسبي»ستون 

باشد. در گام سوم از روش  مي (𝑆𝑖)است که همان 

محاسبه شده است. ميزان ضريب  (𝐾𝑖)سورارا ضريب 

(𝐾𝑖) يشترين اهميت برخوردار براي شاخص که از ب

باشد. براي ساير نقاط ضعف نيز اين  يک مي ،است

 مقدار محاسبه شده است. 
 

 بندي نقاط ضعف با روش سوارا اولويت : 5جدول 

W متوسط اهميت نسبي نقاط ضعف Kj وزن نرمال وزن اوليه 

W01 14/0 1 1 1 ضعف ترسيم اهداف مديريت منابع انساني 

W02  127/0 909/0 10/1 10/0 هاي مبتني بر منطق علمي خطي مشينارسايي تنظيم 

W03 112/0 805/0 13/1 13/0 كمبود ميزان كميت نيروي انساني موجود 

W04 097/0 694/0 16/1 16/0 عدم پرداخت بر اساس عملكرد شايسته محور منابع انساني 

W05 082/0 588/0 18/1 18/0 ميزان تناسب شغل با شاغل ناكافي بودن 

W06 066/0 47/0 25/1 25/0 هاي راهبردي در منابع انساني نارسايي در ايجاد قابليت 

W07 هاي منابع انساني و  ضعف در هم راستايي بين استراتژي
 هاي كلان سازماني استراتژي

15/0 15/1 409/0 057/0 

W08 05/0 359/0 14/1 14/0 هاي برابر اموزشي كاركنان نارسايي در تخصيص فرصت 

W09 046/0 326/0 10/1 10/0 كيفيت زندگي كاري كاركنان ناكافي بودن 

W10 04/0 284/0 15/1 15/0 ضعف در تناسب بين دستمزد و کارکرد كاركنان 

W11 034/0 244/0 16/1 16/0 تخصيص عادلانه پاداش به كاركنان ضعف در 

W12 026/0 187/0 31/1 31/0 عدم تشويق رفتارهاي نوآورانه كاركنان 

W13 021/0 15/0 24/1 24/0 بهبود فرآيندهاي جاري ضعف در 

W14 019/0 134/0 12/1 12/0 ضعف در تعيين دوره زماني براي ارتقا شغلي 

W15 015/0 108/0 24/1 24/0 محدوديت در برابري فرصت ارتقا براي همگان 
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W متوسط اهميت نسبي نقاط ضعف Kj وزن نرمال وزن اوليه 

W16 013/0 091/0 19/1 19/0 ناكافي بودن ميزان اعتقاد مديران ارشد به مشارکت با زيردستان 

W17 011/0 079/0 15/1 15/0 ترويج فرهنگ بهبود عملكرد ضعف در 

W18 009/0 067/0 18/1 18/0 ضعف و نارسايي در وجود گردش شغلي 

W19 008/0 056/0 19/1 19/0 هاي كاركنان نارسايي در يك پارچه سازي فعاليت 

W20 007/0 047/0 20/1 20/0 ضعف در افزايش نرخ بازدهي سرمايه انساني 

W21 006/0 04/0 17/1 17/0 هاي نيروي انساني ضعف در كاهش هزينه 

W22 005/0 036/0 12/1 12/0 نارسايي در تخصيص منابع انساني لازم 

W23 004/0 029/0 23/1 23/0 منابع انساني كاهش سطح رضايت شغلي 

W24 003/0 023/0 29/1 29/0 نيازهاي آتي نيروي انساني عدم تعيين 

W25 003/0 018/0 25/1 25/0 فقدان برنامه توسعه و گسترش فعاليتهاي سازمان 

 000/1 6.881 جمع کل

 

 
 نقاط ضعف ييوزن نها :2نمودار 

 

 ريزي نيروي انساني اولويت بندي نقاط فرصت برنامه-1-3

ابتدا نقاط فرصت براساس ميزان اهميت مرتب 

ر نسبت به اند. سپس اهميت نسبي هر معيا شده

معيارهاي قبلي مشخص شده است. اين مقادير در 

در جدول درج شده « متوسط اهميت نسبي»ستون 

باشد.درگام سوم از روش  مي (𝑺𝒊)است که همان 

محاسبه شده است. ميزان ضريب  (𝑲𝒊)سوارا ضريب 

(𝑲𝒊)  براي شاخص که از بيشترين اهميت برخوردار

ي ساير نقاط فرصت نيز اين باشد. برا يک مي ،است

 مقدار محاسبه شده است. 
 

 بندي نقاط فرصت با روش سوارا اولويت 6جدول 

O متوسط اهميت نسبي فرصت ها Kj وزن نرمال وزن اوليه 

O01 111/0 1 1 1 توجه به مديريت تغيير ضرورت 

O02 101/0 909/0 10/1 10/0 هاي نوين فناوري و تكنولوژي 

O03 091/0 819/0 11/1 11/0 جديد طراحي مشاغل 

O04 08/0 725/0 13/1 13/0 تجزيه و تحليل مشاغل فعلي 

O05 072/0 647/0 12/1 12/0 امكان جذب از طريق شركتهاي پيمانكار و زير مجموعه بانك 

O06 066/0 599/0 10/1 10/0 هاي معتبر داخلي امكان جذب مستقيم ازدانشگاه 

O07 059/0 535/0 12/1 12/0 ي کاريابي و يا نهادهاي كشورها امكان جذب از سازمان 

O08 052/0 473/0 13/1 13/0 بانك امكان جذب از طريق درگاه الكترونيكي 

O09 047/0 427/0 11/1 11/0 و كاري منابع انسانياي  هاي حرفه انجام مصاحبه 

O10 042/0 381/0 12/1 12/0 چابك سازي مديريت منابع انساني 

O11  038/0 346/0 10/1 10/0 و امنيت شغلي منابع انساني رسميثبات 
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 O متوسط اهميت نسبي فرصت ها Kj وزن نرمال وزن اوليه 

