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  چکیده
رود که مـدیریت  شمار میهاي استراتژیک سازمان بهعنوان نیروي محرکه طرحمنابع انسانی به

عنـوان نخسـتین مرحلـه در    بنابراین تدوین استراتژي بـه . باشدآن نیازمند رویکردي استراتژیک می
یمات راهبردي اتخاذ تصم. گرددهاي راهبردي در زمینه منابع انسانی محسوب میریزيانجام برنامه

هـاي سـازمان،   و تدوین استراتژي در حوزه منابع انسانی، همانند طراحی استراتژي در سـایر حـوزه  
ها و تهدیدهاي محیطی و نیز انجام ارزیابی داخلی مستلزم بررسی محیط خارجی و شناسایی فرصت

محـیط   پـژوهش حاضـر بـا ارزیـابی    . باشـد براي آشکار شدن نقاط قوت و ضعف در این حوزه می
در صـدد انتخـاب بهتـرین اسـتراتژي     SWOTداخلی و خارجی شهرداري مشهد، و ایجاد ماتریس 

هـاي  کمـک تکنیـک  رو نخست بهاز این. براي سیستم منابع انسانی سازمان مورد مطالعه بوده است
تـرین عوامـل   انسـانی شـهرداري مشـهد مهـم    تدوین استراتژي و نظرات خبرگان و متخصصان منابع

ر داخلی و خارجی مـرتبط بـا حـوزه منـابع انسـانی شناسـایی گردیـد و از سـوي مـدیران و          اثرگذا
کارشناسان سازمان به هرکدام رتبه و ضریب اهمیـت اختصـاص داده شـد و بـا توجـه بـه میـانگین        

هـاي اولیـه   ، استراتژيSWOTنمرات داده شده کلیه مدیران و کارشناسان و با استفاده از ماتریس 
در نهایت براساس نتـایج حاصـله موقعیـت سـازمان در مـاتریس      . سازمان تدوین شدندمنابع انسانی 

هاي متناسب براي سیسـتم منـابع   خارجی از نظر منابع انسانی شناسایی و استراتژي/چهارگانه داخلی
هـاي  هـاي رقـابتی و تهـاجمی گزینـه    دهد استراتژينتایج نشان می. انسانی سازمان استخراج گردید

  .باشندمنابع انسانی شهرداري مشهد می مطلوب سیستم
استراتژي منابع انسانی، منابع انسانی، مـدیریت اسـتراتژیک، مـدل    : واژگان کلیدي

SWOT.  
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  مقدمه
آمیخته  که عصرحاضر را عصر اطلاعات امروزه اطلاعات ودانش با زندگی بشر چنان درهم

ش و اطلاعات در سازمان و نوع نگاه به عنوان مالک این داندر این شرایط نقش انسان به. اندنامیده
ــه ــازه و در نتیجــه، اندیشــه. هــا داردســزایی در موفقیــت یــا شکســت ســازمان او، ســهم ب هــاي ت

آنکه با ایستادگی یـا  اي که در قلمروي مدیریت منابع انسانی پدید آمده، بیهاي ریشهدگرگونی
گیـري بـالاتر از تـوان تخصصـی     بهـره مقاومتی مواجه شود، به آسانی پذیرفته شده و راه را براي 

از سوي دیگر بـیش از یـک دهـه اسـت کـه اندیشـمندان و       . کارکنان سازمان هموار کرده است
اند که براي استفاده مؤثر مشاورین حوزه مدیریت منابع انسانی به این واقعیت بیش از پیش پی برده

در زیـر فرآینـدهاي حـوزه    از نیروي انسانی در یک سازمان، گریزي از همسـویی و یکپـارچگی   
ها تأکید ورزید ترینها و شایستهتوان بر جذب بهترینتر نمیعبارت سادهبه. باشدانسانی نمیمنابع

ها را ازقبل فراهم آورده ویا بـر لـزوم افـزایش    ترینهاي نگهداشت شایستهبدون آنکه زیرساخت
هـاي مناسـب پـایش و    فاقـد سیسـتم  که سازمان وري و بهبود عملکرد اصرار ورزید، درحالیبهره

هاي رهسپار تعالی ایـن اسـت کـه قبـل از     نگرش سازمان. باشدگیري عملکرد کارکنان میاندازه
هـاي فکـري منـابع انسـانی خودشـان      گیـري از سـرمایه  گذاري، باید بر روي بهرههرگونه سرمایه

هاي فکـري منـابع انسـانی    تمرکز کنند، چراکه در راستاي دستیابی به قابلیت نوآوري این سرمایه
آنچه که مسلم است، در عصر حاضر کـه آنـرا   .تر هستندتر و هم پرفایدههزینههستند که هم کم

کارگیري این منـابع حیـاتی   نامند، کیفیت منابع انسانی و نحوه بهعصر اطلاعات و کارآفرینی می
ه موفقیـت هـر جامعـه و    که در متون اسلامی تعبیر معادن طلا از آنها شـده اسـت، تضـمین کننـد    

  ).1385مقیمی، (باشد سازمانی می
، یک سیستم منابع انسانی جامع، عملکـرد  )Huang, 2001(هاي انجام یافته به استناد پژوهش

رو از کنـد، از ایـن  دهد و در مزیت رقابتی مسـتمر نقـش اساسـی ایفـا مـی     سازمانی را افزایش می
مثابـه دارایـی   تواننـد بـه  د و اثـربخش افـراد مـی   طریق یک سیستم مـدیریت منـابع انسـانی کارآم ـ   

ترین ثمرات داشتن استراتژي، دسـت یـافتن   چرا که یکی از مهم. استراتژیک درنظر گرفته شوند
هـاي  کند کـه مـدیریت منـابع انسـانی یکـی از فعالیـت      پورتر نیز مطرح می. به مزیت رقابتی است

باشـد؛  هـا برخـوردار مـی   یک درهمه سازمانگردد و از موقعیت استراتژها تلقی میاصلی سازمان
بر اینکـه خـودش   کند که فعالیت منابع انسانی علاوههمچنین، وي این بحث دوگانه را مطرح می

دهد که به مزیت رقابتی دسـت یابنـد؛   ها هم اجازه میکند به سایر فعالیتمزیت رقابتی ایجاد می
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کننـد باعـث شـده    قش اصـلی را ایفـا مـی   و این واقعیت که براي کسب مزیت رقابتی، کارکنان ن
در واقع). Dachler & Wilpert, 1978(وجود آید است که مدیریت منابع انسانی استراتژیک به

رودکه مدیریت آن شمار میهاي استراتژیک سازمان بهعنوان نیروي محرکه طرحمنابع انسانی به
عنـوان نخسـتین مرحلـه در    راتژي بـه بنـابراین تـدوین اسـت   . باشدنیازمند رویکردي استراتژیک می

و دیگـران،  صـنایعی  (گـردد  انسـانی محسـوب مـی   هاي راهبردي در زمینه منابعریزيانجام برنامه
1389.(  

توانـد  مدیریت منابع انسانی در هر سازمان، با توجه به پویایی و تغییرات مستمر محیطـی نمـی  
چارچوب مدیریت استراتژیک منـابع  و در ) 1381آرمسترانگ، (یک پدیده ساکن و ثابت باشد 

ها ها و موقعیتتوانند همگام با محیط پویا گام بردارند و از فرصتها میانسانی است که سازمان
مـدیریت اسـتراتژیک منـابع انسـانی امکـان همـاهنگی لازم میـان        . برداري بهینه داشته باشـند بهره

یشـگیري از تهدیـدهاي احتمـالی را    هاي مناسـب و پ هاي گوناگون سازمان، ایجاد فرصتفعالیت
سازد و با تحلیل جامع وضعیت درونی و بیرونی سازمان، با انتخاب استراتژي رقـابتی و  فراهم می

گونـه کـه   همان. کنداثربخش، بین محیط داخلی و بیرونی سازمان تناسب قابل توجهی ایجاد می
اتژیک و بلنـد مـدت ضـروري اسـت،     ریزي اسـتر براي استفاده بهینه از عوامل مادي تولید، برنامه

چـرا کـه مطمئنـاً    . ریزي استراتژیک پرداختبراي استفاده بهینه از نیروي انسانی نیز باید به برنامه
هاي ما، ارتقاء عملکرد کارکنـان، توسـعه فرهنـگ    یکی از اهداف استراتژیک و مهم در سازمان

توانـد در ایـن زمینـه    ی سازمان مـی باشد که واحد منابع انسانسلامتی و بهبود کیفیت خدمات می
هـاي  خدمات فراوانی را ارائه نماید و در چارچوب مدیریت استراتژیک، نقش مهمـی در برنامـه  

مـدیریت  اندیشـه تلفیق.وري، بهبود مستمر و ارتقاء کیفیت زندگی شغلی ایفا نمایدافزایش بهره
عنوان منـابع اسـتراتژیک   هع انسانی بشود که به مناباستراتژیک با مدیریت منابع انسانی، باعث می

سـازد و  نگریسته شود و بنابراین ضـرورت برخـورد، فراتـر از سـایر عوامـل تولیـد را الزامـی مـی        
هـاي عمـده سـازمان،    اسـتراتژي گیريدخالت دادن تصمیمات مربوط به امور انسانی را در شکل

کـه سـرمایه انسـانی عامـل اصـلی      آنجـا   بنـابراین، از  ).1381میرسپاسی، (سازداجتناب ناپذیر می
اسـتراتژیک را   هاياین کارکنان هستند که طرح ،ایجاد مزیت رقابتی براي شرکت است و اینکه

 & Barney(باشـند  تـرین منبـع دسـتیابی بـه مزیـت رقـابتی سـازمان مـی        کلیـدي و  کننداجرا می

Wright, 1998; Hitt, Keats & DeMarie, 1998( ،ل را ئاین مسـا املاًلذا مدیران ارشد باید ک
  .ها مدنظر قرار بدهندهنگام طراحی استراتژي
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هـاي  گیري درباره مقاصـد و طـرح  مدیریت استراتژیک منابع انسانی، رویکردي براي تصمیم
هـا و عملیـات مربـوط بـه روابـط اسـتخدامی، کارمنـدیابی،        هـا، برنامـه  سازمان در قالب سیاسـت 

