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 یریگمیتصم یهاروشبا استفاده از  مشاغل نیا ییشناسا یارهایو مع کیمشاغل استراتژ نییتع

 (یخودروساز)مطالعه موردی یک شرکت  یفاز طیدر مح ارهیچندمع

  

 3ینمت یزارعحسن  و 2حمیدرضا یزدانی، 5پور یزدانفاطمه 

 23/5/5102رش: تاریخ پذی ،21/4/5102تاریخ دریافت: 

 چکیده 

گونه  نیدر ا بالا لیکارمندان با پتانس قراردادنخود هستند تا با  کیمشاغل استراتژ ییشناسا ازمندین هاسازمان

شدت به سازمانی، هاییگاهجادر این  که عملکرد کارمندان سازمان را فراهم سازند چرا تیموفق نهیمشاغل، زم

 هایژاسترات بر اساسدر هر سازمان  کیاست. ازآنجاکه مشاغل استراتژ ریرگذاتأثعملکرد کل سازمان  یبر رو

ون چ یمتفاوت هستند و ازطرف گریدر هر سازمان با سازمان د نیبنابرا شوندمی نییو اهداف آن سازمان تع

ست. در دان کیاستراتژ ذاتاً توانمیرا ن یشغل چیه نیاست، بنابرا ییرتغقابلزمان  یط زیهر سازمان ن یاستراتژ

 ییناساسازمان ش کیمشاغل استراتژ یارهایو مع هاویژگیبا خبرگان  قیعم مصاحبةپژوهش با استفاده از  نیا

 جیدند. نتاش نییسازمان تع کیمشاغل استراتژ یفاز طیدر مح ارهیچندمع یریگمیتصم یهاوبا استفاده از روش

مشاغل  نییتع در یببه ترت یرقابت تیو مز اریاخت طهیح مات،یتصم امدیپ یرتأث ک،یاستراتژ یرتأثکه  دهدمینشان 

عنوان مشاغل سازمان به نیدرصد مشاغل ا 73 ینو همچنهستند  تیلووا یسازمان دارا نیا کیاستراتژ

 شدند. نییتع کیاستراتژ

عملکرد؛  استراتژیک؛ ارزیابی یرتأثمشاغل استراتژیک؛ معیارهای انتخاب مشاغل استراتژیک؛  کلمات کلیدی:

.گیری چندمعیارههای تصمیمروش و پیامد تصمیمات یرتأث
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 مقدمه

بران و ره ییتوانا یتوجهقابل به طورد توانمیکار  یروین لیتحلوهیکه تجز دهدمیها نشان افتهی

 یروین مؤثرتر تیریمد قیخود از طر کیو استراتژ یاتیبه اهداف عمل یابیدست یرا برا رانیمد

و هم  یمنابع انسان رانیآن است که هم مد ازمندیها نفرصت نیاز ا یبردارهدهد. اما بهر یشکارافزا

 ادجیشرکت خود ا کیاستراتژ تیکار در موفق یرویاز نحوه مشارکت ن یدرک جامع ،صف رانیمد

 و به کار دهندمیکه توسعه  ییهالیتحلوهیکار و تجز یروین یارهایدر مع دیدرک با نیکنند و ا

نقل  بیعجا نیدر سرزم سیکه از آلای هدیگز نیا. (Huselid, 2018) کس شودمنعنیز  رندیگیم

 ,Carol)بروید کدام سمت  از کندمین یفرق ، بنابرایندیرویبه کجا م دیدهینم تیاگر اهمکه  شودمی

 برای لهمسئتعیین اهداف، اولین . باشد هاسازمان ی درذارگارزش هدف دهندةنشان دتوانمی (1865

د ی سنجش عملکرهاسیستم. به فرایند بسیار مهم و حیاتی مدیریت عملکرد کارکنان است ورود

، یک سیستم ین؛ بنابرادهندمیکار را افزایش وکه درک استراتژی و کسب کنندمیمتعادل ادعا 

حال اگر این فرایند با اهداف (Weber, 2001) شودمیگیری عملکرد برای یادگیری استفاده اندازه

سازمان در مسیر دستیابی که  امیدوار بود توانمی، در این صورت جهت باشدو هم سوهمسازمان  کلان

از  تیکارکنان با عملکرد بالا و حما توسعةآشکار  تیاهم رغمعلی. به اهداف خود قرار گرفته است

 نیترندرت در مورد ارزشمندبهها ، شرکتدارند سازمان تیسهم را در موفق نیشتریکه ب یمشاغل

ی استراتژاین تمایز در واقع یک . (Beatty, 2009) شوندمیتمایز قائل  کار، یروین یعنیخود  ییدارا

ها، در طول سال. است 7انصافو  یبرابر نیب زیتما ،اصل موضوعدر انتخاب بهینه است، چرا که 

کارکنان  تار برابر با اکثراز رف اساساًاند که افتهی شیافزا وای تکامل گونهبه یهای منابع انسانوهیش

 مندان،کار با همه کسانیرفتار باعث شده است که  یامروزبازار  یرقابت شرایط اما. ردندکمی تیحما

 ، تغییر یابد. هاآنهریک از به رفتار بر اساس سهم 

 .کنندمی یابیاز دو روش ارز یکیسازمان را به  کیمشاغل در  یارزش نسب یسنت به طورمردم 

ست، شغل مستلزم آن ا کیکه  یتیمعمولاً بر سطح مهارت، تلاش و مسئول یمنابع انسان متخصصان

هستند که توسط  یمناصب، مشاغل ترینمهممنظر،  نیا از .کنندمیتمرکز  یکار طیهمراه با شرا

 زترینیبرانگچالشو در  دهندمیرا انجام  تیمسئول نیشتریکارمندان، ب ینترکوشسخت ن،یماهرتر
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 یو کمبود نسب باورند که دستمزد افراد نیمقابل، اقتصاددانان عموماً بر ا در .کنندمی تیفعال اهیطمح

از  نی؛ بنابراکنندمی جادیشرکت ا یاست که برا یکننده ارزشمنعکس ،در بازار کار هاآن یهامهارت

ان قرار کارکن نیمدترپردرآ اریهستند که در اخت یمشاغل، مشاغل ترینمهم احتمالاً ،منظر اقتصاددانان

که  کنندمیصرفاً مشخص  هاآناست که  نیا بالا کردیمشکل هر دو رو. (Huselid, 2005) دارند

 ؛ لذاهستند ترمهمکه واقعاً  ییهانه شغل داند،یاز همه م ترمهمشرکت در حال حاضر کدام مشاغل را 

رد، بلکه کپیروی  یجبران یهاسیستم ای یسازمان یاز نمودارها دی، نباتعیین مشاغل استراتژیک یبرا

 .تبعیت نمود ی سازمان برای این کاراز استراتژ دیبا

نامتناسب آن با  تیاهم در وهله اول A تیموقع کیکننده نییتع یژگیدو و باید اذعان داشت که

 تنوع؛ ستیواضح نهم  باًیتقر که دوم خود است. یاز استراتژ یبخش یاجرا یشرکت برا کی ییتوانا

 نییتع یبرا ،ین؛ بنابراشغلی است تیموقع نیکارمندان در ا نیب در کارانجام  تیفیسترده در کگ

رکت در این ش ای: آدوشرکت خود شفاف ب یدر مورد استراتژ دیبا ت،یموقع کی کیاستراتژ تیاهم

نبوه؟ سپس ا سازییسفارش قیاز طریا  ت؟یفیک یا بر اساس ؟گیردمیصورت  متیبر اساس ق رقابت

 یرقابت تیمز جادیا یبرا یازموردن یهامهارتاطلاعات و  ها،ی، فناورکیاستراتژ یهاتیقابل دیاب

 یهاسیستمتدارکات،  ازمندیمارت، نوال نهیهزکم یمثال، استراتژ ی. براگردد ییشناسا موردنظر

: چه دیسربپ دیبا ت،ینها درو  است نهیو کاهش هز ییبر کارا وقفهیب یتیریو تمرکز مد یاطلاعات

 اندازهبه ییهاتیموقع نیهستند؟ چن یاتیح یاستراتژ یدر اجرا هایتقابلآن  یریبارگبه  یبرا یمشاغل

 (Huselid, 2005) هستند. ریمتغ هایاستراتژ

 :شش راه برای شناسایی مشاغل استراتژیک وجود دارد که عبارتند از، (2373) 7از نگاه رائول

 .انتظار یا موردهای خالی موجود ی پستپیامدها .7

 .دار سازمانینمو .2

 .از طریق پرسش .3

 .از طریق شواهد تاریخی .7

 .از طریق تحلیل فنی نمودار شبکه .7

 .(Rothwell, 2010)ب چند رویکرد از طریق ترکی .6
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نسبتاً  هااین موقعیت ن،یا علاوه بروجود ندارد.  یکیاستراتژ یذات تیموقع چیاست که ه نیامهم نکته  

ند شامل توانمی هاآنکار و احتمالاً در سراسر سازمان پراکنده هستند.  یرونی از ٪23کمتر از 

