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 سپاسگزاري
 الخالق یشکرالمخلوق لم  یشکرلم 

 

دانست آموخت. خداوندي که داناترین ان آنچه را نمیسپاس و ستایش از آن خداوندي است که به انس
را فراهم ساخت  پژوهش در زمینه منابع انسانیدانایان است. سپاس بیکران پرورگار یکتا را که فرصت 

 را روزیمان ساخت.  مندي نظام توسعه منابع انسانیکشف اندکی از حقایق و قانونو 
دانم تا مراتب سپاس را از بزرگوارانی به خود لازم می به انجام رسیده است، بر این پژوهشاکنون که 

 رسید.جا آورم که اگر دست یاري آنان نبود، هرگز این گزارش پژوهش به انجام نمی
کمال تشکر را  علی شیریندکتر  وقفه و مساعدت بسیار ارزشمند، جناب آقايهاي بینخست از تلاش

به تشکیل کمیته علمی و هاي مسائل اداري، حوزه وهش درکه با باور عمیق خود به ضرورت پژ دارم
ساز آسیب شناسی و تحلیل پژوهشی (اتاق فکر) شوراي راهبري توسعه مدیریت همت گماشت، و زمینه

 براي ساخت. درضمن، از پیگیري ایشانهاي اجرایی تهران را فراهمتوسعه منابع انسانی در دستگاه
 رم.سپاسگزاها نامهو گردآوري پرسشتوزیع 

که زحمت ارزیابی و  معمارزاده و همچنین دکتر پرهیزکاراز استاد محترم داور جناب آقاي دکتر 
 را پذیرفتند، نهایت تشکر و قدردانی را دارم. طرح پژوهشی نظارت

اله میرزایی که در این تحقیق همکاري داشتند و همچنین دکتر محمد تابان و دکتر ولیسپاس آخر از 
و جناب   هاشمی، جناب آقاي دکتر سازمان جهاد دانشگاهی تهرانسئولان محترم مدرود فراوان بر 

ولیه مراحل اآنان در  ايکه پشتیبانی اندیشهاعضاي محترم کمیته علمی و پژوهشی  و خلیقیآقاي 
 .شامل حال من شد تحقیق فرآیند بررسی طرح تحقیقاتی و

 
 فرج اله رهنورد                                                                                                                         

 مجري طرح پژوهشی                                                                                                                     
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 منابع انسانی در استان تهران شناسی و بررسی تحلیلی توسعهآسیب

 چکیده 
از توان اجرایی بالایی کارکنان آنان هایی است که حوزه هاي رقابتی در عصر اطلاعات نیازمند سازمانی

بنابراین، به اجرا بگذارند.  سطوح مختلفبرخوردار باشند تا بتوانند راهبردهاي تدوین شده خود را در 
نهادهاي اقتصادي، اجتماعی و سیاسی نه یک گزینه، بلکه یک توسعه منابع انسانی براي تحول در 

 ضرورت راهبردي است.
سازي توسعه منابع انسانی یکی از مباحث نظري متداول در مدیریت توسعه است که سعی دارد به بهینه

ر هاي عمومی بپردازد. توسعه منابع انسانی عبارت است از تربیت افراد هوشمندتمنابع انسانی در سازمان
توانند در هر شغلی یا سازمانی در یک جامعه کارآمد و اثربخش باشند. البته آمارهاي و نوآور که می
مدیران هاي مطرح شده از سوي هاي اجرایی و نگرانیمورد وضعیت منابع انسانی دستگاه منتشر شده در

دیریت توسعه منابع در مهاي جدي اییسازي در منابع انسانی، نشانگر تنگناها و نارسارشد براي ظرفیت
مندي آسیبشناخت  تحقیقاصلی این  هدفرو، از اینهاي اجرایی استان تهران است. انسانی دستگاه

این تحقیق از  نظام توسعه منابع انسانی و تدوین راهبردهاي گذر از وضع موجود به وضع مطلوب است.
از مدیران جعه و گردآوري داده ها با مرا 1399-1400بازه زمانی میدانی است که در  -نوع توصیفی

انجام   و اخذ نظرات خبرگان با ابزار پرسشنامهو کارشناسان خبره دستگاه هاي اجرایی در استان تهران 
نامه در مرحله مطالعه مقدماتی نشانگر دقت ابزار گردآوري گرفته است. بررسی روایی و پایایی پرسش

مدل مک فیلن دي مدیریت توسعه منابع انسانی بر مبناي منسیبنشانگان و همچنین شدت آهاست. داده
که نشانگر  آمارهاي منابع انسانی بررسی و تحلیل شد گردآوري ) و همچنین2012و همکاران (

وضعیت مطلوب در است.  استان تهران منابع انسانیدر مدیریت توسعه توجه هاي قابلتنگناها و نارسایی
بر مبناي  و راهبردهاي توسعه منابع انسانی ساله تعریف15نی در افق توسعه منابع انسا چشم اندازقالب 
هاي مربوطه، بیانگر آن است که هاي حاصل از واکاويشد. یافتهتدوین  SWOT تحلیل وضعی مدل
نشانگان آسیب مندي نظام توسعه منابع انسانی در سطح رفتاري و روانشناختی کارکنان تجلی یافته اولاً 

ها هم در سیبهاي توسعه منابع انسانی یکسان نیست، و این آزیر نظام منديسیبت آاست. ثانیاً شد
) 1زاي محیطی عبارتنداز: ترین عوامل آسیبمهم. ثالثاً شوددیده می سطح ساختاري و هم فرایندي

) تقابل سنت و مدرنیته 4) ملاحظات سیاسی؛ و 3هاي نارکارآمد؛ مشی) خط2حاکمیت سلسله مراتبی؛ 
ساله و تدوین راهبردهاي گذر 15رابعاً نتایج این پژوهش به تعریف چشم انداز . توسعه منابع انسانی در

 از وضع موجود به وضع مطلوب و تدوین سند راهبردي توسعه منابع انسانی استان تهران منجر شد. 
 

 HRDهاي ، و راهبردمنابع انسانی سند توسعه، چشم انداز توسعه، آسیب شناسی واژگان کلیدي:
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 فصل اول: کلیات پژوهش
 

، در جلوروبهجهانی براي پیشرفت  طلبیجاه. این کنندمیبا ذهنیت توسعه حرکت  هاملتامروزه تمامی 
ه» است و اصل انقلابی است که در تاریخ گذشته سابقه نداشته است. شعار این انقلاب جهانی، «توسع

 Harbison andمختلف است ( هايگروهاراي معانی متعدد براي بی دلاقهمانند دیگر شعارهاي ان

Myers, 1964 در خیلی از کشورها توسعه به معنی صنعتی شدن است. در برخی از کشورها توسعه .(
نماد نیل به استقلال سیاسی و اقتصادي است. در کشورهاي دیگر، توسعه شامل فرصت براي آموزش، 

تلویزیونی است.  هايشبکه، کارخانجات فولاد، خراشسمانآ هايساختمانساخت سدهاي بزرگ، 
توسعه ممکن است نشانگر انتقال از زندگی روستایی به شهرنشینی باشد. جامعه شناسان و اندیشمندان 

فرایند نوسازي تعریف کنند، و توجه خود را بر بهبود  مثابهبهعلوم سیاسی تمایل دارند، توسعه را 
 . اندساختهغذیه متمرکز بهداشت، آموزش عمومی و ت

توسعه منابع انسانی براي تحول در هاي توسعه است. توسعه منابع انسانی در سطوح مختلف یکی از زمینه
مدیدي است که به اهمیت  هايمدت اقتصادداناننهادهاي اقتصادي، اجتماعی و سیاسی ضروري است. 

گذاري در توسعه منابع انسانی است که سرمایه هشدپذیرفته. این انگاره اندبردهتوسعه منابع انسانی پی 
، محاسبه نرخ بازگشت مالی هرحالبهشود. اقتصادي میتواند اقتصادي باشد، زیرا باعث رشد می

 ، چندان راحت نیست.  هاپروژهتوسعه انسانی همانند دیگر  هايپروژه

نیروي  هايمهارت) کاربرد 2) مهارت افزایی؛ و 1تربیت نیروي انسانی ماهر داراي دو جنبه است: 
در سرمایه  گذاريسرمایهو  دهیشکلفرایندهاي  مثابهبه توانمیاقتصادي این دو را  ازنظرانسانی. 

 مورداستفاده صورت کارآمديایه انسانی ممکن است بهانسانی راهبردي تلقی کرد. انباشت سرم
 صورتبه؛ سرمایه انسانی ممکن است فتدیبقرارگیرد، و یا ممکن است اتلاف سرمایه انسانی اتفاق 

 شود.  ومیلحیف ارزشیبیسازنده به کار گرفته شود، و یا در مسیر اهداف 

 . بیان مسئله1-1
بــه   ســازيبهینهتوسعه منابع انسانی یکی از مباحث نظري متداول در مدیریت توسعه است که سعی دارد 

شــمندتر عمومی بپردازد. توسعه م هايسازمانمنابع انسانی در  نابع انسانی عبارت است از تربیت افراد هو
شــند (و نوآور که می ثــربخش با مــد و ا عــه کارآ یــک جام  ,Fitz-enzتوانند در هر شغلی یا سازمانی در 

2000 .( 
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قــرار  هابخشبخش عمومی به دلیل ماهیت خاص خود بیشتر از دیگر   شــهروندان  ضــاوت  عــرض ق در م
مــومی  هايدستگاهبع انسانی داشته و مردم انتظار دارند که منا اجرایی از کیفیت لازم در ارائه خدمات ع

ســبهاي تحلیلی، شایستگی متأسفانهبرخوردار باشند.   تــی وکارک نــان دول لــوژیکی کارک نــی، و تکنو ، ف
فــرانس مثالعنوانبهی اجرایی دارد. هایدستگاهمنابع انسانی در  نیافتگیتوسعهحکایت از  مــین کن ، در دو
نــ ســانی (مــدیریت م لــی 25/7/96ابع ان ســازمان م قــت  ئــیس و هــره)، ر عــدم  وريب بــر  یــران   تــرازيهما

 ضمن خدمت با وظایف سازمانی کارکنان  به شرح زیر اشاره دارد: هايآموزش
هــاي وري نیروي کار، ارائه مناسب آموزشیکی از نکات مهم در زمینه مدیریت منابع انسانی و بهره" 

ها باید در راستاي وظایف سازمانی نیروي انسانی باشد که متأسفانه شضمن خدمت است که این آموز
  "گیرد.این موضوع کمتر مدنظر قرار می

ســت 1396اجرایی استان تهران  ( هايدستگاه، گزارش وضعیت نیروي انسانی در ضمن شــانگر آن ا ) ن
شــان35که هنوز  کــه ن ســتند  گــیبیگر درصد کارکنان داراي مدارك تحصیلی کمتر از لیسانس ه  انگیز

کــه  گرفتهشکلاست، و این وضعیت منفی در شرایطی  گردانشبه نیروهاي  شدنتبدیلآنان براي  است 
 گسترش تحصیلات دانشگاهی، امکان تحصیل را براي بیشتر کارکنان فراهم ساخته است. 

 
صــــــیلات  تح

)1396( 

 دکتري لیسانسفوق لیسانس دیپلمفوق دیپلم کمتر از دیپلم

فــــر  17138 درصد)تعداد ( ن
)8(% 

فــــر  32434 ن
)16(% 

فـــر  22927 ن
)11(% 

فـــر  98349 ن
)49(% 

فــــر  23507 ن
)12(% 

فـــر  8128 ن
)4(% 

 
ســال  هايدستگاهشده در خصوص تعداد کارکنان  منتشرهآمارهاي  یــی در  مــی 1397اجرا شــان  هــد ن د

تــهکاهشنفر  2276928رغم اینکه تعداد نیروي انسانی به رقم  علی مــا یاف ســت، ا نــوز  ا عــداد ه مــین ت ه
ســت.  یــران ا تــی ا خــش دول ســانی در ب ســعه نشانگر تورم نیروي ان یــتو ســتلزم ا ســانی م نــابع ان جــم از م ن ح

جــه  جــدي موا تمهیدات ویژه است که در عمل مدیریت منابع انسانی  در بخش دولتی ایران را با چالش 
ســانی  در سازيکوچکباید در نظر داشت که دولت با اتخاذ سیاست ساخته است.   یــروي ان پی تعدیل ن

یــت  هايشهرستانبخش دولتی است. همزمان با این سیاست کاهشی، اکثر  فــزایش جمع بــا ا استان تهران 
فــزایش  جــه آن ا کــه نتی بــابناشی از مهاجرت روبرو هستند  ســتگاه رجوعار یــی و  هايد آن،  تبعبــهاجرا

بــل  درخواست جذب نیرو انسانی از سوي آنهاست. نیازي به توضیح نیست  بــاکه این درخواست در تقا
خود را دریافت  موردنیازو عملاً مجوز جذب نیروي انسانی  قرارگرفتهتعدیل نیروي انسانی  يهااستیس
ســانی  ظرفیت سازي در. رفع یا تقلیل این تعارض نیازمند کنندمین یــیمنابع ان هــاي اجرا ســتگاه  ســتان  د ا

 تهران است. 
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بــیاجرایی  هايدستگاهتمامی  تقریباً ســتخدام10ش از برخلاف قانون استخدامی،  قــراردادي ا یــروي   % ن
ســتگی  25% نیروهاي انسانی بخش دولتی استان بالاي  19. حدوداندکرده نــد. بازنش کــار دار سال سابقه 

را  هاسازمانآنان ممکن است در صورت عدم پرورش و جایگزینی مناسب، توان کارشناسی و مدیریتی 
طــی  هاياهدستگکاهش دهد. برخی از  نــامطلوب محی شــرایط  خدماتی به دلیل افزایش مشتریان ناشی از 

نــد هازندانمانند سازمان  یــاز دار یــایی) ن ، پزشکی قانونی به بازنگري ساختار سازمانی (سازماندهی جغراف
ســانی نظام پرداخت ناعا ). 1397(مصاحبه معاون توسعه مدیریت و سرمایه انسانی،  دلانه بین نیروهاي ان

عــث ) علی%13) و سایر (%12()، قراردادي %9)، پیمانی (%66ی (رسم رغم انجام وظایف یکسان که با
نماینده مردم بروجرد در   نارضایتی افراد شده و تمایل به تبدیل به استخدام رسمی را افزایش داده است.

بــ19/6/99( 1مجلس شوراي اسلامی ســمی،  شــرکتی و ر هــاي  یــان نیرو قــوق م ه ) در خصوص فاصله ح
خــت هاي نجومی از سنوات گذشته تابحال، شاهد بیدر کنار پدیده نوظهور حقوق" شرح زیر دغدغه خود را مطرح ساخته است: عــدالتی در پردا

ســمی  حقوق و مزایا به نیروهاي شرکتی، قراردادي، پیمانی و بخش خصوصی در قیاس با نیروهاي ر
بــدیل تبعیض در پرداخت دستمزدها به شکاف طبقاتی د .هستیم ر جامعه به صورت آشکار و پنهان ت

شــده تــر  عــیض شده و پولدارها، پولدارتر شده و فقرا، فقیر نــی تب عــدالت، یع نــی دوري از  یــن یع اند. ا
کــار  شــغول  آشکار و یعنی فاصله طبقاتی؛ وقتی دو نیرو با یک ساعت کار و در یک مکان مساوي م

 "ون تومان باشد.میلی هستند، چه لزومی دارد فاصله حقوق آنها حدود 
 

نــان  یــان کارک ســتفاده از  بــاانگیزهموج کسب مدرك دانشگاهی در م ســتخدامی و ا کــم ا کــاس در ح انع
حــراز  برافزایشمزایاي آن باعث شده است که علاوه  شــرایط ا بارمالی دولت، تناسب بین شرح شغل و 

هــاي20تورم حدود  مشاغل از حالت تعادل خارج شود. شــی درصدي نیروي انسانی (آمار تــی) نا از  دول
کــاهش  سازيکوچک مشیخطباعث شده است دولت  بحران بیکاري در بخش دولتی صــدي  15( در

 کارکنان در برنامه ششم توسعه) را دنبال کند، اما در عمل توفیق چندانی نداشته باشد. 

ســبا دیگر  ترازيهم، هاتفاوتارزیابی عملکرد کارکنان بدون توجه به مدیریت  مشیخط  هايتمزیرسی
جــرا  نــدانی  شــدهگذاشتهمنابع انسانی و راهبردهاي منابع انسانی تدوین و به ا شــی چ مــلاً اثربخ ســت و ع ا

علیرغم  وريبهرهفردي در میان کارکنان و فقدان ابزار مناسب براي سنجش  وريبهرهندارد. پایین بودن 
  کاملاً مشهود است. راهبردي دولت هايگیريجهتزیاد بر آن در  تأکید

ســتگی ( هايصندوق بگیرانمستمريبازنشستگی زودرس باعث تورم  مشیخط فــر در  4491000بازنش ن
ســت  تبعبه) و 1393سال  ســري  کــهطوريبهآن کاهش توان مالی آنها شده ا بــران ک بــراي ج مــل  در ع

 1397سال  جمهوري در آخرین اظهارنظر در مورد بودجه. رئیساندشدهپرداخت خود به دولت وابسته 

 
 1399شهریور  19ت ایران، خبرگزاري تسنیم، اخبار مجلس و دول 1
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بــه  هزار 60اعلام کرده بود که مبلغ  قــوق  خــت ح صــرف پردا لــت  مــومی دو جــه ع مــان از بود میلیارد تو
ســال  شود.بازنشستگان کشور می یــان  شــوري در پا ســتگی ک صــندوق بازنش شــمول  ســتگان م مــار بازنش آ

نفر  هزار 500ن آمار ایتوسعه در شروع برنامه سوم  کهدرحالیهزار نفر بود  325و  میلیونیک 1395
 )1396خرداد  27بود (انصاري، 

یــد  1397) تا پایان سال 27/3/97مطابق گفته رئیس سازمان اداري و استخدامی ( هــزار  115دولت با
نفر از کارکنان را از طریق بازنشستگی و واگذاري بخشی از خدمات دولتی به بخش خصوصی کاهش 

 دهد. 

پــول، یکبه گزارش صندوق بین  نــهالمللی  هــارم هزی ســالچ یــران در  لــت ا  2016تــا  2005هاي هاي دو
شــورهاي  ســط ک شــتر از متو ســیار بی کــه ب بــوده  خــود  نــان  نــدان و کارک قــوق کارم خــت ح مربوط به پردا

 است. توسعهدرحال
 

قــاط 1396-1400علاوه، در سند برنامه ششم توسعه اقتصادي، اجتماعی و فرهنگی استان تهران (به ) ن
ســانی هاي اجرایی مورد تضعف دستگاه یــروي ان حلیل قرارگرفته که برخی از آنها ناظر بر نقاط ضعف ن

فــراد،  اي در بهتوجهی به استانداردهاي حرفهاست (مانند عدم تناسب بین شغل و شاغل، کم کــارگیري ا
ســتان  ســانی ا نــابع ان ســعه م نــد تو هــا نیازم و کمبود نیروي انسانی متخصص)که تقلیل یا برطرف ساختن آن

کــرد شناسی براین، آسیببناتهران است.  بــا روی ســانی  نــابع ان فــهتوسعه م یــیحر بــراي  گرا ســت  صــتی ا فر
هاي آن را در طراحی مدل توسعه منابع انسانی تا بتوان یافتهمدیریت  از وضعیت بهینه تشخیص انحرافات

 گرفت.کاربه منابع انسانی
 

یــه کیل میرا تش شناسیآسیبکه پایه  شدهطرح هایینظریه شناسیآسیبدر خصوص  دهند. مطابق نظر
ســبی از  شــودمیمند تلقی آسیب اجرایی هايدستگاهمنابع انسانی کارکردگرایی،  هــاي منا گــر کارکرد ا

یــه خــود  بــل نظر هــد. در مقا نــه"بــروز ند ســی در آسیب "کارکردگرایا ســانیشنا نــابع ان ســعه م یــه تو ، نظر
بــه روش آن، عام بر اساسکه  قرار دارد "گراییکنش" نامقدرتمندي به  یــز  یــت را ن یــا ذهن ل مهم ذهن 

ســانیمعنا که چیستی  نیبه اکند؛ اضافه می مدیریتیهاي تحلیل روندها و رویه نــابع ان یــت توسعه م  درنها
شــت نفعانذيبایست از محفظه ادراکی می فــاوت در بردا عــث ت مــر با فــراد در عبور کند و همین ا هــاي ا

ســانی توسعه  هايبرنامه کارآمديو خصوص اثربخشی  نــابع ان ســتگاهم یــی هايد نــد  شــود.می اجرا هرچ
تحول اداري تدوین و به اجرا  هايبرنامهیکی از  عنوانبهگذشته  هايدولتبرنامه توسعه منابع انسانی در 

شــان  هابرنامهاست، اما این  شدهگذاشته خــود ن ســبی را از  ســیبندادهکارکرد منا شــانه آ کــه ن نــد  نــدي ا م
شــی مثالعنوانبهسانی است. سیستم مدیریت منابع ان صــوص اثربخ یــق در خ یــک تحق جــه   هــايدوره، نتی

شــغلی دهد که این دوره) نشان می1394آموزشی بهبود مدیریت (رهنورد و شیرین،  تــار  یــر رف ها به تغی
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ســانی"در ضمن، . انددادهازدستشوند و کارکرد مورد انتظار را منجر نمی ســرمایه ان مــدیریت  مــه   "برنا
زیادي در مقایسه با مبانی نظري توسعه منابع  هايکاستیاز سوي سازمان اداري و استخدامی از  شدهارائه

ســانی Meifert, 2013انسانی (مانند  نــابع ان ) برخوردار است. به سخن دیگر، این برنامه تمامی ابعاد توسعه م
ي و استخدامی کشور در توان گفت سازمان اداردهد و فاقد پایه نظري است. بنابراین، میرا پوشش نمی

یــت  بــودن قابل پــایین  یــل آن  سطح ملی و استانی فاقد برنامه جامع توسعه منابع انسانی است. شاید یک دل
ســازمان  بــا  غــام  پــی اد کارشناسی این سازمان در مدیریت توسعه منابع انسانی بخش دولتی است که در 

عــی وقت به دلیل در حاشیه قرار گرفتن وظایف ادا وبودجهبرنامه ســت. طبی ري و استخدامی تحلیل رفته ا
هــت متناسب باتوان به توسعه منابع انسانی است که با چنین برنامه ناقص نمی یــري الزامات محیطی و ج گ

فــاوت. بهیافتدستراهبردي دولت  لــی، ت بــه علاوه، این برنامه سطح م کــرده و  حــاظ ن ســتانی را ل هــاي ا
فــاوتدیگربیانبهتوجه است. سانی بیها در توسعه منابع اننیازهاي خاص استان مــدیریت ت طــابق  ، 1هــا، م

مــال ها ایجاب میهاي اجرایی در استانوجود تفاوت بین احتیاجات نیروي انسانی دستگاه کــه از اع کند 
یک برنامه واحد توسعه منابع انسانی اجتناب شود که یکی دیگر از مسائل کلیدي در این پژوهش است. 

طبیعی  صورتبهدر سطح سازمان اداري و استخدامی کشور،  "گیريتصمیمدر  تمرکز"، تفکر شکبی
 .  گیردمیي استانی را نادیده هاتفاوت

بــا  هايبرنامه، با در نظر گرفتن الزامات عصر اطلاعات، ضروري است حاليایعل  ســانی  توسعه منابع ان
بــال پــژوهش  انتخاب چارچوب مناسب در سطوح مختلف ملی، استانی و محلی دن یــن  نــابراین، ا شــود. ب

گــرفتن  هايمحیطسعی دارد به این پرسش اساسی پاسخ دهد که در  متلاطم و فرار امروزي و با در نظر 
هــران  هايگیريجهت ســتان ت ســانی در ا نــابع ان ســعه م مــه تو حــد برنا چــه  تــا  ســتی،  ســناد بالاد لــت در ا دو

 د کرد؟بای آنچهمورد انتظار را داراست و براي بهبود  کارکردهاي
 

 . ضرورت و اهمیت پژوهش1-2
در حقیقت شناخت میزان اختلال در کارکرد مورد انتظار زیرسیستم توسعه منابع انسانی  شناسیآسیب
هاي توسعه منابع دهد که اکثر برنامهنسانی نشان میادولت ایران در توسعه منابع  هايچالشاست. 

. دلایل زیادي انددادهازدستکرد مورد انتظار را هاي گذشته دچار آسیب شده و کارانسانی در دولت
ی اجرایی استنباط کرد، اما قضاوت هایدستگاههاي توسعه منابع انسانی در توان براي ناکامی برنامهرا می

 نهایی مستلزم کنکاش و پژوهش در این زمینه است. 
ناشی  نظراختلاف. این است شدهطرح، در خصوص توسعه منابع انسانی دیدمان هاي مختلفی مدر ضمن

در منابع انسانی (تغییر  ریمتغاز نگاه متفاوت به ماهیت انسان (جبرگرایی در مقابل اختیار گرایی) و درجه 
ایرانی -اسناد بالادستی مانند الگوي اسلامی هايگیريجهتبنیادي یا اصلاحی) است. با توجه به 

 
1 Managing differences 
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دمان مناسبی در خصوص توسعه منابع انسانی کلی نظام اداري، ضروري است دی هايسیاستپیشرفت و 
این  هايیافتهاستان انتخاب شود که شناسایی آن خود مستلزم پژوهش در این خصوص است. بنابراین، 

انسانی در استان تهران کارساز و راهبردهاي مناسب توسعه منابع  هامشیخطد در تدوین توانمیتحقیق 
 باشد.

و استخدامی کشور، مسئول تحول نظام اداري در تمامی ابعاد آن  سازمان امور اداري کهازآنجایی
د در تدوین برنامه توسعه سرمایه انسانی ملی توانمیاین تحقیق  هايیافتهنیروي انسانی است.  ازجمله

فاقد برنامه جامع توسعه منابع  الذکرفوقراهنماي عمل قرار گیرد. لازم به توضیح است که سازمان 
تحت عنوان برنامه مدیریت سرمایه انسانی، مفهوم توسعه منابع انسانی به  شدهتهیهرنامه انسانی است و ب

 مدیران و کارکنان تقلیل داده است.  هايآموزشسطح 
 رانیادر  بافتتکاست. وجود دولت  توجهقابلنیز  ايمنطقه ریزيبرنامهاهمیت این پژوهش از نگاه 

آن توسعه  تبعبهدامی کشور در حوزه توسعه نظام اداري و باعث شده است تا سازمان اداري و استخ
ي استانی را در توسعه منابع انسانی در هاتفاوتآن  تبعبهمتمرکز عمل نموده و  صورتبهسرمایه انسانی 

ها استوار است عه منابع انسانی بر مدیریت تفاوتگیرد. بنابراین، پایه نظري تفکر استانی در توسنظر نمی
 است.  شدهگرفتهعه منابع انسانی بخش دولتی نادیده که در توس
، نتایج تحقیقات صورت گرفته در خصوص مدیریت توسعه منابع انسانی در ایران بیشتر بر در ضمن

 موردبررسیعلمی  صورتبهسطح سازمانی متمرکز بوده و مدیریت توسعه منابع انسانی در سطح استانی 
هاي این تحقیق در ترمیم شکاف دانش بومی مدیریت توسعه منابع قرار نگرفته است. بنابراین، یافته

هاي این تحقیق از دو جهت اهمیت است. به سخن دیگر، یافته تأثیرگذارانسانی در سطح استان نیز بسیار 
در سطح استان. دوم، ایجاد پایه  "توسعه مدیریت منابع انسانی"دارد. اول خلق دانش بومی در زمینه 

 ن سند توسعه مدیریت منابع انسانی استان تهران.نظري براي تدوی
 

 . هدف هاي پژوهش1-3
ی اجرایی استان هایدستگاهتوسعه منابع انسانی در  زیرسیستم. تعیین معیارهاي تشخیص آسیب در 1

 تهران
ی اجرایی استان تهران در پرتو اسناد هایدستگاه. شناخت میزان آسیب مندي توسعه منابع انسانی در 2

 ستی بالاد
اجرایی استان تهران در پرتو تحلیل  هايدستگاهدر توسعه منابع انسانی  زاآسیب.تشخیص عوامل 3

 روندهاي محیطی
 و تهدیدهاي نظام مدیریت منابع انسانی استان تهران هافرصت. شناخت نقاط قوت و ضعف و 4
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 راهبردي توسعه منابع انسانی استان تهران گیريجهت. تعریف 5
 گذر (راهبردهاي منابع انسانی) از وضع موجود به وضع مطلوب هايرنامهب. تعیین 6

 هاي اجرایی استان تهران. تدوین سند توسعه منابع انسانی دستگاه7
 

 . سئوال هاي پژوهش1-4
 است: طرحقابل، سئوالات پژوهش به شرح زیر شناسیآسیببا توجه به استعاره 

 اند؟کدامهاي اجرایی استان تهران انسانی دستگاهمنابع سیستم توسعه مندي زیرمعیارهاي آسیب .1

 ؟اندکدامهاي اجرایی استان تهران زا در  توسعه منابع انسانی دستگاهآسیبعوامل محیطی . 2

اجرایی استان تهران در چه سطحی  هايمندي زیرسیستم توسعه منابع انسانی دستگاهمیزان آسیب. 3
 است؟

 ؟اندکدمها و تهدیدهاي نظام مدیریت منابع انسانی استان تهران و فرصت نقاط قوت و ضعف. 4

 ؟اندکدام، و اهداف) در توسعه منابع انسانی استان تهران مأموریت، اندازچشمراهبردي ( گیريجهت. 5

 ؟اندکدامگذر (راهبردهاي منابع انسانی) از وضع موجود به وضع مطلوب  هايبرنامه. 6
 

 . قلمرو پژوهش1-5
توسعه منابع . قلمرو موضوعی: این پژوهش ازنظر موضوعی ناظر بر توسعه منابع انسانی است. 1-5-1

-و در بخش گیردمیمختلف به کار  هايمکانو  هازمانکه افراد مختلف را در فرایندي است انسانی 
 دهد.میمیزبان قرار  هاي مختلفِ درون و بیرون سازمان

این تحقیق ناظر بر توسعه منابع انسانی در بخش دولتی . قلمرو مکانی: قلمرو مکانی 1-5-2
 هاي استان تهران است.شهرستان

. قلمرو زمانی: این تحقیق ازنظر زمانی یک تحقیق تک مقطعی است؛ یعنی در یک مقطع 1-5-3
به سخن دیگر، دهد. ) تصویري از وضعیت توسعه منابع انسانی در استان تهران ارائه می1398زمانی (
است. طبیعی است که ممکن است نظرات  1398ها ناظر بر سال نجام مشاهده و جمع آوري دادهزمان ا

  گونه متفاوتی واقعیت پیرامونی خود را ادراك کنند.افراد در طول زمان تغییر پیدا کند و به

 هاي پژوهش. پیش فرض1-6
 زیر استوار است: 1هايفرضاین تحقیق بر پیش

 
1 Assumptions 
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 سازي منافع فردي خود در چارچوب تبعیت از قواعد اداري است.بیشینه. انسان سازمانی در پی 1
. توسعه منابع انسانی جستجوي شایستگی است. شایستگی نامحدود غیرقابل دسترسی است، اما حد 2

 توان مستمراً به آن نزدیک شد. توسعه است که می
طحی (اساسی، هدایتی، و . دستگاه اجرایی، موجودیتی است از نهاد اداره که از قواعد چند س3

 پذیرد. عملیاتی) تأثیر می
 . 1هاي اجرایی استافراد در دستگاه  رفتار دهی بهعامل کلیدي در شکل. ساختار 4
 . نظام سیاسی خود را در نظام اداري بازتعریف می کند.5

 
 . تعریف عملیاتی متغیرهاي پژوهش1-6

 اند:مفهومی و عملیاتی شدهمتغیرهاي کلیدي در این پژوهش به شرح زیر تعریف 
 

 . توسعه منابع انسانی6-1-1
دانش، مهارت،  بلندمدتکه همیشه و در است توسعه منابع انسانی عبارت است از فرآیند یا فعالیتی 

د در سطح فرد یا گروه و توانمی. این امر بخشدمیبالقوه توسعه  طوربهو رضایت افراد را  وريبهره
در  . )McLean and McLean, 2001: 313( ن، جامعه، کشور یا کل بشریت باشدهمچنین براي سود سازما

شده است که ناظر بر ) استفاده2013فرت (این پژوهش براي سنجش توسعه منابع انسانی از مدل می
) مدیریت 4) مدیریت نگهداري؛ 3) مدیریت فرهنگ؛ 2) مدیریت شایستگی؛ 1ابعاد زیر است: 

 ) مدیریت عملکرد.6عداد؛ و ) مدیریت است5صلاحیت؛ 
 توسعه منابع انسانی شناسیآسیب. 6-1-2

مجموعه سازمانی در ایفاي وظایف و کارکردهاي لال در درون یک سازمان یا یک زیرآسیب یعنی اخت
-کژشناسی توسعه منابع انسانی عبارت است از مطالعه آسیب .)2012(کایزون،  مورد انتظار آنها

شود. در مدت که باعث ایجاد ضایعات در نظام مدیریت منابع انسانی مینیاساسی و طولا 2يهايکار
مند بودن زیرسیستم توسعه منابع انسانی با نشانگان زیر موردسنجش قرارگرفته است: این تحقیق آسیب

انگیزگی؛ ) بی5کفایتی؛ ) بی4) عدم شکوفایی استعداد افراد؛ 3) سوء عملکرد؛ 2) ناشایسته سالاري؛ 1
 ) عدم پاي بندي رفتاري.6و 

 نشانگان آسیب. 3-1-6
دیدگی نظام توسعه منابع انسانی در رفتار نشانگان آسیب علائمی هستند که در صورت صورت آسییب

شود. در این پژوهش نشانگان آسیب مندي در سطح رفتاري و روانشناختی بر مبناي کارکنان دیده می

 
 ممکن است بخشی از رفتار  متاثر از ساختار باشد نه کل آن. ها تحلیلی استمرتون کارکردرابرت  یه اجتماعی و ساخت اجتماعیطبق نظر 1

2 Malfunctions 
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مورد سنجش قرار گرفته  1سنجی چندوجهی مینه سوتا شخصیتپرسش نامه محقق ساخته و پرسش نامه 
 است. 

 عوامل آسیب زا. 4-1-6
سعه منابع انسانی در عوامل محیطی سازمانی (داخلی و خارجی) هستند که باعث آسیب دیدگی نظام تو

هاي توسعه در هریک از زیرسیستم زابراي شناسایی عوامل آسیب در این پژوهش شوند.طول زمان می
نسانی (مدیریت شایستگی، مدیریت عملکرد، مدیریت استعداد، مدیریت صلاحیت، مدیریت منابع ا

 نامه محقق ساخته استفاده شده است. از پرسش نگهداشت و مدیریت فرهنگ)
 شکنندگی سازمانی. 5-1-6

 ايهاي حرفهمنظور از شکنندگی سازمانی، ناتوانی آن در انجام وظایف محوله به دلیل کمبود شایستگی
در این پژوهش براي سنجش شکنندگی سازمانی، میزان تسلط کارکنان به شایستگی هاي مورد است. 

ساخته مورد سنجش قرار هاي اجرایی بر مبناي پرسش نامه محققنیاز براي انجام وظایف عام دستگاه
 گرفته است. 

 زمینه. 6-1-6
سه سطح فرایند خاص، ک سیستم شامل یافتد. زمینه موقعیتی که در آن چیزي وجود دارد یا اتفاق می

 . )Bressers, 2007( تر استزمینه ساختاري، و زمینه وسیع
 . چشم انداز توسعه منابع انسانی7-1-6

در این ). Hitt, et al., 2007چشم انداز یعنی آنچه قرار است سیستمی در آینده دور به آن دست یابد (
هاي و دستگاه تو اسناد بالادستی، نظرخواهی از خبرگاندر پرتوسعه منابع انسانی انداز چشم پژوهش،

 اجرایی و تحلیل روندهاي محیطی تعریف شده است. 
 توسعه منابع انسانی راهبردهاي. 8-1-6

راهبرد توسعه ). 1994شود (مینتزبرگ، راهبرد یک طرح آگاهانه است که قبل از عمل تدوین می
 دهد.توسعه منابع انسانی که راه رسیدن به اهداف را نشان میی از برنامه کلمنابع انسانی عبارت است از 

در این پژوهش، راهبردهاي توسعه منابع انسانی با استفاده از فنون ارزیابی عوامل داخلی و خارجی نظام 
 صورت گرفته است.  SWOTتوسعه منابع انسانی و ماتریس 

 
 . ساختار پژوهش1-7

 یر تنظیم خواهد شد:گزارش این پژوهش در چند فصل به شرح ز

 
1 Minnesota Multiphasic Personality Inventory (MMPI) 
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     و اهمیت، مسئله بیان، مقدمه، چکیده شامل که است شده مطرح پژوهش کلیات فصل این در: اول فصل
، پژوهش متغیرهاي، پژوهش قلمرو تعیین، پژوهش هايپرسش، پژوهش اهداف، پژوهش ضرورت
 .استواژگان  و اصطلاحات تعریف

ابع انسانی مطرح شده است که شامل تعریف، دیدمان فصل دوم: در این فصل ادبیات نظري توسعه من
هاي توسعه، مدل هاي توسعه و مانند اینهاست تا بتوان تصویر جامعی از توسعه منابع انسانی به دست 

 آورده و مبناي نظري مناسبی براي پوشش تمامی ابعاد آن به دست آورد.
آسیب تعریف : شامل که تاس شده تشریح نظري آسیب شناسی ادبیات فصل این در: ومس فصل

نشانگان آسیب مندي توسعه منابع انسانی، ، استعاره آسیب شناسی، مقیاس هاي آسیب شناسی، شناسی
 تحقیق است.   مدل مفهومی و ،پژوهش پیشینه

 جامعه، تحقیق روش، مقدمه: شامل که است شده تشریح تحقیق روش فصل این درفصل چهارم: 
 گردآوري پژوهش، متغیرهاي پژوهش، ابزار مفهومی مدل گیري،نمونه نمونه و روش آماري، حجم

-با استفاده از ضریب آلفاي کرونباخ، توصیف داده )اعتبار( پایایی و روایی بررسی، داده ها( پرسشنامه)
 هاست.داده تحلیل و تجزیه و روش ها،

ل: ماشده است که ش در این فصل نشانگان آسیب مندي توسعه منابع انسانی بررسی و تحلیلفصل پنجم: 
هاي جمعیتی شناختی، اختلالات رفتاري، مقایسه نشانگان آسیب، شدت آسیب، آمارهاي آماري

 ، و اختلالات روانشناختی افراد است. استنباطی
هاي شناسی نظام توسعه منابع انسانی در دستگاهسیبهاي آفصل ششم: این فصل ناظر بر تحلیل داده

موضوعات زیر در آن پوشش داده شده است: آمارهاي جمعیت شناختی،  اجرایی استان تهران است و
هاي محتوایی/رفتاري آسیبهاي ساختاري توسعه منابع انسانی، سیبآمارهاي توصیفی متغیرها، آ

 مندي توسعه منابع انسانی است. زاي محیطی، و مدل ساختاري آسیبتوسعه منابع انسانی، عوامل آسیب
، شناختی جمعیت اطلاعاتتسلط کاري افراد تحلیل شده است و شامل:  فصل هفتم: در این فصل

 آمارهاي توصیفی، و آمارهاي استنباطی براي آزمون فرضیه هاست.
اي کارکنان است و موضوعات زیر را در بر هاي حرفهناظر بر تحلیل شایستگی فصل هشتم: این فصل

مارهاي استنباطی براي آزمون فرضیه آمارهاي توصیفی، و آ، شناختی جمعیت اطلاعاتگیرد: می
 .هاست

فصل نهم: در این فصل سازمان کار توسعه منابع انسانی در دستگاه هاي اجرایی مورد کنکاش قرار 
سازمان کار گرفته است و شامل: حاکمیت توسعه منابع انسانی، وابستگی متقابل حاکمیت و مدیریت، 

حد توسعه منابع انسانی، ساختار توسعه منابع انسانی در اجراي خط مشی توسعه منابع انسانی، ساختار وا
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سازمان کار توسعه منابع انسانی در سطح خرد، و سطح استان، سازوکارهاي راهبري توسعه منابع انسانی، 
 چارچوب توسعه منابع انسانی در سطح خرد، و جمع بندي فصل است.

نسانی مورد کنکاش قرار گرفته است که ریزي راهبردي توسعه منابع ادر این فصل برنامهفصل دهم: 
شامل: مدیریت راهبردي منابع انسانی، مبانی نظري دیدگاه راهبردي در مدیریت منابع انسانی، چشم 
انداز توسعه منابع انسانی، راهبرد توسعه منابع انسانی، مدل هاي تدوین راهبردهاي توسعه منابع انسانی، و 

 منابع انسانی است. مدل مفهومی تدوین راهبردهاي توسعه 
فصل یازدهم: در این فصل تحلیل محیطی نظام توسعه منابع انسانی از نظر محیط داخلی و خارجی، 

هاي منابع انسانی، و چگونگی احصاي نقاط قوت و ضعف داخلی و هاي محیطی، تحلیل نسبتروند
 ها و تهدیدهاي محیطی بر مبناي دیدگاه گروه کانونی تشریح شده است.فرصت

این فصل ناظر بر چشم انداز توسعه منابع انسانی در بخش دولتی استان تهران است. در فصل دوازدهم: 
این فصل ضمن توصیف موقعیت استان تهران از نظر جغرافیایی، تقسیمات کشوري، جهت گیري هاي 

ح و توسعه منابع انسانی در اسناد بالادستی، ضرورت تدوین چشم انداز توسعه منابع انسانی مطر
 چگونگی تدوین آن تشریح شده است.

م: این فصل ناظر بر راهبردهاي توسعه منابع انسانی در بخش دولتی استان تهران است. در فصل سیزده
 این فصل چگونگی تدوین راهبردهاي توسعه منابع انسانی به تفصل تشریح شده است. 

جمع بندي نتایج، : شامل که است دهش پرداخته  ها داده تفسیر و بحث به فصل این در: مدهچهار فصل
 مبتنی پیشنهادهاي، پژوهش هاي سازگاري یافته ها با تحقیقات پیشین، سهم علمی پژوهش،  محدودیت

 پژوهشگران است.   سایر به  و توصیه، پژوهش هايیافته بر
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 فصل دوم: ادبیات نظري توسعه منابع انسانی
 

ها در عصر اطلاعات با آن روبرو هستند. از دیدگاه تحول اي است که سازمانترین خصیصهتغییر مهم
فراهم آوردن امکان استمرار فعالیت یا  منظوربهسازمانی، تغییر به مفهوم دگرگونی و تحول در سازمان 

 عنوانبهاي جایگاه بسیار مهم نیروي انسانی رایط محیطی است. در چنین زمینهبقاي آن با توجه به ش
شود. سرمایه نمایان می شیازپشیبعملیاتی و سایر منابع سازمانی  يهانظامطراح، سازنده و پردازنده 

انسانی عبارت است از «وجود توان و ظرفیت انسان در رابطه با تولید کالا و خدمات از طریق 
بلکه آنچه که  شودینمتعداد کارکنان موجود تعریف  لهیوسبهدانش» سرمایه انسانی  يریگکاربه

گیرد. وظیفه مدیریت در قبال این سرمایه، مدیریت کارکنان قادر به انجام آن هستند مدنظر قرار می
جهت در حال تغییر مشاغل در  يهاضرورتها جهت همگامی با ها و تواناییها، مهارتمجموعه دانش

 تحقق فلسفه وجودي سازمان است.
 

، توسعه منابع انسانی متناسب با الزامات تغییرات محیطی نه یک گزینه، بلکه یک ضرورت رونیازا
علوم  ویژهبهو متخصصان علوم رفتاري  نظرانصاحب. همواره تلاش شودیماستراتژیک محسوب 

وري نیروي انسانی بوده ر براي افزایش بهرهها و رویکردهاي جدیدتها، روشتربیتی در جهت یافتن راه
 آمیزموفقیتتوسعه منابع انسانی، عامل کلیدي در یک نظام مدیریت منابع انسانی  شناسیآسیباست. 
تري براي توسعه سرمایه انسانی و بهبود انجام شود، بناي عینی درستیبهاگر  شناسیآسیباست. 

 بخش دولتی افزایش خواهد یافت. هايزمانسااثربخشی  درنهایتسازمانی خواهد بود و 
 

 مفهوم توسعه منابع انسانی. 2-1
اندیشید. یک تعبیر در مورد توسعه منابع انسانی  1توان در موردِ توسعه منابع انسانیبه طرق مختلفی می
را  توان توسعه منابع انسانیه و شغل بنگریم. در این نگاه، میواحد، وظیف عنوانبهاین است که آن را 

مدیرانِ توسعه منابع انسانی،  هايسمتواحد یا بخشی از یک سازمان در نظر گرفت که افراد در آن در 
توان  محیط و محتواي کاريِ آن نیز میمتخصصان و ... مشغول به کارند. توسعه منابع انسانی را از حیثِ

مه، حتی تحتِ عنوانِ این در بخش فروشِ خدماتِ بی سازمانیتوسعهمثال، آموزش و  طوربهنگریست؛ 
توان توسعه منابع انسانی را فیزیکی. از دیدگاهِ فرایندي، می و فضاي هامکانواحدها، وظایف، مشاغل، 

گوید که نظر گرفت. این دیدگاه به ما نمی نوعی سیِر و سیاحت در عنوانبهیک نظام و هم  عنوانبههم 
 

1an Resource Development (HRD)Hum  
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ی در کدام بخش از سازمان توسعه منابع انسان نکهیایا  دهد وتوسعه منابع انسانی را انجام می چه کسی
فرایندي بدانیم که  عنوانبهتعریف، مفیدتر آن است که توسعه منابع انسانی را  ازلحاظگیرد. قرار می

هاي مختلفِ درون و بیرونِ گیرد و در بخشهاي مختلف به کار میها و مکانزمانافراد مختلف را در 
 دهد.زمان را نشان می درگذردارد. جدول زیر تعاریف متعدد توسعه منابع انسانی  سازمانِ میزبان قرار

 
 . تعریف توسعه منابع انسانی1-2جدول 

 هاينظریه عناصر اصلی تعریف نویسنده
 پشتیبان

Harbison and 
Myers (1964: 2) توسعه منابع انسانی عبارت است از فرآیند ارتقاء 

 افراد جامعه  همههاي دانش، مهارت و توانایی
تواناسازي سطح بالاي 
نیروي انسانی و کاربرد 

 گسترده آن
 اقتصاد توسعه

Jones (1981: 188)   توسعه منابع انسانی عبارت است از توسعه
مربوط به کار افراد که بر  هايقابلیت مندنظام

 دارد تأکیددستیابی به اهداف فردي و سازمانی 
عملکرد، اهداف فردي و 

 سازمانی

فلسفه، 
روانشناسی، 

اقتصاد و نظریه 
 هاسیستم

Chalofsky and 
Lincoln (1983)  توسعه منابع انسانی عبارت است از مطالعه نحوه

در سازمان از طریق  هاگروهتغییر افراد و 
 یادگیري

 روانشناسی سالانبزرگیادگیري 

 
Smith (1988: 1) 

 ايهفعالیتو  هابرنامهتوسعه منابع انسانی شامل 
مستقیم یا غیرمستقیم، آموزشی و یا فردي است 

سازمان  وريبهرهمثبت بر توسعه افراد و  طوربه
  گذاردمی تأثیر

آموزش و بهسازي، 
 عملکرد سازمانی

اقتصاد، 
، هاسیستم

 روانشناسی

 
McLagan (1989: 

7) 
توسعه منابع انسانی عبارت است از کاربرد 

ل و یکپارچه آموزش و بهسازي، توسعه شغ
ارتقاء اثربخشی فردي و  باهدفتوسعه سازمان 

 سازمانی 

آموزش و بهسازي، توسعه 
 شغل و توسعه سازمان

روانشناسی، 
و  هاسیستم

 اقتصاد

Nadler and Nadler 
توسعه منابع انسانی عبارت است از فراهم آوري  (6 :1989)

توسط کارکنان  یافتهسازمانتجارب یادگیري 
رشد فردي  باهدفص در یک بازه زمانی مشخ

 و بهبود عملکرد 

 یادگیري و بهبود عملکرد
بهبود عملکرد، 
 روانشناسی

Meifert 
 یک عنوان به را خود باید انسانی منابع توسعه (13 :2013)

 کهببیند سازمان هايبخش دیگر براي شریک
  فنی دانش باراهبردي  اهداف به دستیابی در

همترازي  دانش فنی و تخصص
 راهبردي
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 هاينظریه عناصر اصلی تعریف نویسنده
 پشتیبان

  ندک می پشتیبانی را هاآن خود، متخصصان
 

McLean and 
McLean (2001: 

313) 

توسعه منابع انسانی عبارت است از فرآیند یا 
دانش،  بلندمدتکه همیشه و در لیتی فعا

 طوربهو رضایت افراد را  وريبهرهمهارت، 
در  تواندمی. این امر بخشدمیبالقوه توسعه 

ن، اي سود سازماسطح فرد یا گروه و همچنین بر
 جامعه، کشور یا کل بشریت باشد

وري، کارکنان دانشی، بهره
 و رضایت افراد،

روانشناسی، 
 اقتصاد توسعه

 
Swanson & Holton 

(2001: 4) 
فرایندي است براي توسعه و توسعه منابع انسانی  

انتشار تخصص انسانی از طریق بهبود سازمانی، 
بهبود آموزش کارکنان، و توسعه به منظور 

 عملکرد 

توسعه دادن تخصص، 
 بهسازي عملکرد

، هاسیستم
اقتصاد، 
 یروانشناس

 
: توسعه منابع انسانی کرد فیتعرتوان توسعه منابع انسانی را به شرح زیر ، میگفتهپیشبا تجمیع تعاریف 

، دارطور جهتسازمانی است که بهها، آموزش، و توسعههاي ارتقاي صلاحیتشامل تمامی فعالیت
 شوند. ي، اجرا و ارزشیابی میزیرطرحمداري منظم، و روش

 
 توسعه مدیریت.2-2

انسانی ناظر بر  منابعیی که توسعه درجادر نظر بگیریم،  رانیمد ریغاگر منابع انسانی را شامل مدیران و 
شود. شوند، اصطلاح توسعه مدیریت به کار گرفته میکارکنانی است که در نقش مدیریت ظاهر می

مهارت، دانش، توانایی و قابلیت در زمینه  ازنظردر زمینه مدیریت  جانبههمهتوسعه مدیریت به توسعه 
توسعه مدیریت را نبایستی با آموزش مدیریت اشاره دارد. مرتبط  هايجنبهفردي، اجتماعی، فنی و سایر 

-ت سازمان روي میا چند جنبه مدیریفرایند توسعه مدیریت در جهت اصلاح یک ی .یکسان تلقی نمود
  توسعه مدیریت است.هاي یکی از زیرمجموعهآموزش ، روازاین. دهد

باید در نظر داشت که مدیریت ممکن است با رویکرد راهبردي مطرح شود، در این صورت اصطلاح 
) توسعه مدیریت راهبردي عبارت 2007: 40زعم براون (شود. بهتوسعه مدیریت راهبردي استفاده می

 داخلات توسعه مدیریتی که در پی ارتقاي قابلیت راهبردي و عملکرد سازمانی هستند. است از م

 هايوسیعی از روش و طیفشود هاي عملی را شامل مینظري و مهارت توسعه مدیریت توسعه دانش
سالان بنانهاده شده است بزرگکند که همه آنها بر اصول آموزش اي را پیشنهاد میمتنوع و پیچیده
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در توسعه مدیریت . شودنیز شامل می نگارشی را هاي ذهنی، مهارتی وکه توسعه قابلیت اينهگوبه
از قبیل روانشناسی شخصیت، روانشناسی اجتماعی، فرایندهاي مدیریت منابع انسانی، دانش  یهایزمینه

اي رایندهفنی در زمینه حوزه فعالیت، آگاهی کامل نسبت به ف هايمهارترفتار سازمانی، کسب 
رهبري و ارتباطی و آشنایی نسبت  هايمهارتگیري و مدیریت تحول و بحران، اشراف نسبت به تصمیم

 کید است .أوکار موردتوجه و تهاي کسبزمینهبه مدیریت مالی و شناخت 

 رویکردهاي توسعه مدیریت. 2-3

توسعه . است سیر تکاملی خود را در طول زمان طی کردهتوسعه مدیریت نیز همانند علم مدیریت 
سخنرانی و بحث درباره مسائل موردي و یادگیري از طریق تجربه  صورتبهمدیریت مدت زیادي 

 در اینشود. عنوان نسل اول توسعه مدیریت یاد میبهنوع توسعه  . از این پذیرفتمیدیگران صورت 
مظروف در آن ریخته  نعنوابهکه بایستی دانش  شوندمیدر نظر گرفته  یهایظرف عنوانبهحالت افراد 

یادگیري درگیر شوند.   فعال در فرایند طوربهدوم توسعه مدیریت افراد باید  در نسلشود. اما 
فرایند مدیران به  در این. خوردبه گرهآنها باید با تجارب شخصی آنها  هايیادگیري ،دیگرعبارتبه

دیگر  هايفعالیتیا  کارشانمحل به  سرعتبهتا پس از آموزش لازم  شوندمیفرستاده  هاکلاس
شوند. بدیهی است در بسیاري از موارد  موردنظرجهت اصلاح امور  هاییطرحتا درگیر  شدهفرستاده

تفاوت وجود  می شوند،با آنچه در عمل با آن روبرو  یرندگیم مدیران در فرایند یادگیري فرابین آنچه 
  ته و خواهد داشت. داش

ي آموزشی اموري هابرنامهاراي دو مشکل است: نخست اینکه بسیاري از نسل دوم توسعه مدیریت د
هرچند توسعه سازمان بودند  نهیدرزمیی هابرنامه دیگرعبارتبه گرفتیاز امر یادگیري را نیز در برم غیر

شدند. دیگر آنکه با توجه به محدودیت موجود در وقت مـدیران، که توسعه مدیریت نامیده می
این مدیران درگیر  کهیدرحالشد. بدین ترتیب اغـلب باعث افزایش کار مدیران می وردنظرمي هابرنامه

شد. در نسل سوم توسعه مدیریت بر بیشتري بر تجارب مصنوعی آنها می تجارب واقعی بودند تمرکز 
اقعی . وگرددکید میأود آنها و در میان گذاشتن تجارب آنها با دیگران تیادگیري از تجربیات واقعی خ
دیگر مباحث شوند و از این طریق  کامل درگیر طوربهشود که مدیران بودن این تجربیات سبب می

براي مدیران و  یاثربخشاین نوع توسعه افزایش  جهیدرنتیادگیري در عمق جان آنها جاي گیرد. 
 ).1384، را در پی خواهد داشت ( میتنزبرگ هاي آنهاسازمان

ناشی از  موردنظر. رویکرد استراتژیک کندتأکید میژیک توسعه مدیریت بر جنبه استراتنسل چهارم، 
ها است همچنین این رویکرد بر فلسفه مدیریت منابع انسانی جنبه استراتژیک منابع انسانی در سازمان
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کند که توسعه مدیریت استراتژیک به می ) در این زمینه تأکید2003. براون(استوار است استراتژیک
استراتژیک و عملکرد یکپارچه یک  هايشایستگیو  هاقابلیتتی است که قصد دارند معنی مداخلا

طریق  توسعه مدیریت یعنی توسعه مدیریت منسجم، که از بنابراین، نسل چهارم .سازمان را افزایش دهند
 ،ور. ازایناست استوار هاي سازمانیپذیرد و بر نیازهاي فردي و واقعیتفرایندهاي موقعیتی صورت می
گیرند. در زمینه توسعه توسعه مدیریت استراتژیک در نظر می عنوانبهنوع سوم توسعه مدیریت را 

مدیریت استراتژیک باید گفت این نوع توسعه نیازمند ایجاد توازن بین نیازهاي فردي و نیازهاي 
آن اشاره  کیاتژاسترعد فردي و جنبه ، جنبه کارکردي آن اشاره به توجه به بُجهتازاین .سازمانی است

. این فرایند نیازمند دهندیمدر یک نقطه یکدیگر را پوشش  عد سازمانی دارد که این دو جنبه نهایتاًبه بُ
شدن مستمر و مداوم است. علاوه بر آن توسعه مدیریت استراتژیک مستلزم توسعه فردي  روزآمد

 کلی است.  صورتبهاستراتژیک و توسعه مدیریت 

 
 )2003توسعه مدیریت (براون،  هايكمحرو  هامقوله : 1-2شکل 

 مبانی نظري توسعه منابع انسانی. 2-4
رشته در حال رشد بسیار مهم پردازي در یکدارد نظریه) بیان می1990که  چالوسکی ( طورهمان

است. نظریه مناسب صرفاً براي فضل فروشی و یا بازاریابی براي آخرین مدهاي مدیریت منابع انسانی 
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و هم در  یعلم ازنظرلازم است که هم رشته کاربردي مانند توسعه منابع انسانی ت. نظریه در یکنیس
این ادعا که نظریه از عمل جداشده، نشانگر  در عمل باشد. شرفتیپمبناي  تواندبعمل موفق باشد و 

 فقدان تفکر سیستمی است.
). Torraco, 1997: 115کند (نظریه چیستی یک پدیده و چگونگی کارکرد آن را تشریح می

منسجمی از  ییو بازنماشریح، ، تصیفآن تو از طریقکه ي است ندیفرآپردازي عبارت است از نظریه
نظریه، تحقیق،  .)Lynham, 2000b( شوندیم حیو تصح دیی، تأشده ارائه تجربه ای شدهمشاهده يهادهیپد

طور مستمر ها بهدهد ایدهجازه میآورند که ااي را به وجود میتوسعه، و عمل باهمدیگر چرخه
 شده و تکامل یابند (نمودار زیر). پالایش

 

 
 )Swanson, 1997: چرخه نظریه، تحقیق، توسعه و عمل (1-2شکل 

 
ي مختلف وجود هارشتهکه در  رندیگیم نشأتهاي مختلفی اصول و فنون توسعه منابع انسانی از نظریه

داند که هاي مدیریت منابع انسانی را شامل موارد زیر میام نظریهطور ع) به2012دارند. آرمسترانگ (
 توسعه منابع انسانی نیز صادق هستند: ازجملههاي آن در مورد زیرسیستم

یی که سازمان باید دنبال کنند، هاهیروو  هایمشخط: کمبود منابع در تدوین 1. نظریه وابستگی منابع1
 مدیریت شوند. دقتبهکمیاب هستند که باید هستند. کارکنان منابع  کنندهنییتع
، منابع راهبردي نیآفرارزشی و نیگزیجارقابلیغ: کارکنان نادر، غیرقابل تقلید، 2. نظریه مزیت رقابتی2

. خلق منابع انسانی راهبردي، نیازمند مدیریت اثربخش کنندیمهستند که به کسب مزیت رقابتی کمک 
 منابع انسانی است. 

 
1 Resource Dependency Theory 
2 Competitive Advantage Theory 
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ها، و عقاید در هر سازمانی، منابع شکست یا موفقیت ها، گرایش: هنجارها، ارزش1ادي. نظریه نه3
 هستند. این موارد باید براي تأمین اثربخشی، هماهنگ و مدیریت شوند.  

وکیل دارند. اگر بین آن دو عدم -: مطابق این نظریه، کارفرما و کارمند رابطه اصیل2. نظریه نمایندگی4
باشد، باید الزامات حقوقی ناظر بر روابط کار بازنگري شوند و تا حد ممکن از اقامه توافق وجود داشته 

 دعواي حقوقی اجتناب شود. 
سازمانی  ستمیرسیزهاي پیچیده هستند. منابع انسانی یک ها سیستم: سازمان3ها. نظریه عمومی سیستم5

 د داشت. ي بر سازمان خواهاگستردهاست. شکست/موفقیت هر یک از اجزاء اثر 
هاي باارزش توصیف عنوان داراییي است که افراد را بهاقتصاد: یک نظریه 4. نظریه سرمایه انسانی6
 هاي سازمانی مورد تأکید است.  ي روي افراد همانند دیگر داراییگذارهیسرماکند. بنابراین، می
کند. آنها نقطه آغازینی یها از مراحل مختلفی تبعیت م: رشد سازمان5. نظریه چرخه حیات سازمانی7

شوند. این نظریه مدیریت کنند، و احیا می، افول پیدا میرسندیمکنند، به مرحله بلوغ دارند، رشد می
 .دزنیممنابع انسانی را به مراحل چرخه حیات سازمانی پیوند 

 کنندهنییتعدر یک سازمان براي ارسال اطلاعات نقش،  مورداستفاده: ابزارهاي 6. نظریه رفتار نقش8
 واکنش نقش (رفتار) هستند. مدیریت منابع انسانی باید در بهبود اطلاعات نقش هر فرد کوشا باشد.

ها در طول زمان اشکال، سطوح کیفیت، و مراحل مختلفی را تجربه : سازمان7. نظریه تغییر سازمانی9
، تغییرات، و عملکرد ایجاد ذکرشده. مدیریت منابع انسانی باید همسازي لازم را بین اهداف کنندیم

 کند.
 يدر معاملات تجار یتیحاکم ياز ساختارها ياقتصاد دگاهید کی : این8. نظریه هزینه تراکنش10

-ی(قراردادها) را در نظر م تقویت مبادلاتو  یابیش، ارزپایش، برقراري يهانهیهزنظریه،  نیاست. ا
محدود)  تی(عقلان يریگمیتصم يبرا يمحدود قبل از انجام معامله اطلاعات رانیمد ازآنجاکه .ردیگ

باشند که  ییهابه دنبال فرصت دیبا رانیانجام شود. مد هاسکیرکاهش  ياقدامات لازم برا دی، بادارند
را به حداقل  استخدامی در روابط هاي گریزراه دیبا یمنابع انسان تیریان استفاده شود. مدکنتوسط کار

 برساند.

 
1 Institutional Theory 
2 Agency Theory 
3 General Systems Theory 
4 Human Capital Theory 
5 Organization Life Cycle Theory 
6 Role Behavior Theory 
7 Organizational Change Theory 
8 Transaction Cost Theory 
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راهبرد دارند. انتخاب نوع نتخاب ا يبرا راهبردي گونه نیها چندسازمان: 1هبردي. نظریه اقتضایی را11
 وابسته باشد. شدهانتخاب به نوع راهبرد باید یمنابع انسان تیریدارد. مد یبستگ طیمحشرایط به  سازمان

 دارد. یبستگ يریادگیکارکنان در  ییسازمان به توانا کی تیموفق: 2. نظریه یادگیري سازمانی12
 لیرا تسه يریادگیکارکنان  یکند تا دانش قبل نیمستمر را تضم يریادگی دیبا یمنابع انسان تیریمد
 را بدهد. دیجد يریادگیاستفاده از  ییو به آنها توانا ردهک
 

 دهند عبارتنداز:مبانی نظري که زیربناي توسعه منابع انسانی را شکل می ترینمهمدر مفهوم خاص،  
 ,Jacobsدهد (نظریه سیستمی یک تئوري واحد را براي توسعه منابع انسانی ارائه می. نظریه سیستمی: 1

ها باز هستند. هایی است، و تمام سیستم). مطابق نظریه سیستمی، هر سیستمی داراي زیرسیستم1989
 اي در حوزه منابع انسانی صرفاً بر مبناي دیدگاه مکانیکیشود که افراد حرفهچنین تشخیصی مانع می

فرادست در حالت  فکر کرده و عمل کنند. متولیان توسعه منابع انسانی نباید فراموش کنند که سیستم
 خود نیازمند بازنگري در زیرسیستم توسعه منابع انسانی است.  نوبهبهتکاملی بوده و این امر 

دهد را تشکیل می. نظریه بهبود عملکرد: مبانی بهبود عملکرد، نظریه زیربنایی توسعه منابع انسانی 2
)Swanson, 1999 .( 
 ,Harris. نظریه سرمایه فکري:  تأثیر پویاي سرمایه فکري بر توسعه منابع انسانی مورد تأکید است (3

2000 .( 
هاي حمایتی از پدیده مدیریت دانش مانند توسعه منابع . نظریه مدیریت دانش: این نظریه بر سیستم4

 ). Torraco, 2000انسانی تأکید دارد (
با دیگر عناصر کلیدي  ترازهمسازمانی فراگیر نیازمند توسعه منابع انسانی . نظریه تغییر سازمانی: توسعه5

ها تغییر تا افراد و سازمان کندیم). در این مفهوم، توسعه منابع انسانی کمک Egan, 2001سازمانی است (
 پیدا کنند.

هاي انسانی قابل ریت منابع انسانی با رویکرد حفظ ارزش. نظریه انتقادي: مطابق این نظریه نظام مدی6
، توسعه منابع انسانی ابزاري است براي گذر از سیستم منابع انسانی موجود به رونیازاانتقاد است.  

 ). Mezirow, 1981سیستم منابع انسانی مطلوب (
 

 شناختیروانادي و هاي سیستمی، اقتصي نظریهسازکپارچه) از طریق ی2001سوانسون و هولتون (
زعم . بهاندکردهمبتنی بر اخلاقیات، یک نظریه کلی از توسعه منابع انسانی به شرح نمودار زیر ارائه 

 رشته بسیار اساسی است.عنوان یکآنان، این حالت یکپارچگی در تبیین توسعه منابع انسانی به

 
1 Strategic Contingency Theory 
2 Organizational Learning Theory 
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 )Swanson and Holton, 2001( : مبانی نظري توسعه منابع انسانی2-2شکل 

، اقتصادي و سیستمی را در شناختیروانهاي محوري مطابق نمودار فوق؛ توسعه منابع انسانی باید نظریه
هاي اقتصادي، ي ضمنی نظریههادلالتجانبه و مدلی براي اقدام یکپارچه کند. یک نظریه همه

 به شرح زیر است:روانشناختی، و سیستمی در هدایت رویکرد فراگیر به توسعه منابع انسانی 
 HRDنظریه اقتصادي  مؤلفه. 1

ها کسب کنند تا امکان بقا داشته ها باید درآمد بیشتري را در مقایسه با هزینهدر طول زمان، سازمان
کند، در جز مخارج مرتبط، توسعه منابع انسانی به بقاء و سودآوري یک سازمان کمک میباشند. به

اقتصادي  هیاز نظرباید حذف شوند و یا کاهش پیدا کنند. سه دیدگاه  ها یااین قبیل هزینه موارددیگر 
) نظریه منابع کمیاب (توسعه منابع انسانی باید 1بیشتر در رشته توسعه منابع انسانی مناسب هستند: 

) نظریه منابع پایدار (توسعه منابع انسانی باید براي 2استفاده از منابع کمیاب را توجیه کند)؛ 
) نظریه سرمایه انسانی (توسعه منابع 3عملکرد اقتصادي در بلندمدت تلاش کند)؛ و  ینیآفرارزش

مدت و در کوتاه هاگذاري در  توسعه دانش و تخصص افراد و گروهانسانی باید از طریق سرمایه
 آفرینی کند).بلندمدت ارزش

 HRD شناختیرواننظریه  مؤلفه. 2
یادگیري، انگیزش  هاينظریهع انسانی قابل احصاء است شامل که از آن توسعه مناب شناختیرواننظریه 

مبتنی بر روانشناسی در خصوص چگونگی  هاينظریهانسانی، پردازش اطلاعات، پویایی گروهی، و 
که بیشتر به رشته  شناختیروان، سه دیدگاه نظریه هرحالبهاست.  هازمانو رفتار در سا يریگمیتصم

طبق نظریه گشتالت، ما دنیا ی گشتالت (روانشناس) 1هستند به شرح زیر است: توسعه منابع انسانی مرتبط 
بینیم بینیم و کلاً هر آنچه میهاي جداگانه را نمیکنیم و محركدار تجربه میمعنی يهارا درکل
) روانشناسی 2)؛ .دارندیها) است که براي ما معن(گشتالت ییهاکرهیهاي ترکیب یافته در پمحرك
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هاي محیطی، اعمال ما را شکل هاي ما به محركرفتارگراها معتقدند که واکنش(رفتاري 
این  آموزشی بر پایه شود، یک نظریهري نیز شناخته میروانشناسی رفتا نام بارفتارگرایی که .دهندمی

شوند. شرطی شدن از طریق تعامل با محیط رفتارها از طریق شرطی شدن حاصل می ایده است که همه
و  اطلاعات پردازشگر انسان را موجودي) روانشناسی شناختی (این نوع روانشناسی 3)؛ و  دهدمی رخ

هایی است که شخص به از راه مطالعه شیوه رفتار تبیین کند. این دیدگاه در پیمسئله گشا تلقی می
 د).برکند، و به کار میمیها را تفسیر کند، آناطلاعات موجود توجه می

 HRDظریه سیستمی . مؤلفه ن3

آنها . گذارندیمطور معکوس بر عملکرد تأثیر از دیدگاه سیستمی، بسیاري از عناصر گسسته سیستمی به
منظم  ندیفرآ کی فقدان) 2؛ و زبانیسازمان م موردنیاز جیمشخص نمودن نتا یی) عدم توانا1 :شامل

ه دیدگاه معین از نظریه سیستمی در ).  سRummler & Brache, 1995( توسعه منابع انسانی شده ازتعریف
 ستمیس یعموم يدر اصل، تئورها () نظریه عمومی سیستم1توسعه منابع انسانی مناسب عبارتنداز: 

)GST میشیندیها و بازخورد ب، خروجی ندهایها ، فراکند تا هوشمندانه در مورد وروديیم وادار) ما را .
که و اینکند، یبسته) آگاه م يهاباز (در مقابل سیستم يهاسیستم تیما را از واقع GST، نیعلاوه بر ا

واحد در  تیشخص هینظر کی يهاتیو محدود، زمانسا اتریکم پو يهابر جنبه هاستمیس یمهندس
(آشوب علم فرایند است نه یک حالت، علم  1) نظریه آشوب2)؛ بینی رفتار انسان متمرکز است.پیش

و به  بوده غیرمنظم کند کهمطالعه میهایی را طور هدفمند پدیدهآشوب به هینظرشدن است نه بودن. 
لزوماً به "پژوهیآینده هینظر( 2پژوهی) نظریه آینده3)؛ و کنند. يرویپ عدرسد که از قواینظر نم
هاي . زبان و ابزارهاي آینده"افراد است نشیب يعلاقه ندارد ، بلکه مربوط به آزاد ندهیبینی آپیش

 اریوسازي در پی خلق تصویر درست از حقایق هستند).جایگزین و سن
 
 با آموزش  . تفاوت توسعه2-5

توان از آموزش، تا آموزش و توسعه، تا توسعه گیري توسعه منابع انسانی را میازنظر تاریخی، شکل
نسانی بر طور سنتی، حوزه توسعه منابع ا). بهJacobs, 2000کارکنان، و تا توسعه منابع انسانی ردیابی کرد (

شد نه بر مبناي چارچوب نظري یا مجموعه تحقیقات. اخیراً، مبناي اقدامات منابع انسانی تعریف می
اند تا حوزه توسعه منابع انسانی انجام تحقیقات مرتبط با توسعه منابع انسانی، این فرصت را فراهم ساخته

رو توسعه منابع انسانی در حال گسترش رسد، قلمرا بتوان بر مبناي نظریه و عمل تعریف کرد. به نظر می
طور سنتی در قلمرو توسعه منابع انسانی دهد که بههایی را پوشش میاست و امروزه این مفهوم زمینه

 نبود. 

 
1 Chaos theory 
2 Futures theory 
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هاي با مهارتوظیفه استراتژیک مدیریت منابع انسانی آن است که منابع انسانی کافی  طورکلیبه

مدیریت  ناپذیرتفکیکمنابع انسانی جزء  توسعهکند. بنابراین،  نتأمیمناسب براي انجام وظایف سازمان 
-افراد بهترین دارایی"جمله را که منابع انسانی است که باید در قالب برنامه مدون صورت گیرد. ما این 

. امتحان درستی این جمله میزان وقت، پول و تلاشی است که در ایمشنیدهرا زیاد  "هاي ما هستند
البته توسعه منابع انسانی را نباید با آموزش و تعلیم منابع انسانی  شود.نسانی صرف میمنابع ا توسعه

 یکسان تلقی کرد.

شده است، هنوز رغم تعاریف زیادي که از توسعه منابع انسانی ارائه) معتقد است علی2013فرت (می
زعم او، جود ندارد. بهنظران یا مجریان در مورد توسعه منابع انسانی واجماع نظري در میان صاحب

و توسعه منابع انسانی  1گیرد که مرز بین آموزش شغلیت میاز این سئوال نشأ هاسوءتفاهمبسیاري از 
شده آن، که مفهوم تعدیلگیرد، درحالیکجاست. تفسیر سنتی از این اصطلاح، آن دو را مترادف می

شود.  ت چتر واحدي به اجرا گذاشته میهایی است که براي افراد سازمانی تحناظر بر مجموع فعالیت
آموزش، واسطه ها تغییر کیفیت و یا عملکرد کارکنان در سطوح مختلف سازمانی بههدف این فعالیت

 کهنحويبهکارکنان  سازيآماده 2منظور از توسعهاست.  مجدد کار یساخت دهریزي شغلی، یا طرح
د. نتیجه توسعه ممکن است ایجاد مشاغل جدید و بتوانند همگام با رشد و تغییر سازمانی حرکت کنن

 جدید باشد.  هايحوزهجاري به  هايفعالیتگسترش 
، و گاهاً شدهریزيبرنامه یآموزش هايفعالیت" عنوانبهرا  "آموزش"اصطلاح ) xiii :1997هریسون (

 هايتجربه همه"را به  "توسعه"، و کندمی فیتعر "تروسیعتوسعه  يندهایو فرآ هاتیفعال يبرا
ز توسعه در کنار ا یوقتزعم او، به .دهدمیاختصاص  "افتداتفاق می آن رشد که از طریق يریادگی ، کاملاً متمرکز رویدادهاياز  ترگسترده يریادگی اتیتجرب زیتما هدف، شودمی استفاده "آموزش"

 است.و مرتبط با شغل  شدهریزيبرنامه
زیرسیستمی از نظام توسعه منابع انسانی است. این تغییرات با  به زبان نظریه سیستمی، آموزش شغلی
گیرد. آموزش شغلی اي صورت میسوي مقاصد فردي و حرفهلحاظ قراردادن محیط شغلی، حرکت به

ی است که هایفعالیت 3منظور از آموزش). 2-2یکی از عناصر سازنده توسعه منابع انسانی است (جدول 
سازي دبراي توانمن تواندمی. حیطه آموزش شوندمیرکنان طراحی براي بهبود عملکرد شغلی کا

ها و کند تا دانش، مهارتیآموزش تلاش م بالاتر هم گسترش یابد. هايپستکارکنان براي ارتقاء به 
 مقصود از آموزش. اوردیاست، به ارمغان ب يمربوط به شغل ضرور فیانجام وظا يکه برا ییهانگرش

 
1 Occupational Training 
2 Development 
3 Training 
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 عنوانبهآموزش دیگر، عبارت. به(Truelove, 1992: 273)است میمستق روش به یبهبود عملکرد شغل
ابتناي آموزش بر . است کارکنان در رفتار موردنظر راتییبر محتوا به دنبال تغ یمبتن گرا ومربیمداخله 

 .)Lussier and Hendon, 2019(د نکارکنان داشته باش رودکه انتظار می ستیی اهاشایستگی
 مقایسه توسعه و آموزش. 2-2جدول 

 آموزش معیار مقایسه توسعه
نامحدود  باهدف بلندمدتتوسعه یک فعالیت 

 و مستمر است. 
 باهدفمدت آموزش بیشتر یک فعالیت کوتاه زمانمدت

 ملموس است. 
 آموزش بر نقش تمرکز دارد.  تمرکز توسعه بر شخص تمرکز دارد.

آموزش بر احتیاجات شغلی/نقش خاصی تمرکز  قصدارد. توسعه بیشتر بر پیشرفت کلی افراد تمرکز د
 دارد. 

 . چرخدمیآموزش حول نیازهاي حال یا فوري  زمان هستند.  نگرآیندهتوسعه هايفعالیت
یک شغل یا نقش  هايمهارتآموزش دانش یا  گیريجهت توسعه بر پیشرفت شغلی تمرکز دارد. 

 .  دهدمیخاص را ارتقاء 
سعه بیشتر ناظر بر تجربه شخصی تو هايفعالیت

شده هستند که بر مبناي برنامه توسعه فردي 
 .اندبناشده

هاي آموزشی بر گروه تمرکز دارند جایی که برنامه سطح
مانند  شدهسازماندهیهاي هدرگروبیشتر از یک فرد 

 . کنندمیها شرکت یا کلاس هاکارگاه
 مسئولیت آموزش بر عهده سازمان است.  ئولیتمس مسئولیت توسعه بر عهده خود افراد است.  

 
هاي مورد نیاز براي توان گفت که آموزش فرایند یاددهی دانش و مهارتبا توجه به جدول فوق، می

ناظر بر تعلیم مستمر براي بهبود دانش و  1انجام وظایف شغلی به کارکنان است، در حالی که توسعه
به سخن دیگر، همان طور که   .)Lussier and Hendon, 2019(مهارت هاي مشاغل فعلی و آینده است 

ریزي شده رفتار از کند آموزش عبارت است از تعدیل منظم و برنامه) اشاره می2012آرمسترانگ (
سازد براي انجام اثربخش کارهایشان به سطوح دانش، هاي یادگیري که افراد را قادر میطریق برنامه

در حالی که توسعه عبارت است از رشد یا تشخیص توانایی و قابلیت مهارت و شایستگی دست یابند، 
 هاي بالقوه  یک شخص از طریق فراهم سازي یادگیري و تجربیات آموزش عالی.

 
توان در شود توسعه منابع انسانی را میمی) یاد آورد 2002که هیل ( طورهمانباید در نظر داشت 

شود، بخشی از فرایندهاي بهبود طور که در نمودار دیده مینشاخه ساماندهی کرد (نمودار زیر). هماسه
) مباحث ناظر بر بهبود OB) ناظر بر توسعه منابع انسانی است. همچنین در رفتار سازمانی (ODسازمانی (

 رفتار فردي و گروهی از دیگر مبانی نظري توسعه منابع انسانی است. 

 
1Training is the process of teaching employees the skills necessary to perform a job. Employee development is 
ongoing education to improve knowledge and skills for present and future jobs (Lussier and Hendon, 2019). 
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 )Hill, 2000( توسعه منابع انسانی هايشاخه: 3-2شکل 

 
 مدیریت منابع انسانیدر  توسعه منابع انسانی . جایگاه 2-6

؛ 2016متیس، جکسون، و ولنتاین، توسعه منابع انسانی زیرمجموعه مدیریت منابع انسانی است (
-نمی HRMزیرمجموعهرا  HRD) 1989). البته افرادي مانند مک لاگان (1994تامسون و مابی، 

، )4-2(شکل  منابع انسانی زیرسیستم مدیریت منابع انسانی استبا فرض اینکه توسعه دانند. 
 یکسان تلقی کرد.  مدیریت منابع انسانی شناسیآسیبناظر بر چنین زیرسیستمی را نباید با  شناسیآسیب

 
)Mathis, Jackson, & Valentine, 2016(: جایگاه توسعه منابع انسانی در مدیریت منابع انسانی4-2شکل 
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) ضمن تقسیم فرایند مدیریت منابع انسانی به سه فرایند فرعی، توسعه منابع انسانی را در 2013جاچمن (
 دهد (شکل زیر).زمره فرایندهاي محوري مدیریت منابع انسانی قرار می

 

 
 )Jochmann, 2013(  : دورنماي فرایند منابع انسانی5-2شکل 

 
توان به سه فرایند تمایز راهبردي، ع انسانی را میشود، فرایند منابطور که در نمودار دیده میهمان

 ي فرعی دیگر است. هاگاممحوري و حمایتی تفکیک کرد و هر فرایند شامل 
اي مثابه زیرسیستم منابع انسانی نیز موردبررسی قرارگرفته است. مدل نظریه پایهتوسعه منابع انسانی به

) حلقه بازخورد است. سوانسون و هولتون 4ندادها؛ و ) برو3) فرایندها؛ 2) دروندادها؛ 1سیستم شامل: 
)  با اقتباس از نظریه سیستم، توسعه منابع انسانی را در زمینه سازمانی و محیطی به شرح نمودار 2001(

داند: گانه زیر می 5اند. این مدل کلی، فرایند توسعه منابع انسانی را شامل مراحل سازي کردهزیر مفهوم
 ) ارزیابی.5) اجرا؛ و 4) ایجاد؛ 3شنهاد؛ ) پی2) تحلیل؛ 1
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 )Swanson and Holton, 2001(  در زمینه سازمانی و محیطی منابع انسانی توسعه: 6-2شکل 

 
 ابعاد توسعه منابع انسانی .2-7

قرار گیرند.  موردتوجه ايرشتهمیان صورتبهتوسعه منابع انسانی داراي ابعاد متعددي است که بایستی 
 :)1385 (سلطانی،  شامل موارد زیر دانست توانمیابعاد توسعه منابع انسانی را  لیطورکبه

افکار  ماًکه فرد سازمانی دائ کندمیمصداق پیدا  زمانی انسان یافتگیتوسعه عد فکري:بُ .1
 .جدیدي را تولید و به سازمان تزریق نماید

منطقی  هايعملرها و رفتا گیريشکلکارکنان منجر به  هاينگرشتغییر  عد نگرشی:بُ .2
. توسعه انسانی در بعد نگرشی یعنی اینکه نگرش فردي و سازمان نسبت به بهبود و گرددمی

  .شود پذیرانعطافتحول، 

آموزش ببینند کار خود را  ايحرفهتخصصی و  ازنظر: وقتی افراد در مشاغل خود عد شغلیبُ .3
ا به دنبال دارد. توسعه انسانی در بعد و این امر موفقیت فرد ر دهندمیبه نحو مطلوبی انجام 

بیشتر از تجهیزات و تکنولوژي پیشرفته در تولید استفاده  باعلاقهکه افراد  شودمیشغلی موجب 
 و در کاربرد آنها از خود دقت و فراست بیشتري نشان دهند

یدگاه این است که کارکنان داراي د سازمانیانسان یافتگیتوسعهیکی از ابعاد  عد ادراکی:بُ .4
 جامع و کلی نسبت به مسائل و فرآیندهاي سازمانی داشته باشند. 

منظور از بعد رفتاري توسعه انسانی این است که کارکنان سازمان داراي رفتاري  عد رفتاري:بُ .5
 استاندارد در سازمان باشند. 
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یق ترکیب اند که از طربراي توسعه منابع انسانی چهار بُعد تشخیص داده) 2014( 1سانگ و چویی 
هاي مدیریتی و کارمندي به دست آماده است. هاي کمی و کیفی توسعه منابع انسانی با دیدگاهجنبه

گذاري در توسعه منابع انسانی (بعُد کمی متمرکز بر ) سرمایه1چهار بعُد به دست آماده عبارتنداز: 
 در معرض) 2سانی اشاره دارد؛ ان منابعهاي توسعه مدیریت): به میزان پول واقعی یا دیگر اشکال هزینه

ي اشاره دارد که کارکنان ادرجهکارکنان (بُعد کمی متمرکز بر کارکنان): به میزان یا  قراردادنتوسعه  
) پشتیبانی مدیریت از توسعه منابع انسانی 3گیرند.؛ هاي توسعه و آموزش قرار میدر معرض فعالیت

) مزایاي 4مدیریت یا پشتیبانی او از توسعه منابع انسانی؛ و (بُعد کیفی متمرکز بر مدیریت): نشانگر تعهد 
شده از توسعه منابع انسانی (بُعد کیفی متمرکز بر کارکنان): نشانگر حدودي است که در آن ادراك

 بینند (شکل زیر). هاي توسعه منابع انسانی را مرتبط و مفید میکارکنان فعالیت

 
 )Sung and Choi, 2014( بع انسانی: ابعاد چهارگانه توسعه منا7-2شکل 

 دیدمان توسعه منابع انسانی. 2-8
کنند، فلسفه عبارت است از بررسی منظم ) بحث می2000: 1126طور که سوانسون و همکاران (همان
شوند. بنابراین، براي درك یک کنش در حوزه هایی است که زیربناي کنش محسوب میفرضپیش

، ضروري است با فلسفه توسعه منابع انسانی درگیر شویم تا منطق زیربنایی مطالعات توسعه منابع انسانی
گانه چارچوب فلسفی توسعه منبع انسانی سازي کنیم. عناصر تعاملی سههاي رقابتی را شفافدیدگاه

شناسی (چگونه ما در ) معرفت2بینیم)؛ شناسی (چگونه ما دنیاي خودمان را می) هستی1عبارتنداز: 
کنند چگونه ما باید در هایی که تعیین میشناسی (ارزش) ارزش3کنیم)؛ و ي خودمان فکر میمورد دنیا

گانه، شناخت و تبیین یک فرد از توسعه ها عمل کنیم). رابطه پویاي این عناصر سهاقدامات و تحقیق
 ). McGoldrick, Stewart, and Watson, 2004دهد (منابع انسانی را تحت تأثیر قرار می

 
1 Sung and Choi 
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هاي فلسفی تحقیقات ) معرفی شد، اغلب توصیف چارچوب1962مفهوم دیدمان که توسط کوهن (

) این ایده را در تحلیل نظریه و اقدامات توسعه منابع انسانی 2000کند. مک اندرو (علمی را هدایت می
، آنچه مهم هرحالبهبر یک نوع چارچوب فکري دلالت دارد.  1دیدمانبه کار گرفته است. اَبَرانگاره یا 
). یک دیدمان، 1970ن، هجمعی به یک دیدمان باور دارند (کو طوربهاست ساختار گروهی است که 

استوار است که در حل مسائل، گروهی از افراد وجود دارند که باورهاي سازگار  فرضپیشبر این 
 ،ین، یک دیدمانمشترك دارند. مانند اجماع در رابطه با یک پدیده که حاصل یک تحقیق است. بنابرا

 دهد. چارچوبی از باورها به هم پیوند می کاربران آن را در درون

 رشتهیکناظر بر پذیرش یک چارچوب فکري از سوي گروهی از اندیشمندان در  تنهانهیک دیدمان 
حل مسائل بر مبناي آن چارچوب دارد. مانند دیدمان اداره امور قابلیت علمی است، بلکه اشاره به 

در مقابل دیدمان مدیریت دولتی نوین که هریک از آنها طرفداران خاص خود را در رشته عمومی 
دهند. مدیریت دولتی دارد که بر مبناي آن براي حل مسائل عمومی راهکارهاي متفاوتی را ارائه می

توان گفت، یک دیدمان باید داراي می درمجموعبنابراین، آنچه اهمیت دارد، کارکرد دیدمان است.  
) قابلیت کاربرد در حل 3) گروه علمی طرفدار؛ و 2) چارچوب  فکري؛ 1زیر باشد:  هايویژگی
 مسائل.

و معنى بخشى به نظریات را نباید فراموش کرد. دیدمان را باید  دهیشکلنقش محورى دیدمان در 
خود را گرفته در سلطه ي شکلهاها دانست. دیدمان، نظریهبخشی به نظریهبخش و معنىامل روحع

ها امکان از کلیت دیدمان، به صاحبان نظریه، فضاى برخاسته درواقع. )Vasquez, 1998(کند میدار معنى
 .وجدل بپردازندبحثدهد که سخن یکدیگر را بفهمند و در بسترى از مبادى مشترك، به مى

ازمان) یا سطح کلان است که ابتناي توسعه منابع انسانی در سطح خرد (س طرحقابلدر اینجا این سئوال 
هاي توسعه منابع این سئوال مستلزم شناسایی دیدمان(دولت)  ناظر بر کدام دیدمان است؟ جواب به 

 .اندشدهمشخصانسانی است که در شکل زیر بر مبناي ماهیت انسان و درجه تغییر 
 

 
1 Paradigm 
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 : دیدمان هاي توسعه منابع انسانی8-2شکل 

 
ایط اقتضایی است؟ و آیا انسان در محیط خود داراي نقش خلاقی آیا انسان در محیط خود مقید به شر
کسانی  وجود دارد. 2گراییو اراده 1و محیط دو دیدگاه جبرگرایی است؟ بنابراین، در رابطه بین انسان

. در مقابل افرادي که بشر را مجبور و مقهور عوامل انگارندمیآزاد  ايارادهکه بشر را مختار و داراي 
، جبرگراها به دنبال کشف 8-2کنند. بنابراین، مطابق شکل رونی محسوب میهدایتگر بی

رفتار  دهندهشکلحاکم بر رفتار انسان هستند که انسان را از آنها گریزي نیست و  هايمنديقانون
خالق محیط  عنوانبهدانند که ي داراي اراده میها، انسان را موجودانی هستند. در مقابل، اختیارگراانس

. بازيشبخیمهاست تا کنترل شونده؛ ارباب است تا عروسک  کنندهکنترلشود؛ نظر گرفته میدر 
 دهند. هاي توسعه را جهت میمدلو  هانظریه، 3فرض فلسفی در مورد ماهیت انسانپیشبنابراین، 

ته ) دیدمان هاي توسعه منابع انسانی را به دودس2001در گونه شناسی دیگري، سوانسون و هولتون (
 .5) دیدمان عملکرد2؛ و 4) دیدمان یادگیري1اند: کلی تقسیم کرده

شود، دیدمان یادگیري داراي سه جریان مختلف است. اولین جریان، طور که در جدول دیده میهمان
عنوان هدف مداخله تمرکز مثابه پیامد و فرد یادگیرنده بهعمدتاً بر یادگیري فردي به 6یادگیري فردي

) و Knowles et al., 1998سالی (رویکرد در درون این دیدمان عبارتنداز یادگیري بزرگکند. دو می
).  بیشتر اقدامات توسعه منابع انسانی مبتنی بر Gagne & Medsker, 1996طراحی آموزشی سنتی است (

عمده  شوند. تغییر) دنبال می1و یادگیري کل سیستم 7هاي دوم و سوم (یادگیري مبتنی بر عملکردجریان

 
1 determinism 
2 voluntarism 
3 Human Nature 
4 learning paradigm 
5 performance paradigm 
6 individual learning 
7 performance-based learning 
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در انتقال از یادگیري فردي به این دو جریان عبارت است از تغییر تمرکز از پیامد به عملکرد. بنابراین، 
بهبود عملکرد نتیجه یادگیري خواهد بود. یادگیري مبتنی بر عملکرد، بر بهبود عملکرد فردي از طریق 

د فردي، بر بهبود عملکرد تیمی که یادگیري کل سیستم علاوه بر عملکریادگیري تمرکز دارد، درحالی
هایی است که یادگیري یا سازمانی از طریق یادگیري تأکید دارد. به سخن دیگر، در پی ایجاد سیستم

دهند. نظریه یادگیري سازمانی این دیدگاه را در سطوح فردي، گروهی و سازمانی را ارتقا می
 ). Dibella & Nevis, 1998کند (نمایندگی می
وم (دیدمان عملکرد) تمرکز پیامد ناظر بر  عملکرد کلی است، اما تمرکز مداخله هم بر در دیدمان د

مداخلات عدم یادگیري و هم مداخلات یادگیري است. در این دیدمان، دو رویکرد بهبود عملکرد 
هاي عملکرد هاي عملکرد فردي) و بهبود عملکرد کل سیستم (تمرکز بر سیستمفردي (تمرکز بر سیستم

 گانه) قابل تمیز است. طوح سهدر س
 . مقایسه دیدمان هاي یادگیري و عملکرد3-2جدول 

دیدمان
 معیار مقایسه

 دیدمان عملکرد دیدمان یادگیري

یادگیري مبتنی بر  یادگیري فردي هاجریان
 عملکرد

یادگیري  کل 
 سیستم 

بهبود عملکرد کل  بهبود عملکرد فردي
 سیستم

 ارتقاي یادگیري تمرکز پیامد
 فردي

ارتقاي عملکرد 
فردي از طریق 

 یادگیري

ارتقاي سطوح 
چندگانه عملکرد از 

 طریق یادگیري

ارتقاي عملکرد 
 فردي

ارتقاي سطوح 
 چندگانه عملکرد

 یادگیري فردي- یادگیري فردي تمرکز مداخله
ي هاسیستم-

سازمانی براي 
حمایت از یادگیري 

 فردي

یادگیري فردي، -
 تیمی و سازمانی

ي هاسیستم-
سازمانی براي 
حمایت از سطوح 

 چندگانه یادگیري

مداخلات سیستم -
عملکرد فردي براي 

 عدم یادگیري
یادگیري در -

 صورت لزوم
 

مداخلات سیستم -
چند عملکرد 

براي عدم  سطحی
 یادگیري

یادگیري در -
 صورت لزوم

 
ي هاجریان

 پژوهشی نماینده
یادگیري -

 سالبزرگ
 طراحی آموزشی-

 آموزش مبتنی بر-
 عملکرد

 انتقال یادگیري-

فناوري عملکرد - سازمان یادگیرنده-
 انسانی

 بهبود عملکرد-

 از توسعه منابع انسانی. هدف 2-9
از مباحث مربوط به  ايمجموعه، توسعه منابع انسانی تیمربوط به ماه یفلسف یدر پشت مباحث اصل

) بحث در مورد هدف توسعه منابع 2000مطابق نظر هولتون ( وجود دارد.هدف از توسعه منابع انسانی 
 متمرکزشده است.  "عملکرد"در مقابل  "یادگیري"انسانی، بر دو دیدگاه 

 

 
1 whole systems learning 
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آیا اقدامات توسعه منابع انسانی باید بر  رفاه کارکنان تمرکز داشته باشد یا منافع ذینفعان باید در اولویت 
بندي از ه منابع انسانی، یک طبقه)  بر مبناي تمرکز  اصلی فعالیت توسع2000قرار گیرد؟ کوچینک (

) حل اصولی 3محور؛ و  -) تولید2محور؛ -)  فرد1مکاتب فکري را به شرح زیر  ارائه کرده است: 
 مسئله.
توسعه "دارد که سازي ماهیت توسعه منابع انسانی بیان می) در تلاش براي شفاف2000: 99( لیگور

ها، هم براي افراد و هم توسعه و یادگیري درون سازمان منابع انسانی بر نظریه و عمل مرتبط با آموزش،
) سه 2000. گاراوان و همکاران ("وکار و ایجاد شایستگی سازمانی تمرکز دارددر زمینه راهبرد کسب

) 2شناختی؛ ) قرارداد روان1دیدگاه در رابطه با توسعه منابع انسانی را به شرح زیر تبیین کرده است: 
مان یادگیرنده/یادگیري سازمانی. این سه دیدگاه بر اهداف متفاوتی در توصیف ) ساز3ها؛ و قابلیت

 اقدامات توسعه منابع انسانی دلالت دارند. 
مفهومی توسعه -توان چنین استنباط کرد که اجماع معینی در خصوص هویت نظرياز مباحث فوق می

ز توسعه منابع انسانی هم به دیدگاه هرحال، هدف امنابع انسانی و اهداف مرتبط با آن وجود ندارد. به
 نظري وابسته است. فلسفی و هم

 
 منابع انسانی . تکامل2-10
؛ کیکلاس)1مشخص کرد:  مورد توسعه منابع انسانیدر  توانمیرا  "تیریمد"از  یاصل دگاهیچهار د

بتوانند  دیبا رانی، مدکیکلاس دگاهیدر د). Lee, 1997a( یدارشناسیپد )4 و ي؛ندیفرآ) 3؛ یعلم )2
 يبرا یقضات خوب دیکنند، آنها با يرویاز آنها پ گرانیکنند تا د جادیمناسب را ا هايرویهو  عدقوا

 رانیاست که مد نی. فرض بر ادست بزنندو قادر باشند در صورت لزوم به اقدام مستقل  ودهب افراد
 "درست"ئله انتخاب افراد مس تیریتوسعه مد نی، بنابراشوند "متولد"باید  "شدنساخته" جايبهخوب 

 است. يرهبر بالقوه بااستعداد
 

-برانگیخته می ياقتصاد يارهایبا مع افراداست و  یکه رفتار انسان عقلان کندمیفرض  یعلم دگاهید
 وتحلیلتجزیه قیاز طر توانندمی حیصح ماتی، تصمدگاهید نی). با استفاده از اTaylor 1947( شوند
با هر کس  توانمی اخوب ر تیریمد فنون نی، بنابراندیبه مرحله اجرا درآ داده و صیمناسب تشخ یعلم

شکاف آموزش را  منظم طوربه »یآموزش هايبخش، به دست آورد و «باشد حیآموزش صح يکه دارا
بر اصول  یدارند که مبتن ايشدهشناختهو  يساختار يایدن کردهایرو نیا هردوي. کنندمیو پر  ییشناسا
 شود. یم تیمنجر به موفق تیعقلاناست و  یعقل
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غالب  يروی(و نه ساختار) ن کارگزاريکنند که در آن یرا فرض م ییای، دنتیریمد گرید کردیدو رو
 نیکه به بهتر افتیخواهد  یکسان يبرا ياقتصاد تیکه مز کندمیفرض  تیریمد يندینگاه فرا است.

انتظار آن همکاران باشند.  نیتعهد مناسب در ب دجایو ا عیسر يریادگی، هافرصت ییوجه قادر به شناسا
، تی، خلاقيفرد نیو ب يرهبر هايمهارتدر توسعه  رانیبه مد یتوسعه منابع انساناست که 
 نفعی. اگرچه فرد در توسعه خود ذکمک کندمختلف  هايفرهنگکار در  ییو توانا نفساعتمادبه

ارشد است که از  تیریفرد) به عهده مد کیه توسع نیسازمان (و بنابرا گیريجهت، اما است یاصل
 و افراد درون آن زمانشکل دادن به سا و) BPR( کاري ندیمجدد فرآ یمانند مهندس یابتکارات قیطر

سازمان  يرهبر یو حت راهبردها، وظایف، تیرینحوه مدازنظر  پدیدار شناختی تیریمد .شوددنبال می
، استکار  "انجام"و  "هدف" ناظر بر تیری، مدياریبس ي. براکندمیمتفاوت  يندیفرا تیریرا با مد
هایی که در وضعیتهمه افراد  رسدمیاست. به نظر  بودن "مطالعه"درباره  یدارشناسیپد کهدرحالی

گیرند میسازمان را بر عهده  توسعهاداره و  تیمسئول ،وافقآن ت قیو از طر کردهسازشقرار دارند باهم 
از  یبخش "تیریمد"هستند).  در سطح عملیاتی گرید یارشد و برخ تیریمد یبرخ اینکه رغمعلی(
  .کندمی رییآن تغ طیو رابطه آن با مح ستمیاز س یتابع عنوانبهآن  هايفعالیتاست که  یستمیس
 

که  طورهماندارند،  وندیپ اتیدر ادب "توسعه"چهار روش استفاده از کلمه  اکاملاً ب کردیچهار رو نیا
از  ینشان دادن شکل ي. توسعه براشده استارائه) 1997bتوسط لی (کاملاً متفاوت  قیتحق کی قیاز طر  است. شدهاستفاده )یمراحل چرخه زندگ سلسله قیاز طر-یعیطب ای ناپذیراجتناب-شرفتیپ( "1بلوغ"

 یانینقطه پا کیمشابه اشاره به  طوربه، شودمیاستفاده  "2دهیشکل"نشان دادن  يبرا کههنگامی
 طیمح کیدر  مختلف يسازمان با استفاده از ابزارها ای براي نیل به آن افراددارد که  شدهشناخته
از کلمه  گری، دو کاربرد دشود. در مقابلیم راهبري کنترلقابلو  گیرياندازهقابل، شدهشناخته  ندارند. را ايشدهشناخته یانینقطه پا وجود دارد که "توسعه"

 

که در آن خود ( تشخیص استقابل یشخص توسعهمربوط به  اتیدر ادب "3سفر" کی عنوانبهتوسعه 
 استکاملاً مشهود  یعلوم اجتماع اتیدر ادب "4پدیدار" عنوانبه توسعهو  کارگزار است)، عامل و فرد 
مقررات همکارانه  میو تنظ همکارانهبر توسعه  تمرکزو است فرد و سازمان مبهم  نیب مرزدر آن  که

شناسی عنوان گونهشده است. نمودار زیر نشانگر این اشکال چهارگانه توسعه است که بههگذاشت
 ). Lee, 2004شده است (ارائه
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 )Lee, 1977b: گونه شناسی توسعه منابع انسانی (9-2شکل 

 
 توسعه منابع انسانی هاي. سیستم2-11

اي در سانی را به روش تحلیل خوشهشرکت امریکایی، اقدامات منابع ان 30) در بررسی 1992آرتور (
ها و وظایف بندي کرد. سپس شش خوشه را در دو گروه عمده بر مبناي ویژگیخوشه یا سیستم طبقه 6

گذاري کرد، و براي سازگاري با نام "تعهد افزایی"و  "هزینه کاهی"بندي کرد، و آنها را مشترك دسته
گرا و هاي کنترلر تحقیق دیگر خود آنها را سیستم) د1985؛ والتون، 1986تحقیقات پیشین (لاولر، 
 ). 1994تعهدگرا نامید (آرتور، 

 

دهی به رفتار و گرایش کارکنان هاي کنترل گرا و تعهدگرا نشانگر دو رویکرد متمایز در شکلسیستم
رد گرا تقسیم کتوان به دودسته کلی تعهدگرا و کنترلاست. بنابراین، اقدامات منابع انسانی را می

)(Arthur, 1994; Walton, 1985; Wood & de Menezes, 1998افزایش 1گرا). هدف رویکرد کنترل  ،
گیرانه نیروي کار هاي سختهاي مستقیم نیروي کار است و بر قواعد و رویهکارایی و کاهش هزینه

هدف رویکرد ). در مقابل، 1994است (آرتور، دهی را بر برونداد استوار ساختهتکیه کرده و پاداش
کند که کارکنان با اهداف سازمانی وري است و بر شرایطی تکیه میافزایش اثربخشی و بهره  2تعهدگرا

). به سخن Arthur, 1994; Wood & de Menezes, 1998شناخته شوند و براي تحقق آنها تلاش کنند (

 
1 Control approach 
2 Commitment approach 
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غلی همسو با اهداف سازمان توان در انجام وظایف شدیگر، تمرکز بر ایجاد کارکنان متعهد است که می
 ). 1988به آنها اعتماد کرد (اورگان، 
گرا بر کارایی عملیاتی و کاهش هزینه تمرکز دارد. سیستم منابع انسانی سیستم منابع انسانی کنترل

شود و گرا بر سازوکارهاي کنترلی تکیه دارد؛ براي کارکنان وظایف شغلی شفافی تعریف میکنترل
ها با سیستم مدیریت منابع انسانی کنند. در مقایسه، سازمانرا دریافت میهاي محدودي آموزش

گیرند و آنان را براي نیل تبع آن کارکنان بااستعدادي را به کار میتعهدگرا بر نوآوري تأکید داشته و به
 گیرد. ها موردتوجه قرار میايدیگر، ارتقاي تعهد حرفهعبارتکنند. بهبه اهداف نوآورانه ترغیب می

 

هاي مدیریت ) سیستم مدیریت منابع انسانی تعهدگرا را یکی از انواع سیستم2006لپک و همکاران (
؛ 1گرا) سیستم منابع انسانی کنترل1 ها اشتباه گرفت:داند که نباید آن را با دیگر سیستممنابع انسانی می

) سیستم منابع 4؛ 3گرا/درگیرانه) سیستم منابع انسانی مشارکت3؛ 2) سیستم منابع انسانی تعهدگرا2
 6گرا) سیستم منابع انسانی مشتري6؛ و 5گرا) سیستم منابع انسانی امنیت5؛ 4گراانسانی عملکرد

 

 
 

 )2006(لپک و همکاران،   ي مختلف منابع انسانیهاسیستم:  10-2شکل 

 
1 Control Human Resource Systems 
2 High-Commitment HR Systems 
3 High Involvement HR Systems 
4 High Performance Work Systems 
5 HR System for Occupational Safety 
6 HR System for Customer Service 
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ت که توسعه منابع انسانی نیازمند انتخاب سیستم مناسب گفته باید در نظر داشبا توجه به موارد پیش

مثال، اگر قرار باشد توسعه منابع انسانی با رویکرد تعهدگرا دنبال شود، طبیعی است عنوانتوسعه است. به
دهی شوند که نتایج کلی آنها به تربیت نیروي انسانی اي جهتگونهکه اقدامات منابع انسانی باید به

 ود. تعهدگرا منجر ش
 

 رویکردهاي توسعه منابع انسانی. 2-12
رویکرد استراتژي توسعه منابع انسانی را  این: توسعه منابع انسانی مشتق شده از نیاز .1

(تونکه نژاد،  بیندمیدر سازمان  موردنیاز هايمهارتابزاري براي بررسی و نشان دادن  عنوانبه
1388.( 

توسعه منابع  هايفعالیتتا  کندمیتلاش  این رویکرد: محور–توسعه منابع انسانی فرصت .2
 ارائهکه عموماً با عملکرد موفق رابطه دارند را  يو کارو الگوهاي فکري  هامهارتانسانی، 

به تغییرات فرهنگی در سازمان  یابیدستدهد. در این نقش، توسعه منابع انسانی ابزاري براي 
استراتژیک باشد  ریزيبرنامه، بخشی از ریزيبرنامهد از طریق تسهیل فرایند توانمیاست و 

 ).2000(لوما، 

سازمانی مانند فرایندها و ساختارهاي  هايقابلیتمحور: –توسعه منابع انسانی قابلیت .3
هستند. این  پذیريرقابتخاص سازمانی، منبع اصلی مزیت رقابتی و  هايشایستگیدرونی و 

است. بر  بناشدهاست  پذیريرقابتمنبع  اخیر که قابلیت سازمان هاينظریهرویکرد بر مبناي 
است و بنابراین  پذیريرقابتلازم براي  هايقابلیت ارائهاین اساس نقش توسعه منابع انسانی، 

 .کندمیدر عملکرد  سازمانی ایفا  تريمهمنقش 
محوري و  هايشایستگیراهبردي در حوزه منابع انسانی یعنی داشتن نیروي انسانی با  هايقابلیت

را برخی از اندیشمندان به چهار دسته عمده به  یافتهتوسعهمنابع انسانی  هايشایستگی. فردنحصربهم
 :اندکرده بنديتقسیمشرح جدول زیر 

 ، تفکر سیستمیسازيمدل: مانند تفکر تحلیلی، مدیریت دانش، 1هاي تحلیلیشایستگی 

 ، مدیریت پروژهزنینهچا، مذاکره و وکارکسب: مانند دانش 2وکارکسب هايشایستگی 

 : مانند بازخور، نظارت، طراحی و بهبود پیمایشی3هاي فنیشایستگی 

 و سواد تکنولوژیکی ، ايرایانه: مانند ارتباطات 4هاي تکنولوژیکیشایستگی 

 
1 Analytical Competencies 
2 Business Competencies 
3 Technical Competencies 
4 Technological Competencies 
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 یند توسعه منابع انسانیفرآ . 2-13

د گفت بین این دونقطه، اگر فرایند را به جریان کاري با نقاط شروع و پایان مشخصی تعریف کنیم، بای
دهند. بیشتر فرایندهاي توسعه منابع انسانی سه تا هشت گام را با درجات تفصیلی مختلف پوشش می

 ): Meifert, 2013( استگانه زیر هاي هشتفرایند توسعه منابع انسانی شامل گام
 

 
 )Meifert, 2013توسعه منابع انسانی ( گانههشت: مراحل 11-2شکل 

 
  1تدوین راهبردهاي توسعه منابع انسانی: 1مرحله

هاي کلیدي موردنیاز براي برآورده سازي توسعه منابع انسانی راهبردگرا در پی توسعه منظم صلاحیت
براي  2نگاشتانتظارات عملکرد است. راهبردهاي توسعه منابع انسانی ابزارهایی هستند براي تعریف ره

مان. نیروهاي تأثیرگذار بر راهبرد توسعه منابع انسانی هاي موردنیاز در سازتحقق تمامی صلاحیت
شناسی و بازار کار ، شرایط اقتصادي سازمان، و ) شرایط محیط داخلی و خارجی (جمعیت1عبارتنداز: 

اي و ) راهبردهاي وظیفه2شود؛ نیازهاي مشتریان) که در آن راهبرد توسعه منابع انسانی تدوین می
) حاکمیت/مدل 3عنوان راهبرد سطح بالا ایجاد شود؛ لازم با آنها بهوکار که باید همسویی کسب
نوبه خود قواعدي دهند. راهبرد توسعه منابع انسانی نیز بهوکار را شکل میوکار که قواعد کسبکسب

هاي سنجش) را در مورد چگونگی توسعه منابع انسانی تولید مشیها، اختیارات، و خط(مسئولیت
پذیرش باشند، باید با دیگر قواعد حاکمیتی در ه چنین قواعدي در سازمان قابلکند. براي آنکمی

) عرضه و تقاضاي منابع انسانی در حال حاضر و در آینده. 4سازمان سازگاري داشته باشند؛ و 

 
1 Strategies for HR Development 
2 Roadmap 
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و با لحاظ کردن  SWOTراهبردهاي توسعه منابع انسانی با تحلیل محیط داخلی و خارجی مبتنی بر 
 ردهاي سطح بالا قابل تدوین هستند. همسویی با راهب

 
  1: کنترل توسعه منابع انسانی2مرحله 

دهی تعدادي از هاي نظارتی صرفاً به معنی گزارشدر بسیاري از واحدهاي منابع انسانی، سامانه
هاي تبدیل راهبرد توسعه به واقعیت نشانگرهاي انتخابی است. نشانگرهاي توسعه منابع انسانی، روش

ها و تنگناها را در مسیر مشخص سوي اهداف را ردگیري کرده، و شکافنها میزان پیشرفت بههستند، آ
 & Girbigتراز با آن کارکرد خوبی نخواهد داشت (کنند. هیچ راهبردي بدون سامانه نظارتی هممی

Harzke, 2013انسانی نما براي هدایت، راهبرد پرواز کوري خواهد داشت. کنترل منابع ). بدون این قطب
ه و مبتنی بر کنترل است که در ارزیابی تصمیمات کپارچی یابیشارزقضاوت و ریزي و برنامه ناظر بر

  شود.یاستفاده م یو اجتماع يتجارهاي ضمنی دلالت ازنظر ویژهبه ،مدیریت منابع انسانی
 

ع انسانی نه یک یافتگی منابهاي منابع انسانی براي کنترل میزان توسعهکارگیري نسبتتعریف و به
روند. به کار می گیري عملکرد براي اندازهمعمولاً هانسبتگزینه، بلکه یک ضرورت راهبردي است. 

سازند که بین عملکرد در مقاطع زمانی مختلف عمل مقایسه صورت گیرد. آنها این امکان را فراهم می
 هاينسبت ترینمهمحاظ قرار دهد؟ یی را باید واحد منابع انسانی مورد لهانسبتسئوال آن است که چه 

 زیر است:  قراربه) در زمینه منابع انسانی Buek, and Weo, 2006( شدهتدوین
 

 منابع انسانی یافتگیتوسعه واپایشنسانی براي امنابع  هاينسبت. 4-2جدول 
 تعریف 2مقیاسردیف

 در یک دوره معین رفتهازدستتعداد روزهاي کاري  نرخ غیبت 1
 بر تعداد کل روزهاي کاري افراد در همان دورهتقسیم 

 هاتعداد روزهاي صرف شده براي حل اختلاف تقسیم بر تعداد کل اختلاف میانگین زمانی براي حل اختلاف 2
 تعداد کارکنان مالی تقسیم بر کل تعداد کارکنان کارکنان مالی نرخ 3
 ر کل تعداد کارکنانتقسیم ب HRتعداد کارکنان  کارکنان منابع انسانی نرخ 4
 تقسیم بر کل تعداد کارکنان ITتعداد کارکنان  ITکارکنان  نرخ 5
 تعداد کارکنان صفی تقسیم بر کل تعداد کارکنان کارکنان  صفی نرخ 6
 تقسیم بر کل تعداد کارکنان ي فرديتعداد پیشنهادها دهی پیشنهاد نرخ 7

 
1 HR Development Controlling 

دهند. بنابراین، در مرحله عمل باید معیارهاي مناسب براي هریک از ها) براي کنترل توسعه یافتگی منابع انسانی را نشان میها (سنجهمقیاس 2
فتم توسعه را اگر ها متناسب با توسعه یافتگی منابع انسانی در ادوار مختلف در نظر گرفته شود. مثلاً نرخ پیشنهاد دهی در طول برنمه هسنجه

 تعریف کرده ایم. "نرخ پیشنهاد دهی"در نظر بگیریم، معیار خود را در رابطه با مقیاس  "چهار پیشنهاد به ازاي هر فرد در سازمان"



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 40

 تعریف 2مقیاسردیف
 بر تعداد کل پیشنهادهاي دریافتی تقسیم تعداد پیشنهادهاي گروهی نرخ پیشنهاد گروهی 8
کنند تقسیم بر کل تعداد کارکنان  که به خاطر بیماري خود یا نزدیکان غیبت می نرخ افت بیماري 9

 تعداد کارکنان
 دهندگانپاسخ× تعداد کارکنان راضی تقسیم بر کل تعداد 100% شاخص رضایت کاري  10
کنند تقسیم بر کل تعداد کارکنان (میانگین سازمان را ترك می  نی کهتعداد کارکنا نرخ افت نیروي انسانی 11

 دوره)
 کل هزینه توسعه سالانه کارکنان تقسیم بر کل تعداد کارکنان هزینه توسعه هر کارمند 12
 کل تعداد ساعات آموزش تمام افراد تقسیم بر کل تعداد کارکنان ساعات آموزش هر کارمند 13
 کل هزینه آموزشی تقسیم بر (کل تعداد فراگیران × کل تعداد ساعات آموزشی) ش فراگیرهزینه ساعات آموز 14
شوند تقسیم بر کل تعداد می تأمینهاي که از داخل × کل تعداد پست100% احتمال ارتقاء داخلی 15

 هاي در دسترسپست
مانند تقسیم بر کل تعداد افراد اقی می× تعداد افرادي که در انتهاي یک دوره ب100% نرخ نگهداري کارکنان کلیدي 16

 در آغاز دوره
میانگین حقوق پرداختی توسط سازمان تقسیم بر   میانگین حقوق پرداختی کل  نرخ حقوق سازمانی 17

 ي دولتیهازمانسا
 سازمانی هايپستتعداد کارکنان تقسیم بر تعداد  مازاد نیروي انسانی 18
 مرد تقسیم بر کل تعداد کارکنانتعداد کارکنان زن/ نرخ جنسیتی 19
 جوان تقسیم بر کل تعداد کارکنان/سالمیانتعداد افراد مسن/ نرخ سنی کارکنان 20
 تعداد کارکنان متأهل/مجرد تقسیم بر کل تعداد کارکنان نرخ تأهل/تجرد 21
 ر کل تعداد کارکنانتقسیم ب ترپایینتعداد کارکنان با مدرك دانشگاهی/ دیپلم و  سواديکمنرخ باسوادي/ 22
 تحصیلی ..... تقسیم بر کل تعداد کارکنان هايرشتهتعداد کارکنان با  نرخ رشته تحصیلی...... 23
 تعداد جانبازان تقسیم بر کل تعداد کارکنان نرخ اشتغال جانبازان  24
 تقسیم بر کل تعداد کارکنانتعداد کارکنان شاغل از خانواده شهدا و جانبازان   ایثارگراننرخ اشتغال خانواده  25
موقت/کارگري دائم تقسیم  يکارگرتعداد کارکنان رسمی/پیمانی/قرارداد کار معین/ نرخ نوع استخدام 26

 بر کل تعداد کارکنان
 با حفظ پست/ بدون حفظ پست تقسیم بر کل تعداد کارکنان مأمورتعداد کارکنان  مأموریتنرخ  27
کنان جدیدالاستخدام/اعاده به خدمت/ارتقاي سطح تحصیلی/انتقالی از سایر تعداد کار نرخ وضعیت کارمند 28

تقسیم بر کل تعداد  مأموریتبرگشت از مرخصی بدون حقوق/برگشت از /هادستگاه
 کارکنان

تعداد کارکنان با رسته شغلی آموزشی و فرهنگی/اداري و مالی/امور  نرخ رسته شغلی 29
اطلاعات/فنی و  فناوريمور کشاورزي/اجتماعی/بهداشتی و درمانی/خدمات/ا

 مهندسی تقسیم بر کل تعداد کارکنان
 تعداد سنوات خدمتی پایین/متوسط/بالا تقسیم بر کل تعداد کارکنان نرخ سنوات خدمتی 30
ایا) طبق برابر حداقل حقوق و مز 7تعداد افراد با حقوق و مزایاي دریافتی بالا (بالاتر از  )غیرمتعارفنرخ دریافتی بالا ( 31

 حکم استخدامی تقسیم بر کل تعداد کارکنان
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 تعریف 2مقیاسردیف
 تعداد کارکنان شاغل در دستگاه اجرایی تقسیم بر کل تعداد کارکنان استان/منطقه نرخ اشتغال دستگاه 32
 ي اجرایی شهرستان تقسیم تعداد کارکنان استان/منطقههادستگاهتعداد کارکنان  نرخ اشتغال شهرستان 33
 ي اجرایی تقسیم بر تعداد جمعیت شهرستانهادستگاهتعداد شاغلین در  غال شهرستاناشت-نرخ جمعیت 34
 ي اجرایی تقسیم بر تعداد جمعیت استانهادستگاهتعداد شاغلین در  اشتغال استان-نرخ جمعیت 35
 ستادي به تعداد کارکنان صفی تعداد کارکناننسبت  نرخ صف و ستاد 36
 مصوب هايپستتقسیم بر تعداد  بلا تصدي هايپستد تعدا بلا تصدي هايپستنرخ  37
 تعداد مدیران عملیاتی/میانی/ارشد تقسیم بر تعداد کل مدیران نرخ سطح مدیریتی 38
 تقسیم بر تعداد کل کارکنان 1تعداد افراد با حقوق و مزایاي دریافتی کمتر از خط فقر نرخ فقراي شاغل 39
 ساعت) 8ید هر فرد تقسیم بر ساعات کار استاندارد (ساعات کار مف فردي وريبهرهنرخ  40

 
 : 2: مدیریت شایستگی3مرحله 

که اقدامات روزمره افراد را تحت تأثیر قرار دهند. به سخن دیگر، اجراي  دارند ازینراهبردهاي سازمانی 
کار  آمیز راهبردهاي سازمانی نیازمند همسوسازي رفتار کارکنان با این راهبردهاست. اینموفقیت
صورت است که کارگیري مدیریت شایستگی در توسعه منابع انسانی است. فرایند کار بدینمستلزم به

هاي موردنیاز براي تحقق راهبردهاي سازمانی به الگوهاي رفتاري شکسته شود و مطابق با آن شایستگی
 راهبردهاي سازمانی احصاء شود. 

ها) براي دهی به فرد (یا سایر موجودیتحقوقی، اختیارشناختی) یا به زبان شایستگی به ظرفیت (روان
توان با رویکرد ).  بنابراین، شایستگی را میLeinweber, 2013انجام مستقل وظایف اشاره دارد (

 . تعریف کردهاي شغلی شناختی به ظرفیت یک فرد در مواجهه با چالشروان
هاي مورد نیاز براي انجام شغل خاص اییها، و توانهاي شایستگی در پی تشخیص دانش، مهارتمدل

مدل هاي شایستگی براي تشخیص نوع آموزش هاي  .)Lussier and Hendon, 2019(در سازمان است 
) به شرح 2014( 3اجزاي مختلف شایستگی ها را وریم پام مورد نیاز کارکنان به کار گرفته می شوند.

 زیر فهرست کرده است:
 ه دست آمده از آموزش رسمی و تجربهدانش: شناخت حقایق و اصول ب 

 
هزار تومان برآورده کرده است (مرکز پژوهش هاي مجلس،  728میلیون و  2مرکز پژوهش هاي مجلس خط فقر را براي منطق شهري    1

1397( . 
2 Competence Management 
3 Wurim Pam 
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مهارت: زیردستی یا تسلط توسعه یافته در عملیات ذهنی یا فرایندهاي بدنی که اغلب از طریق  
 آموزش هاي تخصصی به دست می آید. 

توانایی: قدرت یا استعداد لازم براي انجام فعالیت هاي بدنی یا ذهنی که غالباً با یک حرفه  
 خاص مرتبط هستند. 

صیات فردي: صلاحیت ها یا ویژگی هاي فردي که از تجربه انباشته به دست می آیند و خصو 
 منعکس کننده ترکیب منحصر به فرد شخصی است.  

باید در نظر داشت که برخی از  منابع انسانی است. هايشایستگیمدیریت شایستگی ناظر بر توسعه 
اي مختلف ایجاد کرد، هاي توسعهفعالیت توان با کمترین تلاش از طریق اعمالها را میشایستگی
هاي دیگري (مانند توانایی تحلیل) وجود دارند که توسعه آنها نیازمند زمان که شایستگیدرحالی

ها از طریق تقطیر راهبرد سازمانی به وظایف هرحال، ضروري است مدل شایستگیطولانی است.  به
ه رفتارهایی تبدیل کرد که در تحقق راهبردهاي کلیدي ملموس ساخته شود. آنگاه وظایف کاري را ب

-نوبه خود مستلزم داشتن شایستگیبالادستی نقش بحرانی دارند (شکل زیر). بروز چنین رفتارهایی به
 هایی است که باید در افراد ایجاد شود. 

 

 
 )Leinweber, 2013( گیري راهبردي به مدل شایستگی: ترجمان جهت12-2شکل 

 

هاي مناسب، کارگیري روششده و از طریق بهبنديهاي احصاء شده دستهتگیضروري است شایس
هاي موردنیاز مدیران براي توان شایستگیمثال، میعنوانها تسلط پیدا کنند. بهکارکنان به این شایستگی

راي هاي حل مسئله (توانایی افراد ب) مهارت1بندي کرد: انجام وظایف کاري را به چهار دسته زیر طبقه
هاي ) مهارت2گیري)؛ تحلیل مسائل، کاهش پیچیدگی آنها، پیدا کردن راهکارهاي جدید و تصمیم

) ساختار انگیزشی 3رهبري (ایجاد انگیزه و تفویض اختیار ، توانایی ترغیب و تأثیرگذاري)؛ 
د هاي کارآفرینی ماننهاي مدیریتی (صلاحیت) مهارت4(شخصیت، منش فردي یا اعتقاد راسخ)؛ و 

 تفکر راهبردي یا تمرکز بر مشتري).
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 )Leinweber, 2013( مدیران هايشایستگی بنديگروه: 13-2شکل 

 
هاي مدیران دولتی در سطوح مختلف سازمانی لازم به توضیح است که در خصوص شایستگی

-ترین آنها اشاره میتحقیقات قابل توجهی صورت گرفته است که در جدول زیر به برخی از معروف
 شود.

 گروه بندي شایستگی هاي مدیران. 5-2جدول 
 سطح مدیریت طبقه بندي شایستگی ها منبع ردیف

دولت استرالیاي  1
 )2005(جنوبی، 

 تعریف چشم انداز و جهت استراتژیک 
 بهبود نیروي انسانی 
 مدیریت منابع و ریسک 
 ارتقاء و نیل به برونداد کیفی 
 شناخت روابط 
 مدیریت و بهبود شخصی 

 ت عالی مدیری

2 Worrall & 
Cooper 
(2001) 

 )Using ITکاربرد تکنولوژي اطلاعات ( 
 )Managing information/knowledgeمدیریت اطلاعات/دانش ( 
 )Financial managementمدیریت مالی ( 
 )Strategic thinkingتفکر استراتژیک ( 
 )Project managementمدیریت پروژه ( 
 )Communication skillsهاي ارتباطی (مهارت 

 عمومی
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 )Leadership/motivational skillsهاي رهبري/انگیزشی (مهارت 
 )Marketing skillsهاي بازاریابی (مهارت 
 )Negotiatingمذاکره ( 
 )Environmental managementمدیریت محیطی ( 
 )Coaching and counsellingمربی گري و راي زنی ( 
 )Foreign languagesهاي خارجی (زبان 
 )Interpersonal skillsهاي میان شخصی (مهارت 
 )Working as part of team(کار تیمی 

3 Denhardt 
(1999) 

مــذاکره، رهبري و مهارت  ســئله،  حــل م مــی،  کــار تی ســی:  شــور و برر بــا  هاي مرتبط 
 هاي چند فرهنگی.، همکاري و تصمیم گیري در سازمان1میانجی گري

شــفامهارت  شــتاري،  شــامل مهارتهاي ارتباطی: نو کــی ( نــه هی، فنی/گرافی هــاي رایا
 هاي خارجیأي) و زبان

 هاي جمع آوري، تحلیل، و ارزشیابی اطلاعاتمهارت 
 ، نوآوري، و استدلال اخلاقی2هاي نقاديمهارت 
بــا مهارت  یــر و  حــال تغی هــان در  هاي روابط انسانی که براي رسیدن به موفقیت در ج

 تنوع فرهنگی لازم و ضروري هستند.
 هد به بهداشت فیزیکی، روانی، و احساسی افرادتع 
لــه فعالیت  ســانی از جم نــوع ان یــات مت فــت مهارت در درك تجرب نــه و ظرا هــاي خلاقا

 گونه آنها.
شــهروندان،   بــل  ســئولانه در مقا تــار م ســت و رف رفتاري که با اصول اخلاقی سازگار ا

 دولت، و ملت، و جهان.
یــت در هاي میان شخصی، بین گروهی، و میان گمهارت  بــه موفق روهی که براي نیل 

 جهان پیچیده ضروري هستند.

 

4 Sheton 
&Darling 

(2001) 

 ): توانایی دیدن مقاصدQuantum Seeing(.بینش کوانتومی1
 ): توانایی تفکر  تناقض گونهQuantum Thinking(.تفکر کوانتومی2
 ): توانایی احساس حیاتی Quantum Feeling(.احساس کوانتومی3
 ): توانایی ادراك مستقیمQuantum Knowing(ناخت کوانتومی.ش4
 ): توانایی اقدام مسئولانهQuantum Acting(.اقدام کوانتومی5
 ): توانایی اعتماد به فرایند حیاتیQuantum Trusting(.اعتماد کوانتومی6
 ): توانایی رابطه مند بودنQuantum Being(.وجود کوانتومی7

 عمومی

5 Shipper 
(1999) 

) برنامه ریزي منظم 3) ارتباطات رو به بالا و مشارکت؛ 2) شفاف سازي اهداف؛ 1
) 8) تاکید بر زمان؛ 7) تامین بازخور؛ 6) تسهیل کار دیگران؛ 5) تخصص؛ 4کار؛ 

 ) تشخیص عملکرد خوب.10)نمایندگی؛ 9تحمل فشار کاري؛ 

 عمومی

6 Labbaf et al. 
(1996) 

) مدیریت 2)؛ Creating organizational climates) ایجاد جو سازمانی (1
 Effective) ارتباطات موثر (3)؛ Time managementزمان (

communication تصمیم گیري موثر (4)؛ (Effective decision 

making ایجاد انگیزه (5)؛ (Effective motivation of people برنامه 6)؛ (
و مشارکت یت کارتیمی) مدیر7)؛ Effective planningریزي موثر (

)Managing teamwork and participation تخصیص منابع 8)؛ (

 مدیران ارشد

 
1 Mediation 
2 Critical, Creatice, and Ethical Reasoning Skills 
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)Resource allocation مدیریت استرس در کار (9)؛ (Managing stress 

at work حل مسئله و خلاقیت (10)؛ (Problem solving and creativity ؛(
) 12)؛ Effective appraisal of subordinate) ارزیابی زیردستان (11

) 13)؛ Dealing with conflicts and disputeمدیریت تعارض و اختلاف (
 Analysis of the) تحلیل سازمان (14)؛ Managing changeمدیریت تغییر (

organization کار با کامپیوتر (15)؛ (Working with computer 16)؛ (
 Maintaining effective interactionنگهداري موثر سیستم تعاملی (

system مدیریت مسیر پیشرفت شغلی افراد (17)؛ (Managing one's career 

Development مشاوره با زیردستان (18)؛ (Counselling subordinates ؛(
 ).Managing financial aspects of workهاي مالی کار () مدیریت جنبه19

 
هاي کارکنان ارائه شده است که به در خصوص شایستگیهاي دیگري نیز علاوه بر مدیران، مدل

 اختصار در جدول زیر منعکس شده است.
 

 گروه بندي شایستگی هاي کارکنان. 6-2جدول 
 رویکرد غالب طبقه بندي شایستگی ها منبع ردیف

1 Fridenberg 
(2004) 

) بین 5) ارتباطات؛ 4ربخشی شخصی؛ اث) 3) شغلی؛ 2) استدلالی؛ 1
 ) سازمانی7روهی؛ ) گ6فردي؛ 

 سلسله مراتبی

2 Wurim Pam 
(2014) 

فردي: ایجاد روابط کاري مثبت؛ اعتمادسازي؛ هاي بین) مهارت1
 هاي ارتباطی.مهارت

 هاي خدمات مشتريهاي همکاري: کار تیمی؛ مهارت) مهارت2
 مدیریتی: کیفیت گرایی؛ انطباق پذیري.-) مهارت هاي خود3

 عمومی

3 Cripe & 
Mansfield  
(2002) 

 طات و نفوذ؛ هدایت دیگرانا) مهارت هاي پرسنلی: ارتب1
 ) مهارت هاي شغلی: دستیابی به نتایج؛ پیشگیري و حل مسئله2
مدیریتی: اعتماد به نفس؛ مدیریت استرس؛ -) مهارت هاي خود3

 انعطاف پذیري؛ و قابلیت اعتماد پذیري. 

 سطوح

4 Puteh (2015) 1 شایستگی رهبري؛ و 3شایستگی ارتباطی؛  )2) شایستگی وظیفه اي؛ (
 ) شایستگی شناختی.4

 حرفه گرایی

5 Johnson, 
Scholes, & 
Whittington 

(2006) 

اي: شایستگی هاي ضروري براي بقاء افراد در هاي آستانه) شایستگی1
 سازمان

ریزي فردي را پیهاي محوري: پایه مزیت رقابت بین) شایستگی2
 توانند به راحتی به آنها دست یابند.  کرده و دیگران نمی

 راهبردي

6 Beardwell, 
Holden & 
Claydon 
(2004) 

هاي محوري: اشتیاق به خدمت گزاري؛ کارتیمی؛ انگیزه ) شایستگی1
 موفقیت؛ پیشگامی

هاي ایفاي نقش: تاثیرگذاري کاري؛ ارتباطات بین فردي؛ ) شایستگی2

 سازگاري
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 اي. و حرفه هاي شخصی؛ مهارت حل مسئله؛ فنیویژگی
7 McLagan 

(1989) 
هاي بین ) شایستگی3هاي کاري؛ ) شایستگی2هاي فنی؛ ) شایستگی1

 هاي فکري) شایستگی4فردي؛ و 
 عمومی

 
 1مدیریت عملکرد  : 4مرحله 

نی. از تمرکز آن بر مقاصد سازمااستاساسی مدیریت عملکرد عبارت ویژگیها، در بیشتر سازمان
-اهداف واحدهاي سازمانی و ارتباط که با ترجمان مقاصد سازمانی بههبردهاي سازمانی است وظیفه را

ضمن، مدیریت سازد. درن به مقاصد اصلی سازمان را همواردهی این اهداف با سامانه نظارتی، راه رسید
نظارتی،  آلی است براي توسعه منابع انسانی تا از طریق همکاري نزدیک با سامانهعملکرد فرصت ایده

 هاي نظارتی بر عملکرد کارکنان را تهیه و به اجرا بگذارد. مقیاس
ها و نمابرهاي آفرینی از طریق مدیریت محركبه معنی مدیریت براي ارزش 2مدیریت مبتنی بر ارزش

-سازي سامانه). تحقق چنین مدیریتی مستلزم یکپارچه :140Preen et al., 2013است ( 3کلیدي عملکرد
سازي نمابرهاي مرتبط فراهم شود. براي ي لازم براي بهینههازهیانگدهی به طریقی است که اشهاي پاد

 دهی باید عملکردگرا باشند. پشتیبانی بهینه از مدیریت عملکرد، تمامی اجزاي بسته پاداش

 

 
 )Preen et al., 2013مثابه فرایند مدیریت یکپارچه (مدیریت عملکرد به: 14-2شکل 

 

 
1 Performance Management 
2 Value-based management 
3 key performance indicators 
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اي دهی اعم از پرداخت پایه تا سایر مزایاي حاشیههاي پاداشبران خدمات فراگیر، تمامی جنبهمفهوم ج
 دهد. را پوشش می

 
 مثابه یکی از عناصر یکپارچه مدیریت عملکرددهی بهپاداش: 15-2شکل 

 
انسانی  شود، مدیریت توسعه در مفهوم عام و مدیریت توسعه منابعطور که در نمودار فوق دیده میهمان

دهی بخشی از مدت و بلندمدت باشد. ارتباطمیانبه افراد در  هیدپاداش منشأدر مفهوم خاص نیز باید 
شود که در جهت توسعه منابع ها به مدیریت توسعه منابع انسانی باعث تقویت رفتارهایی میپاداش

ح فردي، گروهی و گیرد. به سخن دیگر، ضروري است به بهترین عملکرد در سطوانسانی صورت می
هاي ادواري داده شود. به سازمانی براي ارتقاي توسعه منابع انسانی با انتخاب معیارهاي مناسب، پاداش

 تر، فرایند مدیریت عملکرد شامل مراحل زیر است:بیان ساده
ترازي آن با ریزي عملکرد: تعیین اهداف کاري فرد بر مبناي توافق و همگذاري و برنامه. هدف1
 داف بالادستاه
گري: نظارت سرپرست بر عملکرد فردي، ارائه بازخورد به فرد در مورد . نظارت مستمر و مربی2

 هاي رفتار با انتظارات و هدایت فرد در مسیر درست.مغایرت
بندي افراد ازنظر . ارزیابی عملکرد و ارائه بازخورد: ارزیابی عملکرد کارکنان در پایان دوره، و رتبه3

 عملکرد.
. تحلیل و مرور عملکرد: تحلیل عملکرد در جلسات گفتگوي سرپرست و شاغل باهدف تشخیص 4

 عوامل تأثیرگذار و تدوین برنامه بهبود عملکرد ارائه پاداش به افراد با عملکرد بالا.
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  1: مدیریت استعداد5مرحله 
ي درست براي برآورده سازي هاها و شایستگیامروزه در شرایط رقابتی، تأمین منابع انسانی با مهارت

تبع آن مدیریت استعدادها در شده است و بهوکار، به یک ضرورت راهبردي تبدیلنیازهاي کسب
تلاش براي ) مدیریت استعداد را 2008توسعه منابع انسانی اهمیت روزافزون پیداکرده است. کپلی (

به سخن دیگر، مدیریت استعداد شامل تعریف کرده است.  براي تحقق آن ریزيبرنامهنیازها و  بینیپیش
جذب افراد مستعد از بیرون سازمان، توسعه، و نگهداشت آنان در درون سازمان براي برآورده سازي 
نیازهاي خاص سازمان است. به سخن دیگر، مدیریت استعداد را باید بخشی از توسعه منابع انسانی 

شود. نمودار زیر عناصر د مستعد برآورده میحساب آورد که طی آن نیازهاي خاص سازمان به افرابه
 دهد.سازنده مدیریت استعداد را نشان می

 
 )Bodeker and Hubbe, 2013عناصر محوري مدیریت استعداد (: 16-2شکل 

 
اي تعبیر کنیم که استعداد مشخصی دارند، مدیریت استعداد بر اگر افراد مستعد را به کارکنان نمونه

وکار است ان تمرکز دارد. هدف مدیریت استعداد برآورده سازي نیازهاي کسبچنین افرادي در سازم
یابد. به سخن دیگر، راهبرد منابع انسانی نیاز به نیروي انسانی ناشی که در راهبرد منابع انسانی تجلی می

ها، هاي موردنیاز) و کیفی (تعریف صلاحیتوکار را ازنظر کمی (تعریف ظرفیتهاي کسباز طرح
هایی باید در خصوص کارکنان گردآوري کند. بنابراین، دادههاي شغلی) تعیین میت و شایستگیدرجا

 
1 Talent Management 
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اي براي برآورده سازي نیازهاي کاري خاص شود که نشان دهد آیا افراد از استعدادهاي بالقوه
 برخوردارند. 

 فهرست بازبینی مدیریت استعداد به شرح زیر است:
 سازمان مقاصد راهبردي يدر راستا یبع انسانمنا یو کم یفیک يازهاین فیتعر 

 يدیکل هايموقعیت مشخص کردن 

 ریبا سا یلیتفص ارتباطو  محوري يندهایفرا هیاستعداد با کل تیریمد یکل ندیفرا یطراح 
 HR تیریمد يندهایفرآ

 يندهایفرااز مورد انتظار  جینتا يمرجع برا يراهنما کی عنوانبه اصلیمدل داده  کی نیتدو 
 اداستعد تیریمد یفرع

 مورد انتظار جیاستعداد با توجه به نتا تیریمد ياهداف مشخص برا نییتع 

 استعداد تیریمد یمنظم از خروج گیريگزارشو  نظارتی دوین سازوکارت 

 تیریمد يبرا یابیو ابزار بازار مأموریت هیانیب عنوانبهاز اصول راهنما  ايمجموعه هیته 
 استعداد

چارچوب  عنوانبه استعدادهاي بالقوه از سازمانی یکسانهوم مف کی يتوسعه و اجرا 
 استعدادهاي بالقوه هايارزیابی

 تجهیز آن با ابزارهاي ارزیابیو  یو اعتبار سنج گمارش استعدادهاي بالقوه ندیفرآ کی نییتع 
 استعدادهاي بالقوه

 سازمان یمتناسب با طرح کلساختار بررسی انباشت افراد مستعد  جادیا 

 توسعه  اندازچشمبا  سازي منابع افراد مستعد انباشتهرچهیکپا 

 ازاتیامت"انتظارها و  /احتیاجاتو مشخص کردن  برقراري مسیر دستیابی به افراد بسیار مستعد 
 "ویژه

 نیجانش فهرست افراد هیو ته ینیجانش تیریمد یمعرف 

 .یارشد و عال تیریمد فعال درگیر سازي 
 

 : 1: مدیریت صلاحیت6مرحله 
ها نیاز دارند از تهدید از دست دادن پیشگامی رقابتی در شرایط سخت بحران و رکود اقتصادي، سازمان

در سرمایه اجتماعی و دانش کارکنان  کارآمدگذاري خود جلوگیري کنند. این کار مستلزم سرمایه
ی بر نیاز یک ، اثربخش و مبتنکارآمدعنوان عنصري از توسعه منابع انسانی، مدیریت صلاحیت است. به

 
1 Qualification Management 
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آفرینی سازمانی به شکل معتبر و معقول ضرورت مسلم است. کار مدیریت صلاحیت کمک به ارزش
 است. 

 نظام مدیریتی خاصی اشاره دارد کهظهور پیدا کرد و به 1990در دهه  "مدیریت صلاحیت"اصطلاح 
اختصاصی و  ايحرفه از طریق تعلیممنابع کارآمد  تأمینو  تیری، مددهیریزي، سازمانبرنامهبه 

 پردازد. می سالانبزرگ

ها و آموزش سرعت تغییرات اجتماعی و تکنولوژیکی، فشار روزافزونی را براي سازگاري سازمان
 دیجد یبرجستگالعمر یا سازمان یادگیرنده نشانگر سازد. مفاهیم یادگیري مادامکارکنان وارد می

جامع به  طوربه تیصلاح تیریمد. است وینندانش مبتنی بر  يدر اقتصادها تیصلاح تیریمد
دهد که به کارکنان دانش یم نانیاطم تیصلاح تیریمد .اشاره دارد یپرسنل هايتواناییو  هاشایستگی

 ).Fredersdorf and Glasmacher, 2013( شودیداده م شانیانجام کارها يلازم برا يهاییو توانا
بینی آفرینان آن را پیشبراي سازمان، عملیات و نقشهاي آینده مدیریت صلاحیت سعی دارد چالش

. کند یابیارزشهاي آتی طراحی، هدایت و هاي آموزشی را در پرتو چالشتبع آن سنجهکرده و به
کند. . مدیریت صلاحیت با حال و آینده کار میدارد رانهیشگیچرخش پ کی شهیهم تیصلاح تیریمد

ا براي سازمان تعریف کرده و ابزارهاي نیل به آن را مدیریت صلاحیت سعی دارد اهداف جدیدي ر
، دانش گرمعرفی کند. مدیریت صلاحیت به احتیاجات آتی در رابطه باکارکنان (مانند احتیاج به افراد 

) واکنش نشان داده و سعی دارد راهکارهاي جدیدي را ارائه دهد.  مدیریت صلاحیت باید نیکارآفرو 
 شی از تغییرات سازمانی واکنش نشان دهد. به نیازهاي نیروي انسانی نا

دهندگان داخل و ) یکی از اقدامات مدیریت صلاحیت است تا تعلیمTOTدهندگان (آموزش آموزش
نوبه خود آنها را در تعلیم و آموزش افراد به کار ببرند. خارج سازمان با مباحث نوین آشنا شوند و به

 قالبتوانند در ها میدیگر اقداماتی است که دانشگاه تربیت مدیران و متخصصان مدیریت صلاحیت از
گیري توانند جهتها میهاي دانشگاهی در مقطع تحصیلات تکمیلی دنبال کنند. در ضمن، سازمانرشته

بینی و کارکنان خود را هاي دانشگاهی براي کارکنان خود را متناسب با تغییرات آتی پیشآموزش
هاي موردنیاز سازمان به تحصیل بپردازند. ارزشیابی در رشتهترغیب کنند تا در صورت تمایل 

التحصیلان واجد شرایط از دیگر اقداماتی است هاي پرسنلی و اعمال نظارت بر جذب فارغصلاحیت
 گیرد. که در حیطه فعالیت مدیریت صلاحیت قرار می

گیرد که از آن ی بهره میمدیریت صلاحیت با رویکرد راهبردي ازنظر فنون و ابزارهاي عملیاتی مختلف
 توان به موارد زیر اشاره کرد:جمله می
 ،تیفیک يراهنما هايکتابچه تهیه 

 ،تیفیک تیریمد یمعرف يبرا ندیفرآ فیتوص 
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 ،کپارچهی تیفیک یبررس يبرا جریان کار  ينمودارها 

 ،یخدمات خارج دهندگانارائه فهرست بازبینی 

 ،یآموزش یدرس يهابرنامه یابیارز يبرا یابشیارزماتریس  

 ی،داخلآموزشی  يازهاین یبررس يبرا هاییتدوین برگه 

 یآموزش هايفعالیت يریگیو پ هیدر ته رانیکمک به مد يدستورالعمل مصاحبه برا 

 ،هافعالیت نیو پردازش چن هیته ياستاندارد برا دهیو گزارش لیتحل يندهایفرآ  

 ،انیانتخاب مرب يارهایمعتعیین  

 ، یخارج آموزشی انیمرب يدارد برااستان يقراردادها 

 رعایت استانداردها، يبرا یو داخل یخارج انیمرب يبرا یآموزش هايدستورالعمل 

 ،هاهمایش يزیربرنامه يبرا هاي راهنماطرح 

 ،در عمل هاهمایش سازيآماده هايلیستچک 

 ،صلاحیت در مدیریت میرمستقیو غ میمستق يهاهزینه یابیارز يبرا اتیمحاسب يابزارها  

 ،رزرو مکان هاي آمار 

 هاي آموزشی،در دوره شرکتسازي و کمک به آماده يبرا یادگیري  هايدستورالعمل 

 ،هاهمایش یابشیارز ياستاندارد برا هايبرگه  

 ها،ارزشیابی همایش یو گزارش ده لیتحل براياستاندارد  يندهایفرآ  

 در محل کار،ارزشیابی انتقال آموزش  ياستاندارد برا يهابرگه 

 ،دانشانتقال  یابیشارز یو گزارش ده لیتحل براياستاندارد  يندهایفرآ 

 براي پیگیري فواید مدیریت صلاحیت با رویکرد توسعه منابع انسانی. هاییشاخصدر کل  

 
 1: مدیریت نگهداشت7مرحله 

شک شدن است؛ ها در حال خها، ذخیره منابع انسانی واجد شرایط سازمانامروزه، در اکثر سازمان
ها براي منابع کمیاب تمایل کارکنان مستعد براي ماندن در یک سازمان در حال کاهش است، و سازمان

گیرد که شرایط اند. چنین وضعیتی در شرایطی صورت میناپذیر قرارگرفتهدر یک جنگ اجتناب
لف منجر شده است. هاي مختنامساعد اقتصادي به افزایش بیکاري و مازاد نیروي انسانی در سازمان

دلیل این امر آن است که حتی در شرایط بحرانی اقتصادي، افراد واجد شرایط به تغییر مشاغل خود 
ریزي نشده مواجه ها را با پیامدهاي نوسانات برنامهکنند. بنابراین، کارکنان مستعد، سازماناقدام می

ناگزیر هستند به مدیریت نگهداشت  هاهاي منفی، سازمانسازند. براي اجتناب از چنین وضعیتمی

 
1 Retention Management 
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کارکنان خود توجه داشته و اعتبار  برند سازمانی خود را که حاصل تلاش کارکنان واجد شرایط است، 
 حفظ کنند. 

هاي مدیریتی است که هدف از نگاه مدیریت منابع انسانی، نگهداشت کارکنان نشانگر مجموعه فعالیت
 ).Meifert, 2013: 223(یشامدهاي نوسانی در هر دوره زمانی است آنها راهبري و تحت تأثیر قراردادن پ

منظور از نوسان عبارت است از تغییرات شغلی کارکنان و کارفرماها که بر دلایل طبیعی (مانند رسیدن 
 هرگونههرحال، به سن بازنشستگی، دلایل بهداشتی، فقدان ظرفیت کاري، یا فوت) استوار نیستند. به

تأثیر قراردادن نوسان با مشکلات ذاتی عدم توانایی کنترل پیشامد واقعی روبروست. تلاشی براي تحت 
باید در نظر داشت که پیشامد (مانند تقاضاي استعفاي فرد یا تقاضاي انتصاب در جاي دیگر) قبلاً به 

ساز نباشد. بنابراین، براي جلوگیري از وقوع پیشامدهاي نوسا ریناپذبرگشتجریان افتاده و ممکن است 
باید خیلی زودتر اقدام کرد. این کار مستلزم اقداماتی براي نگهداشت فرد در سازمان است. نیازي به 
توضیح نیست که نگهداري فرد در سازمان مستلزم توجه به عوامل تأثیرگذار بر تمایل به ماندگاري در 

) 2) قدردانی؛ 1از: عبارتند) Meifert, 2013(شده ترین عوامل شناسایییک سازمان است که مهم
) 7) مدیریت ارشد؛ 6وکار؛ ) تعالی کسب5) راهبرد سازمانی؛ 4) مدیریت میانی؛ 3هاي شغلی؛ فرصت

) 12) فرایندهاي کاري؛ 11) مزایاي جنبی.اجتماعی؛ 10) استقلال عمل؛ 9ها؛ ) پاداش8مشتریان؛ 
 ان.) همکار15) منابع/تجهیزات؛ و 14) سرپرست مستقیم؛ 13وظایف کاري؛ 

 :)Meifert, 2013(مدیریت نگهداشت شامل مراحل زیر است 
هاي مرتبط با وظایف، ضروري است مشخص شود که : براي تعیین ریسکارزشیابی وظایف کاري. 1

وکار نقش کلیدي دارند. چنین تحلیلی ارزش وظایف مختلف را در سازمان کدام وظایف براي کسب
 اد شاغل در وظایف کلیدي باید مدنظر قرار گیرد.تبع آن نگهداشت افرآشکار ساخته و به

: ضروري است با انتخاب معیارهاي مناسب عملکرد فردي ارزیابی عملکرد و استعدادهاي بالقوه. 2
 افراد ارزیابی و استعدادهاي بالقوه آنان شناسایی شود. 

بخوانند. بنابراین،  توانند ذهن افراد را: مدیران میانی و متخصصی منابع انسانی نمیسنجش ریسک. 3
 لازم است ریسک نوسانی هر فرد شاغل در وظایف کلیدي مطابق جدول زیر باید محاسبه شود:

 

 )Meifert, 2013( نوسان فردي هايریسک. محاسبه 7-2جدول 
 نمره قلمرو معیار

 
 عوامل فردي

  امتیاز 10 یبحران ریغتحرك پایین، تعهد بالا، سن 
  امتیاز 20 پذیريازي شخصی، انعطافمتحرك، معروفیت بلندپرو

سال)،  40سال یا سابقه بیش از  60تر از سن بحرانی (بزرگ
 خیلی متحرك و منعطف

 امتیاز 30
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 نمره قلمرو معیار
 

آخرین 
 جابجایی

 

  امتیاز 10 سال قبل 2...... در طول 
  امتیاز 20 سال قبل 5تا  2..... بین 

  امتیاز 30 سال قبل 5......بیش از 

 
 خصوصیات

 فردمنحصربه 

هاي فردي در دیگر افراد نیز خصوصیات معمولی: شایستگی
کار خارجی استخدام  بازارتوان از راحتی میوجود دارد یا به

 کرد.

 امتیاز 10
 

فرد: پیداکرده جایگزین با تعدادي خصوصیات منحصربه
 ها و تجربه موردنظر مشکل استشایستگی

 امتیاز 20
 

زیاد که در بازار کار متقاضی زیادي فرد منحصربه اتیخصوص
 دارد.

 امتیاز 30
 

  نمره کل
 خیلی بالا بالا متوسط پایین

 41کمتر از 
 امتیاز

 امتیاز 75تا  56 امتیاز 55تا  41
 امتیاز 90تا  76

 

مطابق جدول فوق اگر افراد با امتیاز بالا و خیلی بالا، ارزش بالایی در حیات کاري سازمان دارند و 
 شت آنان باید در اولویت قرار گیرد.نگهدا

 

هایی براي افزایش تعهد کارکنان ها از چه گزینه: این سئوال که سازماندهی به تعهد کارکنانشکل. 4
تبع آن بهبود تمایل به ماندگاري کارکنان برخوردارند، درگرو عوامل تأثیرگذاري هستند که قبلاً به و به

 هاي زیر در این زمینه راهگشا هستند:هرحال، راهبردآنها اشاره شد. به
 واسطه آن در سازمان احساس غرور کنند ایجاد محیط فرهنگی که کارکنان به 

 هاي شغلی براي ارتقاسازي فرصتشفاف 

 کارگیري افرادهاي توسعه منابع انسانی براي بهفعالیت 

 بین همکاران)فضاي کاري حمایتگر و مناسب (مانند تجهیزات کاري، تجربه رهبري، گرایش  
 1: مدیریت فرهنگ8مرحله  

سازمانی بر پایبندي سازمانی، انکاري بر تصویرسازمانی دارد. فرهنگسازمانی تأثیر غیرقابلفرهنگ
صحبت  ).Lassalle, Weh, and Meifert, 2013حس پاسخگویی، و کارآفرینی افراد تأثیرگذار است (

 
1 Culture Management 
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سازمانی را جاي آن هر فرهنگکند. بهی هدایت میاز فرهنگ درست از غلط بحث را به مسیر اشتباه
هاي هاي بیرونی در محیط معین (مانند نیروهاي رقابتی) و چالشباید برحسب برازش آن با چالش

 ). Schein, 2010(درونی (مانند همکاري، هویت، و پاي بندي)  مدنظر قرارداد 
تنها در مشترك افراد سازمانی که نهها و هنجارهاي سازمانی عبارت است از مجموعه ارزشفرهنگ

هاي مدیریتی نیز ها و ساختار و نظامعقاید و رفتارهاي مدیران و کارکنان، بلکه در راهبردها، رویه
سازي افراد و تعهد سازمانی زمانی اهمیت دارد که به هویتفرهنگ ).Schein, 2010(شودمنعکس می

-سازمانی با چنین جهت). بنابراین، تغییر فرهنگCable & Edwards, 2004آنان به سازمان منجر شود (
 گیري مستلزم دو گام اساسی زیر است:

 مطلوببه فرهنگ  دنیرس ریو کارمندان در مس رانیمد جیآغاز تحول فرهنگ با بس. 1
 و تعهد هویتحس  تیدر سازمان و تقو دیفرهنگ جد . استقرار 2
 

 
 

 )Lassalle, Weh, and Meifert, 2013مراحل تحول فرهنگی (: 17-2شکل 
 

کاررفته شوند. گفته باید بههاي) مختلفی در محیط کار در هر یک از دو مرحله پیشسازوکارهاي (اهرم
کنند تا رفتار کارکنان سازمان را از وضع موجود به وضع مطلوب تغییر هاي تغییر به ما کمک میاهرم

سازمانی تراز کردن فرهنگمانی و منابع انسانی را براي همهاي سازعلاوه، ما نیاز داریم تا اهرمدهیم. به
 ها عبارتنداز:طورکلی، این اهرمبا دیگر عناصر سازمانی استفاده کنیم. به

 هاي تغییر:. اهرم1
داده و یا چه چیزي نصیب چه چیزي ازدستبدانند که  دیبا افراد - ایجاد انگیزه تغییر در افراد 

 آنان خواهد شد.
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قرار  موردحمایت دی، افراد با دیجد يبه رفتارها یابیدر دست - دیجد هايستگیایجاد شای 
که از طرف آنها لازم است  یراتییتا بتوانند بر تغ دهدمی نانیبه آنها اطم شایستگی. رندیگ

 تسلط داشته باشند.

 زهیتا انگ سازي شوندشفاف وضوحبهلازم  راتییتغ دیبا -فرهنگ ترغیب ارتباط و  يبرقرار 
 شود. جادیا رییتغ يبرا يشتریب

 هاي منابع انسانی:. اهرم2
 "مناسب"افراد و ابزارهاي انتخاب  ندهایدر فرآ دیو هنجارها با هاارزش - افراد مناسبانتخاب  

 منعکس شود.

موجود ،  استعدادهايمربوط به  هايدادهاز  يجدا -و شغلی ینیجانش تیریمد دهی بهشکل 
 ریزي جایگزینی لحاظ شود.عنوان یک معیار در برنامهباید به افراد نیز یتناسب فرهنگ

 یبانینقش مهم پشت نیدر ا دیهستند و با یقلب تحولات فرهنگ رهبران - يرهبر بهبود کیفیت 
 شوند.

 هاي سازمانی:. اهرم3
گیري و اهداف اهدافی را تعریف کنید که به افراد حس مشترکی از جهت -گريهدایت 

 کاري بدهد

-هاي سازمانی به همراه نظامساختارها و رویه-سازي ساختارها و فرایندهاو هماهنگ تعریف 
گیري دهند و تأثیر عمده در شکلهاي معینی را انعکاس میهاي مدیریتی مناسب، ارزش

 فرهنگ دارد.