هــاي اخیــر در ســال). 1385آرمســترانگ، (شــد باآمــوزش و بهســازي و مــدیریت عملکــرد مــی
کـه  مدیریت استراتژیک منابع انسانی کاربرد زیادي در کشورهاي پیشرفته داشته است، به نحوي

ها در این کشورها بـا بـه کـارگیري نتـایج     بر اساس تحقیقات انجام شده، بیش از نیمی از سازمان
هاي نوینی در مـدیریت اسـتراتژیک   ه قابلیتهاي منابع انسانی بدست آمده از تدوین استراتژيبه

گرفته که هاي صورتحال با توجه به نتایج تحقیقات و پژوهش. اندمنابع انسانی خود دست یافته
شده توسط مدیران منابع انسانی، بر عملکرد سـازمانی نیـز   کار گرفتههاى بهدهد سیاستنشان مى

سیسـتم  (ي عملکـرد بهتـر سـازمان ایـن دو     ، پس بـرا )Baron & Kreps, 1999(تأثیرگذار است 
کـه پژوهشـگران منـابع    طـوري باید با یکدیگر همسو باشـند، بـه  ) منابع انسانی و استراتژي سازمان

هاي سازمان هاي منابع انسانی را باید طوري مدیریت کرد که با استراتژيانسانی معتقدند، سیستم
هـاي  یلر نیز معتقـد اسـت کـه اسـتراتژي    م). Lado & Wilson, 1994(هماهنگ و سازگار باشند 

هــاي ســازمان هماهنــگ و یکپارچــه گــردد و بــراي ایجــاد ایــن  انســانی بایــد بــا اســتراتژيمنــابع
هـاي فعالیـت   هاي دیگر حـوزه یکپارچگی باید اقدامات مدیریت در حوزه منابع انسانی با تصمیم

ز پژوهشـگران بـا مطالعـه    تعدادي ا). McMahan, Bell, Virick, 1998(سازمان هماهنگ باشد 
هاي سازمانی و مدیریت منابع انسانی دریافتند که مدیریت استراتژیک منـابع  اثرات متقابل سیستم

هـاي منـابع انسـانی موجـب     مشـی هـاي سـازمان و خـط   انسانی با ایجاد همـاهنگی بـین اسـتراتژي   
ه بسـیاري از  بـه عقیـد  ). Truss & Gratton, 1994(شـود  هـاي سـازمان مـی   افزایـی فعالیـت  هـم 

انسانی باید نقش بیشتري در تدوین اسـتراتژي و سـازماندهی   انسانی، واحد منابعپژوهشگران منابع
انسـانی داراي اهمیـت   میان، استراتژي منـابع در این). Wright & Snell, 1998(باشد نیروها داشته

در مســیر  اى کــه اهمیــت روزافــزون آن موجــب رویکردهــاي نــوگونــهباشــد، بــهســزایی مــیبــه
کـارگیري، آمـوزش، جبـران خـدمات و ارزیـابی      انسانی ازجمله جذب و بـه هاي منابعزیرسیستم

دهی راهبـردى  به این ترتیب، نقش استراتژي منابع انسانی، جهت. انسانی شده استعملکرد منابع
نی از صـورت یکپارچـه قـادر بـه پشـتیبا     هـا بـه  حـوزه که ایننحويباشد، بهها میبه این زیرسیستم

  ).1388فرهادى، (انسانی و اهداف سازمان باشند اهداف کارکردي منابع
هـاي مهـم در مباحـث    عنوان یکـی از حـوزه  ، استراتژي مدیریت منابع انسانی به1980از دهه 

اهمیت استراتژي مدیریت منابع انسانی از آن جهت اسـت  . استمدیریت و سازمان وارد گردیده
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موقعیت رقابتی سازمان و نیـز بهبـود کـارایی و اثربخشـی آن، از طریـق      که ابزاري را براي بهبود 
هرچنـد پیشـینه دانـش    . آوردفرد براي سازمان، فـراهم مـی  جذب و تربیت منابع انسانی منحصربه

عنـوان نیـروي   یافتن عامل انسانی بهرسد، ولی ارزشسال هم نمی 20به  "استراتژي منابع انسانی"
هاي پیشرو، از ایـن دانـش   ، موجب استقبال گسترده مدیران سازمانهاي استراتژیکمحرکه طرح

گـذاري  عنـوان یـک منبـع یـا سـرمایه     ها بـه ها، انسانگونه سازماناست؛ چرا که در ایننوین شده
است درصـورت تـدوین اسـتراتژي    بدیهی. شوندعنوان یک هزینه عملیاتی تلقی میاصلی و نه به

کـارگیري، جبـران خـدمات،    هـاي جـذب و بـه   ن، طراحی سیستمانسانی سازمامناسب براي منابع
وري تحقـق  اي هماهنـگ و بـا حـداکثر بهـره    توانـد در مجموعـه  آموزش و ارزیابی عملکرد مـی 

باشـد  ها، مبنایی کارشناسانه براي اصلاح آنهـا وجـود داشـته   سیستمپذیرد یا درصورت وجود این
  ).1382اعرابی و مورعی، (
  

  مسئله تحقیق
نتی اداره امـور پرسـنلی متمـایز    جدید به مدیریت منابع انسانی که آنـرا از مفهـوم س ـ   رویکرد

عنوان مدیریت استراتژیک منابع انسانی نامیده شده که توسعه نقـش منـابع انسـانی را    سازد، بهمی
نگـر  بر این اساس، یک رویکـرد کـل  . سازددر دو سطح وظیفه اداري و استراتژیک ضروري می

طور تنگاتنـگ  ابع انسانی لازم است، رویکردي که در آن وظیفه منابع انسانی بهبه موضوعات من
هـا منـابع انسـانی    در بسـیاري از سـازمان  . با عناصر استراتژیک و عملیاتی بنگـاه یکپارچـه گـردد   

فـرض مـا   . ریزي استراتژیک داراي نقشی مشـخص نیسـت  عنوان یک وظیفه،  در فرآیند برنامهبه
سـازي اسـتراتژي بلکـه بایـد در فرآینـد      تنها باید در طی پیـاده نابع انسانی نهاین است که مسائل م

ها، بخش منابع انسانی یک کـار  آنکه، در بسیاري از سازمانحال. توسعه آن نیز مدنظر قرار گیرد
و اصــلاً بــه مســائل اســتراتژیک  کنــدکنــد و نقــش خــدماتی ایفــا مــیاساســاً اداري را اجــرا مــی

فقدان نگرش استراتژیک و بلندمدت بـه مـدیریت   ). Armstrong & Baron, 2005(پردازد نمی
ریـزي صـحیح فرآینـدهاي ورودي، نگهـداري و     منابع انسانی در سازمان تأثیرات منفی در برنامه

تحقـق  وري و عـدم خروجی کارکنان در سـازمان برجـا خواهـد گذاشـت و سـبب کـاهش بهـره       
مثابه رکن اساسی بهبود عملکـرد  ي منابع انسانی بهمأموریت سازمان خواهد شد، همچنین استراتژ

هاي مـدیریت  شود و پرداختن به آن، براي افزایش اثربخشی و کارایی فعالیتسازمان شناخته می
مشــهد بــا نیــروي انســانی شــهرداري. هــا، امــري ضــروري اســتو توســعه منــابع انســانی ســازمان
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ي مشخص و تدوین شده در حوزه منابع انسـانی  هاي بسیار فاقد استراتژهاي فنی و تواناییقابلیت
اگر براي این پتانسیل عظیم . باشدگی و حاکم بودن روابط در این حوزه میبوده و دچار روزمره

کـارگیري، جبـران   هاي منابع انسانی شامل جذب و بـه هاي کلان و زیرسیستمدر راستاي سیاست
وین نشود ممکن است در بلندمـدت  خدمات، آموزش و ارزیابی عملکرد، استراتژي مشخص تد

محققـین ایـن   . نماید دادن انگیزههایی ازقبیل فرسایش، نارضایتی، ازدستسازمان را دچار بحران
عنوان یک مشکل در مسیر رقابت و بالندگی سازمان قلمداد کرده و قصـد دارنـد بـا    ضعف را به

ئه نمایند؛ چرا که بـدون شـناخت   منظور بهبود وضعیت اراهایی را بهانجام این پژوهش استراتژي
ریـزي در  هـاي لازم جهـت برنامـه   کافی از وضعیت و شرایط نیروي انسانی و نیز فقدان استراتژي

انداز هاي توسعه و چشمتوان انتظار تحول در ساختار اداري سازمان همسو با برنامهاین رابطه نمی
هاي مناسب بـراي مـدیریت منـابع    بنابراین تحقیق حاضر در صدد تدوین استراتژي. کشور داشت

هـاي مناسـب   اي که این سازمان بتواند با اتخاذ استراتژيگونهبه. باشدانسانی شهرداري مشهد می
در زمینه جذب و تأمین نیروي انسـانی، جبـران خـدمات، آمـوزش و ارزیـابی عملکـرد، سـرمایه        

رارداده و به اهداف کلان خـود  عنوان عامل ایجاد مزیت رقابتی مورد ملاحظه قانسانی خود را به
  .دستیابی پیدا کند

  
  مروري بر ادبیات نظري و پیشینه موضوع 

  مدیریت منابع انسانی
کـارگیري و انتصـاب و   مدیریت منابع انسانی فرآیند جذب، استخدام، آموزش و بهسازي، به

عریفـی  در ت). 1390طبرسـا،  (باشـد  نگهداشت منابع انسانی در جهت تحقق اهـداف سـازمان مـی   
هـاي  اي است که براي رضایت کارکنان و تأمین هدفانسانی تخصص ویژهدیگر مدیریت منابع

کند، مدیریت منابع انسـانى، در واقـع، جنبـه انسـانی مـدیریت      ریزي و کوشش میسازمانی برنامه
شـمار  ترین عامل در ارتقاى کیفیت و کمیت تولیدات و ارائه خدمات در سازمان بـه است و مهم

