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  طراحي مدل تعالي منابع انساني در سازمانهاي دولتي ايران با استفاده از 
  تكنيك دلفي فازي 

  
   سپاسيدكتر ناصر مير

  عباس طلوعي اشلقي دكتر 
  غلامرضا معمارزاده دكتر 
   مهرداد پيداييميردكتر 

  
  چكيده

وزي هنوز مفهوم، ابعاد و مولفه هـاي مختلـف آن بـه روشـني مـشخص                 با وجود كاربرد گسترده مدلهاي تعالي در سازمانهاي امر        
اين مساله در بخش دولتي بيش از ساير بخش ها و در زمينه مديريت منابع انساني بيش از ساير فعاليتهاي محـوري           . نشده است 

  .سازمانهاي دولتي  مشهود است
 انساني با توجه به ويژگي هاي خـاص سـازمانهاي دولتـي در    هدف اين مقاله ارائه مدلي مناسب جهت ارزيابي ميزان تعالي منابع     

  .ايران است تا بدين وسيله زمينه لازم را جهت توسعه سرمايه هاي انساني و اجتماعي سازمانها فراهم نمايد
 بهره گرفته  براي انجام اين پژوهش علاوه بر مطالعه اسنادي از تكنيك دلفي فازي جهت پالايش مولفه ها، معيارها و زير معيارها

شده است ، نظرسنجي بعمل آمده در سه مرحله انجام گرفته و نتايج هر مرحله با استفاده از فرمولهاي مـدل چنـگ لـين مـورد                   
  . پالايش قرار گرفته است

 معيار طراحي گرديده و بعنوان مدلي پيشنهادي جهـت آسـيب شناسـي              57 مولفه و    15 مدل تعالي منابع انساني در چهار بعد،        
تا بدينوسيله سـازمانها بتواننـد ضـمن       .  بع انساني و جايزه ملي تعالي منابع انساني در سازمانهاي دولتي ايران ارائه شده است              منا

  .تحليل وضعيت موجود و بهينه كاوي از تجارب موفق ساير سازمانها، اقدام به ارائه طرح ها و اقدامات بهبود نمايند
  
  :   كليديگانواژ

  ميانگين فازي مثلثي  منابع انساني، سازمانهاي دولتي، دلفي فازي، متغيرهاي زباني،مدل تعالي ، تعالي
  
  

                                                 
 د، عضو هيات علمي تمام وقت دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات تهران   استا   

 گاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات تهران  دانشكده مديريت و اقتصاد دانش- به سمت حصارك- بزرگراه اشرفي اصفهاني-تهران
 عضو هيات علمي تمام وقت دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات تهران   دانشيار ،   

  دانشكده مديريت و اقتصاد دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات تهران - به سمت حصارك- بزرگراه اشرفي اصفهاني-تهران
 عضو هيات علمي تمام وقت دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات تهران   اراستادي ،   

   دانشكده مديريت و اقتصاد دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات تهران- به سمت حصارك- بزرگراه اشرفي اصفهاني-تهران
 تحقيقات تهران دولتي، دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و مديريت دكتريدانش آموخته   

   دانشكده مديريت و اقتصاد دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات تهران - به سمت حصارك- بزرگراه اشرفي اصفهاني-تهران
 

 دكتر ميرمهرداد پيدايي :نويسنده مسئول يا طرف مكاتبه 

  
  مجله    

  پژوهش هاي  مديريت        
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  مقدمه
هدف اين تحقيق شناسايي و اسـتخراج  ابعاد،مولفـه هـا و             

معيارهاي ارزيابي تعالي منابع انساني در سازمانهاي دولتـي          
در شرايطي است كـه مـدلهاي معمـول در تبيـين آنهـا بـا                

در همين راستا ايـن سـوال مطـرح         . ستنددشواري روبرو ه  
مي شود كه با توجه به ويژگي هاي حـاكم بـر سـازمانهاي              
دولتي ايران، چه مدلي جهت ارزيابي ميـزان تعـالي منـابع            
انساني در اين سازمانها مناسب است؟واين مدل داراي چـه          
ابعاد و مولفه هايي مي باشد؟ بـراي پاسـخ بـه ايـن سـوال                

ف تعالي ، ابعاد و مولفه هـاي آن         ضمن تبيين مفاهيم مختل   
در سازمانهاي دولتي و شناسـايي مـدلهاي مختلـف تعـالي            
منابع انساني،اقدام به ارائه مدل مفهومي پژوهش گرديده و         
با استفاده از تكنيك دلفي فازي مولفه هـا و معيارهـاي آن             

  .مورد پالايش قرار گرفته است
  

  مفهوم تعالي
 ،  بلندشـدن و برآمـدن    عني   در لغتنامه دهخدا به م     1 تعالي

در لغتنامه آكسفورد به معنـي بـالاترين حـد كيفيـت و در              
لغتنامه وبستر به معني فضيلت ، برتري و ويژگي برجـسته           

بـا وجـود كـاربرد گـسترده ايـن واژه در            .تعريف شده اسـت   
سازمانها ، تاكنون تعاريف منسجم و جـامعي از واژه تعـالي            

هـر چنـد محققـين      . استدر ادبيات مديريت ارائه نگرديده      
زيادي در اين زمينه اقـدام بـه پـژوهش نمـوده و مـدلهاي               
گوناگوني نيز ارائه گرديده اما به نظر مي رسد جايگاه يـك            

آنچه كـه اغلـب بـر    . تعريف علمي در اين زمينه خالي است     
آن اتفاق نظر وجود دارد اين است كه تعالي در تداوم مسير            

) . 2006اسـميت،   (اسـت كيفيت بوده و آنرا تكميل نمـوده        
متعتقدند واژه تعالي نه تنها     ) 2000(هر چند دال و ويليامز    

تداوم مسير كيفيـت نيـست بلكـه نقطـه انحرافـي آن نيـز               
محسوب مي شود و لباس جديدي بر پيكره الگوهاي سنتي          

متعقدنـد  )2000(ديويس و گويچ  .كيفيت محسوب مي شود   
نشي است  كيفيت همانند چشم يك بيننده بوده و تعالي بي        

كه در پس آن قرار داشته و افق هاي دور دسـت را ترسـيم           
  با يك رويكرد زيبايي ) 1383(ميرعرب حاجي . مي نمايد 

                                                 
1 . Excellence 

  
 به تعالي پرداخته و آنرا در ايجاد تعادل و كـسب            2شناختي

و ) زيبـايي (، هنر   )دانايي و حقيقت  (كمال در سه حوزه علم    
  در حــــالي كــــهتعريــــف نمــــوده) نيكــــي(اخــــلاق
تعالي را نقطـه كمـال سـازمانها تلقـي          ) 1388(سيميرسپا

 را در   3 نكرده و گامي ديگر تحـت عنـوان تمـدن سـازماني           
مسير تكامل مفهوم تعالي در سازمانها ترسيم نموده و آنـرا           
ــي و    ــي، تكنوكراس ــي در بروكراس ــادل منطق ــاد تع در ايج

  .دموكراسي سازماني تعريف نموده است
بـين كيفيـت و تعـالي       با وجود اشتراك مفهومي زيادي كه       

معتقـد اسـت تعـالي نـه تنهـا          ) 2009(وجود دارد وسـتون   
برآورد نيازهاي مشتري بلكه فرا رفتن از انتظارات مـشتري          

در تعريفي ديگر تعالي عبارت اسـت از بـرآورد    .نيز مي باشد  
كامل نيازهاي ذي نفعان با كمتـرين هزينـه سـازماني و بـا       

سميت نيـز تعـالي را      ا. ) 2002مولين،(بالاترين سطح كيفيت    
يك رويكردي مـستمر و اقـدامي راهبـردي جهـت بـرآورد             