O12 034/0 306/0 13/1 13/0 بازخورد به كاركنان امكان ارائه 

O13 03/0 269/0 14/1 14/0 ارزيابي نظرات كاركنان در جهت بهبود عملكرد 

O14 027/0 24/0 12/1 12/0 ترك خدمت اجباري نظير تعليق خدمت كاركنان 

O15  023/0 207/0 16/1 16/0 انفصال دائم از خدمت كاركنانامكان 

O16 02/0 183/0 13/1 13/0 بازمهندسي ساختار سازماني 

O17 018/0 166/0 10/1 10/0 توسعه سرمايه انساني 

O18 016/0 147/0 13/1 13/0 توسعه و پرورش مديران 

O19 015/0 131/0 12/1 12/0 هاي استراتژيك مديران توسعه قابليت 

O20 013/0 115/0 14/1 14/0 گيري عقلايي بهبود تصميم 

O21 011/0 102/0 13/1 13/0 داشتن توانايي حل مسئله به شكل علمي 

O22 01/0 093/0 10/1 10/0 خطر پذيري و ميزان پذيرش ريسك كاركنان 

O23 009/0 081/0 14/1 14/0 تمايل به کارآفريني مديريت منابع انساني 

O24 008/0 071/0 14/1 14/0 ك رهبري کارآفرينانه سازمانيايجاد سب 

O25 007/0 064/0 12/1 12/0 ميزان رقابت پذيري مديريت منابع انساني 

O26 006/0 058/0 10/1 10/0 توجه به توانايي نوآوري و ابتكار مديريت منابع انساني 

O27 006/0 052/0 12/1 12/0 مديريت تعارض مديريت منابع انساني 

O28 005/0 046/0 13/1 13/0 هاي رقيب از بانک امكان جذب منابع انساني 

O29 005/0 041/0 11/1 11/0 قابليت اعتماد به منابع انساني 

O30 004/0 036/0 14/1 14/0 داشتن صندوق بازنشستگي 

O31 003/0 031/0 15/1 15/0 پايبندي کارکنان به اصول اخلاقي و وجدان کاري 

O32 003/0 028/0 13/1 13/0 يلات و وام به كاركناناعطاي تسه 

O33 003/0 025/0 12/1 12/0 مديريت زمان 

O34 003/0 023/0 10/1 10/0 بانك امكان تآمين نيروي انساني از واحدهاي تابعه 

O35 002/0 02/0 12/1 12/0 انعطاف پذيري سازماني 

O36 002/0 018/0 11/1 11/0 ترويج و تسهيل استفاده از بسترهاي الكترونيكي 

O37  ورود كاركنان متعلق به نسلZ 002/0 017/0 10/1 10/0 هاي كاري به محيط 

O38 002/0 015/0 12/1 12/0 قرار گرفتن امنيت اطلاعات در كانون توجه همگاني 

O39 001/0 013/0 15/1 15/0 گسترش روز افزون تمركززدايي در محيط كار 

 000/1 8.245 جمع کل

 
 نقاط فرصت ييوزن نها :3نمودار 

 

 ريزي نيروي انساني: اولويت بندي نقاط تهديد برنامه -1-4

ابتدا نقاط فرصت براساس ميزان اهميت مرتب  

اند. سپس اهميت نسبي هر معيار نسبت به  شده

معيارهاي قبلي مشخص شده است. اين مقادير در 

در جدول درج شده « متوسط اهميت نسبي»ستون 

باشد. در گام سوم از روش  مي (𝑆𝑖)همان  است که

0
.1

1
1

 
0

.1
0

1
 

0
.0

9
1

 
0

.0
8

0
 

0
.0

7
2

 
0

.0
6

6
 

0
.0

5
9

 
0

.0
5

2
 

0
.0

4
7

 
0

.0
4

2
 

0
.0

3
8

 
0

.0
3

4
 

0
.0

3
0

 
0

.0
2

7
 

0
.0

2
3

 
0

.0
2

0
 

0
.0

1
8

 
0

.0
1

6
 

0
.0

1
5

 
0

.0
1

3
 

0
.0

1
1

 
0

.0
1

0
 

0
.0

0
9

 
0

.0
0

8
 

0
.0

0
7

 
0

.0
0

6
 

0
.0

0
6

 
0

.0
0

5
 

0
.0

0
5

 
0

.0
0

4
 

0
.0

0
3

 
0

.0
0

3
 

0
.0

0
3

 
0

.0
0

3
 

0
.0

0
2

 
0

.0
0

2
 

0
.0

0
2

 
0

.0
0

2
 

0
.0

0
1

 

O 0 1  O 0 3  O 0 5  O 0 7  O 0 9  O 1 1  O 1 3  O 1 5  O 1 7  O 1 9  O 2 1  O 2 3  O 2 5  O 2 7  O 2 9  O 3 1  O 3 3  O 3 5  O 3 7  O 3 9  



 فر ـ مسعود حقيقي ـ محمد علي جعفري سيد محمد طباطبايي/  56

 

 
 

م/
ده

واز
ه د

ار
شم

م/ 
شش

ل 
سا

 
ن 

ستا
زم

و 
ز 

ائي
پ

13
94

 

 

محاسبه شده است. ميزان ضريب  (𝐾𝑖)سورارا ضريب 

(𝐾𝑖)  براي شاخص که از بيشترين اهميت برخوردار

باشد. براي ساير نقاط تهديد نيز اين  يک مي ،است

 مقدار محاسبه شده است. 

 

 د با روش سواراينقاط تهد يبند تياولو :7جدول 

T متوسط اهميت نسبي تهديدها Kj وزن نرمال وزن اوليه 

T01 11/0 1 1 1 خروج كاركنان سرمايه دانشي از بانك بر اساس موج بازنشستگي فراروي 

T02 098/0 893/0 12/1 12/0 قوانين و مقررات ضعف محدوديت 

T03 089/0 812/0 10/1 10/0 شرايط اقتصادي نامطلوب در بكارگيري منابع انساني 

T04 08/0 731/0 11/1 11/0 محدوديت تخصيص منابع انساني لازم 

T05 072/0 653/0 12/1 12/0 استعداد منابع انساني عدم ايجاد مخزن 

T06 064/0 588/0 11/1 11/0 ها و تهديدهاي مديريت منابع انساني ضعف در شناسايي فرصت 

T07 058/0 525/0 12/1 12/0 انسانيهاي شغلي براي حفظ خبرگان و منابع  عدم وجود مزيت 

T08 051/0 469/0 12/1 12/0 عدم وجود نظام شايسته سالاري در انتصابات 

T09 046/0 422/0 11/1 11/0 تمركز بر نظام ارزيابي تساوري محور 

T10  041/0 377/0 12/1 12/0 ي نوآورانه در زمينه بهبود عملكرد منابع انسانيها روشمحدوديت استفاده از 

T11 038/0 343/0 10/1 10/0 ضعف امكان جذب نيروي متخصص از مراكز علمي 

T12 034/0 309/0 11/1 11/0 امنيت شغلي براي كاركنان قراردادي ضعف 

T13 03/0 273/0 13/1 13/0 عدم پايش و آسيب شناسي مشكلات كاركنان 

T14 027/0 244/0 12/1 12/0 درخواست انتقال دايم به ساير سازمانها 

T15 024/0 222/0 10/1 10/0 درخواست اشتغال بصورت مآمور در ساير سازمانها 

T16 022/0 196/0 13/1 13/0 ريزي لازم براي توسعه سرمايه انساني عدم برنامه 

T17 02/0 179/0 10/1 10/0 ريزي لازم براي توسعه و پرورش مديران عدم برنامه 

T18 017/0 158/0 13/1 13/0 مقاومت در برابر تغيير 

T19 015/0 141/0 12/1 12/0 عدم وجود كارراهه شغلي منابع انساني 

T20 014/0 127/0 11/1 11/0 عدم اطمينان از كاركرد صحيح سيتم اطلاعات منابع انساني 

T21 012/0 112/0 13/1 13/0 عدم توانايي منابع انساني درتطبيق و سازگاري با شرايط محيطي 

T22  011/0 102/0 10/1 10/0 كم كاركنان در برابر تغييراتانعطاف پذيري 

T23 01/0 092/0 11/1 11/0 رقبا 

T24 009/0 082/0 13/1 13/0 ريزي لازم براي چابك سازي ساختار سازماني عدم برنامه 

T25 008/0 073/0 12/1 12/0 نظام ارزيابي عملكرد وقايع بحراني ضعف 

T26 007/0 066/0 10/1 10/0 خارج سازمان ي ازتآمين نيروي انسان محدوديت در 

T27 006/0 059/0 12/1 12/0 محدوديت در استخدام قراردادي نيروي انساني 

T28 006/0 053/0 11/1 11/0 نداشتن انگيزه كافي 

T29 005/0 048/0 10/1 10/0 نارضايتي كاركنان 

T30 005/0 043/0 13/1 13/0 بي ثباتي درون سازماني 

T31 004/0 039/0 11/1 11/0 ت هوشمندانه منابع انسانيمديري 

T32 004/0 034/0 12/1 12/0 نقشه راه استراتژيك 

 000/1 124/9 جمع کل
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 دينقاط تهد ييوزن نها 4نمودار 