در عملکرد  رییاما چرا تغ باشند. یابیدر بازار یدانیروش میندةنما ایو توسعه  قیدر تحق ستیمیوشیب

 نوعت وها،یپورتفول ریمانند سا رایز مهم است؟ قدریناشغل هستند  کیکه در حال حاضر در  یافراد

 یهاقشن نیا در عملکرد افراد نیانگیم یصعود لیپتانس شیافزاکه  دهدمینشان  ی،رد شغلدر عملک

ها تشرک نیدر ب انسیوار نیاگر ا ن،یا علاوه بر .دهدمی شیارزش شرکت را افزا وسهام  سودی، اتیح

 تیشرکت خاص باشد و موقع کی یبرا یرقابت تیممکن است منبع مز نیهمچن وجود داشته باشد،

 .(Huselid, 2005) مهم کند کیاز نظر استراتژرا 

ونه هستند، نم یشرکت اساس کی یهایاز استراتژ یاریبس تیموفق یبراکه  فروش یهاتیموقع

 کیکارکنان فروش درصدی  97که عملکردش در صدک  یاهستند: فروشنده نهیزم نیدر ا یخوب

 هابحث در شرکت . اماکندمی جادیآمد ادر ام73نفر در صدک  کیپنج تا ده برابر  معمولاً شرکت است

 بیل تخرارزش در مقاب جادیا لیبلکه در مورد پتانس ،نیستکمتر  ای شتریارزش ب جادیفقط در مورد ا

 .استارزش 

 هاییستراتژا ند،توانمیو  بوده مؤثر سازمان یتجار تیهستند که بر موفق یمشاغل ک،یمشاغل استراتژ

هستند، ی در عملکرد شغل یتنوعم یهانقشی دارا این مشاغلهند. ، را توسعه دسازمان یازموردن

ا، در ر لازم ینةزمند توانمیشاغل، دسته از م نیکارمندان ا یفرد لکردتمرکز بر بهبود عم نیبنابرا

 مشاغلگونه این. شناسایی (Huselid & Becker, 2017)کنند فراهم ، کاروبر کسب یرتأث جهت،

 سئلهمطوری که به این ؛ بهاستسازمان  کیاستراتژ تیریمد یفةوظ هاآنز بر ی و معدود و تمرکدیکل

، (2333) 2کاپلان و نورتون دگاهید از .گویندیم 7یانسان یةسرما یآمادگ اصطلاحبه، آن جینتا و بررسی

های ندیراف ی سازمان،استراتژ نقشة بر اساس دیبادر ابتدا سازمان  ،یانسان یةسرما یآمادگ ایجاد یبرا

د و رش دگاهیاز د) یانسان یةسرماهای یازمندین بر اساس یی و سپسشناسای را داخلو کلیدی مهم 

 & Kaplan) کند فیتعر هاندیفرااین انجام  یبرا را لازمهای یستگیاز شا مجموعهیک  ،ی(ریادگی

Norton, 2003) . ،که ند بودخواه یاز مشاغل دستهآن  ک،یخانواده مشاغل استراتژدر این صورت 

تجربه نشان . دنداشته باش داخلی هایندیفرااین  هبود،را در ب ریتأث نیشتریب بتواند،ها یستگیشااین 
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 نیبالاتر و لزوماً در اندگرفتهقرار  یانیدر سازمان در سطوح م کیهای استراتژنقش شتریداده است که ب

 یروین 77کمتر از % و ابیل نسبتاً کممشاغ این ،علاوهبهندارند.  جای یسازمان مراتبسلسلهسطح 

تغییر در  یلبه دلکه  مهم دیگر آن است نکته. (Huselid & Becker, 2009) شوندمیرا شامل  کار

 ,Huselid)ذاتی استراتژیک در نظر گرفت  به طور توانمیهای سازمان، هیچ جایگاهی را ناستراتژی

 د به شناساییتوانمیدر سازمان نیز  میصمچند ت ایک یارتباطات در طول  انیجر ریمس. (2005

است که  نیکه در مورد نمودار شبکه وجود دارد ا یاساس یفرضمشاغل استراتژیک کمک کند. 

 ایو  کنندمیرا اشغال  کیاطلاعات فقط از افرادی هستند که مشاغل استراتژ یدر پ گیرندگانیمتصم

شی است رو نمودار شبکه یفن لیتحل اه هستند.و آگ اعتمادقابلمعتبر،  یکه در مورد موضوع یکسان

 ,Rothwell)د ریارتباطات انجام پذ انیجر یابیرد قیاز طر ایمصاحبه با افراد  قیاز طر دتوانمی که

2010). 

که  هددمیها نشان پژوهش ،شوندمیبرنده ها استعداد نیشتریببا  هاشرکتکه  برخلاف این نظریه

جذب، انتخاب، توسعه و حفظ افراد با عملکرد  یبرا یازموردن یتیریو مد یمنابع مالعواملی چون 

؛ ندیها برآدر همه پست A کنانیباز داشتنعهده ی ازسادگبهکه  دهدمینها شرکتاین اجازه را به بالا، 

 کی دیبا وکارهاکسب ین؛ بنابراخواهند شدبرنده  ،مناسب بااستعداد هاسازمان گفت که توانمی لذا

مستلزم ،  A هاییتموقع مؤثر تیریمد در نتیجه .دکار اتخاذ کنن یروین تیریمد یبرا 7دیسب کردیرو

 .(Huselid, 2005) هست زین Cو  B هاییتموقعهوشمندانه  تیریمد

انی استراتژیک، برای هر سازم مشاغل تعیین و شناخت، ارائه شده در این بخشتوضیحات  بهباتوجه

و معیارهای  هاویژگیهدف این پژوهش ابتدا شناخت  یننابرا؛ باست انکاریرقابلغیک ضرورت 

 حساسیت در فرایند انتخاب مشاغل یلبه دلمشاغل استراتژیک در یک شرکت بزرگ خودرویی )که 

د( و اننام این شرکت نبوده یرساناطلاعاین سازمان مایل به  گذارانسیاستاستراتژیک، مدیران و 

و معیارهای مشاغل  هاویژگیبرای این منظور ابتدا ست. سپس تعیین مشاغل استراتژیک آن ا

های استراتژیک سازمان مربوطه توسط مصاحبه با خبرگان استخراج گردید و سپس با استفاده از روش

در این  نی؛ بنابراگیری چندمعیاره در محیط فازی، مشاغل استراتژیک سازمان تعیین شدندتصمیم

 یر پاسخ دهیم:اصلی ز سؤال 3بایست به پژوهش می
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  و معیارهای مشاغل استراتژیک در سازمان مربوطه کدام هستند؟ هاویژگی 

  و معیارهای مشاغل استراتژیک در سازمان مربوطه چگونه است؟ هاویژگیاهمیت 

 مشاغل استراتژیک در سازمان مربوطه کدام هستند؟ 

 پیشینه پژوهشمبانی نظری و 

ر ارزش نسبی هر شغل د ،طی آن کهمنتخب است لوژی یک متدو بر یمبتن ارزیابی شغل فرایندی

 ارزشیابی، طقیبرای پرداخت من اصل ترین،(. معروف2376پور )قلی شودمی مشخصداخل سازمان 

 ،8837دهة رایج در ف عقایدلابر خ( بیان کردند که 2323و همکاران ) 7آمسترونگمشاغل است. 

از جهت میزان  مشاغل زیرادر حال افزایش است.  روزبهروز هاسازمان مشاغل در ارزشیابیاهمیت 

 طوری کههتفاوت دارند، ب یکدیگر بابگذارند، بر نتایج سازمان  ندتوانمی)کیفی یا کمی( که  تأثیری

هستند ان نتایج سازمایجاد در دارای نقشی مستقیم نقش پشتیبان و برخی دیگر  دارای هاآنعضی از ب

(Amstrong, 2020). 