  .كامل رضايت مشتريان تعريف نموده است
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
2 . Aesthetics 

3 . Organizational Civilization 
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با مروري بر تعاريف فوق مي توان چند ويژگي محـوري بـر             
مفهوم تعالي برشمرد كـه از مهمتـرين آنهـا مـي تـوان بـه                

فعان ، استمرار در حفظ رضايت و       برآورد كامل نيازهاي ذين   
خشنودي مشتريان و فرا رفتن از حد انتظارات آنهـا اشـاره            

نگارنده با توجه به تعاريف فوق و پژوهش انجام شده ،           . كرد
برآورد مستمر انتظارات ذي نفعان و ايجاد تعادل        "تعالي را   

بــين منــافع آنهــا در جهــت ارتقــاي ســطح ســرمايه هــاي 
ريف مي نمايد و لازمـه رسـيدن بـه           تع "اجتماعي سازمانها 

تعالي را علاوه بر راهبردها، فرايندها و نتايج سازماني، توجه          
  .به پيامدها و تبعات اجتماعي اقدامات انجام شده مي داند

  
  ابعاد كيفيت و تعالي در سازمانهاي دولتي

ابعـاد مــديريت كيفيــت جــامع در بخـش دولتــي بــا ابعــاد   
ــديريت كيفيــت جــامع در بخــش خــص  ــايم            وصي تفاوته

در بخـش خـصوصي ابعـاد كيفيـت شـامل           . عمده اي دارد  
  موقع، كاركرد، ه قيمت، دوام، قابليت اطمينان، تحويل ب

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

خدمات پس از فـروش، شـكل ظـاهري، شـهرت، ايمنـي و              
تأثير اجتماعي است كه در ارتبـاط بـا ارائـه يـك محـصول             

اما بايـد    ،)1990ايشيكاوا،(ي گيرد مورد ارزيابي مشتري قرار م    
توجه داشت كـه ابعـاد مـديريت كيفيـت جـامع در بخـش             
دولتي بسيار فراتر از طرز نگرشي است كه مشتري نـسبت           

  .به يك كالا يا يك شي دارد
تئوري ها و نظريات ارائه شده توسط دانـشمندان مختلـف،           
ابعاد متفاوتي را جهت مـديريت كيفيـت جـامع در بخـش             

مـشتريان بخـش دولتـي، مايلنـد        .ئـه نمـوده انـد       دولتي ارا 
كاركنــان بخــش دولتــي از دانــش و توانــايي لازم در ارائــه 

بعبـارت ديگـر، مراجعـان بخـش        . خدمات برخوردار باشـند   
     دولتي علاقمند هستند افرادي كـه بـه آنهـا خـدمت ارائـه             

مي كنند، كار خود را بخوبي بشناسند و بدانند كـه انتظـار             
بنـابراين  . همان انتظار را برآورده نماينـد     مشتري چيست و    

دانش و توانايي كاركنـان يكـي از ابعـاد مـديريت كيفيـت              
  .)1992 و گاروين،1990زتامل،( جامع در بخش دولتي است

  
  
  

   تعاريف تعالي-1 جدول
  تعريف  سال  نويسنده
  مستمر و اقدامي راهبردي جهت برآورد كامل رضايت مشتريانرويكرد   2006  اسميت

  بينش تحليل و برآورد سازي انتظارات در افق دراز مدت  2000  ديويس و گويچ
  فرا رفتن از انتظارات مشتري و مشعوف ساختن آنها  2009  وستون
  ين كيفيتبرآورد كامل نيازهاي ذي نفعان با كمترين هزينه سازماني و با بالاتر  2002  مولين

  همان كيفيت در مفهوم سنتي است اما در لباس جديد   2000  دال و ويليامز
ايجاد تعادل بين وجوه مالي ، فرايندي، مشتري و رشد و يادگيري جهت تحقق اهداف و   1996  كاپلان و نورتن

ا ا ا ا   رسيدن به حد كمال در امر كيفيت   2007  شارما و تالوار
  برآورد سازي انتظارات جامعه و احترام به ارزشهاي محوري آن   1387  يجلوداري ممقان

  .عملكرد برجسته مديريت يك سازمان كه منجر به نتايج درخشان مي شود  1384  گرامي و عليزاده
  رسيدن به تعادل و كمال در سه حوزه علم،هنر و اخلاق  1384  حاجي مير عرب
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 توجه به ابعاد مختلف مدلهاي فوق بطور كلي مـي تـوان             اب

سرعت در ارائه خدمات،صحت خدمات،زيبايي و پاكيزگي ،        
تــار مناســب، قانونمنــدي، ســادگي ، ســهولت و انعطــاف رف

پذيري را از مهمترين شاخص هـاي تعـالي در سـازمانهاي            
  .دولتي برشمرد

  مـديريت كيفيـت    ، معتقـد اسـت در مـدل       ) 1384(رياحي
  ايجاد سرمايه هاي "جامع در سازمانهاي دولتي ايران

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

مي و اعتقـادي    پايدارنمودن ارزش هاي اسـلا    " و   "اجتماعي
 بايستي بعنوان محور اصلي الگو قـرار گرفتـه و بـر             "جامعه

اين اساس شاخص هايي نظير تكريم ارباب رجوع بـا توجـه            
به كرامت انسان ،  ارائه خـدمات بـا ملاحظـات اعتقـادي ،               
ارزش قائل شدن به نظرات ارباب رجوع،  رعايت عـدالت در            

ت را بعنـوان    ارائه خدمات،  اعتماد محوري در ارائـه خـدما         
  .ابعاد اصلي كيفيت قرار داده است

  
  
  
  
  
 
 
 

   ابعاد كيفيت در بخش دولتي-2جدول
  ليديشاخص هاي ك  سال  نويسنده
  اطلاع رساني، زيبايي اقدامات و فضاي كار، قانونمندي، سادگي و سهولت و انعطاف پذيري  1993  گاروين
  فروتني، موجز بودن، كامل بودن، وضوح و صحيح بودن، مورد توجه بودن و پاكيزه بودن  1994  كيت
  شتري و ارتباطاتاعتبار و تصديق، حساسيت، قابليت اعتماد، امنيت، دسترسي، درك م  1990  زتامل

  پاسخگويي،قانونمندي،شفافيت،دسترسي به اطلاعات: شاخص هاي حكمراني خوب  1990  بانك جهاني
  ادب ونزاكت، راحتي و پاكيزگي، دوستانه برخورد كردن  1998  جيسون
  همدلي و همكاري، دوام و پايداري خدمات و پاسخگويي  1998  ميوري
  فظ ارتباط، كيفيت ارتباط و يكپارچگي وصداقتارتباط روانتر و سريعتر، ح  1998  سنگه

  ارتقاي سطح سلامت جسمي و رواني مردم در سطح جامعه  2001  جكسون
ارائه خدمات مطلوب به شهروندان با گسترش دولت الكترونيكي بدون محدوديت در زمان ، مكان و   2002  داو و هاگ
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  تعالي منابع انساني
بنيـاد  اغلب مدلهاي تعالي سازماني نظير دمينگ،بالدريج و        

ربوط بـه مـديريت     در معيارهاي م  اروپايي مديريت كيفيت    
منابع انساني داراي نقطه ضـعف اساسـي هـستند زيـرا در             
معرفي زير معيارهاي آنها دچار كلي گـويي بـوده و همـين            
مساله باعث مـي شـود مـديران منـابع انـساني بـه هنگـام                

، برنامـه ريـزي و مـديريت كاركنـان دچـار ابهـام و                ارزيابي
 زيـر  براي مثال توسعه ارتقـاي شـغلي در       . سردرگمي شوند 

