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 چکيده

و توسعه راهبردهاي  ريزي راهبردي منابع انساني فرآيندي است درجهت برقراري اهداف منابع انساني برنامه زمينه:

گذار  ها ازطريق بسيج، توسعه و نگهداري منابع انساني و شامل عوامل تاثير منابع انساني براي نيل به اهداف و سياست

 شود.  داخلي و خارجي مي

ريزي راهبردي نيروي انساني در بانك توسعه  :در اين راستا پژوهش حاضر با هدف طراحي و تدوين مدل برنامههدف

 ايران با استفاده از روش تصميم گيري چند معياره فازي به انجام رسيده است.  صادرات

هاي و روش SWOT:روش از نظر هدف استفاده کاربردي و از نوع رويكردي اكتشافي و آميخته شامل ماتريس روش

اسان بودند که با نفر از مديران و کارشن 0261گيري چند معياره فازي داشت. جامعه آماري اين تحقيق تعداد تصميم

نفر آنان به عنوان حجم نمونه تعيين شدند.  303اي با تسهيم متناسب و فرمول كوكران تعداد استفاده از روش طبقه

-درجه 5و بر مبناي طيف  7/1براي گردآوري اطلاعات از دو پرسشنامه محقق ساخته با روايي و پايايي بالاتر از عدد 

ها و راهبردها از روش سوآرا و ده در بخش استنباطي براي تعيين وزن نهايي شاخصاي ليكرت استفاده شد. آناليز دا

 بندي راهبردها از روش كوپراس فازي استفاده شد.براي اولويت

ريزي راهبردي نيروي انساني مناسب براي بانك ياد شده شامل ها حاکي از آنست که مدل برنامهتحليل يافته يافته ها:

ها نيز باشد. ساير يافته( ارزيابي و بازخورد راهبردها مي3( اجراي راهبردها و 6تعيين راهبردها؛ ( 0سه فرآيند اصلي 

راهبرد شناسايي شده، راهبرد ضرورت باز مهندسي فرآيندهاي جذب و تامين متناسب نيروي  01نشان داد كه از بين 

در اولويت قرار داشته و تغيير موقعيت انفعالي  در بين ساير راهبردها 1226/1انساني با نيازهاي آتي با ارزش نهايي

 فعلي به سمت راهبرد تهاجمي به عنوان يك اقدام راهبردي ضرورت دارد.

نتايج پژوهش نشان داد که، راهبرد ضرورت باز مهندسي فرآيندهاي جذب و تامين متناسب نيروي  نتيجه گيري:

ريزي راهبردي نيروي انساني در بانك توسعه دوين برنامهانساني با نيازهاي آتي به عنوان بهترين راهبرد براي ت

 صادرات ايران شناسايي شده است.

 گيري چند معياره فازي، بانك توسعه صادرات ايران  ريزي راهبردي نيروي انساني، تصميم برنامه واژگان كليدي:

                                                 

 
 .حد رودهن، رودهن، ایرانوا اسلامی آزاد دانشگاه انسانی، منابع مدیریت دکتری دانشجوی 1
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 مقدمه

امروزه منابع انساني يک منبع راهبردي براي 

ناپذير از مديريت جدايي ها و به عنوان بخشيسازمان

ها در ريزي كاركنان سازمان راهبردي در حوزه برنامه

ريزي شود. اين بدان معناست که برنامهنظر گرفته مي

سازماني و منابع انساني هر دو ماهيتي راهبردي دارند. 

مهمترين عواملي که منجر به يک رويکرد جديد در 

، فرايند شودريزي راهبردي منابع انساني ميبرنامه

تغييرات تکنولوژيکي، اجتماعي و اقتصادي است که 

شوند و در داخل و خارج از ها با آن روبرو ميسازمان

ها بايد کنند. بنابراين سازمان سازمان با آنها برخورد مي

رويکردي جامع و راهبردي در حوزه منابع انساني 

داشته باشند و الزامات مختلفي را در نظر بگيرند تا 

نند با اين تغييرات مطابقت داشته باشند )جليل بتوا

( تاكيد دارد كه 0116)0(. مينتزبرگ133، 6102باقري، 

راهبرد منابع انساني لزوماً حاصل تفكر نيست، بلكه 

الگوي رفتاري سازمان در رابطه با مديريت منابع 

انساني خود معرف راهبرد منابع انساني است. رويكرد 

بع انساني به مفهوم به راهبردي در مديريت منا

هايي نوين است كه سازمان كارگيري فنون و روش

بتواند با اتكا به آنها در برابر محيط ناپايدار واكنش 

مناسب نشان داده و منابع انساني را در جهت كسب 

(. 1، 0315مزيت رقابتي بسيج كند )نوروزي فرد، 

يزي ردارند كه برنامه( بيان مي0110) 6بامبرگر و مشولم

 فلسفه يا بينش نوعي توانمي را انساني منابع راهبردي

 در سازمان مشکلات و حل مسائل براي ريزيبرنامه

برنامه نوع اين بارز كه ويژگي دانست محيط با ارتباط

آينده  مسير تعيين و جهت يابي از عبارت است ريزي

 آن كه در بيرون محيط با ارتباط در سازمان کل براي

 به انساني منابع راهبرد اجراي و تدوين فرايند واقع

 هاي منابع ها و روشسياست ساختن مرتبط منظور

 سازمان، رکن هايهدف و هاي راهبردي هدف با انساني

دهد )قاسمي مي تشکيل را منابع انساني مديريت اصلي

ريزي راهبردي منابع (. برنامه01، 0315و همكاران، 

بيني، تا پيشکند ها کمک ميانساني به سازمان

استخدام، نگهداري و بهينه سازي استقرار پرسنل مورد 

نياز براي برآورده ساختن نيازهاي تجاري، اهداف و 

واکنش به تغييرات محيط خارجي مانند تکنولوژي، 

، 0311رقابت و غيره انجام دهند )نعمتي و همكاران، 

ريزي راهبردي منابع انساني بر (. بنابراين حوزه برنامه1

، حفظ و توسعه يابي، بکارگيريرآيندهايي نظير كارمندف

هاي نيروي انساني و متناسب با ميزان تقاضا و خواسته

سازمان متمركز است. تقاضاي بلندمدت منابع انساني 

هاي ها و چالشهاي داخلي و بينشبر اساس پيش بيني

هاي عرضه مطابقت مربوط به کسب و کار با فرصت

ريزي هدف اساسي از برنامه(. 6161، 011، 3دارد )نئو

راهبردي منابع انساني، قابليت راهبردي از طريق 

تضمين و مطمئن شدن از اين نکته است که سازمان از 

کارکنان ماهر، متعهد و با انگيزه براي تلاش در راستاي 

حصول به مزيت رقابتي پايدار برخوردار است 

هبردي منابع ريزي را(. برنامه6101، 633، 1)آرمسترانگ

کند تا ضمن تامين و انساني به سازمان کمک مي

برآوردن نيازهاي نيروي انساني و دستيابي به نيازهاي 

سازماني با اهميت به نتايج موثرتر و کارآمدتري برسد 

(. فقدان نگرش راهبردي و بلندمدت 1، 6160، 5)اگريا

ها، تاثيرات اي منابع انساني در سازمانبه حوزه برنامه

ريزي صحيح فرآيندهاي اي در برنامهمنفي عديده

ورودي، نگهداري و خروجي کارکنان در سازمان بر جا 

وري، اثربخشي و خواهد گذاشت و سبب کاهش بهره

عدم تحقق ماموريت سازمان خواهد شد. بنابراين 

هايي مناسب در حوزه مديريت منابع تدوين راهبرد

ميمات و بکارگيري ساز اتخاذ تصتواند زمينهانساني مي

راهکارهايي کارا و اثربخش در زمينه تأمين نيروي 

انساني، آموزش، ارزيابي عملکرد، پاداش و روابط 

ها کارکنان گرديده و در نتيجه تحقق اين مهم سازمان

قادرخواهند بود سرمايه انساني خود را به عنوان عامل 

ه هاي رقابتي پايدار مورد ملاحظه قرار داد ايجاد مزيت

و به اهداف کلان خود دستيابي پيدا کند)جعفري نيا و 
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ريزي نيروي انساني فرايند (. برنامه02، 6107راجي، 

هاي خـالي تطبيق عرضة بيروني و دروني افراد با پست

رود در يك دورة زماني سـازمان است كه انتظار مي

(. 6، 0316)امين و رمضاني، مشخص موجود باشد

، با توجه به شرايط 201كوويدچالش تاريخي بيماري 

انداز اقتصادي، استثنايي و نامشخص و تغيير چشم

پذيري مناسب در مستلزم تفکر عميق و انعطاف

ريزي راهبردي منابع انساني مديريت و اجراي برنامه

است. بنابراين، در بحران کنوني، ايمني، سلامت و رفاه 

رفته و ها قرار گکارکنان مورد توجه بسياري از سازمان

مديران منابع انساني که وظيفه استخدام افراد، مديريت 

عملکرد، حقوق و مزاياي کارکنان و همچنين توسعه و 

-تجديد نظر در طبقه بندي کارکنان را دارند، به دنبال راه

هاي خلاقانه و كارآمدتري براي حل مشکلات کارکنان 

 (.6: 0111ها هستند)عزيزي،  و حفظ سلامت آن

سي دقيق ادبيات پژوهش به اين نتيجه پس از برر

هاي صورت گرفته در اين راستا را  رسيديم که پژوهش

( 0توان به سه بخش عمده زير تقسيم کرد:  مي

ريزي راهبردي نيروي  هايي که تاثير برنامه پژوهش

( 6اند، انساني را بر عملکرد سازمان بررسي کرده

ردي ريزي راهبهايي که مدلي را جهت برنامه پژوهش

هايي که ارتباط  ( پژوهش3اند و  منابع انساني ارائه کرده

ريزي راهبردي منابع انساني را با ديگر مفاهيم  برنامه

اند. سازماني از جمله نوآوري و کارآفريني بررسي کرده

در اين پژوهش ما بيشتر تمرکز خود را بر دو دسته 

کنيم. در ارتباط با تاثير  بندي اول معطوف مي

ريزي راهبردي نيروي انساني بر عملکرد شرکت،  برنامه

ريزي ( به اين نتيجه رسيد که برنامه6161) 7املان هاک

 تاثير چشمگيري بر عملکرد 1راهبردي منابع انساني

ادراک شده سازماني دارد. در پژوهش ديگري الخالد و 

تاثير اقدامات مديريت راهبردي منابع  1(6161فن )