سایر ژی و استرات شدةیینتعاهداف نیروی کار با  ییراستاهممستلزم  ی،هر استراتژدر کسب موفقیت 

نی و سازما لاعاتیانسانی، اط دستةها را به سه نورتون و کاپالن این دارایی. های سازمان استدارایی

 کنندمی یآمیز هر نوع استراتژی معرفسازی موفقیترا زیربنای پیاده هاآنو آمادگی  کنندمیتقسیم 

(Kaplan & Norton, 2009) . نقطهاست که  یاچندمرحلهیک فرایند انسانی خود  یةسرماآمادگی 

شی نقدارای  است. در واقع شناسایی مشاغل استراتژیکشناسایی مشاغل استراتژیک آن، آغازین 

 . انسانی است یةسرماسازی در تمام مراحل فرایند آمادهکلیدی 

ه واضح به این نکت به طورباید  هاسازمان تراتژی با یک نیروی کار متمایز،اجرای اس منظورلذا به

هر  ی کهرتأثیآگاهی از میزان نیستند.  یک استراتژیککه کدام مشاغل، استراتژیک و کدام بپردازند

 2376افتخار در سال و  پوریقل .شودمیمحسوب اولین گام  ،گذاردمیسازمان شغل بر موفقیت 

 که کنندیم بندییمتقسبه چهار دسته  ینیآفرارزشرا بر حسب اثر راهبردی و  سازمانی مشاغل

غل ضروری. در این میان مشا غلمشا –محوری مشاغل –کلیدی مشاغل –حیاتی غلاز: مشا اندعبارت

 ,Ghasemi) .شوندمیراهبردی محسوب  لایی بوده و مشاغلحیاتی و کلیدی دارای اثر راهبردی با

Gholi Pour, Abooyee Ardakan, 2022) 
 :از اندعبارتکه  اندنمودهم دسته تقسی را به چهار مشاغل یبنددستهافتخار در یک روش و  پوریقل

                                                 
1 Amstrong 
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سازمان هستند و باید کمتر از  راهبردیمشاغل  ترینیاصل :(Position A یپستهای حیات یااغل مش

 .ده درصد باشند

 یاتیها با مشاغلحهسلتند و تعداد آن یجزو مشاغلراهبرد :(Position B( یدیکل یپستها یامشاغل 

 درصد از کل مشاغل سازمان باشد.  23یدحداکثر با

ند ولی باید رابطه استخدامی تنیسی جزو مشاغل راهبرد :(Position C( محوری یهاپست یامشاغل 

 د.با سازمان باش مبه طور مستقی هاآن

 هاآن توانمیولی  اندلازمبرای انجام کارهای سازمان  :(Position D( ضروری یهاپست یامشاغل 

 (Ghasemi, Gholi Pour, Abooyee Ardakan, 2022) .را به پیمانکار سپرد

 
 (Ghasemi, Gholi Pour, Abooyee Ardakan, 2022)مشاغل  یبنددسته -5شکل شماره 

 ینیرآفارزشبوده و  بالا یراهبرد ریتأث یدارا یتیاح غلمشا، دهدمیکه شکل فوق نشان  همان گونه

 یلهستند و ینیبال یراهبرد ریتأث یه داراچاگر یدیکل غلمشا کهیدرحالزمان دارند اس یراب یادیز

 Ghasemi, Gholi Pour, Abooyee) دارند. یاتیح غلمشا به نسبت یکمتر ینیآفرارزش

Ardakan, 2022) 

 دهندمیرا تشکیل  یسازمانهر درصد کل مشاغل  77که کمتر از هستند مشاغلی مشاغل استراتژیک 

 ینابرا؛ بنسازی استراتژی دارنداثر در تحقق اهداف استراتژیک سازمان و پیاده دارای بیشترینو 

روری امری ضایجاد آمادگی در سرمایه انسانی سازمان استراتژیک برای  شناسایی و تمرکز بر مشاغل

آمادگی استراتژیک سرمایه انسانی  معادلآمادگی در این مشاغل  طوری کهاست، به انکارییرقابلغو 

بیان نمود که مشاغل استراتژیک  توانمیبنابراین . (Kaplan & Norton, 2009)ت کل سازمان اس

تأثیر مهمی بر یک یا چند قابلیت که  شوندیمحسوب مسازمان  یهافعالیتی اصلی و محور مشاغل

شاغل چشمگیری به این م به طور نیز، مشاغل سازمانسایر  مؤثربودنو حتی  دندار سازماناستراتژیک 

ان، از طریق های استراتژیک سازموه بر تأثیر مستقیم روی قابلیتلادارد. مشاغل استراتژیک ع بستگی
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 .گرددمیدر عملکرد کارکنانی که متصدی آن مشاغل هستند، مشخص بالا و تغییرپذیری واریانس  

 ونهگینادر واقع، وجود اختلاف زیاد، بین سطوح بالا و پایین عملکرد کارکنان  واریانس عملکرد

برابر یک فروشنده متوسط،  23 راحتیممکن است به باتجربهبرای مثال یک فروشنده  .مشاغل است

اهر شود سازمان ظدیگر د تقریباً در هر جای توانمیچنین تغییراتی در عملکرد را بفروشد. محصولی 

عنوان عاملی مهم برای موفقیت ، پتانسیل این را دارد تا بهشودمیو زمانی که این تغییرات انجام 

د فراهم عملکر یرچشمگدر نتیجه شناسایی مشاغل استراتژیک، بستری را برای بهبود  استراتژیک باشد.

تا  عملکرد را داشته باشد واریانسو  کیاستراتژ یرتأثدوگانه  یارهایمع دیشغل با کی ؛ لذادآورنمی

 . (Huselid & Becker, 2017) باشد طیواجد شرا A تیموقع کی عنوانبهبتواند 

 جهت در یازموردنو افراد  هااز اطلاعات، تکنولوژی ایدر واقع به مجموعههای استراتژیک قابلیت

 این مجموعه قرارهای استراتژیک در داخل شغل ین؛ بنابراگویندمیسازی استراتژی سازمان پیاده

را در  کیاستراتژهای تیقابل ک،یاستراتژ مشاغل. (Huselid & Becker, 2017)گیرندمی

بر  ،مانساز کیاستراتژهای تیقابل قیاز طر، بنابراین بندندیبه کار م ی سازماناستراتژ یسازادهیپ

 این مشاغل اشارهعملکرد کارکنان  بالای واریانس . این موضوع برگذارندمی اثر ی سازماناستراتژ

 & Huselid) داشته باشند هاسازمان دارد که باعث شده این مشاغل، اهمیت حیاتی در تمامی

Becker, 2017). 

بر  گیریچشماثر بسیار  رایدا استراتژیک هستند که ، هنگامیمشاغل ،تأثیر استراتژیکاز دیدگاه 

اشته های استراتژیک داز طریق قابلیت وکارکسبمنظور اجرای استراتژی به سازمانیک  هایتوانایی

اساس واریانس عملکرد، شغلی که در آن شکاف  و بر (Huselid & Becker, 2009) باشد

ستراتژیک تأثیر ا واقعر . دعملکرد بین مجریان سطح بالا و سطح پایین زیاد باشد، استراتژیک است

 .کندمیعملکرد ایجاد واریانس عملکرد فرصتی را برای بهبود و  دهدمیی را ارائه بستر

 اجرا کنند، فرصت کمی برای لادر سطحی بسیار با شودمیاگر همه کارکنان نقشی که به آنان داده  

شغل  کجود دارد. اما اگر یتأثیر استراتژیک واقعی از طریق مدیریت و استراتژی مؤثر نیروی کار و

غل در عملکرد متصدیان ش چشمگیریی هاتفاوتهای استراتژیک و روی قابلیت یتأثیر مستقیم

روی عملکرد شرکت از طریق مدیریت مؤثر  توجهیقابلند تأثیر توانمیوجود داشته باشد، مدیران 

 توانمیشاغل استراتژیک را ی مهاویژگی ترینمهم. (2375 ،بکر، دی)هوسل نیروی کار داشته باشند

 (Huselid & Becker, 2017)صورت زیر بیان نمود: به
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 احتمال توجهیقابلهستند که استعداد برتر به طور  یآن مشاغل کیمشاغل استراتژ 

 .دهدمی شیوکار را افزاکسب یاستراتژ تیو موفق یابیدست

 برتر مشکل استسخت است. جذب و حفظ استعداد  هاآنبه  یابیکه دست یکارکنان 

 (هانهیکاهش هز ایدرآمد  شیافزا قیاز طر اساساً. )کنندمی جادیکه ارزش ا یمشاغل 

 ضرر  ،رفتهازدست یدرآمد یهاباشد اما فرصت نهیپرهز یلیممکن است خ اشتباهات

 شرکت است. یبرا تریبزرگ

 خصوص آموزش و به رفتهازدست یگذارهیافراد نامناسب از نظر سرما انتخاب

 شودمیشرکت گران تمام  یبرا رفتهازدست یدرآمد یهارصتف

 شودمیداده  صیتشخ فوراً فیضع عملکرد 

 شرکت دارند. یرو یاژهیو نهیکاهش هز ای یدرآمد شیافزا ریتأث کیاستراتژ مشاغل 

 شرکت دارند انیمشتر یرو کیاستراتژ ریتأث کیاستراتژ مشاغل 

 دارد. یبه متصد یبستگ است که ریپذامکان یعملکرد اساس انسیوار 

 دهندمی لیدرصد مشاغل شرکت را تشک 77کمتر از  معمولاًمشاغل  نیا 

 شوندمین نییشرکت تع مراتبسلسلهدر  جاگیری قیاز طر کیاستراتژ مشاغل. 