بنيـاد اروپـايي مـديريت كيفيـت      معيار كاركنـان در مـدل       
مطرح شده است اين معيار از مديران منابع انـساني سـوال            
مي كند كه كارراهه شـغلي كاركنـان چگونـه توسـعه مـي              
يابند، اما از پاسخ اين سوال كه يك مدير منابع انـساني بـر    
اساس چه شـاخص هـايي بايـد خـشنودي كاركنـان را در              

با فرايند توسعه ارتقاي شـغلي مـورد ارزيـابي قـرار            ارتباط  
از اين رو مدلي كه بتوانـد در بردارنـده          . دهد ، نا توان است    

همه شاخص هاي ادراكي مرتبط  با اين معيارها باشد براي           
سازماني كـه در مـسير تعـالي گـام برمـي دارد يـك نيـاز                 

  .ضروري محسوب مي شود
  هاي متعددي دربا توجه به مدلهاي سه گانه فوق، الگو

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

زمينه تعـالي منـابع انـساني در كـشورهاي مختلـف ارائـه              
گرديده كه هركدام از ديدگاه خاص و با اهداف ويژه اي بـه            
تعالي منابع انساني توجه نموده اند كه بطور خلاصه مـورد           

  .اشاره قرار مي گيرند
  
   ــساني ــابع ان ــذاري در من ــرمايه گ ــدل س                     : 1م

 با هدف ايجاد يك معيار پايه بـراي         1990اين مدل دردهه    
ارتقاء كيفيت آمـوزش و توسـعه سـازمان هـاي دولتـي در              

ه گرديد و با اسـتقبال وسـيعي در دنيـا      ئكشور انگلستان ارا  
اين استاندارد يك اسـتاندارد ملـي كيفيـت در          . مواجع شد 

وثري را در كشور انگلستان مي باشد كه مجموعه اقدامات م     
زمينه بهبود عملكرد سازمان از طريق منـابع انـساني ارائـه            
كرده و باعث بهبود عملكرد سازماني در قبال چالش هـاي           

 بـر اسـاس آخـرين       اسـتاندارد مـذكور   .محيطي مي گـردد     
 داراي سـه اصـل اساسـي توسـعه     2004در نوامبر   ويرايش  

 استراتژي هاي بهبود عملكـرد سـازماني ،  انجـام اقـدامات            
مناسب در جهت بهبود عملكـرد سـازمان ،  ارزيـابي تـاثير      

 داراي سه بعـد  بوده وعملكرد كاركنان در موفقيت سازمان   
  )3شكل(.باشدمي و ده مولفه 

                                                 
1 . Investors in People(I.I.P.) 

   معيارهاي مرتبط با منابع انساني در مدلهاي اصلي تعالي سازمان-3جدول
  مدل  معيارهاي مرتبط با منابع انساني

  زير معيارها  معيارهاي اصلي
يار و قدرت ، همكاري بين بخشها        وجود خطوط مشخص مسئوليتها  ، تناسب تفويض اخت          سازمان و مديريت 

  و واحدها ، فعاليتهاي كميته هاي كاري
  برنامــه آمــوزش و ميــزان موفقيــت آن در عمــل  ، آگــاهي در خــصوص كيفيــت و         آموزش و توسعه   دمينگ

كنترل ،آموزش مفاهيم روشهاي آماري و درجه انتشار و گسترش آن ، توانايي درك نتايج               
  يتهاي حلقه هاي كنترل كيفيت،  سيستم پيشنهادات و اجراي آنآموزش ، فعال

  سازمان و مديريت كار، نظام مديريت عملكرد كاركنان،استخدام و پيشرفت شغلي  نظام هاي كاري
  مالكوم بالدريج  تحصيل، آموزش و توسعه كاركنان،انگيزش و توسعه مسير پيشرفت شغلي  يادگيري و انگيزش
  محيط كاري ، حمايت و رضايت كاركنان  انرفاه و رضايت كاركن

برنامه ريزي و مديريت منابع انساني، توسعه دانش و شايـستگي هـا، مـشاركت و توانمنـد                    كاركنان
بنياد اروپايي مديريت   سازي ، گفتمان كاركنان و سازمان، تشويق، تقدير ، توجه و مراقبت از كاركنان

دسـتاوردها،  (، شـاخص هـاي عملكـردي        )نگيزش و رضايت شغلي   ا(شاخص هاي برداشتي  نتايج كاركنان  كيفيت
  )انگيزش و مشاركت، رضايتمندي،خدمات مهيا شده براي كاركنان
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    ــساني ــابع انـ ــر منـ ــعه گـ ــدل توسـ                              : 1مـ

رينگ سنگاپوردرسـال   اين اسـتاندارد توسـط موسـسه اسـپ        
 در جهت ارتقاء توانمنـدي هـاي منـابع انـساني بـه              1997

                                                 
1 . People Developer Standard(P.D.S.) 

منظور كسب نتايج بهتر تجاري ارائه گرديد اين جـايزه بـه            
آندسته از سازمانهايي كه حائز شرايط لازم در جـايزه ملـي            
سنگاپور در حوزه كاركنان باشند اعطا مي گردد اين مـدل           

 ـ        راي دسـتيابي بـه     بدنبال پرورش بهترين نيـروي انـساني ب
موفقترين نـوع كـسب و كـار اسـت  كـه براسـاس آخـرين         

 داراي سه محور بـازنگري مـستمر        2009ويرايش در اوريل    
فعاليتهاي كاركنان، ايجاد زمينه توسعه و ترقـي  كاركنـان،       

 داراي سه بعـد و هـشت        بوده و افزايش اثربخشي يادگيري    
 )4شكل.(مي باشدمولفه 

 
  2انساني مدل بلوغ قابليت منابع:   

 توســط واتــس 1980ســاختار اوليــه ايــن مــدل در ســال 
سـپس در سـال      شكل گرفت    .I.B.Mهامفري در شركت    

اين چـارچوب توسـط      با حمايت وزارت دفاع آمريكا     1995
انجمن مهندسي نرم افزار دانشگاه كارنگي ملون بـه عنـوان           

 5 داراي   ايـن مـدل    .الگوي بلوغ قابليت كاركنان مطرح شد     
 ناحيه فرايندي و هر فرايند در بـر گيرنـده           22،  سطح بلوغ   

ايـن مـدل    هر سطح   .  هدف و چندين فعاليت است       5 تا   3
نظيري در فرهنگ سازمان به وسيله تجهيز آن بـا            تحول بي 

فعاليتهاي قدرتمند فراوان براي جذب، توسعه ، سازماندهي        
              . ، انگيــزش و نگهــداري نيــروي كــار بــه وجــود مــي آورد  

 )2001كورتيس، ميلر و ( 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
2  . People Capability Maturity Model (P-C.M.M.) 