در اغلب موارد شرایط کاري در رضایت و تعهد افراد به  -برقراري شرایط کاري جذاب 
 نده هستند. کنسازمان تعیین

 
 مورد انتظار توسعه منابع انسانیسیستم . 2-14

) از جامعیت بیشتري براي پوشش وجوه مختلف 2013فرت (از میان مبانی نظري مطرح شده، مدل می
توسعه منابع انسانی در مفهوم نوین آن است که در این پژوهش به عنوان سیستم سالم (مورد انتظار) 

 شده است (شکل زیر).  توسعه منابع انسانی انتخاب
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 فراگیر توسعه منابع انسانیسیستم  عناصر: 18-2شکل 

 
مثابه یک مدل فرایندي لحاظ کرد شود، توسعه منابع انسانی را باید بهطور که در نمودار دیده میهمان

شود. هر یک از این مراحل نیز داراي ختم می فرهنگکه از مدیریت شایستگی شروع و به مدیریت 
هاي توسعه منابع انسانی را باید به ترتیب مترادف ل فرعی خاص خود است. بنابراین، ابعاد و مؤلفهمراح

فرایندهاي اصلی و فرعی در توسعه منابع انسانی در نظر گرفت. اختلال در عملکرد هریک از این ابعاد 
مند ، اگر سیستم آسیبمنابع انسانی باشد. به سخن دیگر توسعهمندي تواند نشانگر آسیبها میو مؤلفه

را در مقابل سیستم سالم قرار دهیم، سیستم سالم توسعه منابع انسانی، سیستمی است که اولاً هریک از 
گانه آن یعنی مدیریت شایستگی، مدیریت عملکرد، مدیریت استعداد، مدیریت صلاحیت، عناصر شش

یک از این عناصر، کارکرد مورد مدیریت نگهداشت، و مدیریت فرهنگ وجود داشته باشند. ثانیاً هر
انتظار را از خود نشان دهند؛ یعنی به خوبی از عهده نقش تعریف شده در فراسیستم برآیند. ثالثاً 

 هماهنگی و همکاري کامل بین عناصر زیر سیستم توسعه منابع انسانی وجود داشته باشد. 
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 منابع انسانی توسعه یافته. 15-2
) به عنوان مدل جامع نگر در توسعه منابع انسانی، انتظار آن است 2013( با در نظر گرفتن مدل می فرت

اي منجر شود. این توسعه یافتگی باید که خروجی چنین سیستمی به تربیت نیروي انسانی توسعه یافته
متوازن باشد. یعنی توسعه یافتگی تنها ناظر بر ارتقاي مهارت فنی افراد نیست، بلکه از نظر فرهنگی نیز 

رو، متناظر با هریک از عناصر یا مراحل این ایند از آراستگی هاي اخلاقی لازم برخوردار باشند.  ازبای
 مدل، توسعه یافتگی نیروي انسانی به شرح جدول زیر قابل تعریف است:

 
 هاي نیروي انسانی توسعه یافتهژگی.  وی8-2جدول  

عناصر مدیریت 
HRD 

 HRهاي توسعه یافتگی ویژگی
 هاي فرعیویژگی هاي اصلیویژگی

نیروي انسانی با  مدیریت شایستگی
 شایستگی بالا

هاي چندگانه، توانایی برقراري ارتباط با دیگران، مهارت حل مسئله، مهارت
 ).Passmore, 1994مهارت انجام کار گروهی (

-هاي بین فردي؛ و شایستگیهاي کاري، شایستگیهاي فنی، شایستگیشایستگی
 )McLagan, 1989هاي فکري (

 Beardwell, Holdenهاي ایفاي نقش (هاي محوري، شایستگیشایستگی

& Claydon, 2004( 
مدیریتی -هاي همکاري، مهارت هاي خودفردي، مهارتهاي بینمهارت

)Wurim Pam, 2014( 
نیروي انسانی با  مدیریت عملکرد

 عملکرد بالا
سازي دانش  هنگامجام کار، بهکارایی بالا، توانایی برنامه ریزي، سرعت در ان

 )   Coopmans et al., 2013شغلی، خلاقیت کاري، بهبود مستمر عملکرد (
گرا،  مدیریت زمان، ریسک پذیر، ذهن باز مهارت بالا، یادگیرنده، هدف

)Wroblewski, 2018 ( 

 ). patel, 2019باکفایت، مبتکر، باهوش (
 )Huang, Ma, & Meng, 2018التزام کاري (

کارآفرینی، خلاق، دانش تخصصی، حرفه گرایی، یادگیرنده، تسلط کاري بالا،  کارکنان با استعداد مدیریت استعداد
 )Gallardo et al., 2013ل کاري بالا (یپتانس

اي، تکنولوژي محور، یادگیري منظم، خود مدیریتی، حرفهپرسشگري، تعهد نیروي انسانی دانشگر مدیریت صلاحیت
 )zhan, Tang, & Zhang, 2013دانش کیفی  (

 )Passmore, 1994انگیزه یادگیري ( نیروي انسانی با انگیزه نگهداشت مدیریت
 ) (Perry, 1996انگیزه خدمت عمومی 

جو، مشتري مدار، گر، پشتکار بالا، مشارکتکنشپرانرژي، تعهدکاري بالا، پیش
 ),Poláčková 2015(رضایت، احساس وحدت  ،وفاداري بالا

 ,Anderson & Penney(  اندیشیپذیري، مثبتوظیفه شناسی، مسئولیت نیروي انسانی درستکار ریت فرهنگمدی

1996 ( 
 )Lankard, 1995پذیري (اندیشی، مسئولیتکاري، مثبتاخلاق

 ).patel, 2019( خوش نیت، قابل اعتماد، فروتن
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 . پیشینه پژوهش2-16

گرفته در باره توسعه منابع انسانی بعضاً نسانی، مطالعات صورتبا توجه به گستردگی ابعاد توسعه منابع ا
به بررسی آثار توسعه منابع انسانی پرداخته و برخی دیگر بر عوامل مؤثر بر توسعه منابع انسانی متمرکز 

اند که ذیلاً سازي توسعه منابع انسانی همت گماشتهشده اند. درضمن، تحقیقات قابل توجهی نیز بر مدل
 شود. هاي اخیر ارائه میهاي این قبیل تحقیقات در سالار به برخی از نتایج یافتهبه اختص

 
 . پیشینه پژوهش در خصوص توسعه منابع انسانی9-2جدول 

 یافته هاي پژوهش رویکرد غالب منبع ردیف
ابیلی و همکاران  1

)1381( 
 رویکرد

 راهبردي 
نی در دانشکده هاي علوم توسعه منابع انسا مختلفهدف پژوهش بررسی جنبه هاي 

هاي آموزش، در این پژوهش شاخص. رفتاري و اجتماعی دانشگاه تهران بوده است
است و ضمن آن گرفته چرخش شغلی، ارزشیابی عملکرد و کارراهه شغلی را مد نظر قرار 

یافته هاي تحقیق نشان داده که توسعه منابع . است بررسی شدهوضعیت موجود و مطلوب 
خش خدمات آموزشی وضعیت مطلوبی نداشته و از اهداف توسعه فاصله داشته انسانی در ب

است در این پژوهش ضمن تاکید بر راهبردي بودن منابع انسانی توجه به آموزش و 
 توصیه شده است. یادگیري خلاقیت 

 رویکرد )1382طبیبی ( 2
 تشخیصی

اختن به متغیرهاي اصلی هدف از این پژوهش بررسی و تحلیل توسعه منابع بیمارستان و پرد
بدین منظور پژوهشگر به بررسی عوامل کلیدي در  .که در این توسعه نقش اساسی دارند

دهد اساس توسعه را هاي این پژوهش نشان میتوسعه نیروي انسانی پرداخته است. یافته
ی دهد که همراه با مدیریتچهار عامل سرمایه، نیروي انسانی، تجهیزات و برنامه تشکیل می

شود. از بین عوامل مختلفی که توسعه منابع ها منجر میبخردانه به شکوفایی و رونق سازمان
ریزي انسانی و آموزش در زمره اهرمهاي کلیدي شوند، دو امر برنامهانسانی را سبب می

هستند. البته موانعی فرا راه توسعه منابع انسانی وجود دارند که باید دقیقاً مورد توجه قرار 
 ند. گیر

سلطانی  3
))( 

در این مدل به ابعاد توسعه منابع انسانی شامل  خلاقیتی، فکري، فرهنگی، اخلاقی، انسانی،  رویکرد عملیاتی
 اجتماعی و علمی و فنی پرداخته شده است

دلگشایی و  4
همکاران 

)1386( 

 رویکرد
 دانشی 

فقیت سازمانی را به دراین مطالعه ضمن بررسی مسائل مربوط به چالش هاي جهانی، مو
نیروهاي دانشی نسبت داده است هدف اصلی ارائه الگو توسعه منابع انسانی در وزارت 

ات توصیفی و مطالعه برخی کشورها براساس عبهداشت ایران بوده است. با انجام مطال
شاخص هاي بهداشتی و اقتصادي و رتبه شاخص توسعه منابع انسانی به بررسی و ارائه الگو 

ظر پرداخته است. پس از دست یافتن به الگوي اولیه این الگو را از طریق خبرگان و مورد ن
متغیرهاي اصلی مؤثر براي . با استفاده از تکنیک دلفی نظرات اصلاحی را به انجام رسانید

تامین مالی - 3امکانات و منابع فیزیک - 2ی ساختار احطر- 1طراحی این الگو ها شامل: 
ماموریت و اهداف چشم انداز با نگرش توسعه دانایی محور و با - 5نی تامین منابع انسا- 4

 هدف افزایش توان رقابتی و کیفیت خدمات ادارئه نموده است.  
احمدوند و  5

 )1387یاوري (
 رویکرد

 راهبردي 
هدف این پژوهش الگوي توسعه منابع انسانی در پلیس جمهوري اسلامی ایران تحت تأثیر 

ري در آن سازمان انجام شده است . این پژوهش از جهت هدف پایین بودن بهره و
کاربردي و از نظر سطح تحلیلی توصیفی، تبیینی از نوع پیمایش صورت پذیرفته است. 
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 یافته هاي پژوهش رویکرد غالب منبع ردیف
نفر خبرگان جامعه مورد پژوهش بوده در این پژوهش پس از  257جامعۀ آماري شامل 

رهاي مؤثر در طراحی الگوي انجام مطالبات تطبیقی و مبانی نظري پژوهش گام به گام متغی
توسعه منابع انسانی را مورد بررسی قرار داده است که شامل آموزش، تجربه، ساختار و 
مدیریت، تعهد فوري و نظام مدیریت پاداش و سیستم نظارت و کنترل را مؤثر در این مدل 

 .دانسته است
میرسپاسی  6

))( 
 رویکرد
 یادگیري

سطح اول تعهد سازمانی، در سطح دوم پشتیبانی  سطح بوده، در ي این مدل داراي 
مدیریت، در سطح سوم تعاملات منسجم و در سطح چهارم تمرکز بر روي بهبود 
شایستگی، در سطح پنجم بر روي یادگیري به عنوان یکی از شایستگی هاي اساسی تاکید 

 شده است.
تونکه نژاد و  7

 )1388داوري (
 رویکرد

 جامعه شناسی 
گیري از مدل هاي وظیفه اي و حوزه اي و بر اساس نظریه عمومی عمل بهره با پژوهشاین 

هدف اصلی  پرداخته است.به تشریح مدل توسعه منابع انسانی از دیدگاه جامعه شناختی 
این پژوهش، سنجش ابعاد چهارگانه توسعه منابع انسانی؛ هویت بخشی؛ یکپارچگی؛ 

دي شرکت ملی نفت ایران است. نتایج موفقیت؛ و سازگاري با محیط در کارکنان ستا
تحقیق نشان می دهد که براي هر سه گروه مدیران، کارشناسان و کارکنان عملیاتی، توجه 

عد هویت بخشی، یکپارچگی، موفقیت و سازگاري با محیط لازم و ضروري به چهار بُ
ه جز بعد است. هم چنین نتایج پژوهش نشان می دهد که اهمیت ابعاد توسعه منابع انسانی ب

 .هویت بخشی و حفظ فرهنگ سازمان، در بین سه گروه متفاوت است
پورسعید  8

))( 
شرایط علی و  نظریه داده بنیاد،در این مدل با توجه به نظریه یادگیري اجتماعی بر اساس  کارآفرینی

ا زمینه اي را با هم تلفیق نموده و در این مرحله تلاش، رشد، تشویق، پیشرفت و موفقیت ر
و الگوبرداري، شرایط مساعد، امکانات  را به عنوان شرایط واسطه علّی به عنوان این عوامل 

 اي و توسعه منابع انسانی کارآفرین را به عنوان پیامد مطرح نموده است 
جزنی، طاهري و  9

 )1389ابیلی (
 رویکرد

 دانشی 
توسعه دانش  هدف اصلی تحقیق تدوین راهبردهاي توسعه منابع انسانی با محوریت

کارکنان است. این تحقیق در یک مرکز تحقیق و توسعه محصول صنعتی انجام شده است 
که توسعه منابع انسانی و توسعه دانش کارکنان در موفقیت راهبرد و ماموریت آن، نقش 
مهمی ایفا می کند. ابتدا، وضعیت موجود حوزه هاي تاثیرگذار در توسعه منابع انسانی 

شده و سپس شکاف دانش کارکنان شناسایی و علل اصلی وجود شکاف بررسی و تحلیل 
ریشه یابی گردیده که در انتخاب مناسب راهبردها، مدنظر قرار گرفته است. در نهایت 
راهبردهاي توسعه منابع انسانی در راستاي راهبرد اصلی سازمان و راهبرد مدیریت منابع 

 انسانی تدوین گردیده است. 
سیدجوادین  10

))( 
 رویکرد 
 راهبردي

هاي دولت مشیـ سطح خطزم  انداز ـ سطح چشد: این مدل شامل چهار سطح می باشد: 
 ـ سطح اهداف توسعه استراتژیک منابع انسانی.یـ سطح چشم انداز توسعه منابع انسانی 

توسعه در تمامی ابعاد اخلاقی، فکري، نگرشی، شغلی، ادراکی و رفتاري را مورد تاکید 
 رفته است. قرار گ

میرسپاسی و  11
همکاران 

)1389( 

 رویکرد 
 تعالی گرایی

این تحقیق به هدف طراحی مدل تعالی منابع انسانی در سازمان هاي دولتی ایران انجام شده 
تا زمینه توسعه سرمایه هاي انسانی و اجتماعی سازمان ها فراهم شود. مدل تعالی منابع 

عنوان مدلی براي آسیب شناسی منابع انسانی پیشنهاد  انسانی در چهار بعد طراحی شده و به
 شده است. ابعاد و مولفه هاي احصاء شده عبارتنداز:

هاي منابع انسانی، سیستم اطلاعاتی منابع مشی. پیشایندها شامل رهبري منابع انسانی، خط1
 انسانی، و  مدیریت دانایی
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 یافته هاي پژوهش رویکرد غالب منبع ردیف
بهسازي؛ انگیزش و به کارگیري . فرایند شامل برنامه ریزي، جذب، و تأمین؛ آموزش و 2

 مؤثر؛  و نگهداري
 . نتایج شامل نتایج واکنشی؛ نتایج یادگیري؛ نتایج رفتاري؛ و نتایج عملکردي3
 . پیامدها شامل ارزش آفرینی؛ پاسخگویی عمومی؛ و افزایش سرمایه هاي اجتماعی4

سلطانی و  12
سلیمان تبار 

)1394( 

 رویکرد 
 نهادي

ررسی عوامل مؤثر بر توسعه منابع انسانی با رویکرد نهادي قرارگاه هدف از این پژوهش «ب
هاي تحقیق، در بعد ساختاري، عوامل: خاتم الانبیاء(ص)» است. بر اساس نتایج تحلیل داده

هاي آموزشی با نگاه به آینده و چندمنظورگی ریزيافزایی، برنامهبرخورداري از بصیرت
ل: برخورداري از استادان آماده عمل، انقلابی و با نظام آموزشی؛ در بعد رفتاري، عوام

اي عوامل: حمایت قانونی از ایمان و برخورداري از کارکنان خودکارآمد و در بعد زمینه
ها و نظرات خلاق، بالاترین امتیاز نظام آموزشی، حمایت از فرهنگ خلاقیت و تشویق ایده

 .اندرا کسب نموده
اصغري صارم و  13

مرکزي 
)1394( 

 رویکرد
 ذهن انگاري

هدف این پژوهش، شناسایی و تحلیل عوامل حیاتی موفقیت توسعه منابع انسانی در حوزه 
سلامت با بررسی ذهنیت هاي مشارکت کنندگان با استفاده از روش شناسی کیو بود. 

عبارت به  44فضاي گفتمان پژوهش از دو ماخذ مصاحبه و پیشینه گردآوري و تعداد 
ارات کیو انتخاب شد. اطلاعات حاصل از مرتب سازي کیو با روش تحلیل عنوان نمونه عب

عاملی کیو تحلیل شد. درنهایت الگوهاي ذهنی به صورت استعاري و به ترتیب با عناوین 
«آینده گرایان تحول خواه»، «طرفداران انگیزش»، «تخصص گرایان مدافع استخدام 

در شایسته سالاري، تحول در ساختار»،  اثربخش»، «طرفداران نظام شغلی»، «طرفدار ثبات
ساختار»، «مدافعان محک زنی و -«طرفدار همکاري و اصلاح نگرش»، «مدافعان عاملیت

نظام عملکرد» و «طرفداران اخلاق و بهبود کیفیت زندگی کاري» نام گذاري و تفسیر 
 .شدند

بیگی و قلی پور  14
)1395( 

 رویکرد 
 شایستگی

 بهره با محور پروژه هاي سازمان در انسانی منابع توسعه ایندفر تبیین پژوهش، این هدف
 بدین است. آن بر اثرگذار عوامل شناسایی و بهتر درك براي فردي، توسعه طرح از گیري
 و باز هاي مصاحبه از حاصل هاي داده بنیاد، داده پردازي نظریه روش از استفاده با منظور،
 تحلیل و تجزیه و گردآوري نیرو، نصب شرکت انسانی منابع بخش کارکنان با عمیق

 توسعه نظیر متفاوتی سازمانی و تیمی فردي، عوامل دهد می نشان تحقیق نتایج شدند.
 می موجب توسعه به اجبار و عملکردي بازخورد دریافت پیشرفت، براي مسابقه جویی،
  کنند. تلاش فردي هاي شایستگی توسعه براي ها سازمان و افراد شود

صارم و  اصغري 15
همکاران 

)1395( 

 رویکرد
 داستان سرایی

آن است که با معرفی اثربخشی بالقوه داستان سرایی براي توسعه منابع پژوهش هدف این 
انسانی، به تقویت دامنه انتخاب مسوولان توسعه منابع انسانی در برآورده کردن اهداف آن 

حوزه) که اشتراك  16ختلف (بپردازد. مطابق یافته ها، پژوهشگران در حوزه هاي علمی م
هاي ویژه اي با توسعه منابع انسانی دارند، به اثربخشی داستان سرایی در فعالیت هاي 

 -که به اهداف و فعالیت هاي توسعه منابع انسانی مربوط می شود -فعالیت)  30مختلف (
ی در توجه کرده اند. این درحالی است که بعضی از مطالعات، به آثار منفی داستان سرای

سازمان، مانند استفاده از آن براي دستکاري عقاید اشاره کرده اند. درنتیجه، مسوولان 
توسعه منابع انسانی باید مهارت داستان سرایی را فراگیرند و این ابزار را به مجموعه 

 .رویکردها و ابزارهاي خود بیفزایند
حاجی کریمی و  16

همکاران 
)1395( 

و مصاحبه هاي صورت گرفته با مدیران عالی مقام ینه پژوهش رمبناي پیشب در این تحقیق 
توسعه منابع انسانی صنعت نفت، مدلی با ابعاد و مقوله هاي مقتضی جهت ممیزي سه 
زیرمجموعه آموزش، ارزیابی عملکرد و برنامه ریزي امور کارکنان طراحی شد. در این 
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ن تحلیل محتواي تجمعی پژوهش که به کمک روش آمیخته انجام شده است، ابتدا با ف

ابعاد و مقوله هاي مناسب مدل ممیزي مستخرج و تبیین شد. سپس، به منظور تایید مدل 
طراحی شده با توزیع پرسشنامه میان کارکنان حوزه توسعه منابع انسانی شرکت ملی نفت به 

 تایید مدل و بررسی وضعیت فعلی آن واحدها اقدام شد. 
اصغري صارم و  17

همکاران 
)1396( 

 رویکرد 
 دو سویگی

 از غیرحمایتگر حمایتگر/ ساختار و فعال/منفعل عاملیت هاي ویژگی پژوهش این در
 تحلیل روش کمک به و شناسایی حساس، وقایع فن شناسی روش با انسانی منابع توسعه
 نقش درباره گیدنز، یابی ساخت نظریه کاربست با سپس شدند. تحلیل و بندي مقوله تم،

 وضعیت چهار نهایت، در شد. بحث انسانی منابع توسعه در ساختار و لیتعام دوسویه
 بیان وضعیت، هر هاي ویژگی و انسانی منابع توسعه ماتریس در بینی پیش قابل سازمانی

 است. هشد
محمدي و  18

شریف زاده 
)1396( 

 رویکرد 
 عملکرد افراد

توسعه منابع انسانی هدف اصلی این پژوهش طراحی الگوي مدیریت عملکرد با رویکرد 
. این تحقیق با روش تحلیل محتواي کیفی در بخش استخراج مدل و استدر بخش دولتی 

بر پایه پیمایشی میدانی براي ارزیابی آن اجرا شده است که منجر به طراحی الگوي مطلوب 
هاي دولتی کشور شد. ابعاد اصلی  مدیریت عملکرد براي توسعه منابع انسانی در دستگاه

مدل شامل تاثیرپذیري استراتژي سرمایه انسانی از استراتژي سازمانی و اسناد باالدستی، این 
همخوانی و هماهنگی فرایند پاسخگویی، ارتباط مسئولیت و اختیار با شاخصهاي ارزیابی 
عملکرد کارکنان؛ تاثیر استراتژیهاي ارزیابی بر فرایند ارزیابی عملکرد کارکنان؛ وجود 

ژگیهاي فردي کارکنان با فرایند ارزیابی عملکرد آنان و در نهایت تاثیر رابطه معنادار وی
 .ویژگی روابط کاري فیمابین بر مدیریت عملکرد کارکنان است

قلی پور، اعتبار  19
و علی پور 

)1396( 

 رویکرد
 رویاپردازي

 سازمان در انسانی منابع توسعه جهت در کارکنان رویاي هدایت بررسی به پژوهش این
 از که است کیفی نوع از تحقیق این در استفاده مورد هاي داده است. پرداخته دولتی هاي
 شده آوري جمع تهران دانشگاه کارکنان پرستیسر سطوح و کارشناسان با مصاحبه طریق
 در و است شده استفاده تم تحلیل از مصاحبه، از آمده بدست هاي داده تحلیل براي است.
 رویا» مراتب سلسله و رویا سازماندهی رویا، پرورش ا،روی «ایجاد اصلی تم 4 نهایت

 .ندشد شناسایی
سیدعباس زاده  20

و همکاران 
)1397( 

 رویکرد
 دانشی 

هاي  هدف اصلی این پژوهش، مدل یابی توسعه منابع انسانی پایدار در راستاي اثرات کانال
بستگی و مدیریت دانش وعوامل سازمانی بوده است. روش پژوهش توصیفی از نوع هم

نشان داد که عوامل سازمانی بر فرآیند مدیریت دانش  تحقیق معادلات ساختاري بود. نتایج
تاثیر مثبت، مستقیم و معنادار؛ فرآیند مدیریت دانش بر توسعه منابع انسانی تاثیر مثبت، 
مستقیم و معنادار؛ عوامل سازمانی برتوسعه منابع انسانی اثر مثبت، مستقیم و معنادار؛ و 

وامل سازمانی به واسطه فرآیند مدیریت دانش برتوسعه منابع انسانی تاثیر غیر مستقیم، ع
مثبت و معناداري دارد، و نتیجه گیري کلی حاکی از ارتباط عوامل سازمانی با توسعه منابع 
انسانی با نقش میانجی فرآیند مدیریت دانش در میان کارکنان دانشگاه آزاد اسلامی 

 .هرمزگان بود
رجبی پور،  21

حسینی و آجرلو 
)1397( 

 رویکرد 
 یادگیري زدایی

هدف اصلی پژوهش تأثیر یادگیري زدایی بر توسعه کارکنان سازمان کار و رفاه اجتماعی 
هاي یادگیري زدایی شامل آگاهی، توقف توسعه دانش منسوخ،  مؤلفه. استان البرز است

ه از دانش جدید است که در سازي، ترغیب استفاد ترك کردن، ایزوله کردن، یکپارچه
. شده است ها بر توسعه و توسعه کارکنان پرداخته این پژوهش به بررسی اثر این مؤلفه

همبستگی به  -پژوهش حاضر ازنظر هدف کاربردي و بر اساس ماهیت و روش توصیفی 
آید. نتایج پژوهش نشان داد که یادگیري زدایی و ابعاد آن بر توسعه کارکنان  شمار می
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 .یر مثبت و معناداري داردتأث

خورشیدي،  22
اولادیان و 

حسینی 
)1397( 

 رویکرد
 تشخیصی 

هدف این پژوهش بررسی نقش عوامل سازمانی در توسعه منابع انسانی در سازمان سما بود. 
آوري جامعه پژوهش شامل خبرگان دانشگاهی و مسئولین سازمان سما بودند. ابزار گرد

نشان داد که  تحقیق ساخته بود. نتایجاریافته و پرسشنامه محققساختها مصاحبه نیمهداده
عوامل سازمانی موثر در توسعه منابع انسانی سازمان سما شامل عوامل ساختاري، رفتاري و 

که میزان  بودتوان شاهد توسعه منابع انسانی در سازمان اي هستند. بنابراین زمانی میزمینه
ها، فرهنگ سازمانی، توسعه فناوري بد و به استراتژيرسمیت، پیچیدگی و تمرکز کاهش یا

 .اطلاعات، مشتریان، رقبا و قوانین آموزش و پرورش بیشتر توجه شود
پاکدل و  23

همکاران 
)1397( 

 رویکرد
 پویایی سیستم 

با هدف ارائه الگویی براي تبیین مؤلفه ها و نحوه ارتباط و تعامل بین سیاست  پژوهشاین 
، برنامه ها و اقدامات هریک از این سازمان ها و وزارتخانه هاي ذي ربط ها، استراتژي ها

در امر توسعه منابع انسانی طراحی شده است. نتایج این پژوهش نشان می دهد که سیستم 
توسعه منابع انسانی ملی داراي زیرسیستم هاي اصلی تربیت و عرضه نیروي انسانی و بازار 

سیاست گذاري هاي زیر سیستم مدیریت منابع انسانی . این دو زیر سیستم تحت استکار 
سیاست هاي بخش منابع انسانی  ،به عبارت دیگر .و رشد و توسعه اقتصادي قرار دارند

کشور به عنوان درونداد زیرسیستم عرضه و بازار کار نیروي انسانی عمل می کند. همچنین 
ه این الگو، متغیرهاي حلقه هاي علی معلولی به دست آمده از زیرسیستم هاي شش گان

اثرگذار و نحوه تعاملات آن ها بر روي یکدیگر را ترسیم و به عنوان مبنایی جهت ارائه 
 .راهکار ارائه گردید

 
ناصحی فر،  24

امیري و مبارك 
 )1397آبادي (

 رویکرد
 راهبردي 

 منظور ارتقاي عملکرد هاي توسعه منابع انسانی به پژوهش حاضر با هدف شناسایی مؤلفه
SMEs اي صورت پذیرفته است. در فاز  ایران در سه بعد رفتاري، ساختاري و زمینه

کیفی با مرور ادبیات و پیشینه تحقیق وگفتگو با صاحبنظران و خبرگان حوزه منابع انسانی 
نتایج تحلیل . اي استخراج شد هاي سه بعد رفتاري، ساختاري و زمینه ، مؤلفه SMEs و

اي مؤثر بر توسعه منابع  هاي ابعاد ساختاري، رفتاري و زمینه فهمؤل که ساختاري نشان داد
انسانی، به افزایش دانش و مهارت، بهبود نگرش و انگیزه کارکنان و درنتیجه افزایش 

 .منجر شده است  SMEsعملکرد مالی و عملیاتی
حاجی لو،  25

معمارزاده، و 
 )1397البرزي (

 رویکرد
 اخلاقی

بی (کیفی و کمی) براي طراحی مدل اخلاق مدارانه توسعه این پژوهش با رویکرد ترکی
منابع انسانی در سازمان هاي دولتی انجام شده است. توسعه سرمایه انسانی در سه بعد 
توانمندسازي، مدیریت استعداد، و مدیریت دانش به منظور ترکیب بهینه بررسی شده 

بر سر راه توسعه منابع انسانی است. همچنین عوامل زیر به عنوان موانع اخلاقی و فرهنگی 
) فردگرایی؛ 4) عدم تقدیر؛ 3) ریسک گریزي؛ 2) جو بی اعتمادي؛ 1شناسایی شدند: 

) عدم 8) عدم شایسته سالاري؛ 7) خویشاوندگرایی؛ 6) تشکل هاي غیررسمی؛ 5
 ) کوتاه نگري.11) اقتدارگرایی؛ و 10) بی توجهی به قانون؛ 9انتقادپذیري؛ 

عابدینی،  26
رسپاسی، و می

حق شناس 
)1398( 

 رویکرد
 سرمایه اجتماعی

هدف از پژوهش حاضر ارائه مدل توسعه منابع انسانی با رویکرد ارتقاء سرمایه اجتماعی 
ها، لحاظ نحوه گردآوري دادهلحاظ هدف کاربردي، بهپژوهش به .سازمانی است

. پیمایشی و مبتنی بر روش پژوهش ترکیبی (کیفی و کمّی) است-توصیفی
دهد در سازمان مورد مطالعه، توسعه منابع انسانی و سرمایه هاي پژوهش نشان میافتهی

اجتماعی در وضعیت مطلوبیت کم قرار دارند. از میان ابعاد توسعه منابع انسانی، بُعد 
مدیریت عملکرد بیشترین تأثیر را بر سرمایه اجتماعی سازمانی دارد و توسعه منابع انسانی از 

 .همراه داردارتباطی سرمایه اجتماعی، بیشترین اثرگذاري را به طریق بُعد
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محمدي،  27

اعتباریان و 
ابراهیم زاده 

)1399( 

بندي راهکارهاي توسعه منابع انسانی صنعت هدف از پژوهش حاضر شناسایی و اولویت 
در این پژوهش از روش تحلیل محتواي کیفی جهت شناسایی و  .گردشگري اصفهان است

هاي پژوهش یافته .ج راهکارهاي توسعه منابع انسانی صنعت گردشگري استفاده شداستخرا
بُعد راهکارهاي اجرایی، آموزشی و تشویقی دارد که مطابق با  سهراهکار در  11نشان از 

سازي و هدفمندسازي هاي همگانی، غنیروش تاپسیس، راهکارهاي ارائه آموزشنتایج 
اي، هاي حرفههاي بازآموزي و توسعه مستمر مهارت-هاي کارآموزي، طراحی دورهدوره

هاي منابع انسانی در صنعت گردشگري و توسعه و نظارت بر تهیه و تدوین نقشه شایستگی
مراکز علمی دولتی و خصوصی صنعت گردشگري در استان مهمترین راهکارهاي توسعه 

 .منابع انسانی صنعت گردشگري در استان اصفهان است
انی منفرد و زم 28

)1384( 

 رویکرد
 ارزشیابی 

) که ناظر بر  (ارزشیابی برنامه بهسازي منابع انسانی بر مبناي مدل رائو و آبراهام (
معیارهاي مشارکت کارکنان در برنامه بهسازي، نیازسنجی و برنامه ریزي آموزشی، و اجرا 

تنزل داده  و ارزشیابی است. این مدل توسعه منابع انسانی را به سطح مدیریت صلاحیت
 است.

29 Burgoyne 
(1988) 

این  نوع شناسی چندین شاخص اساسی براي توسعه منابع انسانی شامل توسعه آموزشی،  گونه شناسی
 پرورش منابع، تیم سازي، نوآوري، فرهنگ و جو سازمانی معرفی می کند.

30 Garavan 
(1991)

 

 رویکرد 
 راهبردي

مطرح شده است: مأموریت و اهداف، پشتیبانی ویژگی اساسی استراتژیک  ل دراین مدل 
مدیریت رده بالا، عوامل محیطی، برنامه ها و سیاست ها، تعهدات، فعالیت هاي مکمل، 

 آموزش، فرهنگ، ارزشیابی و کنترل 
31 Megginson, 

Matthews, 
and 

Banfeild 
(1993) 

 رویکرد 
 مشارکتی

منابع انسانی چهار گروه ذینفعان،  در این الگو بین مسئولیت ها و تعهدات براي توسعه
مدیران ارشد، مدیران صف و متخصصان آموزش تفاوت قایل شده و هرکدام نقشی 

 جداگانه دارند

32 Mayo and 
Lank 

(1994) 

 رویکرد
 فرایندي 

این الگو بر اساس رویکرد راهبردي تنظیم شده و تاکید آن بر روي آموزش و سپس 
کننده بوده و علاوه بر این بکارگیري راهبرد آموزش  شناخت مسیر توسعه و عوامل کمک

 و پرورش و داشتن فرآیند براي توسعه مد نظر قرار داده است.
33 Martin 

(2000)
 

رویکرد 
 همسوسازي

در این مدل چند عنصر اساسی شامل: مأموریت هاي سازمان، راهبردهاي سازمانی، 
 ش با رویکرد استراتژیک می باشد.یکپارچگی استراتژي و توسعه منابع انسانی و آموز

34 McCracken 
& Wallace 

(2000) 

 رویکرد
 راهبردي 

در این پژوهش پیشینۀ تحقیق در زمینۀ توسعه منابع انسانی استراتژیک بررسی شده و مفهوم 
آن به ویژه در زمینۀ کار،  نه  ویژگی مهم توسعۀ منابع انسانی استراتژیک را مهم و برجسته 

 اکتشاف گردیده است.  ساخته است ،
 -2هماهنگی و یکپارچگی با مأموریت ها و اهداف سازمانی .  -1این ویژگی ها شامل: 

برنامه ها و خط  -4بررسی اجمالی و تجزیه و تحلیل محیطی .  -3حمایت مدیران عالی . 
توجه به فعالیت هاي   -6صف  .  تعهد و نقش مدیران -5مش ها ، توسعۀ منابع انسانی . 

 -8توجه به نقش توسعه یافته آموزش دهندگان .  -7مل مدیریت منابع انسانی . مک
 تأکید ویژه بر ارزشیابی -9شناخت فرهنگ . 

35 Katou  
(2009) 

 رویکرد
 راهبردي 

در این مدل بر نقش هفت عامل اصلی شامل: بستر سازمانی، عامل اقتضایی، منبع یابی، 
ر بر روي عملکرد سازمانی را مورد بحث قرار توسعه و بهسازي، مهارت، نگرش و رفتا

 داده است.
36 Chung-jen این تحقیق به بررسی توانایی هاي مدیریت دانش در ارتباط با روش هاي توسعه منابع  رویکرد دانشی
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 یافته هاي پژوهش رویکرد غالب منبع ردیف
& Jing-wen 

(2009) 
این تحقیق  .انسانی استراتژیک و عملکرد و نوآوري مربوط به تولید دانش پرداخته است

رسی ادبیات نظري مربوط به مدیریت منابع انسانی، توسعۀ منابع انسانی، عملکرد، ضمن بر
شرکت تایوان که مجموعاً بررسی و تحلیل  500مدیریت دانش و عملکرد و نوآوري در 

دهد که روش شرکت به پایان رسانیده است. نتایج نشان می 146نتایج آن را از یک نمونه 
دون تردید با توانایی مدیریت دانش در ایجاد نوآوري و هاي منابع انسانی استراتژیک ب

استراتژیک تأثیر مفید و قابل  –عملکرد مؤثر است. علاوه بر این روش هاي منابع انسانی 
توجهی بر عملکرد نوآوران از طریق توانایی در فراگیري دانش دارد. همچنین نقش هاي 

ن ها با هم آشکارتر گردیده است و مهم مدیریت منابع انسانی و مدیریت دانش و تعامل آ
هاي منابع انسانی استراتژیک در کارمند یابی، شکل گیري مشارکت همین طور روش

کارکنان، ارزیابی عملکرد مناسب و مدیریت پاداش موجب افزایش عملکرد نوآوران 
 خواهد شد.

37 Stewart, lee 
and Poll 
(2009) 

 رویکرد
 راهبردي 

) که مجموعه اي است از UFHRDیک مجموعه تحت عنوان (هدف این تحقیق مطالعه 
چندین دانشگاه که بحث توسعه منابع انسانی را به شکل عملی براي کمک و توسعه و 

کند  و دو کارکرد اساسی یکی در سطح  -پیشرفت دانشگاه هاي کشور هلند را دنبال می
ا ابتکار عمل و از ملی یا معرفی صلاحیت هاي شغلی مبتنی بر شایستگی ملی و دومی ب

طریق آموزش و توسعۀ حرفه اي و منابع انسانی افق هاي جدیدي را ایجاد نماید و با شکل 
دادن یک انجمن گسترده و شرح مأموریت، اصول عملیاتی شامل هدف گذاري، ایجاد 

المللی و اعطاي صلاحیت هاي حوزة منابع انسانی براي  -شبکۀ ملی ، مشارکت هاي بین
ه هاي دانشگاهی و پرورش و توسعه، اطلاع رسانی و همچنین پیگیري تخصص توسعۀ برنام

دانشگاه را تحت پوشش خود قرار  50گرائی را در دستور کار خود قرار داده و بیش از 
داده است و به طور همیشگی موضوع آموزش، یادگیري و ارزیابی برنامه هاي توسعۀ منابع 

 .ی نمایدانسانی را در گروه هاي ذینفع پیگري م
38 Hughes 

(2010) 
 رویکرد

 فناوري 
در این مدل علاوه بر گام به گام بودن توسعه منابع انسانی به رویکرد هاي شناختی، رفتاري 
و فرهنگی توجه نموده و به نقش کارکنان و فناوري بر روي ارزش هاي مکانی، کاربري، 

 است.نگهدار ي و اصلاح براي رسیدن به مزیت رقابتی تاکید شده 
39 Holden and 

Griggs 
(2010) 

 رویکرد
 نوگرایی 

 –هدف اصلی پژوهش بررسی مباحث ویژه در زمینۀ روش هاي جدید و نو در آموزش 
تدریس و یادگیري توسعه منابع انسانی بوده. با توجه به مشکلاتی که پیش روي افرادي با 

را بر روي نوسازي و  . تمرکز اصلی خودسعۀ منابع انسانی قرار داشته استآموزش تو
نوآوري و حرفه اي نمودن این حوزه نموده است. مهمترین بحث در شرایط کنونی مربوط 
به توسعه منابع انسانی را رقابت عنوان نموده اند، براي موفقیت در بحث رقابت و توسعه 
منابع انسانی رویکرد یادگیري و آموزش به شیوه هاي جدید و مدیریت تغییر و حرکت از 

مطرح نموده است و  ITکل سنتی به سمت روش هاي جدید از جمله بهره گیري از ش
) 1 عوامل مؤثر در شیوه هاي جدیدي توسعه منابع انسانی را به شرح زیر برشمرده است:

) 3؛ توسعه زیر ساخت هاي لازم براي فن آوري هاي جدید) 2؛ بررسی شرایط محیطی
شیوه هاي ) 6؛ اقدام به اندیشیدن )5؛ ازيیادگیري در محیط مج) 4؛ تدوین استراتژي

 .مدیریت تغییر) 7؛ برنامه ریزي
40 Wonton 

and Stone 
(2010) 

 رویکرد 
 یادگیري

توان از آموزش مهارت هاي حرفه اي در که چگونه می هدف این پژوهش این است
تصمیم گیري ها براي افزایش نقش تعاملی دانش در یک محیط یادگیري مجازي در 

مندي و توسعه منابع انسانی استفاده کرد؟ نتایج این تحقیق نشان می دهد استفاده از توان
تکنولوژي هاي پیشرفته و فن آوري ارتباطات و رسانه و استفاده از روش هاي منعطف 



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 65

 یافته هاي پژوهش رویکرد غالب منبع ردیف
آموزشی با توجه به بحران اقتصادي ایجاد شده و شرایط اقتصادي کشور در یادگیري 

نهایتاً استفاده از محیط یادگیري مجازي ، منعطف و در هم  توسعۀ منابع انسانی مؤثر بوده،
با  HRDآمیخته و ترکیب رسانه اي مجموعه از فرصت هاي مدیریتی را براي گسترش 

 .توسعۀ مهارت هاي فنی و اخلاقی به وجود می آورد
41 Chaudhary 

et al. 
(2012) 

رویکرد 
 روانشناختی

بر  بر التزام کاري در  HRDي شغلی و جو  هدف این پژوهش، بررسی تاثیر  خودکارآمد
بین مدیران ارشد سازمان هاي تجاري در هند است. یافته هاي تحقیق نشان می دهد که جو 

HRD  .در رابطه بین خودکارآمدي شغلی و التزام کاري در نقش میانجی ظاهر می شود
بر التزام کار قیم خودکارآمدي شغلی تسه هاي پژوهش نشانگر تاثیرگذاري مهمچنین یافت

 است. 
42 Sheehan et 

al. (2013) 
 رویکرد

 نوآوري 
هدف این پژوهش بررسی رابطه توسعه منابع انسانی و نوآوري است که نقش اساسی در 
رقابت پایدار ملی، منطقه اي و سازمانی دارد. یافته هاي تحقیق نشان داد که مداخلات 

HRD دارد. به علاوه، این تحقیق نشان داد که  اثر مثبتی بر فعالیت هاي نوآوري سازمانی
HRD کارکنان، رهبري، انگیزه مدیر براي یادگیري، ارتقاي فرهنگ  تاثیر مثبتی بر الزام

یادگیري، و توسعه سرمایه اجتماعی دارد و همگی این متغیرها با نوآوري همبستگی دارند.  
43 Sung & 

Choi 
(2014) 

 رویکرد
 راهبردي

رسی اثرات ابعاد مختلف توسعه منابع انسانی بر عملکرد سازمانی است. هدف این تحقیق بر
تعهد کارکنان و شایستگی آنان را بهبود   HRDدهد که هاي این پژوهش نشان مییافته

کنند. ابعاد چهارگانه بخشیده و این متغیرها به نوبه خود عملکرد مالی سازمان را تعیین می
HRD :سرمایه گذاري در 1 در این مطالعه عبارت انداز (HRD در معرض توسعه 2؛ (

 .HRD) مزایاي ادراك شده از 4؛ و HRD) حمایت مدیریت از 3قرار دادن کارکنان؛ 

 
-هاي فوق الذکر، اکثر صاحبنظران و خبرگان توسعه منابع انسانی رویکردي راهبردي و کلاندر مدل

ی مانند: عوامل فرهنگی، نگرشی، رفتاري، نگر به توسعه منابع انسانی داشته و برخی عوامل اقتضای
اند. لازم ها مورد مطالعه قرار دادهاخلاقی، انسانی، اقتصادي به عنوان ابعاد توسعه منابع انسان در سازمان

انداز، مأموریت و اهداف و به یادآوري است که نتایج تحقیقات بر نقش عواملی چون داشتن چشم
نسانی تأکید نموده اند که با رویکرد راهبردي این پژوهش کاملاً استراتژي در حوزه مدیریت منابع ا

همخوانی دارند. به سخن دیگر، این پژوهش در پی تدوین سند توسعه منابع انسانی است که این کار 
گیري راهبردي و تدوین راهبردهاي توسعه منابع انسانی است که در فصول بعدي مستلزم تعریف جهت

 شد.به تفصیل تشریح خواهد 
 
 جمع بندي . 2-16

هاي دولتی ایران، با توجه به مباحث پیشگفته، جمع بندي براي توسعه منابع انسانی در سطح سازمان
طور که در نمودار دیده ند وجهی به شرح نمودار است. همانمستلزم انتخاب دیدگاه چند بعُدي و چ

شود. باتوجه به اسناد بالادستی مانند دنبال دیدمان مناسبیشود، لازم است توسعه منابع انسانی در پرتو می
اي در ریزي منطقهگیري برنامههاي کلی ابلاغی، و جهتایرانی پیشرفت، سیاست-سند الگوي اسلامی
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در این پژوهش براي توسعه منابع انسانی انتخاب شده است.  مطابق  بنیاديي کشور،  دیدمان ساختارگرا
دي در سیستم توسعه منابع انسانی صورت گیرد. در حال حاضر این دیدمان، ضروري است تغییر بنیا

سیستم منابع انسانی کنترل گرا وجه غالب دارد که با نیازهاي عصر اطلاعات و مسائل نوظهور همخوانی 
شود، چنین دیدمانی با شرایط عصر ) یادآور می2004چندانی ندارد. همان طور که استفان کاوي (

هاي همسو با عصر دانش خوش آمد آن را کنار گذاشت و به دیدمان صنعتی همخوانی دارد. باید
به سخن دیگر، منظور از دیدمان ساختار گراي بنیادي گذر از سیستم منابع انسانی کنترل گرا به گفت.  

  سوي سیستم منابع انسانی تعهدگراست.
ن مناسبی لحاظ شود، بلکه مطابق مدل مفهومی پژوهش، نه تنها لازم است در توسعه منابع انسانی، دیدما

گانه منابع انسانی انتخاب و بر مبناي آن هاي ششدر ذیل دیدمان انتخابی باید، یکی از انواع سیستم
ها از نظر اقدامات اصلاحات یا تغییرات بنیادي در سیستم موجود منابع انسانی دنبال گردد. این سیستم

ل تمیز هستند. مثلاً در سیستم منابع انسانی تعهدگرا سازي، و تواناسازي از هم قابسازي، فرصتانگیزه
کارگماري و آموزش افراد، اقدامات انگیزه سازي ناظر بر اقدامات اقدامات توانمندسازي ناظر بر به

جبران خدمات و ارزیابی عملکرد، و اقدامات فرصت سازي ناظر بر طراحی شغل و سازوکارهاي 
 نی سازمان، تعهد بالایی نسبت به سازمان پیدا کنند.مشارکتی است تا در مجموع نیروي انسا
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 )HRD 1ايچارچوب مفهومی پژوهش (چارچوب پیکره: 19-2شکل 
 

چارچوب مفهومی نشانگر آن است که سیستم توسعه منابع انسانی باید از جامعیت لازم نیز برخوردار 
تی کرد. این جامعیت ناظر بر اعمال باشد تا بتوان آن را به مثابه یک سیستم مورد انتظار تعریف عملیا

مدیریت شایستگی، مدیریت عملکرد، مدیریت استعداد، مدیریت صلاحیت، مدیریت نگهداشت، و 
مندي سیستم توسعه منابع تواند آسیبمدیریت فرهنگ است. کم توجهی به هریک از این ابعاد می

وسعه منابع انسانی نیز حائز اهمیت است. آفرینان حاکمیتی در تانسانی را در پی داشته باشد. تعریف نقش
در سطح کلان، ضروري است براي تدوین خط مشی توسعه منابع انسانی نهادسازي صورت گیرد؛ در 
سطح استان قواعد کلی براي توسعه منابع انسانی وضع شود. در سطح عملیاتی، مدیریت توسعه منابع 

منابع انسانی ابعاد پنج گانه فکري، نگرشی، شغلی، انسانی دنبال شود. نیازي به توضیح نیست که توسعه 
تواند با رویکردهاي مختلفی دهد. بالاخره، توسعه منابع انسانی میادراکی و رفتاري کارکنان را پوشش

مانند رویکرد راهبردي، نهادي، و روانشناختی دنبال شود که در این تحقیق به دلیل همسوسازي توسعه 
هاي اسناد بالادستی مانند برنامه ششم توسعه، رویکرد گیريران با جهتمنابع انسانی در استان ته

هرحال، گیري توسعه منابع انسانی داشته باشد. بهتواند اولویت بالایی در تعریف جهتراهبردي می
چارچوب ارائه شده صرفاً  براي تعریف وضعیت مطلوب منابع انسانی در استان تهران است که نباید آن 

هاي دیگري مانند مدل کار گرفت. تحلیل وضع موجود مستلزم مدلحلیل وضع موجود بهرا براي ت
اند. باید در است که در فصول بعدي ارائه و تشریح شده SWOTشناسی و مدل تحلیل وضعی آسیب

انونی انتخاب مفهومی باید بر مبناي نظر گروه ک هاي مطرح شده در چارچوبنظر داشت که گزینه
 شود. 

 
 است که در ایفاي نقش خود در تعامل با یکدیگر هستند. HRD پیکرهروابط حاکم بین عناصر پیکره اي مجموعه اي از منظور از چارچوب  1
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 آسیب شناسی توسعه منابع انسانی: سومفصل 
 

تفکر انتقادي شامل یک رویکرد یکپارچه براي تحلیل، سازماندهی،  و سروکار داشتن با مسائل است 
ها، لحاظ کردن اثرات گذشته، قیق حقایق، فهم رابطه ایده). تفکر انتقادي شامل تحلیل د(

). زمانی که متخصصان توسعه منابع و توانایی بررسی وضعیت به روش جدید است (
صورت عینی از طریق طرح سئوالات شوند، باید قادر باشند بههاي دشوار مواجه میانسانی با وضعیت

 ل مناسب و محتمل یکی از ابزارهاي مهم در تفکر انتقادي است.مناسب کنکاش کنند. طرح سئوا
هاي مختلف را بهتر سازد تا وضعیتطرح سئوالات اثربخش متخصصان توسعه منابع انسانی را قادر می

هایی را پیداکرده و پیامدهاي بالقوه آنها را ارزشیابی کنند. تفکر انتقادي ارزیابی کرده و بتوانند گزینه
شود. آمادگی و منعطف بودن براي مسائل از طریق تعریف دقیق و جامع مسائل شروع می در مورد حل

پذیرش دروندادهاي دیگران گام بعدي از تفکر انتقادي است تا بتوانند به راهکارهاي جامع در حل 
گیري . باید در تصمیم1"اندازه یکسان براي همه مناسب نیست"مسائل دست یابند. نباید فراموش کرد 

و  قیحقا یبررسراي حل مسائل محیط کار، از طریق آزمون انتقادي تمام اطلاعات مرتبط اقدام کرد. ب
، همه شتریکسب اطلاعات ب در طرفانهبی يهادگاهید افتنی، یعاطف هاينشانه، کشف هاي سختداده
-میتصم يبرا یدهد تا فرصتیفرصت را م نیا HRDاست که به متخصص  يتفکر انتقاد يهانمونه

  .)( دنداشته باش نانیمتفکرانه و با اطم يریگ
کننده هستند. تفکر شناسی توسعه منابع انسانی بسیار تعیینهاي تفکر انتقادي در حوزه آسیبمهارت

ه و بینانه شناسایی و ارزشیابی کردهاي منابع انسانی را واقعدهد که آسیبانتقادي این امکان را به فرد می
 بتواند قضاوت درستی در مورد راهکارهاي حل مسائل داشته باشد.  

 
 شناسی توسعه منابع انسانی. آسیب3-1

ســت؛ سازمان عــات ا صــر اطلا بــه ع شــی از ورود  کــه نا نــد  شــده ا ها طی دو دهه گذشته با چالشی روبرو 
شــر صــور عصري که تغییر محیطی و سازمانی با شتاب بسیار در آن جریان دارد. در این  کــه ت ســت  ایط ا

بــه تواند به وجود آید.یم آسیب کــه  نــد طور اجتنابآسیب مفهومی است  ســازمانی پیو هــر  بــا  پــذیري  نا
بر حسب سازمان وجود ندارد؛ در شکل اولیه، مفهوم  "آسیب"خورده است. یک تعریف جهانشولی از 

اسی از زبان یونانی مشتق شن). اصطلاح آسیبSroka and Cygler, 2014آسیب نشانگر علم بیماري است (
شــاره دارد، و pathosشده است که در آن پاتوس ( مــاري ا ) به معناي رنج بردن است و به علم شرایط بی

 گرد یک پدیده یا فعالیت است. تر، ناظر بر عقبدر یک مفهوم گسترده

 
1  
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نــیشناسی سازمانی بهآسیب جــاري عنوان حالتی از اختلال مهم و طولانی مدت در عملکرد و همچ ن ناهن
جــراي در عملیات سازمانی شناخته می مــانع ا شــته و  ســازمانی دا کــارکرد  بــر  قــوي  بــی  شود که  اثرتخری

 "است از  ) آسیب در درون یک سازمان عبارت2012: 16زعم کایزون (شود.  بهاهداف سازمانی می
مــل و ، شــودیمــ یاخلاق ایو  ياقتصاد يدر معنا عاتیکه باعث ضااست  ینسبتاً دائم یناتوان حــد تح از 

هاي شناسی شامل آن دسته از رفتار اجتماعی افراد و گروه. این مفهوم از آسیب"رودیفراتر م یاجتماع
عــا 1970( یسکی، کوپالنوبه خودبهها و هنجارهاي فرهنگی هستند. خاص است که برخلاف ارزش ) اد

حــد  يمــاریبحالت  کی عنوانبه دیبا شناسیآسیبکند که یم بــا زمانی ســاوا کــه  شــود  تــه  ظــر گرف در ن
یــا توان گفت بنابراین، می متفاوت است. حیعملکرد صح ســازمان  یــک  خــتلال در درون  نــی ا آسیب یع

یــا زیر هــا  بــین نهاد عــهیک زیر مجموعه سازمانی و یا اختلال  ظــایف و مجمو فــاي و ســازمانی در ای هاي 
 کارکردهاي مورد انتظار آنها.

 

مــیهایی که باهدف شناخت آسیبوعه فعالیتبا توجه به مفهوم آسیب، مجم صــورت  ســازمانی  -هاي 
گــر، آسیب "شناسی سازمانیآسیب"توان تحت عنوان گیرد را می ســخن دی بــه  ســاخت.  ســی مطرح  شنا

ضــایعات در  1هايسازمانی عبارت است از مطالعه کژکاري جــاد  عــث ای کــه با مــدت  طــولانی  اساسی و 
گــر، آسیبد ). Pasieezny, 2017شــود (سازمان می یــف دی بــهر تعر ســازمانی  ســی  هــوم شنا یــک مف عنوان 

ســوب می يبقا يبرا يدیکه تهداست سازمان  یشامل هر جنبه داخلگسترده لحاظ شده و  شــود آن مح
)Boardman and Ponomariov, 2016 .(  نــابراین، آسیب ســترده در ب فــاهیم گ کــی از م ســازمانی ی ســی  شنا

بــه تــوان آنمطالعات سازمانی است که می یــک از جن خــتلال را در هر کــه داراي ا ســازمان  لــی  هاي داخ
کننده باشد، به کار گرفت. توسعه منابع انسانی ثبات  یو ب ،، ناکارآمد، مختل کنندهغیرمولد، يعملکرد

 شناسی قابل مطالعه است. هاي سازمانی است که با رویکرد آسیبیکی از این حوزه
 

طــرح شود که اگر چنین فرض می طورکلیبه  قــع م مــر وا مــورد ا تغییري واقع نشود، شک و پرسشی در 
طــه نمی یــر راب لــول تغی شود. بدین معنی که طرح پرسش از درستی یا نادرستی واقعیت خارج از ذهن، مع

طــرح  یــز م شــی ن نــد، پرس یــر نک مــذکور تغی طــه  یــا راب شناسا با واقعیت مذکور است. اگر شناسا یا واقعیت 
صــورتن آسیب نیز میشود. به همین ترتیب تبیینمی کــه 1گیرد: تواند در سه سطح  شــرایطی  ســی  ) برر

شــان می یــت ن مــا را از واقع گــونگی ادراك  قــی چ عــادي تل بــدیهی و  عــی و  مــا آن را طبی گــر  هــد و دی د
هــد؛ ) بررسی شرایطی که واقعیت تغییر یافته و با بدیهیات و امور معمول ذهن ما وفق نمی2کنیم؛ نمی د

چــون ) بررسی شرایطی ک3و  بــاط هم شــده و ارت گــون  هــن دگر خــارج از ذ هــان  ه ساختار ارتباط ما با ج
 .)1385(رهنورد،  کندگذشته را برقرار نمی

 
1 Malfunctions 
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هــاي آن می صــادیق آن را در نمود کــه م ســت  ســت آسیب مفهومی ا فــت. در مــانتــوان یا کــه در  طوره
ضــعیت ناصطلاحی است که وضعیتی خاص را توصیف می ”سرطان“پزشکی کــه در آن و ســایی کند  ار

خــود آن ها باعث از بین رفتن عملکرد مورد انتظار (بقا) میاي از اندامپاره شود. بنابراین، آسیب را نه از 
در مرحله مشاهده در  "الگوي توسعه منابع انسانی"شناسیم. نمود آسیب هاي آن میبلکه از نمود و نشانه

بــل  توسعه منابع انسانیالگوي شود یعنی اثربخشی و کارایی ناکارامدي آن دیده می در حد معیارهاي قا
پــایینیبهره ي اجرایی هادستگاهمنابع انسانی درصد  20قبول نیست. اگر ما انتظار داریم که   روي فردي 

شــمرد.  در مدیریت منابع انسانی آسیبنشانه توان داشته باشند، مشاهده نسبتی بیش از این مقدار را می بر
شــکار هستند، نشانه سیستمید مورد انتظار که هنجارهاي در مرحله تشخیص نیز برون دا هاي آسیب را آ

بــا مثالعنوانبهکنند. می ســازد،  بــرآورده ن ، اگر برون داد سازمانی رضایت مشتریان در حد قابل توجهی 
تــا بنابراین پدیده آسیب مواجه هستیم. نــیم  ظــارت ک نــدادها را ن شــخیص، برو ، از یک سو باید در مقام ت

بــه معلوم شو جــه  بــا تو جــه،  جــویز و معال قــام ت گــر، در م د که حد مورد انتظار را دارند یا نه و از سوي دی
لــه  هــم در مرح مــؤثر،   مــل  شــناخت عوا نــی  یــین یع نــابراین، تب نــیم. ب قــدام ک عوامل مؤثر بر بروز آسیب ا

ســت از  بــارت ا شــخیص ع صــولاً ت ســت. ا ضــروري ا عــلاج  ســاییتشخیص و هم در مقام  گــونگی  شنا چ
گیرد. نکته دیگر آنکه عوامل مؤثر ي نشانگان آسیب و علاج نیز با رفع این عوامل صورت میگیرشکل

چــه هم می توسعه منابع انسانیهاي بر آسیب صــورت، گر هــر  توانند درون زاد باشند و هم برون زاد. در 
صــیف و در مقام تبیین و سپس براي درمان، نیازمند شناسایی منشا آسیب هستیم، اما این امر منوط  بــه تو

  تشریح نشانگان آسیب است.

 
 . مبناي نظري آسیب شناسی3-2

 ضرورت آسیب شناسی توسعه منابع انسانی را می توان بر مبناي نظریه هاي زیر توجیه کرد:

 . نظریه پنجره شکسته1
. است ) ارائه شده1982و کلینگ ( 2که توسط ویلسون شناسی است میک نظریه در حوزه جر 1نظریه پنجره شکسته

هاي یک ساختمان شکسته باشد، و براي مدت طولانی تعمیر نشود، در این صورت اگر تعدادي از پنجره نظریهمطابق این 
هاي شهري در کند که نظارت و نگهداري محیطنظریه بیان میکنند. تمایل پیدا میها نیز خلافکاران براي شکستن دیگر پنجره
بنابراین، طبق این تري جلوگیري کند. هاي جديري بیشتر و همچنین از تشدید جرمکایک وضعیت خوب ممکن است از خراب

ها مانع شکستن شیشهباید اي شکسته شود، باید به سرعت نسبت به تعمیر آن اقدام کرد و به دنبال آن نظریه هرگاه پنجره
 شویم. 

 
1 Broken Windows Theory 
2 Wilson and Kelling 
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تگی که در سازمان ایجاد شود، باید به سرعت کاربرد این نظریه در مدیریت نیز متداول است. مطابق این نظریه هر آشف
رسد. کاربرد این نظریه در مدیریت منابع انسانی به نسبت به اصلاح آن اقدام کرد و گرنه به مرحله مهار گسیختگی می

نظمی دقیقه با تأخیر وارد مرحله کار شوند، روزي خواهد رسید که این بی 10مفهوم آن است که اگر کارکنان روزي 
هاي شناسی در حوزه مدیریت منابع انسانی به دنبال شناسایی پنجرهشود. بنابراین، آسیبوقفه اساسی در کار میباعث 

هاي آموزشی به صورت دستگاه محور باعث شده شکسته در مدیریت منابع انسانی است. به عنوان مثال، برگزاري دوره
وجود آید تا جایی که عملاً یادگیري به حاشیه رانده شده  است که بی نظمی قابل توجهی در ورود و خروج فراگیران به

شناسی توسعه منابع انسانی بر پایه نظریه پنجره و کسب گواهی آموزشی به هدف اصلی تبدیل شده است. بنابراین، آسیب
انی اقدام، و از هاي شکسته در مدیریت منابع انسشکسته قابل توجیه است تا از این طریق بتوان به موقع به شناسایی پنجره

 هاي غیرقابل کنترل جلوگیري کرد. بروز آشفتگی
 

 . نظریه سیستم پویا2
م خود اي از مفاهیم است که رفتار را به عنوان محصول نوظهور یک سیستمجموعه )1DSTهاي پویا (نظریه سیستم

طابق این نظریه، سیستم منابع م کند.ل زمان در حال تحول است، توصیف میاي که در طوسازماندهی شده و چند مؤلفه
در ارتباط با  پیچیده هايانسانی در طول زمان متناسب با تغییرات محیطی باید خود را سازگار کند. به سخن دیگر، سیستم

یا بین آنها و پیرامونشان برقرار است واین پو يتطابق و سازگار کنند و نوعیمحیطشان همچون موجودات زنده عمل می
 است.کارساز و روشنگر است و توجه به آن حائز اهمیت  مدیریت منابع انسانی توسعهارتباط با یز در ن ویژگی

 

 . نظریه تعادل گسسته3
گرایی برخوردارند، اما گهگاه تغییرات در مقیاس بزرگ هاي ثبات و تدریجیفرایندهاي مدیریتی عموماً از ویژگی

دي نشانگر تغییر دیدمانی در چگونگی مدیریت منابع انسانی است. دهند. این تغییرات بنیانسبت به گذشته را نشان می
چارچوب فکري در توسعه منابع انسانی دچار گسست شده و چارچوب جدیدي در توسعه منابع انسانی به کار گرفته 

ن سیستم شود و به جاي آگرا به کناري گذاشته شود. به عنوان مثال، ممکن است سیستم مدیریت منابع انسانی کنترلمی
 مدیریت منابع انسانی تعهدگرا محور توسعه منابع انسانی قرارگیرد.  

 

 
 HRD. مبانی نظري آسیب شناسی 1-3نمودار 

 
 

 
1 Dynamic Systems Theory (DST) 
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 . سیستم سالم در مقابل سیستم آسیب مند در توسعه منابع انسانی3-3
هوم سیستم براي شناخت کامل اساس آسیب شناسی توسعه منابع انسانی، لازم است تحلیل درستی از مف

 توسعه منابع انسانی"توان اظهار داشت که می عمل شناسیاز منظر سالم توسعه منابع انسانی داشته باشیم. 
نقش  "مدیریت منابع انسانی"به نام تر آن در موفقیت یک کل گسترده اجزاياست که  سیستمی "سالم

ســع عناصرکامل بین همه  و همکاري دارند و همچنین هماهنگی ســتم تو ســانیسی نــابع ان جــود دارد. ه م  و
 بنابراین، هریک از واحدهاي مجزاي توسعه منابع انسانی باید با دیگر اجزاء ارتباط نزدیکی داشته باشند. 
سیستم سالم توسعه منابع انسانی به تربیت و نگهداشت منابع انسانی توانمند از نظر بینش، دانش و توانش 

بــمورد نیاز سازمان می هــد انجامد که به نو فــزایش تع نــان، ا نــی کارک شــار روا ســطح ف کــاهش  بــه  خــود  ه 
جــر  سازمانی، افزایش رضایت کاري، روابط کاري خوب، سطح مناسبی از ایمنی شغلی، و مانند اینها من

ســتم 2013فرت (). همان طور که می Cooper and Cartwright, 1994شود (می ســت، سی ) مطرح ساخته ا
شــش صــر  ســت:  توسعه منابع انسانی با عنا طــرح ا بــل  یــر قا نــه ز ســتگی؛ 1گا مــدیریت شای مــدیریت 2)   (

نــگ. 6) مدیریت نگهداشت؛ و 5) مدیریت صلاحیت؛ 4) مدیریت استعداد؛ 3عملکرد؛  ) مدیریت فره
یــن  مــامی ا کــه ت ســت  بنابراین، وقتی صحبت از سلامت سیستم توسعه منابع انسانی می شود، منظور آن ا

نــابع عناصر از کارکرد مناسب و مورد انت ظار برخوردار باشند. به سخن دیگر، عناصر شش گانه توسعه م
بــه  انسانی به نقش تعریف شده خود در سیستم فرادست یعنی مدیریت منابع انسانی عمل کنند. بنابراین، 

کــه میزانی که هریک از این عناصر قادر به ایفاي نقش مورد انتظار نباشد و یا دچار نارسایی هایی شوند 
یــن به طور جزئ کــرد ا عــا  ی به انتظارات سیستم فرادست واکنش نشان دهند، در این صورت می تواند اد

تواند جزئی یا کلی باشد. در آسیب کلی، ممکن است یکی عناصر دچار آسیب شده اند. این آسیب می
شــوداز این عناصر در برنامه تــه  کــار گرف بــه   هاي توسعه وجود نداشته باشد و یا به طور ناقص طراحی و 

مــدیریت  (شکل زیر). به عنوان مثال، ممکن است، مدیریت استعداد در سازمانی جدي گرفته نشود و یا 
شایستگی از فراگیري لازم برخوردار نباشد. هردوي این موارد نشانگر آسیب مندي سیستم توسعه منابع 

 انسانی است، اما در مورد اول، آسیب کلی است و در مورد دوم، آسیب جزئی است. 
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 منابع انسانی توسعه  سیستم سالم در مقابل سیستم آسیب مند .2-3 نمودار

 
یــر از  با توجه به نمودار فوق، اجزاي سیستم سالم منابع انسانی باید کارکردهاي مورد انتظار را به شرح ز

 خود نشان دهند:
 . کارکرد هاي مورد انتظار از سیستم توسعه منابع انسانی1-3 جدول

 کارکردهاي مورد انتظار عه منابع انسانیاجزاي سیستم توس
 

 
 

 مدیریت شایستگی
(فرایند ایجاد و توسعه شایستگی هاي مورد نیاز افراد  

 براي انجام وظایف شغلی)

یــري  هــت گ ســازمانی (ج هــاي  هــداف و راهبرد یــت، ا یــل مامور تحل
 راهبردي)

هــت  بــا ج ســو  شــغلی هم ظــایف  یــف و فــراد (تعر شــغلی ا تحلیل وظایف 
 دي و شایستگی هاي مرتبط براي انجام وظایف شغلی)گیري راهبر

ســتگی  ســطح شای حــداقل  یــف  وضع استانداردهاي کلیدي عملکرد (تعر
 مورد نیاز براي انجام وظایف شغلی)

 تحلیل شکاف مهارتی افراد در پرتو استانداردهاي عملکرد
 شناخت منابع یادگیري و ابزارهاي مورد نیاز براي ترمیم شکاف مهارتی

ســیر  ارزیابی، پایش و سنجش مستمر براي اطمینان از پیشرفت افراد در م
 ترمیم شکاف مهارتی 

 
 

 مدیریت عملکرد

کــرد ( ســتانداردهاي عمل ضــع ا  Establishing performanceو

standards( 
 Communicating theرکنان (اطلاع رسانی استانداردها به کا

 standards( 
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گري و بازبینی عملکرد (فرایند مستمر برنامه ریزي، مربی
 کارکنان)

عــــی ( کــــرد واق  Measuring the actualســــنجش عمل

performance( 
 مقایسه عملکرد واقعی با عملکرد مطلوب

Comparing actual performance with desired 
performance 

 )results [Feedback]  Discussingبازخورد نتایج به کارکنان (
 
 
  تعدادمدیریت اس

(فرایند مستمري است که شامل جذب و نگهداشت 
کارکنان کیفی، توسعه مهارت آنان، و ایجاد انگیزه در 

 آنان براي بهبود عملکرد )

 شناسایی اهداف سازمانی و فهم احتیاجات
Identify Organization Goals and Understand the 
Requirement 

 Sourcing and Attracting the( منبع یابی و جذب افراد مستعد

Talent( 

ســتعد ( فــراد م  Recruiting and Selecting theاستخدام و گزینش ا

Talent( 
 )Employee Retentionنگهداشت افراد مستعد (

ارتقاي تدریجی افراد مستعد به نقش هاي :  )Promotionارتقاء (
جدید

 )Performance Appraisalارزیابی عملکرد (
 )Succession Planningیزي جایگزینی (برنامه ر

 
  مدیریت صلاحیت

کارآمد و تأمین  تیریبه مد نظام مدیریتی خاصی اشاره دارد کهبه(
 )پردازدمی سالاناختصاصی بزرگاي و حرفه از طریق تعلیممنابع 

 )Needs assessmentنیازسنجی آموزشی (
 )ctivesDeriving Instructional Objeتدوین اهداف آموزشی (

 )Designing Training Programmeطراحی برنامه آموزشی ( 
شــی ( هــاي آموز مــه  جــراي برنا  Implementation of the Trainingا

Programme( 
شــی ( هــاي آموز مــه  شــیابی برنا  Evaluation of the Trainingارز

Programme( 
 

 مدیریت نگهداشت
دت در (فرایند ترغیب کارکنان به ماندن طولانی م 

 سازمان یا اتمام پروژه)

 )Compensationجبران خدمات (
 )Growthمین فرصت رشد (تأ

 )Environmentمحیط کاري مناسب (
 )Relationshipروابط کاري مناسب (

 )Supportحمایت سازمانی (
 

  مدیریت فرهنگ
 (فرایند شناخت و بهبود فرهنگ سازمانی)

 گیري سازمانی تعریف فرهنگ مطلوب در پرتو جهت
لــوب و  نــگ مط بــین فره شــکاف  گــی ( شــکاف فرهن تحلیل 

 موجود)
 استقرار فرهنگ جدید

 تقویت تعهد کارکنان نسبت به فرهنگ جدید
 

 توسعه منابع انسانی شناسیآسیب.  استعاره 3-4
تعاره گیرد (اسزنده در نظر می دهیچیپ ستمیس کی ه مثابهسازمان را ب ،یسازمان شناسیآسیبمفهوم 

 يبرا یو گوارش ی، تنفسگردش خون مانند یاتیح ندام هايا ریسا؛ و مغز کی دارايکه  موجود زنده)
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 ؛ اندام هايیخارج طیاز مح یاتیو مصرف منابع ح کسب يبرا ؛ اندام هاییو استفاده از منابع هضم
اندام حال  نیو در ع ؛مثل دیتول يهامانند اندام یاتیحریغ يهااندامشدن؛ از شکار يریجلوگ يبرا گرید

 .)Boardman and Ponomariov, 2016است ( سموم بالقوه ریو سا ضایعات دفع يبرا هایی
موردنظر هایی را شناسایی کرد که نشانگر سلامت سیستم باید مقیاس شناسیآسیببراي  طورکلیبه

م) را تشخیص داد. ها میزان انحراف از وضعیت سلامت (طبیعی بودن سیستاست و بر مبناي آن مقیاس
مثلا در پزشکی دامنه قند خون یک انسان سالم مشخص شده است. پزشک با سنجش مقدار قند خون 

شود که قند واقعی فرد و مقایسه آن با مقدار قند خون طبیعی متوجه آسیب دیدن اندامی در بدن می
-از عوامل آسیب خون را باید کنترل کند. بی شک، خروج یک زیر سیستم از وضعیت سلامت ناشی

زا (عوامل مؤثر)  نیز هاي سیستم باید عوامل آسیبزاي محیطی است که در کنار تشخیص آسیب
 شناسایی شود. 

 
 )موجود زنده (استعارهتوسعه منابع انسانی هاي سیستم وارهاندام .3-3 نمودار

 
 "1عه منابع انسانی سالمتوس"شناسی توسعه منابع انسانی،  تحلیل مفهوم براي درك کامل ماهیت آسیب
توان گفت که یک زیرسیستم سالم توسعه منابع انسانی ، شناسی، میضروري است. از نقطه نظر عمل

تر سهیم هستند و همچنین یکپارچگی و سیستمی است که اجزاي آن در موفقیت یک کل بزرگ
حدهاي زیرسیستم اي بین اجزاي سیستم وجود دارد. بنابراین، هریک از واهمکاري هماهنگ شده

-با اقتباس از دیدگاه کوپر و کارت توسعه منابع انسانی باید با دیگر عناصر ارتباط نزدیکی داشته باشد.
توان به شرح زیر فهرست هاي یک زیرسیستم سالم توسعه منابع انسانی را می) ویژگی1994رایت (

 
1 Healthy HRD 
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) سطح پایینی از 3ضایت کاري؛ ) سطح بالایی از تعهد و ر2) سطح پایین فشار روحی؛ 1اند: کرده
 ) سطح خوبی از امنیت کاري. 5) روابط کاري خوب و تعارض نادر؛ و 4غیبت و نوسانات؛ 

-دارند. بنابراین، کاربرد استعاره آسیبهاي زنده هاي اجتماعی، رفتاري مشابه سیستمیستم، سهرحالبه
هاي طبیعی، شناسایی معیارهاي یستمهاي اجتماعی قابل دفاع است. در سچنین سیستمشناسی در مورد 

ها استوار هستند، سالم هاي اجتماعی که بر ارزشسیستمسالم بودن سیستم چندان مشکل نیست، اما در 
یین شود. بنابراین، هاي سیستم مطلوب تببودن سیستم یک امر نسبی است و باید بر مبناي ویژگی

هاي اسناد بالادستی در گیريبر مبناي جهتباید  معیارهاي سالم بودن زیرسیستم توسعه منابع انسانی
زا نیز بر شود. در ضمن، عوامل آسیبخبرگان تعیین  از، نظرحوزه توسعه منابع انسانی و در صورت نی

  است.شناسایی قابل محیطی  عواملمبناي تحلیل 
 

 هاي آسیب شناسی. مدل3-5
انتظار ي اجتماعی در پرتو مدل بهینه یا موردهاشناسی در سیستمطور که پیشتر اشاره شده، آسیبهمان

-ها، اتفاق نظر در مورد مطلوبیت بههاي اجتماعی با ارزشدلیل آمیختگی سیستمگیرد و بهباید صورت
هاي مورد استفاده در آسیب شود به اختصار مدلافتد. بنابراین، در این بخش سعی میندرت اتفاق می

 ابع انسانی معرفی شود.شناسی حوزه هاي مختلف مدیریت من

 . مدل سھ شاخگی3-5-1
هاي پرکاربرد براي آسیب شناسی است که نقطه قوت آن در جامع نگري آن این مدل یکی از مدل

هاي هاي فرایندي، آسیب) چرا که در این مدل علاوه بر آسیب1377است (میرزایی اهرنجانی، 
 گیرد (شکل زیر).  ار میزا نیز مورد مطالعه قرساختاري و عوامل محیطی آسیب

 

 
 منابع انسانی توسعه  شناسیمدل سه شاخگی در آسیب .4-3 نمودار
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ضعف اساسی این مدل آن است که براي تشخیص ساختار یا فرایندهاي مطلوب معیارهایی را معرفی 
نمی کند. به سخن دیگر، نقطه قوت مدل در جامعیت آن و نقطه ضعف آن در تعریف مطلوبیت سیستم 

 مورد مطالعه است. 

 . مدل روانشناختی3-5-2

مطابق این مدل، رفتارهاي انسانی در سازمان ها از نظر رواشناختی مورد مطالعه قرار می گیرد. هدف 
هاي فرعی در دورن شناخت آسیب هاي روانی ناشی از شرایط سازمانی است. کارکنان به مثابه سیستم

دارند که به نوبه خود زیرسیستمی از سیستم سازمانی هستند. تر نظیر تیم هاي کاري قرار سیستم بزرگ
گذارند. آسیب شناسی مبتنی بر این سیستم ها به دلیل بازبودن از هم تاثیرپذیرفته و برهم تاثیر می

(تناسب) خوبی بین اهداف، انتظارات  1رویکرد روانشناختی بر این مفروضه استوار است که اگر برازش
شود خصوصیات افراد وجود داشته باشد، بهتر به نیازهاي سازمان و افراد توجه میو شرایط سازمانی با 

)Borman, Klimoski, & Ilgen, 2003 .( 
این مدل آسیب شناسی، تناسب یا برازش بین محیط سازمانی و افراد را به عنوان وضعیت مطلوب در 

هاي سازمانی مانند مدیریت یرسیستممندي در سازمان و یا زنظر گرفته و عدول از آن را نشانگر آسیب
شناسی سیستم منابع داند. طبیعی است که چنین رویکردي، از جامعیت لازم براي آسیبمنابع انسانی می

توان از رویکرد روانشناختی براي پی بردن به آسیب مندي سیستم منابع انسانی برخوردار نیست، اما می
رت آسیب دیدن زیر سیستم منابع انسانی، آثار آن در رفتار . بدین معنی که  در صوانسانی بهره گرفت

یابد که در این پژوهش این موضوع تحت عنوان نشانگان آسیب مندي مورد توجه قرار افراد تجلی می
 گرفته است. 

 
 منابع انسانی توسعه  شناسیمدل روانشناختی در آسیب .5-3 نمودار

اختلالات روانی در افراد آزمون شخصیت سنج  یکی از  ابزارهاي متداول براي آسیب شناسی
نامه خودارزیابی است که تلاش ) است. ابزار مورد استفاده یک پرسش2MMPIچندوجهی مینه سوتا (

 دارد رفتارهاي ناسازگار افراد را تشخیص دهد.

 
1 Fit 
2 Minnesota Multiphasic Personality Inventory (MMPI) 
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 همترازي هاي. مدل3-5-3
در خصوص تعریف مطلوبیت در نظر بگیریم،  2یا سلامت 1اگر آسیب را دور شدن از وضعیت آیده ال

در حوزه توسعه منابع انسانی اختلاف نظر قابل توجهی بین اندیشمندان مدیریت منابع انسانی وجود 
گیرند اي، توسعه منابع انسانی را به عنوان یک وظیفه در منابع انسانی در نظر میهاي وظیفهدارد. مدل

اي در توسعه منابع انسانی را به سه دست هاي وظیفهکه باید از کارکرد مورد انتظار برخوردار باشد. مدل
هاي مبتنی بر نقاط مرجع استراتژیک قابل تقسیم بندي ، و مدل4هاي طبیعی، مدل3هاي عقلاییکلی مدل

). مدل هاي عقلایی بین راهبردهاي هاي سطوح مختلف مانند راهبرد 1381هستند (آرمسترانگ، 
-نسانی، راهبرد کسب و کار، و راهبرد سازمانی رابطه خطی برقرار میتوسعه منابع انسانی، راهبرد منابع ا

هاي طبیعی علاوه بر راهبردهاي سازمانی بر تاثیرگذاري عوامل دیگري چون تکنولوژي و کنند. مدل
ها، همترازي ). دسته سوم مدل1387فرهنگ بر راهبرد توسعه منابع انسانی تأکید دارند (اعرابی، 

دهند (بامبرگر، ر و منابع انسانی  و زیر مجموعه هاي آن را مدنظر قرار میراهبردهاي کسب و کا
1384  .( 

هاي همترازي در توسعه منابع انسانی است که ضمن تأکید بر ) یکی از مدل2013فرت (مدل می
گیري راهبردي سازمان، تأثیرپذیري زیرسیستم توسعه منابع همترازسازي توسعه منابع انسانی با جهت

دهد. بعلاوه، همان طور که در فصل دوم شاره شده، این نی از شرایط محیطی را مورد توجه قرار میانسا
رو، در تعریف مدل اینمدل از جامعیت بیشتري در تبیین ابعاد توسعه منابع انسانی برخوردار است. از

 مفهومی پژوهش به کار گرفته شده است. 

 
 منابع انسانی توسعه  یشناسمدل همترازي در آسیب .6-3 نمودار

 
1 Ideal 
2 Health 
3 Rational Models 
4 Natural Models 
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شود، عدم همترازي بین توسعه منابع انسانی با دیگر عناصر سیستم همان طور که در نمودار دیده می

تواند نشانگر آسیب مندي در سیستم توسعه منابع منابع انسانی و همچنین دیگر سیستم هاي سازمانی می
 انسانی باشد. 

 FPSS . مدل3-5-4

دهد (سلطانی و شناسی است که وجوه زیر را پوشش مییندي در آسیبیک مدل فرا 1FPSSمدل 
). مطابق این مدل، لازم است در درجه اول وضعیت مطلوب توسعه منابع انسانی بر 1397همکاران، 

تعیین شود و سپس، وضعیت موجود توسعه منابع انسانی بر اساس مراحل چهارگانه  FPSSاساس 
 آسیب شناسی شود. 

اي که باید سیستم توسعه منابع انسانی در سازمان ایفا کند. بنابراین، ارکردي: وظیفه. الزامات ک1
 شناخت وضعیت مطلوب کارکردي مدیریت توسعه منابع انسانی در این مرحله مورد تأکید است. 

-. الزامات فرایندي: شناسایی و تعیین فرآیند توسعه منابع انسانی که از الزامات کارکردي ناشی می2
 د. شو
. الزامات سیستمی:  الگوي مطلوب روابط فرایندهاي توسعه منابع انسانی که از الزامات فرایندي ناشی 3
شود. به سخن دیگر، برقراري ارتباط فرایندها براي ایجاد یک سیستم هماهنگ  یک ضرورت می

انسانی با دیگر  اجتناب ناپذیر است. نیازي به توضیح نیست که ارتباط مناسب زیر سیستم توسعه منابع
 اي مورد تأکید است. هاي مدیریت منابع انسانی با رویکرد پیکرهزیرسیستم

. الزامات ساختاري: تعیین ساختار مناسب توسعه منابع انسانی براي تحقق کارکردها، فرایندهاي مورد 4
داراي چه حجمی  نیاز در بستر روابط سیستمی قابل پذیرش. اینکه وظیفه توسعه منابع انسانی در سازمان

 هاست تا بر اساس آن به ایجاد واحد سازمانی مناسب پرداخته شود. از فعالیت
  

 توسعه منابع انسانیزیرسیستم  مندينشانگان آسیب. 3-6
توسعه در حوزه  آسیب یک مفهوم نظري است که همیشه باید نسبت به یک امر دیگر شناخته شود.

که اشاره شد آسیب  طورهمانبه کارکردهاي مورد انتظار سنجید. توان نسبت آسیب را می منابع انسانی
براساس نشانگان آن قابل تشخیص است و آن نشانگان دلالت بر اختلال یا عادي بودن دارند که در 

 گیرد و در حالت دوم سلامت.حالت اول آسیب نام می
نابع انسانی به طرق آسیب شناسی با مشاهده عوارض آسیب شروع می شود. این عوامر در حوزه م

توسعه منابع آسیب شود. گوناگونی بروز می کنند که به آن مسائل رفتاري (اختلالات رفتاري) گفته می

 
1Function, Process, System, & Structure (FPSS) 
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شود. عواملی که به نشانگان اختلال در ایفاي کارکرد منجر شده باشند. از عوامل متعدد ناشی می انسانی
اي طولانی را همراه و همزاد با ده و دورهتواند مزمن شمی توسعهالبته روشن است که این اختلال 

یک مجموعه منفرد و  صورتبه مدیریت منابع انسانیسر برد. همچنین روشن است که نظام آسیب به
 طورهمانبا محیط بیرونی قرار دارد و  جانبههمهکند، بلکه در چارچوب یک تعامل منزوي عمل نمی

د هاي برون زاد یا درون زاد خو، ممکن است آسیبکه ممکن است آسیب را از آن محیط دریافت کند
ها و معیارهاي مشخصی باید براساس مقیاس شناسیآسیبانتقال دهد. را نیز به دیگر عناصر سازمانی 

شود که نشانگان آسیب را مند تلقی میمنابع انسانی، زمانی آسیببه سخن دیگر، سیستم گیرد. صورت
 از خود بروز دهد. 
هاي توسعه منابع انسانی را شامل مدیریت ) زیرسیستم2013فرت و همکاران (می اگر مطابق نظر

شایستگی، مدیریت عملکرد، مدیریت استعداد، مدیریت صلاحیت، مدیریت نگهداشت، و مدیریت 
ها چه عوارضی را در پی فرهنگ بدانیم، در این صورت باید پرسید اختلال در هر یک از این زیرسیستم

 دهد. مندي را نشان میهاي توسعه منابع انسانی و نشانگان آسیبمندي زیرسیستمر آسیبدارد. جدول زی

 
 زیرسیستم توسعه منابع انسانی نشانگان آسیب مندي. 2-3 جدول

-زیرسیستم
 HRDهاي 

 منديسالم
 زیرسیستم

 منديآسیب
 زیرسیستم

 هايمقیاس
 آسیب مندي 

 نشانگان
 مندي آسیب

مدیریت 
 شایستگی

مبتنی بر انتصاب 
شایستگی (شایسته 

 سالاري)

 1ناشایسته سالاري
(ارادت سالاري، 

خویشاوند سالاري، 
 رابطه مداري)

خویشاوند سالاري (نسبت تعداد افراد 
 فامیل در یک سازمان بر کل کارکنان)

رابطه مداري (نسبت  تعداد کارکنان از 
 قومیت فرهنگی خاص بر کل کارکنان) 

دیران ارادت سالاري در انتصاب م
(انتصاب مدیران بر مبناي روابط 

 دوستانه)
اتوبوسی یا  صورتجابجایی مدیران به

 هنگام تغییر رئیس سازمان بوسی  بهمینی

 نارضایتی کارکنان
 سکوت سازمانی

 کاهش انگیزه کاري
 بدبینی و بی اعتمادي

 تعارض و استرس شغلی
 کاهش خلاقیت و نوآوري

با  تناسب عملکرد شاغل مدیریت عملکرد
 انتظارات

 پرداخت اضافه کاري ثابت به افراد 2سوء عملکرد
پایین بودن ساعات کار مفید  (بهره وري 

 پایین فردي)
گیري در ارزیابی افراد خطاي سهل

 (نمرات بالاي ارزشیابی افراد)
 فقدان پاداش هاي مبتنی بر عملکرد

 نارضایتی 
 عدم تعهد کاري
  نفع گرایی فردي

 بی تفاوتی
 کم کاري

 فقدان استعداد خودشکوفایی مدیریت استعداد
 )3کفایتی(بی

 بی انگیزگی افراد مستعد
 افت کارکنان مستعد

 نارضایتی شغلی
 افت تلاش کاري

 
1 Kakistocracy 
2 Malperformance 
3 Misproficiency 
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-زیرسیستم
 HRDهاي 

 منديسالم
 زیرسیستم

 منديآسیب
 زیرسیستم

 هايمقیاس
 آسیب مندي 

 نشانگان
 مندي آسیب

 فقدان کانون ارزیابی در سازمان
 پروري در سازمانفقدان برنامه جانشین

 کاهش عملکرد شغلی

مدیریت 
 صلاحیت

غیرحرفه  /1ناشی گري تسلط کاري
 2اي

کارامدي نظام آموزشی در تامین دانش نا
 و مهارت هاي شغلی

 فقدان کدهاي اخلاق حرفه اي
 فقدان استانداردهاي حرفه اي

 کاهش/فقدان انگیزه خدمت گزاري

 عدم خلاقیت و نوآوري
 عملکرد ضعیف سازمانی
 حاکمیت نفع طلبی فردي

 نارضایتی مشتریان
 حاکمیت رفتار سلیقه اي

مدیریت 
 نگهداشت

 3نادیده انگاري با انگیزه کارکنان
 (رهاسازي)

شکل گیري پدیده فقراي شاغل 
 (پرداخت زیر خط فقر)

 محیط کاري پرتنش

 ابهام در مسیر پیشرفت شغلی افراد

 سهل انگاري
 نارضایتی کارکنان
 افت نیروي انسانی

 افزایش غیبت
 پرخاشگري

 کاهش عملکرد
گیري فرهنگ غالب بازدارنده کلش 4بی فرهنگی سازمانی ريالتزام رفتا مدیریت فرهنگ

 براي توسعه منابع انسانی
شکاف عمیق فرهنگی (فاصله قابل توجه 

 فرهنگ موجود و فرهنگ مطلوب)
فقدان بیانیه ارزشی (فقدان چشم انداز 

 فرهنگی مناسب)
عدم همترازي فرهنگ سازمانی با جهت 

 گیري راهبردي منابع انسانی

 بدبینی سازمانی
 هویتیاحساس بی

 وفاداري سازمانی عدم

 

که بالا بودن قند خون نشانه نارسایی در اندامی به نام کبد است، در سیستم توسعه منابع انسانی  طورهمان
سیستم هاي زیرهاي طبیعی به تدوین معیارهایی براي نارساییتوان با استفاده از استعاره اندامنیز می

دچار آسیب  "مدیریت شایستگی"واره ق، اگر اندام. مطابق جدول فوهمت گماشتتوسعه منابع انسانی 
توان از عنوان کلی نارسایی مدیریت شایستگی و یا عنوان خاص ناشایسته سالاري براي چنین شود، می
توان تشخیص داد. واره را با نشانگانی میمندي این اندام، آسیبشکیبمندي استفاده کرد. آسیب

مدیریت "واره نشانگان نارسایی در اندام ازجملهي اعتمادیبو نارضایتی کارکنان، سکوت سازمانی، 
که  اندکردهی براي میزان قند خون معیارهایی را تدوین پزشککه در  طورهماناست. البته  "شایستگی

اگر از میزان معینی گذر کند نشانگر آن است که کبد دچار نارسایی شده است و کارکرد طبیعی خود 
در زیرسیستم توسعه منابع انسانی نیز لازم است چنین معیارهایی را بر مبناي نظر  ،5است دادهازدسترا 

 
1 Incopetence 
2 Amateur 
3 Ignorance/Neglect 
4 Organizational Uncultured 

5100 mg/dl  125طبیعی mg/dl-, 100 126< ,پیش دیابت mg/dl  دیابت 



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 83

ي رابطه مدار، اگر مثالعنوانبهاي لیکرت تدوین کرد. گروه کانونی در یک مقیاس هفت یا نه درجه
قیاس سالاري در یک سازمان در نظر بگیریم، شاید بتوان در منشانه ناشایسته عنوانبهدر جذب افراد را 

 ي کرد:بنددرجهاي لیکرت معیار رابطه مداري را به شرح زیر نه درجه
 

 (9-6]ي رابطه مدار  (6-3]يرابطه مدار (3-1] رابطه مداري

 آسیب جدي (ناشایسته سالاري) آسیب جزئی (عادي) طبیعی
 

ی تلقی کرد، شود، باید درجاتی از رابطه مداري را در میان کارکنان امر طبیعهمان طور که دیده می
)  عدول کرد، نشانه آسیب جزئی در مدیریت شایستگی تلقی کرد؛ و اگر از 3اگر از سطح معینی (

) عبور کرد، باید آن را نشانه آسیب کلی و از کار افتادگی مدیریت شایستگی به حساب 6سطح قرمز (
م توسعه منابع انسانی با چند سیستهاي زیروارهها در اندامآورد.  باید در نظر داشت، برخی از نارسایی

واره سنجش است و تکیه صرف بر یک نشانه براي قضاوت در خصوص نارسایی آن اندامنشانه قابل
 کند. کفایت نمی

 
 . انواع آسیب ها3-7

 ها را از نظر زمان پیدایش و سطح پیشرفتگی  به سه دسته تقسیم کرده است:) آسیب2002پاتریک (
رفع ها سطحی و جزئی بوده و با تدابیر اولیه و هزینه کمتر قابلاین نوع آسیب: 1هاي اولیه) آسیب1 

 هستند.
هاي اولیه در سیستم هایی هستند که از عدم برخورد مناسب با آسیب: آسیب2هاي بحرانی) آسیب2

وسعه ها در نقش بازدارنده تتوجهی دارند. این نوع آسیبشوند و اثرات تخریبی قابلاجتماعی ایجاد می
 شوند.منابع انسانی ظاهر می

خطر شوند تا بقاي سیستم توسعه منابع انسانی بهها در باعث می:  این نوع آسیب3هاي کشُنده) آسیب3
ها سرایت کرده و در مدتی کوتاه بیشتر عملیات و بیافتد. آسیب کشنده به سرعت به دیگر زیرسیستم

 کند. کارکردهاي سازمان را فلج می
شود، به موازات پیشرفت آسیب، نه تنها صدمات وارده به سیستم که در جدول زیر دیده می طورهمان

 شود. شود، بلکه امکان درمان و اصلاح سیستم نیز مشکل میتوسعه منابع انسانی بیشتر می
 
 

 
1 Primary Pathos 
2 Critical Pathos 
3 Deadly Pathos 



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 84

 
 )Patrick, 2002مقایسه انواع آسیب ها (. 3-3جدول

نوع آسیب
 معیار مقایسه

 شندهآسیب کُ آسیب بحرانی آسیب اولیه

آسیب به بقاء و رشد عدم نوع صدمه
 سیستم 

 بقاء و رشد سیستم صدمه به صدمه به رشد سیستم

 گسترده و نامحدود محدوده مشخص محدود گستره آسیب
 مشکل نه چندان مشکل ساده تشخیص علائم

 و زیاد یقعم قابل توجه سطحی و کم اختلال در ساختارها
افت کمی و کیفی قابل  کمی و کیفیافت  اختلال در کارکردها

 توجه
 افت کمی و کیفی زیاد

 سرایت گسترده به زمینه مسري محدود به زمینه  عدم سرایت سرایت به زمینه
 اول دوم سوم اولویت

 بنیادي، سریع و قاطع تحلیل و شناخت آسیب سطحی و توجیهی شیوه برخورد
 

 . فنون و ابزارهاي آسیب شناسی3-8
شود. سه چهره بحرانی در مرحله هاي اساسی در فرایند آسیب شناسی محسوب میز گامتشخیص یکی ا

 تشخیص عبارتنداز: 
 ریزي مطالعه تشخیص و اجراي آن. فرایند: کار با اعضاي سازمان براي برنامه1
 هاها براي براي تبیین آسیب. مدل سازي: استفاده از مدل2
 هاخیص دادهها: فنون گردآوري، تحلیل، و تل. روش3

-هاي مفهومی و روشدر آسیب شناسی مدیریت منابع انسانی، مشاوران، پژوهشگران یا مدیران از مدل
ها هاي تحقیق کاربردي براي ارزیابی وضع موجود و کشف راهکارهایی براي رفع یا تقلیل آسیب

هاي مرتبط با رفتار منابع هگیرد که از رشتکار میها و فنونی را بهاستفاده می کنند. اقدام تشخیص ایده
انسانی مانند روانشناسی، جامعه شناسی، مدیریت، و مطالعات سازمانی عاریت گرفته است. تشخیص این 

گیرندگان اصلاحات و تغییرات مورد نیاز را در مدیریت منابع انسانی سازد تا تصمیمامکان را فراهم می
گیرندگان ممکن هاي تصمیمزا، تلاشآسیب اعمال کنند. بدون تشخیص دقیق عمق آسیب و عوامل

 ).Senge, 1994هدر رود (است به
 هاي توسعه منابع انسانی عبارتنداز:مهمترین ابزارهاي متداول براي تشخیص آسیب

. مشاهده رفتاري: بی شک، سوء مدیریت در توسعه منابع انسانی به نحوي از انحاء در رفتار کارکنان 1
عنوان مثال، سکوت سازمانی یکی از نشانگان سوء مدیریت منابع انسانی است. کند. به تجلی پیدا می
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اي هم از طریق پژوهش مشارکتی و هم پایش ادواري رفتار کارکنان توسط واحد منابع چنین مشاهده
 انسانی و یا مشاهده روزانه مدیر یا همکاران فرد قابل شناسایی است.

هاي تشخیص شناسی استفاده از پرسش نامهمتداول در آسیبنامه تشخیص: یکی از ابزارهاي . پرسش2
 شوند.  کار گرفته میهاي مختلفی طراحی و بهها بر مبناي مدلنامهاست. این پرسش

. مصاحبه: مصاحبه عمیق با کارکنان یا خبرگان منابع انسانی از دیگر ابزارهاي آسیب شناسی است.  3
اي رفتاري ناشی از سوء مدیریت و همچنین شناسایی عوامل هبردن به ناهنجارياین روش براي  پی
مدیریت در توسعه منابع انسانی کمک گیري پدیده سوءگر در شکلاي و مداخلهعلّی، و شرایط زمینه

 کننده است. 
 

 . عوامل آسیب زا3-9
مل مندي ناشی از عواشود، این آسیببی شک، وقتی سیستمی به صورت جزئی یا کلی دچار آسیب می

توانند به طور سطحی یا عمیق به سیستم آسیب زاي محیطی میتأثیرگذار محیطی است. عوامل آسیب
هاي توسعه منابع انسانی، برخی از عوامل مؤثر بر بزنند. مطالعات صورت گرفته در خصوص زیرسیستم

 شوند:  توانند در نقش عوامل آسیب زا نیز ظاهراند که میاین زیرسیستم ها را شناسایی کرده
 

 زاي مدیریت شایستگی. عوامل آسیب3-8-1
در مفهوم اداره امور، سیستمی است از حکومت یا مدیریت که در آن انتصابات و شایسته سالاري 

گیرد و هاي هوشی و آموزشی آنان صورت میها به افراد برمبناي شایستگیواگذاري مسئولیت
شایسته ) 2004( مور). به زعم 1958ود (یانگ، ششایستگی از طریق ارزشیابی و آزمون تعیین می

 موقعیت اجتماعی واقعی خود بهتوانایی  دهد تا به واسطهافراد اجازه میسالاري سیستمی است که به 
 آن را به تصادف به دست آورند. اینکه  نه، دست پیداکنند

ســاز ســالاري در  ســته  ســتقرار شای کــه مجموا ســت، بل ســاده اي نی نــد  یــده و فرآی یــدهمان پد اي از عــه پیچ
شــود یــاده  ســازمان پ بــراي سازوکارهایی است که در قالب یک فرآیند بلند مدت و همه جانبه باید در   .

تبیین علل عدم توفیق در پیاده سازي شایسته سالاري، می توان با رویکردهاي مختلفی موضوع را موجه 
 بررسی قرار داد. 

 
شــی مطابق رویکرد خط مشی گذاري، علل ناکامی در پ یاده سازي شایسته سالاري به عنوان یک خط م

یــان ( ســاباتیه و مازمان نــد  شــمندانی مان کــه اندی کــرد  بــه 1979عمومی را باید در قالب عواملی جستجو   (
ســلام  نــد ا مــذاهب مان خــی از  عنوان موانع اجراي خط مشی مطرح ساخته اند. مطابق رویکرد مذهبی، بر

هــم کمتر سوء استفاده از قدرت را تحمل می  مــه  قــدرت حاک کنند. بنابراین، چنین مذهبی حتی اگر از 
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فــا  ســالاري ای ســته  گــرفتن شای یــده  مــت و ناد جدا باشد، نقش مخالف دولت را در سوء استفاده از حکو
فــی  گــی مختل خواهد کرد. مطابق رویکرد نژادي باید گفت کشورهایی که از قومیت هاي نژادي و فرهن

از اقوام بر حاکمیت و نظام اداري، بیشتر پست هاي سازمانی را تشکیل شده اند، در صورت سطله یکی 
 با ملاحظات قومی ممکن است واگذار نمایند. 

کــوس دارد.  طــه مع ســالاري راب ســته  رویکرد منابع کمیاب بر این نکته تاکید دارد که کمبود منابع با شای
ســالاري را در ح ســته  یــت شای ســخن انگیزه دسترسی به منابع محدود ممکن است رعا بــه  شــاند.  شــیه بک ا

دیگر، شایسته سالاري با دسترسی به منابع کمیاب در ارتباط است. اگر دولت با تضعیف بخش هاي غیر 
حــدود  هــاي م دولتی، به گسترش فعالیت هاي دولت روي بیاورد. افراد براي دسترسی به مشاغل و پست 

صــل ممکن است مسیر ارادت سالاري را انتخاب کنند. رویکرد مدیریت من ضــعیف ا یــز در ت ابع انسانی ن
صــمیم  یــدي در ت مــل کل نــه دو عا شایسته سالاري بی تاثیر نیست. این گفته که در دردسترس بودن و هزی

مــیگیري مدیران منابع انسانی سازمان هــد ها محسوب  مــی د قــرار ن یــت  نــی در اولو ســته گزی شــوند، شای
دموکراسی و شایسته سالاري رابطه مثبت ).  بالاخره،  مطابق رویکرد دموکراسی، بین 1992، كلارك (

کــه وجود دارد. زیرا شایسته سالاري و دموکراسی هردو  نفع اکثریت را دنبال می شــورهایی  کنند. در ک
 دموکراسی بیشتر نهادینه شده، شایسته سالاري نمود بیشتري پیدا می کند. 

استقرار شایسته در ارتباط با  زاي مختلفی راتوان عوامل آسیببه هرحال، با رویکردهاي مختلف می
 مطرح ساخت که در جدول زیر منعکس شده است. سالاري

 
 . عوامل آسیب زاي محیطی در مدیریت شایسته سالاري4-3جدول

 عوامل آسیب زا منبع ردیف
ملاحظات ) 3) کم توجهی به کنترل موثر زیردستان؛ و 2) قوانین و مقررات بازدارنده؛ 1  )2001کارایامیس ( 1

 یاسیس
 کنترل)-حفظ قدرت توسط ائتلاف حاکم و کنترل دیگران (نظریه قدرت ).1990رابینز ( 2
) نبود نظام پاسخگویی به مردم؛ و 2مدیران سازمان به ضوابط و مقررات؛ عدم پایبندي ) 1 )1385اشراقی ( 3

 نبود یک سامانه نظارتی و ارزیابی دقیق و کارامد  ) 3
 نگرش ارتباط عمودي زوجی مدیر (تقسیم افراد به گروه خودي و غیرخودي) )1980و همکاران ( لیندن 4
گــی) 1 )1388ابطحی و عبد صبور ( 5 ســازمانی (فرهن ســی-موانع برون  صــادي، و سیا مــاعی، اقت قــوقی)-اجت نــع ) 2؛ ح موا

؛ مدیریتی، تکنولوژي، و راهبرد سازمانی)-محتوایی یا نهادي (فرهنگ سازمانی، ساختاري
مــوزش و  موانع) 3و  ظــام آ تــامین، ن جــذب و  ظــام  ســانی (ن نــابع ان مــدیریت م کارکردهاي 

 بهسازي، نظام بکارگیري، و نظام  نگهداري)
 عدم اعتقاد  به شایسته سالاري  )2007مک کوي و میجر ( 6
یــی) 1 )1379غقاریان ( 7 نــگ فردگرا شــیره اي ؛ و حا) 2؛ فره لــه اي و ع نــگ قبی یــت فره یــت ) 3کم حاکم

 ري در دستگاه هاي اجراییخویشاوند سالا
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 عوامل آسیب زا منبع ردیف
 ) حاکمیت تفکر ایدئولوژیک3مدیران عالی؛ و  اقتدارگرایی) 2؛ پارتی بازي) 1 )1390رهنورد ( 8
 

 عملکردزاي مدیریت . عوامل آسیب3-8-2
یک  فردي). بنابراین، عملکرد 1993عملکرد در لغت یعنی حالت یا کیفیت کارکرد (فرهنگ کالینز، 

معروف ترین تعریف عملکرد توسط  اشاره دارد. فرديچگونگی انجام عملیات  سازه کلی است که بر
اثربخشی و کارایی اقدامات  فرایند تبیین کیفیت") ارائه شده است: 8: 2002نیلی و همکاران (

توسط  هاي متنوعی کهعبارت است از  حالت یا کیفیت تلاش فرديبه سخن دیگر، عملکرد  . "گذشته
  گیرد. صورت می فرد

مدیریت عملکرد یک فرایند منظم براي بهبود عملکرد سازمانی از طریق توسعه عملکرد افراد تیم 
هاست. مدیریت عملکرد ابزاري است براي براي دستیابی به نتایج بهتر از طریق شناخت و مدیریت 

یستگی کردن عملکرد در درون چارچوب توافق شده از اهداف برنامه اي، استانداردها و احتیاجات شا
). همان طور که در فصل دوم اشاره شد، مدیریت عملکرد شامل مراحل زیر 2005: 9(آرمسترانگ، 

) ارزیابی عملکرد و 3گري؛ ) نظارت مستمر و مربی2ریزي عملکرد؛ گذاري و برنامه) هدف1است: 
 ) تحلیل و مرور عملکرد.4ارائه بازخورد؛ و 

که این عوامل در   بر عملکرد افراد صورت گرفته استتحقیقات قابل توجهی در خصوص عوامل مؤثر 
 Hersy and(اچیو  شوند. مدل صورت مختل کردن فرایند مدیریت عملکرد، در نقش آسیب زا ظاهر می

Goldsmith, 1980( این مدل  هاي معروف در خصوص شناسایی عوامل موثر است. مطابقیکی از مدل
در انجام موفق یک تکلیف، وضوح تکلیف محوله، میزان عملکرد کارکنان متأثر از توانایی آنان 

میمات مدیران، و حمایت سازمان، انگیزه کارکنان براي انجام تکلیف، ارزیابی سازمان، اعتبار تص
  :)Hersy and Goldsmith, 1980( محیط سازمان است

 آمیز تکلیفقدرت به انجام رسانیدن توفیق  :1توانایی .1

 رش نحوه کار، محل و چگونگی انجام آنروشنی در درك پذی  :2وضوح .2

 حمایتی که کارکنان براي تکمیل کردن اثربخشی کار به آن نیاز دارند  :3حمایت سازمانی .3

 شور و شوق به انجام تکلیف  :4درونی انگیزه .4

 سازوکار قضاوت در رابطه با چند و چون انجام کار  :5شیابیارز .5

 صمیم مدیرمناسبت، قانونمندي و مشروع بودن ت  :6اعتبار .6

 
1 Ability 
2 Clarity 
3 Help 
4 Incentive 
5 Evalutation 
6 Validity 
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 مجموعه عوامل مؤثر برون سازمانی  :1محیط .7
 

 عملکردعوامل آسیب زاي محیطی در مدیریت  .5-3جدول

 موثر بر عملکرد فرديعوامل  منبع ردیف
1 Diamantidis & Chatzoglou  

(2019) 
 ) انگیزه درونی4) سازگاري؛ 3) حمایت مدیریت؛ 2) محیط شغلی؛ 1

2 Hersey  & Goldsmith (1980) 1 ســازمانی؛ 3) وضوح؛ 2) توانایی؛ نــی؛ 4) حمایت  یــزه درو شــیابی؛ 5) انگ ) 6) ارز
 ) محیط. 7اعتبار؛ و 

3 Armstrong (2012) 1 انگیزه درونی4) واکنش گري؛ 3) ارتباطات شغلی؛ 2) جو سازمانی؛ ( 
4 Fawcett et al. (2008) 1 ق مدیریتی) تصدی4) تصدیق درونی؛ 3) شایستگی فردي؛ 2) تعلق شخصی؛ 
5 Morgeson et al. (2005) استقلال شغلی 
6 Parker and Collins (2010) 1 5) جستار بازخورد؛ 4) تمایل به تفهیم مسائل؛ 3) کنکاش محیطی؛ 2) نوآوري؛ (

 ابتکارات شغلی.
7 Ployhart and Bliese (2006) 1 بــی3) سروکار داشتن با عدم اطمینان؛ 2) استرس کاري؛ ســازگاري  فــردي؛ )  ) 4ن 

 سازگاري فرهنگی.
8 Crant (2000) 1 ســائل؛ 3) جستار بازخورد؛ 2) ابتکارات شغلی؛ هــیم م بــه تف یــل  ســئولیت 4) تما ) م

 پذیري فرد.
 

 استعدادزاي مدیریت . عوامل آسیب3-8-3
هایش به طور برجسته بالاتر از مطابق دیدگاه روانشناختی، یک فرد با استعداد کسی است که توانایی

حد متوسط است، در حالی که از دیدگاه منابع انسانی، فرد با استعداد کسی است که قادر است شغل 
تر و به راحتی خود را بهتر انجام دهد. در مقایسه با دیگر کارکنان، افراد مستعد مسائل پیچیده را سریع

) استعداد را به شرح 2012: 60سازد. اوریچ و اسمال وود (کنند و همین امر آنها را برجسته میحل می
 مکان درست، هايمهارت فردا؛ و امروز براي کار  نیاز مورد هايارزش و ها،مهارت دانش،[ شایستگی=  استعداد" زیر تعریف کرده اند:

 "]خود شغل در هدف و معنی یافتن[ سهیم بودن] × کار انجام به مایل[ تعهد ×  ] مناسب زمان درست، شغل درست،
 

) با بررسی ادبیات نظري مفهوم سازي استعداد را در ادبیات نظري به شرح 2013مکاران (گالاردو و ه
) 3) استعداد به مثابه توانایی طبیعی؛ 2) استعداد  به مثابه مشخصات افراد؛ 1زیر مطرح ساخته اند: 

مثابه برازش فرد ) استعداد  به 5) استعداد به مثابه تعهد کاري و سازمانی؛ 4استعداد به مثابه تسلط کاري؛ 
 بالا. 2) استعداد به مثابه توانش بالقوه6با زمینه؛ و 

 
1 Environment 
2 Potential 
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 متقاضیان تفکیک( غربالگري؛ )افراد با استعداد یافتن( منبع یابی به اشاره دارد معمولاً استعداد مدیریت
 موارد و زمینه /معرف بررسی مصاحبه، ،آزمون/ارزیابی( انتخاب ؛)غیرواجد شرایط و شرایط واجد
 و تسهیلات، دستمزد، و حقوق امنیت،/نشان پذیرش،/پیشنهاد ارائه( کارگماريبه متقاضیان؛) دیگر
 تکالیف آموزش،( بهبود ؛)سازمان موفقیت در مؤثر استعدادهاي حفظ براي اقدامات( نگهداشت ؛)غیره
 و) یرهغ و ارتقاء جانبی، هايفرصت ها،پروژه به کارکنان بهینه اختصاص( استقرار ؛)غیره و رشد،
به عبارت دیگر،  .کاربرد پر و چسبنده ماده عنوان به ریزيبرنامه و تحلیل و تجزیه با کار نیروي تجدید
 اتفاق کارنیروي مدیریت فرآیندهاي و بهبود، استخدام، پی در که است چیزي همان استعداد مدیریت

باید  .)Schweyer, 2004: 39( دکر توصیف استعداد سازيبهینهآن را  جایگزینبه طور  توانمی و افتدمی
ها باید در نظر داشت که استعدادهاي مورد نیاز سازمان ها ضرورتاً در خارج از سازمان نیست. سازمان

 ).Gay & Sims, 2006قادر باشند استعدادهاي بالقوه و بالفعل را از میان کارکنان خود شناسایی کنند (
ایی عوامل بازدارنده اي هستند که فرایند مدیریت استعداد آسیب شناسی مدیریت استعداد ناظر بر شناس
سازند. مهمترین عوامل شناسایی شده در این خصوص ودر را مختل کرده و یا آن را کلاً بی اثر می

 جدول زیر منعکس شده است.
 

 استعداد. عوامل آسیب زاي محیطی در مدیریت 6-3جدول

 عوامل موثر منبع ردیف
1 Njeri (2011) 1محیط کاري4) سیستم پاداش دهی؛ و 3) مدیریت شغلی؛ 2رهنگ سازمانی؛ ) ف ( 
2 Thunnissen & Buttiens 

(2017) 
گــی1 ســازمانی؛ ) ویژ نــافع و ارزش2هــاي  یــدي؛ ) م بــازیگران کل هــادي؛ 3هــاي  طــق ن ) من
 )سازوکارهاي نهادي 4

3 Rani (2014) 1پــروري؛ 4) محیط کاري؛ 3) حقوق و مزایا؛ 2هاي فردي؛ ) ویژگی ) 5) برنامه جانشین 
ســازمانی؛ 7) فرهنگ سازمانی؛ 6آموزش و بهبود؛  شــغلی؛ 8) تعهد  یــت  طــاف 9) امن ) انع

ســتعد؛ 11) رضایت شغلی؛ 10پذیري شغلی؛  نــان م ســازي کارک ) 12) تشخیص و متمایز
طــات؛ 14) رهبري؛ 13کار چالش برانگیز و معنی دار؛  یــزش؛ 15) ارتبا طــه 16) انگ ) راب

 ادستفر-زیردست
هــر، و  4 مــین م هادیزاده مقدم، را

 )1391سالار محمدي (
گزینی؛ ) فقدان فرهنگ شایسته3) پرداخت مبتنی بر ارشدیت؛ 2) قوانین دست و پاگیر؛ 1
) عدم 6) عدم همترازي راهبردهاي مدیریت استعداد؛ 5) فقدان مدیریت دانش فراگیر؛ 4

 ) ابهام در کارراهه شغلی. 7حمایت مدیران عالی؛ 
نــش  5 داروئیان، میرسپاسی، و دا

 )1398فرد (
پــروري؛ 1 شــین  نــگ جان قــدان فره مــایتی؛ 2) ف شــی ح خــط م قــدان  یــت 3) ف عــدم حما  (

 ) جذب مبتنی بر سفارشات اداري.4مدیریت؛ 
 

 صلاحیتزاي مدیریت . عوامل آسیب3-8-4
گرایی متعهد باشند، و رفهشود تا به سطح بالایی از حامروزه، اغلب موارد از کارکنان دانشی خواسته می

هاي قابل اثباتی برخوردار باشند. سطوح و انواع مختلفی از حتی انتظار می رود کارکنان از صلاحیت
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استفاده کرد، به کار  "مدیریت صلاحیت"توان از اصطلاح عام اعتبارنامه و گواهینامه که براي آنها می
کنند)، و قاء، داشتن گواهینامه معتبر را درخواست میشوند (کارفرماها قبل از استخدام یا ارتگرفته می

هایی را به اثبات بسیاري از کارکنان در مسیر پیشرفت شغلی خود، ناچار هستند داشتن چنین صلاحیت
ها نوعی مدیریت صلاحیت احتیاج دارند تا اطمینان دهند برسانند. در واقع، خیلی از صنایع و رشته

گرایی معمولاً به این معنی ). حرفهClair, 2010: 65کنند (ها عمل میيامتخصصین آنها همانند حرفه
است که یک رشته متشکل از افرادي است که تعهد بالایی به سرآمدي (تعالی) در ارائه خدمات دارند. 
تعهد عموماً شامل تبعیت از کدهاي اخلاقی و رعایت استانداردهاي خدمات، شرکت در فرایند صدور 

سازد و براي خدمت دهی به عنوان یک متخصص آماده میافراد را براي سرویس گواهینامه که
گرایی کند. حرفهگرایی، رعایت استانداردها، و کدهاي اخلاقی را تضمین میگیرندگان انتظار حرفه

ها ترکیبی از تمام خصوصیات افراد آموزش دیده و ماهر است که از ثبات و صداقت در کاربرد مهارت
 ).  Mcintosh, 2013هاي خود به نفع جامعه استفاده می کنند (یو شایستگ
گرایی در اي هستند که توسعه حرفهشناسی مدیریت صلاحیت ناظر بر شناسایی عوامل بازدارندهآسیب

گرایی در بخش کنند. مهمترین عوامل بازدارنده حرفهگیر میمشاغل دولتی را مختل کرده و یا زمین
 منعکس شده است.دولتی در جدول زیر 

 صلاحیت. عوامل آسیب زاي محیطی در مدیریت 7-3جدول

 بازدارنده حرفه گراییعوامل  منبع ردیف
1 Oladimeji (2019) 1 عدم تعهد دولت 2) فساد اداري؛ ( 
2 Koybasi, Ugurlu, & Bakir 

(2017) 
 بوروکراسی حاد

3 Shakour, Yamani, & 
Yousefi  (2018) 

فــه3) شرایط کاري نامطلوب؛ 2؛ )فرهنگ بازدارنده1 بــه حر گــرایش  عــدم  یــی؛ )  ) 4گرا
 ) عدم حمایت مدیریتی.5مقررات بازدارنده؛ 

رضایی منش، سرابی، و عباس  4
 )1398پور (

 بی ثباتی مدیریت

 
 نگهداشتزاي مدیریت . عوامل آسیب3-8-5

). Hong, et al., 2012شود (نگهداشت کارکنان شایسته باعث ارائه خدمات بهتر و ارتقاي بهره وري می
نگهداشت عبارت است از ایجاد شرایط مطلوب اشتغال براي کارکنان به گونه اي که حاضر به ترك 
سازمان نباشند. باید در نظر داشت که عموماً کارکنان توانمند و دانشگر که توانایی یافتن شغل هاي 

مدیریت نگهداشت ناظر بر کارکنان توانمند مناسب تري را دارند، سازمان را ترك می کنند. بنابراین، 
 ). Alnaqbi, 2011و با استعداد است (
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آسیب شناسی مدیریت نگهداشت ناظر بر شناسایی عوامل تاثیرگذاري است که باعث اختلال در 
کارکرد مورد انتظار مدیریت نگهداشت می شود. مهمترین عوامل شناسایی شده به شرح جدول زیر 

 است.
 

 نگهداشتامل آسیب زاي محیطی در مدیریت عو .8-3جدول

 عوامل آسیب زا در نگهداشت کارکنان منبع ردیف
سنجقی، فرهی، و شمس  1

)1390( 
 ) کم توجهی به امور معیشتی3) عدم تامین نیازهاي برتر؛ 2) بی عدالتی سازمانی؛ 1

پولادي و کشاورزیان  2
)1395( 

نــ2) فقدان اخلاق حرفه اي؛ 1 کــار؛ 3ه؛ ) پرداخت ناعادلا حــیط  نــامطلوب م شــرایط   (4 (
 ) فشار روانی6) فساد اداري؛ 5سیاست زدگی در انتصاب مدیران؛ 

حسینیان، باباییان، حمزه لویی، و پور  3
 ) 1390غلامی (

 ) خدمات رفاهی ناکافی 3) پرداخت پایین؛ 2) ضعف بهداشت جسمی و روانی؛ 1

 ) فساد سیستمی و کاهش سلامت اداري2ران خدمات؛ ) ناکارامدي نظام جب1 )1397و سعیدي ( میرپور 4
توکلی نژاد، جزنی،  5

معمارزاده، و افشار کاظمی 
)1395( 

 ) عوامل فردي4) عوامل دولتی؛ و 3) عوامل سازمانی؛ 2) عوامل فرهنگی؛ 1

 
 فرهنگزاي مدیریت . عوامل آسیب3-8-6

ســانی مدیریت فرهنگ سازمانی یکی از ضروت هاي عصر اطلاعات و از  زیرسیستم هاي توسعه منابع ان
نــگ  مــدیریت فره نــد  هــاي فرای گــام  تــرین  به شمار می رود. شناخت فرهنگ موجود و مطلوب از مهم 

ســیب مــل آ شــانگر عوا جــود ن نــگ مو نــده فره شــکل ده مــل  زا در سازمانی است. بی شک، شناسایی عوا
تــدوین و هاي مدیریت فرهنگ است که لازم است با توجه به این عوامل، برنامه تغییر فرهنگ سازمانی 

ســازمانی نــگ  جــودي  فره  1به اجرا گذاشته شوند. یکی از مدل هاي سنجش فرهنگ سازمانی، مدل مو
)Cooke, & Lafferty, 1983 تــاري ظــارات رف ) است. مدل ابزاري براي سنجش باورهاي هنجاري و انت

کــز دارد هاي فکراز سبک مجموعه 12مشترك در سازمان هاست. مدل موجودي بر  تــاري تمر ي و رف
ســازما ظــارات در  ســازي انت بــرآورده  یــا  بــرازش  گــونگی  حــدهاي که به طور صریح یا ضمنی چ یــا وا ن 

شــته سازمانی را نشان می جــود دا هــا و خــی از هنجار شــتري روي بر مــاع بی دهند.  در سازمان هایی که اج
ســتند. باشد، این هنجارهاي رفتاري مشترك نشانگر فرهنگ سازم ســبکانی قوي ه مــدل،  یــن  هــاي در ا

 ):Cooke, 1989نزدیک بهم  در سه گروه فرهنگی طبقه بندي شده اند (

 
1 Organizational Culture Inventory 
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کاري خود را  فیو وظاتعامل داشته  گرانیبا د شوند تاافراد ترغیب میکه در آن : 1. فرهنگ سازنده1 
هاي با ویژگی اشد. چنین فرهنگیکننده بکمکمرتبه بالاتر  يازهایندر ارضاي که اي انجام دهندگونهبه

 .شودیمشخص م رابطه مداريو  یی،گراانسان گرایی،خودشکوفایی، توفیق هنجاري 
یــت 2تدافعی-.فرهنگ انفعالی2 کــه امن نــد  : که در آن افراد معتقدند باید با دیگران به گونه اي تعامل کن

ســتگ نــاب خودشان را تهدید نکند. این فرهنگ با ویژگی هاي هنجاري جلب توافق، عرفی، واب ی، و اجت
 مشخص می شود. 

خــود از روش 3تدافعی-. فرهنگ تهاجمی3 کــاري  : که در آن از افراد انتظار می رود در انجام وظایف 
هــاي  گــی  بــا ویژ هاي اقتدارگرایانه براي تامین امنیت و حفظ جایگاه خود استفاده کنند. چنین فرهنگی 

 شود. می هنجاري رقابتی، مخالفت جویی، قدرت، و کمال گرایی مشخص
براساس مدل موجودي فرهنگ سازمانی، پس از شناسایی فرهنگ در دو حالت موجود و مطلوب، و 
تعیین شکاف فرهنگی، ضروري است عوامل تاثیرگذار در شکل گیري و تقویت این شکاف فرهنگی 

شناسی شود. برخی از یابی و آسیبگیري شکاف فرهنگی علتشناسایی شوند. به سخن دیگر، شکل
 طالعات صورت گرفته در خصوص آسیب شناسی فرهنگی در جدول زیر منعکس شده است.م

 
 فرهنگعوامل آسیب زاي محیطی در مدیریت  .9-3جدول

 عوامل آسیب زا منبع ردیف
رعنایی، علومی، و انعمی  1

)1395( 
ســازمانی؛ 1 یــت  ســاختار؛ 2) مامور هــا؛ 3)  ســتم  نــاوري؛ و 4) سی هــارت5) ف هــا و ) م

 هاشایستگی
) سیستم ها و روش ها؛ 5) کارکنان؛ 4) ساختار سازمانی؛ 3) سبک رهبري؛ 2) راهبرد؛ 1 )1386رعنایی ( 2

 ) فناوري انجام کار6
 

 تغییرات محیطیهاي ناشی از . آسیب3-10
ها در خلال ها یا پدیده. روندها، تغییرات منظم در دادهدنبه پیوستگی تاریخی و زمانی داراشاره  هاروند
بی شک، تحلیل روندهاي محیطی این  د. یابناز شده و تا آینده ادامه مین هستند و از گذشته آغزما

شناسایی هاي توسعه منابع انسانی ناشی از این تغییرات محیطی قابلسازد تا آسیبامکان را فراهم می
سازي آن مستلزم هکنند که برآوردهاي اجرایی تحمیل میباشد. تغییرات محیطی الزاماتی را بر دستگاه

هاي دیگر، روندهاي محیطی در شناسایی آسیبکارگیري یا توسعه نیروهاي انسانی است. به عبارتبه
ترین روندهاي محیطی در ایران و الزامات مهم الگوي موجود توسعه منابع انسانی کمک کننده هستند.
 ناشی از آنها براي توسعه منابع انسانی به شرح زیر است:

 
1 Constructive culture 
2 Passive-Defensioe culture 
3 Aggressive-Defensive culture 
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 :  تغییرات آب و هواییروند .1
 هاي اجرایی براي مدیریت منابع آب در شرایط خشکسالی کمبود نیروي انسانی ماهر در  دستگاه )1
هاي اجرایی  با مهارت هدایت بخش کشاورزي در شرایط کمبود نیروي انسانی در دستگاه )2

 خشکسالی 
و مهاجرت جوانان به از یک س با توجه رکود اقتصادي و تحریم هاي خارجی،: روند بیکاري. 2

ي است که در آینده اگر، روند تغییرات جمعیتی به گونهخارج از کشور افزایش یافته و از سوي دی
هاي ناشی از این ش جمعیتی مواجه خواهیم بود. آسیبی سالخورده و حتی کاهبا ساختار جمعیت

 امر بر منابع انسانی دستگاه هاي اجرایی استان عبارتنداز:
 ا براي ورود به بخش دولتی و متزلزل شدن نظام جذب ناشی از رابطه مداريافزایش تقاض )1
 کمبود نیروي انسانی ماهر ناشی از مهاجرت )2
اتخاذ راهبرد بازنشستگی زودرس در بخش عمومی و به تبع آن افزایش بارمالی صندوق هاي  )3

 بازنشستگی و کاهش کیفیت زندگی بازنشستگان
استقرار و تعمیق  تغییرات تکنولوژیکی، و به تبع آن ضرورت روند: روند تغییرات تکنولوژیکی.3

 ، آسیب هاي زیر را بر منابع انسانی بخش عمومی تحمیل خواهد کرد:دولت الکترونیک
 نیاز به جذب نیروي انسانی متخصص با مهارت تسلط به فناوري هاي نوین )1
 نیاز به آموزش افراد شاغل در عرصه فناوري هاي اطلاعاتی )2

: امروزه، اقتصاد به سرعت در حال تبدیل شدن به اقتصاد دانایی گیري جامعه دانشیلروند شک.4
ها نیاز دارند شایستگی هاي لازم را ایجاد کنند تا ها و سازمانمحور است. بنابراین، افراد، گروه

بتوانند در زندگی کاري که عمدتاً مبتنی بر تولید دانش محور است، مشارکت داشته باشند. 
محور  آموزش و توسعه محیط یادگیري موردنیاز براي کار دانشدهاي سنتی در مدیریت، رویکر

سازند. بنابراین، هر سازمانی نیاز دارد شرایطی را طراحی کند که محیط کاري را فراهم نمی
). محیط یادگیري باید به افراد Kessels, 2004روزمره را به یک محیط یادگیري قوي تبدیل کند (

 تا استعدادهاي خود را توسعه داده و در اشکال مختلف کار دانشی شرکت نمایند. کمک کند 
 افزایش تقاضا براي تربیت نیروهاي انسانی دانشگر )1
 هاي اجرایینیاز به استقرار سامانه مدیریت دانش در دستگاه )2
 هاوري دانش در سازماننیاز به ارتقاي کیفیت و بهره )3
 حیط کاري یادگیرندهاستقرار فرهنگ یادگیري و ایجاد م )4

-رفتن توان مالی دولت، باعث آسیب رکود اقتصادي و به تبع آن پایین  روند  افول اقتصادي:.5
 هاي زیر در توسعه منابع انسانی خواهد شد:

 شکل گیري پدیده فقراي شاغل )1
 کاهش قدرت خرید کارکنان و به تبع آن پایین رفتن تعهد سازمانی آنان )2
 معین و موقت  و به تبع آن کاهش کیفیت خدمات عمومیافزایش قراردادهاي کار  )3
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ینترنت، هاي اجتماعی مبتنی بر ابا توجه به گسترش شبکه  هاي اجتماعی:روند گسترش شبکه.6
هاي اجرایی براي ارتقاي کیفیت خدمات افزایش یافته و به تبع آن انتظارات مردم از دستگاه

 :پیدا کرده استنمود هاي زیر در توسعه منابع انسانی آسیب
 افزایش تقاضا براي ورود زنان به بخش دولتی به دلیل بالا بودن امنیت محیط کار در بخش دولتی )1
 هاي اجتماعی به دولت براي رعایت حقوق شهروندي از سوي کارکنانافزایش فشار شبکه )2
 هاي اجتماعی براي طرح مطالبات شغلیاستفاده کارکنان ناراضی از شبکه )3
 دیده اعتصابات کارمندي و ضرورت بازنگري در روابط کاراحتمال بروز پ )4

میلیارد نفر به 6هاي آتی جمعیت جهان از در دهههرچند در بلند مدت،  :روند تغییرات جمعیتی.7
، اما در ایران ساختار جمعیتی در کوتاه مدت به سمت پیر شدن میلیارد نفر افزایش خواهد یافت9

 هاي زیر در توسعه منابع انسانی قابل پیش بینی است:آسیبدر نتیجه  حرکت خواهد کرد.
 کمبود نیروي انسانی ماهر براي خدمات رسانی به سالخوردگان. )1
 هاي بازنشستگی براي پوشش انبوه بازنشستگان کاهش توان مالی صندوق )2
 هاي اجرایی در کارمندیابیکاهش نیروي انسانی فعال کشور و به تبع آن چالش دستگاه )3

پایین بودن ظرفیت دولت در انجام وظایف اساسی مانند توانایی  ایش شکنندگی دولت:روند افز.8
 -5/9کنترل تورم، رکود اقتصادي، بیکاري، و مدیریت کسري بودجه باعث رشد اقتصادي منفی (

درصد) در ایران شده است. تداوم افول اقتصادي موجب کاهش اعتماد عمومی به دولت و افزایش 
هاي توسعه منابع انسانی هاي مقطعی خواهد شد. آسیبرات کارگران و ناامنیاحتمال بروز تظاه

 ناشی از روند نارضایتی عمومی عبارتنداز:
 افزایش تقاضا براي حذف فساد اداري )1
 ایجاد شفافیت در حقوق و دستمزد مدیران )2
 هاي مدیریت بحراننیاز به وجود مدیران و کارشناسان با تفکر راهبردي و قابلیت )3

 

 هاي ناشی از روندهاي محیطی.آسیب10-3 لجدو
 روندهاي ردیف

 آسیب زا
 اندام محیطی آسیب منابع انسانی ناشی از روند

 آسیب دیده
روند تغییرات  1

 آب و هوایی
هاي اجرایی براي کمبود نیروي انسانی ماهر در  دستگاه 

 مدیریت منابع آب در شرایط خشکسالی 
اجرایی  با مهارت هدایت  هايکمبود نیروي انسانی در دستگاه 

 بخش کشاورزي در شرایط خشکسالی 

مدیریت شایستگی

افزایش تقاضا براي ورود به بخش دولتی و متزلزل شدن نظام   روند بیکاري 2
 جذب ناشی از رابطه مداري

 کمبود نیروي انسانی ماهر ناشی از مهاجرت 
اتخاذ راهبرد بازنشستگی زودرس در بخش عمومی و به تبع  

مدیریت 
 نگهداشت

 مدیریت استعداد
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 روندهاي ردیف
 آسیب زا

 اندام محیطی آسیب منابع انسانی ناشی از روند
 آسیب دیده

فزایش بارمالی صندوق هاي بازنشستگی و کاهش کیفیت آن ا
 زندگی بازنشستگان

ییرات غروند ت 3
 تکنولوژیکی

نیاز به جذب نیروي انسانی متخصص با مهارت تسلط به  
 فناوري هاي نوین

 نیاز به آموزش افراد شاغل در عرصه فناوري هاي اطلاعاتی 

مدیریت شایستگی

روند جامعه  4
 دانشی

 افزایش تقاضا براي تربیت نیروهاي انسانی دانشگر 
 هاي اجرایینیاز به استقرار سامانه مدیریت دانش در دستگاه 
 هاوري دانش در سازماننیاز به ارتقاي کیفیت و بهره 
 استقرار فرهنگ یادگیري و ایجاد محیط کاري یادگیرنده 

 مدیریت فرهنگ
مدیریت صلاحیت

ول روند اف 5
 اقتصادي

 شکل گیري پدیده فقراي شاغل 
کاهش قدرت خرید کارکنان و به تبع آن پایین رفتن تعهد  

 سازمانی آنان
افزایش قراردادهاي کار معین و موقت  و به تبع آن کاهش  

 کیفیت خدمات عمومی

مدیریت 
 نگهداشت

 

روند شبکه هاي  6
 اجتماعی

دلیل بالا افزایش تقاضا براي ورود زنان به بخش دولتی به  
 بودن امنیت محیط کار در بخش دولتی

هاي اجتماعی به دولت براي رعایت حقوق افزایش فشار شبکه 
 شهروندي از سوي کارکنان

هاي اجتماعی براي طرح استفاده کارکنان ناراضی از شبکه 
 مطالبات شغلی

احتمال بروز پدیده اعتصابات کارمندي و ضرورت بازنگري  
 در روابط کار

 
مدیریت 
 نگهداشت

مدیریت شایستگی
 مدیریت فرهنگ

 

روند تغییرات  7
 جمعینی

کمبود نیروي انسانی ماهر براي خدمات رسانی به  
 سالخوردگان.

کاهش توان مالی صندوق هاي بازنشستگی براي پوشش انبوه  
 بازنشستگان 

مدیریت شایستگی

کاهش روند  8
 ظرفیت دولت

 افزایش تقاضا براي حذف فساد اداري 
 شفافیت در حقوق و دستمزد مدیران ایجاد 
نیاز به وجود مدیران با تفکر راهبردي و قابلیت هاي مدیریت  

 بحران

مدیریت شایستگی
 مدیریت فرهنگ
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شود، با امعان نظر به نشانگان آسیب، تمامی عناصر (اندام هاي) همان طور که در جدول فوق دیده می
-اند و کارکردهاي مورد انتظار را از خود بروز نمیزیرسیستم توسعه منابع انسانی دچار آسیب شده 

 دهند. 
 

 . تحقیقات مرتبط با آسیب شناسی توسعه منابع انسانی3-11
ها است.  برخی از این پژوهش صورت گرفتهشناسی منابع انسانی آسیبتحقیقات بسیاري در خصوص 

دهند. باید در ع انسانی را پوشش میهاي منابع انسانی بوده و برخی دیگر کل نظام منابناظر بر زیرسیستم
هاي منابع ی درك نشود، این امکان وجود دارد که آسیبدرستبهنظر داشت که اگر مفهوم آسیب 

 انسانی با مشکلات منابع انسانی یکسان تلقی شود. 
 

 شناسی توسعه منابع انسانیپیشینه پژوهش مرتبط با آسیب. 11-3جدول 
 هاي پژوهشیافته روش پژوهش تمرکز پژوهش منبع

 
 

پولادي و 
کشاورزیان 

)1395( 

شناسی نظام آسیب
نگهداشت نیروي انسانی 
در سازمان حفاظت 

 ستیزطیمح

تحقیق کیفی قیاسی 
مبتنی بر مصاحبه با 

 خبرگان

 هاي نگهداشت منابع انسانی عبارتنداز:آسیب
 از وضعیت حقوق و مزایا بانانطیمحنارضایتی کارکنان و  

 بانانطیمحو تدارك تجهیزات لازم و کافی براي ایمنی و حفاظت از  بینیعدم پیش 

 بانانطیمحمشی قضایی  براي حمایت از نبود خط 

 در بروز حوادث بانانطیمحضعف در پشتیبانی درمانی و بهداشتی از  

و بدنه کارشناسی در  بانانطیمحهاي لازم به فقدان ساماندهی مناسب براي آموزش 
 هاي خاصحوزه

 ي در انتصاباتسالارستهیشادان فق 

 فشار روانی در بین مدیران و کارشناسان  

 رفتار سیاسی در جابجایی و انتقال افراد 

 رفتار سیاسی در انتصاب و ارتقاء 

 ي به هرگونه اعتراض و شکایتکاریاسیسبرچسب  

 سیاست زدگی و انتخاب مدیران وارداتی 

 ی شدن سازمان (کارکنان خودي و غیرخودي)دوقطب 
جهاد 

دانشگاهی 
)1395( 

شناسی توسعه آسیب
استان یزد با محوریت 

 موضوع منابع انسانی

مصاحبه اکتشافی با  
 هاي منتخبگروه

 هاي توسعه منابع انسانی عبارتنداز:ترین آسیبمهم
 کمبود متخصصین توسعه منابع انسانی 

 فقدان انگیزش و عوامل حمایتی براي یادگیري 

 و دلسردي نیروي کار ماهر د مهارتیکمبود نیروي انسانی چن 

 وکارفقدان راهبردهاي توسعه منابع انسانی همسو با راهبردهاي کسب 

 هاي دیگرافت نیروي انسانی و شکار نیروي کار توسط سازمان 

 پدیده فرار مغزها 

 استاندستگاه هایی اجرایی توزیع نامناسب جغرافیایی نیروي انسانی در  

 (نبود بانک اطلاعاتی یکپارچه کارکنان) یروي انسانیفقدان پایگاه داده جامع ن 

 عدم رعایت شایسته سالاري، و پارتی بازي در گزینش و جذب افراد 

 قوانین و مقررات سخت گیرانه و غیر منعطف استخدامی 

 نبود تعهدکاري و کارایی بالا در نیروهاي انسانی قراردادي 
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 هاي پژوهشیافته روش پژوهش تمرکز پژوهش منبع
 مجربکمبود مدرسان اد وعدم تناسب آموزش  ضمن خدمت با نیازهاي شغلی افر 

 نبود عدالت رفاهی بین کارکنان در دستگاه هاي اجرایی 

 عدم تعریف استاندارد ساعات مفید کار 

 فقدان اتاق کارآفرینی در سطح سازمان ها پایین بودن روحیه کارآفرینی و  
Batti 

(2014) 
 هاي مدیریتچالش

منابع انسانی در 
 نهادمردمهاي سازمان

 ) محلیهاسمن(

بحث گروهی 
متمرکز و مصاحبه با 

 افراد فعال

 هاي توسعه منابع انسانی عبارتنداز:چالش نیترمهم
 ی به جذب و حفظ نیروي کار شایستهتوجهکم 

 هاي ناکافی  منابع انسانیها و رویهمشیخط 

 فقدان ظرفیت مدیریت نیروي کار متنوع 

 یي شغلهايازمندینهاي نیروي کار با عدم تناسب شایستگی 

 هاي ناکافی مدیریت منابع انسانی در میان سرپرستانمهارت 

 ي نیروي انسانیکارگماربهدر  مؤثرفقدان راهبردهاي سازمانی  

 ي رقابتی براي کارکنانهامشوقناتوانی در ارائه و تأمین  

 هاي توسعه شغلیفرصت تیکفاعدم 

 مشکلات در حفظ توازن بین نیازهاي سازمان و کارکنان 

 سازي و هدایت نیروي کار جدیدکارهاي آمادهفقدان سازو 

 وجود شکاف/بحران رهبري 

 دهی به عملکردهایا روشن نبودن ساختار پاداش تیکفاعدم 
Chen et 

al. (2004) 
ي منابع هایبحرانغلبه بر 

انسانی در بخش 
 بهداشت

تحلیل مبتنی بر 
 خبرگان بهداشت

 بهداشت عبارتنداز:هاي جهانی منابع انسانی در حوزه ترین چالشمهم
 کمبود جهانی نیروي کار بهداشتی 

 هاعدم توازن در مهارت 

 توزیع نادرست و مهاجرت نیروي انسانی 

 هاي کاري فقیرمحیط 

 پایگاه دانشی ضعیف در مورد نیروي کار بهداشتی 
Aycan 
(2001) 

-اي آسیبعوامل زمینه
 زاي  توسعه منابع انسانی

تحلیل مروري و 
 نظري

 زاي توسعه منابع انسانی در ترکیه عبارتنداز:اي آسیبینهزم نیترمهم
 گذر از اقتصاد کشاورزي محور به اقتصاد صنعتی و خدمات محور 

 تغییرات فرهنگی که تقدیرگرایی در میان افراد را کمرنگ کرده است 

 فقدان سازوکارهاي قانونی براي نظرات بر سیستم توسعه منابع انسانی 

 هارتبط با توسعه منابع انسانی در دانشگاهکم توجهی به تحقیقات م 

 آسیب بالقوه خانواده از ناحیه اشتغال زنان 

 ضعف تخصص در واحدهاي مدیریت منابع انسانی  

 خطاي قضاوت مشهود در ارزیابی عملکرد کارکنان 

 ي سیستم پاداش و جبران خدماتناکارآمد 

 هاي آموزشیکم توجهی به ارزشیابی اثربخشی دوره 
و شمس 

 کارانهم
)1394( 

شناسی آسیب
هاي آموزش و فعالیت

بهسازي منابع انسانی در 
 صنایع الکترونیکی فجر

گانه فرایندي، ساختاري، و هاي فعالیت آموزش و بهسازي در ابعاد سهترین آسیبمهم روش آمیخته
 محیطی عبارتنداز:

 هاي مدون نیازسنجی آموزشیکم توجهی به الگوي 

 ات آموزشیکمبود تجهیزات و امکان 

 هاآموزشبی توجهی به ارتقاي کیفیت  

 هاي آموزشیعدم همگنی فراگیران در دوره 

 هاي منابع انسانیعدم ارتباط نظام آموزش کارکنان با سایر زیرسیستم 
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 هاي پژوهشیافته روش پژوهش تمرکز پژوهش منبع
 کمی اعتبارات و بودجه نامناسب واحد آموزش 

 عدم اعتقاد مدیران به نقش و جایگاه آموزش 

 د افراد در گردش شغلی کم توجهی به نیازهاي آموزشی جدی 
رهنورد و 

شیرین 
)1394( 

ارزشیابی اثربخشی 
هاي بهبود آموزش

 مدیریت 

شبه توصیفی و 
 یشیآزما

 هاي بهبود مدیریت عبارتنداز:ترین عوامل بازدارنده اثربخشی آموزشمهم
 ناکارآمدمدرسان آموزشی  

 طراحی نامناسب دوره آموزشی 

 مدیریت منابع انسانی هايترازي با دیگر زیرسیستمعدم هم 

 انگیزه پایین فراگیران براي یادگیري 

 در محتواي آموزشی هایینارسا 

 ضعف در مدیریت آموزشی 
نجفی زاده و 

زاهدي 
)1395( 

شناسی مدیریت آسیب
 عملکرد کارکنان

روش تحقیق 
 توصیفی و پیمایشی

 مدل سه شاخگی: بر اساسهاي نظام مدیریت عملکرد ترین آسیبمهم
 هد مدیران نسبت به مدیریت عملکردعدم تع 

 شناخت پایین کارکنان از استانداردهاي کاري 

 رجوعارباب از نظراتعدم استفاده  

 هاي مدیریت عملکرد کارکنانمشیخط تیجامععدم 

 سیستم ارزیابی عملکرد نامناسب 

 ترازي مدیریت عملکرد با زیرسیستم حقوق و پاداشعدم هم 

 عات در مدیریت عملکردعدم استفاده از فناوري اطلا 
 

 ملاك هاي آسیب مندي .3-12
یافته یافتگی کشورها، احتیاج به نیروي انسانی توسعهتوسعه موازاتبهشناسی یک روند پویاست. آسیب

نشان دهد،  موقعبهکه بتواند به نیازهاي مراحل مختلف توسعه اقتصادي، اجتماعی و سیاسی واکنش 
آن  منشأهاي موجود توجه کرد که تنها باید به آسیبشناسی نهآسیبشود. بنابراین، در بیشتر می

آنها تغییرات  منشأبینی کرد که هاي بالقوه آتی را پیشتوان آسیبباشد، بلکه می درگذشتهتواند می
مانند هاي منابع انسانی در طول زمان ثابت باقی نمیهاي مختلف است. بنابراین، آسیبمحیطی در حوزه

 کنند. ز با تغییرات محیطی، تغییر پیدا میتراو هم
 

شود که به آنها مسائل رفتاري شناسی در توسعه منابع انسانی با مشاهده عوارض آسیب آغاز میآسیب
شناسی شناسی نیازمند تشخیص ماهیت و نوع مسائلی است که بروز کرده است. آسیبگویند. آسیب

دهد تا به ، به مدیران منابع انسانی این امکان را میازبیآستوسعه منابع انسانی با تشخیص عوامل 
پژوهش در  نهیشیپها و اقدامات منابع انسانی کمک کنند. مطابق مبانی نظري و اثربخش کردن برنامه

ی محتوایی  را به شناسبیآستوان چارچوب مفهومی براي شناسی توسعه منابع انسانی میزمینه آسیب
 شرح زیر احصاء کرد.
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 مندي زیرسیستم توسعه منابع انسانیهاي آسیبمقیاس .7-3 ارنمود

 
) توسعه منابع انسانی فرایندي است که مدیریت شایستگی، 2013فرت و همکاران (میمطابق نظر 

مدیریت عملکرد، مدیریت استعداد، مدیریت صلاحیت، مدیریت نگهداشت، و مدیریت فرهنگ را 
مندي هریک از این شود، معیارهاي آسیبدیده می 207طور که در نمودار دهد. همانپوشش می
ی، تیکفایببه ترتیب با ناشایسته سالاري، سوء عملکرد، .عدم بروز استعداد،  گانهششهاي زیرسیستم

هاي توسعه منابع یی است. به سخن دیگر، وقتی زیرسیستمشناساقابلی، و عدم پاي بندي تحرکیب
اند؛ یعنی کارکردهاي مورد توان گفت که دچار آسیب شدهمیشوند،  1سوء کارکردانسانی دچار 

ي فوق هاستمیرسیز، ضروري است در درجه اول هریک از رونیازادهند. انتظار را از خود نشان نمی
 ي آنها صورت گیرد. سازسالم، راهبردهاي مناسبی براي زابیآسیابی شود و با شناسایی عوامل عارضه

هاي توسعه منابع انسانی و با در نظر گرفتن پیشینه پژوهش، ملاك هاي آسیب با توجه به زیر سیستم 
 مندي سیستم توسعه منابع انسانی به شرح جدول زیر است:

 

 . ملاك هاي آسیب مندي سیستم توسعه منابع انسانی به تفکیک عناصر سازنده14-3جدول 
آسیب مندي سیستم  ردیف

HRD 
 هاي رفتاري آسیب ملاك منبع

 Lepak et al. (2006) مدیریت شایستگی سوء 1
McClean and Collins  

(2011) 
انگیزگی، تضاد، سرخوردگی، نارضایتی، بدبینی، بی

کاهش بازده، ناکارایی، روزمرگی، بی تفاوتی، بی 

 
1Misfunction  
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آسیب مندي سیستم  ردیف
HRD 

 هاي رفتاري آسیب ملاك منبع

 کفایتی 
 Turk (2016) سوء مدیریت عملکرد 2

Ren et al. (2015) 
Hauff, Alewell, Hanse 

(2014) 

-اکارامدي، احساس نامطلوب، بیانگیزگی، نبی
تفاوتی، کاهش تلاش فردي،  بدبینی، فرصت طلبی، 

 عدم تعهد، کاهش بهره وري
 Sharma & Bhatnagar سوء مدیریت استعداد 3

(2009), Guy (2006) 
Karakose (2014) 

-فرسودگی افراد، عملکرد ضعیف، احساس بی
گریزي، نارضایتی، عدم التزام عدالتی، مشارکت

، کاهش کارآفرینی، سکوت سازمانی، بی کاري
 تفاوتی، تمایل به ترك سازمان

 Bogler & Somech سوء مدیریت صلاحیت 4
(2004), Boon & 

Kalshoven (2014) 
Spreitzer (1995) 

کفایتی،  عدم عدم تعهد، نارضایتی، عدم تعهد، بی
 خلاقیت، سهل انگاري، رفتار غیر حرفه اي

 Alnaqbi (2011), Chew سوء مدیریت نگهداشت 5
(2008), Batt (2002), 

Datta, Guthrie, & Wright 
(2005), Sun, Aryee, & 

Law (2007) 

تعهد، عدم مسئولیتی،نزاکتی، بیرفتار منفی، بی
انگیزگی،  سازمان، افسردگی، بیتمایل به ترك

 وري فردي، تنش کارينارضایتی، کاهش بهره

 ,Shen et al. (2010) سوء مدیریت فرهنگ 6
Brown & Leigh (1996) 

سازمان، استرس تركتفاوتی، تمایل بهنارضایتی، بی
هویتی، عدم التزام کاري، احساس بیشغلی، عدم

 تعهد

 HRD یشناسبیآسمدل . 3-13

آسیب شناسی به فرایندي مبتنی بر بررسی، تشخیص، ردیابی، و تعیین عوامل بروز آسیب به منظور 
ی در تحول شناسبیآسکند، ) اشاره می2014که بیسل ( طورهمانشود. اطلاق میپیشگیري و درمان 
هاي سازمانی شناسی سیستمهایی براي آسیب، مدلرونیازاکند. اي ایفا میکنندهسازمان نقش تعیین

توان ها را میترین آنهاست. مطابق این مدل، سیستم) معروفCی (سه شاخگسهکه مدل  اندشدهیطراح
 ). 8-3و تحلیل قرارداد (نمودار  موردمطالعه) 3، و زمینه2، محتوا1ی (ساختارشاخگسهقالب نظري  در

 
1 Co-structure 
2 Content 
3 Context 
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 توسعه منابع انسانیمدیریت  یشناسبیآس ايلایه سهمدل  .8-3نمودار

) چارچوب اصلی 3Csشود، به دلیل جامعیت، مدل سه شاخگی (همان طور که در نمودار دیده می
دهد. تبیین عناصر توسعه منابع انسانی نیز با رویکرد جامع ن تحقیق تشکیل میآسیب شناسی را در ای

) از ویژگی فراگیري براي پوشش تمانی 2013نگري صورت گرفته است. بنابراین، مدل می فرت (
ابعاد مختلف توسعه منابع انسانی برخوردار است. درضمن، ترسیم روابط بین عناصر زیرسیستم توسعه 

با رویکرد همترازي صورت گرفته است. از این رو، مدل حاصل براي آسیب شناسی یک منابع انسانی 
 مدل تلفیقی است. 

ي خاصی است که بنداستخوان رندهیدربرگ) شاخه ساختاري که 1: شودیماین مدل شامل سه بخش 
و رفتارهاي  هاتیفعال) شاخه محتوا که ناظر بر 2)؛ Baligh, 2006سازد (روابط میان عناصر سیستم  را می

) شاخه زمینه یا 3ی محتوایی، کانون توجه کارکردها و عملکردها هستند؛ شناسبیآسسیستم است. در 
محیط که شامل همه عواملی است که در محیط خارجی سیستم قرار دارند که رابطه و تعامل مناسب و 

کنند یجاد بحران میمحیطی برهم زده و در این روابط ا جوارهمهاي درست سیستم را با سیستم
بر شناسایی را ناظر  شاخهسهباید در نظر داشت برخی از پژوهشگران هر ). 1377(میرزایی اهرنجانی، 
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یی و ساختاري ناظر بر عد محتوادر بُ یشاخگسهمدل  کهیدرحال، اندگرفتههاي سیستم در نظر آسیب
 هستند.  زابیآسشناخت عوامل عوامل محیطی ناظر بر و در بُعد هاي سیستم است، شناخت آسیب

 
 سوء کارکردهاي محتوایی ناظر بر شناسایی شود، آسیبکه در نمودار فوق دیده می طورهمان

فرایندهاي توسعه منابع انسانی اعم از مدیریت شایستگی، مدیریت عملکرد، مدیریت استعداد، مدیریت 
اختاري ناظر بر نارسایی در هاي سصلاحیت، مدیریت نگهداشت، و مدیریت فرهنگ است. آسیب

دهد. بندي خاصی است که روابط میان عناصر زیرسیستم توسعه منابع انسانی را نشان میاستخوان
زاي محیطی هستند که بدون شناسایی از عوامل آسیب متأثرهاي محتوایی و ساختاري ، آسیبشکیب

 اهد بود. آنها، تجویز نسخه بهبود سیستم توسعه منابع انسانی کارساز نخو
 

با توجه به اینکه در اندیشه سیاسی شیعه، افعال انسان هم مستند به اختیار انسان و هم مستند به اراده الهی 
هاي مدیریت منابع انسانی در بخش دولتی ایران ،  و با در نظر گرفتن این واقعیت که چارچوب1است

شود (تغییرات ات احتمالی دنبال میرفع یا تقلیل انحراف باهدفبوده و تغییرات تنها  رشیموردپذ
گرا مدنظر است. مطابق شرفتیپشناسی توسعه منابع انسانی، دیدمان اصلاحی). بنابراین، در آسیب

رسالت توسعه  درواقع به جامعه است. یرسانخدمت منابع انسانی، ، هدف توسعهگرادیدمان پیشرفت
ها ها و توانمندي. فرد در قبال فراگرفتن مهارتتجامعه و عموم افراد اس منابع انسانی کمک به پیشرفت

 کند.جامعه کمک می پیشرفتخود به در مقابل جامعه مسئول است و با استفاده از توانایی 

)، توسعه منابع انسانی بر سه نظریه 2001سوانسون و هولتون ( يبندجمعباید در نظر داشت مطابق 
شناسی توسعه منابع انسانی باید بنابراین، در آسیبت. ، و سیستمی استوار اسیشناخترواناقتصادي، 

بقاء و  به دیبا. مطابق نظریه اقتصادي، توسعه منابع انسانی قرارداد مدنظرالزامات ناشی از این سه نظریه را 
-اقتصادي مورد انتظار نشانگر آسیبکند. بنابراین، عدم ایفاي نقش سودآوري یک سازمان کمک می

هاي ما به واکنشمطابق نظریه روانشناسی رفتاري، م منابع انسانی است. مندي محتوایی سیست
از طریق تعامل با ( رفتارها از طریق شرطی شدن همه و دهندما را شکل می رفتارهاي محیطی، محرك
مندي سیستم توسعه منابع در ي موجب آسیبانهیزمبنابراین، تغییرات عوامل شوند. حاصل می )محیط

هایی است که باید نقش مورد هر سیستمی داراي زیرسیستم. مطابق نظریه سیستمی، ودشیمسازمان 
سازد که ایفا کنند. چنین تشخیصی متولیان منابع انسانی را ملزم می یخوببهانتظار سیستم فرادست را 

  بالادست شناسایی کنند. يهاستمیسهاي ساختاري توسعه منابع انسانی را در پرتو انتظارات آسیب
 

 
 لا جبر و لا تفویض بل امر بین الامرین 1



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 103

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مچهارفصل                         
 

 روش شناسی پژوهش
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 شناسی پژوهشم: روش چهارفصل 
 

نتایج حاصل از تحقیق بر  بیترتنیا بهانسان همواره در پی رسیدن به حقیقت دست به تحقیق زده و 
هاي بشري براي دستیابی به تلاش افزاید. به عبارتی، تحقیق مجموعههاي بشري میمجموعه دانسته

هاي آماري اقدام به تفسیر، تبیین و تحلیل توان بدون استفاده از روشمی ندرتبهحقیقت است. امروزه 
، در قلمرو علم مدیریت نیز کمتر رونیازا هاي علمی کرد.از تحقیقات و پژوهش آمدهدستبهنتایج 
، ابعاد ام داد. در این فصلقیق درخور توجهی انجهاي آماري، تحتوان بدون استفاده از روشمی

متغیرهاي پژوهش، جامعه و نمونه آماري، پژوهش،  سؤالاتشوند مباحثی از قبیل پژوهش تعیین می
گیري و روش روش پژوهش، روش و ابزار گردآوري اطلاعات، روایی و پایایی ابزار اندازه

 .گرددیمها تشریح داده لیوتحلهیتجز
 
 پژوهشروش . 4-1

 یشناسروشهاي پژوهش میسر نخواهد بود مگر زمانی که جستجوي شناخت با دستیابی به هدف
، مطالعه منظم، منطقی و اصولی است که جستجوي علمی را رهبري یشناسروشدرست صورت پذیرد. 

گر اي از منطق و یا حتی فلسفه است. دیدگاهی دیشاخه عنوانبه یشناسروشکند. از این دیدگاه می
شود و معمولاً هاي متعددي براي تحقیق بکار برده میروش داند.از علم می ياشاخهرا  یشناسروش

نداشته و بر این اساس  نظراتفاقهاي تحقیق، محققان در خصوص تعریف مشخص از انواع روش
 است. آمدهعملبههاي متفاوتی از آن بنديتقسیم

 
 )2016و همکاران،  . مدل پیاز تحقیق (ساندرز1-4نمودار 
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 وهیشها، دهند که عبارتند از: شیوه تحلیل دادهدر مدل پیاز تحقیق، تحقیق را از چند بُعد مدنظر قرار می
 يهايریگجهتهاي پژوهش، فلسفه پژوهش، ها، افق زمانی، اهداف پژوهش، استراتژيگردآوري داده
به  یشناختروش ازنظرز تحقیق، این پژوهش به مدل پیا با توجه ).1620و همکاران،  1پژوهش (ساندرز

 شرح زیر قابل تبیین است:
 . فلسفه پژوهش4-1-1

ها در مورد خلق دانش اشاره دارد (ساندرز و همکاران، فلسفه پژوهش به نظامی از باورها و مفروضه
تحقیقات . است انتقادي گراییواقعفلسفه پژوهش، این تحقیق از نوع تحقیقات با فلسفه  ازنظر ).2016

شکل  ییربنایز يساختارهاتمرکز دارد و  م،یکنیو تجربه م مینیبیآنچه م تبیینبر  واقع گرایی انتقادي
  .کندمطالعه میقابل مشاهده را  يدادهایرو دهنده

 پژوهش . رویکرد4-1-2 

توان رویکرد پژوهشی را مشخص باشد، می ر  شروع یک تحقیق روشنبه میزانی که نظریه پژوهش د
رد. در رویکرد قیاسی، یک فرضیه مطرح و راهبرد تحقیقاتی مشخصی براي آزمون فرضیه در ک

شود.  می ها ساختهدر رویکرد استقرایی، نظریه بر مبناي گردآوري داده کهیدرحالشود، نظرگرفته می
یه رویکرد پژوهشی یک تحقیق قیاسی است زیرا سعی در آزمون یک فرض ازنظربنابراین، این تحقیق 

 دارد.
 پژوهش راهبرد. 4-1-3

پژوهش  کهییازآنجاهستند.  انیبقابلهاي همبستگی و پیمایشی هاي پژوهش در قالب پژوهشراهبرد
-درصدد کشف واقعیت راهبردپردازیم. این پیمایشی بیشتر می راهبرد، به استحاضر از نوع پیمایشی 

هاي اجرایی استان نابع انسانی در دستگاهتحقیقی در زمینه توسعه م جامعههاي موجود و توصیف یک 
 . است تهران

 اهداف پژوهش. 4-1-4

رفع یا تقلیل  باهدف. زیرا این نوع تحقیقات استهدف شناختی، تحقیق حاضر از نوع کاربردي  ازنظر
هدف شناختی یک تحقیق  ازنظر این پژوهشبه سخن دیگر،  رسد.مشکلات سازمانی به انجام می

 کاربرد دارد. دستگاه هاي اجرایی استان تهراننتایج آن در  کاربردي است زیرا
 افق زمانی پژوهش. 4-1-5

هاي تک مقطعی اطلاعات افق زمانی یک تحقیق تک مقطعی است زیرا در پژوهش ازنظراین پژوهش 
-شود. تحقیق تک مقطعی در مقابل تحقیق طولی قرار میمی يآورجمعفقط در یک برهه از زمان 

 گیرد.
 . فنون و رویه پژوهش4-1-6

 
1 Saunders, M.N.K., Lewis, P. & Thornhill, A. 
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نامه محقق ساخته، روش دلفی، و گروه کانونی ها از پرسشدر این پژوهش براي گردآوري داده
استفاده شده است. لازم به توضیح است که به دلیل چند وجهی بودن پژوهش، از ابزارهاي مورد اشاره 

 در مراحل زیر استفاده شده است:
 ؛داده ها در مرحله آسیب شناسی. پرسش نامه: براي گردآوري 4-1-6-1
 ؛. روش دلفی: براي گردآوري نظرات خبرگان در مرحله تحلیل محیطی و تدوین راهبردها4-1-6-2
شناسایی نشانگان آسیب، تدوین . گروه کانونی: براي تجمیع نظرات خبرگان در مرحله 4-1-6-3

 توسعه منابع انسانی.راهبردهاي چشم انداز و 
 

 ه آماري. جامعه و نمون4-2
از افراد یا واحدها که داراي حداقل یک صفت مشترك  يامجموعهعبارت است از  جامعه آماري

جامعه  زکنندهیمتماباشند. صف مشترك صفتی است که بین همه عناصر جامعه آماري مشترك و 
این متناسب با سئوالات پژوهش، جامعه و نمونه آماري ). 1380، سکارانآماري از سایر جوامع باشد (

 پژوهش به شرح زیر تعیین شده است:

 . جامعه آماري در آسیب شناسی4-2-1
) را مبناي آسیب شناسی قرارگیرد، باید در نظر داشت که هر 2012اگر مدل مک فیلن و همکاران (

سیستمی که دچار آسیب شده، نشانگان (علائمی) دارد و بعد از مشاهده علائم آسیب مندي باید با 
انداردهاي تعریف شده، به تشخیص میزان آسیب مندي و عوامل آسیب زا اقدام کرد، و استفاده از است

 ):2-4سرانجام راهکارهایی را براي رفع یا تقلیل آسیب ها در نظر گرفت (نمودار 
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 )McFillen, et al., 2012( روش تحقیق مبتنی بر آسیب شناسی .2-4نمودار 

نشانگان رفتاري و روانی (ملاك هاي) آسیب شناسی و گروه پژوهشی با امعان نظر به مدل فوق،  
همچنین استانداردهاي ناظر بر تعریف وضعیت سلامت سیستم توسعه منابع انسانی را به شرح زیر 

 کرده است:احصاء
 
 . تدوین ملاك هاي آسیب شناسی4-2-1-1

نی شناسایی و به در مرحله شناسایی ملاك هاي آسیب شناسی، ده نفر از خبرگان مدیریت منابع انسا
نفر از آنان حاضر به  5هاي باز براي آنان ارسال شد که تنها دلیل شرایط کرونایی در کشور، پرسش نامه

 همکاري شدند که مشخصات آنان در جدول زیر منعکس شده است.
 