 

ريزي  اولويت بندي راهبردهاي شناسايي شده برنامه-2

 :فازي 30نيروي انساني به روش كوپراس

شده  ييشناساهاي  يراتژبه دست آوردن رتبه است يبرا

ل شد؛ يتشک يي(تا 5) کرتياس ليبا مق يا نامه پرسش

نشانگر  5از و ين امتيگر کمتر نشان 1اسين مقيکه در ا

 ين جامعه آمارينامه ب ن پرسشياز بود. اين امتيشتريب

نفر بعنوان نمونه آماري به روش  313پژوهش براي 

ردن به دست آو يد. برايع گرديتوزاي  تصادفي طبقه

شده از روش كوپراس  ييشناساهاي  يرتبه استراتژ

ن وزن يين مرحله تعيفازي استفاده شد. بنابراين اول

ارها است که وزن نهايي هر عامل راهبردي و يمع

مرتبط با آن در مرحله قبل بااستفاده هاي  شاخص

س ين مرحله به دست آوردن ماتريمحاسبه شد. دوم

 يآور از جمعارها است. پس يم بر اساس معيتصم

ها  ن پاسخيانگيها و به دست آوردن م نامه پرسش

د. سپس در گام بعدي يل گرديم تشکيس تصميماتر

م روش کوپراس را نرمال کرد. در يس تصميد ماتريبا

گام بعدي اين روش و پس از تعيين ماتريس تصميم 

بر  يساز ماتريس است. نرمال يساز مرحله بعدي نرمال

وزن  qiرد. كه در آن يگ يم اساس فرمول زير انجام

مقدار هر معيار براي هر گزينه است.  Xijمعيار و 

 5-4شده در جدول  يساز از ماتريس نرمال يا خلاصه

 شده است. نشان داده

𝑑𝑖𝑗                      (10) رابطه   =  
𝑞𝑖

∑ 𝑋𝑖𝑗
𝑛
𝑗=1

 ×  𝑋𝑖𝑗  

نوبت به  ،دهش يساز س نرمالين ماترييپس از تع

ارها با يمع -Sj ي+ و منفSjمثبت  يها محاسبه ارزش

آمده از  دست ر و اعداد بهيز يها توجه به فرمول

به  ،مثبت يارهايرسد. مع يس نرمال ساز شده ميماتر

 ،آن يش مقدار عدديشود که با افزا يگفته م ييارهايمع

 يارهايکند. مع يدا ميش پيز افزايت آن نيزان مطلوبيم

ش مقدار يشود که با افزا يگفته م ييارهايز به معين يمنف

ج محاسبات يکند. نتا يدا ميت کاهش پيزان مطلوبيم ،آن

 شده است. نشان داده 5-4در جدول 

𝑆𝑗                 (12) و (11) رابطه
+  =  ∑ 𝑑𝑖𝑗𝑧 = + 

Sj
−  =  ∑ dij

z = −

 

 

 نهيموزون هر گز ر نرمال شدهيمجموع مقاد :8 جدول
SO1 SO2 SO3 SO4 SO5 WO1 WO2 WO3 WO4 

0.0173 0.0181 0.0179 0.0174 0.0176 0.0171 0.0606 0.0174 0.0163 

0.0161 0.0161 0.0167 0.0165 0.0170 0.0165 0.0546 0.0152 0.0167 

 نهيموزون هر گز ر نرمال شدهيمجموع مقاد :8 جدولادامه 
ST1 ST2 ST3 ST4 ST5 WT1 WT2 WT3 WT4 WT5 

0.0168 0.0180 0.0187 0.0177 0.0184 0.0172 0.0175 0.0171 0.0170 0.0184 

0.0151 0.0155 0.0150 0.0157 0.0164 0.0161 0.0167 0.0163 0.0162 0.0165 
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 شده ييشناساهاي  ياستراتژ ييرتبه نها :9 جدول
 SO1 SO2 SO3 SO4 SO5 WO1 WO2 WO3 WO4 ST1 ST2 ST3 ST4 ST5 WT1 WT2 WT3 WT4 WT5 

𝑄𝑗 0.0362 0.0369 0.0361 0.0358 0.0354 0.0356 0.0662 0.0374 0.0345 0.0369 0.0376 0.0390 0.0370 0.0369 0.0361 0.0357 0.0357 0.0357 0.0368 

𝑁𝑗 54.74 55.81 54.49 54.12 53.52 53.79 100.00 56.51 52.19 55.83 56.83 58.88 55.91 55.72 54.56 53.92 54.01 53.97 55.56 

 

محاسبه ارزش  COPRASن مرحله در روش يآخر

ار است؛ که با استفاده از ين رتبه هر معييو تع يينها

 ر محاسبه گردد.يز يها فرمول

𝑄𝑗 (13) رابطه = 𝑆𝑗
− +

𝑆𝑚𝑖𝑛
−  ∑ 𝑆𝑗

−𝑛
𝑗=1

𝑆𝑗
−  ∑

𝑆𝑚𝑖𝑛
−

𝑆𝑗
−

𝑛
𝑗=1

= 𝑆𝑗
+ +

∑ 𝑆𝑗
−𝑛

𝑗=1

𝑆𝑗
−  ∑

1

𝑆𝑗
−

𝑛
𝑗=1

 

 در رابطه فوق:

𝑆𝑗نهيهر گز يمثبت برا يارهايمع يمقدار جمع جبر
+:  

𝑆𝑗نهيهر گز يبرا يمنف يارهايمع يمقدار جمع جبر
−:  

𝑄𝑗نهيهر گز ييارزش نها :  

                                 ( 14) رابطه

 زان ارزشيدهنده م نه نشانيهر گز ييمقدار ارزش نها 

است.  معيارها برحسب ها نهيگز از يك هر اهميت و

 بيشتر مطلوبيتو  اهميت گر نشان ،بالا ارزش مقدار

و رتبه هر  ييبود. مقدار ارزش نها خواهد ها نهيگز

 شده است.   نشان داده 9در جدول  ياستراتژ

 

 بخش كمي پژوهشهاي  فتهجمع بندي يا

 10 ج به دست آمده كه در جدول شمارهيبراساس نتا

ضرورت باز مهندسي  ياستراتژ ،درج شده است

فرآيندهاي جذب و تامين متناسب نيروي انساني با 

ت اول يدر اولو 0.0662يينيازهاي آتي با ارزش نها

قرار دارد. مديريت منابع انساني و برنامه توسعه شغلي 

ت دوم قرار دارد. تدوين يانساني در اولو نيروي

جامع در توسعه مسير پيشرفت شغلي و هاي  سياست

شغلي نيروي انساني در هاي  متناسب با شايستگي

 ت سوم قرار دارد.ياولو

 