ماني مورد ارزيابي قرار دادند. انساني را بر عملکرد ساز

هايي که عمليات آنها به اين نتيجه رسيدند که شرکت

کنند  مناسب مديريت راهبردي منابع انساني را اتخاذ مي

-قطعا در دراز مدت به اهداف سازماني خود دست مي

يابند و جايگاه پايداري را براي خود در صنعت ايجاد 

مديريت  کنند و به طور کلي عمليات مناسب مي

راهبردي منابع انساني به عنوان يک مزيت رقابتي 

شود. ريوو و  کليدي براي شرکت در نظر گرفته مي

رابطه بين » ( به تحقيقي در خصوص6161)01همكاران

ريزي نيروي انساني با خلق ارزش هاي برنامهقابليت

براي كاركنان و با توجه به نقش تعديل كننده كاربرد و 

ريزي نيروي انساني در بين كاركنان هاستفاده از برنام

هاي اقتصادي در چند كشور آلمان، انگلستان و بنگاه

هاي پرداختند. نتايج نشان داد که بين قابليت «پرتغال

ريزي راهبردي و ميزان استفاده و كاربرد  برجسته برنامه

هاي اقتصادي  آن با ارزش آفريني در بين بنگاه

يم و معناداري وجود هاي ياد شده رابطه مستق كشور

( پژوهشي در 6101) 00دارد. ابوعبده و الدوينا

ريزي منابع  طراحي و پياده سازي مدل برنامه»خصوص

هاي ساختماني عربستان  انساني در بين شركت

انجام دادند، نتايج نشان داد که مشارکت و  «سعودي

آگاهي مديريتي برتر، آموزش و پشتيباني از کاربران و 

رايي مهمترين عوامل موفقيت در طراحي ترکيب تيم اج

ريزي نيروي انساني هستند و روند و تدوين مدل برنامه

اجرايي تا حد زيادي تحت تأثير عوامل انساني است. 

( در مطالعه خود به ارزيابي 6105) 06آريانتو و همکاران

ارتباط بين عمليات مديريت استراتژيک منابع انساني، 

آوري پرداختند. نتايج ظرفيت نوآوري و عملکرد نو

نشان داد که عمليات مديريت راهبردي منابع انساني به 

طور مثبتي با ظرفيت نوآوري در ارتباط است و در 

نتيجه تاثير مثبتي بر عملکرد نوآوري دارد. رشيد بلحاج 

( در پژوهش خود ضمن شناسايي 6101) 03و همكاران

ر عوامل داخلي و خارجي اثر گذار محيطي، مدلي را د

ريزي راهبردي نيروي انساني معرفي و در حوزه برنامه

آن بر نقش رفتارگرايي كاركنان تاكيد كردند در 

 01پژوهش ديگري که توسط گوربوز و همکاران

( به انجام رسيد مجدد بر اثرات مثبت و مستقيم 6100)

مديريت استراتژيک منابع انساني بر عملکرد   عمليات

تاکيد شد. در ادامه به برخي مالي، بازاريابي و عملياتي 

ها و الگوهاي از مطالعات انجام شده پيرامون مدل



 ـ مسعود حقيقي ـ محمد علي جعفري فر سيد محمد طباطبايي/  012

 

و 
ل 

چه
ره 

ما
 ش

م/
ده

سيز
ل 

سا
تم

هف
ز 

ائي
/ پ

10
41

 

شود..  ريزي راهبردي منابع انساني اشاره ميبرنامه

( در مطالعات خود به 6107اصلانيان و همكاران )

 منابع راهبردي ريزي برنامه جامع طراحي مدل فرايند

ه اين پرداختند و ب آينده پژوهانه با رويکرد انساني

موفق مدل،  اجراي و موضوع اشاره كردند كه طراحي

 شرايط اين که است شرايط مطلوب بودن نيازمند فراهم

گردد. مي ها عنوان ضرورت نيازها و پيش عنوان تحت

به  05(6102در پژوهش ديگري، گاراوان و همکاران )

ريزي و توسعه برنامه 02هاي پويا بررسي رابطه ظرفيت

اني پرداختند و مدلي را براي راهبردي نيروي انس

ارائه  07هاي پوياي راهبردي توسعه منابع انساني ظرفيت

دادند که شامل متغيرهايي مانند فاکتورهاي توانمندساز، 

هاي پوياي  اجزاي ويژه، فرآيندهاي بنيادين و ظرفيت

ويژه توسعه راهبردي منابع انساني بود. در مطالعه 

 ريزي برنامه ل( مد6103و فراهاني) ديگري، قاسمي

ماتريس  و سوات تحليل از استفاده با را انساني منابع

 كه نمودند و بيان داده ارائه 01QSPM ريزي كمي برنامه

و  مديريتي كاركنان، اهداف رضايت داخلي عوامل در

فناورانه،  شرايط خارجي در عوامل و كيفي هايويژگي

ه همانطور ک .دارند قرار اولويت در اقتصادي و قانوني

مشاهده شد، در ادبيات تحقيق، تعداد پژوهش هايي که به 

ريزي راهبردي منابع انساني پرداخته باشند ارائه مدل برنامه

بسيار محدود است. بر همين اساس و با توجه به اين خلا 

تحقيقاتي، در اين پژوهش قصد داريم مدلي جامع از اين 

  کنيم.هاي ايراني ارائه مفهوم در ارتباط با يکي بانک

ريزي راهبردي نيروي انساني در اصلاح نقش برنامه

-نظام بانكي كشور و به ويژه در حوزه انجام ماموريت

هاي سازماني نزد همه مديران و به خصوص بانك 

توسعه صادرات ايران به عنوان يك نقطه عطف در 

هاي شغلي و تبديل كاركنان به حوزه توسعه مهارت

ردي اهميت وافري يافته سرمايه انساني و شريك راهب

است..از سوي ديگر الزامات و قوانين ناظر مانند 

گزارش مصوب و تنظيم شده حسابرسي عملياتي در 

دستورالعمل الزامات  30، مفاد ماده 0317سال 

/الف تكاليف مجمع  1حاكميت شركتي، و يا بند 

، بر ضرورت برنامه جامع 0311عمومي عادي در سال 

وري نيروي سازي و بهرهه كيفيو آينده نگر در حوز

)بانك توسعه صادرات ايران(.  انساني تاكيد شده است

دهد گزارشات تحليلي در حوزه منابع انساني نشان مي

% از كاركنان مجرب كل و 61حدود  0115كه تا سال 

هاي مديريتي در ستاد  % كاركنان داراي سمت15حدود 

نمايند  يو شعب به دليل بازنشستگي سازمان را ترك م

كه با خروج آنان ريسك عملياتي در بانك افزايش يافته 

و از هم اكنون ضرورت تدوين برنامه جانشين پروري 

و مهارت افزايي و توسعه شغلي و تامين نيروي انساني 

سازد. لذا اين مورد نياز را بيش از پيش نمايان مي

پژوهش سعي دارد ضمن معرفي و ارزيابي راهبردهاي 

زي منابع انساني، مدل مناسبي را همراستا با ريبرنامه

هاي منابع انساني نظير تامين و جذب نيروي  برنامه

انساني؛ حفظ و نگهداشت نيروي انساني، تامين و 

توسعه كاركنان، جانشين پروري و پرورش استعدادها، 

مديريت عملكرد و جبران بهينه خدمات کارکنان را از 

ين نمايد. بنابراين اين اي روشمند طراحي و تبيزاويه

پژوهش بدنبال اين سؤال اصلي است كه، مدل مناسب 

ريزي راهبردي در بانك توسعه صادرات ايران براي برنامه

 هاي چند معياره فازي چگونه است؟ با استفاده از روش

 

 روش شناسي 

پژوهش حاضر از نظر هدف، کاربردي و از نظر نوع 

و  01كتشافيتوصيفي و پيمايشي و با رويكردي ا

اي و از نظر روش آميخته بود كه جهت تجزيه و توسعه

هاي سوآرا و كوپراس فازي ها از روشتحليل داده

استفاده شد. جامعه آماري اين پژوهش شامل مديران و 

كارشناسان بانك توسعه صادرات ايران شاغل در 

هاي مختلف به شعبه در استان 31ادارات ستادي و 

اساس روش طبقه اي نسبي با نفر بر  0261تعداد 

تسهيم متناسب انتخاب شدند و حجم نمونه نيز طبق 

 (. 0)رابطه  نفر تعيين گرديد 303فرمول كوكران معادل 
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 : تعيين جامعه اماري و حجم نمونه بخش كمي پژوهش0جدول 

 حجم نمونه درصد (نفر)تعداد کل  جامعه آماري رديف

 22 8 921 ران ارشد بانكهيات مديره و هيات عامل و مدي 1

 966 64 737 (خبره و عالي)كارشناسان واحدهاي ستادي و صف  2

 69 93 299 مديران عملياتي و اجرايي 3

 903 33 263 (ارشد)كارشناسان امور بانكي 4

 393 % 900 9420 جمع

 

 هاي پژوهش : ابزار گردآوري اطلاعات و پرسشنامه6جدول 

 هدف پرسشنامه عنوان رديف
 وايي و پايايير

 منبع
 ضريب آلفاي كرونباخ روايي محتوي

5 
پرسشنامه تعيين وزن 

 ابعاد و عوامل راهبردها

تعيين وزن هر شاخص و رتبه مقايسه اي هر 

 بعد راهبردي نسبت با ساير عوامل راهبردي
11/1 1171 

 محقق ساخته

 

2 
پرسشنامه رتبه بندي 

 راهبردهاي منابع انساني

راهبرد شناسايي شده منابع 01رتبه بندي 

 انساني بر اساس روش كوپراس فازي
 محقق ساخته 162/1 

 

 سنجش روايي و پايايي

ها از دو پرسشنامه در اين پژوهش براي گردآوري داده

به بيان متغيرها، و  6استفاده شد که در جدول شماره 

 ميزان روايي و پايايي هر كدام پرداخته شده است. 