  HRD. خبرگان تدوین نشانگان آسیب مندي 1-4جدول 
در بخش تجربه  مرتبه علمی تخصص نام و نام خانوادگی کد

 دولتی
 مدیر ارشد دانشیار مدیریت دولتی ف.ر. 1
 مدیر ارشد استادیار دولتیمدیریت  ح. ط. 2
 مدیر ارشد استادیار دولتیمدیریت  ع.ج. 3
 مدیر میانی استادیار مدیریت منابع انسانی م.ت. 4
 مدیر ارشد دانشیار مدیریت دولتی  ح.ر. 5
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را به صورت منفرد مطرح ساختند که جمع بندي آنها در در مرحله نخست، خبرگان دیدگاه خود 

 شود. دیده می 2-4جدول 
 

 آسیب مندي سیستم توسعه منابع انسانی از دیدگاه نظرات خبرگان نشانگان. 2-4 جدول
ابعاد 

HRD 
آسیب مندي در  اقدامات توسعه منابع 

 انسانی
 نشانگان آسیب مندي در رفتار کارکنان

 1خبره 
 (ف.ر)

 2خبره 
 (ح.ط)

 3خبره 
 (ع.ج)

 4خبره 
 (م.ت)

 5خبره 
 (ح.ر)

سوء 
ت
مدیری

 
شایستگی

 
 

تحلیل ماموریت، اهداف و توجهی به کم/بی 
 راهبردهاي سازمانی 

 عملکرد پایین روزمرگی
 خطاي انسانی

 استرش شغلی
افت کیفیت 

 کاري
 تعارض رفتاري

 مقاومت
 ناسازگاري
مشارکت 
 گریزي

 

 بی تفاوتی بی تفاوتی
 يظاهرساز

 رفتار
 خلق الساعه 

تحلیل وظایف شغلی افراد (تعریف توجهی به کم/بی
وظایف شغلی همسو با جهت گیري راهبردي و 
 شایستگی هاي مرتبط براي انجام وظایف شغلی)

بی تفاوتی 
 افراد

 بی تفاوتی
 رفتار نارسا

 رفتار سیاسی
 بی تفاوتی

تساهل و 
 تسامح 

کلیدي وضع استانداردهاي توجهی به کم/بی
عملکرد (تعریف حداقل سطح شایستگی مورد نیاز 

 براي انجام وظایف شغلی)

افت عملکرد 
 افراد

 تعویق کار افت عملکرد عدم تلاش
 رفتار سلیقه اي

تحلیل شکاف مهارتی افراد در توجهی به کم/بی
 پرتو استانداردهاي عملکرد

کاهش تلاش  
 فردي

کاهش تلاش 
 فردي

 کاهش تلاش کاهش تلاش

شناخت منابع یادگیري و ابزارهاي توجهی به کم/بی
 مورد نیاز براي ترمیم شکاف مهارتی

عقب افتادگی 
 فنی

 رفتار سرگردانی فقدان انگیزه
 غیر حرفه اي 

ارزیابی، پایش و سنجش مستمر توجهی به کم/بی
براي اطمینان از پیشرفت افراد در مسیر ترمیم شکاف 

 مهارتی 

رفتار  بی کفایتی
 یرکاريغ

مسئولیت 
 گریزي

 بی کفایتی

سوء 
ت عملکرد

مدیری
 

 

ناکارامدي،  وضع استانداردهاي عملکرد توجهی به کم/بی
 عدم بهره وري

 نارضایتی
 عدم مشارکت
 کاهش  بهره وري
 کاهش عملکرد
 خودگرایی

 عدم تعهد کاري
 عدم همکاري
 عدم وفاداري
 بی انگیزگی

 رفتار سلیقه اي تعارض عدم بهره وري

اطلاع رسانی استانداردها به توجهی به م/بیک
 کارکنان 

 سوء ظن بی اعتمادي عدم تلاش بدبینی

 فرصت طلبی ظاهرسازي بی توجهی فرصت طلبی سنجش عملکرد واقعی توجهی به کم/بی
مقایسه عملکرد واقعی با عملکرد توجهی به کم/بی
 مطلوب

بی تفاوتی، 
 عدم تعهد

 هلتسا نارضایتی نگرش منفی
 عدم پاي بندي

 بی انگیزگی بی اعتمادي بی تفاوتی بی انگیزگی بازخورد نتایج به کارکنان توجهی به کم/بی

سوء 
ت استعداد

مدیری
 

 

شناسایی اهداف سازمانی و فهم توجهی به کم/بی
 احتیاجات

 عدم التزام  روزمرگی
 تمایل به ترك
 بی انگیزگی
 نارضایتی
 عدم تعهد
 بی اعتمادي
 یفردگرای

 عدم تلاش 
 مقاومت

 عدم وفاداري

 عدم عدم همسویی
 آینده نگري 

 رفتار
 خلق الساعه

فرصت طلبی،  منبع یابی و جذب افراد  مستعد توجهی بهکم/بی
 رابطه مداري

 احساس  ناشایستگی
 بی عدالتی

 افت کاري
 بی لیاقتی

واماندگی  استخدام و گزینش افراد مستعد توجهی به کم/بی
 شغلی، کاهش
 کارآفرینی

عدم تفکر  ناکارامدي
 راهبردي

 بیماري شغلی
 وارفتگی

 
نارضایتی،  نگهداشت افراد مستعد توجهی به کم/بی

سکوت 
 سازمانی

 نارضایتی
 عدم تعهد

سکوت  تمایل به فرار
 سازمانی
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ابعاد 
HRD 

آسیب مندي در  اقدامات توسعه منابع 
 انسانی

 نشانگان آسیب مندي در رفتار کارکنان
 1خبره 

 (ف.ر)
 2خبره 

 (ح.ط)
 3خبره 

 (ع.ج)
 4خبره 

 (م.ت)
 5خبره 

 (ح.ر)
ارتقاي تدریجی افراد مستعد به  توجهی بهکم/بی

نقش هاي جدید
بی تفاوتی، 

کاهش 
خلاقیت/نوآو

 ري،

 بی تفاوتی
کاهش 
 خلاقیت

 بی انگیزگی

 عدم همکاري
 

 تجاهل
 بی تفاوتی

درجا زدن،  ارزیابی عملکرد توجهی به کم/بی
تمایل به ترك 

 سازمان

 تمایل به ترك
 بی تفاوتی

اکراه به 
 یادگیري

 بی کفایتی

(جانشین  برنامه ریزي جایگزینیتوجهی به کم/بی
  پروري)

بی کفایتی، 
 ارادت سالاري

 رفتار سیاسی
 سرکشی

 بی کفایتی بی کفایتی

سوء 
ت
مدیری

 
ت
صلاحی

 
 

 عملکرد ضعیف عدم خلاقیت توجهی به نیازسنجی آموزشی کم/بی
 بی انگیزگی
 عدم نوآوري
 مسئولیت ناپذیري
 استرس شغلی
 عدم تعهد
 نارضایتی

 تمایل به ترك
 افزایش خطا
 بی نظمی

 دلسردي
 عدم اشتیاق
 نگرش منفی

 لاقیتعدم خ غرور کاذب

 رفتار  رشد نیافتگی بی تفاوتی روزمرگی تدوین اهداف آموزشی توجهی به کم/بی
 خلق الساعه

 افزایش خطا گذشته گرا بی دقتی بی برنامگی طراحی برنامه آموزشی  توجهی بهکم/بی
عدم موفقیت،  اجراي برنامه هاي آموزشی توجهی به کم/بی

رفتار غیرحرفه 
 اي

 بی تفاوتی
 اهاکر

 رفتار کم سوادي
 غیرحرفه اي

عدم یادگیري،  ارزشیابی برنامه هاي آموزشی توجهی به کم/بی
 سهل انگاري

 بی تفاوتی
 مسئولیت گریز

 نادانی
 ناپختگی

 غرور کاذب
 کم سوادي

سوء 
ت
ت نگهداش

مدیری
 

 

بدبینی،  تامین فرصت رشد توجهی به کم/بی
 پرخاشگري

 عدم وفاداري
 تمایل به ترك

 علقعدم ت
 بدگویی
 نارضایتی
 ایرادگیري
 استرس شغلی
 کاهش عملکرد

 بدبینی
 پرخاشگري
 تمایل به ترك
 سرکشی

 بدبینی بی انگیزگی
 رفتار 

 خشم آلود
 

نارضایتی،   توجهی به مناسب سازي محیط کاري کم/بی
 غیبت

 عصبی بودن
 نارضایتی
 بدگویی

 عدم اشتیاق
 گریزان بودن

 نارضایتی

تعارض، تنش   اسب سازي روابط کاري توجهی به منکم/بی
 کاري

 عدم همکاري
 استرس شغلی
 تنش کاري

 گوشه گیري
 عدم همکاري
 افسردگی

تنش، تعارض 
 بیماري شغلی

منفی بافی،  حمایت سازمانی توجهی به کم/بی
 عدم تعهد

 بی توجهی
 کاهش تلاش

 عدم التزام
 عدم تعهد

 منفی بافی

سوء 
گ
ت فرهن

مدیری
 

 

تعریف فرهنگ مطلوب در پرتو به توجهی کم/بی
 جهت گیري سازمانی

عدم التزام 
 رفتاري

 منفی بافی
 عدم پایبندي

 عملکرد ضعیف
 

 ابن الوقت بودن رفتار سیاسی
 ناسازگاري

عدم التزام 
 کاري

تحلیل شکاف فرهنگی (شکاف توجهی به کم/بی
 بین فرهنگ مطلوب و موجود)

بی توجهی، 
 فردگرایی

 خودستایی یبی هویت ارزش ستیزي

بی هویتی، بی  استقرار فرهنگ جدیدتوجهی به کم/بی
 فرهنگی

 بی هویتی بی هویتی بی اخلاقی

تقویت تعهد کارکنان نسبت به توجهی به کم/بی
 فرهنگ جدید

عدم تعهد، 
 عدم وفاداري

 عدم تعهد خودمحوري عدم وفاداري
 رفتار ارتجاعی
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آنان در میان گذاشته شد و میزان موافقت آنان در خصوص  هاي حاصل از تلفیق نظرات باسپس یافته
 ).3-4هاي رفتاري ناشی از سوء مدیریت در توسعه منابع انسانی کسب گردید (جدول ملاك

 
نظر نهایی خبرگان در خصوص علائم رفتاري ناشی از سوء مدیریت در توسعه منابع  .3-4 جدول
 انسانی

سیستم آسیب 
مند توسعه 
 منابع انسانی

مندي انعکاس آسیب ناهنجاري در  اقدامات توسعه منابع انسانی 
HRD در رفتار افراد 

نظري  موافقم
 ندارم

 مخالفم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 سوء

مدیریت 
 شایستگی

توجهی به تحلیل ماموریت، اهداف و راهبردهاي کم/بی 
 سازمانی 

 - - 5 1تمایل به روزمرگی
 - 1 4 عملکرد پایین

 - - 5 بی تفاوتی
 - 2 3 رفتار خلق الساعه

 1 1 3 اتلاف وقت
 - - 5 بی انگیزگی

اختلال تحلیل وظایف شغلی افراد (توجهی به کم/بی
تعریف وظایف شغلی همسو با جهت گیري در 

راهبردي و شایستگی هاي مرتبط براي انجام وظایف 
 شغلی)

 - - 5 بی تفاوتی 
 - 1 4 ناکارایی
 1 1 3 ناتوانی 

 - 1 4 هل انگاريس
 1 1 3 خطاي انسانی

وضع استانداردهاي کلیدي عملکرد توجهی به کم/بی
(تعریف حداقل سطح شایستگی مورد نیاز براي انجام 

 وظایف شغلی)

 - - 5 افت عملکرد  
 - - 5 عدم تلاش

 1 - 4 به تعویق انداختن کار
 - - 5 افت کیفیت کاري

شکاف مهارتی افراد در پرتو تحلیل توجهی به کم/بی
 استانداردهاي عملکرد

 - - 5 کاهش تلاش  فردي
 - - 5 افت کیفیت کاري

 1 - 4 اکراه به تغییر
 1 1 3 ناسازگاري (سرکشی)

شناخت منابع یادگیري و ابزارهاي توجهی به کم/بی
 مورد نیاز براي ترمیم شکاف مهارتی

 - - 5 عقب افتادگی فنی
 - - 5 نگیزهفقدان ا
 2 - 3 کاري (سرگردانی)ندانم

 - 1 4 رفتار غیرحرفه اي
ارزیابی، پایش و سنجش مستمر توجهی به کم/بی

براي اطمینان از پیشرفت افراد در مسیر ترمیم شکاف 
 مهارتی 

 - 1 4 بی کفایتی
 - - 5 رفتار غیرکاري

 - - 5 مسئولیت گریزي
 - 1 4 تعارض رفتاري

 - - 5 ناکارامدي وضع استانداردهاي عملکرد توجهی به کم/بی 

 
1 Routine seeking 
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سیستم آسیب 
مند توسعه 
 منابع انسانی

مندي انعکاس آسیب ناهنجاري در  اقدامات توسعه منابع انسانی 
HRD در رفتار افراد 

نظري  موافقم
 ندارم

 مخالفم

 
 
 
 
 سوء

مدیریت 
 عملکرد

 

 - - 5 کاهش بهره وري
 - 1 4 تعارض

 - - 5 رفتار سلیقه اي
   5 بدبینیاطلاع رسانی استانداردها به کارکنان توجهی به کم/بی

   5 عدم تلاش
   5 بی اعتمادي

 1 1 3 سوء ظن
   5 فرصت طلبی سنجش عملکرد واقعی توجهی به کم/بی

 1  4 بی توجهی
   5 ظاهرسازي
   5 خودگرایی

 1  4 عدم تعهد کاري
مقایسه عملکرد واقعی با عملکرد توجهی به کم/بی
 مطلوب

   5 بی تفاوتی 
   5 عدم تعهد

  1 4 منفی نگري
   5 نارضایتی

 1 1 3 يکار 1عدم دلبستگی
   5 بی انگیزگی بازخورد نتایج به کارکنان توجهی به کم/بی

   5 بی تفاوتی
   5 بی اعتمادي

   5 عدم مشارکت
 
 
 
 
 
 
 
 
 سوء

مدیریت 
  استعداد

 

بــه کم/بی هــم تــوجهی  ســازمانی و ف هــداف  ســایی ا شنا
 احتیاجات

  1 4 تمایل به روزمرگی
   5 عدم همسویی
 1 1 3 ريعدم آینده نگ

 2 1 2 رفتار خلق الساعه
  1 4 عدم وفاداري

منبع یابی و جذب افراد  توجهی به کم/بی
 مستعد

 2  2 فرصت طلبی 
 1  3 رابطه مداري
   5 ناشایستگی

  1 4 احساس بی عدالتی
  1 4 افت کاري
   5 بی لیاقتی
   5 فردگرایی

   5 واماندگی شغلی زینش افراد مستعد استخدام و گتوجهی به کم/بی
   5 کاهش کارآفرینی

  1 4 ناکارآمدي

 
1 Work Engagement 
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سیستم آسیب 
مند توسعه 
 منابع انسانی

مندي انعکاس آسیب ناهنجاري در  اقدامات توسعه منابع انسانی 
HRD در رفتار افراد 

نظري  موافقم
 ندارم

 مخالفم

 1 1 3 عدم تفکر راهبردي
 2 1 2 بیماري شغلی

 1 1 3 وارفتگی
   5 افت تلاش کاري

   5 نارضایتی نگهداشت افراد مستعد توجهی به کم/بی
   5 سکوت سازمانی

   5 عدم تعهد سازمانی
   5 تمایل به فرار (ترك)
  1 4 عدم دلبستگی کاري

ارتقاي تدریجی افراد توجهی به کم/بی
مستعد به نقش هاي جدید

  1 4 بی تفاوتی
   5 کاهش خلاقیت

   5 بی انگیزگی
 1  4 عدم تمایل به همکاري

 1  4 تجاهل
  1 4 بی اعتمادي

   5 درجا زدن ارزیابی عملکرد توجهی به کم/بی
 1 1 3 تمایل به ترك سازمان

 1 1 3 بی تفاوتی
 1  4 کفایتیبی

فـا  اکراه به یادگیري (اکت
 به دانش قدیمی)

2 1 2 

بــه کم/بی جــایگزینیتــوجهی  یــزي  مــه ر شــین  برنا (جان
 پروري)

  1 3 بی کفایتی
   5 ارادت سالاري
   5 رفتار سیاسی

  1 4 سرکشی
 1 1 3 ه به تغییراکرا

 
 سوء

مدیریت 
  صلاحیت

 

 1 1 3 عدم خلاقیت توجهی به نیازسنجی آموزشی کم/بی
   5 دلسردي

   5 عدم اشتیاق
  1 4 نگرش منفی
 2 1 2 غرور کاذب

   5 تمایل به روزمرگی تدوین اهداف آموزشی توجهی به کم/بی
 1  4 بی تفاوتی

  1 4 رشد نیافتگی
 2 1 2 رفتار خلق الساعه

 1 1 3 بی نظمی
  1 4 بی برنامگی طراحی برنامه آموزشی  توجهی بهکم/بی

  1 4 بی دقتی
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سیستم آسیب 
مند توسعه 
 منابع انسانی

مندي انعکاس آسیب ناهنجاري در  اقدامات توسعه منابع انسانی 
HRD در رفتار افراد 

نظري  موافقم
 ندارم

 مخالفم

  1 4 گذشته گرایی
  1 4 افزایش خطا

   5 عملکرد ضعیف
   5 عدم موفقیت اجراي برنامه هاي آموزشی توجهی به کم/بی

  1 4 رفتار غیرحرفه اي
  1 4 تفاوتیبی 

   5 اکراه به تغییر
  2 4 کم سوادي

   5 عدم یادگیري ارزشیابی برنامه هاي آموزشی توجهی به کم/بی
 1 1 3 سهل انگاري
 1 1 3 بی تفاوتی

   5 مسئولیت گریزي
  1 4 کم سوادي
  1 4 ناپختگی

  1 4 غرور کاذب
 
 
 
 
 سوء

مدیریت 
 نگهداشت

  1 4 بدبینی تامین فرصت رشد هی به توجکم/بی
  1 4 پرخاشگري

   5 تمایل به ترك
   5 عدم تعلق سازمانی

   5 بی انگیزگی
 1 1 3 رفتار خشم آلود

   5 نارضایتی  توجهی به مناسب سازي محیط کاري کم/بی
   5 غیبت

   5 ایرادگیري
  1 4 عصبی بودن

  1 4 بدگویی سازمانی
   5 عدم اشتیاق

  1 4 گریزان بودن
   5 تعارض   توجهی به مناسب سازي روابط کاري کم/بی

   5 تنش کاري
  1 4 استرس شغلی

  1 4 افسردگی
   5 گوشه گیري

   5 نارضایتی
 1 1 3 منفی بافی  حمایت سازمانی توجهی به کم/بی

 1 1 3 عدم تعهد
  1 4 بی توجهی
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سیستم آسیب 
مند توسعه 
 منابع انسانی

مندي انعکاس آسیب ناهنجاري در  اقدامات توسعه منابع انسانی 
HRD در رفتار افراد 

نظري  موافقم
 ندارم

 مخالفم

   5 کم کاري
   5 عدم دلبستگی کاري

 
 

 
 
 

 
 سوء

مدیریت 
  فرهنگ

 

تعریف فرهنگ مطلوب در پرتو توجهی به کم/بی
 جهت گیري سازمانی

   5 عدم دلبستگی کاري
  1 4 عدم تعلق 

   5 رفتار سیاسی
  1 4 ابن الوقت بودن

  1 4 ناسازگاري رفتاري
ل شکاف فرهنگی (شکاف بین تحلیتوجهی به کم/بی

 فرهنگ مطلوب و موجود)
  1 4 بی توجهی
  1 4 فردگرایی

  1 4 ارزش ستیزي
  1 4 بی هویتی
 1 1 3 خودستایی

  1 4 بی هویتی استقرار فرهنگ جدیدتوجهی به کم/بی
   5 بی فرهنگی
   5 بی اخلاقی
 1 1 3 منفی بافی

تعهد کارکنان نسبت به تقویت توجهی به کم/بی
 فرهنگ جدید

  1 4  عدم تعهد
   5 عدم وفاداري

 1 1 3 رفتار ارتجاعی
   5 خودمحوري

 
  HRD. سنجش آسیب مندي 4-2-1-2

هاي استان تهران هاي اجرایی به تفکیک شهرستانبراي آسیب شناسی نظام توسعه منابع انسانی، دستگاه
ساخته بین واحدهاي منابع انسانی و نامه آسیب شناسی محققو پرسشبه عنوان جامعه آماري انتخاب 

همچنین کارکنان آنها توزیع گردید. تعداد دستگاه هاي اجرایی به تفکیک شهرستان ها در جدول زیر 
 منعکس شده است. 

 
 جامعه آماري به تفکیک شهرستان هاي استان تهران .3-4جدول 

نام  ردیف
 شهرستان

 جمعیت نام شهرها
 نفر)(

 شهر
 (تعداد)

هاي دستگاه
 اجرایی
 (تعداد)

 تعداد کارکنان
 (نفر)

اسلامشهر، چهاردانگه، احمدآباد  اسلامشهر 1
 مستوفی، واوان

 8615 54 شهر 3 نفر 548620

  5778 54 شهر 3 نفر 523636 شهر، صالح آبادگلستان، نسیم بهارستان 2

  5065 54 شهر 2 نفر 750966 پاکدشت، شریف آباد، فرون آباد پاکدشت 3
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  1573 54 شهر 2 نفر 269060 پردیس، بومهن پردیس 4

  1501 54 شهر 1 نفر 75750 پیشوا پیشوا 5

  113879 65 شهر 1 نفر 8737510 تهران تهران 6

  2864 54 شهر 5 نفر 125480 دماوند، رودهن، آبسرد، آبعلی، گیلان دماوند 7

 10651 54 شهر 4 نفر 349700 دري، کهریزك، باقرشهر، حسن آبا ري 8

رباط  9
 کریم

  3979 54 شهر 3 نفر 195917 رباط کریم، نصیرشهر، پرند

تجریش (شمیرانات)، لواسان، رودبار  شمیرانات 10
قصران (اوشان، فشم، میگون)، 

 شمشک

  2108 54 شهر 4 نفر 47279

شهریار، اندیشه، باغستان، فردوسیه،  شهریار 11
 شاهدشهروحیدیه، صباشهر، 

  8909 54 شهر 7 نفر 744210

  1300 54 شهر 2 نفر 33558 فیروزکوه، ارجمند فیروزکوه 12

  3290 54 شهر 1 نفر 300000 قرچک قرچک 13

  3494 54 شهر 1 نفر 663290 قدس قدس 14

 ن 4942 54 شهر 2 نفر 377292 ملارد، صفادشت ملارد 15

  5038 54 شهر 2 نفر 468349 ورامین، جوادآباد ورامین 16

 نفر 182.986 جمع شهر 43 14.163.338 جمع

 

 HRD. جامعه آماري در تحلیل محیطی نظام 4-2-2
براي تحلیل محیط داخلی و خارجی نظام توسعه منابع انسانی، و شناسایی نقاط قوت و ضعف داخلی و 

امعه آماري انتخاب و  هاي اجرایی به عنوان جدستگاه 26ها و تهدیدهاي خارجی، حوزه ستادي فرصت
نامه هاي تحلیل محیط داخلی و خارجی بین آنها توزیع شد. لازم به به روش همه شماري، پرسش

توضیح است که عوامل محیط دخلی و خارجی مرتبط با توسعه منابع انسانی از اسناد پشتیبان برنامه 
و خارجی، رتبه بندي شده که  ششم توسعه استخراج و بر مبناي نظر گروه کانونی، عوامل محیط داخلی

 هریک از آنها به تفصیل در فصل هفتم تشریح شده است. 

 .  جامعه آماري در چشم انداز سازي4-2-3
براي تدوین چشم انداز توسعه منابع انسانی در دستگاه هاي اجرایی استان تهران، در درجه اول اسناد 

لی مرتبط، برنامه ششم توسعه، برنامه هاي ایرانی پیشرفت، سیاست هاي ک-بالادستی (الگوي اسلامی
محوري شهرستان هاي تهران و مانند اینها) تحلیل و برمبناي نظر گروه کانونی الزامات اسناد بالادستی 
از نظر توسعه منابع انسانی احصاء گردید. براي تدوین بیانیه اولیه چشم انداز توسعه منابع انسانی، از 

لب کاربرگ تهیه چشم انداز، نظرخواهی شد و بر مبناي تحلیل گروه حوزه ستادي دستگاه هاي در قا
کانونی، بیانیه اولیه چشم انداز توسعه منابع انسانی استان تهران تهیه و براي تایید نهایی به کمیته هاي 
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تخصصی شوراي راهبري توسعه مدیریت استان تهران ارسال خواهد شد تا پس از جمع بندي به 
 ي توسعه مدیریت استان تهران برسد.تصویب شوراي راهبر

ي راهبردي منابع انسانی استان تهران ریگجهتسازي براي تعریف تصمیمهدف اصلی گروه کانونی 
این گروه ضمن ، و اهداف کلان) و تدوین راهبردهاي توسعه منابع انسانی بود. تیمأمور، اندازچشم(

ادواري براي بحث و  صورتبهند توسعه، ي مرتبط با مراحل مختلف تدوین سهانامهپرسشتکمیل 
گفتگو در خصوص تدوین بیانیه ها، راهبردها و یا تعیین استانداردهاي ارزیابی،  نشست تخصصی 
داشتند. اعضاي گروه کانونی که در عمل در جلسات بیشترین مشارکت را داشتند در جدول زیر 

 است.  شدهمنعکس
 حلیل منابع انسانی. اعضاي گروه کانونی توسعه و ت4-4جدول 

تجربه در بخش دولتی مرتبه علمی تخصص نام و نام خانوادگی کد
 مدیر ارشد دانشیار مدیریت دولتی ف.ر.  1
 مدیر میانی استادیار مدیریت منابع انسانی م.ت. 2
 مدیر میانی استادیار مدیریت منابع انسانی ح.ي. 3
 نیمدیر میا استادیار مدیریت منابع انسانی ب.پ. 4
رفتار -مدیریت دولتی ا.م. 5

 سازمانی
 مدیر پایه دکتري

 مدیر میانی مربی  اداري  حقوق م.ه. 6
 مدیر پایه دکتري مدیریت دولتی ن.م. 7
 

 .  مقیاس اتفاق نظر4-2-3-1
در این تحقیق براي تعیین میزان اتفاق نظر میان اعضاي گروه کانونی، از نسبت اجماع استفاده شده 

ریب مقیاسی براي تعیین درجه هماهنگی و موافقت میان چندین خبره. چنین مقیاسی در است. این ض
 شود:مطالعات مربوط به روایی میان خبرگان مفید است. این مقیاس از فرمول زیر محاسبه می

 
CR=(Na−N/2)/(N/2) 

 

مـاعنسبت   RC1که در آن عـداد  aN، اج گـانیت کـه  خبر سـت  نـدا فـق دار ظـر موا عـدا N، و ن گـاند کـل ت  خبر
 تفسیر مقادیر محاسبه شده به شرح زیر است: است.

 
 تفسیر CR مقدار

 کاملاتفاق نظر  1
 زیاداتفاق نظر  5/0
 اتفاق نظر متوسط 0

 
1 Consensus Ratio 
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 مخالفت زیاد -5/0
 مخالفت کامل -1

 
 HRD. جامعه آماري در تدوین راهبردهاي 4-2-3

بر مبناي نظر گروه کانوي،  AHPل به روش براي تدوین راهبردهاي توسعه منابع انسانی، در درجه او
اهمیت نسبی عوامل داخلی و خارجی احصاء گردید. سپس از طریق تشکیل ماتریس ارزیابی عوامل 
داخلی و خارجی، جایگاه راهبردي نظام توسعه منابع انسانی شناسایی و راهبردهاي اولیه وضعیت هاي 

ز کسب نظر اعضاي شوراي اداري استان راهبرهاي چهارگانه بر مبناي نظر گروه کانونی تهیه و پس ا
نهایی توسعه منابع انسانی دستگاه هاي اجرایی استان تهران تدوین خواهد شد. بالاخره، جذابیت نسبی 

 و بر مبناي نظر گروه کانونی تعیین خواهد شد.   QSPMراهبردهاي احصاء شده با استفاده از ماتریس 
 

 HRDقدامات راهبردي . جامعه آماري در تدوین ا4-2-4
و بر مبناي نظر گروه کانونی،  BSCبراي اجرایی کردن راهبردهاي تدوین شده با استفاده از ماتریس 

 اقدامات راهبردي و سنجه هاي نظارت اقدام خواهد شد. 
 
 هاروش گردآوري داده. 4-3
فته، متناسب با در مراحل پیشگو سنجش متغیرهاي تحقیق،  موردنظرهاي داده يآورجمع منظوربه

کارکنان  1حقق ساخته، و داده هاي ثانویه پایگاه اطلاعاتمماهیت تحقیق، از پرسشنامه، کاربرگه هاي 
 است: شدهاستفادهنظام اداري (پاکنا) به شرح زیر 

 
 . پرسش نامه نشانگان آسیب4-3-1

پرسش نامه محقق هاي رفتاري ناشی از سوء مدیریت در توسعه منابع انسانی، از براي سنجش آسیب
نامه نشانگان آسیب، در مرحله اول ساخته مبتنی بر خبره سنجی استفاده شده است. براي تهیه پرسش

شناسی از طریق مرور ادبیات، به روش دلفی از خبرگان براي تأیید و تکمیل آنها، هاي آسیبملاك
ندي دانش موجود در نزد بنظرخواهی شد. روش دلفی، فرایند ساختار یافته براي گردآوري و طبقه

ها و نظرهاي گروهی از خبرگان است که از طریق دریافت انفرادي نظرات و بازخورد کنترل شده پاسخ
 ). Stone Fish & Busby, 2005, Linstone & Turoff,2002گیرد (دریافتی صورت می

هاي رفتاري آسیب نامههاي برآمده از مرور ادبیات و نظر خبرگان، تجمیع و پرسشسرانجام، ملاك
مقیاس با  6شامل  1ناشی از سوء مدیریت توسعه منابع انسانی تهیه و تدوین گردید. این پرسش نامه

 نماگرهاي زیر است:
 

  استفاده شده است. (فصل هفتم) هاي اجراییل از سامانه پاکنا در تحلیل وضع موجود نیروي انسانی دستگاهدادهاي حاص 1
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 است. 12الی  1: شامل گویه هاي  Coمقیاس سوء مدیریت شایستگی  .1
 5، و 4، 2و گویه هاي  22الی  13: شامل گویه هاي Peمقیاس سوء مدیریت عملکرد  .2
  17، 11، 9، 5، 4و گویه هاي  29الی  23: شامل گویه هاي Taقیاس سوء مدیریت استعداد م .3
 27، 12، 6، 5، 1و گویه هاي  33الی  30: شامل گویه هاي Quمقیاس سوء مدیریت صلاحیت  .4
 26، 20، 18، 4و گویه هاي  40الی  34: شامل گویه هاي Reمقیاس سوء مدیریت نگهداشت  .5
 است.   48الی  41: شامل گویه هاي Cuهنگ مقیاس سوء مدیریت فر .6

 
 آسیب هاي روانی. پرسش نامه 4-3-2

هاي روانی کارکنان که ناشی از سوء مدیریت منابع انسانی است، از پرسش نامه براي سنجش آسیب
 :3که از دو بخش به شرح زیر تشکیل شده است استفاده شده 2بومی شده دانشگاه مینوسوتا

 ) ناظر بر روایی سنجی پرسش نامه استL, F, Kهاي سه گانه (مقیاس :مقیاس هاي روایی. 1
 است.  53، و 47، 24، 11، 5: شامل پنج گویه Lمقیاس  
 است.  71، و 64، 61، 59، 58، 50، 48، 38، 30، 24، 20، 19، 15، 12، 9: شامل پانزده گویه Fمقیاس  
 است. 70، و 69، 66، 61، 55، 51، 43، 41 ،40، 36، 34، 33، 31، 23، 11: شامل پانزده گویه Kمقیاس  

 ) است. Hs, D, Hy, Pd, Pa, Pt, Sc, Maگانه (8مقیاس هاي : مقیاس هاي بالینی. 2
 است. 63، و 62، 55، 46، 45، 44، 32، 26، 18، 9، 6، 2، 1: شامل سیزده گویه )خود بیمارانگاري( Hsمقیاس  
یـه )افسردگی( Dمقیاس   سـت گو ، 44، 42، 40، 37، 36، 28، 25، 22، 18، 17، 13، 11، 9، 6، 4، 3، 1: شامل بی

 است. 65، و 61، 60
یـه )هیستري( Hyمقیاس   هـار گو سـت و چ ، 41، 40، 37، 35، 29، 28، 26، 23، 21، 18، 11، 9، 3، 2، 1: شامل بی

 است. 62، و 57، 56، 55، 49، 46، 45، 44، 43
، 41، 35، 34، 28، 27، 22، 16، 15، 14، 13، 10، 7، 3ویه شامل نوزده گ اجتماعی):-(انحراف روانی Pd مقیاس  

 است. 71، و 65، 58، 52، 49، 43
یــاس   بــدگمانی) Paمق یــه ( پــانزده گو شــامل   68، و 67، 66، 64، 63، 57، 39، 31، 30، 29، 28، 15، 10، 8، 5: 

 است.
یـه  (خستگی روانی): Ptمقیاس   شـانزده گو ، و 66، 57، 51، 44، 42، 31، 27، 25، 22، 17، 13، 8، 5، 3، 2شامل 

 است. 68
، 39، 38، 30، 26، 21، 17، 16، 15، 14، 13، 10، 8، 7، 5، 3شامل بیست گویه  (گم گشتگی ذهنی):  Scمقیاس  

 است.  66، و 65، 63، 57، 46
 است.  60، و 57، 54، 43، 39، 38، 34، 29، 8، 7، 4شامل یازده گویه (شیدایی):  Maمقیاس  

 

 
  براي اطلاع از مفاد پرسش نامه به پیوست مراجعه شود. 1

2 QMMPI 
  یوست مراجعه شود.براي اطلاع بیشتر از مفاد پرسش نامه شخصیت سنجی به پ 3
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 شدت آسیبسنجش نامه  پرسش. 4-3-3
) طراحی شده است. مطابق این مدل 1398( 1با اقتباس از مدل ارزیابی عملکرد معمارزاده HRDپرسش نامه سنجش شدت آسیب 

بـه  سلامت اقداماگر اهمیت نسبی و ارزش اجرایی اقدامات اصلی سیستم توسعه منابع انسانی مورد سنجش قرار گیرد،  از ضرب آنها 
 در جدول زیر منعکس شده است.آید که دست می

 
 . سنجش شدت آسیب توسعه منابع انسانی در دستگاه هاي اجرایی5-4جدول 

 اقدامات اصلی
HRD 

اقدامات فرعی 
HRD 

اهمیت 
 نسبی

 سلامت امتیاز اجرایی
 امتیاز)(اهمیت

 شدت آسیب
 )1-(سلامت

   5 4 3 2 1  قلم  6مدیریت شایستگیسوء
         قلم 5 مدیریت عملکردسوء
         قلم 7 مدیریت استعدادسوء

مـــــــدیریت ســـــــوء 
 نگهداشت

         قلم 4

         قلم 5مدیریت صلاحیتسوء
         قلم 4 مدیریت فرهنگسوء
    1  جمع

 
بـر AHPلازم به توضیح است که اهمیت  نسبی اقدامات منابع انسانی بر حسب نظر خبره به روش  یـی  یـاز اجرا نـاي  محاسبه، و امت مب

شـده در شده استنظر مدیران منابع انسانی دستگاه هاي اجرایی تعیین  یـین  فـه تع جـراي وظی بـه ا . منظور از امتیاز اجرایی میزان توجه 
 ذیل برنامه توسعه منابع انسانی است. 

 
 

 . پرسش نامه آسیب شناسی ساختاري/فرایندي4-3-4
ع انسانی و همچنین شناسایی عوامل محیطی هاي ساختاري/فرایندي در توسعه مناببراي سنجش آسیب

زا در رابطه با هریک از مراحل اصلی توسعه منابع انسانی (مدیریت شایستگی، مدیریت عملکرد، آسیب
نامه محقق مدیریت استعداد، مدیریت نگهداشت، مدیریت صلاحیت، و مدیریت فرهنگ) از پرسش

 ست. ) استفاده شده ا23Cساخته مبتنی بر مدل سه شاخگی (
 

 عوامل آسیب زا HRDشناخت نوع  شدت آسیب اندام واره هاي  .6-4جدول 
 نماگرها نوع آسیب و عوامل آسیب زا HRDاندام واره هاي  ردیف

 1-10سؤالات  ساختاري مدیریت شایستگیسوء 1

 11-17سؤالات  محتوایی/رفتاري

 
دهد و بر  نظریه اسنادي، نظریه محیط و ک سیستم را مورد ارزیابی قرار میاین مدل در قالب یک ماتریس ارزیابی، کارایی و اثربخشی ی 1

 براي اطلاع بیشتر به پیوست مراجعه شود. شبکه، و ماموریت سیستم  استوار است. 
2 Co-structure, Content, Context (3Cs) 
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 نماگرها نوع آسیب و عوامل آسیب زا HRDاندام واره هاي  ردیف

 18-31سؤالات  عوامل آسیب زا

 1-9سؤالات  ساختاري مدیریت عملکردسوء 2

 10-18سؤالات  محتوایی/رفتاري

 18-33سؤالات  عوامل آسیب زا

 1-11سؤالات  ساختاري مدیریت استعدادسوء 3

 12-19سؤالات  محتوایی/رفتاري

 20-31سؤالات  عوامل آسیب زا

 1-7سؤالات  ساختاري مدیریت صلاحیتسوء 4

 8-13سؤالات  محتوایی/رفتاري

 14-27سؤالات  زا عوامل آسیب

 1-10سؤالات  ساختاري مدیریت نگهداشتسوء 5

 11-22سؤالات  محتوایی/رفتاري

 23-32سؤالات  عوامل آسیب زا

 1-5سؤالات  ساختاري مدیریت فرهنگسوء 6

 6-14سؤالات  محتوایی/رفتاري

 15-26سؤالات  عوامل آسیب زا

 
 

 کناناي کارشایستگی حرفه. پرسش نامه 4-3-5
بــه  هاي اجتماعیا و انجام مسئولیتهمین هدفأدر ت هاي اجراییدستگاهموفقیت  یــادي  ســیار ز حــد ب تا 

تــیکارکنان با دانش و مهارتبستگی دارد. وجود  هاآن کارکنانتوانمندي  خــش دول ســب در ب ، هــاي منا
نین نقشی را به که بتوانند چ کارکنانی .شودمحسوب می تحقق مأموریت هاي سازمانیعامل کلیدي در 

هستند و این مهم حاصل نمی شود  هاي محوريشایستگیثر و کارآمد ایفا کنند، نیازمند داشتن ؤطور م
 مستمر.  سازيظرفیتمگر از طریق 

کاف بین آنچه که در عبارت است از شناخت شاي کارکنان هاي حرفهمسئله در زمینه شایستگی
اتفاق می افتد و  هاي اجرایی استان تهراندستگاهدر  يهاي محورشایستگیاز نظر  کارکنانعملکرد 
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هاي محوري کارکنان براي ارزیابی شایستگیتلاشی است  نامهپرسشاین  آنچه که باید اتفاق بیافتد.
 را بازنگري و بهینه سازي کرد.زیرسیستم توسعه منابع انسانی هاي آن تا بتوان براساس یافته فوق الذکر

 
 هاي محوري مورد نیاز براي انجام وظایف واحدهاي استانی شایستگی .7-4جدول 

 شایستگی هاي مرتبط وظیفه عام ردیف
انجام مطالعه و بررسی در حوزه  1

 وظایف تخصصی

مهارت تحلیل داده هاي آماري؛ مدل سازي مبتنی بر نرم افزار؛ تسلط به 
روش تحقیق کمی و کیفی؛ مدیریت پروژه تحقیقاتی؛ تفکر انتقادي و 

ل مساله؛ مهارت مدل سازي مفهومی؛ تسلط به نرم افزارهاي تخصصی ح
 مرتبط

و  ، تحلیل ذینفعان،تحلیل محیطی 2
  افکار سنجی

، هوش هیجانی (عاطفی)، تحلیل محیط صنعتیمهارت ، تفکر سیستمی
انعطاف پذیري، مثبت اندیشی، انتقادپذیري، مدیریت راهبردي، اخلاق 

 مداري
ارش هاي گز و ارزیابی تدوین 3

 عملکرد 

، توانایی تحلیل هزینه/فایدهمهارت آماري، تحلیل ، مهارت تفکر تحلیلی
 تصمیم سازي، آینده نگري، تفکر منطقی

ها و مشیتدوین و پیشنهاد خط 4
راهبردهاي عملیاتی به حوزه 

 ستادي

تفکر انتقادي، توانایی تصمیم سازي، آینده نگري، مهارت حل مسئله 
 ، نفوذ در دیگران، مهارت طراحی خط مشیعمومی، تفکر خلاق

اطلاع رسانی و آموزش همگانی  5
 در حوزه وظایف تخصصی

ارتباطی، مهارت تحلیل -مدیریت ارتباط با شهروندان، مهارت اجتماعی
 ، مهارت تهیه بسته آموزشیسازمانیرسانه اي، مهارت مشروعیت 

تدوین و اجراي برنامه هاي  6
 سالانه

لی، مهارت ارزشیابی ادواري، مهارت پایش عملکرد، برنامه ریزي تفصی
 کارتیمی، ایجاد هماهنگی، بازمهندسی فرایند، تحلیل ریسک برنامه اي

بازرسی و نظارت در حوزه  7
 قانونی وظایف

مهارت نظارتی، مدیریت بر مبناي سرکشی، مهارت ارتباطی، توانایی 
کنترل  رضایت سنجی مشتریان، مهارت حسابرسی اجتماعی، مهارت

 فرایند آماري
آوري، پردازش، و انتشار گرد 8

 تخصصیآمارهاي 
مهارت تحلیل آماري، تسلط به نرم افزارهاي تخصصی، مهارت داده 

 کاوي، خلق و تسهیم دانش، مهارت پژوهش آماري
پیگیري و فراهم نمودن زمینه  9

هاي اجرایی خط مشی هاي 
 ابلاغی

تیمی، مهارت هماهنگ سازي،  سازماندهی مجدد، مهارت ارتباطی، کار
 تسلط به فناوري اطلاعاتی و ارتباطی، مدیریت تعارض، مهارت مذاکره

همکاري و هماهنگی با  10
واحدهاي اجرایی استان در انجام 

 وظایف پیوسته

مهارت ایجاد هماهنگی، مهارت کار تیمی، مدیریت مذاکرات سازمانی، 
کاتبات اداري، هوش گیري گروهی، مهارت ممهارت ارتباطی، تصمیم

 سیاسی
صدور مجوزهاي مرتبط با  11

 وظایف تخصصی

مهارت دستورالعمل نویسی، طراحی و بهبود فرایند کار، مهارت پایش و 
نظارت، مهارت طراحی فرم هاي اداري، طراحی آزمون فنی، مهارت 
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 راستی آزمایی متقاضیان
هاي ریزي و اجراي طرحبرنامه 12

 فعالیت مرتبط با حوزهعمرانی 

تفکر استراتژیک، مدیریت پروژه، پایش و نظارت، نیازسنجی طرح هاي 
 عمرانی، مهارت اولویت گذاري طرح ها، گزارش پیشرفت کار

پایگاه داده در  و نگهداري ایجاد 13
 حوزه وظایف تخصصی

ارزشیابی سیستم اطلاعاتی، نیازسنجی سیستم اطلاعاتی، مدیریت داده، 
منیت اطلاعات، آموزش کاربران سیستم، پایش سیستم، مدیریت ا

 هوش تجاري
انجام امور دبیرخانه اي شوراها یا  14

 ستادهاي استانی ذیربط
مهارت اداره جلسات، توانایی تصمیم سازي، مهارت هماهنگی، مهارت 

 دستورگذاري، مدیریت تعارض
 

 تسلط کاري. پرسش نامه 4-3-6
بــه  هاي اجتماعیا و انجام مسئولیتهمین هدفأدر ت هاي اجراییدستگاهموفقیت  یــادي  ســیار ز حــد ب تا 

تــیکارکنان با دانش و مهارتبستگی دارد. وجود  هاآن کارکنانتوانمندي  خــش دول ســب در ب ، هــاي منا
که بتوانند چنین نقشی را به  کارکنانی .شودمحسوب می تحقق مأموریت هاي سازمانیعامل کلیدي در 

ســعه هستند  ویژگی هایینیازمند داشتن ثر و کارآمد ایفا کنند، ؤطور م که تحت عنوان نیروي انسانی تو
  کنند. یافته از آن یاد می

هاي براي ارزیابی میزان توسعه یافتگی منابع انسانی در دستگاهاست  ابزاري، تسلط کاري نامهپرسش
 ب را شناسایی و ، شکاف بین وضع موجود و مطلوهاي آنتا بتوان براساس یافته اجرایی استان تهران

 را بازنگري و بهینه سازي کرد.زیرسیستم توسعه منابع انسانی 
 

 توسعه یافتگی کارکنان دستگاه هاي اجرایی .8-4جدول 

 نماگرها توسعه یافتگی ردیف

 1-19سؤالات  شایستگی هاي محوري کارکنان 1

 20-30سؤالات  نیروي انسانی با عملکرد بالا 2

 31-44سؤالات  کارکنان با استعداد 3

 45-53سؤالات  نیروي انسانی دانشگر 4

 54-63سؤالات  نیروي انسانی باانگیزه 5

 64-75سؤالات  نیروي انسانی درستکار 6
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 . پرسش نامه تحلیل محیطی4-3-5
-ها و تهدیدهاي زیرسیستم توسعه منابع انسانی در دستگاهبراي شناسایی نقاط قوت و ضعف، و فرصت

نامه بر مبناي تحلیل نامه محقق ساخته استفاده شده است. این پرسشتان تهران از پرسشهاي اجرایی اس
که بخشی از آن ناظر بر تحلیل وضعیت  1محیطی صورت گرفته در اسناد پشتیبان برنامه ششم توسعه

 هاي اجرایی است، تهیه و پس از تکمیل آن در گروه کانونی در بین حوزه ستادينیروي انسانی دستگاه
 هاي اجرایی استان تهران توزیع شده است.  دستگاه

 

 تحلیل عوامل محیط خارجی نظام توسعه منابع انسانی .9-4جدول 

 نماگرها عوامل داخلی ردیف

 1-5سؤالات  نقاط قوت 1

 6-24سؤالات  نقاط ضعف 2

 نماگرها عوامل خارجی ردیف

 25-32 سؤالات هاي محیطیفرصت 3

 33-44 لاتسؤا تهدیدهاي محیطی 4

 
 . کاربرگه چشم انداز سازي4-3-6

هاي منسجمی در یابدکه برنامهمدیریت مؤثر و کارآمد منابع انسانی در استان تهران زمانی تحقق می
براي تدوین چشم انداز  باشد.گیري راهبردي از سرمایه هاي منابع انسانی وجود داشتهرابطه با جهت

 ن، مراحل زیر طی شده است:توسعه منابع انسانی در استان تهرا
متن اولیه چشم انداز توسعه منابع انسانی استان تهران از طریق نظر هاي اجرایی: . نظر سنجی از دستگاه1

 سنجی از دستگاه هاي اجرایی و اخد نظرات خبرگان منابع انسانی مطابق کاربرگه زیر تهیه شده است.
 

 ابع انسانی استان تهرانکاربرگه تدوین چشم انداز توسعه من .10-4جدول 
 هاي ناظر بر توسعه منابع انسانی استان تهرانمؤلفه ردیف

-هاي اجرایی استان تهران مناسب میچه افق زمانی را براي تدوین چشم انداز توسعه منابع انسانی دستگاه 1
 دانید؟

نی استان تهران داشته و خواهند گذاران توسعه استانی چه انتظاراتی را از متولیان مدیریت منابع انساخط مشی 2
 داشت؟

هاي توسعه منابع انسانی را در استان تهران تحت تأثیر چه روندهاي محیطی در سطح ملی یا استانی فعالیت 3

 
  براي اطلاع از جزئیات بیشتر به فصل هفتم مراجعه شود. 1



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 124

 هاي ناظر بر توسعه منابع انسانی استان تهرانمؤلفه ردیف

 قرار داده یا خواهند داد؟

 به نظر شما چه شرایطی در افق زمانی چشم انداز  در  بخش دولتی استان تهران حاکم خواهد شد؟ 4

تان تهران از چه ویژگی هایی باید ي بقاء در شرایط افق چشم انداز، منابع انسانی بخش دولتی اسبرا 5
 برخوردار  باشد؟

مشی گذاران توسعه استانی در افق چشم انداز، منابع انسانی بخش دولتی براي برآورده سازي انتظارات خط 6
 استان تهران چگونه سیستمی باید باشد؟

 
الادستی: از طریق تشکیل گروه کانونی و اسناد بالادستی، محورهاي ناظر بر توسعه . تحلیل اسناد ب2

 منابع انسانی به شرح زیر احصاء گردید:
 

 HRDتحلیل اسناد بالادستی مرتبط با  .11-4جدول 

 محورهاي کلیدي مرتبط نام سند ردیف

 مورد 5 ی پیشرفتایران–الگوي اسلامی  1

 مورد 6 1404چشم انداز  2

 مورد 8 هاي کلی اشتغالسیاست 3

 مورد 9 هاي کلی آمایش سرزمینسیاست 4

 مورد 6 اد مقاومتیهاي کلی اقتصسیاست 5

 مورد 9 هاي کلی نظام اداريسیاست 6

 مورد 4 قانون برنامه ششم توسعه 7

 هاچند مورد به تفیک شهرستان سند آمایش استان تهران 8

 
 

 HRDهبردهاي . کاربرگه هاي تدوین را4-3-6

 براي تدوین راهبردهاي توسعه منابع انسانی، گام هاي زیر طی شده است:
 : مقایسه زوجی عوامل داخلی و خارجی براي تعیین وزن هریک از عواملAHP. پرسش نامه 1
 . کاربرگه هاي ارزیابی عوامل داخلی و خارجی2
 . پرسش نامه تدوین راهبردهاي توسعه منابع انسانی3
 )QSPMبرنامه ریزي کمی راهبردي ( . ماتریس4
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 اعتبار و روایی پرسش نامه آسیب شناسی. 4-4
گیري پژوهش باید قادر باشد اطلاعات و داده هاي لازم جهت تجزیه و تحلیل و ابزار اندازه

 هاي نهایی را در اختیار محقق بگذارد و بدین منظور باید از روایی و پایایی برخوردار باشد.  گیري نتیجه
 

 آسیب شناسی . روایی پرسش نامه4-4-1
زیرسیستم هاي توسعه منابع انسانی از طریق بررسی  سلامتبعداز استخراج اولیه نماگرهاي سنجش 

 ، روایی محتوایی پرسش نامه بر مبناي نظرخبرگان مورد بررسی قرار گرفت. ادبیات نظري
حد تحت پوشش دقیق قرار گرفته دهد که ابعاد و عناصر یک مفهوم تا چه نشان می 1روایی محتوا

شود به این امر دلالت دارد که آیا شیوه یا ابزار نیر گفته می 2است. روایی محتوا که به آن روایی منطقی
) 1975( 3جمع آوري داده ها به خوبی معرف همان محتوایی است که باید اندازه گیري شود. لاوشه

شود که گفته می 4که به آن نسبت روایی محتوا روشی را براي سنجش روایی محتوا ابداع کرده است
غیر اساسی، سودمند، و ( ايدر این روش میزان موافقت میان ارزیابان یا داوران در مقیاس سه درجه

 شود.  یک گویه خاص اندازه گیري می "مناسب بودن"ضرور) در خصوص 
تعداد  Neایی محتوا، نسبت رو CVR است که در آن CVR=(Ne−N/2)/(N/2) فرمول لاوشه به صورت

کل تعداد ارزیابان است.  Nارزیابان است که بیان می دارند گویه مورد نظر اساسی یا سودمند است ، و 
نامه هاي پرسشنفر گویه 9ارزیاب استفاده گردید و  12در مطالعه حاضر براي سنجش روایی محتوا از 

به دست آمد. لازم به توضیح  CVR( 6/0( محتوانسبت روایی را اساسی یا سودمند ارزیابی کردند و مقدار 
 است. 49/0ارزیاب، حداقل مقدار قابل قبول  12، و با توجه به تعداد CVR است که  براساس جدول 

  

 آسیب شناسی . پایایی پرسش نامه4-4-2
رستی و دهد و به ارزیابی د، ثبات و هماهنگی منطقی پاسخ ها در ابزار اندازه گیري را نشان می 5پایایی

هایی که از ). یعنی آزمون1387کند (دانایی فرد و همکاران، خوب بودن ابزار اندازه گیري کمک می
شود، باید در هر بار استفاده نتایج یکسان و قابل اعتمادي داشته باشد. آنها براي انجام تحقیق استفاده می

اخ استفاده شده است. دامنه نامه از روش آلفاي کرونبدر این پژوهش، براي سنجش پایایی پرسش
+)، به معناي پایایی 1)، به معناي عدم پایداري، تا مثبت یک (0ضریب اعتماد آلفاي کرونباخ از صفر (

-گیرد و هر چه مقدار بدست آمده به عدد مثبت یک نزدیکتر باشد قابلیت اعتماد پرسشکامل قرار می
منعکس شده  7-3تلف پرسش نامه، در جدول شود. آلفاي کرونباخ براي بخش هاي مخنامه بیشتر می

 است. 
 

1 Content Validity 
2 Logical Validity 
3 Lawshe 
4 Content Validity Ratio 
5 Reliability 
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 آسیب شناسی ضریب پایایی عناصر پرسشنامه .12-4جدول 
 زیر سیستم هاي

HRD 
 محورهاي

 آسیب شناسی
 ضریب هاتعداد نماگر

 آلفاي اولیه
 ضریب

 آلفاي نهایی
 

 سوء مدیریت شایستگی
  94/0 11 هاي ساختاريآسیب

  97/0 7 هاي محتواییآسیب

  72/0 14 زاامل آسیبعو

 
 سوء مدیریت

 عملکرد 

  91/0 9 هاي ساختاريآسیب

  92/0 8 هاي محتواییآسیب

  95/0 16 زاعوامل آسیب

 سوء مدیریت

 استعداد 
  95/0 11 هاي ساختاريآسیب

  96/0 8 هاي محتواییآسیب

  97/0 12 زاعوامل آسیب

 سوء مدیریت
 صلاحیت 

  92/0 7 هاي ساختاريآسیب

  95/0 6 هاي محتواییآسیب

  94/0 14 زاعوامل آسیب

  89/0 10 هاي ساختاريآسیب سوء مدیریت نگهداشت 

  95/0 12 هاي محتواییآسیب

  86/0 10 زاعوامل آسیب

 سوء مدیریت

 فرهنگ 

  93/0 5 هاي ساختاريآسیب

  95/0 9 هاي محتواییآسیب

  65/0 12 زاآسیب عوامل

 
نامه از پایایی توان گفت که پرسشهستند،  می 7/0فاي کرونباخ بالاتر از لبا توجه به اینکه ضرایب آ

 گردد:بالایی برخوردار است. لازم به توضیح است که آلفاي کرونباخ بر مبناي فرمول زیر محاسبه می

)1(
1 2

2

S
S

J
Jr j

 
، : تعداد پرسشهاJکه در آن 

2
jSواریانس زیر آزمون :J2، و امS است.: واریانس کل آزمون 
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 اختلالات رفتاري و روانی پایایی پرسش نامهروایی و . 4-4-2
گرفته توسط  ی شده است که مطابق مطالعات صورتپرسش نامه شخصیت سنجی یک پرسش نامه بوم

روایی پرسش نامه اختلالات رفتاري بر مبناي نظر و پایایی بالایی برخوردار است.  نشناسان از روایی روا
خبرگان و پایایی آن با استفاده از ضریب آلفاي کرونباخ به شرح جدول زیر مورد سنجش قرار گرفته 

 است. 
 1اختلالات رفتاري ضریب پایایی عناصر پرسشنامه .13-4جدول

 کرونباخ آلفاي  گویه ها نماگرهاعداد ت متغیرهاردیف
 74/0 12الی  1گویه هاي  Co( 12سوء مدیریت شایستگی( 1

و گویه  22الی  13گویه هاي  Pe( 13سوء مدیریت عملکرد ( 2
  5، و 4، 2هاي 

96/0 

و گویه  29الی  23گویه هاي  Pe( 12سوء مدیریت استعداد ( 3
 17، 11، 9، 5، 4هاي 

95/0 

ت صلاحیت سوء مدیری 4
)Qu( 

و گویه  33الی  30گویه هاي  9
 27، 12، 6، 5، 1هاي 

93/0 

سوء مدیریت نگهداشت  5
)Re( 

و گویه  40الی  34گویه هاي  11
 26، 20، 18، 4هاي 

96/0 

 95/0 48الی  41گویه هاي  Cu( 8سوء مدیریت فرهنگ ( 6

 
 تحلیل محیطی پایایی پرسش نامهروایی و . 4-4-3

نامه تحلیل محیطی بر مبناي نظر خبرگان در مرحله مطالعه روایی محتوایی پرسش در این مطالعه
، نامه تحلیل محیطیپرسشمختلف  يهابخشآلفاي کرونباخ براي قرار گرفت.  موردسنجشمقدماتی 

 است. شدهمنعکسزیر در جدول 

 

 تحلیل محیطی ضریب پایایی عناصر پرسشنامه .14-4جدول
 کرونباخآلفاي  ضریب رهانماگتعداد  ابعاد متغیر

 
 محیط خارجی

 83/0 سؤال 8 هافرصت

 76/0 سؤال 12 تهدیدها
 

 محیط داخلی
 77/0 سؤال 5 نقاط قوت
 75/0 سؤال 18 نقاط ضعف

 
ري از هاي مشترك در اختلالات رفتاري امري کاملاً طبیعی است. به عنوان مثال، اضطراب نشانه مشترك بسیاباید در نظر داشت که گویه 1

  آسیب هاي اختلالات شخصیتی است.
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نامه از پایایی توان گفت که پرسشهستند،  می 7/0کرونباخ بالاتر از  آلفايبا توجه به اینکه ضرایب 
 بالایی برخوردار است. 

 . روش تحلیل داده ها4-5
تک نمونه اي، تحلیل عاملی اکتشافی،  tدر این مطالعه علاوه بر آمارهاي توصیفی از فنون آماري مانند 

، SWOT)، ماتریس IEEو همچنین فنون برنامه ریزي راهبردي مانند ارزیابی عوامل داخلی و خارجی (
شده بندي راهبردها استفادهبراي اولویت QSPMتحلیل گروه کانونی براي تدوین راهبردها، و ماتریس 

 است. 
 تک نمونه اي t آزمون. 4-5-1

وقتی انحراف معیار جامعه را نمی دانیم، معقولانه به نظر می رسد که از انحراف معیار نمونه استفاده 
بعیت ت t کنیم، اما توزیع نمرات در این حالت دیگر نرمال نخواهد بود، بجاي آن از توزیعی به نام توزیع

شبیه توزیع نرمال است با این تفاوت که سطح زیر منحنی در انتها بیشتر است. در  t توزیع .می کند
را بر اساس تعداد واقعی  t کند مرسوم است که توزیعضمن شکل آن بسته به تعداد نمونه تغییر می

  1ا تعداد نمونه منهاي کنند که برابر است بکنند، بلکه از درجه آزادي استفاده میها مشخص نمینمونه

همین دلیل کرد. بهکرد و با نام مستعار دانشجو چاپ را گوست که یک شیمیدان بود ابداع t توزیع
 نامندمی نیز Student’s t را  t توزیع

براي آزمون این فرضیه که یک نمونه متعلق به یک جامعه با میانگین مشخص اما انحراف معیار 
مثل محاسبه  t  آماره محاسبه. شودنامیده می t آماره کنند کهمحاسبه می اي راآماره نامشخص است،

جاي انحراف معیار هنمره استاندارد است بجز آنکه در محاسبه خطاي معیار از انحراف معیار نمونه ب
 .شودجامعه استفاده می

 
 تحلیل عاملی اکتشافی. 4-5-2

 و در پى اکتشاف عوامل نتایج ندارد قبلى در بارهفرضیه  پژوهشگر هیچگونه در تحلیل عاملی اکتشافی

 آزمون روش تدوین و تولید نظریه و نه یک به عنوان بیشتر بنابراین، تحلیل اکتشافى. گذار است تاثیر

 .شودنظریه در نظر گرفته مى

توانند یک پدیده مى حداقل عواملى که تشخیص که براى است آمارى تکنیک یک تحلیل عاملى
عوامل مشاهده شده است.  ناپیدا برمبناى هدف تحلیل عاملى تشخیص عوامل .کنند تشریح پیچیده را
عوامل مشترکى  هدف تحلیل عاملى پیداکردن .باشند دارامل باید ساده و در عین حال معنىاین عو
  .از آنها نوشت بتوان به صورت تابعى که متغیرها را است
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هاى اصلى متغیرهاى مشاهده شده برپایه ى نمرهخطعامل متغیر جدیدى است که از طریق ترکیب 
 :فرمول زیر برآورد مى شود

 
 

) شده دههاى مشاهمتغیر اصلى هاى هیعنى ترکیب خطى نمر( هاعامل از تعداد کمى که امید است
 و  دربرگرفته آیدمی دستبه ترى از متغیرهابزرگ توسط مجموعه اطلاعاتى را که تقریباً همه بتواند

 سازدساده هاى یک پدیده رایژگىو توصیف جهنتی در
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 پنجمفصل                         
 مندينشانگان آسیب

 توسعه منابع انسانی
 
 

 



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 131

 
  توسعه منابع انسانینظام  منديفصل پنجم: نشانگان آسیب

 

تا نشانگان  رندیگیمقرار  مرتبط با تحلیل رفتاري و شخصیت سنجی مورد تحلیلهاي فصل دادهاین در 
آسیب دیدگی نظام توسعه منابع انسانی احصاء شود. لازم به توضیح است که شخصیت سنجی ناظر بر 

 ی کارکنان است.   شناخترواني هابیآسنشانگان 
 

 آمارهاي جمعیت شناختی. 1-5
ضــی مــون فر شــنامه و آز صــل از پرس تــایج حا یــل ن ســی و تحل بــه برر پــ هــاهقبل از اینکه  صــار ردازیم بهب اخت

 شود. می تشریحنمونه آماري و پاسخگویان  يهایژگیو

 دهندگانپاسخجنسیت .1-1-5
که  در جدول دیده  طورهماناست.  شدهمنعکسجنسیت پاسخگویان در جدول زیر هاي مربوط به داده
درصد) و کمترین  74، بیشترین فراوانی مربوط به مردها (نامهپرسشبه  دهندگانپاسخاز تعداد  شودیم

 .   اندکردهنفر نیز از ذکر جنسیت خودداري  2) است. البته 24( هازنفراوانی مربوط به 
 

 به تفکیک جنسیت دهندگانپاسخ. توزیع فراوانی 1-5جدول 
 درصد فراوانی جنسیت ردیف

 7/74 136 مرد 1
 2/24 44 زن 2

 1/1 2 بدون پاسخ 3
 100 182 جمع

 

 
 

 به تفکیک جنسیت دهندگانپاسخاي جمعیت شناختی . آماره1-5شکل 
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 دهندگانپاسخسن . 2-1-5
که  در  طورهماناست.  شدهمنعکسپاسخگویان به تفکیک سن در جدول زیر هاي مربوط به داده

ی، بیشترین فراوانی مربوط به بازه شناسبیآس نامهپرسشبه  دهندگانپاسخاز تعداد  شودیمجدول دیده 
 درصد) است.    3( 56-60درصد) و کمترین فراوانی مربوط به بازه سنی 52( 41-45سنی

 

 به تفکیک سن دهندگانپاسخ. توزیع فراوانی 2-5جدول 
 درصد فراوانی سن ردیف

 8/3 7 سال 25-20 1
 6/6 12 سال 30-26 2
 5/5 10 سال 35-31 3
 6/17 32 سال 40-36 4
 6/28 52 سال 45-41 5
 17 31 سال 50-46 6
 17 31 سال 55-51 7
 8/3 7 سال 60-56 8

 100 182 جمع
 

 

 
 به تفکیک سن دهندگانپاسخ. آمارهاي جمعیت شناختی 2-5شکل 
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 تحصیلات. 3-1-5
که   طورهماناست.  شدهمنعکسپاسخگویان به تفکیک تحصیلات در جدول زیر هاي مربوط به داده

نفر داراي مدرك  58نامه تحلیل رفتاري، رسشبه پ دهندگانپاسخاز تعداد  شودیمدر جدول دیده 
 درصد) هستند.    18نفر دکتري (  33درصد)، و  46نفر کارشناسی ارشد ( 84درصد)، 31کارشناسی (

 

 به تفکیک تحصیلات دهندگانپاسخ. توزیع فراوانی 3-5جدول 
 درصد فراوانی تحصیلات ردیف

 8/3 7 دیپلم 1
 9/31 58 کارشناسی 2
 2/46 84 ارشدکارشناسی  3
 1/18 33 دکتري 4

 100 182 جمع
 

 
 

 به تفکیک تحصیلات دهندگانپاسخ. آمارهاي جمعیت شناختی 3-5شکل 
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 تجربه کاري. 4-1-5
که   طورهماناست.  شدهمنعکسپاسخگویان به تفکیک تجربه کاري در جدول زیر هاي مربوط به داده

نامه تحلیل رفتاري، بیشترین فراوانی مربوط به به پرسش دهندگانپاسخاز تعداد  شودیمدر جدول دیده 
 5/0سال ( 36-40درصد) و کمترین فراوانی مربوط به بازه کاري 4/25سال ( 16-20بازه کاري

 درصد) است.   
 به تفکیک تجربه کاري دهندگانپاسخ. توزیع فراوانی 4-5جدول 

 درصد فراوانی تجربه کاري ردیف
 8/8 16 سال 5-1 1
 11 20 سال 10-6 2
 5/11 21 سال 15-11 3
 3/25 46 سال 20-16 4
 6/23 43 سال 25-21 5

 6/12 23 سال 30-26 6
 6/6 12 سال 35-31 7
 5/0 1 سال 40-36 8

 100 182 جمع

 
 به تفکیک تجربه کاري دهندگانپاسخ. آمارهاي جمعیت شناختی 4-5شکل 
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 قومیت فرهنگی. 5-1-5
 طورهماناست.  شدهمنعکسسخگویان به تفکیک قومیت فرهنگی در جدول زیر پاهاي مربوط به داده

نامه تحلیل رفتاري، بیشترین فراوانی به پرسش دهندگانپاسخاز تعداد  شودیمکه  در جدول دیده 
درصد) و کمترین فراوانی مربوط به گروه فرهنگی بلوچ  9/58مربوط به گروه فرهنگی فارس زبان (

    درصد) است. 1/1(
 به تفکیک قومیت فرهنگی دهندگانپاسخ. توزیع فراوانی 5-5جدول 

 درصد فراوانی قومیت فرهنگی ردیف
 2/24 44 آذري 1
 5/0 1 بلوچ 2
 1/1 2 عرب 3
 3/9 17 کرد 4
 3/47 86 فارس 5
 1/12 22 لر 6
 3/3 6 سایر 7
 2/2 4 بدون پاسخ 8

 100 182 جمع
 

 
 به تفکیک قومیت فرهنگی دهندگانپاسخاختی . آمارهاي جمعیت شن5-5شکل 
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 شهرستان. 6-1-5
است.  شدهمنعکسپاسخگویان به تفکیک شهرستان محل کار در جدول زیر هاي مربوط به داده
نامه تحلیل رفتاري، بیشترین به پرسش دهندگانپاسخاز تعداد  شودیمکه  در جدول دیده  طورهمان

 1/1درصد) و کمترین فراوانی مربوط به شهرستان قدس ( 43( فراوانی مربوط به شهرستان تهران
 درصد) است.   

 
 دهندگان به تفکیک شهرستان. توزیع فراوانی پاسخ5-5جدول 

 درصد فراوانی شهرستان ردیف درصد فراوانی شهرستان ردیف
 4/4 8 شمیرانات 10 8/3 7 اسلامشهر 1
 9/4 9 شهریار 11 7/2 5 بهارستان 2
 6/1 3 فیروزکوه 12 3/3 6 پاکدشت 3
 7/2 5 قرچک 13 2/2 4 پردیس 4
 1/1 2 قدس 14 6/1 3 پیشوا 5
 7/2 5 ملارد 15 44 80 تهران 6
 7/2 5 ورامین 16 11 20 دماوند 7
 2/2 4 بدون پاسخ 17 8/3 7 ري 8
 100 182 جمع 9/4 9 میکررباط 9

 

 
 کیک شهرستان محل خدمتدهندگان به تف. آمارهاي جمعیت شناختی پاسخ6-5شکل 
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 دستگاه اجرایی. 7-1-5
طور شده است. همانپاسخگویان به تفکیک دستگاه اجرایی در جدول زیر منعکسهاي مربوط به داده

نامه تحلیل رفتاري، بیشترین فراوانی دهندگان به پرسششود از تعداد پاسخکه  در جدول دیده می
درصد) و کمترین فراوانی مربوط به سازمان تعاون  30جتماعی (مربوط به اداره کل تعاون، کار و رفاه ا

 درصد) است.   1روستایی  (
 دهندگان به تفکیک دستگاه اجرایی. توزیع فراوانی پاسخ6-5جدول 

 درصد فراوانی قومیت فرهنگی ردیف
 7/2 5 اداره کل صنعت، معدن و تجارت 1
 5/16 30 اداره کل دامپزشکی استان تهران 2
 7/2 5 ت برق منطقه اي تهرانشرک 3
 2/19 35 سازمان امور مالیاتی استان تهران 4
 6/1 3 سازمان تعاون روستایی استان تهران 5
 4/10 19 زیستاداره کل حفاظت محیط 6
 2/30 55 اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی 7
 5/11 21 اداره کل بنیاد شهید و امور ایثارگران 8
 9/4 9 زش و جواناناداره کل ور 9

 100 182 جمع
 

 
 

 دهندگان به تفکیک دستگاه اجرایی. آمارهاي جمعیت شناختی پاسخ7-5شکل 
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 اختلالات رفتاري.2-5

ئــه هاي اصلی به شرح زیر قابلآمارهاي توصیفی سوء مدیریت در توسعه منابع انسانی به تفکیک گام ارا
ي اجرایی هادستگاهتوسعه منابع انسانی در  ستمیرسیزی دگیدبیسآعلائمی است که بر هدف این بخش شناخت است. 

 دلالت دارند. نشانگان سوء مدیریت در فرایند توسعه منابع انسانی به شرح زیر است:
 

 نشانگان سوء مدیریت شایستگی . 1-2-5
قرارگرفته  موردسنجشي لیکرت ادرجه 5آمارهاي توصیفی نشانگان سوء مدیریت شایستگی در طیف 

مــیاست. همان یــده  جــدول د کــه در  یــان طور  هــاي نماشــود، از م مــدیریت 12گر ســوء  شــانگان  نــه ن گا
) و تمایل به روزمرگی داراي 43/3شایستگی، سرکشی از دستورات کارکنان داراي کمترین میانگین (

یــانگین ( ســت. 01/5بیشترین م مــوع) ا فــروض درمج یــانگین م ســایگی م هــا در هم شــتر متغیر یــانگین بی ، م
 ) است. 27/4(

 
 . آمارهاي توصیفی نشانگان سوء مدیریت شایستگی7-5جدول 

انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر نماد ردیف
 معیار

1 B1  47/1 01/5 7 1 182 تمایل به روزمرگی در رفتار کارکنان 
2 B2 46/1 52/4 7 1 182 گیري  راهبردي سازمان در میان کارکنان ی به جهتتفاوتیب 
3 B3 54/1 36/4 7 1 182 ی کارکنان در طول روز کاري کشوقت 
4 B4  46/1 81/4 7 1 182 ی در میان کارکنان زگیانگیبغالبت بودن رفتار 
5 B5  39/1 34/4 7 1 182 افت کیفیت عملکرد فردي کارکنان 
6 B6 41/1 19/4 7 1 182 ي کارکنان در انجام وظایف  شغلی انگارسهل 
7 B7 51/1 06/4 7 1 182 عویق انداختن تکالیف کاري محوله از سوي کارکنان به ت 
8 B8  35/1 09/4 7 1 182 افت کیفیت کاري کارکنان در سازمان 
9 B9  409/440/1 7 1 181 کاهش محسوس تلاش  فردي کارکنان 
10 B10  43/1 36/4 7 1 182 اکراه به تغییر  در میان کارکنان 
11 B11 147/1 43/3 7 1 182 از کارکنان از دستورات مدیران  سرکشی برخی 
12 B12  42/1 04/4 7 1 181 مسئولیت گریزي کارکنان در  انجام  تکالیف محوله 
13 Co 06/1 27/4 6 1 182 اختلالات رفتاري ناشی از سوء مدیریت شایستگی 

 

 نشانگان سوء مدیریت عملکرد. 2-2-5
گرفته ي لیکرت موردسنجش قرارادرجه 5عملکرد در طیف  تیریسوء مدآمارهاي توصیفی نشانگان 

گانه نشانگان سوء مدیریت عملکرد، 13شود، از میان نماترهاي طور که در جدول دیده میاست. همان



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 139

وري پایین داراي بیشترین ) و بهره3اي داراي کمترین میانگین (تعارض رفتاري، و حاکمیت رفتار سلیقه
 میانگین است.

 . آمارهاي توصیفی نشانگان سوء مدیریت عملکرد8-5جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر نماد ردیف

 معیار
1 B2 46/1 52/4 7 1 182 ي راهبردي سازمان هايریگجهتی کارکنان به تفاوتیب 
2 B4  46/1 81/4 7 1 182 ی در میان کارکنان زگیانگیبرفتار غالب 
3 B5 39/1 34/4 7 1 182 لکرد فردي کارکنان افت افت کیفیت عم 
4 B13 46/1 25/4 7 1 182 ي فردي پایین کارکنان وربهره 
5 B14  43/1 96/3 7 1 181 تعارض رفتاري در میان کارکنان 
6 B15  51/1 97/3 7 1 182 ي در عملکرد شغلی اقهیسلحاکمیت رفتار 
7 B16 62/1 41/4 7 1 182 ن شیوع بدبینی به سازمان در میان کارکنا 
8 B17  50/1 23/4 7 1 182 ي به مدیران در میان کارکنان اعتمادیبافزایش 
9 B18  .46/1 84/3 7 1 182 عدم تعهد کاري کارکنان بالاست 
10 B19  51/1 28/4 7 1 182 ی ناشی از سوء مدیریت در میان کارکنان بافیمنفرواج 
11 B20 42/1 46/4 7 1 182 وي کارکنان ابراز نارضایتی شغلی از س 
12 B21  45/1 42/4 7 1 182 ی کاري در میان کارکنان بستگدلکاهش 
13 B22 38/1 18/4 7 1 182 علیرغم وجود سازوکار نظام پیشنهاد  کارکنانگریزي مشارکت 
14 Pe 06/1 28/4 7 1 182 اختلالات رفتاري ناشی از سوء مدیریت عملکرد 

 

 سوء مدیریت استعداد نشانگان. 3-2-5
ي لیکرت موردسنجش قرارگرفته ادرجه 5آمارهاي توصیفی نشانگان سوء مدیریت استعداد در طیف 

استعداد،  تیریسوء مدگانه نشانگان 12شود، از میان نماگرهاي طور که در جدول دیده میاست. همان
داراي بیشترین میانگین  احساس بی عدالتی) و 43/3سرکشی از دستورات داراي کمترین میانگین (

 ) است.99/4(
 . آمارهاي توصیفی نشانگان سوء مدیریت استعداد9-5جدول 

انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر نماد ردیف
 معیار

1 B4  46/1 81/4 7 1 182 ی در میان کارکنانزگیانگیبرفتار غالب 
2 B5 39/1 34/4 7 1 182 افت کیفیت عملکرد فردي کارکنان افت 
3 B9  40/1 09/4 7 1 181 کاهش محسوس تلاش  فردي کارکنان 
4 B11 47/1 43/3 7 1 182 سرکشی برخی از کارکنان از دستورات مدیران 
5 B17  50/1 23/4 7 1 182 ي به مدیران در میان کارکناناعتمادیبافزایش 
6 B23  45/1 99/4 7 1 182 ی در میان کارکنان عدالتیباحساس 
7 B24  39/1 59/4 7 1 182 کاهش کارآفرینی فردي در میان کارکنان 
8 B25  57/1 64/4 7 1 182 جو غالب سکوت سازمانی در میان کارکنان 
9 B26  68/1 13/4 7 1 182 افزایش تمایل به ترك سازمان در میان کارکنان 
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انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر نماد ردیف
 معیار

10 B27  41/1 46/4 7 1 182 کاهش خلاقیت فردي در میان کارکنان 
11 B28  46/1 47/4 7 1 182 کاهش تمایل افراد به همکاري در کارهاي گروهی 
12 B29  52/1 25/4 7 1 182 افت وفاداري کارکنان به سازمان 
13 Ta 01/1 37/4 7 1 182 اختلالات رفتاري ناشی از سوء مدیریت استعداد 

 

 نشانگان سوء مدیریت صلاحیت. 4-2-5
ي لیکرت موردسنجش قرارگرفته ادرجه 5ریت صلاحیت در طیف آمارهاي توصیفی نشانگان سوء مدی

گانه نشانگان سوء مدیریت صلاحیت، 9رهاي شود، از میان نماگطور که در جدول دیده میاست. همان ) و تمایل به روزمرگی داراي بیشترین میانگین 3داراي کمترین میانگین ( "يارحرفهیغبروز رفتار "
 ) است.01/5(

 ارهاي توصیفی نشانگان سوء مدیریت صلاحیت. آم10-5جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر نماد ردیف

 معیار
1 B1 47/1 01/5 7 1 182 تمایل به روزمرگی در رفتار کارکنان 
2 B5 39/1 34/4 7 1 182 افت کیفیت عملکرد فردي کارکنان افت 
3 B6 41/1 19/4 7 1 182 ي کارکنان در انجام وظایف  شغلیانگارسهل 
4 B12 42/1 04/4 7 1 181 مسئولیت گریزي کارکنان در  انجام  تکالیف محوله 
5 B27 41/1 46/4 7 1 182 کاهش خلاقیت فردي در میان کارکنان 
6 B30  31/1 94/3 7 1 182 ی در انجام کارها بین کارکنان دقتیبافزایش 
7 B31  39/1 85/3 7 1 182 ی از کارکنان ي در میان برخارحرفهیغبروز رفتار 
8 B32  44/1 01/4 7 1 182 ناپختگی در ارائه راهکارهاي کارشناسی در میان افراد 
9 B33  46/1 40/4 7 1 182 رفتار توأم با دلسردي افراد در ارائه خدمات به مشتریان 

10 Qu  اختلالات رفتاري ناشی از سوء مدیریت
 صلاحیت

182 1 7 25/4 01/1 

 

 نشانگان سوء مدیریت نگهداشت. 5-2-5
ي لیکرت موردسنجش ادرجه 5آمارهاي توصیفی نشانگان سوء مدیریت نگهداشت در طیف 

گانه نشانگان سوء 11شود، از میان نماگرهاي طور که در جدول دیده میقرارگرفته است. همان
 انگیزگیبی) و 71/3داراي کمترین میانگین ( بی توجهی به دستورات مافوقمدیریت نگهداشت، 

 ) است.81/4داراي بیشترین میانگین (
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 . آمارهاي توصیفی نشانگان سوء مدیریت نگهداشت11-5جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر نماد ردیف

 معیار
1 B4 46/1 81/4 7 1 182 انگیزگی در میان کارکنانرفتار غالب بی 
2 B18 46/1 84/3 7 1 182 ان تعهد کاري  پایین کارکن 
3 B20 42/1 46/4 7 1 182 ابراز نارضایتی شغلی از سوي کارکنان 
4 B26 68/1 13/4 7 1 182 تمایل به ترك سازمان در میان کارکنان 
5 B34  40/1 76/3 7 1 182 پرخاشگري در میان کارکنان 
6 B35  54/1 25/4 7 1 182 تمایل به غیبت از کار در بین افراد 
7 B36  66/2 08/4 7 1 182 بدگویی سازمانی از  سوء مدیریت 
8 B37  55/1 39/4 7 1 181 اشتیاق کاري پایین در میان افراد 
9 B38  48/1 79/4 7 1 182 افزایش استرس شغلی در میان افراد 
10 B39 45/1 71/3 7 1 182 توجهی به دستورات مافوق در میان افراد بی 
11 B40 48/1 99/3 7 1 182 میان افراد کاري در کم 
12 Re  اختلالات رفتاري ناشی از سوء مدیریت

 نگهداشت
182 1 7 20/4 05/1 

 

 نشانگان سوء مدیریت فرهنگ. 6-2-5
اي لیکرت موردسنجش قرارگرفته درجه 5آمارهاي توصیفی نشانگان سوء مدیریت فرهنگ در طیف 

گانه نشانگان سوء مدیریت فرهنگ، 8یان نماترهاي شود، از مطور که در جدول دیده میاست. همان
داراي کمترین میانگین  بروز رفتار ارتجاعی) و 48/4داراي بیشترین میانگین ( فرهنگ فردگرایی

 ) است.45/3(
 . آمارهاي توصیفی نشانگان سوء مدیریت فرهنگ12-5جدول 

انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر نماد ردیف
 معیار

1 B41  58/1 06/4 7 1 182 ی در میان برخی از کارکنان تیهویباحساس 
2 B42  63/1 69/3 7 1 182 رفتار سیاسی در میان کارکنان 
3 B43 54/1 92/3 7 1 182 بودن برخی از افراد  الوقتابن 
4 B44 57/1 23/4 7 1 182 توجهی به اهداف سازمان در میان کارکنان افزایش بی 
5 B45 60/1 48/4 7 1 182 دن فرهنگ فردگرایی در سازمان غالب بو 
6 B46 47/1 98/3 7 1 182 ي خودمحوري  در میان برخی از افرادریگشکل 
7 B47  39/1 82/3 7 1 182 افزایش تعصب ارزشی در قضاوت افراد 
8 B48  51/1 45/3 7 1 182 بروز رفتار ارتجاعی در میان برخی از افراد 
9 Cu 14/1 95/3 7 1 182 تاري ناشی از سوء مدیریت فرهنگاختلالات رف 
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 مقایسه نشانگان آسیب. 3-5
است. البته  صیتشخقابلهاي توسعه منابع انسانی برحسب نشانگان آن ، هر آسیبی در اندام وارهشکیب

. ندازدیباشتباه گر توسعه منابع انسانی را بهنشانگان مشترك ممکن است در تشخیص نوع آسیب تحلیل
گر را در تشخیص آسیب ، بروز برخی از نشانگان ممکن است چندان مشهود نباشد و تحلیلدر ضمن

 کننده هستند.دیدگی دچار خط کند. در چنین حالتی استفاده از دیگر ابزارهاي تشخیصی کمک
 

 
 

 HRD. مقایسه بروز نشانگان آسیب به تفکیک اندام واره هاي 8-5شکل 

 
سوء ی مدیریت استعداد که تحت عنوان دگیدبیآسشود، نشانگان دیده می طور که در نمودارهمان
هاي توسعه منابع انسانی براي مدیران و است، بیشتر از دیگر اندام شدهمطرحاستعداد  تیریمد

 است.  داکردهیپکارشناسان واحدهاي منابع انسانی نمود 
 

 هاي اجراییمقایسه نشانگان آسیب به تفکیک دستگاه. 4-5
نوع فعالیت، حساسیت  ازنظري اجرایی هادستگاهها بین یازي به توضیح نیست که وجود تفاوتن

دیدگی شود که آسیبموجب می هانیای، نوع محیط و مانند سازمانفرهنگدستگاه، ساختار سازمانی، 
تا  ي محیطی یکسان نباشد. بنابراین، مقایسه نشانگان آسیبزابیآسي اجرایی از عوامل هادستگاه
 یی را آشکار سازد. هاتفاوتوجود چنین  تواندیمي حدود
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 ي توسعه منابع انسانی به تفکیک دستگاههاستمیرسیزی دگیدبیآس. مقایسه نشانگان 11-5جدول 
 
 

 دستگاه اجرایی

 یدگیدبیآسنشانگان 
سوء 

 تیریمد
 شایستگی

سوء 
مدیریت  
 عملکرد

سوء 
مدیریت 
 استعداد

سوء 
مدیریت 
 صلاحیت

وء مدیریت س
 نگهداشت

سوء مدیریت 
 فرهنگ

 اداره کل 
صنعت، معدن و 

 تجارت

 55/2 25/3 46/3 75/3 70/3 63/3 میانگین
 5 5 5 5 5 5 تعداد

 05/1 06/1 11/1 32/1 91/0 24/1 انحراف معیار
 اداره کل

دامپزشکی استان 
 تهران

 97/3 44/4 71/4 63/4 76/4 69/4 میانگین
 30 30 30 30 30 30 تعداد

 55/0 35/0 37/0 36/0 34/0 61/0 انحراف معیار
 شرکت

 برق منطقه اي تهران
 27/4 81/3 15/4 51/4 20/4 10/4 میانگین
 5 5 5 5 5 5 تعداد

 60/1 95/0 10/1 80/0 29/1 91/0 انحراف معیار
 سازمان 

امور مالیاتی استان 
 تهران

 27/4 81/3 15/4 51/4 39/4 31/4 میانگین
 35 35 35 35 35 35 دادتع

 02/1 89/0 81/0 90/0 86/0 78/0 انحراف معیار

 سازمان تعاون
 روستایی استان تهران

 37/4 09/4 96/3 47/4 10/4 13/4 میانگین
 3 3 3 3 3 3 تعداد

 43/0 13/1 84/0 13/1 22/1 70/0 انحراف معیار
 اداره کل

 زیستحفاظت محیط 
 00/4 36/4 28/4 73/4 36/4 35/4 میانگین
 19 19 19 19 19 19 تعداد

 20/1 19/1 90/0 87/0 23/1 19/1 انحراف معیار
 اداره کل

تعاون، کار و رفاه  
 اجتماعی

 69/3 97/3 12/4 12/4 06/4 22/4 میانگین
 55 55 55 55 55 55 تعداد

 18/1 07/1 10/1 05/1 09/1 17/1 انحراف معیار
 بنیاد

شهید و امور  
 رانایثارگ

 07/4 22/4 28/4 41/4 29/4 13/4 میانگین
 21 21 21 21 21 21 تعداد

 09/1 19/1 21/1 08/1 09/1 06/1 انحراف معیار
 اداره کل

 ورزش و جوانان
 3 3 3 3 3 3 میانگین
 9 9 9 9 9 9 تعداد

 1 1 1 1 02/2 1 انحراف معیار
 

 کل
 3 4 4 4 4 4 میانگین
 182 182 182 182 182 182 تعداد

 1 05/1 01/1 01/1 06/1 06/1 انحراف معیار
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کل کل صمت و ادارهبه استثناي اداره 1مدیریت شایستگیشود، سوءطور که در جدول دیده میهمان
مدیریت پیدا کرده است. بروز نشانگان سوءهاي اجرایی بیشتر نمود ش و جوانان در دیگر دستگاهورز

قیه دستگاه هاي اجرایی است.  ) بیشتر از ب06/4کار و رفاه اجتماعی ( کل تعاون،، در ادارهعملکرد
کل ورزش و جوانان، وضعیت کل صمت و ادارههاي اجرایی بجز ادارهمدیریت استعداد در دستگاهسوء

-مدیریت صلاحیت و سوء) قرار دارند.  مقایسه سوء4وسط (مشابهی داشته و همگی آنها در سطح مت
دهد که نشانگان آسیب در این زمینه در سطح متوسط یا زیر متوسط قرار شان میمدیریت نگهداشت ن

دهد که هاي اجرایی از نظر بروز نشانگان سوء مدیریت فرهنگ نشان میدارد. بالاخره، مقایسه دستگاه
هاي اجرایی دچار آسیب شده ) بیشتر از بقیه دستگاه07/4گین (با میان ثارگرانیامور ابنیاد شهید و 

 ) تعلق دارد.2کل صمت (دیدگی در مدیریت فرهنگی به ادارهسیبست. البته کمترین آا
 

 
 هاي اجراییوز نشانگان آسیب به تفکیک دستگاه. مقایسه بر9-5شکل 

 

 
 ی در مدیریت شایستگیدگیدبیآسنشانگان  1
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هاي اجرایی یکسان نیست. مدیریت در دستگاهشود، برافراشتگی سوءدار دیده میهمان طور که در نمو
کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی در تمامی ابعاد در مقایسه با اداره مت،کل صعنوان مثال، ادارهبه

 مدیریت توسعه منابع انسانی از سلامت بیشتري برخوردار است. 
 

 HRD شدت آسیب. 5-5
ساختاري و رفتاري دچار آسیب  ازنظردهند که نظام توسعه منابع انسانی تحلیل نشانگان آسیب نشان می

 شده است.با اقتباس از مدل ارزیابی عملکرد در جدول زیر منعکس HRDشده است. شدت آسیب 
 

 ي اجراییهادستگاه. سنجش شدت آسیب توسعه منابع انسانی در 11-5جدول 
 اقدامات اصلی

HRD 
اقدامات فرعی 

HRD 
اهمیت 
 نسبی

 سلامت امتیاز اجرایی
 امتیاز)(اهمیت

 شدت آسیب
 )1-(سلامت

 568/0 432/0 88/2 15/0 قلم  6 مدیریت شایستگی
 252/0 748/0 99/2 25/0 قلم 5 مدیریت عملکرد
 577/0 423/0 81/2 15/0 قلم 7 مدیریت استعداد

 428/0 572/0 86/2 20/0 قلم 4 مدیریت نگهداشت
 536/0 464/0 09/3 15/0 قلم 5 مدیریت صلاحیت
 724/0 276/0 76/2 10/0 قلم 4 مدیریت فرهنگ
HRD  1   514/0 

 
) و کمترین آسیب 724/0شود، بیشترین آسیب در مدیریت فرهنگ (که در جدول دیده می طورهمان

هاي نظام توسعه منابع انسانی در دستگاه درمجموع) اتفاق افتاده است. 252/0در مدیریت عملکرد (
در وضعیت مطلوبی قرار ندارد و نیازمند اقدامات درمانی در تمامی  514/0اجرایی با شدت آسیب 

 آن است.  عناصر
 

 آمار استنباطی. 6-5
بروز نشانگان  ازنظري اجرایی هادستگاهبراي پاسخ به این پرسش که آیا تفاوت معناداري بین 

آن  جینتاو استفاده طرفهکی در نظام توسعه منابع انسانی وجود دارد، از تحلیل واریانس یدگیدبیآس
 شده است.در جدول زیر منعکس

 
 HRDبروز نشانگان آسیب در  ازنظري اجرایی هاتگاهدس. مقایسه 21-5جدول 

 سطح معناداري Fتوزیع  مربع میانگین درجه آزادي جمع مربعات 
سوء مدیریت 
 شایستگی

 000/0 1 1 8 10 هاهبین گرو
 1 173 192 هاگروهدرون 
  181 203 کل



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 146

سوء مدیریت 
 عملکرد

 00/0 1 1 8 13 هاهبین گرو
 1 173 190 هاگروهدرون 
  181 204 کل

سوء مدیریت 
 استعداد

 000/0 1 1 8 13 هاهبین گرو
 00/0 173 170 هاگروهدرون 
  181 184 کل

سوء مدیریت 
 صلاحیت

 067/0 1 1 8 14 هاهبین گرو
 00/0 173 170 هاگروهدرون 
  181 185 کل

سوء مدیریت 
 نگهداشت

 064/0 1 02/2 8 16 هاهبین گرو
 07/1 173 185 هاگروهدرون 
  181 201 کل

سوء مدیریت 
 فرهنگ

 019/0 2 2 8 23 هاهبین گرو
 1 173 214 هاگروهدرون 
  181 238 کل

 
بروز نشانگان  ازنظرهاي اجرایی شود، تفاوت معناداري بین دستگاهطور که در جدول دیده میهمان

ت شایستگی، مدیریت عملکرد، مدیریت استعداد، و مدیریت فرهنگ هاي مدیریآسیب در زیرسیستم
وجود دارد، ولی از نظر مدیریت صلاحیت و مدیریت نگهداشت چنین تفاوتی مشاهده نشد. مقایسه 

هاي دهد که تقریباً تمامی دستگاههاي اجرایی مورد مطالعه نشان میبین دستگاه  LSDچندگانه به روش 
 هاي معناداري باهمدیگر دارند. هاي توسعه منابع انسانی تفاوتیرسیستماجرایی از نظر ابعاد ز

 

 یشناخترواناختلالات . 7-5
شود، می کارکنانباعث اختلالات رفتاري در  تنهانهی نظام توسعه منابع انسانی  دگیدبیآسشک بی

. بار آوردجدي به  یشناختروانهاي بلکه بهداشت روانی افراد را نیز مختل کرده و ممکن است آسیب
داشت که سنجش نظرشرح زیر است. باید درسنجی کارکنان بهلینی، در شخصیتي باهااسیمق

 Tتوزیع  10و انحراف معیار  50بر مبناي میانگین  MMPI بومی نامهپرسششخصیت افراد در 
آیند. می حساببهی شناختروان ازنظرافراد متعادل  60تا  40بین  Tاست، افراد با مقدار  شدهنیتدو

 عدول از این دامنه نشانگر اختلالاتی شخصیتی افراد است. 

 
50

tan
)(

onardDeviatiScaleS
ScaleMeanRawScoreScoreT 
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 )1Hsي (مارانگاریخودب. 1
ي اجرایی هادستگاهي در میان کارکنان مارانگاریخودبی از نوع شناختروانبراي پاسخ به این پرسش که آیا اختلالات 

 است. شدهاستفادهي آماري زیر هاهیفرضنمود پیداکرده است، از 
     0H :   0.6 .اندشدهي مارانگاریخودبکارکنان دچار اختلال روانی            
        aH: > 0.6 شود.       ي در کارکنان دیده نمیمارانگاریخودبپدیده   

 
 است که نتایج آن در جدول زیر آمده است.  شدهاستفادهاي تک نمونه tتوزیع  براي آزمون فرضیه آماري، از

 
 ي اجراییهادستگاهي در میان کارکنان مارانگاریخودب. 22-5جدول 

 6/0ارزش آزمون=  
 % 95فاصله اطمینان  میانگین سطح معناداري درجه آزادي tمقدار 

 کرانه بالا کرانه پایین
 89/6 59/5 34/6 000/0 663 61/75 يمارانگاریخودب

  
درصد  95است. بنابراین، در فاصله اطمینان  05/0از  ترکوچکشود، سطح معناداري طور که در جدول دیده میهمان

ي در میان برخی از کارکنان وجود دارد. در مارانگاریخودبفرض صفر را رد کرد.  به سخن دیگر، درجانی از  توانینم
 به شیگرا ،یجانیه يهاتیموقع  از فرار و گرانید دادن قرار ریتأث تحت براي یبدن يهاشکوه از فادهاستچنین وضعیتی 

 شود. مختلف در میان افراد دیده می پزشکان مراجعه به  گران،ید دادن شکست

 )2D. افسردگی (2
ي اجرایی شایع هادستگاهنان ی از نوع افسردگی در میان کارکشناختروانبراي پاسخ به این پرسش که آیا اختلالات 

 است. شدهاستفادهي آماري زیر هاهیفرضشده است، از 
     0H :   0.6 کارکنان دچار اختلال روانی افسردگی هستند.           
        aH: > 0.6 شود.       پدیده افسردگی در کارکنان دیده نمی  

 
 است که نتایج آن در جدول زیر آمده است.  شدهاستفادهاي تک نمونه tبراي آزمون فرضیه آماري، از توزیع 

 

 ي اجراییهادستگاه. افسردگی در میان کارکنان 23-5جدول 
 6/0ارزش آزمون=  

 % 95فاصله اطمینان  میانگین سطح معناداري درجه آزادي tمقدار 
 کرانه بالا کرانه پایین

 33/8 93/7 73/8 000/0 663 24/79 افسردگی
قرار دارد. بنابراین، درجانی از افسردگی در میان  T<79>70در دامنه  tشود، مقدار طور که در جدول دیده میهمان 

 احساس است، افراد در میان کارکنان  یاصل مساله یافسردگ و ملالبرخی از کارکنان وجود دارد. در چنین وضعیتی، 

 کشور باشد.شاید یک دلیل آن شرایط کرونایی در  .ندارند یخوب

 
1 Hypochondriasis 
2 Depression 
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 )1Hy. انکار (3
ي اجرایی هادستگاهی از نوع انکار (هیستري) در میان کارکنان شناختروانبراي پاسخ به این پرسش که آیا اختلالات 

 است. شدهاستفادهي آماري زیر هاهیفرضشایع شده است، از 
     0H :   0.6 کارکنان دچار اختلال روانی انکار هستند.           
        aH: > 0.6 شود.       پدیده انکار در کارکنان دیده نمی  

 

 است که نتایج آن در جدول زیر آمده است.  شدهاستفادهاي تک نمونه tبراي آزمون فرضیه آماري، از توزیع 
 

 ي اجراییهادستگاه. انکار در میان کارکنان 24-5جدول 
 6/0ارزش آزمون=  

 % 95فاصله اطمینان  میانگین معناداريسطح  درجه آزادي tمقدار 
 کرانه بالا کرانه پایین

 43/11 96/10 79/11 000/0 663 97/93 انکار
  

قرار دارد. بنابراین، درجات بالایی از انکار در میان برخی  T>65در دامنه  tشود، مقدار طور که در جدول دیده میهمان
 به شیگرا کنند،می انکار را یروان و مشکلات هستند نشیب فاقد و شیانددهسا افرادياز کارکنان وجود دارد. چنین 

 دارند. یاجتماع هايتیموقع در بازداري عدم
 

 )2Pdاجتماعی (-. انحراف روانی4
ي هادستگاهاجتماعی در میان کارکنان -ی از نوع انحراف روانیشناختروانبراي پاسخ به این پرسش که آیا اختلالات 

 است. شدهاستفادهي آماري زیر هاهیفرضیع شده است، از اجرایی شا
     0H :   0.6 اجتماعی هستند.                 -کارکنان دچار انحراف روانی           
        aH: > 0.6 شود.       اجتماعی در کارکنان دیده نمی-پدیده انحراف روانی  

 

 است که نتایج آن در جدول زیر آمده است.  شدهاستفادهاي نمونهتک  tبراي آزمون فرضیه آماري، از توزیع 
 

 ي اجراییهادستگاهاجتماعی در میان کارکنان -. انحراف روانی25-5جدول 
 6/0ارزش آزمون=  

 % 95فاصله اطمینان  میانگین سطح معناداري درجه آزادي tمقدار 
 کرانه بالا کرانه پایین

 37/6 96/5 76/6 000/0 663 68/58 اجتماعی-انحراف روانی
  

-قرار دارد. بنابراین، کارکنان دچار انحراف روانی T<59>40در دامنه  tشود، مقدار طور که در جدول دیده میهمان
نشانگر افرادي است  T<40اجتماعی نیستند. نمره اکثریت مردم در این دامنه قرار دارد. لازم به توضیح است که مقدار 

 
1 Hysteria 
2 Psychopathic Deviate 
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 است ممکن دارند و دوست را آرامش و صلح دارند، کنواختی طیشرا برابر در دارند، تحمل بودن یسنت هب شیگراکه 

 و خشم به شینشانگر افرادي است که گرا T>65در عوض، مقدار  .باشند نداشته ياعلاقه مخالف جنس ت بایفعال به
  تجارب ناتوان هستند. از گرفتن پند گران دارند، و درید با نزاع

 

 )1Paبدگمانی ( .5
ي هادستگاهیی) در میان کارکنان ایپارانوی از نوع بدگمانی (شناختروانبراي پاسخ به این پرسش که آیا اختلالات 

 است. شدهاستفادهي آماري زیر هاهیفرضاجرایی وجود دارد، از 
     0H :   0.6 کارکنان دچار بدگمانی هستند.                               
        aH: > 0.6 شود.          پدیده بدگمانی در کارکنان دیده نمی  

 
 است که نتایج آن در جدول زیر آمده است.  شدهاستفادهاي تک نمونه tبراي آزمون فرضیه آماري، از توزیع 

 
 

 ي اجراییهادستگاه. بدگمانی در میان کارکنان 26-5جدول 
 6/0ارزش آزمون=  

 % 95فاصله اطمینان  میانگین سطح معناداري اديدرجه آز tمقدار 
 کرانه بالا کرانه پایین

 37/5 91/4 74/5 000/0 663 71/44 بدگمانی
  

-نمره اکثریت افراد در این دامنه قرار میقرار دارد.   T<59>40در دامنه  tشود، مقدار طور که در جدول دیده میهمان
 هاي اجرایی استان تهران شیوع پیدا نکرده است. ی در میان کارشنان دستگاهگیرد و می توان گفت پدیده بدگمان

 

 )2Pt. خستگی روانی (6
هاي اجرایی ی از نوع خستگی روانی در میان کارکنان دستگاهشناختروانبراي پاسخ به این پرسش که آیا اختلالات 

 است. شدهاستفادهي آماري زیر هاهیفرضوجود دارد، از 
     0H :   0.6 کارکنان دچار خستگی روانی هستند.                               

        aH: >0.6 شود.          پدیده خستگی روانی در کارکنان دیده نمی  
 

 است که نتایج آن در جدول زیر آمده است.  شدهاستفادهاي تک نمونه tبراي آزمون فرضیه آماري، از توزیع 
 

 ي اجراییهادستگاهتگی روانی در میان کارکنان . خس27-5جدول 
 6/0ارزش آزمون=  

 % 95فاصله اطمینان  میانگین سطح معناداري درجه آزادي tمقدار 
 کرانه بالا کرانه پایین

 05/6 61/5 43/6 000/0 663 41/51 خستگی روانی

 
1 Paranoia 
2 Psychasthenia 
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یم قرار دامنه نیا در مردم تیاکثر نمرهقرار دارد.  T<59>40در دامنه  tشود، مقدار طور که در جدول دیده میهمان

وجود دارد؛ فرسودگی روانی ناشی از شغل در میان  موردمطالعهرد. به سخن دیگر، وضعیت طبیعی در میان کارکنان یگ
 شود. افراد دیده نمی

 )1Scی ذهنی (گشتگگم. 7
هاي اجرایی ی ذهنی در میان کارکنان دستگاهگشتگگمی از نوع شناختروانبراي پاسخ به این پرسش که آیا اختلالات 

 است. شدهاستفادههاي آماري زیر وجود دارد، از فرضیه
     0H :   0.6 ی ذهنی هستند.                    گشتگگمکارکنان دچار            

        aH: >0.6 شود.          ی ذهنی در کارکنان دیده نمیگشتگگمپدیده   
 

 است که نتایج آن در جدول زیر آمده است.  شدهاستفادهاي تک نمونه tاي آزمون فرضیه آماري، از توزیع بر
 

 ي اجراییهادستگاهی ذهنی در میان کارکنان گشتگگم. 28-5جدول 
 6/0ارزش آزمون=  

 % 95فاصله اطمینان  میانگین سطح معناداري درجه آزادي tمقدار 
 ه بالاکران کرانه پایین

 65/6 11/6 98/6 000/0 663 92/46 ی ذهنیگشتگگم
  

نمره اکثریت افراد در این دامنه قرار می قرار دارد.  T<54>45در دامنه   tشود، مقدار طور که در جدول دیده میهمان
-تهران دیده نمیهاي اجرایی استان گشتگی ذهنی در میان کارکنان دستگاهتوان گفت که پدیده گمگیرد. بنابراین، می

 شود. 
 

 )2Ma. شیدایی (8
هاي اجرایی وجود ی از نوع شیدایی در میان کارکنان دستگاهشناختروانبراي پاسخ به این پرسش که آیا اختلالات 

 است. شدهاستفادههاي آماري زیر دارد، از فرضیه
     0H :   0.6 کارکنان دچار شیدایی هستند.                               

        aH: >0.6 شود.          پدیده شیدایی در کارکنان دیده نمی  
 

 است که نتایج آن در جدول زیر آمده است.  شدهاستفادهاي تک نمونه tبراي آزمون فرضیه آماري، از توزیع 
 

 ي اجراییهادستگاه. شیدایی در میان کارکنان 29-5جدول 
 6/0ارزش آزمون=  

 % 95فاصله اطمینان  میانگین سطح معناداري ه آزاديدرج tمقدار 
 کرانه بالا کرانه پایین

 
1 Schizophrenia 
2 Hypomania 
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 08/3 73/2 51/3 000/0 663 27/32 شیدایی
  

 در یدارد: خستگ لیدل اي دوچنین نمرهقرار دارد. کسب  T<45در دامنه  tشود، مقدار طور که در جدول دیده میهمان

قرار  T<59>45انرژي. لازم به یادآوري است نمره بیشتر افراد در دامنه  محدود انزیم از برخورداري دوم آزمون؛ اثر
 شود:ی است. دیگر نمرات به شرح زیر تفسیر میروان انرژي از یمتوسط زانیم انگریدارد و ب

 
60<T<70 به را هاآن معمولاً که باشند، داشته ذهن در متعددي هايطرح است ممکن ،اندفعال اریبس افرادي 

 .است معمول سانسیل از بعد انیدانشجو براي رسانند،می انجام
T>70 را هاآن انجام توان نکهیا بدون را مختلف کارهاي تیمسئول دارند، ازاندازهشیب انرژي ظاهربه 

 کنند.یم یبافالیخ شتریب رند،یگیم عهده به باشند، داشته
 

 ) L. مقیاس دروغگویی (9

هاي آماري زیر ، از فرضیهاندشدهیی متوسل گودروغبه  هاپرسشکه آیا افراد در پاسخ به براي پاسخ به این پرسش 
 است. شدهاستفاده

     0H :   0.6 کارکنان فاقد صداقت در بیان واقعیت هستند.                               
        aH: > 0.6  شود.                        یی در کارکنان دیده نمیگودروغپدیده   

 
 است که نتایج آن در جدول زیر آمده است.  شدهاستفادهاي تک نمونه tبراي آزمون فرضیه آماري، از توزیع 

 
 ي اجراییهادستگاهیی در میان کارکنان گودروغ. 30-5جدول 

 6/0ارزش آزمون=  
 % 95فاصله اطمینان  میانگین سطح معناداري درجه آزادي tمقدار 

 کرانه بالا کرانه پایین
 86/1 66/1 36/2 000/0 663 11/34 دروغگویی

  

 به اندلیما افراد نیاقرار دارد.  T<50در دامنه  tشود، مقدار طور که در جدول دیده میهمان

-یم اغراق خود یمنف يهایژگیو و مشکلات انیب در یکنند. گاه اعتراف خود یعموم يهالغزش
بالینی چنین افرادي  ازنظر. کنندیم انیب را خود دیعقا یراحتبه هستند، مستقل و خودبهیمتککنند،

 .سالم هستند
 

 جمع بندي. 8-5
هران نشان داد که هاي اجرایی استان ته منابع انسانی در دستگاهبررسی نشانگان آسیب مندي نظام توسع

ا شدت آسیب دیدگی آنها یکسان اند، اموسعه منابع انسانی دچار آسیب شدههاي تتمامی زیرسیستم
و زیرسیستم  72/0سیستم مدیریت فرهنگ با میزان زیرشود، همان طور که در  نمودار دیده می نیست.

 به ترتیب داراي بالاترین و پایین ترین سطح آسیب مندي هستند.  25/0مدیریت عملکرد با میزان 
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 هاي اجرایی استان تهراننابع انسانی در دستگاههاي توسعه م. نقشه شدت آسیب مندي زیرسیستم10-5شکل 

 
هاي اجرایی از نظر خود درضمن، بررسی اختلالات شخصیتی افراد نیز نشان داد که کارکنان دستگاه

) دچار اختلالات شخصیتی شده ولی از نظر خستگی Hy)، و انکار (D)، افسردگی (Hsبیمار انگاري (
ی، گم گشتگی ذهنی، و شیدایی در وضعیت نسبتاً متعادل قرار اجتماع-روانی، بدگمانی، انحراف روانی

-). بی شک، متناسب با هر فرد دلایل زیادي می11-5دارند و انحراف معناداري مشاهده نشد (نمودار 
هاي شخصیتی احصاء کرد که سوء مدیریت توسعه منابع انسانی توان براي برافراشتگی برخی از ویژگی

شد. البته این پژوهش در شرایط کرونایی انجام شده است. بنابراین، این احتمال تواند یکی از آنها بامی
که چنین شرایطی برخی از اختلالات شخصیتی مانند افسردگی را به دنبال داشته باشد، نباید نادیده 

 گرفته شود.
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 . اختلالات شخصیتی کارکنان دستگاه هاي اجرایی استان تهران11-5شکل 
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 ششمفصل                         
 یشناسبیآسي هادادهتحلیل 
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  شناسیهاي آسیبتحلیل داده: ششمفصل 

 
تحقیق پاسخ  سؤالات به طریقاین شوند تا از می لیوتحلهیتجز شدهيآورجمعهاي فصل دادهاین در 

مومی در استان تهران در نمونه آماري تحقیق، سازمان ع 56در طی فرآیند پیمایش، از  .دداده شو
آسیب شناسی ابعاد ۀنیزم درکارشناس و مدیر آگاه  664 درمجموعسازمان همکاري نمودند و 17

باید در نظر همکاري داشتند.  هاپرسشنامههاي اجرایی در تکمیل توسعه منابع انسانی در دستگاهمختلف
در  هاي مختلف یکسان نیست. به عنوان مثال،ششده در بخهاي تکمیلنامهپرسش داشت که
شناسی آسیبنامه تکمیل شده است، در حالی که در بخش ن تعداد پرسشسنجی بیشتریشخصیت

همخوانی فراوانی پاسخ دهندگان در ها همکاري داشتند. بنابراین، عدمکمترین تعداد که از سازمان
شرایط این سطح از نرخ پاسخ با توجه به ، هاي مختلف ناشی از این موضوع است. به هرحالبخش

ها سعی شد تا متناسب با نیاز پژوهشی، در انجام تحلیل شود.بسیار خوب ارزیابی می کرونایی در کشور
 بهره گرفته شود.   PLSو   SPSS 22 يافزارهانرمهاي از قابلیت

 
 آمارهاي جمعیت شناختی. 1-6

تــایج یــل ن ســی و تحل بــه برر ضــیح قبل از اینکه  مــون فر شــنامه و آز صــل از پرس پــردازیم  هــاها صــاربهب  اخت
 شود. می تشریحنمونه آماري و پاسخگویان  يهایژگیو
 

 واحدهاي استانی. 1-1-6
که  در  طورهماناست.  شدهمنعکسپاسخگویان واحدهاي استانی در جدول زیر هاي مربوط به داده

بیشترین فراوانی مربوط به  ،یشناسبیآس نامهپرسشبه  دهندگانپاسخاز تعداد  شودیمجدول دیده 
اي، به شرکت برق منطقهدرصد) و کمترین فراوانی مربوط  1/33کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی (اداره

 درصد) 2(کل آموزش و پرورش ، سازمان تعاون روستایی، و ادارههاي نفتیشرکت پخش فرآورده
 است.   

 اجرایی يهادستگاهبه تفکیک  هندگاندپاسخ. توزیع فراوانی 1-6جدول 
 درصد فراوانی دستگاه اجراییردیف

 9/18 32 اداره کل امور مالیاتی 1
 4/2 4 اداره کل آموزش و پرورش 2
 4/2 4 شرکت پخش فرآورده هاي نفتی 3
 4/2 4 سازمان تعاون روستایی استان تهران 4
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 درصد فراوانی دستگاه اجراییردیف
 5/6 15 ستیزطیمحاداره کل حفاظت  5
 1/33 56 عاون، کار و رفاه اجتماعیاداره کل ت 6
 5/6 11 اداره کل بنیاد شهید و امور ایثارگران 7
 9/5 10 اداره کل ورزش و جوانان 8
 4/2 4 شرکت برق منطقه اي تهران 9

 16 27 اداره کل دامپزشکی استان تهران 10
 6/3 6 کل صنعت، معدن و تجارتاداره 11

 100 169 جمع
 

 
 

 
 دستگاه اجراییبه تفکیک  دهندگانپاسخ انیفراو. 1-6شکل 

 هاشهرستان. 2-1-6
که  در  طورهماناست.  شدهمنعکسپاسخگویان واحدهاي استانی در جدول زیر هاي مربوط به داده

ی، بیشترین فراوانی در تکمیل شناسبیآس نامهپرسشبه  دهندگانپاسخاز تعداد  شودیمجدول دیده 
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) درصد 2/1(قدس  شهرستاندرصد) و کمترین فراوانی مربوط به  4/44ن (مربوط به تهرا نامهپرسش
 است. البته بالا بودن مشارکت کارکنان تهران، ناشی از تعداد بالاي کارکنان شاغل در تهران است.  

 
 شهرستانبه تفکیک  دهندگانپاسخ. توزیع فراوانی 2-6جدول 

 درصد فراوانی نام شهرستان ردیف
 3 5 اسلامشهر 1
 3 5 بهارستان 2
 4/2 4 پاکدشت 3

 4/2 4 پردیس 4

 4/2 4 پیشوا 5

 4/44 75 تهران 6
 3/8 14 دماوند 7
 6/3 6 ري 8
 59/5 10 میکررباط 9

 5/6 11 شمیرانات 10

 7/4 8 شهریار 11

 6/3 6 فیروزکوه 12
 3 5 قرچک 13

 2/1 2 قدس 14

 6/3 6 ملارد 15
 4/2 4 ورامین 16

 100 169 جمع
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 شهرستانبه تفکیک  دهندگانپاسخ فراوانی. 2-6شکل 

 دهندگانپاسخجنسیت . 3-1-6
که  در  طورهماناست.  شدهمنعکسپاسخگویان به تفکیک جنسیت در جدول زیر هاي مربوط به داده

 92/76مرد ( نفر 130، یشناسبیآس نامهپرسشبه  دهندگانپاسخاز تعداد  شودیمجدول دیده 
 ) هستند.  90/21نفر زن ( 37و درصد) 

   
 جنسیتبه تفکیک  دهندگانپاسخ. توزیع فراوانی 3-6جدول 

 درصد فراوانی جنسیت ردیف
 92/76 130 مرد 1
 90/21 37 زن 2
 18/1 2 بدون پاسخ 3

 100 169 جمع
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 جنسیتبه تفکیک  دهندگانپاسخ فراوانی. 3-6شکل 

 

 دهندگانپاسخسن . 4-1-6
که  در  طورهماناست.  شدهمنعکسپاسخگویان به تفکیک سن در جدول زیر مربوط به  هايداده

، بیشترین فراوانی مربوط به بازه یشناسبیآس نامهپرسشبه  دهندگانپاسخاز تعداد  شودیمجدول دیده 
درصد) 8/1(  سال 20-25درصد) و کمترین فراوانی مربوط به بازه سنی  7/23( سال51-55سنی

 است.   
 

 سنبه تفکیک  دهندگانپاسخ. توزیع فراوانی 4-6جدول 
 درصد فراوانی دستگاه اجرایی ردیف

 8/1 3 سال 25-20 1
 1/4 7 سال 30-26 2
 3/5 9 سال 35-31 3
 8/14 25 سال 40-36 4
 3/21 36 سال 45-41 5
 9/21 37 سال 50-46 6
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 7/23 40 سال 55-51 7
 6/3 6 سال 60-56 8
 6/3 6 بدون جواب 9

 100 169 جمع
 

 

 
 سنبه تفکیک  دهندگانپاسخ فراوانی. 4-6شکل 

 

درصد جمعیت استان تهران در  20حدود  دهد کهلازم به توضیح است که آمارهاي موجود نشان می
درصد است  8/6ساله و بیشتر آن از  65سال سن داشتند، در حالی که جمعیت  15کمتر از  1395سال 

و افزایش افراد سالخورده، ناظر آن در سطح ملی است. به هرحال، با گذشت زمان که بیشتر از رقم مت
هاي اجرایی خدمات رسان به سالخوردگان از نظر نیروي انسانی مورد نیاز با کمبود جدي مواجه دستگاه

 . )5-6(جدول  خواهند بود
 

 آمار ایران) (مرکز 1395در سالاستان تهران  شهرستان هاي جمعیت. ساختار سنی 5-6دول ج
 15کمتر از  جمعیت شهرستان ردیف

 سال
سال به  65 سال 64-15

 بالا
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 15کمتر از  جمعیت شهرستان ردیف
 سال

سال به  65 سال 64-15
 بالا

 4/4 7/71 0/24 548.620 اسلامشهر 1
 8/2 7/69 6/27 536.329 بهارستان 2
 7/2 1/69 2/28 350.966 پاکدشت 3
 4/3 4/71 2/25 169.060 پردیس 4
 9/4 5/69 5/25 86.601 پیشوا 5
 4/8 1/74 5/17 8.737.510 تهران 6
 2/6 5/70 3/23 125.480 دماوند 7
 8/3 4/70 9/25 349.700 ري 8
 2/3 8/70 0/26 291.516 رباط کریم 9

 3/9 2/73 4/17 47.279 شمیرانات 10
 5/3 8/71 7/24 744.210 شهریار 11
 5/9 4/70 2/20 33.558 فیروزکوه 12
 9/2 2/71 9/25 316.636 قدس 13
 7/3 9/69 4/26 269.138 قرچک 14
 1/3 1/71 8/25 377.292 ملارد 15
 7/4 5/71 8/23 283.742 ورامین 16

 8/6 0/73 2/20 13.267.637 تهران استان
 1/6 9/69 0/24 79.926.270 کل کشور

 

 20باید در نظر داشت که رشد جمعیت استان تهران از متوسط ملی بیشتر است. جمعیت استان طی دوره 
درصد از متوسط ملی بیشتر است که بخشی از آن ناشی از  6/0درصد بوده که  2ابر ) بر1375-95ساله (

 مهاجرت از دیگر استان هاست.
 

 )مرکز آمار ( 1375-95هاي ان طی سالاستان تهر هايشهرستان جمعیت. رشد متوسط 7-6دول ج
-85 شهرستان ردیف

1375 
90-

1385 
95-

1390 
95-

1375 
درصد مهاجرت طی 

 1385-90دوره 
 09/1 1/2 5/2 6/1 1/2 اسلامشهر 1
 -12/1 6/3 0/5 5/2 9/5 بهارستان 2
 17/2 0/4 8/3 7/3 2/4 پاکدشت 3
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-85 شهرستان ردیف
1375 

90-
1385 

95-
1390 

95-
1375 

درصد مهاجرت طی 
 1385-90دوره 

 86/7 7/8 3/9 3/5 1/10 پردیس 4
 69/1 0/2 8/2 4/1 8/1 پیشوا 5
 44/0 3/1 3/1 0/8 6/1 تهران 6
 40/3 3/3 5/4 0/5 2/4 دماوند 7
 41/0 8/1 8/1 0/1 2/1 ري 8
 97/6 6/5 3/8 2/5 6/4 ریمرباط ک 9

 67/0 2/2 4/1 8/2 3/2 شمیرانات 10
 24/2 6/5 6/3 8/3 6/7 شهریار 11
 -78/3 -0/1 -8/2 -0/3 4/1 فیروزکوه 12
 26/0 0/4 7/1 1/4 1/5 قدس 13
 72/1 3/2 2/3 7/1 2/2 قرچک 14
 -15/1 1/5 0/2 1/5 6/7 ملارد 15
 -91/1 1/2 -0/8 6/2 3/3 ورامین 16

 67/0 0/2 7/1 4/1 4/2 تهران ستانا
 

 تحصیلات. 5-1-6
که   طورهماناست.  شدهمنعکسدر جدول زیر  تحصیلاتپاسخگویان به تفکیک هاي مربوط به داده

نفر کاردانی  1 ،یشناسبیآس نامهپرسشبه  دهندگانپاسخاز تعداد  شودیمدر جدول دیده 
 98/44 ( کارشناسی ارشدنفر  76 ،درصد)32/34( نفر داراي مدرك کارشناسی 58 درصد)، 59/0(

 هستند.     درصد) 34/18نفر دکتري ( 31، و )درصد
 

 تحصیلاتبه تفکیک  دهندگانپاسخ. توزیع فراوانی 8-6جدول 
 درصد فراوانی تحصیلات ردیف

 59/0 1 کاردانی 1
 32/34 58 کارشناسی 2
 98/44 76 کارشناسی ارشد 3
 34/18 31 دکتري 4
 77/1 3 ون جواببد 5

 100 169 جمع
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 تحصیلاتبه تفکیک  دهندگانپاسخ فراوانی. 5-6شکل 

 

 ماهیت شغل. 6-1-6
که   طورهماناست.  شدهمنعکسدر جدول زیر ماهیت شغل پاسخگویان به تفکیک هاي مربوط به داده

 1/44فر مدیر (ن 38 ،یشناسبیآس نامهپرسشبه  دهندگانپاسخاز تعداد  شودیمدر جدول دیده 
 درصد) هستند.    8/41( نفر کارشناس 36 درصد)، 

 
 ماهیت شغلبه تفکیک  دهندگانپاسخ. توزیع فراوانی 9-6جدول 

 درصد فراوانی تحصیلات ردیف
 74/46 79 مدیر 1
 15/46 78 کارشناس 2
 11/7 12 بدون جواب 3

 100 169 جمع
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 آمارهاي توصیفی متغیرها. 2-6

یــر هاگامفی متغیرهاي پژوهشی به تفکیک آمارهاي توصی شــرح ز بــه  ســانی  نــابع ان ســعه م ي اصلی در تو
 است. ارائهقابل

 مدیریت شایستگی  1بازبینه. 6-2-1
ســلامت  یــزان  بــر م نــاظر  صــیفی  هــاي تو ســتگی"آمار یــف  "مــدیریت شای جــه 5در ط کــرت ادر ي لی

گانه مدیریت  8ي نماگرهامیان  شود، ازکه در جدول دیده می طورهماناست.  قرارگرفته موردسنجش
ضــع ") و 27/2داراي کمترین میانگین ( "تدوین راهبردها و اقدامات مدیریتی شایستگی"شایستگی،  و

، میانگین همگی متغیرها کمتر درمجموع) است. 77/2داراي بیشترین میانگین ( "استانداردهاي عملکرد
گام اول در توسعه  عنوانبهمدیریت شایستگی  توان گفت که) است. بنابراین، می3از میانگین مفروض (

 ي اجرایی استان تهران برخوردار نیست. هادستگاهمنابع انسانی از جایگاه قابل قبولی در 
 

 آمارهاي توصیفی مدیریت شایستگی. 10-6جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر نماد

 معیار
CM1  مدیریت  ۀنیدرزمسازمانی  و راهبردهاي هااستیستحلیل ادواري

 شایستگی  
169 1 4 55/2 70/0 

CM2  تدوین راهبردها و اقدامات مدیریت شایستگی با مشارکت کلیه
 سطوح کارکنان سازمان 

169 1 4 27/2 90/0 

CM3  85/0 69/2 5 1 169 ي راهبردي سازمان ریگجهتتحلیل وظایف شغلی افراد همسو با 
CM4 92/0 77/2 5 1 169 ي عملکرد براي انجام وظایف شغلیوضع استانداردهاي کلید 
CM5 89/0 41/2 4 1 169 تحلیل شکاف مهارتی افراد در پرتو استانداردهاي عملکرد 
CM6  براي ترمیم شکاف  ازیموردنشناسایی منابع یادگیري و ابزارهاي

 مهارتی 
169 1 4 53/2 84/0 

CM7  ارزیابی، پایش و  يبراسب و ابزارهاي منا هاروش، هایمشخطتدوین
 سنجش مستمر کارکنان 

169 1 5 68/2 92/0 

CM8  ارزیابی و پایش مستمر میزان پیشرفت افراد براي ترمیم شکاف
 مهارتی  

169 1 5 67/2 99/0 

CM 67/0 57/2 38/4 1 169 امتیاز مدیریت شایستگی 
 

 عملکردمدیریت بازبینه . 2-2-6
کــرد،  7شود، از میان نماگر هاي که در جدول دیده می طورهمان مــدیریت عمل یــرگانه  یــت " متغ مقبول

یــابی ادواري ") و متغیر 38/2داراي کمترین میانگین ( "ي عملکرداستانداردها نــانارز کــرد کارک  "عمل
 

1 checklist 
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، میانگین بیشتر متغیرها در همسایگی میانگین مفروض درمجموع) است. 20/3داراي بیشترین میانگین (
گام دوم در توسعه منابع انسانی از  عنوانبهتوان گفت که مدیریت عملکرد نابراین، می. بقرار دارند) 3(

 ي اجرایی استان تهران برخوردار است. هادستگاهجایگاه زیر متوسط در 
 

 آمارهاي توصیفی مدیریت عملکرد. 11-6جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر نماد

 معیار
PM09  97/0 43/2 5 1 169  کارکنان در همه سطوح  هاي عملکرداستانداردوضع 
PM10 86/0 38/2 5 1 169 ي عملکرد در نزد کارکنان استانداردهامقبولیت 
PM1106/1 71/2 5 1 169 استانداردها به کارکنان   یرساناطلاع 
PM12 05/1 20/3 5 1 169  عملکرد کارکنانارزیابی ادواري 
PM1391/0 56/2 5 1 169 اقعی کارکنان با عملکرد مطلوب مقایسه عملکرد و 
PM14 17/1 70/2 5 1 169 بازخورد نتایج عملکرد  به کارکنان  ارائه 
PM15 استفاده از نتایج ارزیابی عملکرد در تصمیمات مدیریت منابع

 انسانی 
169 1 5 64/2 01/1 

PM 74/0 66/2 71/4 1 169 امتیاز مدیریت عملکرد 
 

 استعدادمدیریت بازبینه . 3-2-6
یــر 8شود، از میان نماگر هاي که در جدول دیده می طورهمان ســتعداد، متغ مــدیریت ا نــه  ي ســازفراهم "گا

یــانگین  "ارتقاي افراد مستعد") و متغیر 19/2داراي کمترین میانگین ( "جذب افراد  مستعدتسهیلات  شــترین م داراي بی
مــیقرار دارند) 3غیرها زیر میانگین مفروض (، میانگین جمعی متدرمجموع) است. 66/2( نــابراین،  -. ب

ي اجرایی استان هادستگاهگام دیگر در توسعه منابع انسانی در  عنوانبهتوان گفت که مدیریت استعداد 
 تهران، از جایگاه مطلوبی برخوردار نیست. 

 آمارهاي توصیفی مدیریت استعداد. 12-6جدول 
انحراف  میانگین هبیشین کمینه تعداد نماگر نماد

 معیار
TM16  11/1 64/2 5 1 169 ي نیروهاي مستعد در سازمان ریکارگبهجذب و 
TM1723/1 53/2 5 1 169 اهداف سازمانی  بر اساسو جذب نیروي انسانی موردنیاز  نیتأم 
TM1808/1 19/2 5 1 169  جذب افراد  مستعد فراهم ساختن تسهیلات لازم براي 
TM19 14/1 35/2 5 1 169  در سازمانافراد مستعد و استخدام  ه گزینش رویوجود 
TM20 05/1 23/2 5 1 169 به نگهداشت افراد مستعد توجه کافی 
TM21 08/1 66/2 5 1 169 جدید  يهانقش براي ایفاي افراد مستعد ارتقاي 
TM22 01/1 52/2 5 1 169 معیارهاي مناسب  باعملکرد افراد مستعد ارزیابی 
TM23 01/1 31/2 5 1 169 در سازمان  ي مدیریتیهاپستوجود برنامه جانشین پروري براي 

TM 86/0 43/2 50/4 1 169 امتیاز مدیریت استعداد 
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 نگهداشتمدیریت . بازبینه 4-2-6
 جانبههمهتوجه " گانه مدیریت نگهداشت، متغیر 5شود، از میان نماگر هاي که در جدول دیده می طورهمان

ســازمانبرقراري ") و متغیر 24/2داراي کمترین میانگین ( "به کیفیت زندگی کاري افراد ســب در  کــاري  منا بــط  داراي  "روا
. قرار دارند) 3، میانگین تمامی متغیرها زیر میانگین مفروض (درمجموع) است. 79/2بیشترین میانگین (

 ریــزگر در توسعه منابع انسانی از جایگاه گام دی عنوانبهتوان گفت که مدیریت نگهداشت بنابراین، می
 هاي اجرایی استان تهران برخوردار است. در دستگاه متوسط

 

 آمارهاي توصیفی مدیریت نگهداشت. 13-6جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر نماد

 معیار
MM24  93/0 39/2 4 1 169افراد  بهفرصت رشد وجود مسیرهاي ترقی شغلی مشخص و دادن 
MM2589/0 60/2 5 1 169 محیط کاري  مناسب براي افراد ي سازفراهم 
MM26 82/0 79/2 5 1 169 روابط کاري  مناسب در سازمان برقراري 
MM27 98/0 62/2 5 1 169 حمایت سازمانی  از کارکنان 
MM28 06/1 24/2 5 1 169 به کیفیت زندگی کاري افراد جانبههمهتوجه 

MM 73/0 53/2 20/4 40/1 169 یاز مدیریت نگهداشتامت 
 

 صلاحیتمدیریت . بازبینه 5-2-6
هــاي که در جدول دیده می طورهمان یــر 5شود، از میان نماگر  صــلاحیت، متغ مــدیریت  نــه  شــیابی " گا ارز

تــاري يهابرنامهادواري  ســطح رف شــی  در  یــانگین ( "آموز تــرین م یــر59/2داراي کم ضــع " ) و متغ شــو هــداف آموز ســبا  "ی منا
، میانگین بیشتر متغیرها در همسایگی میانگین مفروض درمجموع) است. 02/3داراي بیشترین میانگین (

گام دیگر در توسعه منابع انسانی  عنوانبهتوان گفت که مدیریت صلاحیت . بنابراین، میقرار دارند) 3(
 است.هاي اجرایی استان تهران برخوردار از جایگاه زیر متوسط در دستگاه

  

 آمارهاي توصیفی مدیریت صلاحیت. 14-6جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر نماد

 معیار
QM29  01/1 94/2 5 1 169 وجود نظام جامع آموزشی در سازمان 
QM30 02/1 75/2 5 1 169ادواري در سازمان  صورتبه در سطح شغلی نیازسنجی آموزشی 
QM31  97/0 02/3 5 1 169 مناسب براي کارکنان اهداف آموزشی وضع 
QM32  90/0 85/2 5 1 169  در سطح شغلی کارکنانمناسب برنامه آموزشی وجود 
QM33  93/0 72/2 5 1 169 ي توانمندسازي آموزشی براي هايفناوراستفاده از ابزارها و 
QM34  97/0 80/2 5 1 169 مرتب  صورتبهآموزشی  يهابرنامه اجراي 
QM35  02/1 59/2 5 1 169 مرتب در سطح رفتاري  طوربهآموزشی   يهابرنامهارزشیابی 

QM 78/0 81/2 71/4 1 169 امتیاز مدیریت صلاحیت 
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 فرهنگمدیریت . بازبینه 6-2-6
یــر 5شود، از میان نماگر هاي که در جدول دیده می طورهمان نــگ، متغ مــدیریت فره بــه دهپــاداش" گانه  ي 

داراي بیشترین  "حمایت از استقرار فرهنگ درستکاري") و متغیر 14/2داراي کمترین میانگین ( "دمتعه کارکنان
مــی 45/2، میانگین جمعی متغیرها درمجموع) است. 94/2میانگین ( نــابراین،  ســت. ب کــه ا فــت  تــوان گ

هــران اهادستگاهزیرسیستم توسعه منابع انسانی در  عنوانبهمدیریت فرهنگ  گــاه ي اجرایی استان ت ز جای
 مناسبی برخوردار نیست. 

 آمارهاي توصیفی مدیریت فرهنگ. 15-6جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر نماد

 معیار
SM36  98/0 24/2 5 1 169 تحلیل شکاف فرهنگی 
SM37 94/0 27/2 5 1 169 سازمانی  يریگجهتفرهنگ مطلوب در پرتو تعریف 
SM38 93/0 28/2 5 1 169 لازم براي استقرار فرهنگ جدید سازوکارهاي طراحی 
SM3901/1 14/2 5 1 169  فرهنگ جدید متعهد به کارکنانی به پاداش ده 
SM40  96/0 43/2 5 1 169 ی با توسعه منابع انسانی سازمانفرهنگهمسوسازي 
SM41  90/0 63/2 5 1 169 تعمیق فرهنگ یادگیري در همه سطوح سازمان 
SM42 98/0 66/2 5 1 169  هاتیمأموری براي همسویی با اهداف و سازمانفرهنگیریت مد 
SM43  08/1 94/2 5 1 169 حمایت از استقرار فرهنگ درستکاري در میان کارکنان 

SM 76/0 45/2 38/4 1 169 امتیاز مدیریت فرهنگ 

 
 آسیب ساختاري توسعه منابع انسانی. 3-6

تواند به تجلی نشانگان آسیب منجر شود تاري توسعه منابع انسانی میهاي مربوط به ساخآسیب شکیب
 شود. تشریح می اختصاربهاي لیکرت درجه 7ی ساختار در طیف دگیدبیآسکه در این بخش میزان 

 
 HRDآمارهاي توصیفی آسیب ساختاري . 16-6جدول 

HRD انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر
 معیار

 
 
 

 
مدیریت 

 ایستگیش

 42/1 41/4 7 1 169 ي سالارستهیشاضعف در اعمال مقررات 
 50/1 21/4 7 1 169 پیچیدگی مقررات استخدامی 

 45/1 34/4 7 1 169 يسالارستهیشاعدم همسویی مدیریت استعداد و  
 66/1 85/3 7 1 169 برگزاري صوري استخدام براي قانونی جلوه دادن جذب 

 49/1 17/4 7 1 169 هرم سازمانی  رأسفراد در تمرکز اختیار جذب ا
 37/1 31/4 7 1 169 ي سالارستهیشاي هایمشخطکیفیت پایین 

 48/1 39/4 7 1 169 ائتلاف حاکم در سازمان به افراد خودي یفرصت دهامکان 
 58/1 56/4 7 1 169 ي استخدامهاوهیشامکان جذب افراد خودي با توجه به تعدد  

 39/1 25/4 7 1 169 ي ضمن خدمت با شایسته پروريهاآموزشویی عدم همس
 43/1 49/4 7 1 169 جاي شایسته خواهیحاکمیت فرهنگ ارادت سالاري به
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HRD انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر
 معیار

 
 
 
 

مدیریت 
 عملکرد

 41/1 11/4 7 1 169 براي کارکنان و راهبردها اهدافبودن  نامشخص
 44/1 39/4 7 1 169 معیارهاي نامناسب ارزیابی عملکرد  

 42/1 45/4 7 1 169 با عملکرد افراد هاپاداشعدم ارتباط دهی 
 48/1 33/4 7 1 169 ي مدیریت عملکردسازادهیپمنابع براي  تیکفاعدم

 23/1 40/4 7 1 169 عدم همسویی مدیریت عملکرد با آموزش کارکنان
 40/1 63/4 7 1 169 ي متمرکز در مورد معیارهاي ارزیابی ریگمیتصم

 57/1 57/4 7 1 169 زام قانونی سازمان به  ارزیابی سالانه عملکرد افراد ال
 47/1 82/4 7 1 169 ي با عملکرد افرادکاراضافهعدم همسویی پرداخت 

 33/1 40/4 7 1 169 هاي نامناسب ارزشیابی عملکرد افرادروش
 
 
 
 
 

مدیریت 
 استعداد

 32/1 24/4 7 1 169 دي  ي راهبرریگجهتعدم همسویی مدیریت استعداد با 
 32/1 31/4 7 1 169 ي متمرکز در مدیریت استعدادریگمیتصم
 24/1 42/4 7 1 169 ي مدیریت استعداد با مدیریت شایستگیترازهمعدم 
 40/1 41/4 7 1 169 ی به استقلال عمل افراد بااستعدادتوجهکم

 47/1 17/4 7 1 169 حاد  مراتبسلسلهتحدید افراد بااستعداد با اعمال 
 43/1 54/4 7 1 169 فقدان برنامه جانشین پروري در سازمان

 48/1 71/4 7 1 169 فقدان کانون ارزیابی در سازمان براي شناسایی افراد بااستعداد
 52/1 73/4 7 1 169 بااستعدادفقدان راهبردهاي استفاده از ظرفیت افراد 
 38/1 73/4 7 1 169 بااستعداد سازوکارهاي نامناسب براي جذب افراد

 34/1 76/4 7 1 169 یسازماندرونهاي ناکارآمد در شناسایی افراد بااستعداد روش
 48/1 48/4 7 1 169 عدم تعریف کار راهه شغلی براي افراد بااستعداد

 
 
 

مدیریت 
 صلاحیت

 32/1 91/4 7 1 169 عدم تناسب دوره آموزشی کارکنان با نیاز تخصصی مشاغل
 32/1 39/4 7 1 169 ايحرفهکدهاي اخلاقی براي مشاغل  عدم تعریف
 34/1 43/4 7 1 169 استانداردهاي شغلی عدم تعریف

 24/1 53/4 7 1 169 ناکارآمدي سازمان آموزش ضمن خدمت کارکنان دولتی
 19/1 26/4 7 1 169   ي در بخش دولتی احرفهي هاانجمنبه رسمیت نشناختن 

 19/1 30/4 7 1 169 ي پرسنلی به حرفه گرایی هایمشخطی در هتوجکم
 31/1 50/4 7 1 169 يسالارستهیشاعدم همسویی حرفه گرایی با 

 
 

مدیریت 
 نگهداشت

 41/1 55/4 7 1 169 ی به پرداخت رقابتی در مقررات استخدامیتوجهیب
 33/1 76/4 7 1 169 ي شغلیریگمیتصمی به استقلال عمل  کارکنان در توجهکم
 32/1 77/4 7 1 169 ی به روابط کاري مبتنی بر مشارکتتوجهکم

 33/1 65/4 7 1 169 اداري مراتبسلسلهحاکمیت روابط خودي و غیرخودي در 
 38/1 59/4 7 1 169 عدم همسویی نظام پرداخت با بهره روي فردي کارکنان

 37/1 92/4 7 1 169 با عملکرد کارکنان هیدپاداشعدم همسویی سیستم 
 48/1 10/5 7 1 169 زندگی کاري پایین بودن کیفیت

 32/1 03/5 7 1 169 ي براي کار راه شغلی افرادزیربرنامهعدم 
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HRD انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر
 معیار

 36/1 01/5 7 1 169 ي نگهداشت با رویکرد مدیریت استعدادهابرنامهعدم تدوین 
 60/1 88/4 7 1 169 اي فراگیرفقدان سیستم  بیمه

 
 مدیریت
 فرهنگ

 25/1 63/4 7 1 169 انداز فرهنگی مناسب در سازمانفقدان چشم
 29/1 59/4 7 1 169 یسازمانفرهنگفقدان راهبردهاي تغییر 

 23/1 68/4 7 1 169 عدم ارتباط دهی فرهنگ به نتیجه گرایی
 24/3 71/4 7 1 169 فقدان مدل گونه شناسی فرهنگ در سازمان

 HRD 169 1 7 66/4 30/1گیري راهبردي زمانی با جهتساترازي فرهنگعدم هم

 
هاي توسعه منابع دیدگی زیرسیستممیزان آسیب درمجموعشود، که در جدول دیده می طورهمان

دهد نظام توسعه منابع ) است که نشان می4اي لیکرت، بالاتر از حد متوسط (درجه 7انسانی در طیف 
توان این نظام را به بنابراین،  با اقدامات درمانی مناسب می است. دهیدبیآسی طور جزئبهانسانی 

 ی ایفا کند.  خوببهخود را  شدهفیتعروضعیت سلامت خود برگرداند تا نقش 
 

 آسیب محتوایی/رفتاري توسعه منابع انسانی. 4-6
ر شود که تواند به تجلی نشانگان آسیب منجهاي مربوط به فرایند توسعه منابع انسانی میآسیب شکیب

تشریح  اختصاربهي لیکرت ادرجه 7ی محتوایی/رفتاري در طیف دگیدبیآسدر این بخش میزان 
 . شودیم

 HRDآمارهاي توصیفی آسیب محتوایی . 17-6جدول 
HRD انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر

 معیار
 

 
 

مدیریت سوء
 شایستگی

ســتان/اقوام فرهدهتیــاولو بــه خویشاوندان/دو جــذب ی  گــی در  ن
 افراد

169 1 7 33/4 50/1 

 52/1 55/4 7 1 169 ی به روابط در انتصاب مدیراندهتیاولو
 39/1 29/4 7 1 169 هنگام تغییر رئیس سازمان با افراد خودي  به جایگزینی مدیران
 51/1 43/4 7 1 169 هاي شغلی بیشتر به افراد خودي از سوي مدیرانتخصیص فرصت

 37/1 66/4 7 1 169 ه شایسته داري در  سازوکارهاي نگهداشت افرادی بتوجهکم
 46/1 28/4 7 1 169 عدم رعایت عدالت استخدامی در جذب افراد

 51/1 23/4 7 1 169 ي جانبی بیشتر به افراد مطیع و تابعهاپرداخت
 
 
 

مدیریت سوء
 عملکرد

 20/1 10/4 7 1 169 تعهد پایین مدیران نسبت به مدیریت عملکرد 
 24/1 33/4 7 1 169 پایین بودن سطح آگاهی کارکنان نسبت به مدیریت عملکرد

 19/1 62/4 7 1 169 عدم شناخت کافی کارکنان از استانداردهاي کاري
 35/1 54/4 7 1 169 ي بخشی در ارزیابی عملکرد افرادهاتفاوتی به توجهیب

 27/1 63/4 7 1 169 معیارهاي نامناسب در ارزیابی عملکرد افراد
 24/1 47/4 7 1 169 خطاي سهل گیري در ارزیابی عملکرد افراد
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HRD انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر
 معیار

 37/1 33/4 7 1 169 افراد (نمرات بالاي ارزشیابی افراد خودي) دارانهجانبارزشیابی 
 33/1 31/4 7 1 169 هاي شخصی در ارزیابی عملکرد افرادحاکمیت نظرگاه

 
 

مدیریت سوء
 استعداد

 30/1 59/4 7 1 169 ي و هدایت افراد بااستعدادگریمربناتوانی در 
 28/1 62/4 7 1 169 ي افراد بااستعدادمتعهد سازی به سازوکارهاي توجهکم
 25/1 82/4 7 1 169 ریزي جانشین پروري مدیرانی به استعدادها در برنامهتوجهکم

 17/1 78/4 7 1 169 ي اقدامات حمایتی از افراد بااستعدادناکارآمد
 18/1 75/4 7 1 169 ی به سازوکارهاي خاص آموزش افراد بااستعدادتوجهکم
 26/1 71/4 7 1 169 ي افراد بااستعدادریکارگبهدر  هاتفاوتی به مدیریت توجهیب

 22/1 78/4 7 1 169 ي گروهی ریگمیتصمعدم استفاده از افراد بااستعداد در جلسات 
 44/1 59/4 7 1 169 اد بااستعداد در انتصاب و ارتقاءترجیح افراد خودي به افر

 
مدیریت سوء

 صلاحیت

 45/1 16/4 7 1 169 ي آموزش ضمن خدمتهادورهبرگزاري صوري 
 41/1 08/3 7 1 169 ناکارآمداستفاده از مدرسان  آموزشی 

 38/1 28/4 7 1 169 تغییر رفتار حي آموزشی در سطهادورهی به ارزشیابی توجهیب
 37/1 33/4 7 1 169 ي در میان شاغلین دولتیگزارخدمتپایین بودن انگیزه 

 35/1 28/4 7 1 169 ي کارشناسیجابهي شخصی هانظرگاهي مبتنی بر ریگمیتصم
 29/1 04/4 7 1 169 ي از سوي کارکنان احرفهعدم رعایت کدهاي اخلاق 

 
 
 
 
 

مدیریت سوء
 نگهداشت

 34/1 34/5 7 1 169 بتنی بر تورم ی به جبران خدمات متوجهکم
 36/1 27/5 7 1 169 ی به بهبود شرایط کاري توجهکم

 36/1 58/4 7 1 169 مبتنی بر روابط  يامهیبعقد قراردادهاي 
 22/1 59/4 7 1 169 غالب بودن سبک رهبري آمرانه (دستوري) در هدایت افراد

 43/1 91/4 7 1 169 کاهش تدریجی اعتبار بیمه خدمات درمانی
 19/1 52/4 7 1 169 به مسئولیت دهی به افراد  یتوجهکم

 27/1 31/4 7 1 169 اعمال سطح نامناسبی از کنترل توسط مدیران بر زیردستان
 44/1 00/5 7 1 169 تعمیق شکاف پرداختی بین کارکنان با وضعیت استخدامی مختلف

 42/1 76/4 7 1 169 اعت پذیر ساختن افراداط باهدفثباتی استخدامی به  بی بها دادن 
 45/1 96/4 7 1 169 تداوم پرداخت ناعادلانه

 47/1 15/5 7 1 169 ریپذبیآسبه امور معیشتی کارکنان  یتوجهکم
 37/1 43/5 7 1 169 به بهداشت روانی و جسمی افراد یتوجهکم

 
 
 

مدیریت سوء
 فرهنگ

 38/1 03/5 7 1 169 کنانی در میان کارتفاوتیبحاکمیت فرهنگ 
 29/1 08/5 7 1 169 ی میان کارکنانتیهویباحساس 

 33/1 10/5 7 1 169 ی به فرهنگ توسعهتوجهیب
 34/1 92/4 7 1 169 بازدارنده توسعه در میان کارکنان يهاارزشحاکمیت باورها و 

نــگ   نــان (فره هــان کارک تــدافعی در اذ نــگ  بــودن فره لــب  غا
 فرافکنی)

169 1 7 94/4 39/1 

 35/1 01/5 7 1 169 شیوع فرهنگ تدافعی در میان کارکنان
 37/1 05/5 7 1 169 عدم تلاش مدیران براي ترمیم شکاف عمیق فرهنگی

 44/1 08/5 7 1 169 ییگراجمعجاي فرهنگ فرهنگ فردگرایی/گروهی  به
 43/1 11/5 7 1 169 حاکمیت فرهنگ رئیس محوري
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ي نظام توسعه هانظام، فرایندهاي زیر گریدعبارتبههستند.  5، میانگین بیشتر نماگرها در همسایگی مطابق جدول فوق

، ضروري است با اقدامات نوسازي به احیاي توسعه منابع انسانی رونیازااند. جدي دچار آسیب شده طوربهمنابع انسانی 
 همت گماشت.  

 
 توسعه منابع انسانی يزابیآسعوامل . 5-6

ي زابیآسي عوامل رگذاریتأثهاي ساختاري و محتوایی توسعه منابع انسانی ناشی از آسیب شکیب
ي رگذاریتأثاقدامات بایسته براي جلوگیري از  هاآنمحیطی است که ضروري است ضمن شناسایی 

سازي سیستم توسعه منابع انسانی در مقابل تواند شامل ایمنصورت گیرد. این اقدامات می هاآن
ي سیستم توسعه منابع انسانی ریپذانعطافهدیدهاي خارجی، تعدیل شرایط محیطی، و افزایش ظرفیت ت

 باشد. هانیاو مانند 

 ي مدیریت شایستگیزابیآسعوامل  . 1-5-6
داد که حکایت از کفایت نمونه  به دسترا  879/0سطحی برابر با  KMOدر این پژوهش، نتیجه آزمون 

نــادارحلیل عامانتخابی براي ت ســطح مع مــاتریس  يلی بود. در ضمن،  کــه  شــان داد  لــت ن مــون بارت در آز
 همبستگی براي احصاي عوامل، ماتریس همانی نیست. 

 KMOزمون بارتلت و آنتایج . 18-6جدول 
 KMO( 879 /0کفایت نمونه (
 320/1300 مقدار خی دو آزمون بارتلت
 91 درجه آزادي

 0/ 000 سطح معناداري
 
مــل سه  2ماکساکواو چرخش  1تحلیل عاملی به روش عوامل اصلی اعمال، با یطورکلبه ســعا  يزابیآ

درصد از  01/65عوامل اثرگذار  درمجموعشناسایی گردید که  زیربه شرح جدول  مدیریت شایستگی
تـرلحاکمیت  "کنند. عامل  را تبیین می مدیریت شایستگی یدگیدبیآسدر  يریرپذییتغ  "قـدرت و کن

ســهم را  73/3ویژه  باارزش شــترین  صــد بی خــوددر کــه  بــه  ســت  شــانگر  آن ا ســت و ن صــاص داده ا اخت
کـر شود. ”توسط این عامل تعیین می در مدیریت شایستگی یدگیدبیآسدرصد از 64/26 یـت تف حاکم

مــل  33/21و درصد واریانس  98/2ویژه  باارزش“ ایدئولوژیکی ســومین عا نــد.  در ردیف دوم قرار دار

 
1 Principal Components 
2 Equamax 
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 درصد 03/17آخرین عامل شناسایی شد که  عنوانبه 38/2ویژه  باارزش“، ومیعدم توجه به منافع عم"
 ناشی از این عامل است. مدیریت شایستگی یدگیدبیآساز 
 

 ي مدیریت شایستگیزابیآسعوامل . 19-6جدول 
 عامل هاي عواملشاخص

1 2 3 
 قدرت و کنترلحاکمیت : عامل اول

   79/0 )4( يزیگرقانونحاکمیت فرهنگ 
   72/0 )1( فقدان فرهنگ شایسته خواهی در سازمان

   64/0 )3( ي در جذب افرادارهیعشي و الهیقبحاکمیت فرهنگ 
   61/0 )8( ي براي ائتلاف حاکم در سازمانسالارستهیشابودن  زیدآمیتهد

   60/0 )11( ضعف سازوکارهاي نظارتی
   56/0 )9( کارگماري افرادحاکمیت ملاحظات سیاسی در به

  حاکمیت تفکر ایدئولوژیکی :عامل دوم
  83/0  )13( بالا بودن روحیه اقتدارگرایی در میان مدیران عالی سازمان

  78/0  )14( حاکمیت تفکر ایدئولوژیک در مدیریت منابع انسانی
  70/0  )6( افزایش داوطلبین براي ورود به بخش دولتی

  59/0  )12( ایی در سازمان و محیط عمومیگرغالب بودن فرهنگ فردگرایی و گروه
  55/0  )5( هانشیگزی به تعهد بجاي تخصص در دهتیاولو

 عدم توجه به منافع عمومی: عامل سوم
 79/0   )2( صاحبان قدرت در جذب افراد ناشایسته نفوذاعمال

 65/0   )7( کمبود نیروي انسانی بااستعداد ناشی از مهاجرت نخبگان به خارج
 52/0   )10( فقدان سازوکارهاي مناسب پاسخگویی اجتماعی در سازمان

 38/2 98/2 73/3 ارزش ویژه
 03/17 33/21 64/26 درصد واریانس
 01/65 97/47 65/26 درصد اشتراك
 79/0 83/0 88/0 آلفاي کرونباخ

 

 ي مدیریت عملکردزابیآسعوامل  . 2-5-6
ســترا  913/0برابر با  سطحی  1KMOدر این پژوهش، نتیجه آزمون  یــت  بــه د یــت از کفا کــه حکا داد 
در آزمون بارتلت نشان داد که ماتریس  يلی بود. در ضمن، سطح معنادارنمونه انتخابی براي تحلیل عام

 همبستگی براي احصاي عوامل، ماتریس همانی نیست. 
 

1 Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Test for Sampling Adequacy 
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 KMOزمون بارتلت و آنتایج . 20-6جدول 
 KMO( 913 /0کفایت نمونه (

 395/1926 مقدار خی دو تلتآزمون بار
 120 درجه آزادي

 0/ 000 سطح معناداري
 
مــل  ســهماکس  اکوا، با اعمال تحلیل عاملی به روش عوامل اصلی  و چرخش یطورکلبه ســعا  يزابیآ

صــد از  36/69عوامل اثرگذار  درمجموعشناسایی گردید که  زیربه شرح جدول  عملکردمدیریت  در
یــین می عملکردمدیریت  یدگیدبیآسدر  يریرپذییتغ مــل  را تب نــد. عا سـب  "کن شـغلی نامنا حـی   "طرا

خــودبیشترین سهم را  034/4ویژه  باارزش کــه  به  ســت  شــانگر  آن ا ســت و ن صــاص داده ا  21/25اخت
سـازشود. ”توسط این عامل تعیین می عملکرددر مدیریت  یدگیدبیآسدرصد از  نـدهجـو  “ مانی بازدار
یــانس و درصد و 576/3ویژه  باارزش نــد.  35/22ار قــرار دار یــف دوم  خــریندر رد مــل  آ شـرایط "عا

صــد 80/21 که  شناسایی شد 487/3ویژه  باارزش“، اي بازدارندهزمینه ســاز در مــدیریت  یدگیدبیآ
 ناشی از این عامل است. عملکرد

 ي مدیریت عملکردزابیآسعوامل . 21-6جدول 
 عامل هاي عواملشاخص

1 2 3 
  لی نامناسبطراحی شغ: عامل اول

   797/0 )10نبودن افراد ( ریانتقادپذ
   766/0 )13ي در افراد (ریپذتیمسئولپایین بودن روحیه 

   766/0 )15توانایی (دانش و مهارت) پایین افراد در انجام وظایف شغلی (
   628/0 )14( زااسترسمحیط شغلی 

   622/0 )9ارات شغلی (کارگیري ابتکپایین بودن استقلال شغلی افراد براي به
   603/0 )8پایین بودن انگیزه درونی در افراد براي انجام وظایف شغلی (

   539/0 )11فقدان سازوکارهاي مناسب بازخورد دهی به افراد (
 جو سازمانی بازدارنده :عامل دوم

  755/0  )6مدیریت ارشد/سازمان براي تکمیل اثربخشی کار افراد ( تیحماعدم
  738/0  )7ی بازدارنده (زمانجوسا

  700/0  )5حاکمیت فرهنگ تسامح و تساهل در ارزیابی عملکرد کارکنان (
  567/0  )12سروکار داشتن کارکنان با عدم اطمینان محیطی (

  554/0  )16( ردستانیز ازنظراعتباري قضاوت مدیر در ارزیابی عملکرد بی
 اي بازدارندهشرایط زمینه: عامل سوم
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 عامل هاي عواملشاخص
1 2 3 

 855/0   )3عدم استفاده از فناوري اطلاعات در مدیریت عملکرد (
 827/0   )1( رجوعاربابعدم استفاده از نظرات 

 760/0   )2ي جامع در مورد مدیریت عملکرد (هایمشخطکمبود 
 657/0   )4ي در مدیریت عملکرد (انهیزمهاي ی به تفاوتتوجهیب

 487/3 576/3 034/4 ارزش ویژه
 795/21 384/22 214/25 واریانس درصد

 358/69 562/47 214/25 درصد اشتراك
 757/0 910/0 906/0 آلفاي کرونباخ

 

 ي مدیریت استعدادزابیآسعوامل . 3-5-6
بــا   KMOدر این پژوهش، نتیجه آزمون  ســترا  878/0سطحی برابر  یــت  بــه د یــت از کفا کــه حکا داد 

در آزمون بارتلت نشان داد که ماتریس  ير ضمن، سطح معنادارحلیل عاملی بود. دنمونه انتخابی براي ت
 همبستگی براي احصاي عوامل، ماتریس همانی نیست. 