 شده ييشناساهاي  ياستراتژ ييرتبه نها :10 جدول
اولويت 

 راهبرد

رتبه در بين 

 راهبردها

ارزش 

 نهايي
فظه كارانهشرح راهبرد محا  

رديف 

 راهبرد

اولويت 

 راهبرد

 رتبه

ارزش 

 نهايي
 شرح راهبرد تهاجمي

رديف 

 راهبرد

 هفدهم

 
53.79 0.0356 

راهبردي از هاي  ايجاد قابليت

ستم يطريق استقرار س

و  ين پروريجانش ،يابياستعداد

در با هدف  يستگيتوسعه شا

 کارکنان يتوانمندساز

Wo1 
 

 دهم
54.74 0.0362 

قرار نظام جذب تقويت و است

و تامين نيروي انساني با 

 ي نوينها روشاستفاده از 

So1 

 

 

 اول

100.0 0.0662 

ضرورت بازمهندسي فرآيندهاي 

جذب و تامين متناسب نيروي 

 انساني با نيازهاي آتي

Wo2 
 

 0.0369 55.81 ششم

هاي  طراحي نظام شايستگي

شغلي و ايجاد مخزن استعداد 

 براي توسعه منابع انساني

So2 

 

 چهارم
56.51 0.0374 

ايجاد نظام مشوق انگيزش شغلي 

و نوآوري عملكرد نيروي انساني 

 با هدف بهبود فعاليتها

Wo3 0.0361 54.49 دوازدهم 

جامع براي حفط و  ريزي برنامه

نگهداشت خبرگان دانشي و 

 سرمايه انساني

So3 

 0.0345 52.19 وزدهمن

ضرورت تدوين خط مشي 

رابطه بين  مناسب براي برقراري

هاي  نظام پاداش و شايستگي

 شغلي كاركنان

Wo4 0.0358 54.12 سيزدهم 

نوين هاي  تعيين خط مشي

حمايتي با هدف همسويي بين 

بهره وري عملكرد و سيستم 

 جبران خدمات

So4 

     
 

 هجدهم
53.52 0.0354 

شغلي و هاي  توسعه قابليت

كارآفرينانه نيروي انساني به 

ي نوين ها روشكمك 

So5 

max

100%
j

j

Q
N

Q

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اولويت  

 راهبرد

رتبه در بين 

 راهبردها

ارزش 

 نهايي
فظه كارانهشرح راهبرد محا  

رديف 

 راهبرد

اولويت 

 راهبرد

 رتبه

ارزش 

 نهايي
 شرح راهبرد تهاجمي

رديف 

 راهبرد

 موزشيآ

 شرح راهبرد تدافعي ارزش نهايي رتبه 
رديف 

 راهبرد
 رتبه 

ارزش 

 نهايي
 شرح راهبرد رقابتي

رديف 

 راهبرد

 

 

 يازدهم

54.56 0.0361 

بازمهندسي و اصلاح نظام 

عملکرد و بهبود  يابيارز

 فرايندهاي عملياتي

Wt1 0.0369 55.83 نهم 

نظام جذب و  يطراح

ضرورت بهره گيري از منابع 

نوين كارمنديابي با ملاحظه 

 قوانين و الزامات فرادست

St1 

 0.0357 53.92 شانزدهم

آسيب شناسي نظام نگهداري 

منابع انساني با رويكرد جذب 

 نخبگان

Wt2 
 

 0.0376 56.83 سوم

جامع در هاي  تدوين سياست

توسعه مسير پيشرفت شغلي و 

هاي  متناسب با شايستگي

 شغلي نيروي انساني

St2 

 

 دهمچهار

 

54.01 0.0357 

لزوم ترسيم چشم اندازي پويا 

براي ايجاد تناسب بين توسعه 

 سازمان و تامين منابع انساني

 مورد نياز

Wt3 0.0390 58.88 دوم 

ايجاد همراستايي بين 

سياستهاي كلان مديريت منابع 

انساني و برنامه توسعه شغلي 

 نيروي انساني

St3 

 

 پانزدهم
53.97 0.0357 

ندانه نظام ارتقاء طراحي هوشم

شغلي و جانشين پروري با 

شغلي هاي  استفاده از شايستگي

مكمل هاي  نيروي انساني و رويه

 انگيزش

Wt4 
 

 0.0370 55.91 پنجم

توسعه و بهبود مكانيزم 

ارتباطات درون سازماني با 

هدف تعامل دو سويه و 

بازخور اطلاعات به كمك 

 نوينهاي  فناوري

St4 

 0.0368 55.56 هشتم

توسعه قابليتهاي راهبردي نيروي 

انساني و چابك سازي ساختار 

 سازمان با هدف بهبود مستمر

Wt5 0.0369 55.72 هفتم 

توسعه فرهنگ كارآفريني 

سازماني و تمركز بر يادگيري 

 و توانمندسازي نيروي انساني

St5 

 

كيفي و كمي در اين هاي  نتايج حاصل از يافته

طراحي و تدوين الگويي راهبرد موثر براي  19پژوهش 

نيروي انساني در بانك توسعه  ريزي برنامهجامع جهت 

صادرات ايران به ترتيب وزن اهميت شناسايي و براي 

استفاده بهينه و اجراي راهبردهاي ياد شده مدل اثر 

بخشي را با تكميل الگوي فرايندي اوليه پژوهش مورد 

ش شناسايي قرار داد. در مدل مذكور كه بر اساس رو

ي ها روشراهبردي و  ريزي برنامهآميخته ماتريس 

 چند معيازه فازي نظير روش دلفي فازي گيري تصميم

سواراي فازي و كوپراس فازي  ،(بهترين  -بدترين )

اثر گذار هاي  به شناسايي عوامل راهبردي از بين مولفه

نيروي  ريزي برنامهدر محيط داخلي و محيط خارجي 

ناسايي موقعيت فعلي راهبردي با ش ،پردازد مي انساني

بانك در حوزه منابع انساني و سپس به اقدام راهبردي 

نيروي  ريزي برنامهدر خصوص شناسايي راهبردهاي 

انساني در بانك توسعه صادرات ايران پرداخته و 

نيروي  ريزي برنامهرويكرد محافظه كارانه فعلي در 

يد. نما مي انساني را به سمت راهبرد تهاجمي پيشنهاد

راهبردي  ريزي برنامهمدل جامع و الگوي مدون 

بر اساس راهبردهاي رتبه بندي شده  ،مذكور

در حوزه منابع انساني ترسيم شده و اين  ريزي برنامه

را در بانك با پياده  ريزي برنامهراهبردها جهت گيري 

نمايند و در وهله اول ضمن تاثير  مي سازي دقيق تعيين

حوزه منابع انساني نظير هاي  و فعاليتها  بر برنامه

توسعه وتامين و حفظ و نگهداشت  ،جذب و استخدام

 ،نيروي انساني و آموزش و توسعه شغلي كاركنان

حوزه منابع انساني را تقويت و بهبود داده هاي  فعاليت

 و از سوي ديگر نيز بازخورد تاثير اجراي هر يك از 
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 راهبردي نيروي انساني در بانك توسعه صادرات ايران به تفكيك شدت اثر راهبردها ريزي برنامهمدل نهايي شده  :5نمودار 

 

