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 ***،خدايارابیلي**نادرطاهري*،نسرينجزني

 

دهیچک
 از انسـاني  منـابع  توسـة   بي شك و سازمان بوده رقابتي هر مزيت و سرمايه مهمترين انساني، منابع     

 راهبـرد  نيازمند سازمان، هر در انساني منابع توسة . است انساني منابع مديريت در فرآيندها ترين محوري
 شده انجام صنةتي محصول توسة  و تحقيق مركز يك در تحقيق اين. است خاصي اجرايي راهكارهاي و

 ايفا نقش مهمي آن، مأموريت و راهبرد موفقيت در كاركنان دانش توسة  و انساني منابع توسة  كه است
 كاركنـان  دانـش  توسـة   محوريت با انساني منابع توسة  راهبردهاي تدوين تحقيق اصلي هدف. كند مي

 سـس   و و تحليـ  شـده   بررسـي  انساني منابع توسة  در تأثيرگذار هاي حوزه موجود وضةيت ابتدا، .است
 مناسـ   انتخـا   در كـه  گرديـده  يـابي  ريشه شكاف وجود اصلي عل  و شناسايي كاركنان دانش شكاف

 اصـلي  راهبـرد  راسـتاي  در انسـاني  منابع توسة  راهبردهاي نهايت در. است گرفته قرار مدنظر راهبردها،
 و كـاربردي  تحقيقـا   نـو   از تحقيـق،  اين. است گرديده تدوين انساني منابع مديريت راهبرد و سازمان
 .است پيمايشي -توصيفي تحقيق ها، داده گردآوري روش نظر از و است اي توسةه

 

دانشوكاركنانراهبرد،انساني،منابعتوسعه،:كلیدواژهها
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مقدمه

 عامـ   تـرين  بديهي مناس ، منابع به دسترسي وكار،  كس  محيط رقابتي فضاي به توجه با      
 از مـايزتر مت كـه  اسـت  منبةـي  تنها انساني منابع ميان اين در. شود مي قلمداد ها سازمان موفقيت

 البتـه . نـدارد  را...  و تقليد قابليت فناپذيري، مانند ديگر منابع منفي هاي ويژگي و بوده منابع ساير
 و هـا  سيسـت   از اسـتفاده  بـا  كـه  اسـت  دانـش  بـا  و توانمند انساني منابع انساني، منابع از منظور

 هـاي  چـالش  از يكـي  مـواره ه انساني منابع توسة . يابد مي ارتقاء انساني منابع توسة  فرآيندهاي
 هـاي  داده ساير و مستمر رشد كيفيت، نوآوري، زمين  در زيرا شود، مي محسو  ها سازمان اساسي
. كننـد  مـي  ايـده  خلق كه هستند ها انسان وكار، كس  نوين و رقابتي دنياي در بقا براي كه مهمي
 ـ امـا  گرفـت  به كار و خريد توان مي را توليد فرآيند فناوري آخرين  انسـان  هـاي  مهـار   و شدان
 در مانـدگاري  بـراي  طرفي، از]. 4[دارد بسياري هزين  و زمان به نياز آن كس  و بوده تر پيچيده

 پيشـرو،  هـاي  سـازمان  بـراي  مشـتريان،  هـاي  خواسته و نيازها تغيير به توجه با رقابتي، بازارهاي
 فرآينـدهاي  تمـام  در كـه  آنجـا  از و نيسـت  جديـد  محصولا  توسة  و نوآوري خلق جز اي چاره

 محسـو   توسـةه  اصـلي  ركـن  عنوان به انساني، منابع توسط شده توليد دانش محصول، توسة 
 جديد محصولا  توسة  در كاركنان، دانش توسة  و انساني منابع توسة  جايگاه و نقش شود، مي

 محـيط  هاي محدوديت و ها قابليت به توجه با بايد سازماني هر بنابراين،. است اهميت حائز بسيار
 دانـش  توسـة   و انسـاني  منـابع  توسـة   براي را خاصي راهكارهاي و راهبردها بيروني، و داخلي

 . نمايد اجرا و تدوين كاركنان،
مسأله اصلي مورد بررسي در اين مقاله، بررسي دلاي  موجود در عدم توانايي در توسة  منـابع      

كز تحقيق و توسة  محصـول صـنةتي در   انساني و توانمندي دانشي كاركنان است كه در يك مر
حوزة صنةت خودرو وجود دارد. در اين مركز كه منابع انساني آن، عمـدتا  كارشـناو و كارشـناو    

باشـند، ضـةد در توسـة  منـابع انسـاني و توسـة  دانـش        هاي فني و مهندسي ميارشد در حوزه
، مسائ  و مشكلا  بزرگي كاركنان، مسأله بسيار حساسي است كه تاكنون نيز عدم برخورد با آن

قطع همكاري كاركنان، كاهش  ها،مسائ  كاري، تأخير در انجام پروژهعدم توانايي در ح   :مانند
انگيزة كاركنان و احساو كاهش ارزش دانش و تجار ، ضةد در كس  توانمندي و شايسـتگي  