   مدل سرمايه گذاري منابع انساني-3شكل
  http://www.investorsinpeople.co.uk :منبع

  
  

  

   مدل توسعه گر منابع انساني-4شكل
 www.psb-academy.edu.sg: منبع
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 1مدل فيليپس  : 

هدف اين مدل ايجاد توانايي در مديران منابع انساني جهت          
كـه بـه    . ارزيابي كيفيت فراينـدهاي منـابع انـساني اسـت           

سازمانها اين امكان را فـراهم مـي سـازد تـا برنامـه ريـزي                
اني در قالـب    مستمري در جهت بهبود فعاليتهاي منابع انس      

در جهـت   ) برنامه،اجرا، كنترل و اقـدام     (P.D.C.Aچرخه  
اين مدل كه   .تحقق اهداف تعالي منابع انساني داشته باشند      

براساس . نيز مشهور است   2به بررسي فرايندي منابع انساني    
  داراي ده مولفه محوري ) 2009(آخرين ويرايش بعمل آمده

                                                 
1 . Philips Model 

2 . HR Process Survey Tool 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 يك فرايند خاص منابع انـساني       بوده كه هر كدام مبتني بر     
هريك از اين ده مولفـه مبـين يـك     . بنيان نهاده شده است   

  .سطح از بلوغ به شرح زير مي باشد
رويكرد موقتي، تمركـز بـر فعاليتهـاي اداري،         ) 3-0سطوح  

  )مقابله به مثل(فعاليتهاي تعاملي
تمركز زياد بر فرايندها و شـروع اقـدامات بـر           ) 6-4سطوح  

  ستراتژيك منابع انسانياساس مديريت ا
همسويي استراتژي هـاي منـابع انـساني بـا          ) 10-7سطوح  

  )2009فيليپس، (اهداف كسب و كار سازمان
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   منابع انساني  مدل بلوغ قابليتهاي-5كل ش
                           5نوآوري مستمر منابع انساني،همسويي با عملكرد سازماني،بهبود مستمر قابليتها                       بهينه كردن

مديريت قابليتهاي سازماني،مديريت عملكرد كمي،دارايي هاي مبتني بر شايستگي ها، گروه هاي كاري   قابل پيش بيني
  4 يكپارچگي شايستگي                                                                  توانمند،

فرهنگ مشاركتي، توسعه گروههاي كاري، فرآيندهاي صلاحيت محور، توسعه كار حرفه اي، توسعه   تعريف شده
                                                     3شايستگي، برنامه ريي نيروي كار، تحليل شايستگي     

تمرين و توسعه همبستگي، مديريت اجرايي، ارتباطات و هماهنگي در محيط كار    مديريت شده
2  

  1كارمند گرفتن                               مقدماتي

Miller,s.curtis,B&Hefley, w.(2003), Improving Workforce Capabilities with the People Capability Maturity Model : منبع    

 

  Philips.E.,(2004),"Process Survey Tool for Human Resource Management", p.5 :منبع
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  مروري بر روش دلفي فازي 
 ميلادي توسـط كـافمن و       1980روش دلفي فازي در دهه      

كاربرد اين روش به منظور     .)2002چنگ لـين،  ( ابداع شد  1گويتا
گيري و اجماع بر مسائلي كه اهداف و پارامترهـا بـه            متصمي

صراحت مشخص نيستند، منجـر بـه نتـايج بـسيار ارزنـده             
شود  ويژگي مهم ايـن روش، ارائـه چـارچوبي انعطـاف               مي

پذير است كه بـسياري از موانـع مربـوط بـه عـدم دقـت و                 
  بسياري از مشكلات . دهد صراحت را تحت پوشش قرار مي

                                                 
1 .  Kaufman And Gupta 

مربـوط بـه اطلاعـات نـاقص و نـادقيق               ها  در تصميم گيري  
خبرگـان براسـاس    همچنين تصميمهاي اتخاذ شـده . است

بنابراين بهتـر   . صلاحيت فردي آنان و به شدت ذهني است       
به جاي اعداد قطعي با اعداد فازي نمايش داده   ها    است داده 

مراحل اجرايي روش دلفي فازي در واقـع تركيبـي از           .شوند
 تحليلهـا بـر روي اطلاعـات بـا        اجراي روش دلفـي و انجـام      

الگوريتم . هاي فازي است    استفاده از تعاريف نظريه مجموعه    
 نمـايش داده شـده      7اجراي روش دلفـي فـازي در شـكل          

  .  است
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در ايـن   مهمترين تفاوتهاي روش دلفي فازي با روش دلفي         
 خبرگـان نظريـات     معمـولا است كه در تكنيك دلفي فازي       

دهنـد، سـپس      خود را در قالب متغيرهاي كلامي ارائه مـي        
و ميـزان اخـتلاف     ) اعداد ارائه شده  (ميانگين نظر خبرگان    

نظر هر فرد خبره از ميانگين محاسبه و آنگاه اين اطلاعات           
در . شـود   براي اخذ نظريات جديد به خبرگـان ارسـال مـي          

اصل از مرحله   مرحله بعد هر فرد خبره براساس اطلاعات ح       
دهـد يـا نظـر قبلـي خـود را             قبل، نظر جديدي را ارائه مي     

يابـد كـه      اين فراينـد تـا زمـاني ادامـه مـي          . كند  اصلاح مي 
عـلاوه بـر    . ميانگين اعداد فازي به اندازه كافي با ثبات شود        

اين، چنانچه مطالعه زير نظر گـروه هـايي از خبرگـان نيـز              
بـين اعـداد مثلثـي،      توان با محاسبه فاصـله        لازم باشد، مي  

هاي مشابه  نظريات خبرگان را براساس روابط فازي در گروه
مورد شناسايي قرار داد و اطلاعات آنها را به خبرگان مـورد         

   .)1381آذر و فرجي،(نظر ارسال كرد 
  
  

  شكاف تحقيقاقي
با توجه به پيشينه تحقيق كه در بخش هـاي قبلـي بـدان              

اتي زير را مي تـوان      اشاره گرديد به طور كلي شكاف تحقيق      
  :در زمينه مدلها و پژوهش هاي انجام شده در نظر گرفت

در مدلهاي مختلف تعالي منابع انساني تقسيم بنـدي          -1
مناسـبي از فراينــدهاي محــوري و زيــر فراينــدهاي منــابع  
انساني صورت نگرفته و اغلب به ويژگي هاي منابع انـساني           

  .خوب پرداخته شده است
ه در زمينه تعالي منابع انساني      مدلهاي ارائه شد  اغلب   -2

فاقد يك ساختار سيستمي مناسـب بـوده و اجـزاي اصـلي            
ــستم  ــد، خروجــي (سي ــد ورودي، فراين ــازخورد، پيام ) و ب

 .مشخص نشده است

 و  1توجه بـه سيـستم هـاي اطلاعـات منـابع انـساني             -3
شاخص هاي مربوط به آن از جمله مـواردي اسـت كـه بـا               

لاعاتي در مولفه هـاي     وجود توسعه فن آوري هاي نوين اط      
 .اصلي مدلهاي ارائه شده ناديده گرفته شده است

 هـاي   مولفه ها و شاخص هـاي ارائـه شـده در مـدل             -4
 متناسب با نيازها و ويژگي هاي بومي حاكم بر كشور           تعالي

                                                 
1. Human Resource Information System(H.R.I.S.) 

خاصي بوده و نمي توان در ساير كشورها با همان شـاخص            
 .و روش اقدام به ارزيابي نمود

ابع انساني متمركز بر اهداف و      اغلب مدلهاي تعالي من    -5
نتايج سازماني بوده و توجـه كـافي بـه نتـايج اجتمـاعي و               
پيامدهاي عملكردي منابع انساني در عرصه جامعـه نـشده          

 .است

 اغلب مدلهاي ارائه شده در زمينه تعالي منابع انساني   -6
با رويكرد تجاري و تحقق اهداف بخش هاي خصوصي بوده          

ازمانهاي دولتــي در آنهــا و ويژگــي هــا و رســالت هــاي ســ
 .كمرنگ بوده است

اغلب مدلها حالـت ايـستا داشـته و از پويـايي كـافي               -7
جهت انطباق با عوامـل و متغيرهـاي محيطـي و فرهنگـي             

 .ندبرخوردار نيست

در تحقيقات انجام شده در زمينه تعالي منابع انساني          -8
و تعالي سازماني از مدلهاي رياضي مناسبي جهت استخراج 

 . زير شاخصهاي آنها بهره گيري نشده استشاخص ها و

در تحقيقات انجام شده ارتباط بين متغيرهاي تعـالي          -9
و تاثيري كه بر روي هم دارند مورد بررسي و تحليـل قـرار              