 KMOزمون بارتلت و آنتایج . 22-6جدول 
 KMO( 878 /0کفایت نمونه (
 997/1252 مقدار خی دو آزمون بارتلت
 66 درجه آزادي

 0/ 000 سطح معناداري
 

ســیبمــاکس اکوایل عاملی به روش عوامل اصلی  و چرخش ، با اعمال تحلیطورکلبه مــل آ  زايســه عا
گــذار  درمجموعشناسایی گردید که  زیربه شرح جدول  استعدادمدیریت  صــد از  09/73عوامل اثر در

بـه تـوجهکم "کنند. عامل  را تبیین می استعدادمدیریت  یدگیدبیآسدر  يریرپذییتغ یـران  صـمیم گ ی ت

ســت  به خودبیشترین سهم را   089/3ویژه  باارزش "شایسته گزینی اختصاص داده است و نشانگر  آن ا
ســتعداددر مدیریت  یدگیدبیآسدرصد از  74/25که  یــین می ا مــل تع یــن عا ســط ا شـرایط  شــود. ”تو

خــرین  05/24و درصد واریانس  885/2ویژه  باارزش“  بیکاري در جامعه نــد. آ در ردیف دوم قرار دار
مدیریت  یدگیدبیآساز  درصد 30/23که  است 796/2ویژه  باارزش“ یمراتبسلسلهحاکمیت عامل، ”
 ناشی از این عامل است. استعداد

 ي مدیریت استعدادزابیآسعوامل . 23-6جدول 
 عامل هاي عواملشاخص

1 2 3 
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 عامل هاي عواملشاخص
1 2 3 

  گزینیبه شایستهگیران تصمیم یتوجهکم: عامل اول
   832/0 )2بااستعداد ( استخدامی براي جذب افراد یمشخطی در توجهکم

   825/0 )1گزینی در سازمان ( ستهیشافقدان فرهنگ 
   767/0 )3تداوم راهبرد پدرانه در مدیریت منابع انسانی بخش دولتی (

   694/0 )12ي مدیریت استعداد (هابرنامهمدیران عالی از  تیحماعدم
 شرایط بیکاري در جامعه :عامل دوم

  853/0  )5از سوي کشورهاي مهاجرپذیر (جذب نخبگان دانشگاهی 
  791/0  )6پایین بودن کیفیت زندگی کاري براي افراد بااستعداد (

  756/0  )4روند افزایش بیکاري در کشور (
  627/0  )7ي افراد بااستعداد (ریکارگبهفقدان سازوکارهاي نهادي در 

  509/0  )8ي بازیگران کلیدي (هاارزشي افراد بااستعداد با منافع و کارگماربهتعارض 
 یمراتبسلسلهحاکمیت : عامل سوم

 849/0   )9ي فردي افراد بااستعداد (هایژگیو
 806/0   )10غالب بودن سبک رهبري دستوري در سازمان (

 742/0   )11پرداخت مبتنی بر ارشدیت (
 796/2 885/2 089/3 ارزش ویژه

 30/23 05/24 74/25 درصد واریانس
 09/73 78/49 74/25 درصد اشتراك
 85/0 86/0 88/0 آلفاي کرونباخ

 

 ي مدیریت صلاحیتزابیآسعوامل . 4-5-6
بــراي  به دسترا  915/0سطحی برابر با   KMOدر این پژوهش، نتیجه آزمون  خــابی  داد که حکایت از کفایت نمونه انت

مــل، در آزمون بارتلت نش يحلیل عاملی بود. در ضمن، سطح معنادارت صــاي عوا بــراي اح ســتگی  مــاتریس همب ان داد که 
 ماتریس همانی نیست. 

 KMOزمون بارتلت و آنتایج . 24-6جدول 
 KMO( 915 /0کفایت نمونه (
 579/1769 مقدار خی دو آزمون بارتلت
 91 درجه آزادي

 0/ 000 سطح معناداري
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چــرخش به ســیبمــاکس ااکوطورکلی، با اعمال تحلیل عاملی به روش عوامل اصلی  و  مــل آ  زايدو عا
درصد از 98/72شناسایی گردید که درمجموع عوامل اثرگذار  زیربه شرح جدول  مدیریت صلاحیت

مــل  را تبیین می دیدگی مدیریت صلاحیتآسیبتغییرپذیري در  نــامطلوب"کنند. عا کــاري  نــدگی   "ز
درصد  76/24است که  بیشترین سهم را به خود اختصاص داده است و نشانگر  آن 46/3باارزش ویژه 

مـومی  شود. ”توسط این عامل تعیین می دیدگی در مدیریت صلاحیتآسیباز  مـور ع یـت اداره ا حاکم

مــل، ”سومین  در ردیف دوم قرار دارد.53/24و درصد واریانس  44/4“ باارزش ویژه سنتی گـوي عا ال

صــلاحیتی دگیدبیاز آس درصد 70/23که  است 317/3“ باارزش ویژه ناکارآمد آموزشی  مدیریت 
 ناشی از این عامل است.

 زاي مدیریت صلاحیتعوامل آسیب. 25-6جدول 
 عامل هاي عواملشاخص

1 2 3 
 زندگی کاري نامطلوب: عامل اول

   813/0 )8گسترش فساد اداري در بخش دولتی (
   760/0 )9عدم تعهد دولت به حرفه گرایی در بخش دولتی (

   753/0 )14ن (ی مدیریت در سازماثباتیب
   618/0 )13شرایط کاري نامطلوب (

   604/0 )7بازدارنده حرفه گرایی (فرهنگ 
 حاکمیت اداره امور عمومی سنتی :عامل دوم

  835/0  )10بوروکراسی حاد در بخش دولتی (
  779/0  )11مدیریتی ( تیحماعدم
  663/0  )12ي بازدارنده حرفه گرایی (هایمشخط

  662/0  )4دجه آموزشی و امنیت شغلی (کمبود بو
  558/0  )1ي دانشگاهی با نیازهاي بخش دولتی (هاآموزشعدم همسویی 
 الگوي ناکارآمد آموزشی: عامل سوم

 831/0   )6عدم همسویی نظام آموزش کارکنان با ارزیابی عملکرد (
 807/0   )5آموزشی ( ناکارآمدي هایمشخط

 742/0   )2شی در سازمان (جایگاه ضعیف واحد آموز
 600/0   )3( ناکارآمدالگوي مدیریت دولتی 

 317/3 435/3 466/3 ارزش ویژه
 69/23 53/24 76/24 درصد واریانس
 98/72 29/49 76/24 درصد اشتراك
 85/0 89/0 91/0 آلفاي کرونباخ
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 زاي مدیریت نگهداشتعوامل آسیب. 5-5-6
بــراي  به دسترا  863/0سطحی برابر با   KMOدر این پژوهش، نتیجه آزمون  خــابی  داد که حکایت از کفایت نمونه انت

مــل،  يحلیل عاملی بود. در ضمن، سطح معنادارت صــاي عوا بــراي اح ســتگی  مــاتریس همب در آزمون بارتلت نشان داد که 
 ماتریس همانی نیست. 

 KMOزمون بارتلت و آنتایج . 26-6جدول 
 KMO( 918 /0کفایت نمونه (

 020/1191 مقدار خی دو ون بارتلتآزم
 45 درجه آزادي

 0/ 000 سطح معناداري
 
ســیبمــاکس  اکواطورکلی، با اعمال تحلیل عاملی به روش عوامل اصلی  و چرخش به مــل آ  زايدو عا

صــد   20/68شناسایی گردید که درمجموع عوامل اثرگذار  زیربه شرح جدول  مدیریت نگهداشت در
یــین می دیدگی مدیریت نگهداشتآسیباز تغییرپذیري در  مــل  را تب نــد. عا سـط "کن سـازمان تو سـخیر  ت

کــه ه درصد بیشترین سهم را ب 13/4باارزش ویژه  "افراد خود اختصاص داده است و نشانگر  آن است 
مــل، توسط این عامل تعیین می دیدگی در مدیریت نگهداشتآسیبدرصد از  29/41 شود. آخرین عا

تــی” نــان دول یــژه “ تــورم کارک ســت 14/3بــاارزش و صــد 39/31کــه  ا ســیباز  در مــدیریت آ دیدگی 
 ناشی از این عامل است. نگهداشت

 مدیریت نگهداشت زايآسیب. عوامل 27-6جدول 
 

 هاي عواملشاخص
 عامل

1 2 
 تسخیر سازمان توسط کارکنان: 1عامل 
  902/0 )8گیري سیستم تاراج (شکل

  848/0 )10ي سازمانی (هاچالهاهیسوجود 
  828/0 )6گسترش فساد اداري (

  825/0 )7ي پرسنلی با رویکرد منافع گروهی ائتلاف حاکم (هایمشخطوضع 
  783/0 )9الگوي حاکمیت سلسله مراتبی در بخش دولتی (

  583/0 )5ي اجرایی (هادستگاهجذب مازاد بر نیاز نیروي انسانی در  
 تورم کارکنان دولتی: 2عامل 

 811/0  )4ي اجرایی به بودجه عمومی (هادستگاهوابستگی 
 802/0  )1روند افزایشی بیکاري در جامعه (

 761/0  )3( بااستعدادفعال نبودن بخش خصوصی براي جذب افراد 
 759/0  )2پایین بودن توان مالی دولت (
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 هاي عواملشاخص
 عامل

1 2 
/130 ارزش ویژه

4 
140/
3 

/29 درصد واریانس
41 

39/
31 

/29 درصد اشتراك
41 

69/
72 

 79/0 91/0 آلفاي کرونباخ
 

 زاي مدیریت فرهنگعوامل آسیب. 6-5-6
یــت 858/0سطحی برابر با   KMOدر این پژوهش، نتیجه آزمون  یــت از کفا کــه حکا ســت داد  را به د

در آزمون بارتلت نشان داد که ماتریس  ينمونه انتخابی براي تحلیل عاملی بود. در ضمن، سطح معنادار
 امل، ماتریس همانی نیست. همبستگی براي احصاي عو

 
 KMOزمون بارتلت و آنتایج . 28-6جدول 

 KMO( 918 /0کفایت نمونه (
 020/1191 مقدار خی دو آزمون بارتلت
 45 درجه آزادي

 0/ 000 سطح معناداري
 
چــرخش به ســیبمــاکس اکواطورکلی، با اعمال تحلیل عاملی به روش عوامل اصلی  و  مــل آ  زايدو عا

گــذار  زیره شرح جدول ب مدیریت فرهنگ مــل اثر صــد از 18/67شناسایی گردید که درمجموع عوا در
بــاارزش  "تقابل سنت و مدرنیته"کنند. عامل  را تبیین می دیدگی مدیریت فرهنگآسیبتغییرپذیري در 

کــه  14/3ویژه  ســت  شــانگر  آن ا ســت و ن صــاص داده ا صــد از  15/26بیشترین سهم را به خود اخت در
سـیشــود. ”توسط این عامل تعیین می یریت فرهنگدیدگی در مدآسیب ظـات سیا یــژه ملاح بــاارزش و  “

اي در حاکمیت فرهنگ قبیلهدر ردیف دوم قرار دارد. آخرین عامل، ” 75/21و درصد واریانس  61/2

ســتعداددگیدبیاز آس درصد 28/19که  است 314/2“ باارزش ویژه جامعه یــن  ی مدیریت ا شــی از ا نا
 عامل است.

 

 مدیریت فرهنگ زايآسیب. عوامل 29-6جدول 
 عامل هاي عواملشاخص

1 2 3 
 تقابل سنت و مدرنیته: عامل اول
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 عامل هاي عواملشاخص
1 2 3 

   858/0 )2ی به راهبردهاي ثبات (دهتیاولو
   825/0 )1ي نوین (هايفناورگسترش 

   740/0 )4ي (افهیوظساختار سازمانی 
   670/0 )5ي (سازیجهانو  شدنیجهان
   492/0 )10ن شهروندان (گر نبودمطالبه

 ملاحظات سیاسی :عامل دوم
  801/0  )12فقدان تفکر رقابتی در  میان مدیران ارشد سازمان (

  782/0  )11ی (سازمانبروني نظارتی هانظامفقدان 
  737/0  )9در امور سازمان ( مداراناستیسدخالت و نفوذ 

  565/0  )7ي دولتی (هاسازمانادغام 
 اي در جامعهحاکمیت فرهنگ قبیله: معامل سو

 840/0   )3( بندوباریبسبک رهبري 
 730/0   )6فرهنگ عمومی نامطلوب (

 708/0   )8یی (گراتیقومجذب نیروي انسانی با رویکرد 
 317/3 435/3 466/3 ارزش ویژه

 69/23 53/24 76/24 درصد واریانس
 98/72 29/49 76/24 درصد اشتراك

 85/0 79/0 84/0 باخآلفاي کرون
 

 توسعه منابع انسانیآسیب مندي  مدل ساختاري. 6-6
متغیرهاي وابسته و لحاظ  عنوانبههاي ساختاري و محتوایی توسعه منابع انسانی با در نظر گرفتن آسیب
متغیرهاي مستقل، مدل ساختاري براي تبیین آسیب مندي  عنوانبهزاي محیطی کردن عوامل آسیب

 صر توسعه منابع انسانی به شرح زیر احصاء شده است:هریک از عنا
 

 مدل آسیب مندي مدیریت شایستگی. 1-6-6
در رابطه با مدیریت شایستگی تشخیص داده شد، و با توجه به اینکه  زابیآسنظر به اینکه سه عامل 

 موردسنجشآسیب ساختاري و آسیب فرایند/رفتاري  برحسبآسیب مندي مدیریت شایستگی 
ي ساختاري و فرایندي) و سه هابیآساست، بنابراین مدل ساختاري شامل دو متغیر وابسته ( تهقرارگرف

 ) است. زابیآسمتغیر مستقل (عوامل 
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 . مدل ساختاري آسیب مندي مدیریت شایستگی1-6نمودار 
و متغیر حاکمیت  "ملاحظات قدرت و کنترل"شود، متغیر دیده می 1-6که در نمودار  طورهمان
شوند. در ف شایسته گزینی باعث آسیب رفتاري/فرایندي در زیرسیستم مدیریت شایستگی میضعی

حاکمیت تفکر "به همراه متغیر  "ینیگز ستهیشاحاکمیت ضعیف "ضمن، مطابق مدل ساختاري، متغیر 
 کنند. به مدیریت شایستگی آسیب ساختاري وارد می "ایدئولوژیکی

 

 کردمدل آسیب مندي مدیریت عمل . 2-6-6
در رابطه با مدیریت عملکرد تشخیص داده شد، و با توجه به اینکه  زابیآسنظر به اینکه سه عامل 

 موردسنجشآسیب ساختاري و آسیب فرایند/رفتاري  برحسبآسیب مندي مدیریت عملکرد  
ه ي ساختاري و فرایندي) و سهابیآساست، بنابراین مدل ساختاري شامل دو متغیر وابسته ( قرارگرفته

 ) است. زابیآسمتغیر مستقل (عوامل 
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 . مدل ساختاري آسیب مندي مدیریت عملکرد2-6نمودار 

 
دیدگی ي هم باعث آسیبریگمیتصمي در نگرجامع، عدم شودیمکه در نمودار دیده  طورهمان

ا . در ضمن، شرایط محیطی بازدارنده تنهشودیمساختاري و هم فرایند در زیرسیستم مدیریت عملکرد 
 آورد.آسیب ساختاري به بار می

 مدل آسیب مندي مدیریت استعداد . 3-6-6
در رابطه با مدیریت استعداد تشخیص داده شد، و با توجه به اینکه  زابیآسنظر به اینکه سه عامل 

 موردسنجشآسیب ساختاري و آسیب فرایند/رفتاري  برحسبی مدیریت استعداد  دگیدبیآس
ي ساختاري و فرایندي) و سه هابیآسن مدل ساختاري شامل دو متغیر وابسته (است، بنابرای قرارگرفته

 ) است. زابیآسمتغیر مستقل (عوامل 
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 ی مدیریت استعداددگیدبیآس. مدل ساختاري 3-6نمودار 

 
ی تصمیم گیران توجهکم"در رابطه با مدیریت استعداد،  زابیآسمطابق مدل ساختاري فوق، تنها عامل 

است. این عامل هم باعث آسیب ساختاري و هم موجب آسیب فرایندي/رفتاري  "گزینی به شایسته
 .شودیم

 

 مدل آسیب مندي مدیریت صلاحیت . 4-6-6
زا در رابطه با مدیریت صلاحیت تشخیص داده شد، و با توجه به اینکه نظر به اینکه دو عامل آسیب

 موردسنجشب فرایند/رفتاري آسیب ساختاري و آسی برحسبآسیب مندي مدیریت صلاحیت  
ي ساختاري و فرایندي) و دو هابیآساست، بنابراین مدل ساختاري شامل دو متغیر وابسته ( قرارگرفته

 ) است. زابیآسمتغیر مستقل (عوامل 
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 . مدل ساختاري آسیب مندي مدیریت صلاحیت4-6نمودار 

 
در  زابیآستنها عامل  "شی ناکارآمدگیري آموزجهت"شود، متغیر که در نمودار دیده می طورهمان

 شود.رابطه با مدیریت صلاحیت است که هم باعث آسیب ساختاري و هم آسیب رفتاري می
 

 مدل آسیب مندي مدیریت نگهداشت. 5-6-6
زا در رابطه با مدیریت نگهداشت تشخیص داده شد، و با توجه به اینکه نظر به اینکه دو عامل آسیب
 موردسنجشآسیب ساختاري و آسیب فرایند/رفتاري  برحسبهداشت  آسیب مندي مدیریت نگ

ي ساختاري و فرایندي) و دو هابیآساست، بنابراین مدل ساختاري شامل دو متغیر وابسته ( قرارگرفته
 ) است. زابیآسمتغیر مستقل (عوامل 
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 . مدل ساختاري آسیب مندي مدیریت نگهداشت5-6نمودار 

 
، متغیر تسخیر سازمان توسط کارکنان هم باعث آسیب شودیمتاري دیده که در مدل ساخ طورهمان

زایی تورم کارکنان دولت در . آسیبشودیمساختاري و هم آسیب رفتاري در مدیریت نگهداشت 
 به اثبات نرسید. نگهداشتخصوص مدیریت 

 

 مدل آسیب مندي مدیریت فرهنگ . 6-6-6
شد، و با توجه به اینکه فرهنگ تشخیص دادها مدیریت زا در رابطه بنظر به اینکه دو عامل آسیب

 قرارگرفته موردسنجشآسیب ساختاري و آسیب فرایند/رفتاري  برحسب مندي مدیریت فرهنگآسیب
ي ساختاري و فرایندي) و دو متغیر مستقل هابیآساست، بنابراین مدل ساختاري شامل دو متغیر وابسته (

 ) است. زابیآس(عوامل 
 



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 185

 
 . مدل ساختاري آسیب مندي مدیریت فرهنگ6-6نمودار 

 
ساختاري و هم آسیب  بیآس، عوامل بازدارنده خارجی هم باعث شودیمکه در نمودار دیده  طورهمان

زایی عوامل بازدارنده داخلی در این پژوهش به اثبات . آسیبشوندیمرفتاري در مدیریت فرهنگ 
 نرسید.
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 تحلیل تسلط کاري
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 فصل هفتم: تحلیل تسلط کاري 

 
بــه ها و انجام مسئولیتمین هدفأدر ت هاي اجراییدستگاهموفقیت  یــادي  ســیار ز حــد ب هاي اجتماعی تا 

تــیو مهارت بادانشکارکنان بستگی دارد. وجود  هاآن کارکنانتوانمندي  خــش دول ســب در ب ، هــاي منا
شــی را  کارکنانی .شودمحسوب می ي سازمانیهاتیمأمورتحقق یدي در عامل کل نــین نق نــد چ کــه بتوان

شــتن وؤطور مبه ســتند  ییهــایژگیثر و کارآمد ایفا کنند، نیازمند دا ســانی ه یــروي ان نــوان ن حــت ع کــه ت
  کنند. از آن یاد می افتهیتوسعه

وضع موجود و وضع مطلوب شکاف بین عبارت است از شناخت ی کارکنان افتگیتوسعهمسئله در زمینۀ 
ي اجرایی این هادستگاهي شغلی کارکنان هایستگیشاي مرتبط با سلطه کاري و هادادهتحلیل  .است

یافتگی منابع انسانی در هاي آن بتوان ضمن تعیین میزان توسعهیافته بر اساستا  دهدیمامکان را 
 کرد. ظام توسعه منابع انسانی اقدامي نسازنهیبههاي اجرایی استان تهران، به دستگاه

 
 آمارهاي جمعیت شناختی. 1-7

ضــی مــون فر شــنامه و آز صــل از پرس تــایج حا یــل ن ســی و تحل بــه برر پــردازیم  هــاهقبل از اینکه  صــاربهب  اخت
 شود. می تشریحهاي نمونه آماري و پاسخگویان ویژگی

 

 دهندگانجنسیت پاسخ. 1-1-7
طور که  در شده است. همانتفکیک جنسیت در جدول زیر منعکس پاسخگویان بههاي مربوط به داده

درصد)  3/55نفر مرد ( 357شناسی، نامه آسیبدهندگان به پرسششود از تعداد پاسخجدول دیده می
 اند.  نفر نیز جنسیت خود را مشخص نکرده 46درصد) هستند.  در ضمن،  5/37نفر زن ( 242و 
 

 دهندگان به تفکیک جنسیت. توزیع فراوانی پاسخ1-7جدول 
 درصد فراوانی جنسیت ردیف

 3/55 357 مرد 1
 5/37 242 زن 2
 1/7 46 بدون پاسخ 3

 100 645 جمع
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 به تفکیک جنسیت دهندگانپاسخ. آمارهاي جمعیت شناختی 1-7شکل 

 

 دهندگانسن پاسخ. 2-1-7
طور که  در شده است. همانپاسخگویان به تفکیک سن در جدول زیر منعکسهاي مربوط به داده

شناسی، بیشترین فراوانی مربوط به بازه نامه آسیبدهندگان به پرسششود از تعداد پاسخجدول دیده می
درصد)  5/2سال  ( 20-25درصد) و کمترین فراوانی مربوط به بازه سنی 5/22سال ( 36-40سنی

 است.   
 

 سندهندگان به تفکیک . توزیع فراوانی پاسخ2-7جدول 
 درصد فراوانی دستگاه اجراییردیف

 9/1 12 سال 25-20 1
 1/8 52 سال 30-26 2
 2/19 124 سال 35-31 3
 3/23 150 سال 40-36 4
 5/20 132 سال 45-41 5
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 8/11 76 سال 50-46 6
 9 58 سال 55-51 7
 6/2 17 سال 60-56 8
 7/3 24 بدون پاسخ 9

 100 645 جمع
 
 

 
 به تفکیک سن دهندگانپاسخمعیت شناختی . آمارهاي ج2-7شکل 

 تحصیلات. 3-1-7
طور که  شده است. همانپاسخگویان به تفکیک تحصیلات در جدول زیر منعکسهاي مربوط به داده

نفر داراي مدرك  256شناسی، نامه آسیبدهندگان به پرسششود از تعداد پاسخدر جدول دیده می
درصد)  1/3نفر دکتري ( 20درصد)، و 9/36ناسی ارشد ( نفر کارش 238درصد)، 1/41کارشناسی (

نفر به پرسش در مورد تحصیلات پاسخ  21و بقیه داري مدارك کاردانی به پایین هستند.  البته 
 اند.   نداده
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 دهندگان به تفکیک تحصیلات. توزیع فراوانی پاسخ3-7جدول 
 درصد فراوانی تحصیلات ردیف

 8/0 5 زیر دیپلم 1
 4/7 48 لمدیپ 2
 4/7 48 کاردانی 3
 1/41 256 کارشناسی 4
 9/36 238 کارشناسی ارشد 5
 1/3 20 دکتري 6
 3/3 21 بدون جواب 7

 100 645 جمع
 
 

 
 به تفکیک تحصیلات دهندگانپاسخ. آمارهاي جمعیت شناختی 3-7شکل 
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 تجربه کاري. 4-1-7
طور که  در شده است. همانل زیر منعکسپاسخگویان واحدهاي استانی در جدوهاي مربوط به داده

نامه تسلط کاري، بیشترین فراوانی مربوط به بازه دهندگان به پرسششود از تعداد پاسخجدول دیده می
درصد)  3/11سال  ( 1-5درصد) و کمترین فراوانی مربوط به بازه کاري 7/24سال (11-15کاري

 است.   
 

 به تفکیک تجربه کاري دهندگان. توزیع فراوانی پاسخ4-7جدول 
 درصد فراوانی تجربه کاري ردیف

 3/11 73 سال 5-1 1
 3/15 99 سال 10-6 2
 7/24 159 سال 15-11 3
 9/21 141 سال 20-16 4
 4/23 151 سال به بالا 21 5
 4/3 22 بدون جواب 6

 100 645 جمع
 

 
 اريبه تفکیک تجربه ک دهندگانپاسخ. آمارهاي جمعیت شناختی 4-7شکل 
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 نوع استخدام. 5-1-7
طور که  شده است. همانپاسخگویان به تفکیک نوع استخدام در جدول زیر منعکسهاي مربوط به داده

درصد) 6/41نامه مربوط به کارکنان رسمی (شود بیشترین فراوانی در تکمیل پرسشدر جدول دیده می
 درصد) است.  3/0و کمترین فراوانی مربوط به نیروي کارگري (

 
 دهندگان به تفکیک نوع استخدام. توزیع فراوانی پاسخ5-7جدول 

 درصد فراوانی نوع استخدام ردیف
 6/41 268 رسمی 1
 4/21 138 پیمانی 2
 3/0 2 کارگري 3

 8/22 147 کار معین 4

 0/2 13 نیروي طرح 5

 3/7 47 سایر 6

 7/4 30 بدون پاسخ 7

 100 654 جمع
 

 
 به تفکیک نوع استخدام دهندگانپاسخشناختی  . آمارهاي جمعیت5-7شکل 
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 ماهیت شغل. 6-1-7
طور که  شده است. همانپاسخگویان به تفکیک ماهیت شغل در جدول زیر منعکسهاي مربوط به داده

درصد) و  8/84نامه مربوط به غیر مدیران (شود بیشترین فراوانی در تکمیل پرسشدر جدول دیده می
 درصد) است.  6/12به مدیران (کمترین فراوانی مربوط 

 
 دهندگان به ماهیت شغل. توزیع فراوانی پاسخ6-7جدول 

 درصد فراوانی نوع استخدام ردیف
 6/12 81 مدیر 1
 8/84 547 غیر مدیر 2
 6/2 17 بدون پاسخ 3

 100 654 جمع

 

 
 به تفکیک ماهیت شغل دهندگانپاسخ. آمارهاي جمعیت شناختی 6-7شکل 
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 گاه اجراییدست. 7-1-7
طور شده است. همانپاسخگویان به تفکیک دستگاه اجرایی در جدول زیر منعکسهاي مربوط به داده

نامه مربوط به اداره کل تعاون، کار و شود بیشترین فراوانی در تکمیل پرسشکه  در جدول دیده می
درصد)  6/0رسازي (درصد) و کمترین فراوانی مربوط به اداره کل راه و شه 2/41رفاه اجتماعی (

 است. 
 

 دهندگان به تفکیک دستگاه اجرایی. توزیع فراوانی پاسخ7-7جدول 
 درصد فراوانی نوع استخدام ردیف

 3/2 15 اداره کل دامپزشکی 1
 6/1 10 اداره کل آموزش و پرورش 2
 9/0 6 شرکت برق منطقه اي تهران 3
 8/0 5 شرکت آب منطقه اي تهران 4
 1/3 20 و جوانان اداره کل ورزش 5
 6/0 4 اداره کل راه و شهرسازي 6
 3/3 21 اداره کل صنعت، معدن و تجارت 7
 6/0 4 سازمان تعاون روستایی استان تهران 8
 6/1 10 شرکت ملی پخش فرآورده هاي نفتی 9

 4/14 93 سازمان امور مالیاتی استان تهران 10
 6/22 146 زیستاداره کل حفاظت محیط 11
 2/41 266 داره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعیا 12
 0/7 45 اداره کل بنیاد شهید و امور ایثارگران 13

 100 645 جمع
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 به تفکیک دستگاه اجرایی دهندگانپاسخ. آمارهاي جمعیت شناختی 6-7شکل 

 هاشهرستان. 8-1-7
طور که  در ه است. همانشدپاسخگویان واحدهاي استانی در جدول زیر منعکسهاي مربوط به داده

شناسی، بیشترین فراوانی در تکمیل نامه آسیبدهندگان به پرسششود از تعداد پاسخجدول دیده می
درصد) است. البته 2/1درصد) و کمترین فراوانی مربوط به ورامین ( 6/49نامه مربوط به تهران (پرسش

 ارکنان شاغل در تهران است.  بالا بودن مشارکت کارکنان تهران، ناشی از تعداد بالاي ک
 

 دهندگان به تفکیک شهرستان. توزیع فراوانی پاسخ8-7جدول 
 درصد فراوانی نام شهرستان ردیف درصد فراوانی نام شهرستانردیف

 3/7 47 کریمرباط 9 32 15 اسلامشهر 1
 2/4 27 شمیرانات 10 7/1 22 بهارستان 2
 3/5 34 شهریار 11 3/3 32 پاکدشت 3
 2/2 14 فیروزکوه 12 8/2 28 ردیسپ 4
 2/2 14 قرچک 13 6/2 17 پیشوا 5
 9/1 12 قدس 14 6/49 320 تهران 6
 2/4 27 ملارد 15 7/5 37 دماوند 7
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 2/1 8 ورامین 16 6/3 23 ري 8
 100 654 جمع

 

 
 شهرستانبه تفکیک  دهندگانپاسخ. آمارهاي جمعیت شناختی 7-7شکل 

 
 غیرهاآمارهاي توصیفی مت. 2-7

یــر آمارهاي توصیفی متغیرهاي پژوهشی به تفکیک گام شــرح ز بــه  ســانی  نــابع ان ســعه م هاي اصلی در تو
 ارائه است.قابل

 

 نیروي انسانی با شایستگی بالا. 1-2-7
ســتگاه ســتگی در د مــدیریت شای مــیدر صورت وجود زیرسیستم مناسب  ظــار  یــی، انت کــه هاي اجرا رود 

نــان ستگی بالایی برخوردار باشند. آمارهاي توصیفی شایستگیها از شاینیروي انسانی سازمان هاي کارک
یــف  جــه 5در وضع فعلی در جدول زیر منعکس و در ط ســت. در تــه ا ســنجش قرارگرف کــرت مورد اي لی

مــیهمان یــده  هــاي طور که در جدول د مــاگر  یــان ن ســتگی19شــود، از م نــه شای ســانی، گا یــروي ان هاي ن صــدي") و 86/2داراي کمترین میانگین ( "هاستمیس لیوتحلهیتجزمهارت " مــورد ت  "مهارت فنی شغل 
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، میانگین بیشتر متغیرها در همسایگی میانگین مفروض درمجموع) است. 64/3داراي بیشترین میانگین (
هاي اجرایی در سطح مورد انتظار گفت مدیریت شایستگی در دستگاه توانیم) قرار دارند. بنابراین، 3(

 را تأمین کند. ازیموردنهاي نسته است شایستگیاعمال نشده و نتوا
  

 . آمارهاي توصیفی نیروي انسانی با شایستگی بالا9-7جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر کد ردیف

 معیار
1 EC1  85/0 09/3 5 1 654 ي چندگانههامهارتتسلط به 
2 EC2 ) 83/0 62/3 5 1 654 )یروابط عمومتوانایی برقراري ارتباط با دیگران 
3 EC3 74/0 06/3 5 1 654 مهارت حل مسائل پیچیده 
4 EC4 80/0 48/3 5 1 654 مهارت کار گروهی 
5 EC5 80/0 64/3 5 1 654 مهارت فنی شغل مورد تصدي 
6 EC6 80/0 34/3 5 1 654 مهارت استدلالی 
7 EC7 80/0 39/3 5 1 654 مهارت مذاکره 
8 EC8  75/0 38/3 5 1 654 ي اثربخشریگمیتصممهارت 
9 EC9 82/0 54/3 5 1 654 مهارت گوش دادن فعال 
10 EC10 (توانایی نقد مبتنی بر منطق) 85/0 26/3 5 1 654 تفکر انتقادي 
11 EC11  88/0 14/3 5 1 654 ي اطلاعاتی و ارتباطیهايفناورتسلط به 
12 EC12 (تحلیل و ارزیابی اطلاعات) 77/0 20/3 5 1 654 مهارت تحلیلی 
13 EC13 82/0 06/3 5 1 654 مهارت ارائه و سخنوري 
14 EC14 (پایش، ارزیابی و کنترل) 82/0 02/3 5 1 654 مدیریت پروژه 
15 EC15 83/0 39/3 5 1 654 مهارت مکاتبات اداري 
16 EC16  83/0 32/3 5 1 654 یسینوگزارشمهارت 
17 EC17 82/0 15/3 5 1 654 مهارت تحلیل محیطی 
18 EC18  تفکر خلاق (به چالش کشیدن رویکردهاي معمول و ارائه

 راهکارهاي متمایز)
654 1 5 02/3 84/0 

19 EC19  83/0 86/2 5 1 654 هاستمیس لیوتحلهیتجزمهارت 
20 EC 50/0 26/3 84/4 11/1 654 نیروي انسانی با شایستگی بالا 

 

 نیروي انسانی با عملکرد بالا. 2-2-7
ســتگاه ســتگی در د مــدیریت شای مــیدر صورت وجود زیرسیستم مناسب  ظــار  یــی، انت کــه هاي اجرا رود 

نــان ها از شایستگی بالایی برخوردار باشند. آمارهاي توصیفی شایستگینیروي انسانی سازمان هاي کارک
یــف وضع فعلدر  جــه 5ی در جدول زیر منعکس و در ط ســت. در تــه ا ســنجش قرارگرف کــرت مورد اي لی
هــاي طور که در جدول دیده مینهما مــاگر  یــر 11شود، از میان ن بــالا، متغ کــرد  بــا عمل نــان  نــه کارک داراي بیشترین  "سرعت در انجام کارهاي محوله") و متغیر 61/2داراي کمترین میانگین ( "يسازشبکهتوانایی " گا

فــدرمجموع) است. 61/3میانگین ( یــانگین م بــالاتر از م هــا  نــد) 3روض (، میانگین بیشتر متغیر . قــرار دار



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 198

ســانی  عنوانبهتوان گفت که مدیریت عملکرد بنابراین، می نــابع ان بــالاي گام دوم در توسعه م ســطح  در 
 ی دارد.  توجهقابل)، فاصله 5، اما با وضع مطلوب (متوسط قرار دارد

 

 . آمارهاي توصیفی نیروي انسانی با عملکرد بالا10-7جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر کد ردیف

 معیار
1 EP1 84/0 55/3 5 1 654 کارایی بالا در انجام وظایف محوله 
2 EP2 82/0 31/3 5 1 654 ریزي شغلی (طراحی برنامه)توانایی برنامه 
3 EP3 84/0 61/3 5 1 654 سرعت در انجام کارهاي محوله 
4 EP4 82/0 27/3 5 1 654 به هنگام سازي دانش شغلی 
5 EP5 80/0 22/3 5 1 654 خلاقیت کاري براي رفع معضلات 
6 EP6 76/0 38/3 5 1 654 بهبود مستمر عملکرد از طریق یادگیري 
7 EP7 84/0 58/3 5 1 654 یادگیري از همکاران براي افزایش تسلط کاري 
8 EP8 (جلوگیري از اتلاف وقت) 84/0 52/3 5 1 654 مدیریت زمان 
9 EP9  90/0 23/3 5 1 654 از سرپرستاندریافت بازخور 
10 EP10 92/0 61/2 5 1 654 سازيتوانایی شبکه 
11 EP11 87/0 34/3 5 1 654 هاي دیگران)داشتن ذهن باز (پذیراي ایده 
12 EP 58/0 33/3 5 1 654 نیروي انسانی با عملکرد بالا 

 

 کارکنان بااستعداد. 3-2-7
رود که استعداد هاي اجرایی، انتظار میاستعداد در دستگاهدر صورت وجود زیرسیستم مناسب مدیریت 

مــانها شکوفا شده و نیروي مستعدي تربیتکارکنان در سازمان یــده شده باشند. ه جــدول د کــه در  طور 
یــان می هــاشــود، از م یــر 14ي نماگر ســتعداد، متغ مــدیریت ا نــه  یــانگین  "کــارآفرینی" گا تــرین م داراي کم

یــانگین ( "به همکاران روحیه کمک") و متغیر 87/2( شــترین م یــانگین 67/3داراي بی مــوع، م ســت. درمج ) ا
ســتعداد ) قرار دارند. بنابراین، می3بیشتر متغیرها بالاتر از میانگین مفروض ( مــدیریت ا کــه  فــت  تــوان گ

بــهعنوان گام دیگر در توسعه منابع انسانی در دستگاهبه هــران  ســتان ت یــت هاي اجرایی ا بــه ترب ســبی  طور ن
 ی دارد.توجهقابلنان بااستعداد همت گماشته است و با وضع مطلوب فاصله کارک

 

 . آمارهاي توصیفی کارکنان بااستعداد11-7جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر نماد

 معیار
TE1 85/0 87/2 5 1 654 کارآفرینی 
TE2 78/0 19/3 5 1 654 دانش تخصصی براي انجام بهینه وظایف محوله 
TE3 41/1 46/3 5 1 654 تسلط کاري بالا 
TE4 (ظرفیت بالقوه) 78/0 57/3 5 1 654 پتانسیل کاري بالا 
TE5 80/0 51/3 5 1 654 کیفیت کاري بالا 
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انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر نماد
 معیار

TE6  88/0 14/3 5 1 654 زیبرانگچالشپذیرش کارهاي 
TE7 93/0 18/3 5 1 654 خودگردانی در انجام وظایف 
TE8 85/0 14/3 5 1 654 يارائه ابتکارات کار 
TE9  86/0 46/3 5 1 654 ي جدیدهامهارتاشتیاق براي توسعه 

TE10  85/0 67/3 5 1 654 روحیه کمک به همکاران 
TE11  98/0 31/3 5 1 654 ي خارج از وظایف شغلیهاتیمسئولپذیرش 
TE12 78/0 36/3 5 1 654 تلاش براي دریافت بازخور سازنده 
TE13  79/0 33/3 5 1 654 يافهیوظي بین هامیتدر توانایی کار 
TE14 78/0 19/3 5 1 654 هوش هیجانی بالا 

TE 55/0 31/3 21/5 21/1 654 کارکنان بااستعداد 

 

 نیروي انسانی دانشگر. 4-2-7
بــه " گانه نیروي انسانی دانشگر، متغیر 9شود، از میان نماگر هاي طور که در جدول دیده میهمان ســلط  ت

شــگري") و متغیر 31/2داراي کمترین میانگین ( "خارجیزبان  یــه پرس یــانگین  "داشتن روح شــترین م داراي بی
فــروض (39/3( یــانگین م ســایگی م هــا در هم شــتر متغیر یــانگین بی مــوع، م ســت. درمج نــد. 3) ا قــرار دار  (

ســانی بنابراین، می یــروي ان یــت ن خــود را در ترب قــش  ســت ن ســته ا توان گفت که مدیریت صلاحیت نتوان
 ی ایفا کند. خوببهدانشگر 

 . آمارهاي توصیفی نیروي انسانی دانشگر12-7جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر نماد

 معیار
KW1 83/0 39/3 5 1 654 داشتن روحیه پرسشگري در وظایف شغلی 
KW2 82/0 08/3 5 1 654 تسلط به فناوري روزآمد در انجام وظایف شغلی 
KW3 79/0 37/3 5 1 654 ي منظم از طریق تجربه و تعامل با افرادیادگیر 
KW4 81/0 26/3 5 1 654 تسلط به دانش کیفی در انجام وظایف شغلی 
KW5 85/0 02/3 5 1 654 حرفه گرایی براي دسترسی به دانش روز 
KW6 92/0 97/2 5 1 654 سواد کامپیوتري 
KW7 95/0 31/2 5 1 654 تسلط به زبان خارجی 
KW8  91/0 33/2 5 1 654 ي ارشتهتسلط به دانش چند 
KW9 84/0 63/2 5 1 654 توانایی تبدیل دانش ضمنی به دانش صریح 
KW 56/0 93/2 67/4 1 654 نیروي انسانی دانشگر 

 



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 200

 زهیباانگنیروي انسانی . 5-2-7
ضــایت " ، متغیرزهیاانگبگانه نیروي انسانی  10شود، از میان نماگرهاي طور که در جدول دیده میهمان ر

) است. 68/3داراي بیشترین میانگین ( "داشتن تعهد کاري") و متغیر 05/3داراي کمترین میانگین ( "شغلی
کــه ) قرار دارند. بنابراین، می3درمجموع، میانگین بیشتر متغیرها بالاتر از میانگین مفروض ( فــت  توان گ

لــوب طور نسبی در ایجاد انگیزه دمدیریت نگهداشت به ضــع مط ر کارکنان موفق بوده است. هرچند با و
 فاصله دارد. 

 

 زهیباانگ. آمارهاي توصیفی نیروي انسانی 13-7جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر نماد

 معیار
ME1 80/0 68/3 5 1 654 داشتن تعهد کاري بالا 
ME2 80/0 58/3 5 1 654 داشتن انگیزه یادگیري مستمر 
ME3 81/0 56/3 5 1 654 داشتن انگیزه خدمت عمومی 
ME4 84/0 06/3 5 1 654 داشتن روحیه پیش کنشی در حل مسائل 
ME5 77/0 64/3 5 1 654 پشتکار بالا در انجام وظایف شغلی 
ME6 75/0 62/3 5 1 654 داشتن روحیه مشارکت بالا 
ME7 76/0 47/3 5 1 654 ي در برآورده سازي انتظارت مشتري پرانرژ 
ME8 83/0 64/3 5 1 654 احساس وفاداري به سازمان 
ME9 (پاي بندي شغلی) 87/0 49/3 5 1 654 التزام کاري بالا 

ME10 89/0 05/3 5 1 654 رضایت شغلی 
ME 58/0 47/3 5 1 654 نیروي انسانی باانگیزه 

 

 نیروي انسانی درستکار. 6-2-7
فرهنگ  گانه نیروي انسانی درستکار، متغیر 12یان نماگر هاي شود، از مطور که در جدول دیده میهمان

یــانگین ( داشتن وجدان کاري) و متغیر 17/3داراي کمترین میانگین ( خودکنترلی شــترین م ) 87/3داراي بی
فــروض ( مــی3است. درمجموع، میانگین بیشتر متغیرها بالاتر از میانگین م نــابراین،  نــد. ب قــرار دار تــوان ) 

ســتکاري فرهنگ بهگفت که مدیریت  ســت ارزش در عنوان زیرسیستمی از توسعه منابع انسانی توانسته ا
گــردآوري توجهقابلرا به مقدار  بــه  جــه  بــا تو تــه  نــد. الب نــه ک نــاي  هــادادهی در میان کارکنان نهادی بــر مب

 ی را در نظر گرفت. توجهقابلي ریسهل گخودارزیابی کارکنان باید خطاي 
 

 یفی نیروي انسانی درستکار. آمارهاي توص14-7جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر نماد

 معیار
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انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد نماگر نماد
 معیار

ME1 80/0 72/3 5 1 654 یشناسفهیوظ 
ME2 77/0 77/3 5 1 654 ي و پاسخگوییریپذتیمسئول 
ME3 82/0 49/3 5 1 654 مثبت اندیشی 
ME4 73/0 73/3 5 1 654 رفتار عادلانه در تعامل با دیگران 
ME5 71/0 83/3 5 1 654 یی و صداقتگواستر 
ME6 37/1 81/3 5 1 654 احساس مسئولیت در قبال سازمان 
ME7 (اقدام فراتر از وظایف شغلی) 16/1 23/3 5 1 654 رفتار شهروندي 
ME8 74/0 67/3 5 1 654 یی در اقلام مصرفی اداريجوصرفه 
ME9 67/0 87/3 5 1 654 داشتن وجدان کاري 

ME1087/0 17/3 5 1 654 گ خودکنترلیفرهن 
ME11 71/0 80/3 5 1 654 المالتیبحفظ 
ME1271/0 83/3 5 1 654 ییگراقانون 

ME 58/0 48/3 5 30/1 654 نیروي انسانی درستکار 

 
 ي استنباطیآمارها. 3-7

ســانی هابرنامهانتظار آن است که اعمال  نــابع ان یــت م ســعهي توسعه منابع انسانی به ترب شــده  افتهیتو جــر  من
نــابع باشد. به سخن دیگر، فرض بر آن است که توسعه یافتگی کارکنان از آثار  اعمال مدیریت توسعه م

ســتگاهشناخت  هاي عمومی است. برايانسانی در سازمان نــان د کــاري کارک یــی درجه تسلط  هــاي اجرا
 هستند: طرحقابلي آماري زیر هاهیفرضاستان تهران، 

     0H :   ≥3 اري کارکنان در سطح مطلوب نیست.    تسلط ک           
        aH: < 3         تسلط کاري کارکنان در سطح مطلوبی است 

 

است که نتایج آن در جدول زیر آمده  شدهاستفادهاي تک نمونه tبراي آزمون فرضیه آماري، از توزیع 
 است. 

 ي اجراییهایافتگی کارکنان دستگاه. درجه توسعه15-7جدول 
 3ارزش آزمون=  

 % 95فاصله اطمینان  میانگین سطح معناداري درجه آزادي tمقدار 
 کرانه بالا کرانه پایین

 31/0 22/0 36/3 000/0 644 36/13 نیروي انسانی با شایستگی بالا
 37/0 28/0 33/3 000/0 644 48/14 نیروي انسانی با عملکرد بالا

 35/0 27/0 31/3 000/0 644 36/14 کارکنان بااستعداد
 03/0 -11/0 93/2 002/0 644 -13/3 نیروي انسانی دانشگر
 52/0 43/0 48/3 000/0 644 95/20 نیروي انسانی باانگیزه
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 70/0 62/0 66/3 000/0 644 93/30 نیروي انسانی درستکار
  

 "نیروي انسانی دانشگر"ي ستثناابهشود، سطح معناداري تمامی متغیرها طور که در جدول دیده میهمان
شود.  به سخن درصد فرض صفر رد می 95است. بنابراین، در فاصله اطمینان  05/0تر از کوچک

آمده دستهاي بهمیانگیناست.  (بالاي متوسط) یافتگی کارکنان در سطح نسبتاً مطلوبیدیگر، توسعه
اي اجرایی استان تهران در همسایگی نشان می دهند که توسعه یافتگی نیروي انسانی در دستگاه ه

باید گفت  tباتوجه به منفی بودن مقدار در خصوص نیروي انسانی دانشگر ) هستند. 3میانگین مفروض (
 توان رد کرد. بنابراین، سطح دانشگري کارکنان پایین است.که فرض صفر را نمی
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 هشتمفصل                         
 ي کارکنانارفهحشایستگی 
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  اي کارکنانشایستگی حرفه: هشتمفصل 

 
بــه  هاي اجتماعیا و انجام مسئولیتهمین هدفأدر ت هاي اجراییدستگاهموفقیت  یــادي  ســیار ز حــد ب تا 

تــیو مهارت بادانشکارکنان بستگی دارد. وجود  هاآن کارکنانتوانمندي  خــش دول ســب در ب ، هاي منا
شــی را  کارکنانی .شودمحسوب می ي سازمانیهاتیمورمأتحقق عامل کلیدي در  نــین نق نــد چ کــه بتوان

شــتن ؤم طوربه نــد دا نــد، نیازم ســتگیثر و کارآمد ایفا کن حــوريشای صــل  هــاي م هــم حا یــن م ســتند و ا ه
 مستمر.  سازيظرفیتمگر از طریق  شودینم

بین آنچه که در کاف عبارت است از شناخت شاي کارکنان هاي حرفهمسئله در زمینۀ شایستگی
افتد و اتفاق می هاي اجرایی استان تهراندستگاهدر  هاي محوريشایستگی ازنظر کارکنانعملکرد 
 باید اتفاق بیافتد. آنچه که

 
 آمارهاي جمعیت شناختی. 1-8

تــایج یــل ن ســی و تحل بــه برر ضــی قبل از اینکه  مــون فر شــنامه و آز صــل از پرس پــردازیم  هــاهحا صــاربهب  اخت
 شود. می تشریحنمونه آماري و پاسخگویان  يهایژگیو
 

 دهندگانپاسخجنسیت . 1-1-8
که  در  طورهمانت. اس شدهمنعکسپاسخگویان به تفکیک جنسیت در جدول زیر هاي مربوط به داده

نفر زن  35درصد) و  4/76مرد ( نفر 126، نامهپرسشبه  دهندگانپاسخشود از تعداد جدول دیده می
 ند.    ) هستدرصد 2/21(
 

 جنسیتبه تفکیک  دهندگانپاسخ. توزیع فراوانی 1-8جدول 
 درصد فراوانی جنسیت ردیف

 4/76 126 مرد 1
 2/21 35 زن 2
 4/2 4 بدون جواب 3

 100 165 جمع
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 برحسب جنسیت دهندگانپاسخ. مقایسه 1-8نمودار 

 دهندگانپاسخسن . 2-1-8
که  در جدول دیده  طورهماناست.  شدهمنعکسن در جدول زیر پاسخگویان به تفکیک سهاي مربوط به داده
 36-40ی، بیشترین فراوانی مربوط به بازه سنیشناسبیآس نامهپرسشبه  دهندگانپاسخاز تعداد  شودیم

 درصد) است.    5/2سال  ( 20-25درصد) و کمترین فراوانی مربوط به بازه سنی 5/22سال (
 

 سنبه تفکیک  دهندگانخپاس. توزیع فراوانی 2-8جدول 
 درصد فراوانی دستگاه اجراییردیف

 0/3 5 سال 25-20 1
 4/2 4 سال 30-26 2
 1/9 15 سال 35-31 3
 2/15 25 سال 40-36 4
 9/27 46 سال 45-41 5
 6/20 34 سال 50-46 6
 6/17 29 سال 55-51 7
 6/3 6 سال 60-56 8
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 6/0 1 بدون پاسخ 9
 100 165 جمع

 

 
 برحسب سن دهندگانپاسخ. مقایسه 2-8ر نمودا

 تحصیلات. 3-1-8
که   طورهماناست.  شدهمنعکسدر جدول زیر  تحصیلاتپاسخگویان به تفکیک هاي مربوط به داده

 نفر داراي مدرك کارشناسی 40، نامهپرسشبه  دهندگانپاسختعداد از  شودیمدر جدول دیده 
درصد) و بقیه داري  5/2نفر دکتري ( 2، و )درصد5/39 ( کارشناسی ارشدنفر  32 ،درصد)4/49(

 هستند.   مدارك کاردانی به پایین
 

 تحصیلاتبه تفکیک  دهندگانپاسخ. توزیع فراوانی 3-8جدول 
 درصد فراوانی تحصیلات ردیف

 4/2 4 دیپلم 1
 6/3 6 کاردانی 2
 8/35 59 کارشناسی 3
 6/43 72 کارشناسی ارشد 4
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 5/14 24 دکتري 5
 100 165 عجم

 
 

 
 برحسب تحصیلات دهندگانپاسخ. مقایسه 3-8نمودار 

 

 تجربه کاري. 4-1-8
که  در جدول  طورهماناست.  شدهمنعکسپاسخگویان واحدهاي استانی در جدول زیر هاي مربوط به داده

وط به بازه هاي محوري، بیشترین فراوانی مربشایستگی نامهپرسشبه  دهندگانپاسخاز تعداد  شودیمدیده 
 درصد) است.    6/8سال  ( 1-5درصد) و کمترین فراوانی مربوط به بازه کاري 5/39سال به بالا (21کاري

 
 تجربه کاريبه تفکیک  دهندگانپاسخ. توزیع فراوانی 4-8جدول 

 درصد فراوانی تجربه کاري ردیف
 1/6 10 سال 5-1 1
 9/10 18 سال 10-6 2
 3/13 22 سال 15-11 3
 6/23 39 سال 20-16 4
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 1/46 76 به بالا سال 21 5
 100 165 جمع

 
 

 

 برحسب تجربه دهندگانپاسخ. مقایسه 4-8نمودار 

 نوع استخدام. 5-1-8
که  در  طورهماناست.  شدهمنعکسپاسخگویان به تفکیک نوع استخدام در جدول زیر هاي مربوط به داده

درصد) و کمترین 1/69مربوط به کارکنان رسمی ( نامهپرسشبیشترین فراوانی در تکمیل  شودیمجدول دیده 
 درصد) است.  6/0فراوانی مربوط به نیروي کارگري (

 
 نوع استخدامبه تفکیک  دهندگانپاسخ. توزیع فراوانی 5-12جدول 

 درصد فراوانی نوع استخدام ردیف
 1/69 114 رسمی 1
 8/18 31 پیمانی 2
 6/0 1 کارگري 3

 5/8 14 نیکار مع 4
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 0/3 5 سایر 5

 100 165 جمع

 
 برحسب نوع استخدام دهندگانپاسخ. مقایسه 5-8نمودار 

 ماهیت شغل. 6-1-8
که  در  طورهماناست.  شدهمنعکسپاسخگویان به تفکیک ماهیت شغل در جدول زیر هاي مربوط به داده

درصد) و کمترین  6/63ن (مربوط به مدیرا نامهپرسشبیشترین فراوانی در تکمیل  شودیمجدول دیده 
 درصد) است.  4/36( رانیمد ریغفراوانی مربوط به 

 

 ماهیت شغلبه  دهندگانپاسخ. توزیع فراوانی 6-8جدول 
 درصد فراوانی نوع استخدام ردیف

 6/63 105 مدیر 1
 4/36 60 ریمد ریغ 2

 100 165 جمع
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 برحسب ماهیت شغل دهندگانپاسخ. مقایسه 6-8نمودار 

 

 دستگاه اجرایی. 7-1-8
که  در  طورهماناست.  شدهمنعکسپاسخگویان به تفکیک دستگاه اجرایی در جدول زیر هاي مربوط به داده

مربوط به اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی  نامهپرسشبیشترین فراوانی در تکمیل  شودیمجدول دیده 
 درصد) است.  4/2موزش و پرورش (درصد) و کمترین فراوانی مربوط به اداره کل آ1/32(

 
 تفکیک دستگاه اجراییبه  دهندگانپاسخ. توزیع فراوانی 7-14جدول 

 درصد فراوانی نوع استخدام ردیف
 17 28 اداره کل دامپزشکی 1
 20 33 سازمان امور مالیاتی 2
 4/2 4 اداره کل آموزش و پرورش 3
 3 5 اداره کل صمت 4
 4/2 4 سازمان تعاون روستایی 5
 4/2 4 شرکت پخش فرآورده هاي نفتی 6
 5/5 9 ستیزطیمحاداره کل حفاظت  7
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 1/32 53 اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی 8
 7/6 11 اداره کل بنیاد شهید و امور ایثارگران 9

 5/5 9 ورزش و جوانان 10
 3 5 شرکت برق منطقه اي 11

 100 165 جمع

 
 برحسب دستگاه اجرایی دهندگانپاسخ. مقایسه 7-8نمودار 

 هاشهرستان. 8-1-8
که  در جدول  طورهماناست.  شدهمنعکسپاسخگویان واحدهاي استانی در جدول زیر هاي مربوط به داده

 نامهپرسشی، بیشترین فراوانی در تکمیل شناسبیآس نامهپرسشبه  دهندگانپاسخاز تعداد  شودیمدیده 
ي پاکدشت، پیشوا، شمیرانات، هاشهرستان) و کمترین فراوانی مربوط به درصد 7/40مربوط به تهران (
درصد) است. البته بالا بودن مشارکت کارکنان تهران، ناشی از تعداد بالاي کارکنان 5/2قرچک و قدس  (

 شاغل در تهران است.  
 شهرستانبه تفکیک  دهندگانپاسخ. توزیع فراوانی 8-12جدول 

 درصد نیفراوا نام شهرستان ردیف
 0/3 5 اسلامشهر 1
 0/3 5 بهارستان 2
 0/3 5 پاکدشت 3

 4/2 4 پردیس 4

 8/1 3 پیشوا 5
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 درصد نیفراوا نام شهرستان ردیف
 0/43 71 تهران 6
 1/9 15 دماوند 7
 6/3 6 ري 8
 7/6 11 میکررباط 9

 0/3 5 شمیرانات 10

 7/6 11 شهریار 11
 2/4 7 فیروزکوه 12

 0/3 5 قرچک 13

 0/3 5 قدس 14

 6/3 6 ملارد 15
 6/0 1 ورامین 16

 100 165 جمع
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 برحسب شهرستان دهندگانپاسخ. مقایسه 8-8نمودار 
 

 آمارهاي توصیفی متغیرها. 2-8
یــر هاگامآمارهاي توصیفی متغیرهاي پژوهشی به تفکیک  شــرح ز بــه  ســانی  نــابع ان ســعه م ي اصلی در تو

 است. ارائهقابل
 

 هاي اجراییوظایف عام دستگاه. 1-2-8
ســتگاهی دهســازماندر  هرچند حــد هاد ضــاً وا ســتان، بع ســطح شهر یــی در  ضــوابط  "اداره"ي اجرا بــق  ط

ســتقدر سطح استان   "اداره کل"تشکیلاتی وجود ندارد و  هــده ماًیم مــا  دارع ســت، ا ظــایف آنها جــام و ان
فــههاي احصاي شایستگی نــاظر احر یــد در ت یــرد.  1-1ي با صــورت گ ســتان  حــدهاي شهر ظــایف وا بــا و

لــف اداري هاهیــلاي اجرایی استان در هادستگاهشناخت وظایف عامی که ممکن است  ،رونیازا ي مخت
کــه  شدهمنعکسبه آن عمل کنند، یک ضرورت است که در جدول زیر  ســت  ضــیح ا بــه تو است. لازم 
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هاي دستگاه اجرایی، ناتوانی آنها در انجام وظایف محوله به دلیل کمبود شایستگی 1منظور از شکنندگی
 ی است. پرسنل

  

 ي اجرایی ناشی از کمبود شایستگی پرسنلیهادستگاهشکنندگی . 9-8جدول 
 خ زیاد زیاد تاحدي کم خ کم شکنندگی در انجام وظایف مورد محوله ردیف

 9 46 72 34 4 انجام مطالعه و بررسی در حوزه وظایف تخصصی 1
 5 24 89 34 12 ربطيذعمرانی  يهاطرحطراحی و اجراي  2
 11 34 76 39 5 مرتبط با وظایف تخصصی يهابرنامهین و اجراي تدو 3
 9 51 54 45 6 هماهنگی با واحدهاي اجرایی استان در انجام وظایف پیوسته 4
 16 55 54 33 7 ، پردازش، و انتشار آمارهاي مرتبط با وظایف يآورجمع 5
 18 51 58 32 6 ابلاغی يهایمشخطاجرایی  يهانهیزمفراهم نمودن  6
 25 38 59 34 9 بازرسی و نظارت بر فعالیت بخش خصوصی در حوزه وظایف 7
 19 45 49 38 13 صدور مجوزهاي مرتبط با وظایف تخصصی 8
 15 56 51 36 6 ایجاد پایگاه داده در حوزه وظایف تخصصی 9
 26 44 44 43 8 عملکرد يهاگزارشتهیه و تدوین  10
 14 47 51 47 6 وزه ستاديانجام امور ارجاعی از ناحیه ح 11
 13 43 65 39 5 تحلیل محیطی و نظرسنجی از مردم  12
 17 42 67 37 2 و آموزش همگانی در حوزه وظایف تخصصی یرساناطلاع 13
 13 45 62 39 6 ها و راهبردهاي عملیاتی مشیتدوین و پیشنهاد خط 14
 14 42 67 39 3 تحلیل ذینفعان و شناخت انتظارات و مطالبات شهروندان 15
 7 24 57 63 13 ربطيذشوراها یا ستادهاي استانی  يارخانهیدبانجام امور  16

 
هاي اجرایی به شود، درجاتی از شکنندگی در انجام وظایف دستگاهکه در جدول دیده می طورهمان

در جدول دستگاه  برحسبشود. مقایسه میزان شکنندگی ی دیده میکارکناني هایستگیشادلیل کمبود 
 است. شدهمنعکسزیر 

 
 ي اجرایی ناشی از توسعه نیافتگی کارکنانهادستگاهمقایسه میزان شکنندگی . 10-9جدول 

 شکنندگی سازمانی
 

 سازمانی  وظایف عام

امور  دامپزشکی
 مالیاتی

آموزش 
و 

 پرورش

تعاون  صمت
 روستایی

پخش 
فراورده 
 نفتی

حفاظت 
 ستیزطیمح

تعاون، 
کار و رفاه 
 اجتماعی

بنیاد 
 شهید

ورزش و 
 جوانان

 برق 
 منطقه اي

انجام مطالعه و بررسی در حوزه 
 )F1( وظایف تخصصی

35/3 15/3 00/3 80/3 50/3 75/3 77/2 94/2 90/2 33/3 20/3 

ي هاطرحطراحی و اجراي 
 )F2( ربطيذعمرانی 

75/2 90/2 33/3 20/3 25/3 50/3 77/2 84/2 54/2 88/2 40/2 

ي مرتبط هانامهبرتدوین و اجراي 
 )F3( با وظایف تخصصی

89/2 15/3 75/2 40/3 00/4 00/4 66/2 96/2 27/3 66/2 20/3 

هماهنگی با واحدهاي اجرایی 
 استان در انجام وظایف پیوسته

50/3 90/2 75/2 20/3 75/3 75/3 44/3 81/2 45/3 88/2 40/2 

 
1 Fragility 
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 شکنندگی سازمانی
 

 سازمانی  وظایف عام

امور  دامپزشکی
 مالیاتی

آموزش 
و 

 پرورش

تعاون  صمت
 روستایی

پخش 
فراورده 
 نفتی

حفاظت 
 ستیزطیمح

تعاون، 
کار و رفاه 
 اجتماعی

بنیاد 
 شهید

ورزش و 
 جوانان

 برق 
 منطقه اي

)F4( 

ي، پردازش، و انتشار آورجمع
 )F5( آمارهاي مرتبط 

60/3 12/3 50/2 60/3 50/3 00/4 55/3 94/2 45/3 55/3 00/3 

ي اجرایی هانهیزمفراهم نمودن 
 )F6( ي ابلاغیهایمشخط

71/3 12/3 50/2 60/3 50/3 25/3 44/3 98/2 36/3 44/3 80/3 

بازرسی و نظارت بر فعالیت 
بخش خصوصی در حوزه 

 )F7( وظایف

03/4 09/3 00/3 40/3 25/3 00/4 66/2 94/2 09/3 88/2 60/3 

صدور مجوزهاي مرتبط با 
 )F8( وظایف تخصصی

96/3 15/3 50/2 60/3 25/3 75/3 88/1 82/2 18/3 77/2 20/3 

ایجاد پایگاه داده در حوزه 
 )F9( وظایف تخصصی

60/3 33/3 33/2 00/3 25/3 00/4 44/3 86/2 63/3 88/2 80/3 

ي هاگزارشتهیه و تدوین 
 )F10( عملکرد

67/3 03/3 50/2 20/3 75/3 25/3 22/3 03/3 27/3 44/3 60/3 

انجام امور ارجاعی از ناحیه 
 )F11( حوزه ستادي

39/3 15/3 50/2 60/3 75/3 50/3 44/2 88/2 18/3 33/3 00/3 

تحلیل محیطی و نظرسنجی از 
 )F12(مردم 

32/3 06/3 25/3 40/3 00/4 75/2 33/3 79/2 36/3 44/3 60/3 

همگانی  ی و آموزشرساناطلاع
 در حوزه وظایف تخصصی

)F13( 

25/3 30/3 00/3 60/3 00/4 25/4 22/3 88/2 37/3 55/3 20/3 

ها و مشیتدوین و پیشنهاد خط
 )F14(راهبردهاي عملیاتی 

85/2 27/3 75/2 80/3 00/4 75/3 66/2 03/3 09/3 22/3 60/3 

تحلیل ذینفعان و شناخت 
 انتظارات و مطالبات شهروندان

)F15( 

71/2 12/3 25/3 80/3 75/3 25/3 22/3 07/3 63/3 33/3 80/3 

ي شوراها یا ارخانهیدبانجام امور 
 )F16( ربطيذستادهاي استانی 

28/2 00/3 50/3 60/2 25/3 00/4 66/1 61/2 90/2 88/2 60/2 

 
 



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 216

 
 هاي اجرایی در انجام وظایف محوله. مقایسه شکنندگی دستگاه9-8نمودار 

 

هاي اجرایی در انجام وظایف شود، میزان شکنندگی دستگاهاي دیده مینمودار مقایسه که در طورهمان
در مقایسه  "ایجاد پایگاه داده" فهیوظانجامهاي اجرایی در ، دستگاهمثالعنوانبهمختلف یکسان نیست. 

ن براي شکنندگی بیشتري دارند به سخن دیگر، شایستگی کارکنا "ايانجام امور دبیرخانه"با وظیفه 
انجام وظایف مختلف یکسان نیست. طبیعی است که پایین بودن ظرفیت نیروي انسانی در انجام وظایف 

 شوند.محوله یا باعث انجام صوري آن شده و یا چنین وظایفی به حاشیه رانده و مسکوت گذاشته می
 

 هاي انجام وظایفشایستگی. 3-8
اجرایی در سطح استان، مستلزم تسلط کارکنان به  يهادستگاهو اثربخش وظایف عام  کارآمدانجام  

، میزان تسلط کارکنان گفتهشیپي خاص است. در این بخش، به تفکیک وظایف احرفهي هایستگیشا
 .شودیمي اجرایی تشریح هادستگاهبراي انجام وظایف عام  ازیموردني هایستگیشابه 

 هاي انجام مطالعاتشایستگی . 1-3-8
هاي اجرایی هاي کاربردي در حوزه مأموریت محوله، کارکنان دستگاهعات و بررسیبراي انجام مطال

 است.  شدهمنعکساي درجه 6هایی هستند که در جدول زیر در مقیاس نیازمند تسلط به مهارت
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 براي انجام مطالعات ازیموردن شایستگیتسلط به . آمارهاي توصیفی 11-8جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد به شایستگیمیزان تسلط کارکنان  کد ردیف

 معیار
1 SS1  79/0 92/2 5 1651 آماريي هادادهتحلیل مهارت 
2 SS2 03/1 88/2 5 1650 افزارنرمي مبتنی بر سازمدل 
3 SS3 11/1 52/2 5 1650 تسلط به روش تحقیق کمی و کیفی 
4 SS4 04/1 61/2 5 1650 تحقیقاتی مدیریت پروژه 
5 SS5  12/1 56/2 5 1650 مسئلهتفکر انتقادي و حل 
6 SS6  98/0 54/2 5 1651 ي مفهومیسازمدلمهارت 
7 SS7 09/1 69/2 5 1650 تخصصی مرتبط يافزارهانرم تسلط به 

 

براي انجام  ازیموردني هایستگیشا، میزان تسلط کارکنان به شودیمکه در جدول دیده  طورهمان
) قرار دارد. به سخن دیگر، 5/2ي کاربردي در همسایگی میانگین مفروض (هایرسبرمطالعات و 

انجام مطالعات در حوزه "و اثربخش وظیفه  کارآمدکارکنان در حد متوسط از توانایی لازم براي انجام 
ي احرفهي هاآموزشبرخوردار هستند. بنابراین، ضروري است با برگزاري  "وظایف تخصصی

 . 1گیردهاي پژوهشی صورتي لازم براي تسلط کارکنان به مهارتزساتیظرفتخصصی، 

 هاي تحلیل محیطی و افکار سنجیشایستگی . 2-3-8
هاي اجرایی در حوزه مأموریت محوله، کارکنان دستگاه "تحلیل محیطی و افکار سنجی"براي انجام 

 است.  شدهمنعکسهایی هستند که در جدول زیر نیازمند تسلط به مهارت
 

 براي انجام تحلیل محیطی ازیموردن شایستگیتسلط به . آمارهاي توصیفی 12-8جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد میزان تسلط کارکنان به شایستگی کد ردیف

 معیار
1 EA8 01/1 87/2 5 1651 تفکر سیستمی 
2 EA9  10/1 63/2 5 1650 تحلیل محیط صنعتیمهارت 
3 EA10  17/1 55/2 5 1650 (عاطفی)هوش هیجانی 
4 EA11 97/0 95/2 5 1651 يریپذانعطاف 
5 EA12 01/1 03/3 5 1651 مثبت اندیشی 
6 EA13 92/0 96/2 5 1650 انتقادپذیري 
7 EA14 92/0 09/3 5 1651 مدیریت راهبردي 

 
نظر داور محترم در خصوص افزایش مهارت هاي جدید براي انجام وظیفه عام (انجام مطالعات) مانند تفکر علمی، تفکر تحلیلی، تفکر  1

ی به تکرار ندارد. در ضمن، دیگر پیشنهادهاي ارائه شده در این سیستمی و تفکر خلاق به دلیل تاکید بر آنها در دیگر وظایف عام، ضرورت
 ."مهارتی"هستند نه  "وظیفه اي"خصوص مانند شناسایی موضوعات و مسائل سازمانی، شناسایی منابع و اعتبار سنجی آنها از جنس 
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انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد میزان تسلط کارکنان به شایستگی کد ردیف
 معیار

8 EA15 97/0 43/3 5 1650 يمداراخلاق 
 

تحلیل "براي  ازیموردنهاي یزان تسلط کارکنان به شایستگیشود، مطور که در جدول دیده میهمان
سخن دیگر، کارکنان از توانایی نسبی ) قرار دارد. به5/2ي حد متوسط (بالا "محیطی و افکار سنجی

-هاي حرفهاي این وظیفه برخوردار هستند. بنابراین، ضروري است با برگزاري آموزشبراي انجام حرفه
 نان در این زمینه ارتقاء یابد.اي تخصصی، توانایی کارک

سازند. از هاي مهارتی جدیدي روبرو میها را با چالشنباید در نظر داشت روندهاي محیطی، سازما
گر شدن شهروندان، و کاهش گیري تدریجی جامعه دیجیتالی، مطالبهتوان به شکلجمله این روندها می

هاي جدید مانند تسلط کارکنان به مهارت جمعیت اشاره کرد که واکنش مناسب به آنها نیازمند
 ها، تفکر تحلیلی و مانند اینهاستمدیریت شبکه، داده کاوي، مدیریت داده

 

 هاي تدوین گزارش عملکردشایستگی .3-3-8
هاي اجرایی در حوزه مأموریت محوله، کارکنان دستگاه "ي عملکردهاگزارشتدوین و ارزیابی "براي 

 است.  شدهمنعکسهایی هستند که در جدول زیر نیازمند تسلط به مهارت
 

 براي تدوین گزارش عملکرد ازیموردن شایستگیتسلط به . آمارهاي توصیفی 13-8جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد میزان تسلط کارکنان به شایستگی کد ردیف

 معیار
1 PR16 98/0 09/3 5 1651 تفکر تحلیلی 
2 PR17 97/0 00/3 5 1651 اريمهارت تحلیل آم 
3 PR18 96/0 00/3 5 1650 مهارت تحلیل هزینه/فایده 
4 PR19  89/0 97/2 5 1650 يریگمیتصمتوانایی 
5 PR20 89/0 89/2 5 1651 ينگرندهیآ 
6 PR21 94/0 01/3 5 1650 تفکر منطقی 

 

 تدوین وبراي  ازیموردني هایستگیشاشود، میزان تسلط کارکنان به که در جدول دیده می طورهمان

) قرار دارد. به سخن دیگر، کارکنان از 5/2در همسایگی میانگین مفروض ( عملکرد يهاگزارش ارزیابی
و اثربخش این وظیفه برخوردار نیستند. بنابراین، ضروري است با  کارآمدتوانایی لازم براي انجام 

 . 1در کارکنان صورت گیردي لازم سازتیظرفي تخصصی، احرفهي هاآموزشبرگزاري 
  

 
مار و گرافیک، کاربرد فاوا در پیشنھاد ارزیاب محترم در خصوص افزودن شایستگی ھاتیی مانند مخاطب شناسی، استفاده از آ 1

و مھارت تحلیل آماری،  ICDLتدوین و انتشار گزارش ھرچند منطقی بھ نظر می رسد، اما با توجھ بھ ذکر مھارت ھای عمومی 
 ھای فوق الذکر ھستند.زئیات مھارتموارد پیشنھادی ج
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 مشیهاي تدوین و پیشنهاد خطشایستگی . 4-3-8
هاي اجرایی نیازمند در حوزه مأموریت محوله، کارکنان دستگاه "مشیتدوین و پیشنهاد خط"براي 

 است.  شدهمنعکسهایی هستند که در جدول زیر تسلط به مهارت
 

 یمشخطبراي تدوین  ازیوردنم شایستگیتسلط به . آمارهاي توصیفی 14-8جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد میزان تسلط کارکنان به شایستگی کد ردیف

 معیار
1 PF22 86/0 83/2 5 1651 تفکر انتقادي 
2 PF23 90/0 83/2 5 1651 ينگرندهیآ 
3 PF24 92/0 81/2 5 1650 مهارت حل مسئله عمومی 
4 PF25 89/0 99/2 5 1651 تفکر خلاق 
5 PF26 84/0 78/2 4 1650 نفوذ در دیگران 
6 PF27  98/0 71/2 5 1650 یمشخطمهارت طراحی 

 
تدوین "براي  ازیموردني هایستگیشاشود، میزان تسلط کارکنان به که در جدول دیده می طورهمان

توانایی لازم  ) قرار دارد. به سخن دیگر، کارکنان از5/2در همسایگی میانگین مفروض ( "یمشخط
و اثربخش این وظیفه برخوردار نیستند. بنابراین، ضروري است با برگزاري  کارآمدبراي انجام 

 ي لازم در کارکنان صورت گیرد. سازتیظرفاي تخصصی، هاي حرفهآموزش
 

 ی و آموزش همگانیرساناطلاعهاي شایستگی. 5-3-8
هاي اجرایی نیازمند موریت محوله، کارکنان دستگاهدر حوزه مأ " و آموزش همگانی یرساناطلاع "براي 

 است.  شدهمنعکسهایی هستند که در جدول زیر تسلط به مهارت
 

 رسانی و آموزش همگانیبراي اطلاع ازیموردن شایستگیتسلط به . آمارهاي توصیفی 15-8جدول 
اف انحر میانگین بیشینه کمینه تعداد میزان تسلط کارکنان به شایستگی کد ردیف

 معیار
1 TI28 01/1 16/3 5 1650 مدیریت ارتباط با شهروندان 
2 TI29 99/0 06/3 5 1650 ارتباطی-مهارت اجتماعی 
3 TI30  99/0 93/2 5 1650 يارسانهمهارت تحلیل 
4 TI31  95/0 11/3 5 1650 سازمانیمهارت مشروعیت 
5 TI32 98/0 80/2 4 1650 مهارت تهیه بسته آموزشی 

 
براي  ازیموردني هایستگیشاشود، میزان تسلط کارکنان به که در جدول دیده می طورمانه ) قرار دارد. به سخن دیگر، 5/2در همسایگی میانگین مفروض ( "و آموزش همگانی یرساناطلاع"
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ي و اثربخش این وظیفه برخوردار نیستند. بنابراین، ضرور کارآمدکارکنان از توانایی لازم براي انجام 
 ي لازم در کارکنان صورت گیرد. سازتیظرفاي تخصصی، هاي حرفهاست با برگزاري آموزش

 

 ي سالانههابرنامههاي اجراي شایستگی .6-3-8
هاي اجرایی نیازمند در حوزه مأموریت محوله، کارکنان دستگاه "ي سالانههابرنامهاجراي  "براي 

 است.  شدهعکسمنهایی هستند که در جدول زیر تسلط به مهارت
 

 ي سالانههابرنامهبراي اجراي  ازیموردن شایستگیتسلط به . آمارهاي توصیفی 16-8جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد میزان تسلط کارکنان به شایستگی کد ردیف

 معیار
1 PI33 87/0 08/3 5 1650 ي تفصیلیزیربرنامه 
2 PI34 87/0 04/3 5 1650 مهارت ارزشیابی ادواري 
3 PI35 87/0 19/3 5 1651 مهارت پایش عملکرد 
4 PI36 88/0 23/3 5 1651 کارتیمی 
5 PI37 81/0 35/3 5 1651 ایجاد هماهنگی 
6 PI38 07/1 83/2 5 1650 بازمهندسی فرایند 
7 PI39 96/0 86/2 5 1651 ايتحلیل ریسک برنامه 

 
اجراي "براي  ازیموردني هایستگیشاان تسلط کارکنان به شود، میزکه در جدول دیده می طورهمان

) قرار دارد. به سخن دیگر، کارکنان از توانایی 5/2در همسایگی میانگین مفروض ( "ي سالانههابرنامه
و اثربخش این وظیفه برخوردار نیستند. بنابراین، ضروري است با برگزاري  کارآمدلازم براي انجام 

 صی، توانایی کارکنان ارتقاء یابد.اي تخصهاي حرفهآموزش
 

 هاي بازرسی و نظارتشایستگی . 7-3-8 
هاي در حوزه مأموریت محوله، کارکنان دستگاه "بازرسی و نظارت در حوزه وظایف قانونی "براي 

 است.  شدهمنعکسهایی هستند که در جدول زیر اجرایی نیازمند تسلط به مهارت
 

 بازرسی و نظارت براي  ازیموردن شایستگیلط به تس. آمارهاي توصیفی 17-8جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد میزان تسلط کارکنان به شایستگی کد ردیف

 معیار
1 CS40 78/0 23/3 5 1651 مهارت نظارتی 
2 CS41 86/0 27/3 5 1650 مدیریت بر مبناي سرکشی 
3 CS42 83/0 21/3 5 1651 مهارت ارتباطی 
4 CS43 91/0 41/3 5 1651 توانایی رضایت سنجی مشتریان 
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انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد میزان تسلط کارکنان به شایستگی کد ردیف
 معیار

5 CS44 07/1 83/2 5 1650 مهارت حسابرسی اجتماعی 
6 CS45 89/0 93/2 5 1650 مهارت کنترل فرایند آماري 

 
بازرسی و "براي  ازیموردني هایستگیشاشود، میزان تسلط کارکنان به که در جدول دیده می طورهمان

) قرار دارد. به سخن دیگر، 5/2در همسایگی میانگین مفروض ( "ف قانونینظارت در حوزه وظای
و اثربخش این وظیفه برخوردار نیستند. بنابراین، ضروري  کارآمدکارکنان از توانایی لازم براي انجام 

 اي تخصصی، مهارت کارکنان افزایش یابد.هاي حرفهاست با برگزاري آموزش
 

 ريهاي تحلیل آماشایستگی .8-3-8 
هاي در حوزه مأموریت محوله، کارکنان دستگاه "گردآوري، پردازش و انتشار آمارهاي تخصصی"براي 

 است.  شدهمنعکسهایی هستند که در جدول زیر اجرایی نیازمند تسلط به مهارت
 

  تحلیل آماري شایستگیتسلط به . آمارهاي توصیفی 18-8جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد میزان تسلط کارکنان به شایستگی کد ردیف

 معیار
1 SP46 02/1 81/2 5 1650 مهارت تحلیل آماري 
2 SP47  15/1 78/2 5 1650 ي تخصصیافزارهانرمتسلط به 
3 SP48  16/1 35/2 5 1650 يکاودادهمهارت 
4 SP49 02/1 78/2 5 1650 خلق و تسهیم دانش 
5 SP50 05/1 70/2 5 1650 مهارت پژوهش آماري 

 
براي  ازیموردني هایستگیشاشود، میزان تسلط کارکنان به که در جدول دیده می طورهمان ) قرار دارد. به 5/2در همسایگی میانگین مفروض ( "گردآوري، پردازش و انتشار آمارهاي تخصصی"

ار نیستند. و اثربخش این وظیفه برخورد کارآمدسخن دیگر، کارکنان از توانایی لازم براي انجام 
 اي تخصصی، مهارت کارکنان افزایش یابد.هاي حرفهبنابراین، ضروري است با برگزاري آموزش

 

 یمشخطاجراي هاي شایستگی .8-3-9
هاي اجرایی نیازمند در حوزه مأموریت محوله، کارکنان دستگاه "ابلاغی يهایمشخطاجراي  "براي 

 است.  شدهمنعکسهایی هستند که در جدول زیر تسلط به مهارت
 

 یمشخطاجراي  شایستگیتسلط به . آمارهاي توصیفی 19-8جدول 
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انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد میزان تسلط کارکنان به شایستگی کد ردیف
 معیار

1 IP51 01/1 98/2 5 1650 ی مجدددهسازمان 
2 IP52 94/0 06/3 5 1650 مهارت ارتباطی 
3 IP53 90/0 13/3 5 1651 کار تیمی 
4 IP54  91/0 21/3 5 1650 يسازهماهنگمهارت 
5 IP55 85/0 15/3 4 1650 تسلط به فناوري اطلاعاتی و ارتباطی 
6 IP56 85/0 94/2 5 1651 مدیریت تعارض 
7 IP57 85/0 22/3 5 1651 مهارت مذاکره 

 
اجراي "براي  ازیموردني هایستگیشاشود، میزان تسلط کارکنان به طور که در جدول دیده میهمان

) قرار دارد. به سخن دیگر، کارکنان از 5/2در همسایگی میانگین مفروض ( "ابلاغی يهایمشخط
و اثربخش این وظیفه برخوردار نیستند. بنابراین، ضروري است با  کارآمدتوانایی لازم براي انجام 

 یابد.اي تخصصی، مهارت کارکنان افزایش هاي حرفهبرگزاري آموزش
 

 همکاري میان سازمانیهاي شایستگی .8-3-10
در حوزه مأموریت محوله، کارکنان  "اجرایی در انجام وظایف پیوسته يهادستگاههمکاري با سایر "براي 

 است.  شدهمنعکسهایی هستند که در جدول زیر هاي اجرایی نیازمند تسلط به مهارتدستگاه
 

 همکاري میان سازمانی شایستگی تسلط به. آمارهاي توصیفی 20-8جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد میزان تسلط کارکنان به شایستگی کد ردیف

 معیار
1 OC58 94/0 27/3 5 1650 مهارت ایجاد هماهنگی 
2 OC59 93/0 19/3 5 1651 مهارت کار تیمی 
3 OC60 86/0 11/3 5 1650 مدیریت مذاکرات سازمانی 
4 OC61 82/0 33/3 5 1651 ارتباطی مهارت 
5 OC62 91/0 36/3 5 1650 گیري گروهیتصمیم 
6 OC63 87/0 55/3 5 1651 مهارت مکاتبات اداري 
7 OC64 84/0 01/3 5 1651 هوش سیاسی 

 
همکاري با "براي  ازیموردنهاي شود، میزان تسلط کارکنان به شایستگیطور که در جدول دیده میهمان

) قرار دارد. به 5/2در همسایگی میانگین مفروض ( "اجرایی در انجام وظایف پیوسته يهاهدستگاسایر 
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و اثربخش این وظیفه برخوردار نیستند.  کارآمدسخن دیگر، کارکنان از توانایی لازم براي انجام 
 اي تخصصی، مهارت کارکنان افزایش یابد.هاي حرفهبنابراین، ضروري است با برگزاري آموزش

 

 صدور مجوزهاي شایستگی .8-3-11
هاي در حوزه مأموریت محوله، کارکنان دستگاه "مرتبط با وظایف قانونی يمجوزهاصدور  "براي 

 است.  شدهمنعکسهایی هستند که در جدول زیر اجرایی نیازمند تسلط به مهارت
 

 صدور مجوز شایستگیتسلط به . آمارهاي توصیفی 21-8جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد ارکنان به شایستگیمیزان تسلط ک کد ردیف

 معیار
1 LP65 05/1 19/3 5 1650 مهارت دستورالعمل نویسی 
2 LP66 97/0 01/3 5 1650 طراحی و بهبود فرایند کار 
3 LP67 89/0 20/3 5 1651 مهارت پایش و نظارت 
4 LP68  99/0 45/3 5 1650 ي اداريهابرگهمهارت طراحی 
5 LP69 05/1 05/3 5 1650 طراحی آزمون فنی 
6 LP70 94/0 05/3 5 1650 مهارت راستی آزمایی متقاضیان 

 
صدور "براي  ازیموردنهاي شود، میزان تسلط کارکنان به شایستگیطور که در جدول دیده میهمان

. به سخن دیگر، ) قرار دارد5/2در همسایگی میانگین مفروض ( "مرتبط با وظایف قانونی يمجوزها
و اثربخش این وظیفه برخوردار نیستند. بنابراین، ضروري  کارآمدکارکنان از توانایی لازم براي انجام 

 اي تخصصی، مهارت کارکنان افزایش یابد.هاي حرفهاست با برگزاري آموزش
 

 ي عمرانیهاطرحاجراي هاي شایستگی .8-3-12
در حوزه مأموریت محوله، کارکنان  "نی مرتبط با حوزه فعالیتعمرا يهاطرحو اجراي  يزیربرنامه"براي 

 است.  شدهمنعکسهایی هستند که در جدول زیر هاي اجرایی نیازمند تسلط به مهارتدستگاه
 

 ي عمرانیهاطرحاجراي  شایستگیتسلط به . آمارهاي توصیفی 22-8جدول 
انحراف  میانگین نهبیشی کمینه تعداد میزان تسلط کارکنان به شایستگی کد ردیف

 معیار
1 PP71 84/0 82/2 5 1650 تفکر استراتژیک 
2 PP72 03/1 92/2 5 1650 مدیریت پروژه 
3 PP73 89/0 01/3 5 1650 پایش و نظارت 
4 PP74  04/1 58/2 5 1650 ي عمرانیهاطرحنیازسنجی 
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انحراف  میانگین نهبیشی کمینه تعداد میزان تسلط کارکنان به شایستگی کد ردیف
 معیار

5 PP75  93/0 84/2 5 1650 هاطرحي گذارتیاولومهارت 
6 PP76 05/1 25/3 5 1650 رش پیشرفت کارگزا 

 
 "براي  ازیموردنهاي شود، میزان تسلط کارکنان به شایستگیطور که در جدول دیده میهمان
) قرار 5/2در همسایگی میانگین مفروض ( " عمرانی مرتبط با حوزه فعالیت يهاطرحو اجراي  يزیربرنامه

و اثربخش این وظیفه برخوردار  کارآمداي انجام دارد. به سخن دیگر، کارکنان از توانایی لازم بر
اي تخصصی، مهارت کارکنان افزایش هاي حرفهنیستند. بنابراین، ضروري است با برگزاري آموزش

 یابد.
 

 مدیریت پایگاه دادههاي شایستگی .8-3-13
هاي دستگاه در حوزه مأموریت محوله، کارکنان "ایجاد و نگهداري بانک اطلاعاتی (پایگاه داده)"براي 

 است.  شدهمنعکسهایی هستند که در جدول زیر اجرایی نیازمند تسلط به مهارت
 

 مدیریت پایگاه داده شایستگیتسلط به . آمارهاي توصیفی 23-8جدول 
انحراف  میانگین بیشینه کمینه تعداد میزان تسلط کارکنان به شایستگی کد ردیف

 معیار
1 DB77 91/0 72/2 5 1650 نیازسنجی سیستم اطلاعاتی 
2 DB78 95/0 62/2 5 1650 مدیریت داده 
3 DB79 92/0 81/2 5 1650 ارزشیابی سیستم اطلاعاتی 
4 DB80 92/0 95/2 5 1651 پایش سیستم 
5 DB81 91/0 94/2 5 1650 مدیریت امنیت اطلاعات 
6 DB82 94/0 28/3 5 1650 آموزش کاربران 
7 DB83 86/0 84/2 4 1651 هوش تجاري 

 
ایجاد و "براي  ازیموردنهاي شود، میزان تسلط کارکنان به شایستگیطور که در جدول دیده میهمان

) قرار دارد. به سخن دیگر، 5/2در همسایگی میانگین مفروض ( "نگهداري بانک اطلاعاتی (پایگاه داده)
این وظیفه برخوردار هستند. و اثربخش  کارآمدکارکنان در حد متوسط از توانایی لازم براي انجام 

 اي تخصصی، مهارت کارکنان افزایش یابد.هاي حرفهبنابراین، ضروري است با برگزاري آموزش
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 هاي اجراییمقایسه دستگاه. 4-8
براي انجام وظایف  ازیموردني هایستگیشامیزان تسلط کارکنان به  ازنظري اجرایی هادستگاهمقایسه 

 است. دهشمنعکسمحوله در جدول زیر 
 

 اجرایی برحسب دستگاهتسلط کاري افراد . آمارهاي توصیفی 24-8جدول 
امور  دامپزشکی مرتبط يهایستگیشا

 مالیاتی
آموزش 

و 
 پرورش

تعاون  صمت
 روستایی

پخش 
فراورده 
 نفتی

حفاظت 
 ستیزطیمح

تعاون، 
کار و رفاه 
 اجتماعی

بنیاد 
 شهید

ورزش و 
 جوانان

 برق 
 منطقه اي

 85/2 79/2 75/1 94/2 52/2 89/2 46/2 31/2 53/2 77/2 2/ 5 جام مطالعاتان يهایستگیشا
 73/2 22/3 11/2 25/3 65/2 94/2 94/2 53/3 68/2 02/3 57/2 یطیمح لیتحل يهایستگیشا
 یابیو ارز نیتدو يهایستگیشا

 گزارش عملکرد
99/2 92/2 75/2 90/2 71/2 96/2 72/2 22/3 35/2 56/3 53/2 

 47/2 17/3 30/2 06/3 78/2 08/3 88/2 10/3 50/2 90/2 42/2 یمشخط نیتدو يهایستگیشا
و  یرساناطلاع يهایستگیشا

 یآموزش همگان
69/2 08/3 90/2 36/3 10/3 00/3 38/3 19/3 56/2 18/3 24/2 

 يهابرنامه ياجرا يهایستگیشا
 سالانه

33/3 05/3 93/2 31/3 93/2 32/3 69/2 16/3 52/2 25/3 63/2 

 70/2 29/3 71/2 26/3 83/2 96/2 17/3 20/3 04/3 22/3 18/3 و نظارت یبازرس يهایستگیشا
 32/2 84/2 24/2 84/2 96/2 70/2 50/2 96/1 60/2 87/2 46/2 يآمار لیتحل يهایستگیشا
 94/2 21/3 43/2 16/3 48/3 11/3 04/3 91/2 04/3 14/3 13/3 یمشخط ياجرا يهایستگیشا
 نیب يهمکار يهایستگیشا

 یسازمان
57/3 05/3 39/3 37/3 89/2 29/3 42/3 35/3 69/2 49/3 71/2 

صدور مجوز  يهایستگیشا
 یقانون

59/3 98/2 75/2 33/3 79/2 88/2 31/3 32/3 03/2 24/3 90/2 

 47/2 20/3 08/2 96/2 85/2 79/2 75/2 20/2 58/2 94/2 28/3 یعمران يهاپروژه يهایستگیشا
 گاهیپا تیریمد يهایستگیشا

 داده
75/2 01/3 64/2 34/2 79/2 86/2 57/2 05/3 56/2 21/3 43/2 

 
 

هاي مختلف کاري یکسان هاي کارکنان در زمینهشایستگیشود، همان طور که در جدول دیده می
کند. به عنوان مثال، تسلط کارکنان به ها برحسب نوع دستگاه نیز تغییر پیدا مینیست و این شایستگی

کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی ) در کمترین و در اداره75/1هاي مطالعاتی در بنیاد شهید (یستگیشا
هاي مورد مطالعه در ) وضعیت قرار دارد. در مجموع تسلط کارکنان به شایستگی94/2در بیشترین (

کل کارکنان ادارههاي هاي اجرایی پایین است. در مقابل شایستگیبنیاد شهید در مقایسه با دیگر دستگاه
 هاي مورد مطالعه بالاتر است. دامپزشکی نسبت به دیگر سازمان
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 . مقایسه تسلط کاري افراد بر حسب دستگاه اجرایی10-8نمودار 

 
 آمارهاي استنباطی. 5-8

د، از براي انجام کیفی وظایف محوله برخوردارن ازیموردني هایستگیشابراي پاسخ به این پرسش که آیا کارکنان از 
 است. شدهاستفادهي آماري زیر هاهیفرض

     0H :   ≥5.2 شایستگی کارکنان در سطح مطلوب نیست.                     
        aH: < 5.2 ي کارکنان در سطح مطلوبی است.       هایستگیشا

 
 آمده است.  زیردر جدول  است که نتایج آن شدهاستفادهاي تک نمونه tبراي آزمون فرضیه آماري، از توزیع 

 
 براي انجام وظایف  ازیموردني هایستگیشاتسلط کارکنان به . 25-8جدول 
 5/2ارزش آزمون=  شایستگی

درجه  tمقدار 
 آزادي

سطح 
 معناداري

 % 95فاصله اطمینان  میانگین
 کرانه بالا کرانه پایین

 29/0 06/0 68/2 003/0 164 00/3 انجام مطالعات يهایستگیشا
 55/0 33/0 94/2 000/0 164 01/8 یطیمح لیتحل يهایستگیشا
 61/0 38/0 99/2 000/0 164 58/8 گزارش عملکرد یابیو ارز نیتدو يهایستگیشا
 43/0 22/0 83/2 000/0 164 31/6 یمشخط نیتدو يهایستگیشا
 62/0 41/0 01/3 000/0 164 54/9 یو آموزش همگان یرساناطلاع يهایستگیشا
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 68/0 49/0 08/3 000/0 164 72/11 سالانه يهابرنامه ياجرا يهایستگیشا
 75/0 55/0 15/3 000/0 164 25/13 و نظارت یبازرس يهایستگیشا
 32/0 06/0 69/2 005/0 164 82/2 يآمار لیتحل يهایستگیشا
 71/0 49/0 10/3 000/0 164 24/116 یمشخط ياجرا يهایستگیشا
 86/0 66/0 26/3 000/0 164 39/14 یسازمان نیب يهمکار يهایستگیشا
 78/0 54/0 16/3 000/0 164 80/106 یصدور مجوز قانون يهایستگیشا
 52/0 29/0 90/2 001/0 164 89/6 یعمران يهاپروژه يهایستگیشا
 48/0 273/0 88/2 000/0 164 13/7 داده گاهیپا تیریمد يهایستگیشا
  

درصد  95است. بنابراین، در فاصله اطمینان  05/0از  ترکوچکشود، سطح معناداري ل دیده میکه در جدو طورهمان
 آمدهدستبهي هانیانگیمبالاتر از حد متوسط است. البته  ازیموردني هایستگیشاشود.  به سخن دیگر، فرض صفر رد می

هند. بنابراین، براي نیل به وضع مطلوب باید ) قرار د5/2در همسایگی میانگین مفروض ( هاآنهمگی  که  دهدیمنشان 
 ي لازم در کارکنان صورت گیرد.سازتیظرف

 
 چندگانهمقایسه . 6-8

در انجام وظایف  ازیموردني هایستگیشاي اجرایی از حیث تسلط کارکنان به هادستگاهبراي مقایسه 
 زیر است. است که نتایج آن به شرح شدهاستفادهطرفه -محوله، از تحلیل واریانس یک

 
 براي انجام وظایف  ازیموردني هایستگیشاتسلط کارکنان به . 26-8جدول 

 سطح معناداري Fتوزیع  مربع میانگین درجه آزادي جمع مربعات شایستگی
 بین گروهی انجام مطالعات

 یگروهدرون
 کل

02/16 
82/81 
83/97 

10 
154 
164 

60/1 
53/0 

02/3 002/0 

 بین گروهی تحلیل محیطی
 یگروهندرو
 کل

33/20 
19/62 
52/82 

10 
154 
164 

03/2 
40/0 

03/5 000/0 

 بین گروهی ارزیابی عملکرد
 یگروهدرون
 کل

56/12 
99/76 
55/89 

10 
154 
164 

26/1 
50/0 

51/2 008/0 

 بین گروهی یمشخطتدوین 
 یگروهدرون
 کل

66/13 
80/58 
46/72 

10 
154 
164 

37/1 
38/0 

58/3 000/0 

آموزش و 
 یانرساطلاع

 بین گروهی
 یگروهدرون
 کل

05/12 
63/66 
68/78 

10 
154 
164 

21/1 
43/0 

79/3 003/0 

 بین گروهی اجراي برنامه
 یگروهدرون
 کل

84/8 
59/58 
42/67 

10 
154 
164 

88/0 
38/0 

32/2 014/0 
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 سطح معناداري Fتوزیع  مربع میانگین درجه آزادي جمع مربعات شایستگی
 بین گروهی بازرسی و نظارت

 یگروهدرون
 کل

29/5 
48/59 
78/64 

10 
154 
164 

53/0 
39/0 

37/1 198/0 

 بین گروهی حلیل آماريت
 یگروهدرون
 کل

42/10 
65/108 
06/119 

10 
154 
164 

04/1 
71/0 

48/1 153/0 

 بین گروهی یمشخطاجراي 
 یگروهدرون
 کل

96/6 
67/70 
63/77 

10 
154 
164 

69/0 
46/0 

52/1 139/0 

همکاري بین 
 سازمانی

 بین گروهی
 یگروهدرون
 کل

11/11 
20/65 
31/76 

10 
154 
164 

11/1 
43/0 

62/2 006/0 

 بین گروهی صدور مجوز
 یگروهدرون
 کل

03/24 
26/76 
29/100 

10 
154 
164 

40/2 
49/0 

85/4 000/0 

 بین گروهی پروژه عمرانی
 یگروهدرون
 کل

57/16 
62/76 
18/93 

10 
154 
164 

66/1 
49/0 

33/3 001/0 

مدیریت پایگاه 
 داده

 بین گروهی
 یگروهدرون
 کل

33/8 
33/468 
65/76 

10 
154 
164 

83/ . 
44/0 

88/1 052/0 

 
ي مرتبط با مدیریت پایگاه داده، نظارت و هایستگیشاي استثنابهشود، که در جدول دیده می طورهمان

ي هادستگاهبازرسی، تحلیل آماري، و اجراي خط مشی، در بقیه موارد تفاوت معناداري بین کارکنان 
ي اجرایی با بقیه تفاوت هادستگاهاز  کیامکدوجود دارد. براي تبیین اینکه  موردمطالعهاجرایی 

 شدهمنعکسو نتایج آن در پیوست گزارش پژوهشی  شدهاستفاده LSDمعناداري دارند، از روش 
است. بنیاد شهید و امور ایثارگران از جمله سازمانی هایی است که کارکنان آن از نظر تسط به 

یگر دستگاه هاي اجرایی تفاوت معناداري دارند. شایستگی هاي مورد نیاز در انجام وظایف محوله با د
 یک نمونه از این تفاوت در جدول زیر منعکس شده است.

 
 مقایسه تسلط کاري کارکنان بنیاد شهید با دیگر دستگاه هاي اجرایی در انجام مطالعات . 27-8جدول 
دستگاه اجرایی 

)I( 
تفاوت میانگین  )Jدستگاه اجرایی (

)I-J( 
 %95فاصله اطمینان  معناداريسطح  خطاي معیار

 کرانه بالا کرانه پایین
 
 
 

 -23/0 -26/1 005/0 26/0 -75/0 دامپزشکی
 -52/0 -52/1 000/0 25/0 -02/1 امور مالیاتی

 06/0 -61/1 068/0 43/0 -78/0 آموزش و  پرورش
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دستگاه اجرایی 
)I( 

تفاوت میانگین  )Jدستگاه اجرایی (
)I-J( 

 %95فاصله اطمینان  معناداريسطح  خطاي معیار
 کرانه بالا کرانه پایین

 
 

بنیاد شهید و امور 
 ایثارگران

 22/0 -34/1 156/0 39/0 -56/0 صمت
 13/0 -55/1 097/0 43/0 0-/71 ون روستاییتعا

 -29/0 -98/1 008/0 43/0 -14/1 هاي نفتیپخش فراورده
 -12/0 -42/1 020/0 33/0 -77/0 محیط زیست

 -72/0 -67/1 0/ 000 24/0 -19/1 تعاون، کار و رفاه
 -39/0 -69/1 0/ 002 33/0 -04/1 ورزش و جوانان

 -33/0 -88/1 0/ 006 39/0 -10/1 برق منطقه اي تهران

 
هاي موردنیاز براي انجام شود، در رابطه با تسلط کارکنان به شایستگیطور که در جدول دیده میهمان

هاي اجرایی دامپزشکی، امور مالیانی، پخش هاي بین بنیاد شهید با دستگاهوظایف مطالعاتی تفاوت
اعی، ورزش و جوانان، و برق منطقه فراورده هاي نفتی، محیط زیست، تعاون و کار و رفاه اجتم

 اي.تفاوت معناداري وجود دارد. 
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 نهمفصل                         
 سازمان کار توسعه منابع انسانی
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 توسعه منابع انسانی  شناسی سازمان کارآسیب: نهمفصل 
 

ســازمانی را در فشده بر روي سیستم توسعه منابع انسانی ضعانجام مطالعات ســاختاري و  شــترك  هاي م
توان دهد.  بدون داشتن سازمان کار مناسب، نمیایران نشان می ازجملهبخش دولتی کشورهاي مختلف 

ســت، خوببهانتظار داشت وظایف توسعه منابع انسانی  ی به اجرا گذاشته شود. آنچه در این فصل مدنظر ا
ي اجرایی استان تهران است تا هادستگاهوسعه منابع انسانی در ساختار ت نانهیبواقعی و تحلیل شناسبیآس

 . افتیدستهاي موجود در این زمینه،  به سازمان کار مناسب بتوان با شناسایی تنگناها و نارسایی
 

 حاکمیت توسعه منابع انسانی. 1-9
 هاستدولتمشتق شده است که به معنی اداره کشورها و  "حکومت کردن"حاکمیت از فعل 

)Balogh, 2015)هاست. برخی ). در زمینۀ مدیریت، اصطلاح حاکمیت  ناظر بر چگونگی اداره سازمان
اند از اندیشمندان در تعریف حاکمیت از واژه کلیدي وظیفه، فعالیت، یا فرایند، و یا روابط استفاده کرده

)Demb & Neubauer, 1992a یا چارچوب  "ستمسی"). برخی دیگر در تعریف حاکمیت بر واژه کلیدي
). ازنظر معناشناسی، و دیدگاه نظري، رویکرد آخري بیشتر Wagner, 2015تنظیمی تأکیددارند (

متقاعدکننده است. حاکمیت به معناي وظیفه یا فعالیت نیست که باید انجام شود، و یا حاکمیت 
است. اي  از روابط چندگانه نیست، در عوض حاکمیت یک ساختار/چارچوب تنظیمی مجموعه

باید براي توصیف فعالیت ایجاد چنین چارچوبی معنا شود. کاربرد چنین  "حکومت کردن"بنابراین، 
شود.  چارچوب حاکمیت شامل گفته می "مدیریت"چارچوبی یک فعالیت متمایزي است که به آن 

با  دهد؟تدوین قواعد است. بنابراین، اگر حاکمیت یک چارچوب است، دقیقاً چه چیزي را پوشش می
تلخیص بسیاري از منابع قدیم و جدید، باید گفت این چارچوب تمامی رفتارهاي مدیریتی (هدایت و 

دهد رهبري) و سرپرستی (کنترل و پایش) در درون سازمان و واحدهاي سازمانی را پوشش می
)Grundei & Kaehler, 2018ر ). در مقابل، تنظیم رفتاري که صرفاً شامل عملیات اجرایی است (غی

تواند گیرند. به سخن دیگر، نقطه مرجع براي حاکمیت نمیمدیریتی) در چارچوب حاکمیتی جاي نمی
یک موجودیت است. بنابراین،  عنوانبهشامل هدایت فرد باشد، بلکه قلمرو آن شامل واحد سازمانی 

موارد حاکمیت چارچوبی براي  رفتار مدیریتی در درون یک واحد معین است. با لحاظ قرار دادن 
حاکمیت "اند: ) حاکمیت سازمانی را به شرح زیر تعریف کرده2018و کائلر ( 1، گرونديالذکرفوق

سازمانی چارچوب رفتاري داخلی و خارجی براي بازیگران متعددي است که در نقش مدیریت (هدایت و رهبري) و 
است که  شدهلیتشکارهاي رسمی شوند و از هنجیک سازمان و واحدهاي آن ظاهر می سرپرستی (نظارت و پایش)

 ".)489نتیجه نفوذ سازنده چندین ذینفع است (ص 
 

1 Grundei & Kaehler 
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 وابستگی متقابل حاکمیت و مدیریت. 2-9
اگر مدیریت را نفوذ راهبري بر عملیات بازار، تولید یا منابع در یک سازمان یا واحد سازمانی بدانیم که 

نیل به  باهدفیا مداخله وضعی  بینیشتوسط بازیگران متعدد سازمانی از طریق وضع هنجارهاي پی
 1گیرد، آنگاه باید گفت حاکمیت مترادف هنجارهایی است که از مدیریت سازندهاهداف صورت می

 آید.به دست می
  

) 2018اي مطالعاتی و عملیاتی جدید است. گروندي و کائلر (رشتهیک میان 2حاکمیت منابع انسانی
 ،)سازمانی( حاکمیت از بخشی عنوانبه": کنندیر تعریف میحاکمیت منابع انسانی را به شرح ز

 مدیریت( انسانی منابع خارجی مدیریت و داخلی رفتاري بازیگران چارچوب انسانی منابع حاکمیت
 و واحدهاي سازمانی سازمان یک در) انسانی منابع بر سرپرستی و نظارت( آن کنترل و) رهبري و افراد
 ".)44است (ص  ذینفعان متعدد نفوذ سازنده نتیجه که است میرس هنجارهاي از متشکل و است

حاکمیت زیرسیستمی از مدیریت منابع انسانی، باید گفت  عنوانبهبا در نظر گرفتن توسعه منابع انسانی 
چارچوب متشکل از قواعدي است که رفتار بازیگران توسعه منابع انسانی را شکل  توسعه منابع انسانی

.  با چنین تعریفی از حاکمیت توسعه وذ سازنده ذینفعان داخلی و خارجی استدهد و نتیجه نفمی
مشی توسعه است که آیا حکومت ملی یا محلی چارچوبی از خط طرحقابلمنابع انسانی، این سئوال 

ي بالادستی سازگاري هایمشخطمنابع انسانی را با توجه به ظرفیت اجرایی خود وضع کرده است که با 
 ؟داشته باشد

توسعه منابع انسانی، چارچوبی را براي حمایت و هدایت راهبردهاي توسعه منابع انسانی، برنامه  یمشخط
یک رویکرد  HRD یمشخط، در ضمن. سازدیم، و دیگر مداخلات مرتبط فراهم HRDاستقرار 

 . سازدیمبراي توسعه منابع انسانی فراهم  جانبههمه
 

 HRDی مشخطسازمان کار اجراي . 3-9
ی توسعه منابع انسانی مستلزم انجام تمهیداتی است که یکی از آنها انتخاب سازمان کار مشخطاجراي 

مناسب براي توسعه منابع انسانی است. ضروري است متناظر با اندازه سازمان و دیگر ملاحظات 
 ود. اقتضایی، سطح و وظایف واحد توسعه منابع انسانی تعریف و در تشکیلات سازمانی طراحی ش

 

 
1 constitutive management 
2 HR governance 
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 در مدیریت منابع انسانی HRDجایگاه . 1-3-9
پذیرد. این عنوان زیرسیستم مدیریت منابع انسانی، از اهداف منابع انسانی تأثیر میتوسعه منابع انسانی به

 ).Jochmann, 2013ي بعضاً مستقیم و در بعضی موارد جزئی است (ریرپذیتأث
 

 )Jochmann, 2013. اهرم توسعه منابع انسانی (1-9جدول 
 تأثیر بر توسعه منابع انسانی گانه منابع انسانی 10اهداف 

 HRDتأثیر مستقیم بر  بهبود کیفیت رهبري/مدیریت

  استخدام
  پاداش و انگیزه 

 HRDتأثیر مستقیم بر  صلاحیت و آموزش
 یجزئتأثیر  مدیریت تغییر

 یجزئتأثیر  مدیریت عملکرد/مدیریت بر مبناي هدف
  معیتیروندهاي ج

 HRDتأثیر مستقیم بر  مدیریت شایستگی و مهارت

 HRDتأثیر مستقیم بر  ي جانشین پروريزیربرنامهمدیریت/

 HRDتأثیر مستقیم بر  مدیریت استعداد

 

 وظایف واحد توسعه منابع انسانی. 2-3-9
ي هامهارتیشتر کارکنان از تخصص لازم در بدو استخدام برخوردار باشند، اما ب رودیمهرچند انتظار 

.  وظیفه واحد توسعه منابع انسانی عبارت است از آموزندیمشغلی موردنیاز را کارکنان در حین خدمت 
 :عبارت است از HRD، هدف  واحد رونیازابهبود عملکرد و توانایی کارکنان. 

 عنوان یک فردي هر کارمند بههاتیقابلتوسعه  .1

 نقش فعلی اوي هر فرد در رابطه با هاتیقابلتوسعه  .2

 ي احتمالی او در آیندههانقشي هر کارمند در رابطه با هاتیقابلتوسعه  .3

 ي او براي برقراري ارتباط اثربخش با مافوق خودهاتیقابلتوسعه  .4

 عنوان عضو یک تیم (بخش، اداره، گروه و غیره)ي او بههاتیقابلتوسعه  .5

 ي در سازمانافهیوظواحدهاي  مؤثري او براي همکاري هاتیقابلتوسعه  .6

 ي او براي بهبود فردي و ارتقاي سلامت سازمانی. هاتیقابلتوسعه  .7
 

 وظایف واحد توسعه منابع انسانی عبارت انداز: نیترمهم) 2013فرت (می زعمبه

 طراحی (وگاهی اجرا یا نظارت بر) فرایافت آموزشی 

 و ارزیابی وضع موجود براي مدیران ارشد هالیتحلانجام  



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 234

 )ازیموردني هامهارتو  هایستگیشااجات صلاحیت (تحلیل احتی 

 ياحرفههاي آموزشی فنی و توسعه داخلی یا تدارك پودمان 

 ي عملکرد، و پیشرفت شغلیسازنهیبهبالقوه،  کاربردمشاوره به مدیریت در مورد  

 هاي اختصاصیو آموزش هاکارگاهپشتیبانی از فرایند تغییر از طریق برگزاري  

 ی براي یادگیري ایجاد بسترهای 
 

دهد، براي انتقال به آنچه واحد توسعه منابع انسانی انجام می ازآنچه) با انتقاد 2020و لانگرن ( 1توراکو
 اند.هایی را ارائه کردهباید انجام شود، به شرح جدول زیر توصیه

 

 )HRD )Torraco & Lundgren, 2020. تحول در نقش 1-9جدول 
 )HRDدر  ینیآفرتحولبراي تغییر ( ییهادلالت HRDادهایی از ، و انتقهاچالش، هامعضل

 :راهبردي يترازهمفقدان 
HRD که ییهابرنامهسازمان و ارائه راهبرد همسو نبودن با  لیبه دل 

 است قرارگرفته موردانتقادهستند، عملکرد  يریگجهتفاقد 

 دیبا HRD، راهبردي يترازهم جادیا يبرا

 .سهیم باشد وکارکسبراهبردي توسعه رشد و  در ماًیمستق •

و  يو عملکرد کار وکارکسب ییایو پو اتیاز عمل يترقیدرك عم •
 .دکن جادیآن ا سنجشنحوه 

ي مرتبط با ایو مزا هانهیهز ازجملهراهبردي  يزیردر برنامه •
 تصمیمات اجرایی مشارکت کند:

 دتوسعه ده موردنظر يهامهارت يرا برا کنانکار 

 استخدام کند موردنظر يهابا مهارت دیدج کنانکار 

 )نوین يهايفناوربا  کنانکار ینیگزی(جا سازيخودکار  

  موردنظر يهامهارت نیتأم يبرا يسپاربرون 
 هیو بازگشت سرما یاثربخش شینما ناکامی در

ناکامی  لیبه دل HRDکار،  نیانجام ا يداشتن ابزار لازم برا رغمیعل
 .است قرارگرفته موردانتقاد هیازگشت سرماو ب یاثربخش در نشان دادن

 ازین نیبه ا HRD واحد ،هیو بازگشت سرما ینشان دادن اثربخش يبرا
 که: دارد

 دکن يآورجمع HRD یاز اثربخش یمداوم شواهد کم طوربه •

 .دبر داده را اتخاذ کن یمبتن HRD يریگمیتصم •

ارائه  صرفههبمقرونان آموزش مستمر و کنکه به کار یمؤسساتبا   •
 .، شراکت داشته باشددهندیم

 ياهیحاش يهابرنامه يتمرکز رو
HRD  ییهابرنامه ،کار يرویو ن یمهم شغل يازهاین نیتأمبجاي 
 دهد. ارائه می ياهیحاش باارزش

ان و کنکار يو توسعه که برا يریادگیابتکارات  برتمرکز مجدد  يبرا
 :را انجام دهد اقدامات زیر دیبا HRD واحد ،مهم هستند سازمان آنها

که به سازمان کمک  یاز ابتکارات تیها و حمابرنامه يبندتیاولو •
 يهاو چالش ،برآورده کندرا  وکارکسب یاصل يازهایتا ن کندیم

 را برطرف کند. يامروز متغیر کار طیموجود در مح

مات اقدا بجايکه  يریادگی يرهایبر مس یمبتن يهااز برنامه یبانیپشت •
و  هدایتی،-خودکارکنان،  اندیشهبه  شتریبه سمت اتکا ب HRD رسمی

 دارد. دیتأکبر تجربه  یمبتن يریادگی
 ازین لیارائه محتوا بدون تحل

بدون  HRD برخط، واحد يریادگی يدن محتوابودر دسترس  لیبه دل
کارکنان  يریادگی يازهاین يریادگی يهابرنامه نکهیاز ا نانیاطم يبرا

 :را انجام دهد اقدامات زیر دیبا HRD واحد ،کنندیمرا برآورده 

 
1 TOrraco & Lundgren 
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 )HRDدر  ینیآفرتحولبراي تغییر ( ییهادلالت HRDادهایی از ، و انتقهاچالش، هامعضل
خود  تیمسئول ،نیبنابرا .پردازدیمنیازسنجی به تولید محتواي تقلیدي 

کنار  را ارکنانک يریادگی يازهایبا ن توسعه و یادگیري قید تطبدر مور
 گذاشته است.

ي ازهایبا ن نیآنلا يریادگی يکه محتوا دیحاصل کن نانیاطم •
 همخوانی دارد. شی افرادآموز

 ي،، همکارتی، خلاقیستمیمانند تفکر س یانسان هايبه بهبود قابلیت •
، یهوش مصنوع، يفناور برهیتکبا  آوري بپردازدکهتابو 

 آیند.به دست نمی يریگمیتصم يهاتمیالگورو خودکارسازي، 
 در مورد کار و محل کار اولدستدانش  عدم تأمین

 ازیموردن اولدستدانش  نیتأمبه  یتوجهکم به دلیل HRD واحد
 .است قرارگرفته موردانتقادسازمانی  يهاتیفعال

کار توجه  يرویدانش ن کمتر بر توسعه HRD قاتیتحق ،علاوهبه
 دارد.

 گریدمجدد کار توسط  یطراح يهاپروژه جینتا يانتظار برا يجابه
 :دارد ازین اقدامات زیربه  HRDواحد  ، واحدها

در طراحی تا  دباشداشته فعال  مشارکتمجدد کار  یطراح در •
ي هااز نقاط قوت کارکنان و مجموعه مهارت يکار دیجد يندهایفرا
 شود.استفاده  آنان

مطالعات محل کار  پاي بندي بهاز خود کار، و  میکسب دانش مستق •
 .بر کار یمعتبر مبتن يریادگیاساس  عنوانبه

 

 نابع انسانیساختار واحد توسعه م. 4-9
ساختار واحد توسعه منابع انسانی به نوع سازمان بستگی دارد. به سخن دیگر، ساختار سیستم توسعه منابع 

سازمان، ماهیت فعالیت، فلسفه و گرایش آنها  اندازهبهانسانی از یک سازمان به سازمان دیگر با توجه 
هنگام ساخت دهی واحد توسعه منابع  ، اصول زیر در هر سازمانی بههرحالبه  .کندتفاوت پیدا می

 ):Ghosh, 2019شود(انسانی در نظر گرفته می
 را نیز شامل شود یپرسنلکه ممکن سایر وظایف  HRDایجاد هویت مستقل براي  .1

سازمانی  مراتبسلسلهبه سطح بالاتر در  HRDکه با سپردن مسئولیت  HRD ایجاد اعتبار براي وظیفه .2
 است. ریپذامکان

 يسازکپارچهي تفکیک و یزسامتوازن .3

  داخلی و خارجی. يهاستمیسبه  HRDارتباط دهی  .4

 HRD لحاظ کردن سازوکار پایش در واحد .5
-یی آموزش و توسعه، کارکرد اساسی توسعه منابع انسانی را به شرح زیر توصیف کردهکایآمرانجمن 

 ):20001ASTD ,اند (
 قوي ایجاد کند. ندهکنتیتقوباید یک سازوکار بازخورد و  HRD. سیستم 1
 باید تصمیمات کیفی (ذهنی) و کمی (عینی) را متوازن کند. HRD. سیستم 2
 باید احتیاج به تخصص داخلی و خارجی را متوازن کند. HRD. سیستم 3
  استقرار یابد. يامرحله صورتبهباید  HRD. سیستم 4
 

 
1 American Society for Training and Development 
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زرگ را به شرح زیر پیشنهاد در یک سازمان ب HRD) نمودار تشکیلاتی 2011و دوسایمون ( 1ورنر
 :اندکرده

 
 

  )Werner & DeSimone, 2011(  سازمانی براي توسعه منابع انسانی ساختار. 1-9 نمودار
 

توان به وظایف اولیه و ثانویه تقسیم کرد. ) مدیریت منابع انسانی را می2011ورنر و دوسایمون ( زعمبه
که از  3بهبود کارکنان هستند. وظایف ثانویه شامل جذب و گزینش، نگهداري، و 2وظایف اولیه

کنند و یا در تعیین یا تغییر ساختار سازمان دخیل هستند. آنگاه آنان هاي مدیرکل پشتیبانی میفعالیت
 کنند:در یک سازمان بزرگ را به شرح زیر پیشنهاد می HRDچارت سازمانی اداره کل 

 
 

   )Werner & DeSimone, 2011(سانیسازمانی توسعه منابع ان ساختار. 2-9 نمودار
 

در یک شرکت با  HRD) نمودار تشکیلاتی اداره کل 2011بالاخره ورنر و دوسایمون (
 .کنندیمیی در مناطق چندگانه را به شرح زیر توصیه هافروشگاه

 
1 Werner & DeSimone 
2 Primary functions 
3 Secondary functions 
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 )Werner & DeSimone, 2011(سازمانی توسعه منابع انسانی  ساختار. 3-9 نمودار
 

 سعه منابع انسانی در سطح استانساختار تو. 5-9
معاونت توسعه مدیریت "ي اجرایی استان تهران در قالب هادستگاهبیشتر وظایف توسعه منابع انسانی در 

است، اما وظایف واحدهاي  شدهیسازمانده "معاونت اداري و مالی"یا واحد عمومی  "و منابع
 مسماست. ي چنین واحدهایی بیگذارنامر د "توسعه"دهد که کاربرد واژه آنها نشان می رمجموعهیز

سرمایه "ي واژه ریکارگبهاست و یا همانند  شدهگرفتهدر حقیقت توسعه مترادف آموزش در نظر 
ي واحدهاي متولی منابع انسانی در سطح ملی، این واژگان بار معنایی خاصی گذارنامدر  "1انسانی

هستند تا از عناوین مد روز استفاده شود. باید در نظر ندارند و صرفاً در حکم ویترین نمودار تشکیلاتی 
 

هایی است که نباید مفهوم آن با دیگر مفاهیم مانند منابع انسانی آمیخته شود. سرمایه انسانی یک یکی دیگر از سازه "سرمایه انسانی"واژه  1
نامند کرده و  سرمایه می يگذارارزشها را پرکاربرد در اقتصاد است. در اقتصاد منابع تولید مانند ماشین يهااستعارهیکرد اقتصادي و یکی از رو

 مثابهبهازمان را نامند. اقتصاددانان سهاي شاغل در سازمان یا سطح ملی را سرمایه انسانی میو این واژه را به منابع انسانی نیز تعمیم داده و انسان
با چنین رویکرد اقتصادي وارد  هانیایک بنگاه اقتصادي مطالعه کرده و واژگانی مانند سرمایه اجتماعی، سرمایه ساختاري، سرمایه فکري و مانند 

 شود. یی میاباعث افزایش کار دانند  که در فرایند تولید نقشی داشته و، اقتصاد دادنان چیزي را سرمایه مییطورکلبهشده است.  1ادبیات مدیریتی
 

واژگانی مانند سرمایه انسانی و سرمایه اجتماعی با مخالفت اندیشمندان اسلامی مواجه شده است و این  يریکارگبهلازم به یادآوري است که 
گذاري براي کارکنان و قیمت کاهش منزلت انسان به سطح ابزار تولید است کنندهیتداع "سرمایه انسانی"کارگیري استدلال وجود دارد که به

، با توجه به ماهیت حکومت رونیازادانند. است را ناشی از همین رویکرد اقتصادي می شدهمطرح "حسابداري منابع انسانی"که تحت عنوان 
ي منابع انسانی در سند توسعه اسلامی در ایران و حاکمیت اندیشه سیاسی شیعه که نگرش والایی به انسان دارد، باید از کاربرد سرمایه انسانی بجا

   .منابع انسانی استان اجتناب کرد
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 افتهیتوسعهدر کشورهاي  شدهشناختهاینکه توسعه منابع انسانی یک حرفه کاملاً  رغمیعلداشت که  
)، اما در بخش Kahnweiler, 2009کنند (اي نقش مهمی را در این حرفه بازي میهاي حرفهاست و انجمن

یافته است که آنهم از هاي ضمن خدمت تقلیلبع انسانی به سطح آموزشدولتی ایران، توسعه منا
 اثربخشی چندانی برخوردار نیست.  

کل فرهنگ و ارشاد اسلامی در اداره "معاون توسعه مدیریت و منابع"شرح وظایف عنوان نمونه، به
 شرح زیر است:به تهران

و اختیارات واحدهاي تحت سرپرستی و نظارت بر حسن  هاتیمسئولظایف و حدود و تعیین و کارمیتقسهاي مربوط به سازماندهی فعالیت 
، مرخصی، ساعات کار، مزایا، رفاه، ارزشیابی و ترفیع و ارتقاء و ابیحضوروغ: ازجملهنظارت بر امور پرسنلی در حسن اجراي عملیات پرسنلی   لازم در موارد ضروري يهاییراهنمااجراي کلیه امور و ارائه 

اداره امور اموال و نگهداري حساب اموال و  _و نظارت بر حسن اجراي آن  هاپرداختو  هاافتیدرحساب  موقعبهنگهداري و تنظیم و تحویل   هاپرداختو سایر  هانهیهزنظارت بر انجام صحیح   امور رفاهی کارکنان اداره کل جهت ترفیع خاطر و ایجاد فضاي علاقه و حفظ روحیه و امنیت شغلی و خانوادگی کارکنان ۀاقدامات در زمین  و ... برابر قوانین و ضوابط موجود تیمأمورور احکام مربوط به انتقالات، بازنشستگی ، صد
 - تدارکاتی – اداري –حسن انجام امور عمومی (مالی  ۀها در زمینشهرستاننت فرهنگی و هنري و روساي معاضدت با حوزه مدیریت و معاو  برقراري ارتباط و هماهنگی با مراجع و واحدهاي اداري و مالی استان و وزارت متبوع  نظارت بر صحت و دقت آن

هاي ارت بر ارائه گزارشو نظ ازیموردنو برآورد نیروي انسانی  هاتیفعالمالی و تقویم  يهابرنامهنظارت بر انجام برآورد و تنظیم بودجه و   تطبیق با مقررات ازنظر آن انجام بر کلی نظارت و) خدماتی
و تعمیراتی و نگهداري  یساتیتأس، خدمات  ازیموردننظارت بر امور عمومی و تدارکاتی و خدمات عمومی و کلی از قبیل خرید تجهیزات   عملکرد امور اداري و مالی ، رفاهی، تدارکاتی، خدماتی، پرسنلی و غیره

 و مراکز فرهنگی تعمیر و تجهیز آنها و .... يهامجتمععمرانی اداره کل ساخت  يهاطرح يهاتیفعالنظارت بر انجام   رکلیمد وظایف اجراي در همکاري –لازم جهت استحضار مقام مافوق  يهاگزارشو جلسات مختلف و تهیه  هاونیسیکمشرکت در   و مشابه آن ونقلحملافتی، ، ارتباطات تلفنی، پذیرایی و خدمات نظهاساختمان
 

، موضوع توسعه منابع انسانی تنها به مدیریت نگهداشت محدود، و دیآیبرمه از این وظایف ک طورهمان
 است.  شدهگذاشتهدیگر اقدامات توسعه منابع انسانی مسکوت 

 

 اجرایی يهادستگاه. واحدهاي متولی منابع انسانی در واحدهاي استانی 6-6جدول 
 HRقلمرو توسعه  HRی نام واحد متول واحد استانی دستگاه اجرایی  ردیف

 مدیریت صلاحیت کارشناس مسئول توسعه مدیریت و امور پشتیبانی اداره کل ارتباطات و فناوري اطلاعات 1
 مدیریت نگهداشت

 معاونت منابع انسانی و امور حقوقی اداره کل استاندارد   2
 يزیربرنامهاداره توسعه منابع انسانی، بودجه و  

 مدیریت صلاحیت
 هداشتمدیریت نگ

 مدیریت صلاحیت کارشناس امور اداري و تدارکات اداره کل امور اقتصادي و دارایی 3
 مدیریت نگهداشت

 معاون توسعه مدیریت و منابع استان تهران شهر و امور مالیاتی 4
 اداره منابع انسانی و رفاه 
 اداره آموزش و پژوهش  

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت
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 HRقلمرو توسعه  HRی نام واحد متول واحد استانی دستگاه اجرایی  ردیف
 معاونت اداري و مالی ناداره کل انتقال خو 5

 ارزیابی عملکرد 
 مدیریت صلاحیت

 مدیریت نگهداشت 
 مدیریت عملکرد

 مدیریت صلاحیت معاونت توسعه منابع و پشتیبانی اداره کل اوقاف و امور خیریه 6
 مدیریت نگهداشت

 معاونت اداري و پشتیبانی ياحرفهاداره کل آموزش فنی و  7
 اداره امور عمومی و پشتیبانی 

 دیریت صلاحیتم
  مدیریت نگهداشت

 ي و توسعه منابعزیربرنامهمعاونت پژوهش،  وپرورشآموزشاداره کل  8
 مدیریت منابع انسانی و امور اداري 
 اداره امور رفاهی و پشتیبانی 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 معاون توسعه مدیریت و منابع انسانی اداره کل بنیاد شهید 9
 ناناداره امور کارک 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 مدیریت پشتیبانی اداره کل بهزیستی 10
 اداره نیروي انسانی 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 معاون توسعه مدیریت اداره کل بیمه سلامت 11
 اداره ارزیابی عملکرد 
 اداره منابع انسانی و پشتیبانی 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت
 مدیریت عملکرد

 معاونت پشتیبانی اداره کل پزشکی قانونی 12
 اداره امور اداري و مالی 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 معاونت اداري و مالی اداره کل  پست 13
 اداره امور اداري 
 کارشناس آموزش 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 نابعمدیریت پشتیبانی و توسعه م اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی 14
 اداره امور اداري و پشتیبانی 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 معاونت اداري و مالی اداره کل تعزیرات حکومتی 15
 اداره امور اداري و پشتیبانی 

 مدیریت صلاحیت
مدیریت نگهداشت

 معاونت توسعه مدیریت و پشتیبانی احوالثبتاداره کل   16
 اداره منابع انسانی و پشتیبانی 

 یت صلاحیتمدیر
 مدیریت نگهداشت

 مدیریت صلاحیت معاونت منابع انسانی و پشتیبانی و املاك  اسنادثبتاداره کل  17
مدیریت نگهداشت

 معاونت توسعه مدیریت و منابع ستیزطیمحاداره کل حفاظت  18
 اداره امور اداري 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 مدیریت و منابعمعاونت توسعه  اداره کل  دامپزشکی 19
 اداره امور اداري، رفاه و پشتیبانی 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 معاونت توسعه مدیریت و منابع آهنراهاداره کل   20
 اداره منابع انسانی و رفاه 
 واحد آموزش 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 معاونت توسعه مدیریت و منابع اداره کل راه و شهرسازي 21
شتیبانی، توسعه منابع انسانی و تحول اداره پ 

 اداري

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت
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 HRقلمرو توسعه  HRی نام واحد متول واحد استانی دستگاه اجرایی  ردیف
 معاونت توسعه مدیریت و منابع ياجاده ونقلحملاداره کل راهداري و  22

 اداره منابع انسانی، رفاه و پشتیبانی 
 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

و  نیتأمو اقدامات  هازنداناداره کل   23
 تربیتی

 ت توسعه مدیریت و منابعمعاون
 اداره منابع انسانی و پشتیبانی 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 معاونت اداري و مالی اداره کل غله و خدمات بازرگانی 24
 مدیریت منابع انسانی و پشتیبانی 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 بعمعاونت توسعه مدیریت و منا اداره کل  فرهنگ و ارشاد اسلامی 25
 اداره امور اداري، مالی و پشتیبانی 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 مدیریت نگهداشت اداره اداري و مالی عمومی يهاکتابخانهاداره کل  26
 معاونت اداري و مالی اداره کل کمیته امداد امام خمینی 27

 اداري امور اداري و رفاه کارکنان 
 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 ي، توسعه مدیریت و منابعزیربرنامهمعاونت  ره کل منابع طبیعی و آبخیزداريادا 28
 اداره امور اداري، رفاه و پشتیبانی 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

میراث فرهنگی، گردشگري و   اداره کل 29
 یدستعیصنا

 معاونت توسعه مدیریت
 اداره امور اداري 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

ره کل نوسازي، توسعه و تجهیز ادا 30
 مدارس

 معاونت توسعه مدیریت و پشتیبانی
 کارشناس مسئول امور اداري و رفاه 
 کارشناس امور اداري و آموزش 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 معاونت توسعه منابع و پشتیبانی اداره کل ورزش  و جوانان 31
 اداره توسعه منابع انسانی و پشتیبانی 

 حیتمدیریت صلا
 مدیریت نگهداشت

 مدیریت صلاحیت اداره توسعه مدیریت و منابع اداره کل هواشناسی 32
 مدیریت نگهداشت

 معاونت توسعه مدیریت و پشتیبانی اداره کل تبلیغات اسلامی 33
 اداره امور اداري و پشتیبانی 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 معاونت اداري و مالی مدیریت امور عشایر 34
 اداره اداري و مالی 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 ي و منابع انسانیزیربرنامهمعاونت  شرکت آب و فاضلاب  35
 ي منابع انسانیوربهرهدفتر  
 يوربهرهدفتر پژوهش و بهبود  

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 معاونت منابع انسانی، مالی و پشتیبانی  يامنطقهشرکت آب  36
 ابع انسانی و پشتیبانیمدیریت من 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 معاونت منابع انسانی شرکت توزیع برق  37
 ي مشاغلبندطبقهدفتر سازماندهی و  
ي نیروي زیربرنامهدفتر آموزش و  

 انسانی
 دفتر توسعه مدیریت و تحول اداري 
 امور کارکنان و رفاه 

 مدیریت شایستگی
 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 معاونت توسعه مدیریت و منابع شرکت بیمه استان تهران 38
 اداره کل امور منابع انسانی 
 اداره کل امور پشتیبانی 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت
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 HRقلمرو توسعه  HRی نام واحد متول واحد استانی دستگاه اجرایی  ردیف
 مدیر مالی و پشتیبانی شرکت گاز استان 39

 و پدافند ستیزطیمحامور بهداشت، ایمنی، 
 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 معاونت توسعه مدیریت و منابع صنعتی استان يهاشهركشرکت  40
 مدیریت منابع انسانی و پشتیبانی 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

اداره کل آزمایشگاه فنی و مکانیک  41
 خاك

 مدیریت توسعه منابع
اداره توسعه منابع انسانی و تحول  

 اداري

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 معاونت پشتیبانی هرانسازمان جهاد دانشگاهی ت 42
 اداره منابع انسانی و امور اداري 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 معاونت توسعه مدیریت و منابع و تجارت معدنسازمان صنعت،  43
 اداره منابع انسانی و پشتیبانی 
 واحد آموزش 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 منابع انسانیمعاونت توسعه مدیریت و  سازمان جهاد کشاورزي 44
 مدیریت امور اداري 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 معاونت توسعه مدیریت و سرمایه انسانی يزیربرنامهسازمان مدیریت و  45
 گروه توسعه منابع انسانی 
گروه نوسازي اداري و مدیریت  

 عملکرد

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت
 مدیریت عملکرد

 داري و مالیمعاونت ا دانشگاه تهران  46
 اداره کل منابع انسانی 
 اداره کل رفاهی 
 ي ضمن خدمتهاآموزشمرکز  

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 معاونت اداري و مالی دانشگاه شهید بهشتی  47
 مدیریت امور اداري 
 مدیریت امور پشتیبانی 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 نت توسعه مدیریت و منابعمعاو  یبخشتواندانشگاه علوم بهزیستی و  48
 مدیریت توسعه سازمان و منابع انسانی 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 مدیریت و منابع توسعهمعاونت  ستیزطیمحاداره کل حفاظت  49
 اداره امور اداري 

 اداره پشتیبانی و فنی و مهندسی 

 مدیریت صلاحیت
 مدیریت نگهداشت

 
هاي اجرایی استان ي دستگاهگذارناماهیت و حجم وظایف، در لازم به توضیح است که با توجه به م

شود. لازم به توضیح است که تهران از عناوین اداره کل، سازمان، شرکت، و دانشگاه استفاده می
شود و از استقلال اداري و مالی طبق ضوابط تشکیلاتی یک واحد تابعه محسوب می "کلاداره"

گرفته مانند سازمان، شرکت و دانشگاه به مفهوم داشتن  به کاربرخوردار نیست، اما دیگر عناوین 
به  کلادارهیی در ایران، ارتقاي سطح تمرکززدامشی استقلال اداري و مالی است. طرفداران خط



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 242

کنند تا واحدهاي استانی براي هایی اجرایی در سطح استان توصیه میسازمان را براي تمامی دستگاه
 ز به نظام اداري غیرمتمرکز آمادگی لازم را داشته باشند. گذر از نظام اداري متمرک

ها به حوزه هاي جدي در توسعه منابع انسانی بخش دولتی ایران، ورود دانشگاهیکی از نارسایی
هاي ضمن خدمت عنوان نمونه به مرکز آموزشدرآمدزایی است (به باهدفهاي ضمن خدمت آموزش

اي تخصصی به سطح هاي حرفههایی را از حالت آموزشآموزشدانشگاه تهران توجه کنید) که چنین 
 . انددادهیی تقلیل افزادانش

، مدرسان هانامهدرسازنظر روش تدریس،  1هاي ضمن خدمتلازم به توضیح است که حوزه آموزش
ها ی دانشگاهعلمئتیههاي معناداري دارند و اعضاي تفاوت 2هاي دانشگاهیو مانند اینها با آموزش

 3TOTهاي هایی نیستند، مگر آنکه تحت آموزشلزوماً واجد صلاحیت براي تدریس در چنین دوره
طور که وزارت علوم، تخصصی آشنا شده باشند. همان-ايهاي حرفهگرفته و با اصول آموزشقرار

 هايهاي اجرایی به حوزه آموزشتحقیقات و فناوري متولی تعلیم و تربیت است، و از ورود دستگاه
هاي ضمن خدمت دانشگاهی ناخشنود است، سازمان اداري و استخدامی کشور نیز مسئول آموزش

 باهدفاي تخصصی شوند و هاي حرفهها وارد حوزه آموزشاست و نباید اجازه دهد دانشگاه
 . 4درآمدزایی به تخریب نظام آموزش ضمن خدمت اقدام کنند

 
 HRDسازوکارهاي راهبري . 6-9

هاي اجرایی در زمینۀ توسعه منابع انسانی، از ، براي هدایت و راهبري و هماهنگی دستگاهدر استان تهران
 شود:سازوکارهاي زیر استفاده می

 شوراي راهبري توسعه مدیریت استان تهران . 1-6-9
شوراي عالی اداري و دیگر مقررات  5/9/1393مورخ  11852/93/206به مصوبه شماره  با توجه

 ده شوراي راهبري توسعه مدیریت استان به شرح زیر است:ابلاغی، وظایف عم
 ایفاي نقش ستاد جشنواره شهید رجایی استان 

شــنامه   مــدیریت (بخ ســعه  مــورخ  946198الزامات قانونی ناشی از بخشنامه تعیین اهم وظایف شوراهاي راهبري تو
18/10/95( 

 
1 Training 
2 Education 
3 Training of Trainee (TOT) 

. اندگذاشتهروي آورده است که در عمل آثار تخریبی از خود بجاي  ییهایمشخطایجاد درآمدزایی، به  باهدفسفانه وزارت علوم أمت 4
کاهش یابد  هاسیپردها در این قبیل درآمدزایی باعث شده است که کیفیت آموزش باهدفدانشگاهی  يهاسیپردجاد نمونه، اجازه ای عنوانبه

آزاد از دیگر  يهاآموزشایجاد واحدهاي  یمشخطمتولی آنها قبول ندارند.  يهادانشگاههایی را خود چنین پردیس لانیالتحصفارغتا جایی که 
  ، در عمل به کاهش کیفیت نظام آموزش کارکنان منجر شده است.هادانشگاهرآمدزایی براي د باهدفاست که  ییهایمشخط
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o و نقشه راه اصلاح نظام اداريهاي کلی نظام اداري طراحی سازوکارهاي مناسب براي اجراي سیاست 

o اتخاذ سازوکارهاي لازم براي اجراي دقیق تکالیف و وظایف مقرر در قانون مدیریت خدمات کشوري 

o ي اصلاح نظام اداريهابرنامهی بودجه مناسب براي اجراي نیبشیپ 

o يورهرهبهاي لازم براي مدیریت عملکرد دستگاه و همچنین ارتقاي کارایی و تدوین و اجراي برنامه 

o  اجراشدهي هابرنامهي تحول اداري مبتنی بر بررسی و مطالعه زیربرنامهارائه نظرات کارشناسی به دبیرخانه ستاد 

o هاي اصلاح نظام اداريتهیه گزارش تحلیلی ادواري از اجراي برنامه 

o  ي وابسته یا تابعه استانیهاسازمانهدایت و راهبري 

صــوبه   عــالی اداري 5/9/1393مــورخ  11852/93/206ه شــمارالزامات قانونی ناشی از م شــنامه  شــوراي  و بخ
تــه ، مدیریتی يهايکمیته ساختار و فناور( 7/10/93مورخ  13472/93/200ي تخصصی هاتهیکمساماندهی  کمی

مــردم، کمیته سرمایه انسانی، توسعه دولت الکترونیک و هوشمند سازي قــوق  صــیانت از ح ، کمیته سلامت اداري و 
 ) یت عملکردکمیته مدیر

o  شوراي راهبري توسعه مدیریت  شدهنییتعحجم وظایف و تکالیف  تناسببهي تخصصی هاتهیکمتشکیل
 ي توسعه مدیریت استان تهران هاپژوهشمانند کمیته تخصصی 

 18/10/95مورخ  946198بخشنامه  5الزامات قانونی ناشی از بند  

o  و دولت الکترونیک  ایفاي وظایف مربوط به کارگروه تخصصی تحول اداري 

 ی اداريعال يشورا 5/9/93مورخ  11852/93/206 نامهبیتصوالزامات قانونی ناشی از  

o  ي هاتــهیکمي کلی نظام اداري (برگزاري همایش، تشکیل هااستیسطراحی سازوکارهاي مناسب براي اجراي
 تخصصی، پایش ادواري مبتنی بر تدوین شاخص توسعه مدیریت و ..)

o گانه اصلاح نظام اداري) 6ي هابرنامهرهاي اجرایی نقشه راه اصلاح نظام اداري (طراحی سازوکا 

o فراهم نمودن اجراي تکالیف و وظایف مقرر در قانون مدیریت خدمات کشوري 

o  ي تخصصی مرتبط با مسائل مدیریت و اداريهاتهیکمساماندهی 

 ی نظام اداريي کلهااستیسي پژوهشی توسعه نظام اداري در چارچوب هاطرحتصویب  

 ي ادواري توسعه مدیریت استان هاشیهمابرگزاري  

ســازمان اداري و  1404توسعه ملی  اندازچشمبا  ترازهمنظام اداري  اندازچشمتدوین و پیشنهاد   به 
 استخدامی کشور

 ي توسعه نظام اداري به سازمان اداري و استخدامی کشورهابرنامهو  هایمشخطتدوین و پیشنهاد  

 و استقرار شبکه تحول نظام اداري استان با رویکرد حاکمیت عمومی طراحی 

 ي تخصصی سه گانه است. هاتهیکمباید در نظر داشت که شوراي راهبري توسعه مدیریت استان، داراي 
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 ستاد استانی جشنواره شهید رجایی. 2-6-9
 یی استان، موظف به انجام اقدامات زیر است:عنوان ستاد جشنواره شهید رجاشوراي راهبري توسعه مدیریت استان تهران به

o  حــداکثر خــاب  یــاز  5انت بــالاترین امت کــه  ســتان  یــی ا ســتگاه اجرا مــوعد عــد  درمج مــومی و هاشــاخصدو ب ي ع
 اختصاصی کسب کرده باشند

o  شــته  3انتخاب حداکثر مــوعدستگاه اجرایی استان که بالاترین میزان رشد امتیاز را نسبت به سال گذ دو  درمج
 ي عمومی و اختصاصی کسب نموده باشند.هاشاخصبعد 

o  حــداکثر خــاب  شــته در   3انت ســال گذ بــه  ســبت  یــاز را ن شــد امت یــزان ر بــالاترین م کــه  ســتان  یــی ا ســتگاه اجرا د
 ي عمومی و یا محورهاي آن کسب نموده باشند.هاشاخص

o  ي  هاشاخصگذشته در دستگاه اجرایی استان که بالاترین میزان رشد امتیاز را نسبت به سال  3انتخاب حداکثر
 اختصاصی کسب نموده باشند.

o  نفر در هریک از موارد فوق 4شامل حداکثر  مؤثري کاري هامیتانتخاب 

o  هادهیبرگزایجاد تمهیدات لازم براي برگزاري مراسم جشنواره شهید رجایی و تقدیر از 

ریزي استان ت و برنامهلازم به توضیح است که دبیرخانه ستاد جشنواره شهید رجایی در سازمان مدیری
هاي هاي تخصصی، اقدام به ارزیابی دستگاهتهران مستقر بوده و موظف است ضمن تشکیل کمیته

ها از طریق سامانه نظام مدیریت عملکرد اجرایی استان نموده و گزارش مرتبط را پس از تأیید در کمیته
 به دبیرخانه ستاد مرکزي جشنواره ارائه نماید. 

هاي عمومی و اختصاصی تواند با تدوین برش شهرستانی شاخصشهدي رجایی استان می ستاد جشنواره
و تشکیل کمیته راهبري توسعه مدیریت شهرستان به ریاست فرماندار و عضویت نماینده سازمان 

ي استان، نسبت به ارزیابی واحدهاي شهرستانی اقدام و در جشنواره شهید رجایی زیربرنامهمدیریت و 
 آنان تقدیر نماید.  استان از
ي اجرایی در زمینه مدیریت سرمایه انسانی به شرح زیر هادستگاهعمومی ارزیابی عملکرد  1هايشاخص

 است:
 

 مدیریت سرمایه انسانی ي اجرایی در زمینۀهادستگاهعمومی ارزیابی عملکرد  يهاشاخص. 2-9جدول 
 سقف امتیاز هدف کمی واحد سنجش عنوان شاخص ردیف

1 
 کلبهیش نسبت کارکنان با مدرك تحصیلی لیسانس و بالاتر افزا

 کارکنان
 20   درصد

 20 100 درصد قانونی بودن جذب نیرو در دستگاه 2
 30   درصد قانون مدیریت خدمات کشوري 32رعایت سقف تبصره ماده  3

 
دارد و  يترعیوس) مفهوم indexاست. شاخص (  )indicatorباید در نظر داشت که منظور از شاخص در این ارزیابی عملکرد، همان نماگر ( 1

  .دهدیمها را پوشش و نماگر هامؤلفهمجموعه ابعاد، 
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 سقف امتیاز هدف کمی واحد سنجش عنوان شاخص ردیف
 20   درصد کاهش کارکنان رسمی و پیمانی دستگاه 4
 10 100 درصد هاي پیمانکاري ر قالب شرکتي پشتیبانی دهاتیفعالساماندهی  5
 55 100 درصد هاي آموزشی کارکنان و مدیران و ارزشیابی آموزشیبرگزاري دوره 6
 35 100 درصد رعایت ضوابط انتخاب و انتصاب مدیران و تطبیق آن با قوانین و مقررات 7

  190 جمع امتیاز

 

 اني استان تهرزیربرنامهسازمان مدیریت و . 3-6-9
 معاونت توسعه مدیریت و سرمایه انسانی . 9-6-3-1

در ساختار تشکیلاتی این سازمان، معاونت توسعه مدیریت و سرمایه انسانی داراي نقش کلیدي در 
ي اجرایی است که وظایف اساسی آن به شرح زیر هادستگاههدایت و راهبري توسعه منابع انسانی در 

 است:
اجرایی در زمینه توسعه مدیریت  يهادستگاهو مشکلات واحدهاي استان  هایینارسامطالعه، بررسی و شناخت  

 ؛ربطيذو سرمایه انسانی و انعکاس آنها به مراجع 

شوراي عالی اداري در  مصوباتاداري و  نظامحوزه اصلاح  يهاطرحو  هابرنامهراهبري و نظارت بر اجراي  
 ؛هاي اجراییدستگاه

 صورتبههاي اجرایی استان از نحوه ارائه خدمات دستگاه رجوعاربابندي منظارت بر سنجش میزان رضایت 
 ؛يادوره

عمومی و اختصاصی، تحلیل عملکردها آنها  يهاشاخصهاي اجرایی استان در بعد نظارت بر عملکرد دستگاه 
نتخاب انجام کار بر اساس نتایج ارزیابی و ا يهاروشو ارائه پیشنهادهاي اصلاحی در زمینه مدیریت و 

 ؛، مدیران و کارکنان برترهادستگاه

بر  مشتملهاي اجرایی در خصوص استقرار نظام مدیریت عملکرد واحدهاي استان دستگاه و نظارتپیگیري  
 ؛ارزیابی عملکرد سازمان، مدیران و کارمندان

 ؛هاي اجرایینیروي انسانی واحدهاي استانی دستگاه يوربهرهپیگیري و انجام امور مربوط به  

هاي اجرایی استان و انجام هماهنگی و نظارت براي پیشبرد عضویت در کارگروه توسعه مدیریت دستگاه 
 ؛هااصلاح نظام اداري در دستگاه يهابرنامهاهداف و 

آمار و  يهاحوزههاي اجرایی استان در توسعه منابع انسانی در دستگاه يهابرنامهراهبري و نظارت بر اجراي  
ی کارکنان و ارزیابی عملکرد روي انسانی و جذب نیروي انسانی، آموزش، توسعه و ارتقاي کیفنی يزیربرنامه
 آنان؛

 اجرایی يهادستگاهنتخابات و تغییر مدیران در واحدهاي استانی اضوابط انتصابات،  نامهنییآنظارت بر اجراي  

هاي منبعث از نقشه راه دولت هنامبر يسازادهیپو الزامات عملیاتی، فنی و اقتصادي  ازهاینشیپبررسی  
 استان؛ يهالیپتانساجرایی با استفاده از  يهادستگاهالکترونیک در 
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هاي توسعه فناوري اطلاعات و دولت الکترونیک در دستگاه يهاطرحو  هابرنامهنظارت بر اجراي الزامات،  
 ؛رونیکنقشه راه دولت الکت ازجملهاجرایی استان و تطابق آن با اسناد بالادستی 

 ؛اجرایی يهادستگاهایجاد وحدت رویه در تحقق اهداف نقشه راه توسعه دولت الکترونیک در  

گیري از فناوري هاي انجام کار با رویکرد بهرهفرایندها و بازطراحی و اصلاح روشنظارت بر مستندسازي  
 ؛و ارتقاي کیفیت خدمات یرسانخدمتافزایش سرعت، تسهیل در  باهدفاطلاعات 

تغییرات و اصلاحات  دییتأاجرایی استان و بررسی و  يهادستگاهرت بر اجراي تشکیلات مصوب نظا 
 ان در چارچوب اختیارات تفویض شده؛هاي اجرایی استتشکیلاتی دستگاه

هاي اجرایی استان بر اساس اختیارات تفویض شده از سوي مراجع صدور مجوزهاي استخدامی در دستگاه 
 ؛ربطيذ

اختیارات تفویض  بر اساسهاي استخدامی امتحانات و همچنین برگزاري آزمون نامهنییآي نظارت بر اجرا 
 ؛شده

ین و مقررات و هاي اجرایی استان و نظارت بر حسن اجراي قوانهاي استخدامی دستگاهتأیید آگهی 
 .هاالعادهفوقط به برقراري حقوق و مزایا و وبي مرهادستورالعمل

 

 مجموعهریزي هاگروه. 2-3-6-9
 . وظایف گروه توسعه منابع انسانی1

آمار و  يهاحوزههاي اجرایی استان در اي توسعه منابع انسانی در دستگاههراهبري و نظارت بر اجراي برنامه 
نیروي انسانی و جذب نیروي انسانی،آموزش و توسعه و ارتقاء کیفی کارکنان و ارزیابی عملکرد  يزیربرنامه
 آنان

هاي در واحدهاي استانی دستگاه "یران ضوابط انتصابات،انتخابات و تغییر مد" نامهنییآ نظارت بر اجراي 
 اجرایی

تغییرات و اصلاحات  دییتأاجرایی استان و بررسی و  يهادستگاهنظارت بر اجراي تشکیلات مصوب  
 استانی در چارچوب اختیارات تفویض شده يهادستگاهتشکیلاتی 

 کارمندي فردمنحصربهان با رویکرد اختصاص شناسه و شماره ساماندهی نیروي انسانی است 
 
 . گروه استخدام، آموزش، حقوق و مزایا2

اجرایی استان بر اساس اختیارات تفویض شده از سوي  يهادستگاهاستخدامی در  يمجوزها صدوربررسی  
 ربطيذمراجع 

ستخدامی بر اساس اختیارات تفویض ا يهاآزمونو همچنین برگزاري  امتحانات نامهنییآنظارت بر اجراي  
 شده

 اجرایی استان يهادستگاهاستخدامی  يهایآگه دییتأ 

 قطعی-آزمایشی ،رسمی-نظارت بر تبدیل وضع کارکنان از قراردادي به پیمانی ،پیمانی به رسمی 

و  هالعادهافوقق و مزایا و هاي مربوط به برقراري حقواي قوانین و مقررات و دستورالعملنظارت بر حسن اجر 
 هاي اجرایی بر اساس اختیارات تفویض شده به آنهااستانی دستگاه يواحدهاتیازي در هاي امطرح
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 . گروه نوسازي اداري و مدیریت عملکرد3

هاي توسعه دولت هاي اجرایی استان در زمینههاي اصلاح نظام اداري دستگاهراهبري و نظارت بر اجراي برنامه
 هاي اقتصادي اجتماعیملکرد،سلامت اداري و واگذاري تصديالکترونیکی،ارزیابی ع

 

 ينگرندهیآو  ايهاي توسعهمدیریت آموزش و پژوهش .9-6-3-3
هاي سازمان ها و مدیریتشناسایی نیازهاي پژوهشی خاص استان با هماهنگی معاونت منظوربهـ مطالعه و بررسی 1

 ریزي استان.مدیریت و برنامه

هاي اجرایی ملی و ریزي استان و سایر دستگاههاي ارجاعی از سوي سازمان مدیریت و برنامهو پژوهشـ انجام مطالعات 2
 به مراکز واجد صلاحیت. يسپاربرونبا رویکرد  حاًیترجاستانی 

 دیتأکهاي اجرایی مستقر در استان با در سطح دستگاه ينگرندهیآـ راهبري و انجام مطالعات و امور پژوهش، فناوري و 3
هاي ابلاغی از سازمان مدیریت و برداري حداکثري از منابع موجود براي حل مسائل استان در چارچوب سیاستبر بهره
 ریزي کشور و استان.برنامه

 در سطح ملی. ينگرندهیآهاي توسعه و ـ همکاري با مرکز آموزش و پژوهش4
ریزي استان شامل هاي سازمان مدیریت و برنامهها و مدیریتـ همکاري و مشارکت آموزشی و پژوهشی با معاونت5

هاي تخصصی و ، انجمنیو اجرائ، توسعه مدیریت و منابع انسانی، مدیریت فنی وبودجهبرنامههاي هماهنگی معاونت
 مدتکوتاهو  مدتانیمتوسعه و  بلندمدتهاي استان و شوراي نظارت استان در امور تدوین برنامه نظرانصاحب

 هاي تحول اداري و مدیریت منابع انسانی و امور فنی و اجرائی و .....مایش سرزمین استان و برنامهمطالعات آ  و
 و اندیشمندان علمی در سطح استان و کشور. نظرانصاحبـ تلاش در جهت جلب همکاري 6
هاي سات یا سازمانها و کشور و سایر مؤسریزي استانبه سازمان مدیریت و برنامه شدهانجامـ ارائه نتایج پژوهش 7

 ها.استفاده از نتایج پژوهش منظوربهمتقاضی 
هاي دولتی و عمومی مستقر در استان ـ مطالعه و بررسی نیازهاي آموزشی ضمن خدمت کارکنان و مدیران دستگاه8

ریزي امه(مطابق نیازهاي استان) و پیشنهاد جهت تصویب و اجراي آنها پس از ابلاغ توسط رئیس سازمان مدیریت و برن
 استان.

قانون مدیریت خدمات  5هاي دولتی و عمومی مشمول بند منابع انسانی دستگاه يتوانمندسازو اجراي  يزیربرنامه  ـ9
ها و اجراي هاي اجرائی مستقر در استان و ارزشیابی دورهکشوري از طریق آموزش ضمن خدمت کارمندان دستگاه

 يزیربرنامهاز سوي سازمان مدیریت و  شدهاعلامهاي آنها بر اساس سیاستآموزش کارمندان  يهایمشخطها و سیاست
 کشور. ينگرندهیآتوسعه و  يهاپژوهشکشور و استان و مرکز آموزش و 

هاي اجرایی مدت در زمینه سامانه آموزش مدیران دستگاههاي کوتاههاي سالانه آموزشریزي و اجراي برنامهـ برنامه10
 مستقر در استان .

کارکنان  بدو خدمتمدت در زمینه آموزش توجیهی هاي کوتاههاي سالانه آموزشریزي و اجراي برنامهـ برنامه12  در زمینه آموزش شغلی و فرهنگی اجتماعی. مدتکوتاههاي هاي سالانه آموزشریزي و اجراي برنامهـ برنامه11
 جدیدالاستخدام.
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کارکنان دولت  ضمن خدمتهاي خصوصی متقاضی برگزاري آموزش سساتمؤـ بررسی، تائید و نظارت بر مراکز و 13
 هاي اجرایی استان.آموزشی با دستگاه يهادوره یاثربخشهمکاري در ارزیابی،  ـ14  ریزي کشور (اعتبار سنجی).هاي ابلاغی سازمان مدیریت و برنامهدر استان در چارچوب سیاست

و پیشنهاد  ربطيذهاي آموزشی مصوب به مبادي دوره سرفصلنگري محتوا و اصلاح و باز منظوربهـ ارائه پیشنهاد 15
 استان. ازیموردنهاي جدید دوره

سپاري شده و امکان هاي آموزشی برونداراي مجوز در زمینه صدور گواهینامه دوره یردولتیغ مؤسساتـ همکاري با 16
هاي ضمن خدمت کارمندان در برگزاري دوره ؤسساتماین  يافزارنرمو  يافزارسختتعامل و استفاده از امکانات 

 مابین.فی هاي اجرائی بر اساس تفاهمستگاهد

 .ربطيذآموزشی ضمن خدمت کارکنان و اعلام نتیجه به مبادي  يهادورهانجام نظارت بر حسن اجراي   ـ17

ایجاد بانک اطلاعات اساتید در  و مدتکوتاهآموزشی  يهادورهـ اقدام براي جذب استادان توانمند براي تدریس در 18
 سطح استان.