كـاهش   ،ابع انسانيتضةيد عملكرد منموج  و ... را به وجود آورده است كه خود  دانش كاركنان
كارايي و اثربخشي كلي سازمان در زمان فةلي شده و باعث تشديد مسائ  در آينده خواهد شد. در 
گذشته پژوهشي در زمين  توسة  منابع انساني در اين مركز انجام نگرفته، لذا براي كسـ  نتـاي    

نكـه راهبـرد اصـلي    عم  آمده است. با توجه بـه اي كاربردي، درانجام اين پژوهش دقت زيادي به
هـاي  ، توسة  محصول صنةتي است و كاركنان نقـش حيـاتي در انجـام پـروژه    مورد مطالةه مركز
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توسة  محصول و كس  درآمد براي سازمان دارند، تدوين راهبردهاي توسة  منابع انساني و ارتقاء 
 دانش كاركنان، بسيار حائز اهميت است.

ي توسة  منابع انساني با محوريـت توسـة  دانـش    تدوين راهبردها"هدف اصلي اين پژوهش،    
پرسـش اصـلي ايـن پـژوهش      اسـت.  "كاركنان در يك مركز تحقيق و توسة  محصول صـنةتي 

راهبردهاي مناس  توسة  منابع انساني بـا محوريـت توسـة  دانـش كاركنـان      "عبار  است از : 
اننـد چگـونگي   هـاي فرعـي ديگـري م   براي پاسخگويي به سؤال اصلي بايد به پرسش "چيست؟

هاي تأثيرگذار در توسة  منابع انساني و توسـة  دانـش كاركنـان، چگـونگي     هوضةيت موجود حوز
 هاي دانش، ارزيابي دانش كاركنان، وضةيت شكاف دانش و عل  آن و ... پاسخ داد. وضةيت حوزه

 

پیشینهتحقیق
 بـراي  كه است هايي فةاليت و ها سيست  ها، برنامه شام  انساني منابع : توسة توسة  منابع انساني 

 حـ   شـام   انسـاني  منـابع  توسة  هدف مهمترين]. 99[شود مي طراحي كاركنان عملكرد بهبود
 كاركنان دانش توسة  و عملكرد آتي هاي چالش و مشكلا  از جلوگيري عملكرد، فةلي مشكلا 

 انساني منابع مديريت در مه  و اصلي هاي مأموريت و فرآيندها از يكي انساني منابع توسة . است
 .]7[است
 ساختن قادر براي كاركنان در لازم هايظرفيت به مةناي ايجاد توسةه و توانمندسازي كاركنان   
 و كـارآيي  بـا  تـؤام  سـازمان  در مسـووليت  و نقش ايفاي و سازمان در افزوده ارزش ايجاد به آنها

 تـوان  افـزايش  باعث كه است اي ةهتوس فرآيند [.  به عبارتي ديگر توانمندسازي6اثربخشي است]
 مـي سـازند   آنهـا را قـادر   و شـده  آنها اجتماعي و سياسي بينش ارتقاء مسائ ، ح  براي كاركنان
 و كاركنـان  كامـ   مشـاركت  بگيرنـد، توانمندسـازي   كنتـرل  تحت و شناسايي را محيطي عوام 
 درنظـر  بـا  نيسـت،  پوشـيده  كسـي  بر انساني منابع توسة  اهميت .است گيري تصمي  در مديران
 عـالي  كيفيـت  با متنو  محصولا  خواهان كه مشتريان هاي خواسته توسة  و رقابتي بازار گرفتن

 و توليـد  محصـول،  توسـة  . ندارنـد  محصول توسة  راهبرد اتخاذ جز اي چاره ها سازمان باشند، مي
 نشـان  تجربـه  اسـت.  فةلـي  خدما  و محصولا  سازي بهينه يا جديد خدما  و محصولا  ارائه
 بيشـتر  نيـز  محصـول  توسة  فرآيند گستردگي شود، بيشتر محصول پيچيدگي چه هر كه دهد مي
 آنهـا،  تمـام  لازمـ   كه گردد مي بيشتر دانش با و نوآور خلاق، توانمند، انساني منابع به نياز و شده

 رزيـابي ا و اجـرا  كاركنـان،  دانـش  ارتقاء منظور به انساني منابع توسة  هدفمند راهبردهاي داشتن
 .است آنها بهين 
 محـيط  شـدن  توسـةه منـابع انسـاني شـام : چالشـي      هـاي  ضرور  و به طور خلاصه دلاي     

 ـ نيروهاي از ها سازمان نسبي مزيت نوآوري، تغيير و خلاقيت روزافزون ها، شتا  سازمان  بـه  ديي
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 پايـان،  و شـرو   پـذيري  انةطـاف  اي، مجموعـه  مشاغ ) شغ  و كار مفهوم دانشي، تغيير كاركنان
 ظهـور  و كـار، بـروز   و كسـ   محيط در شديد ، رقابت...( و وظايد انجام براي واحد مكان حذف

 كار به افراد نگرش بالاتر، تغيير خدما  كيفيت دريافت براي ارتباطا ، تقاضا و اطلاعا  فناوري
ن مهمتـرين مزيـت   [.  امروزه كاركنا1و ... است]( افراد ثانويه نيازهاي كننده تأمين به عنوان كار)