، که هدف آن، تأمین منابع انسانی، حفظ آنان در سازمان و )1391پوراسدي و حسینی، (رود می
اما امـروزه، ورود بـه حـوزه    . باشدهدایتشان در جهت دستیابی به اهداف نهایی و استراتژیک می

. هـاي بیشـتر از سـوي متولیـان منـابع انسـانی اسـت       گرایانه، مستلزم ایفاي نقـش هاي تحولفعالیت
از  1980هـاي میـانی دهـه    در سـال ) Beer et al., 1985(انسـانی  ي از پژوهشـگران منـابع  تعـداد 

طرفداران این دیدگاه بودند که واحـد منـابع انسـانی نقـش بیشـتري در اسـتراتژي و سـازماندهی        
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تـر بـه آن   طـور کامـل  کـه در ادامـه بـه   (مدیریت استراتژیک منـابع انسـانی   . نیروها بر عهده گیرد
، یک روش مدیریتی مبتنی بر شایستگی است و در آن بیشـتر بـر توسـعه منـابع    )ودشپرداخته می

کـه  انسـانی بـه منـابعی بـادوام، غیرقابـل معاملـه و چیـزي       شود، یعنی تبدیل منـابع انسانی تأکید می
  ).1389بامبرگر و مشولم، (توان نسخه کامل یا دومی از آن تهیه کرد نمی

  
  استراتژي

هاي بلندمدت و اساسی براي یک سـازمان،  ز تعیین اهداف و آرمانعبارت است ا 1استراتژي
هـا  اي از اقدامات و تخصیص منابع لازم براي حصول به این اهداف و آرمـان و پذیرش مجموعه

جانبـه و  هـاى همـه  در تعریفی دیگر نیز، استراتژى عبـارت اسـت از برنامـه   ). 1381آرمسترانگ، (
ها و تهدیـدات  و فرصت) محیط درونی(عف داخل سازمان تلفیقی که باتوجه به نقاط قوت و ض

تهیه و تنظیم و به نحوي طراحی شـده باشـد کـه بـا اسـتفاده      ) محیط بیرونی(در خارج از سازمان 
پوراسدي (ها، از دستیابی به اهداف سازمانی اطمینان حاصل گردد کامل از نقاط قوت و فرصت

هـاي  تـرین تئوریسـین  پـورتر و مینتزبـرگ از مهـم   در ادبیات مدیریت، چندلر، ). 1391و حسینی، 
اسـتراتژي را  ) 2007(مثلاً مینتزبـرگ  ). Cinar & Karcioglu, 2013(روند شمار میاستراتژي به

  .کندریزي شده در یک جریانی از تصمیمات توصیف میهمچون الگویی مشخص و طرح
  

  استراتژي منابع انسانی
ی بـراي سیسـتم منـابع انسـانی اسـت کـه در آن رسـالت،        ، دستورالعمل2استراتژي منابع انسانی

بـامبرگر و مشـولم،   (شـوند  اي منـابع انسـانی مشـخص مـی    هاي واحد وظیفهانداز، و اولویتچشم
با این تعریف اولاً باید همه توجه بـه سیسـتم منـابع انسـانی و نـه بـه وظیفـه منـابع انسـانی          ). 1389

شـود و ادعـاي ترسـیم آینـده را     بع انسانی که تدوین میمعطوف شود، ثانیاً باید بین استراتژي منا
هاي گذشته و جاري دارد، و استراتژي منابع انسانی که بدون دستورالعمل مدون و بر اساس رویه

کـه هـدف از تـدوین و    طـوري بـه ). 1382اعرابـی و مـورعی،   (شود، فرق قائل شد بدان عمل می
هـاي  هاي منابع انسـانی بـا هـدف   ها و روشیاستاجراي استراتژي منابع انسانی، مرتبط ساختن س

اي کـه سـازمان بتوانـد بـین     گونـه ، بـه )Anthony et al., 1996(استراتژیک منـابع انسـانی اسـت    
بـر آن  ایجاد نموده و عـلاوه ) یکپارچگی و انسجام(هاي منابع انسانی هماهنگی درونی زیرسیستم
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بـه ) عمـودي (نیز یکپارچگی و همـاهنگی بیرونـی   بین استراتژي منابع انسانی با استراتژي سازمان 
  ).Bamberger & Fiegenbaim, 1996(وجود آورد 

  
  مدیریت استراتژیک

فرآیند تحلیل نقاط قوت، ضعف، فرصت و تهدید سـازمان درجهـت    1مدیریت استراتژیک،
اي از تصـمیمات  ومجموعـه ) Cinar & Karcioglu, 2013(هـا دسـتیابی بـه اهـداف و مأموریـت    

شود که براي حصول به اهـداف یـک   هایی میطراحی و اجراي استراتژيلیست که منجربهواعما
  ).1381آرمسترانگ، (گیرند سازمان مورد استفاده قرار می

  
  مدیریت استراتژیک منابع انسانی

منظور هاي منابع انسانی بهفرآیند تدوین و اجراي استراتژي 2مدیریت استراتژیک منابع انسانی
هاي سـازمان  هاي استراتژیک و هدفهاي منابع انسانی با هدفها و روشن سیاستمرتبط ساخت

در واقع مدیریت استراتژیک منابع انسـانی، رویکـردي بـراي    ). 1381بامبرگر و مشولم، (باشد می
ها و عملیات مربوط به ها، برنامههاي سازمان در قالب سیاستگیري درباره مقاصد و طرحتصمیم

آرمسـترانگ،  (باشـد  می، کارمندیابی، آموزش و بهسازي و مدیریت عملکرد مـی روابط استخدا
، و هدف اساسی آن خلق قابلیت استراتژیک از طریق بکارگیري کارکنان ماهر، متعهد و با )1385

  ).1389صنایعی و دیگران، (انگیزه براي دستیابی به مزیت رقابتی پایدار است 
یکی از تعاریف جامع درباره مدیریت استراتژیک منـابع   در مقاله خود،) 2013(مارلر و فیشر 

. انـد مطـرح شـده را ارائـه کـرده    ) 1992(انسانی که براي نخستین بار توسط رایت و مک ماهـان  
ریـزي شـده   هـاي برنامـه  الگویی از ترتیبات و فعالیت"ایشان مدیریت استراتژیک منابع انسانی را 
 "انـد سازمان براي دسـتیابی بـه اهـدافش اتخـاذ شـده      منابع انسانی که در جهت توانا ساختن یک

این تعریف دو بعد مهم و اساسی، که مدیریت استراتژیک منـابع انسـانی را از   . نمایندتعریف می
ردیفـی  نمایـد و بـه دو نـوع هـم    سازد را برجسـته مـی  حوزه سنتی مدیریت منابع انسانی متمایز می

رجی، پیوند میان اقدامات مدیریت منـابع انسـانی و   ردیفی خاهم. کندداخلی و خارجی اشاره می
ردیفی داخلی بر همـاهنگی، تجـانس   کند و همفرآیند مدیریت استراتژیک سازمان را تشریح می

ریـزي  و تناسب میان اقدامات گوناگون مدیریت منابع انسانی از طریق  الگویی از اقدامات برنامه
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ایـن تعریـف شـرح و بیـان روشـنی از      ). Lengnick-Hall et al., 2009(نمایـد  شـده تأکیـد مـی   
انسـانی و روابـط   هـاي مـدیریت اسـتراتژیک منـابع    ها و پـژوهش متغیرهاي مورد توجه در تئوري

بایسـت عوامـل   انسـانی مـی  تئـوري مـدیریت اسـتراتژیک منـابع    . آورددرونی آنهـا را فـراهم مـی   
ن مدیریت منابع انسـانی، ترکیـب   کننده و اثرگذار بر تصمیمات مربوط به اقدامات گوناگوتعیین

، رفتارهاي خاص مورد )هاها و تواناییشامل مهارت(هاي انسانی سازمان و ساخت ذخیره سرمایه
هـاي گونـاگون   انتظار از منابع انسانی، و سرانجام اثربخشی این تصمیمات را در جهت اسـتراتژي 

از ). Wright & McMahan, 1992(سازمان، یا موقعیـت رقـابتی آن را مـورد توجـه قـرار دهـد       
ها از یک سو باید به مدیریت استراتژیک روي آورند تا بتوانند با استفاده از فنون رو، سازماناین

هـاي نهـایی خـود شناسـایی کننـد و از      آن مسیر یا مسیرهاي استراتژیک را براي رسیدن به هدف
انسانی، این نگاهی کلان به نیرويسوي دیگر به مدیریت استراتژیک منابع انسانی نیاز دارند تا با 

... ریزي را در تعامل با مسائل استخدامی، آموزش، مدیریت عملکرد، حقـوق و دسـتمزد و   برنامه
عنـوان روشـی در فرآینـد    انسـانی، بـه  در سـازمان، مـدیریت اسـتراتژیک منـابع    . به سامان برسانند

در واقـع، فرآینـد تـدوین و    . بـاط باشـد  ارتتوانـد بـی  مدیریت افراد، با استراتژي منابع انسانی نمـی 
هـاي منـابع انسـانی بـا     هـا و روش منظور مـرتبط سـاختن سیاسـت   اجراي استراتژي منابع انسانی به

رکـن اصـلی مـدیریت    ) Truss & Gratton, 1994(هـاي سـازمان   هاي راهبردي و هـدف هدف
راتژیک منـابع انسـانی   بنـابراین، اگـر مـدیریت اسـت    . دهنـد استراتژیک منابع انسانی را تشکیل مـی 

وسیله بین سرمایه انسانی، اجتماعی و فکـري اعضـا بـا    خواهد بدانفرآیندي است که سازمان می
انسـانی کـه جزئـی یـا     نیازهاي راهبردى سازمان ارتباط برقرارکند، در آن صورت استراتژي منابع

آن رابطـه از آن   شود که رهبران سـازمانی بـراي حفـظ   هایی میبخشی از سازمان است، نقشه راه
  ).1391پوراسدي و حسینی، (کنند استفاده می