وجب نيروي انساني نيز م ريزي برنامهراهبردهاي مدل 

بانك تخصصي مذكور هاي  تقويت و تحقق ماموريت

شده و عملكرد كاركنان و بانك را در سطح كلان 

بخشد. بديهي است كه پياده سازي  مي سازماني بهبود

راهبردي منابع انساني در بانك  ريزي برنامهمدل جامع 

مذكور در اولويت اقدامات راهبردي حوزه منابع 

يندهاي جذب و تامين ضرورت بازمهندسي فرآ ،انساني

نيروي انساني را در اين بانك تخصصي و دولتي كشور 

بيش از هر اقدام راهبردي ديگري نمايان ساخته و 

مديران را به اتخاذي رويكردي تهاجمي در حوزه 

نمايد. مدل ذيل  مي نيروي انساني و توصيه ريزي برنامه

تخصيص يافته هاي  با توجه به اولويت و اهميت داده

ترسيم و  ريزي برنامهامل راهبردي در تدوين مدل هر ع

در دو بخش تفكيك شده و الگوي فرآيندي ارائه 

 .گرديده است

 

 نيروي اهبردير ريزي برنامه نهايي فرآيندي الگوي

 ايران صادرات توسعه بانك در انساني

 با پژوهش اين در شده طراحي مدل تمايز وجه 

نيروي  راهبردي ريزي برنامه در موجودهاي  مدل ساير

ماتريس  از استفاده با خارجي محيط تحليل ،انساني

و محيط  داخلي محيط تحليل و ،راهبردي ريزي برنامه

 ريزي برنامهيقي ماتريس تلف مدل از خارجي با استفاده

ارائة  و بهترين دلفي فازي -راهبردي و روش بدترين 

 ريزي برنامهمناسب حوزه هاي  و رتبه بندي راهبرد

سوآراي فازي و ي ها روش قالب نيروي انساني در

 در مدل فرآيندي  طور كه همان .است كوپراس فازي

 3  شامل  مدل  اين ،شود مي  تكميل شده پژوهش مشاهده

  از  عبارتست  كه  فرآيندي است  طحس

فرآيند تعيين راهبردها در بانك توسعه : سطح اول 

مرتبط با هاي  اين سطح شامل فرآيند :صادرات ايران

حوزه منابع انساني در بانك هاي  شناسايي راهبرد

 توسعه صادرات ايران به شرح ذيل است:

تبيين حوزه سياست گذاري و اتخاذ تصميمات  (1

فرهنگ  ،تيانداز و مأمور شامل چشم كه :رديراهب

نحوه سياست گذاري و خط مشي گذاري و  ،سازماني

هاي كلان بانك  جاد راهبرديا ،م اهداف بلند مدتيتنظ

ايجاد همسويي با راهبردها و  ،در حوزه كسب و كار

توانند  مي ملاحظه الزامات و قوانين فرادست و ناظر كه

و مديريت  ريزي مهبرنان راهبردهاي حوزه يدر تدو

در  يريگ ميمنابع انساني اثر گذار باشند شامل تصم

و کار و يا توسعه   کسب مورد گسترش فضاي
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باشد و يا ساير خط  مي در بانك ديفعاليتهاي آتي و جد 

سپاري  برون ،هيات مديره در حوزه واسپاريهاي  مشي

ادغام  ،كوچك سازي و مجازي سازي ساختار ،خدمات

  .استها  ر بانكيمشترک با سا يگذار هيا سرماي و

 و هيتجزتجزيه و تحليل محيط داخلي و خارجي:  (2

 از خرد ليوتحل هيتجز شامل يداخل طيمح ليتحل

مسائل و مشكلات درون سازماني كاركنان ستاد و 

نيروي انساني  ريزي مهبرناشعب بانك و مرتبط با حوزه 

کارکنان ستادي و شعب استانها و  تعداد شامل برآورد

چابك  ،مورد نياز يشغلهاي  مهارت ،شعب تهران

به  لين يبرا ...جانشين پروري و ،سازمان سازي ساختار

 طيمح ليتحل ه وياز سوي ديگر تجز.است اهداف

در مدل ارائه شده اين پژوهش به شناسايي  يخارج

محيط خارجي بر تصميمات راهبردي  عوامل موثر

نيروي انساني در اين بانك  ريزي برنامهمديران و 

ها  بخشي از فعاليت تخصصي اثر گذار بود و شامل

 يديعوامل کل از ليو تحل هيتجز و يياست كه به شناسا

منجر شده و اين عوامل و  بانك خارج طيمح در

 ريزي برنامهبرحوزه  بالقوه رينيز به نوبه خود تاثها  مولفه

  .بانك دارند يانسان منابع

 فرصتها و تهديدات ،تجزيه و تحليل قوتها و ضعفها (3

(SWOT):  بخش سوم تدوين راهبرد كه در مدل ارائه

راهبردي منابع انساني در بانك توسعه  ريزي برنامهشده 

صادرات ايران مطرح شده است به اين نكته اذعان دارد 

 نساني به سمت راهبردكه جهت گيري حوزه منابع ا

بانك براي هاي  فرصت وها  نقاط قوت ،اثربخش

 حداکثر را جامع تري در حوزه منابع انساني ريزي برنامه

 به را آن داتيتهد وها  ضعف که حال نيو در ع کند مي

 .رساند مي حداقل
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راهبردهاي  يفرآيند تدوين و اجرا :سطح دوم

 ،ز فرآينددر اين سطح ا :نيروي انساني ريزي برنامه

منابع انساني مشخص شده و به  ريزي هاي برنامه راهبرد

كنند كه چگونه  مي مديران اين بانك تخصصي كمك

يك كاركنان را براي نيل به اهداف سازماني مديريت 

و توسعه منابع  ريزي هاي برنامه كرده و چارچوب

توسعه  ،گردش شغلي ،انساني را ازطريق آموزش

مهارت افزايي تدوين نمايند. جانشين پروري و  ،شغلي

در اين سطح از فرآيند ابتدا موقعيت و اقدام راهبردي 

 نيروي انساني معين ريزي برنامهمناسب بانك در حوزه 

شود و با گرايش به سمت اصلاح وضعيت راهبردي  مي

به شناسايي راهبردهاي موثر در زمينه  ،موجود

ردها بر نيروي انساني پرداخته و اين راهب ريزي برنامه

شوند و  مي اساس وزن اثر بخش در مدل رتبه بندي

ابتدا با اولويت راهبردهاي برتر جهت گيري راهبردي 

و ها  شناسايي و موجب تحول در سياست ريزي برنامه

شوند و از سوي  مي موجود نيروي انسانيهاي  برنامه

 ،ديگر نيز با اجراي دقيق راهبردهاي شناسايي شده

ر خط مشي گذاري كلان حوزه تغييرات راهبردي د

 پذيرد.  مي منابع انساني در اين بانك تخصصي صورت

 

 ريزي برنامهراهبردهاي  يابيفرآيند ارز سطح سوم:

 : نيروي انساني

اهبردي نيروي ر ريزي برنامهدر  ييمرحله نها 

 يران برايمد يراهبرد ابزار اصل يابيانساني است. ارز

ک راهبرد يف يکسب اطلاعات در زمان عملکرد ضع

 ريزي برنامهگانه حوزه  19در بين ساير راهبردهاي 

ل يتوانند تعد يها م منابع انساني است. همه راهبرد

به صورت مداوم  يرونيو ب يرا عوامل درونيشوند ز

 .ندکن ير مييتغ

 