هاي آنان ارتقاء يابـد،   شوند كه همواره بايد دانش، مهار  و قابليت ها محسو  مي رقابتي سازمان
هاي كاركنـان منـو     برداري از قابليت ها در عرص  رقابت به حفظ، توسةه و بهره لذا بقاي سازمان

و از آن در افـزايش   شده است، سازماني كه نتواند مهار ، دانش و دانـايي خـود را توسـةه دهـد    
[. 6وري استفاده كند، قادر نيست هيچ يك از منابع خـود را بـه نحـو مطلـو  توسـةه دهـد]       بهره

 ناشي اين كه است شده بيشتري اهميت داراي حاضر، حال در اما بوده مه  همواره اهتمام دانش
 و اقتصادي زرگب پردازان تووري .[91است] پايدار رقابتي مزيت كس  براي دانش قدر  اعمال از

 بيـان  آنهـا  پيروزي كليد و جديد هاي سازمان براي نهايي رقابتي مزيت عنوان به را دانش تجاري
 ممكـن  غيـر  حتـي  يـا  تقليد آن مشك  كه است منبةي دانش كه كنند مي استدلال آنها اند، كرده
عنوان منبـع  كه كاركنان به  از آنجايي [. 7است] فرد به منحصر كالاي يك داراي آن مالك. است

باشند، توسةه دانـش كاركنـان مهمتـرين هـدف در توسـةه منـابع        اصلي ايجاد و توسه دانش مي
 انساني كارا و اثربخش است. 

 انساني منابع توسة  راهبردهاي تدوين هاي تأثيرگذار در توسة  منابع انساني: براي تةيين حوزه    
 و شـده  شناسـايي  آن، بـر  تأثيرگـذار  هاي ه  حوز است لازم ابتدا كاركنان دانش توسة  محوريت با

 انساني منابع توسة  در سازمان اصلي اجزاء بيشتر تقريبا . گردد ارزيابي آنها، موجود وضةيت سس 
 اصلي اجزاءمشخص شده است.  9شك   در اصلي هاي ه حوز. تأثيرگذارند كاركنان دانش توسة  و

 محـيط  و راهبـرد  فنـاوري،  سـازماني،  رهنـ  ف سـازماني،  سـاختار  انساني، سرماي  شام  سازمان
 هـاي  سيسـت   و فرآينـدها  شـام   كاركنـان  دانـش  توسـة   بر تأثيرگذار انساني سرماي . باشند مي

 منـابع  توسـة   هـاي  سيسـت   انسـاني،  منـابع  مديريت فرآيندهاي آنها ترين مه  كه است مختلفي
 توسـة   در مستقي  صور  به نيانسا سرماي . است كاركنان توسة  و آموزش فرآيندهاي و انساني
 . هستند اثرگذار كاركنان دانش توسة  در نيز سازمان اجزاي ساير و گذارد مي تأثير انساني منابع
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  ]. 8[هاي تأثيرگذار در توسة  منابع انساني با محوريت توسة  دانش كاركنانحوزه .9 شك 

 
منابع انساني بـا محوريـت توسـة  دانـش     راهبرد توسة  : تدوين راهبرد توسة  منابع انساني       

دادن نقـا  قـو  و ضـةد،     انداز و راهبرد سازمان و با مـدنظر قـرار  كاركنان، بايد مطابق با چش 
ها و تهديدا  محيطي تدوين گردد. تدوين راهبردها در ايـن تحقيـق، بـر اسـاو الگـوي      فرصت

راهبردهـاي منـابع انسـاني     [. بـراي تـدوين  2]چارچو  تحلي  و انتخا  راهبرد فرد ديويد اسـت 
هـاي عقلايـي يـا منطقـي      توان به مدل ترين آنها مي هاي مختلفي وجود دارد كه از مةروف روش

هاي فزاينده يا واقةي )مبتني بـر عوامـ  ويـژه مـديريت منـابع       )مبتني بر راهبرد سازمان( و مدل
كاربردي است كه تقريبـا    انساني( اشاره نمود. مدل يكسارچه تدوين راهبرد منابع انساني يك مدل

 تأمين و خدما  ارائه يا توليد فرآيند نو  اساو بر مدل اي از دو مدل قبلي است. اين تركي  بهيه
 و پيمانكارانـه  پدرانـه،  ثانويـه،  راهبـرد  نو  چهار شام  سازمان، بيرون يا داخ  بازار از كار نيروي

 .است شده داده نشان 9 جدول در كه شود مي متةهدانه
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 ] 9[گيري براي تدوين راهبرد منابع انسانيمدل يكسارچه تصمي  .9جدول 
گیريعناصرتصمیم



 هايمنابعانسانيراهبرد

آياسازمانبرفرآيندتولیديا

 ارائهخدمتتسلطدارد؟

در مناسب كار نیروي آيا

و است موجود سازمان بیرون كار بازار

 باشد؟تأمینازآنبهصلاحمي

بلهبلهيهثانو

 پدرانه 

 پيمانكارانه

 خير بله

 بله خير

 خير خير متةهدانه

 
 تةيـين  و( دانشي نظر از مطلو  توانمندي و موجود توانمندي در تفاو ) دانش شكاف ارزيابي