SWOTمدل 

گیرند که در رویکردها و فنون بسیاري در فرآیند مدیریت استراتژیک مورد استفاده قرار می
ابـزار بسـیار سـودمندو    تکنیـک، یـک  تـرین عنـوان متـداول  بـه   1SWOTوتحلیـل میان آنها، تجزیه

هاي مختلف هاي قابل قبول در موقعیتتوانند به کمک آن استراتژيها میکاراست که کلیه رده
یک ابزار پشتیبانی مهم   SWOTتجزیه و تحلیل. سازمانی، از جمله منابع انسانی را تدوین نمایند

هـاي  منـد محـیط  عنوان ابزاري براي تجزیه و تحلیل نظامباشد که معمولاً بهگیري میبراي تصمیم
                                                                                                                                                     
1. Strengths, Weaknesses, Opportunities & Threats (SWOT)
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تـرین عوامـل   کـه مهـم  نحوي، به)Stewart et al., 2002(رود کار مین بهدرونی و بیرونی سازما
عنوان عوامل استراتژیک تأثیرگذار بر آینده سازمان شناخته درونی و بیرونی سازمان را که تحت

هـاي درونـی   از طریق تجزیه و تحلیل محیط). Kangas et al., 2003(کند شوند، خلاصه میمی
هـایش  تواند از فرصتسازمانی می. هاي ممکن میان عوامل پی بردابستگیتوان به وو بیرونی می

ها و امکاناتی باشد که بـا اسـتفاده از آنهـا بتوانـد بـه      به بهترین نحو استفاده کند که داراي قابلیت
شـوند  ها از دست رفته و یا توسط رقبا تصاحب میصورت فرصتبرتري دست یابد، در غیر این

)Ulgen & Mirze, 2004 .(SWOT   هــا و فرصـت هـا، ضـعف ، هـا مخفـف چهـار واژه قـوت
شـوند و  داخلـی سـازمان محسـوب مـی    ها عواملها و ضعفتهدیدهاست که دراین تحلیل، قوت

نقـاط قـوت و ضـعف داخلـی در زمـره      .ها و تهدیدات نیز عوامل خارجی سازمان هستندفرصت
اي بسیار عالی یـا بسـیار   ان آنها را به شیوهگیرند که سازمهاي قابل کنترل سازمان قرار میفعالیت

از جملـه مـدیریت منـابع     هاي مدیریتی داخل سـازمان آنها در سایه فعالیت. دهدضعیف انجام می
یکـی  . آیندوجود میبه انسانی، مدیریت مالی، واحد تحقیق و توسعه و مدیریت تولید و عملیات

ه نقاط قوت و ضـعف دوایـر و واحـدهاي    هاي اصلی مدیریت استراتژیک این است کاز فعالیت
چرا که محیط داخلی بر کارکردهـاي  ). 1389دیوید، (سازمان را شناسایی و آنها را ارزیابی کند

انـد کـه   این عوامل از مفاهیمی تشـکیل شـده  . کنداي را اعمال میمنابع انسانی فشار قابل ملاحظه
تعامل بین مدیریت منابع انسانی و دیگـر   یافته، و بیانگردر محدوده مرزهاي داخلی سازمان شکل

هـا  سـازمان ).1381؛ صـائبی،  1378سـیدجوادین،  (دوایر و ادارات موجود در یک سازمان است 
هـاي  هایی را به اجرا درآورند که نقاط قوت داخلی تقویـت شـود و ضـعف   کوشند استراتژيمی

است که سازمان از نقاط قوت و از اطلاعات مهم این یکی). یا بهبود یابد(داخلی بر طرف گردد 
توان عوامل داخلـی سـازمان را محاسـبه    هاي بسیار زیادي میاز راه. ضعف نسبی خود آگاه شود

هـا، تعیـین میـزان    نسـبت کرد، مانند مصاحبه با خبرگان امور، بررسی اسـناد و مـدارك، محاسـبه   
.)1389دیویـد،  (هـاي گذشـته  هاي مشابه یا میانگین دورهو مقایسه این عوامل با سازمانعملکرد

ها و تهدیدات خارجی رویدادها و رونـدهاي اقتصـادي، اجتمـاعی، فرهنگـی،     مقصود از فرصت
تواننـد بـه میـزان    آوري و رقابتی اسـت کـه مـی   بوم شناسی، محیطی، سیاسی، قانونی، دولتی، فن

ا براي مـدیران منـابع   و شناسایی روابط بین آنه زیادي در آینده به سازمان منفعت یا زیان برسانند
از کنتـرل  میـزان زیـادي خـارج   ا بههها وتهدیدفرصت .سزایی برخوردار استانسانی از اهمیت به

جابجـایی جمعیـت،   . دشـو مـی از واژه خـارجی اسـتفاده  براي آنها رو ، از اینندستهیک سازمان 
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هـا و  فرصـت هـایی از  نمونـه ... ها و ارزش کـار، تصـویب یـک قـانون جدیـد و      تغییر در نگرش
اصل اساسی مدیریت استراتژیک ایـن اسـت   . ها وجود دارندتهدیدهایی هستند که براي سازمان

هـاي خـارجی و پرهیـز از اثـرات منفـی ناشـی از       ها باید براي بهره جسـتن از فرصـت  که سازمان
دلیـل شناسـایی،   بـدین . برآیند تدوین استراتژيصددتهدیدات خارجی یا کاهش دادن آنها در

تواننـد موفقیـت سـازمان را تضـمین نماینـد     ها و تهدیدات خارجی مـی ظارت و ارزیابی فرصتن
  .)1389دیوید، (
  

  هاي تدوین استراتژي منابع انسانیشناسی روشنوع
اصولاً دانش استراتژي منابع انسانی، هم در عرصه نظـري و هـم در عرصـه کـاربردي دانشـی      

هـا و  استراتژیک منابع انسانی، پیدایش اولیه تئـوري  بسیار نوین است که همگام با طرح مدیریت
). 1382اعرابـی و مـورعی،   (گردد الگوهاي مربوط به تدوین آن، به کمتر از دو دهه پیش باز می
گـرا داشـت و تمـام وظـایف منـابع      قبل از آن تحقیقات مدیریت منابع انسانی بیشـتر نگـرش کـل   

اما پس از . دادندرا با هم مورد مطالعه قرار می... انسانی مثلاً انتخاب، آموزش، جبران خدمات و 
مدتی تحت تأثیر مدیریت استراتژیک هر یک از این وظایف موقعیت استراتژیک پیدا کردنـد و  

 ,Hendry & Pettigrew(عنوان استراتژي مورد بحث قرار گرفتند صورت جداگانه بههرکدام به

وع بسیار مهمی در تحقیـق پژوهشـگران حـوزه    و مدیریت استراتژیک منابع انسانی، موض) 1990
ترین مسائلی که در یکی از مهم). Wright & McMahan, 1992(منابع انسانی محسوب گردید 

موجب پیشرفت مدیریت استراتژیک منابع انسانی شد، بحران عملکرد در صنایع امریکـا   80دهه 
فـزایش توجـه بـه مـدیریت     بود، که این امر موجـب تغییـرات اساسـی در مـدیریت کارکنـان و ا     

ریـزي  هـاي اخیـر، برنامـه   در سـال ). Millmore et al., 2007(استراتژیک منـابع انسـانی گردیـد    
کـه بـر اسـاس    نحـوي استراتژیک منابع انسـانی کـاربرد زیـادي در کشـورهاي پیشـرفته داشـته بـه       

نتـایج حاصـل از   کـارگیري  ها در این کشورها با بهتحقیقات انجام شده، بیش از نیمی از سازمان
هـاي نـوینی در مـدیریت اسـتراتژیک منـابع انسـانی       هاي منابع انسانی بـه قابلیـت  تدوین استراتژي

وضـوح  حال این الگوها در کشـورمان هنـوز بـه   با این). 1391زاده و جلالی،غلام(اند دست یافته
اعرابـی و  (انـد  کـار گرفتـه نشـده   هـا بـه  تدوین نشده و در پهنه کاربردي نیـز تـاکنون در سـازمان   

دلیـل نـو   هاي نوین تـدوین اسـتراتژي منـابع انسـانی بـه     کارگیري مدل؛ بنابراین به)1382مورعی، 
ها، کمبود منـابع فارسـی در ایـن    بودن دانش مربوطه، عدم توسعه گفتمان استراتژیک در سازمان

هـا،  ن سـازمان ها و الگوهاي موفق و نـوین خـارجی از سـوي مـدیرا    توجه به مدلزمینه و نیز عدم
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هـاي منـابع انسـانی و    ؛ اما با عنایت بـه لـزوم یکپـارچگی زیرسیسـتم    کمتر مورد توجه قرار گرفته
هاي موجـود در سـازمان و اسـتراتژي سـازمان، ضـرورت رویکـرد       هماهنگی آنها با سایر سیستم

تژي اولـین مـدل تـدوین اسـترا    ). 1382اعرابی و مـورعی،  (استراتژیک منابع انسانی آشکار است 
توسـط   1984منابع انسانی، به شیوهاي مشابه با الگوهاي رایج تدوین استراتژي سازمان، در سـال  

بر عوامـل ویـژه مـدیریت    هایی ارائه شدند که مبتنیمدل 1987از سال. دانشگاه هاروارد ارائه شد
نقاط  "بین مدل پیتر بامبرگر و ایلن مشولم با معرفی و ت 2000که در سال تا این.انسانی بودندمنابع

ــا ترکیــب دو طیــف "1مرجــع اســتراتژیک ــازار کــار "و  "فرآینــد/کنتــرل بــازده"، ب توجــه بــه ب
، چهـار گونـه اسـتراتژي را ارائـه کـرده و تحـول جدیـدي را در زمینـه تـدوین          "خارجی/داخلی

پـس از آن پژوهشـگران   ). 1382اعرابـی و مـورعی،   (هاي منـابع انسـانی ایجـاد کردنـد     استراتژي
نابع انسانی، با پی بردن به اهمیت فراوان و جایگاه استراتژیک منـابع انسـانی در سـازمان،     حوزه م