هاي خاص استان در سطح ملی با و گردهمائی هایشیاندهمـ ارائه پیشنهاد و انجام همکاري در اجراي میزگردها ، 19
هاي علمی و پژوهشی استان با ابلاغ رئیس سازمان و گردهمائی هایشیاندهمو اجراي میزگردها ،  ربطيذمراجع 

 استان. يزیربرنامهمدیریت و 

منابع  يتوانمندسازریزي کشور در خصوص آموزش و سازمان مدیریت و برنامه ازیموردنهاي تهیه و ارائه گزارش ـ20
 هاي کاربرديانسانی و پژوهش

و پژوهشی که در  هاي آموزشی (ضمن خدمت کارمندان دولت)ها و فعالیتنظارت بر حسن اجراي کلیه برنامه ـ21
 در حال اجرا سطح استان

وظایف اصلی این مدیریت در سه محور آموزش، پژوهش و اعتبار سنجی در قالب سه گروه به شرح 
 زیر سازماندهی شده است:

 . گروه آموزش و توانمندسازي1
 سیرئمطالعه و بررسی نیازهاي آموزشی خاص استان و پیشنهاد جهت تصویب و اجراي آنها پس از ابلاغ توسط . 1

 ن سازمان استا
از سوي  شدهاعلام يهااستیسآموزشی کارکنان دولت در سطح استان بر اساس  يهایمشخطو  هااستیساجراي . 2

 کشور و استان يزیربرنامهسازمان مدیریت و 
 مختلف استان يهابخشآموزشی بخش خصوصی موضوع آموزش کارکنان دولت در  يهاتیفعالو نظارت بر  دییتأ. 3 
لازم جهت اجرایی نمودن موارد مرتبط با جانمایی آموزش استان در راستاي نقشه جامع  يهايریگیپم نظارت و انجا. 4 

 علمی کشور 
 به کشور  ازیموردنمحتواي هاي آموزشی  یروزرسانبهپیگیري و ارائه پیشنهاد جهت . 5
 عه استان توس يهابرنامهبا  ازیموردن يهاآموزش يسازمتناسبایجاد سازوکارهاي لازم جهت . 6
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 يهادستگاهآموزشی  يهابرنامهآموزشی و بازنگري  يهارساختیزارائه پیشنهاد لازم جهت توسعه و گسترش . 7
 اجرایی با مشارکت آنان 

پایش عملکرد  منظوربهآموزشی و تسهیل فرآیندهاي آموزش  يهابرنامهتدوین و استقرار نظام جامع ارزشیابی . 8
 یی استان اجرا يهادستگاهآموزش در 

پژوهش در آموزش و  يهاطرحو تدوین  هیمنظور تهبهلازم  يسازوکارهاپیگیري و ارائه پیشنهاد جهت ایجاد . 9
 تحقیقات توسعه آموزش

 
 ينگرندهیآو  ايهاي توسعه. گروه پژوهش2
ري و هماهنگی توسعه استان با همکا يهابرنامهشناسایی نیازهاي پژوهشی مرتبط با  منظوربهمطالعه و بررسی  .1

 استان  يزیربرنامهسازمان مدیریت و  يهامعاونت
 يزیربرنامهتوسعه استان ارجاعی از سوي سازمان مدیریت و  يهابرنامه يهاپژوهشساماندهی و هدایت مطالعات و  .2

 اجرایی ملی و استانی  يهادستگاهاستان و سایر 
 يهاسازمانیا  مؤسساتو کشور و سایر  هااستان يزیربرنامه به سازمان مدیریت و شدهانجام يهاپژوهشارائه نتایج  .3

 عملیاتی  صورتبه هاپژوهشکاربردي نمودن و استفاده از نتایج  منظوربهمتقاضی 
مراکز دانشگاهی و علمی در حوزه تحقیقات و دوري جستن از  يهايتوانمندراهبري برنامه جامع متمرکز سازي  .4

 انش تخصصی انباشت د منظوربهبخشی نگري 
و ملی جهت تعیین سهم  يامنطقه يهاتیقابل برهیتکمطالعه، بررسی و طراحی نظام نوآوري و ره نگاشت فناوري با  .5

  در نقشه جامع علمی کشور  هااستانموجود  خلأو 
 اجرایی داراي وظایف يهادستگاهپژوهشی و فناوري  يهاپروژه يگذاراشتراكلازم جهت به  يهانهیزمایجاد  .6

 مرتبط و مشترك مبتنی بر کارگروهی و مشارکت منابع انسانی و مالی 
و توسعه استان جهت تبدیل نتایج تحقیقات ارزشمند به نتایج کاربردي  يزیربرنامهپیشنهاد لازم به شوراي  ارائه .7

 توسعه استان  يهابرنامهبخشی از  عنوانبهاجرایی  يهادستگاهدر  استفادهقابل
و توسعه  يزیربرنامهتخصصی نظیر کارگروه پژوهش و فناوري و ... ذیل شوراي  يهاکارگروههدایت و راهبري  .8

 استان و سایر شوراهاي مرتبط در استان 
علمی تخصصی ذیل کمیسیون راهبري پژوهش با مشارکت نخبگان دانشگاهی ، مدیران و  يهاتهیکمراهبري  .9

  موردنظرنه اجرایی مرتبط با موضوع در زمی يهادستگاهمعاونان 
از سوي شوراي عالی علوم، تحقیقات و فناوري (عتف) با  شدهاعلامپژوهشی و فناورانه  يهاتیاولو يسازمتناسب .10

 نیازهاي استانی 
هاي پژوهشی هاي تخصصی پس از گردآوري کلیه اولویتگروه يهاتیاولوو فراخوان  یرساناطلاعانتشار،  .11

 وفناورانه بومی و استانی 
علمی مبتنی بر  يهاتهیکمهاي علمی و اعلام نظر ارجاعی توسط کمیته يهانامهانیپاو  هاطرحپوزال داوري پرو .12

  هانامهانیپاو  هاطرح دییتأاصلاح، رد یا 
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-مرتبط با حوزه فعالیت مراکز علمی يهاپژوهشپژوهش بخش خصوصی موضوع  يهاتیفعالو نظارت بر  دییتأ .13
 .اجرایی استان يهادستگاهدانشگاهی و  -تحقیقاتی

 
 . گروه اعتبار سنجی3
 مؤسساتتعیین صلاحیت و اعتبارسنجی مراکز و  98/9/18مورخ  1558505رعایت و اجراي بخشنامه شماره  .1

 "سازمان اداري و استخدامی سیرئو  جمهورسیرئابلاغی معاون محترم "آموزشی 

 مؤسساتنظارت بر صدور مجوز فعالیت آموزشی  .2

 آموزشی مؤسساتدارك و مستندات تشکیل پرونده از نظارت بر دریافت م .3

 هاي آموزشیتأیید صلاحیت شده در برگزاري دوره مؤسساتنظارت بر حسن اجراي دستورالعمل و عملکرد  .4

 هاي دریافتی موسسههاي آموزشی و نظارت بر اجراي خدمات آموزشی متناسب با حیطهبازدید از دوره .5

 دریافت، تمدید و ارتقاء حیطه آموزشی و مکاتبات مربوط به آن خصوص در رجوعاربابو  مشتریانپاسخگویی به  .6

 در خصوص اخذ مجوز فعالیت رعاملیمدبازدید از توان تخصصی و فنی موسسه و مصاحبه با  .7

 سازمان کار توسعه منابع انسانی در سطح خرد. 7-9
توان به سازمان کار توسعه می يتا حدودهاي اجرایی استان تهران، با توجه به نمودار تشکیلاتی دستگاه

 شود:اشاره می اختصاربه 1منابع انسانی در سطح خرد پی برد. در اینجا به چند نمونه
 
 ورزش و جواناناداره کل . 1

 و ساختار سازمانی این اداره کل به شرح زیر است: تیمأمور
 جامعه و نسل جوانایجاد بستر رشد، تعالی، شادي و نشاط، فرهنگ ورزش و سلامت در بین آحاد  

 تلاش در راستاي تحقق اخلاق اسلامی در ورزش و تربیت جوانان در سطح استان 
 هاي وزارتخانه در امور جوانانریزي و تلاش در جهت تحقق برنامهبرنامه 
 توسعه و تعمیم ورزش و پرورش نیروي بدنی و تقویت روحیه سالم در سطح استان 
 ی و کیفی ورزش در سطح استانهاي توسعه کمتنظیم و اجراي برنامه 
 هاي مناسب جهت گسترش ورزش و تفریحات سالم در روستاها و مناطق استانبررسی و ایجاد زمینه 
 اي، همگانی و روستایی و عشایري در سطح استانمنظور ارتقاي ورزش قهرمانی، حرفهریزي بهبرنامه 
هاي خاص هاي مردم به ورزشو گرایش بررسی شرایط اجتماعی و اقلیمی مناطق مختلف استان و علایق 

 هاي استانمتناسب با شرایط اقلیمی، امکانات و زیرساخت
منظور تشویق آحاد ورزشی در مناطق نیازمند استان به ساتیریزي در جهت ایجاد امکانات و تأسبرنامه 

 جامعه به ورزش
 در سطح استانها و مراکز فعال در زمینه ورزشی هاي باشگاهنظارت مستمر بر فعالیت 

 
  اجرایی به پیوست مراجعه شود. يهادستگاهبراي اطلاع از وضعیت تمامی  1
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 ها و اماکن ورزشی استانریزي مناسب جهت استفاده صحیح عموم مردم از ورزشگاهبرنامه 
 منظور اجراي مسابقات ورزشیو نهادهاي دولتی مستقر در استان به هاهمکاري و هماهنگی با سازمان 
 هائتیورزشی سالیانه هآنها براي استفاده در تقویم  لیوتحلهیو تجز ازیگردآوري آمار و اطلاعات موردن 
هاي ورزشی در ورزشی ازنظر حسن اجراي وظایف اداري و مالی و برنامه يهائتیهدایت و حمایت ه 

 سطح استان
هاي مندي از آن در تدوین برنامهورزشی و بهره يهائتیهاي هبررسی و ارزیابی عملکرد فعالیت 
 ورزشی در سطح استان يهائتیه
رد و پاسخگویی به شکایات وزارتخانه در خصوص ارزیابی عملکرد همکاري دفتر مدیریت عملک 

 هاي استانیبرش
سازي آنها براي شرکت در مسابقات استانی، ملی و نظارت بر امور ورزش بانوان و کوشش در آماده 

 المللیبین
اي هگیري از خدمات کارشناسان و متخصصان امر ورزش قهرمانی حرفهاي مناسب براي بهرهایجاد زمینه 

 و همکاري در سطح استان
 کشف و جذب استعدادهاي درخشان ورزشی در سطح استان و پرورش آنها 
منظور مشارکت هر چه بیشتر بخش خصوصی در امر ورزش هاي لازم بهکوشش و فراهم نمودن زمینه 

 استان
 سن اجراي آنهاي عمرانی در سطح استان و نظارت بر حنظارت بر امور فنی و مهندسی و بازدید از طرح 
هاي در دست اجرا و میزان جذب اعتبارات و ارائه گزارش لازم به مقام پیگیري از میزان پیشرفت طرح 

 مسئول در وزارتخانه
منظور تحقق اهداف و هاي مرتبط با امور جوانان در سطح استان بهنظارت و هماهنگی با دستگاه 

 حوزه جوانان يهاتیمأمور
 هاي ملی و استانیهاي جوانان در خصوص طرحمندي از توانمنديبهره ریزي و نظارت برايبرنامه 
تقویت باورهاي دینی و اجتماعی جوانان با تبیین اهداف موردنظر در سطح استان براي جلوگیري از  

 ناهنجاري در سطح استان
 هاي غیردولتی جوانان در سطح استانشناسایی، نظارت، حمایت و تقویت تشکل 
 رسانی جوانان در سطح استاناي و اطلاعت بر مراکز خدمات مشاورهساماندهی و نظار 
هاي فراغتی نسل جوان متناسب با مقتضیات دوره جوانی در جهت سازندگی کشور و ساماندهی فعالیت 

 رفع محرومیت فرهنگی و اجتماعی جوانان در مناطق شهري و روستایی
گیري بیشتر از هاي جوانان و بهرهاز استعداد و توانایی روز براي استفاده بهینههاي مناسب و بهارائه شیوه 

 ربطهاي اجرایی ذيامکانات و منابع دستگاه
نمایندگی وزارت متبوع در دفاع از دعاوي و شکایات، تعقیب و پیگیري حقوق و منافع دستگاه در سطح  

 و اجراي قراردادها استان در مراجع قضایی، اداري و انتظامی و تنسیق و نظارت بر تنظیم و انعقاد
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رسیدگی به وضعیت اموال غیرمنقول، انجام امور مستندسازي و تثبیت مالکیت دولت به نمایندگی  
برداري صحیح و قانونمند از املاك و فضاهاي اداري و ورزش متعلق به بردار و حفظ و بهرهدستگاه بهره

 دستگاه در سطح استان
یا اصلاح و تکمیل قوانین و  ازیع قوانین و مقررات موردنلازم براي وض يهاشنهادیبررسی و ارائه پ 

 مقررات موجود در راستاي توسعه ورزش و حل مسائل و اعتلا و رشد جوانان
 ایجاد بستر لازم در راستاي تحقق دولت الکترونیک و اجراي ده برنامه تحول اداري در سطح استان 
هاي نوین و فناوري ان و به استناد از روشصورت سریع و آسرجوع بهو ارباب شتریانانجام امور م 

 اطلاعات در سطح استان
برداري از فناوري اطلاعات در زمینه اداري و فراهم نمودن بستر مناسب تحول در ارکان گسترش و بهره 

 اداري اداره کل
 تانآوري اطلاعات و آمار موردنظر در سطح اسنظارت بر انجام کلیه امور اداري، مالی، خدماتی و جمع 
نظارت بر درآمدهاي اختصاصی واحدهاي تحت پوشش اداره کل و نحوه مصرف اعتبارات  

 در چارچوب مقررات مربوطه افتهیصیتخص
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عنوان یکی از واحدهاي به "اداره توسعه منابع انسانی و پشتیبانی"شود، که در نمودار دیده می طورهمان

وظایف  تواندینماست که منطقاً  شدهینیبشیپازمانی معاونت منابع انسانی و پشتیبانی در ساختار س
 . دهد، و بیشتر وظایف کارگزینی را انجام میگسترده توسعه منابع انسانی را پوشش دهد

 

 استان تهران شرکت آب و فاضلاب. 2
 وظایف اساسی این شرکت به شرح زیر است:
 مناطق فاضلاب بهداشتی آوريجمع و بهداشتی و آشامیدنی آب  وظیفه شرکت آب و فاضلاب استان تهران توزیع

اش هاي زیرمجموعهشرکت آب و فاضلاب استان تهران وظایف محول را از طریق شرکت . است تهران استان شهري
)، شرق استان تهران، جنوب شرقی استان 6هاي آبفاي یک تا گانه تهران (شرکتهاي آب و فاضلاب شششامل شرکت

و تصفیه و شرکت فاضلاب تهران  نیتأمهاي غرب تهران، شرکت ن تهران، شهرها و شهركتهران، جنوب غربی استا
 دهدانجام می
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در نمودار تشکیلاتی  "معاونت توسعه منابع و بهبود مدیریت"شود، که در نمودار دیده می طورهمان
دیریت آموزش م"و  "مدیریت توسعه و تحول اداري"است و از طریق دو واحد سازمانی  شدهینیبشیپ

 دهد. بخشی از وظایف توسعه منابع انسانی را انجام می "و نیروي انسانی
 
  وپرورشآموزشاداره کل . 3

ي آموزشی و پرورشی، توسعه و تعمیم هايازمندینو تدارك  نیتأمدار وظایف مانند این اداره کل عهده
مت جسمی، روانی و اجتماعی دانش ، حفظ و ارتقاي سلانیتأمی، انجام اقدامات لازم براي بدنتیترب

و نظارت مستمر بر مدارس و مانند اینهاست. ساختار سازمانی ادارات کل  سیتأسآموزان، صدور اجازه 
 است. شدهابلاغمطابق نمودار زیر  هااستاندر  وپرورشآموزش

 

 
هاي ایر دستگاهشود، علیرغم داشتن نیروي انسانی زیاد نسبت به سکه در نمودار دیده می طورهمان

اجرایی، واحد سازمانی مستقلی براي توسعه منابع انسانی طراحی نشده است و انتظار آن است که واحد 
 دارعهدهوظایف محوله در زمینه توسعه منابع انسانی را  "مدیریت منابع انسانی و امور اداري"سازمانی 

 باشد. 
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 اداره کل بهزیستی. 4
 توان به موارد زیر  اشاره کرد:می آن جملهي برخوردار است که از اتردهگساز مأموریت  اداره کلاین 
 نابینایان یبخشتوانحمایت و  

 ناشنوایان یبخشتوانحمایت و  

 حمایت و توا ن بخشی معلولان ذهنی 

 معلولان جسمی حرکتی و ضایعه نخاعی یبخشتوانحمایت و  

 سالمندان یبخشتوانحمایت و  

 ران روانی مزمنبیما یبخشتوانحمایت و  

 کودکان عادي یبخشتوانحمایت و  

 زنان خودسرپرست و سرپرست خانوار یبخشتوانحمایت و  

 سرپرستیبایتام و کودکان  یبخشتوانحمایت و  

 سرپرست بدکودکان خیابانی و  یبخشتوانحمایت و  

 )(فراري جوپناهدختران  یبخشتوانحمایت و  

 جوپناهزنان  یبخشتوانحمایت و  

 اجتماعی ة دیدبیآسزنان  یبخشتوانایت و حم 

 معتادان یبخشتوانحمایت و  

 اجتماعی يهابیآسافراد در معرض  یبخشتوانحمایت و  

 اجتماعی از آنان يهاتیحماتجدید تربیت منحرفین اجتماعی و  

ایتام، معلولان و آسیب  ازیموردنکمک به تأمین جهیزیه   
 دیدگان نیازمند

 یبخشتوانمعلولان غیرقابل  حمایت و نگهداري از 

 نیازمندان تحت پوشش بیمه خدمات درمانی دادن قرار  

معلولان از  ازیموردنمصنوعی و کفش طبی  يهااندامساخت  
 طریق مراکز فنی و ارتوپدي سازمان

 
 تهران به شرح زیر است: ازجمله 1ي درجه هااستاننمودار سازمانی ادارات کل بهزیستی 

 
 

شود، اداره نیروي انسانی تنها واحد متولی در زمینه مدیریت منابع ر نمودار دیده میکه د طورهمان
توان انتظار داشت که چنین واحدي در آن توسعه منابع انسانی است. به سخن دیگر، نمی تبعبهانسانی و 

 حوزه توسعه منابع انسانی فعال باشد. 
 
 



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 256

 نوسازي، توسعه و تجهیز مدارساداره کل . 5
 به شرح زیر است: اداره کلوظایف اساسی این  نیرتمهم

 توسط سازمان شدهنییتع يهایمشخطو  هااستیسارائه برنامه اجرایی براي  

 مدارس با توجه به ساختار جمعیتی، اقتصادي و اجتماعی استان یسنجامکان 
 فضاهاي آموزشی و پرورشی در استان نیتأمتهیه برنامه اجرایی براي  
لازم براي رفع نیازهاي آموزشی و پرورشی مناطق و پیشنهاد به شوراي  يهاطرحتهیه  

 استان يزیربرنامهو شوراي  وپرورشآموزش
 احداث، توسعه، ترمیم و تجهیز فضاهاي آموزشی استان 
 استان يزیربرنامهعمرانی با سازمان مدیریت و  يهاطرح نامهموافقتتنظیم و مبادله  
 احداث بخشی از فضاهاي آموزشی موردنیاز منظوربهی مردم يهامشارکتجذب و توسعه  
 اضطراري و ویژه يهاطرحاستان و اجراي  دهیدبیآسبازسازي فضاهاي آموزشی در مناطق  
 در زمینه فضاهاي آموزشی و پرورشی استان ییزداتیمحروم يهاطرحاجراي  
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وظایف توسعه منابع انسانی  دارعهدهمطابق نمودار سازمانی، معاونت توسعه مدیریت و پشتیبانی باید 
 "کارشناس مسئول امور اداري و رفاه"دهد که با تکیه باشد، اما واحدهاي فرعی این معاونت نشان می

 هاي مختلف توسعه منابع انسانی را پوشش داد.توان، فعالیتنمی
 

 منابع طبیعی و آبخیزدارياداره کل . 6
 ه شرح زیر است:اصلی این اداره کل ب اهداف و وظایف اساسی

جنگلی با  ریو ذخاحفاظتی  و مراتع هاجنگلی عیو طبمنابع ملی  حدودوثغوراز  جانبههمهحفاظت مستمر  .1
 ییو هوانقلیه زمینی  و سائلاستفاده از 

 یعیو طبملی  در منابعسوزي  واتشی اطفاء حریق رساناطلاعی جهت واردمي موظف هاو شبکهتشکیل کمیته  .2

 و اطفاءتخلف  ازهر نوعی جهت جلوگیري رسانو اطلاعمخابراتی وبی سیم  و لوازم ئلو سا عیو توزتهیه  .3
 حفاظتی و عواملبه مأمورین  و آموزشحریق 

و ملی  از منابعحفاظت  در اموری جهت همکاري و قضائجلب نیروهاي انتظامی  منظوربهایجاد هماهنگی  .4
 یواردمدولتی  مقامات ریساهمکاري  وجوبی عیطب

 نشینان وجن گلیی روستابانوان  خصوصاًي ترویجی جهت جلب مشارکت مردم هارنامهبتوسعه  .5

ي واحدهامربوط به وظایف  و مراتع هاجنگلنسبت به چگونگی اجراي مقررات قانونی  و اظهارنظربررسی  .6
 طریق قانونی ارائهمنابع طبیعی 

و  وبودجهبرنامهي نظارتی سازمان هابرگه در قالب اجرا در دستي هاپروژهگزارش ارزشیابی  میو تنظتهیه  .7
 .ي ارزشیابی سازمان متبوعهابرگه

و موازین  تیاعر با رانیبگيو مستمری و بازنشستگی شامل استخدام ، انتصاب ، رفاه نیامور کارگزانجام کلیه  .8
 مربوطه مقررات

 ی کارکنانابیو ارزشي مشاغل بندو طبقهي کاري هاروش و بهبودبه تشکیلات  امور مربوطهانجام  .9

 ي مطالعاتیهاطرح اتیبر عمل و نظارتانجام  .10

 ي ابلاغیهادستورالعملضوابط  بر اساسی عیو طبملی  از منابعي برداربهرهي هاطرحتهیه  .11

ظرفیت مجاز  نییو تعي وتنسیق زیو مم در مراتعدام موجود  و تعدادتولید مراتع  تیو ظرفبرآورد پتانسیل  .12
 از مراتعاستفاده 

 ي ابلاغیهادستورالعمل بر اساسي دارمرتعي هاطرحتهیه  .13

از ي جهت استفاده و همکاري دارمرتعي هاطرح انیو مجر بردارانو بهرهتشکل دامداران  در جهتپیگیري  .14
 بانکی براي آنان لاتیتسه

 هالن دیتولي ، احیاء و کارجنگلي هاطرح هیو تهي امنطقهي هاتیظرف و شناختیی شناساانجام مطالعات و  .15

 ی و دست کاشتعیو طبي جنگلی هاو پارك هاتفرجگاه زیو تجهایجاد  .16

 مذکور از مناطقي و نگهدارمراقبتی  و امورجنگلی  ریذخامناطق و  نییو تعي بذر آورو جمعتولید  .17

اسناد مالکیت  و صدوراحراز مالکیت  منظوربهاراضی ملی از مستثنیات  کیو تفکانجام مراحل مختلف ممیزي  .18
 به نمایندگی دولت جمهوري اسلامی ایران و مراتع هاجنگلملی به نام سازمان اراضی 
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 ي آموزشیهادورهکارکنان براي شرکت در  و اعزامهمکاري  .19

 ي تحقیقاتیهاپروژهي در اجراي و همکارپیشنهاد نیازهاي تحقیقاتی  .20

 ي آماريهالیو تحلارش گز هیو تهآماري  و استنتاجعملکردها  و اطلاعاتکلیه آمار  میو تنظي آورجمع .21
 است. شدهابلاغمحوله به این اداره کل، تشکیلات زیر  تیمأموربراي انجام 

 
 

دار وظایف توسعه منابع انسانی ، عهده"ي، توسعه مدیریت و منابعزیربرنامهمعاونت "انتظار آن است که 
حدودسازي توسعه منابع انسانی به نشانگر م "اداره امور اداري، رفاه و پشتیبانی"باشد، اما واحد سازمانی 

 مدیریت نگهداشت است. 
 

 ستیزطیمحاداره کل حفاظت . 7
 به شرح زیر است: اداره کلوظایف این  نیترمهم
 اجراي قوانین و ضوابط مربوط به استقرار و فعالیت واحدهاي صنعتی و خدماتی •
 ضوابط و استانداردهاي موجود و الزام آنها به رعایت ستیزطیمح کنندهآلودهکنترل واحدهاي  •
 جلوگیري از ادامه فعالیت واحدهاي آلاینده •
 در مراکز شهري و صنعتی ستیزطیمح کنندهآلوده، بررسی و کنترل مواد يبردارنمونه •
 یطیمحستیزرعایت ملاحظات  منظوربهاجرایی استان  يهادستگاهجلب همکاري  •
 سانی استان با همکاري مراکز دانشگاهیان ستیزطیمحمطالعات  يهاطرحانجام  •
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 ستیزطیمحو اختلافات مربوط به مسائل  هاهیشکوائرسیدگی به  •
 و محیط آنها وحشاتیح يهاگونهموجود بین  یشناختبومو روابط  هاستگاهیزتعیین و شناسایی  •
 حفاظت از ذخایر طبیعی و تنوع زیستی در مناطق تحت پوشش •
 طبیعی ستیزطیمحگذشته در  يهاتیفعالشنهاد جهت ترمیم اثرات سوء ناشی از ارائه راهکار و پی •
 استان وحشاتیحاصولی از  يبرداربهرهسرشماري وحوش و تعیین میزان  •
 تاریخ طبیعی استان يهاموزهگیاهی، جانوري و غیره براي  يهانمونهتهیه و آماده نمودن  •
 دهاي تابعه اداره کلبازرسی و نظارت بر عملکرد اجرایی واح •
 یطیمحستیزهاي رسیدگی به شکایات مردمی در زمینه آلودگی •
 ستیزطیمحاجراي قوانین شکار و صید قوانین حفاظت و بهسازي  •
 ستیزطیمحدر بین افراد جامعه براي ایجاد علاقه در حفاظت از  یطیمحستیزنشر فرهنگ  •
 بازدیدها و انتشارات آموزشی، يهادوره، هامصاحبهبرگزاري  ارتقاي دانش عمومی از طریق تلاش در زمینه •

 است. شدهیطراحبراي انجام وظایف فوق، ساختار سازمانی زیر 

 
دار وظایف مرتبط با باید عهده که معاونت توسعه مدیریت و منابع نمودار تشکیلاتی نشانگر آن است

عنوان تنها واحد متولی منابع انسانی، این اري بهی اداره امور ادنیبشیپتوسعه منابع انسانی باشد، اما 
 کند که توسعه منابع انسانی به سطح کارگزینی منابع انسانی تقلیل یافته است.ذهنیت را ایجاد می

 

 . اداره کل دامپزشکی8
 به شرح زیر است: اداره کلوظایف اساسی این 

 .هايماریبطرز انتشار  مناطق آلوده و راه سرایت و ییشناسادامی،  يهايماریببررسی  

 .هايماریبمناطق آلوده و راه سرایت و طرز انتشار  ییشناسادامی،  يهايماریببررسی  
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 دامی. واگیر دام و قرنطینه يهايماریببهداشت دام استان از طریق پیشگیري و مبارزه با  نیتأم 
 در دام . هايماریباین  ییشناسامشترك انسان و دام از طریق پیشگیري و  يهايماریبمبارزه با  
جلوگیري از سرایت  منظوربه هایدمیاپهاي دامی در مبادي ورودي و داخل استان در موارد بروز ایجاد قرنطینه 
 دامی، يهايماریب
آنها و صدور گواهی  وانتقالنقلخام دامی نظارت در  يهافرآوردهکنترل بهداشتی ورود و خروج دام و  

 .شودمیخام دامی که به خارج از استان صادر  ياهفرآوردهبهداشتی دام و 
 مربوط به پرورش دام. ساتیتأس، مراتع، آبشخورها، محل نگهداري دام و سایر هاچراگاهنظارت بهداشتی  
 بهداشتی. ازلحاظتولید خوراك دام  يهاکارخانهنظارت بر  
 خام دامی. يهافرآوردهرضه تولید و تهیه و مراکز ع يهاکارخانهو  هاکشتارگاهنظارت بهداشتی بر  
 نظارت بر توزیع و فروش انواع دارو، واکسن سرم و مواد بیولوژیکی مخصوص دام. 
در حدود  هایشیاندهماستانی و ملی دامپزشکی و اعزام نماینده به این  يهایگروه درسمشارکت در  

 .اعتبارات مصوب و مبادله اطلاعات علمی با مراکز و مراجع علمی و دامپزشکی
 در سطح استان . ازیموردندامپزشکی در مناطق  يهاشبکهو توسعه  سیتأس 
 مواد مورد مصرف دامپزشکی. کنندههیتهو واحدهاي  مؤسساتصدور پروانه اشتغال براي  
دامپزشکی و نظارت بر فعالیت  يهاشگاهیآزماو  هادرمانگاه، هاداروخانه، هامارستانیب سیتأسصدور پروانه  

 آنها.
 و درمان دام جهت افراد ذیصلاح. یکوبهیماروانه اشتغال به کار صدور پ 

مربوط به  کنندهیضدعفونتهیه وسایل و لوازم فنی ، داروها، واکسن، سرم، مواد بیولوژیکی، سموم و مواد  
یا  شدهتمامبه قیمت  کنندگانمصرفدامی از داخل یا خارج استان و عرضه آن به  يهايماریبمبارزه با 

 بلاعوض. تصوربه
 است: شدهابلاغبراي انجام وظایف فوق، ساختار تشکیلاتی زیر 
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وظایف توسعه منابع انسانی  دارعهدهمطابق نمودار تشکیلاتی فوق، معاونت توسعه مدیریت و منابع باید 

امی که تم دهدیمنشان  "اداره امور اداري، رفاه، و پشتیبانی"باشد، اما سازماندهی این وظایف در قالب 
 وظایف توسعه منابع انسانی پوشش داده نشده است.

 

 . اداره کل راه و شهرسازي9
 و ساختار تشکیلاتی این اداره کل به شرح زیر است: تیمأمور
 و هوائی ییایدر يهاراه) و  آهنراهکشور اعم از زمینی ( راه و  يهاراهمین أت 

 ریز ساتیتأسبراي آن و ایجاد توسعه، تجهیز، گسترش و نگاهداري سیاست جامع هماهنگ  يزیریپاداره امور ترابري کشور،  
 آن با توجه به مقتضیات توسعه اجتماعی، اقتصادي، عمرانی و دفاع ملی یبنائ

و  يامنطقهعمران  يزیربرنامه منظوربهمطلوب بین جمعیت و وسعت شهرها در سطح کشور  متعادلتعیین مراکز جمعیتی  
سرزمین نظیر خاك و آب و جلوگیري از ایجاد مشکلات شهري در اثر رشد و توسعه ناموزون آنها و استفاده بهتر از منابع 

 .اتلاف منابع اقتصادي و انسانی کشور جهیدرنت

 . اجرائی يهادستگاهمدیریت یکپارچه زمین با همکاري  

 .رفاه اجتماعی در زمینه مسکن نیتأم 

 . و مسکن مشارکت در ساماندهی بازار سرمایه در امر زمین 

 . ساختمان و مسکن در امر يگذارهیسرماتشویقی و استفاده از  يهااستیسکمک به حفظ تعادل اقتصادي از طریق اعمال  

و در قبال حوادث طبیعی، استفاده بهتر از منابع و مصالح محلی  هاساختمان يسازمنیا منظوربهراهبري تحقیقات ساختمانی  
 .یکیفیت مصنوعات ساختمان شیافزا

 .دولتی و عمومی در سطح کشور يهاو ساختمان هاطرح يو اجرا هیدر ته متمرکزهماهنگی  
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شود، معاونت توسعه مدیریت و منابع همانند بیشتر واحدهاي استانی در که در نمودار دیده می طورهمان
نسانی، رفاه و ساختار سازمانی این اداره کل لحاظ شده است، اما واحد متولی آن به اداره منابع ا

 است.  محدودشدهپشتیبانی 
 . اداره کل فرهنگ و ارشاد اسلامی10

 وظایف اساسی این اداره کل و ساختار سازمانی آن به شرح زیر است:
از وسایل و امکانات هنري و سمعی و  يریگبهرهشناساندن مبانی، مظاهر، اهداف انقلاب اسلامی ، با  -1

 يهادستگاهلازم با همکاري سایر  اقداماتگردهمایی فرهنگی و سایر  يو برگزاربصري، کتب و نشریات 
 ربطيذ
هاي فرهنگی و هنري اسلامی و ایرانی از طریق تشویق و تقویت روح تحقیق و تتبع و ابتکار در تمام زمینه -2

تولید و  هاي فرهنگی وحمایت نویسندگان، شعرا، ادبا، هنرمندان و معرفی و بزرگداشت علما، عرفا و شخصیت
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  نشر آثار مربوط به آنان و همچنین پرورش استعدادها و ذوق فرهنگی و هنري افراد
هاي هاي قرآنی ، هنري و فرهنگی و نیز انجمنآزاد آموزش مؤسساتلال انح یا توسعه مجوز، صدور -3

 فرهنگی و هنري
 هاي فرهنگی، هنري، تبلیغاتینظارت بر فعالیت -4
هاي مختلف فرهنگ و هنر، آموزش افراد مجرب در رشته منظوربهآموزشی لازم  تمؤسساو اداره  سیتأس -5

 ربطيذهاي ارشاد و جهانگردي و امور مربوط دیگر برحسب مورد و با همکاري دستگاه
 مرتبط با شرح وظایف يهابرنامهو  هاشیهمافرهنگی و هنري،  يهاجشنوارهبرگزاري  -6

 
 

 انی در سطح خردتوسعه منابع انس چارچوب. 8-9
از طریق مطالعه میدانی، سازمان کار توسعه منابع انسانی در سطح سازمانی مورد پرسش قرار گرفت که 

است. باید در نظر داشت  شدهمنعکسدر جدول زیر  دهندگانپاسخاز سوي  شدهمطرحسازوکارهاي 
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عارض با یکدیگر هستند از سوي مدیران واحدهاي شهرستانی در ت شدهمطرحکه برخی از سازوکارهاي 
 نیستند.  شدهمطرحو یا مصداق واقعی پرسش 

 
 استان تهراناجرایی  يهادستگاه حاکمیت توسعه منابع انسانی در. 3-9جدول 
 درصد فراوانی سازوکار ردیف

 خیر بلی خیر بلی
 16 84 26 137 واحد متولی توسعه منابع انسانی 1
 5/40 5/59 66 97 توسعه منابع انسانی یمشخط 2
 6/43 4/56 71 92 راهبرد توسعه منابع انسانی 3
 1/33 9/66 54 109 براي توسعه منابع انسانی يریگمیتصمسازوکار  4
 1/49 9/50 80 83 عملیاتی توسعه منابع انسانی يهاهیرو 5
 6/62 4/37 102 61 توسعه منابع انسانی يهابرنامهمشارکت افراد در تدوین  6
 54 46 88 75 توسعه منابع انسانی يهابرنامهی ادواري ارزشیاب 7
 89 11 145 18 زندگی-سازوکار ایجاد توازن کار 8
 5/78 5/21 128 35 عناصر توسعه منابع انسانی يسازکپارچهی 9
 

درصد افراد معتقد هستند که در واحد استانی آنها، واحد  84شود، طور که در جدول دیده میهمان
هاي اجرایی با عناوین نسبتاً منابع انسانی وجود دارد، و نام این واحد در تشکیلات دستگاه متولی توسعه

) مدیریت پشتیبانی و 2) معاونت توسعه مدیریت و منابع؛ 1است:  شدهمشخصمشابهی به شرح زیر 
 ) معاونت منابع انسانی.3توسعه منابع انسانی؛ 

هم ها و آنمشی توسعه منابع انسانی در برخی از زمینهطبر این باورند که خ دهندگانپاسخدرصد  5/59
ی مدیریت عملکرد مشخطی آموزشی، و مشخطمشی شایستگی، کامل مانند خط صورتبهنه 
درصد افراد بر تدوین راهبردهاي توسعه منابع انسانی در سازمان خود صحه  4/56است.  شدهنیتدو

.  در پاسخ به این پرسش که اندکردهاشارهه راهبردهاي آموزشی عنوان نمونه ببه اند و بیشتر آنهاگذاشته
 9/66گیري در زمینه توسعه منابع انسانی در سازمان شما وجود دارد؟ آیا سازوکاري براي تصمیم

جواب مثبت داده و چنین سازوکارهایی را تحت عناوینی چون کمیته منابع انسانی، شوراي درصد آنها 
  .اندکردهگانه زیر نظر کمیسیون توسعه معرفی هاي پنجکمیته، شوراي معاونین و اداري، کمیته انتصابات

توسعه منابع انسانی در سازمان هاي عملیاتی براي رویه معتقد هستند که دهندگانپاسخدرصد  9/50
نان، و هاي رفاهی کارکهاي امور اداري، ارزیابی عملکرد، رویهعنوان نمونه به رویهآنها وجود دارد و به

-درصد افراد معتقد هستند که در سازمان آنها در تدوین برنامه 4/37. اندکردهاشارههاي آموزشی رویه
شود و در هاي بهسازي منابع انسانی از مشارکت کارکنان در قالب سازوکار نظام پیشنهادها استفاده می

 46نها وجود ندارد. درصد معتقد هستند که چنین سازوکاري مشارکتی در سازمان آ 6/62عوض 
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-ادواري ارزشیابی می صورتبههاي توسعه منابع انسانی معتقد هستند که برنامه دهندگانپاسخدرصد 
درصد افراد معتقد هستند که در  11کنند. تنها درصد وجود چنین سازوکاري را انکار می 54شوند، و 

 89اکثریت آنان ( کهیدرحالاست،  شدهنیتدوزندگی -هایی براي ایجاد توازن کارسازمان آنها برنامه
معتقد هستند که  دهندگانپاسخدرصد  5/21هایی هستند. بالاخره، درصد) منکر وجود چنین برنامه

درصد  5/78 کهیدرحالشود، سازي عناصر توسعه منابع انسانی در سازمان آنها تلاش میبراي یکپارچه
یافته بسیار مهم این است که ادراك  .اندگذاشتهنی صحه ي اجزاي توسعه منابع انساترازهمآنها بر عدم 

افراد از حاکمیت توسعه منابع بر این محور استوار است که ساختار براي توسعه منابع انسانی است ولی 
  محتوا و اقدام کم و مبهم است.

 
 يبندجمع. 9-9

-و برنامه ظاهرشدهبازدارنده تواند در نقش ، فقدان ساختار مناسب براي توسعه منابع انسانی میشکیب
هاي توسعه منابع انسانی را به حاشیه بکشاند. این موضوع هم در سطح کلان و هم در سطح خرد درست 

 وبودجهبرنامهتوان به ادغام سازمان امور اداري و استخدامی کشور و سازمان است. در سطح کلان می
خدامی در قالب یک معاونت بود و همین امر اشاره کرد که نتیجه آن سازماندهی وظایف اداري و است

ي توسعه قرار زیربرنامهوظایف  الشعاعتحتباعث شده مدیریت منابع انسانی در سطح کلان کشور 
گیرد و به حاشیه کشانده شود. نتیجه این امر تا زمان تفکیک مجدد این دو سازمان، تضعیف نظام 

 منابع انسانی در سطح کلان بود. آن تضعیف توسعه  تبعبهمدیریت منابع انسانی و 
توان پدیده تضعیف توسعه منابع انسانی را در تشکیلات واحدهاي ملی و استانی در سطح خرد نیز می

دهد که در سطح قابل قبولی به مشاهده کرد. هرچند وجود معاونت متولی منابع انسانی این نوید را می
معاونت منابع انسانی  رمجموعهیزدر  جادشدهیااحدهاي توسعه منابع انسانی پرداخته شود، اما در عمل و

 است.  محدودشدهبه سطح آموزش و کارگزینی منابع انسانی 
اگر فرایند توسعه منابع انسانی را شامل مدیریت شایستگی، مدیریت عملکرد، مدیریت استعداد، 

ساختار مدیریت صلاحیت، مدیریت نگهداشت، و مدیریت فرهنگ بدانیم، طبیعی است که یک 
مناسب توسعه منابع انسانی باید پوشش دهنده تمامی این ابعاد باشد. متناسب با سطوح تقسیمات کشور 
 یعنی شهرستان، استان، و سطح ملی باید واحدهاي مناسب منابع استانی در سطح اداره (مرکز شهرستان)،

نی در نظر گرفته شود. از اکل (مرکز استان) و سطح ملی (پایتخت) براي توسعه منابع انسسطح اداره
هاي اجرایی با هدف طراحی سازمان کار مناسب براي توسعه رو، بازنگري در تشکیلات دستگاهاین

 منابع انسانی یک ضرورت راهبردي است. 
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در نامگذاري صوري  "توسعه مدیریت و سرمایه انسانی"د روز مانند سفانه استفاده از واژگان مُمتأ
شدن محتواي این واحدها از وظایف واقعی توسعه منابع منابع انسانی و تهیمتولی مدیریت واحدهاي 

هاي اجرایی تبدیل شده است. دلیل اصلی این رقابل قبول در سازماندهی دستگاهانسانی به یک رویه غی
امر، تفکر تمرکز در اداره امور کشور است. سازمان اداري و استخدامی کشور تلاش دارد به صورت 

گیري وضع موجود و عه منابع انسانی را در سطح کشور مدیریت کند که نتیجه آن شکلتوس متمرکز
 هاي کشور در طراحی سازمان کار مناسب توسعه منابع انسانی است.  هاي استانتوجهی به تفاوتکم
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 دهمفصل                         
 ي راهبردي توسعه منابع انسانیزیربرنامه
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 ي راهبردي توسعه منابع انسانیزیرم: برنامهدهفصل 
 

مطابق فرهنگ آکسفورد، سند عبارت است از یک قطعه مکتوب یا الکترونیکی که اطلاعات یا 
قابل استناد مثل  ءیکند. بنابراین، هر شعنوان یک مدرك رسمی عمل مییا به دهدیشواهدي را ارائه م

در  شوند.باشند سند محسوب می قابل استناد، نوشته و ...مادام که لمیزفیصوت، فیلم، رنوارهاي ضبط
-کند و بسیار پیشرفته مییا چیزي رشد کرده یا تغییر می یکسضمن، توسعه فرایندي است که در آن

دهد و با توجه به سندي است که اطلاعاتی را براي توسعه چیزي ارائه می 1بنابراین، سند توسعهشود. 
 در یک مرجع ذیصلاح قابل استناد است. تصویب آن 

افزوده: تربیت افراد عبارت است از توسعه انسانی با حس ارزش مطابق تعریف، توسعه منابع انسانی 
توانند در هر شغلی یا سازمانی در یک جامعه کارآمد و اثربخش باشند هوشمندتر و نوآور که می

)enz, 2000-Fitz .( است. نقشه راه 2منابع انسانی مستلزم تهیه نقشه راهبنابراین، تدوین سند توسعه 
، سند توسعه رونیمطابق فرهنگ کمبریج، عبارت است از یک برنامه براي چگونگی نیل به چیزي. ازا

 منابع انسانی ناظر بر نقشه راه توسعه منابع انسانی در یک سازمان، اجتماع محلی، منطقه یا جامعه است. 
ي اجرایی هادستگاهنسانی در یک استان ناظر بر تهیه نقشه راه توسعه منابع انسانی تهیه سند توسعه منابع ا

ة بردارندي است در امجموعهدر آن استان است. به سخن دیگر، سند توسعه راهبردي منابع انسانی استان 
ردي؛ ) اهداف راهب4؛ اندازچشم) مأموریت و 3) مبانی نظري و اصول؛ 2) تحلیل محیطی؛ 1ي: هامؤلفه

هاي اجرایی استان. منابع انسانی در دستگاه جانبههمه) اقدامات راهبردي براي توسعه 5) راهبردها؛ و 4
، فرایند تهیه سند توسعه منابع انسانی در حوزه دانشی مدیریت راهبردي منابع انسانی قرار رونیازا
 . ردیگیم

 
 انسانى منابعراهبردي  مدیریت. 1-10

 واسطهبهبع انسانی رویکردي است که چگونگی تحقق اهداف سازمانی را مدیریت راهبردي منا
کند. دیگر تعاریف مدیریت ها و اقدامات مرتبط تعریف میمشیراهبردهاي منابع انسانی و خط

 راهبردي منابع انسانی عبارت انداز:

دي براي نیل به منبع راهبر عنوانبهراهبردي یعنی نگاه به کارکنان سازمان  مدیریت منابع انسانی .1
  (Hendry and Pettigrew, 1986)مزیت رقابتی 

به  زیآمتیموفقپیام اصلی نظریه مدیریت راهبردي منابع انسانی آن است که عملکرد سازمانی  .2
 ). Allen & White, 2007و راهبرد منابع انسانی بستگی دارد ( وکارکسبي بین راهبرد ترازهم

 
1 Development Document 
2 Roadmap 
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(تراس و گراتان،  ي منابع انسانی با راهبرد سازمانهاروشاست براي مرتبط ساختن  فرایندي .3
  )1997آلریچ،  ؛1994

 )1996و همکاران،  اسنل( ي توانایی افراد در جهت کسب مزیت رقابتیریکارگبهسیستم  .4

 )1992ي منابع انسانی براي دستیابی به اهداف سازمان (رایت و مک ماهان، ریکارگبه .5

ي منابع انسانی با هاروشو  هایمشخطنسانی براي مرتبط ساختن تدوین و اجراي راهبرد منابع ا .6
  )1994گراتن،  (تراس و اهداف راهبردي سازمان را مدیریت راهبردي منابع انسانی گویند

سرمایه انسانی، بین  فرایندي است براي برقراري ارتباط مدیریت راهبردي منابع انسانی .7
راهبرد منابع . در این صورت، ي راهبردي سازماننیازهابا  اجتماعی، و فکري اعضاي سازمان

است که راهبران سازمان براي حفظ این رابطه از آن استفاده  نقشه راهیمنزله به انسانی
 .کنندیم

 
 مبانی مدیریت راهبردي منابع انسانی. 2-10

 مدیریت راهبردي منابع انسانی بر سه مفروضه استوار است:

و منبع عمده  کندیمی یک سازمان نقش راهبردي در موفقیت آن ایفا منابع انسانی یا سرمایه انسان .1
 مزیت رقابتی است

 ).1عمودي فرا گسترشانسجام داشته باشند ( وکارکسبهاي راهبردهاي منابع انسانی باید با برنامه .2
 يترازبه هم زیآمتیپیام اصلی مدیریت راهبردي منابع انسانی آن است که عملکرد سازمانی موفق

 )2007و همکاران ( 2باکسال وکار و راهبرد منابع انسانی بستگی دارد  همچنینن راهبرد کسببی
راهبرد منابع  3سازيکه تمرکز اصلی مدیریت راهبردي منابع انسانی باید بر همتراز هستندمعتقد 

 عمودي). يترازانسانی با راهبردهاي سازمانی استوار باشد (هم

سانی باید از طریق پیوند با یکدیگر از چسبندگی لازمه برخوردار باشند راهبردهاي انفرادي منابع ان .3
 ي افقی)ترازهمتا از یکدیگر پشتیبانی کنند (

 
 HRMي دیدگاه راهبردي در ریگشکلمبانی نظري . 3-10

بــه فعالیت هاي گزینشاز دیدگاه نظریه هــایی عقلایی، معقول است که هر واحد سازمانی توجه خود را 
 زد که براي سازمان بالاترین بازده ممکن را داشته باشد.معطوف سا

 
1 vertical integration 
2 Boxall et al. 
3 Aligning 
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کــه ریکارگبهاز دیدگاه نظریه افراد ذینفع،  ســت  ســیري ا ســانی، م نــابع ان ي روش راهبردي در مدیریت م
 .تواند بدان وسیله از دیدگاه شرکاي راهبردي خود مشروعیت کسب کندسازمان می

 عقلایى هاى گزینشنظریه .1-3-10
شــدن خط بر نقش رفتاري نظریه مبتنی .1 نــگ  کــه هماه ســت  یــن ا شــبیانگر ا ي هــاروشو  هایم

شــیوه بــه  نــان  کــه کارک تــري عملی منابع انسانی با راهبرد سازمان باعث خواهد شد  نــد،  به بتوان
 . )1978و کاهن،  کتز(کنند نیتأمانتظارات همکاران در درون مرزهاي سازمانی را 

ســخه  تــوانینمهستند و  نیجانشیبت که منابع کمیاب و بیانگر این اس 1نظریه مبتنی بر منابع .2 ن
شــیوه شــوددومی از آنها تهیه کرد و اگر این منابع به  بــردي اداره  یــت  اي راه ســازمان مز بــراي 

  .)1990همل،  و پرالد ؛1991بارنی، ( آورندرقابتی پایدار به وجود می

هبردي در مدیریت منابع انسانی روش را يریکارگبهبیانگر این است که  2نظریه هزینه عملیات .3
  .)1981ویلیامسان، ( سازمان را کمینه کند هاي کنترل تغییرات داخلیتواند هزینهمی

شود باعث می مؤید این است که رویکرد راهبردي در مدیریت منابع انسانی 3نظریه نمایندگی .4
یــت هاامانهو س روابط استخدامیکارگر و کارفرما  يکه با هماهنگ کردن منافع راهبرد  را تقو

 .کرد

ســازمان  ییهافنون و  روش يریکارگبه به مفهوم نظریه کسب مزیت رقابتی .5 کــه  ســت  نــوینی ا
ســانی را در  بتواند با نــابع  ان شــان داده و م ســب ن اتکاء بر آنها در برابر محیط ناپایدار واکنش منا

  د.کن جهت کسب مزیت رقابتی بسیج

 ذینفع بر افراد مبتنى يهاهینظر .2-3-10

شــی از  این مؤید 4نظریه نهادي .1 ســازمانی نا نــوین  شــکل  یــا  لــی  است که پذیرفتن هر روش عم
بــول  کوشد با آن مشروعیتمنافع سازمانی است که سازمان می خود را به دست آورد و موردق

 )1991پاول،  و دیماجیو( قرار گیرد افراد ذینفع

ســازمانی ریشه در این دیدگاه دار 5نظریه وابستگی به منابع  .2 نــافع  نــدیمد که سازمان و م از  توا
فــع ســته طریق اعمال کنترل بر منابعی که افراد ذین هــا واب قــربــه آن نــد (ف قــدرت ک ســب   و اند، ک

بــرد). روش 1977سالانسیک،  ســانیراه نــابع ان مــدیریت م نــدیم ي در  نــابع  توا تــرل م از راه کن
 .ور سازمان هستندبر ام نفوذ بیشتر درصددباشد که  یانیانسانی در خدمت متصد

 

 
1 Resource-based theory 
2 Transaction cost theory 
3 Agency theory 
4 Institutional theory 
5 Resource dependence theory 
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 توسعه منابع انسانی اندازچشم. 4-10
انتظار داریم یک سیستم در یک نقطه خاصی از زمان در آینده به  ازآنچهعبارت است  اندازچشمیک 

). بنابراین، ضروري است براي سیستم توسعه منابع انسانی در Lussier & Hendon , 2019آن تبدیل شود (
ی شرایط محیطی آینده تدوین شود. باید در نظر نیبشیپمناسبی با  اندازچشمن سطح خرد، میانه و یا کلا

 داشت که سیستم منابع انسانی باید متناسب با شرایط اقتضایی انتخاب شود. 
یی را به روش تحلیل کایآمرشرکت  30خود،  اقدامات منابع انسانی در   ) در بررسی1992آرتور (
ها و ي کرد. سپس آنها را در دو گروه عمده بر مبناي ویژگیبندبقهطخوشه یا سیستم  6ي در اخوشه

ي کرد، و براي گذارنام "تعهد افزایی"و  "هزینه کاهی"ي کرد، و آنها را بنددستهوظایف مشترك 
ي هاسامانه) در تحقیق دیگر خود آنها را 1985؛ والتون، 1986سازگاري با تحقیقات پیشین (لاولر، 

 ). 1994ه نامید (آرتور، کنترلی و متعهدان

دهی به رفتار و گرایش کارکنان و متعهدانه نشانگر دو رویکرد متمایز در شکل گرتکنترلي هاسامانه
تقسیم کرد  گرتکنترلو  تعهد گراکلی  دودستهتوان به است. بنابراین، اقدامات منابع انسانی را می

)1998 (Arthur, 1994; Walton, 1985; Wood & de Menezes, افزایش 1گرتکنترل). هدف رویکرد  ،
نیروي کار  رانهیگسختي هاهیروي مستقیم نیروي کار است و بر قواعد و هانهیهزکارایی و کاهش 

). در مقابل، هدف رویکرد 1994هی را بر برونداد استوار ساخته است (آرتور، دپاداشتکیه کرده و 
کند که کارکنان با اهداف و بر شرایطی تکیه می وري استافزایش اثربخشی و بهره  2تعهد گرا

). به Arthur, 1994; Wood & de Menezes, 1998سازمانی شناخته شوند و براي تحقق آنها تلاش کنند (
توان در انجام وظایف شغلی همسو با اهداف سخن دیگر، تمرکز بر ایجاد کارکنان متعهد است که می

 ). 1988ن، سازمان به آنها اعتماد کرد (اورگا
گرا بر کارایی عملیاتی و کاهش هزینه تمرکز دارد. بنابراین، سیستم منابع سیستم منابع انسانی کنترل

-گرا بر سازوکارهاي کنترلی تکیه دارد؛ براي کارکنان وظایف شغلی شفافی تعریف میانسانی کنترل
با سیستم مدیریت منابع انسانی ها کنند. در مقایسه، سازمانهاي محدودي را دریافت میشود و آموزش

گیرند و آنان را براي نیل کار میي را بهبااستعدادآن کارکنان  تبعبهداشته و  دیتأکتعهدگرا بر نوآوري 
 گیرد. قرار می موردتوجه هاياحرفه، ارتقاي تعهد گریدعبارتبهکنند. به اهداف نوآورانه ترغیب می

 زهیانگی، ابیفرصتهاي مشیخط ازنظرمنابع انسانی را  ) سیستم مدیریت2006لپک و همکاران (
؛ 3گرا) سیستم منابع انسانی کنترل1اند: بندي کردهي، و تواناسازي به شش دسته به شرح زیر طبقهساز

 
1 Control approach 
2 commitment approach 
3 Control Human Resource Systems 
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) سیستم منابع انسانی 4؛ 2گرا) سیستم منابع انسانی مشارکت3؛ 1) سیستم منابع انسانی تعهدگرا2
 5گرا) سیستم منابع انسانی مشتري6؛ و  4گرامنابع انسانی امنیت ) سیستم5؛ 3گراعملکرد

 

 
 

   ي مختلف منابع انسانیهاستمیس انواع. 1-10شکل
 

علاوه بر انتخاب نوع سیستم توسعه منابع انسانی، لازم است وجوه دیگر آن نیز  کهباید در نظر داشت 
، توسعه منابع مثالعنوانبهي. ریقرارگنظر متناسب با شرایط سیاسی، اقتصادي، اجتماعی و فرهنگی مد

انسانی ممکن است در سطح ملی مطرح شود، یا در سطح استانی؛ قلمرو توسعه منابع انسانی ممکن است 
ناظر بر بخش دولتی باشد یا بخش سوم؛ و تقاضا براي توسعه منابع انسانی ممکن است ناشی از 

با توجه به  .شوندیمی فراوانل زمان دچار تغییرات ي راهبردي مختلفی باشد که در طوهايریگجهت
توسعه منابع انسانی، ضروري است  اندازچشمباید در نظر داشت که در تدوین سند  گفتهشیپموارد 

ي تعریف شود و متناسب با نگرجامع اندازچشمقرار گیرد تا  مدنظروجوه مختلف توسعه منابع انسانی 
مناسب  اندازچشمنی تدوین و به اجرا گذاشته شود. در ضمن، تدوین آن راهبردهاي توسعه منابع انسا

 توسعه منابع انسانی مستلزم توجه به سه لایه کلیدي به شرح نمودار زیر است:

 
1 High-Commitment HR Systems 
2 High Involvement HR Systems 
3 High Performance Work Systems 
4 HR System for Occupational Safety 
5 HR System for Customer Service 
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 نویسی اندازچشمي هاهیلا  .2-10شکل 
 

و خواهد بشود، که سازمان می ازآنچهتصویري است  اندازچشم) 2007و همکاران ( 1هیت طورهمان
) یک 1993میسون و ایزل ( زعمبهسازمان در آرزوي دستیابی به آن است.   آنچهدر مفهوم کلی، 

مطلوب باید سه لایه را پوشش دهد. نخست، انتخاب یک افق زمانی است. سپس باید،  اندازچشم
ي هابینی و تحلیل شود. سرانجام، ویژگیشرایط محیطی و انتظارات ذینفعان در آن افق زمانی پیش

، مثالعنوانبهترسیم شود.  اندازچشمسازمانی براي واکنش مناسب به این انتظارات و بقاء در شرایط افق 
) را بپذیریم که امروزه روندهاي عمده نظیر افزایش پیچیدگی، 2010ی دوئین و همکاران (نیبشیپاگر 

 مطالبه گریرات آب و هوایی، یی، تغیزداجنگلشدن، استفاده فزاینده از فناوري، جامعه دانشی، جهانی
است، آنگاه باید گفت در افق زمانی که چنین  مشاهدهقابلشدن شهروندان، و پیر شدن جمعیت در دنیا 

یی زیر هایژگیوهاي دولتی در کشورهاي مختلف باید از ، سازماناندداکردهیپتغییراتی ظهور و بروز 
) کارکنان 1در چنین شرایطی واکنش مناسب نشان دهند: برخوردار باشند تا بتوانند به انتظارات ذینفعان 

) التزام کاري و 4هاي نوین اطلاعاتی و ارتباطی؛ ) تسلط به فناوري3) نگرش مشتري مداري؛ 2دانشی؛ 
 ) تعهد سازمانی5رفتاري؛ و 

 

 
1 Hitt, et al. 
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 راهبرد توسعه منابع انسانی. 5-10

ی از رهبري نظامی نوعبهان نظامی که ، یک عنوگرددیبرم strategosیونانی  اصطلاحبهریشه راهبرد 
واحدهاي نظامی است. این اصطلاح در  زیآمتیموفقاشاره دارد. بنابراین، دغدغه آن چگونگی رهبري 

شود. از دیدگاه اسنوف، تبدیل می وکارکسبي انسوف به ستون نظریه مدیریت باکارها 1960دهه 
 Bea( "شوندمی کاررفتهبهت پایدار یک سازمان موفقی نیتأمهایی هستند که براي فعالیت"راهبردها 

and Haas, 2009: 51) و منسجم  یذات یهماهنگبه ")، راهبرد 1999: 15). مطابق تعریف پورتر
، اشاره دارد. در مدیریت راهبردي، مقصد "سازدیم زیمتما شیرا از رقبا سازمان کیکه  ییهاتیفعال

است. به سخن دیگر، براي مدیران، راهبرد  وکارکسب یک راهبرد، تعریف چگونگی حفاظت از آینده
را دارد. این کار مستلزم تمهیدات زیاي است که  وکارکسبحکم یک برنامه جامع براي توسعه آینده 

خود مستلزم تدوین  نوبهبهتوان به توسعه منابع انسانی اشاره کرد. توسعه منابع انسانی آنها می ازجمله
، راهبرد توسعه منابع انسانی یکی از گریدعبارتبهي است. افهیوظ راهبردهاي مناسب در سطح

اي در حوزه مدیریت منابع انسانی است. باید در نظر داشت که راهبرد توسعه منابع راهبردهاي وظیفه
تدوین شود. بنابراین، راهبرد توسعه منابع انسانی یک بخش  وکارکسبانسانی باید همسو با راهبرد 

 از تدوین راهبرد سازمانی است.   ریناپذییجدا

 ي راهبرديترازهم. 6-10
بین  يترازهایی که همبندي سازمان، در سازمانو ترکیب يترازهاي همبر اساس بسیاري از تئوري

ها در حد بالاي خود ها بالاست، اثربخشی آنبندي آناي، ساختاري و راهبردي در ترکیبعوامل زمینه
موجود در سطوح راهبرد سازمان  يهاهر یک از سامانه .)Doty et al., 1993: 1201( قرار دارد

تراز هم يهادرونی) و هم باید با سطوح بالادست و سامانه يترازخودش (هم يهاستمیرسیهم باید با ز
افزایی بیرونی) هماهنگ باشد تا موضوع مدیریت تجلی پیدا کند و باعث ایجاد هم يترازخودش (هم

 .هاي سازمان شودبه هدفجهت رسیدن 
راهبرد سازمانی و میان  يتراز. همدیگر ءیشی در رابطه با ش کي عبارت است از تعدیل یترازهم

بین  يترازقرارگرفته است. آنچه براي هم دیمورد تأک) 2008( توسط آرمسترانگ راهبرد منابع انسانی
یادي است که امکان قضاوت در عناصر مختلف سازمان حائز اهمیت است، دستیابی به چارچوب بن

) برازش 1987شولر و جکسون ( بین عناصر سازمانی را نشان دهد. يترازخصوص میزان هم
 .اندساختهراهبردهاي رقابتی با منابع انسانی را در قالب ماتریس زیر مطرح 
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 )1987(شولر و جکسون، . برازش راهبردهاي رقابتی با منابع انسانی 1-10جدول 

 راهبرد رهبري هزینه راهبرد کیفیت نوآوريراهبرد 
مشاغلی که به هماهنگی و تعامل نزدیک 

 بین افراد نیاز دارند.
 مشاغل حیصرتوصیف نسبتاً ثابت و  توصیف نسبتاً ثابت و ضمنی مشاغل

و  بلندمدتارزیابی عملکرد که موفقیت 
 .کندیمگروهی را منعکس 

اغل و مسیر پیشرفت طراحی جزئی مش سطح بالاي مشارکت کارکنان
کندیمشغلی که تخصص گرایی را ترغیب 

 و نتیجه گرا مدتکوتاهارزیابی 
یی را هامهارتمشاغلی که فرصت بهبود 

توان از آنها در سازند که میفراهم می
 هاي دیگر استفاده کرد.پست

ترکیبی از معیارهاي فردي و گروهی 
براي ارزیابی که عمدتاً نتیجه گرا و 

 هستند دتمکوتاه

هاي بازار پایش نزدیک سطح پرداخت
 گیري در جبران خدمتبراي تصمیم

سیستم جبران خدمت که بجاي برابري 
 دیتأکمبتنی بر بازار بر برابري داخلی 

 دارد

در مورد کارکنان و  مساوات گرارفتار 
 ي تضمین امنیت شغلی آنانتا حدود

 سطح پایینی از آموزش و بهبود کارکنان

ي پایین است، اما تا حدوداخت نرخ پرد
امکان خرید سهام شرکت براي کارکنان 

 وجود دارد.

آموزش گسترده و بهبود مستمر 
 کارکنان

سازي کارایی از طریق پایش و کنترل بیشینه
 نزدیک کارکنان

مسیر پیشرفت شغلی گسترده براي توسعه 
 هامهارتدامنه وسیعی از 

نیرو از خارج سازمان و کم توجهی به  تامین هاتاکید بر توسعه کیفی مهارت
 توسعه مهارت ها

 

 عمودي يترازهمنیل به . 1-6-10
ها و رفتارهاي لازم براي ) معتقد هستند که تحقق برازش عمودي مستلزم مهارت1998(1رایت و اسنل

ها ها و رفتاراجراي راهبرد است، و دانشی در خصوص مدیریت منابع انسانی لازم است تا این مهارت
 سرعت بتوان سیستم مطلوب مدیریت منابع انسانی را اجرا کرد.   کند و مهارتی لازم است تا به دایتجلی پ

، باید یادآور شد میریگیمي راهبرد منابع انسانی و راهبرد کاري را در نظر سازکپارچهوقتی چگونگی ی
خود راهبردهاي سازمانی را تحت  نوبهبهو  گذارندیمکه مسائل منابع انسانی و کاري بر یکدیگر اثر 

ي از زمان به دست آید، اما شرایط تغییر خواهد یافت و انقطه. برازش ممکن است در دهندیمقرار  ریتأث
در  يریپذبرازش در وضع موجود مانع انعطاف ازاندازهشی. ترغیب ببرازش دیگر وجود نخواهد داشت

  ). Gratton et al., 1999( زم استکه در شرایط متلاطم لا شودیانتخاب رویکردي م

 ي افقیترازهمنیل به . 2-6-10
آید که راهبردهاي مختلف منابع انسانی از چسبندگی لازم دست مییکپارچگی یا برازش افقی زمانی به

ی دهارتباطو حمایت متقابل برخوردار باشند. این امر از طریق تشخیص عملیات مناسب منابع انسانی، 
 

1 Wright and Snell 
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یکدیگر باشند و از چسبندگی لازم برخوردار باشند، که  کنندهتیتقوي که اگونهبهیگر عناصر به یکد
دهی براي بهبود این اقدامات و ارتباطها ي فرایندهاست، و سرانجام تدوین برنامهسازکپارچهبه معنی ی
  بین آنها.

 

 
 ي افقی و عمومی راهبرد منابع انسانی ترازهم:  3-10شکل 

 

کنند که باید بین تدوین استراتژي منابع انسانی و ) این دیدگاه را توصیه می1988( 1هال-لنگنیک
شود، دیده می 3-10که در شکل  طورهمان .تدوین استراتژي سازمان رابطه متقابل وجود داشته باشد

شود  زتراهمبا راهبردهاي سطح بالا  سوککند که از یراهبرد منابع انسانی زمانی قابلیت اجرا پیدا می
اي از برازش لازم برخوردار باشد ي عمودي) و از سوي دیگر با دیگر راهبردهاي وظیفهترازهم(
 ي افقی).ترازهم(

شود باید به راهبردهاي عملیاتی در باید در نظر داشت که راهبرد منابع انسانی وقتی به اجرا گذاشته می
آن  ستمیرسیزبرد منابع انسانی با راهبردهاي ي آن تبدیل شود. به سخن دیگر، بین راههاستمیرسیزسطح 

 ي عمودي برقرار شود. ترازهمنیز 
 
 

 
1  Lengnick-Hall 
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 ي آنهاستمیرسیزهمترازسازي راهبرد منابع انسانی با   .4-10شکل 

سازي راهبرد منابع انسانی با راهبردهاي  ترازهمشود، براي دیده می 4-10که در شکل  طورهمان
توان است. مطابق این ماتریس می شدهاستفاده) 2001( 1اتریس هالي آن از مهاستمیرسیزعملیاتی 

دو بعد تمرکز و میزان توجه به درون و یا خارج سازمان جایابی کرد.  بر اساسراهبردهاي مختلف را 
سازمان راهبرد  کهیدرصورت، مثالعنوانبهي است. ترازهمهاي متناظر در این ماتریس نشانگر خانه

مدیریت منابع انسانی انتخاب کرده باشد، باید در ارزیابی عملکرد از راهبرد عملیاتی متعهدانه را در 
 ).  4-10اي استفاده کند (شکل درجه 360ارزیابی 

 
 نقشه راه توسعه منابع انسانی. 7-10

، در جلوروبهی جهانی براي پیشرفت طلبجاه. این کنندیمبا ذهنیت توسعه حرکت  هاملتامروزه تمامی 
انقلابی است که در تاریخ گذشته سابقه نداشته است. شعار این انقلاب جهانی، «توسعه» است و  اصل

 ,Harbison and Myersي مختلف است (هاگروههمانند دیگر شعارهاي انقلابی داراي معانی متعدد براي 

ست. توسعه منابع انسانی براي تحول در نهادهاي اقتصادي، اجتماعی و سیاسی ضروري ا). 1964
 شدهرفتهیپذ. این انگاره اندبردهي مدیدي است که به اهمیت توسعه منابع انسانی پی هامدت اقتصاددانان
شود. تواند اقتصادي باشد، زیرا باعث رشد اقتصادي میي در آموزش میگذارهیسرمااست که 

 
1 Hall 
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ي هامهارت) کاربرد 2) مهارت افزایی؛ و 1، تربیت نیروي انسانی ماهر داراي دو جنبه است: هرحالبه
گذاري در دهی و سرمایهفرایندهاي شکل مثابهبهتوان اقتصادي این دو را می ازنظرنیروي انسانی. 

ي استفاده کارآمد صورتبهسرمایه انسانی راهبردي تلقی کرد. انباشت سرمایه انسانی ممکن است 
سازنده  صورتبهنسانی ممکن است شود، و یا ممکن است به اتلاف سرمایه انسانی منجر شود؛ سرمایه ا

، تدوین نقشه راه رونیازاگرفته شود.  کاررفتهبهی ارزشیببه کار گرفته شود، و یا در مسیر اهداف 
ها در توسعه نیروي انسانی  با رویکرد اثربخشی و سازد که سازمانسرمایه انسانی این امکان را فراهم می

 کارایی منابع انسانی حرکت کنند. 

) 1: دانندیمشمندان مدیریت راهبردي، تدوین نقشه راه را مستلزم پاسخ به سه سئوال کلیدي زیر اندی
از وضع موجود به وضع مطلوب  میخواهیم) چگونه 3) کجا هستیم؟ و 2برویم؟  میخواهیمکجا 

 ي راهبردي است.زیربرنامهمنطبق بر مفهوم  کاملاًتعریف نقشه راه  گونهنیابرسیم؟ 

 
 )2003، ایسون(بر ي راهبرديزیربرنامه:  5-10شکل 

 

ي راهبردي منابع انسانی بخشی از مدیریت راهبردي منابع انسانی است که به نوبه خود بخشی زیربرنامه
از مدیریت راهبردي سازمان محسوب می شود. برنامه ریزي راهبردي توسعه منابع انسانی شامل فعالیت 

شود. نیاز به برنامه اي کارکنان و افزایش بهره وري آنها طراحی میهایی است که براي بهبود قابلیت ه
ریزي منابع انسانی در جهت حفظ و ریزي منابع انسانی به کارایی و اثربخشی سازمان بستگی دارد. برنامه

 بهبود سازمانی براي رسیدن به اهداف بسیار موثر است.
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گذاري شروع و با گذشتن از تحلیل که با هدف نديفرای توسعه منابع انسانی عبارت است از ریزيبرنامه
ها ختم می وضع موجود، شناخت ابزارها و موانع، به تدوین برنامه هاي تفصیلی و بالاخره به پایش برنامه

 .شود

 
 

 ریزي منابع انسانیمعادله عرضه و تقاضا در برنامه  .6-10شکل 
 

جود، داراي دو جنبه تقاضا براي نیروي انسانی و شود، تحلیل وضع موهمان طور که در نمودار دیده می
عرضه آن است. بنابراین، توسعه منابع انسانی در درجه اول نیازمند شناخت تقاضا براي نیروي انسانی 

هاي توسعه پنج ساله مثال، برنامهعنوانآید. بهها به دست میهاي کاري سازماناست که از تحلیل برنامه
هاي دانشی و مهارتی خاصی باشند که لازم است با احصاي وي انسانی با ویژگیممکن است نیازمند نیر

گیري توسعه منابع انسانی تعیین شود. در ضمن، طرف دیگر معادله منابع انسانی ناظر بر آنها، جهت
آید. به سخن عرضه نیروي انسانی است که از تحلیل منابع داخلی سازمان و بیرون از آن به دست می

سازي هاي مورد نیاز براي برآوردهها از نظر داشتن قابلیتناخت نیروي انسانی شاغل در سازماندیگر، ش
طرف تقاضا، نه یک گزینه بلکه یک ضرورت راهبردي است. شناخت طرف عرضه در حقیقت معرف 

 ها است. نقاط قوت و ضعف نیروي انسانی در سازمان
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 انسانی منابعتوسعه مدل هاي تدوین راهبردهاي . 8-10
  SWOT مدل .1

 مدل سیبسون .2

 مدل آرمسترانگ .3

 مدل آرسترمن .4

  مدل بامبرگر (نقاط مرجع راهبردي) .5
 

 SWOT مدل. 1-8-10
 دیگر و در طرف درونى طرف آن عوامل یک در که بعدى دو جدول از یک SWOT ماتریس

 .شودفهرست شده اند، تشکیل مى بیرونى عوامل

 هر ربع آورند کهبه وجود مى ماتریسى را ربع یگر چهاربا یکد در تلاقى SWOT چهارگانه عوامل

 .است نشانگر یک وضعیت راهبردك

 
 SWOTچارچوب تحلیل  .7-10شکل 

 به شرح زیر قابل تعریف هستند: SWOTعوامل داخلی و خارجی در تحلیل 
 تواند به نفع خود استفاده کند.: عوامل یا شرایط بیرونی هستند که سازمان می1هافرصت .1

 : عوامل یا شرایط بیرونی هستند که می توانند مشکلاتی را براي سازمان ایجاد کنند.  2دیدهاته .2

قوتّی که نقاط : قابلیت هایی که یک سازمان دارد و دیگران فاقد آن هستند. 3قوتنقاط .3
 نامندمی  4شایستگی بارزدهندة مهارت خاص باشند و لبۀ تیز رقابت سازمان را تعیین کنند نشان

 
1 Opportunities 
2 Threats 
3 Strengths 
4 Distinction Competence 
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 : قابلیت هایی که سازمان در مقایسه با رقبا، فاقد آنهاست. 1اط ضعفنق .4
 

 از توسعه منابع انسانی به شرح زیر قابل ارائه است: SWOTیک نمونه از تحلیل 
 

 )Meifert, 2013توسعه منابع انسانی ( SWOT. یک نمونه از تحلیل 2-10جدول 
 نقاط ضعف نقاط قوت

 ) HRسعه منابع انسانی (اي از ابزارهاي تودامنه گسترده 

 در کسب و کار HRآگاهی از اهمیت توسعه  

 توسعه مناسب دانش فنی در کسب و کارها 

استقرار روابط مناسب مشتریان با مجریان از طریق  
 HRتوسعه 

دریافت بازخور مناسب در مورد جنبه هایی مانند  
کیفیت خدمات، تمرکز بر مشتري و جهت گیري 

 نیازها

یی برنامه ها، ابزارها، و توسعه صعوبت سنجش کارا 
  HR کلی

 ابزارهاي توسعه بخوبی سازماندهی نشده اند 

 پیچیدگی بیش از حد ابزارها 

 فقدان فرایند راهبردي اختصاصی 

 فقدان مدل هاي راهبردي از شایستگی سازمانی 

حاکمیت تفکر کوتاه مدت در اصلاح و بهره برداري   
 هااز فرصت

 هاي کوچکازمانتوسعه ضعیف دانش فنی در س 
 تهدیدها فرصت ها

به مثابه عاملی براي موفقیت HR پذیرش توسعه  
  تجاري

 وجود چشم انداز کلی از توسعه سازمانی 

 HRپذیرش مفاهیم واپایش و زنجیره علیّ در توسعه  

 HRکمبود منابع مالی براي تامین هزینه هاي توسعه  

 HRنیمرخ شایستگی و کیفیت  

 HRاري فرایندها و ابزارهاي مجازي سازي و برون سپ 

 

 سیبسون  مدل. 2-8-10
ریزي از درجه اهمیت یکسانی برخوردار نیستند و همه اقلام برنامه ریزي اهمیت همه رویدادهاي برنامه

 یکسانی براي سازمان ندارند.

ه اقلام مهم گیرندگان را بریزي منابع انسانی، توجه تصمیماقلام مربوط به برنامه 2گذاريارزشیابی و نرخ
گذاري یک رویکرد عینی براي تشخیص اقلامی است که بیشترین توجه را کند. سیستم نرخجلب می

 عملیاتی بسیار حائز اهمیت است.  يهاتیدر وضع اولو يزیراقلام برنامه يگذار. نرخطلبندیم

 ي کرد:بندگروهتوان به پنج طبقه عمده ریزي را میاقلام برنامه

 میت بیشتري براي سازمان دارنداقلامی که اه .1

 هستند رگذاریتأثاقلامی که تا حدودي  .2

 
1 Weaknesses 
2 Evaluation & weighting 
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 خواهند گذاشت.  ریتأثیی از آن هابخشاقلامی که احتمالاً بر سازمان یا  .3

 آنها بسیار محدود است ریتأثاقلامی که قلمرو  .4

 اقلامی که اهمیت مشکوکی دارند، اما لازم است روند آنها شناسایی شود. .5
 

براي بهبود اقلام منابع انسانی برآورد شود. تعیین زمان  ازیموردناست فاصله زمانی در ضمن، ضروري 
-ریزي راهبردي منابع انسانی بیشتر جنبه قضاوتی دارد. مرتبط ساختن دورهبرنامه قلمکی ریتأثاحتمالی 

، مثالعنوانبهسازد. ها را فراهم میها، امکان عملی ساختن این قضاوتهاي زمانی به این نوع فعالیت
یک نمونه از برآورد اهمیت و فاصله زمانی براي رفع یا تقلیل مسائل اقلام منابع انسانی در جدول زیر 

 است.  شدهارائه
 )Sibson, 1992اهمیت و فاصله زمانی ( برحسبریزي منابع انسانی . اقلام برنامه3-10جدول 

 نی  (سال)فاصله زما شاخص اهمیت ي راهبرديزیربرنامهاقلام  ردیف
 2-3 %100 يوربهرهمدیریت  1
 4-10 98 کمبود آموزشی 2
 2-3 92 مدیریت تفویضی 3
 2-3 83 رفتار عادلانه 4
 4-10 67 هاتفاوتمدیریت  5
 2-3 62 ي خاصهاگروههاي درخواست 6
 2-3 48 پرداخت عادلانه 7
 2-3 47 هزینۀ نگهداري 8
 4-10 44 مسائل بازنشستگی 9

 4-10 39 د نیروي کارکمبو 10
 4-10 37 تأثیر فناوري بر تجربه کاري 11
 4-10 31 مالکیت کارکنان 12
 4-10 23 ساخت دهی مجدد سازمان 13
 4-10 20 امنیت شغلی 14
 2-3 17 کار ضعیف 15
 4-10 13 دموکراسی کاري 16
 

اقلام متناسب با تحلیل وضعی،  توان براي هریک ازي شدند، آنگاه میبندرتبهوقتی اقلام منابع انسانی 
 شود:می مورداشارهنمونه به چند  عنوانبهراهبردهاي مناسب را اتخاذ کرد. در اینجا 

 الف. راهبرد امنیت شغلی
 براي سروکار داشتن با مسئله امنیت شغلی راهبردهاي زیر وجود دارند:
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ه برکناري افراد امنیت شغلی آن است که از هرگون نیبراي تأم راهکی: 1مدیریت شغلی .1
وقت در شرایط وقت به پارهاجتناب کنیم. جابجایی افراد بین واحدها و یا تبدیل استخدام تمام

 رکود و ایجاد مشاغل گروهی

ضمن خدمت به آنان این  يها: توانمندسازي افراد از طریق آموزش2توانمندسازي کارکنان .2
 شغل دیگري را به دست آورند. یراحتتا در صورت بیکاري بتوانند به دهدیامکان را م

مین اجتماعی ازجمله تمهیداتی هستند أهاي ت: پرداخت بیمه بیکاري، پرداخت3حمایت مالی .3
 هاي ناشی از احساس عدم امنیت شغلی مؤثر است.  که در کاهش تنش

 شاغل فقرايراهبرد براي ب.
فقر عبارت . اعی مرتبط استهم به پرداخت عادلانه و هم به موضوع عدالت اجتم 4موضوع فقیر شاغل

ونقل و فقیر نیازهاي اساسی مانند غذا، دارو، مسکن، لباس و حمل نیاست از درآمد ناکافی براي تأم
انداز، آموزش و تفریح ندارد. برابر استانداردهاي سازمان ملل، کشوري کسی است که پولی براي پس

با  تحلیل ادواري حقوق و دستمزد کارکنان .شددلار با 3فقیر است که درآمد روزانه سرانه آن کمتر از 
، مشخص و کنندفقر زندگی می رخطیز ی کهکارکنان درصدکند تا کمک می خط فقر نظر گرفتندر 

 .راهبرد مناسبی براي حذف یا تقلیل آن تدوین شود

 
 گیري پدیده فقراي شاغلشکل . 8-10شکل 

 
ي نیروي انسانی است. در رابطه با مسئله فقراي شاغل شک، کار مبتنی بر فقرا یکی از مسائل راهبردبی

 است:  طرحقابلراهبردهاي عملیاتی زیر 
 

1 Job Managing 
2 Empowerment 
3 Income protection 
4 working poor 
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% 10سطح حداقل پرداخت خود را کمی بیشتر از حداقل حقوق قانونی در نظر بگیرید ( .1
 بیشتر) این سطح پرداخت باید در حدود حداقل هزینه زندگی باشد.

 مزایاي جنبی دیگري را برقرار کنید .2

 ي خاص را افزایش دهیدهاختپردا .3

 تشویق کنید درآمدکمي واقعی را براي کارکنان کاراضافه .4

 فرصت ارتقاي کاري را براي آنها فراهم کنید. .5

 راهبرد پرداخت منصفانه و رقابتیج. 
در کار به چگونگی برخورد کارکنان با تعهدات کاري و چگونگی رفتار آنها با دیگران اشاره  1انصاف

پردازد. در کار همچنین به چگونگی رفتار مدیران در موضوعات مربوط به روابط کار می دارد. انصاف
مبرا باشد. انصاف براي  يداورشیو پ یعدالتیانصاف به این معنی است که تصمیمات و اقدامات از ب

) ارزش بالا در 3) رفتار برابر؛ و 2هاي مساوي؛ ) فرصت1کارکنان به معنی رعایت سه چیز است: 
. باید فرصت مساوي براي هر فردي ازنظر شغلی، پرداخت، و شرایط وجود داشته نیروي انسانیروابط 

 باشد.

مدیریت منابع انسانی است. احتمال ترك خدمت افراد  يزیریکی از اقلام مهم برنامه 2پرداخت منصفانه
علاوه، . بهسازدیي مباارزش که امکان جایگزینی آنها مشکل است، توجه به پرداخت منصفانه را ضرور

 پرداخت منصفانه براي انجام مؤثر کار عامل اساسی است. 

نیستند. پرداخت منصفانه بر پرداخت همانند متوسط  زیچکپرداخت منصفانه و پرداخت رقابتی لزوماً ی
در  بر پرداخت کافی براي حفظ افراد موردنیاز 3پرداخت در بازار اشاره دارد، اما پرداخت رقابتی

 اشاره دارد. یط رقابتیشرا
 

 آرمسترانگ  مدل. 3-8-10
) بدون ارائه مبناي مشخصی راهبردهاي منابع انسانی را به شرح جدول زیر پیشنهاد 2008آرمسترانگ (

 :کندیم
 )2008. راهبردهاي منابع انسانی (آرمسترانگ، 4-10ول جد

 توصیف راهبرد نام راهبرد
اختیاري خود را صرف کار  يهان عبارت است از حدودي که کارکنان تلاشکارکناالتزام  راهبرد التزام کارکنان

که یک سازمان  کندیمراهبرد التزام تمامی ابزارهایی را تبیین کنند تا آن را انجام دهند. می
 بکار گیرد. هاتلاشبراي ارتقاي این نوع  تواندیم

 
1 Fairness 
2 Fair pay 
3 competitive pay 
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 توصیف راهبرد نام راهبرد
که به ارزش  ياگونهجمعی سازمان و توزیع آن بههدف راهبرد مدیریت دانش اکتساب تجربه  راهبرد مدیریت دانش

 ).1988بالایی منجر شود (بلیک، 

) راهبرد 2) راهبرد کدگذاري؛ و 1دو راهبرد اصلی مدیریت دانش عبارت انداز: 
 يسازیشخص

 رد.  اثربخش آنها دلالت دا يریکارگو به ازیو نگهداري افراد موردن نیاین راهبرد بر تأم کارکنان نیتأمراهبرد 
راهبرد بهبود و 

 یادگیري
این راهبرد بر توسعه فرهنگ یادگیري، ارتقاي یادگیري سازمانی، ایجاد سازمان یادگیرنده، و 

 دارد. دییادگیري فردي تأک نیتأم
وکار تسریع کرده و رضایت کارکنان در مسیر تحقق راهبردهاي کسب يهااین راهبرد تلاش یپاداش دهراهبرد 

را به شرح زیر مشخص ساخته  مؤثرراهبرد پاداش عناصر ) 2001براون ( .کندیم نیآنان را تأم
) اثربخشی 3ي پرداخت و پاداش مناسب؛ هابرنامه) 2) ارتباط دهی پاداش با اهداف؛ 1است: 

 پاداش از منابع انسانی. گرانهتیحماو نقش 
راهبرد روابط کار با موارد زیر سروکار . ردازدپیاین راهبرد بر تنظیم روابط کار در سازمان م راهبرد روابط کار

) نیل به تعهد 2با کارکنان و کاهش تعارضات؛  باثباتو  هم کارانه) ساختن روابط 1دارد: 
) توسعه همکاري متقابل: منافع 3و مشارکتی؛  دوطرفهسازمانی از طریق فرایندهاي ارتباطات 

ي هاارزشی بر مبناي سازماننگفرهبه اهداف سازمان از طریق بهبود  دنیدررسمشترك 
  مشترك بین مدیریت و کارکنان

در سازمان  يریگمینفوذ آنان در فرایندهاي تصم نیاین راهبرد بر توانمندسازي کارکنان و تأم راهبرد نداي کارکنان
راهبرد نداي کارکنان مفهوم مشارکت را پوشش  .(Boxall and Purcell, 2003)نظر دارد 

  .دهدیم
رد مدیریت راهب

 سرمایه انسانی
یی براي هدایت هاشاخصویژگی معین مدیریت سرمایه انسانی عبارت است از استفاده از 

دارد که  دیتأک. مدیریت سرمایه انسانی ردیگیمدارایی در نظر  عنوانبهرویکردي که افراد را 
 . دیآیمي منابع انسانی به دست هاییداراي در گذارهیسرماطریق  ازمزیت رقابتی 

ي هایژگیواین راهبرد بر کسب مزیت رقابتی از طریق بهبود عملکرد کارکنان نظر دارد.   راهبرد عملکرد برتر
) ارتباط دهی تصمیمات انتخاب و ارتقاي 1سیستم کاري مبتنی بر عملکرد برتر عبارت انداز: 

هبرد سازمانی لازم یی که براي اجراي راهامهارت) حمایت از 2ي شایستگی؛ هامدلافراد با 
ي مدیریت عملکرد که کارکنان با عملکرد بالا را حفظ و در هایمشخط) تدوین 3هستند؛ 

  آنها انگیزه لازمه را ایجاد کند.
راهبرد مسئولیت 
 اجتماعی سازمان

خود به روش اخلاقی دنبال  وکارکسبکه سازمان  شودیماین راهبرد زمانی بکار گرفته 
اجتماعی خود را در نظر گرفته و به اثرات محیطی عملیات خود واقف  ، و مسئولیتکندیم

 هستند.  
بهبود سازمانی با رویکرد منابع انسانی ناظر بر توسعه ابعاد مختلف منابع انسانی براي ارتقاي  راهبرد بهبود سازمانی

یر است: ي راهبرد بهبود سازمانی ناظر بر موارد زهایمشخطاثربخشی سازمان است. برخی از 
 ) رهبري.3) طراحی شغل؛ و 2؛ دانش گر) تربیت کارکنان 1
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 اوسترمن مدل. 4-8-10
) با پذیرش چنین چارچوبی چهار راهبرد متفاوت منابع انسانی را شناسایی کرد و 1987( 1اوسترمن

 :شوندیممدعی شد که آنها از راهبرد کل سازمان ناشی 

قرار دارد که افرادي که در بازارند نمایندگان  فرضشیپبر پایه این   :2راهبرد مبتنی بر مهارت .1
 نیتأمآزاد و ماهر هستند و در مقایسه با وفاداري به کارفرما بیشتر به شغل خود وفادارند. 

بازار کار خارجی قرار دارد و دستمزدها بر مبناي عرضه و  بر اساسکامل  طوربهنیروي انسانی 
 .شودتقاضاي بازار تعیین می

: نیز تابع فلسفه بازار کار خارجی است. ولی  3یا راهبرد ثانویه دومدستمبتنی بر بازار راهبرد  .2
شود که نوع کار نیاز به مهارت زیادي ندارد، حقوق و مزایا پایین در راهبرد مزبور فرض می

 .است و هیچ نوع تأمین شغلی یا امکان توسعه مسیر شغلی در سازمان ممکن نیست

که  ردیگیمقرار  مورداستفاده ییهاسازماننوعی راهبرد پیوندي است در که  :4راهبرد صنعتی .3
ي کارگري از قدرت بالایی برخوردار باشند، مشاغل به صورتی دقیق تعیین هاهیاتحاد

مشخص هستند، جابجایی در داخل سازمان اندك است و این جابجایی  هاتیمسئول، شوندیم
نیرو از بازار کار داخلی بر  نیتأم. فلسفه شودیمجام بیشتر بر پایه ارشدیت یا سابقه کار ان

  .سازمان حاکم است

 حساببه: سازمان منابع انسانی را یک منبع اصلی مزیت رقابتی پایدار 5راهبرد مبتنی بر حقوق .4
ي بازار کار داخلی و کلاسیک هستند یعنی تعهد بسیار زیاد در هایژگیو، داراي آورندیم

پیوسته آن را تغییر دهد، فرایند  تواندیمشرح وظایفی که مدیر  مورد تضمین شغل، وجود
بر ارزش سالاري و  دیتأکنیروي انسانی از داخل و  نیتأمبر  دیتأکدر تعیین شغل،  ریپذانعطاف

  .متفاوت بودن حقوق و مزایا
 

 )مدل بامبرگر (نظریه نقاط مرجع راهبردي. 5-8-10
گیرندگان یا الگوهاي شاخصی که تصمیم هاهدف  6سانیمنظور از نقاط مرجع راهبردي منابع ان

هاي راهبردي را برند تا بدان وسیله تصمیمهاي خود بکار مییا گزینه سازمانی براي ارزیابی راهکارها
  هاي ذینفع کلیدي برسانند.هاي کل سیستم را به آگاهی گروهاتخاذ کنند و اولویت

 
1 Osterman 
2 Craft Strategy 
3 Secondary strategy 
4 Industrial strategy 
5 Salaried strategy 
6 Strategic reference points 
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ي داخلی، هاییتوانا صورتبهي بعدسهتوان در یک ماتریس نقاط مرجع راهبردي منابع انسانی را می
 .شرایط خارجی، و بعد زمان نشان داد

 
 نقاط مرجع راهبردي . 9-10شکل 

) بر این باورند در سازمانی که سیستم مدیریت منابع انسانی از قدرت 1996بام ( فیگن و بامبرگر
ها) مورد تأکید (مقاصد) بیشتر از فرایند (راه نتایج SRP بیشتري برخوردار است در بعد داخلی ماتریس

 . برعکسو  ردیگیمقرار 
بر این باورند که باید ماهیت کسب و نگهداري منابع انسانی (از داخل یا خارج) و  مشولم و بامبرگر

تر از ماهیت کنترل سازمانی (بر فرایند یا محصول) باید باهم یکپارچه ساخت تا بتوان گونه شناسی جامع
  )پیمانکارانه، و متعهدانه هبردهاي منابع انسانی را به دست آورد (پدرانه، ثانویه،را

ي لازم از داخل یا هامهارت نیتأمبعد تأمین منابع معرف درجه یا میزانی است که راهبرد منابع انسانی به 
کارکنان یا خارج نظر دارد. بعد کنترل معرف میزان توجه راهبرد منابع انسانی به نظارت بر رفتار 

 محصول است
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 )2000راهبردهاي عام مدیریت منابع انسانی (بامبرگر و مشولم، . 10-10شکل 
 

 بر مبناي هدف چهارگانه يراهبردهامقایسه . 9-10
به مقایسه چهار   )1998هولدر( به چارچوب دایر و 2و هم ترازي 1با افزودن دو بعد چابکی بامبرگر

 .زندپرداراهبرد پیشنهادي خود می

 فایا کنند. یعنی افراد نقش محدود، مشخص و ثابت فایا کارکنان رودیمدامنه نقشی که انتظار  .1

  یا نقشی گسترده، مبهم و پویا؟ کنندیم

  هامهارتماهیت ترکیب نیروي کار یعنی نسبت سرکارگر به کارکنان و آمیزه  .2

  میزان شایستگی مورد انتظار یعنی سطح دانش و مهارت کارکنان .3

  عهد مورد انتظار یعنی درجه یا میزانی که منافع کارکنان با منافع مدیریت سازگار استت .4

  چالاکی یعنی توان واکنش سریع در برابر تغییرات محیطی .5

  .هم ترازي یعنی درجه یا میزانی که اجزاي سیستم منابع انسانی باهم سازگارند .6

 
 افاهد ازنظر. مقایسه راهبردهاي منابع انسانی 6-10جدول

راهبردها
 

 هاهدف

 ثانویه پدرانه پیمانکارانه متعهدانه

 خلاقیت و نوآوري بسیار زیاد؛ ایفاي نقش

 انتظار زیاد براي عملکرد؛

 خلاقیت و نوآوري زیاد؛

 انتظار زیاد و ثابت براي

ي خلاقیت و تا حدود
 نوآوري؛

 لاقیت و نوآوري بسیار کم؛خ

 انتظار کم براي عملکرد؛

 
1 Agility 
2 Alignment 
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 انتظار متوسط براي عملکرد؛ عملکرد؛ خودگردان خودگردان

 اعمال کنترل
 کنترل شدید

 آزادي عمل در انتخاب مدیران؛ ترکیب

 هاي بالا؛ترکیبی از مهارت

 کمترین تعداد نیرو

محدودیت در انتخاب 
 مدیران؛

 هاي بالا؛ترکیبی از مهارت

 کمترین تعداد نیرو

آزادي عمل در انتخاب 
 مدیران ستادي؛

 هاي متوسط؛تترکیبی از مهار

 تعداد نیروها در حد متوسط

محدودیت زیاد در انتخاب 
 مدیران؛

 هاي پایین؛ترکیبی از مهارت

 پرتعداد شبکه کاري
: نگرش ابزاري به متوسط ياحرفهپایین: تعهد  بالا تعهد

 سازمان
محدود: نگرش ابزاري کامل 

 به سازمان
 مناسب مناسب بسیار زیاد زیاد شایستگی

 بسیار زیاد محدود زیاد سطمتو چالاکی

 زیاد کم کم زیاد يترازهم

 
 ي (مدل مفهومی)بندجمع. 10-10

از ماتریس  توانیم، براي تدوین راهبردهاي توسعه منابع انسانی گفتهشیپبا توجه به مبانی نظري 
SWOT  ،وتحلیل پس از تجزیه ،مدلاین بر اساس  ) استفاده کرد. 2001هانگر،   و 2001(دیوید

هاي مناسب جهت تحقق ها و تهدیدها، راهبردمحیطی و دستیابی به نقاط ضعف و قوت و فرصت
 (نمودار زیر).  مشخص خواهد شداز ترکیبی عوامل داخلی و خارجی اهداف بلندمدت 

 

 
 مدل مفهومی تدوین راهبردهاي توسعه منابع انسانی  .11-10شکل
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ي چهارگانه از ترکیب عوامل هاتیوضعابع انسانی در مطابق نمودار فوق تدوین راهبردهاي توسعه من
 . ردیگیمداخلی و خارجی به شرح ماتریس زیر صورت 

 

عوامل داخلی
 
 

 عوامل خارجی

 )Wها (ضعف
1. 
2. 

.... 
n 

 )Sها (قوت
1. 
2. 

.... 
n 

 )Oها(فرصت
1. 
2. 

.... 
n 

 WO کارانهمحافظهي هاراهبرد
  1WOراهبرد 
  2WOراهبرد
 ........ 

 WOn اهبردر

 SO ي تهاجمیهاراهبرد
   1SOراهبرد
  2SOراهبرد
 ........ 
 SOnراهبرد

 )Tتهدیدها (
1. 
2 . 

.... 
n 

 WT ي تدافعیهاراهبرد
   1WTراهبرد
  2WTراهبرد

 ...... 
 WTn راهبرد

 ST ي رقابتیهاراهبرد
   1STراهبرد
  2STراهبرد

 ....... 
 STn راهبرد

 دها از ترکیب عوامل داخلی و خارجیچگونگی تدوین راهبر .12-10شکل  
 

، در وضعیت تهاجمی راهبرد باید مثالعنوانبهمشابه نیست.  هاتیوضعالبته کارکرد راهبردها در این 
 کهیدرحالي کرد. برداربهرهي محیطی هافرصتنقاط قوت بتوان از  برهیتکي تدوین شود که با اگونهبه

به اجتناب از تهدید محیطی  ضعفنقطه میترمضمنباید بتواند  شدهنیتدودر وضعیت تدافعی، راهبرد 
ي از برداربهرهبراي  ضعفنقطهترمیم  شدهنیتدو، نقش راهبرد کارانهمحافظهکمک کند. در وضعیت 

نقطه قوت،  برهیتکباید با  شدهنیتدواست. بالاخره، در وضعیت رقابتی، راهبرد  آمدهشیپي هافرصت
 باشد.   کنندهکمکاز تهدید خارجی بتواند براي اجتناب 
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 یازدهمفصل                         
 تحلیل محیطی توسعه منابع انسانی
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  منابع انسانیتحلیل محیطی توسعه م:  یازدهفصل 
 

 سوکیشوند. این عوامل محیطى از یم در محیط عوامل زیادى وجود دارند که موجب تغییرات عمده
 ها قرارپیش روى سازمان بیشترى يهافرصت دیگر گردند و از سوىمى موجب تهدید سازمان

 يهافرصتاین  کنند که از اى اتخاذگونهبه خود را راهبردي يهامیتصمها باید سازمان .دهندمى
ها ه فرصتب را و یا در صورت امکان تهدیدها کنند احتمالى اجتناب از تهدیدهاى و مندبهرهمحیطى 
ها به ارزشیابى راهبرد که از طریق تدوین، اجرا، و است فرایندى مدیریت استراتژیک، .کنند تبدیل
 .کندمتلاطم و فرار کمک مى يهاطیمحهاى رقابتى عرصه سازمان در موقعیت برتر کسب

 
 محیط داخلی و خارجی. 11-1

 :شودیماستفاده براي شناخت درست عوامل محیط داخلی و خارجی، از فنون زیر 

 هاتیقابلتحلیل . 1-1-11
و هر یک از آنها را  کرده میتقسها منابع و شایستگی دودستهها به ) قابلیت2006جانسون و همکاران (

ي در کسب مزیتی رقابتی به شرح زیر راهبردي و اآستانههاي کارکرد به دو گروه قابلیت ازنظرنیز 
 اند:تقسیم کرده

هایی هستند که براي رقابت یک سازمان در یک بازار مفروض قابلیت :1ايهاي آستانهقابلیت 
 ضروري هستند.

سازمانی براي بقاء  يهایستگیشااستراتژیک عبارت است از کفایت و مناسبت منابع و  قابلیت 
 و کامیابی.

 فیزیکی سازمان هستند مانند کارخانه، نیروي کار، و منابع مالی يهاییدارامنابع ملموس  

 هاي غیر فیزیکی مانند اطلاعات، شهرت و دانش هستند. دارایی :2منابع غیرملموس 

کنند و ریزي میابتی را پیهاي مزیت رقهایی هستند که پایهقابلیت : 3فردبهمنابع منحصر 
 کنند و یا آنها را تقلید کنند.به آنها دست پیدا یراحتبهتوانند دیگران نمی

بع خود را ها و فرایندهایی که از طریق آنها یک سازمان منااز فعالیت ندا عبارت : 4هاشایستگی 
 دهد.ثري آرایش میؤطور مبه

 
1Threshold capabilities 
2 Intangible resources 
3 Unique resources 
4 Competences 
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اي آرایش گونهد که از طریق آنها منابع بهها و فرایندهایی هستن: فعالیت1هاي محوريشایستگی 
ید یا به دست ران نتوانند آنها را تقلو دیگ کند دایپ سازمان به مزیت رقابتی دست شوند تامی

 ). 2006(جانسون و همکاران،  آورند
 

 )2006(جانسون و همکاران،   هاتیقابل. گونه شناسی 1-11 جدول
نوع قابلیت

 سطح قابلیت
 شایستگی منابع

 ايمنابع آستانه ياآستانههاي قابلیت
 ملموس 

 ناملموس 

 ايهاي آستانهشایستگی

 فردبهمنحصرمنابع  هایی براي مزیت رقابتیقابلیت
 ملموس 

 ناملموس 

 هاي محوريشایستگی

 

 PESTELتحلیل . 11-1-2
   :از عبارت اند PESTEL عوامل در تحلیل نیترمهم

ثبات سیاسی، ریسک دخالت نظامی، چارچوب حقوقی براي عقد قراردادها،  سیاسی:عوامل  .1
 ست،گمرکی، قوانین ضد ترا يهاتعرفهفکري، مقررات تجاري و  يهاییداراحمایت از 

 .. ها، مقررات حقوق و دستمزد، هفته کاري،، مالیاتيگذارمتیقمقررات 

نوع نظام اقتصادي، دخالت دولت در بازار آزاد، مزیت نسبی کشور میزبان،  اقتصادي:عوامل  .2
کارایی بازار مالی، سطح مهارت نیروي کار، هزینه نیروي کار، نرخ رشد اقتصادي، نرخ 

 .. و هازیرساخت ، کیفیتنرخ تورم، نرخ بهره بیکاري،

 هاي جمعیتی، ساختار طبقات اجتماعی، آموزش، فرهنگ، فضاياجتماعی: ویژگیعوامل  .3

 )… و ستیزطیمح، حفظ (بهداشت هاکارآفرینی، علاقه به تفریح، گرایش

روي ساختار  فناوري روي محصولات، اثر يفناّوراخیر، اثر  فناّورانهتغییرات  :فناّورانهعوامل  .4
 .. و ،يفناّور، انواع فناّورانهروي ساختار زنجیره ارزشی، نرخ انتشار  فناوري اثر هزینه،

، قانون کنندگانمصرفشامل قانون جلوگیري از تبعیض، قانون حمایت از   حقوقی:عوامل  .5
 ضد تراست، قانون استخدامی، و قانون ایمنی و بهداشت. 

، تغییرات وهواآبلوژیکی مانند و اکو یطیمحستیزهاي شامل جنبهی: طیمحستیزعوامل  .6
 دهند. قرار می ریرا تحت تأث ي آنهاهاستمیرسیزها  و سازمانجوي است که 

 
1 Core competences 
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 ثیرگذار بر زیرسیستم توسعه منابع انسانی. عوامل محیطی تأ1-11شکل 
 

 SWOT تحلیل. 11-1-3
 چهار حتبراي ارزشیابی عوامل محیط داخلى و خارجى ت افتهیساختیک روش  SWOT تحلیل

 تحلیل .هاستياستراتژ تدوین باهدف 4و نقاط ضعف ،3نقاط قوت، 2هافرصت ،1عنوان تهدیدات

SWOT توان براي یک محصول، سیستم، مکان، صنعت، یا فرد بکار برد. این تحلیل در پی را می
 فناست. این  معینمشخص کردن عوامل مطلوب یا نامطلوب داخلی و خارجی براي نیل به یک هدف 

 500است که 1960موسسه تحقیقات استنفورد در دهه  گذارانیبنشود که نسبت داده می 5هامفري به

 
1 Threats 
2 Opportunities 
3 Strengths 
4 Weaknesses 
5 Albert Humphrey 
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درجه سازگاري محیط داخلی با محیط خارجی سازمان را کند. ت برتر دنیا را سالیانه معرفی میشرک
 نامند. می  1برازش استراتژیک

 

 
 و خارجی تدوین راهبرد مبتنی بر تحلیل عوامل داخلی. 2-11شکل 

 
 تعریف عوامل داخلی و خارجی در این تحلیل به شرح زیر است:

 
به نفع خود در توسعه منابع انسانی تواند شرایط بیرونی هستند که سازمان می: عوامل یا هافرصت 

 استفاده کند.

 یکتوسعه منابع انسانی در  توانند مشکلاتی را برايامل یا شرایط بیرونی هستند که می: عوتهدیدها 
 سازمان ایجاد کنند. 

نقاط دارد و دیگران فاقد آن هستند.  زیرسیستم توسعه منابع انسانیهایی که یک قابلیتنقاط قوت:  
خاص باشند و لبۀ تیز رقابت سازمان را تعیین کنند نیروي انسانی دهندة مهارت که نشان یقوّت

 نامندمی  2بارزشایستگی 

، فاقد دیگراندر مقایسه با  توسعه منابع انسانی یک سازمان زیرسیستمهایی که قابلیت: نقاط ضعف 
 آنهاست. 

 

 
1 Strategic Fit 
2 Distinction Competence 
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 تحلیل محیطی در اسناد پشتیبان برنامه ششم توسعه. 2-11
گانه  16هاي هاي توسعه شهرستانبرنامهتوسعه اقتصادي، اجتماعی و فرهنگی استان تهران، در سند 

 درسعه منابع انسانی در ابعاد مختلف است. است که اجراي آنها مستلزم تو شدهنیتدواستان تهران 
)، عوامل 1396-1400در سند برنامه ششم توسعه اقتصادي، اجتماعی و فرهنگی استان تهران (، ضمن

) که برخی از آنها 2-11(جدول  قرارگرفتههاي اجرایی مورد تحلیل محیط داخلی و خارجی دستگاه
طی مرتبط با سرمایه انسانی است که تقلیل یا ناظر بر نقاط ضعف نیروي انسانی و تهدیدهاي محی

 برطرف ساختن آنها نیازمند توسعه منابع انسانی است.
 

 ي اجرایی استان تهران در سند برنامه ششم توسعههادستگاهوضعی نیروي انسانی تحلیل . 2-11 جدول
عوامل 
 محیطی

 نام بخش

 وپرورشآموزشبخش  
 ي نوین و اهتمام به تحقیق و پژوهشهايفناورز کارکنان ا روزافزوناستفاده   نقاط قوت

 وجود نیروي انسانی فرهیخته، توانمند، مجرب و با تحصیلات مناسب (ظرفیت انسانی بالا) 

 در سطوح مدیریتی و آموزشی با توجه به سطح تحصیلات بالا کارآمدي روهاینوجود  
 
 
 

 نقاط ضعف

 پست مشغول به کارمدرك تحصیلی و  ازلحاظعدم تناسب بین شغل و شاغل  
 دانش آموزان، با موجود کارکنان جنسیتی تناسب عدم 
  انسانی، نیروي مناسب ساماندهی عدم 
 و .... کتابداري آزمایشگاه، ی،بدنتیترب ي،امشاوره پرورشی، هايشغل به توجه عدم 
 ي دیگر به استان تهرانهااستانتقاضاي زیاد براي انتقال معلمین از  
 مردمی هايمشارکت ظرفیت حداکثر يریکارگبه در اجرایی اداري،و  یتی،مدیر نظام در ضعف 

 پایتخت در این استان شدنواقع  هافرصت
 رویکرد مناسب اولیاي دانش آموزان به مدارس غیردولتی 
 ي مناسب اطلاعاتی و ارتباطیهارساختیزوجود  
 بالا.  تیفیباکنوین و  وپرورشآموزشتقاضاي بالاي مردم براي دریافت خدمات  

 
 

 تهدیدها

 گیريتصمیم و مدیریت نظام چرخه در سیاسی تحرکات برخی  منفی تأثیر و پایتخت جغرافیاي بودن سیاسی 
 وپرورشآموزش

و  هاارزش در تعارض به توجه با تهران در استان اجتماعی فرهنگی تجانس عدم و قومی و فرهنگی تنوع 
 هنجارهاي اجتماعی

 بر کارکنان آن منفی تأثیر و هااستان سایر به نسبت ،... و پوشاك خوراك، مسکن، ،خانوار هزینه بودن بالا 
 صورتبه انسانی نیروي بافت خوردن برهم و استان این به دیگر هاياستان از معلمین انتقال جهت زیاد تقاضاي 

 سالیانه
 

راهبردها و 
 هااستیس

 .لازم هايشآموز افزایش و انسانی منابع هايمهارت و دانش تقویت 
 .مدیریت در ثبات و يوربهره هماهنگی، افزایش 
 .یادگیري و آموزش امر پیشکسوتان و مشاور عنوان تحت متخصص نیروهاي کارگیريبه 

 ياحرفهبخش فنی و  
 نیروي انسانی آموزشگر ماهر و متخصص  نقاط قوت
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عوامل 
 محیطی

 نام بخش

 ي در کشوراحرفهي فنی و هاآموزشتعدد مجریان قانونی   نقاط ضعف
 ي در جامعه علمی استانآموزمهارتحیه و فرهنگ پایین رو 
 ي مختلفهاحوزهو کارشناسان مهارتی در  نظرانصاحبهمکاري پایین نخبگان، اندیشمندان،  

 ي در میان صنوف و متقاضیان کاراحرفهي فنی و هاآموزشتقاضا براي   هافرصت
 جمعیت جوان کشور 
 ي مهارتیهاآموزشن ي اقتصادي استان در جذب فراگیراهاتیمز 
 ي براي اشتغال به کاراحرفهي فنی و هاآموزشی حمایتی براي الزام فراگیري مشخط 

 ياحرفهي فنی و هاآموزشبالا بودن هزینه   تهدیدها
 ي (نبود منابع مالی پایدار)احرفهي فنی و هاآموزشاختصاص اعتبارات محدود از سوي دولت براي  
 ياحرفهي فنی و هاآموزشمعه به عدم دسترسی کلیه افراد جا 

 بخش ورزش و امور جوانان 
 وجود گروه توسعه ورزش همگانی  و ورزش قهرمانی در اداره کل ورزش و جوانان  نقاط قوت

 ي فردي و سازمانی به توسعه و تعمیم ورزش همگانیهازهیانگاشتیاق و  

 هاشهرستاني فعال ورزشی در هائتیهوجود  

 ي ورزشیهاتیفعالی متخصص در امر مدیریت و وجود سرمایه انسان 
 
 
 

 نقاط ضعف

 ياحرفهضعف نظام تربیت مدیران و داوران  
 ي نیروي انسانیریکارگبهي در احرفهعدم رعایت ضوابط، معیارها و استانداردهاي  
 هاسرفصلي آموزشی به دلیل تکراري بودن هادورهپایین بودن انگیزه افراد براي شرکت در  
 ي آموزش مجازيهادورهود بسترهاي لازم براي اجراي عدم وج 
 عدم تبدیل وضعیت نیروهاي قراردادي بخش جوانان 
 و متخصص حوزه جوانان و نامتناسب با چارت ابلاغی آموختهدانشکمبود نیروي  
 استان فرهنگی يهادر حوزه توانمند تعداد کارشناسان بودن ناکافی 

 فرهنگی يهابرنامه و هااستیس تغییر آن تبعبه و مدیران متعدد تغییرات 

 جوانان و ورزش در حوزه پژوهش مقوله به راهبردي نگرش ضعف 
 رشد عمومی فناوري اطلاعات و ارتباطات در سطح استان  هافرصت

 وجود نهادهاي غیردولتی در توسعه ورزش همگانی 
 جمعیت جوان و وجود استعدادهاي بالقوه ورزشی در استان 

 
 
 
 

 تهدیدها

 آنها بین تعامل و هماهنگی فقدان و کشور ورزش در يریگمیتصم و يگذاراستیس مراکز ددتع 
 سیاسی مقاصد براي ياحرفه ورزش از ابزاري استفاده 
 کشور تیریدر مد ياحرفه ورزش یالمللنیب ضوابط رعایت به یتوجهکم 
 بانوان منافع رویکرد با هادستورالعمل و قوانین اجراي در نارسایی 
 بلندمدت يهابرنامه يو اجرا يزیربرنامه جهت مدیریت ثبات وجود معد 
 فرزندان ملی و دینی فرهنگ تربیت در حوزه استان در سازمیتصم و ریگ میتصممراکز متعدد  وجود 
 دانشگاهی لانیالتحصفارغ بیکاري سهم افزایش 
 کشور از خارج به بیکار لانیالتحصفارغجوان و  نخبگان مهاجرت افزایش 

 
 

راهبردها و 
 هااستیس

 باتجربه و انسانی متخصص،علمی منابع از يریگبهره 
 ورزش پژوهشگران حوزه و پژوهاندانش از حمایت 
 استان ورزش در ساختار مشورتی-علمی شوراهاي توسعه 
 استان ورزش بخش تخصصی منابع انسانی آموزش وضعیت ساماندهی 
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عوامل 
 محیطی

 نام بخش

 نهادمردم يهاسازمان عمومی و نهادهاي ظرفیت از يریگبهره 
 عالی آموزش مراکز با همکاري توسعه 
 انسانی نیروي ارتقاء و عملکرد ارزیابی و سنجش سیستم ایجاد 

 بخش رفاه و تأمین اجتماعی 
 ي نوین ارتباطیهايفناوری با استفاده از رسانخدماتي هاتیظرفوجود   نقاط قوت

 ي فعال حوزه حمایتیهاسازمانتجارب مفید در  توجهقابلبرخورداري از انباشت  

 
 

 نقاط ضعف

 فشار کاري بسیار زیاد بر نیروي انسانی و استهلاك نیرو علیرغم مدت فعالیت نسبتاً کوتاه 

 متفرقه خسارت واحد مراجعات بار افزایش و قرارداد طرف غیر درمانی مراکز به مراجعین انبوه حجم 

 وها و حجم وظایف محولهکمبود نیروي انسانی متخصص و عدم تناسب بین تعداد نیر 

 محرومیت کاهش و يتوانمندساز يهااستیس اجراي بر نظارت و اجرا ي،زیربرنامه در ضعف 

 سازمانی وظایف و هاتیمأمور با رمتخصصیغ و تخصصی نیروهاي و منابع و ساختار نبودن مناسب 

 ي سنتی حمایتیهانظامو  نهادمردمي هاسازمانتوسعه   هافرصت

  دولتی هايپزشکان شاغل در بخش خدمات جبران منظوربه واقعی متیباق متناسب تعرفه تعیین عدم  تهدیدها

 جمعیتی ساختار تغییر از ناشی پیامدهاي 

راهبردها و 
 هااستیس

 حمایتی امور در نهادمردم يهاسازمان عمومی مشارکت تسهیل 
 نهادمردمي هاو سازمان هاتشکل يسازشبکه و يسازتیظرف 
 توانمندسازي و قادرسازي بر مبتنی يگذاراستیس به الزام 
 نهادمردم يهاسازمان جایگاه تقویت 
 دانش مدیریت چرخه و تخصصی دانش گسترش 

 یوتوان بخش حوزه حمایتی در يواگذارقابل خدمات يسپاربرون 
 داوطلب و خیریه يهاتیفعالراستاي  در محلی جوامع ظرفیت تقویت به کمک 

 اتبخش امداد و نج 
 کشور نجات امداد و امر مجریان و ریزان برنامه تجربه و توانمندي، دانش  نقاط قوت

 کشور سطح در دهیدآموزش انسانی منابع بر مشتمل گسترده ظرفیت و شبکه وجود 
 دنیا برتر و اي حرف اساتید و مربیان توسط نجات امداد و تخصصی يهاآموزش امکان 

 ارزشیابی و شنظارت، پای سیستم ضعف  نقاط ضعف
 سوانح و حوادث به پاسخگویی جامع يهابرنامه فقدان 
 امدادي خدمات ارائه در واحد فرماندهی مرکز یک نبود 

 لزوم موارد در نجات امداد و مجریان به مساعدت جهت در حمایتشان و کشور مردم همکاري حسن  هافرصت
 هماهنگ اتاقدام انجام جهت یالمللنیب سطح در مناسب هايظرفیت وجود 
 استان نجات و امداد نفع به آن از يریگبهره امکان و اجتماعی يهاشبکه وجود 
 .استان سطح در آموزش و تحصیلات رشد به رو روند 

 هابحران از ناشی انسانی يهابیآس به پاسخگویی جهت موجود امکانات و منابع کمبود  تهدیدها
 کشور جمعیت ساختاري تغییرات 
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راهبردها و 

 هاستایس

 نجات گران و امدادگران ویژه تخصصی يهاآموزش ارائه 
 ارتقاء طریق از سوانح و حوادث خطر کاهش براي محلی جوامع و افراد يتوانمندساز و هاتیظرف تقویت 

 اثربخش و هدفمند همگانی يهاآموزش
 سریع واکنش يهامیت کمی و کیفی ارتقا و ساماندهی 
 گرانامداد به تخصصی يهاآموزش ارائه 

 ی و گردشگريدستعیصنابخش میراث فرهنگی،  
 .يگذاراستیسو  يریگمیمراکز تصم به آسان مدیریت  دسترسی  نقاط قوت
 .محوله وظایف حجم تعداد نیروها و بین تناسب وعدم متخصص انسانی کمبود نیروي  نقاط ضعف

 فرهنگی راثیاز م يبرداربهرهو  حفاظت، مرمت در امر خصوصی بخش همکاري  هافرصت
 گردشگران جذب در استان توجهقابل ظرفیت 
 .مختلف يهارشته در کاردان اساتید وجود 

 .انجام در حال مرمتی يهاتیفعال به نسبت شدهآثار ثبت و استهلاك هابیتخر حجم بالا بودن  تهدیدها
راهبردها و 

 هااستیس
 تاریخی آثار انتشار و پژوهش و مطالعه 
 یدستعیصنا شاغلین آموزش 
 تاریخی آثار احیاء و مرمت 

 بخش آب 
 یسالخشک شرایط و آب سرانه بودن پائین به توجه با آب تأمین در موفق مدیریت تجربه  نقاط قوت

 باتجربه و کارآمد متخصصین از برخورداري 

 اصلی فرایندهاي اجراي در خصوصی بخش يهاتیقابل از يریگبهره 

 ملی سطح در ارزشمند تجارب و دانش مدیریتی، توان از استان آب بخش اجرائی يهادستگاه برخورداري 
 

 نقاط ضعف
  آب ملی سند کامل اجراي در ضعف 

 تکالیف و تیمأمور با انسانی نیروي و تشکیلاتی ساختار کافی تناسب عدم 
 آن از متقاضیان استقبال و آب بازچرخانی امکان و پساب مصرف و تولید پتانسیل وجود  هافرصت

 و آبی هايسازه ساخت و طراحی در برتر کنندگاننیتأم و پیمانکاران مشاوران، از وسیعی طیف به سیدستر 
 یآببرق

 توأمان مدیریت و آبریز يهاحوضه در یکپارچه مدیریت جهت در استان و کشور ارشد مدیران نگرش بهبود 
 تقاضا و عرضه

 کشور مدیریتی و ادياقتص قضایی، اداري، سیاسی، يریگمیتصم مراکز به دسترسی 
 مهاجرت از ناشی جمعیت هیرویب رشد  تهدیدها

 ینیرزمیز مخازن افت و آب منابع در جدي يهاتیمحدود 
 آب منابع حفاظت و مصرف الگوي رعایت ضرورتبه نسبت عمومی آگاهی ضعف 
 ستیزطیمح و آب منابع حفاظت جهت در قضائی و انتظامی اجرائی، يهادستگاه همراهی و هماهنگی در ضعف 

 راهبردها و
 هااستیس

 تقاضا مدیریت بر مبتنی آب منابع وستهیپهمبه مدیریت فرآیند و اصول بر اساس خوب حکمرانی استقرار 
 ذینفعان کلیه همکاري و مشارکت با آن الزامات اجراي و آب دیپلماسی استقرار 
 آب منابع آلودگی از پیشگیري بر دیتأک با آن کیفیت ارتقاي و آب منابع کیفی مدیریت نظام استقرار 
 آب اقتصادي مدیریت 

 بخش بازرگانی 
 پژوهشی و علمی مراکز وجود و کیفی انسانی منابع از ياعمده سهم اختصاص  نقاط قوت
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 هدف کشورهاي تعداد و صادراتی يهاتیظرف با بازرگانی رایزنان تعداد تناسب عدم  نقاط ضعف
 صادراتی هدف در بازارهاي سلایق و نیازها کلیه از گانصادرکنند کامل شناخت و آگاهی عدم 

 تولیدي محصولات تمام براي کشور مصرف بازار نیتربزرگ  هافرصت
 گرددیم احتکار و قاچاق نظیر سوداگرانه تمایلات تشدید موجب که خارجی تجارت حوزه در زیاد روکراسیوب  تهدیدها

 و کیفیت بودن پایین و شدهتمام هزینه بودن بالا دلیل به تیصادرا کالاهاي يریپذرقابت قدرت بودن پایین 
 ي ضعیفبندبسته

 راهبردها و
 هااستیس

  بازار تقاضاي و عرضه اثربخش مدیریت 
 هدف کشورهاي از بعضی در ج.ا.ا. تجاري نمایندگی دفتر شدن فعال 
 کنندگانمصرف و تولیدکنندگان ازیموردن جامع اطلاعات بانک ایجاد 
 و فروش توزیع ،نیتأم نوین يهاوهیش توسعه 
 بازرگانان و تجار براي آموزشی يهاکلاس برگزاري 
 نمونه صادرکنندگان از تقدیر و صادراتی هدف بازارهاي شناسایی باهدف صادرات توسعه هايهمایش برگزاري 

 بخش صنعت  
 نعتص بخش با مرتبط آموختگاندانش و اساتید و علمی آموزش مراکز وجود  نقاط قوت

کشور  صنعتی واحدهاي در شاغل مهندس نیروهاي کل از مهندس کار نیروي بالاي نسبت داشتن اختیار در 
)23(% 
 بالا تیفیباک و معتبر يهادانشگاه وجود  دلیل به ماهر و متخصص نیروي به ترآسان دسترسی 

 ستادي يهاتیریمد تصمیمات ریثتأ و يجوارهم علت به هاگیريتصمیم در استانی مدیران يریرپذیتأث  نقاط ضعف
 دانشگاهی لانیالتحصفارغ میان در ژهیوبه بیکاري نرخ بودن بالا 
 تهران به غیرمتخصص نیروهاي مهاجرت 

 تهران در مدیریتی و اقتصادي قضایی، اداري، سیاسی، مرکزیت  هافرصت
 در کشاورزي محصولات يبندبسته و تبدیلی بزرگ صنایع و کشور بزرگ صنایع انواع سومکی حدود استقرار 

 استان
 یو فرامل ملی سطوح در برتر خدمات عمده استقرار مراکز 

 یکدیگر با مرتبط يهاسازمان و ادارات هماهنگ ریغ و بازدارنده قوانین وجود  تهدیدها
 صنعت فعلی خصوصیات به توجه عدم و نشده بازنگري يهابخشنامه و قوانین و دستورالعمل وجود 
  عرضهم يهاسازمان ضوابط انطباق عدم 
 یو اجرائ صنعتی يهااستیس در ثبات عدم 

 راهبردها و
 هااستیس

 وکارکسب انجام سهولت مستمر بهبود 
 بخش کار نیروي مستمر مهارت افزایی و کاربردي يهاآموزش توسعه 
 انیبندانش و پیشرفته فناوري بر مبتنی صنایع توسعه 
 و خدمات محصولات کیفیت بهبود 
 پژوهشی-علمی مراکز دانشگاه و با صنعت ارتباط قتعمی 

 بخش معدن 
 استان تهران در معدنی مانند سیمان،کاشی و سرامیک بزرگ يهاکارخانه استقرار  نقاط قوت
 یفرا بخش منسجم سازوکار فقدان و بخشی نگري  نقاط ضعف

 پایدار توسعه ایجاد منظوربه هادستگاه سایر با تعامل جلسات ایجاد و واحد پنجره وجود عدم 
 معدنی ذخیره از فنی اصولی برداريبهره جهت معادن در فنی و باتجربه و کارآمد نیروي از استفاده عدم 
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 حسب انسانی نیروي مناسب يریکارگبه معدنی، عدم يهافرآورده و مواد تولید در نوین کارآفرینی عدم 
 زمین لانیالتحصفارغ نظیر بخش، در و مهارت تحصیلات و تجربه

 نوین و گسترش توسعه جهت استان معدن توان بالا بودن  هافرصت
 غنی منابع معدنی  وجود 

 معادن موقعیت به توجهبی روستاها و شهرها رویهبی گسترش  تهدیدها
 معدنی هايمحدوده داخل در همگن ریغ و نامتجانس عمرانی يهاطرح اجراي و تصویب 

 راهبردها و
 هااستیس

 یطیمحستیز الزامات رعایت با معادن از صیانتی برداشت ي،وربهره ارتقاء 
 وکارکسب انجام فضاي مستمر بهبود 
 معادن یمهندسنظام سازمان به بخش يهاتیفعال برخی يسپاربرون 
 صنعتی و مجوزهاي فرایندها تسهیل و يسازشفاف 
 )HSEEو انرژي ( ستیزطیمح بهداشت، مدیریت ایمنی، يکارآمد ساز و بهبود 

 بخش کشاورزي 
 تهران استان در گیاهی تولیدات زمینه در متعدد یو دانشگاه تحقیقاتی مراکز وجود  نقاط قوت
 نموده است افزون را طبیعی منابع يهاعرصه بر فشار که استان در جمعیت بالاي تراکم و استقرار  نقاط ضعف

 شهرها در ینینشهیحاش توسعه و مهاجرت تشدید 
 لیمیاق تنوع  هافرصت

 :استان کشاورزي در بخش آموختگاندانش عظیم خیل وجود 
 هماهنگی بدون دولتی يهادستگاه عمرانی يهاتیفعال انجام  تهدیدها

 استان آبخیز يهاحوزه بر یکپارچه و جامع، هماهنگ مدیریت فقدان 
 راهبردها و

 هااستیس
 کشاورزي محصولات يسازیغن و سلامت غذایی، امنیت 
 سبز فضاي توسعه در یردولتیغ و عمومی نهادهاي مشارکت ظرفیت زا يریگبهره 
 استان اکولوژیکی شرایط با متناسب مرتعی گیاهی پوشش توسعه و احیا در نوین يهايفناور و کاربردي تحقیقات 
 محلی جوامع بومی دانش استفاده بر دیتأک با سرزمین تخریب با مبارزه و پیشگیري 
 انیبندانش مواد تولید 
 دارانمرتع بومی دانش معرفی و ساییشنا 
 غذایی و تبدیلی صنایع مدیران و بردارانبهره آموزش يهادوره اجراي و يزیربرنامه 

 ستیزطیمحبخش  
 جرائم فاضلاب، و آب ارزیابی، کارشناسی، کمیته :ازجمله تخصصی يهاتهیکم وجود  نقاط قوت

 مجرب و متخصص کارشناسان وجود 
 ستیزطیمح  دادگستري ابطینض و اجرایی پاسگان 

 يارشتهنیب و تخصصی کارشناس نیروي تعداد کمبود  نقاط ضعف
 کارکنان دریافتی میزان با دستگاه و خدمات هاتیمأمور تناسب عدم 
 و جامع اطلاعاتی بانک تشکیل و اطلاعات و آمار ارائه در مطلوب یفرا بخش و بخشی يهايهمکار عدم 

 کاربردي محیط زیستی
 زیستی منابع يهاندهیآلا انتشار و تولید بر دقیق نظارت و پایش در ضعف 

 پایتخت يهادانشگاه و نهادها آموزشی و تحقیقاتی فنی،  بالقوهي هاتیقابل از برخورداري  هافرصت
 پایدار درآمدي منبع عنوانبه مدیریت تحت مناطق در يگردعتیطب 
 عمومی آگاهی سطح بالا بودن 
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 تسیزطیمح همیاران 
 متعدد یردولتیغ و نهادمردم يهاسازمان و هاتشکل وجود 
 یالمللنیب يهاکمک از استفاده امکان و تهران در ستیزطیمح با مرتبط یالمللنیب نهادهاي وجود 

 هاسکونتگاه و شهرها ناموزون توسعه و يریپذمهاجرت  تهدیدها
 رمجازیغ يوسازهاساخت و اراضی کاربري تغییر 
 صنعتی پسماند ویژه سایت فقدان پسماند، مدیریت ناسبم اجراي عدم 
 اجرایی يهادستگاه بین هماهنگی عدم 
 نهادها و هاسازمان نگري بخشی 

 راهبردها و
 هااستیس

 زیستی محیط مطلوب حاکمیت 
 سبز کارآفرینی از حمایت 
 مدیریت پسماندها جامع نظام استقرار 
 ياگلخانهکنترل انتشار گازهاي  
 ي سبزهايفناوري کاربردي براي توسعه هاهشپژوحمایت از  
 ي سبزوربهرهو معیارهاي  هاشاخصمشارکت در تدوین  
 طبیعی منابع و ستیزطیمح از حفاظت براي مردمی يهامشارکت و آموزش ارتقاي 

 بخش انرژي 
 تخصص اساس بر انسانی نیروي از استفاده  نقاط قوت

 بیشتر تعالی و رشد و محوله ایفوظ انجام در آنها اهتمام و کارکنان تعهد 
 سازمانی تعالی مسیر در برداشتن گام و مدیریتی يهاسامانه استقرار 
 ذینفعان و مشتریان رضایت جلب جهت در اهتمام 

 برق تلفات درصد بالا بودن  نقاط ضعف
 معتبر پژوهشی و آموزشی مراکز وجود  هافرصت

 نوین يهايفنّاور داراي و انیبندانش يهاشرکت وجود 
 جایگزین و نو يهايانرژ توسعه بر مبنی دولت تصمیم 

 يریگمیتصم مراکز تعدد  تهدیدها
 استان در ترافیکی تراکم و ساختمانی تراکم جمعیت، بالاي تراکم استان، به مهاجرت پدیده وجود 
 تهران در شهري توسعه مدیریت هماهنگی پیچیدگی 

 راهبردها و
 هااستیس

 -انرژي کنندگانو عرضه نمشتریا از حقوق صیانت 
 جهانی با استانداردهاي متناسب تولید پشتیبان و حقوقی مالی، تجاري يهانهیزم در خدمات سطح کیفی ارتقاء 
 انرژي  کنندگانمصرف نیدر ب يسازنهیبه جیو ترو يسازفرهنگ 
 مردم اعتماد و رضایتمندي سطح ارتقا منظوربه کیفی و نوین برتر، یرسانخدمت 

 )ونقلحملترابري ( بخش 
 و وصل اطلاعات برخط هاراهپایش   نقاط قوت

 فنی معاینه مراکز طریق از باري و مسافري ناوگان کنترل 
 استان يمحورها در پزشکی و اورژانس و خودرویی امداد ارائه خدمات 
 استان کوهستانی ریگبرف يمحورها در یپاشنمک و یپاششن عملیات موقعبه انجام 

 ياجاده زیخحادثه و خیز تصادف مقاطع و نقاط به مربوط ایمنی بلندمدت يهاطرح اجراي عدم  نقاط ضعف
ي استان هادرراهپزشکی)  امداد و نجات وامداد خودرویی امداد ، انتظامی نیروي ( تیم یا چندمنظوره مراکز نبود 
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 تهران
 .استان يهاهجاد در آماتور و ياحرفه رانندگان موقت استراحت يهاخوابگاه نبود 

 تلفات تعداد شاخص کاهش و ایمنی موضوع به استان ونقلحمل و راهداري ارشد مدیریت خاص توجه و حمایت  هافرصت
 ياجاده

 جدید آموزشی يهاشرکت توسط استان ياحرفه رانندگان آموزش توسعه 
 ایمنی ثبح در دخیل يهادستگاه بین تعامل و کفایت قدربه هماهنگی حصول عدم  تهدیدها

 ونقلحمل يهارساختیز نگهداري امر در  )و تخصص يگذارهیسرما جهت به( توانمند  پیمانکاران کمبود 
 استان ونقلحمل بخش با موجود دانشگاهی و پژوهشی مراکز مناسب ارتباط همکاري عدم 
 سوانح قبال در مایشیآز يهاطرح يسازادهیپ کمبود علت به مربوطه يهایناهماهنگ و مؤثر بحران مدیریت نبود 

 طبیعی، انسانی و ترکیبی
 راهبردها و

 هااستیس
 هوشمند يهاسامانه ایجاد طریق از ياجاده ونقلحمل مدیریت 
 استانی يهاجاده در تردد ایمنی ارتقا منظوربه درگیر نهادهاي سایر و پلیس با چندجانبه تعامل 
 باري و مسافري ناوگان يوربهره و ییکارا افزایش 
 کشور ياجاده شبکه کیفیت هبودب 

 مسکن، عمران شهري و روستاییبخش  
 ساختمان يسازوجه به مقاومت  نقاط قوت

 فرسوده يهاتوجه به مناطق نیازمند بهسازي و نوسازي در بافت 
 شاخص عدالت اقتصادي و اجتماعی نیترعنوان مهمتوجه به مسکن به 

 شدن زمین و مسکن ییکالاپدیده سوداگري زمین و  يریگشکل  نقاط ضعف
 نهاد تولید بخش مسکن نیترعنوان مهممحدودیت عرضه زمین به 
 در مقیاس بزرگ و پایدار يسازفقدان انبوه 
 زمین شهري يهااستیعدم وجود قوانین یکپارچه ناظر بر س 
 مالی مسکن نیبانک محور بودن سیستم تأم 

 با نیاز موجود تولید پایدار مسکن در کشور متناسب امکان   هافرصت
 شهرهاکلان درخصوص به خانوار هزینه سبد در مسکن هزینه  سهم بالاي  تهدیدها
 راهبردها و

 هااستیس
 درآمدکم يهاگروه مسکن نیتأم يهابرنامهبا  شهري بازآفرینی يهابرنامه بین هماهنگی 
 ي نابسامان شهريهادهمحدو در مسکن بخش در حمایتی يهابرنامه پایش و اطلاعاتی سامانۀ ایجاد 
 ناکارآمدي هابافتدر  نوسازي تشویق حمایتی يهاروش بسط 
 درآمدهاکم مسکن بر اثرگذاري بر تمرکز با فضایی يهابرنامه اجراي و پایش 
 توسعه مسکن اجتماعی 

 
 ي منابع انسانیهانسبتتحلیل . 3-11

است.  کنندهکمکضعف منابع انسانی ي منابع انسانی در شناسایی نقاط قوت و هانسبت، تحلیل شکیب
هاي اجرایی استان تهران (سازمان مدیریت ، با توجه به آمارهاي نیروي انسانی در سطح دستگاهرونیازا

 هاي منابع انسانی به شرح جدول زیر احصاء شده است.)، نسبت1396ریزي استان، و برنامه
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 )1397ي اجرایی در استان تهران (هادستگاه منابع انسانی يهانسبت. تحلیل 3-11 جدول
 قوت/ضعف نسبت پرسنلی فراوانی هارگروهیز متغیر

 نسبت کارکنان زن به مرد 132133 مرد جنسیت
01/1 

تغییر ترکیب جنسیتی کارکنان 
 133483 زن اجرایی  يهادستگاه

 19/0 صفبهنسبت ستاد  47642 اصلی (صفی) مصوب يهاپست
 3/1رعایت استاندارد 

 9036 ستادي
 47/0 از کل يتصد بلا  يهاپستنسبت  56678 با تصدي مصوب يهاپست

 يهادستگاهکمبود نیروي انسانی 
 49653 يتصد بلا اجرایی

 
 
 
 
 

 نوع استخدام

 % 66 درصد کارکنان رسمی 133304 رسمی
 

عدم انطباق نظام استخدامی با 
منطق سازمان شبدري (دائمی، 

 ی)، و پیمانوقتپاره
 12استخدام ( ختهیگسلجامتنوع 

 نوع) 

 % 9 درصد کارکنان پیمانی 18558 پیمانی

 % 12 نیمع کاردرصد کارکنان  25283 نیمع کار

 % 1 درصد کارکنان کارگري موقت 2332 کارگري موقت

 % 2 درصد کارکنان کارگري دائم 3563 کارگري دائم

سایر (حجمی و 
 شرکتی)

 % 10 هااستخدامرکنان سایر درصد کا 19443
افراد در اشکال جدید  يریکارگبه

 استخدامی
 
 

 سنوات خدمت

 سال 20درصد کارکنان زیر  64818 سال 7کمتر از 
63 % 

 
 

عدم تناسب بین جذب و خاتمه 
خدمت: تورم تدریجی نیروي 

 انسانی

 36068 سال 25-30 % 35 سال 20-30درصد کارکنان  34505 سال 20-25 63669 سال 20-7
 سال 30درصد کارکنان بالاي  3423 سال 30بالاي 

2 % 

 
 
 

 تحصیلات

 % 35 درصد تحصیلات غیردانشگاهی 17138 کمتر از دیپلم
 

 وجود مشاغل غیرتخصصی
 

نقش کمرنگ تحصیلات در 
 شرایط احراز مشاغل

 32487 دیپلم
 22893 پلمیدفوق

 % 49 یدرصد کارشناس 98347 لیسانس
 8241 دکتري % 16 درصد تحصیلات تکمیلی 23491 سانسیلفوق

 
 نقاط ضعف توسعه منابع انسانی عبارت انداز: نیترمهمبه جدول فوق،  توجه با

رغم عدم نیاز به آنها مطابق شرایط احراز اعمال تحصیلات دانشگاهی در احکام استخدامی کارکنان علی 
 مشاغل

 و خاتمه خدمت کارکنان (تورم تدریجی نیروي انسانی) عدم تناسب بین جذب 
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 و پیمانی) وقتپارهعدم انطباق نظام استخدامی با منطق سازمان شبدري (دائمی،  
 نوع)  12استخدامی ( يهاروش ختهیگسلجامامکان جذب افراد در اشکال جدید استخدامی به دلیل تنوع  
و تقاضاي بالاي آنان  کردهلیتحصی به دلیل افزایش زنان اجرای يهادستگاهتغییر ترکیب جنسیتی کارکنان  

 براي ورود به بخش دولتی
 

 هاي جمعیت شناختیویژگی. 4-11
نشانگر  تواندیمي اجرایی در استان تهران هادستگاههاي جمعیت شناختی کارکنان تحلیل ویژگی

 :دشویمتشریح  اختصاربهبرخی از نقاط قوت و ضعیف آنان باشد که ذیلاً 
 

 توزیع جغرافیایی کارکنان. 1-4-11
به  هاشهرستاناست، توزیع کارکنان در این  شدهلیتشکشهرستان  16با توجه به اینکه استان تهران از 

  شرح جدول زیر است.
 استان تهران يهاشهرستاناجرایی در  يهادستگاه. توزیع کارکنان 4-11جدول 

رباط ري دماوند تهران پیشوا پردیس پاکدشت بهارستان اسلامشهر دستگاه اجرایی
 میکر

 ورامین ملارد قدس قرچک فیروزکوه شهریار شمیرانات

 9 12 12 - 5 17 27 6 23 13 206 4 5 10 15 10 اوقاف
 12 5 9 3 5 17  8 38 6 75 6 5 3 2 28 بنیاد شهید
 1176 22 22 49 41 71 بهزیستی

63 368 
54 431 103 28 27 31 47 83 

 5 2 4 4 3 4 3 4 8 3 56 2 2 4 2 3 سلامیتبلیغات ا
 12 12 16 8 6 14 20 16 31 10 400 4 9 16 7 13 تعاون، کار، رفاه

 11 5 4 2 2 9 17 5 14 6 211 3 1 7 4 12 احوالثبت
 45 32 14 9 24 40 27 23 51 37 260 25 13 37 12 29 جهاد کشاورزي

 6 3 - - 5 10 10 - 12 11 138 1 2 3 - 10 و شهرسازي راه
 20 10 - - 18 13 38 - 16 - 220 6 6 14 - - منابع طبیعی

 2 - 1 1 1 1 2 1 1 3 273 - 2 1 - 3 ورزش و جوانان
 

شود، تهران به دلیل مرکزیت سیاسی و تراکم جمعیت، بیشترین تعداد که در جدول دیده می طورهمان
  ي اجرایی به خود اختصاص داده است.هادستگاهاز کارکنان 

 اجرایی استان تهران يهادستگاهماهیت فعالیت . 2-4-11
-اند که در این تحقیق طبقهبندي کردههاي مختلفی طبقهها به شیوهفعالیت ازنظرهاي اجرایی را دستگاه

 است. قرارگرفته مدنظربندي ابلاغی سازمان اداري و استخدامی به شرح نمودار زیر 
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 اجرایی استان تهران يهادستگاه يبندطبقه .3-11شکل 

 ي کوفوگبندطبقهلازم به توضیح است که سازمان اداري و استخدامی کشور در سطح ملی از 
)1COFOG ( است شدهيبندطبقهبه شرح زیر  هادولتي، وظایف بندطبقهکه مطابق این  کندیماستفاده 

)OECD, 2011(: 
 

 )OECD, 2011کوفوگ ( يبندطبقهدر  هادولت. وظایف اصلی و فرعی 5-11جدول 
 سطح دوم سطح اول ردیف

 ، امور مالی و مالیاتی، امور خارجیيگذارقانوناجرایی و  يهادستگاه  خدمات عمومی فراگیر 1
 اقتصادي خارجی يهاکمک 
 خدمات همگانی 
 تحقیقات پایه 
 خدمات عمومی تحقیق و توسعه 
 بدهی عمومی يهاتراکنش 
 لتانتقال یک ویژگی بین سطوح مختلف دو 

 سایر خدمات عمومی 
 دفاع نظامی  دفاع 2

 دفاع مدنی 
 ي نظامی خارجیهاکمک 

 
1 Classification of the Functions of Government (COFOG) 
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 سطح دوم سطح اول ردیف
 تحقیق و توسعه در امور دفاعی 

 سایر امور دفاعی 
 خدمات پلیس  امنیت و نظم عمومی 3

 ینشانآتشخدمات  
 ي حقوقیهادادگاه 
 هازندان 
 تحقیق و توسعه در امنیت و نظم عمومی 

 سایر امور امنیتی و انتظامی 
 اقتصاد کلی، امور کار و بازرگانی   اقتصادي امور 4

 ي و شکارریگ یماهکشاورزي، جنگل،  
 سوخت و انرژي 
 معدن، تولید و ساختمان 
 ترابري 
 ارتباطات 
 دیگر صنایع 
 تحقیق و توسعه در امور اقتصادي 

 سایر امور اقتصادي 
 مدیریت پسماند  ستیزطیمححفاظت  5

 مدیریت پسماند آب 
 کاهش آلودگی 
 نوع زیستی و سرزمینیحمایت از ت 
 یطیمحستیزتحقیق و توسعه در حفاظت  

 یطیمحستیزسایر خدمات  
 ساخت مسکن  مسکن و تسهیلات اجتماعی 6

 توسعه اجتماعی 
 عرضه آب 
 برق معابر 
 تحقیق و توسعه مسکن و تسهیلات اجتماعی 

 سایر خدمات اجتماعی 
 تجهیزات پزشکی  بهداشت 7

 سرپایی مارانیبخدمات  
 ستانیخدمات بیمار 
 خدمات بهداشت همگانی 
 تحقیق و توسعه بهداشتی 

 سایر خدمات بهداشتی 
 خدمات ورزشی و سرگرمی  سرگرمی، فرهنگ و مذهب 8

 خدمات فرهنگی 
 خدمات انتشاراتی و رادیو و تلویزیونی 
 خدمات مذهبی  
 تحقیق و توسعه در امور فرهنگی، سرگرمی، و مذهب 
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 سطح دوم سطح اول ردیف
 سایر وظایف فرهنگی و تفریحی 

 ی و دبستانیدبستانشیپموزش آ  آموزش 9
 یدانشگاهشیپآموزش متوسطه و  
 آموزش دانشگاهی 
 سالانبزرگآموزش  
 ي غیررسمیهاآموزش 
 ي به آموزشاارانهخدمات ی 
 تحقیق و توسعه آموزشی 

 هاآموزشسایر  
 معلولین و افراد ناتوان  حمایت اجتماعی 10

 سالانگبزر 
 افتگانینجات 
 خانواده و کودکان 
 بیکاران 
 کنمس 
 نانینشهیحاش 
 تحقیق و توسعه در امور حمایت اجتماعی 

 ي اجتماعیهاتیحماسایر  
 

 پدیده فقراي شاغل. 3-4-11
گیري تدریجی پدیده فقراي یکی از نقاط ضعف در نظام مدیریت منابع انسانی در بخش دولتی، شکل

افزایش تورم  هاي اجرایی به دلیلشاغل است. بدین معنی که حقوق و مزایاي دریافتی شاغلین دستگاه
 تر از خط فقر است. سالیانه و پایین بودن توان مالی دولت، پایین

 
 . پدیده فقراي شاغل4-11 نمودار



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 309

هاي تهران در این سال براي )، خط فقر در شهرستان1397ي مجلس (هاپژوهشمطابق گزارش مرکز 
زارش فقر مطلق ناتوانی در کسب حداقل ریال بود. در این گ 27.280.000خانوار چهار نفره 
هاي است. به سخن دیگر، فقر مطلق نشانگر عدم دسترسی به حداقل شدهفیتعراستاندارد زندگی 

 موردمطالعههاي اجرایی معیشت در جامعه است. درصد فقراي شاغل در جدول زیر برحسب دستگاه
 است.  مشاهدهقابل

 )1397ي اجرایی در استان تهران (هادستگاهان وضعیت حقوق و مزایاي کارکن. 5-11 جدول
وضعیت حقوق  نام سازمان ردیف

 و مزایا
 نقاط ضعف درصد فراوانی

 پدیده فقراي شاغل 5/6 27 فقر رخطیز استان تهران يامنطقهشرکت آب  1
 5/93 390 بالاي خط فقر

 ي شاغلپدیده فقرا 9/12 1072 فقر رخطیز استان تهران شهر و امور مالیاتی 2
 9/74 6234 بالاي خط فقر زمینه بروز فساد اداري

 3/12 1021 بدون جواب
 پدیده گسترده فقراي شاغل 9/93 351 فقر رخطیز اداره کل اوقاف و امور خیریه استان تهران 3

 9/5 22 بالاي خط فقر
 3/0 1 بدون جواب

 پدیده  گسترده فقراي شاغل 1/84 2208 فقر رخطیز اداره کل بهزیستی استان تهران 4
 پدیده  گسترده فقراي شاغل 1/65 71 فقر رخطیز سازمان تبلیغات اسلامی استان تهران 5 9/15 417 بالاي خط فقر
 پدیده  گسترده فقراي شاغل 4/48 185 فقر رخطیز استان تهران احوالثبتاداره کل  6 9/34 38 بالاي خط فقر
 51 195 بالاي خط فقر
 5/0 2 بدون جواب

 پدیده  گسترده فقراي شاغل 63 427 فقر رخطیز جهاد کشاورزي استان تهران اداره کل 7
 پدیده  گسترده فقراي شاغل 73 1763 فقر رخطیز ي تهرانامنطقهشرکت برق  8 37 251 بالاي خط فقر
 4/25 614 بالاي خط فقر
 6/1 39 بدون جواب

 کل نوسازي، توسعه و تجهیز مدارس اداره 9
 استان تهران

 پدیده  گسترده فقراي شاغل 9/67 91 فقر رخطیز
 3/31 42 بالاي خط فقر
 پدیده  گسترده فقراي شاغل 2/45 183 فقر رخطیز اداره کل انتقال خون استان تهران 10 7/0 1 بدون جواب

 6/54 221 بالاي خط فقر
 پدیده  گسترده فقراي شاغل 9/41 93 فقر رخطیز بنیاد شهید و امور ایثارگران استان تهران 11 2/0 1 بدون جواب

 پدیده  گسترده فقراي شاغل 6/72 431 فقر رخطیز اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی 12 1/58 129 بالاي خط فقر
 4/27 163 بالاي خط فقر
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وضعیت حقوق  نام سازمان ردیف
 و مزایا

 نقاط ضعف درصد فراوانی

 پدیده  گسترده فقراي شاغل 1/61 129 فقر رخطیز تهران و شهرسازي استان اداره کل راه 13
 پدیده  گسترده فقراي شاغل 2/75 291 فقر رخطیز اداره کل منابع طبیعی و آبخیزداري 14 9/38 82 بالاي خط فقر
 5/24 95 بالاي خط فقر
و  یدستعیصنامیراث فرهنگی،  کل اداره 15 3/0 1 بدون جواب

 گردشگري
 پدیده  گسترده فقراي شاغل 6/62 181 فقر رخطیز

 پدیده فقراي شاغل 9/28 22 فقر رخطیز اداره کل هواشناسی استان تهران 16 4/37 108 بالاي خط فقر
 پدیده  گسترده فقراي شاغل 8/77 228 فقر رخطیز اداره کل ورزش و جوانان استان تهران 17 1/71 54 بالاي خط فقر
 2/22 65 بالاي خط فقر

 

هاي ی از کارکنان دستگاهتوجهقابلشود، حقوق دریافتی درصد طور که در جدول دیده میهمان
و در حال  داکردهیپ، پدیده فقراي شاغل در بخش دولتی ظهور گریدانیببهفقر است.  رخطیزاجرایی 

ه دلیل درگیري شک، بکلیدي در توسعه منابع انسانی است.  بی ضعفنقطهگسترش است که نشانگر 
، چنین افرادي به دلیل ضمن درفقراي شاغل با نیازهاي اولیه، بروز خلاقیت در آنان ضعیف خواهد بود. 

در ضمن، این پدیده  گزاري عمومی خواهند داشت.ها، انگیزه پایینی براي خدمتنارضایتی از پرداخت
  کند.سلامت اداري را نیز تهدید می
پدیده فقراي شاغل ارتباط نزدیکی با تورم فزاینده و کاهش توان مالی  باید در نظر داشت که گسترش

دولت دارد. بدین معنی که هرچند در قانون بر افزایش سالانه حقوق و مزایا متناظر با افزایش نرخ تورم 
تأکید شده است، اما پایین بودن توان مالی دولت سبب شده است که در عمل میزان افزایش سالانه 

 ). 6-11باشد (جدول  ربطيذایا کمتر از نرخ تورم اعلامی از سوي نهادهاي حقوق و مز
 

 مقایسه تورم سالانه و نرخ افزایش حقوق و مزایا . 6-11جدول
افزایش حقوق  نرخ تورم سال

 کارمندان (درصد)
افزایش دستمزد کارگران  تفاوت

 (درصد)
 تفاوت

 مزديسایر سطوح  15 حداقل دستمزد 21 منفی 15 4/36 1399
 منفی

 میلیون ریال 4% بعلاوه افزایش ثابت 10 2/41 1398
 حداقل دستمزد 1/36 منفی

 ریال) 2.611.482 اضافهبه%  13سایر سطوح مزدي (

 منفی

 حداقل دستمزد 8/19 منفی % 10تا  5 2/31 1397
 % 12سایر سطوح مزدي 

 منفی

 حداقل دستمزد 5/14 مثبت 10 6/9 1396
 % 12سایر سطوح مزدي 

 مثبت
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افزایش حقوق  نرخ تورم سال
 کارمندان (درصد)

افزایش دستمزد کارگران  تفاوت
 (درصد)

 تفاوت

 مثبت 24 مثبت 7/11 4/11 1380 مثبت 23 مثبت 5/16 8/15 1381 مثبت 23 منفی 3/15 6/15 1382 مثبت 23 منفی 4/14 2/15 1383 مثبت 14 منفی 8/7 4/10 1384 مثبت 18 مثبت 5/14 9/11 1385 مثبت 22 منفی 8/4 4/18 1386 منفی 17 منفی 3/7 4/25 1387 مثبت 17 مثبت 3/18 8/10 1388 مثبت 13 منفی 6 4/12 1389 منفی 9 منفی 10 5/21 1390 منفی 9/17 منفی 15 5/30 1391 منفی 25 منفی 20 7/34 1392 مثبت 25 مثبت 20 6/15 1393 مثبت 17 مثبت 14 9/11 1394 مثبت 14 مثبت 12 9 1395
 منفی 99/17 منفی 97/11 45/19 میانگین دوره

 
میزان افزایش حقوق یا دستمزد بالاتر از  هاسالشود، در برخی ل فوق دیده میکه در جدو طورهمان

هاي اخیر با توجه به کاهش توان مالی تر از آن، اما در سالها پاییننرخ تورم بوده و در برخی از سال
شود، و متناسب با سطح حقوق دولت، براي حداقل حقوق یا دستمزد ضریب بالاتري در نظر گرفته می

یابد. به سخن دیگر، با توجه به میانگین تورم در دستمزد دریافتی، ضریب افزایش سالانه کاهش می و
) باید 97/11ی در همان دوره (سنوات) و با در نظر گرفتن میانگین افزایش 45/19دو دهه گذشته (

تنها  است. البته این موضوع در مورد کارگران افتهیکاهش درصد 48/7گفت قدرت خرید کارکنان  قرار گیرد، عدم کفاف افزایش  مدنظردرصد بوده که رقم ناچیزي است. نکته دیگري که باید  46/1
دهد که هزینه ناخالص حقوق و دستمزد صرفاً بر مبناي نرخ تورم است زیرا نتایج مطالعات نشان می

، بین حداقل ماهانه زندگی براي یک خانوار  بیشتر از حداقل دستمزد سالیانه است. به سخن دیگر
). بنابراین، 1396دستمزد و هزینه معیشت تفاوت معناداري وجود دارد (پایگاه خبري تحلیلی صراط، 

هاي فراوانی را متحمل شده هاي گذشته آسیبدر ایران به دلیل تورم چهارنعله در سال ریبگحقوقطبقه 
 اص خود را دارد. خ بارانیزاست، و پدیده فقراي شاغل در حال گسترش است و پیامدهاي 
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 ترکیب جنسیتی. 5-4-11
گر در رفتار کارکنان است. در هاي فردي و استخدامی یکی از متغیرهاي مداخله، ویژگیشکیب

شناسایی نقاط قوت و  باهدفهاي اجرایی هاي استخدامی و فردي برخی از دستگاهجداول زیر ویژگی
  است.  شدهمنعکسضعف 

 )1397ي اجرایی در استان تهران (هادستگاهی کارکنان ي جنسیتهایژگیو. 7-11 جدول
 )30/0(نسبت کارکنان زن به مرد 2/77 322 مرد استان تهران يامنطقهشرکت آب  1 تحلیل درصد  فراوانی جنسیت نام سازمان ردیف

 )92/3نسبت کارکنان زن به مرد ( 3/20 1691 مرد استان تهران شهر و امور مالیاتی 2 8/22 95 زن
اداره کل اوقاف و امور خیریه استان  3 7/79 6636 زن

 تهران
 )15/0نسبت کارکنان زن به مرد ( 6/86 324 مرد
 )95/1نسبت کارکنان زن به مرد ( 8/33 886 مرد اداره کل بهزیستی استان تهران 4 4/13 50 زن
 )09/0نسبت کارکنان زن به مرد ( 7/91 99 مرد سازمان تبلیغات اسلامی استان تهران 5 2/66 1739 زن
 )93/0نسبت کارکنان زن به مرد ( 6/51 197 مرد استان تهران احوالثبت کل اداره 6 3/8 9 زن
 )25/0نسبت کارکنان زن به مرد ( 5/79 539 مرد جهاد کشاورزي استان تهران اداره کل 7 4/48 185 زن
 )09/0نسبت کارکنان زن به مرد ( 9/91 2220 مرد تهران يامنطقهشرکت برق  8 5/20 139 زن
نوسازي، توسعه و تجهیز  اداره کل 9 1/8 196 زن

 مدارس استان تهران
 )27/0نسبت کارکنان زن به مرد ( 2/78 104 مرد
 )95/0(نسبت کارکنان زن به مرد  4/51 208 مرد انتقال خون استان تهران کل اداره 10 8/21 29 زن
 نسبت کارکنان زن به مرد  68 151 مرد بنیاد شهید و امور ایثارگران استان تهران 11 6/48 197 زن

 )51/0( نسبت کارکنان زن به مرد 3/66 394 مرد اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی 12 32 71 زن )47/0(
 )45/0(نسبت کارکنان زن به مرد  2/69 146 دمر و شهرسازي استان تهران راه کل اداره 13 7/33 200 زن
 )27/0(نسبت کارکنان زن به مرد  8/78 305 مرد منابع طبیعی و آبخیزداري کل اداره 14 8/30 65 زن
و  یدستعیصنامیراث فرهنگی،  کل اداره 15 2/21 82 زن

 گردشگري
 )54/0(نسبت کارکنان زن به مرد  1/65 188 مرد
 )12/0(نسبت کارکنان زن به مرد  5/89 68 مرد هواشناسی استان تهران کل اداره 16 9/34 101 زن
 5/10 8 زن
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 )87/0(نسبت کارکنان زن به مرد  6/53 157 مرد ورزش و جوانان استان تهران کل اداره 17 تحلیل درصد  فراوانی جنسیت نام سازمان ردیف
 4/46 136 زن

 

ا توجه به ماهیت فعالیت در شود، نسبت جنسیتی معقول کارکنان بکه در جدول فوق دیده می طورهمان
تعداد کارکنان زن  امور مالیاتیهاي اجرایی استان تهران دولتی حاکم است. البته در اداره کل دستگاه

 ازاما در سازمان تبلیغات اسلامی و شرکت برق منطقه کارکنان زن  92/3بیشتر از مردان است (
) 01/1ارکنان زن بیشتر از مردان است (تعداد ک درمجموع). 09/0تعداد برخوردار هستند ( نیکمتر
هاي اجرایی استان تهران است. یک دلیل آن تغییر ساختار جنسیتی کارکنان دستگاه دهندهنشانکه 

هاست و دلیل عمده دیگر، امنیت بیشتر بخش دانشگاهی از میان زن لانیالتحصفارغافزایش تعداد 
 دولتی براي کارکنان زن است. 