 .دهدمیتفاوت مشاغل استراتژیک را با سایر مشاغل نشان  ترینمهم( 7جدول )

 

 

  



   

 ...مشاغل نیا ییشناسا یارهایو مع کیمشاغل استراتژ نییتع/...............  056
 .(Huselid & Becker, 2017)ل کلیدی با سایر مشاغل سازمانی مشاغهاتفاوت ترینمهم -5دول ج 

  A Position B Position C Position 

 اجرایی یهاپست پشتیبان یهاپست استراتژیک یهاپست  

 تعریف خصوصیات

دارای یک تأثیر 

مستقیم استراتژیک 

است و تنوع عملکرد 

بسیار بالایی را در بین 

افراد موجود در این 

 جود داردموقعیت و

 نمایانگر پتانسیل ارتقا

تأثیر استراتژیک غیرمستقیم با 

حمایت از مواضع استراتژیک 

 یانهیزم کردنفراهمدارد و با 

 ،ژیکبرای اقدامات استرات

ریسک جانبی را به حداقل 

 . رساندمی

یا دارای یک تأثیر استراتژیک 

بالقوه است، اما تفاوت کمی در 

در  عملکرد در بین افراد موجود

 این موقعیت وجود دارد

ممکن است برای 

عملکرد شرکت 

باشد اما  ازیموردن

تأثیر استراتژیکی 

 کمی دارد

 دامنه اختیارات
 یریگمیتصماختیار 

 دارد

به طور معمول نیازمند پیروی از 

و یا فرایندهای خاص  هاهیرو

 است

 کمی دارد یرأحق 

اصلی  کنندهنییتع

 عوامل جبران خدمات
 قیمت بازار ح شغلیسط کارایی

 ینیآفرارزشدر  ریتا

 هملاحظقابلبا افزایش 

درآمد یا کاهش 

ارزش ایجاد  ،هزینه

 کندمی

را  ینیآفرارزش یهاتیموقع

 کندمیپشتیبانی 

تأثیر اقتصادی 

 کمی دارد

 پیامد خطا

ممکن است بسیار 

اما  ،پرهزینه باشد

 یهافرصت

درآمد  رفتهازدست

ضرر بیشتری برای 

 دارند هاشرکت

ممکن است بسیار پر هزینه 

د ارزش را از بین توانمیباشد و 

 ببرد

لزوماً پرهزینه 

 نیست
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 .(Huselid & Becker, 2017)ی مشاغل کلیدی با سایر مشاغل سازمانهاتفاوت ترینمهم -5دول ادامه ج

  A Position B Position C Position 

 های اجراییپست انهای پشتیبپست های استراتژیکپست  

پیامد استخدام فرد 

 اشتباه

از نظر  یتوجهقابلهزینه 

 رفتهازدستآموزشی  یگذارهیسرما

درآمدزایی را از  یهافرصتو 

 دهدمیدست 

از  یراحتبهنسبتاً 

طریق استخدام 

جایگزینی جبران 

 شودمی

از طریق  یراحتبه

استخدام جایگزینی 

 شودمیجبران 

 های تحقیق: یافتهمأخذ

، A هایموقعیتاز  تیحما قیاز طر میرمستقیغ طور به ایهستند که  ییهاآن B هایوقعیتم

 دارند ایینیپعملکرد  واریانسهستند اما در حال حاضر  کیبالقوه استراتژ طور به ایهستند  کیاستراتژ

 جادیا B هایموقعیتاست که  دی. اگرچه بعدهندمیارائه  یرقابت تیمز یبرا یفرصت کم نیو بنابرا

 کمتر ای شتریارزش ب جادیفقط در مورد ا بحث مهم هستند. ارزش ارزش کنند، اما اغلب در حفظ

 است.ارزش  بیارزش در مقابل تخر جادیا لیبلکه در مورد پتانس ،نیست

 (Huselid & Becker, 2017)ی مشاغل پشتیبان در زیر لیست شده است: هاویژگی ترینمهم

  مشاغلB کنندمی یبانیارزش پشت ندهجادکنیاز مشاغل ا. 

 ارزش را تباه سازند. ندتوانمی کهتاحدیباشند  نهیپرهز یلیممکن است خ ،اشتباهات 

 شودمیجبران  یآسانبه نسبتاًافراد نامناسب  انتخاب. 

 داده شود. صیممکن است تشخ فیضع عملکرد 

 دنبال شود دیخاص با یهاهیو رو فرایندها. 

 جبران خدمات است. کنندهینیبشیپ نیشغل بهتر سطح 

 کاهش بازده به  یحت ایارزش و  جادیا یبرا یکم لینقطه پتانس کیفراتر از  عملکرد

 شرکت دارد.

 باشد اما عملکرد فراتر از استاندارد ارزش  یعملکرد ممکن است اساس انسیوار

 دارد. یکم کیاستراتژ

 ًاکثر مشاغل شرکت،  معمولاB هستند 
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وجود  زیادی C . مشاغلاستفقیت استراتژیک و برتری و تعالی عملیاتی مومستلزم موفقیت سازمانی  

. هستنداتی حیضروری و  برای تعالی عملیاتی ،موفقیت استراتژیک بر اندکتأثیر  رغمعلی که دارند

برند و برخی دیگر این مشاغل نمی کار بهمشاغل  گونهاینرا برای  Cعنوان  هاسازمان حتی برخی از

مشاغلی -ب .مشاغلی که در موفقیت استراتژیک سهیم هستند -الف: اندبندی کردهتقسیم دودستهرا به 

 .گذارندمیکه عمدتاٌ بر تعالی عملیاتی اثر 

 & Huselid) در زیر مشاهده نمود: توانمیی مشاغل مازاد را هاویژگی ترینمهماز جمله 

Becker, 2017) 

  مشاغلC دارند. یکم یاقتصاد ریتأث 

 ستندین نهیکارکنان پرهز یو خطاها اشتباهات. 

 شودمیجبران  یآسانافراد نامناسب به نتخابا. 

 شودمیاغلب تحمل  فیضع عملکرد. 

 شود لیمقررات تحم قیممکن است از طر هاهیدر کار وجود دارد و رو یکم اریاخت. 

 جبران خدمات است کنندهبینیپیش نیبازار بهتر متیق 

 دارد. یکم یکیاستراتژ ریباشد اما تأث موردنیازد عملکر یکار ممکن است برا نیا 

 مشاغل وجود دارد. نیدر ا یعملکرد کم انسیوار 

 شناسی پژوهشروش

 ییاستقرا_یاسیق یکردیاستوار است و با رو انهیگرااثبات میپژوهش بر پارادا نیا یفلسف یمبنا

 یفیک دکریاست. رو دهیاستفاده گرد ختهیآم قیپژوهش از روش تحق نیاست. در ا رفتهیصورت پذ

 قیعم یهاها از مصاحبهداده آوریجمع یانجام شده و برا یروش اکتشاف اساس برپژوهش 

 خصوص در یانهیمحقق درصدد زم ،یاکتشاف ختهیآم قیاستفاده شده است. در تحق ساختاریافتهنیمه

له او مرح نی. انجام ادازدپرمی یفیک یهاداده یمهم ابتدا به گردآور نیا یو برا است نینامع تیموقع

 (.7395)بازرگان،  دینمایم تیهدا دهیاز پد یشماریب یهاجنبه فیرا به توص

 یهابهو سپس مصاح ایکتابخانهمطالعات  اساس بر(، یفیپژوهش حاضر ابتدا با روش نخست )ک در

غل امش نییتع یالگو یدر طراح کیمشاغل استراتژ ارهایمعو  هاویژگی ییبه شناسا یتخصص

و  نامهشپرس عیبه توز یفیک لیسازمان مربوطه پرداخته شده است. پس از مرحله تحل کیاستراتژ
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 لیتوسط تحل آمدهدستبه جیاست. در واقع از نتا دهیگرد یها از خبرگان وارد فاز کمداده یگردآور

 پژوهش انجام شده است.  یکم لیتحل ،یفیک

ند، آزمون ک ای دهیابزار را توسعه بخش کیدارد  ازین است که محقق دیمف یزمان مخصوصاًطرح  نیا

حاضر،  . پژوهشدینما یبررس درستیبهمطالعه را  یرهایمتغ ستیقادر ن تنهاییبهها از روش یکی رایز

ل مشاغ نییتع یبرا یدر صدد ارائه مدل رایز آیدمیبه شمار  یپژوهش کاربرد کیبر اساس هدف 

 زیو ن ایکتابخانهمطالعه  یهاپژوهش از روش نیدر ا نکهیا بهوجهبات گرید یاست. از سو استراتژیک

ضر کرد که پژوهش حا انیب توانمیاستفاده شده است،  نامهپرسشمصاحبه و  رینظ یدانیم یهاروش

 است. یمقطع_یشیمایپژوهش پ کیها داده یبر اساس روش گردآور

 . درشودمیو میدانی تقسیم  ایخانهکتاب دودستههای گردآوری اطلاعات در این پژوهش به روش

 ایکتابخانههای اطلاعات مربوط به ادبیات موضوع و پیشینه پژوهش از روش آوریجمعخصوص 

پژوهش از روش میدانی استفاده شده است. در بخش  سؤالاتو جهت گردآوری اطلاعات برای 

ده است. در بخش کمی این های پژوهش از مصاحبه استفاده شکیفی این پژوهش برای گردآوری داده