هـاي  یکـی از روش . انسـانی ارائـه نمودنـد   هاي منـابع هاي مختلفی را جهت تدوین استراتژيمدل
هاي باشد که در پژوهش حاضر به منظور تدوین استراتژيمی SWOTمرسوم در این زمینه، مدل

  .استسانی ازآن استفاده شدهانمنابع
  

  پیشینه موضوع
همانطور که بیان گردید، اصولاً دانش تـدوین اسـتراتژي منـابع انسـانی، دانشـی بسـیار نـوین        
بوده که همگام با مطرح شدن مدیریت استراتژیک منـابع انسـانی در دو دهـه اخیـر و در خـارج      

لعـات پژوهشـی پیرامـون موضـوع     اما در داخـل کشـور، انجـام مطا   . از کشور به آن توجه گردید
مدیریت استراتژیک منابع انسانی و تدوین استراتژي منابع انسانی، بنـا بـه دلایلـی ازجملـه جدیـد      

ها، کمبود منـابع فارسـی در ایـن    بودن دانش مربوطه، عدم توسعه گفتمان استراتژیک در سازمان
هـا، کمتـر   مـدیران سـازمان  ها و الگوهـاي موفـق خـارجی از سـوي     توجه به مدلزمینه و نیز عدم

در میـان مطالعـات تحقیقـاتی انجـام شـده در خصـوص مـدیریت        . اسـت مورد توجه قرار گرفتـه 
  :گرفته به قرار زیر استهاي صورتاستراتژیک منابع انسانی، اهم پژوهش

رابطــه میــان مــدیریت اســتراتژیک منــابع انســانی و عملکــرد ) 1388(زاده افجــهء و اســماعیل
هـایی کـه فعالیـت    از این بود که سـازمان هاي مطالعه آنها حاکیسی نمودند و یافتهسازمان را برر

هـاي سـنتی عملکـرد بهتـري     کنند نسبت به سـازمان مدیریت استراتژیک منابع انسانی را دنبال می
هـاي  هاي منابع انسانی را بـا شایسـتگی  رابطه استراتژي) 1391(همچنین درویش و دیگران . دارند

                                                                                                                                                     
1. Strategic Reference Point (SRP)
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هـاي منـابع انسـانی را بـا سـاختار      نیـز رابطـه اسـتراتژي   ) 1391(ی و مشبکی و موسـوي  منابع انسان
  .  سازمانی مورد بررسی قرار دادند

تـوان گفـت   ها در زمینه تدوین استراتژي منابع انسانی نیز میاما مشخصاً درخصوص پژوهش
ژي منـابع  تقریباً تمامی مطالعـات صـورت گرفتـه، یکـی از دو روش مـذکور در طراحـی اسـترات       

عنوان مثال ابطحـی و  به. اندرا مورد استفاده قرار داده) SWOTنقاط مرجع استراتژیک و (انسانی 
هـاي  هاي منابع انسانی در یکـی از سـازمان  اي با عنوان تدوین استراتژيدر مقاله) 1388(موسوي 

اري و هــاي منــابع انســانی در فرآینــدهاي ورودي، نگهــدمعنــوي کشــور، بــه طراحــی اســتراتژي
پرداخته و به ایـن نتیجـه رسـیدند کـه در فرآینـد ورودي       SWOTخروجی منابع انسانی با روش 

هـاي تهـاجمی و در فرآینـدهاي نگهـداري و خروجـی منـابع       منابع انسانی بهتر است از استراتژي
  .هاي تدافعی مورد تأکید قرار گیردانسانی استراتژي

هـاي منـابع  تـدوین اسـتراتژي  بـه  SWOTکنیـک با اسـتفاده از ت ) 1388(همچنین سیدجوادین 
نیـز،  ) 1391(و سـبهانی  ) 1389(ربیعـی و همکـاران   . هاي دولتی پرداخته استانسانی در دستگاه

بنــدي ، بــه اولویــتSWOTکــارگیري روش هــاي منــابع انســانی بــا بــهضــمن تــدوین اســتراتژي
ه پیرامـون موضـوع تـدوین    هـاي انجـام گرفت ـ  از دیگر پژوهش. اندهاي مذکور پرداختهاستراتژي
در ) 1385(پـور  توان بـه تحقیـق قلـی   می SWOTانسانی با استفاده از تکنیک هاي منابعاستراتژي

هاي جذب، بهسازي و نگهداري و نیز مطالعـه پوراسـدي و   شرکت بهپاك به تفکیک زیرسیستم
ابی، جـذب و  هـاي نیروی ـ در نیروي انتظامی اشاره کرد که به تفکیک زیرسیستم) 1391(حسینی 

  .هاي منابع انسانی طراحی شده استآموزش، استراتژي
هاي منابع انسانی را با استفاده از تکنیک نقـاط مرجـع   ازجمله مطالعاتی که طراحی استراتژي

ــورت داده) SRP(اســتراتژیک  ــیص ــد م ــران   ان ــیدجوادین و دیگ ــه س ــه مقال ــوان ب در ) 1391(ت
در شرکت مپنا اشاره کرد که در هر دو مقاله ) 1382(پژوهشگاه صنعت نفت و اعرابی و مورعی 

ــک زیرسیســتم  ــه تفکی ــاداش،    ب ــابی عملکــرد و پ ــان، ارزی ــا کارکن ــط ب ــرو، رواب ــأمین نی هــاي ت
نیـز، در شـرکت   ) 1391(زاده و جلالـی  غـلام . هاي منابع انسانی تدوین گردیـده اسـت  استراتژي

در تـدوین اسـتراتژي،   ) SRP(اتژیک رنگین پروفیل کویر با استفاده از تکنیک نقاط مرجع اسـتر 
دسته از مشاغلی که هسته اصلی استراتژي به این نتیجه دست یافتند که استراتژي مناسب براي آن

دهند، استراتژي متعهدانه و براي مشـاغل خـدماتی اسـتراتژي ثانویـه     رقابتی سازمان را تشکیل می
  .است
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  شناسی تحقیقروش
ست زیرا در پی توسعه دانش کاربردي در زمینـه منـابع   تحقیق فوق از نظر هدف، کاربردي ا

ریـزي و تصـمیمات مربـوط بـه حـوزه نیـروي انسـانی        انسانی بوده و نتایج حاصل از آن در برنامه
یـز، توصـیفی و از شـاخه پیمایشـی     باشـد؛ و از نظـر روش ن  سازمان مورد مطالعه قابل استفاده مـی 

اتخاذ تصمیمات راهبردي و تدوین استراتژي در حـوزه منـابع انسـانی، هماننـد طراحـی      . باشدمی
هـا و  اي مستلزم بررسـی محـیط خـارجی و شناسـایی فرصـت     هاي وظیفهاستراتژي در سایر حوزه

تهدیدات محیطی و نیز انجام ارزیابی داخلی بـراي آشـکار شـدن نقـاط قـوت و ضـعف در ایـن        
در این تحقیق با بررسـی دقیـق فرآینـدهاي جـذب و     ). 1386ران، انصاري و دیگ(باشد حوزه می

کارگیري، جبران خدمات، آموزش و ارزیابی عملکرد نظام مدیریت منابع انسانی و اسـتفاده از  به
جهــت ارزیــابی محــیط داخلــی و خــارجی ســازمان، در صــدد   SWOTروش تجزیــه و تحلیــل 

پـژوهش حاضـر   . دیریت منابع انسانی هستیمهاي قابل حصول براي سیستم مدستیابی به استراتژي
مـدیران،   نفـر از  17از ت اسـت جامعـه مـورد بررسـی عبـار    انجام پذیرفتـه و   در شهرداري مشهد

سـازمان مـورد   حوزه منابع انسانی و پشتیبانی و واحدهاي مرتبط بـا آن در  نوراامشکارشناسان و 
شایان ذکر است، مـدیریت منـابع   . تنشان داده شده اس 1مطالعه، که نحوه توزیع آنها در جدول 

انسانی در شهرداري مشهد، خود در زیرمجموعه معاونت اداري و مالی قرار داشـته و مـدیریت و   
دار گانـه را عهـده  هاي منـاطق سـیزده  اداره امور کارکنان در شهرداري مرکزي و کلیه شهرداري

مان مرکـزي شـهرداري مشـهد    توان گفت مدیریت منابع انسانی در سـاز که میطوريباشد؛ بهمی
هـاي  کارگزینی، سلامت، رفاه و پشتیبانی زیرمجموعههايحوزه. نمایدشکل متمرکز عمل میبه

هاي مـدیریتی  مرتبط با مدیریت منابع انسانی شهرداري مشهد را تشکیل داده و با دارا بودن پست
وي انسـانی ازجملـه   هاي غیرستادي بـه انجـام وظـایف مـرتبط بـا نیـر      ستادي، کارشناسی و پست

کـه در ایـن   . اشتغال دارند... کارگیري، جبران خدمات، آموزش، ارزیابی عملکرد و جذب و به
دلیل عضـویت  همراه دو نفر از مشاورین اجرایی مدیریت، بهبین، کارشناسان و مدیران ستادي به

ند مـدت و  هاي کلان مجموعه و اشراف کامل نسبت به اهداف بلو درگیري مستقیم در سیاست
دلیـل محـدود   بـه .عنوان جامعه پژوهش حاضر انتخـاب شـدند  هاي سازمان، بهمنابع و محدودیت

 مسئولان مربوطه مصـاحبه  از کلیهمدیران و کارشناسان منابع انسانی سازمان، بودن جامعه آماري 
دلیل ، بهلازم به ذکر است. گیري از جامعه آماري منتفی است، بنابراین موضوع نمونهدمعمل آبه

هـاي منـابع   تخصصی بودن پرسشنامه و نیازمندي به اطلاعات و آشنایی لازم با موضوع استراتژي
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هـاي  گذاري و تدوین اسـتراتژي، همچنـین عملیـاتی بـودن اغلـب پسـت      انسانی و حوزه سیاست
، موجـب شـد جامعـه آمـاري پـژوهش، بـه       )مهندسین و مشاورین فنـی (غیرستادي در این حوزه 