 کارکنان ترکیب سنی. 6-4-11
تواند ترکیب مناسب سنی در یک سازمان باشد، سنی می ازنظراگر بپذیریم که توزیع نرمال کارکنان 

 هاي اجرایی از این نظر نیز مورد تحلیل قرار گیرد. ضروري است وضعیت فعلی نیروي انسانی دستگاه
 

 )1397ي اجرایی در استان تهران (هادستگاهي سنی کارکنان هایژگیو. 8-11 جدول
اوقاف و امور خیریه استان  اداره کل 3 1/0 4 سال 71-80 7/0 58 سال 61-70 9/17 1489 سال 51-60 2/30 2515 سال 41-50 38 3162 سال 31-40 وزیع سنی نسبتاً معقولت 2/13 1099 سال 20-30 استان تهران شهر و امور مالیاتی 2 2/1 5 سال 61-65 1/28 117 سال 51-60 6/49 207 سال 41-50 1/20 84 سال 31-40 توزیع سنی نسبتاً معقول 1 4 سال 25-30 استان تهران يامنطقهشرکت آب  1 تحلیل درصد فراوانی سن نام سازمان ردیف

 تهران
 1/29 765 سال 51-60 7/39 1043 سال 41-50 7/22 595 سال 31-40 توزیع سنی نسبتاً معقول 8/4 126 سال 20-30 بهزیستی استان تهران اداره کل 4 2/11 42 سال 51-60 8/39 149 سال 41-50 5/46 174 سال 31-40 توزیع سنی نسبتاً معقول 4/2 9 سال 30-25
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 توزیع سنی نسبتاً معقول 1/21 23 لسا 20-30 سازمان تبلیغات اسلامی استان تهران 5 1/0 2 سال 71-75 6/3 94 سال 61-70 تحلیل درصد فراوانی سن نام سازمان ردیف
 65وجود افرادي با سن بالاي 

 سال
 توزیع سنی نسبتاً معقول 3/0 1 سال 20-30 استان تهران احوالثبت کل اداره 6 6/4 5 سال 61-70 8/24 27 سال 51-60 9/34 38 سال 41-50 7/14 16 سال 40-31

 65وجود افرادي با سن بالاي 
 سال

سال به  70 1 4 سال 61-70 8/17 68 سال 51-60 3/40 154 سال 41-50 3/40 154 سال 40-31
 بالا

1 3/0 

 توزیع سنی نسبتاً معقول 1/4 28 سال 20-30 جهاد کشاورزي استان تهران اداره کل 7
 65وجود افرادي با سن بالاي 

 سال
 توزیع سنی نسبتاً معقول 1/3 74 سال 20-30 تهران يامنطقهشرکت برق  8 4/2 16 سال 61-70 1/26 177 سال 51-60 5/35 241 سال 41-50 9/31 216 سال 40-31

 65وجود افرادي با سن بالاي 
 سال

، توسعه و تجهیز نوسازي اداره کل 9 6/1 39 سال 61-70 4/15 373 سال 51-60 9/31 770 سال 41-50 48 1160 سال 40-31
 مدارس استان تهران

 توزیع سنی نسبتاً معقول 3 4 سال 30-20
 توزیع سنی نسبتاً معقول 1/15 61 سال 20-30 انتقال خون استان تهران کل اداره 10 5/1 2 سال 61-65 5/19 26 سال 51-60 1/39 52 سال 41-50 8/36 49 سال 40-31 
 توزیع سنی نسبتاً معقول 3/2 5 سال 25-30 بنیاد شهید و امور ایثارگران استان تهران 11 7/0 3 سال 61-70 3/16 66 سال 51-60 9/28 117 سال 41-50 39 158 سال 40-31 
 4/1 3 سال 61-65 3/33 74 سال 51-60 7/29 66 سال 41-50 3/33 74 سال 40-31 
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 توزیع سنی نسبتاً معقول 2/2 13 سال 25-30 کار و رفاه اجتماعیاداره کل تعاون،  12 تحلیل درصد فراوانی سن نام سازمان ردیف
 توزیع سنی نسبتاً معقول 8/2 6 سال 25-30 و شهرسازي استان تهران اداره کل راه 13 7/0 4 سال 61-65 17 101 سال 51-60 1/40 238 سال 41-50 1/40 238 سال 40-31 
 توزیع سنی نسبتاً معقول 3/9 36 سال 20-30 اداره کل منابع طبیعی و آبخیزداري 14 5/8 18 سال 51-60 1/35 74 سال 41-50 6/53 113 سال 40-31 
و  یدستعیصنامیراث فرهنگی،  کل اداره 15 8/2 11 سال 61-70 1/18 70 سال 51-60 1/27 105 سال 41-50 6/42 165 سال 40-31 

 گردشگري
 توزیع سنی نسبتاً معقول 6/7 22 سال 30-21

سال به  71 1 3 سال 61-70 8/12 37 سال 51-60 3/36 105 سال 41-50 9/41 121 سال 40-31 
 بالا

1 3/0 

 توزیع سنی نسبتاً معقول 9/3 3 سال 25-30 اداره کل هواشناسی استان تهران 16
 توزیع سنی نسبتاً معقول 1 3 سال 25-30 اداره کل ورزش و جوانان استان تهران 17 3/1 1 سال 61-65 5/14 11 سال 51-60 5/39 30 سال 41-50 8/40 31 سال 40-31 
 3/0 1 سال 71-80 8/3 11 سال 61-70 2/23 68 سال 51-60 7/45 134 سال 41-50 9/25 76 سال 40-31 

 
هاي اجرایی در استان تهران به توزیع نرمال هد که توزیع سنی کارکنان دستگاهدجدول فوق نشان می

سال است. البته مقایسه دو  31-40نزدیک و نسبتاً معقول است. بیشترین فراوانی مربوط به بازه سنی 
ي، ورودي منابع انسانی سازکوچکی مشخط برخلافکرانه بالا و پایین نشانگر آن است که 

 رایی از خروجی آن پیشی گرفته است.ي اجهادستگاه
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 وضعیت تأهل کارکنان. 7-4-11
به جایگاه ازدواج در زندگی و اثر آن بر سبک زندگی و سلامت عمومی کارکنان، ضروري  توجه با

است در توسعه منابع به این امر مهم توجه و راهبردهاي مناسبی براي ترغیب کارکنان به ازدواج تدوین 
 ود. و به اجرا گذاشته ش

 
 )1397اجرایی در استان تهران ( يهادستگاه. وضعیت تأهل کارکنان 9-11جدول 

 نسبتاً معقول 4/9 39 مجرد استان تهران يامنطقهشرکت آب  1 تحلیل درصد  فراوانی وضعیت تأهل نام سازمان ردیف
 7/89 374 متأهل )11/0نسبت مجرد به متأهل (

 تأخیر در ازدواج 3/20 1691 مجرد استان تهران هر وش امور مالیاتی 2 1 4 مطلقه
اداره کل اوقاف و امور خیریه استان  3 7/79 6636 متأهل )25/0نسبت مجرد به متأهل (

 تهران
 نسبتاً معقول 6/5 21 مجرد

 1/94 352 متأهل )06/0نسبت مجرد به متأهل (
 افزایش کارکنان مطلقه 7/18 491 جردم اداره کل بهزیستی استان تهران 4 3/0 1 مطلقه

 9/70 1860 متأهل )26/0نسبت مجرد به متأهل (
 در ازدواج ریتأخ 8/13 15 مجرد سازمان تبلیغات اسلامی استان تهران 5 4/10 274 مطلقه

 3/85 93 متأهل )16/0نسبت مجرد به متأهل (
 در ازدواج ریتأخ 6/12 48 مجرد اناستان تهر احوالثبتاداره کل  6 9/0 1 مطلقه

 8/83 320 متأهل )15/0نسبت مجرد به متأهل (
 در ازدواج ریتأخ 9/11 81 مجرد اداره کل جهاد کشاورزي استان تهران 7 7/3 14 مطلقه

 87 590 متأهل )14/0نسبت مجرد به متأهل (
 در ازدواج ریتأخ 4/16 396 مجرد تهران يامنطقهشرکت برق  8 1 7 مطلقه

 7/82 1999 متأهل )20/0نسبت مجرد به متأهل (
اداره کل نوسازي، توسعه و تجهیز  9 9/0 21 مطلقه

 مدارس استان تهران
 تأخیر در ازدواج 2/11 15 مجرد

 6/86 116 متأهل )13/0نسبت مجرد به متأهل (
 )45/0نسبت مجرد به متأهل ( 1/31 126 مجرد اناداره کل انتقال خون استان تهر 10 5/1 2 مطلقه

 تأخیر در ازدواج
 

 6/68 278 متأهل
 )11/0نسبت مجرد به متأهل ( 9/9 22 مجرد بنیاد شهید و امور ایثارگران استان تهران 11 2/0 1 مطلقه
 7/88 197 متأهل
 4/1 3 مطلقه
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 )28/0نسبت مجرد به متأهل ( 7/21 129 مجرد اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی 12 تحلیل درصد  فراوانی وضعیت تأهل نام سازمان ردیف
 تأخیر در ازدواج

 
 1/78 464 متأهل
 )27/0نسبت مجرد به متأهل ( 9/20 44 مجرد و شهرسازي استان تهران اداره کل راه 13 2/0 1 مطلقه

 تأخیر در ازدواج
 

 7/78 166 متأهل
 )21/0نسبت مجرد به متأهل ( 1/17 66 ردمج اداره کل منابع طبیعی و آبخیزداري 14 5/0 1 مطلقه

 تأخیر در ازدواج
 

 7/82 320 متأهل
و  یدستعیصنامیراث فرهنگی،  کل اداره 15 3/0 1 مطلقه

 گردشگري
 )23/0نسبت مجرد به متأهل ( 7/18 54 مجرد

 تأخیر در ازدواج
 

 6/80 233 متأهل
 )13/0نسبت مجرد به متأهل ( 8/11 9 مجرد تهراناداره کل هواشناسی استان  16 7/0 2 مطلقه

 )11/0نسبت مجرد به متأهل ( 2/10 30 مجرد اداره کل ورزش و جوانان استان تهران 17 2/88 67 متأهل تأخیر در ازدواج
 8/89 263 متأهل تأخیر در ازدواج

 
در نوسان  45/0تا  06/0از  متأهلشود، نسبت کارکنان مجرد به که در جدول دیده می طورهمان

گرفتن نظردرصد است. این امر با در 20کارکنان بالاي  کلبهنسبت کارکنان مجرد  درمجموعاست و 
سال است، نشانگر یا توان مالی پایین کارکنان شاغل است که  30این واقعیت که سن اکثر آنان بالاي 

ی جوانان و عدم تمایل آنها به ازدواج تحت عنوان پدیده فقراي شاغل مطرح شد و یا تغییر سبک زندگ
طلاق  از بعدکه  هاستسازماناست، ظهور افراد مطلقه در  توجهقابلهنگام است. پدیده دیگري که زود

 یا تمایلی به ازدواج مجدد ندارند و یا امکان ازدواج مجدد براي آنان فراهم نیست. 

 وضعیت تحصیلی کارکنان. 8-4-11
ي شغلی افراد شود و قدرت تحلیل آنان هامهارتو  هاییتواناجب افزایش مو کهیدرصورتتحصیلات 

ي دیگر مانند هاملاكدر توسعه منابع انسانی نقش بسزایی داشته باشد. البته نباید  تواندیمرا بالا ببرد، 
 ي، و تجربه را نادیده گرفت. احرفهی، اخلاق کوشسخت

 
 )1397اجرایی در استان تهران ( يهادستگاهکارکنان  تحصیلی. وضعیت 10-11جدول 

گسترش شاغلین با مدرك  9/2 12 دکتري استان تهران يامنطقهشرکت آب  1 تحلیل درصد فراوانی تحصیلات نام سازمان ردیف
دانشگاهی که در شرایط احراز 

 است.  نشدهینیبشیپمشاغل آنها 
 

 3/33 139 سانسیلفوق
 5/34 144 لیسانس

 8/5 24 لمپیدفوق
 5/11 48 دیپلم
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 تحلیل درصد فراوانی تحصیلات نام سازمان ردیف
گرایی در افزایش انگیزه مدرك 2/0 19 دکتري استان تهران شهر و امور مالیاتی 2 12 50 زیر دیپلم

 6/29 2461 سانسیلفوق ییگرا مهارتبرابر 
 49 4080 لیسانس

 7/6 554 پلمیدفوق
 5/6 544 دیپلم

ل اوقاف و امور خیریه استان اداره ک 3 8 667 پلمید ریز
 تهران

گرایی در افزایش انگیزه مدرك 3/0 1 دکتري
 ییگرا مهارتبرابر 

 توجهقابلتحصیلات پایین درصد 
 افراد

 

 9/9 37 سانسیلفوق
 9/48 183 لیسانس

 8/12 48 پلمیدفوق
 9/21 82 دیپلم

درصد بالاي کارکنان با تحصیلات  6/2 67 دکتري تهراناداره کل بهزیستی استان  4 1/6 23 پلمید ریز
 5/16 433 سانسیلفوق غیردانشگاهی

 3/36 954 لیسانس
 4/4 116 پلمیدفوق
 9/17 469 دیپلم

گرایی در افزایش انگیزه مدرك 2/20 22 سانسیلفوق سازمان تبلیغات اسلامی استان تهران 5 3/22 586 پلمید ریز
 ییگرا مهارتبر برا

 افراد با تحصیلات غیردانشگاهی
 8/57 63 لیسانس

 6/15 17 پلمیدفوق
 6/4 5 دیپلم

گرایی در افزایش انگیزه مدرك 3/0 1 دکتري استان تهران احوالثبتاداره کل  6 8/1 2 پلمید ریز
 ییگرا مهارتبرابر 

درصد بالاي افراد با تحصیلات 
 غیردانشگاهی

 3/17 66 سانسیلفوق
 51 195 لیسانس

 9/9 38 پلمیدفوق
 7/14 56 دیپلم

گرایی در افزایش انگیزه مدرك 9/0 6 دکتري اداره کل جهاد کشاورزي استان تهران 7 8/6 26 پلمید ریز
 ییگرا مهارتبرابر 

درصد بالاي افراد با تحصیلات 
 غیردانشگاهی

 1/27 184 سانسیلفوق
 3/41 280 لیسانس

 6/6 45 پلمیدفوق
 3/13 90 دیپلم

گرایی در افزایش انگیزه مدرك 6/0 14 دکتري تهران يامنطقهشرکت برق  8 8/10 73 پلمید ریز
 ییگرا مهارتبرابر 

درصد بالاي افراد با تحصیلات 
 7/11 282 سانسیلفوق

 5/29 712 لیسانس
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 تحلیل درصد فراوانی تحصیلات نام سازمان ردیف
 غیردانشگاهی 6/14 353 پلمیدوقف

 7/25 621 دیپلم
اداره کل نوسازي، توسعه و تجهیز  9 18 434 پلمید ریز

 مدارس استان تهران
گرایی در افزایش انگیزه مدرك 8/0 1 دکتري

 برابر مهارت گرایی
درصد بالاي افراد با تحصیلات 

 غیردانشگاهی

 3/26 35 سانسیلفوق
 1/48 64 لیسانس

 6 8 پلمیدقفو
 8/9 13 دیپلم

در  ییگرامدركافزایش انگیزه  3/12 50 دکتري اداره کل انتقال خون استان تهران 10 9 12 پلمید ریز
 برابر مهارت گرایی

درصد بالاي افراد با تحصیلات 
 غیردانشگاهی

 7/4 19 سانسیلفوق
 2/42 171 لیسانس

 6/14 59 پلمیدفوق
 9/9 40 مدیپل
در  ییگرامدركافزایش انگیزه  8/1 4 دکتري بنیاد شهید و امور ایثارگران استان تهران 11 3/16 66 پلمید ریز

 برابر مهارت گرایی
درصد بالاي افراد با تحصیلات 

 غیردانشگاهی

 7/20 46 سانسیلفوق
 3/42 94 لیسانس

 4/10 23 پلمیدفوق
 6/17 39 دیپلم

در  ییگرامدركافزایش انگیزه  5/0 3 دکتري اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی 12 2/7 16 پلمید ریز
 برابر مهارت گرایی

درصد بالاي افراد با تحصیلات 
 غیردانشگاهی

 7/18 111 سانسیلفوق
 7/48 289 لیسانس

 7/7 46 پلمیدفوق
 15 89 دیپلم

گرایی در افزایش انگیزه مدرك 4/1 3 دکتري و شهرسازي استان تهران اداره کل راه 13 4/9 56 پلمید ریز
 ییگرا مهارتبرابر 

درصد بالاي افراد با تحصیلات 
 غیردانشگاهی

 3/40 85 سانسیلفوق
 1/35 74 لیسانس

 7/4 10 پلمیدفوق
 1/8 17 دیپلم

درصد بالاي افراد با تحصیلات  5/0 2 دکتري منابع طبیعی و آبخیزدارياداره کل  14 4/10 22 پلمید ریز
 4/25 98 سانسیلفوق غیردانشگاهی

 37 143 لیسانس
 1/9 35 پلمیدفوق
 1/18 70 دیپلم

 8/9 38 پلمید ریز
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و  یدستعیصنامیراث فرهنگی،  کل اداره 15 تحلیل درصد فراوانی تحصیلات نام سازمان ردیف
 گردشگري

فراد با تحصیلات درصد بالاي ا 6/17 51 سانسیلفوق
 8/38 112 لیسانس غیردانشگاهی

 9/6 20 پلمیدفوق
 6/24 71 دیپلم

گرایی در افزایش انگیزه مدرك 9/28 22 سانسیلفوق اداره کل هواشناسی استان تهران 16 1/12 35 پلمید ریز
 ییگرا مهارتبرابر 

 
 4/43 33 لیسانس

 6/6 5 پلمیدفوق
 2/9 7 دیپلم

گرایی در افزایش انگیزه مدرك 2 6 دکتري اداره کل ورزش و جوانان استان تهران 17 8/11 9 پلمید ریز
 ییگرا مهارتبرابر 

درصد بالاي افراد با تحصیلات 
 غیردانشگاهی

 2/22 65 سانسیلفوق
 4/32 95 لیسانس

 7/16 49 پلمیدفوق
 7/14 43 دیپلم

 9/11 35 لمپید ریز
 

است.  داکردهیپیی در میان کارکنان دولتی افزایش گرامدركجدول فوق گویاي آن است که انگیزه 
یی و مهارت افزایی آنان باشد، بسیار خوب است، اما مدارك تحصیلی افزادانشبا  توأماین امر اگر 

ی چندانی وجود ندارد. دهد که بین رشته شغلی و رشته تحصیلی آنان همسویاکثر کارکنان نشان می
بخشدار در استانداري تهران عبارت  عنوانبه، مدرك تحصیلی تعدادي از افراد  شاغل مثالعنوانبه

 3) معارف اسلامی (4نفر)؛  3) جغرافیا (3نفر)؛  6) علوم سیاسی (2نفر)؛  3) حسابداري (1انداز: 
نفر)؛  3) مدیریت (7نفر)؛  3عمومی ( ) روابط6نفر)؛   5) حقوق (5نفر)؛ 1) مهندسی شیمی (4نفر)؛   1ي (گذاراستیس) مطالعات ایران و 10نفر)؛  1مدنی (-) امور کشوري9نفر)؛  1) علوم تربیتی (8
 نفر). 

التحصیلی خود را کرده و مدرك فارغسازمان خود، تحصیل اطلاع بدوندر ضمن، بسیاري از کارکنان 
که در احکام آنان اعمال شود،  دارند انتظارکنند و ن ارائه میبراي استفاده از مزایاي مالی آن به سازما

است و در بسیاري از موارد  نشدهینیبشیپکه در شرایط احراز مشاغل آنان داشتن مدرك بالا درحالی
هاي داشتن مدرك بالا براي انجام وظایف شغلی ضرورتی ندارد. البته فرهنگ حمایتی در سازمان

ی از این مدارك تحصیلی در احکام کارکنان اعمال شود که بار توجهقابلصد شود، دردولتی باعث می
 کند. مالی زیادي را بر دولت تحمیل می
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 وضعیت ایثارگري کارکنان. 9-4-11
است که یکی از آنها امتیاز  شدهگرفتهو خانواده آنان امتیازهایی در نظر  ثارگرانیاطبق قانون، براي 

نساخته و اصول  دارخدشههاي کلی را مشیمتیازي تا جایی است که خطاستخدامی است. حدود چنین ا
 بنیادین در مدیریت منابع انسانی مانند عدالت استخدامی را زیر سئوال نبرد. 

 

 )1397ي اجرایی در استان تهران (هادستگاهوضعیت ایثارگري کارکنان . 11-11 جدول
 )24/0( ثارگرانیا ریغنسبت ایثارگران به  2/19 80 1ایثارگر  استان تهران يامنطقهشرکت آب  1 تحلیل درصد فراوانی ایثارگري نام سازمان ردیف

حمایت قانونی از اقشار خاص در جذب 
-ستهیشا، بدون توانمندسازي یانسان يروین

 کند.ی را تهدید مینیگز

 8/80 337 غیر ایثارگر

 )35/0( ثارگرانیا ریغنسبت ایثارگران به  1/26 2176 ایثارگر استان تهران شهر و امور مالیاتی 2
اداره کل اوقاف و امور خیریه استان  3 9/73 6151 غیر ایثارگر 

 تهران
 )04/0( ثارگرانیا ریغنسبت ایثارگران به  5/3 13 ایثارگر

 )14/0( ثارگرانیا ریغبه نسبت ایثارگران  6/12 331 ایثارگر اداره کل بهزیستی استان تهران 4 5/96 360 غیر ایثارگر 
 )21/0( ثارگرانیا ریغنسبت ایثارگران به  4/17 19 ایثارگر سازمان تبلیغات اسلامی استان تهران 5 4/87 2294 غیر ایثارگر

 )49/0( ثارگرانیا ریغنسبت ایثارگران به  7/32 125 ایثارگر استان تهران احوالثبتاداره کل  6 6/82 90 ثارگریا ریغ
 )20/0( ثارگرانیا ریغنسبت ایثارگران به  4/16 111 ایثارگر اداره کل جهاد کشاورزي استان تهران 7 3/67 257 ثارگریا ریغ
 )13/0( ثارگرانیا ریغنسبت ایثارگران به  1/11 268 ایثارگر تهران يامنطقهشرکت برق  8 6/83 567 ثارگریا ریغ
داره کل نوسازي، توسعه و تجهیز ا 9 9/88 2148 ثارگریا ریغ

 مدارس استان تهران
 )17/0( ثارگرانیا ریغنسبت ایثارگران به  3/14 19 ایثارگر 

 )14/0( ثارگرانیا ریغنسبت ایثارگران به  9/11 48 ایثارگر  اداره کل انتقال خون استان تهران 10 7/85 114 ثارگریا ریغ
 )86/0( ثارگرانیا ریغنسبت ایثارگران به  4/46 103 ایثارگر  شهید و امور ایثارگران استان تهرانبنیاد  11 1/88 357 ثارگریا ریغ
 )14/0( ثارگرانیا ریغنسبت ایثارگران به  1/12 72 ایثارگر اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی 12 6/53 119 ثارگریا ریغ

 )28/0( ثارگرانیا ریغنسبت ایثارگران به  8/21 46 ایثارگر رسازي استان تهرانو شه اداره کل راه 13 9/87 522 غیر ایثارگر

 
هوري اسلامی ایران و گردد که براي استمرار و حفظ دستاوردهاي انقلاب اسلامی و دفاع از کیان نظام جمایثارگر به کسی اطلاق میطبق قانون، 

نموده و شهید، مفقودالاثر، جانباز، اسیر،  فهیوظانجامدشمنان داخلی و خارجی  هايت و تجاوزاستقلال و تمامیت ارضی کشور، مقابله با تهدیدا
آنهاست وابستگان ، رزمنده و زاده، اسیر، جانباز، آمفقودالاثرید، منظور از ایثارگر در این پژوهش کلیه افراد شه 1.آزاده و رزمنده شناخته شود

 . که از اولویت استخدامی ویژه در مقایسه با دیگر افراد برخوردارند
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 تحلیل درصد فراوانی ایثارگري نام سازمان ردیف
 )14/0( ثارگرانیا ریغنسبت ایثارگران به  9/11 46 ایثارگر اداره کل منابع طبیعی و آبخیزداري 14 2/78 165 غیر ایثارگر

و  یدستعیصنامیراث فرهنگی،  کل اداره 15 1/88 341 ثارگریا ریغ
 ردشگريگ

 )09/0( ثارگرانیا ریغنسبت ایثارگران به  8 23 ایثارگر
 )22/0( ثارگرانیا ریغنسبت ایثارگران به  1/18 13 ایثارگر اداره کل هواشناسی استان تهران 16 92 266 غیر ایثارگر

 )07/0( ثارگرانیا ریغثارگران به نسبت ای 5/6 19 ایثارگر اداره کل ورزش و جوانان استان تهران 17 9/81 59 ثارگریا ریغ
 5/93 274 غیر ایثارگر

 

شود، نسبت اشتغال ایثارگران و خانواده آنان به کارکنان دیگر در طور که در جدول فوق دیده میهمان
داراي بیشترین کارکنان ایثارگر و اداره  86/0هاي اجرایی متفاوت است. بنیاد شهید با نسبت دستگاه

است که  طرحقابل، این سئوال هرحالبه) است. 04/0مور خیریه داراي کمترین نسبت (کل اوقاف و ا
هاي اجرایی از وجوه مختلف حمایت قانونی از اقشار ایثارگران و خانواده آنان و جذب آنان در دستگاه

است. مطابق دیدگاه حسابداري منابع انسانی، کارکنان از ارزش یکسانی در سازمان  لیتحلقابل
دهد. با چنین نگاهی تخصیص خوردار نیستند، ارزش واقعی یک فرد در کاري است که انجام میبر

تواند ارزش حسابداري سهمیه استخدامی به اقشار خاص، در صورت پایین بودن شایستگی آنان می
منابع انسانی سازمان را کاهش دهد. طبیعی است که چنین افرادي از عهده انجام وظایف شغلی خود در 

 شوند. و باعث نارضایتی مشتریان و شهروندان در کل می امدهیبرن قبولقابلسطح استانداردهاي 
است. مطابق عدالت  بحثقابلمطابق دیدگاه عدالت استخدامی نیز حمایت قانونی از اقشار مختلف 

 رفتهقرارگ دیتأکي کلی نظام اداري مورد هااستیس 2استخدامی در جذب کارکنان دولتی که در بند 
است، باید فرصت مساوي به شهروندان براي دستیابی به مشاغل دولتی داده شود. انتظار آن است که 

استخدامی، دولت شرایطی را فراهم سازد تا از تبعیض در استخدام افراد  مقرراتمطابق قوانین و 
أمین دسترسی برابر جلوگیري شود. البته بین مفهوم برابري و عدالت تفاوت وجود دارد. عدالت ناظر بر ت

است.  شدهمطرحهاي مختلفی ، در خصوص استقرار برابري نگرشهرحالبههاست.  به ابزارها و فرصت
. طرفداران نگرش ردیگ قرارترین افراد سالاري، مشاغل دولتی باید در اختیار شایستهمطابق فلسفه شایسته

هاي خاص باید بین گروه طوربهت ها و قدرکنند که مشاغل در کل و پستسهم عادلانه بحث می
عادلانه توزیع شود. مطابق نگرش اسمی، نسبت یک طبقه یا قشري از مردم در  طوربهمختلف اجتماعی 

 5/4مشاغل باید با نسبت آن طبقه یا قشر در جامعه تطبیق کند. یک حالت خاص این نگرش قانون 
 است. 

A استخدام شدگان گروه
A داوطلبان گروه

B استخدام شدگان گروه
B داوطلبان گروه= 4

5
×
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ن قانون است که از طریق درخواست یا منع بعضی از بالاخره، طرفداران نگرش قانونی معتقدند که ای
کند که از طریق اعطاي حقوق معینی به بعضی افراد یا اقشار، و قبول می زدیخیبرماقدامات به حمایت 

، حمایت قانونی سوک، در رابطه با ایثارگران و معلولین از یهرحالبهآزادي افراد دیگر محدود شود. 
شود. می دیتأکعادلانه  برجذبهاي کلی مشیو از سوي دیگر در خط 1براي جذب آنان وجود دارد

رو، لازم است راهبرد مناسبی در توسعه منابع انسانی استان تهران در این خصوص تدوین و به اجرا ایناز
را بین  5/4ي نگرش اسمی، نسبت معقولی مانند برمبناتواند ، این راهبرد میمثالعنوانبهگذاشته شود. 

 نان ایثارگر با دیگر کارکنان در نظر بگیرد. کارک

 وضعیت اشتغال کارکنان. 10-4-11
براي مدت معین به محلی غیر از سازمان محل خدمت  فهیوظانجاممأموریت یعنی اعزام شاغل براي 

با حفظ پست سازمانی و  تواندیمکه  هاستسازمان، مأموریت به دیگر هاتیمأموراست. یکی از انواع 
براي سازمان فرد شاغل هم معایب و هم  تواندیمبین سازمانی  تیمأمورن آن صورت گیرد.  یا بدو

ی از سازمانبروني منابع انسانی کمک کند و دانش سازتیظرفبه  تیمأمورمزایایی داشته باشد.  اگر 
فراموشی باعث  تواندیم تیمأموربه سازمان منتقل شود، بسیار مفید است، اما بعضاً  مأمورطریق فرد 

 شود.  مأمورسازمانی فرد 
 

 )1397اجرایی در استان تهران ( يهادستگاهکارکنان به کار  اشتغالوضعیت  .12-11جدول 
وضعیت  نام سازمان ردیف

 اشتغال
 تحلیل درصد فراوانی

به خدمت  مأمورفلسفه وجودي  9/96 404 شاغل  استان تهران يامنطقهشرکت آب  1
 4/2 10 مأمور چیست؟

 5/0 2 مرخصی
به کارکنان در  تیمأموراعطاي  86 7165 شاغل  استان تهران شهر و امور مالیاتی 2 2/0 1 2خاتمه خدمت

 5/1 122 مرخصی چنین سازمانی معقول نیست. 
 7/0 185 مأمور

 1/3 253 خاتمه خدمت
ان اداره کل اوقاف و امور خیریه است 3 3/8 695 بازنشستگی

 تهران
 آموزشی تیمأمورابهام در فلسفه  4/99 372 شاغل
 3/0 1 مرخصی

 3/0 1 تیمأمور

 
 نیتأمدرصد از نیازهاي استخدامی و  25حداقل  اندمکلفي اجرایی هادستگاه، به ایثارگران یرسانخدماتقانون جامع  21مطابق ماده  1

 به ایثارگران اختصاص دهند.  ندینمایمهاي مربوط و جایگزینی نیروهاي خروجی خود اخذ خود را که وفق ضوابط و مجوز ازیموردننیروهاي 
منظور از خاتمه خدمت در این پژوهش، کلیه اشکال خاتمه خدمت مانند اخراج، مازاد بر احتیاج، انفصال موقت یا دائم، استعفا، بازخرید  2

  است. رموجهیغ، غیبت یازکارافتادگخدمت، فوت، 



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 324

وضعیت  نام سازمان ردیف
 اشتغال

 تحلیل درصد فراوانی

به سازمان  تیمأمورابهام در فلسفه  5/98 2577 شاغل اداره کل بهزیستی استان تهران 4 آموزشی
به سازمان  مأمور دیگر

 دیگر
34 3/1 

 تیمأمور
 آموزشی

6 2/0 

از سوي دستگاه  هادادهعدم ارائه   NA شاغل لامی استان تهرانسازمان تبلیغات اس 5
  NA مرخصی اجرایی

 الگوي معقول 5/99 380 شاغل استان تهران احوالثبتاداره کل  NA  6 تیمأمور
مرخصی بدون 

 حقوق
2 5/0 

ه سازمان ب تیمأمورابهام در فلسفه  6/96 662 شاغل اداره کل جهاد کشاورزي استان تهران 7
 دیگر

 امریه سربازي ابزار تبعیض
 4/0 3 مأمور

به سازمان  تیمأمورابهام در فلسفه  2/99 2392 شاغل تهران يامنطقهشرکت برق  8 9/1 13 امریه سربازي
مرخصی بدون  دیگر

 حقوق
7 3/0 

به سازمان  مأمور
 دیگر

12 5/0 

اداره کل نوسازي، توسعه و تجهیز  9
 استان تهران مدارس

 ارائه نشده است هاداده  NA شاغل
  NA مرخصی

به سازمان  تیمأمورابهام در فلسفه  96 388 شاغل اداره کل انتقال خون استان تهران NA  10 تیمأمور
 4/3 14 مأمور دیگر

 معقول وضعیت 2/98 218 شاغل بنیاد شهید و امور ایثارگران استان تهران 11 5/0 2 سایر
مرخصی بدون 

 حقوق
1 5/0 

به سازمان  تیمأمورابهام در فلسفه  99 588 شاغل اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی 12 4/1 3 حالت اشتغال
 دیگر

 آموزشی تیمأمورابهام در فلسفه 
 تیمأمور

 آموزشی
3 5/0 

 2/0 1 وقتمهین
از سوي دستگاه  هادادهعدم ارائه   NA شاغل و شهرسازي استان تهران ل راهاداره ک 13 3/0 2 حالت اشتغال

  NA مرخصی اجرایی
  NA تیمأمور
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وضعیت  نام سازمان ردیف
 اشتغال

 تحلیل درصد فراوانی

از سوي دستگاه  هادادهعدم ارائه   NA شاغل اداره کل منابع طبیعی و آبخیزداري 14
  NA مرخصی اجرایی

و  یدستعیصنامیراث فرهنگی،  کل اداره NA  15 تیمأمور
 گردشگري

از سوي دستگاه  هادادهعدم ارائه  1/94 272 شاغل
 5/3 10 امریه سربازي اجرایی

از سوي دستگاه  هادادهعدم ارائه   NA شاغل اداره کل هواشناسی استان تهران 16 4/2 7 سرباز
  NA مرخصی اجرایی

از سوي دستگاه  هادادهعدم ارائه   NA شاغل اداره کل ورزش و جوانان استان تهران NA  17 تیمأمور
  NA مرخصی اجرایی

  NA تیمأمور
 

هاي دهد که مأموریت آموزشی هنوز در برخی از دستگاهها نشان میآمارهاي وضعیت اشتغال سازمان
وریت توانند از مأمممنوعیت قانونی برقرار است. البته به دلیل مستثنی شدن ایثارگران، آنها می رغمیعل

مند شوند. به هرحال، نفس تعطیلی مأموریت آموزشی اقدام درستی است، اما مستثنی آموزشی بهره
دارد،  دیتأکهاي مساوي تواند با اصل عدالت استخدامی که بر تأمین فرصتهاي خاص نمیشدن گروه

ي هادستگاهتمامی نیز تقریباً در  هاسازمانبه دیگر  تیمأمورسازگاري داشته باشد. مطابق جدول فوق، 
به شهرهاي  شهرهاکلاناجرایی متداول است. اگر فلسفه انتقال مانند تشویق کارکنان به انتقال از 

هاي اجرایی رعایت سپاري وظایف دستگاهکوچک، یا مازاد بودن کارکنان یک سازمان، و یا برون
هاي غیردولتی راهگشا باشد، زمانها یا مناطق جغرافیایی و یا به ساشود، جابجایی کارکنان بین سازمان

دهند است که برخی از مدیران کارکنان معترض به سوء مدیریت آنان را در تنگنا قرار می شدهدهیداما 
هاي بین تا وادار شوند به اسم مأموریت از آن سازمان خارج شوند. در ضمن، بخشی از مأموریت

که با انتصاب یک فرد به پست مدیریت ارشد در سازمانی ناظر بر مناسبات مدیریتی است. بدین معنی 
انتقال  ربطيذهاي دولتی، همفکران یا دوستان او نیز از طریق مأموریت سازمانی به سازمان سازمان

سالاري و شوند و بدین ترتیب، اصل شایسته کاررفتهبهدست هاي مدیریتی پایینتا در پست ابندییم
 شود. می دارخدشهیی در آن سازمان گرا حرفه

 

 وضعیت استخدامی کارکنان. 11-4-11
کارگیري در اموري است که متضمن ارائه خدمات است و در مقابل کارفرما به استخدام به معناي به

شود. ي مختلف انجام میهاوهیشکارگیري نیروهاي انسانی به پرداخت حقوق یا دستمزد متعهد است. به
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دائم  صورتبهزمانی که شرایط کار مهیا باشد، فرد در سمت خود ، در استخدام رسمی تا مثالعنوانبه
ماند.  هرچند استفاده از اشکال مختلف استخدامی از فلسفه خاصی برخوردار است، اما تنوع باقی می

ي ممکن است به ابزاري براي جذب مبتنی بر رابطه تبدیل شود. در شرایطی که رضروریغاستخدامی 
با آن با  زمانهمبندد و کند، درب استخدام قانونی را میا دنبال میي رسازکوچکمشی دولت خط

 گذارد. اي را براي ورود باز میتنوع بخشیدن به اشکال مختلف استخدامی پنجره
 

 )1397ي اجرایی در استان تهران (هادستگاهوضعیت استخدامی کارکنان . 13-11 جدول
ي که امکان رضروریغتنوع استخدامی  7/42 178 رسمی استان تهران يامنطقهشرکت آب  1 حلیلت درصد فراوانی نوع استخدام نام سازمان ردیف

 کند.نظارت را تضعیف می
ي به کارکنان رضروریغاعطاي امتیازات 

کیفیت و  ازنظررسمی در شرایطی که 
کمیت انجام کار تفاوتی با سایرین 

 ندارند. 

 8/21 91 پیمانی
 6/15 65 کار معین

 6/2 11 کارگري دائم
 3/17 72 کارگري موقت

فقدان ضابطه در خصوص نسبت انواع  65 5410 رسمی استان تهران شهر و امور مالیاتی 2
 استخدام مشهود است. 

 
 4/20 1698 پیمانی
 6/11 963 نیعکارم

اداره کل اوقاف و امور خیریه استان  3 1/3 256 کارگري دائم
 تهران

ورود به بخش دولتی در اشکال جدید  9/13 52 یرسم
 استخدامی

تبعیض احتمالی ناشی از تنوع مقررات 
 استخدامی

 4/14 54 پیمانی
 1/24 90 کارمیعن

 1عدول از الگوي سازمان شبدري 8/27 729 رسمی اداره کل بهزیستی استان تهران 4 6/47 178 طرح عمرانی
ل جدید ورود به بخش دولتی در اشکا

 استخدامی
تبعیض احتمالی ناشی از تنوع مقررات 

 استخدامی

 9/6 181 پیمانی
 2/26 688 کارمیعن
 3/30 796 کارگري

 7/0 19 امریه سربازي
 الگوي نسبتاً مناسب 7/58 64 رسمی سازمان تبلیغات اسلامی استان تهران 5 1/8 212 طرح ا عمرانی

از تنوع مقررات تبعیض احتمالی ناشی 
 استخدامی

 4/6 7 پیمانی
 9/11 13 کارمیعن

 الگوي نسبتاً مناسب (سازمان شبدري) 5/54 208 رسمی استان تهران احوالثبتاداره کل  6 9/22 25 کارگري 
تبعیض احتمالی ناشی از تنوع مقررات 

 استخدامی
 9/20 80 پیمانی

 3/17 66 کارمیعن
ورود به بخش دولتی در اشکال جدید  3/37 253 رسمی اداره کل جهاد کشاورزي استان تهران 7 3/7 28 کارگري 

 
  شوند.و نیروي هاي پیمانکاري تقسیمی میها، پارده وقت از سازمان شبدري، سازمانی است که کارکنان آن به سه شاخه هسته اصلی، منظور 1



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 327

 حلیلت درصد فراوانی نوع استخدام نام سازمان ردیف
 استخدامی 7/36 249 پیمانی

تبعیض احتمالی ناشی از تنوع مقررات 
 استخدامی

 7/9 66 کارمعین
 4/8 57 کارگري 

 9/1 13 امریه سربازي
 6/4 31 پیمانکار شرکتی

 الگوي نسبتاً مناسب 8/6 165 رسمی شرکت برق منطقه اي تهران 8 3/1 9 کال دیگراش
تبعیض احتمالی ناشی از تنوع مقررات 

 استخدامی
 6/22 545 پیمانی

 9/26 650 کارمعین
 8/36 889 کارگري موقت 

 9/5 142 کارگري دائم 
 04/0 1 امریه سربازي
اداره کل نوسازي، توسعه و تجهیز  9 1 24 یگان حفاظت

 مدارس استان تهران
ورود به بخش دولتی در اشکال جدید  8/24 33 رسمی

 استخدامی
تبعیض احتمالی ناشی از تنوع مقررات 

 استخدامی

 3/14 19 پیمانی
 6 8 کارمعین

 8/12 17 کارگري موقت 
 5/1 2 امریه سربازي
اشکال دیگر 

 يریکارگبه
50 6/37 

ورود به بخش دولتی در اشکال جدید  1/31 126 رسمی اداره کل انتقال خون استان تهران 10 3 4 طرح عمرانی
 استخدامی

 
 9/6 28 پیمانی

 2/28 115 کارمعین
 3/16 66 کارگري موقت 

بنیاد شهید و امور ایثارگران استان  11 3/17 70 نیروي طرح
 تهران

 الگوي نسبتاً مناسب 2/80 178 رسمی
 4/1 3 پیمانی 

 2/16 36 کارمعین
ورود به بخش دولتی در اشکال جدید  4/43 258 رسمی اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی 12 3/2 5 کارگري موقت 

 استخدامی
 

 9/7 47 پیمانی
 8/42 254 کارمعین

 7/5 34 کارگري موقت 
گر اشکال دی

 يریکارگبه
1 2/0 

ورود به بخش دولتی در اشکال جدید  4/38 81 رسمی و شهرسازي استان تهران اداره کل راه 13
 استخدامی

 
 5/18 39 پیمانی

 8/21 46 کارمعین
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 حلیلت درصد فراوانی نوع استخدام نام سازمان ردیف
 8/12 27 کارگري موقت 
د به بخش دولتی در اشکال جدید ورو 9/25 100 رسمی اداره کل منابع طبیعی و آبخیزداري 14 5/8 18 طرح  عمرانی

 2/20 78 پیمانی استخدامی
 2/13 51 کارمعین

 ¼ 16 کارگري موقت 
پیمانکاري 

 شرکتی
72 7/18 

 یدستعیصنامیراث فرهنگی،  کل اداره 15 9/17 69 طرح عمرانی
 و گردشگري

ورود به بخش دولتی در اشکال جدید  17 49 رسمی
 8/11 34 انیپیم استخدامی

 8/57 167 کارمعین
 6/7 22 کارگري موقت 
 الگوي نسبتاً مناسب 5/64 49 رسمی اداره کل هواشناسی استان تهران 16 9/5 17 امریه سربازي

 3/5 4 پیمانی 
 5/10 8 قرارداد کارمعین
ورود به بخش دولتی در اشکال جدید  3/43 127 رسمی اداره کل ورزش و جوانان استان تهران 17 7/19 15 کارگري موقت

 ¼ 12 پیمانی استخدامی
 6/38 113 کارمعین

کارگري موقت 
 و دائم 

39 3/13 

 7/0 2 طرح عمرانی
 

مطابق جدول فوق، تنوع استخدامی غیرضرور، نه تنها امکان نظارت استخدامی را تضعیف کرده است، 
دولتی را تحت عناوین طرح عمرانی یا کارمعین و مانند اینها فراهم ساخته  بلکه زمینه ورود به بخش

مشی با گسترش ورود به خدمات کشوري در اشکال جدید استخدامی، خط زمانهماست. جالب آنکه 
، اعطاي امتیازات غیرضرور به کارکنان رسمی، موجب ضمن درشود. سازي نیز دنبال میکوچک

نسبت به کارکنان رسمی ضعیف نیستند،  تنهانهکیفیت کاري  ازنظرست که نارضایتی کارکنانی شده ا
هاي بالایی برخوردارند. به سخن دیگر، ارزش افراد به کار نیست، بلکه در بسیاري از موارد از شایستگی
نیست که تبدیل وضعیت کارکنان مبتنی بر رابطه در  جهتیببلکه به نوع استخدام وابسته است. 

واج دارد، کارکنان تلاش دارند از طریق رابطه مداري وضعیت استخدامی خود را تغییر ها رسازمان
در قالب اسناد بالادستی مانند بند  گذار یمشخطشوند. هرچند  مندبهرهدهند تا از مزایاي شغلی بیشتري   ي کلی نظام اداري بر رعایت عدالت در نظام پرداخت تأکید دارد، اما رفتار عملیهااستیس 6



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 329

هاي نامناسب استخدامی سازمان اداري و استخدامی موجب تبعیض در مشیهاي اجرایی و خطدستگاه
 شده است.   هاپرداخت

نیز مشهود است. مشخص نیست چه نسبتی باید  هااستخدام، فقدان ضابطه در مورد نسبت انواع ضمن در
الگوي سازمان شبدري که کارکنان باید وجود داشته باشد.  وقتپارهبین کارکنان رسمی و پیمانی و 

-ها و کارکنان پیمانکاري تعریف کرده است، مییک سازمان را در قالب هسته متخصص، پاره وقت
تواند در ساماندهی چنین وضعیت نامناسبی کارساز باشد. به سخن دیگر، مطابق الگوي سازمان شبدري 

 . ، و پیمانکارينیمع ارکتنها سه نوع استخدام باید به رسمیت شناخته شود: رسمی، 

 تحلیل سنوات خدمتی کارکنان. 12-4-11
در مقایسه با  واردتازهاست. کارکنان  مطالعهقابلهاي پرسنلی هزینه ازنظرساختار سنی کارکنان 

حقوق و مزایاي دریافتی باهم تفاوت معناداري دارند. الگوي توزیع  ازنظرکاري بالا  باتجربهکارکنان 
دچار چولگی شده باشد، ممکن است عملکرد سازمانی را به مقدار زیادي  کهیورتدرصسنی کارکنان 

تحت تاثیر قرار دهد. به علاوه، سازمان ها با فراوانی بالاي کارکنان مسن یا جوان داراي فرهنگ 
متفاوتی خواهند بود که به نوبه خود، عملکرد سازمانی را تحت تاثیر قرار می دهد. بنابراین، مطالعه 

ات خدمتی با رویکرد توسعه منابع انسانی ناظر بر رعایت الگوي توزیع نرمال سنوات خدمتی سنو
 کارکنان است.  

 )1397کارکنان دستگاه هاي اجرایی در استان تهران ( سنوات خدمت. 14-11جدول 
 جذب نامتعارف 3/11 296 سال 5تا  کل بهزیستی استان تهراناداره 4 9/13 52 سال 21-30 15 56 سال 11-20 3/69 259 سال 6-10 توزیع نسبتاً مناسب 9/1 7 سال 5تا  کل اوقاف و امور خیریه استان تهراناداره 3 2/0 13 سال 36-45 9/2 244 سال 31-35 32 2666 سال 21-30 6/13 1131 سال 11-20 3/20 1689 سال 6-10 جذب نامتعارف 31 2584 سال 5تا  استان تهران شهر و امور مالیاتی 2 2/1 5 سال 36-45 6/3 15 سال 31-35 2/48 201 سال 21-30 9/30 129 سال 11-20 4/8 35 سال 6-10  توزیع نسبتاً مناسب 7/7 32 سال 5تا  شرکت آب منطقه اي استان تهران 1 تحلیل درصد فراوانی سنوات خدمت نام سازمان ردیف
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کل نوسازي، توسعه و تجهیز اداره 9 2/0 4 سال 41-50 2/2 53 سال 31-40 19 458 سال 21-30 3/47 1142 سال 11-20 6/23 570 سال 6-10 توزیع نسبتاً مناسب 8/7 189 سال 5تا  شرکت برق منطقه اي تهران 8 2/2 15 سال 31-35 4/31 213 سال 21-30 4/20 138 سال 11-20 8/17 121 سال 6-10 جذب نامتعارف 2/28 191 سال 5تا  کل جهاد کشاورزي استان تهراناداره 7 1/2 8 سال 31-35 27 103 سال 21-30 3/46 177 سال 11-20 5/16 63 سال 6-10 توزیع نسبتاً مناسب 1/8 31 سال 5تا  احوال استان تهرانکل ثبت اداره 6 9/0 1 سال 31-35 5/42 45 سال 21-30 7/21 23 سال 11-20 7/5 6 سال 6-10 جذب نامتعارف 2/29 31 سال 5تا  سازمان تبلیغات اسلامی استان تهران 5 6/2 68 سال 31-35 7/26 700 سال 21-30 2/22 583 سال 11-20 3/37 978 سال 6-10 تحلیل درصد فراوانی سنوات خدمت نام سازمان ردیف
 تهرانمدارس استان 

 6/44 99 سال 21-30 14 31 سال 11-20 23 51 سال 6-10 جذب نامتعارف 2/16 36 سال 5تا  بنیاد شهید و امور ایثارگران استان تهران 11 2/0 1 سال 31-35 4/6 26 سال 21-30 6/28 116 سال 11-20 4/25 103 سال 6-10 جذب نامتعارف 3/39 159 سال 5تا  کل انتقال خون استان تهرانرهادا 10 3/2 3 سال 31-35 1/30 40 سال 21-30 8/36 49 سال 11-20 6/25 34 سال 6-10 توزیع نسبتاً مناسب 3/5 7 سال 5تا 
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کل میراث فرهنگی، صنایع دستی و اداره 15 1/2 8 سال 31-35 9/19 77 سال 21-30 21 81 سال 11-20 2/20 78 سال 6-10 جذب نامتعارف 8/36 142 الس 5تا  کل منابع طبیعی و آبخیزدارياداره 14 9/0 2 سال 31-35 9 19 سال 21-30 3/40 85 سال 11-20 1/35 74 سال 6-10 جذب نامتعارف 7/14 31 سال 5تا  و شهرسازي استان تهران کل راهاداره 13 3/14 85 سال 21-30 9/42 255 سال 11-20 9/35 213 سال 6-10 توزیع نسبتاً مناسب 9/6 41 سال 5تا  کل تعاون، کار و رفاه اجتماعیاداره 12 3/2 5 سال 31-35 تحلیل درصد فراوانی سنوات خدمت نام سازمان ردیف
 گردشگري

 8/3 11 سال 31-35 2/37 109 سال 21-30 7/44 131 سال 11-20 2/9 27 سال 6-10 توزیع نسبتاً مناسب 1/5 15 سال 5تا  کل ورزش و جوانان استان تهراناداره 17 4/18 14 سال 21-30 9/57 44 سال 11-20 7/19 15 سال 6-10 توزیع نسبتاً مناسب 9/3 3 سال 5تا  کل هواشناسی استان تهراناداره 16 7/0 2 سال 31-35 9/6 20 سال 21-30 1/56 162 سال 11-20 2/23 67 سال 6-10 جذب نامتعارف 1/13 38 سال 5تا 
 

شود، درصد قابل توجهی از کارکنان دولتی از سابقه خدمتی همان طور که در جدول فوق دیده می
سال برخوردارند که نشانگر جذب نامتعارف کارکنان به دلیل فشار بیکاري در جامعه است.  5کمتر از 

هاي ادواري تلاش کرده است، ورودي امی از طریق برگزاري آزمونهرچند سازمان اداري و استخد
هاي اجرایی را ساماندهی کند، اما در عمل اشکال متنوع جذب نیروي انسانی نیروي انسانی دستگاه

ها علیرغم پیروي باعث شده است، توفیق چندانی نداشته باشد. البته، درصد قابل توجهی از سازمان
کنند. ترفند متداول وضع و م ادواري، نیروهاي سفارش شده را جذب میظاهري از ضوابط استخدا
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اعلام ضوابطی است که در افراد خودي وجود دارد. استفاده از اختیارات ویژه مقامات ارشد نیز در 
 تأثیرنیست. جذب مبتنی بر توصیه و رابطه بی

 

 وضعیت باروري کارکنان. 13-4-11
از سوي دولت، لازمه رشد نرخ باروري در میان کارکنان دولت هاي حمایتی مشیبی شک، تدوین خط

است. فراهم کردن تسهیلاتی مانند مهد رایگان، مرخصی زایمان و مرخصی پدر شدن، کاهش ساعات 
شود. تاخیر در ازدواج از دیگر کاري مادران، و مانند اینها موجب تشویق کارکنان به تولد فرزند می

کارکنان دولتی است. به هرحال، ضروري است با رویکرد خانواده  دلایل کاهش باروري در میان
 کامل، راهبرد مناسبی در حوزه باروري کارکنان تدوین و به اجرا گذاشته شود. 

 
 )1397کارکنان دستگاه هاي اجرایی در استان تهران ( تعداد فرزندان. 15-11جدول 

 کاهش تمایل به فرزندآوري 3/28 118 بدون فرزند شرکت آب منطقه اي استان تهران 1 تحلیل درصد  فراوانی تعداد فرزند نام سازمان ردیف
 1/28 117 یک فرزند
 5/35 148 دو فرزند
 باروري متوسط 1/33 2758 بدون فرزند استان تهران شهر و امور مالیاتی 2 2/8 34 سه فرزند
 5/26 2204 یک فرزند
 8/33 2816 دو فرزند

 6 496 فرزند سه
 6/0 46 چهار فرزند

اداره کل اوقاف و امور خیریه استان  3 1/0 7 پنج فرزند به بالا
 تهران

   NA بدون فرزند
  NA یک فرزند
 باروري متوسط 29 760 بدون فرزند اداره کل بهزیستی استان تهران NA  4 دو فرزند
 4/27 719 یک فرزند
 4/33 878 دو فرزند
 9/7 207 سه فرزند
 باروري متوسط 8/41 28 یک فرزند سازمان تبلیغات اسلامی استان تهران 5 7/0 17 فرزند و بیشتر 5 7/1 44 چهار فرزند
 3/40 27 دو فرزند
 9/14 10 سه فرزند
 باروري متوسط 8/17 66 بدون فرزند اداره کل ثبت احوال استان تهران 6 3 2 چهار فرزند
 3/27 101 یک فرزند
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 تحلیل درصد  فراوانی تعداد فرزند نام سازمان ردیف
 6/48 180 فرزند دو
 9/4 18 فرزند سه

 باروري متوسط 21 103 بدون فرزند اداره کل جهاد کشاورزي استان تهران 7 3/1 5 چهار فرزند و بیشتر
 5/35 174 یک فرزند

 7/35 175 فرزند دو 
 1/7 35 فرزند سه 

   NA بدون فرزند شرکت برق منطقه اي تهران 8 6/0 3 دفرزن چهار 
  NA یک فرزند
اداره کل نوسازي، توسعه و تجهیز  NA  9 دو فرزند

 مدارس استان تهران
 باروري متوسط 8/21 29 بدون فرزند
 9/45 61 یک فرزند
 8/24 33 دو فرزند
 کاهش تمایل به فرزندآوري 7/44 181 بدون فرزند استان تهراناداره کل انتقال خون  10 5/7 10 سه فرزند
 6/32 132 یک فرزند
 7/20 84 دو فرزند
 باروري متوسط 9/14 33 بدون فرزند بنیاد شهید و امور ایثارگران استان تهران 11 2 8 سه فرزند
 3/38 85 یک فرزند
 2/39 87 دو فرزند
 کاهش تمایل به فرزندآوري 5/21 128 بدون فرزند اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی 12 7/7 17 سه فرزند
 3/31 186 یک فرزند
 9/38 231 دو فرزند
 1/7 42 سه فرزند

 کاهش تمایل به فرزندآوري 5/35 75 بدون فرزند و شهرسازي استان تهران اداره کل راه 13 2/1 7 چهار فرزند به بالا
 27 57 یک فرزند
 6/33 71 دو فرزند
 8/2 6 سه فرزند

 کاهش تمایل به فرزندآوري 3/44 170 بدون فرزند اداره کل منابع طبیعی و آبخیزداري 14 1 2 چهار فرزند به بالا
 8/20 80 یک فرزند
 4/24 94 دو فرزند
 8/7 30 سه فرزند

 کاهش تمایل به فرزندآوري 37 107 بدون فرزندکل میراث فرهنگی، صنایع دستی و اداره 15 6/2 10 چهار فرزند به بالا
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 تحلیل درصد  فراوانی تعداد فرزند نام سازمان ردیف
 7/27 80 یک فرزند گردشگري

 8/31 92 دو فرزند
 باروري متوسط 1/21 16 بدون فرزند اداره کل هواشناسی استان تهران 16 5/3 10 سه فرزند
 9/32 25 یک فرزند
 4/43 33 دو فرزند
 کاهش تمایل به فرزندآوري 7/30 90 بدون فرزند اداره کل ورزش و جوانان استان تهران 17 6/2 2 سه فرزند
 29 85 یک فرزند
 7/31 93 دو فرزند
 5/8 25 سه فرزند

 
هاي اجرایی فرزند ندارند، حدود درصد کارکنان دستگاه 27دهد که حدود جدول فوق نشان می درصد آنان دو فرزند دارند که نشانگر باروري در سطح پایین است.  39صد تنها یک فرزند و در29 درصد نیز داراي سه فرزند و بقیه چهار یا پنج فرزندي هستند. مسئله قابل توجه در مورد کارکنان فاقد 3

-امر می رغم داشتن شغل، تمایلی به فرزند آوري ندارند. اینفرزند است که در صورت ازدواج علی
هاي باروري و نگهداري فرزندان باشد و یا می تواند هاي آنان در مورد هزینهتواند ناشی از نگرانی

طور که قبلاً اشاره شد نسبت کارکنان نشانگر تغییر سبک زندگی در میان کارکنان باشد. البته همان
ري در میان کارکنان درصد است. بنابراین، یکی از دلایل کاهش بارو 20مجرد به متأهل بالاي 

-دستگاه هاي اجرایی استان تهران ناشی از عدم ازدواج آنان است. باید در نظر داشت کارکنان جدید
الاستخدام به دلیل آنکه از حقوق دریافتی پایینی برخوردار هستند و بعضاً در فهرست فقراي شاغل قرار 

هاي نابراین، طبیعی است که براي تأمین هزینهآیند.  بهاي ازدواج نیز بر نمیگیرند، از عهده هزینهمی
هاي اولیه استخدام پس انداز کنند، اما در عمل تورم فزاینده ارزش منابع تشکیل خانواده باید در سال

  مالی آنان را کاهش و زمان ازدواج را به تأخیر می اندازد.   
که میزان پرداختی آن در  یکی از عوامل موثر بر باروي کارکنان دولت، پرداخت حق اولاد است

مقایسه با کشورهاي دیگر بسیار پایین است. به عنوان مثال، پرداخت حق اولاد به مستمري بگیران 
تومان است و از فرزند سوم نیز حق اولاد به مستري بیگران  14800سازمان تامین اجتماعی ماهیانه 

هاي دولتی برخی از کشورها نشانگر ). مقایسه این مبلغ با حمایت1399، 1تعلق نمی گیرد (حیدري
 غفلت دولت از این عامل تأثیرگذار است. 

 

 
 1399اجتماعی، خبرگزاري مشرق، آبان ماه  نیتأمسازمان  يهايمستمرناهید حیدري، مدیرکل  1
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 مایتی دولت ها براي فرزند آوري. سیاست هاي ح16-11جدول 
 یورو 150تک فرزند   ایرلند 2 دلار 9600 هزار دلار براي هر فرزند 15 روسیه 1 کمک هزینه اولاد (ماهانه) هدیه فرزند آوري نام کشور ردیف

 یورو 300فرزند  دو
 کاهش مبناي مالیاتی براي فرزندآوري مجارستان 5 هزار یورو  در سال  3حداقل   آلمان  4  هزار دلار 4حدود  استرالیا 3 یورو 487سه فرزند 

 هزار یورو به ازاي هر فرزند) 201(کاهش 
 

 

لازم براي اجراي در هر صورت، با توجه به روند کاهش جمعیت در ایران، ضروري است تمهیدات 
دنبال شود. منظور از خانواده کامل، خانواده اي است که اعضاي آن همه  1راهبرد الگوي خانواده کامل

 اي تعادل روانشناختی خواهد داشت. روابط درون خانوادگی را تجربه کنند، چنین خانواده
 

 قومیت فرهنگی کارکنان. 14-4-11
هاي فرهنگی متفاوت افراد را در ارد، مدیران باید دیدگاههایی که تنوع فرهنگی وجود ددر سازمان
ها در هاي مختلف موفقیت صرفاً براساس اتمام برنامههاي کاري در نظر بگیرند. در فرهنگرهبري تیم

شود، بلکه دستیابی به روابط مطلوب در حین انجام کار نیز مهم است. هرچند  زمان مشخص تعیین نمی
هاي کاري چند ی بالا کار ساده اي نیست، اما مدیران ناگزیر هستند در محیطرسیدن به مهارت فرهنگ

هاي فرهنگی براي افزایش فرهنگی براي دستیابی به چنین مهارتی تلاش کنند تا بتوانند از تفاوت
 خلاقیت، بهره وري و موفقیت هاي سازمانی استفاده کنند. 

 
 )1397اجرایی در استان تهران (کارکنان دستگاه هاي  قومیت فرهنگی. 17-11جدول 

قومیت  نام سازمان ردیف
 فرهنگی

 تحلیل درصد  فراوانی

 2/0 1 بلوچ )5/4نقض عدالت استخدامی (قانون  9/8 37 آذري شرکت آب منطقه اي استان تهران 1
 7/1 7 عرب
 6/2 11 کرد
 6/85 357 فارس
چند فرهنگی بودن ساکنین استان  6/20 1254 آذري راناستان ته شهر و امور مالیاتی 2 1 4 لر

 1/0 7 بلوچ تهران
 7/0 44 عرب

 
1 Perfect family 
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قومیت  نام سازمان ردیف
 فرهنگی

 تحلیل درصد  فراوانی

 2/6 380 کرد
 64 3894 فارس
 8 485 لر

 2/0 14 ترکمن
اداره کل اوقاف و امور خیریه استان  3 1/0 5 سایر

 تهران
چند فرهنگی بودن ساکنین استان  7/6 25 آذري

 5/0 2 لوچب تهران
 8/0 3 عرب
 2/2 8 کرد
 86 320 فارس
چند فرهنگی بودن ساکنین استان  3/9 245 آذري اداره کل بهزیستی استان تهران 4 8/3 14 لر

 2/0 6 بلوچ تهران
 6/1 43 عرب
 ¾ 114 کرد
 3/81 2133 فارس
چند فرهنگی بودن ساکنین استان  6/17 15 آذري تهران سازمان تبلیغات اسلامی استان 5 2/3 84 لر

 4/2 2 کرد تهران
 1/74 63 فارس
چند فرهنگی بودن ساکنین استان  4/19 74 آذري اداره کل ثبت احوال استان تهران 6 9/5 5 لر

 2/4 16 کرد تهران
 72 275 فارس
چند فرهنگی بودن ساکنین استان  4/8 57 آذري تهران اداره کل جهاد کشاورزي استان 7 5/4 17 لر

 3/0 2 بلوچ تهران
 9/1 13 عرب
 7/2 18 کرد
 2/84 571 فارس
آمارهاي مرتبط از سوي دستگاه   NA آذري شرکت برق منطقه اي تهران 8 5/2 17 لر

  NA بلوچ اجرایی ارائه نشده است.
وسازي، توسعه و تجهیز اداره کل ن NA  9 عرب

 مدارس استان تهران
چند فرهنگی بودن ساکنین استان  2/15 20 آذري

 8/3 5 کرد تهران
 75 99 فارس
 1/6 8 لر
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قومیت  نام سازمان ردیف
 فرهنگی

 تحلیل درصد  فراوانی

چند فرهنگی بودن ساکنین استان  9/22 72 آذري اداره کل انتقال خون استان تهران 10
 8/3 12 کرد تهران

 2/66 208 فارس
چند فرهنگی بودن ساکنین استان  8/10 24 آذري بنیاد شهید و امور ایثارگران استان تهران 11 7 22 لر

 5/0 1 بلوچ تهران
 7/2 6 کرد
 2/84 187 فارس
چند فرهنگی بودن ساکنین استان  4/7 44 آذري اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی 12 8/1 4 لر

 5/0 3 بلوچ تهران
 9/2 17 عرب
 4/2 14 کرد
 80 475 فارس
چند فرهنگی بودن ساکنین استان  8/11 25 آذري و شهرسازي استان تهران اداره کل راه 13 9/6 41 لر

 5/0 1 ترکمن تهران
 3/3 7 عرب
 8/3 8 کرد
 4/75 159 فارس
چند فرهنگی بودن ساکنین استان  7/5 18 آذري رياداره کل منابع طبیعی و آبخیزدا 14 2/5 11 لر

 8/3 12 کرد تهران
 1/88 280 فارس
کل میراث فرهنگی، صنایع دستی و اداره 15 5/2 8 لر

 گردشگري
چند فرهنگی بودن ساکنین استان  3/16 47 آذري

 3/0 1 بلوچ تهران
 7/0 2 عرب
 2/5 15 کرد
 4/73 212 فارس
آمارهاي مرتبط از سوي دستگاه   NA آذري اداره کل هواشناسی استان تهران 16 2/4 12 لر

  NA بلوچ اجرایی ارائه نشده است. 
  NA عرب
آمارهاي مرتبط از سوي دستگاه   NA آذري اداره کل ورزش و جوانان استان تهران NA  17 فارس

  NA بلوچ اجرایی ارائه نشده است.
  NA عرب
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قومیت  نام سازمان ردیف
 فرهنگی

 تحلیل درصد  فراوانی

  NA فارس
 

هاي فرهنگی مختلف ایران تشکیل شده دهد که ساکنین استان تهران از قومیتجدول فوق نشان می
هاي فرهنگی است. به عنوان هاي اجرایی نیز ترکیبی از همین قومیتتبع آن کارکنان دستگاهاست و به

در استان تهران، تعداد کارکنان با قومیت بلوچ نیز بودن تعداد مهاجرین از قوم بلوچ مثال، به دلیل پایین
هاي اجرایی استان کم است. این نسبت در رابطه با قوم آذري برعکس است. البته چند در دستگاه

ه کارامد و اثربخش در ادار 1تنوع هاي اجرایی، مستلزم اعمال مدیریتفرهنگی بودن کارکنان دستگاه
 ه مورد غفلت قرار گرفته است.هاي اجرایی است که متأسفاندستگاه

-مدیریت تنوع یکی از مهمترین موضوعات مدیریت استراتژیک منابع انسانی است. زیرا تعداد تفاوت
توان به هایی که مدیریت با آن مواجه است به سرعت در حال افزایش است. مدیریت تنوع را می

هاي موجود را در جهت تحقق تها، و اقداماتی تعریف کرد که تفاوها، برنامهمجموعه خط مشی
هایی هاي فرهنگی بین کارکنان دستگاه). تفاوت2001کند (کیدن و کیدن، اهداف سازمانی بسیج می

هاي مدیریت هایی اجرایی با دانش و مهارتاجرایی استان تهران نیازمند آن است که مدیران دستگاه
گروه پودمان "هاي اجرایی ی مدیران دستگاهرو، ضروري است در نظام آموزشاینتنوع آشنا باشند. از

 با چنین رویکردي طراحی و به کار گرفته شود.  "هاآموزشی مدیریت تفاوت
 

 رتبه شغلی کارکنان. 15-4-11
رتبه بندي شغلی یک راهبرد  سطح بندي شغل است که بر مبناي معیارهاي وضع شده به کارکنان اجازه 

دهد که با این امکان را می 2نتقال یابند. راهبرد پهنایش رتبه ايدهد از یک سطح به سطح بالاتر امی
ها را کاهش دهیم. مسئله اصلی هاي اصلی، تفاوت پرداختهاي فرعی در هریک از رتبهافزایش رتبه

و در ارتقاي مرتبه کارکنان، وضع و اجراي درست معیارهاي ارتقاء است که ممکن است با تسامح 
هاي تخصصی کمیتهبرمبناي مصاحبه با اعضاي به عنوان نمونه، د بگیرد. صوري به خو تل حالتساه

هاي آموزشی دورهارتقاي مرتبه، درصد قابل توجهی از کارکنان با هدف کسب امتیار ارتقاء، در 
کنند که اقدام میشرکت، و همچنین از طریق روابط غیررسمی براي صدور تشویق نامه از سوي مدیران 

 ت لازمه در این خصوص اندیشیده شود.، تمهیدالازم است
 

 )1397کارکنان دستگاه هاي اجرایی در استان تهران ( رتبه شغلی. 18-11جدول 

 
1 Diversity management 
2 Broadbanding 
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اقلام آموزش و تشویق در ارتقاي  9/8 24 مقدماتی شرکت آب منطقه اي استان تهران 1 تحلیل درصد  فراوانی رتبه شغلی نام سازمان ردیف
رتبه کارکنان حالت صوري به 

 د گرفته است.خو
 3/9 25 پایه
 42 113 ارشد
 9/27 75 خبره
اقلام آموزش و تشویق در ارتقاي  8/34 2473 مقدماتی استان تهران شهر و امور مالیاتی 2 9/11 32 عالی

رتبه کارکنان حالت صوري به 
 خود گرفته است. 

 9 639 پایه
 1/12 858 ارشد
 20 1425 خبره
اداره کل اوقاف و امور خیریه استان  3 1/24 1714 عالی

 تهران
اقلام آموزش و تشویق در ارتقاي  9/17 2 مقدماتی

رتبه کارکنان حالت صوري به 
 خود گرفته است.

 9/1 19 پایه
 3/62 66 ارشد
 16 17 خبره
اقلام آموزش و تشویق در ارتقاي  6/67 1775 مقدماتی اداره کل بهزیستی استان تهران 4 9/1 2 عالی

رتبه کارکنان حالت صوري به 
 خود گرفته است.

 1/5 134 پایه
 4/17 456 ارشد
 2/7 190 خبره
اقلام آموزش و تشویق در ارتقاي  9/8 11 مقدماتی سازمان تبلیغات اسلامی استان تهران 5 7/2 70 عالی

رتبه کارکنان حالت صوري به 
 ته است.خود گرف

 9/13 7 پایه
 1/24 19 ارشد
 2/39 31 خبره
اقلام آموزش و تشویق در ارتقاي  8/11 31 مقدماتی اداره کل ثبت احوال استان تهران 6 9/13 11 عالی

رتبه کارکنان حالت صوري به 
 خود گرفته است.

 6/12 29 پایه
 7/44 110 ارشد
 6/12 31 خبره
اقلام آموزش و تشویق در ارتقاي  5/19 82 مقدماتی اداره کل جهاد کشاورزي استان تهران 7 3/18 45 عالی

رتبه کارکنان حالت صوري به 
 خود گرفته است.

 7/14 62 پایه
 9/21 92 ارشد
 3/17 73 خبره
و تشویق در ارتقاي  اقلام آموزش 5/9 134 مقدماتی شرکت برق منطقه اي تهران 8 6/26 112 عالی

رتبه کارکنان حالت صوري به 
 خود گرفته است.

 9/18 67 پایه
 6/38 273 ارشد
 1/19 135 خبره
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 تحلیل درصد  فراوانی رتبه شغلی نام سازمان ردیف
اداره کل نوسازي، توسعه و تجهیز  9 14 99 عالی

 مدارس استان تهران
اقلام آموزش و تشویق در ارتقاي  9/3 4 پایه 

رتبه کارکنان حالت صوري به 
 ه است.خود گرفت

 4/30 31 مقدماتی
 4/32 33 ارشد
 8/7 8 خبره
اقلام آموزش و تشویق در ارتقاي  9/42 43 پایه  اداره کل انتقال خون استان تهران 10 5/25 26 عالی

رتبه کارکنان حالت صوري به 
 خود گرفته است. 

 2/19 96 مقدماتی
 17 38 ارشد
 6/15 35 خبره
اقلام آموزش و تشویق در ارتقاي  2/17 31 پایه  بنیاد شهید و امور ایثارگران استان تهران 11 4/5 12 یعال

رتبه کارکنان حالت صوري به 
 خود گرفته است. 

 20 36 مقدماتی
 2/17 31 ارشد
 3/18 33 خبره
اقلام آموزش و تشویق در ارتقاي  7/17 54 پایه  اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی 12 2/27 49 عالی

رتبه کارکنان حالت صوري به 
 خود گرفته است. 

 4/13 41 مقدماتی
 9/23 73 ارشد
 4/36 111 خبره
اقلام آموزش و تشویق در ارتقاي  4/29 35 پایه  و شهرسازي استان تهران اداره کل راه 13 5/8 26 عالی

ه رتبه کارکنان حالت صوري ب
 خود گرفته است. 

 5/18 22 مقدماتی
 4/29 35 ارشد
 16 19 خبره
اقلام آموزش و تشویق در ارتقاي  1/12 21 پایه  اداره کل منابع طبیعی و آبخیزداري 14 7/6 8 عالی

رتبه کارکنان حالت صوري به 
 خود گرفته است. 

 7/8 15 مقدماتی
 5/33 58 ارشد
 1/19 33 خبره
کل میراث فرهنگی، صنایع دستی و اداره 15 6/26 46 عالی

 گردشگري
اقلام آموزش و تشویق در ارتقاي  8/10 9 پایه 

رتبه کارکنان حالت صوري به 
 خود گرفته است. 

 1/24 20 مقدماتی
 8/39 33 ارشد
 7/21 18 خبره
اقلام آموزش و تشویق در ارتقاي  5/24 13 پایه  ناداره کل هواشناسی استان تهرا 16 6/3 3 عالی

رتبه کارکنان حالت صوري به 
 خود گرفته است. 

 8/3 2 مقدماتی
 6/56 30 ارشد
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 تحلیل درصد  فراوانی رتبه شغلی نام سازمان ردیف
 2/13 7 خبره
اقلام آموزش و تشویق در ارتقاي  59 173 پایه  اداره کل ورزش و جوانان استان تهران 17 9/1 1 عالی

ري به رتبه کارکنان حالت صو
 خود گرفته است. 

 4/4 13 مقدماتی
 8/18 55 ارشد
 13 38 خبره
 8/4 14 عالی

 

یکی از راهبردهاي مناسب در مدیریت جبران خدمات کارکنان  1ايرتبه بندي شغلی و پهنایش رتبه
به خود گرفته است، اما برخی از اقلام ارتقاي مرتبه مانند آموزش و تشویق در این سیستم حالت صوري 

هاي آموزشی نه با هدف یادگیري و ارتقاي عملکرد شغلی، بلکه بیشتر با است. شرکت در دوره
هاي صوري نیز به راحتی از شود. تشویق نامهرویکرد کسب امتیاز لازم براي ارتقاي شغلی دنبال می

رهاي ارتقاي مرتبه شود. بنابراین، ضروري است در معیاسوي مدیران مربوطه به زیردستان داده می
 گرایی تجدید نظر اساسی صورت گیرد.کارکنان با رویکرد حرفه

 ماهیت شغل کارکنان. 16-4-11
نسبت مناسب مدیران به کارکنان بستگی به کار انجام شده، سطح کارکنان و ملاحظات دیگر دارد. این 

عداد افرادي است که موضوع در سازماندهی تحت عنوان حیطه نظارت مطرح شده است که ناظر بر ت
گیري ساختارهاي بلند یا تخت به مقدار تواند به نحو موثر و کارآمد مدیریت کند. شکلیک مدیر می

 زیادي متأثر از تعریف حیطه نظارت مدیران است.  
 

 )1397ماهیت شغل کارکنان دستگاه هاي اجرایی در استان تهران (. 19-11 جدول
ماهیت  نام سازمان ردیف

 شغل
 تحلیل درصد انیفراو

 )23/0نسبت مدیران به کارکنان ( 5/18 77 مدیر شرکت آب منطقه اي استان تهران 1
 حیطه نظارت محدود 

 
غیرمدیر 
 (کارکنان)

340 5/81 

 )05/0نسبت مدیران به کارکنان ( 5 417 مدیر استان تهران شهر و امور مالیاتی 2
 )13/0نسبت مدیران به کارکنان ( 3/11 42 مدیر کل اوقاف و امور خیریه استان تهراناداره 3 95 7910 غیرمدیر حیطه نظارت گسترده
 )03/0نسبت مدیران به کارکنان ( 3/3 86 مدیر کل بهزیستی استان تهراناداره 4 7/88 331 غیرمدیر حیطه نظارت محدود
 )29/0نسبت مدیران به کارکنان ( 4/22 24 مدیر می استان تهرانسازمان تبلیغات اسلا 5 7/96 2539 غیرمدیر حیطه نظارت گسترده
 6/77 83 غیر مدیر حیطه نظارت محدود

 
1 Broadbanding 
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ماهیت  نام سازمان ردیف
 شغل

 تحلیل درصد انیفراو

 )02/0نسبت مدیران به کارکنان ( 4/2 9 مدیر کل ثبت احوال استان تهرانرهادا 6
 )04/0نسبت مدیران به کارکنان ( 1/4 28 مدیر کل جهاد کشاورزي استان تهراناداره 7 6/97 373 غیرمدیر حیطه نظارت گسترده
 )08/0نسبت مدیران به کارکنان ( 2/7 175 مدیر شرکت برق منطقه اي تهران 8 9/95 650 غیرمدیر حیطه نظارت گسترده
کل نوسازي، توسعه و تجهیز اداره 9 8/92 2241 غیرمدیر حیطه نظارت گسترده

 مدارس استان تهران
 )08/0ران به کارکنان (نسبت مدی 5/10 14 مدیر

 )07/0( کارکناننسبت مدیران به  2/6 25 مدیر کل انتقال خون استان تهراناداره 10 5/89 119 غیرمدیر حیطه نظارت گسترده
 )17/0( نکارکنانسبت مدیران به  9/14 33 مدیر بنیاد شهید و امور ایثارگران استان تهران 11 8/93 380 غیرمدیر حیطه نظارت گسترده
 )06/0( کارکناننسبت مدیران به  7/5 34 مدیر کل تعاون، کار و رفاه اجتماعیاداره 12 1/85 189 غیرمدیر حیطه نظارت محدود
 )12/0( کارکناننسبت مدیران به  9/10 23 مدیر و شهرسازي استان تهران کل راهاداره 13 3/94 560 غیرمدیر حیطه نظارت گسترده

 )08/0( کارکناننسبت مدیران به  8/7 25 مدیر کل منابع طبیعی و آبخیزدارياداره 14 1/89 188 غیرمدیر ارت محدودحیطه نظ
کل میراث فرهنگی، صنایع دستی و اداره 15 2/92 296 غیرمدیر حیطه نظارت گسترده

 گردشگري
 )07/0( کارکناننسبت مدیران به  2/6 18 مدیر

 )33/0( کارکناننسبت مدیران به  25 19 مدیر اداره کل هواشناسی استان تهران 16 8/93 271 غیرمدیر حیطه نظارت گسترده
 )26/0( کارکناننسبت مدیران به  8/20 61 مدیر اداره کل ورزش و جوانان استان تهران 17 75 57 غیرمدیر حیطه نظارت محدود
 2/79 232 غیرمدیر حیطه نظارت محدود

 

هاي اجرایی استان تهران است. محاسبه نسبت ول فوق نشانگر آمار مدیران و کارکنان دستگاهجد
هاي اجرایی گسترده و دهد که حیطه نظارت مدیران در برخی از دستگاهنشان می رانیمد ریغمدیران به 

مستقیماً  تعداد افرادي است که 1است. منظور از حیطه نظارت شدهانتخابدر بعضی دیگر بسیار محدود 
شوند. انتخاب حیطه نظارت وسیع یا محدود براي توسط یک مدیر به نحو مؤثر اداره و هدایت می

 مجاورتمدیران باید بر مبناي عوامل کلیدي تأثیرگذار (مانند تشابه وظایف، پیچیدگی وظایف، 
ست حیطه . بنابراین، ضروري اردیگ صورتي، هدایت و کنترل) زیربرنامهجغرافیایی، هماهنگی، 

هاي مدیریتی قبل از انتصاب آنان از طریق کانون ارزیابی و با استفاده از نظارت واقعی نامزدهاي پست
 هاي استاندارد مانند روش لاکهید تعیین شود. نامهپرسش

 
1 Span of control 
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 وضعیت آموزش ضمن خدمت. 17-4-11
انجام بهتر  ي کارکنان براي سازآمادهشود که هدف آن آموزش ضمن خدمت به آموزشی گفته می

گیرد. عمدتاً در سه محور دانش، مهارت و گرایش صورت می هاآموزشوظایف شغلی است. این 
ادواري در سطوح  صورتبهي ضمن خدمت، ضروري است هاآموزشبراي اطمینان از اثربخشی 

ي آموزشی ارزشیابی شوند و متناسب با هادورهچهارگانه (واکنشی، یادگیري، شغلی و سازمانی) 
 نیازسنجی، طراحی و اجرا صورت گیرد.  ازنظري آن اقدامات اصلاحی لازم هاافتهی
 

 )1397اجرایی در استان تهران ( يهادستگاهکارکنان  آموزش ضمن خدمت. 20-11جدول 
 NA  1000-501 ساعت101-500 از سوي شرکت هادادهعدم ارائه   NA ساعت 100تا  استان تهران يامنطقهشرکت آب  1 تحلیل درصد فراوانی آموزش نام سازمان ردیف

 ساعت
NA  

در سطح  هاآموزشاثربخشی پایین  1/17 1428 ساعت 100تا  استان تهران شهر و امور مالیاتی 2
 شغلی

تکمیل ساعات آموزشی ابزاري  
 براي کسب امتیاز ارتقاء

 501-1000 36 2999 ساعت500-101
 ساعت

2800 6/33 

1500-1001 
 ساعت

965 6/11 

2000-1501 
 ساعت

121 5/1 

2500-2001 
 ساعت

12 1/0 

 2500بیشتر از 
 ساعت

2 01/0 

اداره کل اوقاف و امور خیریه استان  3
 تهران

در سطح  هاآموزشاثربخشی پایین  8/10 40 عدم آموزش
 شغلی

تکمیل ساعات آموزشی ابزاري  
 براي کسب امتیاز ارتقاء

در سطح  هاآموزشاثربخشی پایین  3/13 319 ساعت 100تا  اداره کل بهزیستی استان تهران 4 3/0 1 ساعت به بالا 61 6/1 6 ساعت 41-60 6/8 32 ساعت 21-40 7/78 292 ساعت 20-1
 شغلی

تکمیل ساعات آموزشی ابزاري  
 براي کسب امتیاز ارتقاء

 501-1000 6/72 1738 ساعت500-101
 ساعت

315 2/13 

1500-1001 
 ساعت

20 8/0 

 2000بیشتر از 
 ساعت

2 08/0 

در سطح  هاآموزشاثربخشی پایین  8/22 18 ساعت 50تا  سازمان تبلیغات اسلامی استان تهران 5
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 شغلی 43 34 ساعت51 -100 تحلیل درصد فراوانی آموزش نام سازمان ردیف
تکمیل ساعات آموزشی ابزاري  

 براي کسب امتیاز ارتقاء
 هاآموزشبرگزاري صوري  3/29 112 ساعت 50تا  استان تهران احوالثبتاداره کل  6 5/2 2 ساعت 151-200 6/31 25 ساعت 150-101

تکمیل ساعات آموزشی ابزاري  
 براي کسب امتیاز ارتقاء

ی آموزشي هادورهارتباط ضعیف  6/29 145 ساعت 100تا  ستان تهراناداره کل جهاد کشاورزي ا 7 6/1 6 ساعت 151-200 8/17 68 ساعت 101-150 3/51 196 ساعت 51 -100
 با نیازهاي شغلی فراگیران

تکمیل ساعات آموزشی ابزاري  
 براي کسب امتیاز ارتقاء

 501-1000 5/15 76 ساعت500-101
 ساعت

267 5/54 

1500-1001 
 ساعت

2 4/0 

ها با ی آموزشده ارتباطعدم  5/24 504 ساعت 100تا  تهران يامنطقهشرکت برق  8
 ي منابع انسانیهاستمیرسیزدیگر 

تکمیل ساعات آموزشی ابزاري  
 براي کسب امتیاز ارتقاء

 501-1000 7/51 1061 ساعت500-101
 ساعت

333 2/16 

1500-1001 
 ساعت

143 7 

2000-1501 
 ساعت

12 6/0 

اداره کل نوسازي، توسعه و تجهیز  9
 ستان تهرانمدارس ا

 هاآموزشاثربخشی پایین  3/23 31 عدم آموزش
تکمیل ساعات آموزشی ابزاري  

 براي کسب امتیاز ارتقاء
 501-1000 5/19 26 ساعت500-101
 ساعت

60 1/45 

1500-1001 
 ساعت

14 5/10 

2000-1501 
 ساعت

2 5/1 

در تغییر  هاآموزشاثربخشی پایین  5/17 71 عدم آموزش اداره کل انتقال خون استان تهران 10
 رفتار شغلی

 
 501-1000 7/40 165 ساعت101-500 9/11 48 ساعت 100-1
 ساعت

116 6/28 

1500-1001 
 ساعت

5 2/1 

بنیاد شهید و امور ایثارگران استان  11
 تهران

تکمیل ساعات آموزشی ابزاري   9/1 4 عدم آموزش
 7/66 148 ساعت101-500 2/12 27 ساعت 1-100 براي کسب امتیاز ارتقاء
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 501-1000 تحلیل درصد فراوانی آموزش نام سازمان ردیف
 ساعت

42 9/18 

1500-1001 
 ساعت

1 5/0 

گسستگی آموزش و ارزیابی  9/25 146 عدم آموزش اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی 12
 عملکرد

 
تکمیل ساعات آموزشی ابزاري   4/38 81 ساعت 1-50 و شهرسازي استان تهران اداره کل راه 13 4/0 2 ساعت 151-200 8/2 16 ساعت 101-150 2/17 97 ساعت51-100 7/53 303 ساعت 50-1

 براي کسب امتیاز ارتقاء
 هاآموزشاثربخشی پایین 

 

 9/0 2 ساعت 151-200 8/3 8 ساعت 101-150 9 19 ساعت100-51
ی آموزشي هادورهارتباط ضعیف  4/30 92 عدم آموزش ل منابع طبیعی و آبخیزدارياداره ک 14 9/47 101 بدون جواب

 با نیازهاي شغلی فراگیران
 

 501-1000 6/11 35 ساعت101-500 2/15 46 ساعت 100-1
 ساعت

74 4/24 

1500-1001 
 ساعت

52 2/17 

 یدستعیصنامیراث فرهنگی،  کل اداره 15 3/1 4 ساعت به بالا 1501
 و گردشگري

 هاآموزشاثربخشی پایین  4/20 59 عدم آموزش
تکمیل ساعات آموزشی ابزاري   8/61 47 عدم آموزش اداره کل هواشناسی استان تهران 16 4/1 4 ساعت 41-60 2/78 226 ساعت 40-1 

اداره کل ورزش و جوانان استان  17 3/5 4 ساعت به بالا 101 3/1 1 ساعت51-100 6/31 24 ساعت 1-50 براي کسب امتیاز ارتقاء
 تهران

 هاآموزشاثربخشی پایین  4/4 13 بدون آموزش
تکمیل ساعات آموزشی ابزاري  

 براي کسب امتیاز ارتقاء
 501-1000 3/42 124 ساعت101-500 7/13 40 ساعت 100تا 

 ساعت
80 3/27 

1500-1001 
 ساعت

28 6/9 

2000-1501 
 ساعت

5 7/1 

2500-2001 3 1 
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 تحلیل درصد فراوانی آموزش نام سازمان ردیف
 ساعت

 

است.  شدهگذاشتههاي آموزش کارکنان در مورد اکثریت کارکنان به اجرا مطابق جدول فوق، برنامه
اند. از ي اجرایی هستند که مشمول آموزش قرار نگرفتههادستگاهالبته درصدي از کارکنان در برخی از 
. هرچند برگزاري هاستآموزشیم، نکته مهم اثربخشی پایین اجرا و عدم اجراي آموزش که بگذر

دهد که ي آموزشی ابزاري است براي کسب امتیاز ارتقاي کارکنان، اما نتایج تحقیقات نشان میهادوره
). 1395افتد (رهنورد و شیرین، هاي آموزشی، تغییر رفتار شغلی پایداري اتفاق نمیدر مقابل هزینه

از اثربخشی لازم در تغییر رفتار شغلی برخوردار نیستند،  خدمتهاي آموزش ضمن ، دورهگریدعبارتبه
و ضروري است با توجه به عوامل بازدارنده، بازنگري اساسی در نظام آموزش ضمن خدمت 

 ي اجرایی صورت گیرد.    هادستگاه

 نوع فعالیت کارکنان. 18-4-11
لت سازمان را واحدهاي صفی و دیگر واحدهاي واحدهاي درگیر در انجام وظایف اصلی مرتبط با رسا

 شدهفیتعري هاقالبنامند. در شوند را واحدهاي ستادي میسازمانی که در نقش پشتیبانی ظاهر می
با توجه به ماهیت  تواندیماست. البته این نسبت  80به  20استاندارد نسبت نیروهاي ستادي به صفی 

ر توسعه منابع انسانی تعریف نسبت مناسب یک اقدام ضروري ، دهرحالبهوظایف سازمان متغیر باشد. 
 است. 

 
 

 )1397ي اجرایی در استان تهران (هادستگاهنوع فعالیت کارکنان . 21-11 جدول
نوع  نام سازمان ردیف

 فعالیت
 تحلیل درصد فراوانی

 عدم رعایت نسبت صف و ستاد 5/64 269 صفی استان تهران يامنطقهشرکت آب  1
 معقول نسبت 2/89 7428 صفی استان تهران شهر و امور مالیاتی 2 5/35 148 ستادي
اوقاف و امور خیریه استان  اداره کل 3 8/10 899 ستادي

 تهران
 معقول نسبت 1/71 266 صفی
 عدم رعایت نسبت صف و ستاد 2/51 1344 صفی بهزیستی استان تهران اداره کل 4 9/28 108 ستادي
 عدم رعایت نسبت صف و ستاد 5/57 61 صفی سازمان تبلیغات اسلامی استان تهران 5 8/48 1281 ستادي
 معقولنسبت  7/77 297 صفی استان تهران احوالثبت کل اداره 6 5/42 45 ستادي
 عدم تناسب صف و ستاد 2/56 381 صفی جهاد کشاورزي استان تهران اداره کل 7 3/22 85 ستادي
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نوع  نام سازمان ردیف
 فعالیت

 تحلیل درصد فراوانی

 معقولنسبت  8/78 1905 صفی تهران يامنطقهشرکت برق  8 8/43 297 ستادي
نوسازي، توسعه و تجهیز  اداره کل 9 2/21 511 ستادي

 مدارس استان تهران
 عدم تناسب صف و ستاد 4/53 71 صفی
مفهوم صف و ستاد در تکمیل  2/2 9 صفی انتقال خون استان تهران کل اداره 10 6/46 62 ستادي

 نسبتاً معقول 8/65 146 صفی بنیاد شهید و امور ایثارگران استان تهران 11 8/97 396 ستادي رعایت نشده است.  نامهرسشپ
 عدم رعایت نسبت صف و ستاد 63 374 صفی تعاون، کار و رفاه اجتماعی کل اداره 12 2/34 76 ستادي
 عدم رعایت نسبت صف و ستاد 54 114 صفی ن تهرانو شهرسازي استا راه کل اداره 13 37 220 ستادي
 عدم رعایت نسبت صف و ستاد 8/50 153 صف منابع طبیعی و آبخیزداري کل اداره 14 46 97 ستادي
و  یدستعیصنامیراث فرهنگی،  کل اداره 15 2/49 148 ستاد

 گردشگري
 عدم رعایت نسبت صف و ستاد 2/61 177 صفی
 عدم رعایت نسبت صف و ستاد 2/59 45 صفی اداره کل هواشناسی استان تهران 16 8/38 112 ستادي
 عدم رعایت نسبت صف و ستاد 9/53 135 صفی اداره کل ورزش و جوانان استان تهران 17 8/40 31 ستادي
 1/46 158 ستادي

 
معقولی بین تعداد  هاي اجرایی نسبتشود، در بیشتر دستگاهکه در جدول فوق دیده می طورهمان

 صفبهبین تعداد کارکنان ستاد  3/1کارکنان واحدهاي صفی و ستادي وجود ندارد.  معمولاً نسبت 
نسبت  وپرورشآموزشها و ي آموزشی در دانشگاههاتیفعالشود که البته در مورد در نظر گرفته می

مستقیم براي دستیابی به  شود. واحدهاي صفی آنهایی هستند که مسئولیتدیگري در نظر گرفته می
واحدهاي ستادي در نقش  کهیدرحال، دارندعهدهي سازمان و به اجرا درآوردن آنها را بر هاهدف

 . شوندیمپشتیبانی واحدهاي صفی ظاهر 
شود و در طول زمان، واحدهایی ، گسترش تشکیلاتی معمولاً از واحدهاي ستادي شروع میهرحالبه

ي اجرایی استان هادستگاهجودي آنها زیر سئوال است.  آنچه در مورد گیرند که فلسفه وشکل می
تهران مشهود است، عدم تناسب بین تعداد کارکنان صفی و ستادي است. بنابراین، ضروري است در 

 .توسعه منابع انسانی، مطابق اصل صف و ستاد، راهبردهاي مناسبی در نظر گرفته شود
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 کارکنانارزیابی عملکرد سالانه . 19-4-11
در انجام وظایف  کارکنان عملکردارزیابی عملکرد کارکنان عبارت است از فرایند سنجش نسبی 

ي هاییتوانابهبود مستمر عملکرد و توسعه  باهدفمحوله در یک دوره زمانی معین. این ارزیابی 
تمایل به  شود. خطاهاي متداول در ارزیابی عملکرد مانند خطاي سهل گیري، خطايکارکنان انجام می
شایستگی خود در سازمان ارزیابی و  برخلافشود که افراد اي و مانند اینها باعث میوسط، خطاي هاله

  ي شوند. کاهش انگیزه کاري یکی از آثار منفی ارزیابی نادرست است. بندرتبه
 )1397(اجرایی در استان تهران  يهادستگاهکارکنان  امتیاز ارزیابی عملکرد سالانه. 22-11جدول 

اداره کل اوقاف و امور خیریه استان  3 1/0 5 به پایین 69 2/0 11 70-79 7/2 136 80-88 8/5 297 89-91 1/33 1686 92-94 9/19 1016 95-97 خطاي سهل گیري در ارزشیابی 2/38 1949 98-100 استان تهران شهر و امور مالیاتی NA   97-95 NA  94-92 NA  2 98-100 استان تهران يامنطقهشرکت آب  1 تحلیل درصد فراوانی ارزیابی عملکرد نام سازمان ردیف
 تهران

100-98 NA   97-95 NA  94-92 NA  91-89 NA  88-80 NA  4 خطاي سهل گیري 3/2 8 98-100 استان تهران احوالثبتاداره کل  6 3/4 3 75-79 1/37 26 80-88 6/28 20 89-91 7/25 18 92-94 9/2 2 95-97 نانهیبواقعارزیابی  4/1 1 98-100 سازمان تبلیغات اسلامی استان تهران 5 04/0 1 به پایین 69 3/2 55 70-79 7/37 882 80-88 16 375 89-91 4/17 408 92-94 9/14 348 95-97 خطاي سهل گیري در ارزشیابی 7/11 273 98-100 اداره کل بهزیستی استان تهران 
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اداره کل نوسازي، توسعه و تجهیز  NA   97-95 NA  94-92 NA  91-89 NA  88-80 NA  9 98-100 تهران يامنطقهشرکت برق  8 3/0 2 70-79 9/36 250 80-88 6/13 92 89-91 1/13 89 92-94 1/31 211 95-97 خطاي سهل گیري 4/0 3 98-100 اداره کل جهاد کشاورزي استان تهران 7 5/1 5 85-88 8/7 27 89-91 2/19 66 92-94 2/69 238 95-97 تحلیل درصد فراوانی ارزیابی عملکرد نام سازمان ردیف
 مدارس استان تهران

بنیاد شهید و امور ایثارگران استان  11 6/13 41 70-79 2/69 209 80-88 9/7 24 89-91 3/5 16 92-94 3/2 7 95-97 ارزیابی منصفانه 7/1 5 98-100 اداره کل انتقال خون استان تهران 10 9/15 20 85-88 2/45 57 89-91 1/34 43 92-94 4 5 95-97 ارزیابی منصفانه 8/0 1 100-98
 تهران

 1 2 70-79 1/32 62 80-89 5/41 80 90-92 8/9 19 93-95 ارزیابی منصفانه 5/0 1 98-96
 2/1 7 امتیاز 85-88 7/5 19 امتیاز 89-91 5/27 92 امتیاز 92-94 8/24 83 امتیاز 95-97 ارزیابی منصفانه 29 97 امتیاز 98-100 اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی 12 15 29 70کمتر از 

 ارزیابی منصفانه 1/5 6 امتیاز 93-95 و شهرسازي استان تهران راه کل اداره 13 11 37 بدون ارزشیابی
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 یدستعیصنامیراث فرهنگی،  کل اداره 15 4/8 7 به پایین 84 5/14 12 امتیاز 85-88 7/15 13 امتیاز 89-91 9/22 19 امتیاز 92-94 7/33 28 متیازا 95-97 ارزیابی منصفانه 8/4 4 امتیاز 98-100 اداره کل منابع طبیعی و آبخیزداري 14 7/1 2 امتیاز با پایین 79 6/90 106 امتیاز 80-89 6/2 3 امتیاز 90-92 تحلیل درصد فراوانی ارزیابی عملکرد نام سازمان ردیف
 و گردشگري

اداره کل ورزش و جوانان استان  17 5/5 4 به پایین 79 5/57 42 80-88 26 19 89-91 1/4 3 92-94 1/4 3 95-97 ارزیابی منصفانه 7/2 2 98-100 اداره کل هواشناسی استان تهران 16 8/8 13 70-79 6/28 42 80-88 6/13 20 89-91 7/17 26 92-94 8/23 35 95-97 ارزیابی منصفانه 5/7 11 100-98
 تهران

 9/1 4 60-69 4/7 16 70-79 1/17 37 80-88 3/21 46 89-91 1/30 65 92-94 5/18 40 95-97 ارزیابی منصفانه 7/3 8 100-98
 

 درمجموعي اجرایی استان تهران هادستگاهمطابق جدول فوق، نتایج ارزیابی عملکرد سالانه کارکنان 
دهد که ی نشان میمنصفانه است، اما ارزیابی مبتنی بر مافوق معایب خاص خود را دارد. شواهد تجرب

کنند نه عملکرد آنان. در برخی از مدیران بر مبناي میزان مطیع بودن زیردستان، کارکنان را ارزشیابی می
ي هاسامانهي در ارزیابی عملکرد کارکنان وجود دارد. ریگ سهلاي و خطاي ضمن، خطاي هاله

ارزیابی مبتنی بر نظر مافوق کارساز تواند، در تقلیل معایب اي میدرجه 360جایگزینی مانند ارزیابی 
 باشد. 
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هاي ارزیابی متفاوتی هاي مختلف دولتی، ضروري است برگه، با توجه به تفاوت بخشضمن در
هاي ارزیابی مناسب، به ارزیابی عملکرد کارکنان شود تا بتوان برمبناي مقیاس گرفته کار بهطراحی و 

ي مدیریت منابع انسانی هاستمیرسیزبی عملکرد با دیگر ، ایجاد همسویی بین ارزیاضمن دراقدام کرد. 
هاي ، برمبناي نتایج ارزیابی عملکرد افراد، ضروري است پودمانمثالعنوانبهاست.  دیتأکمورد 

 آموزشی مناسبی را طراحی و به اجرا گذاشت تا شکاف عملکردي کارکنان در طول زمان ترمیم شود. 
 

 صیوضعیت استفاده از مرخ. 20-4-11
مرخصی ابزاري است براي استراحت و تمدید قواي فکري، روحی و جسمانی کارکنان که در 

 مؤثردر جلوگیري از فرسودگی شغلی  تنهانهي استخدامی متداول است. اعطاي مرخصی هاسامانه
-هاي اجتماعی و مراسم ملی و مذهبی. ازاست، بلکه فرصتی است براي مشارکت کارکنان در مناسبت

ی پیداکرده است که حتی بحث تحدید توجهقابلي کارکنان در طول زمان تنوع هایمرخص، رواین
  گیرد. ی گذاران قرار میمشخطی مطرح و در دستور کار هرازگاهآنان 

 )1397اجرایی در استان تهران ( يهادستگاهکارکنان  استفاده از مرخصی سالانه. 23-11جدول 
تمایل به استفاده از مرخصی (نقطه  5/2 206 عدم استفاده استان تهران شهر و امور مالیاتی NA  2 روز NA  100-31 روز NA   30-1 عدم استفاده استان تهران يامنطقهشرکت آب  1 تحلیل درصد فراوانی مرخصی نام سازمان ردیف

 قوت)
 

 4/0 26 روز 201-300 1 59 روز 101-200 4/12 738 روز 31-100 9/83 4987 روز 30-1
 3/0 16 روز 300بالاتر از 
اداره کل اوقاف و امور خیریه استان  3 2/0 14 غیبت

 تهران
 2/1 1 روز 61-90 2/20 17 روز 31-60 تمایل به استفاده معقول از مرخصی 6/76 66 روز 1-30 سازمان تبلیغات اسلامی استان تهران 5 3/30 796 روز 17 69 1810 روز 15 تمایل به استفاده از مرخصی 7/0 19 روز 12 اداره کل بهزیستی استان تهران 4 1/1 4 روز به بالا 61 13 48 روز 31-60 1/85 315 روز 1-30 تمایل به استفاده از مرخصی 8/0 3 عدم استفاده
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 2/0 1 روز به بالا 61 3/6 31 روز 31-60 تمایل به استفاده معقول از مرخصی 1/93 456 روز 1-30 اداره کل جهاد کشاورزي استان تهران 7 2/1 4 روز 61-65 5/15 53 روز 31-60 81 278 روز 1-30 تمایل به استفاده معقول از مرخصی 3/2 8 عدم استفاده استان تهران احوالثبتاداره کل  6 تحلیل درصد فراوانی مرخصی نام سازمان ردیف
اداره کل نوسازي، توسعه و تجهیز  NA  9 روز به بالا NA  61 روز NA   60-31 روز 1-30 تهران يانطقهمشرکت برق  8 4/0 2 غیبت

 مدارس استان تهران
 2/0 1 روز به بالا 61 9/4 20 روز 31-60 5/80 326 روز 1-30 تمایل به استفاده معقول از مرخصی 2/7 29 عدم استفاده اداره کل انتقال خون استان تهران 10 8/0 1 روز 61-65 3/5 7 روز 31-60 تمایل به استفاده معقول از مرخصی 94 125 روز 30-1

بنیاد شهید و امور ایثارگران استان  11 2/7 29 بدون جواب
 تهران

 یدستعیصنا میراث فرهنگی، کل اداره NA  15 روز NA  60-31 روز NA   30-1 عدم استفاده اداره کل منابع طبیعی و آبخیزداري 14 5/0 1 روز به بالا 61 10 21 روز 31-60 7/86 183 روز 1-30 تمایل به استفاده معقول از مرخصی 8/2 6 عدم استفاده و شهرسازي استان تهران هرا کل اداره 13 2/0 1 روز 81-100 2/0 1 روز 61-80 1 6 روز41-60 9/23 142 روز 21-40 3/67 400 روز 1-20 تمایل به استفاده معقول از مرخصی 4/7 44 عدم استفاده اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی 12 9/0 2 روز 41-50 7/2 6 روز 31-40 14 31 روز 21-30 4/77 171 روز 1-20 تمایل به استفاده معقول از مرخصی 5 11 عدم استفاده
 و گردشگري

 3/31 85 روز 21-30 تمایل به استفاده معقول از مرخصی 3/67 183 روز 20-1
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ش و جوانان استان اداره کل ورز 17 4/22 17 روز16-30 3/76 58 روز 1-15 تمایل به استفاده معقول از مرخصی 3/1 1 عدم استفاده اداره کل هواشناسی استان تهران 16 5/1 4 روز 31-40 تحلیل درصد فراوانی مرخصی نام سازمان ردیف
 تهران

   NA روز NA  60-31 روز NA   30-1 عدم استفاده
هاي جدول فوق نشانگر آن است که تمایل به استفاده از مرخصی استحقاقی در میان کارکنان دستگاه

اجرایی وجود دارد. نباید فراموش کرد که فلسفه وجودي اعطاي مرخصی به کارکنان سازمان، حفظ 
تن و روان آنان است. طبق مقررات استخدامی، انواع مرخصی کارکنان بخش دولتی ایران سلامت 
) مرخصی 3سال)؛  3) مرخصی بدون حقوق (2روز)؛  30) مرخصی استحقاقی (1انداز:  عبارت

) 6روز)؛ و  3) مرخصی ازدواج/فوت (5ساعت)؛  6) مرخصی ساعتی (حداکثر 4ماه)؛  4استعلاجی (
 هفته همسران آنها). 2و  هاخانماه براي م 9مرخصی زایمان (

مشی توان در خطانواع مرخصی متداول در قوانین و مقررات کشورهاي مختلف وجود دارد که می
) 3؛ 2) مرخصی اتفاقی2؛ 1) مرخصی بیماري1گرفت:  نظرمرخصی کارکنان در صورت نیاز در

 پدر) مرخصی 6؛ 5ی زایمان) مرخص5؛ 4) مرخصی تعطیلات مذهبی4؛ 3مرخصی تعطیلات عمومی
؛ 9) مرخصی آموزشی/فرصت مطالعاتی9؛ 8) مرخصی جبرانی8؛ 7فوت/داغداري ) مرخصی7؛ 6شدن  .  11) مرخصی بدون حقوق11؛ و 10) مرخصی استحقاقی10

و  قرارگرفته، در توسعه منابع انسانی ضروري است ابعاد جسمی و روانی کارکنان نیز مدنظر شکیب
 ی مرخصی مناسب یکی از آنهاست.مشخطدر این زمینه در نظر گرفته شود که سازوکارهاي مناسبی 

 

 
1 Sick Leave 
2 Casual Leave 
3  Public holiday Leave 
4 Religious holidays Leave 
5  Maternity Leave 
6  Paternity Leave 
7 Bereavement Leave 
8  Compensatory Leave 
9  Sabbatical Leave 
10 Paid leave 
11 Unpaid Leave 
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 وضعیت مسکن کارکنان. 21-4-11
سازد که کارکنان از هاي مختلف این امکان را فراهم میتأمین مسکن براي کارکنان در قالب طرح

هاي اي از طرحنمونهنیازهاي اولیه گذر کرده و زمینه تجلی التزام کاري در رفتار آنان فراهم شود. 
) قیمت توسط دولت و واگذاري 1تأمین مسکن براي کارکنان، ساخت مسکن ارزان (مسکن اجتماعی

تملیک است. نباید فراموش کرد که پایه رفتار افراد نیاز است.  شرطبهآن به کارکنان در قالب اجاره 
ي مورد انتظار مدیران در انجام وظایف طبیعی رفتارها طوربهبنابراین، کارکنان درگیر با نیازهاي اولیه 

  شغلی را از خود نشان نخواهند داد.  
 )1397اجرایی در استان تهران ( يهادستگاهکارکنان  وضعیت مسکن. 24-11جدول 

 عدم ارائه داده از سوي شرکت  NA مالک استان تهران يامنطقهشرکت آب  1 تحلیل درصد فراوانی مسکن نام سازمان ردیف
  NA تأجرمس

 زمینه بروز فساد اداري  3/33 2771 مالک استان تهران شهر و امور مالیاتی NA  2 یسازمانخانه
با  مستأجردرگیري کارکنان 

 نیازهاي اولیه
 4/35 2950 مستأجر
 1/0 5 یسازمانخانه

اداره کل اوقاف و امور خیریه استان  3 2/31 2601 بدون جواب
 تهران

درگیري بیشتر کارکنان با نیازهاي  4 15 کمال
 درگیري کارکنان با نیازهاي اولیه 2/52 1371 مالک اداره کل بهزیستی استان تهران 4 96 359 مستأجر اولیه

 8/33 886 مستأجر
 اي اولیهدرگیري کارکنان با نیازه 1/43 47 مالک سازمان تبلیغات اسلامی استان تهران 5 14 368 بدون جواب

 9/34 38 مستأجر
درگیري بیشتر کارکنان با نیازهاي  5/43 166 مالک استان تهران احوالثبتاداره کل  6 22 24 بدون جواب

 2/55 211 مستأجر اولیه
 5/0 2 سرایدار اداره 

 8/0 3 یسازمانخانه

 
شود از بازار ساخته می ترنییپانرخ  با درآمدکمکه براي واگذاري به اقشار  شودیمنظام استیجاري ارزان تعریف  صورتبه مسکن اجتماعی 1

. این واحدهاي مسکونی ردیگیم(مسکن با مالکیت خصوصی) قرار  یراجتماعیغمسکن اجتماعی در مقابل مسکن  ).1393(چگنی و احمدي، 
براي اسکان خانوارهاي  بلندمرتبهآپارتمانی  يهامحوطه. واحدهاي مسکونی در شوندیمفروخته  مستأجرانباري به پس از انقضاي دوره اجاره اج

که سطح زیربناي مفید آنها کوچک بوده و  شودیمي، مسکن اجتماعی به واحدهایی اطلاق گذاراستیساز دیدگاه  .شوندیمساخته  درآمدکم
طبق نظر سازمان . ردیگیمقرار  بردارانبهرهتملیک در اختیار  شرطبهاجاره یا اجاره  صورتبهواحدها  ، اینشوندیمانبوه ساخته  صورتبه

 يوربهرهدر مسکن اجتماعی بر  ن. بنابرایردیپذیم ریتأث) سلامت جسمی و ذهنی ساکنان، مستقیماً از کیفیت منازلشان 2011بهداشت جهانی (
 .شودیم دیتأکو معماري کاربرمدار و مانند اینها  ، طراحیستیزطیمحانرژي، سازگاري با 
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 ه داده از سوي اداره کلعدم ارائ  NA مالک اداره کل جهاد کشاورزي استان تهران 7 تحلیل درصد فراوانی مسکن نام سازمان ردیف
  NA مستأجر
 عدم ارائه داده از سوي شرکت  NA مالک تهران يامنطقهشرکت برق  NA  8 یسازمانخانه

  NA مستأجر
اداره کل نوسازي، توسعه و تجهیز  NA  9 یسازمانخانه

 مدارس استان تهران
 درگیري کارکنان با نیازهاي اولیه 9/75 101 مالک
 درگیري کارکنان با نیازهاي اولیه 5/42 172 مالک اداره کل انتقال خون استان تهران 10 1/24 32 مستأجر
 6/34 140 مستأجر

 5/0 2 سرایدار اداره
بنیاد شهید و امور ایثارگران استان  11 5/22 91 بدون پاسخ

 تهران
 درگیري کارکنان با نیازهاي اولیه 9/82 184 مالک
 عدم ارائه داده از سوي اداره کل  NA مالک اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی 12 1/17 38 مستأجر
  NA مستأجر
   NA مالک و شهرسازي استان تهران راه کل اداره NA  13 یسازمانخانه

  NA مستأجر
 درگیري کارکنان با نیازهاي اولیه 8/64 166 مالک اداره کل منابع طبیعی و آبخیزداري NA  14 یسازمانخانه

 یدستعیصنامیراث فرهنگی،  کل اداره 15 2/35 90 مستأجر
 و گردشگري

درگیري بیشتر کارکنان با نیازهاي  9/32 95 مالک
 کلعدم ارائه داده از سوي اداره   NA مالک اداره کل هواشناسی استان تهران 16 1/67 194 مستأجر اولیه

  NA مستأجر
اداره کل ورزش و جوانان استان  NA  17 یسازمانخانه

 تهران
 عدم ارائه داده از سوي اداره کل  NA مالک
  NA مستأجر
   NA یسازمانخانه

هاي مرتبط با وضعیت مسکن کارکنان را ارائه هاي اجرایی استان تهران دادههرچند برخی از دستگاه
ی از کارکنان فاقد مسکن توجهقابلتوان گفت درصد دسترس هم میدر هاي اما با همین داده اند،نداده

رویه قیمت اجاره مسکن، هستند و درگیر نیازهاي اولیه هستند. طبیعی است که در شرایط افزایش بی
آنان شود. این درگیري ذهنی تأمین سرپناهی براي زندگی به دغدغه اصلی کارکنان مستأجر تبدیل می

تواند سلامتی ، و فشار روانی حاصل از آن میداردیبازمرا از پرداختن به کارهاي محوله براي مدتی 
هاي توسعه مدیریت منابع انسانی، ، لازم است در برنامهرونیازااندازد.  رجسمی و روحی آنان را به خط
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ی و سازمانمسکن، ساخت هاگرفته شود. یکی از این روشنظرمسکن کارکنان در نیتأمطرح مناسب 
ی سازمانمسکنهاي ساخت واگذاري به کارکنان از طریق کسر اقساط ماهانه از حقوق آنان است. پروژه

 . اجراستقابلهاي فرسوده شهري و نوسازي آنها از طریق خرید بافت

 وضعیت تشویق سالانه کارکنان. 22-4-11
شود. پاداش رویدادي است در کارکنان گفته می تشویق بر ایجاد شوق و علاقه به انجام وظایف شغلی

. یکی از اصول مهم در مدیریت شودیمافتد و سبب تقویت رفتار رفتار اتفاق می از بعدکه بلافاصله 
مستلزم استفاده  کارآمدمنابع انسانی، سیستم تشویق و تنبیه است. نیازي به توضیح نیست که نظام تشویق 

و عادلانه تشویق و اجتناب از رابطه مداري و  نانهیبواقع، اجراي لاوهعبههاي مناسب است. از ملاك
هستند که باید در توسعه منابع انسانی در نظر گرفته  کنندهنییتعاي در اثربخشی تشویق بسیار رفتار سلیقه

 شود. 
 

 )1397اجرایی در استان تهران ( يهادستگاهکارکنان  وضعیت تشویق. 25-11جدول 
آمارهاي مرتبط از سوي دستگاه   NA عدم تشویق استان تهران يامنطقهشرکت آب  1 تحلیل درصد فراوانی تشویق سالانه ماننام ساز ردیف

  NA یک مورد اجرایی ارائه نشده است.
با توجه به امتیاز تشویق از مافوق  8/51 4317 عدم تشویق استان تهران شهر و امور مالیاتی NA  2 دو مورد

رتقاي کارکنان، برخی از در ا
ها مبتنی بر روابط اعطاء تشویق

 شود. می

 2/17 1433 یک مورد
 6/20 1719 دو مورد

اداره کل اوقاف و امور خیریه استان  3 8/9 858 سه مورد و بیشتر
 تهران

   NA عدم تشویق
هاي تشویق غیرواقعی صدور برگه 1/97 2550 سه مورد اداره کل بهزیستی استان تهران NA  4 یک تشویق

 نانهیبواقعتشویق  4/95 104 عدم تشویق سازمان تبلیغات اسلامی استان تهران 5 9/2 75 چهار مورد براي کسب امتیاز ارتقاي شغلی
 9/0 1 یک مورد
 9/0 1 دو مورد
هاي تشویق غیرواقعی صدور برگه 5/0 2 دو مورد استان تهران احوالثبتاداره کل  6 8/2 3 سه مورد

 3/21 79 سه مورد براي کسب امتیاز ارتقاي شغلی
 73 271 چهار مورد 
 9/4 18 پنج مورد
آمارهاي مرتبط از سوي دستگاه  96 651 دو مورد اداره کل جهاد کشاورزي استان تهران 7 3/0 1 شش مورد

 4 27 سه مورد اجرایی ارائه نشده است.
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آمارهاي مرتبط از سوي دستگاه   NA عدم تشویق تهران يامنطقهشرکت برق  8 تحلیل درصد فراوانی تشویق سالانه ماننام ساز ردیف
  NA یک مورد اجرایی ارائه نشده است. 

اداره کل نوسازي، توسعه و تجهیز  NA  9 دو مورد
 مدارس استان تهران

آمارهاي مرتبط از سوي دستگاه   NA عدم تشویق
آمارهاي مرتبط از سوي دستگاه   NA عدم تشویق اداره کل انتقال خون استان تهران NA  10 یک مورد اجرایی ارائه نشده است. 
  NA یک مورد اجرایی ارائه نشده است. 

  NA دو تشویق

بنیاد شهید و امور ایثارگران استان  11
 تهران

آمارهاي مرتبط از سوي دستگاه   NA عدم تشویق
آمارهاي مرتبط از سوي دستگاه   NA عدم تشویق اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی NA  12 موردیک  اجرایی ارائه نشده است. 
  NA یک مورد اجرایی ارائه نشده است. 

 نانهیبواقعتشویق  2/6 13 یک مورد و شهرسازي استان تهران راه کل اداره NA  13 دو مورد
 4/1 3 دو مورد

هاي تشویق غیرواقعی صدور برگه 3/0 1 یک مورد اداره کل منابع طبیعی و آبخیزداري 14 4/92 195 بدون جواب
 یدستعیصنامیراث فرهنگی،  کل اداره 15 7/99 386 دو مورد براي کسب امتیاز ارتقاي شغلی

 و گردشگري
هاي تشویق غیرواقعی صدور برگه 2/6 18 عدم تشویق

 6/24 71 یک مورد براي کسب امتیاز ارتقاي شغلی
 1/12 35 دو مورد
 6/43 126 سه مورد

 8/3 11 چهار مورد
 نانهیبواقعتشویق  6/81 62 عدم تشویق اداره کل هواشناسی استان تهران 16 7/9 28 پنج مورد و بیشتر

 5/14 11 یک مورد
 3/1 1 دو مورد
وانان استان اداره کل ورزش و ج 17 6/2 2 سه مورد

 تهران
آمارهاي مرتبط از سوي دستگاه   NA عدم تشویق

  NA یک مورد اجرایی ارائه نشده است.
  NA دو مورد

 
دهی از سوي مدیران و همکاران، عامل مهمی است که باعث افزایش التزام کاري شناخت و پاداش

هاي تشویق دهد که صدور برگهیشود. جدول فوق نشان مافراد  و بهبود عملکرد شغلی آنان می
غیرواقعی و بیشتر  براي کسب امتیاز ارتقاي شغلی افراد، هدف اصلی نظام تشویق و تنبیه را به حاشیه 

سالانه توسط مدیران مافوق و یا مدیران ارشد بابت  صورتبهکشانده است. اینکه تقریباً تمامی کارکنان 
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دهد که در اجراي نظام تشویق و تنبیه کارکنان باید یشوند، نشان مانجام وظایف محوله تشویق می
تا تشویق کارکنان در طول زمان لوث نشود و در مسیر کار و  ردیگ صورتاي هاي ویژهمراقبت

 کوشش جهادي هدایت شود.  
 

 وضعیت جسمانی کارکنان. 23-4-11
، سبب کاهش ظرفیت براي کارکنان فراهم نشود مؤثرمناسب و  طوربهاي اگر خدمات بهداشت حرفه

ي اجرایی خواهد شد. کارکنان در محیط کار ممکن است در هادستگاهزیان اقتصادي  جهیدرنتکاري و 
قرار داشته باشند. بنابراین،  1یی، شیمیایی، بیولوژیکی، و ارگونومیکآمیز فیزیکمعرض عوامل مخاطره

بهداشت محیط، راهبردهاي هاي توسعه مناسب انسانی ضمن توجه به ضروري است که در برنامه
  ي بهداشتی و خدمات درمانی فراهم شود. هامراقبتمناسب براي دسترسی کارکنان به 

 )1397اجرایی در استان تهران ( يهادستگاهکارکنان  وضعیت جسمانی. 25-11جدول 
آمارهاي مرتبط از سوي   NA سالم استان تهران يامنطقهشرکت آب  1 تحلیل درصد فراوانی وضعیت جسمانی نام سازمان ردیف

دستگاه اجرایی ارائه نشده 
 است.

  NA دیابت
  NA دیسک و آرتروز

 ي درمانی کارکنانهانهیهز 6/93 4938 سالم استان تهران شهر و امور مالیاتی NA  2 جانبازي
 8/0 40 دیابت کاهش بهره روي کارکنان

 1 52 دیسک و آرتروز
 6/0 34 جانبازي

 7/0 39 معلولیت جسمانی
 8/0 41 نارسایی قلبی و کلیوي

اداره کل اوقاف و امور خیریه استان  3 5/2 131 هايماریبسایر 
 تهران

آمارهاي مرتبط از سوي   NA سالم
دستگاه اجرایی ارائه نشده 

 است.
  NA دیابت

 ي درمانی کارکنانهانهیهز 4/92 2425 سالم تهران اداره کل بهزیستی استان NA  4 دیسک و آرتروز
آمارهاي مرتبط از سوي   NA سالم سازمان تبلیغات اسلامی استان تهران 5 6/7 200 معلولیت جسمانی

دستگاه اجرایی ارائه نشده 
 است.

  NA دیابت
 ي درمانی کارکنانهانهیزه 4/89 329 سالم استان تهران احوالثبتاداره کل  NA  6 دیسک و آرتروز

 4/1 5 دیابت کاهش بهره روي کارکنان
 1/1 4 دیسک و آرتروز

 
1Ergonomic 
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 تحلیل درصد فراوانی وضعیت جسمانی نام سازمان ردیف
 4/1 5 جانبازي

 9/1 7 معلولیت جسمانی
 9/1 7 نارسایی قلبی و کلیوي

 رکناني درمانی کاهانهیهز 3/99 673 سالم اداره کل جهاد کشاورزي استان تهران 7 9/2 11 هايماریبسایر 
آمارهاي مرتبط از سوي   NA سالم تهران يامنطقهشرکت برق  8 6/0 4 معلولیت جسمانی

دستگاه اجرایی ارائه نشده 
 است.

  NA دیابت
نوسازي، توسعه و تجهیز  اداره کل NA  9 دیسک و آرتروز

 مدارس استان تهران
 سلامت جسمانی کارکنان 7/97 130 سالم
 8/0 1 جانباز

 8/0 1 معلولیت جسمانی
 ي درمانی کارکنانهانهیهز 4/86 349 سالم انتقال خون استان تهران کل اداره 10 8/0 1 هايماریبسایر 

 1 4 دیابت کاهش بهره روي کارکنان
 6/6 27 دیسک و آرتروز
 7/0 3 معلولیت جسمانی

 5/0 2 نارسایی قلبی 
 سلامت جسمانی کارکنان 5/99 221 سالم بنیاد شهید و امور ایثارگران استان تهران 11 5/3 14 هايماریبسایر 

آمارهاي مرتبط از سوي   NA سالم اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی 12 5/0 1 معلولیت جسمانی
دستگاه اجرایی ارائه نشده 

 است.
  NA دیابت

 سلامت جسمانی کارکنان 1/99 209 سالم و شهرسازي استان تهران کل راهاداره  NA  13 دیسک و آرتروز
 5/0 1 شنواکم

 سلامت جسمانی کارکنان 2/99 383 سالم اداره کل منابع طبیعی و آبخیزداري 14 5/0 1 هايماریبسایر 
 3/0 1 معلولیت جسمانی

و  یدستعیصنامیراث فرهنگی،  کل اداره 15 5/0 2 هايماریبسایر 
 گردشگري

 ي درمانی کارکنانهانهیهز 5/96 279 سالم
 7/0 2 جانباز کاهش بهره روي کارکنان

 2/1 6 ناراحتی قلبی

 3/0 1 معلولیت جسمانی
آمارهاي مرتبط از سوي   NA سالم اداره کل هواشناسی استان تهران 16 3/0 1 هايماریبسایر 

نشده دستگاه اجرایی ارائه 
 است.

  NA دیابت
آمارهاي مرتبط از سوي   NA سالم اداره کل ورزش و جوانان استان تهران NA  17 دیسک و آرتروز
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 تحلیل درصد فراوانی وضعیت جسمانی نام سازمان ردیف
دستگاه اجرایی ارائه نشده   NA دیابت

  NA دیسک و آرتروز است.
 

مانی متفاوتی رنج ي جسهابیآسي اجراي استان تهران از هادستگاهدهد، کارکنان جدول فوق نشان می
-. بیشودیموري آنان هاي درمانی کارکنان، موجب کاهش بهره. این امر ضمن افزایش هزینهبرندیم

هاي فردي دارد.  هاي جسمانی ریشه در سبک زندگی، عوامل اجتماعی، و ویژگیشک، چنین آسیب
د ارگونومی است که هاي حفظ سلامتی افراد، بهبود کیفیت زندگی کاري با رویکریکی از برنامه

 شود.  یا دیگر واحدهاي موظف دنبال می HSEتوسط واحدهاي 
 

 وضعیت ارتقاء به پست مدیریتی. 24-4-11
ي در یک سازمان، از این سالارستهیشاي از میان کارکنان،نشانگر میزان رعایت احرفهانتخاب مدیران 

هاي صت انتخاب شدن براي پستنظر تحلیل اینکه در طول خدمتی به چند درصد از کارکنان فر
  نشانگر نارسایی خاص در توسعه منابع انسانی باشد.  تواندیماست،  شدهدادهمدیریتی 

 
 )1397ي اجرایی در استان تهران (هادستگاهانتصاب کارکنان به پست مدیریتی در . 26-11 جدول
پست  نام سازمان ردیف

 مدیریتی
 تحلیل درصد  فراوانی

آمارهاي مرتبط از سوي دستگاه   NA بلی استان تهران ياهمنطقشرکت آب  1
 ی نسبتاً مناسبجوسازمان 6/25 2135 بلی استان تهران شهر و امور مالیاتی NA  2 خیر اجرایی ارائه نشده است.

اوقاف و امور خیریه استان  اداره کل 3 4/74 6192 خیر
 تهران

گیري پدیده خودي و شکل 4/2 9 بلی
گیري پدیده خودي و شکل 3/3 86 بلی بهزیستی استان تهران اداره کل 4 6/97 365 خیر وديغیرخ

 ی نسبتاً مناسبجوسازمان 2/20 22 بلی سازمان تبلیغات اسلامی استان تهران 5 7/96 2539 خیر غیرخودي
از سوي دستگاه آمارهاي مرتبط   NA بلی استان تهران احوالثبت کل اداره 6 8/79 87 خیر

 ی نسبتاً مناسبجوسازمان 5/20 139 بلی جهاد کشاورزي استان تهران اداره کل NA  7 خیر اجرایی ارائه نشده است.
آمارهاي مرتبط از سوي دستگاه   NA بلی تهران يامنطقهشرکت برق  8 5/79 539 خیر

آمارهاي مرتبط از سوي دستگاه   NA بلی، توسعه و تجهیز نوسازي اداره کل NA  9 خیر اجرایی ارائه نشده است. 
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پست  نام سازمان ردیف
 مدیریتی

 تحلیل درصد  فراوانی

 ي ائتلاف حاکمریگشکل 7/3 15 بلی انتقال خون استان تهران کل اداره 10 اجرایی ارائه نشده است.   NA خیر مدارس استان تهران
 ي ائتلاف حاکمریگشکل 9/14 33 بلی بنیاد شهید و امور ایثارگران استان تهران 11 3/96 390 خیر (سلطه گروهی)

هاي ی بر پستگروه سلطه 7/5 34 بلی تعاون، کار و رفاه اجتماعی کل اداره 12 1/85 189 خیر
آمارهاي مرتبط از سوي دستگاه  2/6 13 بلی و شهرسازي استان تهران راه کل اداره 13 3/94 560 خیر مدیریتی

تمرکز قدرت در دستگاه گروه  5/6 25 بلی منابع طبیعی و آبخیزداري کل اداره 14 8/93 198 خیر اجرایی ارائه نشده است.
و  یدستعیصنامیراث فرهنگی،  کل اداره 15 5/93 362 خیر خاص

 گردشگري
پدیده کبوتران دور حرم در  1/10 29 بلی

آمارهاي مرتبط از سوي دستگاه  30 23 بلی اداره کل هواشناسی استان تهران 16 9/89 258 خیر انتصاب مدیران
آمارهاي مرتبط از سوي دستگاه  9/11 35 بلی اداره کل ورزش و جوانان استان تهران 17 70 53 خیر اجرایی ارائه نشده است. 
 1/88 258 خیر اجرایی ارائه نشده است. 

 
هاي ست. وضعیتهاي مدیریتی در طول خدمت آنان اجدول فوق نشانگر انتصاب کارکنان به پست

ها با ملاحظات خودي و غیرخودي صورت گیرد. مطابق نظریه گیرند که انتصابمنفی زمانی شکل می
ارتباط بین رهبر و زیردستان ازنظر کیفی متفاوت )  Liden, and Graen,1980ارتباط عمودي دوگانه (

 کهیداشته باشد، درحالاست. یک رهبر ممکن است با بعضی از زیردستان روابط درون پرسنلی ضعیفی 
را  1با دیگران روابط باز و اعتمادگرایانه داشته باشد. در هر واحد کاري، این روابط زوجی یا جفتی

و قضاوت  یاست، موردبررس خودي یا غیرخوديتوان برحسب اینکه آیا فرد در ارتباط با سرپرست می
ي افراد خودهاي مدیریتی را به ست، با فرض اینکه اکثر مدیران ممکن است پهرحالبه  .قرارداد

-سالاري، پاسخگویی، شفافیت، و نظارت از شکلسازوکارهاي شایسته برهیتکواگذار کنند، باید با 
 هاي منفی جلوگیري کرد.گیري چنین وضعیت

هاي خودي، زمانی است که پدیده ائتلاف هاي سازمانی به گروهبدترین حالت در واگذاري پست
سازمانی شود و منابع سازمانی را از طریق تشکیل باندهاي قدرت در اختیار  چالهاهیسحاکم تبدیل به 

) که تمامی این موارد مانع جدي 1399(رهنورد،  دریگشکلگروهی خودي قرار دهد و سیستم تاراج 
 شوند. در توسعه منابع انسانی محسوب می

 
1  Dyad 
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 نوع مقررات استخدامی. 25-4-11
ي کارفرمایان هاتیمسئولنین و مقرراتی است که به حقوق کارکنان و مقررات استخدامی مجموعه قوا

ي بازنشستگی گرفته تا امنیت شغلی، و تبعیض هابرنامهي از موضوعات از اگستردهو طیف  پردازدیم
 . ردیگیبرمدر محیط کار را در 

 

 )1397ان (ي اجرایی در استان تهرهادستگاهنوع مقررات استخدامی کارکنان در . 27-11 جدول
تبعیض احتمالی ناشی از  9/60 1598 قانون مدیریت خدمات کشوري بهزیستی استان تهران اداره کل 4 مقررات استخدامی واحد 100 374 قانون مدیریت خدمات کشوري امور خیریه استان تهراناوقاف و  اداره کل 3 مقررات استخدامی واحد 100 8327 قانون مدیریت خدمات کشوري استان تهران شهر و امور مالیاتی 2 مقررات استخدامی واحد 100 417 قانون مدیریت خدمات کشوري استان تهران يامنطقهشرکت آب  1 تحلیل درصد فراوانی مقررات استخدامی نام سازمان ردیف

 هادادهعدم ارائه   NA قانون مدیریت خدمات کشوري جهاد کشاورزي استان تهران اداره کل 7 مقررات استخدامی واحد 100 382 قانون مدیریت خدمات کشوري استان تهران احوالثبت کل اداره 6 مقررات استخدامی واحد 100 109 قانون مدیریت خدمات کشوري هرانسازمان تبلیغات اسلامی استان ت 5 1/39 1027 نامه استخدامی خاصآیین تنوع مقررات استخدامی
 هادادهعدم ارائه   NA  تهران يامنطقهشرکت برق  8  

نوسازي، توسعه و تجهیز مدارس  اداره کل 9   
 استان تهران

تبعیض احتمالی ناشی از  7/97 130 قانون مدیریت خدمات
 هادادهعدم ارائه   NA  قانون مدیریت خدمات کشوري انتقال خون استان تهران کل اداره 10 3/2 2 استخدامی خاص نامهنییآ تنوع مقررات استخدامی

 مقررات استخدامی واحد 100 293 قانون مدیریت خدمات کشوري اداره کل ورزش و جوانان استان تهران 17 مقررات استخدامی واحد 100 76 قانون مدیریت خدمات کشوري داره کل هواشناسی استان تهرانا 16 مقررات استخدامی واحد 100 286 قانون مدیریت خدمات کشوري ی و گردشگريدستعیصنامیراث فرهنگی،  کلاداره 15 مقررات استخدامی واحد 100 386 قانون مدیریت خدمات کشوري منابع طبیعی و آبخیزداري کل اداره 14 مقررات استخدامی واحد 100 211 قانون مدیریت خدمات کشوري رانو شهرسازي استان ته راه کل اداره 13 مقررات استخدامی واحد 100 594 قانون مدیریت خدمات کشوري تعاون، کار و رفاه اجتماعی کلاداره 12 مقررات استخدامی واحد 100 222 قانون مدیریت خدمات کشوري بنیاد شهید و امور ایثارگران استان تهران 11   

 

تند، اما هاي اجرایی استان تهران مشمول قانون مدیریت خدمات کشوري هسمطابق جدول فوق، دستگاه
نیروهاي کارگري شاغل در آنها مشمول قانون کار هستند. این دوگانگی مقررات استخدامی در 

تواند مسئله آفرین باشد. کارشناسی را در نظر بگیرید که مشمول قانون ي لازم میترازهمصورت فقدان 
خدمات کار است و کارشناس دیگري در همان سازمان و در همان سطح مشمول قانون مدیریت 
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ی در پرداخت مانع جدي در عدالتیبکشوري، اما دریافتی آنان متفاوت است. بدون شک، تبعیض و 
. باید در نظر داشت که این مسئله از دیرباز در بخش دولتی وجود شودیمتوسعه منابع انسانی محسوب 

همچنین تصویب  ي کلی نظام اداري، وهااستیس 6بر عدالت پرداخت در بند  دیتأک رغمیعلداشته و 
ي جدید در این زمینه وجود هایینارساقانون نظام هماهنگ پرداخت کارکنان دولت، هنوز تنگناها و 

تواند در تحقق عدالت پرداخت هایی است که میدارد.  پرداخت مبتنی بر میانگین بازار یکی از روش
اي ویژه العادهفوقبناي تورم، کارساز باشد. بدین معنی که همانند افزایش سنواتی حقوق کارکنان برم

ها بر مبناي تحلیل براي ترمیم پرداخت مبنی بر میانگین پرداخت در بازار در نظر گرفته شود تا دستگاه
 ادواري بازار بتوانند تفاوت تطبیق را پرداخت کنند. 

 

 وضعیت بیمه خدمات درمانی. 26-4-11
. بیمه جامع خدمات شودیمي درمانی در نظر گرفته هانهیهزبیمه خدمات درمانی نوعی بیمه است که براي پوشش 

 دهند. ي از خدمات درمانی را پوشش میاگستردهیی دارد که دامنه هاطرحدرمانی اشاره بر 
 

 )1397اجرایی در استان تهران ( يهادستگاهکارکنان  بیمه خدمات درمانی . 28-11جدول 
 دوگانه يامهیبپوشش  100 417 اجتماعی نیتأم استان تهران يامنطقهشرکت آب  1 لیلتح درصد  فراوانی نوع بیمه نام سازمان ردیف

 دوگانه يامهیبپوشش  6/38 3217 بیمه سلامت استان تهران شهر و امور مالیاتی 2   
 7/58 4891 اجتماعی نیتأم

اداره کل اوقاف و امور خیریه استان  3 6/2 219 بدون جواب
 تهران

 دوگانه يامهیبپوشش  9/1 7 ه سلامتبیم
 9/97 366 اجتماعی نیتأم

 دوگانه يامهیبپوشش  3/17 453 بیمه سلامت اداره کل بهزیستی استان تهران 4 3/0 1 بدون جواب
 82 2153 اجتماعی نیتأم

 دوگانه يامهیبپوشش  11 12 بیمه سلامت سازمان تبلیغات اسلامی استان تهران 5 7/0 19 سایر
 دوگانه يامهیبپوشش  4/25 97 بیمه سلامت استان تهران احوالثبتاداره کل  6 89 97 اجتماعی نیتأم
 دوگانه يامهیبپوشش  4/11 56 بیمه سلامت اداره کل جهاد کشاورزي استان تهران 7 1/74 283 اجتماعی نیتأم
 4/88 433 اجتماعی نیتأم

 دوگانه يامهیبپوشش   2416 اجتماعی نیتأم تهران يامنطقهشرکت برق  8 2/0 1 ایثارگري
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نوسازي، توسعه و تجهیز  اداره کل 9 لیلتح درصد  فراوانی نوع بیمه نام سازمان ردیف
 مدارس استان تهران

 دوگانه يامهیبپوشش  5/4 6 بیمه سلامت
 ي دوگانهامهیبپوشش  9/6 28 بیمه سلامت انتقال خون استان تهران کل اداره 10 94 125 اجتماعی نیتأم
 دوگانه يامهیبپوشش  100 222 اجتماعی نیتأم بنیاد شهید و امور ایثارگران استان تهران 11 1/93 377 اجتماعی نیتأم
 دوگانه يامهیبپوشش  8/16 100 بیمه سلامت اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی 12   
 دوگانه يامهیبپوشش  6/7 16 بیمه سلامت رسازي استان تهرانو شه اداره کل راه 13 2/83 494 اجتماعی نیتأم
 دوگانه يامهیبپوشش  1/12 38 بیمه سلامت اداره کل منابع طبیعی و آبخیزداري 14 4/92 195 اجتماعی نیتأم
و  یدستعیصنامیراث فرهنگی،  کل اداره 15 9/87 275 اجتماعی نیتأم

 گردشگري
 دوگانه يامهیب پوشش 3/7 21 بیمه سلامت

 دوگانه يامهیبپوشش  9/32 25 بیمه سلامت اداره کل هواشناسی استان تهران 16 7/92 268 اجتماعی نیتأم
 دوگانه يامهیبپوشش  27 79 بیمه سلامت اداره کل ورزش و جوانان استان تهران 17 1/67 51 اجتماعی نیتأم
 73 214 اجتماعی نیتأم

 
ارائه خدمات درمانی تحت پوشش بیمه  ازنظري اجرایی در استان تهران هادستگاهکارکنان دهد که ان میفوق نشجدول 

 نیتأمسنتی کارمندان دولتی مشمول بیمه سلامت و کارگران مشمول بیمه  طوربهاجتماعی هستند.  نیتأمسلامت و یا بیمه 
اجتماعی بر  نیتأمسرانه حق بیمه افراد است که در سازمان هاي این دو نوع بیمه، مبناي اجتماعی هستند. یکی از تفاوت

شود. البته در ارائه خدمات % حقوق و مزایا محاسبه می 7% حقوق و مزایا و در سازمان بیمه سلامت بر مبناي 9مبناي 
نی هستند و ی بیمه خدمات درماعال يشورااجتماعی) تابع مصوبات  نیتأم(بیمه سلامت و  گرمهیبدرمانی هر دو سازمان 

 هاي درمانی و دارویی تفاوتی با یکدیگر ندارند. تعرفه خدمات و پوشش ازنظر
 
 

 )1397اجرایی در استان تهران ( يهادستگاهکارکنان  بیمه تکمیلی . 29-11جدول 
 ر فلسفه بیمه تکمیلیابهام د 100 417 دارد استان تهران يامنطقهشرکت آب  1 تحلیل درصد فراوانی بیمه تکمیلی نام سازمان ردیف

 ابهام در فلسفه بیمه تکمیلی 9/85 7151 دارد استان تهران شهر و امور مالیاتی 2 - - ندارد
اداره کل اوقاف و امور خیریه استان  3 1/14 1176 بدون جواب

 تهران
 ابهام در فلسفه بیمه تکمیلی 100 374 دارد
 ابهام در فلسفه بیمه تکمیلی 4/45 1193 ندارد تهران اداره کل بهزیستی استان 4 - - ندارد
 5/54 1432 دارد
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 ابهام در فلسفه بیمه تکمیلی 6/59 65 دارد سازمان تبلیغات اسلامی استان تهران 5 تحلیل درصد فراوانی بیمه تکمیلی نام سازمان ردیف
 ابهام در فلسفه بیمه تکمیلی 7/41 203 دارد استان تهران احوالثبتاداره کل  6 4/40 44 ندارد
 ابهام در فلسفه بیمه تکمیلی 100 678 دارد اداره کل جهاد کشاورزي استان تهران 7 3/58 145 ندارد
عدم ارائه آمار از سوي   NA دارد تهران يامنطقهشرکت برق  8 - - ندارد

نوسازي، توسعه و تجهیز  اداره کل NA  9 ندارد دستگاه اجرایی
 مدارس استان تهران

 سفه بیمه تکمیلیابهام در فل 5/98 131 دارد
 ابهام در فلسفه بیمه تکمیلی 5/56 229 دارد انتقال خون استان تهران کل اداره 10 5/1 2 ندارد
 ابهام در فلسفه بیمه تکمیلی 1/72 160 دارد بنیاد شهید و امور ایثارگران استان تهران 11 5/43 176 ندارد
 ابهام در فلسفه بیمه تکمیلی 7/5 34 دارد رفاه اجتماعی اداره کل تعاون، کار و 12 9/27 62 ندارد
 ابهام در فلسفه بیمه تکمیلی 8/67 143 دارد و شهرسازي استان تهران اداره کل راه 13 3/94 560 ندارد
 ابهام در فلسفه بیمه تکمیلی 5/51 163 دارد اداره کل منابع طبیعی و آبخیزداري 14 2/32 68 ندارد
و  یدستعیصنامیراث فرهنگی،  کل اداره 15 5/48 173 ندارد

 گردشگري
 ابهام در فلسفه بیمه تکمیلی 1/38 110 دارد
 ابهام در فلسفه بیمه تکمیلی 9/53 41 دارد اداره کل هواشناسی استان تهران 16 9/61 179 ندارد
 ابهام در فلسفه بیمه تکمیلی 41 173 دارد اداره کل ورزش و جوانان استان تهران 17 1/46 35 ندارد
 59 120 ندارد

 
که در  طورهمان تکمیلی است.درمان بیمه  ازنظرهاي اجرایی استان تهران نشانگر پوشش کارکنان دستگاه جدول فوق

ت شود، بیشتر کارکنان تحت پوشش بیمه درمان تکمیلی هستند. باید در نظر داشت که متولی درمان دولجدول دیده می
ي ندارند. اگستردهکند که پوشش و تعهدات هاي پایه ارائه کرده و میي را در قالب بیمهامهیبهاي است، و دولت پوشش

را در قالب بیمه تکمیلی تعریف کرده است. به  آورالزامهاي درمان تکمیلی بسیاري از تعهدات درمانی طبق قوانین، بیمه
. در حال حاضر خدمات تحت اندگرفتهشکلهاي پایه باشند، ت که مکمل بیمههاي تکمیلی با این نیسخن دیگر، بیمه

گران باعث شده ی به نقش نظارتی بیمهتوجهکمخدمت رسیده است.  البته  18پوشش بیمه درمان تکمیلی به حدود 
 هاي بیمه تحمیل شود. از سوي مراکز درمانی به شرکت سازنهیهزاست، اقدامات درمانی غیرضرور و 

 

 نقاط قوت و ضعف. 5-11
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هاي اجرایی به شرح زیر با توجه به جداول فوق، نقاط قوت و ضعف در توسعه منابع انسانی دستگاه
 هستند:

 فقدان الگوي مناسب مقررات استخدامی  
از  سوءاستفاده(امکان  هاي استخدامیروش ختهیگسلجامبه دلیل تنوع  نیروي انسانی امکان جذب غیرضرور 

 )تخدامی متنوع براي جذب نامتعارف و غیرضرور کارکنان هاي اسروش
 تورم تدریجی نیروي انسانی غیرمتخصص (عدم تناسب بین جذب و خاتمه خدمت) 
 متوازن شدن نسبت کارکنان زن به مرد 
 توزیع سنی نسبتاً نرمال کارکنان 
 افزایش نسبت کارکنان مجرد به متأهل (افزایش سن ازدواج) 
 استفاده از مزایاي شغلی  باهدف میان کارکنان در گراییمدركافزایش  
  اشتغال افراد با تحصیلات غیردانشگاهی 
% ایثارگران با سیاست  25ی جذب مشخط(تقابل   فقدان ضابطه مناسب در جذب ایثارگران و خانواده آنان 

 کلی جذب عدالت محور)
شایسته توسط ائتلاف حاکم در ي سازمانی براي حذف نیروهاي انسانی هاتیمأموراستفاده ابزاري از  

 هاسازمان
 هاي مساوي در مقرراتفرصت نیتأمبر  دیتأککردن ایثارگران از ممنوعیت مأموریت آموزشی علیرغم مستثنی 
 ناشی از تنوع مقررات استخدامی استخدامیتبعیض  
-ل وضعیت تبعیضاعطاي امتیازات غیرضرور به کارکنان رسمی در مقایسه با دیگر کارکنان که به رواج تبدی 

 آمیز منجر شده است. 
 ي اجراییهادستگاهجذب مبتنی بر رابطه مداري در  سازنهیزماشکال جدید استخدامی  
 ي اجراییهادستگاهنیروي انسانی در برخی از  هیرویبجذب مازاد بر نیاز و  
 ي در میان کارکنان آور فرزندکاهش باروري و تمایل به  
 ي اجرایی (سوء مدیریت فرهنگی)هادستگاهي فرهنگی کارکنان اهتفاوتناتوانی در مدیریت  
 استفاده صوري از تشویق و آموزش در نظام ارتقاي مرتبه کارکنان 
 عدم ارتباط برخی از اقلام ارتقاي رتبه کارکنان (مانند آموزشی، تشویق) با عملکرد آنان. 
 سیستم نامناسب يریکارگبهبه دلیل   کارکنان عملکردیابی در ارزخطاي سهل گیري  
 ی به اصل حیطه نظارت)توجهیبعدم تناسب تعداد مدیران به کارکنان ( 
 هاي ضمن خدمت و برگزاري صوري آنهااثربخشی پایین آموزش 
 ی ابزاري  براي کسب امتیاز ارتقاي کارکنان نه یادگیري شغلیتکمیل ساعات آموزش 
 کمیلی نباشد.ت يهامهیبفقدان سیستم بیمه فراگیر که نیازي به طرح  
 به امکانات ورزشی و تغذیه نامناسب کارکنان یتوجهکمکاهش سلامت جسمانی کارکنان به دلیل  
گیري پدیده شکلهاي مدیریتی (هاي مساوي براي افراد در انتصاب به پستفرصت نیتأم به یتوجهکم 

 )خودي و غیرخودي
 نان ستادي)رویه کارکعدم رعایت نسبت کارکنان صف به ستاد (افزایش بی 
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 تمایل به استفاده از مرخصی استحقاقی در میان کارکنان 
 درگیري بیشتر کارکنان با نیازهاي اولیه 
 کمک به کسب امتیاز ارتقاي مرتبه باهدفهاي تشویق غیرواقعی مبتنی بر روابط صدور برگه 
 ي بیمه خدمات درمانی کارکنانهانهیهزافزایش  
 ي فردي کارکنانوربهرهکاهش  
هاي اجرایی (ترجیح منافع فردي و گروهی سازمانی در برخی از دستگاه چالهاهیسیري پدیده تاراج و گشکل 

 بر منافع عمومی) 
هاي زندگی (پرداخت گیري پدیده فقراي شاغل به دلیل عدم پوشش دستمزد دریافتی با حداقل هزینهشکل 
 فقر) رخطیز
ت حکم قانونی افزایش حقوق و دستمزد متناسب با کاهش تدریجی قدرت خرید کارکنان به دلیل عدم رعای 

 تورم
  کارکنان هاي مسکنیمدي تعاونناکارآ به دلیل مستأجرافزایش تعداد کارکنان  

 شناسیآسیب تحلیل وضعی حاصل از . 11-6
هاي اجرایی استان تهران، نقاط ضعف و با توجه به آسیب شناسی زیرسیستم توسعه منابع انسانی دستگاه

 عوامل محیط خارجی .1 شود:محیطی این سیستم به شرح زیر جمع بندي می تهدیدهاي
 روندبیکاري آسیب زا در جامعه ایرانی (تهدید) 
 افزایش تقاضا براي ورود به بخش دولتی (تهدید) 
 رس (تهدید)خط مشی بازنشستگی زود 
 روند پیچیدگی تغییرات تکنولوژیکی (تهدید) 
 روند شکل گیري جامعه دانشی (تهدید) 
هاي اجتماعی به دولت براي تامین امنیت شغلی کارکنان مشمول فزایش فشار شبکها 

 خط مشی هاي خصوصی سازي و یا برون سپاري (تهدید)
 روند پیر شدن جمعیت ایران (تهدید) 
 روند افزایشی مهاجرت به استان تهران از دیگر مناطق (تهدید) 
 یعوامل محیط داخل .2 روند افزایش شکنندگی دولت (تهدید) 
 کمبود نیروي انسانی دانشگر براي واکنش مناسب به روندهاي نوظهور (ضعف) 
 گیري پدیده فقراي شاغل در بخش دولتی (ضعف)شکل 
 بروز اختلالات روانشناختی در کارکنان (ضعف) 
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 عدم یکپارچه سازي زیرسیستم هاي توسعه منابع انسانی (ضعف) 
 ضعف)آسیب هاي ساختاري و رفتاري در مدیریت شایستگی ( 
 آسیب هاي ساختاري و رفتاري در مدیریت عملکرد (ضعف) 
 آسیب هاي ساختاري و رفتاري در مدیریت استعداد (ضعف) 
 آسیب هاي ساختاري و رفتاري در مدیریت صلاحیت (ضعف) 
 آسیب هاي ساختاري و رفتاري در مدیریت نگهداشت (ضعف) 
 آسیب هاي ساختاري و رفتاري در مدیریت فرهنگ (ضعف) 

 
 )تحلیل وضعی توسعه نیروي انسانی استان( يبندجمع. 7-11

، عوامل داخلی و خارجی مرتبط با نظام توسعه منابع انسانی بخش دولتی گفتهشیپبا توجه به موارد 
 استان تهران به شرح زیر شناسایی شد:

 نقاط قوت. 1-7-11
 انپذیري استاجرایی به دلیل مهاجرت ییهادستگاهتنوع فرهنگی نیروي کار  
 وجود سرمایه انسانی متخصص و باتجربه  در  بخش دولتی استان (ظرفیت انسانی بالا) 

 هاي اجتماعی براي طرح مطالبات شغلیامکان استفاده کارکنان ناراضی از شبکه 
 وجود نیروي انسانی کارآفرین 
 به بخش دولتی کردهلیتحصترکیب جنسیتی متعادل کارکنان به دلیل ورود زنان  
 ي انسانی مستعد و دانشگر به دلیل گسترش تحصیلات دانشگاهیوجود نیرو 
 هاي ارزیابی براي استعدادیابیتشکیل کانون 
 افزایش سرانه آموزشی کارکنان و مدیران 
 استقرار سامانه جامع منابع انسانی  
 وجود سازوکارهاي متنوع مرخصی کارکنان 
 توزیع سنی نسبتاً نرمال کارکنان 
   روجود بیمه درمانی فراگی 
 نقاط ضعف. 2-7-11
 (سوء مدیریت صلاحیت)ی جذب عدالت محور کل استیس با% ایثارگران  25ی جذب مشخطتعارض  
که به خوابگاهی شدن روستاها و شهرهاي  درآمدکمسیستم رفاهی در تأمین مسکن کارکنان  يناکارآمد 

 منجر شده است وآمدرفتکوچک و خستگی نیروي کار ناشی از 
مدرك تحصیلی و پست  ازلحاظي مشاغل در ایجاد تناسب بین شغل و شاغل بندطبقهیستم ناکارایی زیرس 

 مشغول به کار (سوء مدیریت نگهداشت)
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 (سوء مدیریت صلاحیت) هاي ضمن خدمتآموزشدر  يآموزمهارتبه  یتوجهکم 
 ور)گانه استخدامی افراد (تنوع استخدامی غیر ضر 12هاي ناشی از تعدد روشتبعیض استخدامی  
عدم تناسب بین تعداد نیروي انسانی و ي نیروي انسانی (زیربرنامهنامتوازن شدن  معادله عرضه و تقاضا در  

 )استان اجرایی ییهادستگاهبه  حجم وظایف محوله
فشار کاري بسیار زیاد بر نیروي انسانی و استهلاك نیرو علیرغم مدت فعالیت نسبتاً کوتاه (سوء مدیریت  

 نگهداشت)

 ارزشیابی عملکرد کارکنان (سوء مدیریت عملکرد) و نظارت، پایش یستمس ضعف 
 ستادي مدیران هايمنابع انسانی از تصمیم مدیران پذیريتأثیر 
 ها)ي ناسازگار با شرایط بومی استان در مدیریت منابع انسانی (عدم توجه به مدیریت تفاوتهابخشنامه 
 عناصر منابع انسانی یکپارچه در مدیریت سازوکار فقدان و يجزءنگر 
 ي (سوء مدیریت استعداد)ارشتهنیب کارشناسی نیروي کمبود 
ي راهبردي دولت (سوء هايریگجهتاجراي  هاي اجرایی برايکمبود نیروي انسانی ماهر در  دستگاه 

 مدیریت صلاحیت)
 (سوء مدیریت صلاحیت) هاي نوینتسلط به فناوري مهارت باکمبود نیروي انسانی متخصص  
 (سوء مدیریت صلاحیت) هاوري دانش کارکنان در سازمانبه ارتقاي کیفیت و بهره یتوجهمک 
 (سوء مدیریت فرهنگ) به استقرار فرهنگ یادگیري و ایجاد محیط کاري یادگیرنده یتوجهکم 
 ي اجرایی (سوء مدیریت فرهنگی)هادستگاهي فرهنگی کارکنان هاتفاوتناتوانی در مدیریت  
 بازنشستگی براي پوشش انبوه بازنشستگان  يهاصندوقی کاهش توان مال 
 مدیریت بحران يهاتیقابلکمبود مدیران با تفکر راهبردي و  
 افزایش نسبت کارکنان مجرد به متأهل (افزایش سن ازدواج) 
 ی به اصل حیطه نظارت)توجهیبعدم تناسب تعداد مدیران با کارکنان ( 
 فقر) رخطیزحقوق/دستمزد گسترش پدیده فقراي شاغل (کارکنان با  
 (سوء مدیریت نگهداشت)هاي مدیریتی هاي برابر براي افراد در انتصاب به پستفرصت نیتأمعدم  
 استفاده از مزایاي مالی) باهدفیی گرامدركظهور پدیده بیش تحصیلی ( 
 جذب نامتعارف نیروي انسانی سفارش شده (عدم رعایت عدالت استخدامی) 
 و تغییر سبک زندگی هانهیهزکارکنان ناشی از افزایش کاهش باروري در میان  
 عدم تناسب تعداد کارکنان ستادي به صفی 
 ها در ارزیابی عملکرد کارکنانی به مدیریت تفاوتتوجهکم 
 ي تشویق غیرضرور براي کسب امتیاز ارتقاي شغلیهابرگهصدور  
 )افزایش بیمارهاي جسمانی در میان کارکنان (مانند دیابت، آرتروز 
 گیري پدیده خودي و غیرخودي در ارتقاي کارکنانشکل 
 اجتماعی نیتأمبیمه سلامت و بیمه  نیمشمولتبعیض در محاسبه سرانه حق بیمه افراد در میان  
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 هافرصت. 3-7-11
 هایی اجرایی به دلیل تمرکز سرمایه انسانی دانشگر در استاندستگاه ازیموردندسترسی به نیروي کار  
 تان جمعیت جوان اس 
 هایی اجراییها) براي انجام برخی از وظایف دستگاه(سمن نهادمردمهاي ظرفیت سازمان 
 يراهبرد ریغوظایف  يسپاربرونبراي   برتر کنندگاننیتأم و پیمانکاران از وسیعی طیف به دسترسی 
 استان سطح در آموزش و تحصیلات رشد به رو روند 
 براي تربیت نیروي متخصص و ماهر در استان بالا تیفیباک و معتبر هايدانشگاه وجود  
 تهران در مدیریتی و اقتصادي قضایی، اداري، سیاسی، مرکزیت 

 تهدیدها. 4-7-11
 هاي استانهاي اجرایی در تعداد معدودي از شهرستاندستگاه ازیموردنتوزیع نامتعادل نیروي کار   
 مدیریت منابع انسانی  در یاسیس تحرکات برخی  منفی تأثیر و پایتخت جغرافیاي بودن سیاسی 
 هاي زندگی براي کارکنان به دلیل تورم و افزایش قیمت کالاهاروند افزایشی هزینه 
 کشور از خارج به استانبیکار  لانیالتحصفارغجوان و  نخبگان مهاجرت افزایش 
 استان جمعیتی ساختار تغییر از ناشی پیامدهاي 
 در توسعه منابع انسانی آن از یريگبهره امکان و اجتماعی هايشبکه وجود 
 مدیریت منابع انسانی ي ابلاغی در زمینههایمشخط در ثبات عدم 
 استان در ترافیکی تراکم و جمعیت، بالاي تراکم استان، به مهاجرت پدیده وجود 
 افزایش تقاضا براي ورود به بخش دولتی و متزلزل شدن نظام جذب ناشی از رابطه مداري 
هاي بازنشستگی و کاهش آن افزایش بارمالی صندوق تبعبهی زودرس در بخش عمومی و بازنشستگ یمشخط 

 کیفیت زندگی بازنشستگان
 افزایش تقاضا براي خدمات دولتی ناشی از مهاجرت به استان 
 (مانند جذب و پرداخت) سازي ابعاد مختلف نظام مدیریت منابع انسانیافزایش مطالبات مردمی براي شفاف 
 در جذب  ینیگز ستهیشاشدن نظام بحران بیکاري و متزلزل از یناش  ضا براي ورود به بخش دولتیافزایش تقا 

 
 

ی از گروه کانونی، به شرح جدول زیر نهایی نظرسنجعوامل داخلی و خارجی احصاء شده از طریق 
 شد.