 استفاده گردیده است. نامهپرسشها از پژوهش برای گردآوری داده

پژوهش حاضر دارای دو بعد کیفی و کمی است. در بعد کیفی از تحلیل محتوا و در بعد  بنابراین،

 استفاده شده است. فازیدر محیط  TOPSISو  AHPگیری چندمعیاره های تصمیمکمی از روش

 تواتحلیل مح

 ییناسامرحله ش نیانجام شده است. هدف ا یفیک قیگام نخست مطالعه حاضر با استفاده از روش تحق

 یدر طراح هاآن یبنددسته یو فرع یاصل یهاو مقوله کیمشاغل استراتژ یو فرع یاصل یهامقوله

 ای یفیک یاهداده لیتحل یهااز روش یکی. است هاآن یبندو دسته کیمشاغل استراتژ نییتع یالگو

 ن،ییتع یراب یتِم روش لیهست. تحل نیمضام لیهمان تحل ایتم  لیروش تحل ،یفیک یمحتوا لیتحل

ها را روش در حداقل خود داده نیها است. اها( موجود درون داده)تِم یهاالگو انیو ب لیتحل

لف مخت یهاجنبه فراتر رفته و نیاز ا دتوانمی. اما کندمی فیتوص اتیو در قالب جزئ یسازمانده

و  ییمعنا یالگوها گرلیکه تحل شودمیآغاز  یتم زمان لیکند. فراگرد تحل ریموضوع پژوهش را تفس

 توبرگشرفت کیشامل  لیتحل نی. ادهدمیقرار  موردنظربالقوه دارند را  تیکه جذاب یموضوعات

اند. کمه بمه وجود آمده ستا ییهاداده لیو تحل هایها و مجموعه کدگذارمجموعه داده نیمستمر ب

ع شرو یبرا فردیمنحصربهراه  چیهم طورکلیبه. شودمیاز همان مرحله اول شروع  لینگارش تحل
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 است که در آن حرکت رفت یبازگشت یتم فراگرد لیتم وجود ندارد و تحل لیمطالعه در مورد تحل 

تم  لیتحل علاوهبه .(Clarke & Braun, 2013) مراحل ذکر شده وجود دارد نیدر ب یو برگشت

ها را محقق در طول زمان داده که معنی نیبه ا رد،یانجام پذ دیاست که در طول زمان با یفراگرد

  خواهد کرد. لیو تحل یگردآور

 (AHP, TOPSIS) گیری چندمعیاره فازیهای تصمیمروش

ارند، گیری دتصمیمگیری از ارکان مهم و اصلی در حوزه مدیریت است. مدیران همواره نیاز به تصمیم

 هب منجرتصمیمات درست مدیران، موجب رونق و رشد یک مؤسسه و تصمیمات غلط  کهنحویبه

ی گیری قبل از هر چیز به اطلاعاتدادن بازار و نهایتاً فروپاشی آن خواهد شد. در فرایند تصمیماز دست

(. 7397یل شده باشند )مؤمنی، از لحاظ کمی بلکه از لحاظ کیفی هم گردآوری و تحل تنهاکه  استنیاز 

ی گیرهای تصمیمچارچوبی مؤثر برای مقایسه گزینه (MCDM) چندمعیارهگیری تصمیم هایتکنیک

از  توانمینحوی که ، بهدهندمی( ارائه wi) هاآنی مختلف به همراه وزن نسبی هاشاخصبر مبنای 

گیری های تصمیم را در تصمیمگزینهmز هریک او یا اهمیت این طریق با توجه به هدف مساله سهم 

ی اهمیت گیری کرد. چرا که وزن معیارها منعکس کنندهنهایی مشخص نمود و براساس آن تصمیم

 .باشدمیدر تعیین هدف و وزن هر گزینه نسبت به معیارها، سهم آن گزینه در معیار مربوطه  هاآن

سهم کالای  شده،بکارگیری معیارهای از پیش تعیین با استفاده از این روش و با توانمیعنوان مثال به

مشمول دو مرحلة  MCDMهای تکنیکدریافتی هر یک از نمایندگان فروش را مشخص نمود. 

 ها بربندی گزینهها؛ و اولویت( و گزینههاشاخص) و زیر هاشاخصاجماع نقطه نظرات نسبت به 

های (. یکی از روش7397و همکاران،  )آذر باشندمی( هاشاخص)و زیر هاشاخصاساس ارزش 

ی سلسله گیری چندمعیاره، روش تصمیمباشدمیترین روش نیز گیری چند معیاره که ابتداییتصمیم

گیری نیز معروف است. این روش زمانی کاربرد دارد که تصمیم AHPاست که به روش  مراتبی

وش عناصر هر سطح از مدل سلسله صورت یک سلسله مراتب از بالا به پایین باشد. در این ربه

ص و در هر مقایسه زوجی، شخ شوندمیصورت زوجی مقایسه مراتبی با توجه به سطح بالاتر خود به

جهت با تصمیمات قبلی خود داشته باشد، چرا که در غیر این راستا و همبایست تصمیمی هممی

ی وجود تناقض در تصمیمات و صورت نرخ ناسازگاری تصمیات بالا رفته که این امر نشان دهنده

زمانی است که با مقایسات زوجی زیادی روبرو نباشیم.  AHPمقایسات است. بنابراین کارایی روش 

مقایسه زوجی انجام شود و هرچه  77بایست معیار وجود داشته باشد می 73عنوان مثال زمانی که به
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یابد. گاری ماتریس تصمیم نیز افزایش متعداد این مقایسات بیشتر شود احتمال بالا رفتن نرخ ناساز

ای گونهبهره برد. این الگوریتم به TOPSISهای جدیدتری مانند از روش توانمیدر چنین شرایطی 

عنوان مثال همانند این پژوهش که از الگوریتم طراحی شده است که نیاز به وزن سطح بالاتر،دارد. به

TOPSIS حتما نیاز است که سطح بالاتر، یعنی زیرمعیارها  ها استفاده شده است،در سطح گزینه

ب از ترکی توانمیدهی شده باشند. بنابراین عموما در مسائل پیچیده توسط یک روش خاص وزن

استفاده نمود، که در این پژوهش برای مدل سلسله  MCDMهای چندین روش و الگوریتم

 TOSISها از روش و در سطح گزینه AHP( در سطح معیارها و زیر معیارها از روش 2مراتبیشکل )

 در محیط فازی استفاده شده است.

. شودیمتئوری فازی انجام  وگیری از طریق تئوری احتمال اطمینان در تحلیل تصمیمی عدمسازمدل

ن را دقتی در رفتار انساو بی دهدمیگیری را نشان تئوری احتمال؛ ماهیت تصادفی تحلیل تصمیم

یعی استدلال طب فرایند کهنحویبه، دهدمیری فازی؛ ذهنیت رفتار انسان را نشان سنجد. اما تئونمی

 بر غلبهحلی ریاضی برای و راه (Chen & Hwang, 2006) کندمیسازی شبیه بادقتانسان را 

باید  سازد.شناختی انسان مانند تفکر و استدلال را فراهم می فرایندهایمربوط به  هایاطمینانعدم

زاده یاستاد ایرانی، پروفسور لطف وسیلةبهای بسیار مهم از منطق است که مود منطق فازی، گونهاشاره ن

در جهان . در مقابل منطق دودویی ارسطویی قرار گرفت طورجدیبهو  شد مطرح 7867در سال 

به  و کندغیردقیق و مبهم( درک می معنای به) صورت فازیبهنیز آدمی بسیاری از مفاهیم را  واقعی،

 و هاتصمیمدر  فهمد وآوری همه را میپذیری شگفتبندد. ذهن انسان با سرعت و انعطافکار می

دارای فهمد و . این در حالی است که ماشین، فقط اعداد را میبردبکار میخود،  هایگیرینتیجه

وار است. زی استهای فامجموعه نظریةشالودة ، بر بنابراین بنیاد منطق فازی. است گونه دقیق یماهیت

در علم ریاضیات است. در تئوری کلاسیک  هاکلاسیک مجموعه نظریةاین نظریه، تعمیمی از 

ها، یک عنصر، یا عضو مجموعه هست یا نیست. در حقیقت، عضویت عناصر از یک الگوی مجموعه

 هد ودهای فازی، این مفهوم را بسط میتئوری مجموعه ، اماکندصفر و یک و باینری تبعیت می

 کاملاً نه و - تواند تا درجاتیکه یک عنصر می ترتیباینبه، کندبندی شده را مطرح میعضویت درجه

د نتایج توانمی MCDMاستفاده از این منطق در مسائل بر همین اساس  .عضو یک مجموعه باشد -

د جز مشاغل توانمیدرصد  53به اندازة  Xاین جمله که شغل  مثلاًتری را به ارمغان آورد. بهینه

 انتومی اساسبراین که تصحیح اس های فازی، از دید تئوری مجموعهاستراتژیک سازمان باشد
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بالاتری تعیین نمود. در پژوهش حاضر از اعداد فازی مثلثی  بادقتهای استراتژیک سازمان را شغل 