 ايـن  انجـام . اسـت  ضـروري  راهبردها مناس  تدوين براي كه است اقداماتي از يكي نيز آن عل 
 تةيـين  دانـش،  هـاي  ه حـوز  شناسـايي  شام  كه است ضروري مرحل  چهار انجام مستلزم فةاليت،
 يـابي  ريشـه  و دانـش  شكاف تةيين نهايتا  و كاركنان موجود دانش ارزيابي كاركنان، مطلو  دانش

 .است آن
 توسـة   محوريت با انساني منابع توسة  راهبردهاي تدوين الگوي شده، ذكر مطال  به توجه با
 پـن   شـام   راهبردهـا  تـدوين  شده، ارائه الگوي طبق. است شده ارائه 2 شك  در كاركنان دانش
 ابتـدا . شـود  مي انجام سازمان راهبرد و مأموريت انداز، چش  گرفتن درنظر با كه است اصلي مرحله
 و شناسـايي  كاركنـان  دانـش  توسـة   محوريت با انساني منابع توسة  در تأثيرگذار هاي ه  حوز بايد

 شناسـايي  بايـد  نيز كاركنان دانش هاي ه  حوز اينكه ضمن. شود ارزيابي اآنه موجود وضةيت سس 
 كـه  اسـت  لازم شـود،  تةيـين  كاركنـان  شـغلي  هاي ه  گرو از يك هر براي مطلو  دانش تا گردد

 عل  و تةيين دانشي شكاف تا گردد ارزيابي مطلو ، دانش مطابق كاركنان موجود دانش وضةيت
 راهبـرد  راسـتاي  در انساني منابع توسة  راهبردهاي بتوان نهايي ل مرح در تا. شود يابي ريشه آن،

 .نمود تدوين را انساني منابع مديريت راهبرد و سازمان اصلي
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 ] 4[الگوي جامع تدوين راهبردهاي توسة  منابع انساني با محوريت توسة  دانش كاركنان .2شك  

 

روشتحقیق
هـا، تحقيـق   اي بوده و از نظر روش گـردآوري داده نو  تحقيق از نظر هدف كاربردي و توسةه    

ابزارهاي اصلي مورد استفاده در تحقيـق شـام  پرسشـنامه،     ها وپيمايشي است. روش -توصيفي
ها و ابزارهاي ح  مسـأله و تـدوين راهبـرد بـوده اسـت. بـراي       مصاحبه و جلسا  گروهي، روش

هـاي   ر هر يك از مراحـ  تحقيـق از روش  د ها از ابزارهاي آماري استفاده شده است.تحلي  يافته
 مختلفي استفاده شده كه در قسمت مربوطه توضيح داده شده است. 

 

نتايجتحقیقهاويافته
بر اساو الگوي جامع تدوين راهبردهاي توسـة  منـابع انسـاني بـا محوريـت توسـة  دانـش            

 شرح است:اين ها و نتاي  بررسي، به ، يافته2كاركنان شك 
بـراي شناسـايي حـوزه   آن:  وضةيت تةيين و انساني منابع توسة  در تأثيرگذار هاي ه  حوز شناسايي

هاي تأثيرگذار در توسة  منابع انساني با محوريت توسة  دانش كاركنان، از الگوي ارائـه شـده در   
 استفاده شده است. اين مرحله از تحقيق، با اسـتفاده از پرسشـنامه انجـام شـده و بـدين      9شك  
هاي تأثيرگذار شناسايي و سس  سؤالا  پرسشنامه تـدوين و تنظـي    هاي حوزهابتدا مؤلفه منظور

يا پايايي پرسشنامه، از ضري  آلفاي كرونباخ استفاده شده كه  شد. براي اطمينان از قابليت اعتماد
شـود. همچنـين بـه منظـور سـنجش اعتبـار       است كه ضري  مطموني محسو  مـي  19/1مقدار 

آزموني از چندين نمونه انجام گرفته كه پ  از بررسي سؤالا  و عبارا  مـبه ،   پرسشنامه، پيش
كارشناسان ارشـد منـابع    و پرسشنامه اصلاح گرديده است. اعتبار سؤالا  پرسشنامه توسط اساتيد
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گيري براي امتيازبنـدي سـؤالا    انساني مورد بررسي و تأييد قرار گرفته است. مقياو ابزار اندازه
 باشد. مقياو ليكر  ميپرسشنامه، 

بوده كه داراي مـدر  تحصـيلي كـارداني بـه     جامة  مورد بررسي تقريبا  كليه كاركنان شركت 
نفر است، تةداد افرادي كه به سؤالا  پرسشنامه پاسـخ   211باشند. تةداد جامة  آماري، بالاتر مي

ها و جلوگيري از بروز اشـتباها   بوده است. به منظور افزايش قابليت اعتماد دادهنفر  941اند، داده
شـماري كامـ  انجـام شـده اسـت. در تحليـ        هـا از طريـق تمـام   گيري، گردآوري دادهدر نمونه

استفاده شـده   Excelو  SPSSافزارهاي پرسشنامه، از ميانگين و ضري  انحراف مةيار و از نرم
ق پرسشنامه، ابتدا وضةيت هاي تحقيق و تفسير نتاي  بدست آمده از طرياست. براي تحلي  يافته