آزمون ضريب آلفاي كرونباخ جهت بدين منظور از 

سنجش پايايي و روايي اعتبار يا محتوا استفاده شد و 

نشانگر پايايي و اعداد بالاتر از  7/1چون اعداد بالاتر از 

نشانگر روايي قابل قبول است. نتايج حاصله براي  1/1

 شود. هر دو پرسشنامه مطلوب ارزيابي مي

 

 الگوريتم اجراي تکنيک سوآرا فازي

به معني روش تحليل نسبت ارزيابي  61سوارا روش

باشد. روش سوارا يکي از  دهي تدريجي مي وزن

گيري چند معياره است که در  هاي جديد تصميم روش

توسط ويولتا کرشالينه به همراه زاوادسکاس  6101سال 

معرفي شد. از اين روش براي محاسبه  60و تورسکيس

را ابتدا شود. در روش سوا وزن معيارها استفاده مي

کنند.  کارشناسان معيارها را به ترتيب اهميت مرتب مي

گيرد.  گيرد و امتياز يک را مي مهمترين معيار ابتدا قرار مي

در نهايت معيارها براساس مقادير متوسط اهميت نسبي 

شوند. الگوريتم اجراي تکنيک سوآراي فازي  بندي مي رتبه

 هاي زير است: در اين پژوهش شامل گام

در ابتدا معيارهاي مورد  ول: مرتب کردن معيارها:گام ا

شوند.  نظر براساس ميزان اهميت به ترتيب نوشته مي

هاي بالاتر و معيارهاي کم  مهمترين معيارها در رده

 گيرند. تر قرار مي هاي پايين تر در رده اهميت

در اين گام  :(Sj)گام دو: تعيين اهميت نسبي هر معيار 

نسبت به معيارهاي قبلي اهميت نسبي هر معيار 

شود. در فرايند روش سوآرا اين مقدار با  مشخص مي

Sj شود. نشان داده مي 

که تابعي از  Kjضريب  :Kjگام سه : محاسبه ضريب 

 2مقدار اهميت نسبي هر معيار است با استفاده از رابطه 

 شود: محاسبه مي
Kj = Sj + 1 

وليه وزن ا گام چهار : محاسبه وزن اوليه هر معيار:

شود. در اين رابطه  محاسبه مي 3معيارها از طريق رابطه 

بايد توجه داشت که وزن معيار نخست که مهمترين 

  شود. در نظر گرفته مي 9معيار است برابر 

                                ( 1) و (3رابطه )

Qj = Qj-1 / Kj 
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رين گام از در آخ گام پنجم: محاسبه وزن نرمال نهايي:

ها که وزن نرمال شده نيز  روش سوآرا وزن نهايي شاخص

شود.  محاسبه مي 6گردد از طريق رابطه  محسوب مي

 شود. سازي به روش خطي ساده انجام مي نرمال

                                      (5رابطه ) 

ريزي  اولويت بندي راهبردهاي شناسايي شده برنامه

 وي انساني به روش كوپراس فازي:نير

به منظور رتبه بندي راهبردهاي شناسايي شده در 

ريزي نيروي انساني در بانك توسعه صادرات  برنامه

استفاده شده است كه  66ايران از تكنيك فازي كوپراس

است و  هاي تصميم گيري چند معياره يکي از روش

هاي  بهترين گزينه را در بين مجموعه اي از گزينه

عملي با تعيين راه حل با نسبت راه حل ايده آل و 

نسبت با بدترين راه حل اختصاص 

(. 0112، 63دهد)زاوادسكاس و كاكلوسكاس مي

الگوريتم اجراي تکنيک كوپراس فازي در اين پژوهش 

 هاي زير است: شامل گام
 

 :تشکيل ماتريس تصميم کوپراس

ماتريس تصميم کوپراس همانند ماتريس 

باشد. يعني  مي  الکتره يا ويکور يا تاپسيس تصميم

گزينه است. طريق ساخت پرسشنامه -ماتريس معيار

کوپراس کاملا مشابه پرسشنامه تاپسيس يا ويکور مي

با توجه به اينكه آخرين مرحله مطالعاتي اين  .باشد

هاي شناسايي شده تحقيق، اولويت بندي استراتژي

مهم هاي  هاي قبل ريسک است. بدين منظور در بخش

شناسايي  S.W.O.Tشناسايي شدند. همچنين معيارهاي 

 و وزن دهي شدند. 

در اين گام بايد وزن معيارها  :محاسبه وزن معيارها

روش  هاي محاسبه وزن از جملهرا با يکي از روش

هاي ديگري نيز براي  بدست آورد. البته روش آنتروپي

 ANP محاسبه وزن معيارها هستند از جمله روش

سوآرا فازي  و 61بدترين -بهترين وش جديدفازي، ر

بنابراين اولين مرحله تعيين وزن معيارها است که 

سوآرا  روش بهترين بدترين و بااستفاده از روش جديد

 گردد.  فازي تعيين مي

در اين گام بايد  :نرمال سازي ماتريس تصميم

ماتريس تصميم روش کوپراس را نرمال کرد. پس از 

سازي  مرحله بعدي نرمالتعيين ماتريس تصميم 

سازي بر اساس فرمول زير انجام  ماتريس است. نرمال

مقدار هر معيار  Xijوزن معيار و  qiگيرد. كه در آن  مي

سازي  اي از ماتريس نرمال براي هر گزينه است. خلاصه

 شده است. نشان داده 30-6شده در جدول 

                      (4رابطه ) 

ها با استفاده از  ليل دادهيكي از الزامات تح

هاي تصميم گيري چندمعياره فازي تبديل  روش

متغيرهاي كلامي به اعداد مثلثي فازي است در اين 

مرحله بر اساس جدول ذيل نظرات تجميع شده هر 

شود. در ساختار  فرد به اعداد مثلثي فازي تبديل مي

هاي فازي ابتدا بايد طيف فازي  اصلي اجراي تکنيک

دهندگان  سازي عبارات کلامي پاسخ راي فازيمناسبي ب

تايي  5تعريف نمود.در اين پژوهش از طيف فازي 

ليكرت براي تنظيم پاسخنامه و جمع آوري اطلاعات 

 استفاده شده است:

 : جدول تبديل متغيرهاي كلامي به اعداد فازي مثلثي3جدول 
 تايي ليكرت 1هاي طيف  متغير رتبه اعداد فازي مثلثي

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

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

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

 خيلي كم اهميت )قوت، ضعف، فرصت، تهديد( 6 (1/2، 3/5، 1/2)

 تهديد(بسيار كم اهميت )قوت، ضعف، فرصت،  0 (9/2، 4/5، 1/2)
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 هايافته

شناسايي وزن نهايي هر يك از عوامل راهبردي و 

هاي شناسايي شده با استفاده از  بندي شاخص اولويت

SWOTتحليل 
65 

هاي شناسايي شده و موثر در  در اين پژوهش شاخص

ريزي نيروي انساني بانك توسعه صادرات ايران با  برنامه

ه و سپس تعيين وزن نهايي شد SWOTاستفاده از تحليل 

شوند كه مراحل مذكور با استفاده از  اولويت بندي مي

روش فازي سوارا تعيين اولويت شده است. در روش 

سوارا ابتدا کارشناسان، معيارها را به ترتيب اهميت مرتب 

گيرد و امتياز يک را  کنند. مهمترين معيار ابتدا قرار مي مي

هاي چارچوبي براي  گيرد. در نهايت شاخص مي

براساس  SWOTهاي شناسايي شده در تحليل  شاخص

 شوند.  بندي مي مقادير متوسط اهميت نسبي رتبه

 

ريزي  اولويت بندي عامل راهبردي نقاط قوت برنامه

 نيروي انساني

براي تبين وزن هر يك از عوامل راهبردي در 

هاي مرتبط با هر  ريزي نيروي انساني و شاخص برنامه

ريزي  تريس برنامهيك از عوامل راهبردي، از ما

 929استفاده شد و در نهايت تعداد  SWOTراهبردي 

شاخص نهايي به تفكيك هر عامل راهبردي در اين 

ماتريس شناسايي و استخراج شدند. تركيب اين 

شاخص مرتبط با عامل  22ها از تعداد  شاخص

شاخص مرتبط با عامل  22راهبردي نقاط قوت و

با عامل  شاخص مرتبط 32راهبردي نقاط ضعف و

شاخص مرتبط با عامل  31راهبردي نقاط تهديد 

ريزي راهبردي  راهبردي نقاط فرصت موثر در برنامه

نيروي انساني در بانك توسعه صادرات ايران تشكيل 

گرديده بود كه در گام اول ابتدا هر يك از عوامل 

هاي مرتبط آن با استفاده از  راهبردي و شاخص

ساخته اطلاعات لازم پرسشنامه طراحي شده و محقق 

را از جامعه آماري و براساس ميزان اهميت هر شاخص 

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

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

اهميت نسبي هر معيار نسبت به معيارهاي قبلي 

گردد .اين مقادير در ستون  مشخص و تعيين مي

 که همان  شوند درج مي« سبيمتوسط اهميت ن»

 باشد. در گام سوم از روش سورارا ضريب  مي

براي شاخص  محاسبه شده است. ميزان ضريب 

باشد.  که از بيشترين اهميت برخوردار است، يک مي

براي ساير نقاط قوت نيز اين مقدار محاسبه شده است. 

ليه هر معيار، از رابطه زير محاسبه براي محاسبه وزن او

 شده است.