 :شودمی( استفاده 2موجود در جدول )

 داد فازی متناظر برای تحلیلهای کلامی همراه با اععبارت - 2جدول 

 اعداد فازی کد های کلامیقضاوت

 (1,1,1) 1̃ اهمیت یکسان

 (1,2,3) 2̃ ترمهمیکسان تا نسبتاً 

 (2,3,4) 3̃ ترمهمنسبتاً 

 (3,4,5) 4̃ تا اهمیت زیاد ترمهمنسبتاً 

 (4,5,6) 5̃ اهمیت زیاد

 (5,6,7) 6̃ اهمیت زیاد تا بسیار زیاد

 (6,7,8) 7̃ سیار زیاداهمیت ب

 (7,8,9) 8̃ رتمهماهمیت بسیار زیاد تا کاملاً 

 (9,9,9) 9̃ ترمهمکاملاً 

 های تحقیق: یافتهمأخذ

 ایج و بحثنت

 محتوا لیدر سازمان مربوطه ابتدا با استفاده از نظر خبرگان و روش تحل کیمشاغل استراتژ تعیین یبرا

 763مصاحبه انجام شده  23در مجموع در . دیاستخراج گرد کیژمشاغل استرات یهاویژگیو  ارهایمع

بایست به قبل از هر چیزی می AHPمراتبی در فرایند سلسله ازآنجاکهمحتوا یا کد باز شناسایی شد. 

نامه توجه نمود تا از این طریق مشخص گردد که آیا تصمیمات و نظرات نرخ ناسازگاری هر پرسش

 بنابراین نرخ ناسازگاری ؟اهنگی و سازگاری لازم برخوردار است یا خیرشده توسط خبره از هم ارائه

محاسبه  هاآن شدةادغامنامه مربوطه در این گام برای هر یک از خبرگان و همچنین ماتریس پرسش

شد و مشخص گردید که تصمیمات تمامی خبرگان دارای سازگاری مطلوبی است چرا که دو نرخ 

,𝐶𝑅𝑔)ناسازگاری  𝐶𝑅𝑚7/3تر از کوچک هاآنی (برای هر یک از خبرگان و نظرات ادغام شده 

بندی تم فرعی دسته 72های انجام شده توسط پژوهشگر به کد باز یا محتوا با بررسی 763این .بود

( و جدول 7بندی شدند. شکل )معیار اصلی دسته 7تم فرعی شناسایی شده نیز نهایتا به  72شدند. 

ها و استخراج شده از خروجی نرم افزار فرعی و اصلی استخراج شده از مصاحبههای ( تم3)
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Maxqda کار برای نام هر یک از زیرمعیارهای مورد دهی و راحتیمنظور نظمبه. دهدمیا نشان ر

,𝐴1شغل را با  373استفاده از حروف لاتین استفاده شده است و همچنین لیست  … , 𝐴350 نشان

 ت.داده شده اس

 که هددمی، تعیین مشاغل استراتژیک سازمان مربوطه را نشان مراتبیسلسله( در واقع مدل 3شکل )

است، سطح دوم معیارهای  مسئلهسطح اول مربوط به هدف  که سطحی است 7یک مدل  اساسبراین

 که ها است، سطح سوم زیرمعیارها و سطح چهارم مربوط به گزینهدهدمیمشاغل استراتژیک را نشان 

 .شودمیدر اینجا کل مشاغل موجود سازمان را شامل 

 بندی شده از مصاحبه با خبرگانهای فرعی و معیارهای دستهتم - 3جدول 

 هامصاحبهاز  آمدهدستبهفرعی  هایتم نشان لاتین بندی(معیار)دسته

ارزش 

 Strategic/کیاستراتژ

value 

B1 
زمان در سا یازموردن کیاستراتژ هاییتقابلاز  یاریبس قرارگرفتن

 شغل نیا

B2 آن یریساختار ناپذ ایو  یشغل فیدر وظا ادیز یریرپذییتغ 

B3 
عملکرد خوب و عملکرد بد در کارکنان  نیب ادیوجود تفاوت ز

 مشاغل در بازار کار نیا

B4 سازمان تیموفق یاتیبا عوامل ح میمستق رابطه 

B5 شرکت یتژدر تحقق استرا گاهیجا نیا ادیز یرتأث 

B6 مشاغل نیدر اسازمان  یاتیمهم و ح فیوظا انجام 

از  اتمیتصم امدیپ ریتأث

جانب متصدی پست در 

 The/ وکارکسب

impact of 

employee 

decisions in 

business 

C1 مشاغل نیشکست ا ای تیموفق ادیز امدهاییپ 

C2 ادیو عدم امکان کنترل ز گاهیشاغل محور بودن جا 

C3 
 قیدر تحقق استراتژی سازمان از طر یدیکل ین نقشداشت

 کیاستراتژ هاییتقابل

C4 گاهیجا نیدر عملکرد هر کارمند شاغل در ا ادیز یریرپذییتغ 

C5 زمانان سانفعذیو  انیاز مشتر یادیبا سهم ز یکار میرابطه مستق 

C6 از مشاغل سازمان یادیدر گروه ز یرگذارتأث یکانون گاهیجا 

C7 در تمام سطوح قرارگرفتن مکانا 
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 بندی شده از مصاحبه با خبرگانهای فرعی و معیارهای دستهتم - 3جدول ادامه  

 هامصاحبهاز  آمدهدستبهفرعی  هایتم نشان لاتین بندی(معیار)دسته

 طهیح

 authority)قدرت(/اریاخت

D1 
از کارکنان در  یادیتعداد ز یهافعالیتگره در  جادیا

 مشاغل نیلاتصدی شدن اصورت ب

D2  دنیفرا ای یفهچندوظمحل برخورد و تجمع  ایمرکز، قطب 

D3 مشاغل نیا انیبالا برای متصد اراتیحدود اخت شدنقائل 

 /یرقابت تیمز

Competitive 

Advantage 

E1 شرکت از رقبا یزشدنمتمابرای  یعامل 

E2 
تصدی در صورت بلا تیمانع بر سر راه انجام مأمور جادیا

 مشاغل نیشدن ا

E3 
الزام به داشتن  لیمشاغل به دل نیسخت ا کردنیگزینجا

 مهارت و تخصص بالا

 های تحقیق: یافتهمأخذ

 
 افزارنرمبندی شده از مصاحبه با خبرگان )خروجی های فرعی و معیارهای دستهنمودار تم -5شکل 

Maxqda) 
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 موردمطالعهسازمان مدل مفهومی تعیین مشاغل استراتژیک در  -2شکل 

 

 

 

 

 

 

ژیک، در ی مشاغل استراتهاویژگیترین روش برای تعیین استراتژیک بودن یک شغل، بررسی منطقی

ی استراتژیک بیشتری برخوردار هاویژگیاست، از این دیدگاه هرچه شغلی در یک سازمان از  آن شغل

 موردمطالعهتعیین مشاغل استراتژیک در سازمان 

 امدیپ ریتأث

از  ماتیتصم

جانب متصدی 

پست در 

 /وکارکسب

The impact 

of employee 

decisions in 

business 

 /یرقابت تیمز

Competitive 

Advantage 

ارزش 

 Strategic/کیاستراتژ

value 

 طهیح

 authority/)قدرت(اریاخت

𝐶1 

𝐶2 

𝐶3 
𝐶4 
𝐶5 
𝐶6 
𝐶7 

 
𝐸1 

𝐸2 

𝐸3 
 

𝐵1 

𝐵2 

𝐵3 
𝐵4 
𝐵5 
𝐵6 

 
𝐷1 

𝐷2 

𝐷3 

𝐴1, … , 𝐴350 
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از  توانیمرا بر روی موفقیت یا شکست آن سازمان بگذارد. در نتیجه  تأثیرد بیشترین توانمیباشد،  

بیان شد برای تعیین مشاغل  3و معیارهای مشاغل استراتژیک که در جدول شماره  هاویژگی

های بایست از روشوجود چندین معیار، می بهباتوجه لذا ؛تراتژیک سازمان استفاده نموداس

 شدةادغامماتریس تصمیم  اساس برمند شویم. وزن معیارهای اصلی گیری چندمعیاره بهرهتصمیم

 آمده است.  7خبرگان در جدول شماره 

 توانمیروف و اما ساده را های متفاوتی وجود دارد که سه روش معبرای ادغام نظرات، روش

شامل کمترین مقدار حد  ترتیب بهدر روش اول  آمدهدستبهصورت زیر محاسبه کرد. عدد فازی به

خواهد بود. اما  X مؤلفهپایین، میانگین حد وسط و بیشتر مقدار حد بالای نظرات خبرگان در مورد 

 میانگین حسابی و میانگین هندسی ترتیب بهدر روش دوم و سوم در حقیقت  آمدهدستبهعدد فازی 

 .دهدمیهر یک از سه حد پایین، وسط و بالای نظرات خبرگان را تشکیل 

{
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
(min(𝐿𝑖) ,

1

𝑛
∑𝑀𝑖

𝑛

𝑖=1

,𝑚𝑎𝑥(𝑈𝑖)) (1)