 بندي گرديد:هاي مطرح شده به صور  زير درجهپاسخ
: متوسط )ميانگين بـين  8تا  9/2ميانگين بين  -    : وضةيت نامطلو 2تا  9ميانگين بين  -الد

متوسـط متمايـ  بـه     8تـا   6/2متوسط متماي  به وضةيت نامطلو  و ميانگين   1/2تا  9/2
  : وضةيت مطلو 4تا  9/8بين  ميانگين -ج وضةيت مطلو (

هـاي اول و سـؤالاتي بـا    سؤالاتي كه ميانگين آنها، در حد نامطلو  است بـه عنـوان اولويـت      
هاي دوم مورد توجه قرار گرفتـه اسـت، سـؤالاتي بـا ميـانگين      ميانگين متوسط، به عنوان اولويت

هـاي  ضـةيت كلـي حـوزه   مطلو ، به عنوان شرايط مناس  يا نقا  قو  تلقي شده است. نتـاي  و 
ارائه شده است، نتاي  بيانگر اين واقةيت است كه وضـةيت هيچكـدام از    2بررسي شده در جدول 

نامطلو  نبوده و وضةيت سه حوزه اول در حـد متوسـط    ياهاي مورد بررسي در حد مطلو  حوزه
 متماي  به وضةيت نامطلو  و سه حوزه بةدي متوسط متماي  به وضةيت مطلو  است. 

 
 نتاي  كلي پرسشنامه .2جدول 

 انحرافمعیار میانگین حوزههايموردبررسي

 فرآيندهاي مديريت منابع انساني
 

81/2 73/1 

 78/1 81/2 هاي توسة  منابع انسانيسيست 

 83/1 84/2 فرآيندهاي آموزش و توسة  كاركنان

 38/1 61/2 سبك رهبري در ارتقاء دانش كاركنان

 78/1 12/2 فرهن  توسة  كاركنان

 73/1 66/2 هاي عمومي )فناوري، محيط، راهبرد و ساختار سازمان(حوزه

 

انتقـال دانـش بـه كاركنـان توسـط      "و  "وجود سياست نگهداري مناسـ  بـراي دانشـگران   "
هايي است كه داراي كمتـرين امتيـاز   ها و مؤلفهجزء سؤال "كنندكاركناني كه سازمان را تر  مي
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اهميت داشتن سطح دانش در فرآينـدهاي نيرويـابي،   "باشد و بيشترين امتيازا  نيز مربو  به مي
وجود امكانا  فناوري اطلاعا  براي داشـتن ارتبـا    "و  "گزينش و انتخا  داوطلبان استخدامي

 است. "كاركنان با يكديگر و با محيط بيروني به منظور توسة  دانش كاركنان
هاي دانش كاركنان، براي شناسايي حوزه: كاركنان و تةيين دانش مطلو  هاي دانش تدوين حوزه

هاي دانـش، مشـخص نمـودن    ترين روش براي تةيين حوزههاي گوناگوني وجود دارد، سادهروش
بر اساو فرآيندها، ساختار سازماني و همچنين ساختار دانش سـازماني اسـت. بـراي تـدوين     آنها 
متشك  از كارشناسـان ارشـد،    "كميت  فني ارتقاء دانش"با عنوان اي هاي دانش، گروه ويژهحوزه

انـداز، مأموريـت و   متخصصان و خبرگان واحدهاي سازماني تشكي  شد كه با درنظر گرفتن چش 
المللـي،  هـاي ملـي و بـين   هاي داخلي و طـرح راهبرد مركز، دانش سازماني حاص  از انجام پروژه

هاي كاري و آموزشي ده اولي همكار خارجي و مأموريتهاي ردانش حاص  از همكاري با شركت
هـاي دانـش   اي سازمان و دانـش فنـي روز، حـوزه   خارج كشور، الزاما  فرآيندهاي كاري و پروژه

هاي دانش با هدف دستيابي به اهـداف اجرايـي راهبـرد توسـة  محصـول      شناسايي گرديد. حوزه
م  دانش طراحـي، آزمايشـگاه، مهندسـي    هاي اصلي شاسازمان، تدوين شده است. برخي از حوزه

محصول، محاسبا  مهندسي، تضمين كيفيت، دانش عمومي و ... است. در مرحل  بةد، هر يك از 
بندي شده اسـت. بـا توجـه بـه     تر و به سطوح مختلد تقسي هاي جزئيهاي اصلي به حوزهحوزه

دن و ايجاد تغييـرا  مسـأل    روز نموهاي دانش، بهپيشرفت روزافزون دانش مربوطه و تغيير حوزه
بايد براي انجام دقيق آن، از نظرا  و تجـار    است وكميت  مربوطه با مهمي است كه مسؤوليت 

در مرحله بةد دانش مطلو  براي هر يـك   استادان و متخصصان داخلي و خارجي استفاده نمايند.
ين شده در هر يك از ها و سطوح تدوهاي شغلي مشخص شد. براي انجام اين كار، دانشاز گروه
هـاي  بندي و كدبندي )بر اساو علامت اختصاري هر دانش( و بـراي رده طبقه ،هاي دانشحوزه