                                 (  8) و (7رابطه)

 

               (01) و (1رابطه )

 

در جدول درج « وزن اوليه»اين مقادير در ستون 

شده است. براي محاسبه وزن نهايي از روش نرمال 

 ابطه زير استفاده شده است.کردن خطي مطابق ر

                                     (   00) رابطه

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

 
 بندي نقاط قوت با روش سوآرا :اولويت6جدول 

S متوسط اهميت نسبي نقاط قوت Kj وزن نرمال وزن اوليه 

S15 057/1 0 0 0 هاي منابع انساني مهمسويي بين زير سيست 

S12 01/1 113/1 06/0 06/1 كيفيت نيروي انساني موجود 

S13 006/1 701/1 65/0 65/1 ها ي منابع انساني حمايت و مشاركت مديران ارشد از برنامه 

S14 011/1 220/1 11/0 11/1 سطح تحصيلات کارکنان 

S11 115/1 516/1 66/0 66/1 سلامت رواني کارکنان 

S10 122/1 161/1 61/0 61/1 تخصص علمي و فني کارکنان 
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S متوسط اهميت نسبي نقاط قوت Kj وزن نرمال وزن اوليه 

S11 157/1 326/1 07/0 07/1 صلاحيت اخلاقي و اعتقادي کارکنان 

S10 156/1 336/1 11/0 11/1 هاي شغلي کارکنان شايستگي 

S19 112/1 611/1 03/0 03/1 تاب آوري کارکنان 

S51 162/1 023/1 1/0 1/1 صداقت کارکنان 

S55 166/1 013/1 01/0 01/1 نوآوري و خلاقيت کارکنان توان 

S52 16/1 03/1 01/0 01/1 توان برانگيختن ديگران براي انجام کار 

S53 101/1 003/1 05/0 05/1 كفايت حقوق و دستمزد کارکنان 

S54 105/1 111/1 61/0 61/1 تخصيص پاداش بر اساس عملكرد تساوي محور 

S51 103/1 113/1 01/0 01/1 تگي محوروجود نظام ارزيابي شايس 

S50 100/1 170/1 07/0 07/1 تعهد سازماني کارکنان 

S51 10/1 121/1 00/0 00/1 هاي الكترونيكي ارائه آموزش از طريق سامانه 

S50 111/1 157/1 06/0 06/1 نيازسنجي آموزشي كاركنان 

S59 111/1 111/1 02/0 02/1 داشتن سلامت جسمي 

S21 117/1 113/1 05/0 05/1 مت روحيداشتن سلا 

S25 112/1 137/1 01/0 01/1 بانک اطلاعاتي مديريت منابع انساني 

S22 115/1 131/1 01/0 01/1 توجه به نگرش پرداخت مبتني بر مهارت كاركنان 

S23 115/1 161/1 07/0 07/1 امكان ارزيابي عملكرد الكترونيكي منابع انساني 

S24 111/1 162/1 03/0 03/1 تمركز بر روي آينده 

S21 111/1 163/1 06/0 06/1 توجه به رشد و ارتقاي حرفه اي كاركنان 

 111/0 28110 جمع کل

 

 
 : وزن نهايي نقاط قوت9نمودار 

 

 ريزي نيروي انساني اولويت بندي نقاط ضعف برنامه

ابتدا نقاط ضعف براساس ميزان اهميت مرتب 

يار نسبت به اند. سپس اهميت نسبي هر مع شده

معيارهاي قبلي مشخص شده است. اين مقادير در 

در جدول درج شده « متوسط اهميت نسبي»ستون 

باشد. در گام سوم از روش  مي است که همان 

محاسبه شده است. ميزان ضريب  سورارا ضريب 

براي شاخص که از بيشترين اهميت برخوردار  

باشد. براي ساير نقاط ضعف نيز اين  ، يک مياست

 .مقدار محاسبه شده است

 . 
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 بندي نقاط ضعف با روش سوارا : اولويت2جدول 

W 
 

 وزن نرمال وزن اوليه Kj متوسط اهميت نسبي نقاط ضعف

W15 01/1 0 0 0 ضعف ترسيم اهداف مديريت منابع انساني 

W12 067/1 111/1 01/0 01/1 طق علميهاي مبتني بر من نارسايي تنظيم خطي مشي 

W13 006/1 115/1 03/0 03/1 كمبود ميزان كميت نيروي انساني موجود 

W14 117/1 211/1 02/0 02/1 عدم پرداخت بر اساس عملكرد شايسته محور منابع انساني 

W11 116/1 511/1 01/0 01/1 ناكافي بودن ميزان تناسب شغل با شاغل 

W10  122/1 17/1 65/0 65/1 هاي راهبردي در منابع انساني قابليتنارسايي در ايجاد 

W11 
هاي منابع انساني و  ضعف در هم راستايي بين استراتژي

 هاي كلان سازماني استراتژي
05/1 05/0 111/1 157/1 

W10 15/1 351/1 01/0 01/1 هاي برابر اموزشي كاركنان نارسايي در تخصيص فرصت 

W19 112/1 362/1 01/0 01/1 ندگي كاري كاركنانناكافي بودن كيفيت ز 

W51 11/1 611/1 05/0 05/1 ضعف در تناسب بين دستمزد و کارکرد كاركنان 

W55 131/1 611/1 02/0 02/1 ضعف در تخصيص عادلانه پاداش به كاركنان 

W52 162/1 017/1 30/0 30/1 عدم تشويق رفتارهاي نوآورانه كاركنان 

W53 160/1 05/1 61/0 61/1 يندهاي جاريضعف در بهبود فرآ 

W54 101/1 031/1 06/0 06/1 ضعف در تعيين دوره زماني براي ارتقا شغلي 

W51 105/1 011/1 61/0 61/1 محدوديت در برابري فرصت ارتقا براي همگان 

W50 103/1 110/1 01/0 01/1 ناكافي بودن ميزان اعتقاد مديران ارشد به مشارکت با زيردستان 

W51 100/1 171/1 05/0 05/1 ضعف در ترويج فرهنگ بهبود عملكرد 

W50 111/1 127/1 01/0 01/1 ضعف و نارسايي در وجود گردش شغلي 

W59 111/1 152/1 01/0 01/1 هاي كاركنان نارسايي در يك پارچه سازي فعاليت 

W21 117/1 117/1 61/0 61/1 ضعف در افزايش نرخ بازدهي سرمايه انساني 

W25 112/1 11/1 07/0 07/1 هاي نيروي انساني ضعف در كاهش هزينه 

W22 115/1 132/1 06/0 06/1 نارسايي در تخصيص منابع انساني لازم 

W23 111/1 161/1 63/0 63/1 كاهش سطح رضايت شغلي منابع انساني 

W24 113/1 163/1 61/0 61/1 عدم تعيين نيازهاي آتي نيروي انساني 

W21 113/1 101/1 65/0 65/1 مه توسعه و گسترش فعاليتهاي سازمانفقدان برنا 

 111/0 28110 جمع کل
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 : وزن نهايي نقاط ضعف2نمودار 

 ريزي نيروي انساني اولويت بندي نقاط فرصت برنامه

ابتدا نقاط فرصت براساس ميزان اهميت مرتب 

اند. سپس اهميت نسبي هر معيار نسبت به  شده

شده است. اين مقادير در  معيارهاي قبلي مشخص

در جدول درج شده « متوسط اهميت نسبي»ستون 

باشد.درگام سوم از روش  مي است که همان 

محاسبه شده است. ميزان ضريب  سوارا ضريب 

براي شاخص که از بيشترين اهميت برخوردار  

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

 مقدار محاسبه شده است. 
 

 بندي نقاط فرصت با روش سوارا : اولويت4جدول 
O متوسط اهميت نسبي فرصت ها Kj وزن نرمال وزن اوليه 

O15 000/1 0 0 0 ضرورت توجه به مديريت تغيير 

O12 010/1 111/1 01/0 01/1 هاي نوين فناوري و تكنولوژي 

O13 110/1 101/1 00/0 00/1 طراحي مشاغل جديد 

O14 11/1 765/1 03/0 03/1 تجزيه و تحليل مشاغل فعلي 

O11 176/1 217/1 06/0 06/1 امكان جذب از طريق شركتهاي پيمانكار و زير مجموعه بانك 

O10 122/1 511/1 01/0 01/1 هاي معتبر داخلي امكان جذب مستقيم ازدانشگاه 

O11 151/1 535/1 06/0 06/1 نهادهاي كشورهاي کاريابي و يا  امكان جذب از سازمان 

O10 156/1 173/1 03/0 03/1 امكان جذب از طريق درگاه الكترونيكي بانك 

O19 117/1 167/1 00/0 00/1 هاي حرفه اي و كاري منابع انساني انجام مصاحبه 

O51 116/1 310/1 06/0 06/1 چابك سازي مديريت منابع انساني 

O55 131/1 312/1 01/0 01/1 ابع انساني رسميثبات و امنيت شغلي من 

O52 131/1 312/1 03/0 03/1 امكان ارائه بازخورد به كاركنان 

O53 13/1 621/1 01/0 01/1 ارزيابي نظرات كاركنان در جهت بهبود عملكرد 

O54 167/1 61/1 06/0 06/1 ترك خدمت اجباري نظير تعليق خدمت كاركنان 

O51  163/1 617/1 02/0 02/1 خدمت كاركنانامكان انفصال دائم از 

O50 16/1 013/1 03/0 03/1 بازمهندسي ساختار سازماني 

O51 101/1 022/1 01/0 01/1 توسعه سرمايه انساني 

O50 102/1 017/1 03/0 03/1 توسعه و پرورش مديران 

O59 105/1 030/1 06/0 06/1 هاي استراتژيك مديران توسعه قابليت 

O21 103/1 005/1 01/0 01/1 يم گيري عقلاييبهبود تصم 
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O25 100/1 016/1 03/0 03/1 داشتن توانايي حل مسئله به شكل علمي 