  .و مدیران ستادي محدود گردد کارشناسان
  

  پژوهش شناختی مرتبط با جامعه آمارياطلاعات جامعه. 1جدول
  

ف
ردی

انی  
ازم

ت س
پس

  

انی
راو

ف
انی  
راو

د ف
رص

د
  

سابقه خدمت   سطح تحصیلات  جنسیت
  )سال(

سی  زن  مرد
شنا

کار
شد  

 ار
سی

شنا
کار

  
ري

دکت
از   

تر 
کم

10  
10 -

از   15
تر 

بیش
15  

  2  2  1  1  3  1  0  5  %29  5  مدیر ستادي  1
  1  5  4  0  6  4  0  10  %59  10  کارشناس  2
  0  0  2  2  0  0  0  2  %12  2  مشاور اجرایی  3
  

اي، منظور گردآوري اطلاعات در زمینه مبانی نظري و ادبیات موضـوع، از منـابع کتابخانـه   به
هـا و اطلاعـات مـورد نیـاز بـراي      همچنـین داده . ها و اینترنت استفاده شـده اسـت  مقالات، کتاب

بـر انجـام مصـاحبه، از طریـق تکمیـل پرسشـنامه و بررسـی        ه و تحلیل عوامل محیطی، علاوهتجزی
  .دست آمداسناد و مدارك سازمان به

  :پژوهش حاضر مبتنی بر مراحل زیر استمتد مورد استفاده درطور خلاصه، به
الات در زمینــه ؤهــاي مختلــف حــاوي ســپرسشــنامه در سرفصــل: طراحــی پرسشــنامه) الــف

و  شـهرداري مشـهد   منـابع انسـانی   رابطه با مدیریت، تهدیدها و نقاط قوت و ضعف در هافرصت
. بـوده اسـت   کارگیري، جبران خدمات، آمـوزش و ارزیـابی عملکـرد   جذب و بههايزیرسیستم

ها کـه دربرگیرنـده عوامـل محیطـی داخلـی و خـارجی       جهت تهیه آن، در ابتدا فهرستی از گویه
ی شهرداري مشهد بود، از اسناد و مدارك فرادسـتی اسـتخراج گردیـد    مرتبط با حوزه منابع انسان

هـا و تهدیـدات خـارجی    داخلی و فرصت قوت و ضعف کلیدي نقاطمنظور شناسایی و سپس به
کـارگیري، جبـران خـدمات، آمــوزش و ارزیـابی عملکـرد، توســط      و بــهجـذب هـاي  زیرسیسـتم 

یت منـابع انسـانی و پشـتیبانی تحـت     نفر از متخصصان و خبرگـان مـدیر   6کارگروهی متشکل از 
لحـاظ  هاي عمده حـوزه منـابع انسـانی بـه    جلسه، شرایط و فعالیت 20عنوان کمیته فنی در حدود 

تـرین عوامـل   نقاط قوت، ضعف، فرصت و تهدید مورد کنکاش و تحلیل قـرار گرفـت و عمـده   



  93پاییز، 75سوم، شماره  ، سال بیست و)بهبود و تحول(عات مدیریتمطال  84

کـه درنهایـت   محیط داخلی و خارجی اثرگذار بر حوزه منابع انسانی سـازمان مشـخص گردیـد؛    
منظـور سـنجش پایـایی پرسشـنامه، از ضـریب      به .هاي پرسشنامه را تشکیل دادنداین عوامل گویه

محاسبه گردید و این امر نشـانگر قابلیـت اعتمـاد     74/0آلفاي کرونباخ استفاده شد که مقدار آن 
روایـی   همچنین با عنایت به مراجعه مکرر به خبرگان و متخصصـان مربوطـه،  . باشدپرسشنامه می

اعضـاي جامعـه بـا تکمیـل پرسشـنامه و      : تکمیـل پرسشـنامه  ) ب. آن نیز مورد تأیید واقع گردیـد 
شـرکت   نـد، ااي که خود اجراي آن را بر عهده داشتهدر مصاحبه انبازگرداندن آن به پژوهشگر

درSWOTمـدل  کـارگیري بـه بـر  ، مبتنـی )1389(مـدل دیویـد  آمیز ازاستفاده الهام)ج. کردند
بـا   مـدیریت منـابع انسـانی    مناسـب  هـاي اسـتراتژي  انتخـاب  )د.انسـانی هاي منابعین استراتژيتدو

کـارگیري مـاتریس چهارگانـه    مبتنـی بـر بـه   ) 1388(و سـیدجوادین  ) 1389(الهام از مدل دیویـد  
  .خارجی/داخلی

ی بـه عوامـل محیط ـ  از مدیران و متخصصان حوزه منابع انسانی سازمان مورد مطالعـه خواسـته شـد   
) حـوزه منـابع انسـانی سـازمان    ها و تهدیدات خارجی مرتبط بـا  داخلی و فرصت نقاط قوت و ضعف(

ضریب داده شده به هر عامل بیانگر اهمیت نسبی آن عامل در موفقیت سـازمان  . وزن یا ضریب بدهند
عنوان یک نقطـه قـوت یـا ضـعف داخلـی سـازمان بـه        نظر از اینکه آیا عامل مورد نظر بهصرف. است

ضـرایب  . حساب آید، باید به عاملی که داراي بیشترین اثر بر عملکرد اسـت، بـالاترین ضـریب را داد   
ــه.... و  15/0،  1/0،  09/0،  08/0،  07/0،  06/0،  05/0تواننــد اعــدادي مثــل  مــی کــه طــوريباشــد ب

یران و از ایـن مـد  همچنـین  . برابر عدد یک شود) عوامل داخلی و خارجی(مجموع آنها در هر قسمت 
بدهنـد و ایـن    4تا  1شود رتبه به هریک از این عواملی که موجب موفقیت میمتخصصان خواسته شد

هاي کنونی سازمان در نشان دادن واکنش نسبت به عامـل مزبـور   عدد بیانگر میزان اثربخشی استراتژي
کـنش از حـد   یعنـی وا  3به معنی این است که واکنش بسیار عالی بـوده اسـت، عـدد     4عدد . باشدمی

بدین معنی اسـت کـه واکـنش ضـعیف      1یعنی واکنش در حد متوسط و عدد  2متوسط بالاتر و عدد 
قـوت،  نقـاط  (هـاي سـازمان در قبـال ایـن عوامـل      ها بر حسب اثـر بخشـی اسـتراتژي   این رتبه. باشدمی

  .شوندتعیین می) ضعف، فرصت و تهدید
  

  هاي تحقیقیافته
هـاي زیرسیسـتم داخلـی و عوامـل خـارجی در رابطـه بـا      عواملآمده از ارزیابی دستنتایج به
همراه میانگین رتبه، ضریب و به، عملکردو ارزیابیخدمات، آموزشکارگیري، جبرانجذب و به
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مـاتریس  در قالـب   3و2در جداول یافته ازسوي پاسخگویان به هرکدام از عوامل،نمره اختصاص
  .استآمدهنمایش دربه داخلی و خارجیارزیابی عوامل

  

  ماتریس ارزیابی عوامل داخلی منابع انسانی. 2جدول
  

ضریب   رتبه  عنوان  ردیف  
  اهمیت

نمره 
  نهایی

نقاط قوت
  

S1
انسـانی در سـازمان بـا    اندازي سامانه جذب نیـروي راه

  12/0  04/0  3  درنظر گرفتن تناسب شغل و شاغل

S2

وجــود نگــاه کارشناســی و علمــی در مــدیران فعلــی  
ــت و  ســازمان مبنــ ــر انتخــاب افــراد از طریــق رقاب ی ب

  آزمون استخدامی
2  08/0  16/0  

S315/0  05/0  3  اهتمام و توجه ویژه براي اصلاح نظام پرداخت  
S4

جهـت جبــران  امکانـات مـالی مناسـب در ســازمان بـه    
  12/0  03/0  4  خدمات در خور کارکنان

S5
وجـــود بســـترهاي فـــراوان بـــراي جبـــران خـــدمات  

  12/0  04/0  3  يصورت غیرنقدبه

S6
تعدد و تنوع خدمات رفاهی که مقبولیت بـالایی دارد  

  08/0  02/0  4  به منظور ایجاد انگیزه کاري و تعلقات سازمانی

S7
گـذاري در امـر   وجود منابع مـالی مناسـب بـراي سـرمایه    

  12/0  06/0  2  آموزش
S815/0  05/0  3  هاي مجازي در سازمانتوسعه آموزش  
S9

انتظارات از افـراد در چـارچوب وظـایف    بیان روشن 
  09/0  03/0  3سازمانی در ابتداي دوره ارزشیابی

S10
ــابی  ــام ارزی ــف  انج ــطوح مختل ــا در س ــان، (ه کارکن

  14/0  07/0  2  )کارشناسان، سرپرستان و مدیران

ف
نقاط ضع

  

W1
ــرآورد ریــزيهــاي موجــود در برنامــه محــدودیت و ب

21/0  07/0  3  توسعههاي انسانی متناسب با برنامهنیروي

W2

ــراي   عــدم وجــود سیســتم جبــران خــدمات مناســب ب
عــدم تناســب پرداخــت بــا (نگهــداري افــراد شایســته 

  )شایستگی افراد
4  04/0  16/0

W3
خدمات بـا تنـوع   عدم وجود تناسب بین سیستم جبران

12/0  03/0  4  محتواي برخی مشاغل

W4
بقه کار توجه بیش از اندازه نظام جبران خدمات بر سا

09/0  03/0  3  جاي شایستگیو ارشدیت به
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W5
نبود برنامه یـا قـوانینی بـراي انگیـزش و پـاداش افـراد       