(
1

𝑛
∑𝐿𝑖

𝑛

𝑖=1

,
1

𝑛
∑𝑀𝑖

𝑛

𝑖=1

,
1

𝑛
∑𝑈𝑖

𝑛

𝑖=1

) (2)

(√∏𝐿𝑖

𝑛

𝑖=1

𝑛

,√∏𝑀𝑖

𝑛

𝑖=1

𝑛

,√∏𝑈𝑖

𝑛

𝑖=1

𝑛

)(3) 

 

برخی مواقع به دلیل وجود متغیرهای زیاد و محاسبات گسترده، ترجیحاً اعداد فازی به اعداد قطعی 

 های دیفازیروش ترینمهمگویند. از جمله تبدیل خواهند شد. این پروسه را دیفازی کردن اعداد می

برش  αو روش  7های میانگین، روش مرکز ناحیه، روش مینکووسکیشرو از: اندعبارتکردن 

از روش مینکووسکی  در تحقیق حاضر آنکهبه لحاظ . (7393، محقر و امین ناصری، 7397، مؤمنی

به روش  (L,M,U)فازی کردن اعداد فازی مثلثی طوری که برای دیفاده شده است، بهاست

 (.7393محقر و امین ناصری، )اده گردد مینکووسکیکافی است که از فرمول زیر استف

  

                                                 
1Minkowsky  
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DFUZZY(L,M, U) =  
𝐿 + 2𝑀 + 𝑈

4
(4) 

بر مجموع جبری همین ستون  DFUZZYدر واقع از تقسیم عناصر ستون 𝑊𝑆𝑇وزن استاندار 

 دست آمده استبه

که ماتریس تصمیم ادغام شده دارای  دهدمی( نشان 7مقادیر ناسازگاری در سطر آخر جدول )

اند. آمده دست به 7/3های ناسازگاری آن کمتر از مطلوبی است چرا که هر دو کمیت نرخسازگاری 

 دست به 7/3است که نرخ ناسازگاری ماتریس تصمیم هریک خبرگان نیز کمتر از  توضیح بهلازم 

 اند.آمده

بیان نمود  توانمی( 7در جدول ) آمدهدستبههای خبرگان و وزن شدةادغامنظرات  بهباتوجه ین،بنابرا

 یطةح"، "پیامد تصمیمات یرتأث" "ارزش نسبی"، یببه ترتسازمان  یکاستراتژکه معیارهای مشاغل 

 هستند. تولویادارای  "مزیت رقابتی"و  "اختیار

 2های معیارهای مدل شکل وزن - 1جدول 

 W_L W_M W_U معیارها
DFUZZ

Y 
W_ST 

0.219 کیارزش استراتژ
4 

0.358
4 

0.486
2 

0.3556 
0.348

1 

از جانب متصدی  ماتیتصم امدیپ ریتأث

 وکارکسبپست در 

0.179
1 

0.301
4 

0.450
9 

0.3082 
0.301

7 

0.134 )قدرت(اریاخت طهیح
0 

0.229
0 

0.364
7 

0.2392 
0.234

2 

0.078 یرقابت تیمز
4 

0.111
2 

0.173
1 

0.1184 
0.116

0 

  CR_M=0.0193 CR_g=0.0446 نرخ ناسازگاری

 های تحقیق: یافتهمأخذ

س از ادغام ماتریس تصمیم خبرگان در خصوص مقایسات زوجی زیرمعیارها نسبت به معیار مربوطه، پ

( گزارش 7در جدول ) یببه ترتآمد و  به دستزیرمعیارها  استانداردشدةفازی و وزن نهایی فازی، دی

تعداد  یهافعالیتایجاد گره در  "، "شرکت از رقبا  یزشدنمتماعاملی برای  " اساسینبرااست.  شده

مرکز، قطب یا محل برخورد و تجمع  "و  "زیادی از کارکنان در صورت بلاتصدی شدن این مشاغل 

 .انددر جایگاه اول تا سوم قرار گرفته "یا فرایند  یفهچندوظ
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 2وزن نهایی هر یک از زیرمعیارهای مدل شکل  -5 جدول

 W_L W_M W_U DFUZZY W_ST زیرمعیارها

 0.5251 0.6337 0.5396 0.3874 شرکت از رقبا زشدنیمتماعاملی برای 
0.520

7 

ی تعداد زیادی از هافعالیتایجاد گره در 

 کارکنان در صورت بلاتصدی شدن این مشاغل
0.3189 0.4934 0.6 0.4764 

0.470
9 

 هفیچندوظمرکز، قطب یا محل برخورد و تجمع 

 یا فرایند
0.2 0.3108 0.46 0.3204 

0.316
7 

بر سر راه انجام مأموریت در صورت ایجاد مانع 

 بلاتصدی شدن این مشاغل
0.1919 0.297 0.4434 0.3073 

0.304
8 

ک استراتژی یهاتیقابلبسیاری از  قرارگرفتن

 سازمان در این شغل ازیموردن
0.1996 0.3158 0.4121 0.3108 

0.301
7 

زیاد در وظایف شغلی و یا  تغییرپذیری

 آن یریساختارناپذ
0.1422 0.2343 0.3408 0.2379 

0.230
9 

 0.2372 0.3388 0.2378 0.1344 پیامدهای زیاد موفقیت یا شکست این مشاغل
0.227

7 

شاغل محور بودن جایگاه و عدم امکان کنترل 

 زیاد
0.1212 0.2244 0.3272 0.2243 

0.215
4 

حدود اختیارات بالا برای متصدیان  شدنقائل

 این مشاغل
0.135 0.1958 0.3333 0.215 

0.212
5 

وجود تفاوت زیاد بین عملکرد خوب و عملکرد 

 بد در کارکنان این مشاغل در بازار کار
0.1032 0.1738 0.2785 0.1823 0.177 

سخت این مشاغل به دلیل الزام  کردننیگزیجا

 به داشتن مهارت و تخصص بالا
0.1172 0.1634 0.2599 0.176 

0.174
5 

ازمان ژی سداشتن نقشی کلیدی در تحقق استرات

 استراتژیک یهاتیقابلاز طریق 
0.0863 0.1574 0.2538 0.1637 

0.157
2 

تغییرپذیری زیاد در عملکرد هر کارمند شاغل 

 در این جایگاه
0.0729 0.1291 0.2207 0.138 

0.132
5 
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 2وزن نهایی هر یک از زیرمعیارهای مدل شکل  -5جدول ادامه 

 W_L W_M W_U DFUZZY W_ST زیرمعیارها

رابطه مستقیم با عوامل حیاتی موفقیت 

 سازمان
0.072 0.1205 0.2029 0.129 

0.125
2 

رابطه مستقیم کاری با سهم زیادی از 

 ان سازماننفعذیمشتریان و 
0.0619 0.1059 0.191 0.1162 

0.111
5 

زیاد این جایگاه در تحقق استراتژی  ریتأث

 شرکت
0.0567 0.0894 0.153 0.0971 

0.094
3 

در گروه زیادی  رگذاریتأثاه کانونی جایگ

 از مشاغل سازمان
0.0506 0.082 0.1496 0.091 

0.087
4 

انجام وظایف مهم و حیاتی سازمان در 

 این مشاغل
0.0449 0.0663 0.1143 0.073 

0.070
8 

 0.0712 0.1164 0.0635 0.0414 در تمام سطوح قرارگرفتنامکان 
0.068

3 

 های تحقیق: یافتهمأخذ

ی که های بیشتر و مشورت با خبرگان، مشاغلسازی الگوریتم تاپسیس فازی و با بررسیپیادهپس از 

عنوان مشاغل باشند به 7/3از  تربزرگنظرات خبرگان  شدةادغامحاصل از ماتریس  شدةفازی وزن دی

 ینعنوان مشاغل استراتژیک سازمان مربوطه تعیشغل به 75 اساسبرایناستراتژیک انتخاب گشتند. 