 گيري  بحث و نتيجه

اخير شاهد طرح جنبه جديدي از هاي  در دهه

راهبردي  ريزي برنامهيعني  ،مباحث مربوط به سازمان

و نقش آن در موفقيت سازمان و به ويژه  31منابع انساني

نيروي انساني منبعي  ،در نظام بانكداري كشور بوده ايم

 ديکليهاي  قابليت و راهبردي و مولد مزيت رقابتي

 مالي و غير مالي به شمارهاي  براي دستيابي به موفقيت

 منابع ريزي برنامهرود و به همين دليل مهم است كه  مي

 ريزي برنامهيكي از اجزاي اصلي  انساني به عنوان

راهبردي در حوزه منابع انساني رويكردي آينده 

پژوهانه در جهت توسعه منابع انساني داشته و با 

وي انساني و تبيين راهبردهاي برآورد متناسب نير

مسير  ،توسعه و تحول منابع انساني به سرمايه انساني

اين پژوهش نمايد.  مي تحقق اهداف سازماني را تسهيل

با تاكيد بر اين نكته كه نه تنها شناسايي عوامل اثر 

راهبردي نياز فعلي و آتي  ريزي برنامهبخش در تدوين 

دارد كه  يم بلكه اشاره ،اين بانك تخصصي است

براي نظام  انساني راهبردي منابع ريزي برنامهتدوين 

بانكي كشور بدليل ماهيت راهبردي منابع انساني در 

جهت ايجاد خلاقيت و نوآوري و كسب سود آوري 

مديريت منابع انساني قرار هاي  بايد در اولويت سياست

گيرد. بنابراين با توجه به راهبردهاي شناسايي شده در 

راهبردي نيروي  ريزي برنامهين مدل خصوص تدو

انساني در بانك توسعه صادرات ايران و همچنين وزن 

 ريزي برنامهتاثير گذار هر يك از راهبردها الگوي مدون 

راهبردي نيروي انساني با تكميل الگوي فرآيندي 

الگوي طراحي شده اين پژوهش .پژوهش تدوين گرديد

عامل و  استراتژيك هياتهاي  با تاكيد بر حمايت

رهبري سازمان و با توجه به چشم انداز و 

تخصصي اين بانك تخصصي و اهتمام هاي  ماموريت

به فرهنگ سازماني به تبيين و شناسايي ابعاد اثر گذار 

نيروي انساني با تكيه بر عوامل درون  ريزي برنامهبر 

پردازد و ضمن توجه به  مي سازماني و برون سازماني

و تهديدات فراروي ها  صتمسايل ضعف و قوت و فر

بانك در محيط داخلي و محيط خارجي به تحليل 

مختلفي را در هاي  روابط پرداخته و به ابعاد و شاخص

نيروي  ريزي برنامهراستاي مديريت منابع انساني و 
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نمايد و عوامل و ابعاد موثري را در  مي انساني اشاره 

و  نيروي انساني نظير جذب ريزي برنامهراستاي تدوين 

نظام جبران خدمات و  ،نگهداشت نيروي انساني

ارزيابي عملكرد و  ،آموزش و توسعه شغلي كاركنان

گيرد.  مي خلاقيت و ارتباطات درون سازماني در نظر

تحليل موقعيت و اقدام راهبردي حاصل از تلفيق 

موقعيت راهبردي  ،ارزيابي عوامل داخلي و خارجي

در حوزه موجود بانك توسعه صادرات ايران را 

نمايد و در اين  مي نيروي انساني مشخص ريزي برنامه

بين با شناسايي و پيشنهاد راهبردهاي اثر بخش در 

نيروي انساني در  ريزي برنامهحوزه تدوين و طراحي 

هاي  اين بانك تخصصي صادرات و واردات راهبرد

شناسايي شده را رتبه بندي و موقعيت راهبردي موجود 

تيابي به عوامل موفقيت و كليدي بانك را با هدف دس

به سمت راهبرد تهاجمي به  ريزي برنامهدرحوزه 

نشان داد كه اگر ها  نمايد. يافته مي مديران بانك تاكيد

نيروي انساني بدليل همسويي  ريزي برنامهراهبردهاي 

با خط  ،استراتژيك با راهبردهاي كلان منابع انساني

توسعه ترسيم شده بانك هاي  مشي و استراتژي

و ها  صادرات ايران در فرادست مرتبط و هم با برنامه

فرعي منابع انساني در فرودست مرتبط هاي  سيستم

شوند و بلكه اين  مي شوند نه فقط موجب هم افزايي

هم سويي بدليل اثر بخشي و تقويت و بهبود فعاليتهاي 

منابع انساني بر اجراي دقيق تر راهبردهاي ترسيم شده 

منابع انساني به عنوان بازخورد اثر  ريزي برنامهحوزه 

راهبردي نيروي انساني  ريزي برنامهشود. مدل  گذار مي

در نهايت با كنترل و ارزيابي دقيق راهبردها با 

انداز سازماني بانك در سطح كلان هم راستا و بر  چشم

باشد. بر مبناي نتايج حاصل  مي تحقق آن اثر بخش

ب و تامين نيروي ضرورت بازمهندسي فرآيندهاي جذ

انساني به عنوان يك راهبرد تهاجمي بايد در اولويت 

كلان بانك در حوزه مديريت منابع انساني هاي  برنامه

قرار داشته و تحولي راهبردي در خط مشي گذاري 

اين بانك تخصصي بمنظور هاي  و سياستها  برنامه

تقويت منابع انساني ايجاد شود. نتايج حاصل از اين 

نتيجه تحقيقات كرم الله دانش فرد و  پژوهش با

 يزير برنامه يتحت عنوان ارائه الگو (1399) همكاران

و  يکرد اثربخشيبا رو يبخش عموم يمنابع انسان

و همچنين نتايج حاصل از اين  يسازمان يور بهره

با  (1395) موسي خاني و همكارانهاي  پژوهش با يافته

 منابع مديريتهاي  استراتژي مدل موضوع طراحي

 مورد) رقابتيهاي  ارزش چارچوب بر اساس انساني

محققاني هاي  و با يافته (گاز ايران ملي شركت مطالعه:

با موضوع شناسايي  (1390) نظير مجرد و موسي خاني

نيروي انساني با رويكرد  ريزي برنامهراهبردهاي 

پژوهشي با  (1397) تيموري و همكاران ،آرپي اس

 منابع جذب يالگو بر ثرگذارا عوامل ييعنوان شناسا

 ،يميپتروشهاي  در شرکت يستگيبر شا يمبتن يانسان

 به پژوهشي در خصوص (1394) قوسي و همكاران

نيروي انساني با تكيه بر نقش مديريت  ريزي برنامه»

استعداد در حفظ و نگهداري منابع انساني مستعد در 

 ،«نفتي منطقه ساريهاي  شرکت ملي پخش فرآورده

 پژوهشي با عنوان (1394) همكارانصفري و 

هاي  شناسايي و تدوين الگوي موانع اجراي برنامه»

راهبردي نيروي انساني در وزارت ورزش و جوانان 

 يمدل ارائه (1394) افخمي اردكاني و همكاران ،«ايران

راهبردي نيروي انساني  ريزي برنامهدر حوزه  يتلفيق

نفت ايران صنعت  در يانسان راهبرد منابع نيتدو جهت

 و يدرون محيط تحليل و يراهبرد مرجع نقاط اساس بر

پژوهشي در  (1392) محمد صادقي و همكاران ،بيروني

راهبردي منابع  ريزي برنامهتدوين مدل نحوه » خصوص

در شرکت  انساني در راستاي راهبرد کلي سازمان

 هم راستايي دارد.  «سيمان صوفيان

 