هاي شغلي تةريد و مشخص شد. به عنوان مثال مشاغ  كارشناسي واحـد طراحـي   مختلد گروه
كشي است و كارشناو پـن  بخـش مـديريت    شام  سه بخش طراحي، مديريت هوشمند و نقشه

 Da1واحد طراحي براي ارتقاء دانشي به سطح كارشـناو چهـار بايـد دانـش كـدهاي       هوشمند
افـزار و اسـتفاده از   بةدي؛ سـطح آشـنايي بـا محـيط نـرم     )حوزه دانش طراحي؛ دانش طراحي سه

)حوزه دانش طراحي؛ دانش طراحي دوبةـدي؛ سـطح آشـنايي و قابليـت      Dc1ابزارهاي عمومي(،
ديريت هوشمند؛ تحلي  و طراحي مدارا  الكترونيكـي؛ سـطح   )حوزه دانش م Ed3خواني(، نقشه

روز شدن بـا دانـش   سازي مدارا  الكترونيكي( را دارا باشد. دانش مطلو  براي بهطراحي و پياده
 اي و سازماني بايد به صور  ساليانه مورد بازنگري قرار گيرد.روز دنيا و الزاما  پروژه

ارزيابي دانش شغلي كاركنان نيز مسؤوليت : نش و عل  آنارزيابي دانش كاركنان، تةيين شكاف دا
و فةاليتي بود كه با كمك كميت  فني ارتقاء انجام گرديد. ارزيابي دانش موجود كاركنان بر اسـاو  
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هاي شغلي انجام گرفته است. در جلسا  ارزيابي، دانش مطلو  تةيين شده براي هر يك از گروه
د، فاصله دانش موجود و مطلو  هر فرد مشـخص مـي  بةد از مشخص شدن وضةيت دانشي افرا

شود. در واقع بررسي و مقايسه وضةيت دانش موجود با وضةيت دانش مطلو ، شكاف دانش هـر  
شـوندگان، بـا    دهد. تةيين ميزان شكاف دانشي هر يـك از ارزيـابي  فرد را به طور واضح نشان مي

و بةد از جلسه ارزيابي بـه افـراد   خصهاي تدوين شده براي هر يك از مشاغ ، مشتوجه به حوزه
اعلام گرديد. اعضاي كميته، با مقايسه نتاي  ارزيابي دانش كاركنان، به اين نتيجه دسـت يافتنـد   

يابي كه به صور  عمومي بين دانش موجود و مطلو  كاركنان فاصله يا شكاف وجود دارد. ريشه
و نمايندگان آموزشي واحدها انجام  عل  كلي شكاف دانش با ايجاد گروهي متشك  از كارشناسان

دهد كه عوام  مختلفي نشان مي 9ترين عل  شناسايي شد. نمودار شد و در جلسا  گروهي مه 
اند. در تةيين عل  كلي از يكي از ابزارهاي دانش ح  مسأله در ايجاد شكاف دانش تأثيرگذار بوده

( استفاده شده است، به طوريكـه  4P يةني نمودار استخوان ماهي )به دلي  تناس  بيشتر از روش
ها نيز بـه  ها و محيط و تأخير در پروژهها، سياستهاي اصلي مورد بررسي شام  افراد، رويهشاخه

هاي هـر  هاي بروز مسأله ذكر شده است. عل  كلي نيز در زير شاخهعنوان يكي از علائ  يا نشانه
 هاي مشخص شده، ارائه گرديده است.يك از حوزه

 
 نمودار استخوان ماهي عل  كلي شكاف دانش كاركنان .9  شك

 
راهبردهاي توسـة   : تدوين راهبردهاي توسة  منابع انساني با محوريت توسة  دانش كاركنان     

منابع انساني سازمان بايد در راستاي راهبرد اصلي سازمان و راهبرد مديريت منابع انسـاني باشـد؛   
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حصول است ولي راهبرد مديريت منابع انسـاني آن بـه صـور     راهبرد اصلي اين مركز، توسة  م
مدوّن شده موجود نيست، بنابراين، در ابتدا راهبرد كلي مديريت منابع انسـاني ارائـه شـده اسـت،     

بودن فرآيند توليد و ارائه خـدما   ( با توجه به پيچيده9گيري )جدول مطابق مدل يكسارچه تصمي 
مناس  در بازار بيرون سازمان، راهبرد متةهدانه انتخا  شـده   و همچنين موجود نبودن نيروي كار

است. تدوين راهبردهاي توسة  منابع انساني با محوريت توسـة  دانـش كاركنـان، طبـق مراحـ       
 :ذي ، انجام شده است

مرتبط بـا توسـة  منـابع انسـاني و توسـة        ا ها و تهديد تةيين نقا  قو  و ضةد، فرصت -الد
يابي عوام  داخلي و خارجي: اين مرحله بـا اسـتفاده از نتـاي  مراحـ  قبلـي،      دانش كاركنان و ارز

هاي ملي و افزايش دانش و تجرب  توان به انجام پروژهاصلي مي انجام گرديد. از جمله نقا  قو 
منابع انساني، تةهد مديريت به ارتقاء دانش كاركنان و حمايت آن، وجـود انگيـزه، انـرژي زيـاد و     