 . نگرفته است

  
  روش

از آنجا كه اين پژوهش به طراحي مدل تعالي منابع انساني           
ز در سازمانهاي دولتي ايران مـي پـردازد و طرحـي نـوين ا             

ويژگي هاي تعالي منابع انساني ارائه مي نمايـد و در صـدد        
توسعه مجموعه دانسته هاي موجود درباره اصـول و روابـط        
شاخص هاي تعالي منابع انساني است، بر حسب هدف يك          

و از آنجاييكـه نتـايج      . پژوهش بنيادي محسوب مـي شـود      
حاصل از آن در انجام اقدامات و اصلاحات مربوط به توسعه        

بع انساني، قابليت بكارگيري دارد و سازمانهاي دولتي را         منا
قادر مي سازد تا با اسـتفاده از ايـن مـدل اقـدام بـه خـود                  

 و آسيب شناسي وضع موجود نموده و بر اين اساس يارزياب
اقدام به برنامه ريزي و بهبود فعاليتها نمايند ، يك پژوهش           

براساس طرح تحقيق همچنين . كاربردي محسوب مي شود  
و از حيث نحـوه گـردآوري داده هـا، تحقيـق حاضـر يـك                

 بـراي گـردآوري     واسـت   ) غير آزمايـشي  (تحقيق توصيفي   
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اطلاعات سـه روش، مطالعـه اسـنادي، دلفـي و پيمايـشي             
  .در روش وجود دارد 1استفاده گرديده و نوعي تثليث

 نفــر از خبرگــان 40جامعــه آمــاري ايــن پــژوهش شــامل 
ــشگاهي و ك ــي   دان ــازمانهاي دولت ــره در س ــان خب      ارشناس

مي باشد كه با استفاده از روش دلفـي فـازي ديـدگاههاي             
  .آنها استخراج گرديده و مورد پالايش قرار گرفته است

  
  :  يافته ها 

براي استخراج شاخص ها و تدوين مدل مفهومي علاوه بـر           
استقاده از ادبيات تحقيق ، از تكنيك دلفي فـازي بـا طـي              

  :ده استش زير استفاده مراحل
  

                                                 
1 . Triangulation 

  :تعريف متغيرهاي زباني
 پرسشنامه پژوهش حاضر با هـدف كـسب نظـر خبرگـان             
راجع به ميزان موافقت آنها با مولفه ها و معيارهـاي مـدل             

 ، لذا خبرگان از طريق متغيرهاي كلامي         است طراحي شده 
نظير خيلي كم، كم، متوسـط، زيـاد و خيلـي زيـاد ميـزان               

از آنجاييكـه خـصوصيات     . راز نمـوده انـد    فقت خود را اب   امو
متفاوت افراد بر تعابير ذهنـي آنهـا نـسبت بـه متغيرهـاي              
كيفي اثرگذار است لذا با تعريف دامنه متغيرهـاي كيفـي ،            

ايـن  .خبرگان با ذهنيت يكسان به سـوالها پاسـخ داده انـد           
 به شكل اعداد فازي     8 و شكل  4متغيرها با توجه به جدول      

  .دمثلثي تعريف شده ان
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   تعريف متغيرهاي زباني-8شكل

  
  
  
  

  اعداد فازي مثلثي متغيرهاي كلامي-4جدول
  عدد فازي قطعي شده  عدد فازي مثلثي  متغيرهاي كلامي

  /.)9375(  )1 ,/. 25, (.  خيلي زياد

 /.75  /.)75, /. 15, /. 15( زياد

  /.5  /.)5, /. 25, /. 25( متوسط

 /.25 /.)25, /. 15, /. 15( كم

  /.0625  . ), . , /. 25( خيلي كم
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در جدول فوق اعداد فازي قطعي شده با استفاده از فرمول           
  :مينكووسكي به شكل زير محاسبه شده است

  :فرمول مينكووسكي ): 1(فرمول
  

4

 
 m

    
   :نظر سنجي مرحله نخست

  در اين مرحله مدل مفهـومي ارائـه شـده همـراه بـا شـرح                
عيارها و زير معيارهـا بـه اعـضاي گـروه خبـره      مولفه ها ، م   

ارسال گرديده و ميزان موافقت آنها با هركدام از مولفه هـا            
 بـه   اخذ شده و نقطه نظرات پيـشنهادي و اصـلاحي آنهـا             

  .بندي شده است جمعشكل زير
با توجه به گزينه هاي پيشنهادي و متغيرهاي زباني تعريف        

 سي پاسخ هايشده در پرسشنامه ، نتايج حاصل از برر

 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

با توجه بـه نتـايج   . ارائه گرديده است5ارائه شده در جدول    
اين جدول ميانگين فازي هر كدام از مولفه ها با توجـه بـه              

  :روابط زير محاسبه شده است
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niaaaA iii
i ,...,3,2,1),,,( )(

3
)(

2
)(

1   
  ):       3(فرمول

                                            
)

1
,

1
,

1
(),,(

1

)(
3

1

)(
2

1

)(
1321 




n

i

i
n

i

i
n

i

i
ave a

n
a

n
a

n
mmmA

  
  

 بيانگر aveA ام و i  بيانگر ديدگاه خبره  iAدر اين رابطه 
ر نتايج اين محاسبات د   . ميانگين ديدگاههاي خبرگان است   

  . آمده است6جدول 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
   نتايج شمارش پاسخ هاي مرحله نخست نظرسنجي-5جدول

 ميزان موافقت

 خيلي كم كم متوسط زياد خيلي زياد
 مولفه ها

 1   رهبري منابع انساني 0 1 4 21 14

 2   استراتژي منابع انساني 1 2 7 17 10

 3   سيستم هاي اطلاعات منابع انساني 0 0 1 7 31

 4   مديريت دانايي 1 1 2 19 15

 5 ن  برنامه ريزي ، جذب و تامي 3 5 5 18 9

 6   آموزش و بهسازي 2 1 3 9 25

 7   انگيزش و بكارگيري 3 5 7 11 13

 8   نگهداري 4 6 10 11 8

 9   نتايج واكنشي 0 1 5 12 22

 10   نتايج  يادگيري 1 4 3 8 22

 11   نتايج رفتاري 1 1 2 10 25

 12    نتايج عملكردي 2 1 5 14 16

 13 اني  تقويت برند منابع انس 13 14 8 4 1

 14   ارزش آفريني 3 3 8 18 8

 15   پاسخگويي عمومي 0 1 2 8 29

16   افزايش سرمايه هاي اجتماعي 0 1 5 7 26
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در جدول فوق ميانگين فازي مثلثي با اسـتفاده از فرمـول            
ــول  )  2( ــتفاده فرمـ ــا اسـ ــده و ســـپس بـ ــبه شـ محاسـ

  ميانگين . فازي زدايي شده است) 1فرمول(مينكووسكي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

رگـان بـا    قطعي بدست آمده نشاندهنده شدت موافقـت خب       
  .هركدام از مولفه هاي مدل مفهومي پژوهش مي باشد

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  برگان حاصل از نظرسنجي نخست ميانگين ديدگاههاي خ-6جدول