این تعداد  که است شدهدادهنشان( 6در جدول ) ترتیب به هاآنشدند که وزن و اهمیت هریک از 

 اساس برها . لازم به توضیح است این شغلشودمیدرصد کل مشاغل سازمان را شامل  73 تقریباً

,𝑎1 با ترتیب بهترتیب اهمیت  𝑎2, … , 𝑎47  کدگذاری شده و متفاوت از𝐴1, 𝐴2… ,𝐴47.هستند 
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 مشاغل استراتژیک تعیین شده در سازمان مربوطه - 6جدول  

 وزن شغل وزن شغل وزن شغل

a1 0.2259 a17 0.1633 a33 0.1096 

a2 0.2225 a18 0.1633 a34 0.1090 

a3 0.2154 a19 0.1614 a35 0.1081 

a4 0.2123 a20 0.1614 a36 0.1075 

a5 0.2089 a21 0.1595 a37 0.1071 

a6 0.2086 a22 0.1595 a38 0.1062 

a7 0.2033 a23 0.1593 a39 0.1062 

a8 0.1977 a24 0.1562 a40 0.1052 

a9 0.1920 a25 0.1556 a41 0.1041 

a10 0.1887 a26 0.1556 a42 0.1038 

a11 0.1819 a27 0.1498 a43 0.1028 

a12 0.1707 a28 0.1479 a44 0.1028 

a13 0.1705 a29 0.1420 a45 0.1014 

a14 0.1670 a30 0.1172 a46 0.1008 

a15 0.1653 a31 0.1137 a47 0.1000 

a16 0.1651 a32 0.1128   

 های تحقیق: یافتهمأخذ

 هاگیری و پیشنهادنتیجه

در ادبیات  .است هاسازمان هایامروزه جذب و نگهداشت و جبران خدمات استعدادها از دغدغه

در  A کارکنان قرارگرفتنبه نقش مشاغل استراتژیک و  ،اتژیک منابع انسانیحوزه مدیریت استر

مشاغل استراتژیک  کهازآنجایی .در جهت بهبود کارایی استعدادها توجه ویژه شده است A مشاغل

 معیارهای مشاغل بنابراین ؛شوندمیو اهداف آن سازمان تعیین  هایاستراتژی اساس بردر هر سازمان 

یک  عنوانبهپژوهش حاضر  هاییافتهاگرچه  .سازمان با سازمان دیگر متفاوت است استراتژیک هر

ی دیگر نیست ولی معیارهای مشاغل معیارهای شناسایی شده هاسازمان به تعمیمقابلمطالعه موردی 

 ،(7387) نمونه بختی طور به. استی دیگر هاسازمان تا حدودی مشابه معیارهای شناسایی شده در
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ی هاویژگیی که در شرکت طراحی و مهندسی نفت انجام داد، مدلی را جهت شناسایی در پژوهش

مشاغل راهبردی در راستای ایجاد آمادگی راهبردی در سرمایه انسانی ارائه کرده است. در پژوهش 

 سبنامناو پیامدهای انتصاب افراد  آفرینیارزشراهبردی،  تأثیرمعیارهایی همچون  گرفتهصورت

  .خشی از معیارهای شناسایی مشاغل استراتژیک شناسایی گشتب عنوانبه

و  خودروسازییک شرکت  رؤسایعمیق با مدیران و  مصاحبةدر پژوهش حاضر ابتدا با استفاده از 

های فرعی و اصلی مشاغل استراتژیک سازمان شناسایی شدند و سپس با استفاده از تحلیل محتوا، تم

در محیط فازی اهمیت هریک  AHPهای ری چندمعیاره و الگوریتمگیهای تصمیمبا استفاده از روش

پیامد  یرتأثاستراتژیک،  تأثیر اساسبرایناز معیارها و زیرمعیارها در سازمان مربوطه مشخص شد که 

در تعیین مشاغل استراتژیک این سازمان دارای  ترتیب بهتصمیمات، حیطه اختیار و مزیت رقابتی 

( در شرکت همراه 7737تحقیق مشابهی که توسط قاسمی و همکاران ) بهباتوجهلویت هستند که وا

ه هفتم پیامد تصمیمات( در رتب تأثیراستراتژیک در رتبه دوم، پیامد خطا ) تأثیراول صورت گرفت 

 تقریباًشغل یعنی  75در محیط فازی  TOPSISدر انتها با استفاده از الگوریتم و  و قرار گرفته است

 عنوان مشاغل استراتژیک سازمان تعیین شدند. شاغل موجود در سازمان مربوطه بهدرصد از کل م 73

این پژوهش به بررسی و انتخاب اهداف برای مشاغل استراتژیک سازمان پرداخته است،  ازآنجاکه

ی هافعالیتنیز انجام داد چرا که سهم زیادی از  هاسازمان این فرایند را برای مشاغل کلیدی توانمی

در  هاسازمان مشاغل بندیدستهبه دوش کارکنان کلیدی است. از سوی دیگر  هاسازمان درجاری 

ین ست و از نظر محقق، تحقیق در اهاسازمان استراتژیک و کلیدی نیز از مسائل مبتلا به در هایدسته

 ی خصوصی و دولتی باشد. بررسی بیشتر در زمینههاسازمان د راهگشایتوانمیهنوز هم  هاحوزه

د پیشنهادی برای سایر محققان باشد چراکه این توانمیمعیارهای انتخاب مشاغل استراتژیک نیز 

 دارند.  تراجراییو  ترعمیق هایبررسیمعیارها هنوز هم نیاز به 

گیری چند معیاری، مشاغل استراتژیک های تصمیمدر فرایند اجرای این پژوهش با استفاده از روش

ی باینری تعریف متغیر توانمیستفاده از نظرات خبرگان مشخص گشتند، بنابراین و غیر استراتژیک با ا

ز با استفاده ا توانمیهای متفاوت را مشخص نماید، لذا نمود که وضعیت استراتژیک بودن شغل

کاوی یا هوش مصنوعی همچون درخت تصمیم، رگرسیون لجستیک، بندی دادههای طبقهالگوریتم

ک مدل های هوش مصنوعی یون ماشین بردار پشتیبان، بیز ساده و الگوریتمجنگل تصادفی، رگرسی

برای تعیین مشاغل استراتژیک توسعه داد )شغل استراتژیک است، شغل استراتژیک نیست(. از طرفی 
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با استفاده از مدل رابرت فورد توسعه داده شده که سلول هر شغل استراتژیک در آن مشخص شده  

 های بیان شده در بالا،ها و الگوریتمی هر شغل با استفاده از مدلهاویژگین با داشت توانمیاست، 

ریک ها بتوانند سهم همدلی برای پیشگویی سلول مدل رابرت فورد نیز توسعه داد و در انتها این مدل

 از نظرات خبرگان آمدهدستبهگانه را مدل مشخص نمایند. در واقع با استفاده از نتایج از اهداف سه

حوه ن ثانیاًها و وضعیت استراتژیک بودن شغل اولاًهایی توسعه داد که مدل توانمیدر این پژوهش، 

م هریک از سه ثالثاًدر صنایع مختلف و  بندیدستهتفاوت معیارهای  بهباتوجهمشاغل را  بندیدسته

 .بینی کنندسه اهداف عملکردی، یادگیری و رفتاری را برای هر شغل و هر دسته پیش

مهم  بزرگ کشور، یکی از مشکلات دولتینیمهی دولتی و هاسازمان بستر فرهنگی حاکم بر بهباتوجه

ی موجود است چرا که هاشاخصموجود در این پژوهش انتخاب مشاغل استراتژیک و نحوه سنجش 

 رارقهب مندعلاقهبالاتر در چارت سازمانی از نظر روانی  هایسمتی تحت بررسی، هاسازمان در اکثر

گرفتن در دسته مشاغل استراتژیک دارند و عدم اشاره به این مشاغل خود یکی از عوامل مهم در 

 در این تحقیقات است. چنینیاین هایبررسیتوقف 

از سوی دیگر به دلیل اهمیت مدیریت عملکرد در مشاغل استراتژیک یافتن سازمانی که به روش 

 ود. ب غیرممکن تقریباًاستراتژیک انجام داده باشد  هایهدستمشاغل موجود را در  بندیدستهعلمی 

یی گوپاسخاین پژوهش زمان لازم جهت توضیح فرایند تحقیق و نحوه  هایمحدودیتیکی دیگر از 

برای خبرگان بود که به دلیل پیچیدگی نسبی فرایند این تحقیق؛ محقق ناگزیر به  سؤالاتبه 

 این زمان بوده است.  شدنطولانی

 ربودنبهزینهو  برزمانبودن انجام این تحقیق نیز یکی از عوامل مهم  ایچندمرحلهوی دیگر نیز از س

 آن بوده است.
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The Determination of strategic occupations and identify criteria for 

these job positions by using multi-criteria decision-making methods 

in a fuzzy environment (case study: an automobile company) 
 

Fatemeh Yazdanpour5, Hamidreza Yazdani2 and Hassan Zarei Matin3 

Abstract 

Organizations need to identify their strategic occupations so they can succeed by 

giving those positions to their highly potential staff members, since the 

performance of these people, is highly consequential on the organizational 

performance. Since different organizations define strategic occupations based on 

diverse aims and strategies and this process is different from one organization to 

another, and furthermore, whereas strategies can be modified time to time, so no 

occupation could be regarded intrinsically as strategic. In this research, through 

use of in-depth interviews with experts, we explored the strategic occupations and 

with the use of multi-criteria decision-making process we determined the strategic 

occupations in a Fuzzy environment. The results showed, strategic ramifications, 

the decision’s consequences, the level of authority and the competitive advantage, 

respectively determine the strategic occupations within an organization. 

Moreover, 13 percent of occupations within this specific organization are defined 

as strategic.  

  
Keywords: Strategic occupations, Determination of strategic occupations criteria, 

Strategic ramifications, Decision’s consequences and Multi-criteria decision-

making process. 
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