شي در منابع انساني اشاره نمود. نقا  ضةد اصلي نيز شام  ضـةد در سيسـت    كوفرهن  سخت
مند بـراي توسـة  دانـش افـراد، عـدم      نگهداري منابع انساني، نداشتن سيست  گردش شغلي نظام

گري، مشخص نبودن مسير پيشرفت  هاي مربيپروري، ضةد در استفاده از روشنگرش جانشين
هاي اصلي نيز شام  مطرح بـودن  مشاغ  و ... است. فرصتسازي شغلي كاركنان، ضةد در غني

هاي ملي در زمين  تحقيق و طراحـي،  به عنوان مرجع دانش مربوطه در داخ  كشور، انجام پروژه
توان به ارتبا  ك  بـا  نيز مي هاهاي مةتبر خارجي و ... است. از جمله تهديدانجام پروژه با شركت

اساتيد، مدرو و مربي در زمينـ  دانـش قـواي محركـه در      مراكز صنةتي و علمي خارجي، كمبود
كارشناسـان  خـروج  داخ  كشور، كمبود منابع انساني متخصص و با دانش در بـازار كـار داخلـي،    

متخصص از سازمان به دلي  شرايط كاري بهتر در خارج از كشور اشـاره نمـود. بةـد از شناسـايي     
ي انجام شـد كـه نتـاي  حـاكي از وضـع متوسـط       موارد اشاره شده، ارزيابي عوام  داخلي و خارج

 باشد.سازمان در برابر عوام  داخلي و خارجي مي
هاي قاب  اجرا و راهكارهـاي ممكـن   شناسايي راهبردهاي قاب  اجرا: براي شناسايي راهبرد -   

نشـان داده    8استفاده گرديد. در اين ماتري  كه نماي كلي آن در جدول  TOWSاز ماتري  
شود ها نوشته ميها و قو ها و تهديدا  و در سمت ديگر ضةددر يك سمت فرصت شده است،

 SOشود. به عنوان مثـال راهبردهـاي   و با ارزيابي اين عوام ، راهبردهاي قاب  اجرا پيشنهاد مي
ها نيز مـي راهبردهايي هستند كه ضمن استفاده از نقا  قو  سازمان، در صدد استفاده از فرصت

  .است( 4جدول )هدف از انجام اين مرحله، شناسايي راهبردهاي قاب  اجرا  باشند. در ك 
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 ] 91[ها، نقا  قو  و ضةدفرصتماتري  تهديدا ،  .8جدول 

 
 
 
   

 انجـام  كيفـي  تحليـ   ابتـدا  مرحله اين درگيري:  نتخا  راهبردها يا مرحل  تصمي بررسي و ا -ج 
 Quantitativeكمّـي )  راهبـردي  ريـزي  برنامـه  مـاتري   از اسـتفاده  بـا  نتـاي   سس  و شده

Strategic Planning Matrix اينگونـه  بـه  مـاتري   ايـن  كار روش. است شده (  تحلي 
 راهبردهـاي  ديگـر  سـمت  در و شود مي درج خارجي و داخلي مه  عوام  سمت يك در كه است

 برابـر  در راهبردها از يك هر كه امتيازاتي اساو بر و شود مي نوشته قب ، مرحل  در شده شناسايي
 ارائـه  4 جـدول  نيـز در  مرحله اين نتاي . شوند مي بندي اولويت گيرند، مي خارجي و داخلي عوام 
 .است شده
 

 بندي آنهاقاب  اجرا، امتيازا  و اولويت نتاي  بررسي راهبردهاي .4جدول 

 هايقابلاجراراهبرد رديف
امتیاز

 نهايي

 31/4 الملليهاي بينمشاركت بيشتر در پروژه 9

 38/4 هاي آموزشياجراي مستمر دوره 2

 78/4 هاي خارجيهاي مشاركتي با شركتانجام آموزش 8

 61/4 مشاركت در توسة   مراكز علمي 4

 18/4 رآيندهاي آموزشيبهبود ف 1

 41/4 تربيت نيروي متخصص 6

 81/4 هاي علميها و انجمنحضور فةال در كنفران  7

 86/4 ايجاد سيست  مناس  براي نگهداري منابع انساني 3

 81/4 ارائه برنامه آموزشي فردي براي مديران 1

 21/4 هاي خارجيتوسة  ارتبا  با شركت 91

 24/4 توسةهايجاد واحد تحقيق و  99

 22/4 تقويت مدرسان داخلي 92

 11/8 بهبود فرآيندهاي مديريت منابع انساني 98

 73/8 تةيين مسير پيشرفت شغلي 94

 78/8 سيست  گردش شغلي 91

 پروري سيست  جانشين 96

 

98/8 

 61/9 هاي آموزش و توسةهسساري كام  فةاليت برون 97

 

 S -نقا  قو  W -نقا  ضةد
 

 