O22 10/1 113/1 01/0 01/1 خطر پذيري و ميزان پذيرش ريسك كاركنان 

O23 111/1 110/1 01/0 01/1 تمايل به کارآفريني مديريت منابع انساني 

O24 111/1 170/1 01/0 01/1 نانه سازمانيايجاد سبك رهبري کارآفري 

O21 117/1 121/1 06/0 06/1 ميزان رقابت پذيري مديريت منابع انساني 

O20 112/1 151/1 01/0 01/1 توجه به توانايي نوآوري و ابتكار مديريت منابع انساني 

O21 112/1 156/1 06/0 06/1 مديريت تعارض مديريت منابع انساني 

O20 115/1 112/1 03/0 03/1 هاي رقيب ابع انساني از بانکامكان جذب من 

O29 115/1 110/1 00/0 00/1 قابليت اعتماد به منابع انساني 

O31 111/1 132/1 01/0 01/1 داشتن صندوق بازنشستگي 

O35 113/1 130/1 05/0 05/1 پايبندي کارکنان به اصول اخلاقي و وجدان کاري 

O32 113/1 161/1 03/0 03/1 اركناناعطاي تسهيلات و وام به ك 

O33 113/1 165/1 06/0 06/1 مديريت زمان 

O34 113/1 163/1 01/0 01/1 امكان تآمين نيروي انساني از واحدهاي تابعه بانك 

O31 116/1 16/1 06/0 06/1 انعطاف پذيري سازماني 

O30 116/1 101/1 00/0 00/1 ترويج و تسهيل استفاده از بسترهاي الكترونيكي 

O31  ورود كاركنان متعلق به نسلZ 116/1 107/1 01/0 01/1 هاي كاري به محيط 

O30 116/1 105/1 06/0 06/1 قرار گرفتن امنيت اطلاعات در كانون توجه همگاني 

O39 110/1 103/1 05/0 05/1 گسترش روز افزون تمركززدايي در محيط كار 

 111/0 18615 جمع کل

 

 
 يي نقاط فرصت: وزن نها3نمودار 

 
 ريزي نيروي انساني اولويت بندي نقاط تهديد برنامه

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 است که همان 

محاسبه شده است. ميزان ضريب  سورارا ضريب 

براي شاخص که از بيشترين اهميت برخوردار  

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

 مقدار محاسبه شده است. 
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 بندي نقاط تهديد با روش سوارا : اولويت7جدول 

T توسط اهميت نسبيم تهديدها Kj وزن نرمال وزن اوليه 

T15 00/1 0 0 0 خروج كاركنان سرمايه دانشي از بانك بر اساس موج بازنشستگي فراروي 

T12 111/1 113/1 06/0 06/1 ضعف محدوديت قوانين و مقررات 

T13 111/1 106/1 01/0 01/1 شرايط اقتصادي نامطلوب در بكارگيري منابع انساني 

T14 11/1 730/1 00/0 00/1 ديت تخصيص منابع انساني لازممحدو 

T11 176/1 253/1 06/0 06/1 عدم ايجاد مخزن استعداد منابع انساني 

T10 121/1 511/1 00/0 00/1 ها و تهديدهاي مديريت منابع انساني ضعف در شناسايي فرصت 

T11 151/1 565/1 06/0 06/1 هاي شغلي براي حفظ خبرگان و منابع انساني عدم وجود مزيت 

T10 150/1 121/1 06/0 06/1 عدم وجود نظام شايسته سالاري در انتصابات 

T19 112/1 166/1 00/0 00/1 تمركز بر نظام ارزيابي تساوري محور 

T51 110/1 377/1 06/0 06/1 هاي نوآورانه در زمينه بهبود عملكرد منابع انساني محدوديت استفاده از روش 

T55 131/1 313/1 01/0 01/1 ان جذب نيروي متخصص از مراكز علميضعف امك 

T52 131/1 311/1 00/0 00/1 ضعف امنيت شغلي براي كاركنان قراردادي 

T53 13/1 673/1 03/0 03/1 عدم پايش و آسيب شناسي مشكلات كاركنان 

T54 167/1 611/1 06/0 06/1 درخواست انتقال دايم به ساير سازمانها 

T51 161/1 666/1 01/0 01/1 ست اشتغال بصورت مآمور در ساير سازمانهادرخوا 

T50 166/1 012/1 03/0 03/1 ريزي لازم براي توسعه سرمايه انساني عدم برنامه 

T51 16/1 071/1 01/0 01/1 ريزي لازم براي توسعه و پرورش مديران عدم برنامه 

T50 107/1 051/1 03/0 03/1 مقاومت در برابر تغيير 

T59 105/1 010/1 06/0 06/1 عدم وجود كارراهه شغلي منابع انساني 

T21 101/1 067/1 00/0 00/1 عدم اطمينان از كاركرد صحيح سيتم اطلاعات منابع انساني 

T25 106/1 006/1 03/0 03/1 عدم توانايي منابع انساني درتطبيق و سازگاري با شرايط محيطي 

T22  100/1 016/1 01/0 01/1 در برابر تغييراتانعطاف پذيري كم كاركنان 

T23 10/1 116/1 00/0 00/1 رقبا 

T24 111/1 116/1 03/0 03/1 ريزي لازم براي چابك سازي ساختار سازماني عدم برنامه 

T21 111/1 173/1 06/0 06/1 ضعف نظام ارزيابي عملكرد وقايع بحراني 

T20 117/1 122/1 01/0 01/1 ازمانمحدوديت در تآمين نيروي انساني از خارج س 

T21 112/1 151/1 06/0 06/1 محدوديت در استخدام قراردادي نيروي انساني 

T20 112/1 153/1 00/0 00/1 نداشتن انگيزه كافي 

T29 115/1 111/1 01/0 01/1 نارضايتي كاركنان 

T31 115/1 113/1 03/0 03/1 بي ثباتي درون سازماني 

T35 111/1 131/1 00/0 00/1 منابع انساني مديريت هوشمندانه 

T32 111/1 131/1 06/0 06/1 نقشه راه استراتژيك 

 111/0 061/1 جمع کل
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 :وزن نهايي نقاط تهديد6نمودار 

 

ريزي اولويت بندي راهبردهاي شناسايي شده برنامه

 فازي  62نيروي انساني به روش كوپراس

اسايي هاي شن براي به دست آوردن رتبه استراتژي

تايي( تشکيل  5اي با مقياس ليکرت ) نامه شده پرسش

 5گر کمترين امتياز و  نشان 0شد؛ که در اين مقياس

نامه بين جامعه  نشانگر بيشترين امتياز بود. اين پرسش

نفر بعنوان نمونه آماري به  303آماري پژوهش براي 

روش تصادفي طبقه اي توزيع گرديد. براي به دست 

هاي شناسايي شده از روش  راتژيآوردن رتبه است

كوپراس فازي استفاده شد. بنابراين اولين مرحله تعيين 

وزن معيارها است که وزن نهايي هر عامل راهبردي و 

هاي مرتبط با آن در مرحله قبل بااستفاده  شاخص

 مجموع مقادير نرمال شده موزون هر گزينه :1جدول
SO1 SO2 SO3 SO4 SO5 WO1 WO2 WO3 WO4 

181073 181010 181071 181071 181072 181070 181212 181071 181023 

181020 181020 181027 181025 181071 181025 181512 181056 181027 

  1ادامه جدول 

ST1 ST2 ST3 ST4 ST5 WT1 WT2 WT3 WT4 WT5 

181021 181011 181017 181077 181011 181076 181075 181070 181071 181011 

181050 181055 181051 181057 181021 181020 181027 181023 181026 181025 
 

 

محاسبه شد. دومين مرحله به دست آوردن ماتريس 

آوري  تصميم بر اساس معيارها است. پس از جمع

ها  ها و به دست آوردن ميانگين پاسخ نامه پرسش

ماتريس تصميم تشکيل گرديد. سپس در گام بعدي 

ميم روش کوپراس را نرمال کرد. در بايد ماتريس تص

گام بعدي اين روش و پس از تعيين ماتريس تصميم 

سازي بر  سازي ماتريس است. نرمال مرحله بعدي نرمال

وزن  qiگيرد. كه در آن  اساس فرمول زير انجام مي

مقدار هر معيار براي هر گزينه است.  Xijمعيار و 

 5-1ل سازي شده در جدو اي از ماتريس نرمال خلاصه

 شده است. نشان داده

                   ( 06رابطه ) 

سازي شده، نوبت به  پس از تعيين ماتريس نرمال

معيارها با  -Sj+ و منفي Sjهاي مثبت  محاسبه ارزش

آمده از  دست هاي زير و اعداد به توجه به فرمول

رسد. معيارهاي مثبت، به  ماتريس نرمال ساز شده مي

شود که با افزايش مقدار عددي آن،  هايي گفته ميمعيار

کند. معيارهاي  ميزان مطلوبيت آن نيز افزايش پيدا مي
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شود که با افزايش مقدار  منفي نيز به معيارهايي گفته مي

کند. نتايج محاسبات  آن، ميزان مطلوبيت کاهش پيدا مي

 شده است. نشان داده 8در جدول 

                    (01( و )03رابطه )

 
محاسبه ارزش  COPRASآخرين مرحله در روش 

نهايي و تعيين رتبه هر معيار است؛ که با استفاده از 

 هاي زير محاسبه گردد. فرمول

 (05رابطه )

  
 در رابطه فوق: 

 مقدار جمع جبري معيارهاي مثبت براي هر گزينه

 رهاي منفي براي هر گزينهمقدار جمع جبري معيا

 ارزش نهايي هر گزينه

                            (02رابطه )
max

100%
j

j

Q
N

Q
 

دهنده ميزان  مقدار ارزش نهايي هر گزينه نشان  

 معيارها برحسب ها گزينه از يك هر اهميت و ارزش

 و مطلوبيت اهميت گر بالا، نشان ارزش است. مقدار

بود. مقدار ارزش نهايي و رتبه  خواهد ها هگزين بيشتر

 شده است.   نشان داده 1هر استراتژي در جدول 

 

 هاي بخش كمي پژوهشجمع بندي يافته

براساس نتايج به دست آمده كه در جدول شماره 

( درج شده است، استراتژي ضرورت باز مهندسي 01)

فرآيندهاي جذب و تامين متناسب نيروي انساني با 

در اولويت اول  1226/1آتي با ارزش نهايينيازهاي 

قرار دارد. مديريت منابع انساني و برنامه توسعه شغلي 

نيروي انساني در اولويت دوم قرار دارد. تدوين 

هاي جامع در توسعه مسير پيشرفت شغلي و  سياست

هاي شغلي نيروي انساني در  متناسب با شايستگي

 اولويت سوم قرار دارد.