 
 .  دیدگاه گروه کانونی در خصوص عوامل داخلی و خارجی توسعه منابع انسانی30-11 جدول

  )Ssنقاط قوت ( رتبه
 کدامچیه ردیف

 
قوت 
 اساسی

قوت 
 معمولی

 1 اجرایی استان ییهادستگاهتنوع فرهنگی نیروي کار در  27 14 11
 2 وجود سرمایه انسانی متخصص و باتجربه  در  بخش دولتی استان (ظرفیت انسانی بالا)  10 38 4
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 3 آگاهی کارکنان براي طرح مطالبات شغلی 25 6 21
 4 وجود نیروي انسانی کارآفرین 13 28 11
 5 وجود نیروي انسانی مستعد و دانشگر 10 37 5
 6 هاي ارزیابی براي استعدادیابیتشکیل کانون 24 14 14
 7 افزایش سرانه آموزشی کارکنان و مدیران 12 11 29
 8 استقرار سامانه جامع منابع انسانی  12 36 4
 9 کارکنان ي تمامامهیبپوشش  12 3 37
 10 سازوکارهاي متنوع مرخصی براي کارکنان 18 6 28
 11 استقرار نظام ارتقاي مرتبه شغلی 27 15 10

  )Wsنقاط ضعف ( رتبه
 کدامچیه ردیف

 
ضعف 
 اساسی

ضعف 
 معمولی

 1 اجرایی  يهادستگاهگسترش پدیده فقراي شاغل در  3 46 3
یل سکونت در مناطق دور از محل کار (خوابگاهی شدن خستگی نیروي کار غیرماهر به دل 14 36 2

 2 )درآمدکمروستاها و شهرهاي کوچک به دلیل استقرار کارکنان 

 3 عدم تناسب بین شغل و شاغل (کمرنگ شدن شایسته گزینی)  10 41 1
 4 آموزشی يهادورهپایین بودن انگیزه کارکنان براي شرکت در  15 36 1
 5 با کارکنان رسمی بین نیروهاي قرارداديتبعیض استخدامی  15 30 7
 6 استان اجرایی ییهادستگاهبه  عدم تناسب بین تعداد نیروي انسانی و حجم وظایف محوله 14 35 3
 7 فشار کاري بسیار زیاد بر نیروي انسانی و استهلاك نیرو علیرغم مدت فعالیت نسبتاً کوتاه  18 28 6
 8 ارزشیابی عملکرد کارکنان و نظارت، پایش سیستم ضعف  11 38 3
 9 ستادي مدیران هايمنابع انسانی از تصمیم مدیران يریرپذیتأث 13 31 7
 10 در مدیریت منابع انسانی استان هاتفاوتی به توجهیب  19 29 4
 11 یکپارچه در مدیریت عناصر منابع انسانی سازوکار فقدان و يجزءنگر 13 35 4
 12 اجرایی يهادستگاهاي در رشتهمیان سیکارشنا نیروي کمبود 23 24 5
 13 ی به مدیریت راهبردي منابع انسانی)توجهکمکمبود نیروي انسانی با تفکر راهبردي (  13 34 5
 14 نوین يهايفناورکمبود نیروي انسانی متخصص با مهارت تسلط به  19 29 4
 15 هادر سازمان وري دانش کارکنانبه ارتقاي کیفیت و بهره یتوجهکم 17 31 4
 16 به استقرار فرهنگ یادگیري و ایجاد محیط کاري یادگیرنده یتوجهکم 14 34 4
 17 بازنشستگی براي پوشش انبوه بازنشستگان  يهاصندوقکاهش توان مالی  12 37 3
 18 مدیریت بحران يهاتیقابلکمبود مدیران با تفکر راهبردي و  5 54 2

  )Os( هافرصت رتبه
 کدامچیه ردیف

 
ضعف 
 اساسی

ضعف 
 معمولی

دانشگر در  یانسان هیسرماهاي اجرایی به دلیل تمرکز دستگاه ازیموردن کار يرویندسترسی به  21 26 5 1 
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 استان
 2 جمعیت جوان استان   12 37 3
 3 اجرایی ییهادستگاه) براي انجام برخی از وظایف هاسمن( نهادمردم يهاسازمانظرفیت  17 20 15
 4 يراهبرد ریغوظایف  يسپاربرونبراي   واجد شرایط کنندگاننیتأم و پیمانکاران به دسترسی 26 20 6
 5 استان سطح در آموزش و تحصیلات رشد به رو روند 15 28 9
 6 براي تربیت نیروي متخصص و ماهر در استان بالا تیفیباک و معتبر هايدانشگاه وجود  12 34 6
 7 تهران در مدیریتی و اقتصادي قضایی، اداري، سیاسی، مرکزیت 15 33 4
 8 در توسعه منابع انسانی آن از گیريبهره امکان و اجتماعی هايشبکه وجود 19 23 10
 9 (مانند جذب و پرداخت) مطالبات مردمی براي دسترسی به اطلاعات مدیریت منابع انسانی 17 21 14

  )Tsتهدیدها ( رتبه
 کدامچیه ردیف

 
 دیتهد
 یاساس

 تهدید
 مولیمع

 1 استان يهاشهرستانهاي اجرایی در  دستگاه ازیموردنتوزیع نامتعادل نیروي کار   27 20 5
 2 استان ناشی از جغرافیاي سیاسی پایتخت مدیریت منابع انسانی  سیاسی در تحرکات  24 22 6
 3 تورم و افزایش قیمت کالاهازندگی براي کارکنان به دلیل  يهانهیهزروند افزایشی  3 49 0
 4 کشور از خارج به استانبیکار  لانیالتحصفارغجوان و  نخبگان مهاجرت افزایش 14 36 2
 5 استان (مانند افزایش تعداد سالمندان) جمعیتی ساختار تغییر 17 29 6
 6 بحران بیکاري  از یناش  افزایش تقاضا براي ورود به بخش دولتی  10 37 5
 7 مدیریت منابع انسانی ي ابلاغی در زمینههایمشخط در ثبات عدم  20 31 1
 8 استان در ترافیکی تراکم و جمعیت، بالاي تراکم استان، به مهاجرت پدیده وجود 11 37 4
 9 بازنشستگی زودرس یمشخطناشی از  کاهش کیفیت زندگی بازنشستگان 17 33 2
 10 ی از مهاجرت به استانافزایش تقاضا براي خدمات دولتی ناش  18 27 7

 
به شرح جدول زیر ، با توجه به فراوانی احصاء شده در جدول فوق، رتبه هریک از عوامل محیط داخلی و خارجی

 احصاء شد. 
 
 
 

 توسعه منابع انسانی استان تهران و خارجی عوامل داخلی يبندرتبه. 31-11جدول 
  نقاط قوت محیط داخلی رتبه

قوت  ردیف
 اساسی

قوت 
 معمولی

 1 اجرایی استان ییهادستگاهتنوع فرهنگی نیروي کار در  * 
 2 وجود سرمایه انسانی متخصص و باتجربه  در  بخش دولتی استان (ظرفیت انسانی بالا)   *

 3 آگاهی کارکنان براي طرح مطالبات شغلی * 
 4 وجود نیروي انسانی کارآفرین  *
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 5 گروجود نیروي انسانی مستعد و دانش  *
 6 کارمند ایران) يهاسامانهمنابع انسانی ( استقرار تدریجی سامانه جامع مدیریت  *

 7 هاي ارزیابی براي استعدادیابیتشکیل کانونالزام قانونی به  * 
 8 کردهلیتحصجنسیتی متعادل کارکنان به دلیل جذب زنان  ترکیب * 
 9 استقرار نظام ارتقاي مرتبه شغلی * 
    

ضعف 
 اساسی

ضعف 
 معمولی

 ردیف نقاط ضعف محیط داخلی

 1 اجرایی  يهادستگاهگسترش پدیده فقراي شاغل در   *
-جر و آسیبأ(افزایش کارکنان مست درآمدکممین مسکن کارکنان أسیستم رفاهی و  ت ناکارایی  *

 2 پذیر)

 3 عدم تناسب بین شغل و شاغل (کمرنگ شدن شایسته گزینی)   *
 4 هاي ضمن خدمتایین آموزشاثربخشی پ  *
 5 با کارکنان رسمی تبعیض استخدامی بین نیروهاي قراردادي  *
 6 عملکرد کارکنان نظارت و پایش سیستم ضعف   *

 7 رویه کارکنان ستادي)نسبت کارکنان صف به ستاد (افزایش بی عدم رعایت * 
 8 در مدیریت منابع انسانی استان هاتفاوتی به توجهیب   *
 9 یکپارچه در مدیریت عناصر منابع انسانی سازوکار فقدان و يجزءنگر  *

 10 اجرایی يهادستگاهاي در رشتهمیان کارشناسی نیروي کمبود * 
 11 ي در ارزیابی عملکرد افرادریسهل گخطاي   * 
 12 هاي مدیریتیي مساوي براي افراد در انتصاب به پستهافرصتی به تأمین توجهکم   *
 13 هاوري دانش کارکنان در سازمانبه ارتقاي کیفیت و بهره یتوجهکم  *
 14 فشار کاري بسیار زیاد بر نیروي انسانی و استهلاك نیرو علیرغم مدت فعالیت نسبتاً کوتاه   *
 15 ستادي مدیران هايمنابع انسانی از تصمیم مدیران يریرپذیتأث  *
 16 ی به مدیریت راهبردي منابع انسانی)توجهکمدي (کمبود نیروي انسانی با تفکر راهبر   *
 17 نوین يهايفناورکمبود نیروي انسانی متخصص با مهارت تسلط به   *
 18 به استقرار فرهنگ یادگیري و ایجاد محیط کاري یادگیرنده یتوجهکم  *
 19 بازنشستگی براي پوشش انبوه بازنشستگان  يهاصندوقکاهش توان مالی   *
 20 مدیریت بحران يهاتیقابلکمبود مدیران با تفکر راهبردي و   *

فرصت 
 عالی

فرصت 
 معمولی

 ردیف محیط خارجی يهافرصت

انسانی  هاي اجرایی به دلیل تمرکز سرمایهموردنیاز دستگاه کار يرویندسترسی به   *
 1 دانشگر در استان

 2 جمعیت جوان استان    *
 3 هاي اجراییها) براي انجام برخی از وظایف دستگاه(سمن ادنهمردمهاي ظرفیت سازمان * 
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 ریغسپاري وظایف براي برون طیواجد شرا کنندگانتأمین و پیمانکاران به دسترسی * 
 4 يراهبرد

 5 استان سطح در آموزش و تحصیلات رشد به رو روند  *
 6 تخصص و ماهر در استانبراي تربیت نیروي م بالا تیفیباک و معتبر هايدانشگاه وجود   *
 7 تهران در مدیریتی و اقتصادي قضایی، اداري، سیاسی، مرکزیت  *

 8 در توسعه منابع انسانی آن از گیريبهره امکان و اجتماعی هايشبکه وجود * 
 9  مدیریت منابع انسانی يهادادهمطالبات مردمی براي دسترسی به  * 

تهدید 
 اساسی

تهدید 
 معمولی

 ردیف محیط خارجی يادهیتهد

 1 استان يهاشهرستانهاي اجرایی در  دستگاه ازیموردنتوزیع نامتعادل نیروي کار   * 
 2 استان ناشی از جغرافیاي سیاسی پایتخت مدیریت منابع انسانی  سیاسی در تحرکات  * 
 3 هازندگی براي کارکنان به دلیل تورم و افزایش قیمت کالا يهانهیهزروند افزایشی   *
 4 کشور از خارج به استانبیکار  لانیالتحصفارغجوان و  نخبگان مهاجرت افزایش  *
 5 استان (مانند افزایش تعداد سالمندان) جمعیتی ساختار تغییر  *
 6 بحران بیکاري/مهاجرت  از یناش  افزایش تقاضا براي ورود به بخش دولتی   *
 7 مدیریت منابع انسانی نهي ابلاغی در زمیهایمشخط در ثبات عدم   *
 8 استان در جمعیت بالاي تراکم واستان، به مهاجرت پدیده وجود  *
 9 بازنشستگی زودرس  یمشخطناشی از  کاهش کیفیت زندگی بازنشستگان  *

 
 

هاي محیط تهدیدهاي محیط خارجی در مقایسه با فرصت شود،که در جدول فوق دیده می طورهمان
رتبه (اهمیت تأثیرگذاري) در نقش تهدید اساسی  ازنظرعداد بیشتر هستند و هم ت ازنظرخارجی هم 

 نقاطدهد. به سخن دیگر، شود. مقایسه عوامل داخلی نیز وضعیت نسبتاً مشابهی را نشان میظاهر می
اهمیت نیز ضعف اساسی محسوب  ازنظرقوت هستند و  نقاطتعداد حدود سه برابر  ازنظرضعف داخلی 

ارزیابی عوامل  بعد ازرود، جایگاه راهبردي زیرسیستم توسعه منابع انسانی نابراین، انتظار میشوند. بمی
  داخلی و خارجی در وضعیت تدافعی قرار گیرد. 

 
، آمارهاي ناظر بر جمعیت شناختی و استخدامی کارکنان، و احصاي دیدگاه گفتهشیپبا توجه به مبانی 

 هافرصتهاي اجرایی استان تهران، نقاط قوت و ضعف و همچنین ر دستگاهکارشناسان منابع انسانی د
 بندي است. جمعقابلو تهدیدهاي توسعه منابع انسانی در استان تهران به شرح نمودار زیر 

 

 يبندجمع
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 هاي اجرایی استان تهرانسیستم توسعه منابع انسانی دستگاهزیر SWOTتحلیل  .5-11شکل 

 

آنها  منشأشود، عوامل داخلی شامل نقاط قوت و ضعف هستند که که در شکل دیده می طورهمان
ها هاي اجرایی بخش دولتی در استان تهران هستند. عوامل خارجی شامل فرصتمحیط داخلی دستگاه

هاي اجرایی استان است. آنها تغییرات در محیط خارجی دستگاه منشأو تهدیدهاي خارجی هستند که 
-هاي دولتی استان، یا در نقش بازدارنده ظاهر میتحقق اهداف سازمان ازنظرعوامل داخلی و خارجی 

هاي خارجی در تحقق اهداف قوت داخلی و فرصت نقاطشوند و یا جلوبرنده. به سخن دیگر، 
زا نقاط ضعف داخلی و تهدیدهاي محیط خارجی در نقش آسیب کهیدرحالهستند،  کنندهکمک

 شوند. ظاهر می
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 انداز توسعه منابع انسانیچشم
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 توسعه منابع انسانی  اندازچشمفصل دوازدهم: 
 

اساسی در توسعه منابع انسانی است. شرایط محیطی  يهاگامتحلیل محیطی وضع موجود یکی از 
اي توسعه منابع انسانی تدوین که در آن راهبرده کنندیمداخلی و خارجی دورنمایی را تعریف 

هاي جمعیت شناختی بازار کار، وضعیت . در خصوص شرایط محیطی، عواملی مانند ویژگیشوندیم
باید در نظر گرفته شوند. لحاظ کردن شرایط کاري کافی  رجوعارباباقتصادي سازمان، و نیازهاي 

راهبردي را نیز  يهايریگجهتو  منابع انسانی، اسناد بالادستی دهندگانتوسعهنیست، ضروري است 
راهبردي است که  يهايریگجهتقرار دهند. قواعد حاکمیتی در حوزه منابع انسانی یکی از  مدنظر

دولتی استان  يهاسازمانباید تحلیل شوند. بنابراین، این فصل ناظر بر تحلیل توسعه منابع انسانی در 
گذر از وضع موجود به وضع  يهابرنامهمنابع انسانی، تهران است تا بتوان با شناخت وضع موجود توسعه 

 مطلوب را تدوین و به اجرا گذاشت.
 

 مأموریت توسعه منابع انسانی. 1-12
، HRD تیمأمور. در مفهوم خاص کندیمفلسفه وجودي یک سیستم را تبیین  تیمأموردر مفهوم کلی، 

 ,Holzle( کندف مقصد و گزاره ارزشی آن مشخص میتوسعه منابع انسانی را با تعری شدهدادهسهم وعده  تیمأمور

توان به شرح زیر براي توسعه منابع انسانی در استان تهران را می تیمأموررو، یک بیانیه ایناز). 2013
هاي بخش دولتی استان هاي سرمایه انسانی سازمانارائه داد: همسوسازي ساختار نیروي کار و صلاحیت

 گیري توسعه استان.در جهت شدهینیبشیپراهبردي  اهدافتهران با 
 

 انداز توسعه منابع انسانیچشم. 2-12
 اندازچشمنویسی یکی از فنون رایج در سطح کشوري، استانی، سازمانی و موضوعی است.  اندازچشم

هاي بخش دولتی و موضوعی است که در سازمان ياندازهاچشممدیریت منابع انسانی یکی از انواع 
 شود:اشاره می اختصاربهاول است. ذیلاً به چند مورد خصوصی متد

 منابع انسانی دانشگاه دولتی نیویورك اندازچشم. 1
عملکرد  ، همه کارکنان ارزش قائل باشد يکه براهستیم  یسازمانفرهنگما در آرزوي ایجاد چنان 

ارائه  کند. ما بای بانیپشت یزندگ-توازن کارو از  تیرا تقو یمی، کار تبیرا ترغ بهبود مستمرو  ییاستثنا
احترام متنوع  يهادگاهیدبه هم که  ياحرفه طیمح کی به روش اثربخشی هزینه از  باارزشخدمات 

 کنیم.پشتیبانی می است خدمات محورو هم گذارد می
 

 منابع انسانی دانشگاه مریلند اندازچشم. 2
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-ستمیها و سمشیخطدهنده خدمات، ارائهو  ارجح يکارفرما کی عنوانبهاست که  نیما ا اندازچشم
 یم.شناخته شو نتیجه محورمبتکرانه و  یمنابع انسان يها

 

 )UMMSمنابع انسانی مدرسه پزشکی دانشگاه ماساچوست ( اندازچشم. 3
کار  يروین پاي بنديو  نگهداشت،جذب،  قیاز طر یسازمانتوسعه راهکارهايخدمات و  نیبهتر ارائه

 کمک به موفقیت سازمان.  باهدفع و متنو بااستعداد
 
 )IOWAمنابع انسانی دانشگاه آیووا ( اندازچشم. 4

 يو تجربه کار التزام،از استعداد،  یبانیپشت براي ریبه فرهنگ عادلانه و فراگهی دشکل و يرهبر
 در سازمان. يو نوآور یتنوع، تعال جادیا باهدف کارکنان

 

 روچستر ياورفنّمنابع انسانی موسسه  اندازچشم. 5
منبع  کی عنوانبهسازمان و کارکنان  ،اندازچشم، تیاز مأمور یبانیدر پشت یواحد منابع انسان

 .و مبتکر شناخته خواهد شد ،، رهبرکی، شراعتمادقابل
 

 )Aimilمنابع انسانی شرکت آي میل ( اندازچشم. 6
به  دنیتوسعه و الهام بخشاز طریق  یسازمان یبه تعال یابیدست يبرا راهبردي کیشر یمنابع انسانبخش 
شغلی افراد  يسازیرشد، رفاه و غن يبرا ییهافرصت تأمینشرکت و  یانسان هیسرما یواقع لیپتانس

 است.
 
 منابع انسانی گروه صنعتی شیشه کاوه اندازچشم. 7

 : ما در بخش مدیریت منابع انسانی گروه کاوه شامل موارد ذیل خواهد بود اندازچشم

هاي مختلف ایجاد انگیزه و استفاده بهینه از الگوها و مدل منظوربهراهم نمودن فضاي مناسب الف) ف
 ریزي منابع انسانیبرنامه

 دستیابی به اهداف سازمان منظوربهکید بر امر آموزش مستمر نیروها و توسعه فرهنگ کیفیت أب) ت

بهبود  باهدفروهی و اجتماعی هاي گپ) انجام کار تیمی و افزایش مشارکت کارکنان در فعالیت
 کیفیت زندگی همکاران

 هاي اعضاي تیم و حمایت و مباشرت افراد در تمام سطوح سازمانیت) احترام به ارزش

 جلوگیري از هرگونه اتلاف نیرو منظوربهث) انتخاب همکاران اصلح ، کارآمد و پویا 

 وري بیشتربهره منظوربهنهادها  ها وسازمان -مشتریان -ثر با سایر افرادؤج) ایجاد ارتباط م
 

 HRD اجلاسدبیرخانه دائمی  اندازچشم. 8
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 روزآمدترین خلق و حوزه این خبرگان با آشنایی تجربه، تبادل دانش، انتقال طریق از کشور انسانی نیروي توانمندسازي
 منابع توسعه یالمللنیب و لیم يهاشرفتیپ آخرین از انسانی منابع متولیان يریگبهره و مشارکت همفکري، جهت محیط
 .انسانی

 1در دولت سیشل HRD اندازچشم. 9
در یادگیري مستمر و حمایت از   رشانیدرگبراي  ازیموردنهاي ها، دانش، و شایستگیکارکنان تجهیز شده با مهارت

 هاي توسعه اجتماعی و اقتصادي پایدار. برنامه

 
 موقعیت استان تهران. 3-12
معین، که از به هم پیوستن چند  ییایجغرافقسیمات کشوري است با محدوده واحدي از تاستان 

 شودبا توجه به موقعیت سیاسی، اجتماعی، فرهنگی، اقتصادي و طبیعی تشکیل می جوارهمشهرستان 
کیلومترمربع از شمال به استان مازندران، از جنوب به استان  12981استان تهران با مساحتی در حدود 

 محدودشدهب غربی به استان مرکزي، از غري به استان البرز،  و از شرق به استان سمنان قم، از جنو
شهر 43بخش،  33شهرستان،  16استان تهران داراي ، 1394مطابق آمار تقسیمات کشوري سال است. 

استان کشور است.  نیترتیپرجمعمیلیون نفر،  3/13 بربالغاست. این استان با جمعیتی دهستان  71و 
رکز این استان شهر تهران و پایتخت کشور است. تحلیل وضعیت استان تهران با رویکرد مدیریت م

 یمشخطکه کمتر از سوي  هاتفاوتمتناظر با این  يهایمشخطها، کمکی است براي تدوین تفاوت
 است. قرارگرفتهگذاران در سطوح مختلف مدنظر 

آمایش کشور قرار داشته  6استان تهران در منطقه )، 1396آمایش سرزمین ( یعال يشورامطابق مصوبه 
 اقلیمی زیر است: يهایژگیوو داراي 
 هاب عنوانبه  )ره( خمینی امام المللیبین فرودگاه خدماتی، و اداري-سیاسی مرکزیت 

 هوایی؛
 تخصصی خدمات تقاضاي و مصرف بازار وجود و ملی سطح در بازرگانی -تجاري مراکز 

 ر؛کشو مناطق سایر ستادي
 کشاورزي؛ محصولات انواع تولید و تنوع اقلیمی 
 قوي؛ معدنی ذخایر تخصصی، صنعتی يهاشهرك 
 متخصص؛ انسانی نیروي وجود 
  گردشگري؛ مختلف هايجاذبه و  )س( معصومه حضرت مطهر حرم وجود 

 
1 MEHRD (2018). National Human Resource Development Policy, Ministry of Education and Human 
Resource Development, Government of Seychelles. 
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 سیساتأت و آب منابع کمبود منطقه، هاياستان سایر و تهران استان میان توسعه شکاف آهنگ 
 آلودگی و زاییبیابان طبیعی، منابع (تخریب یطیمحستیز مشکلات آن، انتقال و مهار
  ؛)وهواآب

 گسل؛ وجود و جمعیت مناسب پراکنش عدم 
 خدمات ارائه ،یالمللنیب بازرگانی معدن، صنعت، پایه بر تخصصی منطقه عملکرد و نقش 

 .یطیمحستیز ملاحظات با گردشگري و کشاورزي بخش توسعه برتر،
 

 
 )1396آمایش سرزمین،  یعال يشورا. منطقه بندي آمایشی کشور (1-12شکل 

 
نظر ها با در ریزي آمایش سرزمین، توزیع جمعیت و فعالیتباید در نظر داشت هدف اساسی از برنامه

که استان تهران به  6، نقش و مسئولیت منطقه رونیازاهاي آشکار و پنهان سرزمین است. ظرفیت گرفتن
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هاي سرزمینی آن تعریف است، باید بر اساس قابلیت قرارگرفتهتان البرز و استان قم در آن همراه اس
هاي تولیدي تناسب و هاي سرزمینی و توزیع جمعیت و فعالیتشود. به سخن دیگر، باید بین ظرفیت

 هاي اقلیمی صورت گیرد. منطق بنیادین قابلیت بر اساسبرازش وجود داشته باشد و توسعه 
هاي کمی و کیفی منابع انسانی ها و تنگناها و نارسایییا همان توصیف کلی از چالش یشناسبیآس

توسعه استان و مفاد دیگر  يهابرنامهبراي اجراي  يسازنهیزمهاي متداول در بخش دولتی یکی از روش
 ت. اسناد بالادستی است که به نحوي از انحاء در این برنامه توسعه استانی انعکاس یافته اس

 
 هاي استان تهران: نقشه جغرافیایی شهرستان2-12شکل 

 
درصد از جمعیت شهري  6/63است.  شدهلیتشکاستان تهران از شانزده شهرستان مطابق جدول زیر 

استان تهران در شهر تهران و مابقی در دیگر شهرهاي استان ساکن هستند. از کل جمعیت استان 
 رصد در نقاط روستایی سکونت دارند. د 14/6درصد در نقاط شهري و  85/93

 ها. سیماي استان تهران به تفکیک شهرستان1-12جدول 
تعداد  جمعیت شهرستان ردیف

 شهرها
تعداد 
 هاآبادي

 يهادستگاهتعداد 
 اجرایی

تعداد 
 کارکنان

 548620 اسلامشهر 1
 نفر

 نفر 8615دستگاه  54حدود  25 شهر 3
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تعداد  جمعیت شهرستان ردیف
 شهرها

تعداد 
 هاآبادي

 يهادستگاهتعداد 
 اجرایی

تعداد 
 کارکنان

 اجرایی
 536329 بهارستان 2

 نفر
دستگاه  54حدود  7 هرش 3

 اجرایی

 نفر 5778

 750966 پاکدشت 3
 نفر

دستگاه  54حدود  51 شهر 2
 اجرایی

 نفر 5065

 269060 پردیس 4
 نفر

دستگاه  54حدود  23 شهر 2
 اجرایی

 نفر 1573

 نفر 1501 دستگاه اجرایی 54حدود  43 شهر 1 نفر 75750 پیشوا 5

 8737510 تهران 6
 نفر

 نفر 113879 حد استانیوا 65حدود  43 شهر 1

 125480 دماوند 7
 نفر

 نفر 2864 دستگاه اجرایی 54حدود  101 شهر 5

 349700 ري 8
 نفر

 نفر 10651 دستگاه اجرایی 54حدود  102 شهر 4

 195917 میکررباط 9
 نفر

 نفر 3979 دستگاه اجرایی 54حدود  24 شهر 3

 نفر 2108 اییدستگاه اجر 54حدود  48 شهر 4 نفر 47279 شمیرانات 10

 744210 شهریار 11
 نفر

 نفر 8909 دستگاه اجرایی 54حدود  38 شهر 7

 نفر 1300 دستگاه اجرایی 54حدود  69 شهر 2 نفر 33558 فیروزکوه 12

 300000 قرچک 13
 نفر

 نفر 3290 دستگاه اجرایی 54حدود  6 شهر 1

 663290 قدس 14
 نفر

 نفر 3494 دستگاه اجرایی 54حدود  11 شهر 1

 377292 ملارد 15
 نفر

 نفر 4942 دستگاه اجرایی 54حدود  62 شهر 2

 468349 ورامین 16
 نفر

 نفر 5038 دستگاه اجرایی 54حدود  88 شهر 2

   62284 1246 جمع
 

هاي اجرایی با آن دستگاه تبعبهرویه مردم به استان شده و وجود امکانات بیشتر باعث مهاجرت بی
تبع آن افزایش جه هستند. با توجه به افزایش جمعیت استان تهران و بهانبوه مطالبات مردمی موا

هاي اجرایی استان تهران در واکنش مناسب به انتظارات محیطی دچار چالش ، دستگاهرجوعارباب
درصد  5/17میلیونی یعنی  12، تراکم جمعیتی در استان (جمعیت بالاي مثالعنوانبهاند. شده

هاي هاي طیور و دام، بیمارستانگسترش مراکزي مانند کشتارگاهجمعیت کل کشور)، باعث 
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شده است که نظارت فنی بر آنها به دلیل کمبود نیروي انسانی دستگاه   هاداروخانهدامپزشکی، و 
ساکنین  قرارگرفتهکه نتیجه آن در معرض خطر  ردیگینممناسبی صورت  طوربه ربطيذاجرایی 

 استان است. 
 

مناسب و  یرسانخدمتهاي کشور به شرح زیر است که هاي استان تهران با دیگر استانبرخی از تفاوت
هاي اجرایی استان نظارت مؤثر بر آنها  نیازمند بازنگري در الگوهاي مدیریت منابع انسانی در دستگاه

 است:
 درصد کل جمعیت کشور).  5/17تراکم بالاي جمعیتی ( .1

 ور در این استان قرار داشتن پایتخت سیاسی و اداري کش .2

 9/92ساله و بیشتر استان تهران  6نرخ باسوادي جمعیت ، 1395مطابق آمار سرشماري سال  .3
 .در صد است 6/87درصد و نرخ باسوادي کشور 

 5/40کل کشور  و دردرصد بوده 8/39، 1397سالنرخ مشارکت اقتصادي استان تهران در  .4
  بود.درصد 

از سوي مرکز آمار ایران  1398ران در فصل بهار سال اي نرخ بیکاري استان تهبرآورد نقطه .5
 .است کمتر )درصد 8/10 ( نرخ بیکاري کل کشورکه از  درصد اعلام شد 10.1

، 1394طبق آخرین گزارش مرکز آمار ایران، ضریب جینی شهري استان تهران در سال  .6
 .بوده است 37/0این شاخص در کل کشور  کهیدرحال استبوده  38/0

هاي صنعتی ده نفر و بیشتر کل کشور در استان تهران ن کارگاهلاغارصد از کل شد 22حدود  .7
 .مشغول بکار هستند

فعال بخش دولتی،  يهامارستانیببیمارستان فعال، بیشترین تعداد  162ستان تهران با ا .8
 30. کشور دارد يهامارستانیبدرصدي از تعداد کل  18را با سهم  ياهیریخخصوصی و 

خصوصی کل کشور  يهامارستانیبدرصد از  40خیریه کل کشور و  يهاارستانمیبدرصد از 
بیمارستانی فعال کشور در استان  يهاتختدرصد از کل  22حدود . در استان تهران واقع است

 .است شدهواقعتهران 

درصد کل از 17درصد از کل کشور و کشتار دام سنگین  22 بربالغمیزان کشتار دام سبک  .9
م و طیور در استان تهران ي داهاواکسندرصد واردات لاشه گوسفندي، و 100کل کشور و 

 .ردیگیمصورت 
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 12با ظرفیت بیش از  گذارتخمواحد پرورش مرغ  119استان تهران با دارا بودن بیش از  .10
 5% تولید کشور)یکی از 20(حدود  مرغتخمهزار تن  200میلیون قطعه سالانه نزدیک به 

 در کشور است. مرغتخمقطعه تولید 

 استان تهران در کشور صنعتی واحدهاي از درصد 20 استقرار .11

 تهران استان در کشور هاسفارش ثبت درصد 50 از بیش انجام .12

 تهران استان در کشور فعال بازرگانی کارت درصد 40 وجود .13
 در ار یرقمتک رتبه برداري) پروانه بهر صنایع معدنی (داراي واحد 1356داشتن با تهران استان .14

 داراست کشور
-استان بین در شاخص کشاورزي محصول 99 تولید در )سوم تا اول( برتر رتبه از برخوردار .15

 کشور هاي
 

 (وضع موجود) الگوي توسعه منابع انسانی در ایران. 4-12

هــهتوسعه منابع انسانی در ایران در قالب برنامه حــول اداري در د جــرا هــاي ت بــه ا تــدوین و  شــته  هــاي گذ
که در جدول دیده  طورهمان. اندشدهمقایسه  اجمالبه هابرنامهاین  2-12است. در جدول  شدهگذاشته

 دهد. شود، مدیریت دولتی نوین زیربناي فکري اصلاح اداري در ایران را تشکیل میمی
 

 هاي اصلاح اداري در ایران. مقایسه برنامه2-12جدول 
 )1392دولت روحانی ( )1384نژاد (احمديدولت  )1376دولت خاتمی ( )1368دولت هاشمی (

ســتگاهادغام و انحلال  یــر يهاد مــوازي و غ تــی  دول
 ضرور 

نــاطق گــر م انتقال واحدهاي سازمانی از تهران به دی
 کشور

 دولت يگريتصدعدم تمرکز و تقلیل حجم 

برنامه منطقی نمودن اندازه دولت 
ســـاختارهاي  حـــول در  مـــه ت برنا

 تشکیلاتی دولت

 ییزداتمرکز 

 فرآیندهاو  ساختار اصلاح 

 مهندسی نقش و ساختار دولت 

شــمندي  استقرار دولت الکترونیک  آوري اداريتوسعه فن مبتنی بر فناوري اطلاعات یرسانخدمات یــک و هو دولت الکترون
 اداري 

 برقراري عدالت استخدامی

 دولت يسازکوچک

 ارتقاي قدرت خرید کارکنان دولت

حــــول در نظ مــــه ت هــــاي امبرنا
 استخدامی 

یــروي  برنامه آموزش و بهسازي ن
 انسانی دولت

 ساماندهی نیروي انسانی

 نظام پرداختو  استخدامیعدالت  

 مدیریت سرمایه انسانی 

نــــدها،   يوربهرهتوسعه و بهبود مدیریت و افزایش  صــــلاح فرآی مــــه ا برنا
 هاي انجام کار روش

  

هــرهافزایش  ســتقرار و وري ب ظــام ا امعجــن
 عملکردمدیریت 

ضـــاي  مـــومی در ف خـــدمات ع
 رقابتی 
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 )1392دولت روحانی ( )1384نژاد (احمديدولت  )1376دولت خاتمی ( )1368دولت هاشمی (

برنامه ارتقا و حفظ کرامت مردم  اداري یعال يشورا سیتأس
 در نظام اداري

 سلامت اداري

ســــانی خدمات کــــریمو  مــــردمبــــه ر ت
 رجوعارباب

صیانت از حقوق مردم و سلامت 
 اداري 

هــد و مــین، متع یــق، ا تدوین نظام انتصاب مدیران لا
 صمتخص

حــــول در نظام مــــه ت هــــاي برنا
 مدیریتی

کارشناسی کشور توانو مدیریت  تقویت
 کارها درکنترلی خود روحیهارتقاء و 

 هاي مدیریتی فناوري 

ســـازي  - آموزش مدیریت و فنون اداري مـــوزش  وتوانمند گـــی آ وفرهن
 منابع انسانی تخصصی

 سازمانیتوسعه فرهنگ

 نظارت و ارزیابی - - اجرایی يهاتگاهدسنظارت بر عملکرد 

 هاي تحول اداريابتناي برنامه

 هاي کلی نظام اداري سیاست مدیریت دولتی نوین مدیریت دولتی نوین

 مدیریت دولتی نوین

 هاي کلی نظام اداريسیاست

 مدیریت دولتی نوین

 
 

مــه خــی برنا حــانی، بر لــت رو یــل در دو ســانی ذ نــابع ان ســعه م مــه "هــاي تو ســانیبرنا ســرمایه ان  "مــدیریت 
 است که در مقایسه با مبانی نظري توسعه منابع انسانی از جامعیت لازم برخوردار نیست: شدهگنجانده

 
 .  برنامه مدیریت سرمایه انسانی در ایران3-12جدول 

  تنظیم برنامه ساماندهی نیروي انسانی 

افزایش نسبت کارکنان با مدرك تحصیلی لیسانس و بالاتر  
 کارکنان کلبه

جــذب   بــراي  قــابتی  ضــاي ر ســتخدامی در ف رعایت عدالت ا
 نیروي انسانی

یــروي  يریکارگبــهانجام فرآیندهاي مربوط به استخدام و   ن
 انسانی در بستر سامانه کارمند ایران

مــاده   صــره  ســقف تب یــت  خــدمات  32رعا مــدیریت  قــانون 
 کشوري

 کاهش کارکنان رسمی و پیمانی دستگاه 

 نیساماندهی نیروي انسا 

 بازطراحی مشاغل اختصاصی دستگاه 

 ها در اجراي طرح تربیت مدیران مشارکت دستگاه 

یــت  شــرکتســاماندهی فعال لــب  شــتیبانی در قا هاي هــاي پ
 پیمانکاري 

مــومی  هاپستانطباق   صــی و ع شــاغل اختصا با م
 به دستگاه شدهابلاغ

حــراز   شــرایط ا بــا  صــدیان  صــیلات مت بــاق تح انط
  مورد عمل  مشاغل

ثــارگران اجراي ضو  بــه ای مــرتبط  ابط و مقررات 
  اجرایی يهادستگاهدر 

نــد   جــراي ب مــاده  10اجراي ضوابط و مقررات ا
  قانون مدیریت خدمات کشوري 68

ســـــت  ســـــنجی وسیا حـــــی  گذاري، نیاز طرا
 آموزشی يزیربرنامه

شـــیابی دوره  گـــزاري و ارز شـــی بر هـــاي آموز
 مدیران و کارکنان

  ناجراي ضوابط انتخاب و انتصاب مدیرا 
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ســئوال هرچند برخی از برنامه بــلهاي فرعی فوق ناظر بر توسعه منابع انسانی است، اما این  ســت  طرحقا ا
طــی گیريهاي توسعه با جهتکه تا چه حد این برنامه یــرات محی هاي اسناد بالادستی، مبانی نظري، و تغی

ســتل ســش م ســناد انطباق داشته و از جامعیت لازم برخوردار است. پاسخ به این پر مــات ا صــاي الزا زم، اح
آن  تبعبهبالادستی در حوزه توسعه منابع انسانی و الزامات توسعه منابع انسانی ناشی از تغییرات محیطی و 

 تدوین مدل بهینه توسعه منابع انسانی با لحاظ قرار دادن شرایط بومی کشور است. 
 

هاي فرعی ارزیابی عملکرد رنامهلازم به توضیح است که برنامه مدیریت سرمایه انسانی یکی از ب
هاي اجرایی است که به مدل جشنواره شهید رجایی معروف است. این مدل با اقتباس از مدل دستگاه

هاي اجرایی بخش است. فرآیند ارزیابی دستگاه شدههیته 1ارزیابی عملکرد در کشورهاي اروپایی
مصوبه  بر اساسهاي اختصاصی، خصهاي عمومی و شادولتی ایران بر مبناي دو بعد اصلی: شاخص

 شوند.ارزیابی می محترم وزیران، ئتیه 21/10/81مورخ 27701/ت44642شماره 

هاي اختصاصی نیز که به امتیاز منظور شده و براي شاخص1000 جمعاًهاي عمومی براي شاخص
 است. شدهفتهگرامتیاز در نظر 1000شود، دستگاه  تعین می يهاتیمأمورها و بر اساس کمک دستگاه
هاي عمومی و اختصاصی توسط دستگاه اجرایی در شاخص شدهکسبامتیاز  بر اساسنتیجه ارزیابی 

مشخص ریزي) (خودارزیابی توسط دستگاه و ارزیابی توسط کارشناسان سازمان مدیریت و برنامه
 ).1385، يزیربرنامه(سازمان مدیریت و  شودیم
 

 
1 EFQM 
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 هاي اجرایی در سطح استانایی براي ارزیابی عملکرد دستگاه: مدل جشنواره شهید رج3-12شکل 

 
توانمند امتیاز یکی از  175شود، محور مدیریت سرمایه انسانی با طور که در نمودار فوق دیده میهمان
 1398هاي اجرایی استان است که مطابق بخشنامه ابلاغی سال کلیدي در عملکرد دستگاه يسازها

 است: شدهمنعکس اختصاربهاست که در جدول زیر  ییرهانما گها و داراي مؤلفه
 

 هاي اجراییها و نماگرهاي ارزیابی عملکرد مدیریت سرمایه انسانی در دستگاه. مؤلفه4-12جدول 
 امتیاز نحوه سنجش عنوان نماگر کد

 امتیاز) 60نیروي انسانی ( يسازمتناسبساماندهی و  -شاخص اول
 15 نامهتفاهم 98تحقق هدف سال    شدهنییتعر معین مازاد بر سقف کاهش کارکنان قرارداد کا 1
 15 نامهتفاهم 98تحقق هدف سال  و کارگري نیکار معکاهش کارکنان رسمی و پیمانی، قرارداد  2
 يهاپستدرصد  10کار معین حداکثر تا  قراردادنیروي  يریکارگبهرعایت  3

 سازمانی مصوب
درصد نیروي 10رعایت سقف 

 نیکار معارداد قر
15 

 کلبه) نیکار معنسبت موجودي  نیروي انسانی (رسمی، پیمانی، و قرارداد  4
 سازمانی مصوب يهاپست

 15 درصد

 امتیاز) 10تناسب شغل و شاغل ( -شاخص دوم
 5 کمی رعایت شرایط احراز مشاغل در انتصابات سال مورد ارزیابی 1
 5 کمی یک مقطع رعایت عدم اعمال مدرك تحصیلی بیش از 2

 امتیاز) 35زنان و جوانان ( يهايتوانمنداز  يریگبهرهدر انتصاب مدیران و  يسالارستهیشا -شاخص سوم
 12 کمی رعایت ضوابط مرتبط با انتخاب و انتصاب مدیران 1
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 امتیاز نحوه سنجش عنوان نماگر کد

 12 کمی کاهش متوسط سن مدیران 2
 12 کمی مدیران کلبهافزایش نسبت مدیران زن  3

 امتیاز) 40آموزشی مدیران و کارمندان ( يهادورهرا و ارزشیابی اج -شاخص چهارم
بر آموزشی مدیران به تفکیک سطوح مختلف مدیریتی  يهادورهاجراي  1

 مصوب شدهینیبشیپبرنامه سالانه  اساس
 8 نشدهانجام ناقص کامل

 شدهینیبشیپبرنامه سالانه  بر اساسهاي آموزشی کارمندان اجراي دوره 2
 مصوب

 8 نشدهانجام ناقص کامل

 بر اساساستفاده از مدرسان واجد شرایط عمومی و موضوعی تدریس  3
 بخشنامه مربوط

 6 نشدهانجام ناقص کامل

 8 نشدهانجام ناقص کامل 2و  1آموزشی سطح  يهادورهارزشیابی  4
 3 نشدهانجام ناقص کامل 4و 3آموزشی سطح  يهادورهارزشیابی و بررسی اثربخشی  5
 3 نشدهانجام ناقص کامل استان يزیربرنامهتدوین و اعلام برنامه آموزشی مصوب به سازمان مدیریت و  6
 بر اساستهیه شناسنامه آموزشی شاغلین و تشکیل بانک اطلاعات آموزشی  7

 نیازسنجی فردي
 4 نشدهانجام ناقص کامل

 امتیاز) 20ارزشیابی عملکرد کارکنان ( -شاخص پنجم
جام ارزشیابی عملکرد مدیران و کارمندان رسمی، پیمانی و کارکنان ان 1

 هابرگهفرایندها و  بر اساسقراردادي 
 12 نشدهانجام ناقص کامل

مکانیزه نمودن اجراي دستورالعمل ارزشیابی عملکرد مدیران و کارمندان  2
 رسمی، پیمانی و کارکنان قراردادي

 8 نشدهانجام ناقص کامل

 امتیاز) 10جراي طرح ارزیابی و تربیت مدیران (ا -شاخص ششم
مدیران از طریق  يهایستگیشامربوط به اجراي برنامه ارزیابی  يهابرنامهاقدامات و  1

 ارزیابی يهاکانون
 1398سال  يگذارهدف بر اساس

 نامهتفاهم
5 

 5 نشدهانجام ناقص کامل مدیریتیعمومی  يهایستگیشاانتصابات و ارتقاي مدیران از میان دارندگان گواهینامه  2

 
ها و نماگرهاي آنها، تغییراتی لازم به توضیح است که در عناوین محورهاي اصلی و همچنین شاخص

، مثالعنوانبهاست که نشانگر، اصلاح مبتنی بر یادگیري است.  جادشدهیاهاي گذشته سال در طول
به برنامه مدیریت سرمایه انسانی با  1388ز، در سال امتیا 130ساماندهی و توانمندسازي منابع انسانی با 

ها و نماگرهاي فرعی نیز تغییراتی تغییر نام داده و متناسب با آن در شاخص 1395امتیاز در سال  190
هاي مختلف با تفکرات سیاسی است. البته یک دلیل چنین تغییراتی، روي کار آمدن دولت جادشدهیا

 متفاوت است. 
 

هاي اجرایی (سازمان مدیریت و دستگاه 1397فصیلی نتایج ارزیابی عملکرد سال مطابق گزارش ت
هاي محور مدیریت سرمایه انسانی به شرح جدول زیر )، شاخص1398ریزي استان یزد، برنامه
 نیز است. هااستانبه دیگر  میتعمقابلزیادي  تا حدوداست که  شدهلیتحل

 

 )1398ریزي، یت سرمایه انسانی (سازمان مدیریت و برنامههاي محور مدیر. تحلیل شاخص5-12جدول 
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 تحلیل شاخص شاخص
 راهکار پیشنهادي ضعفنقطه

ساماندهی و 
 يسازمتناسب

 نیروي انسانی

 استان اجرایی هايدر دستگاه قراردادي انسانی نیروي جذب -
 یرساناطلاع عدم ضابطه و بدون

 معین کار قرارداد نیروهاي قرارداد تمدید به قانونی الزام -
 سنوات در معین قرارداد کار به شرکتی نیروهاي وضع تبدیل -

 )1/11/90قبل (مصوبه 
 کاهش نیروي قراردادي براي مناسب راهکار وجود عدم -
 نیروي گیريکاربهبراي  شایسته گزینی اصول رعایت عدم -

 معین کار قرارداد
 قرارداد نیروي يریکارگبهچگونگی  در هابخشنامه مکرر تغییر -
 معین کار
 و آمار به هااستان يزیربرنامه و مدیریت سازمان دسترسی عدم -

 قانون 3 ماده مشمول اجرایی يهادستگاه اطلاعات کارکنان
 کشوري خدماتمدیریت 

 براي جذب استان اجرایی هايدستگاه الزام -
 تخصصی در مشاغل تنها معین کار قرارداد نیروي

 مجدد براي ساماندهی ناسبم سازوکار طراحی -
 قرارداد کار معین نیروهاي

 نیروهاي قرارداد براي آزمون بدون ورود حذف -
 معین کار

 امور براي انجام استان اجرایی هايدستگاه الزام -
 پشتیبانی براي مشاغل هاسازمان پشتیبانی

 وانتقالنقلخصوص  در مقررات و قوانین اصلاح -
 معین کار قرارداد نیروهاي

تناسب شغل و 
 شاغل

 فوت، استعفا، طریق تنها از پیمانی و رسمی نیروي کاهش امکان -
 ...و بازنشستگی

 در استان هاي اجراییدستگاه اجرایی قدرت و دخالت عدم -
 شاخص اجراي

 موعد از پیش براي بازنشستگی امکانات و شرایط وجود عدم -
 دولت کارکنان

 د بازنشستگانمجد يریکارگبه جهت قوانین وجود -
 مجدد يریکارگبهجهت  راهکارهایی در قوانین وجود -

 ایثارگر بازنشستگان
 تا کارکنان عدم بازنشستگی براي راهکارهایی و قوانین وجود -
 سال 33 فسق

 چگونگی خروج براي مناسب الگوي تدوین-
 پیش قبیل بازنشستگی از پیمانی و رسمی کارکنان
 از موعد

هاي براي دستگاه امیاستخد مجوز صدور عدم-
 استان اجرایی

 کارکنان براي خروج قانونی سازوکار تدوین-
 هاي اجراییدستگاه از ناکارآمد

فعالیت واگذاري براي قانونی راهکارهاي تدوین-
 و خصوصی بخش به هاي اجراییدستگاه هاي

 بخش خصوصی به آنها با مرتبط انتقال کارکنان

 يسالارستهیشا
در انتصاب 

ن و مدیرا
از  يریگبهره

هاي توانمندي
 زنان و جوانان

 مدیران انتصاب انتخاب و زمینه در لازم اختیارات وجود عدم -
 استان اجرایی هايدستگاه برخی از در میانی و پایه
 استان در پروري و جانشین پروري شایسته الگوي وجود عدم -
 در مدیران انتخاب حزبی در و سیاسی يهایوابستگ تفکر رواج -

 هاوزارتخانه و مؤسسات از برخی
 هادر دستگاه مدیران اطلاعات بانک از استفاده عدم -
 در زنان يسالارستهیشا اصل به مدیران برخی اعتقاد عدم -

 هاي مدیریتیپست تصدي
 هاسازمان دانش در مدیریت در یسازمانفرهنگ فضع -

 بر هاي نظارتیدستگاه دقیق توجه و نظارت -
 استان اجرایی هايدر دستگاه مدیران نتخابا فرایند

 و سازمان استخدامی و اداري سازمان الزام -
 و اجراي ضوابط به کشور وبودجهبرنامه

 مدیران انتصاب انتخاب و به مربوط دستورالعمل
 در اجراي فمتخل مدیران با قانونی برخورد -

 مربوطه قوانین

 يهادورهاجراي 
آموزشی مدیران 

 و کارکنان

شماره  يهابخشنامهبه  استان اجرایی هايدستگاه توجه عدم -
موضوع نظام آموزش کارمندان  30/1/1390مورخ  1834/200

 14/11/92مورخ  18819/92/200اجرایی و شماره  يهادستگاه
 اصلاحیه بخشنامه مذکور.

 شماره به بخشنامه استان اجرایی هايدستگاه اطلاع عدم -
 استخدامی کشور و اداري ازمانس 22/5/96مورخ  1335268

 هايبرگزاري دوره و یشیاندهم جلسات اجراي -
 بخش کارشناسان و ه مسئولینویژ مستمر آموزشی

 ییآشنا منظوربه استان اجرایی هايآموزش دستگاه
 آخرین دولت و کارمندان آموزش نظام با

 سازمان از ها ارسالیدستورالعمل و هابخشنامه
 استخدامی کشور و اداري
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 تحلیل شاخص شاخص
 راهکار پیشنهادي ضعفنقطه

 صرفاً ياحرفه مدیران آموزشی مصوب هايدوره اجراي موضوع
 و واحدهاي آموزش و دولتی مدیریت آموزش عهده مرکز بر

 .هاستاستان يزیربرنامهو  مدیریت سازمان پژوهش
 تبصره موضوع، به استان نسبت اجرایی هايدستگاه آگاهی عدم -

 اجرایی هايدستگاه کشوري، خدمات ریتمدی قانون 31 ماده ذیل
-دوره اجراي براي مصوب هاي آموزشیبرنامه قالب در توانندمی

 کارکنان نظام آموزش چارچوب در خود ازیموردن هاي آموزشی
زمینه  در صرفاً عالی آموزش مؤسساتو  هادانشگاه با دولت
 از قطعی مجوز که داراي آنها تخصصی هايحیطه و هارشته

عالی  گسترش آموزش شوراي( فناوري و علوم، تحقیقات وزارت
 در شرکت براي فراخوان ،نیبنابرا .نمایند قرارداد انعقاد هستند، )

 از دولت آموزش کارمندان نظام از خارج آموزشی هايدوره
 .ندارد مهمل قانونی هادانشگاه طرف

ارزشیابی 
عملکرد مدیران 

 و کارکنان

و  رسمی انکارمند ارزیابی عملکرد مدیران، دستورالعمل اجراي -
 سنتی صورتبه قراردادي کارکنان و پیمانی

 مدیران، ارزیابی عملکرد فرایند نمودن مکانیزه -
 قراردادي کارکنان و و پیمانی رسمی کارمندان

 

دهد در ذیل محور مدیریت سرمایه انسانی نشان می شدهمطرحهاي ، نگاه اجمالی به شاخصهرحالبه
. این ستندینتوسعه منابع انسانی بوده، اما از جامعیت لازم برخوردار ها ناظر بر که تمامی این شاخص

و در قالب محور  شدهابلاغها هاي اداري و استخدامی به دستگاهها نوعاً در قالب بخشنامهشاخص
 کهیدرحال، اندشدهفیتعري معدودي در قالب نسبتی نماگرهااند. مدیریت منابع انسانی تجمیع شده

مقایسه عملکرد یک سازمان در طول زمان و همچنین مقایسه عملکرد آن با دیگر سازمان امروزه، براي
هاي ). نسبتBuek, N. H., and Weo, Z., 2006نسبتی بیشتر کارساز است ( صورتبهها، تعریف نماگرها 
ه موضوع ، با رویکرد تدریجی باید بهرحالبه. اندشدهمطرحدر فصل دوم  لیتفصبهتوسعه منابع انسانی 

هاي جامع توسعه منابع توسعه منابع انسانی نگاه کرد و از طریق یادگیري مستمر در مسیر استقرار برنامه
 انسانی گام برداشت. 

 
 هادر  پرتو مدیریت تفاوت HRتحلیل توسعه . 5-12

توجهی به توجهی یا کمهاي ستادي و نظارتی در بخش دولتی ایران، بییکی از مشکلات دستگاه
 نیترمهمها یکی از ها و اعمال نظارت است. مدیریت تفاوتمشیدر تدوین خط 1هادیریت تفاوتم

هایی که مدیریت با آن مواجه موضوعات مدیریت استراتژیک منابع انسانی است. زیرا تعداد تفاوت
مختلف؛ هاي ) برنامه2هاي کاري؛ ) تفاوت1ها شامل: در حال افزایش است. این تفاوت سرعتبهاست 

 
1 Diversity management/Managing differences 
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). 1382) چند فرهنگی است(رهنورد، 5هاي مختلف؛ و) ملیت4) واحدهاي سازمانی مختلف؛ 3(
هاي ها، و اقداماتی تعریف کرد که تفاوت، برنامههایمشخطتوان به مجموعه ها را میمدیریت تفاوت

م به توضیح ). لازCaiden and Caiden, 2001کند(موجود را در جهت تحقق اهداف سازمانی بسیج می
 .کندها فرق میها و ارزشها با احترام به تفاوتاست که مدیریت تفاوت

 اقداماتهاي ناظر بر آنچه در مدیریت منابع انسانی در سطح کلان شاهد هستیم، صدور بخشنامه
هاي موجود، و تنها براي راحتی کار نظارتی مختلف منابع انسانی است که  بدون لحاظ کردن تفاوت

هاي استانی اشاره کرد که انعکاس چندانی در توان به تفاوت، میمثالعنوانبهگرفته است. صورت 
هاي کشور، از جهات مختلف باهم تفاوت دارند، هاي انسانی ندارد. استانهاي مدیریت سرمایهبخش

آب و  ازنظرتوزیع جمعیتی، تفاوت  ازنظرفرهنگی، تفاوت  ازنظری، تفاوت افتگیتوسعه ازنظرتفاوت 
و از برخورد  رندیفراگکه لازم است در مدیریت منابع انسانی در سطح کلان مدنظر  هانیاهوایی و مانند 
 ي اجتناب شود.  طورجدبه هااستانیکسان با این 

در توسعه  هاتفاوتهاي اجرایی استان تهران از جهات زیر باهم تفاوت دارند که لازم است این دستگاه
 ر قرار گیرند:منابع انسانی مدنظ

) امور 1ي کرد: بندطبقههاي زیر توان به بخشهاي اجرایی را می: فعالیت دستگاهبخش فعالیت .1
 )  امور زیربنایی3) امور فرهنگی و اجتماعی؛ و 2تولیدي؛ 

ي و افهیچندوظدهد ساختار : زمانی که یک ساختار تعداد زیادي وظیفه انجام مینوع ساختار .2
نامند. در یک ساختار فرضی دهد ساختار خاص میظایف انجام میوقتی تعداد محدودي و

هر  2گیرد. در مدل فرضی بسیطتعداد زیادي وظایف متنوع در داخل سازمان انجام می 1مرکب
) 1975که اولین بار توسط ریگز ( ساختار وظایف خاصی را بر عهده  دارد. مدل منشوري

باشد  قرارگرفتهي مرکب و بسیط هامدل حدفاصلارائه شد بیانگر ساختاري است که در 
 ). 4-12(نمودار 

تفاوت دارند. برخی از  باهمظرف سازمانی نیز  ازنظرهاي اجرایی را : دستگاهظرف سازمانی .3
-براي انجام وظایف خود در سطح استان استفاده می "اداره کل"هاي اجرایی از ظرف دستگاه

هاست. به سخن دیگر، چنین عنوان نشانگر یک کنند که نشانگر عدم استقلال اداري و مالی آن
اداره "جایگزین  "مدیریت"حجم وظایف محدود باشد، عنوان  که ییدرجاواحد تابعه است. 

ي واحدهاي گذارنامدر  "شرکت"هاي اجرایی از عنوان شود. بعضی از دستگاهمی "کل
یف است. استفاده از که نشانگر ماهیت انتفاعی این قبیل وظا کنندیماستانی خود استفاده 

 
1 Fused 
2 Diffracted 
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هایی اجرایی در سطح استان متداول است که ي عناوین دستگاهگذارنامعنوان بنیاد نیز در 
 اي یا مشارکت مردمی در اداره آنهاست. نشانگر ماهیت خیریه

، دارندعهدههاي اجرایی بر ، با توجه به ماهیت وظایفی که دستگاهشکیب: حساسیت دستگاه .4
هایی که با سلامت مردم رسد، سازمانبرخوردار نباشند. به نظر میاز حساسیت یکسانی 
هایی که با امنیت جامعه در ارتباط هستند،  از حساسیت بیشتري سروکار دارند؛ سازمان

برخوردار هستند. طبیعی است که چنین حساسیتی در ادوار مختلف یکسان نیست و از تلاطم 
هاي اجرایی باید در توسعه تفاوتی بین دستگاه، چنین درهرصورتی برخوردار است. فراوان

 منابع انسانی انعکاس داشته باشد.

 
 نوع فعالیت و ساختار ازنظر  هایی اجراییهاي بین دستگاه: تفاوت4-12شکل 
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 هاي توسعه منابع انسانی در ایرانگیريجهت. 6-12
مــل اي ککنند زمینه) اشاره می2001که سوانسون و هولتون ( طورهمان ســانی ع نــابع ان ه در آن توسعه م
صــنعت، وکارکسبتواند یک شرکت، یک کند همیشه سازمان میزبان است. این سازمان میمی یــک   ،

 ی است که با مأموریت خاص.نظامدستگاه دولتی و یا سازمان غیرانتفاعی باشد. سازمان میزبان، 
شــد. ، سازمان میزبان مییالمللنیبینۀ درزم نــابع  يگذارهیســرماتواند یک ملت با ســعه م بــردي در تو راه

قــر و  ییجورقابتتواند از حفظ انسانی در سطح ملی می لــت از ف یــادین م هــایی بن تــا ر لــی  کــار م نیروي 
 نابسامانی باشد. 

 

بــان  مثابهبهتوان توسعه منابع انسانی را می ســتم میز کــه در درون سی فــت  ظــر گر هــدفزیرسیستمی در ن  با
مــل يسازهماهنگارتقاء، حمایت،  بــان ع ســتم میز هــدایت سی مــواقعی  نــدیم، و در  ، گریدعبارتبــه. ک

نــد.  ستمیرسیز بــه رونیــازاتوسعه منابع انسانی باید در راستاي انتظارات سیستم فرادست عمل ک جــه  ، تو
ســاز  يریگجهتدر تعریف  تواندیماسناد بالادستی در بخش دولتی ایران،  ســانی کار نــابع ان راهبردي م

ســناد در  جانبههمهسناد بالادستی ج.ا.ا. بر توسعه باشد. در ا یــن ا فــاد ا ســت. م شــده ا یــد  ســانی تأک منابع ان
 توسعه منابع انسانی راهگشاست: یشناسبیآسانتخاب معیارهاي 

 ایرانی پیشرفت-الگوي اسلامی.1

 میرمستقیغمستقیم یا  طوربه) 1397( 1ایرانی پیشرفت-در سند الگوي اسلامی شدهمطرحبرخی از تدابیر 
 توان به موارد زیر اشاره کرد:می آن جملهناظر بر توسعه منابع انسانی هستند که از 

پذیر و داراي روحیۀ مشارکت جمعی با تأکید بر تربیت نیروي انسانی توانمند، خلاق، مسئولیت 
 )7کاري (بند فرهنگ جهادي و محکم

 )8معلمان و استادان (بند  ژهیوبهی ارتقاي موقعیت شغلی، کرامت و منزلت اقشار علمی و فرهنگ
هاي مهارتی و هاي غیررسمی روزآمد و کارآمد، ارتقاي دانشگذاري معلومات و مهارتارزش 

 )16(بند  ییمهارت افزاهاي بخشی به شیوهتنوع
هاي صنعتی با استفاده از دستاوردهاي نوین علمی و اي بومی به فناّوريهاي حرفهارتقاي مهارت 

 )18هاي سرزمینی (بند ریخی و احیاي بازارهاي تولیدي تخصصی مطابق قابلیتتجارب تا
 يهانهیهزو کاهش  انیبندانشاقتصاد  ژهیوبههاي اقتصادي به عرصه تسهیل ورود کارآفرینان 

 )22کشور (بند کید بر اصلاح قوانین، مقررات و رویه هاي اجرایی أبا ت وکارکسب
ناي التزام عملی آنان به حد کفاف در معیشت و اهتمام ایشان به گزینش مسئولان و مدیران بر مب 

 )51، اعتماد، فداکاري و پاسخگویی (بند ییگوراستهنجارهاي عدالت، صداقت، 

 
 ایرانی پیشرفت-مرکز الگوی اسلامی ایرانی پیشرفت، سند الگوی پایھ اسلامی 1
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هاي سازي ساختار اداري کشور با روشتقویت اقتدار حاکمیتی و ارتقاي نظام سیاسی و متناسب 
 )52بگیر دولت باشند (بند ور حقوقکه کمتر از یک درصد جمعیت کش ياگونهبهجدید 

تحقق توسعه علمی و فناوري  منظوربه: در این سند بر توسعه منابع انسانی 1404 اندازچشمسند .2
 انسانی منابع انسانی، سرمایه منابع انسانی، کیفیت و کمیت از برخورداريکشور تأکید شده است. 

 اول به جایگاه کشور رساندن جهت ،یالمللنیب هايمهارت همراه به وريبهره داراي و توانمند
 است. همچنین آن تأکید مورد موارد از غربی جنوب آسیاي سطح در فناوري و علمی اقتصادي،

 مشارکت براي لازم بستر ایجاد کشور، اقتصاد در انسانی منابع حضور براي برابر هايفرصت ایجاد
 ایجاد از انسانی منابع حقوق رعایت مردان، و زنان از اعم توسعه کشور درصحنه توانمند اقشار همه
 کامل اشتغال و سالاريشایسته پاداش، و سیستم انگیزش عادلانه، و مناسب دستمزد اشتغال، هايزمینه
 است. کشور مهم سند این در شده دیتأک هايگزینه دیگر از
 فرهنگ و تقویت یجترو بر تأکید کلی، سیاست این محورهاي نیترمهم: هاي کلی اشتغالسیاست.3

 منابع کارآفرینی توان ارتقاي انسانی، سرمایه داخلی، تولیدات از استفاده و کارآفرینی تولید، کار،
 فناوري، جذب ،وکارکسب محیط بهبود شفاف، کار بازار پایدار، شغلی هايایجاد فرصت انسانی،
-بهره ارتقاي با توأم بیکاري نرخ کاهش ،یالمللنیب در سطح کار نیروي مبادله مالی منابع و سرمایه
 تعاونی، و خصوصی هايدر بخش مولد اشتغال و تولید ،يگذارهیسرما از حمایت تولید، عوامل وري

 و هاایده سازيگردشگري، تجاري مانند مزیت داراي اقتصادي هايظرفیت از بهینه استفاده و گسترش
 سیستم بیکاري، کاهش بیکاران، از ؤثرم حمایت نوآور، و کوچک نوپا، هايشرکت از پشتیبانی
 همگی که بود کار نیروي وريبهره و دستمزدها افزایش بین تناسب رعایت طریق از انگیزه پاداش و

 کشور در کارآفرینی ارتقاي و اشتغال وضعیت بهبود اساس عنوانبهانسانی  منابع به توجه لزوم بر
 دارد. تأکید

 دوست،وطن متدین، باانگیزه، سالم، شاداب، هايانسان بیتتر :هاي کلی آمایش سرزمینسیاست.4
 جهت در کار نیروي وريبهره پژوهش و آموزش، سطح ارتقاء ،گراقانون و پذیرنظم گرا،جمع

 کیفی و تناسب کمی برقراري ملی، ثروت تولید در مؤثر عوامل ترکیب در انسانی منابع سهم افزایش
 اطلاعاتی، و ارتباطی هايشبکه گسترش و تعمیم و سرزمین نهپه در آن متعادل استقرار و جمعیت

 و سلامت گسترش ها،خلاقیت و استعدادها شکوفایی بر دیتأک با انسانی توسعه هايبهبود شاخص
 امکانات ایجاد انسانی، و طبیعی استعدادهاي به توجه با ملی کارمیتقسعمومی،  دانش سطح ارتقاء
 به رویهبی هايمهاجرت از پیشگیري کشور، در مناطق ناروا تبعیض رفع و برابر هايفرصت و عادلانه
 گوناگون هايزمینه در ايهاي منطقهتشکل و نهادها تقویت و ایجاد و لازم تدابیر با هااستان مراکز
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 انسانی نقش منابع بر دیتأک قابل موارد نیترمهم از یطیمحستیز و اقتصادي فرهنگی، علمی، ژهیوبه
 است. سرزمین آمایش کلی هاياستسی در

آمایش استان تهران  دهندهشکلهاي اصلی )، مؤلفه1397( 1، مطابق برنامه آمایش استان تهراندر ضمن
 است: شدهییشناسابه شرح زیر 

 تهران شهر از یاسیس-يادار ییتمرکززدا 

 تهران شهر از ياقتصاد هاي تیفعال ییتمرکززدا 
 آب ژهیوبه یطیمح منابع نهیبه تیریمد لزوم 

 یاجتماع يهابیآس کاهش لزوم 

 تهران استان محور ییدانا توسعه 

 استان در خدمات و امکانات عادلانه عیتوز لزوم 

سیاست جغرافیایی و اقتصاد  لحاظ به تهران یفرامل و یمل يهانقش و گاهیجا تیتقو لزوم 
 جغرافیایی

 استان در انیبندانش و بالا يفناور با عیصنا ،2برتر خدمات از تیحما و تمرکز لزوم 

 نانینشهیحاش و یررسمیغ يهاسکونتگاه یسامانده لزوم 

 استان در هاتعارض رفع و هماهنگ و کپارچهی تیریمد لزوم 

 استان يروستاها و متوسط و کوچک يشهرها تیتقو لزوم 

 از معکوس مهاجرت و امکانات متوازن عیتوز منظوربه یمل سطح در ینیسرزم شیآما لزوم 

 استان

 کشور در تیفعال و تیجمع از تهران سهم کاهش لزوم 
 

توسعه استان تهران در افق  اندازچشم، در سند آمایش استان تهران، الذکرفوقهاي به مؤلفه با توجه
 و قرارگرفته پایداري شرایط در زیستی محیط و اکولوژیکی لحاظ به که است استانی 1415 افق در تهران استان" است: شنهادشدهیپبه شرح زیر  1415
 ژهیوبه طبیعی منابع از برداريبهره مدیریت و دیدهآسیب هايعرصه ترمیم طبیعی، منابع و هاعرصه از حفاظت با

 و منابع میان و نماید رفع را ییزاابانیب و خاك فرسایش فرونشست، خط ازجملهکنونی  تهدیدهاي توانسته آب،
 امکانات، و خدمات متوازن توزیع به توجه با تهران سال، استان این در نماید. برقرار منطقی تعادلی مصارف

 
 ). برنامه آمایش استان تهران، معاونت پژوهشی دانشگاه تهران، فصل ششم.1397دانشگاه تهران ( 1
) خدمات 2) مخابرات؛ 1متخصص دارد. این خدمات شامل: بالا و نیروي انسانی  يفناّورمنظور از خدمات برتر، خدماتی است که نیاز به  2

) 7پایگاه داده و پخش برخط؛  يهاتیفعال) 6) تحقیق و توسعه؛ 5) تولید فیلم، 4؛ هاداده) خدمات پردازش 3؛ افزارنرمو  افزارسخت يامشاوره
 ) حسابداري و رایانه8دفتري؛ و  يهانیماشتعمیر و نگهداري 
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 استان اجتماعی هايآسیب نرخ و داده تقلیل یتوجهقابل میزان به را استان هايشهرستان میان نابرابري سطحی
 طریق از استان، در اقتصادي يهاتیفعال توزیع پالایش به توجه با نماید. همچنینمی تجربه را کاهشی روندي
 خدمات پایه ودانش هايفعالیت ازجمله تهران شهر المللیبین و ملی پذیريرقابت با مرتبط هايفعالیت تمرکز
 و استان هايشهرستان سایر در آن متوازن توزیع و تهران شهر از برتر ریغ هايفعالیت از تمرکززدایی و برتر؛

 لحاظ هاي دیگر (در قالب سند آمایش ملی)  بهاستان به تهران استان از هافعالیت از برخی همچنین خروج
 هست. در نیز استان زیستی محیط و اجتماعی هايتعادل حافظ که یابدمطلوبی دست رشد و توازن به اقتصادي

 سبب تیدرنها که است انجام حال در تهران شهر از سیاسی کشور-اداري مرکز انتقال براي اقدامات سال این
 و یکپارچه مدیریت یک تمهید با همچنین .شود کاسته تهران از یتوجهقابل فعالیتی و معیتیج بار شد خواهد

-تصمیم و شده گذشته رفع هايناهماهنگی و تعارضات تهران، شهري مجموعه و استان سطح در هماهنگ
شهر کلان سال این شود. درمی انجام پاسخگویی بر مبتنی و شفاف اي،برنامه عقلانیت بر اتکا با استان هايگیري
 که شودمی شناخته غربی آسیاي سطح در پذیريرقابت اصلی يهاکانون از یکی عنوانبه شیازپشیب تهران
 ارتقا یتوجهقابل میزان به زیستی محیط و اجتماعی اقتصادي، هايعرصه در را خود يآورتابسطح  توانسته

 ".دهد
 
اقتصاد  بر مقاومتی اقتصاد کلی هايسیاست اساس و پایه: هاي کلی اقتصاد مقاومتیسیاست.5

 در جامعه آحاد مشارکت است. البته نوآوري و کارآفرینی انسانی، هايسرمایه برهیتک با انیبندانش
است.  مقاومتی اقتصاد مهم بسیار محورهاي دیگر از نیز وريبهره و ارتقاء اقتصادي هايفعالیت
 هايآموزش و خلاق افراد داخلی، اخلی، کارآفریناند تولیدکنندگان از حمایت لزوم همچنین
 تأکید مورد از محورهاي مولد، اشتغال هايزمین ایجاد و آنها توانمندسازي راستاي در يآموزمهارت
 که و اداري مالی فسادهاي دورازبه و باثبات اقتصادي محیط یک ایجاد لزوم بر علاوه،است. به دیگر
 است. شده تأکید بسیار سازد، فراهم را مولد اشتغال و يگذارهیسرما کارآفرینی، هايزمینه

سه قوه،  يهاتیفعالالگو و راهنما، اقدامات و  عنوانبه هااستیس: این هاي کلی نظام اداريسیاست.6
بندهاي زیر ناظر بر توسعه  کنند.نهادهاي غیردولتی و نیروهاي مسلح را در حوزه نظام اداري راهبري می

 سانی هستند:منابع ان
هاي اسلامی و کرامت انسانی و ارج نهادن به مبتنی بر ارزش یسازمانفرهنگسازي نهادینه -1

 هاي انسانی و اجتماعی.سرمایه
 عدالت محوري در جذب، تداوم خدمت و ارتقاي منابع انسانی. -2
انسانی توانمند، جذب نیروي  منظوربههاي گزینش منابع انسانی بهبود معیارها و روزآمدي روش -3

 اي.اي و غیرحرفههاي سلیقهو نگرش هاينظرتنگمتعهد و شایسته و پرهیز از 
 مبتنی بر اخلاق اسلامی در نصب و ارتقاي مدیران. يسالارستهیشاو  ییدانش گرا -4
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هاي ایجاد زمینه رشد معنوي منابع انسانی و بهسازي و ارتقاي سطح دانش، تخصص و مهارت -5
 آنان.

رعایت عدالت در نظام پرداخت و جبران خدمات با تأکید بر عملکرد، توانمندي، جایگاه و  -6
 هاي شغل و شاغل و تأمین حداقل معیشت با توجه به شرایط اقتصادي و اجتماعی.ویژگی

و مناطق  افتهیتوسعههاي کمتر جذب و نگهداري نیروهاي متخصص در استان يسازنهیزم -7
 محروم.

از نظرات و  يریگبهرهو  رانیبگيمستمرو عزت و تأمین معیشت بازنشستگان و  حفظ کرامت -8
 تجارب مفید آنها.

 توجه به استحکام خانواده و ایجاد تعادل بین کار و زندگی افراد در نظام اداري. -9
 

ی در : در بخش ششم این قانون بر اصلاح نظام اداري با تأکید بر تحول اساسقانون برنامه ششم توسعه. 7
تأکید  زائد يهانهیهزهاي موازي و غیر ضرور و ساختارها، منطقی سازي اندازه دولت، و حذف دستگاه

افراد در قالب قرارداد کار معین یا ساعتی، تعیین ضریب حقوق کارکنان  يریکارگبهشده است. 
مزایاي کارکنان،  متناسب با نرخ تورم، تأمین دسترسی مردم و نهادهاي نظارتی بر سامانه ثبت حقوق و

ها از دیگر احکام برنامه ششم توسعه سازي دریافتعدالت در نظام پرداخت، رفع تبعیض و متناسب
 است. 
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 : همسوسازي توسعه منابع انسانی با الزامات اسناد بالادستی در مناطق تهران5-12شکل 
 

 هاي تهرانهاي محوري شهرستانالزامات نیروي انسانی برنامه. 7-12
هــران هاي تهران از سوي سازمان مدیریت و برنامههاي محوري شهرستانبرنامه ســتان ت یــزي ا  شــدههیتهر

مــه یــن برنا بــا ا نــه است که لازم است اقدامات توسعه منابع انسانی  شــود. خا ســازي  حــوري همسو هــاي م
مــهکیفیت یکی از فنون مدیریت کیفیت است که می مــات برنا هــا الزا بــاس از آن بــا اقت ســعه تــوان  هــاي تو

 ). 6-12هاي اجرایی تبدیل کرد (شکل هاي توسعه منابع انسانی دستگاهها را به ویژگیشهرستان

 
 ها به اقدامات توسعه منابع انسانیهاي توسعه شهرستان: چگونگی تبدیل الزامات برنامه6-12شکل 

 

خــتشود، تکه در شکل فوق دیده می طورهمان ســتلزم گــ بدیل کردن یک شهرستان به پایت یــاه م ل و گ
هاي اجرایی متولی توان به تمهیدات توسعه منابع انسانی دستگاهمی آن جملهخاصی است که از الزامات 

بــراي به سخن دیگر، همان. 1اي اشاره کرداجراي چنین برنامه مــالی دارد،  طور که اجراي یک برنامه بار
قــدامات ه هستیم. اجراي آن نیازمند نیروهاي انسانی توانمند و توسعه یافت بر مبناي تحلیل گروه کانونی، ا

 ها به شرح جدول زیر احصاء شده است. هاي محوري توسعه شهرستانمنابع انسانی متناظر با برنامهتوسعه 
 

 ي استان تهرانهاشهرستاني محوري هابرنامه. همسوسازي منابع انسانی با 7-12جدول 

 
ها را به الزامات توسعه منابع انسانی را با استفاده از چارچوب خانه تبدیل برنامه هاي توسعه شهرستان یک مثال روشبا ذکر  6-12شکل  1

گانه باید احصاء  6کیفیت مطرح ساخته است. روش کار به این صورت است که الزامات اجرایی یک برنامه از نظر توسعه منابع انسانی در ابعاد 
رو، ها نیازمند تربیت نیروهاي کارآفرینی هستند که بتوانند ایده هاي جدید را عملیاتی کنند. از اینجراي تمامی برنامهد. به عنوان مثال، اوش

 آموزش و تربیت نیروي هاي انسانی با رویکرد کارآفرینی هم در دانشگاه ها و هم مراکز آموزشی ضمن خدمت یک ضرورت راهبردي است.
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نام 
 شهرستان

 HRDبر  1اقدامات ناظر سازمان متولی ندهکنهماهنگ محوري يهابرنامه

 
 
 

 اسلامشهر

  دستی يگرشهیش
 
 
 

 استانداري
 فرمانداري

عــــدن و  صــــنعت، م کــــل  اداره 
 تجارت

 تربیت نیروي انسانی متخصص
 نیروي انسانی يسازتیظرف

 افزایش انگیزه خدمت عمومی
عــــدن و  شهرك لبنیات صــــنعت، م کــــل  اداره 

 تجارت
 اداره کل دامپزشکی

صـــنعتی  يهاشـــهرك شـــرکت
 استان

 )وقتپارهتأمین ناظران اداري  (
 توانمندسازي براي ایجاد خوشه صنعتی لبنیات 

 وکارکسب يهاتیفعالتسهیل 

هـــنراه يبـــرداربهرهشـــرکت  اسلامشهر-مترو تهران  آ
 شهري   تهران و حومه

 )وقتپارهمهندسان ناظر  فنی( نیتأم
 اعتبار پروژه نیتأم

گــــی،  یگردشگري صنعت یــــراث فرهن کــــل م اداره 
 ، و گردشگريیدستعیصنا

 افراد مستعد يریکارگبه
 

نــه  پــرین (پایا بندر خشک آ
 ترکیبی) ونقلحمل

 جذب نیروي انسانی متخصص آهنراهشرکت 
 ارتقاي بهره روي افراد

شـــــشـــــهرك   آلاتنیما
 سنگین و نیمه سنگین

عــــادن و  صــــنایع، م کــــل  اداره 
 تجارت

نعتی صـــ يهاشـــهركشـــرکت 
 استان

ســاخت  حــی و  صــص طرا ســانی متخ یــروي ان ن
 شهرك

 تربیت متخصص مدیریت شهري 

 مشاوران کارآفرین يریکارگبه سازمان جهاد کشاورزي گل یالمللنیبپایانه 
 جذب نیروي انسانی دانشگر شهرداري شهر هوشمند يزیربرنامه

 
 
 
 
 

 بهارستان

  صنایع تکمیلی و تبدیلی
 استانداري

 داريفرمان

عــــادن و  صــــنایع، م کــــل  اداره 
 تجارت

 متخصص طراحی و استقرار صنایع تبدیلی
 نیتأممدیریت تولید و مدیریت زنجیره 

 مدیریت بازاریابی و صادرات محصولات
 گذاري و مدیریت راهبردي  یمشخط

 مدیریت پروژه ساخت گلخانه سازمان جهاد کشاورزي احداث گلخانه مدرن
 متخصص ساخت گلخانه

 یریت نگهداشت گلخانهمد
 ياگلخانهمتخصص کشت 

عــــادن و  تولید کیف و کفش صــــنایع، م کــــل  اداره 
 تجارت

 مدیریت سرمایه 
 مدیریت بازاریابی و صادرات

 توانمندسازي براي ایجاد خوشه کیف و کفش
 
 
 
 
 

  پایتخت گل ایران
 

 استانداري
 فرمانداري

ســتان  ضــلاب ا ســازمان آب و فا
 تهران

نــهآب  نیتأم ضــلاب  هاگلخا صــفیه فا یــق ت از طر
 تهران

عــــادن و  تولید پسته و مشتقات آن صــــنایع، م کــــل  اداره 
 تجارت

 صادرات گل يهابازارچهایجاد 

 مدیریت پروژه ساخت گلخانه سازمان جهاد کشاورزي يهــاگل ياگلخانهشهرك 

 
مد نظر است، خواه به طور مستقیم ذکر شده باشد یا  "تربیت نیروهاي انسانی توانمند در:"توسعه منابع انسانی عبارت در تمامی اقدامات ناظر بر  1

 نه.
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صـــنعتی  يهاشـــهركشـــرکت  زینتی پاکدشت
 استان

 متخصص ساخت گلخانه
 شت گلخانهمدیریت نگهدا

 ياگلخانهمتخصص کشت 
هـــنراه يبـــرداربهرهشـــرکت  پاکدشت-مترو تهران  آ

 شهري   تهران و حومه
 شرکت عمران شهرهاي جدید

 مدیریت پروژه ساخت مترو
 متخصص مطالعات پایه و طراحی نقشه

 مترو يهاستگاهیامتخصص طراحی و نظارت بر 
 سرمایه  نیتأممدیریت 

ســتپایانه صادرات و   يبندهب
 گل

 زمین و ساخت نیتأممدیریت سرمایه براي  سازمان جهاد کشاورزي
 مدیریت بازاریابی و صادرات گل

 مدیریت پروژه ساخت
عــــادن و  تولیدات بتنی جدید صــــنایع، م کــــل  اداره 

 تجارت
 مدیریت کارآفرینی

 سرمایه نیتأممدیریت 
 يبرداربهرهو  سیتأسصدور مجوز 

 
 پردیس

شـــرفته ( -Highصـــنایع پی

tech( 
 

 استانداري
 فرمانداري

عــــادن و  صــــنایع، م کــــل  اداره 
 تجارت

 نیروهاي مستعد يریکارگبه
 ارتقاي توانایی مهندسی، طراحی  و ساخت

 مدیریت کارآفرینی
 دستاوردهاي تحقیقاتی يسازيتجار
 در صنایع پیشرفته يگذارهیسرما

 در صنایع پیشرفته ياهیسرمامدیریت منابع 
 تولید و انتقال دانش فنیتوسعه بسترهاي 

گــــی،  وحشاتیحگردشگري  یــــراث فرهن کــــل م اداره 
 ، و گردشگريیدستعیصنا

 لازم يهارساختیز نیتأم
 یرساناطلاعو  يسازفرهنگ

 متخصص نظارت بر تورهاي گردشگري
 هاستگاهیزپایش مناسب 

 اداره کل ورزش و جوانان  زمستانی يهاورزشمرکز 
هـــدا یـــز و نگ ري شـــرکت تجه

 يهاســــــاختمانو  ســــــاتیتأس
 ورزشی

 لازم يهارساختیزایجاد 
 فیزیکی  يزیربرنامهمتخصص 

 ساتیتأسنظارت بر استانداردهاي طراحی و 

عــــادن و  مرکز صنایع چوبی صــــنایع، م کــــل  اداره 
 تجارت

 وکارکسبمتخصص تسهیل گر در انجام 
 سرمایه براي ایجاد شهرك نیتأممدیریت 

عــــادن و  توسعه خدمات برتر صــــنایع، م کــــل  اداره 
 تجارت

 لازم يهارساختیزمدیریت ایجاد 
 وکارکسبتسهیل گري براي انجام 
 تربیت مشاوران ورزیده

 
 
 
 
 
 

  زینتی يهانهالتولید 
 

 استانداري
 فرمانداري

 وکارکسبتسهیل گري براي انجام  سازمان جهاد کشاورزي
 ازیموردنسرمایه  نیتأممدیریت 
 نش و فنون تولید نهالانتقال دا

 مدرن کشاورزي يهايفناور يریکارگبه سازمان جهاد کشاورزي قطب کشاورزي پیشرفته
 متخصص در طراحی جامع توسعه کشاورزي

 سطحی يهاآبسرمایه مهار  نیتأممدیریت 
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 پیشوا

 مدیریت ایجاد شبکه آبیاري و زه کشی
شــهرك  بــازآفرینی  یــا و  اح

 صنعتی
 شهري  يباسازیز تربیت متخصصین شهرداري

 و اثربخش کارآمدمدیریت شهري 
 کارشناسان حقوقی و مالکیتی

 شهري يهایمشخط کنندگاننیتدو
شـــخط بـــانکی  یم ســـهیلات  ئـــه ت گـــذار در ارا
 بهرهکم

 سازمان نظام دامپزشکی شترمرغپرورش 
 ستیزطیمحاداره کل  

 ، زمین و ..ساتیتأسسرمایه  نیتأممدیریت 
  لازم يمجوزهاصدور 

 مشاوران زبده و آموزش کارگران نیتأم
 سازمان جهاد کشاورزي ياگلخانهشهرك 

 کشاورزي يهاشهركشرکت 
 وکارکسبتسهیل گري براي انجام 

 سرمایه براي ایجاد شهرك  نیتأممدیریت 
 صدور مجوز مهندسان مشاور

 تربیت متخصص ساخت گلخانه
 ياگلخانهتربیت متخصص کشت 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تهران

گــــی و  شــــگري فرهن گرد
 تاریخی

گــــی،   یــــراث فرهن کــــل م اداره 
 ، و گردشگريیدستعیصنا

 افراد مستعد يریکارگبه
 ایجاد تسهیلات و خدمات به گردشگران

 مدیریت بازاریابی
ســــلامت و  شــــگري  گرد

 درمانی
گــــی،   یــــراث فرهن کــــل م اداره 

 ، و گردشگريیدستعیصنا
 بهداشت و درمان

 رمانیگردشگري د يهاتیظرفمعرفی 
 تسهیل گر يهاشرکتایجاد 

 حمایتی يهایمشخطتدوین 
 آموزش زبان انگلیسی به پرستاران

  مدیریت پسماند
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 استانداري

 شهرداري
 شرکت آب و فاضلاب 

 بازیافت زباله شهري يهاکارخانهایجاد 
 آموزش شهروندان با رویکرد کاهش زباله

 دپسمان ونقلحملو  يآورجمعنظارت بر 
گــانی و  مرکز مبادلات بازر

 تجاري
عــــادن و  صــــنایع، م کــــل  اداره 

 تجارت
 امور گمرکی و مراحل صادرات و واردات

 )LCکارشناس گشایش اعتبار (

 ثبت سفارش الکترونیکی کالا
 مکاتبات و قراردادهاي بازرگانی

 اطلاعاتی يهادستگاه يسازکپارچهی شهرداري شهر هوشمند
 ندانالگوهاي مشارکت شهرو

 حاکمیت هوشمند
 اطلاعات و ارتباطات يهايفناورتوسعه 

 سازمانی يسازکپارچهی شهرداري یکپارچه ونقلحملسیستم 
ســتم  يســازکپارچهی قــلحملسی کــاربري  ون بــا 

 زمین
 مدیریت شبکه

 مدیریت یکپارچه شهري مشیتدوین خط شهرداري مدیریت یکپارچه شهري
 مناسب يهاترساخیزتأمین منابع و ایجاد 
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 تأمین مشارکت شهروندان 

 متخصصین مدیریت شهري
 انتقال پایتخت از تهران اداره کل راه و شهرسازي هاتیفعال ییتمرکززدا

 صنعتی از تهران يهاخوشهانتقال 
 انتقال صنایع پیرامونی آلاینده از تهران

 استقرار دورکاري 
 حورمدانشاقتصاد شهري  شهرداري انیبندانششهر 

 کارآفرینی شهري 
 انیبندانشصنعتی  يهاخوشهایجاد 
 ریالسعیسر ونقلحملشبکه 

 فناوري و اطلاعات
 يهاگاهســکونتساماندهی 
 غیررسمی

 اداره کل راه و شهرسازي 
 شهرداري

 فنی به جوانان يهامهارتآموزش 
 خدمات رفاهی و فرهنگی نیتأم

 هارساختیزبهسازي شبکه معابر و 
 فیت واحدهاي مسکونی بهبود کی

عــــادن و  توسعه خدمات برتر صــــنایع، م کــــل  اداره 
 تجارت
و مراکز آموزشی فنی  هادانشگاه

 ياحرفهو 

خــدمات  صــص در  ســانی متخ یــروي ان یــت ن ترب
شــاوره فــزارنرمو  افزارســخت يام خــدمات ا ؛ 
ســعه؛  هادادهپردازش  یــق و تو فــیلم، تحق یــد  ؛ تول

برخط؛ تعمیر و پایگاه داده و پخش  يهاتیفعال
هــداري  شــنگ ســابداري و  يهانیما تــري؛ و ح دف

 رایانه
 
 
 
 
 
 
 

 دماوند

  شهرك دارویی
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 استانداري
 فرمانداري

عــــادن و  صــــنایع، م کــــل  اداره 
 تجارت

صـــنعتی  يهاشـــهركشـــرکت 
 استان

جــاد  تأمین سرمایه و امکانات زیرساختی براي ای
 شهرك 

 انتقال دانش فنی و توسعه علمی
 برتر يهايفناور تأمین

 تربیت متخصص دارویی 
 تسهیل صادرات محصولات دارویی

 تأمین سرمایه و زمین براي ایجاد مرکز اداره کل ورزش و امور جوانان هوایی يهاورزشمرکز 
 آموزشی تخصصی يهادورهبرگزاري 

 مرتبط يهايفناورتأمین تجهیزات و 
 هوایی يهاورزشتربیت متخصص 

گــــی،  یگردشگري ورزش یــــراث فرهن کــــل م اداره 
 ، و گردشگريیدستعیصنا

 اداره کل ورزش و امور جوانان

 برگزاري ورزش يهارساختیزایجاد 
 برگزاري رویدادهاي بزرگ ورزشی

 زیآمتیموفقبراي میزبانی  يزیربرنامه
 تربیت راهنماهاي ورزشی 

 ورعسلزنبآموزش پرورش  سازمان جهاد کشاورزي زنبورداري و تولید عسل
 تحقیقات براي اصلاح نژاد ملکه زنبور

 راهبردي صنعت زنبورداري يزیربرنامه
گــــی،  اکو توریسم (بوم گردي) یــــراث فرهن کــــل م  آموزش مسافران  و مردم محلیاداره 
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 ایجاد امکانات سازگار با طبیعت و فرهنگ  ، و گردشگريیدستعیصنا
 نظارت بر تورهاي  بوم گردي

 مبوستیزپایش مناسب 
گــــی،  گردشگري سلامت یــــراث فرهن کــــل م اداره 

 ، و گردشگريیدستعیصنا
 سازمان جهاد کشاورزي

 وزارت بهداشت

 ایجاد زیرساخت گردشگري پزشکی
 یدرمانعتیطبایجاد زیرساخت 

 ایجاد زیرساخت گردشگري تندرستی
 تربیت نیروي انسانی متخصص

 راهبردي صنعت گردشگري يزیربرنامه
 اداره کل ورزش و امور جوانان زمستانی يهاورزشمرکز 

هـــداري  یـــز و نگ شـــرکت تجه
 يهاســــــاختمانو  ســــــاتیتأس

 ورزشی

 ورزش زمستانی يهارساختیزایجاد 
 آموزش عمومی

 ریزي انجام مسابقات ورزش زمستانیبرنامه
 ساتیتأسطراحی و  يبر استانداردهانظارت 

یــر  بــا تغی کشاورزي پیشرفته 
 الگوي کشت و آبیاري

 آموزش الگوهاي کشت جدید مان جهاد کشاورزيساز
 آبیاري نوین يهاستمیساجراي 

 مدیریت نوین مزرعه 
 اجراي سیستم کشت کم و بی خاك

عــــادن و  توسعه خدمات برتر صــــنایع، م کــــل  اداره 
 تجارت

خــدمات  صــص در  ســانی متخ یــروي ان یــت ن ترب
شــاوره فــزارنرمو  افزارســخت يام خــدمات ا ؛ 
ســعه؛  ؛ توهادادهپردازش  یــق و تو فــیلم، تحق یــد  ل

پایگاه داده و پخش برخط؛ تعمیر و  يهاتیفعال
هــداري  شــنگ ســابداري و  يهانیما تــري؛ و ح دف

 رایانه
 
 
 
 
 
 

 ري

  قطب گردشگري مذهبی
 
 
 

 استانداري
 فرمانداري

گــــی،  یــــراث فرهن کــــل م اداره 
 ، و گردشگريیدستعیصنا

 اداره کل تبلیغات اسلامی

 گردشگري  يهارساختیزمدیریت ایجاد  
 مدیریت بازاریابی

 تربیت راهنماهاي تور 
عــــادن و  قطب صنایع پیشرفته  صــــنایع، م کــــل  اداره 

 تجارت
 تربیت نیروي انسانی دانشگر

 نیروهاي مستعد يریکارگبه
 ارتقاي توانایی مهندسی، طراحی  و ساخت

 مدیریت کارآفرینی
 دستاوردهاي تحقیقاتی يسازيتجار

 در صنایع پیشرفته يارگذهیسرمامدیریت 
 در صنایع پیشرفته ياهیسرمامدیریت منابع 

 توسعه بسترهاي تولید و انتقال دانش فنی
 مدرن کشاورزي يهايفناور يریکارگبه سازمان جهاد کشاورزي قطب کشاورزي پیشرفته

 جامع توسعه کشاورزي يهاطرحتهیه 
 سطحی يهاآبسرمایه مهار  نیتأم

  و زه کشی ایجاد شبکه آبیاري
گــــی،  قطب گردشگري تاریخی یــــراث فرهن کــــل م اداره 

 ، و گردشگريیدستعیصنا
 افراد مستعد يریکارگبه

 ایجاد تسهیلات و خدمات به گردشگران



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 404

نام 
 شهرستان

 HRDبر  1اقدامات ناظر سازمان متولی ندهکنهماهنگ محوري يهابرنامه

 مدیریت بازاریابی
عــــت  شــــگري در طبی گرد

 )يگردعتیطب(
گــــی،  یــــراث فرهن کــــل م اداره 

 ، و گردشگريیدستعیصنا
 ستیزطیمحاداره کل 

 سافران  و مردم محلیآموزش م
 ایجاد امکانات سازگار با طبیعت و فرهنگ 

 يگردعتیطبنظارت بر تورهاي 
 پایش ادواري مناطق گردشگري

لــوانی  يهــاورزشکانون  په
 يازورخانهو 

 يازورخانهورزش  يهارساختیزایجاد  اداره کل ورزش و امور جوانان
 برگزاري رویدادهاي ورزشی پهلوانی

 پهلوانی يهاورزشاهاي تربیت راهنم
 اداره کل امور اقتصادي و دارایی منطقه ویژه اقتصادي ري

عــــادن و  صــــنایع، م کــــل  اداره 
 تجارت

 فیزیکی و مدیریتی يهارساختیزایجاد 
 یالمللنیبترغیب روابط تجاري 

 و صادرات غیرنفتی يفناّورانتقال 
 هايگذارهیسرماجذب و حمایت از 

 اطلاعاتی يهادستگاه يسازکپارچهی شهرداري مندشهر هوش يزیربرنامه
 الگوهاي مشارکت شهروندان

 حاکمیت هوشمند
 اطلاعات و ارتباطات يهايفناورتوسعه 

 
 
 
 

 
 میکررباط

  کشت زعفران
 
 

 استانداري
 فرمانداري

 آموزش کاشت زعفران سازمان جهاد کشاورزي
 مدیریت منابع آبی

 الگوي کشت يسازنهیبهراهبردهاي 
گــــی،  احیاي کاروانسراها یــــراث فرهن کــــل م اداره 

 ، و گردشگريیدستعیصنا
 خصوصی در بازسازي-شراکت عمومی

  کاروان سرهاساختن  ریپذمهمان
صــنایع  طــب  گــرق  يچــل ن

 (آهنگري سنتی)
عــــادن و  صــــنایع، م کــــل  اداره 

 تجارت
 يامنطقه يهاشگاهینمابرگزاري 

یــابی ب یدستعیصناتولید  يهاکارگاهبرپایی  ازار
 محصولات ینترنتیاو فروش 

عــــادن و  معدن منگنز صــــنایع، م کــــل  اداره 
 تجارت

 براي بازگشایی معدن  يگذارهیسرما
 تسهیل و رفع موانع قانونی و قضائی تولید

 جذب نیروي انسانی معدن کار
 ياجادهنوسازي ناوگان ترابري  اداره کل راه و شهرسازي ظرفیت ترانزیتی

 مان و ایمنیارتقاي راند
 ارتقاي فرهنگ رانندگی

 بار و مسافران يریگرهاستقرار سامانه 
شــهر  بــه  هــران  اتصال مترو ت

 پرند
هـــنراه يبـــرداربهرهشـــرکت   آ

 شهري   تهران و حومه
 مهندسان ناظر  فنی نیتأم
 اعتبار پروژه نیتأم

 
 
 
 

 شمیرانات

عــــادن و   مرکز صنایع چوبی صــــنایع، م کــــل  اداره 
 تجارت

 صنایع چوب ياحرفهفنی و  آموزش
 وکارکسبتسهیل انجام 

  شهرك دارویی
 
 

 استانداري

عــــادن و  صــــنایع، م کــــل  اداره 
 تجارت

صـــنعتی  يهاشـــهركشـــرکت 
 استان

جــاد  تأمین سرمایه و امکانات زیرساختی براي ای
 شهرك 

 انتقال دانش فنی و توسعه علمی
 برتر يهايفناورتأمین 
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 ی تربیت متخصص داروی فرمانداري
 تسهیل صادرات محصولات دارویی

گــــی،  وحشاتیحگردشگري  یــــراث فرهن کــــل م اداره 
 ، و گردشگريیدستعیصنا

 لازم يهارساختیز نیتأم
 یرساناطلاعو  يسازفرهنگ

 نظارت بر تورهاي گردشگري
 هاستگاهیزپایش مناسب 

 شهري يهارساختیزایجاد   فرمانداري استان شهرك دیپلماتیک
 مایه  ساختتأمین سر

گــــی،  گردشگري ورزشی یــــراث فرهن کــــل م اداره 
 ، و گردشگريیدستعیصنا

 اداره کل ورزش و امور جوانان

 برگزاري ورزش يهارساختیزایجاد 
 برگزاري رویدادهاي بزرگ ورزشی

 زیآمتیموفقبراي میزبانی  يزیربرنامه
 تربیت راهنماهاي ورزشی

صــــنایع،  توسعه خدمات برتر کــــل  عــــادن و اداره  م
 تجارت

خــدمات  صــص در  ســانی متخ یــروي ان یــت ن ترب
شــاوره فــزارنرمو  افزارســخت يام خــدمات ا ؛ 
ســعه؛  هادادهپردازش  یــق و تو فــیلم، تحق یــد  ؛ تول

پایگاه داده و پخش برخط؛ تعمیر و  يهاتیفعال
هــداري  شــنگ ســابداري و  يهانیما تــري؛ و ح دف

 رایانه
 
 
 
 
 
 

 شهریار

عــــادن و  جشنواره و نمایشگاه میوه صــــنایع، م کــــل  اداره 
 تجارت

 سازمان جهاد کشاورزي

 اختصاص محل نمایشگاه 
 کنندگانمصرفایجاد امکانات رفاهی براي 

 نظارت بر قیمت بازار 
 کنترل ضایعات پیش برداشت سازمان جهاد کشاورزي برداشت میوه

 مناسب  يبندبسته
 ایجاد صنایع غذایی تبدیلی

 ري میوهنگهدا يهاسردخانهایجاد 
 يهاســکونتگاهســاماندهی 
 غیررسمی

 اداره کل راه و شهرسازي
 شهرداري

 فنی به جوانان يهامهارتآموزش 
 خدمات رفاهی و فرهنگی نیتأم

 هارساختیزبهسازي شبکه معابر و 
 بهبود کیفیت واحدهاي مسکونی

 اطلاعاتی يهاسامانه يسازکپارچهی شهرداري شهر هوشمند يزیربرنامه
 گوهاي مشارکت شهروندانال

 حاکمیت هوشمند
 اطلاعات و ارتباطات يهايفناورتوسعه 

 
 
 
 
 

 فیروزکوه

  بوم گردي
 
 
 
 

 استانداري

گــــی،  یــــراث فرهن کــــل م اداره 
 ، و گردشگريیدستعیصنا

 آموزش مسافران  و مردم محلی
 ایجاد امکانات سازگار با طبیعت و فرهنگ 

 ينظارت بر تورهاي  بوم گرد
 بومستیزپایش مناسب 

گــــی،  کوه نوري و غارنوردي یــــراث فرهن کــــل م اداره 
 ، و گردشگريیدستعیصنا

 غارنوردي و غارشناسی يهادستورالعمل 
 یشناسنیزمبرگزاري کارگاه آموزشی 
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 صعودهاي ادواري يزیربرنامه فرمانداري
 ينوردکوه يهارساختیزایجاد 

 یالمللنیببرگزاري مسابقات ملی و 
عــــادن و  نو يهاينرژاتولید  صــــنایع، م کــــل  اداره 

 تجارت
 نو يهايانرژتدوین راهبردهاي تولید 

 نو يهايانرژتولید  يهارساختیزایجاد 
 برق بادي يهاروگاهین ياندازراه

 نو يهايانرژ افزودهارزشارزیابی 
زنبورداري و پرورش ماهی 

 آلاقزل
 ماهی  و زنبورعسلآموزش پرورش  سازمان جهاد کشاورزي

 منابع مالی ایجاد مزرعه پرورش ماهی نیتأم
 تحقیقات براي اصلاح نژاد ملکه زنبور

 راهبردي صنعت زنبورداري يزیربرنامه
گــــی،  وحشاتیحگردشگري  یــــراث فرهن کــــل م اداره 

 ، و گردشگريیدستعیصنا
 لازم يهارساختیز نیتأم

 یرساناطلاعو  يسازفرهنگ
 نظارت بر تورهاي گردشگري

 هاستگاهیزیش مناسب پا
بــا  محوراجتماعگردشگري 

 يروادهیپمحوریت 
گــــی،  یــــراث فرهن کــــل م اداره 

 ، و گردشگريیدستعیصنا
 لازم يهارساختیز نیتأم

 آموزش مردم محلی براي توسعه گردشگري
 ادواري يهاجشنوارهبرگزاري 
 یرساناطلاعو  يسازفرهنگ

گــــی گردشگري سلامت یــــراث فرهن کــــل م ، اداره 
 ، و گردشگريیدستعیصنا

 دانشگاه علوم پزشکی

 ایجاد زیرساخت گردشگري پزشکی
 یدرمانعتیطبایجاد زیرساخت 

 ایجاد زیرساخت گردشگري تندرستی
 تربیت نیروي انسانی متخصص

 راهبردي صنعت گردشگري يزیربرنامه
 تدوین راهبردهاي کشت ارگانیک سازمان جهاد کشاورزي کشت گل محمدي

 صنعتی يریگگلابزیرساخت ایجاد 
 گل محمدي يهافراوردهتسهیل صادرات 

شـــت و  گـــوي ک یـــر ال تغی
 آبیاري

 آموزش الگوهاي کشت جدید سازمان جهاد کشاورزي
 آبیاري نوین يهاسامانهاجراي 

 مدیریت نوین مزرعه 
 اجراي سیستم کشت کم و بی خاك

عــــادن و  توسعه خدمات برتر صــــنایع، م کــــل  اداره 
 تجارت

خــدمات ت صــص در  ســانی متخ یــروي ان یــت ن رب
شــاوره فــزارنرمو  افزارســخت يام خــدمات ا ؛ 
ســعه؛  هادادهپردازش  یــق و تو فــیلم، تحق یــد  ؛ تول

پایگاه داده و پخش برخط؛ تعمیر و  يهاتیفعال
هــداري  شــنگ ســابداري و  يهانیما تــري؛ و ح دف

 رایانه
 
 

  بوم گردي
 

کــــل گــــی،  اداره  یــــراث فرهن م
 ، و گردشگريیدستعیصنا

 آموزش مسافران  و مردم محلی
 ایجاد امکانات سازگار با طبیعت و فرهنگ 
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 قرچک

 
 
 

 استانداري
 فرمانداري

 نظارت بر تورهاي  بوم گردي
 بومستیزپایش مناسب 

گــــی،  دهکده سفال یــــراث فرهن کــــل م اداره 
 ، و گردشگريیدستعیصنا

 يگرسفالتسهیل صادرات محصولات 
 يگرسفالموزشی آ يهادورهبرگزاري 

 برگزاري نمایشگاه ملی و محلی
 هاستیتورایجاد امکانات پذیرایی از 

شـــت و  گـــوي ک یـــر ال تغی
 آبیاري

 آموزش الگوهاي کشت جدید سازمان جهاد کشاورزي
 آبیاري نوین يهاسامانهاجراي 

 مدیریت نوین مزرعه 
 اجراي سیستم کشت کم و بی خاك

ســاختمانی  صــالح  بــورس م
 استان

 ایجاد خوشه مصالح ساختمانی استان اره کل راه و شهرسازياد
 ایجاد بستر عرضه مصالح ساختمانی در بورس

 
 
 
 
 

 قدس

  معادن شن و ماسه
 
 

 استانداري
 فرمانداري

  اداره کل راه و شهرسازي
گــــی،  بوم گردي یــــراث فرهن کــــل م اداره 

 ، و گردشگريیدستعیصنا
 آموزش مسافران  و مردم محلی

 مکانات سازگار با طبیعت و فرهنگ ایجاد ا
 نظارت بر تورهاي  بوم گردي

 بومستیزپایش مناسب 
عــــادن و  شهرك کیف و کفش صــــنایع، م کــــل  اداره 

 تجارت
 مدیریت سرمایه 

 مدیریت بازاریابی و صادرات
 ایجاد خوشه کیف و کفش

 منظورهچنداعتبار پروژه  نیتأم اداره کل ارشاد اسلامی غرب استان تئاتریآمف
 چندمنظورهنظارت فنی بر اجراي پروژه 

 اطلاعاتی يهاسامانه يسازکپارچهی شهرداري شهر هوشمند يزیربرنامه
 الگوهاي مشارکت شهروندان

 حاکمیت هوشمند
 اطلاعات و ارتباطات يهايفناورتوسعه 

 
 
 
 
 
 

 ملارد

  برداشت میوه
 
 
 
 
 
 

 استانداري
 فرمانداري

 میوه يبندبستهموزش نحوه برداشت و آ سازمان جهاد کشاورزي
 تجهیزات برداشت صنعتی میوه نیتأم

 نگهداشت میوه يهاسردخانهایجاد 
 جاتوهیمایجاد صنایع غذایی تبدیلی 

شــن  ســلامت ( شــگري  گرد
 درمانی)

گــــی،  یــــراث فرهن کــــل م اداره 
 ، و گردشگريیدستعیصنا

 گردشگري درمانی يهاتیظرفمعرفی 
 گر تسهیل يهاشرکتایجاد 

 حمایتی يهایمشخطتدوین 
 پرورش قارچ يهامجتمعایجاد  سازمان جهاد کشاورزي قارچ يهافراورده

 ایجاد صنایع غذایی قارچ
 ایجاد نمایشگاه گل و گیاه سازمان جهاد کشاورزي جشنواره گل و گیاه

 ارائه تسهیلات پرورش گل و گیاه
 ایجاد امکانات رفاهی براي مشتریان

 قیمت بازارنظارت بر 
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گــــی،  بوم گردي یــــراث فرهن کــــل م اداره 
 ، و گردشگريیدستعیصنا

 آموزش مسافران  و مردم محلی
 ایجاد امکانات سازگار با طبیعت و فرهنگ 

 نظارت بر تورهاي  بوم گردي
 بومستیزپایش مناسب 

 اطلاعاتی يهاسامانه يسازکپارچهی شهرداري شهر هوشمند يزیربرنامه
 شارکت شهروندانالگوهاي م

 حاکمیت هوشمند
 اطلاعات و ارتباطات يهايفناورتوسعه 

 
 
 
 
 

 ورامین

  کویر نوردي
 
 
 

 استانداري
 فرمانداري

گــــی،  یــــراث فرهن کــــل م اداره 
 ، و گردشگريیدستعیصنا

 آموزش مسافران  و مردم محلی
 ایجاد امکانات سازگار با طبیعت و فرهنگ 

 نظارت بر تورهاي  کویر نوردي
 کویر بومستیزمناسب  پایش

هــــران  تــــرو ت حــــداث م ا
 ورامین-قرچک

هـــنراه يبـــرداربهرهشـــرکت   آ
 شهري   تهران و حومه

 مدیریت پروژه ساخت مترو
 متخصص مطالعات پایه و طراحی نقشه

 مترو يهاستگاهیاطراحی و نظارت بر 
 سرمایه نیتأممدیریت 

نــــی  جــــاده آنت حــــداث  ا
 جوادآباد

 منابع مالی اجراي پروژه نیتأم زياداره کل راه و شهرسا
 نظارت فنی بر اجراي کیفی پروژه

 حقابه تالاب از رودخانه شور نیتأم ستیزطیمحاداره کل  احیاي تالاب بندعلیخان
 تبدیل تالاب به سایت گردشگري طبیعی

 پایش تنوع گیاهی و جانوري تالاب
 

هاي استان تهران، مستلزم هاي محوري شهرستانشود، اجراي برنامهدول دیده میطور که در جهمان
ترین آنها به هاي اجرایی است که مهمسازي  نیروي انسانی در سطح دستگاهتوانمندسازي و ظرفیت

 شرح زیر است:
 

 نتهرا يهاشهرستانمحوري  يهابرنامه. اقدامات توسعه منابع انسانی براي اجراي 7-12جدول 
 اقدامات متناظر HRDمراحل  ردیف

 هاي عمرانیي نیروي انسانی براي مدیریت پروژهسازتیظرف  مدیریت شایستگی 1

 توانمندسازي کارکنان براي پایش ادواري توسعه شهرستان 

 متخصص مدیریت سرمایه نیتأم 

 متخصص مدیریت تولید نیتأم 

 متخصص مدیریت بازاریابی نیتأم 

 ي صنعتیهاخوشهمتخصص ایجاد  نیتأم 

 متخصص سیستم اطلاعاتی گردشگري نیتأم 

 در استان تهران HRتوسعه  يهامؤلفه
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 اقدامات متناظر HRDمراحل  ردیف
 متخصص فناوري اطلاعات و ارتباطات نیتأم 

 متخصص صنایع غذایی نیتأم 

 متخصص مدیریت نوین مزارع کشاورزي نیتأم 

 متخصص مدیریت شهري نیتأم 
 هاي توسعه شهرستانارزیابی دانش فنی کارکنان درگیر در برنامه  مدیریت عملکرد 2

 ي عمرانیهاطرحنی ارزیابی  ف 

 نظارت فنی بر اجراي کیفی پروژه 

 یطیمحستیزپایش  

 نظارت بر تورهاي گردشگري 

 ي محلیبازارهانظارت بر قیمت  
 هاي توسعه شهرستاني افراد مستعد براي هدایت پروژهریکارگبه  مدیریت استعداد 3

 ي مشاوران ورزیدهریکارگبه 

 جذب نیروي انسانی دانشگر 

 ي شهر هوشمندزیربرنامهد براي جذب افراد مستع 

 ي اطلاعاتی شهرستانهاسامانهي سازکپارچهي افراد مستعد براي یریکارگبه 

 بسترسازي تولید و انتقال دانش فنی 

 ي دستاوردهاي تحقیقاتیسازيتجار 
 هاآموزش کارکنان درگیر در اجراي برنامه  مدیریت صلاحیت 4

 ي هواییهاورزشتربیت  متخصص  

 وي انسانی راهبرديتربیت نیر 

 ايهاي آموزشی فنی و حرفهبرگزاري کارگاه 

 توانمندسازي نیروي انسانی با رویکرد مدیریت توسعه 

 برگزاري آموزش بوم گردي براي مسافران و مردم محلی  

 آموزش الگوهاي کشت جدید 

 کشت ارگانیک مروجانتربیت  

 زنبورعسلآموزش پرورش  
 خدمت عمومی در کارکنانافزایش انگیزه   مدیریت نگهداشت 5

 نگهداشت نیروي انسانی دانشگر 

 ي توسعه شهرستانهاپروژهارتقاي کیفیت زندگی کارکنان شاغل در  

 ایجاد امکانات رفاهی براي کارکنان 

 ي حمایتیهایمشخطتدوین  

 استقرار سازوکارهاي دورکاري 
 ي اجراییهادستگاهایجاد فرهنگ کارآفرینی در   مدیریت فرهنگ 6

 ي تخصصیهاشگاهینماج فرهنگ برگزاري تروی 

 توسعه فرهنگ بهره روي 
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هاي توسعه منابع انسانی در جدول فوق ذکر ؤلفههرچند اقدامات توسعه منابع انسانی که به تفکیک م
گیري (راهبردي، هاي دیگري مانند سطوح تصمیمتوان به روشاما این اقدامات را می شده است،

 کرد.بندي تقسیم نیزتاکتیکی، و عملیاتی) 
 

 اصول ناظر بر توسعه منابع انسانی. 8-12

و با در نظر گرفتن روندهاي محیطی، اصول ناظر بر توسعه منابع  گفتهشیپبا توجه به اسناد بالادستی 
جذب، جبران خدمات، و  ناروا، و عدالت محوري در يهاضیتبعهاي برابر، رفع ایجاد فرصت .1 انسانی در استان تهران به شرح زیر احصاء شده است:

هاي کلی آمایش ، سیاست1404 اندازچشمارتقاي افراد  (الگوي اسلامی ایرانی پیشرفت، 
زي، فداکاري، و پاسخگویی در توسعه ، اعتمادساییگوراستجویی، هاي عدالتتعمیق ارزش .3 ها (الگوي اسلامی ایرانی پیشرفت)مبتنی بر مدیریت تفاوت منابع انسانیتوسعه  .2 کلی نظام اداري)  يهااستیسسرزمین، و 

، 1404 اندازچشموري نیروي انسانی (شکوفایی استعدادها، توانمندسازي و ارتقاي بهره .4 مدیریت (الگوي اسلامی ایرانی پیشرفت)
پذیري، گرایی، مسئولیتپذیري، قانونگرایی، نظمتأکید بر رشد معنوي منابع انسانی، جمع .8 هاي کلی اشتغال)نیروي کار (سیاست يوربهرهرعایت تناسب بین افزایش دستمزدها و  .7 هاي کلی اشتغال)ترویج و تقویت فرهنگ کار، تولید و کارآفرینی (سیاست .6 کلی نظام اداري)هاي ، و سیاست1404 اندازچشمسالاري (استقرار  شایسته .5 هاي کلی آمایش سرزمین)الگوي اسلامی ایرانی پیشرفت، سیاست

انگیزه خدمت عمومی در توسعه منابع انسانی (الگوي اسلامی ایرانی جویی، و مشارکت
هاي ، کارآفرینی و نوآوري (الگوي اسلامی ایرانی پیشرفت، و سیاستییگرا دانشتأکید بر  .9 کلی نظام اداري) يهااستیسهاي کلی آمایش سرزمین، پیشرفت، سیاست

هاي کلی نظام حقوق و مزایاي کارکنان (سیاست يهادادهتأمین دسترسی مردم به  .14 هاي کلی نظام اداري)سیاستتعیین ضریب حقوق کارکنان متناسب با نرخ تورم ( .13 هاي کلی نظام اداري)افراد در قالب قرارداد کار معین یا ساعتی (سیاست يریکارگبه .12 هاي کلی نظام اداري)ایجاد توازن بین کار و زندگی (سیاست .11 هاي کلی نظام اداري)(سیاست گرا تعهدسیستم مدیریت منابع انسانی  .10 کلی نظام اداري) هايهاي کلی اقتصاد مقاومتی، و سیاستکلی اشتغال سیاست
 اداري)
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هاي اجرایی باید از تناسب لازم با جهتبه اسناد بالادستی، توسعه منابع انسانی در دستگاه با توجه
هایی باید وسعه منابع انسانی بر مؤلفههاي راهبردي برخوردار باشد. به سخن دیگر، ابتناي سند تگیري

 ).7-12شکل باشد که در اسناد بالادستی بر آنها تأکید شده است (
 

 
 ناظر بر توسعه منابع انسانی در پرتو اسناد بالادستی يهامؤلفه: 7-12شکل 

  
است، لازم به توضیح است که در اسناد بالادستی تمامی وجوه توسعه منابع انسانی پوشش داده نشده 

. با قرارگرفته استهاي توسعه منابع انسانی مورد تأکید بلکه متناسب با نیاز و مسائل روز برخی از مؤلفه
-توان مؤلفهلحاظ قرار دادن قوانین و مقررات مرتبط با مدیریت منابع انسانی و همچنین مبانی نظري، می

 یر اشاره کرد:توان به موارد زمی آن جملههاي تکمیلی را در نظر گرفت که از 
 در مشاغل دولتی ییحرفه گرا 

 سلامت و بهداشت روانی کارکنان 

 کیفیت زندگی کارکنان 

 کاربهداشتایمنی و  
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 توسعه منابع انسانی اندازچشم. 9-12
هاي اجرایی انداز توسعه منابع انسانی دستگاهالذکر، ضروري است چشمهاي فوقبا امعان نظر به مؤلفه
هاي اجرایی استان توسعه منابع انسانی دستگاه اندازچشم، براي تعریف رونیازاشود. استان تهران تدوین 

 هاي اساسی زیر دنبال شده است:تهران، گام
عــدادي از  شــدهنیتدواي تشکیل گروه کانونی: با توجه به چارچوب پیکره .1 صــل دوم، ت در ف

کــه بحث و گفت يهانشستخبرگان منابع انسانی در قالب گروه کانونی،  نــد  گو برگزار کرد
گیري مناسب براي تعریف وجوه مختلف توسعه منابع انسانی نتیجه آن توافق در مورد جهت

 بود.
 

 توسعه منابع انسانی در استان تهران يریگجهت. نظر گروه کانونی در مورد 8-12جدول 
 يریگجهت

HRD 
 توافق نهایی نظر خبرگان هانهیگز

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 HRDفرایند 

حیت، مدل صلا
عملکرد، و 
 نگهداشت

ســتگاه1 شــتري . با وضع مورد عمل در د خــوانی بی یــی هم هــاي اجرا
 )2دارد (خبره 

 )1. با توجه به ادبیات از جامعیت لازم برخوردار نیست (خبره 2
جــامعی  يهامدل. باید از تلفیق 3 مــدل  ظــري،  فرایندي در ادبیات ن

 )6انتخاب شود (خبره 

کنار گذاشتن فرایند 
 ايلهسه مرح

مدیریت 
شایستگی، 
عملکرد، 

نگهداشت، و 
 صلاحیت

ســـتگی 1 مـــدیریت شای کـــردن  حـــاظ  نـــدیم. ل بـــه  توا جـــه  تو
 )3را نهادینه کند (خبره  يسالارستهیشا
هــاي 2 شــورها، الگو خــی از ک نــدگرفتهشیپرا در  يترجــامع. بر  ا

 )1(خبره 
 ) 5. افزودن مدیریت شایستگی لازم است، اما کافی نیست (خبره 3

جامع نبودن فرایند 
 يامرحلهچهار 

مدیریت 
شایستگی، 
عملکرد، 

نگهداشت، 
صلاحیت، و 
 استعداد

. نیروي انسانی را باید افراد مستعدي در نظر بگیریم که شکوفایی 1
 )1استعداد آنها مستلزم مدیریت توسعه است (خبره 

 )4. فرقی بین افراد مستعد و بقیه وجود ندارد (خبره2
شــغلی اد به مستعد و غیر مستعد می. تقسیم افر3 تواند باعث تعارض 

 )2و سازمانی شود (خبره 

جامع نبودن فرایند 
 يامرحلهپنج 

مدیریت 
شایستگی، 
عملکرد، 

نگهداشت، 
صلاحیت، 
استعداد، و 
 فرهنگ

یــد 1 ظــر. افراد با نــد.  ازن یــدا کن ســعه پ یــد تو یــز با شــی ن کــري و ارز ف
بــره بنابراین، مدیریت فرهنگ باید بخشی ا شــد (خ ز فرایند توسعه با

4.( 
عــاد 2 مــن، اب ظــر  بــه ن یــف  شــدهمطرح.  بــراي تعر یــت لازم  از جامع

 )5عملیاتی مدیریت توسعه منابع انسانی برخوردار است (خبره 
مــی. مدل3 مــدل  نــد  یــر مان نــدي اخ شــش 2013فــرت (هــاي فرای  (

 ). 3(خبره  اندشدهنیتدواي مرحله

پذیرش مدل شش 
 اي مرحله

 
 
 

قــی  دیدمان رفتارگرا گــرا تل نــدیمدیدمان رفتارگرا انسانی را موجودي جبر بــا  ک کــه 
نــابراین،  ســت. ب ســازگار نی ســان  یــت ان رویکرد اسلامی در مورد ماه

مــدنظر  يریگجهتدر تعریف  تواندینم ســتان  توسعه منابع انسانی ا

 دیدمان تلفیقی
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 يریگجهت
HRD 

 توافق نهایی نظر خبرگان هانهیگز

 
 
 

دیدمان هاي 
HRD 

 قرار گیرد (دیدگاه جمعی خبرگان).
مان پیشرفت دید

 گرا
دیدمان پیشرفت گرا، انسان را موجودي اراده گرا در نظر گرفته که 

یــت  يتا حدود مــا از جامع ســت، ا یــک ا شــیعه نزد ســی  با اندیشه سیا
 ).4، و 3، 1لازم برخوردار نیست (خبرگان 

 دیدمان تلفیقی

یــدمان  ســاختارگرادیدمان  دیدمان ساختارگرا نــد د تــارگراهمان جــرف ســان را مو ودي ، ان
یــدگاه  یتلقجبرگرا  نــدارد (د ســازگاري  کرده و با دیدگاه اسلامی 

 جمعی خبرگان)

 دیدمان تلفیقی

گــرا  گراانساندیدمان  گراانساندیدمان  بــا  طوربــهنیز همانند دیدمان پیشرفت  ئــی  جز
شــیعه ( ســی  مــریناندیشه سیا بــین الا مــر  بــل ا فــویض  بــر و لا ت ) لا ج

 ).سازگار است (دیدگاه جمعی خبرگان

 دیدمان تلفیقی

 
 
 
 
 
 
 
 هاينظریه

HRD 

شــم  نظریه راهبردي مــه ش قــانون برنا هــداف  با توجه به اینکه قرار است براي تحقق ا
یــه  يســازمتناسبتوسعه و دیگر اسناد بالادستی  خــاب نظر شــود، انت

ظــر  ســت (ن هــران راهگشا ســتان ت ســانی ا نــابع ان ســعه م راهبردي در تو
 جمعی خبرگان). 

پذیرش نظریه 
بردي در سطح راه

 میانه

نظریه 
 یشناختروان

کــرد  یشناختروانمطابق نظریه  بــا روی یــد  ســانی با نــابع ان قــدامات م ا
یــه از  یــن نظر شــوند. ا یــاتی  یــف عمل فــراد تعر نــی ا عــادل روا فــظ ت ح

یــف  بــراي تعر یــت لازم  هــتجامع ســانی  يریگج نــابع ان ســعه م تو
 برخوردار نیست (دیدگاه جمعی خبرگان). 

پذیرش نظریه 
در  یشناختنروا

 سطح فردي 

یــد  نظریه نهادي ســانی را با نــابع ان بــهبهمطابق نظریه نهادي، زیرسیستم توسعه م  مثا
بــا  موجودیتی در نظر گرفت که در یک سیستم فرادست، در تعامل 

گــر  شــی را  يهاســتمیرسیزدی ســانی، نق نــابع ان هــدهم ســت و  دارع ا
یــانی  قواعدي بر رفتار آن حاکم است. این نظریه در سطح خــرد و م

کــار  عنوانبهاز کفایت لازم برخوردار است، و می  نظریه مکمل به 
 گرفته شود  (دیدگاه جمعی خبرگان). 

پذیرش نظریه نهادي 
در سطوح خرد و 
 میان و کلان

نــابع  نظریه یادگیري مــدیریت م نــان در  ســتمر کارک این نظریه بر تضمین یادگیري م
هــارت دارد. بنابراین، برا دیتأکانسانی  نــش و م ســتمر دا قــاي م ي ارت

یــادگیري  صــل  ظــر  مــدنظرکارکنان ضروري است، ا یــرد (ن قــرار گ
 جمعی خبرگان). 

پذیرش نظریه 
یادگیري در سطح 

 فردي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 يهاسامانه

HRD 

سیستم منابع 
 گراانسانی کنترل

خــوانی  صــنعتی هم صــر  شــرایط ع بــا  سیستم منابع انسانی کنترل گرا 
ســت و در  دارد و با شرایط عصر حاضر (عصر اطلاعات) سازگار نی

ســط  انهیخوش ب حــد و حــال، در  نــابع  يهــاتیظرف تــوانیمتــرین  م
 انسانی را با نگاه کنترلی به کار گرفت (نظر جمعی خبرگان).

 عدم پذیرش

سیستم منابع انسانی 
 تعهد گرا

و  هایمشخطاز  يامجموعهشامل هر  تعهد گراسیستم منابع انسانی 
نــان  يهاروش هــد کارک بــر تع کــه   ریتــأثمدیریت منابع انسانی است 

ســانی گذارندیم نــهبه. بنابراین، مدیریت منابع ان بــه  ياگو فــراد  کــه ا
یــت  شودیماهداف سازمانی متعهد شوند، سبب  مــام ظرف کارکنان ت

،  توسعه منابع انسانی رونیازاخود را در خدمت سازمان قرار دهند. 
 است (نظر جمعی خبرگان).  دیتأک مورد ینظامبر مبناي چنین 

تأکید بر سیستم منابع 
 انسانی متعهدانه

کــرد سیستم منابع انسانی  بــا روی ســانی  نــابع ان قــدامات م بــر ا شــارکتاین سیستم   صورتبهپذیرش  ییجوم
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در مدیریت  ییهایمشخط، بر تدوین رونیازادارد.  دیتأککارکنان  مشارکت گرا
هــد، دارد که فرصت مشارکت  دیتأکمنابع انسانی  نــان بد را به کارک

ســازي  نــد، و توانا جــاد ک شــارکت ای بــراي م یــزه لازم  هــا انگ در آن
نــد.  بــال ک نــان را دن شــارکت آ بــراي م نــدیم، رونیــازاکارکنان   توا

بــره 1سیستم فرعی مکمل در نظر گرفته شود (خبره  عنوانبه ، 5، خ
 ). 6و خبره 

 سیستم فرعی

سیستم منابع انسانی 
 گرا عملکرد

ســانی  یــروي ان یــت ن کــرد  تیــباقابلاین سیستم منابع انسانی بر ترب عمل
نــابراین،  دیــتأکبــالا  شــخطدارد. ب ســازي،  يهایم صــت   زهیــانگفر

کــرد  بــا عمل سازي، و تواناسازي افراد را با رویکرد تربیت کارکنان 
کارکنان  درگرو.  چنین سیستم خود گذاردیمبالا تدوین و به اجرا 

 است (نظر جمعی خبرگان). ییجومشارکتو روحیه  با تعهد بالا

 عدم پذیرش

سیستم منابع انسانی 
 امنیت گرا

کــه  نیتأماین سیستم منابع انسانی بر  یــه دارد  فــراد تک شــغلی ا امنیت 
 ). 1، 3، 6بیشتر مناسب واحدهاي تولیدي است (خبرگان 

 عدم پذیرش

سیستم منابع انسانی 
 گرايمشتر

شــاین سیستم منابع ان کــه م ســت  نــانی ا تري سانی در پی تربیت کارک
تــی مداري باشند. امروزه، دیدمان هاي جدید مدیریتی در بخش دول

مــداري  شــتري  جــاي م شــهروندگرایی ب نــدیتأکبــر  ، رونیــازا. ددار
ســوب  هــران مح ســتان ت ســانی ا نــابع ان مــدیریت م جــامعی در  ســتم  سی

 (نظر جمعی خبرگان).  شودینم

 عدم پذیرش

 
 
 
 ننایآفرنقش

حاکمیتی 
HRD 

یــق  يریگمیتصمنگاه  سطح کلان (ملی) متمرکز در مدیریت منابع انسانی کشور از طر
ســتانی، در  يهاتفاوتبه  یتوجهکمسازمان اداري و استخدامی و  ا

 عمل موفقیت چندانی نداشته است (نظر جمعی خبرگان). 

 عدم پذیرش

سطح کلان و میانه 
 (استانی)

کــري  هااوتتفناسازگاري با مدیریت  یــت ف ســتفاده از ظرف عــدم ا و 
 متخصصان منابع انسانی در سطح خرد (نظر جمعی خبرگان)  

 عدم پذیرش

سطوح کلان، 
میانه و خرد 

 (عملیاتی)

ســانی  گانهســهســطوح  يهادگاهیــدهمسوسازي  نــابع ان ســعه م در تو
 (دیدگاه جمعی خبرگان)

 عمودي  يترازهم

 عدم پذیرش (دیدگاه جمعی خبرگان)  تیعجامعدم شغلی و رفتاري HRDابعاد 

شغلی، رفتاري، و 
 ادراکی

 عدم پذیرش (دیدگاه جمعی خبرگان)  تیجامععدم

شغلی، رفتاري، 
 ادراکی، و نگرشی

 عدم پذیرش (دیدگاه جمعی خبرگان)  تیجامععدم

شغلی، رفتاري، 
ادراکی، نگرشی، 

 و فکري

 پذیرش فراگیري و جامعیت  (دیدگاه جمعی خبرگان)

 
نــابع . نظرخواهی از دستگاه2 حــوزه م ســان  مــدیران و کارشنا هاي اجرایی: براي تأمین مشارکت 

ســتگاهبیانیه چشم کاربرگهقبول، انداز قابلانسانی در تعریف چشم یــی انداز  در میان د هــاي اجرا
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ظرات آنها تعداد معدودي از آنها در تکمیل آنها همکاري داشتند که ن متأسفانهتوزیع گردید که 
 است. شدهمنعکسدر جدول زیر 

 

 توسعه منابع انسانی بخش دولتی استان تهران اندازچشمتهیه بیانیه  کاربرگه.9-12جدول 
 دانید؟توسعه منابع انسانی بخش دولتی استان تهران مناسب می اندازچشمچه افق زمانی را براي تدوین  .1

از متولیان مدیریت منابع انسانی استان تهران داشته و توسعه استانی چه انتظاراتی را  گذاران یمشخط .2
 خواهند داشت؟

هاي توسعه منابع انسانی را در استان تهران تحت تأثیر چه روندهاي محیطی در سطح ملی یا استانی فعالیت .3
 قرار داده یا خواهند داد؟

 حاکم خواهد شد؟ در  بخش دولتی استان تهران  اندازچشمبه نظر شما چه شرایطی در افق زمانی  .4
یی باید برخوردار  هایژگیو، منابع انسانی بخش دولتی استان تهران از چه اندازچشمبراي بقاء در شرایط افق  .5

 باشد؟
، منابع انسانی بخش دولتی اندازچشممشی گذاران توسعه استانی در افق براي برآورده سازي انتظارات خط .6

 ی باید باشد؟نظاماستان تهران چگونه 
 
 ي شد.گردآور ریزاجرایی به شرح جداول  يهادستگاهنقطه نظرات  

 
 HRDانداز اجرایی در خصوص افق زمانی چشم يهادستگاه. نقطه نظرات 10-12جدول 
شـم دستگاه اجرایی تـدوین چ هـران چه افق زمانی را براي  سـتان ت تـی ا خـش دول سـانی ب نـابع ان سـعه م انداز تو

 دانید؟مناسب می
قـــه بـــرق منط اي شـــرکت 

 تهران
 و عزم جدي جانبههمهسال آینده با فرض شروع اقدامات  10تا  5افق زمانی بین 

اداره کل غرب تهران سازمان 
 اجتماعی نیتأم

 مناسب است. 1404توسعه کشور، افق زمانی  اندازچشمدر راستاي اسناد بالادستی و سند 

فــق و  يهادستگاهع انسانی توسعه مناب اندازچشم کارآمدتدوین مؤثر و  شهرداري تهران یــک ا اجرایی استان تهران در 
 ماهه انجام گیرد.  6بازه زمانی 

 ساله 5 شرکت گاز
فــق  اندازچشمدر سند آمایش استان تهران، با توجه به  شرکت آب و فاضلاب ســت،  شــدهدهید 1415توسعه استان تهران در ا ا

 براي توسعه منابع انسانی در نظر گرفته شود.ساله  15 اندازچشمیعنی  1415، افق شودیمپیشنهاد 
 ساله 10 سازمان تبلیغات اسلامی

 

یــده میهمان ســتگاهشــود، از طور که در جدول فوق د ســخ يهاد یــی پا ســؤال اول در اجرا بــه  دهنده 
بــا در نانددادهپیشنهاد  اندازچشمانداز،  افق زمانی متفاوتی را براي تهیه بیانیه چشم کاربرگه مــا  ظــر ، ا

 ساله مناسب تشخیص داده شد. 15گرفتن استدلال شرکت آب و فاضلاب، افق زمانی 
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 توسعه منابع انسانی گذاران یمشخطهاي اجرایی در خصوص انتظارات . نقطه نظرات دستگاه11-12جدول 
ســــــــتگاه  د

 اجرایی
تان تهران توسعه استانی چه انتظاراتی را از متولیان مدیریت منابع انسانی اس گذاران یمشخط 

 داشته و خواهند داشت؟

بــرق  شرکت 
قـــــــه اي منط

 تهران

 نادرست و یا ضعف در نظارت بر عملکرد متولیان منابع انسانی است. يگذاراستیسغالب مشکلات ناشی از 

اداره کل غرب 
تهران سازمان 

 اجتماعی نیتأم

لــم و برخوردا 1404ساله کشور، جامعه ایرانی در افق  20 اندازچشمبه استناد  ر از دانش پیشرفته، توانا در تولید ع
دستیابی به  منظوربهفناوري، متکی بر سهم برتر منابع انسانی و سرمایه اجتماعی در تولید ملی است. در این راستا و 

ســانی  يزیربرنامهاهداف سند مذکور نیاز به  نــابع ان نــی م پــشیباستراتژیک در توسعه منابع کلیدي سازمان یع  شیاز
ســائل و  يهادستگاهضروري است تا راهگشاي  واجب و حــل م شــور در  یــی ک حــیط  هــاچالشاجرا یــرات م در تغی

بــین  یالمللنیبداخلی و  یــق  یــن طر شــد و از ا مــروز با یــد ا صــت و تهد پــر از فر پــرتلاطم و  حــیط  و  هــابخشو در م
بــدون ت يهاقسمت یــد.  جــود آ بــه و شــتن مختلف سازمان و اهداف کلان سازمانی انسجام عملیاتی  بــدون دا یــد  رد
نــاب ياندازچشماستراتژیک و  يابرنامه مــدیریت م حــوزه  شــرو در  نــی پی  عروشن براي حرکت همراه با پارادایم ذه

 بسیار اندك است. 1404توسعه کشور در افق  اندازچشمانسانی امکان موفقیت در دستیابی به اهداف سند 
شـــــهرداري 

 تهران
 ابعاد کلان:

 )ياحرفهسازمانی و (اسلامی،  يمداراخلاق-
 التزام به شایستگی -
 آینده کارکنان نیتأمنظام جبران خدمات و -
 اطلاعاتی مدیریت منابع انسانی يهاسامانههوشمند سازي -
 تدوین راهبردهاي توسعه منابع انسانی-
 فیردهمهماهنگی افقی و عمودي راهبردهاي توسعه منابع انسانی با راهبردهاي کلان و راهبردهاي -

 ابعاد خرد:
 توسعه فرهنگ تعهد به برند سازمانی و الگوسازي خدمت-
 توسعه فرایندهاي سلامت اداري-
 مدیریت آموزش و توانمندسازي منابع انسانی-
 مدیریت عملکرد-
 شدهتیهدامدیریت جذب برگزیده و خروج -
 مدیریت استعداد و جانشین پروري-
 هاپرداختسیستم جبران خدمت و عدالت در  مؤثرمدیریت -
 بهبود کیفیت زندگی کاري-
 و مدیریت منابع انسانی الکترونیک يهوشمند ساز-
 یسازمانتیهومدیریت فرهنگ و -

 یمشخطاجراي کامل و دقیق  شرکت گاز
 اندازچشمبراي کنترل دستیابی به  ییهاشاخصتعریف 

شــرکت آب 
 و فاضلاب

ي توسعه استان برآمده و با هابرنامهي که از عهده اجراي اگونهبهتوسعه سرمایه انسانی استان و مدیریت آن  
 قرار دهند. جانبههمهی خود، استان تهران را در نقش پیشرو در توسعه شیاندندهیآ

ســــــــازمان 
غــــــــات  تبلی

 اسلامی

 و راهبردها تیمأمور اندازچشمالف)تعیین  
  هاسازمانب)تعیین راهبرد مدیریت منابع انسانی در  
 در توسعه منابع انسانی  رگذاریتأثي هاحوزهج)شناسایی  
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ســــــــتگاه  د
 اجرایی

تان تهران توسعه استانی چه انتظاراتی را از متولیان مدیریت منابع انسانی اس گذاران یمشخط 

 داشته و خواهند داشت؟

 د) تعیین وضعیت موجود توسعه منابع انسانی  
 ي دانش و تعیین دانش مطلوب هاحوزهه) تدوین  
 و)ارزیابی دانش منابع انسانی ،تعیین شکاف دانش و علل آن  
 ز) تدوین راهبردهاي توسعه منابع انسانی 
  ینیآفرکارح) تبیین رشد خلاقیت، شکوفایی استعداد و  

 
ظــارات دهندگان از مهمشود، ادراك پاسخطور که در جدول فوق دیده میهمان شــخطتــرین انت  یم

 گذاران توسعه استانی به شرح زیر است:
 

 اجرایی در خصوص روندهاي محیطی يهادستگاه. نقطه نظرات 12-12جدول 
ي توسعه منابع انسانی را در استان هاچه روندهاي محیطی در سطح ملی یا استانی فعالیت  دستگاه اجرایی

 تهران تحت تأثیر قرار داده یا خواهند داد؟

اي شرکت برق منطقه
 تهران

 گذاري نادرست یمشخطروند -
 یرواقعیغروند تدوین راهبردهاي مبهم   -

اداره کل غرب تهران 
 اجتماعی نیتأمسازمان 

 يسالارستهیشاحاکمیت دیدگاه -
 نوین يهايفناورگسترش -

 و قانونی یطیمحستیزروندهاي سیاسی، اقتصادي، اجتماعی، فناوري،  شهرداري تهران
 جاري و پرسنلی خواهد داشت يهانهیهزرا در  ریتأثبیشترین  مسلماًکه  هانهیهزها و لزوم کاهش تحریم  شرکت گاز

  ها ( موضوع نگهداشت نیروي انسانی متخصص)خروج نیروهاي مستعد از کشور / از شرکت 

هاي مرتبط با حوزه منابع انسانی و سلامت اداري در سطح ملی و استانی مثل جشنواره برگزاري جشنواره 
 در این زمینه هاسازمانشهید رجایی و رقابت 

ارتقا سطح علمی و مدارك تحصیلی در سطح جامعه و متعاقب آن بالا رفتن سطح توقعات و انتظارات  
 نیروي انسانی 

 جامعه و متعاقب آن کاهش تعداد نیروي انسانی جوان و سالم در آینده نزدیک افزایش میانگین سنی 

 ها در سطح کشورفعالیت يسپاربرونروند  
شــــــــــرکت آب و 

 فاضلاب
 یی از استان تهرانتمرکززداروند  .1

 ي جامعه اطلاعاتیریگشکلي اطلاعات و هايفناورروند گسترش  .2

 ي محیط ابر رقابتی ریگشکلروند  .3

 شدنیجهانکرونا و تضعیف اکمیت ملی ناشی از شرایط پساروند تقویت ح .4

 ي و توسعه پایدارامنطقهریزي روند برنامه .5

 ي جامعه دانشی و مطالبه گر شدن شهروندانریگشکلروند  .6

 روند افزایش سالمندان و تغییر ساختار جمعیتی استان .7
غـــــات  ســـــازمان تبلی

 اسلامی
 ها چالشی شدن محیط سازمان 
 خلاقیت و نوآوري روزافزونشتاب  
 ها از نیروي یدي به کارکنان دانشیتغییر مدیریت نسبی سازمان 
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ي توسعه منابع انسانی را در استان هاچه روندهاي محیطی در سطح ملی یا استانی فعالیت  دستگاه اجرایی

 تهران تحت تأثیر قرار داده یا خواهند داد؟

 هاکار سازمانرقابت شدید در محیط -تغییر مفهوم شغل 
 ي اطلاعات و ارتباطات آورفنبروز و ظهور  
 تقاضا براي دریافت کیفیت خدمات بالاتر  
 تغییر نگرش نیروي انسانی به کار  

 
گــذار پاسخبا توجه به جدول فوق،  ســانی تأثیر نــابع ان دهندگان روندهاي محیطی زیر را در اقدامات م

 دانند:می
 روند افزایش شدت رقابت در صنعت آموزش عالی؛ 

 هاي نوین و نفوذ آن در فرایندهاي آموزشی و پژوهشی؛روند رشد سریع فناّوري 

 گیري دولت الکترونیک و ظهور جامعه دانشی؛روند شکل 

 ها از دولت؛دن شهروندان و افزایش انتظارات آنروند مطالبه گر ش 

 هاي ملی؛ مشیهاي جهانی بر خطمشیشدن و سلطه تدریجی  خطجهانیروند  

 روند کاهش جمعیت کشور و پیر شدن جامعه ایرانی.  
 

یــدگی، جهانی2010زعم دوئین و همکاران (به فــزایش پیچ یــر ا مــده نظ نــدهاي ع شــدن، ) امروزه رو
گــل استفاده فزاینده شــی، جن بــهاز فناوري، جامعه دان هــوایی، مطال یــرات آب و  شــدن  زدایی، تغی گــر 

 مشاهده است.شهروندان، و پیر شدن جمعیت در دنیا قابل
 

 بینی آیندهاجرایی در خصوص پیش يهادستگاه. نقطه نظرات 13-12جدول 
 ی استان تهران حاکم خواهد شد؟انداز در بخش دولتبه نظر شما چه شرایطی در افق زمانی چشم دستگاه اجرایی

بــــرق  شــــرکت 
 اي تهرانمنطقه

 محدودکنندهقوانین و مقررات نادرست و یا  
 راهبردهاي مبهم و غیرواقعی 
 عوامل و شرایط حاکم بر کشور اعم از اقتصادي، سیاسی، فرهنگی و ... 

اداره کل غرب 
 نیتأمتهران سازمان 

 اجتماعی

 گسترش دولت الکترونیک 
 يسالارستهیشاتمرکززدایی و حاکمیت تفکر  
 در استخدام و توانمندسازي نیروي انسانی یخواهعدالت 

 مرتبط ریغپاسخ  شهرداري تهران
را در  يوربهرهرسد با بحران نیروي انسانی توانمند متعهد به سازمان روبرو خواهیم شد که بیشترین به نظر می شرکت گاز

در بخش دولتی روند کاهشی  ژهیوبهنیروي کار  يوربهره روزروزبه رسدیمساعات کاري داشته باشند. به نظر 
 جامعی صورت پذیرد. يزیربرنامهداشته و بایستی در این راستا 

شــــرکت آب و 
 فاضلاب

گري دولت، گیري تدریجی روندهاي محیطی شاهد بخش دولتی کوچک، کاهش تصديبا شکل 1415در افق 
و تفکر استراتژیک در  ییحرفه گراوابستگی به درآمدهاي نفتی، حاکمیت  یاتی و کاهشملریزي عساختار بودجه

اي، حاکمیت دولت باز (پاسخگو و شفاف)، ریزي منطقهبرنامه برهیتکاز دولت مرکزي و  ییتمرکززدامدیریت، 
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 ی استان تهران حاکم خواهد شد؟انداز در بخش دولتبه نظر شما چه شرایطی در افق زمانی چشم دستگاه اجرایی

 هاي همگانی. و غالب شدن دیدمان مدیریت ارزش
غــات  سازمان تبلی

 اسلامی
) تولید دانش توسط منابع انسانی؛ 4) رشد مستمر ؛ 3) خلق ایده و نوآوري؛ 2؛ ادانشب) منابع انسانی توانمند و 1
 نظام اجرایی و اداري  يکارآمد) 5

 
ســتان 1415انداز (مطابق جدول فوق، شرایط حاکم در افق زمانی چشم ســانی ا نــابع ان ) نظام توسعه م

 تهران به شرح زیر خواهد بود:
 دولت کوچک 

 مدیریت گرایی درحاکمیت حرفه 

 دولت باز 

 يامنطقه يزیربرنامهعملیاتی و  يزیربودجهساختار  

 همگانی يهاارزشغالب شدن دیدمان مدیریت  
 

 اجرایی در خصوص تصویر مطلوب منابع انسانی در آینده يهادستگاه. نقطه نظرات 14-12جدول 
-لتی استان تهران از چه ویژگی، منابع انسانی بخش دواندازچشمبراي بقاء در شرایط افق   دستگاه اجرایی

 هایی  باید برخوردار باشد؟

بـــــرق  شـــــرکت 
 اي تهرانمنطقه

 فرار از پاسخ به این سئوال

اداره کل غرب تهران 
 اجتماعی نیتأمسازمان 

 الکترونیکی يهاسامانهاستفاده از  
 سازمان یادگیرنده 

 دیریت منابع انسانیوجود دیدگاه تفکر سیستمی و تفکر استراتژیک در م  شهرداري تهران
 آموزشی و .... کارکنان بلوغ فرهنگی، فکري، روانی، کاري، 

 آشنایی و تسلط بر اصول مدیریت استعدادها  شرکت گاز

 نیروي کار يوربهرهو سنجش  هاسازماندر  يوربهرهنمودن اصول ارتقا  ییو اجراآشنایی  

 دریافتی با عملکرد واقعی و لینک مزایاي  هاسازمانانجام ارزیابی عملکرد دقیق در  
شـــــــرکت آب و 

 فاضلاب
گــرا، منابع انسانی بخش دولتی استان تهران باید 1415براي بقاء در شرایط افق  گــرا، تعهد  نــش  شــتر، دا  يم

گــرا، مــدار شــارکت  صــلاح، م فــه تیبا ســئول، شــناسفهیوظ، ياحر کــارآفرین، و ریپــذانعطاف، ریپذتیم  ،
 یادگیرنده باشند.

غـــا ت ســـازمان تبلی
 اسلامی

افزایش انگیزه در نیروهاي انسانی  -دانش بین منابع انسانی  يگذاراشتراك-تربیت مدرسان و مربیان متخصص 
کسب   يابزارهاارتقاء  -داشتن نظام اداره دانش و تجربه   -دئالیاشرح وظایف  -حمایت مدیران از کارمندان -

 -داشتن راهبرد آموزش و توسعه  -رش آینده سازداشتن نگ-امور تحقیقاتی  -وجود سیاست تشویقی -دانش 
 يهاسازمانارتباط با   -دانش مدیریت زمان     -آموزشی مناسب  يهادوره  - هاسازمانو  واحدهاتعامل بین 

کردن  يکاربرد-حضور در مجامع علمی ارتباط با دانشگاه   -تکمیل فضاهاي آموزشی    -معتبر خارجی 
  يسالارمردمتحکیم الگوي –اجتماعی  نیتأمرداري از سلامت، رفاه و برخو–هاي دانشگاه آموزش
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فــوق، می جــدول  فــق با توجه به  هــران در ا ســتان ت ســانی ا نــابع ان ســعه م ظــام تو لــوب ن صــویر مط تــوان ت
 ساله را به شرح زیر ترسیم کرد: 15انداز چشم

 

 گذاران توسعه یمشخط اجرایی در خصوص تأمین انتظارات يهادستگاه. نقطه نظرات 15-12جدول 
شــممشی گذاران توسعه استانی در افق براي برآورده سازي انتظارات خط دستگاه اجرایی تــی اندازچ خــش دول ســانی ب نــابع ان ، م

 باید برخوردار باشد؟  ییهایژگیواستان تهران از چه 
بــــرق  شــــرکت 

 اي تهرانمنطقه
 عدم پاسخ به سئوال با ادعاي مبهم بودن آن

رب اداره کل غ
 نیتأمتهران سازمان 

 اجتماعی

 زهیباانگجذب کارکنان ماهر، متعهد و  
 تقویت توان بالقوه همکاري و مشارکت کارکنان از طریق آموزش 
 کاري با عملکرد بالا يهانظامطراحی  
 مدیریتی با تعهد بالا يهاروشتوسعه  
 بین مدیران و کارکنان مؤثربرقراري روابط  
 گروهیفراهم کردن محیطی براي کار 
 به کارکنان يگذارارزش 
 برابر براي همه افراد يهافرصتتضمین  
 بهبود رفاه جسمی و روانی کارکنان 

طــی،  شهرداري تهران و ...  هــاتیمأمورایجاد سیستم مدیریت منابع انسانی یکپارچه با لحاظ انعطاف لازم با توجه به شرایط محی
 .هاستیمشخطان در تدوین، اجرا و ارزیابی حداکثري ذینفع مشارکتنیازمند  یکپارچگیکه این 

و ایجاد روحیه و اعتقاد راسخ به  است يوربهرهها با مفاهیم تعالی و اولین گام آشنایی حوزه منابع انسانی شرکت شرکت گاز
 ریزي استراتژیک و اجراي آنبرنامه

یابد و اهمیت این موضوع در ابتدا در بین رسد نگاه سنتی به منابع انسانی بایستی در بین مدیران تغییر به نظر می
مدیران ارشد و در سطح کلان نهادینه شود تا اقدامات این حوزه مورد تأیید  قرارگرفته  و از حالت فرمایشی 

 خارج شود.
هاي لازم در راستاي ارتقاي قرارگرفته و آموزش يموردبازنگرها شرکت یسازمانفرهنگبایستی  ضمناً

 ران و کارکنان صورت پذیردمدی یسازمانفرهنگ
شــــرکت آب و 

 فاضلاب
افراد  يریکارگبه؛ برخوردار از ظرفیت لازم براي جذب، نگهداشت و تعهد گراسیستم مدیریت منابع انسانی 

مستعد؛ داراي سیستم آموزشی مناسبی براي ارتقاي دانش و مهارت کارکنان متناسب با نیازهاي روز؛ توانمند براي 
 سازنهیزمپذیر ؛ خدمت عمومی، کارآفرین، و مسئولیت زهیباانگ، و تربیت نیروي انسانی يسالارستهیشااستقرار 

 .  ییگراجمعرشد معنوي منابع انسانی و تعمیق فرهنگ 
غــات  سازمان تبلی

 اسلامی
؛ يگریمربهاي ؛   نگرش جانشین پروري؛  استفاده از روشمندنظامنگهداري منابع انسانی؛ سیستم گردش شغلی 

آموزشی؛ ارائه  يهادورهمشخص بودن مسیر پیشرفت شغلی نیروي انسانی؛ ارتباط با مراکز علمی؛ اجراي مستمر 
 برنامه آموزش فردي براي مدیران 

 

ســتی در گیريهاي اجرایی، جهتدر گام آخر، با در نظر گرفتن نقطه نظرات دستگاه هاي اسناد بالاد
خــواهی از خ گــانتوسعه منابع انسانی، نظر کــانونی در 1بر گــروه  ظــرات  طــه ن گــرفتن نق ظــر  بــا در ن ، و 

 
هاي اجرایی استان تهران را به شرح توسعه منابع انسانی دستگاه اندازچشم، یکی از خبرگان علمی، بیانیه مثالعنوانبه 1

 زیر پیشنهاد داده است:
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ســتان در توسعه منابع انسانی، چشم الاجرالازمهاي گیريخصوص جهت ســانی ا نــابع ان ســعه م انداز تو
 تهران به شرح زیر احصاء گردید:

 

  
 نظام توسعه منابع انسانی استان تهران(نسخه اول) پیشنهادي اندازچشم بیانیه

فــق  نظام توسعه ظــام، 1415منابع انسانی استان تهران در ا ســته ین هــدگرا، شای ســت تع ســالار در ا
ســازيکشور، با تأکید بر دانش ســتعداد، توانمند مــدیریت ا کــارآفرینی در  و   گرایی، نوآوري و 

زندگی در مدیریت -گرایی در مدیریت صلاحیت، عدالت محوري و ایجاد توازن بین کارحرفه
هــره شــت،  ب مــع وري ونگهدا کــرد، و ج مــدیریت عمل مــومی در  خــدمت ع یــزه  یــی، انگ گرا

در مدیریت فرهنگ براي تأمین انتظارات شهروندان  ییجوصرفه، وجدان کاري، و ییگوراست
 گذاران توسعه استانی و  کشور. یمشخطو 
 

 شوراي راهبري توسعه مدیریت گانهسهي هاتهیکماز نمایندگان  کارگروه منتخب. 1-9-12
گانه ذیل شوراي راهبري توسعه مدیریت، بیانیه هاي سهدر نشست نمایندگان کمیته 14/8/99خ در تاری
، در ضمناعضاء گردآوري شد.  1توسعه منابع انسانی مطرح و دیدگاه اصلاحی 1415 اندازچشم

 پیشنهادي خود را به شرح زیر ارسال کردند: ياندازچشممستقل،  طوربهاجرایی  يهادستگاهبرخی از 
 

 توسعه منابع انسانی اندازچشماجرایی در خصوص  يهادستگاه. پیشنهادهاي برخی از 16-12جدول 
 پیشنهادي اندازچشم دستگاه اجرایی ردیف

 
 شود:هاي زیر شناخته میگیريی است که با جهتنظام، 1415منابع انسانی استان تهران در افق  نظام توسعه

) شناخت 3)  توسعه رفتار اخلاقی در میان کارکنان و پرورش افراد اخلاقی؛ 2) رفتار مبتنی بر عدالت با کارکنان؛ 1
-یی و اثربخشی کارکنان در راستاي افزایش بهره) افزایش کارا4آنها؛  درآوردنو ایجاد فرصت براي به فعل  استعدادها

) 8زندگی؛ -) تلاش براي برقراري توازن کار7) توسعه مدیریت دانش؛ 6) تقویت فرهنگ درستکاري؛ 5وري سازمان؛ 
) تقویت 11) ترغیب نوآوري و خلاقیت؛ 10ي؛ سالارستهیشا) تقویت 9تقویت انگیزه خدمت عمومی و تعهد کاري؛ 

 ) توانمندسازي کارکنان.12ظم؛ و قانون مداري و ن
 
 
نویسی براي منابع انسانی استان تهران مطرح شد که  ياندازچشمدر مورد  هاینگرانلازم به توضیح است که در این جلسه برخی از ابهامات و  1
ابزار  نویسی یک اندازچشمه است. باید در نظر داشت ک شدهاشارهبه آن  14/8/99مورخ  جلسهصورتدر پیوست گزارش در قالب  لیتفصبه

، نیروي در ضمن منابع انسانی استان تهران از اختیارات مدیریت استان است. اندازچشم، تدوین رونیازااست.  مدیریتی در هر سطح مدیریتی
نیروي انسانی با رویکرد انسانی یکی از منابع سازمان است و استفاده از عبارت سرمایه انسانی بجاي منابع انسانی، تقلیل چگونگی مدیریت 

 چارچوب مدیریت دولتی نویندر اقتصادي است که از جامعیت لازم برخوردار نیست. بنابراین، عالماً و عامداً از کاربرد سرمایه انسانی که 
)NPM( همگانی يهاارزشاجتناب شده است. امروزه، مدیریت  است، طرحقابل )PVM(  متعالی يهاارزشو مدیریت )TVM( گزین جای

 .اندشدهمدیریت دولتی نوین 
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 در کشور با تأکید بر؛ سالارستهیشااست تعهدگرا و  ینظام1415نظام توسعه منابع انسانی استان تهران در افق  احوالثبتاداره کل  1

ئــه  ندي و پویائی در مدیریت استراتژیک:. هدفم1 نــان در ارا مــل کارک بــر تعا خــلاق  يهاوهیشــتأکید  نــوآور و 
صــی : دانش مدیریت در همسوئی و همفکري. 2  انفعالی يهاتیفعالجهت جلوگیري از  کــار و  منظوربــهتأکید بر همفکري در امور تخص ضــایت از  ر

 يهاارزشتأکید بر اهمیت نظام پاداش و : انگیزشی مدیریت در کار حیطم از ادراك و اجتماعی راتیتأث. 3  بهبود کیفیت
 ایجاد رضایت شغلی منظوربهکارکنان 

سازمان مدیریت و  2
 يزیربرنامه

در  يسالارستهیشا، نظامی است مبتنی بر تعهد گرایی و 1415نظام توسعه منابع انسانی استان تهران در افق  زمانی 
-ایی، نوآوري و کارآفرینی در مدیریت استعداد، توانمندسازي و ایجاد توازن بین کارگرکشور، تأکید بر دانش

وري و انگیزه خدمت عمومی در زندگی در مدیریت صلاحیت، عدالت محوري در مدیریت نگهداشت،  بهره
، وجدان کاري، و ییگوراستگرایی، جمع ژهیوبهاسلامی و ایرانی  يهاارزشمدیریت عملکرد، و حفظ 

 گذاران توسعه استانی و  کشور. یمشخطدر مدیریت فرهنگ براي تأمین انتظارات مردم و  ییجورفهص
سازمان جهاد  3

 کشاورزي
 هاســازمانبر تعمیق مسئولیت اجتماعی  است با تأکید ینظام 1415نظام توسعه منابع انسانی استان تهران در افق 

 محور: 4 هیبر پا

بــه  صیتخصه: شهروند خوب بودن، انسان دوستان يهاتیمسئول.1  مــک  بــراي ک منابع مالی (آموزش) و انسانی 
 جامعه براي بهبود کیفیت زندگی

 اخلاقی: تعهد به انجام کار درست، عادلانه و منصفانه و پرهیز از آسیب رساندن به ذینفعان يهاتیمسئول. 2

 حقوقی: پیروي از قانون يهاتیمسئول. 3

 )هاسازمانبودن (هم جامعه سود ببرد و هم  ودآورساقتصادي:  يهاتیمسئول. 4

رفتار  عنوانبه، جوانمردي، آداب اجتماعی، ادب و نزاکت یشناسفهیوظ، یدوستنوع يهاارزشهمچنین ارتقاي 
 شهروندمداري

شرکت توزیع نیروي  4
 برق استان تهران

را، دانشگر، نوآور و کارآفرین تعهد گ است ینظام 1415تهران در افق  نظام توسعه منابع انسانی استان
در  يسالارستهیشاو  ياحرفه يتوانمندساز، در مدیریت فکر و نگرششایسته گزینی و شایسته پروري  منظوربه

، وجدان کاري، ییگوراست، يریپذمشارکت، پاسخگویی، قانون مداري، عدالت محوري، مدیریت رفتار
، شفافیت و سلامت اداري، رعایت حقوق مدیریت فرهنگدر  زندگی کار وو ایجاد توازن بین  ینیاعتمادآفر

انتظارات  نیتأمبراي  مدیریت عملکرد،ارائه خدمات عمومی در  يوربهرهشهروندي، هوشمند سازي و 
 گذران توسعه استانی و کشور. یمشخطشهروندان و 

جامع از مدیریت ارشد اجرایی تا  صورتبهکه  است ینظام، 1415نظام توسعه منابع انسانی استان تهران در افق  سازمان صمت 5
بر مدیریت دانش، خلاقیت، نوآوري و  دیتأکدر کشور، با  ریپذتیمسئول، سالارستهیشا، تعهد گراکارشناسان، 

زندگی که منجر به بهبود کیفی زندگی -کارآفرینی در مدیریت استعداد، توانمندسازي و ایجاد توازن بین کار
حیت، عدالت محوري در جانشین پروري، مدیریت نگهداشت در مسیر ترقی شغلی، کاري در مدیریت صلا

، وجدان ییگوراستکار تیمی،  هیباروح ییگراجمعو انگیزه خدمت عمومی در مدیریت عملکرد، و  يوربهره
گذاران توسعه  یمشخطانتظارات شهروندان، و  نیتأمدر مدیریت فرهنگ براي  ییجوصرفهکاري، انصاف و 

 نوین ارتباطی و الکترونیکی. يهايفناوراز کلیه  يریگبهرهسانی و کشور با ان
دانشگاه علوم  6

پزشکی و خدمات 
بهداشتی درمانی 

 تهران

و مدیریت استعداد و عدالت رفتاري و  يسالارستهیشا، الگوي 1415نظام توسعه منابع انسانی استان تهران در افق 
د بر دانش گرایی، نوآوري و کارآفرینی، با توانمندسازي کارکنان و کاري در کل کشور است که ضمن تأکی

 يهاارزش يهامؤلفهو پاي بندي به  يوربهرهبرقراري محیط امن و ایمن و بهبود کیفیت زندگی کاري، سرآمد 
)، و ، انتقادپذیر و شنواهاارزش، احترام به ییجوصرفه، وجدان کاري، ییگوراستوالاي ایرانی (تعهد گرایی، 

 .استانتظارات عموم شهروندان با حفظ کرامت انسانی  نیتأمانگیزه خدمت براي 
اداره کل  7

 وپرورشآموزش
 ادیدر کشور، یادگیرنده،  سالارستهیشااست، تعهدگرا،   ینظام، 1415نظام توسعه منابع انسانی استان تهران در افق 

ت استعداد، شاداب و با اشتیاق، فناور محور، مدرن، پیشرو، ، ماهر و توانا، نوآوري و کارآفرینی در مدیریدهنده
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و ایجاد توازن  يتوانمندساز، رهبر، گراقانوناثربخش، مربی، راهنما، خودکنترل، جانشین پرور، بامنزلت، منضبط، 
و انگیزه خدمت عمومی  يوربهرهزندگی در مدیریت صلاحیت، عدالت محوري در مدیریت نگهداشت، -بین کار
انتظارات  نیتأمدر مدیریت فرهنگ براي  ییجوصرفه، وجدان کاري و ییگراجمعیریت عملکرد، در مد

 گذاران  توسعه استانی  و کشور. یمشخطشهروندان و 

 
شوراي راهبري توسعه  گانهسه يهاتهیکمدر جلسه نشست نمایندگان  شدهمطرحبا توجه به مباحث 

توسعه  اندازچشماجرایی، نسخه دوم (نسخه نهایی)  يهاگاهدستمدیریت و پیشنهادهاي ارسالی از سوي 
 منابع انسانی استان تهران به شرح زیر احصاء گردید.