 O -هافرصت SOهاي راهبرد WOهاي راهبرد

 T -تهديدا  TOهاي راهبرد WTهاي راهبرد
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 انتخـا   اصـلي  راهبردهـاي  و شـده  بنـدي  اولويـت  آنها،  امتيازا به توجه با اوليه راهبردهاي
 هـاي  ه  پـروژ  در بيشـتر  مشـاركت  يةنـي  ،4 جـدول  در اول راهبـرد  سه كه صور  بدين اند، شده
 خـارجي  هاي شركت با مشاركتي هاي آموزش انجام و آموزش هاي ه  دور مستمر اجراي المللي، بين
 بـه  آموزش هاي فةاليت كام  سساري برون هبردرا. شده است  انتخا  اصلي راهبردهاي عنوان به

 دليـ   بـه  نيز 96 تا 4 شماره راهبردهاي و است نشده پذيرفته قبول، قاب  غير امتياز كس  دلي 
 دارند، سازمان كاركنان دانش توسة  و انساني منابع توسة  در كه انكاري غيرقاب  اهميت و نقش

 توجـه  بـا  و ضروري مواقع در كه شوند مي گرفته نظر در جايگزين يا فرعي راهبردهاي عنوان به
 .شد خواهد استفاده آنها از شرايط به

 دانـش  توسـة   اثربخشي افزايش و انساني منابع توسة  هاي مأموريت و ها راهبرد تحقق براي
 تحقيـق،  نتاي  و ها يافته اساو بر محصول، توسة  اجرايي اهداف به دستيابي منظور به كاركنان

 توسـة   از ارشـد  مـديريت  مسـتمر  حمايت و تةهد افزايش: از كه عبارتند شده ارائه پيشنهادهايي
 ايجـاد  مركـز،  اهـداف  و راهبـرد  بازنگري و تدوين در انساني منابع توسة  به توجه انساني، منابع

 منـابع  مـديريت  فرآينـدهاي  بهبـود  و ارزيـابي  كاركنان، توسة  منظور به فرهنگي مثبت تغييرا 
 منـابع  نگهـداري  سيسـت   به خاص توجه انساني، منابع توسة  منظور به آنها از دهاستفا و انساني
 توسـة   براي مناس  شرايط ايجاد انساني، منابع مديريت در متةهدانه راهبرد به كارگيري انساني،
 و راهبـرد  اجـراي  مرحلـه  در دقـت  انگيـزش،  ايجاد جمله از كاركنان دانش ارتقاء و انساني منابع

 بر تمركز صد، واحدهاي مديران مستمر مشاركت و همكاري جل  راهبردي، تفكر با آن ارزيابي
 ... . و توسةه و آموزش فرآيندهاي اثربخشي افزايش

 افـزايش  بـراي : حمـايتي  اقـداما   انجـام  و توسـةه  و آمـوزش  فرآينـدهاي  اصلاح و بررسي -د
 گرديده بازنگري كاركنان توسة  و آموزش فرآيندهاي انساني، منابع توسة  راهبردهاي اثربخشي

 هـاي  حوزه اساو بر آموزشي نيازسنجي روش مثال عنوان به است، شده انجام لازم اصلاحا  و
 توسـةه،  و آمـوزش  فرآيندهاي طراحي روش طور همين است، نموده تغيير مطلو  دانش و دانش

 ارتقـاء  امنظ ـ ضـمن  در. اسـت  شـده  تغيير دچار اثربخشي ارزيابي و آموزشي ريزي برنامه سيست 
 طـور  بـه  افـراد  دانـش  ارتقـاء  بـه  مربو  شغلي ارتقاء امتياز% 61 نمودن لحاظ با كاركنان شغلي

 .است شده مرتبط كاركنان دانش توسة  با مستقي 
 

گیرينتیجه
 هـاي  حـوزه  وضـةيت  كـه  شـود  مـي  گيـري  نتيجـه  آنها، تحلي  و تحقيق هاي يافته به توجه با    

 هـاي  حـوزه  برخـي  در و بـوده  متوسـط  كاركنان، دانش توسة  و انساني منابع توسة  در تأثيرگذار
 اصلاحي اقداما  و بيشتر بررسي به نياز و است نامطلو  وضع به متماي  متوسط وضةيت اصلي،
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 وجـود  از نشـان  آن، مطلـو   وضـةيت  و كاركنـان  دانـش  موجود وضةيت مقايس  همچنين. دارد
 تـدوين  يةنـي  تحقيـق  اصـلي  هـدف  بـه  رسيدن و دانش شكاف جبران براي. دارد دانش شكاف

 توسـة   و تحقيق مركز يك در كاركنان دانش توسة  محوريت با انساني منابع توسة  راهبردهاي
ها و تهديدا  موجود در حوزة آمـوزش و توسـة     ابتدا نقا  قو ، ضةد، فرصت صنةتي، محصول

ارزيـابي و انتخـا  شـده اسـت.     منابع انساني شناسايي شده و راهكارهاي قابـ  اجـرا شناسـايي،    
 هـاي  آمـوزش  توسة  و آموزشي هاي دوره مستمر اجراي المللي، بين هاي پروژه در بيشتر مشاركت
 تحقـق  در را مركـز  ايـن  توانـد   مي كه است راهبردهايي جمله از خارجي هاي شركت با مشاركتي
 .نمايند ياري موردنظر اهداف
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