 پيشنهادها

پژوهش راهبرد ضرورت باز هاي  بر اساس يافته

مهندسي فرآيندهاي جذب و تامين متناسب نيروي 

انساني با نيازهاي آتي به عنوان بهترين راهبرد از نوع 
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راهبردي نيروي  ريزي برنامهتهاجمي براي تدوين 

شناسايي شده انساني در بانك توسعه صادرات ايران 

است. بنابراين بر اساس راهبرد تهاجمي شناسايي شده 

گردد كه هيات عامل اين بانك تخصصي  مي پيشنهاد

درجهت تامين نيروي انساني مورد نياز در سطوح 

 و يعلمهاي  يابيارزش از مديريتي و كارشناسي

استاندارد نظير استخدام از طريق اعطاي بورس 

هاي  يان ممتاز دانشگاهتحصيلي به نخبگان و دانشجو

معتبر كشور به ويژه در بخش فناوري اطلاعات و 

با استفاده  نيهمچن د.ينما ارتباطات و يا حقوقي استفاده

 جذب تابعه درجهتهاي  از توانايي و همكاري شركت

به طور محدود  توانمند و كارشناس ،متخصص يروهاين

 و بر اساس نيازهاي ميان مدت تا زمان فرارسيدن موج

اول بازنشستگي كاركنان اقدام نمايد و براي تامين و 

 يتيريمد و حساسهاي  جانشين پروري در پست

 نسبت به تشكيل خزانه استعداد براساس رويكرد

اجرايي و علمي كاركنان اقدام و  رزومه و يستگيشا

خود  يسازمان سپس ضمن توجه به تحول در ساختار

هت افزايش ويژه و بلندمدت ج هاي به اجراي برنامه

جهت  يانسان يرويشغلي و كارآفرينانه نهاي  قابليت

بپردازند. همچنين به هيات عامل  سازمان اهداف نيل به

گردد كه با تدوين برنامه جامع  مي اين بانك پيشنهاد

حوزه هاي  فعاليت سازي كيفياستراتژيك در حوزه 

ترتيبي اتخاذ نمايند تا با ايجاد  ،منابع انساني

متنوع جبران خدمات و ارزيابي بهينه هاي  سيستم

عملكرد كاركنان و همچنين بكارگيري راهبرد تامين 

مورد نياز از طريق بهره وري هاي  نيروي انساني بخش

 ،كاركنان بالقوه درون سازمانيهاي  و تقويت توانمندي

ترتيبي اتخاذ نمايند كه در حوزه آموزش و 

جاري  يراب يتوانمندسازي كاركنان تابعه بستر مناسب

سازي دانش و ترغيب كاركنان به يادگيري و ارتباطات 

هاي  فراهم شده و زمينه مناسب براي توسعه شايستگي

شغلي كاركنان در قالب يادگيري خودگردان ايجاد 

و ها  در تدوين سياست که گردد مي گردد. ضمنا پيشنهاد

كلان بانك با خط مشي گذاري لازم در هاي  برنامه

كردن راهبردهاي استخراج شده از خصوص كاربردي 

 و تيفيک بهبود صدد در ريزي برنامهاين مدل راهبردي 

ندي و عملكرد شغلي كاركنان يفرآهاي  ستاده ييکارا

هاي  ستادي وصف بانك بوده و در وهله اول شايستگي

شغلي و در وهله دوم تعهد شغلي و دلبستگي سازماني 

فراروي و  هاي فرصت بر يمبتن و انگيزش كاركنان را

متناسب با نيازهاي توسعه شغلي شان بهبود بخشند. 

گردد با نگاهي راهبردي به پيشرفت  مي ضمنا پيشنهاد

موضوع توازن نيروي انساني و  ،شغلي كاركنان متبوع

تامين كارشناسان خبره و كاركنان حايز شرايط تصدي 

مشاغل مديريتي را در اولويت قرار دهند و از اين 

جايگزيني افراد شايسته و داراي  طريق نسبت به

شغلي و رفتاري مناسب اقدام نمايند. هاي  صلاحيت

بديهي است كه اين موضوع بايد از طريق يك 

ريزي كامل در برنامه گردش شغلي مستمر و منظم  طرح

هاي  با حمايت مديران ارشد سازمان در بين بخش

ستادي و صف بانك صورت پذيرد و تمهيدات لازم 

شغلي درون سازماني با هدف تامين منابع  براي گردش

انساني مورد نياز ساير واحدهاي تابعه ايجاد و پيش 

شود با  مي بيني گردد. ضمنا به محققان آينده نيز توصيه

توجه به اينكه روش پژوهش استفاده شده در اين 

تحقيق توصيفي پيمايشي و روش تجزيه و تحليل 

كمي آن  در بخش آمار استنباطي و بخشها  داده

چند معياره فازي و پرسشنامه  گيري ي تصميمها روش

دلفي فازي بوده است. پيشنهاد دارد با توجه به اهميت 

پژوهشگران آتي با  ،موضوعات كيفي منابع انساني

هدف روايي بهتر در سنجش و پيمايش نظرات جامعه 

ي ها روشكيفي از  هاي پژوهشآماري از در بخش 

د و يا تم محتوا و در بخش آمار متناسبي نظير داده بنيا

مدل سازي معادلات ي ها روشكمي نيز از  ـاستنباطي 

ساختاري براي تعيين وزن و شدت اثر عوامل بر مدل 

 پژوهش استفاده نمايند.
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 منابع و مآخذ 