 هاي شناسايي شدههايي استراتژي:رتبه ن 1جدول 
 SO1 SO2 SO3 SO4 SO5 WO1 WO2 WO3 WO4 

 

0.0362 0.0369 0.0361 0.0358 0.0354 0.0356 0.0662 0.0374 0.0345 

 

54.74 55.81 54.49 54.12 53.52 53.79 100.00 56.51 52.19 

 1ادامه جدول 
ST1 ST2 ST3 ST4 ST5 WT1 WT2 WT3 WT4 WT5 

0.0369 0.0376 0.0390 0.0370 0.0369 0.0361 0.0357 0.0357 0.0357 0.0368 

55.83 56.83 58.88 55.91 55.72 54.56 53.92 54.01 53.97 55.56 

 

 هاي شناسايي شده:رتبه نهايي استراتژي 01جدول

اولويت 

 راهبرد

رتبه در بين 

 راهبردها

ارزش 

 نهايي

شرح راهبرد محافظه 

 كارانه

رديف 

 راهبرد

 اولويت

 راهبرد
 رتبه

ارزش 

 نهايي
 شرح راهبرد تهاجمي

رديف 

 راهبرد

 هفدهم

 
53871 181352 

هاي راهبردي  ايجاد قابليت

از طريق استقرار سيستم 

استعداديابي، جانشين 

پروري و توسعه شايستگي 

در با هدف توانمندسازي 

 کارکنان

Wo1 
 

 دهم
51871 181326 

تقويت و استقرار نظام 

جذب و تامين نيروي 

نساني با استفاده از ا

 روشهاي نوين

So1 

 

 

 اول

01181 181226 
ضرورت بازمهندسي 

فرآيندهاي جذب و تامين 
Wo2 

 

 ششم
55810 181321 

طراحي نظام 

هاي شغلي و  شايستگي
So2 
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اولويت 

 راهبرد

رتبه در بين 

 راهبردها

ارزش 

 نهايي

شرح راهبرد محافظه 

 كارانه

رديف 

 راهبرد

 اولويت

 راهبرد
 رتبه

ارزش 

 نهايي
 شرح راهبرد تهاجمي

رديف 

 راهبرد

متناسب نيروي انساني با 

 نيازهاي آتي

ايجاد مخزن استعداد 

 براي توسعه منابع انساني

 

 چهارم
52850 181371 

ظام مشوق انگيزش ايجاد ن

شغلي و نوآوري عملكرد 

نيروي انساني با هدف 

 بهبود فعاليتها

Wo3 181320 51811 دوازدهم 

ريزي جامع براي  برنامه

حفط و نگهداشت 

خبرگان دانشي و سرمايه 

 انساني

So3 

 

 

 نوزدهم

56801 181315 

ضرورت تدوين خط مشي 

مناسب براي برقراري 

رابطه بين نظام پاداش و 

هاي شغلي  يشايستگ

 كاركنان

Wo4 181351 51806 سيزدهم 

هاي  تعيين خط مشي

نوين حمايتي با هدف 

همسويي بين بهره وري 

عملكرد و سيستم جبران 

 خدمات

So4 

     
 

 هجدهم
53856 181351 

هاي شغلي  توسعه قابليت

و كارآفرينانه نيروي 

انساني به كمك روشهاي 

 نوين آموزشي

So5 

 رتبه 
ارزش 

 نهايي
راهبرد تدافعي شرح  

رديف 

 راهبرد
 رتبه 

ارزش 

 نهايي
 شرح راهبرد رقابتي

رديف 

 راهبرد

 

 

 يازدهم

51852 181320 

بازمهندسي و اصلاح نظام 

ارزيابي عملکرد و بهبود 

 فرايندهاي عملياتي

Wt1 
 

 نهم
55813 181321 

طراحي نظام جذب و 

ضرورت بهره گيري از 

منابع نوين كارمنديابي با 

ن و الزامات ملاحظه قواني

 فرادست

St1 

 181357 53816 شانزدهم

آسيب شناسي نظام 

نگهداري منابع انساني با 

 رويكرد جذب نخبگان

Wt2 

 

 

 سوم

52813 181372 

هاي  تدوين سياست

جامع در توسعه مسير 

پيشرفت شغلي و 

هاي  متناسب با شايستگي

 شغلي نيروي انساني

St2 

 

 چهاردهم

 

51810 181357 

م اندازي لزوم ترسيم چش

پويا براي ايجاد تناسب بين 

توسعه سازمان و تامين 

 منابع انساني مورد نياز

Wt3 
 

 دوم
51811 181311 

ايجاد همراستايي بين 

سياستهاي كلان مديريت 

منابع انساني و برنامه 

توسعه شغلي نيروي 

 انساني

St3 

 

 پانزدهم
53817 181357 

طراحي هوشمندانه نظام 

 ارتقاء شغلي و جانشين

پروري با استفاده از 

هاي شغلي  شايستگي

هاي  نيروي انساني و رويه

 مكمل انگيزش

Wt4 

 

 

 

 پنجم

55810 181371 

توسعه و بهبود مكانيزم 

ارتباطات درون سازماني 

با هدف تعامل دو سويه 

و بازخور اطلاعات به 

 هاي نوين كمك فناوري

St4 

توسعه قابليتهاي راهبردي  181321 55852 هشتم Wt5 توسعه فرهنگ كارآفريني  181321 55876 هفتم St5 
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اولويت 

 راهبرد

رتبه در بين 

 راهبردها

ارزش 

 نهايي

شرح راهبرد محافظه 

 كارانه

رديف 

 راهبرد

 اولويت

 راهبرد
 رتبه

ارزش 

 نهايي
 شرح راهبرد تهاجمي

رديف 

 راهبرد

انساني و چابك  نيروي

سازي ساختار سازمان با 

 هدف بهبود مستمر

سازماني و تمركز بر 

يادگيري و توانمندسازي 

 نيروي انساني

 

 بانك در انساني نيروي راهبردي ريزي برنامه مدل تبيين

 ايران صادرات توسعه

 ساير با پژوهش اين در شده طراحي مدل تمايز وجه

نيروي انساني،  ريزي راهبرديبرنامه در موجود هايمدل

ريزي ماتريس برنامه از استفاده با خارجي محيط تحليل

و محيط خارجي با  داخلي محيط تحليل راهبردي و

ريزي راهبردي و تلفيقي ماتريس برنامه مدل از استفاده

بندي هارائة و رتب و بهترين دلفي فازي -روش بدترين 

 ريزي نيروي انساني درمناسب حوزه برنامه هايراهبرد

. است هاي سوآراي فازي و كوپراس فازي روش قالب

 :فرآيند كلي به شرح ذيل است 3شامل   مدل  اين

 

ريزي  برنامه فرآيند شناسايي و تعيين راهبردهاي (0

 منابع انساني 

در اين بخش از مدل، عوامل راهبردي داخلي و 

 شوند بدين منظور ابتدا وثر شناسايي ميخارجي م

فرآيندهاي مهم شامل سياست گذاري و اتخاذ 

انداز و  تصميمات راهبردي در بانك، شامل چشم

مأموريت، فرهنگ سازماني، نحوه سياست گذاري و 

گذاري و تنظيم اهداف بلند مدت، ايجاد خط مشي

، ايجاد هاي كلان بانك در حوزه كسب و كار راهبرد

ي با راهبردها و ملاحظه الزامات و قوانين همسوي

توانند در تدوين راهبردهاي  فرادست و ناظر كه مي

و يا توسعه  ريزي و مديريت منابع انساني  حوزه برنامه

موثرند و همچنين خط  هاي آتي و جديد فعاليت

ديره در حوزه واسپاري، برون سپاري هاي هيات م مشي

، ادغام سازي و مجازي سازي ساختارخدمات، كوچك

ها مورد مطالعه گذاري مشترک با ساير بانك و يا سرمايه

گيرد و سپس به تجزيه و تحليل  و بررسي قرار مي

 شامل شود كه محيط داخلي و خارجي پرداخته مي

مسائل و مشكلات درون  از خرد وتحليل تجزيه

سازماني كاركنان ستاد و شعب بانك و مرتبط با حوزه 

کارکنان  تعداد ريزي نيروي انساني شامل برآورد برنامه

 هاي، مهارتها و شعب تهرانستادي و شعب استان

سازمان،  شغلي مورد نياز، چابك سازي ساختار

است .از سوي  به اهداف نيل براي جانشين پروري و ...

خارجي در مدل ارائه شده  طمحي تحليل ديگر تجزيه و

اين پژوهش به شناسايي عوامل موثر محيط خارجي بر 

ريزي نيروي تصميمات راهبردي مديران و برنامه

 انساني در اين بانك تخصصي اثر گذار بود و شامل

و  تجزيه و است كه به شناسايي هابخشي از فعاليت

منجر  خارج بانك محيط در عوامل کليدي از تحليل

 ها نيز به نوبه خود تاثيرين عوامل و مولفهشده و ا

بانك دارند. با  انساني ريزي منابعبرحوزه برنامه بالقوه

شناسايي عوامل اصلي و راهبردي ابتدا به تعيين 

شود موقعيت و انتخاب نوع اقدام راهبردي پرداخته مي

ريزي نيروي انساني تدوين و و سپس راهبردهاي برنامه

ين نكته قابل ذكر است كه جهت شوند .ا شناسايي مي

اثربخش، نقاط  گيري حوزه منابع انساني به سمت راهبرد

ريزي جامع تري هاي بانك براي برنامهفرصت و هاقوت

 که حال و در عين کند حداکثر مي را در حوزه منابع انساني

 .رساندمي حداقل به را آن تهديدات ها و ضعف

 

 ريزي نيروي انساني فرآيند اجراي راهبردهاي برنامه (2

ريزي منابع هاي برنامهدر اين بخش از مدل، راهبرد

انساني كه بر اساس عوامل راهبردي تعيين شده و 

شناسايي شده بودند توسط هيات عامل و مديران مياني 

شوند و به مديران اين بانك گذاري و اجرا ميمشيخط

https://www.iranmodir.com/start-a-new-business/
https://www.iranmodir.com/start-a-new-business/
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ف كنند كه چگونه كاركنان را براي نيل به اهداكمك مي