18/0  06/0  3  خلاق و نوآور

W6
ــب و     ــع مناس ــت توزی ــبی در جه ــانیزم مناس ــود مک نب

16/0  04/0  4  وري وکارایی کارکنانعادلانه کارانه بر اساس بهره

W7
هـاي آموزشـی بـه دلیـل     مـه اثر بخشی محدود در برنا

15/0  05/0  3  عدم نیازسنجی صحیح و کامل

W8

عدم نظارت مناسب جهت بررسی اثربخشی دورهاي 
آموزشی و نداشتن محتواي مناسب و کاربردي بـراي  

  کارمندان
2  07/0  14/0

W9
تمایل درونـی کارکنـان بـراي شـرکت در بیشـتر      عدم

12/0  04/0  3  هاي آموزشیدوره
W1012/0  03/0  4  هاي ذهنیابی بر اساس قضاوتارزی
W1115/0  05/0  3  فقدان استقرار سامانه الکترونیکی ارزشیابی کارکنان
W12

-شناسـایی تفـاوت  سنجش عملکردواقعی و عـدم عدم
  06/0  02/0  3  هاي عملکردي افراد

  =191/2  -  جمع
  

  منابع انسانیماتریس ارزیابی عوامل خارجی. 3جدول
  

ضریب   رتبه  نوانع  ردیف  
  اهمیت

نمره 
  نهایی

فرصت
  ها

O1
التحصیلان متعدد و جوان در خارج از سـازمان  وجود فارغ

  24/0  08/0  3  گیري از نیروهاي مستعد با شرایط مناسبو امکان بهره

O2
کـارگیري  توسعه فضاهاي مجـازي جهـت جـذب و بـه    

  2/0  05/0  4  افراد و امکان استفاده از این ظرفیت

O3

ــو ــتی،    وج ــی، بهداش ــاهی، تفریح ــدد رف ــز متع د مراک
ها و مراکز ورزشی مایل بـه همکـاري بـا    درمانی، سالن

  سازمان
2  09/0  18/0  

O4
وجــود مؤسســات و دانشــگاهاي معتبــر جهــت اســتفاده از  

  24/0  06/0  4  هاي آموزشیاساتید برجسته براي دوره

O5
مجـازي  ها درجهت استفاده از فضـاي وجود زیرساخت

  32/0  08/0  4  آموزشبراي 

O6

وجود متخصصین با تجربـه و صـاحب نظـر دانشـگاهی     
ــون   ــزازي آزم ــت برگ ــازمان جه ــارج از س ــاي در خ ه

  درجه 360هاي استاندارد ارزیابی عملکرد و ارزیابی
2  1/0  2/0  
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O7

منظور ارزیـابی  اي بههاي رایانهوجود امکانات و سیستم
رروي سیسـتم  طور پیوسـته ب ـ عملکرد و نمایش نتایج به
  کاربر جهت ارائه بازخور 

3  05/0  15/0  

تهدیدها
  

T1
دشواري فرآیند شناسایی افراد مستعد با توجه بـه تعـدد   

  16/0  08/0  2  هادانشگاه

T22/0  1/0  2  تورم فزاینده و عدم ثبات اقتصادي و کاهش قدرت خرید  

T3

هـاي  هـاي جبـران خـدمات بهتـر سـازمان     وجود سیستم
جذب افراد متخصص سازمان به آنها  دیگر که موجب

  .شودمی
3  07/0  14/0  

T4
آن افــزایش انتظــار تبــعتحصــیلات و بــهافــزایش ســطح

  16/0  08/0  2  کارکنان در امور رفاهی

T51/0  1/0  1  بالا رفتن میزان مدرك گرایی در کشور  

T6

ــتایی    ــزوم همراس ــی و ل ــرایط محیط ــداوم ش ــرات م تغی
ــازنگري  سیســتم ارزیــابی عملکــرد بــا آن تغییــرات و ب

رفتارهایی که در فرآیند امتیـازدهی بایـد مـورد تأکیـد     
  قرار گیرند

3  06/0  18/0  

  =1  47/2  -  جمع
  

انسانی و نظـرات  اي منابعهاي وظیفهداخلی و خارجی در حوزهپس از بررسی جداول عوامل
هاي انجام شده، با بررسی افراد خبره در امر تحلیل عوامل داخلی و خارجی منابع انسانی سازمان،

هـاي  هاي شناسایی شده در این حوزه، استراتژيو همچنین در نظر گرفتن سمت و سوي سیاست
داده نشـان  4در ایـن مـاتریس کـه در جـدول     . گرددتدوین می SWOTمنابع انسانی در ماتریس 

. اسـت اد شـده شده، تعدادي استراتژي در حوزه منابع انسانی بـراي سـازمان مـورد مطالعـه پیشـنه     
هاي تهاجمی هستند که از تلاقی تعدادي از قرار دارند، استراتژي SOهایی که در خانه استراتژي
 STهمـین ترتیــب، در خانــه  بــه. انــدســازمان احصــاء گردیـده ) S(هـاي  و قــوت) O(هــا فرصـت 

سازمان ) S(هاي و قوت) T(هاي رقابتی وجود دارند که از تلاقی تعدادي از تهدیدات استراتژي
کارانـه  هـاي محافظـه  قرار دارند، اسـتراتژي  WOهایی که در خانه اند، استراتژيگیري شدهنتیجه

انـد و در  دسـت آمـده  سازمان به) W(هاي و ضعف) O(ها هستند که از تلاقی تعدادي از فرصت
و ) T(اند کـه از تلاقـی برخـی تهدیـدات     هاي تدافعی قرار گرفتهاستراتژي WTنهایت، در خانه 

  ).1388سیدجوادین، (اند سازمان حاصل شده) W(هاي ضعف
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  تدوین استراتژي منابع انسانیSWOTماتریس . 4جدول 

  )Weaknesses(ها ضعف  )Strengths(ها قوت  

فرصت
(ها 

O
pportunities

(  

  )تهاجمی(SOهاي استراتژي
1-O21وS :   استفاده از نیروهاي چنـد مهـارتی

  در مشاغل کوتاه مدت
5-O87وS :گیـــــري از ضـــــرورت بهـــــره

  هاي نوین در حوزه آموزشفناوري
کــــارگیري ضــــرورت بــــه: 9WوO10-6و7

ارزیابی همه جانبه و توجه به آگاهی افـراد از  
  نتایج ارزیابی عملکرد

  

  )کارانهمحافظه(WOهاي استراتژي
  نیازهاي آتی سازمان در تأمین نیروتوجه به: O1W-1و2
3-O5W :هاي گروهیشوقدر نظر گرفتن م  
ــه : 7WوO8-4و5 ــدنظر در برنام ــرورت تجدی ــاي ض ه

لحـاظ  و تأکید بر فرآیند صحیح آموزش بـه آموزشی 
  ...کیفیت، تأمین محتوا، هزینه و 

6-O10W :هـاي  کـارگیري اسـتانداردها و شـاخص   به
عملکرد کارکنان توسط وارزیابیسنجشمناسب براي

- بــودن معیارهــاي ضــرورت عینــی (افرادمتخصــص
  )رزیابیا
ــر فرآینــد صــحیح و علمــی  : 11WوO12-6و7 تأکیــد ب

استفاده وضرورتمندکردن آنعملکردو نظامارزیابی
  هاي ارتقا و جبران خدماتاز اطلاعات آن در سیستم

تهدیدها 
)

Threats
(  

  )رقابتی(STهاي استراتژي
1-T21وS :    توجــه بــه کــارایی و اثربخشــی

د فرآیندهاي گزینش نیرو جهت جـذب افـرا  
  دارصلاحیت

مند کردن سیستم پرداخـت  نظام: 3SوT4-2و3
بر اساس مقتضیات و شرایط اقتصادي جامعه 

  هاي دیگرو وضعیت پرداخت در سازمان
4-T65وS :  طراحــی و اجــراي یــک سیســتم

  منظور توزیع امکانات رفاهیمند بهنظام
6-T9S :    ضرورت بـازنگري مسـتمر درنـوع

زیــابی آنــان در انتظـارات از افــراد و نحــوه ار 
شـرایط  مشاغلی کـه محتـواي آن باتوجـه بـه    

  محیطی دچار تغییر شده است

  )تدافعی(WTهاي استراتژي
ـودن نظــام     : 2Wو3و4وT6-2و3و4 ـه منصــفانه بـ توجــه بـ

اي در توزیـع  جبران خدمات و  رعایت عـدالت رویـه  
  پاداش و مزایا

ــاداش : 2Wو3و4وT6-2و3و4 ــب پ ــرورت تناس ــا  ض ــا ب ه
هــاي بنــديســتگی و بــر اســاس طبقــه عملکــرد و شای

  سازمانی عادلانه
5-T9W : ــازي دوره ــگ سـ ــرورت فرهنـ ــاي ضـ هـ

  آموزشی و توجه به آموزش مبتنی بر نیازهاي شغلی

)1388(و سیدجوادین ) 1389(برگرفته از مدل دیوید 
  

برمبناي رتبه و ضرایب داده شده از سوي جمعی از مدیران و افراد خبره، وضعیت  1در شکل
خـارجی بـه نمـایش    /م منابع انسانی شـهرداري مشـهد در مـاتریس چهارگانـه عوامـل داخلـی      نظا

  .درآمده است
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  )1389دیوید، (خارجی منابع انسانی /ماتریس چهارگانه داخلی. 1شکل 
  

اینکه نمـره سـازمان موردمطالعـه در    شود، باتوجه بهطورکه در این ماتریس ملاحظه میهمان
، شـده 47/2و 91/2ترتیـب،  قابـل عوامـل محـیط داخلـی و خـارجی بـه      رابطه با عملکردش در م

ماتریس و بسیار نزدیـک بـه    STخارجی در خانه /عنوان نمره عوامل داخلیتلاقی این دو عدد به
وتوسـعه بـراي   هاي تهـاجمی دانیم در این ماتریس، استراتژياز طرفی می. گیردقرار می SOخانه 

ــه  ــابتو اســتراتژي SOخان ــه هــاي رق ــراي خان ــه STی ب ــردهب ــان . شــوندمــیکــار ب ــابراین از می بن
، راهبردهاي متناسـب باشـرایط شـهرداري مشـهد     SWOTهاي تدوین شده در ماتریس استراتژي