منابع  مديريت راهبردي (.1384) مايکل ،آرمسترانگ

دفتر  ،داود ايزدي ،ترجمه سيد محمد اعرابي ،انساني

 1384 ،فرهنگي هاي پژوهش

 (1396) عماد ،طادي و صالحي مهران ،اصلانيان

 آينده با رويکردي انساني منابع راهبردي ريزي برنامه

اصفهان  احمر استان هلال جمعيت در پژوهانه

 ،نهم سال ،نجات و امداد پژوهشي- علمي فصلنامه

 .1396، 2 شمارة

 ينرسيا بر يدرآمد ،(1394) سيد عباس ،ابراهيمي

 يسازمانها در آن بر گذار ريتاث عوامل و يسازمان

 ؛يدولت يسازمانها تيريمد ران فصلنامهيا يدولت بخش

 زمستان ،11 شماره ،چهارم سال

سعيد و  ،بيژن و جعفري نيا ،علي و عبداللهي ،انديش

هاي  طراحي الگوي راهبرد (1398) اكبر ،حسن پور

فصلنامه  ،منابع انساني بر مبناي ريسك منابع انساني

ازدهم يسال  ،يت منابع انسانيريمد هاي پژوهش

 .1ص ،1398بهار  ،(35 ياپيپ) .1شماره 

 ،(1969) ،كنت جي براون؛ ،گرگ ال ،استوارت

مديريت منابع انساني پيوند راهبرد و عمل ترجمه 

انتشارات مهكامه چاپ  ، دكتر اعرابي و دكتر فيضي

 1395هفتم 

 ريزي برنامه ،(1395) ،ناصر ،صفايي ، زهرا ،باقري

راهبردي منابع انساني بر اساس الگوي كارت امتيازي 

 انساني منابع مديريت هاي پژوهشفصلنامه  ،متوازن

 .95پاييز  ؛25شماره  ،(ع) حسين امام جامع دانشگاه

ي( ت منابع انسانيريفصلنامه کتاب مد ،يگل ،نگريبلس

 2014ز ييپا ،50شماره ، يعل، يترجمه خسرو جرد

 و اجرا، تدوين، ( 1381 ) ايلن، مشولم و پيتر ،رگربامب

 علي ترجمه ،(چاپ دوم) ،انساني منابع راهبرد آثار

 دفتر ،تهران، اعرابي محمد سيد و پارساييان

 .13، 22، 182، 714، فرهنگي هاي پژوهش

 يبررس ؛(1393) رضايعل ،ديدمفيجعفر؛ س ،کزاديب

ک منابع ياستراتژ ريزي برنامه يعوامل موثر بر اجرا

ران؛ يا ينفت يها پخش فرآورده يدر شرکت مل يانسان

در  يت منابع انسانيريمد يپژوهش ـ يفصلنامه علم

-101؛ ص ص 19صنعت نفت؛ سال ششم؛ شماره 

72 

ق يتحق يها روش، يمعللاغ، عباس و سرمد، بازرگان

 1389انتشارات آگاه  :تهران، يدر علوم رفتار

 ،ييد توان افزايل. سه کيج ،کارلوس ،ک ،بالنچارد

 1389 ،تهران: نشر فرا، مترجم ،ينيف. ام

رتبه  ،(1394) مصطفي ،سيامك و صفوي راد ،برادران

ک ياستراتژ ريزي هاي برنامه مدل يارهايمع يبند

و انتخاب مدل مناسب   ANPکيبا تکن يمنابع انسان

 ينفتهاي  ش و پخش فراوردهيپاال يشرکت مل يبرا

الانه مديريت و اقتصاد كنفرانس ملي و س ،رانيا

 .1394، تهران ،كسب و كار

 ،(1395) تورج مهدي زاده ملاباشي ، ناصر ،پورصادق

  ،مديريت منابع انساني پيشرفته با رويكرد راهبردي

 نيتدو( .1391) ديناه ي،نيحس و محمد ي،پوراسد

 ،يريشگيپ سيپل در يانسان منابع يورود يراهبردها

  618-596: 4ره شما 7ت.دوره يريمد يپژوهشها

 ،اصول رفتار سازماني ،(1943) استيفن ،پي رابينز

 ،چاپ اول ،انتشارات پادينا ،ترجمه مسعود حقيقي

 426ص ، 1394، تهران

اميد و  ،محمد و شجاعي، حسن و قاسمي، توسلي

با  يمنابع انسان ريزي برنامه ،(1395) هاديان فرهانيه

استان  يک در دانشگاه علوم پزشکياستراتژ يکرديرو

پنجمين كنفرانس بين المللي ، ستان و بلوچستانيس

 و اقتصاد و نوين در مديريت هاي پژوهش

 .1395خردادماه  ،سن پترزبورگ ،روسيه ،حسابداري

 ،نيروي انساني ريزي برنامه (1395) ،رضا ،سيد جوادين

  1395 ،چاپ چهارم ، انتشارات نگاه دانش

ه گذاري ياسرمي ها روشنقش  ،(1394) رضا، سپهوند

 يانجيبا نقش م يمنابع انسان ينيسازمان بر ارزش آفر

 يپژوهش ـ يفصلنامه علم ،يانسانهاي  هيسرما
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ست وسوم يسال ب ،(بهبود و تحول) تيريمطالعات مد

 14-117صص 93زمستان ، 76شماره 

هاي  يژگيو نيتر عمده يبررس ،(1391) رضا ،شيرزادي

 يعني سعهموفق تو مورد کي ،گرا توسعههاي  دولت

 شماره /ياسيس علوم يتخصص فصلنامه يجنوب کره

 1390 تابستان /پانزدهم

 ييشناسا ،(1396) سامان ،سعيد و راجي ،جعفري نيا

ها  فرصت وها  تاكيد بر چالش موثر با يديکل عوامل

 راهبردي منابع ريزي برنامه زيت آميموفق ياجرا بر

ش اولين هماي، سازمانهاي دارويي كشور در يانسان

 هاي پژوهشبين المللي و سومين همايش ملي 

 ،دانشگاه تهران ،تهران ،مديريت علوم انساني

 1396، ارديبهشت

 ريتصاو يليتحل يبررس (1394) محسن ،دمنه يطاهر

 ل کردهيتحص جوانان ذهن در يرانيا يجامعه  ندهيآ

 رسالهCLA يعلّاي  هيلا ليتحل روش اساس بر کشور

 دانشکده ،يپژوه ندهيآ در يدکتر درجه افتيدر يبرا

 .1394، تهران دانشگاه تيريمد

ترجمه علي  ،مديريت رفتار سازماني ،استيفن ،رابينز

زارت انتشارات و ،پارسائيان و سيدمحمود اعرابي

 هاي پژوهشامور خارجه و موسسه مطالعات و 

 1374، تهران ،بازرگاني

 ،يفينرگس؛ شر ،يبهاره؛ جواهر ،داود؛ کلاهي ،ضيف

عوامل موثر  يت بنديو اولو ييشناسا ؛(1392) دينو

اي  برق منطقه يک منابع انسانياستراتژ ريزي برنامهبر 

 و SEMهاي  کيتکن يريسمنان با بکارگ

FDEMATELت يريمد ين المللين کنفرانس بي؛ دهم

 ين الملليبهاي  شيک؛ تهران: مرکز هماياستراتژ

 .مايسازمان صدا و س

 مهفصلنا (1397) وبهمحب، حسن و معماري ،رنگريز

شماره  ،سال نهم ،يمديريت منابع انسان هاي پژوهش

 3561ز يپاي( ، 25 ياپيشماره پ ) 3

، استان کرمانشاه يزداريو آبخ يعياداره کل منابع طب

 يت و مهندسيريمد ين المللين کنفرانس بيسوم

 تهران.، عيصنا

نقش ، 1396، ميمر ،يرضا و پورجوپار ،يپورلر يعل

ش ين همايدوم، يامروزهاي  در سازمان زيري برنامه

ت و يرين در علوم مدينوهاي  افق ين الملليب

،،، تهران، رانيا ينياقتصاد و کارآفر ،يحسابدار
https://civilica.com/doc/689302 

در بهره  يت منابع انسانياهم، 1394، ارمان ،يميکر

 يحسابدار ين المللين کنفرانس بيسوم، بانکها يور

،،، تهران، نينو يکرد علوم پژوهشيبا رو تيريو مد
https://civilica.com/doc/492757 

مهسا و  ،اريدفرهاد و هوشيس ،ينيو حس يعل ،ينادر

 ريزي برنامه ير اجرايتاث، 1396، سارا ،يمحمد

سازمان  يراهبردي بر نحوه عملکرد حوزه منابع انسان

 ،مريم و خدابخشي ،و نعمتي ريزي برنامهت و يريمد

 تيريمد و دانش تيريمد ارتباط، (1398) دمحم

 ،سازمانها يرقابت تيمز بر آن ريتاث و يانسان منابع

پژوهشي مديريت و علوم  ششمين همايش ملي

 1398، تهران ،دانشگاه تهران ،انساني در ايران

ت يريمد ،(1395) علي، محمد و زماني ،نوروزي فرد

 ها ي تيوظرفها  ق شناخت چالشياثربخش از طر

دومين كنفرانس نوآوري در  ،سازمان يابع انسانمن
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