ريزي و هاي برنامه سازماني مديريت كرده و چارچوب

توسعه منابع انساني را از طريق آموزش، گردش شغلي، 

توسعه شغلي، جانشين پروري و مهارت افزايي تدوين 

نمايند. در اين بخش از فرآيند نوع اقدام راهبردي 

ريزي نيروي انساني معين مناسب بانك در حوزه برنامه

به برترين راهبرد شناسايي شده شود و با توجه مي

گيرد، شناسايي راهبردهاي اقدام راهبردي شكل مي

ريزي نيروي انساني بر اساس وزن موثر در زمينه برنامه

شوند و راهبردهاي بندي مياثر بخش آنان در مدل رتبه

ريزي شناسايي و گيري راهبردي برنامهبرتر جهت

جود نيروي هاي موها و برنامهموجب تحول در سياست

شوند و از سوي ديگر نيز با اجراي دقيق  انساني مي

، تغييرات راهبردي در خط راهبردهاي شناسايي شده

گذاري كلان حوزه منابع انساني در اين بانك مشي

 پذيرد. تخصصي صورت مي

 

 ريزي نيروي انساني  فرآيند ارزيابي راهبردهاي برنامه (3

هبردي نيروي ريزي رافرآيند نهايي در برنامه 

انساني در بانك توسعه صادرات ايران ارزيابي جداگانه 

هر راهبرد است. ارزيابي راهبرد ابزار اصلي مديران 

براي کسب اطلاعات در زمان عملکرد ضعيف يک 

گانه حوزه  01راهبرد در بين ساير راهبردهاي 

توانند  ها مي ريزي منابع انساني است. همه راهبرد برنامه

زيرا عوامل دروني و بيروني به صورت  تعديل شوند

 کنند. مداوم تغيير مي

هاي كيفي و كمي در اين نتايج حاصل از يافته

راهبرد موثر براي طراحي و تدوين مدلي  01پژوهش 

ريزي نيروي انساني در بانك توسعه جامع جهت برنامه

صادرات ايران به ترتيب وزن اهميت شناسايي و براي 

راي راهبردهاي ياد شده مدل اثر استفاده بهينه و اج

بخشي را با تكميل الگوي فرايندي اوليه پژوهش مورد 

شناسايي قرار داد. مدل مذكور ضمن شناسايي موقعيت 

ريزي منابع انساني، به اقدام فعلي بانك در حوزه برنامه

 ريزي راهبردي در خصوص شناسايي راهبردهاي برنامه
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 راهبردي نيروي انساني در بانك توسعه صادرات ايران ريزي : مدل نهايي برنامه5شکل 

 

نيروي انساني در بانك توسعه صادرات ايران پرداخته 

ريزي نيروي و رويكرد محافظه كارانه فعلي در برنامه

نمايد. انساني را به سمت راهبرد تهاجمي توصيه مي

ريزي راهبردي  مدل جامع و الگوي مدون برنامه

ردهاي رتبه بندي شده مذكور، بر اساس راهب

 ريزي در حوزه منابع انساني ترسيم شده و اين برنامه

-ريزي را در بانك با پيادهگيري برنامهراهبردها جهت

نمايند و در وهله اول ضمن تاثير سازي دقيق تعيين مي

هاي حوزه منابع انساني نظير  ها و فعاليت بر برنامه

هداشت جذب و استخدام، توسعه وتامين و حفظ و نگ

نيروي انساني و آموزش و توسعه شغلي كاركنان، 

هاي حوزه منابع انساني را تقويت و بهبود داده فعاليت

و از سوي ديگر نيز بازخورد تاثير اجراي هر يك از 

ريزي نيروي انساني نيز موجب راهبردهاي مدل برنامه

هاي بانك تخصصي مذكور تقويت و تحقق ماموريت

ن و بانك را در سطح كلان شده و عملكرد كاركنا

سازي بخشد. بديهي است كه پياده سازماني بهبود مي

ريزي راهبردي منابع انساني در بانك مدل جامع برنامه

مذكور در اولويت اقدامات راهبردي حوزه منابع 

انساني، ضرورت بازمهندسي فرآيندهاي جذب و تامين 

نيروي انساني را در اين بانك بيش از هر اقدام 

هبردي ديگري نمايان ساخته و مديران را به اتخاذي را

ريزي نيروي انساني رويكردي تهاجمي در حوزه برنامه

نمايد. مدل ذيل با توجه به اولويت و  و توصيه مي

هاي تخصيص يافته هر عامل راهبردي در اهميت داده

 ريزي ترسيم و ارائه گرديده است :  تدوين مدل برنامه
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 ريزي راهبردي نيروي انساني در بانك توسعه صادرات ايران به تفكيك شدت اثر راهبردها شده برنامه : مدل نهايي7شکل 

 

 بحث و نتيجه گيري 

هاي اخير شاهد طرح جنبه جديدي از در دهه

ريزي راهبردي برنامه» مباحث مربوط به سازمان، يعني

و نقش آن در موفقيت سازمان و به  «67منابع انساني

م بانكداري كشور بوده ايم، نيروي انساني ويژه در نظا

هاي  قابليت و منبعي راهبردي و مولد مزيت رقابتي

هاي مالي و غير مالي براي دستيابي به موفقيت کليدي

-رود و به همين دليل مهم است كه برنامهبه شمار مي

يكي از اجزاي اصلي  انساني به عنوان منابع ريزي

نابع انساني رويكردي راهبردي در حوزه م ريزيبرنامه

آينده پژوهانه در جهت توسعه منابع انساني داشته و با 

برآورد متناسب نيروي انساني و تبيين راهبردهاي 

توسعه و تحول منابع انساني به سرمايه انساني، مسير 

نمايد. اين پژوهش تحقق اهداف سازماني را تسهيل مي

ريزي مهدر يافته اصلي به ارائه مدلي مناسب براي برنا

راهبردي نيروي انساني در بانك توسعه صادرات ايران 

پرداخته كه ضمن تاكيد بر شناسايي عوامل راهبردي 

داخلي و خارجي، طي سه فرآيند اصلي در اين مدل به 

شناسايي و راهبردهاي اثر بخش در سطح كلان بانك و 

پردازد و  هاي منابع انساني ميهمسو با ساير برنامه

مي در حوزه جذب و تامين منابع انساني راهبرد تهاج

دهد. هاي نوآورانه را در اولويت اجرا قرار مياز روش

بنابراين با توجه به اولويت بندي راهبردهاي شناسايي 

گذاري هر يك از راهبردها، شده و همچنين وزن تاثير

ريزي راهبردي نيروي انساني در الگوي مدون برنامه

الگوي طراحي شده اين بانك مذكور تدوين گرديد. 

ها با تاكيد بر پژوهش در بخش فرآيند شناسايي راهبرد

هاي استراتژيك هيات مديره و با توجه به  حمايت

هاي تخصصي و اهتمام به  چشم انداز و ماموريت

فرهنگ سازماني به تبيين و شناسايي ابعاد اثر گذار بر 

ريزي نيروي انساني با تكيه بر عوامل درون برنامه

پردازد و ضمن توجه به زماني و برون سازماني ميسا
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ها و تهديدات فراروي مسايل ضعف و قوت و فرصت

بانك در محيط داخلي و محيط خارجي به تحليل 

هاي مختلفي را در  روابط پرداخته و به ابعاد و شاخص

ريزي نيروي راستاي مديريت منابع انساني و برنامه

ابعاد موثري را در  نمايد و عوامل وانساني اشاره مي

ريزي نيروي انساني نظير جذب و راستاي تدوين برنامه

نگهداشت نيروي انساني، نظام جبران خدمات و 

آموزش و توسعه شغلي كاركنان، ارزيابي عملكرد و 

 گيرد. خلاقيت و ارتباطات درون سازماني در نظر مي

در بخش فرآيند دوم مدل تحليل موقعيت و اقدام 

عيت راهبردي موجود بانك توسعه راهبردي موق

ريزي نيروي انساني صادرات ايران را در حوزه برنامه

نمايد و در اين بين با شناسايي و رتبه  مشخص مي

-بندي راهبردهاي اثر بخش در حوزه طراحي برنامه

ريزي نيروي انساني، مسير دقيقي را براي تغيير 

 موقعيت راهبردي محافظه كارانه)موجود( را به سمت

راهبرد تهاجمي براي بهره برداري مديران بانك ترسيم 

هاي پژوهش بيانگر اين موضوع نمايد تفسير يافته مي

ريزي نيروي انساني است كه اگر راهبردهاي برنامه

بدليل همسويي استراتژيك با راهبردهاي كلان منابع 

هاي ترسيم شده بانك انساني، با خط مشي و استراتژي

ن در فرادست مرتبط و هم با توسعه صادرات ايرا

هاي فرعي منابع انساني در فرودست  ها و سيستم برنامه

مرتبط شوند نه فقط موجب هم افزايي و خلق ارزش 

شوند و بلكه اين هم سويي بدليل  براي منابع انساني مي

هاي منابع انساني  اثر بخشي و تقويت و بهبود فعاليت

-حوزه برنامه بر اجراي دقيق تر راهبردهاي ترسيم شده

شود. ريزي منابع انساني به عنوان بازخورد اثر گذار مي

بخش سوم فرآيند اجرايي اين مدل به كنترل و ارزيابي 

دقيق راهبردها با چشم انداز سازماني بانك در سطح 

كلان هم راستا تمركز داشته و بر تحقق آن نظارت اثر 

بخش داشته و بازخورد لازم اجراي هر راهبردها را 

 نمايد.منعكس مي

بر مبناي نتايج حاصل ضرورت بازمهندسي  

فرآيندهاي جذب و تامين نيروي انساني به عنوان يك 

هاي كلان بانك راهبرد تهاجمي بايد در اولويت برنامه

در حوزه مديريت منابع انساني قرار داشته و تحولي 

هاي ها و سياستگذاري برنامهراهبردي در خط مشي

ي بمنظور تقويت منابع انساني ايجاد اين بانك تخصص

شود. نتايج حاصل از اين پژوهش با نتيجه تحقيقات 

( تحت عنوان رابطه 6161)61پدرو ريوايو و همكاران

ريزي راهبردي نيروي انساني با هاي برنامهبين قابليت

خلق ارزش براي كاركنان و با توجه به نقش تعديل 

يزي نيروي انساني در ركننده كاربرد و استفاده از برنامه

هاي اقتصادي در چند كشور آلمان، بين كاركنان بنگاه

( با موضوع 6161) 61انگلستان و پرتغال، املان هاک

بر  31ريزي راهبردي منابع انسانيتاثير چشمگير برنامه

ادراک شده سازماني دارد ابوعبده و عبدالعزيز  عملکرد

و  طراحي»( در پژوهشي با موضوع 6101) 30الدوينا

ريزي منابع انساني در بين  پياده سازي مدل برنامه

، حسينيان و «هاي ساختماني عربستان سعوديشركت

( با موضوع طراحي مدل راهبردي 0317همكار )

فرآيندهاي نگهداشت منابع انساني سازمان كه با 

 SWOTريزي راهبردي  استفاده از مدل ماتريس برنامه

هاي همچنين با يافته انجام شده بود همراستايي داشته و

36پژوهشي گورل، بروس و ساري، ايرن
( تحت  6105) 

ريزي نيروي انساني و راهبرد عنوان ارائه مدل برنامه

هاي استارت آپ مطلوب منابع انساني در شركت

امين و سيد ، مشاوره منابع انساني و زير ساختي

 ( با موضوع چگونگي تدوين0313جوادين و رمضاني )

فرايند  مبناي بر انساني نيروي راهبردي ريزيبرنامه مدل

كاركنان در شركت اكتشاف و حفاري  توانمندسازي

 نفت همسويي و همخواني داشته است.