 )(ميانگين  فازي زدايي شده
  ميانگين فازي مثلثي

),,( m 
 مولفه ها

 1   رهبري منابع انساني ( 11/0 ، 16/0 ، 80/0 ) 79/0

 2    استراتژي منابع انساني ( 13/0 ، 16/0 ، 72/0 ) 71/0

 3   سيستم هاي اطلاعات منابع انساني ( 03/0 ، 15/0 ، 94/0 ) 91/0

 4   مديريت دانايي ( 09/0 ، 15/0 ، 80/0 ) 79/0

 5   برنامه ريزي و جذب و تامين ( 13/0 ، 15/0 ، 66/0 ) 65/0

 6   آموزش و بهسازي ( 06/0 ، 15/0 ، 84/0 ) 82/0

 7 زش و بكارگيري  انگي ( 11/0 ، 16/0 ، 67/0 ) 66/0

 8   نگهداري ( 14/0 ، 16/0 ، 58/0 ) 58/0

 9   نتايج واكنشي ( 08/0 ، 16/0 ، 84/0 ) 82/0

 10   نتايج  يادگيري ( 07/0 ، 15/0 ، 80/0 ) 78/0

 11   نتايج رفتاري ( 06/0 ، 15/0 ، 87/0 ) 84/0

 12    نتايج عملكردي ( 10/0 ، 16/0 ، 77/0 ) 76/0

 13   تقويت برند منابع انساني ( 15/0 ، 12/0 ، 29/0 ) 29/0

 14   ارزش آفريني ( 14/0 ، 16/0 ، 66/0 ) 65/0

 15   پاسخگويي عمومي ( 05/0 ، 16/0 ، 91/0 ) 88/0

  16   افزايش سرمايه هاي اجتماعي ( 06/0 ، 16/0 ، 87/0 ) 85/0

   نتايج مرحله اول نظرسنجي خبرگان-9شكل

0.00
0.10
0.20
0.30
0.40
0.50
0.60
0.70
0.80
0.90
1.00

  رهبري منابع انساني   

  استراتژي منابع انساني   

  سيستم هاي اطلاعات منابع انساني     

  مديريت دانايي  

  برنامه ريزي و جذب و تامين    

  آموزش و بهسازي 

  انگيزش و بكارگيري

  نگهداري

  نتايج واكنشي  

  نتايج  يادگيري   

  نتايج رفتاري  

   نتايج عملكردي  

  تقويت برند منابع انساني    

  ارزش آفريني  

  پاسخگويي عمومي  

  افزايش سرمايه هاي اجتماعي    
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  نشان مي دهد بيـشترين       9 و شكل    6همانگونه كه جدول    
ميزان موافقت خبرگان بـا مولفـه سيـستم هـاي اطلاعـات         
منابع انساني، پاسخگويي عمومي و افـزايش سـرمايه هـاي           

لفـه هـاي    اجتماعي بوده و كمترين ميـزان موافقـت بـا مو          
تقويت برند منابع انساني ، فرايند نگهداري و برنامه ريزي ،           

  .جذب و تامين نيروي انساني مي باشد
با توجه به اينكه در پرسشنامه ارائه شده علاوه بر سـوالات            
بسته ، ديدگاه هاي خبرگان در قالب سوالات باز نيـز اخـذ             

 پـس از پـالايش نقطـه نظرهـاي ارائـه شـده و               لذاگرديده  
گزاري جلسات حضوري با آنها و با مشورت اساتيد راهنما  بر

و مشاور، اقدامات اصلاحي زير در مولفه ها، معيارها و زيـر            
  :معيارهاي مدل مفهومي اول بعمل آمده است

با توجه به لـزوم آينـده نگـري و تعامـل مـوثر منـابع                 -1
انساني با تغييرات محيطـي ،معيـار آينـده نگـري وپويـايي             

  .استراتژي هاي منابع انساني اضافه شدمحيطي به مولفه 
ــزوم      -2 ــي و ل ــازمانهاي دولت ــي س ــه ويژگ ــه ب ــا توج ب

ــاهمراســتايي اســتراتژي هــاي منــابع انــساني       اهــداف و ب
برنامه هاي كلان دولت، در معيـار يكپـارچگي و همگرايـي            

ع انـساني، شـاخص همگرايـي       مولفه اسـتراتژي هـاي منـاب      
 مـشي هـاي كـلان       هاي منابع انساني بـا خـط و       استراتژي  

 . دولت در توسعه منابع انساني  اضافه گرديد

بــا توجــه بــه اينكــه تجزيــه و تحليــل شــغل يكــي از  -3
فرايندهاي اساسـي و پايـه اي مـديريت منـابع انـساني در              
سازمانها محسوب شده و نتايج حاصل از اين فرايند بعنوان          
ورودي ساير فرايندها مي باشد لذا در مولفه برنامـه ريـزي،            

ب و تامين،  شاخص طرح ريزي منابع انساني از تجزيـه        جذ
همچنـين بـا توجـه بـه     . و تحليل شغل تفكيك شده اسـت    

اينكه فرايند كارمنديابي و جذب در عمل جداي از مراحـل            
گزينش و انتخاب مي باشـد لـذا از همـديگر منفـك شـده               

 در چهار شاخص مجـزا در مولفـه برنامـه ريـزي ،        عاومجمو
 . گرفته اندجذب و تامين قرار

با توجه به لزوم مربي گري در فرايند بهبود و پـرورش             -4
عملكرد كاركنان  و جايگاه آن در فرايند مـديريت عملكـرد       
افراد، از فراينـد انگيـزش و بكـارگيري موثرمنـابع انـساني،             
معيار مديريت عملكرد منفك گرديده و به فرايند آموزش و          

 .بهسازي منابع انساني اضافه شد

به نقش حقوق و دستمزد در حفظ و نگهداري با توجه  -5
كاركنان و نقش آن در جلـوگيري از نارضـايتي افـراد، ايـن         
معيار از  فرايند انگيزش و بكـارگيري مـوثر منـابع انـساني              
 .منفك گرديده و به مولفه نگهداري منابع انساني اضافه شد

ــي از     -6 ــوان يك ــه عن ــالاري ب ــسته س ــه شاي از آنجاييك
ه منابع انساني در سـازمانها محـسوب        مهمترين نتايج توسع  

مي شود لذا با توجه به پيشنهاد هـاي ارائـه شـده در ايـن                
 .مرحله مولفه شايسته سالاري به بعد نتايج اضافه گرديد

 
   :نظر سنجي مرحله دوم

در اين مرحله ضـمن اعمـال تغييـرات لازم در مولفـه هـا،               
ــر معيارهــاي مــدل ، پرســشنامه دوم تهيــه   معيارهــا و زي

ديده و همراه با نقطه نظر قبلي هر فرد و ميزان اختلاف            گر
 به اعضاي گروه خبره     "آنها با ديدگاه ساير خبرگان، مجددا     

ــد  ــال گردي ــدول .ارس ــمارهدرج ــوه  7ش ــه اي از نح  نمون
  .نظرسنجي در اين مرحله ارائه شده است

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  ي فازي دلفكي با استفاده از تكنراني اي دولتي در سازمان هاي منابع انساني  تعاليطراح
 

15

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



16 1389 زمستان / 87شماره / مجله پژوهش هاي مديريت 

در مرحله دوم اعضاي گروه خبره با توجه به نقطـه نظـرات          
ساير اعضاي گروه و همچنين با توجه تغييرات اعمال شده          

 به سوالات ارائه    ا مجدد ،در مولفه ها، معيارها و زير معيارها      
 ارائـه  8  شـماره شده پاسخ دادند كـه نتـايج آن در جـدول     

  .شده است
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

نتايج شمارش پاسخ هاي ارائه شده در مرحله دوم همچون          
  مورد   3 و   2،  1مرحله اول با استفاده از فرمول هاي شماره       

  . ارائه شده است9  شمارهتحليل قرار گرفته و در جدول
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   نتايج شمارش پاسخ هاي مرحله دوم نظرسنجي-8جدول
 ميزان موافقت