هـاي  هـاي رقـابتی و تعـدادي از اسـتراتژي    انسـانی اسـتخراج گردیـده و اسـتراتژي    در زمینه منـابع 
در روند فعلی نظام منابع انسانی سازمان اسـت  که مستلزم تغییرات جزئی ) تهاجمی(رشدوتوسعه 

شـود،  وري نظام منابع انسانی مـی و اجراي آنها بدون ایجاد هرگونه تغییرات بنیادي، موجب بهره
  .گرددهاي مطلوب پیشنهاد میعنوان استراتژيبه
  

  گیرينتیجه
بــه تــدوین  SWOTگونــه کــه بیــان گردیــد، پــژوهش حاضــر بــا اســتفاده از تکنیــک  همــان
هاي منابع انسانی پرداخته که از این حیث، تکنیک مورد استفاده بـا مطالعـات ربیعـی و    استراتژي
اما در هر کـدام  . ، همخوانی دارد)1388(و ابطحی و موسوي ) 1385(پور ، قلی)1389(همکاران 

هاي تـدوین  از میان استراتژي(هاي مناسب و برگزیده ها، روش انتخاب استراتژياز این پژوهش
از روش فرآیند ) 1389(عنوان مثال، ربیعی و همکاران به. باشدمتفاوت می) SWOTشده با مدل 
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و ) AHP(مراتبـی  از تکنیـک فرآینـد تحلیـل سلسـله    ) 1385(پـور  ، قلـی )ANP(اي تحلیل شـبکه 
اند؛ که از ایـن حیـث   خارجی بهره گرفته/از ماتریس چهارگانه داخلی) 1388(ابطحی و موسوي 

امـا از آنجـا   . همخـوانی دارد ) 1388(حاضر تا حدودي با مطالعه ابطحی و موسـوي   نیز، پژوهش
که نقاط قوت، ضعف، فرصت و تهدید ارائه شده درمقالـه حاضـر، صـرفاً مربـوط بـه شـهرداري       

هاي تدوین شـده نیـز مخـتص شـهرداري مشـهد بـوده و       باشد، لذا نتایج آن و استراتژيمشهد می
  .باشدات مشابه نمیقابل مقایسه با سایر مطالع

هاي اثربخش مـدیریت منـابع انسـانی، نـوعی از     کارگیري استراتژيتوانند از طریق بهها میسازمان
بـه  . ها و رفتار را در کارکنان خـود ایجـاد نماینـد کـه بـراي موفقیـت سـازمان ضـروري اسـت         ویژگی

ا بـراي دسـتیابی بـه الزامـات     هاي مدیریت منابع انسانی، توسعه نیروي انسـانی ر عبارت دیگر استراتژي
هاي سازمان قابل دسـتیابی  نماید، که درنتیجه آن اهداف و مأموریتاستراتژي کلی سازمان تسهیل می

هـا و کاربردهـاي حـوزه    چگونگی این فرآیند همواره محل چـالش بسـیاري از پـژوهش   . خواهند بود
طور کلی مدیریت اسـتراتژیک  به. ستمدیریت منابع انسانی و مدیریت استراتژیک منابع انسانی بوده ا

نیروي انسانی عبارت است از راهبردي براي تأمین، کاربرد، بهسـازي و حفـظ منـابع انسـانی سـازمان؛      
بنابراین درصورت نداشتن اسـتراتژي مـذکور اسـتفاده بهینـه از نیـروي انسـانی جهـت تحقـق اهـداف          

هـاي مـدیریت منـابع    هـاي برخـی از حـوزه   در ایـن مطالعـه اسـتراتژي   . پذیر نخواهد بودسازمان امکان
خدمات، آموزش و ارزیابی عملکرد، در شهرداري مشـهد  کارگیري، جبرانانسانی ازجمله جذب و به

وري بیشتر از منابع انسانی، مـورد توجـه مـدیران و سیاسـتگذاران     تواند جهت بهرهتدوین شده، که می
راحـی اسـتراتژي بـا اسـتفاده از عوامـل محیطـی       این مهم بر اساس رویکرد علمی ط. سازمان قرار گیرد

تأثیرگذار بر حوزه منابع انسانی و الهام از مدل دیوید و با استفاده از نظرات خبرگان مدیریتی بـه انجـام   
، بـا اسـتفاده از ضـرایب     SWOTهاي مشخص شـده در مـاتریس   صورت که استراتژيرسیده ؛ به این

ــه  ــت و رتب ــوي متخ  اهمی ــده از س ــاي داده ش ــه    ه ــاتریس چهارگان ــازمان و م ــان س ــان و خبرگ صص
- عنوان گزینـه به STو  SOهاي گروه خارجی مورد ارزیابی قرار گرفتند و درنهایت استراتژي/داخلی

  :ها عبارتند ازاین استراتژي. هاي مناسب انتخاب شدند
دار در توجه به کـارایی و اثربخشـی فرآینـدهاي گـزینش نیـرو جهـت جـذب افـراد صـلاحیت          - 

  رداريشه
پرداخت شهرداري براساس شرایط اقتصادي جامعه و وضع پرداخـت  مندکردن سیستمنظام -

  هادر دیگرسازمان
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  منظور توزیع امکانات رفاهی در شهرداريمند بهطراحی و اجراي یک سیستم نظام -
ضرورت بازنگري مستمر در نوع انتظارات از افراد و نحوه ارزیـابی آنـان در مشـاغلی کـه      -

  واي آن باتوجه به شرایط محیطی دچار تغییر شده استمحت
  استفاده از نیروهاي چند مهارتی در مشاغل کوتاه مدت در شهرداري -
  هاي نوین در حوزه آموزش شهرداريگیري از فناوريضرورت بهره -
جانبـه در شـهرداري و توجـه بـه آگـاهی افـراد از نتـایج        کارگیري ارزیابی همهضرورت به -

  عملکردارزیابی 
  

  پیشنهادها
انسـانی کـه   هـاي کلـی منـابع   نمودن مراحل انجـام ایـن پـژوهش، تعـدادي از اسـتراتژي     با طی

هـاي جـذب، جبـران خـدمات،     هـاي هـر یـک از زیرسیسـتم    گیـري ها و جهـت آلگر ایدهنمایان
با توجه به اینکـه پـژوهش حاضـر    . آموزش و ارزیابی عملکرد منابع انسانی است، تدوین گردید

سـازي کـار و رفـع مشـکلات،     عبـارتی بهینـه  ربردي است، محققین باید براي حل مسائل یا بـه کا
ــت     ــی آنهاس ــق علم ــد تحقی ــول فرآین ــه محص ــد ک ــه نماین ــنهادهایی را ارائ ــایی. پیش ــه از آنج ک

تـر  منظـور کـاربردي  پیشنهادهاي اجرایی باید کاملاً در راستاي نتـایج تحقیـق باشـند، بنـابراین بـه     
باشـند، در  هـاي عملیـاتی مـی   یق، پیشنهادهاي کاربردي که در واقع همـان برنامـه  شدن نتایج تحق

باشـند، بـه شـرح ذیـل     هاي کلی احصاء شده از مدل مـی راستاي نتایج تحقیق که همان استراتژي
  :گرددارائه می

در شـهرداري  نیـز اسـتخدامی   و تجربـی،  ، هاي تخصصـی  بررسی و برآورد کلان نیازمندي-
  .منظور افزایش کارایی و اثربخشی فرآیند گزینشط بهن ذیرباگتعامل با ار

مین و تعـدیل  أریـزي، ت ـ مرتبط با نیازسنجی، برنامـه  تحقیقاتیهاي هدایت مطالعات و طرح-
.منظور افزایش کارایی و اثربخشی فرآیند گزینشبه)ثابت و موقت( انسانی نیروي
مین اعتبارات مورد لـزوم جهـت   أد و تهماهنگی با مدیریت مالی و بودجه در جهت برآور-

.مند کردن سیستم پرداخت و جبران خدماتمنظور نظامبه کارکنانارتقاء مزایاي
  .تنظیم مزایاي متعلقه شغلی براساس نتایج ارزشیابی عملکرد کارکنان-
منـدي از  پرسنل جهت بهره براي مجازي هاي آموزشیریزي جهت برگزاري کارگاهبرنامه-
  .هاي سازمانینوین انواع آموزش هايروش
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طراحی مناسب سیستم ارزیابی عملکرد و تسـهیم ارزیـابی در بـین تمـامی افـراد مـرتبط بـا         -
 360ارزیـابی  ( کارکنان اعم از سرپرسـت، همکـاران، افـراد تحـت سرپرسـتی و اربـاب رجـوع        

  ).درجه
اخت حاصله از وضـع  هاي منابع انسانی براساس شندر مراحل آتی باید تلاش شود زیرسیستم

: گـام دوم (شده در وضع مطلـوب  هاي مشخصگیريو جهت) یابیعارضه: گام نخست(موجود 
  .براساس یک چارچوب هماهنگ و منسجم مورد بازنگري قرار گیرد) تدوین استراتژي
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.هاي فرهنگیپژوهشدفتر: د اعرابی و داود ایزدي، تهرانسیدمحم
-اول، ترجمـه ابوالفضـل  ، چـاپ »انسانی درعملمدیریت منابع«، )1385(آرمسترانگ، مایکل 

  .نواي دانش:سهرابی، قم
هــاي منــابع انســانی تــدوین اســتراتژي«، )1388(ابطحــی، سیدحســین و موســوي، ســیدمحمد 
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-انسانی با رویکرد مدیریت استراتژیک منـابع هاي مدیریت منابعتدوین استراتژي«، )1389(جواد 

 سـالانه کنفـرانس   ، اولـین »)ANP(و تحلیـل شـبکه    SWOTهـاي  کارگیري تکنیـک انسانی و به
  .شیرازنوآوري و کارآفرینی، مدیریت،
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تدوین استراتژي مدیریت منابع انسانی یک شرکت تولیـدي بـا   «، )1385(پور، احمدرضا قلی

  .ران، تهچهارمین کنفرانس بین المللی مدیریت، »SWOTمدل
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