هاي پژوهش و شناسايي مدل بر اساس يافته

راهبردي نيروي انساني در سه  ريزي برنامهمناسب 

تعيين راهبردها ، فرآيند اصلي شناسايي عوامل راهبردي

و ارزيابي راهبردهاي اثر بخش و از آنجا كه  و اجرا
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راهبرد ضرورت باز مهندسي فرآيندهاي جذب و تامين 

متناسب نيروي انساني با نيازهاي آتي به عنوان بهترين 

ريزي راهبردي نيروي انساني راهبرد براي تدوين برنامه

 ، در بانك توسعه صادرات ايران شناسايي شده است

هيات عامل اين بانك گردد كه پيشنهاد مي -

تخصصي در جهت تامين نيروي انساني مورد نياز در 

 و يعلم يهايابيارزش از سطوح مديريتي و كارشناسي

استاندارد نظير استخدام از طريق اعطاي بورس 

هاي  تحصيلي به نخبگان و دانشجويان ممتاز دانشگاه

معتبر كشور به ويژه در بخش فناوري اطلاعات و 

 د.ينما حقوقي استفاده ارتباطات و يا

با استفاده از توانايي و همكاري  نيهمچن 

، متخصص يروهاين جذب هاي تابعه درجهت شركت

به طور محدود و بر اساس نيازهاي  توانمند و كارشناس

ميان مدت تا زمان فرارسيدن موج اول بازنشستگي 

كاركنان اقدام نمايد و براي تامين و جانشين پروري در 

نسبت به تشكيل خزانه  يتيريمد و سحسا يهاپست

اجرايي و  ۀرزوم و يستگيشا استعداد براساس رويكرد

علمي كاركنان اقدام و سپس ضمن توجه به تحول در 

ويژه و  هايخود به اجراي برنامه يسازمان ساختار

شغلي و كارآفرينانه هاي  بلندمدت جهت افزايش قابليت

  بپردازند. سازمان اهداف جهت نيل به يانسان يروين

گردد همچنين به هيات عامل اين بانك پيشنهاد مي

كه با تدوين برنامه جامع استراتژيك در حوزه كيفي 

ترتيبي اتخاذ ، هاي حوزه منابع انسانيسازي فعاليت

متنوع جبران خدمات و هاي  نمايند تا با ايجاد سيستم

 د. يارزيابي بهينه عملكرد كاركنان اقدام نما

 

 ذو مآخمنابع 

( 0312عماد ) ، 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

 .680312 شمارة

 ينرسيا بر يدرآمد، (0311سيد عباس )، ابراهيمي

 يسازمانها در آن بر گذار ريتاث عوامل و يسازمان

 ؛يدولت يسازمانها تيريمد ران فصلنامهيا يدولت بخش

ازدهم شماره يسال ، زمستان، 00 شماره، چهارم سال

 .(0صفحه، 9318بهار ، 32 ياپيپ) 9

، علي، رمضاني، سيد رضا، سيد جوادين، فرشته، امين

راهبردي بر مبناي  ريزي برنامه( تدوين مدل 0313)

 . ي كاركنانتوانمندساز

، (0121)، براون ؛كنت جي، گرگ ال، استوارت

مديريت منابع انساني پيوند راهبرد و عمل ترجمه 

انتشارات مهكامه چاپ  ، دكتر اعرابي و دكتر فيضي

 .0315هفتم 

 ريزي ، برنامه(0315)، ناصر، صفايي ، زهرا، باقري

راهبردي منابع انساني بر اساس الگوي كارت امتيازي 

 انساني منابع مديريتهاي  فصلنامه پژوهش ،متوازن

 .15؛ پاييز  65شماره ، حسين)ع( امام جامع دانشگاه

 و اجرا، تدوين، (0310) ايلن، مشولم و پيتر، بامبرگر

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

 دفتر، تهران، اعرابي محمد سيد و پارساييان

 .03 ،66، 016، 701، فرهنگيهاي  پژوهش

مديريت امورشعب و ، بانك توسعه صادرات ايران

( گزارش حسابرسي عملياتي سال 0311بازاريابي)

  https://www.edbi.irتهران.، 11ص ، 0317

ق در يتحقهاي  روش، يغالمعل، عباس و سرمد، بازرگان

، بلانچارد 0311تهران : انتشارات آگاه ، يعلوم رفتار

، ينيف. ام.ييزاد توان افي. سه کليج، کارلوس، ک

 .0311، تهران: نشر فرا، مترجم

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

با  يمنابع انسان ريزي ، برنامه(0315هانيه)، هاديان فر

استان  يک در دانشگاه علوم پزشکياستراتژ يکرديرو

پنجمين كنفرانس بين المللي ، ستان و بلوچستانيس

، اقتصاد وحسابداري و نوين در مديريتهاي  پژوهش

 .0315خردادماه ، سن پترزبورگ، روسيه
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، نيروي انساني ريزي برنامه( 0315)، رضا، سيد جوادين

  0315، چاپ چهارم ، انتشارات نگاه دانش

 ييشناسا، (0312سامان )، سعيد و راجي، جعفري نيا

ها  فرصت وها  تاكيد بر چالش موثر با يديکل عوامل

 راهبردي منابع ريزي برنامه زيت آميموفق ياجرا بر

اولين همايش ، سازمانهاي دارويي كشور در يانسان

هاي  بين المللي و سومين همايش ملي پژوهش

، دانشگاه تهران، تهران، مديريت علوم انساني

 .0312، ارديبهشت

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

هاي  ( طراحي الگوي راهبرد9318اكبر )، حسن پور

فصلنامه ، منابع انساني بر مبناي ريسك منابع انساني

 .يت منابع انسانيريمدهاي  پژوهش

 بازارگرايي تاثير ارزيابي ، (9600)، مرجان، يزيعز

هاي  شركت كار و كسب عملكرد بر يافته توسعه

 ارائه بهادار و اوراق بورس در شده پذيرفته توليدي

 آزاد اهدانشگ – نامه پايان – كاربردي چارچوب

 .تحقيقات علوم واحد اسلامي

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

 ريزي برنامه ير اجرايتاث، 0312، سارا، يمحمد

سازمان  يراهبردي بر نحوه عملکرد حوزه منابع انسان

، مريم و خدابخشي، و نعمتي ريزي برنامهت و يريمد

 تيريمد و دانش تيريمد ارتباط، (0311محمد )

، سازمان ها يرقابت تيمز بر آن ريتاث و يانسان منابع

پژوهشي مديريت و علوم  ششمين همايش ملي

 0311، تهران، دانشگاه تهران، انساني در ايران

ت يريمد، (0315علي)، محمد و زماني، نوروزي فرد

 يها  تيوظرفها  ق شناخت چالشياثربخش از طر

وري در دومين كنفرانس نوآ، سازمان يمنابع انسان

 .0315، سنگاپور، علوم و تكنولوژي
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Abstract 
Background: Strategic human resource planning is a process to establish human 

resource goals and develop human resource strategies to achieve goals and policies 

through mobilization, development and maintenance of human resources and 

includes internal and external influencing factors.                                                        
Objective: In this regard, the present study was conducted with the aim of designing 

and developing a strategic human resource planning model in the Export Development 

Bank of Iran using multi-fuzzy multi-criteria decision making method.  

Method: The method was applied in terms of purpose and was of heuristic and 

mixed approach including SWOT matrix and multi-fuzzy multi-criteria decision 

making methods. The statistical population of this study was 1620 managers and 

experts who were selected as a sample size using the stratified method with 

proportional division and Cochran's formula. Two researcher-made questionnaires 

with validity and reliability higher than 0.7 based on a 5-point Likert scale were 

used to collect data. Data analysis in the inferential section was used to determine 

the final weight of indicators and strategies by Soara method and to prioritize 

strategies by fuzzy Cooper method.          

Findings: The analysis of the findings indicates that the strategic human resource 

planning model suitable for the bank includes three main processes: 1- Determining 

strategies 2- Implementing strategies and 3- Evaluating and feedbacking strategies. 

Other findings also showed that among the 19 strategies identified, the strategy of 

the need to re-engineer the processes of recruitment and supply of human resources 

in proportion to future needs with a final value of 0.0662 is a priority among other 

strategies and change the current passive position to strategy. Offensive is 

necessary as a strategic action.                                                                                      

Conclusion: The results showed that the strategy of the need to re-engineer the 

processes of recruitment and supply of human resources in proportion to future 

needs has been identified as the best strategy for developing strategic human 

resource planning in the Export Development Bank of Iran.  

Keywords: Manpower Strategic Planning Model, Fuzzy Multi-Criteria Decision 

Making Methods, Export Development Bank of Iran 
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