زياد خيلي زياد متوسط كم  خيلي كم
 مولفه ها

 1 رهبري منابع انساني 0 0 1 9 28

 2 استراتژي منابع انساني 1 0 1 11 27

سيستم هاي اطلاعات منابع  0 0 1 6 32 3 

 4 مديريت دانايي 1 1 1 17 19

 5 برنامه ريزي ، جذب و تامين 1 1 2 15 21

 6 آموزش و بهسازي 0 1 1 8 29

 7  و بكارگيريانگيزش 0 1 2 9 27

 8 نگهداري 1 1 3 6 29

 9 نتايج واكنشي 0 0 2 7 30

 10 نتايج  يادگيري 0 1 1 5 32

 11 نتايج رفتاري 0 0 2 6 31

 12 نتايج عملكردي 0 1 4 18 16

1 2 2 18   13  شايسته سالاري 16
1 2 5 16  14 تقويت برند منابع انساني 14

 15 ارزش آفريني 1 2 7 16 11

 16 پاسخگويي عمومي 0 0 1 6 32

 17 افزايش سرمايه هاي اجتماعي 0 0 2 4 33
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با توجه به ديدگاههاي ارائه شده در مرحلـه اول و مقايـسه             
آن با نتايج اين مرحلـه ، درصـورتي كـه اخـتلاف بـين دو                

باشـد در ايـن   ) 0,1(مرحله كمتر از حد آستانه خيلـي كـم     
  .)2002چنگ لين، (د نظرسنجي متوقف مي شودصورت فراين

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ):                      4(فرمول 
 )()(

3

1
),( 13121123222112 mmmmmmmm aaaaaaAAs   

، ميزان اختلاف بين مراحل اول      4با توجه به فرمول شماره      
  :و دوم به شكل زير مي باشد

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ميانگين ديدگاههاي خبرگان حاصل از نظرسنجي دوم-9جدول
 ولفه هام  ميانگين فازي مثلثي ميانگين  فازي زدايي شده

 1   رهبري منابع انساني ( 04/0 ، 15/0 ، 93/0 ) 90/0

 2    استراتژي منابع انساني ( 05/0 ، 15/0 ، 89/0 ) 87/0

 3   سيستم هاي اطلاعات منابع انساني ( 03/0 ، 15/0 ، 59/0 ) 92/0

 4   مديريت دانايي ( 08/0 ، 15/0 ، 83/0 ) 0,82

 5  برنامه ريزي و جذب و تامين  ( 08/0 ، 15/0 ، 84/0 ) 82/0

 6   آموزش و بهسازي ( 04/0 ، 15/0 ، 92/0 ) 89/0

 7   انگيزش و بكارگيري ( 05/0 ، 16/0 ، 90/0 ) 87/0

 8   نگهداري ( 05/0 ، 15/0 ، 88/0 ) 85/0

 9   نتايج واكنشي ( 04/0 ، 16/0 ، 93/0 ) 90/0

 10 گيري  نتايج  ياد ( 03/0 ، 15/0 ، 94/0 ) 91/0

 11   نتايج رفتاري ( 04/0 ، 16/0 ، 94/0 ) 91/0

 12    نتايج عملكردي ( 10/0 ، 16/0 ، 81/0 ) 80/0

  13     شايسته سالاري ( 13/0 ، 09/0 ، 21/0 ) 21/0
 14   تقويت برند منابع انساني ( 14/0 ، 11/0 ، 24/0 ) 24/0

 15   ارزش آفريني ( 12/0 ، 16/0 ، 73/0 ) 72/0

 16   پاسخگويي عمومي ( 03/0 ، 15/0 ، 95/0 ) 92/0

 17   افزايش سرمايه هاي اجتماعي ( 03/0 ، 16/0 ، 95/0 ) 92/0
  
  
  
  
  

  :، ميزان اختلاف بين مراحل اول و دوم به شكل زير مي باشد4با توجه به فرمول شماره 
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همانگونه كه جدول فوق نشان مـي دهـد در مولفـه هـاي            
  اعضاي گروه خبره بـه     3،4،6،9،11،14،15،16،17شماره  
 نظر رسيده اند و ميزان اختلاف نظر در مراحل اول         وحدت

بــوده، لــذا ) 1/0(و دوم كمتــر از حــد آســتانه خيلــي كــم
  .ي فوق متوقف گرديدنظرسنجي در خصوص مولفه ها

اعضاي گروه خبره از بين مولفه هاي اشاره شده بـه جـزء             
مولفه تقويت برند منابع انساني،  با بقيه موارد موافق بوده           
و بدليل اينكه امتياز بدست آمده براي مولفه تقويت برنـد           
منابع انساني در دامنه خيلي كم قرار گرفتـه لـذا از مـدل              

.ديــــــــدمفهـــــــومي تحقيــــــــق حـــــــذف گر  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   :ظر سنجي مرحله سومن

در اين مرحله ضمن اعمال تغييـرات لازم در مولفـه هـا و              
معيارهاي مدل، پرسشنامه سوم تهيه گرديده و همـراه بـا           

  ميـانگين  نقطه نظر قبلي هر فرد و ميزان اختلاف آنهـا بـا           
 به  "، مجددا )7 شماره همانند جدول (ديدگاه ساير خبرگان  

با اين تفاوت كه در ايـن مرحلـه از          . رسال گرديد خبرگان ا 
 مورد متوقف گرديده    10 مولفه موجود در مرحله قبل،       17

 مولفـه باقيمانـده صـورت گرفتـه         7و نظرسنجي در مورد     
  .است

  

   ميزان اختلاف ديدگاه خبرگان در نظرسنجي مرحله اول و دوم-10جدول
 مولفه ها مرحله اول مرحله دوم ف مرحله اول و دوماختلا

 1   رهبري منابع انساني 79/0 90/0 11/0

 2   استراتژي منابع انساني 71/0 87/0 16/0

 3   سيستم هاي اطلاعات منابع انساني 91/0 92/0 01/0

 4   مديريت دانايي 79/0 82/0 03/0

 5   برنامه ريزي و جذب و تامين 65/0 82/0 17/0

 6   آموزش و بهسازي 82/0 89/0 07/0

 7   انگيزش و بكارگيري 66/0 87/0 21/0

 8   نگهداري 58/0 85/0 27/0

 9   نتايج واكنشي 82/0 90/0 08/0

10   نتايج  يادگيري 78/0 91/0 13/0
11   نتايج رفتاري 84/0 91/0 07/0
12    نتايج عملكردي 76/0 80/0 04/0
13  شايسته سالاري  -  21/0 - 
14   تقويت برند منابع انساني 29/0 24/0 05/0
15   ارزش آفريني 65/0 72/0 07/0
16   پاسخگويي عمومي 88/0 92/0 04/0
 17   افزايش سرمايه هاي اجتماعي 85/0 92/0 07/0
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  جي نتايج شمارش پاسخ هاي مرحله سوم نظرسن-11جدول
 ميزان موافقت

 خيلي كم كم متوسط زياد خيلي زياد
 مولفه ها

 1   رهبري  0 0 1 8 29

 2   استراتژي منابع انساني 0 1 0 11 28

 3   برنامه ريزي و جذب و تامين 0 1 3 15 21

 4   انگيزش و بكارگيري 0 1 1 10 27

 5   نگهداري 0 0 4 7 29

 6   نتايج  يادگيري 0 0 1 5 32

 7   شايسته سالاري 17 18 2 1 1

  
  
  
  
  

  : ميانگين فازي نتايج شمارش داده ها در جدول فوق به شكل زير بدست آمده است3 و1،2با توجه به فرمول شماره 
  
  
  
  
  

   ميانگين ديدگاههاي خبرگان حاصل از نظرسنجي سوم-12جدول
 مولفه ها  ميانگين فازي مثلثي ميانگين  فازي زدايي شده

91/0 ( 93/0 ، 15/0 ، 04/0 )  1   رهبري 

 2   استراتژي منابع انساني ( 05/0 ، 15/0 ، 91/0 ) 89/0

 3   برنامه ريزي و جذب و تامين ( 08/0 ، 16/0 ، 85/0 ) 83/0

 4   انگيزش و بكارگيري ( 05/0 ، 15/0 ، 90/0 ) 88/0

 5   نگهداري ( 05/0 ، 16/0 ، 91/0 ) 88/0

 6   نتايج  يادگيري ( 03/0 ، 15/0 ، 95/0 ) 92/0

 7   شايسته سالاري ( 13/0 ، 09/0 ، 19/0 )  20/0

  
  
  

  :با توجه به فرمول شماره چهار چنگ لين ميزان اختلاف نظر خبرگان در مراحل دوم و سوم به شرح جدول زير مي باشد
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    ميزان اختلاف ديدگاه خبرگان در نظرسنجي مرحله دوم و سوم-13جدول 
 مولفه ها مرحله دوم مرحله سوم ه دوم و سوماختلاف مرحل

 1   رهبري منابع انساني 90/0 91/0 01/0

 2   استراتژي منابع انساني 87/0 89/0 02/0

 3   برنامه ريزي و جذب و تامين 82/0 83/0 01/0

 4   انگيزش و بكارگيري 87/0 88/0 01/0

 5   نگهداري 85/0 88/0 03/0

 6 ج  يادگيري  نتاي 91/0 92/0 01/0

 7   شايسته سالاري 21/0 20/0 01/0

  
  
  

همانطور كه جدول فوق نشان مي دهد ميزان اختلاف نظـر خبرگـان در مراحـل دوم و سـوم كمتـر از حـد آسـتانه خيلـي                             
  .مي باشد و لذا نظرسنجي در اين مرحله متوقف مي شود) 1/0(كم
  
  
  

-  مقايسه نتايج مراحل دوم و سوم نظرسنجي 10شكل 
  

0
0.1
0.2
0.3
0.4
0.5
0.6
0.7
0.8
0.9

1
  رهبري منابع انساني

  استراتژي منابع انساني

  برنامه ريزي و جذب و تامين

  نگهداري  انگيزش و بكارگيري

  نتايج  يادگيري

  شايسته سالاري

مرحله سوم مرحله دوم
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از بين عوامل فوق مولفه شايسته سالاري بـدليل مخالفـت           
كـه در دامنـه خيلـي       20/0اكثريت خبرگان و كسب امتياز      

ــذف    ــق حـ ــومي تحقيـ ــدل مفهـ ــرار دارد، از مـ ــم قـ كـ
   مولفه ، 17 از بنابراين در طي سه مرحله نظرسنجي.گرديد

) شايسته سالاري و افـزايش برنـد منـابع انـساني          (دو مولفه 
ازمدل مفهومي نهايي تحقيق حذف گرديده و مدل نهـايي          

  .  مولفه گرديد15داراي 
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 بحث و نتيجه گيري

با توجـه بـه تغييـرات روز افـزون جامعـه بـشري و تغييـر                 
ت ذي نفعان سازمانها، به نظر مـي رسـد ارائـه يـك              انتظارا

نسخه واحد مدل تعالي براي تمامي كشورها و سـازمانهاي          
آنها نمي تواند پاسخگو باشد و در اين ميان بهره گيـري از             
              يك مدل بومي، تا حـد زيـادي خـلاء هـاي موجـود را پـر                

ينه را  مدل ارائه شده در اين مقاله  قادر است زم         . مي نمايد 
جهت توسعه منـابع انـساني در سـازمانهاي دولتـي ايـران             
فراهم نموده و آنها را قادر سازد تا ضـمن آسـيب شناسـي              
جامع سيستم مديريت منابع انساني ، طرح هـا و اقـدامات            
بهبود را استخراج نموده و موقعيت خود را در فرايند بلـوغ            

  . منابع انساني مورد ارزيابي قرار دهند
ي ارائه شده در اين پژوهش ضمن برخـورداري         مدل مفهوم 

از يك ساختار سيستمي جامع داراي جهت گيري نوين در          
  مدلهاي تعالي منابع انساني بوده و تعالي را در ايجاد تعادل 

  

بـه  ) كاركنان، سـازمان و شـهروندان     (پايدار منافع ذينفعان  
ايـن مـدل    . منظور ارتقاي سرمايه هاي اجتماعي مي دانـد       

رداري از پشتوانه نظري كافي ، از نظر خبرگـان          ضمن برخو 
 مولفـه مـدل اول دو       17و از   نيز مورد پالايش قرار گرفتـه       

مولفه تقويت برند منابع انساني و شايسته سـالاري حـذف           
  . مولفه مورد تاييد قرار گرفت15گرديده و مدل نهايي با 

الگــوي ارائــه شــده در ايــن پــژوهش مــي توانــد عملكــرد  
 انــساني را در ســازمانهاي دولتــي مــورد واحــدهاي منــابع

ارزيابي قرار داده و بعنوان جايزه ملي تعالي منـابع انـساني            
بـا توجـه بـه بهـره        . در سازمانهاي دولتي ايران مطرح شود     

گيــري از مــدلهاي كمــي مختلــف و شــاخص هــاي قابــل  
سنجش ، اين قابليت را فراهم مـي سـازد تـا سـازمانها در               

 و طراحي سيستم هاي     1انسانيطراحي داشبوردهاي منابع    
ــصميم گيــري ــشتيباني ت           مــديران و كارشناســان از آن 2پ

  . بهره برداري نمايند
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
1  . H.R. Dashboard 

2  . Decision Support System(D.S.S.) 

   ارتباط بين مولفه هاي مدل و مباني نظري تحقيق-14جدول 
  تئوري ها و نظريه هاي مرتبط با مولفه و معيارهاي ارزيابي  مولفه ها  ابعاد

2003   جاو و ليو، -2001گرينبرگ، -2004  پاركر و كولمير،-2008بروكبنگ ، رهبري منابع انساني  

 -1993  جيمز واكر،-  2000 هريستون،-  2000بامبرگر و مشولم،  استراتژي هاي منابع انساني
2001 لاودن،- 2001 دولان،-  2000مالكلم بنيسون، سيستم هاي اطلاعات منابع  

پيشايند
  

    1994 گاروين،  - 2002 هاري هارن،-  1995 نوناكا تاكاچي،-  1991بارني، مديريت دانايي

1988 ديكنز ،– 2000 ، بوركر-2001، آرمسترانگ–2007فيليپس، برنامه ريزي، جذب و تامين
 كاواكامي ، – 2008 روت ،– 2006 تاو، – 2005 فيليپس،–1959كرك پاتريك، آموزش و بهسازي

2005 روزن،-2005 ناردا،- 2002جانسون، -   1996پام و جنز،  انگيزش و بكارگيري  

فرايند
  

 بورگس، – 2005ساندر،  – 2005 گيلمور، - 1980والفور ،–1959 هرزبرگ، نگهداري
هرسكوويچ، -  2001  هاسكت و همكاران،- 2001 آلن و مي ير،-1940مينه سوتا، نتايج واكنشي
1968 هيلگارد،– 1999  هوبر، – 2000 رابينز، -  1990پيتر سنگه، نتايج يادگيري  
2003بينستوك،– 2004كوهن ول، – 2004 اپل بام،-1980ارگان،باتمان و  نتايج رفتاري  

نتايج
  

2003 پي دي،–2005 آي آي پي، – 2003 گليس و اسميت، نتايج عملكردي  فرنچ و ساورد، -
 بومن و – 2004 لالر و همكاران، –1990ديو الريش و واين بروكبنك، ارزش آفريني
 جانسون و – 2003 گوبلز و حانكر ،-  S.A8000,2007–2002كات ماري، موميپاسخگويي ع

پيامد
  

1998 فوكوياما،-1970 گلن لوري،– 1980 جيمز كلمن،-1916هاني فان، افزايش سرمايه هاي  
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