 
 

 نظام توسعه منابع انسانی استان تهران(نسخه نهایی) پیشنهادي اندازچشم بیانیه

فــق  هــران در ا ســتان ت ســانی ا نــابع ان ظــام، 1415نظام توسعه م ســته ین شــمند، شای ســت هو لار، ســاا
یــب؛ از ییگرادانش، و سرآمد در کشور که گراتعهد ، نوآوري و کارآفرینی را در کارکنان ترغ
کــار ییگراحرفه نــدگی  یــت ز حــوري، کیف عــدالت م جــاد و توانمندسازي افراد؛ ارتقاي  ي،  و ای

هــره  زندگی،-توازن بین کار بــا افزایش ب شــتیبانی؛ و  نــان پ مــومی کارک خــدمت ع یــزه  وري و انگ
کــاري، و ترویج فر جــدان  ســتکاري، و مــی ییجوصــرفههنگ اسلامی در ظــارات تــلاش  نــد انت ک

 گذاران توسعه استانی و  ملی را برآورده سازد. یمشخطشهروندان و 
 

، ضروري است موضوع براي 1پیشنهادي اندازچشملازم به توضیح است که براي رسمیت بخشیدن به 
 ه مدیریت استان قرار گیرد. تصویب نهایی در دستور کار شوراي راهبري توسع

 
تخصصی، پیشنهاد و  يهاتهیکمشوراي راهبري توسعه مدیریت استان تهران مقرر گردید هر یک از  1399شهریور  17مطابق جلسه مورخ  1

راي راهبري توسعه براي تصویب نهایی در دستور کار شو يبندجمعپیشنهادي ارائه دهند تا پس از  اندازچشمنظر تکمیلی خود را در مورد 
 مدیریت استان قرار گیرد.
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 م: راهبردهاي توسعه منابع انسانی سیزدهفصل 
 

شود. طرح آگاهانه در زمینۀ مدیریت منابع انسانی است که قبل از عمل تدوین میراهبرد منابع انسانی 
-ابی به هدفیمنابع انسانی براي دست کار بستنکلی کنش و به سانی برنامهسخن دیگر، راهبرد منابع انهب

-اي و عملیاتی تدوین می، وظیفهوکارکسبهاي فراگیر است. راهبردها در سطوح چهارگانه سیستمی، 
زم با راهبردهاي ي لاترازهماي است که باید از شود، راهبرد منابع انسانی از نوع راهبرد وظیفه

عوامل  وابتدا عوامل داخلی و راهبردهاي عملیاتی برخوردار باشد. در فرایند تدوین راهبرد،  وکارکسب
شوند. آنگاه موقعیت نظام توسعه منابع انسانی در ماتریس نظام توسعه منابع انسانی ارزیابی میخارجی 

SWOT رقابتی، و تدافعی باشد. کارانهمحافظه، تواند از نوع تهاجمیشود. این جایگاه میتعیین می ، 
، راهبردهاي توسعه موردنظرگرفتن اهداف  در نظردر گام بعدي، از ترکیب عوامل داخلی و خارجی، با 

ریزي راهبردي کمی، راهبردهاي منابع انسانی تدوین، و در گام نهایی با تشکیل ماتریس برنامه
 شوند. ي میگذارتیاولو، شدهنیتدو

 

 راهبرد توسعه منابع انسانی. 1-13
هاي رسمی و روشنی دارد که توانایی تمامی افراد را براي نیل به توسعه منابع انسانی اشاره به فعالیت

ي افراد، توسعه منابع هاییتواناها، دانش و دهد. با ارتقاي مهارتي بالقوه آنان را ارتقاء میهاتیقابل
ي نیروي انسانی نیز وربهره. افزایش بخشدیمکاري آنان را بهبود  يهانهیزمانسانی بهره روي افراد در 

 . کندیمخود به تحقق اهداف سازمانی کمک  نوبهبه
خواهیم یی که میجابهاست. راهبرد دو معنی بنیادي دارد. نخست، راهبرد ناظر بر ”نگاه به جلو“  راهبرد

است. بنابراین،  1و هم ابزار نیل به هدف دفباهب برویم و چگونگی نیل به آن نظر دارد.  راهبرد مرت
 Lussier( است معین فاهدمجموعه ابه  دستیابیبراي  شدهیطراح برنامه اقدام 2راهبردگفت  توانیم

and Hendon, 2019(.  شود. تمرکز بر سازمان و بیان می 3راهبرديبا مفهوم برازش راهبرد دومین معنی
منابع خود را با  ها وسازمان باید قابلیتزي مزیت رقابتی، محیط اطراف آن است. براي حداکثر سا

 کارآمدکه در طول زمان اثربخش و  سازگار کند ياگونهبههاي محیطی تهدیدها و فرصت
ایجاد سازگاري بین محیط داخلی و خارجی  راهبرددر این مفهوم  .)Schendel &Hofer,1986باشد(

 دهندیمعوامل اقتضایی محیط به استراتژي سازمانی شکل  ت.ایجاد اثربخشی و کارایی اس برايسازمان 
 .)1962چندلر، (کندخود ساختار سازمانی را تعیین می نوبهبهو این استراتژي 

 

 
1 ends and means 
2 Strategy is a plan of action designed to achieve a particular set of objectives 
3 strategic fit 
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ی از توسعه منابع انسانی برنامه کل، راهبرد توسعه منابع انسانی عبارت است از گفتهشیپبا توجه به موارد 
دهد. به سخن دیگر، راهبرد توسعه منابع انسانی یک برنامه آگاهانه میکه راه رسیدن به اهداف را نشان 

گردد. اگر هدف کلی توسعه منابع انسانی را کمک به موفقیت است که قبل از عمل تدوین می
در تمامی اشکال آن بدانیم، راهبردهاي توسعه منابع انسانی عبارت است از تعریف نقشه  وکارهاکسب

 ).Holzle, 2013اي مرتبط با توسعه افراد در سازمان است (هراه براي کلیه تلاش
ي ترازهمشوند و باید بین آنها باید در نظر داشت که راهبردهاي یک سازمان در چهار سطح تدوین می

) 4؛ و 3اي) راهبردهاي وظیفه3؛ 2) راهبردهاي کاري2؛ 1) راهبردهاي سازمانی1:  داشته باشد وجود
با توجه به اینکه توسعه منابع انسانی یک زیرسیستم در نظام منابع انسانی است، .  4راهبردهاي عملیاتی

که در فصل پنجم  طورهمانشود.  بنابراین راهبرد توسعه منابع انسانی یک راهبرد عملیاتی محسوب می
 SWOTاشاره شد، تدوین راهبرد توسعه منابع انسانی مستلزم، تعیین جایگاه راهبردي آن در ماتریس 

 آید.ست که از طریق ارزیابی عوامل داخلی و خارجی به دست میا

با راهبردهاي منابع انسانی برازش داشته باشند. به سخن  دیبا، راهبردهاي توسعه منابع انسانی در ضمن
، اگر مثالعنوانبهدیگر، راهبردها باید در سطوح مختلف از چسبندگی و انسجام لازم برخوردار باشند. 

، و ثانویه را کارانه مانیپهارگانه مدیریت منابع انسانی یعنی راهبردهاي پدرانه، متعهدانه، راهبردهاي چ
)، در صورت انتخاب یکی از آنها، باید راهبردهاي 2014، بیرون، و مشولم، 5در نظر بگیریم (بامبرگر

 عنوانبهعمل با گزینه انتخابی تدوین و به اجرا گذاشته شوند تا در  ترازهمتوسعه منابع انسانی 
 راهبردهاي فرعی به اجرایی کردن راهبرد سطح بالا کمک کنند. 

 
) براي همسوسازي راهبردهاي توسعه منابع انسانی با راهبردهاي سازمانی، با ذکر 2013( 6هولزل

دو نمونه از راهبردهاي سازمانی به شرح جدول زیر  عنوانبهي سازیجهانراهبردهاي کاهش هزینه و 
 اهرم اجرایی آنها مطرح ساخته است. عنوانبهتوسعه منابع انسانی را راهبردهاي 

 

 )Holzle, 2013تر (بع انسانی از راهبردهاي سطح بالا. استنتاج راهبردهاي توسعه منا1-13جدول 
هاي جاي پاهایی براي فعالیت HRاهرم توسعه  مفهوم راهبردي

HRD 
 HRعهدر توس ییهاتیظرف راهبرد سازمانی: کاهش هزینه

 HRبازگشت در مخارج توسعه 
در  رفتهازدستفرصت  يهانهیهزکاهش 

اداري  يخودکارسازفرایندهاي 
 و ..) نامهیگواه(تصویب، اعلانات، 

 بیرونی يهاآموزشکاهش 

 
1 Corporate Strategy 
2 Business strategy 
3 Functional strategy 
4 Operational strategy 
5 Bamberger, Biron, and Meshoulam 
6 Holzle 
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هاي جاي پاهایی براي فعالیت HRاهرم توسعه  مفهوم راهبردي
HRD 

 HRتوسعه 
 HRمدیریت توسعه  يهانهیهز

 کارآمدتوسعه  يهافرمتاستفاده از 
 (کلاس مجازي، یادگیري آمیخته)

، يسازیجهانانی: راهبرد سازم
 گسترش حضور محلی

 زبان يهامهارت
 بین فرهنگی يهایستگیشا

 تعداد پیشگامان

 بازبینی مدل شایستگی
 یالمللنیبگردش شغلی  يسازنهیبه

 شناسایی پیشگامان
: تضمین عرضه HRراهبرد 
 جذب

توسعه؛  يهافرصتهمگانی کردن  جاذبیت کارفرما
 شغلی؛ مسیر شغلی و... يهافرصت

 یونددهیپ: HRراهبرد 
 يهاکنترلبا  HR يهاکنترل

 سازمانی

 HRشناساندن مدیریت ریسک  مدیریت سرمایه انسانی
 سرمایه انسانی يهاسنجهمعرفی 

 
 HRDتدوین راهبردهاي . 2-13
سیستم توسعه منابع انسانی، باید با تحلیل محیطی، اهداف مناسبی  تیمأمورو  اندازچشمتشخیص  بعد از

کنند که در تحلیل اهبردهاي نیل به آن تدوین شوند؛ این اهداف مسائل راهبردي را تبیین میوضع و ر
تا تاریخ  سنجشقابلخاص و  صورتبهباید  ازآنچه. هدف عبارت است اندشدهشناختهوضعی 

 قاعده کلی در نگارش اهداف به شرح زیر است: .)Lussier and Hendon, 2019مشخصی انجام شود (
 +تاریخ معینسنجشقابلام+ نتایج خاص و فعل اقد

 به شرح زیر نگارش شوند: تواندیم، اهداف توسعه منابع انسانی مطابق الگوي فوق مثالعنوانبه
  1415درصد در سال+ تا تاریخ  2. تقلیل+ افت نیروي انسانی به زیر 1
 1405ریخ مورد در سال به ازاي هر کارمند+ تا تا 4. افزایش + نرخ پیشنهادها به 2

تشخیص مجموعه اهداف توسعه منابع انسانی، گام بعدي تدوین راهبردهاي توسعه منابع انسانی  بعد از
 بعد ازهاي دیگري است که ذیلاً است. این کار مستلزم دنبال کردن گام شدهنییتعدر پرتو اهداف 

 شود. تبیین پیشینه پژوهش تشریح می
 

 پیشینه پژوهش. 3-13
 اي صورت گرفته در خصوص راهبردهاي توسعه منابع انسانی به شرح زیر هستند:همجموعه پژوهش

) در تحقیقی تحت عنوان راهبردهاي توسعه منابع انسانی با رویکرد توسعه دانش 1394. فائقی (1
) افزایش تعهد و حمایت مستمر مدیریت 1اند: کارکنان  ستاد انتظامی، راهبردهاي زیر را تدوین کرده

) توجه خاص 3توسعه کارکنان؛  منظوربه) ایجاد تغییرات مثبت فرهنگی 2وسعه منابع انسانی؛ ارشد از ت
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) ایجاد 5کارگیري راهبرد متعهدانه در مدیریت منابع انسانی؛ ) به4به سیستم نگهداشت منابع انسانی؛ 
 ) تمرکز بر اثربخشی فرایندهاي آموزش.6شرایط مناسب براي ارتقاي دانش کارکنان؛ 

)، راهبردهاي اصلی توسعه منابع انسانی 1397شهرداري تهران در سند عملیاتی توسعه منابع انسانی (. 2
ي هوشمند ساز) 2) چابک سازي نیروي انسانی با ارتقاي علمی آنها؛ 1اند: را به شرح زیر تدوین کرده

) رفاه 4یروها؛ ) الزام به شایستگی ن3و تکمیل اطلاعات کارکنان در سامانه جامع منابع انسانی؛ 
 کارکنان. 

) در تحقیقی تحت عنوان تدوین راهبردهاي توسعه منابع انسانی با 1389. جزنی، نادري و ابیلی (3
تحقیق و توسعه محصول صنعتی، راهبردهاي کلیدي زیر  مرکز کرویکرد توسعه دانش کارکنان در ی

هاي ) اجراي مستمر دوره2ی؛ المللنیبهاي ) تأمین مشارکت کارکنان در پروژه1: اندکردهرا احصاء 
) مشارکت در توسعه مراکز علمی؛ 4هاي خارجی؛ ي مشارکتی با شرکتهاآموزش) انجام 3آموزشی؛ 

) تقویت 7) ارائه برنامه آموزشی فردي براي مدیران؛ 6) ایجاد سیستم مناسب نگهداشت منابع انسانی؛ 5
 ) سیستم جانشین پروري.10یستم گردش شغلی؛ ) س9) تعیین مسیر پیشرفت شغلی؛ 8مدرسان داخلی؛ 

 
) در تحقیقی تحت عنوان تدوین محورهاي استراتژیکی توسعه منابع 1387. بدري و رهبري زاده (4

راهبردهاي توسعه منابع  نیترمهمي، زیربرنامهمدیریت و  پژوهشانسانی در موسسه عالی آموزش و 
) 2یستم انگیزشی مناسب ارتقاي علمی و رفاهی کارکنان؛ ) طراحی س1: اندکردهانسانی زیر را پیشنهاد 

) طراحی و 4گیري؛ ) تأمین مشارکت کارکنان در فرایندهاي تصمیم3ي در ارتقاي افراد؛ سالارستهیشا
 کارگاهی.  صورتبههاي آموزشی اجراي دوره

محوریت منابع شناسی توسعه استان یزد با ) در تحقیقی تحت عنوان آسیب1395. جهاد دانشگاهی (5
توان آنها را در زمره ي میتا حدودانسانی، برخی راهکارهاي اجرایی را پیشنهاد داده است که 

هاي آموزش عالی با سازي برنامه) متناسب1آورد:  حساببهراهبردهاي توسعه منابع انسانی استان 
) جذب افراد 3ها؛ سازمان ) بسترسازي براي استقرار کارآفرینی در2ي دولتی؛ هاسازماننیازهاي شغلی 

) ایجاد 5) استقرار نظام شایسته گزینی در انتخاب و انتصاب مدیران؛ 4مبتنی بر شرایط احراز مشاغل؛ 
 ) پرداخت منصفانه.6فضاي تفکر خلاق و ایده زایی در میان کارکنان؛ و 

هاي نسانی دستگاه) در تحلیل وضعیت نیروي ا1395ریزي استان لرستان (. سازمان مدیریت و برنامه6
مورخ  172556/206ی اداري (مصوبه شماره عال يشورااجرایی استان، با استناد به مصوبه 

)، اقداماتی را براي استقرار راهبرد تراز نیروي انسانی به شرح زیر فهرست کرده است: 26/12/1393
خرید سنوات خدمت ) باز2هاي اجرایی؛ نیروهاي انسانی مازاد بین دستگاه تیمأمور) انتقال و 1

هاي ) اجراي برنامه4) بازآموزي نیروهاي انسانی غیرماهر از طریق مراکز آموزشی؛ 3نیروهاي مازاد؛ 
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کارکنان به بخش  تیمأمور) انتقال یا 6) لغو قرارداد کارکنان پیمانی یا قراردادي؛ 5جانشین پروري؛ 
 غیردولتی. 

ش دولتی امریکا، دو راهبرد آموزش ضمن خدمت ): در این تحقیق در بخ2017و همکاران ( 1. کیم7
مختلف مورد مقایسه قرار گرفت. نتایج  يهاوزارتخانهدر )  ی (سازمانبرون) و آموزش (

، و يگریمربآموزشی ضمن خدمت (آموزش شغلی، گردش شغلی، پژوهش نشان داد که راهبرد 
 کهیدرحالشود، هارت کارکنان ارائه میپایش) از سوي سازمان محل خدمت براي ارتقاي دانش و م

بر یادگیري است تا  دیتأکو بیشتر  شودیم، خارج از محیط شغلی ارائه یسازمانبرونراهبرد آموزشی 
 يهاروش نیترمهمآورد.  لازمه را به عمل می يهاتیحماتوانایی انجام وظایف شغلی و سازمان تنها 

، آموزش يسازهیشب، آموزش وبگاهی، تمرینات هاشیهما، هایسخنرانشامل شرکت در  
دانشگاهی است. يهاآموزشحساسیت،  و 

دهد که ): نتیجه این بررسی در بخش دولتی کشورهاي اروپایی نشان می( 2سنیک ویچ
 نداز:ا توسعه منابع انسانی عبارت در زمینۀ اتخاذشدهراهبردهاي  نیترمهم

 تغییر و نوآوري از طریقراهبرد حفظ گرایش مثبت به  .1

a. حمایت از بهبود مستمر کارکنان 

b. کارکنان و مدیران در توسعه اقدامات جدید  رکردنیدر گHRD 

c. ترغیب نوآوري مبتنی بر پاداش 

 راهبرد تحول فرهنگی مبتنی بر  .2

a. همسویی بین راهبرد توسعه منابع انسانی و راهبرد سازمانی جادیا 
b.  ت منابع انسانی براي واکنش به نیازهاي متغیر مدیری يریپذانعطافافزایش چابکی و

 ذینفعان، آموزش کارکنان، مدیریت تغییر) ساختن ریدرگبازار (مانند 
c.  (مانند فناوري) حمایت از کارکنان بخش دولتی براي انطباق با احتیاجات متغیر شغلی

 و نیازهاي مشتریان.
 سازمان دولتی (کارفرما) از طریق يبرند سازراهبرد  .3

a. سازي مشاغل؛ ياحرفه 

b. بین دانش و تبادل شغلی، توسعه کار، محل در سلامتی و زندگی،-کار توازن ارتقاي 
 ها ؛نسل

 
1  
2 Sienkiewicz 
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c. افزایش براي کار جدید يهاروش و برند تصویر به مربوط مداوم اقدامات ترویج 
 التزام کاري؛ و انگیزه

d. احد؛اطلاعاتی و سیستم یک در آموزش و اشتغال به مربوط اطلاعات کردن متمرکز 

e. ؛هامهارت توسعه طریق از عملکرد مدیریت پیشبرد 

f. آموزشی؛  اثربخشی سنجش 

g.  براي انطباق با انتظارات. یپول ریغتوسعه مزایاي 

 راهبرد توانمندسازي مدیران و کارکنان از طریق .4

a. گیريتأمین مشارکت کارکنان در تصمیم 

b.  رهبر-خودگردان و خود يهاگروهایجاد 

c. شدهنییتع يهازمانردي در آموزش مبتنی بر مطالعه ف 

d. .حمایت از کارکنان براي ارائه ابتکارات و قبول مسئولیت در ارائه خدمات 

 (التزام) و ایجاد انگیزش از طریق يبندساز يپاراهبرد  .5

a. استفاده از ابزارهاي مالی و غیرمالی براي افزایش انگیزش 

b. تشخیص انتظارات کارکنان و نظرسنجی از آنان 

c. همه افراد. دهی به نقش ارزش 

 زندگی و تأمین سلامتی و رفاه افراد  از طریق-راهبرد توازن کار .6

a. زندگی-شناخت تنوع نیروي کار و نیازهاي متغیر آنان در ارتباط با توازن کار 

b. پایش مستمر سطح رفاه و سلامتی کارکنان 

 راهبرد تسهیم دانش و مبادله دانش بین نسلی از طریق .7

a.  تسهیم دانش يهاسنجهتوسعه 

b. یجاد پایگاه دانش سازمانیا 

c. هاي بین نسلی براي تسهیل انتقال دانشایجاد تیم 

 راهبرد پرورش رهبران آینده از طریق .8

a. انداز سازمانیپرورش رهبران مستعد همسو با چشم 

b. شناسایی رهبران مستعد مبتنی بر مدیریت استعداد 

c. حمایت از رهبران مقبول کارکنان 

 با افکار عمومی از طریق يهمسوسازراهبرد مشروعیت بخشی و  .9

a.  مبتنی بر ارتباطات باز، اعتماد و شفافیت یسازمانفرهنگتوسعه 

b.  ذینفعان در طراحی راهبردهاي منابع انسانی. يساز ریدرگ 
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 )(1IFEماتریس ارزیابی عوامل داخلی  . 13-4

است. سانی نظام توسعه منابع انماتریس ارزیابی عوامل داخلی حاصل بررسی راهبردي عوامل داخلی 
ماتریس کند. براي تهیه فرایند توسعه منابع انسانی را ارزیابی میاین ماتریس نقاط ضعف و قوت اصلی 

). بر همین اساس Helms & Nixon, 2010ارزیابی عوامل داخلی باید به قضاوت شهودي تکیه کرد (
توان ماتریس زیر می حلهمر 5درکی ژرف از عوامل مربوط بیش از اعداد و ارقام اهمیت دارند. با طی 

 :ارزیابی عوامل داخلی را تهیه کرد
شود. نخست نقاط قوت و سپس فهرست می شدهشناختهپس از بررسی عوامل داخلی، عوامل  .1

 شود.نقاط ضعف نوشته می
به هر  شدهدادهشود. ضریب (بسیار مهم) داده می 1اهمیت) تا به این عوامل ضریب از صفر (بی .2

 موردنظر هاي استانیمدیریت منابع انسانی در سازمانیت نسبی آن در موفقیت عامل بیانگر اهم
عنوان یک نقطه قوت یا ضعف سیستم توسعه به موردنظراز اینکه آیا عامل  نظرصرفاست. 

راي بیشترین اثر بر عملکرد مدیریت منابع آید، باید به عاملی که دا حساببه منابع انسانی
 شود. 1یب را داد. مجموع این ضرایب باید برابر با است، بالاترین ضر انسانی

، معمولیضعف  2بیانگر ضعف اساسی، نمره  1بدهید. نمره  4تا  1ها نمره به هر یک از عامل .3
 است.  موردنظرقوت بسیار بالاي عامل  دهندهنشان 4و نمره معمولی بیانگر نقطه قوت  3نمره 

 شود.در نمره آن ضرب می براي تعیین نمره نهایی هر عامل، ضریب عامل .4

ســبه میمجموع نمره .5 مــل محا هــایی هاي نهایی هر عا مــره ن تــا ن ســانیشــود  نــابع ان ســعه م ظــام تو  ن
 مشخص شود.  

بــین ، جمع نمرهعوامل در ماتریس ارزیابی عوامل داخلیاز تعداد  نظرصرف هــد  4تــا  1هاي نهایی  خوا
ظــر HRDنظام باشد بیانگر این است که  5/2از است. اگر نمره نهایی کمتر  5/2ها بود و میانگین آن  ازن

کــه  نــا  عوامل درونی داراي ضعف است. البته این وضعیت نیز تفسیر علمی خاص خود را دارد. بدین مع
ظــامباشد،  3و  2ضعیف، اگر نمره نهایی بین  یستمباشد وضعیت س 2و  1اگر نمره نهایی ماتریس بین   ن

HRD بــین ایدر وضعیت متوسط و اگر نمره نه مــاتریس  ظــام  4تــا  3ی  شــد، ن ســیار  HRDبا ضــعیت ب در و
 است. شدهدادهدر جدول زیر نشان  س ارزیابی اهمیت نسبی عوامل داخلیخوبی قرار دارد. ماتری

 
 AHPبه روش  داخلیمقایسه زوجی اهمیت نسبی عوامل  .1-13جدول 

 S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 W1 W2 W3 W4 W5 W6 W7 W8 W9 W10 W11 W12 W13 

 
1 Internal Factors Evaluation (IFE) 
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S1 1 1/6 1/3 1/8 1/9 1/4 1/5 2 1/5 1/5 4 1/8 1/7 1/6 1/4 3 1/6 1/8 1/8 1/3 1/5 1/8 
S2 6 1 7 2 1 6 8 7 9 6 7 3 2 2 7 9 3 1/2 1 8 1/3 1/2 
S3 3 1/7 1 1/7 1/8 3 2 5 4 1/5 1/2 1/6 1/5 1/7 1/2 3 1/6 1/8 1/7 1/4 1/6 1/5 
S4 8 1/2 7 1 3 7 6 9 7 5 6 1/5 2 1/4 5 8 1/5 1/3 1/2 6 1/6 1/4 
S5 9 1 8 1/3 1 7 6 9 6 1/3 7 1/5 1/4 1/5 4 8 1/7 1/4 2 6 1/5 1/6 
S6 4 1/6 1/3 1/7 1/7 1 1/3 4 6 1/3 5 1/4 1/6 1/5 6 7 5 1/4 1/3 6 5 1/6 
S7 5 1/8 1/2 1/6 1/6 3 1 6 1/3 4 5 1/3 1/4 1/6 5 7 1/5 1/4 4 6 1/5 1/2 
S8 1/2 1/7 1/5 1/9 1/9 1/4 1/6 1 1/5 1/7 1/6 1/8 1/9 1/7 1/4 3 1/6 1/5 1/8 1/4 1/5 1/8 
S9 5 1/9 1/4 1/7 1/6 1/6 3 5 1 1/3 5 1/6 1/4 1/5 5 7 1/3 4 4 6 1/2 1/7 
W1 5 1/6 5 1/5 3 3 1/4 7 3 1 5 1/4 1/3 1/6 2 7 1/5 1/4 1/2 4 1/5 1/6 
W2 1/4 1/7 2 1/6 1/7 1/5 1/5 6 1/5 1/5 1 1/5 1/8 1/7 1/2 7 1/4 1/6 1/3 3 1/8 1/9 
W3 8 1/3 6 5 5 4 3 8 6 4 5 1 3 4 6 9 1 5 7 8 2 1/5 
W4 7 1/2 5 1/2 4 6 4 9 4 3 8 1/3 1 5 6 9 4 2 4 8 3 1 
W5 6 1/2 7 4 5 5 6 7 5 6 7 1/4 1/5 1 6 9 1/5 1/2 2 6 1/5 1/4 
W6 4 1/7 2 1/5 1/4 1/6 1/5 4 1/5 1/2 2 1/6 1/6 1/6 1 6 1/4 1/5 3 1 1/7 1/8 
W7 1/3 1/9 1/3 1/8 1/8 1/7 1/7 1/3 1/7 1/7 1/7 1/9 1/9 1/9 1/6 1 1/8 1/7 1/6 1/5 1/9 1/8 
W8 6 1/3 6 5 7 1/5 5 6 3 5 4 1 1/4 5 4 8 1 3 2 7 1 1/2 
W9 8 2 8 3 4 4 4 5 1/4 4 6 1/5 1/2 2 5 7 1/3 1 4 5 1/3 1/2 
W10 8 1 7 2 1/2 3 1/4 8 1/4 2 3 1/7 1/4 1/2 1/3 6 1/2 1/4 1 1/4 1/5 1/7 
W11 3 1/8 4 1/6 1/6 1/6 1/6 4 1/6 1/4 1/3 1/8 1/8 1/6 1 5 1/7 1/5 4 1 1/6 1/7 
W12 5 3 6 6 5 1/5 5 5 2 5 8 1/2 1/3 5 7 9 1 3 5 6 1 1/3 
W13 8 2 5 4 6 6 2 8 7 6 9 5 1 4 8 8 2 2 7 7 3 1 

 
، به شرح جدول زیر نرمال و اهمیت نسبی (وزن) هریک الذکرفوقماتریس  1AHPروش با استفاده از 

در  هر خانهاز عوامل احصاء گردید. لازم به توضیح است که براي تهیه ماتریس نرمال باید ارزش 
 ماتریس فوق بر جمع هر ستون تقسیم شود. 

 

 عوامل داخلی (وزن)  ماتریس نرمال شده براي تعیین اهمیت نسبی .2-13جدول 
 W13 W12 W11 W10 W9 W8 W7 W6 W5 W4 W3 W2 W1 S9 S8 S7 S6 S5 S4 S3 S2 S1 وزن

 

0.01 0.02 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.02 0.01 0.01 0.01 0.01 0.04 0.01 0.01 0.02 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 S1 
0.08 0.07 0.02 0.08 0.02 0.02 0.15 0.06 0.09 0.07 0.16 0.22 0.07 0.11 0.14 0.06 0.14 0.10 0.02 0.06 0.08 0.07 0.05 S2 
0.02 0.03 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.02 0.01 0.01 0.02 0.01 0.01 0.00 0.06 0.04 0.04 0.05 0.00 0.00 0.01 0.01 0.03 S3 
0.06 0.04 0.01 0.06 0.01 0.01 0.01 0.05 0.06 0.01 0.16 0.01 0.06 0.09 0.11 0.07 0.11 0.12 0.07 0.03 0.08 0.04 0.07 S4 
0.05 0.02 0.01 0.06 0.04 0.01 0.01 0.05 0.05 0.01 0.02 0.01 0.07 0.01 0.09 0.07 0.11 0.12 0.02 0.01 0.09 0.07 0.08 S5 
0.05 0.02 0.27 0.06 0.01 0.01 0.25 0.05 0.07 0.01 0.01 0.02 0.05 0.01 0.09 0.03 0.01 0.02 0.01 0.01 0.01 0.01 0.04 S6 
0.03 0.07 0.01 0.06 0.08 0.01 0.01 0.05 0.06 0.01 0.02 0.02 0.05 0.07 0.01 0.05 0.02 0.05 0.01 0.01 0.01 0.01 0.05 S7 
0.01 0.02 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.02 0.00 0.00 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 S8 
0.03 0.02 0.03 0.06 0.08 0.17 0.02 0.05 0.06 0.01 0.02 0.01 0.05 0.01 0.02 0.04 0.05 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.05 S9 
0.03 0.02 0.01 0.04 0.01 0.01 0.01 0.05 0.02 0.01 0.03 0.02 0.05 0.02 0.05 0.06 0.01 0.05 0.07 0.01 0.06 0.01 0.05 W1 
0.01 0.02 0.01 0.03 0.01 0.01 0.01 0.05 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.05 0.01 0.00 0.00 0.00 0.02 0.01 0.01 W2 
0.09 0.03 0.11 0.08 0.13 0.21 0.05 0.06 0.07 0.13 0.23 0.07 0.05 0.07 0.09 0.06 0.05 0.07 0.11 0.14 0.07 0.02 0.07 W3 
0.08 0.15 0.16 0.08 0.08 0.08 0.20 0.06 0.07 0.16 0.08 0.02 0.08 0.06 0.06 0.07 0.07 0.10 0.09 0.01 0.06 0.04 0.06 W4 
0.06 0.04 0.01 0.06 0.04 0.02 0.01 0.06 0.07 0.03 0.02 0.02 0.07 0.11 0.08 0.06 0.11 0.08 0.11 0.12 0.08 0.04 0.05 W5 
0.02 0.02 0.01 0.01 0.06 0.01 0.01 0.04 0.01 0.01 0.01 0.01 0.02 0.01 0.01 0.03 0.01 0.01 0.01 0.01 0.02 0.01 0.04 W6 
0.01 0.02 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.00 0.00 0.01 0.01 0.00 W7 
0.07 0.07 0.05 0.07 0.04 0.13 0.05 0.05 0.05 0.16 0.02 0.07 0.04 0.09 0.05 0.05 0.09 0.01 0.15 0.14 0.07 0.02 0.05 W8 
0.06 0.07 0.02 0.05 0.08 0.04 0.02 0.05 0.06 0.07 0.04 0.01 0.06 0.07 0.01 0.04 0.07 0.07 0.09 0.09 0.09 0.15 0.07 W9 
0.03 0.02 0.01 0.00 0.02 0.01 0.02 0.04 0.00 0.02 0.02 0.01 0.03 0.04 0.01 0.06 0.01 0.05 0.01 0.06 0.08 0.07 0.07 W10 
0.02 0.02 0.01 0.01 0.08 0.01 0.01 0.03 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.03 0.01 0.01 0.01 0.01 0.05 0.01 0.03 W11 
0.08 0.05 0.05 0.06 0.10 0.13 0.05 0.06 0.09 0.16 0.03 0.04 0.08 0.09 0.03 0.04 0.09 0.00 0.11 0.17 0.07 0.22 0.05 W12 
0.11 0.15 0.16 0.07 0.13 0.08 0.10 0.05 0.10 0.13 0.08 0.36 0.09 0.11 0.11 0.06 0.04 0.10 0.13 0.12 0.06 0.15 0.07 W13 

 جمع 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

 
ي است وزن عوامل احصاء شده به روش ها، ضرورعوامل داخلی و تعیین نمره نهایی آن براي ارزیابی

AHP 3-13، در رتبه عوامل ضرب شود (جدول.(  
 
 
 

 . ارزیابی عوامل داخلی 3-13جدول 
 

1 Analytic Hierachy Process (AHP) 
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 نمره رتبه وزن داخلیعوامل ردیف  
  نقاط قوت

S1 02/0 3 01/0 هاي اجرایی استان تنوع فرهنگی نیروي کار در دستگاه
S2 28/0 4 07/0 ه  در  بخش دولتی استان (ظرفیت انسانی بالا) وجود سرمایه انسانی متخصص و باتجرب
S3  06 3 02/0 آگاهی کارکنان براي طرح مطالبات شغلی/ 
S4  20/0 4 05/0 وجود نیروي انسانی کارآفرین
S5 24/0 4 06/0 و دانشگر وجود نیروي انسانی مستعد
S6 16/0 4 04/0 کارمند ایران) يهاانهساممنابع انسانی ( استقرار تدریجی سامانه جامع مدیریت
S7 09/0 3 03/0 هاي ارزیابی براي استعدادیابیالزام قانونی به تشکیل کانون
S8 03/0 3 01/0 کردهلیتحصجنسیتی متعادل کارکنان به دلیل جذب زنان  ترکیب
S9 09/0 3 03/0 استقرار نظام ارتقاي رتبه کارکنان

  نقاط ضعف
W1 03/0 1 03/0 فقر) رخطیز(پرداخت اجرایی  يهادستگاهقراي شاغل در گسترش پدیده ف
W2 01/0 1 01/0  درآمدکممین مسکن کارکنان أت سیستم رفاهی و ناکارایی
W3 (کمرنگ شدن شایسته گزینی) 09/0 1 09/0 عدم تناسب بین شغل و شاغل
W4 07/0 1 07/0 هاي ضمن خدمتاثربخشی پایین آموزش
W5 06/0 1 06/0 هاي استخدامیروش ناشی از تعددستخدامی تبعیض ا
W6 02/0 1 02/0 ضعف سیستم نظارت و پایش عملکرد کارکنان
W7 02/0 2 01/0 رویه کارکنان ستادي)نسبت کارکنان صف به ستاد (افزایش بی عدم رعایت
W8 06/0 1 06/0 در مدیریت منابع انسانی استان هاتفاوتبه  یتوجهیب
W9 06/0 1 06/0 نگري و فقدان سازوکار یکپارچه در مدیریت عناصر منابع انسانی خشیب
W10 06/0 2 03/0 هاي اجراییاي در دستگاهرشتهکمبود نیروي کارشناسی میان
W11  04/0 2 02/0 در ارزیابی عملکرد افراد  يریسهل گخطاي
W12 08/0 1 08/0 هاي مدیریتیتصاب به پستمساوي براي افراد در ان يهافرصتبه تأمین  یتوجهکم
W13 11/0 1 11/0 هاوري دانش کارکنان در سازمانبه ارتقاي کیفیت و بهره یتوجهکم

 88/1 - 1 جمع
 

 ) 1EFE( ماتریس ارزیابی عوامل خارجی
. ولی در قراردادندیستم شود که در خارج از سمعنی واژه محیط نامحدود است و شامل چیزهایی می

نسبت  یستماست که س موردتوجههایی از محیط گیرد تنها جنبهکه در اینجا صورت می یلیوتحلهیتجز
ها از خود واکنش نشان دهد. ها حساسیت دارد و براي بقا و ادامه حیات خود باید در برابر آنبه آن

تمام یا  وجود دارند و بر یستمعبارت است از تمام عواملی که در خارج از مرزهاي س یستممحیط س

 
1 External Factors Evaluation (EFE) 
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 یستمعوامل خارجی غالباً خارج از کنترل س. ) Daft, 2004گذارند (اثرات بالقوه می یستمبخشی از س
گذارند. عوامل محیط و فرایند درونی آن تأثیر می ستمیسهستند، ولی بر انتخاب جهت، فعالیت، ساختار 

ها که در محیط دارند و آنشوند. آنهایی که در محیط دوردست قرار خارجی به دو گروه تقسیم می
 ). Robinson and Pearce, 1988هستند ( سیستمبلافاصله عملیاتی 

کند تا  کنکاشسازمان بتواند مرحله تدوین راهبرد را آغاز کند، باید محیط بیرونی خود را  آنکهقبل از 
اوش کند تا باید محیط داخلی را نیز ک نیچنهمهاي بالقوه را کشف کند. ها و تهدیدبتواند فرصت

چنین بررسی محیطی ابزاري است که سازمان از آن براي هم. ببرد یپبه نقاط قوت و ضعف خود بتواند 
برد. هنگام بررسی محیطی، بهره میهاي راهبردي و تضمین سلامتی بلندمدت جلوگیري از شوك

و اجتماعی سازمان کاري  يهاطیمحمدیران راهبردي در ابتدا باید از بسیاري از متغیرهاي موجود در 
مدت هاي کوتاهطور مستقیم بر فعالیتآگاه شوند. محیط اجتماعی شامل نیروهاي کلانی است که به

از  اندعبارتگذارد. این عوامل هاي بلندمدت آن اثر می، بلکه اغلب بر تصمیمگذاردینماثر  سیستم
که  فناّورانهسازند. عوامل ن مینیروهاي اقتصادي که مبادله مواد، پول، انرژي و اطلاعات را ممک

و کنند و قوانین حقوقی که قدرت را توزیع می -کنند، عوامل سیاسی می ارائهراهکارهاي مشکلات را 
ها، فرهنگی که ارزش-کنند، و عوامل اجتماعیمی ارائهتهیه و  کنندهتیحماو  محدودکننده مقررات
 ).Robinson and Pearce, 1988کنند (تنظیم و مرتب می جامعه را ورسومآداب

محیط بلافصل یا نزدیک  دودستهدر برخی از متون نظري مربوط به تدوین راهبرد، محیط خارجی به 
محیط  است. میتقسقابل(محیط کاري یا محیط عملیاتی ) و محیط خارجی دور ( محیط اجتماعی ) 

طور یا عواملی است که به خارجی نزدیک (محیط بلافصل، محیط عملیاتی) شامل آن دسته از عناصر
شود که فراتر و ها تشکیل مینیرو اي ازاز مجموعه دوردستگذارند. محیط سیستم تأثیر میمستقیم بر 

نداز عوامل سیاسی، ا آیند. این نیروها عبارتپدید می هاسیستماز وضعیت عملیاتی  نظرقطعمعمولاً 
هایی را براي ها، تهدیدها و محدودیتوها فرصتو عوامل صنعتی. این نیر يفناوراقتصادي، اجتماعی، 

 ,Davidها تأثیر متقابل داشته باشند (توانند بر آنمی ندرتبه هاسیستمکه کنند درحالیایجاد می سیستم

2010.( 
برداري کرد و ها بهرهتوان از آنهایی که میهدف از بررسی عوامل خارجی این است که از فرصت

کرد، یک فهرست نهایی تهیه شود. تحلیل محیطی عبارت است  جتنابها ان از آنتواتهدیدهایی که می
دارند.  ییبسزاسیستم تأثیر در راستاي شناسایی عوامل محیطی که بر عملکرد  سیستماز مطالعه محیط 

شود، محیط عمومی، محیط عملیاتی و محیط بندي میسیستم معمولاً در سه سطح متفاوت دستهمحیط 
 درونی.

 

 AHP. مقایسه زوجی اهمیت نسبی عوامل خارجی به روش  4-13ول جد
 O1 O2 O3 O4 O5 O6 O7 O8 O9 T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7 T8 T9 
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O1 1 5 7 6 2 1/4 3 8 8 5 2 3 1/3 4 7 3 4 8 
O2 1/5 1 5 4 1/3 1/7 1/8 5 6 1/3 1/4 1/5 1/3 6 1/5 1/8 3 6 
O3 1/7 1/5 1 1/4 1/6 1/8 1/3 4 3 2 1/5 1/4 1/3 2 1/4 1/6 1/5 5 
O4 1/6 1/4 4 1 1/4 1/7 1/5 4 4 3 1/6 1/5 1/4 4 1/6 1/5 1/3 5 
O5 1/2 3 6 4 1 1 3 8 7 4 3 5 3 7 6 4 6 9 
O6 4 7 8 7 1 1 2 8 7 6 5 6 5 7 7 6 8 8 
O7 1/3 8 3 1/5 1/3 1/2 1 7 6 5 1/5 1/3 1/2 3 1/4 1/5 2 5 
O8 1/8 1/5 1/4 1/4 1/8 1/8 1/7 1 1/4 2 1/8 1/5 1/4 1/4 1/5 1/8 1/5 7 
O9 1/8 1/6 1/3 1/4 1/7 1/7 1/6 4 1 5 1/7 3 1/4 5 1/6 1/8 1/3 7 
T1 1/5 3 1/2 1/3 1/4 1/6 1/5 1/2 1/5 1 1/7 1/3 1/6 2 3 1/6 1/3 4 
T2 1/2 4 5 6 1/3 1/5 5 8 7 7 1 5 2 4 3 1/5 3 8 
T3 1/3 5 4 5 1/5 1/6 3 5 1/3 3 1/5 1 1/5 4 2 1/6 3 6 
T4 3 3 3 4 1/3 1/5 2 4 4 6 1/2 5 1 6 4 1/5 5 9 

T5 1/4 1/6 1/2 1/4 1/7 1/7 1/3 4 1/5 1/2 1/4 1/4 1/6 1 1/5 1/9 1/4 3 
T6 1/7 5 4 6 1/6 1/6 4 5 6 1/3 1/3 1/2 1/4 5 1 1/6 1 3 
T7 1/3 8 6 5 1/4 1/6 5 8 8 6 5 6 5 9 6 1 7 9 
T8 1/4 1/3 5 3 1/6 1/8 1/2 5 3 3 1/3 1/3 1/5 4 1 1/7 1 6 
T9 1/8 1/6 1/5 1/5 1/9 1/8 1/5 1/7 1/7 1/4 1/8 1/6 1/9 1/3 1/3 1/9 1/6 1 

 

، به شرح جدول زیر نرمال و اهمیت نسبی (وزن) هریک از الذکرفوقماتریس  AHPبا استفاده از روش 
در ماتریس  هر خانهیس نرمال باید ارزش عوامل احصاء گردید. لازم به توضیح است که براي تهیه ماتر

 فوق بر جمع هر ستون تقسیم شود. 
 

 ماتریس نرمال شده براي تعیین اهمیت نسبی عوامل خارجی .5-13جدول 
 O1 O2 O3 O4 O5 O6 O7 O8 O9 T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7 T8 T9 وزن 

O1 0.09 0.09 0.11 0.11 0.27 0.05 0.10 0.09 0.11 0.08 0.11 0.08 0.02 0.05 0.17 0.18 0.09 0.07 0.10 
O2 0.02 0.02 0.08 0.08 0.05 0.03 0.00 0.06 0.08 0.01 0.01 0.01 0.02 0.08 0.00 0.01 0.07 0.06 0.04 
O3 0.01 0.00 0.02 0.00 0.02 0.03 0.01 0.05 0.04 0.03 0.01 0.01 0.02 0.03 0.01 0.01 0.00 0.05 0.02 
O4 0.01 0.00 0.06 0.02 0.03 0.03 0.01 0.05 0.06 0.05 0.01 0.01 0.01 0.05 0.00 0.01 0.01 0.05 0.03 
O5 0.04 0.06 0.10 0.08 0.14 0.20 0.10 0.09 0.10 0.07 0.16 0.14 0.15 0.10 0.14 0.25 0.13 0.08 0.12 
O6 0.34 0.13 0.13 0.13 0.14 0.20 0.07 0.09 0.10 0.10 0.26 0.16 0.26 0.10 0.17 0.37 0.18 0.07 0.17 
O7 0.03 0.15 0.05 0.00 0.05 0.10 0.03 0.08 0.08 0.08 0.01 0.01 0.03 0.04 0.01 0.01 0.04 0.05 0.05 
O8 0.01 0.00 0.00 0.00 0.02 0.03 0.00 0.01 0.00 0.03 0.01 0.01 0.01 0.00 0.00 0.01 0.00 0.06 0.01 
O9 0.01 0.00 0.01 0.00 0.02 0.03 0.01 0.05 0.01 0.08 0.01 0.08 0.01 0.07 0.00 0.01 0.01 0.06 0.03 
T1 0.02 0.06 0.01 0.01 0.03 0.03 0.01 0.01 0.00 0.02 0.01 0.01 0.01 0.03 0.07 0.01 0.01 0.04 0.02 
T2 0.04 0.07 0.08 0.11 0.05 0.04 0.17 0.09 0.10 0.12 0.05 0.14 0.10 0.05 0.07 0.01 0.07 0.07 0.07 
T3 0.03 0.09 0.06 0.09 0.03 0.03 0.10 0.06 0.00 0.05 0.01 0.03 0.01 0.05 0.05 0.01 0.07 0.06 0.05 
T4 0.26 0.06 0.05 0.08 0.05 0.04 0.07 0.05 0.06 0.10 0.03 0.14 0.05 0.08 0.10 0.01 0.11 0.08 0.07 
T5 0.02 0.00 0.01 0.00 0.02 0.03 0.01 0.05 0.00 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.00 0.01 0.01 0.03 0.01 
T6 0.01 0.09 0.06 0.11 0.02 0.03 0.13 0.06 0.08 0.01 0.02 0.01 0.01 0.07 0.02 0.01 0.02 0.03 0.05 
T7 0.03 0.15 0.10 0.09 0.03 0.03 0.17 0.09 0.11 0.10 0.26 0.16 0.26 0.12 0.14 0.06 0.16 0.08 0.12 
T8 0.02 0.01 0.08 0.06 0.02 0.03 0.02 0.06 0.04 0.05 0.02 0.01 0.01 0.05 0.02 0.01 0.02 0.06 0.03 
T9 0.01 0.00 0.00 0.00 0.02 0.03 0.01 0.00 0.00 0.00 0.01 0.00 0.01 0.00 0.01 0.01 0.00 0.01 0.01 
 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 جمع

 
ها، ضروري است وزن عوامل احصاء شده به روش ن نمره نهایی آنبراي ارزیابی عوامل خارجی و تعیی

AHP زیر، در رتبه عوامل ضرب شود (جدول .( 
 

 . ارزیابی عوامل خارجی6-13جدول 
 نمره رتبه (وزن)  عوامل خارجیردیف  

  هافرصت
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O1  40/0 4 10/0 دانشگر در استان کار يرویندسترسی به 
O2   16/0 4 04/0 جمعیت جوان استان 
O3 06/0 3 02/0 هاي اجراییها) براي انجام برخی از وظایف دستگاه(سمن نهادمردمهاي ظرفیت سازمان 
O4 09/0 3 03/0 سپاري وظایف غیرراهبرديبراي برون طیواجد شرا کنندگانتأمین به دسترسی 
O5 48/0 4 12/0 استان سطح در آموزش و تحصیلات رشد به رو روند 
O6  68/0 4 17/0 براي تربیت نیروي متخصص و ماهر در استان بالا تیفیباک و معتبر هاينشگاهدا وجود 
O7 20/0 4 05/0 تهران در مدیریتی و اقتصادي قضایی، اداري، سیاسی، مرکزیت 
O8 03/0 3 01/0 در توسعه منابع انسانی آن از گیريبهره امکان و اجتماعی هايشبکه وجود 
O9  09/0 3 03/0  مدیریت منابع انسانی يهادادهبراي دسترسی به مطالبات مردمی 

  تهدیدها
T1   04/0 2 02/0 استان يهاشهرستانهاي اجرایی در  دستگاه ازیموردنتوزیع نامتعادل نیروي کار 
T2  استان ناشی از جغرافیاي  مدیریت منابع انسانی  سیاسی در تحرکات

 07/0 سیاسی پایتخت
2 14/0 

T3  05/0 1 05/0 زندگی براي کارکنان به دلیل تورم و افزایش قیمت کالاها يهانهیهزافزایشی روند 
T4 07/0 1 07/0 کشور از خارج به استانبیکار  لانیالتحصفارغجوان و  نخبگان مهاجرت افزایش 
T5 01/0 1 01/0 استان (مانند افزایش تعداد سالمندان) جمعیتی ساختار تغییر 
T6  05/0 1 05/0 بحران بیکاري/مهاجرت  از یناش  ضا براي ورود به بخش دولتیافزایش تقا 
T7  12/0 1 12/0 مدیریت منابع انسانی ابلاغی در زمینه يهایمشخط در ثبات عدم 

T803/0 1 03/0 استان در جمعیت بالاي تراکم استان،و به مهاجرت پدیده وجود 
T901/0 1 01/0 بازنشستگی زودرس  یمشخط يناکارآمد 

 71/2  1 جمع
 

 HRDجایگاه راهبردي . 5-13
یــت  شــان دادن موقع بــراي ن خــش  یــن ب ســانیدر ا نــابع ان ســعه م ظــام تو خــارجی  ن لــی و  مــاتریس داخ از 

 5/2تــا  1ها از  Xهاي نهایی بر روي محور است. در این ماتریس، جمع نمره شدهاستفاده ياچهارخانه
هــایی در است. همچنین، جمع نمره سیستمبیانگر قوت  4 تا 5/2ضعف داخلی و نمره  دهندهنشان هاي ن

 4تا  5/2و از  سیستمتهدید براي  دهندهنشان 5/2تا  1ها (ماتریس ارزیابی عوامل خارجی) از Yمحور 
 شدهدادهدر نمودار زیر  نشان  ياچهارخانهاست.  ماتریس داخلی و خارجی  سیستمبیانگر فرصت براي 

 است.
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 ايخانه 4ماتریس داخلی و خارجی . 1-13نمودار 

 

نــه سیستمکه براي  شدهگفتهدر توضیح این ماتریس  مــی 1هایی که در خا عــالی قــرار  یــت  نــد، موقع گیر
شــودها بهتر است راهبرد تهاجمی را سیستماین  براي است و خــاب  یــت انت ظــر. موقع خــارجی  ازن حــیط  م

خــوبی  ازنظراست ولی  گیرند، عالیقرار می 2یی که در خانه هاستمیسبراي  محیط داخلی وضع چندان 
ســتمد. شــورا اختیار  کارانهمحافظهها بهتر است راهبرد سیستماین براي ندارند.  نــه سی کــه در خا  3هــایی 

خــوبی  ازنظرمحیط داخلی عالی است ولی  ازنظر، موقعیت رندیگیمقرار  نــدان  ضــع چ محیط خارجی و
 4هایی که در خانه سیستم. شود نظر گرفتهها راهبرد رقابتی را در سیستماین براي ندارند. لذا بهتر است 
بــه  ازنظرقرار دارند، موقعیت  ســت و  ســب نی لــی منا یــان محیط خارجی و محیط داخ یــن متول ســتما هــا سی

 شود از راهبرد تدافعی استفاده کنند. توصیه می
شــاناه گیرد. این جایگقرار می 2در خانه شماره  HRD، 1-13بر اساس نمودار  کــه  دهندهن ســت  آن ا

HRD  ســطپاییندر رابطه با محیط داخلی کمی بخش دولتی استان تهران بــا تر از حد متو طــه  ، و در راب
شــتر از  ضــعف، در محیط داخلی نقاط گریدعبارتبهاست.  محیط خارجی کمی بالاتر از حد متوسط بی

صــت قوتنقاط  نــو در محیط خارجی فر ســتند. ب یــدها ه بــیش از تهد ســتمابراین، هــا  بــرد  سی یــد از راه با
 استفاده کند. کارانهمحافظه
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 SWOTماتریس جایگاه سیستم توسعه منابع انسانی در .2-13نمودار 

 
نــده اندازچشمبراي تحقق  سیستمموقعیت حاصل مبیّن آن است که  صــتو اهداف خود، در آی هاي ، فر

ها فراهم نیست. سبی براي استفاده از این فرصترو دارد، ولی در داخل، شرایط منانسبتاً مناسبی در پیش
ضــعف  درصددباید  سیستممستلزم آن است که  کارانهمحافظه يریگجهتراهبرد و  قــاط  بــردن ن از بین 

 رو استفاده کند.هاي پیشبرآید تا بتواند از فرصت
 

 ها و تهدیدهاماتریس نقاط قوت و ضعف، فرصت. 6-13
روي امل خارجی) فراها و تهدیدهاي (عوتوان بین فرصتونه میدهد که چگنشان میSWOT ماتریس 

کــرد و  سیستمیک  جــاد  تــوازن ای لــی) آن  هــار  بیترتنیابــهخاص با نقاط قوت و ضعف (عوامل داخ چ
کــرد. مجموعه از گزینه جــاد  کــن را ای ســوي، گریدانیببــههاي راهبردي مم کــه از  مــدل  یــن  یــد  از ا دیو

یــابیداده لیوتحلهیتجزبراي  ،است شدهیمعرف )2010( و ویلن هانگر ) و2010( صــل از ارز -هاي حا
بــاست شدهاستفاده آمدهعملبههاي محیطی  ســ ا.  مــدل،اتفا یــن  طــی و  لیوتحلهیــتجزپــس از  ده از ا محی

صــت قــوت و فر ضــعف و  بــرددستیابی به نقاط  یــدها، راه هــداف هــا و تهد قــق ا هــت تح ســب ج هــاي منا
براي  )یورش فکريگیري از ذهن انگیزي (وشی مناسب براي بهرهاین ر بلندمدت مشخص خواهد شد.

 گیرند.قرار نمی موردتوجهصورت غیر ایناست که در يهاي راهبردخلق گزینه
 

، پس از بررسی ترکیبات خاصی از چهار مجموعه عوامل داخلی و خارجی، به HRDراهبردهاي ممکن 
 شود:شکل زیر مشخص می
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یــدها و  W)(هاناظر بر کاهش یا رفع ضعف که WTراهبردهاي   تــرل تهد یــا  T)(جهت کن و 
که اساساً ماهیتی دفاعی دارند WTراهبردهاي ، گریدعبارتبه. ندسته هاها به فرصتتبدیل آن

 کنند.می دیتأکهدیدها و بر حداقل کردن نقاط ضعف و پرهیز از ت
یــدها  و براي S)(ناظر بر استفاده مطلوب از نقاط قوت  که STراهبردهاي   و  T)(غلبه بر تهد

 هاست.به فرصت هاآنیا تبدیل 
ســازي  باهدفها فرصت ناظر بر استفاده مطلوب ازکه  WOراهبردهاي   ارتقاء کیفی و توانمند

 است. سیستمو کاهش یا حذف نقاط ضعف براي ارتقاء موقعیت  سیستم
قــوت  که SOراهبردهاي   قــاط  ســتفاده از ن بــر ا نــی  صــت S)(مبت یــن  O)(هــا و فر ســت. در ا ا

صــتمندي از قوتبهرهمجموعه راهبردها، با  نــه از آنهــا و فر ســتفاده بهی هــاي هــا و ا هــا راهبرد
 .قرار خواهد گرفت موردتوجهتوسعه، گسترش و ارتقاي موقعیت 

 
 .  ساخت راهبرد بر مبناي ترکیب عوامل داخلی و خارجی7-13جدول 

 )W( هاضعف 
1. 
2. 

… 
n 

 )S( هاقوت
1. 
2. 

… 
n 

 )O(هافرصت
1. 
2. 

… 
N 

 راهبردهاي
WO 

 WO1راهبرد 
 WO2 راهبرد
 WOn راهبرد

 راهبردهاي
SO 
 SO1 راهبرد
 SO2 راهبرد
 SOnراهبرد

 )Tتهدیدها (
1. 
2 . 

… 
N 

 راهبردهاي
WT 

 WT1 راهبرد
 WT2 راهبرد
 WTn راهبرد

 راهبردهاي
ST 
 ST1 راهبرد
 ST2 راهبرد
 STn راهبرد

 
، از عوامل مندرج در ماتریس مسیستها و تهدیدهاي براي تشکیل ماتریس نقاط قوت و ضعف و فرصت
، گروه  SWOTاست. با تکمیل ماتریس  شدهاستفادهارزیابی داخلی و ماتریس ارزیابی عوامل خارجی 

هــرانمنابع انسانی دستگاهبا تشکیل جلسات و نظرخواهی از مدیران  کانونی ســتان ت تــلاش  هاي اجرایی ا
 مشخص نماید.  SO,ST, WO, WTاي هراهبردها را براي هر یک از خانه نیترمهمنمود تا 

یــر  گــوي ز کــرد، از ال ســتفاده  افزون بر این، براي آنکه بتوان از نگاه سیستمی نیز براي تدوین راهبردها ا
 است: شدهاستفاده لیوتحلهیتجز) نیز براي 3-13شکل(
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د، به رابطه بین خود نقاط قوت و ضعف گفته ش SWOTدر این الگو، علاوه بر آنچه در مورد ماتریس 

شود. این بدان معناست که ها و تهدیدها در محیط خارجی نیز توجه میدر محیط داخلی و خود فرصت
شــد،  قــوت با ســتماگر در محیط داخلی نقاط ضعف بیشتر از نقاط  ســري  سی یــک  بــا  لــی  حــیط داخ در م

شــکشکاف هــایی افهاي عملکردي مواجه است و براي از بین بردن این  یــد راهبرد کــردي با هــاي عمل
انتخاب شود که نقاط ضعف را برطرف ساخته یا تا حد امکان کاهش دهد. در مورد محیط خارجی نیز 

حــیط  يریپــذانطباقاز  سیستمها باشد، شود که اگر تهدیدها بیشتر از فرصتچنین استدلال می بــا م لازم 
یــدها  درصددبرخوردار نیست و لذا باید با اتخاذ راهبردهایی،  بــردن تهد بــین  بــدیل آن بــراياز  بــه ت هــا 

 فرصت برآید.
هــاي ها و فرصتها و ضعفمختلف ماتریس قوت يهابخشدر ادامه،  مــراه راهبرد بــه ه یــدها،  ها و تهد

 شود.ها ارائه میمربوط براي هر یک از خانه
 

 (تدافعی) WT راهبردهاي. 13-6-1
بــدیل آن T)(جهت کنترل تهدیدها  W)(هاضعفناظر بر کاهش یا رفع  WTراهبردهاي  بــه و یا ت هــا 

قــاط  WTراهبردهاي ، گریدعبارتبههاست. فرصت کــردن ن حــداقل  بــر  نــد و  فــاعی دار اساساً ماهیتی د
 .کنندیمها تأکید پرهیز از تهدیدضعف و 

 
 
 

 نقاط قوت

 تهدیدها نقاط ضعف

 فرصتها

SWOT 

 محیط خارجی 

سیب پذیر   آ محدودیت

 محیط داخلی

 SWOT. نگرش سیستمی به 3-13 شکل

 
ناسازگاري 
 محیطی

 
هاي شکاف

 عملکردي
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 نظام توسعه منابع انسانی بخش دولتی استان تهران WT وضعیت راهبردهاي .8-13جدول 
)Tتهدیدها (

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )Wنقاط ضعف (

  )T1( استان يهاشهرستاندر   ازیموردنتوزیع نامتعادل نیروي کار  
 )T2( استان ناشی از جغرافیاي سیاسی پایتخت HRD  سیاسی در تحرکات

) تورم و افزایش قیمت کالاها(کارکنان  هاي زندگیوند افزایشی هزینهر
)T3( 

 )T4( استانبیکار  لانیالتحصفارغنخبگان و  مهاجرت افزایش
 )T5( استان (مانند افزایش تعداد سالمندان) جمعیتی ساختار تغییر

 )T6( بحران بیکاري/مهاجرت از یناش دولتی به بخش هیرویبورود 
 )T7( مدیریت منابع انسانی ابلاغی در زمینه يهایمشخط رد ثبات عدم

 )T8( استان در جمعیت بالاي تراکم و استان، به مهاجرت پدیده وجود
 )T9( بازنشستگی زودرس یمشخط ناکارآمدي

  )W1( گسترش پدیده فقراي شاغل

 )W2( مین مسکن کارکنانأسیستم رفاهی و ت ناکارایی
 )W3( عدم تناسب بین شغل و شاغل

 )W4( هاي ضمن خدمتاثربخشی پایین آموزش
 )W5( هاي استخدامیروش ناشی از تعددتبعیض استخدامی 

 )W6( ضعف سیستم نظارت و پایش عملکرد کارکنان
 )W7( نسبت کارکنان صف به ستاد عدم رعایت

 )W8( ها در مدیریت منابع انسانی استانتوجهی به تفاوتبی
 )W9( منابع انسانیبخشی نگري در مدیریت عناصر 

 )W10( ايرشتهکمبود نیروي کارشناسی میان
 )W11( در ارزیابی عملکرد افراد يریسهل گخطاي 

  )W12( هاي مساوي براي افرادتوجهی به تأمین فرصتکم
 )W13( وري دانش کارکنانپایین بودن کیفیت و بهره

 )T2w,2 ي دولتی به کارکنان (هاشرکتواگذاري حق تقدم خرید سهام .1

 )T1W ,3. افزایش ماهانه حقوق/دستمزد کارکنان متناسب با نرخ تورم (2

 )T2W ,3. ساخت مسکن استیجاري (3
 )T4, T3W ,6. شایسته گزینی مبتنی بر شرایط احراز مشاغل (4
 )T7, T4W ,8تخصصی (-ي حرفه ايهاآموزش. طراحی و استقرار 5

T6, T12, W5W ,2 ,دان (هاي اشتغال مساوي براي شهرونفرصت نیتأم. 6

7T( 
 )T9, W6W ,7ي مدیریت منابع انسانی (هاستمیرسیز.  همسوسازي 7
 ) T1, T7, W6W ,7ي نیروي انسانی براي پایش (هانسبت. تدوین 8

 )T8W ,8ي فرهنگی، شخصیتی، نگرشی و..کارکنان (هاتفاوت. مدیریت 9
ســانی دهتیاولو. 10 یــروي ان جــذب ن بــه  شــتهانیمی  خــاص  ي درار شــاغل  م

)4, T10W( 
 )T11W ,7اي در ارزیابی عملکرد افراد (درجه 360. استقرار سیستم 11
 )T7, T13W ,9. استقرار مدیریت دانش فراگیر در بخش دولتی (12

 
 (رقابتی) ST يراهبردها. 13-6-2

قــوت ناظر بر استفاده مطلوب از ن STراهبردهاي  یــدها  S)(قاط  بــر تهد بــه  ســتاي غل بــدیل  T)(در را یــا ت بــه  هــاآنو 
 .هاستفرصت

 نظام توسعه منابع انسانی بخش دولتی استان تهران ST وضعیت راهبردهاي .9-13جدول 
)Tتهدیدها (

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )Sنقاط قوت (

  )T1( استان يهاشهرستاندر   زایموردنتوزیع نامتعادل نیروي کار  
 )T2( استان ناشی از جغرافیاي سیاسی پایتخت HRD  سیاسی در تحرکات

 )T3) (تورم و افزایش قیمت کالاها(کارکنان  هاي زندگیوند افزایشی هزینهر
 )T4( استانبیکار  لانیالتحصفارغنخبگان و  مهاجرت افزایش
 )T5( تعداد سالمندان) استان (مانند افزایش جمعیتی ساختار تغییر

 )T6( بحران بیکاري/مهاجرت از یناش دولتی به بخش هیرویبورود 
 )T7( مدیریت منابع انسانی ابلاغی در زمینه يهایمشخط در ثبات عدم

 )T8( استان در جمعیت بالاي تراکم و استان، به مهاجرت پدیده وجود
 )T9( بازنشستگی زودرس یمشخط ناکارآمدي

 )T1S ,8ي فرهنگی کارکنان (هاتفاوت. مدیریت 1 )S1( هاسازمانگی نیروي کار در تنوع فرهن
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 )S2وجود سرمایه انسانی متخصص و باتجربه  (

 )S3آگاهی کارکنان براي طرح مطالبات شغلی (

 )S4وجود نیروي انسانی کارآفرین (

 )S5( و دانشگر وجود نیروي انسانی مستعد

 )S6(منابع انسانی  مدیریتاستقرار تدریجی سامانه 

 )S7اي استعدادیابی (هاي ارزیابی برتشکیل کانون

 )S8(جنسیتی متعادل کارکنان  ترکیب

 )S9استقرار نظام ارتقاي رتبه کارکنان (

 )T2S ,7(  . مستندسازي تجربیات2
 )T3, T3S ,2گرایی در بخش دولتی (. پذیرش اتحادیه3
 )T4S ,4هاي کارآفرینی در سازمان (. ایجاد حلقه4
 )T5S ,4. مدیریت استعداد (5

 )T1, T6S ,9هاي منابع انسانی (مبتنی بر نسبت HRD. پایش ادواري عملکرد 6
 )T7, T7S ,2یی در مدیریت مبتنی بر شایسته گزینی (حرفه گرا. 7
 )T7, T6, T9S ,8ي اشتغال مساوي (هافرصت نیتأم. 8
 )T8, T9S ,9شهروندي ( . همسوسازي ضوابط ارتقاي رتبه کارکنان با منشور9

 
 )کارانهمحافظه( WOراهبردهاي . 13-6-3

هــدف هافرصتناظر بر استفاده مطلوب از  WOراهبردهاي  فــی و  با قــاء کی ســازارت ســتم يتوانمند و  سی
 است. سیستمکاهش یا حذف نقاط ضعف براي ارتقاء موقعیت 

 
 نظام توسعه منابع انسانی بخش دولتی استان تهران WO وضعیت بردهايراه. 10-13جدول 

)O(هافرصت
 
 
 
 
 
 
 
 

 )Wنقاط ضعف(

 )O1(  دانشگر در استان کار يرویندسترسی به 
 )O2( جمعیت جوان استان

 )O3( هاي اجراییبراي انجام برخی از وظایف دستگاهها ظرفیت سمن
 سپاري وظایف غیرراهبردينبراي برو طیواجد شرا کنندگانتأمین وجود

)O4( 
 )O5( استان سطح در آموزش و تحصیلات رشد به رو روند
 )O6( براي تربیت نیروي متخصص و ماهر در استان معتبر هايدانشگاه وجود

 )O7( تهران در مدیریتی و اقتصادي قضایی، اداري، سیاسی، مرکزیت
 )O8( ع انسانیاجتماعی در توسعه مناب هايشبکه از گیريبهره امکان

 )O9( مدیریت منابع انسانی يهادادهمطالبات مردمی براي دسترسی به 
  )W1( گسترش پدیده فقراي شاغل

 )W2( مین مسکن کارکنانأسیستم رفاهی و ت ناکارایی
 )W3( عدم تناسب بین شغل و شاغل

 )W4( هاي ضمن خدمتاثربخشی پایین آموزش
 )W5( ي استخدامیهاروش ناشی از تعددتبعیض استخدامی 

 )W6( ضعف سیستم نظارت و پایش عملکرد کارکنان
 )W7( نسبت کارکنان صف به ستاد عدم رعایت

 )W8( ها در مدیریت منابع انسانی استانتوجهی به تفاوتبی
 )W9( بخشی نگري در مدیریت عناصر منابع انسانی

 )W10( ايرشتهکمبود نیروي کارشناسی میان
 )W11( زیابی عملکرد افراددر ار يریسهل گخطاي 

  )W12( هاي مساوي براي افرادتوجهی به تأمین فرصتکم
 )W13( وري دانش کارکنانپایین بودن کیفیت و بهره

 )O1W ,7. تعدیل حقوق/دستمزد کارکنان بر مبناي تورم ماهانه (1
 )O3W ,3ها (با همکاري سمن  . تأمین مسکن اجتماعی2
 )O3W ,6. شایسته گزینی افراد (3

 )O4, O4W ,6ي ضمن خدمت (هاآموزشي سپاربرون. 4
 )O1, O5W ,9.  استقرار الگوي سازمان شبدري در استخدام (5
 )O4, O3, O6W ,9ي پایش عملکرد کارکنان (سپاربرون. 6
سـبت. تدوین 7 پـایش ادواري هان بـراي  سـانی  نـابع ان HRD ), 7Wي م

9O( 
 ) 2O, 1, O8Wي چند فرهنگی (هامیت. ایجاد 8
 )O8, O9W ,9. استقرار سیستم یکپارچه مدیریت منابع انسانی (9

 )O10W ,6ها (ي با همکاري دانشگاهارشتهانیم. تربیت کارشناسان 10
 )O11W ,1ي (ادرجه 360. استقرار ارزیابی عملکرد 11
 )O7, O12W ,9ي اشتغال مساوي (هافرصتی مشخط. تدوین 12

 )O1, O13W ,5ها (نسل . تسهیم و مبادله دانش بین13
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بـالا (14 کـرد  بـا عمل O13W ,1 ,. استقرار سیستم مدیریت منابع انسانی 

5O( 
 

 (تهاجمی) SOراهبردهاي . 13-6-4
است. در این مجموعه راهبردها،  O)( هافرصتو  S)(مبتنی بر استفاده از نقاط قوت  SOراهبردهاي 

صــتمندي از قوتبا بهره نــه از آنها و فر ســتفاده بهی قــاي هــا و ا ســترش و ارت ســعه، گ هــاي تو هــا راهبرد
 قرار خواهد گرفت . موردتوجهموقعیت 

 
 نظام توسعه منابع انسانی بخش دولتی استان تهران SO وضعیت راهبردهاي. 11-13جدول 

)O(هافرصت
 
 
 
 
 
 
 )Sقاط قوت(ن

 )O1(  دانشگر در استان کار يرویندسترسی به 
 )O2( جمعیت جوان استان

 )O3( هاي اجراییبراي انجام برخی از وظایف دستگاهها ظرفیت سمن
 سپاري وظایف غیرراهبرديواجدشرایط براي برون کنندگانتأمین وجود

)O4( 
 )O5( استان سطح در آموزش و تحصیلات رشد به رو روند
 )O6( براي تربیت نیروي متخصص و ماهر در استان معتبر هايدانشگاه وجود

 )O7( تهران در مدیریتی و اقتصادي قضایی، اداري، سیاسی، مرکزیت
 )O8( اجتماعی در توسعه منابع انسانی هايشبکه از گیريبهره امکان

 )O9( مدیریت منابع انسانی يهادادهمطالبات مردمی براي دسترسی به 
 )S1( هاسازمانفرهنگی نیروي کار در تنوع 

 )S2وجود سرمایه انسانی متخصص و باتجربه  (

 )S3آگاهی کارکنان براي طرح مطالبات شغلی (

 )S4وجود نیروي انسانی کارآفرین (

 )S5( و دانشگر وجود نیروي انسانی مستعد

 )S6(منابع انسانی  مدیریتاستقرار تدریجی سامانه 

 )S7ی براي استعدادیابی (هاي ارزیابتشکیل کانون

 )S8(جنسیتی متعادل کارکنان  ترکیب

 )S9استقرار نظام ارتقاي رتبه کارکنان (

 )O1, O1S ,2هاي فرهنگی کارکنان (. مدیریت تفاوت1
 )O5, O1, O2S ,6. مدیریت استعداد مبتنی بر شایسته گزینی (2
 )O2, O3S ,7صنفی در بخش دولتی ( يهاهیاتحاد. استقرار 3

 )O4S ,8( ینیکارآفر يهاشبکهاستقرار  .4
 )O5, O1, O5S ,6. استقرار مدیریت دانش فراگیر (5
 )O5S ,2. پرداخت مبتنی بر میانگین بازار (پرداخت منصفانه) (6
 )O5S ,1. پرداخت رقابتی براي حفظ کارکنان دانشی (7
 )1O, 5S, 4S(کارآفرینی و مستعد . ارتقاي التزام کاري افراد 8
 )O5, S4S ,8( يریگمیتصممشارکت کارکنان دانشی در  نیمتأ. 9

 )O6S ,9. استقرار سیستم یکپارچه مدیریت منابع انسانی (10
 )O5, O7S ,6ي جانشین پروري (زیربرنامه. 11
 )O1, O8S ,2ي اشتغال مساوي (هافرصتی مشخط. تدوین 12

 )O9S ,4ي ارتقاي رتبه کارکنان (سپاربرون. 13
 

 هاي اجراییخواهی از دستگاهنظر. 7-13
هاي اجرایی استان تهران گذاشته لازم به توضیح است که راهبردهاي احصاء به نظرخواهی از دستگاه

 شد که نتایج آن به شرح جدول زیر است.
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 اجرایی يهادستگاه ازنظر. مقبولیت راهبردهاي توسعه منابع انسانی 32-13 جدول
نوع 
 راهبرد

 مخالف موافق راهبرد
 درصد فراوانی درصد فراوانی

 
 
 
 
 
 
 

راهبرد 
 تدافعی

 T2w( 9 8/81 2 2/18,2 ي دولتی به کارکنان (هاشرکت. واگذاري حق تقدم خرید سهام 1
 T1W( 7 6/63 4 4/36 ,3. افزایش ماهانه حقوق/دستمزد کارکنان متناسب با نرخ تورم (2
 T2W( 9 8/81 2 2/18 ,3. ساخت مسکن استیجاري (3
 T4, T3W( 10 9/90 1 1/9 ,6. شایسته گزینی مبتنی بر شرایط احراز مشاغل (4
 T7, T4W( 10 9/90 1 1/9 ,8تخصصی (-ي حرفه ايهاآموزش. طراحی و استقرار 5
 T2, T6, T12, W5W( 10 9/90 1 1/9 ,7هاي اشتغال مساوي براي شهروندان (فرصت نیتأم. 6
 T9, W6W( 10 9/90 1 1/9 ,7مدیریت منابع انسانی ( يهاستمیرسیز.  همسوسازي 7
 T1, T7, W6W ( 10 9/90 1 1/9 ,7ي نیروي انسانی براي پایش (هانسبت. تدوین 8
 T8W( 7 6/63 4 4/36 ,8ي فرهنگی، شخصیتی، و نگرشی کارکنان (هاتفاوت. مدیریت 9

10W ,غل خاص (ي در مشاارشتهانیمی به جذب نیروي انسانی دهتیاولو. 10

4T( 
8 7/72 3 3/27 

 T11W( 8 7/72 3 3/27 ,7اي در ارزیابی عملکرد افراد (درجه 360. استقرار سیستم 11
 T7, T13W( 10 9/90 1 1/9 ,9. استقرار مدیریت دانش فراگیر در بخش دولتی (12
5W ,ي حقوق کارکنان قرارداد کار معین با کارکنان پیمانی (سازهمسان. 13

3T( 
9 8/81 2 2/18 

 
 
 
 
 

راهبرد 
 رقابتی

 T1S( 9 8/81 2 2/18 ,8ي فرهنگی کارکنان (هاتفاوت. مدیریت 1
 T2S( 11 100 0 0 ,7(  . مستندسازي تجربیات2
 T3, T3S( 8 7/72 3 3/27 ,2گرایی در بخش دولتی (. پذیرش اتحادیه3
 T4S( 10 9/90 1 1/9 ,4هاي کارآفرینی در سازمان (. ایجاد حلقه4
 T5S( 10 9/90 1 1/9 ,4. استقرار جامع مدیریت استعداد (5
 T1, T6S( 9 8/81 2 2/18 ,9هاي منابع انسانی (مبتنی بر نسبت HRD. پایش ادواري عملکرد 6
 T7, T7S( 11 100 0 0 ,2یی در مدیریت مبتنی بر شایسته گزینی (حرفه گرا. 7
 T7, T6, T9S( 10 9/90 1 1/9 ,8ي (ي اشتغال مساوهافرصت نیتأم. 8
 T8, T9S( 10 9/90 ÷ 1/9 ,9. همسوسازي ضوابط ارتقاي رتبه کارکنان با منشور شهروندي (9

 T2S( 11 100 0 0 ,1ي کاري چند مهارته در سطوح مختلف (هامیت. ایجاد 10
 T4S( 10 9/90 1 1/9,7. ترغیب و حمایت از کارآفرینی در سطح فردي (11
 7S9, T( 11 100 0 0. توسعه فردي و خود یادگیري (12
 1S4,T( 10 9/90  1/9( خودگرداني کاري هامیت. ایجاد 13

 
 
 
 
 
 
 

راهبرد 
کارمحافظه
 انه

 O1W( 7 6/63 4 4/36 ,7. تعدیل حقوق/دستمزد کارکنان بر مبناي تورم ماهانه (1
 O3W( 8 7/72 3 3/27 ,3ها (با همکاري سمن  يجاریاستمسکن  نیتأم. 2
 O3W( 11 100 0 0 ,6. شایسته گزینی افراد (3
 O4, O4W( 8 7/72 3 3/27 ,6ي ضمن خدمت (هاآموزشي سپاربرون. 4
 O1, O5W( 10 9/90 1 1/9 ,9.  استقرار الگوي سازمان شبدري در استخدام (5
 O4, O3, O6W( 7 6/63 4 4/36 ,9ي پایش عملکرد کارکنان (سپاربرون. 6
 HRD )9, O7W( 11 100 0 0ي منابع انسانی براي پایش ادواري هانسبت. تدوین 7
 O1, O8W ( 7 6/63 4 4/36 ,2ي کاري چند فرهنگی (هامیت. ایجاد 8
 O8, O9W( 11 100 0 0 ,9. استقرار سیستم یکپارچه مدیریت منابع انسانی (9

 O10W( 11 100 0 0 ,6ها (دانشگاه ي با همکاريارشتهانیم. تربیت کارشناسان 10
 O11W( 10 9/90 1 1/9 ,1ي (ادرجه 360. استقرار ارزیابی عملکرد 11
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نوع 
 راهبرد

 مخالف موافق راهبرد
 درصد فراوانی درصد فراوانی

 O7, O12W( 11 100 0 0 ,9ي اشتغال مساوي (هافرصتی مشخط. تدوین 12
 O1, O13W( 11 100 0 0 ,5. استقرار مدیریت دانش فراگیر (13
 O1, O13W( 10 9/90 1 1/9 ,5نسانی با عملکرد بالا (. استقرار سیستم مدیریت منابع ا14
 O13W( 10 9/90 1 1/9 ,6استان تهران (  ي نیروي انسانیوربهره.استقرار کلینیک/اورژانس  15

 
 
 
 
 

راهبرد 
 تهاجمی

 O1, O1S( 8 7/72 3 3/27 ,2هاي فرهنگی کارکنان (. مدیریت تفاوت1
 O5, O1, O2S( 11 100 0 0 ,6زینی (. مدیریت استعداد مبتنی بر شایسته گ2
 O2, O3S( 7 6/63 4 4/36 ,7ي صنفی در بخش دولتی (هاهیاتحاد. استقرار 3
 O4S( 9 8/81 2 2/18 ,8ی (نیکارآفري هاشبکه. استقرار 4
 O5, O1, O5S( 11 100 0 0 ,6. استقرار مدیریت دانش فراگیر (5
 O5S( 11 100 0 0 ,2داخت منصفانه) (. پرداخت مبتنی بر میانگین بازار (پر6
 O5S( 11 100 0 0 ,1. پرداخت رقابتی براي حفظ کارکنان دانشی (7
 O5, S4S( 10 9/90 1 1/9 ,1. ارتقاي التزام کاري افراد کارآفرینی و مستعد (8
 O5, S4S( 11 100 0 0 ,8ي (ریگمیتصممشارکت کارکنان دانشی در  نیتأم. 9

 O6S( 10 9/90 1 1/90 ,9یستم یکپارچه مدیریت منابع انسانی (. استقرار س10
 O5, O7S( 10 9/90 1 1/9 ,6ي جانشین پروري (زیربرنامه. 11
 O1, O8S( 11 100 0 0 ,2ي اشتغال مساوي (هافرصتی مشخط. تدوین 12
 O9S( 8 7/72 3 3/27 ,4ي ارتقاي رتبه کارکنان (سپاربرون. 13

 

هاي اجرایی شود، تمامی راهبردهاي پیشنهادي مورد تأیید دستگاهجدول دیده می که در طورهمان
. البته در برخی موارد، تعدادي نیز مخالفت خود را با برخی از راهبردهاي پیشنهادي مطرح اندقرارگرفته

ی، هاي اجرایاند که فراوانی آنها بسیار اندك است. لازم به توضیح است که برخی از دستگاهساخته
 اند که برخی از آنها ناظر بر مدیریت منابع انسانی است:راهبردهاي مکمل زیر را پیشنهاد کرده

 راهبردهاي تدافعی 
o نظام جبران خدمات و رعایت عدالت توزیعی يساز منصفانه  
o شدهفوتو  ازکارافتادههاي کارکنان اجراي سازوکار حمایت از خانواده طراحی و 
o تقال و جابجایی کارکنانمند کردن فرایند اننظام 
o تقویت و تحکیم فرهنگ نوآوري کارکنان 
o جذب کارکنانهاي روشانواع  يسازهمسان 

 راهبردهاي رقابتی 
o بازنگري مستمر در محتواي مشاغل در پرتو تغییرات محیطی  
o تسهیل شرایط کاري براي نیروي انسانی کارآفرین، مستعد و دانشگر 
o حقوق کارکنانمنشور شهروندي و  توجه توأمان به 
o هاي آموزشی کارکنان متناسب با نیازها و تحولات کشورتوسعه و متنوع سازي برنامه 

 کارانهمحافظه  راهبردهاي 
o کیفیت، تأمین محتوا، و فرایند صحیح آموزش ازلحاظهاي آموزشی در برنامه دنظریتجد 
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o ار و ارائه هاي ضمن خدمت و ارزشیابی اثربخشی آن در سطح رفتنیازسنجی صحیح آموزش
 بازخورد

o ارزیابی عملکرد کمی افراد يسپاربرون 
 راهبردهاي تهاجمی 

o جانبه عملکرد افراد و توجه به آگاهی آنان از نتایج ارزیابی ارزیابی همه 
o  طراحی و استقرار پایگاه داده استعدادهاي کل کشور 

  
الفت اعضاي گروه در احصاء شده در گروه کانونی مطرح شد که نتایج موافقت یا مخ راهبردهاي

   است. شدهمنعکسجداول زیر 
  

  HRD ي نظرات گروه کانونی در خصوص راهبردهاي تدافعیبندجمع. 12-13جدول 
 )Tتهدیدها (

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )Wنقاط ضعف (

  )T1استان ( يهاشهرستاندر   ازیموردنتوزیع نامتعادل نیروي کار  
 )T2اي سیاسی پایتخت (استان ناشی از جغرافی HRD  سیاسی در تحرکات

 )T3هاي زندگی کارکنان (تورم و افزایش قیمت کالاها) (روند افزایشی هزینه
 )T4( استانبیکار  لانیالتحصفارغنخبگان و  مهاجرت افزایش
 )T5استان (مانند افزایش تعداد سالمندان) ( جمعیتی ساختار تغییر

 )T6هاجرت (بحران بیکاري/م از یناش دولتی به بخش هیرویبورود 
 )T7مدیریت منابع انسانی ( ابلاغی در زمینه يهایمشخط در ثبات عدم
 )T8استان ( در جمعیت بالاي تراکم استان، و به مهاجرت پدیده وجود

 )T9بازنشستگی زودرس ( یمشخطناکارآمدي  
  )W1گسترش پدیده فقراي شاغل (

 )W2(مین مسکن کارکنان أسیستم رفاهی و ت ناکارایی
 )W3تناسب بین شغل و شاغل (عدم 

 )W4هاي ضمن خدمت (اثربخشی پایین آموزش
 )W5( هاي استخدامیروش ناشی از تعددتبعیض استخدامی 

 )W6ضعف سیستم نظارت و پایش عملکرد کارکنان (
 )W7( نسبت کارکنان صف به ستاد عدم رعایت

 )W8ها در مدیریت منابع انسانی استان (توجهی به تفاوتبی
 )W9نگري در مدیریت عناصر منابع انسانی (بخشی 

 )W10اي (رشتهکمبود نیروي کارشناسی میان
 )W11در ارزیابی عملکرد افراد ( يریسهل گخطاي 

 ) W12هاي مساوي براي افراد (توجهی به تأمین فرصتکم
وري دانش کارکنان پایین بودن کیفیت و بهره 

)W13( 

 مخالف موافق راهبردهاي تدافعی
  * )T2w,2 دولتی به کارکنان ( يهاشرکتگذاري حق تقدم خرید سهام .وا1
 *  )T1W ,3. افزایش ماهانه حقوق/دستمزد کارکنان متناسب با نرخ تورم (2
  * )T2W ,3. ساخت مسکن استیجاري (3
  * )T4, T3W ,6. شایسته گزینی مبتنی بر شرایط احراز مشاغل (4
  * )T7, T4W ,8تخصصی (-حرفه اي يهاآموزش. طراحی و استقرار 5
  * )T2, T6, T12, W5W ,7هاي اشتغال مساوي براي شهروندان (فرصت نیتأم. 6
  * )T9, W6W ,7مدیریت منابع انسانی ( يهاستمیرسیز.  همسوسازي 7
  * ) T1, T7, W6W ,7نیروي انسانی براي پایش ( يهانسبت. تدوین 8
  * )T8W ,8کارکنان (و نگرشی فرهنگی، شخصیتی،  يهاتفاوت. مدیریت 9

 *  )T10W ,4در مشاغل خاص ( يارشتهانیمبه جذب نیروي انسانی  یدهتیاولو. 10
  * )T11W ,7اي در ارزیابی عملکرد افراد (درجه 360. استقرار سیستم 11
  * )T7, T13W ,9. استقرار مدیریت دانش فراگیر در بخش دولتی (12

  * )HRD(وضع و اعمال قواعد متعالی  HRDراهبرد حاکمیت شایسته  بردهاي تکمیلی (پیشنهادي)راه
بـرد  صـمراه قـوقی يریگمیت قـی و ح سـانی ( 1اخلا نـابع ان سـعه م  ,W5, W8در تو

W12, T5, T7( 
*  

  * )T21W ,6(  هاي جذب کارکنانانواع روش يسازهمسان
  * )T6, T2, W5W ,3زندگی (-ارتقاي توازن کار

 
لاقی را از طریق گفتمان مستمر در گیري براي رشد و توسعه کارکنان، جهان بینی حقوقی و اختصمیمدر  HRD رود متخصصین انتظار می 1

   ).Noelliste, 2013مورد سلامت سازمانی دنبال کنند (
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موافقت  شنهادشدهیپشود، اکثریت اعضاي گروه کانونی با راهبردهاي که در جدول دیده می طورهمان
و  به دلیل صعوبت اجراي آن "افزایش حقوق ماهانه متناسب با تورم" دارند. تنها استثناء مربوط به راهبرد

ي هافرصتبرد جذب عدالت محور (دادن به دلیل تقابل آن با راه "هاايدهی به جذب میان رشتهاولویت"
 .استمساوي به افراد) 

 

 HRDي نظرات گروه کانونی در خصوص راهبردهاي رقابتی بندجمع. 13-8جدول 
 )Tتهدیدها (

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )Sنقاط قوت (

  )T1( استان يهاشهرستاندر   ازیموردنتوزیع نامتعادل نیروي کار  
 )T2( جغرافیاي سیاسی پایتختاستان ناشی از  HRD  سیاسی در تحرکات

 )T3) (تورم و افزایش قیمت کالاها(کارکنان  هاي زندگیوند افزایشی هزینهر
 )T4( استانبیکار  لانیالتحصفارغنخبگان و  مهاجرت افزایش
 )T5( استان (مانند افزایش تعداد سالمندان) جمعیتی ساختار تغییر

 )T6( کاري/مهاجرتبحران بی از یناش دولتیبه بخش  هیرویبورود 
 )T7( مدیریت منابع انسانی ۀابلاغی در زمین يهایمشخط در ثبات عدم

 )T8( استان در جمعیت بالاي تراکم و استان، به مهاجرت پدیده وجود
 )T9بازنشستگی زودرس ( یمشخطناکارآمدي  

 )S1( هاسازمانتنوع فرهنگی نیروي کار در 

 )S2(  وجود سرمایه انسانی متخصص و باتجربه

 )S3آگاهی کارکنان براي طرح مطالبات شغلی (

 )S4وجود نیروي انسانی کارآفرین (

 )S5( و دانشگر وجود نیروي انسانی مستعد

 )S6(منابع انسانی  مدیریتاستقرار تدریجی سامانه 

 )S7هاي ارزیابی براي استعدادیابی (تشکیل کانون

 )S8(جنسیتی متعادل کارکنان  ترکیب

 )S9ارتقاي رتبه کارکنان ( استقرار نظام 

 مخالف موافق راهبردهاي رقابتی
  * )T1S ,8فرهنگی کارکنان ( يهاتفاوت. مدیریت 1
  * )T2S ,7(  . مستندسازي تجربیات2
 *  )T3, T3S ,2گرایی در بخش دولتی (. پذیرش اتحادیه3
  * )T4S ,4هاي کارآفرینی در سازمان (. ایجاد حلقه4
  * )T5S ,4مدیریت استعداد (ار جامع استقر. 5
6S ,هاي منابع انسانی (مبتنی بر نسبت HRD. پایش ادواري عملکرد 6

9, T1T( 
*  

  * )T7, T7S ,2در مدیریت مبتنی بر شایسته گزینی ( ییحرفه گرا. 7
  * )T7, T6, T9S ,8اشتغال مساوي ( يهافرصت نیتأم. 8
9S ,به کارکنان با منشور شهروندي (. همسوسازي ضوابط ارتقاي رت9

9, T8T( 

*  

  * )T2S ,1ي کاري چند مهارته در سطوح مختلف (هامیتایجاد  راهبردهاي تکمیلی (پیشنهادي)
  * )T4S,7ترغیب و حمایت از کارآفرینی و نوآوري در سطح فردي (

  * )7S9, Tتوسعه فردي و خود یادگیري (
  * )1S4,T( انخودگردي کاري هامیتایجاد 

 

 شنهادشدهیپشود، اکثریت اعضاي گروه کانونی با راهبردهاي رقابتی طور که در جدول دیده میهمان
مخالفت شد که دلیل آن تجربه منفی  "گرایی در بخش دولتیراهبرد پذیرش اتحادیه"تنها با موافقت دارند. 

 یی در کشورهاي دیگر بود.گراهیاتحاد
 

 HRD کارانهمحافظهي نظرات گروه کانونی در خصوص راهبردهاي بندجمع. 14-13جدول 
 )O(هافرصت

 
 
 
 

 )O1(  دانشگر در استان کار يرویندسترسی به 
 )O2( جمعیت جوان استان

 )O3( هاي اجراییبراي انجام برخی از وظایف دستگاهها ظرفیت سمن
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 )Wنقاط ضعف (

 )O4( پاري وظایف غیرراهبرديسبراي برون طیواجد شرا کنندگانتأمین وجود
 )O5( استان سطح در آموزش و تحصیلات رشد به رو روند
 )O6( براي تربیت نیروي متخصص و ماهر در استان معتبر هايدانشگاه وجود

 )O7( تهران در مدیریتی و اقتصادي قضایی، اداري، سیاسی، مرکزیت
 )O8( نسانیاجتماعی در توسعه منابع ا هايشبکه از گیريبهره امکان

مدیریت منابع انسانی  يهادادهمطالبات مردمی براي دسترسی به  
)O9( 

  )W1گسترش پدیده فقراي شاغل (

 )W2(مین مسکن کارکنان أسیستم رفاهی و ت ناکارایی
 )W3عدم تناسب بین شغل و شاغل (

 )W4هاي ضمن خدمت (اثربخشی پایین آموزش
 )W5( ستخدامیهاي اروش ناشی از تعددتبعیض استخدامی 

 )W6ضعف سیستم نظارت و پایش عملکرد کارکنان (
 )W7( نسبت کارکنان صف به ستاد عدم رعایت

 )W8ها در مدیریت منابع انسانی استان (توجهی به تفاوتبی
 )W9بخشی نگري در مدیریت عناصر منابع انسانی (

 )W10اي (رشتهکمبود نیروي کارشناسی میان
 )W11بی عملکرد افراد (در ارزیا يریسهل گخطاي 

 ) W12هاي مساوي براي افراد (توجهی به تأمین فرصتکم
وري دانش کارکنان پایین بودن کیفیت و بهره 

)W13( 

 مخالف موافق کارانهمحافظهراهبردهاي 
 *  )O1W ,7مبناي تورم ماهانه ( . تعدیل حقوق/دستمزد کارکنان بر1
  * )O3W ,3ها (سمنبا همکاري   يجاریاستمسکن  نیتأم. 2
  * )O3W ,6. شایسته گزینی افراد (3
 *  )O4, O4W ,6ضمن خدمت ( يهاآموزش يسپاربرون. 4
  * )O1, O5W ,9.  استقرار الگوي سازمان شبدري در استخدام (5
 *  )O4, O3, O6W ,9پایش عملکرد کارکنان ( يسپاربرون. 6
  * )HRD )9, O7Wراي پایش ادواري منابع انسانی ب يهانسبت. تدوین 7
  * ) O1, O8W ,2چند فرهنگی ( يهامیت. ایجاد 8
  * )O8, O9W ,9. استقرار سیستم یکپارچه مدیریت منابع انسانی (9

  * )O10W ,6ها (با همکاري دانشگاه يارشتهانیم. تربیت کارشناسان 10
  * )O11W ,1( يادرجه 360. استقرار ارزیابی عملکرد 11
  * )O7, O12W ,9هاي اشتغال مساوي (ی فرصتمشخط. تدوین 12
  * )O1, O13W ,5( تسهیم دانش و مبادله دانش بین نسلی. 13
  * )O1, O13W ,5. استقرار سیستم مدیریت منابع انسانی با عملکرد بالا (14

 
 
 

 راهبردهاي تکمیلی (پیشنهادي)

اتمه خدمت، استعفاي داوطلبانه، و مبتنی بر خ 1يسازکوچکراهبرد 
 )W3, W7, O2بازنشستگی (

 * 

  * )W5, O4راهبرد پرداخت منصفانه بین کارکنان رسمی و قراردادي (
  * )O13W ,6راهبرد حرفه گرایی در توسعه منابع انسانی (

  * )O13W ,6استقرار اورژانس/کلینیک بهره روي نیروي انسانی (

 
 کارانهمحافظهشود، اکثریت اعضاي گروه کانونی با راهبردهاي ول دیده میکه در جد طورهمان

 زیر مورد موافقت اعضاي گروه قرار نگرفت: راهبرد چهارموافقت دارند. تنها  شنهادشدهیپ
 به دلیل صعوبت اجرا مبناي تورم ماهانه راهبرد تعدیل حقوق/دستمزد کارکنان بر .1

 به دلیل سوء نظارت بر عملکرد مراکز آموزشی متضمن خد يهاآموزش يسپاربرونراهبرد  .2

 ي نظارتیهادستگاهبه دلیل سوء نظارت  پایش عملکرد کارکنان يسپاربرونراهبرد  .3

به دلیل تجربه منفی دولت در  مبتنی بر خاتمه خدمت، استعفاي داوطلبانه، و بازنشستگی يسازکوچکراهبرد  .4
 بازنشستگی زودرس.

 
 HRDت گروه کانونی در خصوص راهبردهاي تهاجمی ي نظرابندجمع.15-13جدول 

 )O(هافرصت
 
 

 )O1(  دانشگر در استان کار يرویندسترسی به 
 )O2( جمعیت جوان استان

 
 )Cascio, 1993: 96پست ها یا مشاغل (شده کوچک سازي عبارت است از حذف برنامه ریزي  1
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 )Sنقاط قوت (

 )O3( هاي اجراییبراي انجام برخی از وظایف دستگاهها ظرفیت سمن
 )O4( رراهبرديسپاري وظایف غیبراي برون طیواجد شرا کنندگانتأمین وجود
 )O5( استان سطح در آموزش و تحصیلات رشد به رو روند
 )O6( براي تربیت نیروي متخصص و ماهر در استان معتبر هايدانشگاه وجود

 )O7( تهران در مدیریتی و اقتصادي قضایی، اداري، سیاسی، مرکزیت
 )O8( اجتماعی در توسعه منابع انسانی هايشبکه از گیريبهره امکان

مدیریت منابع انسانی  يهادادهالبات مردمی براي دسترسی به مط 
)O9( 

 )S1( هاسازمانتنوع فرهنگی نیروي کار در 

 )S2وجود سرمایه انسانی متخصص و باتجربه  (

 )S3آگاهی کارکنان براي طرح مطالبات شغلی (

 )S4وجود نیروي انسانی کارآفرین (

 )S5( و دانشگر وجود نیروي انسانی مستعد

 )S6(منابع انسانی  مدیریتتقرار تدریجی سامانه اس

 )S7هاي ارزیابی براي استعدادیابی (تشکیل کانون

 )S8(جنسیتی متعادل کارکنان  ترکیب

 )S9استقرار نظام ارتقاي رتبه کارکنان ( 

 مخالف موافق راهبردهاي تهاجمی
  * )O1, O1S ,2هاي فرهنگی کارکنان (. مدیریت تفاوت1
  * )O5, O1, O2S ,6استعداد مبتنی بر شایسته گزینی (. مدیریت 2
 *  )O2, O3S ,7صنفی در بخش دولتی ( يهاهیاتحاد. استقرار 3
  * )O4S ,8فرینی (ي کارآهاشبکهستقرار . ا4
  * )O5, O1, O5S ,6. استقرار مدیریت دانش فراگیر (5
  * )O5S ,2( . پرداخت مبتنی بر میانگین بازار (پرداخت منصفانه)6
  * )O5S ,1. پرداخت رقابتی براي حفظ کارکنان دانشی (7
  * )O5, S4S ,1و مستعد ( تقاي التزام کاري افراد کارآفرین. ار8
  * )O5, S4S ,8( يریگمیتصممشارکت کارکنان دانشی در  نیتأم. 9

  * )O6S ,9. استقرار سیستم یکپارچه مدیریت منابع انسانی (10
  * )O5, O7S ,6جانشین پروري ( يزیربرنامه. 11
  * )O1, O8S ,2اشتغال مساوي ( يهافرصت یمشخط. تدوین 12
 *  )O9S ,4ارتقاي رتبه کارکنان ( يسپاربرون. 13

  * )Off-JT) (S7, O6ی (سازمانبرونهاي مهارتی حمایت از آموزش راهبردهاي تکمیلی (پیشنهادي)
  * )O9S ,9ل با رویکرد چند مهارتی و کار تیمی (بازنگري شرح مشاغ

 
 شنهادشدهیپشود، اکثریت اعضاي گروه کانونی با راهبردهاي تهاجمی که در جدول دیده می طورهمان

 يسپاربرون"و  "صنفی در بخش دولتی يهاهیاتحاداستقرار " موافقت دارند. تنها استثناء مربوط به راهبردهاي
   مورد موافقت اعضاي گروه کانونی قرار نگرفت.است که   "ارتقاي رتبه کارکنان

 
 راهبردهاي واکنشی. 8-13

هاي دولتی باید ، سازمانوکارکسبهاي عمومی، راهبردهاي سازمانی، و راهبردهاي مشیدر پرتو خط
که  طورهمانراهبردهاي توسعه منابع انسانی متناظر را تدوین کنند تا به اجراي آنها کمک کنند. 

ي اساسی در مدیریت مسائل هاگامکند، تدوین راهبردهاي واکنشی یکی از ) اشاره می1983جانسون (
ها نیازمند تدوین راهبردهاي ي عمومی در سطح سازمانهایمشخطعمومی است. بنابراین، اجراي 

به برد. لازم از آنها نام می 1مشی) تحت عنوان راهبردهاي خط2004است که استوارت ( ترازهم
توضیح است که راهبردهاي واکنشی در حقیقت راهبردهاي اختصاصی هر دستگاه است که در این 

هاي اجرایی با استفاده از قاعده شکست و رعایت اصل نیستند. ضروري است دستگاه مدنظرپژوهش 

 
1 Policy strategy 
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تی، ي اطلاعاهاسامانه، راهبردهاي واکنشی در وظایف مختلف مانند مدیریت منابع انسانی، 1يترازهم
 تولید، مالی، و مانند اینها را تدوین و به همراه راهبردهاي عام توسعه منابع انسانی به اجرا بگذارند.

 
 همترازي راهبرد توسعه منابع انسانی با دیگر عناصر سازمانی. 4-13 شکل

 

عمودي را ناظر بر ایجاد  يزتراهم، شوندیمیادآور ) 1977لبویتز و روزانسکی (که  طورهمان
فرض اصلی آن است که هریک از راهبردهاي سطح بالاتر،  است.کارکنان بین راهبرد و  یچسبندگ
توسعه منابع انسانی روشی نسبتاً متفاوت دارد؛ یعنی داراي راهبرد متفاوتی از توسعه منابع انسانی  ازنظر

توان در قالب مدل معماري، ) می2008انگ (است. مطابق ماتریس زیر، با اقتباس از دیدگاه آرمستر
کرد (جدول  ترازهمراهبردهاي توسعه منابع انسانی را با راهبردهاي سطح بالا (راهبردهاي منابع انسانی) 

راهبردهاي سنجیده  در کنارکند، ) تأکید می1990طور که مینتزبرگ ()؛ یعنی همان13-16
هاي حاصل از همترازسازي) را نیز دي واکنشی (راهبر(راهبرهاي حاصل از تحلیل محیطی)، راهبردها

 مجموعه راهبردهاي مورد عمل در توسعه منابع انسانی در نظر گرفت.  عنوانبهشناسایی و 
 
 
 
 

 همترازسازي راهبردهاي توسعه منابع انسانی با راهبردهاي منابع انسانی. 16-13جدول 
 راهبرد 

 منابع انسانی
 انیراهبردهاي توسعه منابع انس

مدیریت 
 شایستگی

مدیریت 
 عملکرد

مدیریت 
 استعداد

مدیریت 
 صلاحیت

مدیریت 
 نگهداشت

مدیریت 
 فرهنگ

 
1 Alignment 
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استقرار مدیریت منابع  متعهدانه
 انسانی متعهدانه

پرداخت مبتنی بر  ياحرفهآموزش  انتخاب  با دقت زیاد اصل برابري داخلی
 کارایی

کنترل مبتنی بر 
 یسازمانفرهنگ

ر مدیریت منابع استقرا پدرانه
 امنیت گراانسانی 

پرداخت مبتنی بر  آموزش اداري دقتی باکمانتخاب   اصل برابري داخلی
 گروهی عملکرد

کنترل مبتنی بر 
  سرپرست

استقرار مدیریت منابع  کارانه مانیپ
 کنترل گراانسانی 

پرداخت مبتنی بر  آموزش تخصصی انتخاب  با دقت خارجیاصل برابري 
 اثربخشی

مبتنی بر  کنترل
 ياحرفهفرهنگ 

استقرار مدیریت منابع  ثانویه
 مشارکت گراانسانی 

پرداخت مبتنی بر  آموزش توجیهی محدودانتخاب  یخارجاصل برابري 
 فردي عملکرد

 شدید توسطکنترل 
 سرپرست

 
 HRDتناظر بین مسائل کلیدي مرتبط و راهبردهاي . 9-13

طــی و داشتن ثروت سرمایه انسانی براي توسعه هر  یــرات محی بــه تغی جــه  بــا تو ســت.  کشوري بسیار مهم ا
خــط شــدتبهافزایش مطالبات مردمی، در بخش دولتی استان تهران نیز  هــا و  بــه راهبرد یــاز  شــین هــاي م

هاي استان با صحیح براي حل یا تقلیل مسائل در زمینه توسعه منابع انسانی هستیم. ضروري است دانشگاه
اقدام کنند. فرار مغزها  HRDاي موزشی خود براي تربیت متخصصان حرفههاي آساماندهی مجدد برنامه

ســتعد  توسعهدرحالیک چالش اساسی براي کشورهاي  مانند ایران است. استان تهران نیروهاي انسانی م
ي این ریکارگبه، و راهبردهاي مناسب براي شناسایی، توسعه و هایمشخطزیادي دارد، اما فاقد سیستم، 

 عد است. منابع مست
گــرفتن  SWOTچهارگانه در ماتریس  يهاتیوضعبا توجه به راهبردهاي احصاء شده براي  ظــر  و با در ن

ســایی هــا و نار هــاي تنگنا کــه راهبرد ســت  ظــار آن ا شــده، انت صــاء  نــد در  HRDهاي اح مــدت، کوتاهبتوان
ســانیدر رفع یا تقلیل مسائل ، و بلندمدت مدتانیم نــابع ان شــند توسعه م شــا با مــرو راهگ یــر قل جــدول ز  .

 دهد.در بخش دولتی استان تهران را نشان می HRDپوششی راهبردهاي 
 

 استان تهران HRDو مسائل کلیدي  HRD. راهبردهاي 20-13جدول شماره 
 مسائل کلیدي مرتبط HRDراهبردهاي  وضعیت

 
 
 
 

 وضعیت
 تهاجمی

عــارض  )O1, O1S ,2هاي فرهنگی کارکنان (. مدیریت تفاوت1 قــوام بروز ت جــذب ا غــام و  شــی از اد گــی نا فرهن
 فرهنگی

 حاکمیت ارادت سالاري در انتصاب مدیران )O5, O1, O2S ,6. مدیریت استعداد مبتنی بر شایسته گزینی (2
 ي آزاد در آموزشهاآموزشگاهعدم استفاده از ظرفیت  )Off-JT) (S7, O6ی (سازمانبرونهاي مهارتی .حمایت از آموزش3
 ی به کارآفرینی در بخش دولتیتوجهکم )O4S ,8فرینی (ي کارآهاشبکهر ستقرا. ا4
 ی به مدیریت دانش فراگیرتوجهیب )O5, O1, O5S ,6. استقرار مدیریت دانش فراگیر (5
 گرایی در توسعه منابع انسانیی به حرفهتوجهیب )O5S ,2. پرداخت مبتنی بر میانگین بازار (پرداخت منصفانه) (6
 ب نیروي انسانی دنیپر کشفرار مغزها و  )O5S ,1پرداخت رقابتی براي حفظ کارکنان دانشی (. 7
 نارضایتی کارکنان مستعد )O5, S4S ,1و مستعد ( تقاي التزام کاري افراد کارآفرین. ار8
 ت محوري پسریگمیتصمحاکمیت سازوکارهاي  )O5, S4S ,8( يریگمیتصممشارکت کارکنان دانشی در  نیتأم. 9

 ي در مدیریت منابع انسانیجزءنگرحاکمیت  )O6S ,9. استقرار سیستم یکپارچه مدیریت منابع انسانی (10
شـدن  )O5, O7S ,6جانشین پروري ( يزیربرنامه. 11 سـازمانپاك  ظـه  نـان  یحاف سـتگی کارک شـی از بازنش نا
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 مسائل کلیدي مرتبط HRDراهبردهاي  وضعیت

 خبره
 یض در جبران خدمات، جذب کارکنان و ...تبع )O1, O8S ,2اشتغال مساوي ( يهافرصت یمشخط. تدوین 12
عـــی در  )O9S ,9.بازنگري شرح مشاغل با رویکرد چند مهارتی و کار تیمی (13 کـــر جم جـــاي تف فـــردي ب کـــر  یـــت تف حاکم

 سازماندهی
 
 
 
 

 وضعیت
 کارانهمحافظه

خـدم )W5, O4.راهبرد پرداخت منصفانه بین کارکنان رسمی و قراردادي (1 بـران  نـاروا در ج عـدد تبعیض  قـررات مت شـمولین م ات م
 استخدامی

 توان مالی پایین کارکنان و گرانی شتابان مسکن )O3W ,3ها (با همکاري سمن  جاريیمسکن است نیتأم. 2
جذب نیروي انسانی مبتنی بر روابط ناشی از بحران  )O3W ,6. شایسته گزینی افراد (3

 بیکاري
 ی به حرفه گرایی در مدیریت منابع انسانیتوجهیب )O13W ,6نی (.راهبرد حرفه گرایی در توسعه منابع انسا4
 تعدد مقررات استخدامی )O1, O5W ,9.  استقرار الگوي سازمان شبدري در استخدام (5
 ي فردي کارکنانوربهرهپایین بودن  )O13W ,6.استقرار اورژانس/کلینیک بهره روي نیروي انسانی (6
نـابع  )HRD )9, O7Wنسانی براي پایش ادواري منابع ا يهانسبت. تدوین 7 ظـام م کـرد ن یـابی عمل بـراي ارز فقدان نماگرهاي مناسب 

 انسانی
 هاي فرهنگی  در سازمانسکوت سازمانی اقلیت ) O1, O8W ,2چند فرهنگی ( يهامیت. ایجاد 8
 ي بین اقدامات منابع انسانیزتراهمکمرنگ شدن  )O8, O9W ,9. استقرار سیستم یکپارچه مدیریت منابع انسانی (9

 ي بودن مسائل عمومیچندبعدی و چندوجه )O10W ,6ها (با همکاري دانشگاه يارشتهانیم. تربیت کارشناسان 10
 ي سرپرستان در ارزیابی عملکرد زیردستانریسهل گ )O11W ,1( يادرجه 360. استقرار ارزیابی عملکرد 11
 تبعیض در جبران خدمات، جذب کارکنان و ... )O7, O12W ,9غال مساوي (هاي اشتی فرصتمشخط. تدوین 12
 عدم تمایل کارکنان به تسهیم دانش شخصی )O1, O13W ,5( تسهیم دانش و مبادله دانش بین نسلی. 13
بـالا (14 کـرد  بـا عمل O13W ,1 ,. استقرار سیستم مدیریت منابع انسانی 

5O( 
 گرا حاکمیت مدیریت منابع انسانی کنترل

 
 
 

وضعیت 
 رقابتی

قــوام  )T1S ,8فرهنگی کارکنان ( يهاتفاوت. مدیریت 1 جــذب ا غــام و  شــی از اد گــی نا عــارض فرهن بروز ت
 فرهنگی

 ی به تسهیم دانش شخصی افرادتوجهیب )T2S ,7(  . مستندسازي تجربیات2
 نگ کار تیمیپایین بودن فره )T2S ,1ي کاري چند مهارته در سطوح مختلف (هامیتایجاد . 3
 ی به کارآفرینی در بخش دولتی ایرانتوجهکم )T4S ,4هاي کارآفرینی در سازمان (. ایجاد حلقه4
 هاي بین کارکنان مستعد و معمولیی به تفاوتتوجهیب )T5S ,4مدیریت استعداد (استقرار جامع . 5
نـابع  )T1T ,6S ,9هاي منابع انسانی (مبتنی بر نسبت HRD. پایش ادواري عملکرد 6 ظـام م کـرد ن یـابی عمل بـراي ارز فقدان نماگرهاي مناسب 

 انسانی
 عدم تناسب بین شغل و شاغل در برخی از مشاغل )T7, T7S ,2در مدیریت مبتنی بر شایسته گزینی ( ییحرفه گرا. 7
 ... تبعیض در جبران خدمات، جذب کارکنان و )T7, T6, T9S ,8اشتغال مساوي ( يهافرصت نیتأم. 8
9S ,. همسوسازي ضوابط ارتقاي رتبه کارکنان با منشور شهروندي (9

9, T8T( 
 ي اجراییهادستگاهفقدان منشور شهروندي در 

 فقدان سازوکارهاي مناسب کارآفرینی و نوآوري  )T4S,7.ترغیب و حمایت از کارآفرینی و نوآوري در سطح فردي (10
مــوزش )7S9, T.توسعه فردي و خود یادگیري (11 شــی آ ســطح عدم اثربخ خــدمت در  ضــمن  هــاي 

 رفتاري
 يریگمیتصمحاکمیت تمرکز در  )1S4,T( خودگرداني کاري هامیت. ایجاد 12

ســهام 1  یــد  قــدم خر حــق ت گــذاري  نــان  يهاشــرکت.وا بــه کارک تــی  دول
) 2,T2w( 

 اتکاء درآمد کارکنان به حقوق ماهیانه
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 مسائل کلیدي مرتبط HRDراهبردهاي  وضعیت

 
 

 
 وضعیت
 تدافعی

ســتقرار. 2 یــت شا ا ســته حاکم عــالی  HRDی عــد مت مــال قوا ضــع و اع (و
HRD( 

 ی به حاکمیت مطلوب در توسعه منابع انسانیتوجهیب

 پایین بودن توان مالی کارکنان ناشی از تورم چهار نعله )T2W ,3. ساخت مسکن استیجاري (3
شــتــوجهکم )T4, T3W ,6. شایسته گزینی مبتنی بر شرایط احراز مشاغل (4 حــراز م شــرایط ا بــه  گــذاري ی  اغل در وا

 مشاغل
مــان )T7, T4W ,8تخصصی (-حرفه اي يهاآموزش. طراحی و استقرار 5 شــی پود یــر عدم اثربخ ســطح تغی شــی در  هــاي آموز

 رفتار
فـرادفرصت نیتأم. 6 جـذب ا سـاوي در  شـتغال م T6, T12, W5W ,2 ,( هاي ا

7T( 
 ی به افراد خودي در جذب و استخدامدهتیاولو

 ي بین اقدامات منابع انسانیترازهمکمرنگ شدن  )T9, W6W ,7مدیریت منابع انسانی ( يهاستمیسریز.  همسوسازي 7
نـابع  ) T1, T7, W6W ,7نیروي انسانی براي پایش ( يهانسبت. تدوین 8 ظـام م کـرد ن یـابی عمل بـراي ارز فقدان نماگرهاي مناسب 

 انسانی
نـان (کارو نگرشی فرهنگی، شخصیتی،  يهاتفاوت. مدیریت 9 8W ,ک

8T( 
بروز تعارض فرهنگی ناشی از ادغام و جذب اقوام 

 فرهنگی
 زابیآسهاي استخدامی تعدد روش )T21W ,6(  هاي جذب کارکنانانواع روش يسازهمسان. 10
ي سرپرستان در ارزیابی عملکرد ریسهل گخطاي  )T11W ,7اي در ارزیابی عملکرد افراد (درجه 360. استقرار سیستم 11

 زیردستان
 ی به مدیریت دانش فراگیرتوجهیب )T7, T13W ,9. استقرار مدیریت دانش فراگیر در بخش دولتی (12
 ناشی از عدم تعادل کار و زندگی تعارض )T6, T2, W5W ,3زندگی (-. ارتقاي توازن کار13
قـوقیتصمیم .14 قـی و ح یـري اخلا سـانی ( گ نـابع ان سـعه م  ,W5در تو

W8, W12, T5, T7( 
منسجم در میان   حقوقی و اخلاقی ینیبجهانفقدان 
 ی گذاران توسعه منابع انسانیمشخط
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 چهاردهمفصل                         
 نتیجه گیري و پیشنهادها
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 گیري و پیشنهادها فصل چهاردهم:  نتیجه
 

سازمانی ها، آموزش، و توسعههاي ارتقاي صلاحیتمنظور از توسعه منابع انسانی شامل تمامی فعالیت
نتیجه توسعه شوند. ي، اجرا و ارزشیابی میزیرطرحمداري دار، منظم، و روشطور جهتاست که به

توسعه منابع ممکن است ایجاد مشاغل جدید و گسترش فعالت هاي جاري به حوزه هاي جدید باشد. 
هبردهاي توسعه شروع و با گذشتن از مدیریت شایستگی، انسانی شامل فرایندي است که با تدوین را

ود. بنابراین، مدیریت عملکرد، مدیریت صلاحیت، مدیریت نگهداشت به مدیریت فرهنگی ختم می ش
گیري راهبردي انسانی در وضع موجود و تعریف جهتشناسی نظام توسعه منابع ضروري است با آسیب

 ضع موجود به وضع مطلوب تدوین و به اجرا گذاشته شود. توسعه منابع انسانی، براي هاي گذر از و
ان و شناسی زیر نظام توسعه منابع انسانی در دستگاه هاي اجرایی استان تهردر این پژوهش، با آسیب

گیري راهبردي توسعه منابع انسانی، راهبردهاي توسعه منابع انسانی تحلیل وضع موجود، تعریف جهت
 ند. نتیجه کلی تحقیق به شرح زیر قابل جمع بندي است.گذاشته شو راتدوین و به اج

 
 جمع بندي. 14-1
 هاي این پژوهش در چند بخش به شرح زیر قابل تبیین است:یافته
 . آسیب شناسی 14-1-1
: نتایج تحقیق بیانگر آن است که نشانگان آسیب مندي به شرح زیر در . نشانگان آسیب14-1-1-1

 اند:در دستگاه هاي اجرایی استان تهران ظهور پیدا کردهزیرنظام توسعه منابع انسانی 
مدیریت شایستگی مانند تمایل به روزمرگی، بی انگیزگی، وقت کشی، و افت نشانگان سوء 

 کاري؛

-بستگی کاري، نارضایتی شغلی، و بیمدیریت عملکرد مانند بدبینی، کاهش دلنشانگان سوء 
 تفاوتی؛

بی اعتمادي، کاهش کارآفرینی، سکوت سازمانی، و  مدیریت استعداد مانندنشانگان سوء 
 کاهش خلاقیت؛

 مدیریت صلاحیت مانند سهل انگاري، مسئولیت گریزي، بی دقتی، و دلسردينشانگان سوء 

تیاق کاري، کم کاري، شت مانند کاهش تعهد کاري، کاهش اشمدیریت نگهدانشانگان سوء 
 بدگویی، و تمایل به ترك سازمان؛

 یریت فرهنگ مانند فردگرایی، احساس بی هویتی، و رفتار سیاسی.مدنشانگان سوء 
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دهد که شدت آسیب در اقدامات اصلی توسعه منابع : نتایج تحقیق نشان می. شدت آسیب14-1-1-2
 انسانی یکسان نیست و میزان آسیب دیدگی آنها به شرح زیر است:

 568/0شدت آسیب در مدیریت شایستگی:  

 252/0لکرد: شدت آسیب در مدیریت عم 

 577/0شدت آسیب در مدیریت استعداد: 

 428/0شدت آسیب در مدیریت نگهداشت:  

 536/0شدت آسیب در مدیریت صلاحیت:  

 724/0شدت آسیب در مدیریت فرهنگ:  
 

 
 نقشه شذت آسیب مندي نظام توسعه منابع انسانی. 1-14شکل 

 
دیدگی ی باهم در تعامل هستند و آسیبسانباید در نظر داشت که عناصر مختلف سیستم توسعه منابع ان

-دهد. در این تحقیق، بر شناخت میزان آسیبثیر قرار میعناصر را نیز تحت تأ هریک از آنها دیگر
زاي محیطی تمرکز شده است تا دیدگی هر یک از عناصر توسعه منابع انسانی و شناسایی عوامل آسیب

 وسعه منابع انسانی جلوگیري شود.دیدگی سیستم تبا شناسایی و تعدیل آنها از آسیب
 

دیدگی زیرنظام توسعه سیبآ: نتایج تحقیق نشانگر آن است که . اختلالات روان شناختی14-1-1-3
 منابع انسانی، بهداشت روانی برخی از کارکنان را به شرح زیر مختل کرده است:

 ی از خود بیمارانگاري در میان برخی از کارکنانبروز درجات 

 از افسردگی در میان برخی از کارکنان یبروز درجات 

 ی از انکار در میان برخی از کارکنانبروز درجات 
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 . اختلالات شخصیتی کارکنان دستگاه هاي اجرایی استان تهران2-14شکل 

 
هاي روانشناختی لات شخصیتی به عنوان یکی از ملاكدر این تحقیق اختلاباید در نظر داشت که 

در بخش نشانگان منابع نسانی مطرح شده است. دیگر اختلالات رفتاري  دیدگی سیستم توسعهآسیب
 تفصیل تشریح شده است. آسیب به

 
: نتایج تحقیق حاکی از آن است که درجاتی از آسیب ساختاري در . آسیب ساختاري14-1-1-4

 شود:منابع انسانی به شرح زیر دیده میزیرنظام توسعه 
دهی ائتلاف حاکم در د پیچیدگی مقررات استخدامی، فرصتی ماننمندي ساختاري مدیریت شایستگآسیب 

 جاي شایسته سالاري.هسازمان به افراد خودي در جذب، حاکمیت ارادت سالاري ب
هاي منابع مدیریت عملکرد با دیگر زیرسیستم مندي ساختاري مدیریت عملکرد مانند عدم همسوییآسیب 

 عملکردانسانی، و عدم جامعیت معیارهاي ارزیابی 
مندي ساختاري مدیریت استعداد مانند کم توجهی به استقلال عمل افراد مستعد، فقدان راهبردهاي آسیب 

 استفاده بهینه از ظرفیت افراد مستعد، و عدم تعریف کارراهه شغلی براي افراد با استعداد.
اي تخصصی مشاغل، هاي آموزشی با نیاز هریت صلاحیت مانند عدم تناسب دورهمندي ساختاري مدیآسیب 

 هاي حرفه گرایی توجهی به خط مشیعدم تعریف استانداردهاي شغلی، و  بی
توجهی به پرداخت رقابتی در مقررات استخدامی، ساختاري مدیریت نگهداشت مانند بیمندي آسیب 

 اي فراگیرحاکمیت روابط خودي و غیرخودي در سلسله مراتب اداري، و فقدان سیستم بیمه
ساختاري  مدیریت فرهنگ مانند فقدان چشم انداز فرهنگی مناسب در سازمان، فقدان راهبردهاي  منديآسیب 

 گیري راهبردي توسعه منابع انسانی.زي فرهنگ سازمانی با جهتاتغییر فرهنگ سازمانی، و عدم همتر
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 هاي اجراییآسیب مندي ساختاري مدیریت توسعه منابع انسانی در دستگاه. 3-14شکل 

  
نتایج تحقیق حاکی از آن است که درجاتی از آسیب محتوایی/رفتاري : . آسیب محتوایی14-1-1-5

 شود:در زیرنظام توسعه منابع انسانی به شرح زیر دیده می
دهی به افراد خودي در جذب، اولویت دهی به اري مدیریت شایستگی مانند اولویتمندي محتوایی/رفتآسیب 

 م توجیه به شایسته سالاريروابط در انتصاب مدیران، و ک
هاي بخشی در ارزیابی عملکرد، عملکرد مانند بی توجهی به تفاوت مندي محتوایی/رفتاري مدیریتآسیب 

 خطاي سهل گیري در ارزیابی عملکرد افراد، و حاکمیت نظرگاه هاي شخصی در ارزیابی عملکرد.
کارگیري افراد ها در بهمدیریت تفاوت مانند کم توجهی به مندي محتوایی/رفتاري مدیریت استعدادآسیب 

 ها، و ناکارامدي اقدامات حمایتی از افراد مستعد.اد خود به افراد مستعد در انتصابمستعد، ترجیح افر
هاي آموزش ضمن خدمت، مندي محتوایی/رفتاري مدیریت صلاحیت مانند برگزاري صوري دورهآسیب 

 طح تغییر رفتار، و استفاده از مدرسان آموزشی ناکارآمد.هاي آموزشی در ستوجهی به ارزشیابی دورهبی
بک رهبري دستوري در هدایت افراد، مدیریت نگهداشت مانند غالب بودن سمندي محتوایی/رفتاري آسیب 

هاي استخدامی مختلف، و کم توجهی به بهداشت روانی و جسمی یض پرداختی بین کارکنان با وضعیتتبع
 افراد

  توجهیتفاوتی در میان کارکنان، بیریت فرهنگ مانند حاکمیت فرهنگ بیفتاري مدیمندي محتوایی/رآسیب 
 به فرهنگ توسعه، و غالب بودن فرهنگ تدافعی در اذهان کارکنان.

 



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 459

 
 

 هاي اجراییآسیب مندي محتوایی/رفتاري مدیریت توسعه منابع انسانی در دستگاه. 4-14شکل 
 
 

هاي توسعه منابع انسانی، از ندي ساختاري و محتوایی زیر سیستممبه آسیببا توجه : 1زا. عوامل آسیب14-1-1-6
شرح جدول زیر جمع بندي محیطی استفاده شد که نتایج آن بهزاي اکتشافی براي شناسایی عوامل آسیبتحلیل عاملی 

 شود:می
 زاي نظام توسعه منابع انسانی. عوامل آسیب1-14جدول 

درصد  ارزش ویژه آسیب زاعوامل  HRDزیرسیستم هاي  ردیف
 واریانس

 حاکمیت قدرت و کنترل مدیریت شایستگی 1
 2حاکمیت تفکر ایدئولوژیکی
 عدم توجه به منافع عمومی

73/3 
98/2 
38/2 

64/26 
33/21 
03/17 

 طراحی نامناسب شغلی مدیریت عملکرد 2
 جوسازمانی بازدارنده

 شرایط زمینه اي بازدارنده

03/4 
58/3 
49/3 

21/25 
38/22 
79/21 

 گیران به شایسته گزینیکم توجهی تصمیم مدیریت استعداد 3
 شرایط بیکاري در جامعه
 حاکمیت سلسله مراتبی

09/3 
89/2 
80/2 

74/25 
05/24 
30/23 

 زندگی کاري نامطلوب مدیریت صلاحیت 4
 حاکمیت اداره امور عمومی سنتی

47/3 
44/3 

76/24 
53/24 

 
  ب شناسی است.مدل سه شاخگی آسیدر ها در زاي محیطی یکی از شاخهعوامل آسیبباید در نظر داشت که  1
هاي کلی نظام اداري، سیاست 4منظور از حاکمیت تفکر ایدئولوژیکی بها دادن بیشتر به تعهد در مقایسه با تخصص است. در حالی که در بند  2

   بر شایسته سالاري مبتنی بر اخلاق اسلامی در نصب و ارتقاي مدیران تأکید شده است.
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درصد  ارزش ویژه آسیب زاعوامل  HRDزیرسیستم هاي  ردیف
 واریانس

 69/23 32/3 الگوي ناکارآمد آموزشی
 تسخیر سازمان توسط کارکنان مدیریت نگهداشت 5

 تورم کارکنان دولتی
13/4 
14/3 

29/41 
39/31 

 تقابل سنت و مدرنیته مدیریت فرهنگ 6
 ملاحظات سیاسی

 ايحاکمیت فرهنگ قبیله

47/3 
44/3 
32/3 

76/24 
53/24 
69/23 

 

 تسلط کاري . 2-1-14
اري افراد را بالا برده هاي اجرایی، تسلط کناسب در دستگاهرود که نظام توسعه منابع انسانی مانتظار می
هاي اصلی د. نتایج این تحقیق به تفکیک گاماي برخوردار باشنها از نیروي انسانی توسعه یافتهو سازمان

 توسعه منابع انسانی به شرح جدول زیر است.
 تهران . درجه توسعه یافتگی کارکنان در دستگاه هاي اجرایی استان2-14جدول 

 3ارزش آزمون=  
 % 95فاصله اطمینان  میانگین سطح معناداري درجه آزادي tمقدار 

 کرانه بالا کرانه پایین
 31/0 22/0 36/3 000/0 644 36/13 نیروي انسانی با شایستگی بالا
 37/0 28/0 33/3 000/0 644 48/14 نیروي انسانی با عملکرد بالا

 35/0 27/0 31/3 000/0 644 36/14 کارکنان بااستعداد
 03/0 -11/0 93/2 002/0 644 -13/3 نیروي انسانی دانشگر
 52/0 43/0 48/3 000/0 644 95/20 نیروي انسانی باانگیزه
 70/0 62/0 66/3 000/0 644 93/30 نیروي انسانی درستکار

 
هاي اجرایی استان ر دستگاهیافتگی نیروي انسانی ددهند که توسعهمیآمده نشان دستهاي بهمیانگین

اي در کار هستند که مانع است. بنابراین، عوامل بازدارنده )3تهران در همسایگی میانگین مفروض (
مدي نظام توسعه منابع انسانی یکی از آشود و ناکارتوسعه یافتگی کارکنان در سطح مطلوب می

 آنهاست.
 

 اي شایستگی حرفه. 3-1-14
ها و فرایندهایی که از طریق آنها یک سازمان منابع خود را رت انداز فعالیتعباطبق تعریف، شایستگی 

حرفه به شغلی در ضمن، ). Johnson, Scholes, and Whittington , 2006( دهد.به طور مؤثري آرایش می
 از بالایی درجه با و آمده دستبه رسمی صورتشود که نیازمند دانش معناداري است و بهاطلاق می
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 ,Sunder( کندمین میی از خدمات مورد نیاز جامعه را تأسازگار با کدهاي رفتاري، بخش و رچگییکپا

اي متناظر با آنها هاي حرفههاي اجرایی، شایستگیضمن شناسایی وظایف عام دستگاه رو،ایناز ).2013
 :به شرح زیر شناسایی شد

 شکنندگی سازمانی. 1-3-1-14
ســتگیدستگاه اجر منظور از شکنندگی هــاي ایی، ناتوانی آن در انجام وظایف محوله به دلیل کمبود شای

یــر حرفه جــدول ز هــران در  ســتان ت یــی ا هــاي اجرا ســتگاه  شــکنندگی د مــورد  اي است. نتایج تحقیق در 
 منعکس شده است.

 ي اجرایی ناشی از توسعه نیافتگی کارکنانهادستگاه. مقایسه میزان شکنندگی 3-14جدول 
 شکنندگی سازمانی

 
 وظایف عام سازمانی 

امور  دامپزشکی
 مالیاتی

آموزش 
و 

 پرورش

تعاون  صمت
 روستایی

پخش 
فراورده 
 نفتی

حفاظت 
 ستیزطیمح

تعاون، 
کار و رفاه 
 اجتماعی

بنیاد 
 شهید

ورزش و 
 جوانان

 برق 
 منطقه اي

 20/3 33/3 90/2 94/2 77/2 75/3 50/3 80/3 00/3 15/3 35/3 انجام مطالعه و بررسی 
 40/2 88/2 54/2 84/2 77/2 50/3 25/3 20/3 33/3 90/2 75/2 ي عمرانی هاطرحي اجرا

 20/3 66/2 27/3 96/2 66/2 00/4 00/4 40/3 75/2 15/3 89/2 ي هاي استانیهابرنامهانجام  
 40/2 88/2 45/3 81/2 44/3 75/3 75/3 20/3 75/2 90/2 50/3 هماهنگی عمودي  و افقی

 00/3 55/3 45/3 94/2 55/3 00/4 50/3 60/3 50/2 12/3 60/3   تحلیل آمارهاي مرتبط
 80/3 44/3 36/3 98/2 44/3 25/3 50/3 60/3 50/2 12/3 71/3 ي ابلاغی هایمشخطاجرایی 

 60/3 88/2 09/3 94/2 66/2 00/4 25/3 40/3 00/3 09/3 03/4 بازرسی و نظارت 
 20/3 77/2 18/3 82/2 88/1 75/3 25/3 60/3 50/2 15/3 96/3 صدور مجوزهاي مرتبط 

 80/3 88/2 63/3 86/2 44/3 00/4 25/3 00/3 33/2 33/3 60/3 ایجاد پایگاه داده 
 60/3 44/3 27/3 03/3 22/3 25/3 75/3 20/3 50/2 03/3 67/3 ي عملکرد هازارشتهیه گ

 00/3 33/3 18/3 88/2 44/2 50/3 75/3 60/3 50/2 15/3 39/3 انجام امور ارجاعی 
 60/3 44/3 36/3 79/2 33/3 75/2 00/4 40/3 25/3 06/3 32/3 تحلیل محیطی و نظرسنجی 

 20/3 55/3 37/3 88/2 22/3 25/4 00/4 60/3 00/3 30/3 25/3 ی و آموزش همگانی رساناطلاع
 60/3 22/3 09/3 03/3 66/2 75/3 00/4 80/3 75/2 27/3 85/2 ها مشیتدوین و پیشنهاد خط

 80/3 33/3 63/3 07/3 22/3 25/3 75/3 80/3 25/3 12/3 71/2 ل ذینفعان تحلی
 60/2 88/2 90/2 61/2 66/1 00/4 25/3 60/2 50/3 00/3 28/2 ي شوراها ارخانهیدبانجام امور 

 

 هاي کاريشایستگی. 2-3-1-14
نــدي کارکنان براي انجام کیفی وظایف محوله به شرح جدول زیر ق ازیموردني هایستگیشا مــع ب بــل ج ا

 است.
 براي انجام وظایف عام ازیموردنشایستگی  .4-14جدول 

 شایستگی هاي مورد نیاز وظایفردیف
؛ تسلط به روش تحقیق کمی و کیفی؛ افزارنرمي مبتنی بر سازمدل؛ ي آماريهادادهمهارت تحلیل  انجام مطالعه و بررسی  1

 لهمسئتفکر انتقادي و حل ؛ مدیریت پروژه تحقیقاتی

 ي تخصصی مرتبطافزارهانرمتسلط به ؛ ي مفهومیسازمدلمهارت 

مثبت ؛ يریپذانعطاف؛ هوش هیجانی (عاطفی)؛ مهارت تحلیل محیط صنعتی؛ تفکر سیستمی تحلیل محیطی و  نظرسنجی  2
 يمداراخلاق؛ و مدیریت راهبردي؛ انتقادپذیري؛ اندیشی
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 شایستگی هاي مورد نیاز وظایفردیف
 يریگمیتصمیل آماري؛ مهارت تحلیل هزینه/فایده؛ توانایی تفکر تحلیلی؛ مهارت تحل تهیه گزارش عملکرد 3

 ي؛ تفکر منطقینگرندهیآ

 یمشخطي؛ مهارت حل مسئله عمومی؛ تفکر خلاق؛ نفوذ در دیگران؛ مهارت طراحی نگرندهیآها مشیتدوین و پیشنهاد خط 4

ی و آموزش رساناطلاع 5
 همگانی 

مهارت ؛ يارسانهمهارت تحلیل ؛ ارتباطی-عیمهارت اجتما؛ مدیریت ارتباط با شهروندان
 مهارت تهیه بسته آموزشی؛ مشروعیت سازمانی

 مهارت پایش عملکرد؛ مهارت ارزشیابی ادواري؛ ي تفصیلیزیربرنامه لانهاجراي برنامه هاي سا 6

 ايتحلیل ریسک برنامه؛ بازمهندسی فرایند؛ ایجاد هماهنگی؛ کارتیمی

؛ توانایی رضایت سنجی مشتریان؛ مهارت ارتباطی؛ مدیریت بر مبناي سرکشی؛ نظارتیمهارت  بازرسی و نظارت  7
 مهارت کنترل فرایند آماري؛ و مهارت حسابرسی اجتماعی

مهارت طراحی ؛ مهارت پایش و نظارت؛ طراحی و بهبود فرایند کار؛ مهارت دستورالعمل نویسی صدور مجوزهاي مرتبط  8
 مهارت راستی آزمایی متقاضیان؛ فنی طراحی آزمون؛ ي اداريهابرگه

 يکاودادهمهارت ؛ ي تخصصیافزارهانرمتسلط به ؛ مهارت تحلیل آماري تحلیل آماري  9

 مهارت پژوهش آماري؛ و خلق و تسهیم دانش

 يسازهماهنگمهارت ؛ کار تیمی؛ مهارت ارتباطی؛ ی مجدددهسازمان اجراي خط مشی  10

 مهارت مذاکره؛ و مدیریت تعارض؛ رتباطیتسلط به فناوري اطلاعاتی و ا

-تصمیم؛ مهارت ارتباطی؛ مدیریت مذاکرات سازمانی؛ مهارت کار تیمی؛ مهارت ایجاد هماهنگی همکاري میان سازمانی  11
 هوش سیاسی؛ مهارت مکاتبات اداري؛ گیري گروهی

مهارت ؛ ي عمرانیهاطرحنیازسنجی ؛ پایش و نظارت؛ مدیریت پروژه؛ تفکر استراتژیک اجراي طرح هاي عمرانی 12
 گزارش پیشرفت کار؛ هاطرحي گذارتیاولو

نیازسنجی سیستم اطلاعاتی؛ مدیریت داده؛ ارزشیابی سیستم اطلاعاتی؛ پایش سیستم؛ مدیریت  مدیریت پایگاه داده 13
 هوش تجاري؛ آموزش کاربرانامنیت اطلاعات؛ 

 

 سازمان کار توسعه منابع انسانی  . 4-1-14
یــت  یــک فعال چــارچوبی  نــین  کــاربرد چ ســت.  حاکمیت توسعه منابع انسانی به معنی چارچوب تنظیمی ا

چــارچوب گفته می "مدیریت"متمایزي است که به آن  ســانی  نــابع ان ســعه م یــت تو نــابراین، حاکم شود. ب
شــک،رفتاري براي مدیرانی است که در نقش هدایت و رهبري توسعه منابع انسانی ظاهر می بــی   شوند. 

سازمان کار مناسب یکی از اجزاي این چارچوب است که بدون آن اجراي کارآمد و اثربخش وظایف 
لــیتوسعه منابع انسانی ممکن نیست. نتایج این بررسی نشان می کــه ع ســعه دهد  نــت تو جــود معاو غــم و ر

کــارگزینی هاي اجرایی استان، توسعه منابع انسانی به سطح آموزش و مدیریت و منابع  در بیشتر دستگاه
 منابع انسانی تقلیل یافته است. 

 

 ي اجراییهادستگاه. واحدهاي متولی منابع انسانی در واحدهاي استانی 5-14جدول 
 واحد متولیردیف

 توسعه منابع انسانی 
 هاي اجراییدستگاه

 معاون توسعه مدیریت و منابع 1

 
ظــت  کــل حفا یــاتی، اداره  کــســتیزطیمحاداره کل امور مال کــل  ، اداره  شــکی، اداره  ل  دامپز

هــنراه هــداري و آ کــل را ســازي، اداره  کــل راه و شهر قــلحمل، اداره  کــل  اجــاده ون ي، اداره 



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 463

 واحد متولیردیف
 توسعه منابع انسانی 

 هاي اجراییدستگاه

ســی،  نیتأمو اقدامات  هازندان کــل هواشنا و تربیتی، اداره کل  فرهنگ و ارشاد اسلامی، اداره 
شــرکت  هــران،  ســتان ت مــه ا لــوم بهزیهاشــهركشرکت بی شــگاه ع ســتان، دان صــنعتی ا ســتی و ي 

 ی، بخشتوان
 يزیربرنامهسازمان جهاد کشاورزي، سازمان مدیریت و  کل بنیاد شهید،اداره معاون توسعه مدیریت و منابع انسانی 2
 کل اوقاف و امور خیریه، اداره کل ورزش  و جوانان، اداره معاونت توسعه منابع و پشتیبانی 3
 احوالثبتتبلیغات اسلامی،  اداره کل نوسازي، توسعه و تجهیز مدارس، اداره کل  کل اداره معاونت توسعه مدیریت و پشتیبانی 4
 کل استاندارداداره معاونت منابع انسانی و امور حقوقی 5
 معاونت اداري و مالی 6

 
دانشگاه شهید بهشتی، دانشگاه تهران، اداره کل کمیته امداد امام خمینی، اداره کل 

کل غله و خدمات بازرگانی، اداره کل تعزیرات حکومتی، اداره  ي عمومی، ادارههاکتابخانه
 کل انتقال خون

 ياحرفهکل آموزش فنی و اداره معاونت اداري و پشتیبانی 7
 سازمان جهاد دانشگاهی تهران، اداره کل پزشکی قانونی، اداره کل بهزیستی معاونت/مدیریت پشتیبانی 8
 وپرورشآموزشکل اداره ه منابعي و توسعزیربرنامهمعاونت پژوهش،  9

 یدستعیصنامیراث فرهنگی، گردشگري و   اداره کلکل بیمه سلامت، اداره معاونت توسعه مدیریت 10
 کل تعاون، کار و رفاه اجتماعیاداره مدیریت پشتیبانی و توسعه منابع 11

 و املاك اسنادثبتکل اداره معاونت منابع انسانی و پشتیبانی 12
 شرکت آب و فاضلاب ي و منابع انسانیزیربرنامهعاونت م 13
معاونت منابع انسانی، مالی و  14

 پشتیبانی
 يامنطقهشرکت آب 

 شرکت توزیع برق معاونت منابع انسانی 15
 

 تحلیل محیطی توسعه منابع انسانی  .5-1-14
یــلصورت گــروه تحل ســانی در  نــابع ان ســعه م مــل دا بندي راهبردهاي مناسب تو شــناخت عوا بــراي  لــی  خ

یــن شایستگی ســت. در ا یــت ا یــدي موفق مــل کل شــناخت عوا هاي محوري و تحلیل عوامل خارجی براي 
صــتها به روشپژوهش بر مبناي گردآوري داده نــین فر هــا و هاي مختلف، نقاط قوت و ضعف و همچ

 یر شناسایی شد. نمودار ز  هاي اجرایی استان تهران به شرحتهدیدهاي زیرنظام توسعه منابع در دستگاه
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 هاي اجرایی استان تهراننی در دستگاه. تحلیل وضعی نظام توسعه منابع انسا5-14شکل 

 

 انداز توسعه منابع انسانی چشم .6-1-14
هاي بخش ي موضوعی است که در سازماناندازهاچشممدیریت منابع انسانی یکی از انواع  اندازچشم

هی از دستگاه هاي اجرایی و ه به اسناد بالادستی، نظرخوادولتی و خصوصی متداول است. با توج
هاي شوراي راهبري توسعه مدیریت استان تهران، و تحلیل روندهاي محیطی، بیانیه چشم انداز کمیته

 تدوین شد.زیر ساله توسعه منابع انسانی استان تهران برمبناي تحلیل گروه کانونی به شرح  15
 

 ظام توسعه منابع انسانی استان تهرانن پیشنهادي اندازچشم بیانیه

فــق  هــران در ا ســتان ت ســانی ا نــابع ان ظــام، 1415نظام توسعه م ســتهن شــمند، شای ســت هو ســالار، ی ا
یــب؛ از گرادانش، و سرآمد در کشور که گراتعهد یی، نوآوري و کارآفرینی را در کارکنان ترغ
تــوازن ت زندگی کاري،  الت محوري، کیفییی و توانمندسازي افراد؛ ارتقاي عدگراحرفه ایجاد 

تــرویج زندگی؛  افزایش بهره-بین کار بــا  شــتیبانی؛ و  نــان پ مــومی کارک خــدمت ع وري و انگیزه 
شــهروندان و یی تلاش میجوصرفهکاري، و ی درستکاري، وجدانفرهنگ اسلام ظــارات  کند انت

 ی گذاران توسعه استانی و  ملی را برآورده سازد.مشخط
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 ي توسعه منابع انسانی . راهبردها14-1-7
ی از توسعه منابع انسانی که راه رسیدن به اهداف را کلبرنامهراهبرد توسعه منابع انسانی عبارت است از 

سخن دیگر، راهبرد توسعه منابع انسانی یک برنامه آگاهانه است که قبل از عمل تدوین دهد. بهنشان می
خت راهبرد بر مبناي ترکیب عوامل داخلی و خارجی گردد. در این پژوهش با استفاده از فنون سامی

هاي چهارگانه توسعه هاي اجرایی، راهبردهاي وضعیتنظام توسعه منابع انسانی، و نظرخواهی از دستگاه
 منابع انسانی به شرح زیر تدوین شد.درضمن، نتایج تحلیل جایگاه راهبردي نشان داد که در حال حاضر،

 کارانه قرار دارد. هاي اجرایی استان تهران در وضعیت محافظه تگاهنظام توسعه منابع انسانی دس
  1هاي چهارگانه نظام توسعه منابع انسانی. راهبردهاي وضعیت6-14جدول 

 راهبردهاي وضعیت محافظه کارانه راهبردهاي وضعیت تهاجمی
 هاي فرهنگی کارکنان . مدیریت تفاوت1
 نی . مدیریت استعداد مبتنی بر شایسته گزی2
 )Off-JTی (سازمانبرونهاي مهارتی .حمایت از آموزش3
 ي کارآفرینی هاشبکه. استقرار 4
 . استقرار مدیریت دانش فراگیر 5
 . پرداخت مبتنی بر میانگین بازار (پرداخت منصفانه) 6
 . پرداخت رقابتی براي حفظ کارکنان دانشی 7
 . ارتقاي التزام کاري افراد کارآفرین و مستعد 8
 ي ریگمیتصممشارکت کارکنان دانشی در  نیتأم .9

 . استقرار سیستم یکپارچه مدیریت منابع انسانی 10
 ي جانشین پروري زیربرنامه. 11
 ي اشتغال مساوي هافرصتی مشخط. تدوین 12

 .بازنگري شرح مشاغل با رویکرد چند مهارتی و کار تیمی 13

 قراردادي  .راهبرد پرداخت منصفانه بین کارکنان رسمی و1
 ها با همکاري سمن  مسکن استیجاري نیتأم. 2
 . شایسته گزینی افراد 3

 .راهبرد حرفه گرایی در توسعه منابع انسانی 4
 .  استقرار الگوي سازمان شبدري در استخدام 5
 .استقرار اورژانس/کلینیک بهره روي نیروي انسانی 6
  HRDي ي منابع انسانی براي پایش ادوارهانسبت. تدوین 7
 ي چند فرهنگی هامیت. ایجاد 8
 . استقرار سیستم یکپارچه مدیریت منابع انسانی 9

 ها ي با همکاري دانشگاهارشتهانیم. تربیت کارشناسان 10
 ي ادرجه 360. استقرار ارزیابی عملکرد 11
 هاي اشتغال مساوي ی فرصتمشخط. تدوین 12

 . تسهیم دانش و مبادله دانش بین نسلی 13
 . استقرار سیستم مدیریت منابع انسانی با عملکرد بالا 14

 راهبردهاي وضعیت تدافعی راهبردهاي وضعیت رقابتی
 ي فرهنگی کارکنان هاتفاوت. مدیریت 1
   . مستندسازي تجربیات2
 ي کاري چند مهارته در سطوح مختلف هامیت. ایجاد 3
 هاي کارآفرینی در سازمان . ایجاد حلقه4
 ار جامع مدیریت استعداد . استقر5
 هاي منابع انسانی مبتنی بر نسبت HRD. پایش ادواري عملکرد 6
 یی در مدیریت مبتنی بر شایسته گزینی حرفه گرا. 7
 ي اشتغال مساوي هافرصت نیتأم. 8
 . همسوسازي ضوابط ارتقاي رتبه کارکنان با منشور شهروندي 9

 در سطح فردي .ترغیب و حمایت از کارآفرینی و نوآوري 10
 .توسعه فردي و خود یادگیري 11
  خودگرداني کاري هامیت. ایجاد 12

 ي دولتی به کارکنان هاشرکت.واگذاري حق تقدم خرید سهام 1

 )HRD(وضع و اعمال قواعد متعالی  HRD. استقرار حاکمیت شایسته 2

 . ساخت مسکن استیجاري 3
 . شایسته گزینی مبتنی بر شرایط احراز مشاغل 4
 تخصصی -ي حرفه ايهاآموزش. طراحی و استقرار 5

  هاي اشتغال مساوي در جذب افرادفرصت نیتأم. 6
 ي مدیریت منابع انسانی هاستمیرسیز.  همسوسازي 7
 ي نیروي انسانی براي پایش هانسبت. تدوین 8

 ي فرهنگی، شخصیتی، و نگرشی کارکنان هاتفاوت. مدیریت 9
   هاي جذب کارکناني انواع روشسازهمسان. 10
 اي در ارزیابی عملکرد افراد درجه 360. استقرار سیستم 11
 . استقرار مدیریت دانش فراگیر در بخش دولتی 12

 زندگی -. ارتقاي توازن کار13
 گیري اخلاقی و حقوقی در توسعه منابع انسانی . تصمیم14

 
 

 
هاي تکرار برخی از راهبردها در وضعیته راهبردها از ترکیب عوامل داخلی و خارجی ساخته می شوند. بنابراین، باید در نظر داشت ک 1

  چهارگانه کاملاً عادي است.
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 سازگاري یافته ها با تحقیقات پیشین .2-14
لی وجود شناسی یکپارچه توسعه منابع انسانی  در استان تهران تحقیق قبآسیب هرچند در خصوص

شناسی در سطح سازمان و یا برخی از عناصر توسعه منابع انسانی مانند ندارد، اما در خصوص آسیب
شود. گرفته است که در اینجا به چند مورد اشاره میل توجهی در کشور صورتآموزش تحقیقات قاب

هاي آموزشی بهبود دهد که نشانگان آسیب مندي دوره) نشان می1400ژوهشی عنابستانی (هاي پیافته
-مدیریت در دستگاه هاي اجرایی استان تهران مانند سکوت فراگیران در کلاس، گرایش منفی و بی

نظمی مدیران کاملاً مشهود است، و نظام آموزش مدیران هم از نظر ساختاري و هم رفتاري دچار 
) در 1378تحقیق اعرابی (هاي این پژوهش برازش بالایی دارد.  شده است که با یافته آسیب جدي

فیت نیروي دهد که بافت و کینسانی شهرداري تهران نشان میاشناسی ساختار منابع سیبآخصوص 
هاي این پژوهش همخوانی دارد. موریت شهرداري تهران منطقی نیست که با یافتهانسانی در مقایسه با مأ

هاي اجرایی استان لرستان نیز صوص وضعیت نیروي انسانی دستگاه) در خ1395حلیل بیرانوند (ت
هاي این تحقیق هاي استخدامی و سطح پایین تحصیلات آنان است که با یافتهنشانگر تعدد روش

شناسی توسعه استان یزد با آسیب") در تحقیق خود با عنوان 1395سازگار است.  فلاح حقیقی (
(ضعف در قوانین و نظارت و ارزیابی،  مدیریتی-نشان داد که ضعف نظام اداري "ت منابع انسانیمحوری

بودن سطح کارایی و تعهد، ضعف در گزینش و جذب نیرو، هاي آموزشی، پایینکاربردي نبودن دوره
قیق از هاي این تحبا یافته  هاي اداري مشهود است کهو ضعف سیستم اطلاعات و ارتباطات) در دستگاه

 همسویی قابل توجهی برخوردار است. 
 

 محدودیت هاي پژوهش. 3-14
-هایی مانند آزمونویژگیاز کند یک تحقیق علمی باید ) اشاره می1380طور که سکاران (همان

پذیري، دقت و اعتماد، عینیت، و تعمیم پذیري برخوردار باشد. در مرحله تحقیق ممکن است برخی از 
دهند، و تحت تأثیر قرارهاي تحقیق را تحتود داشته باشند که اطمینان به یافتهگر وجعوامل مداخله

 هاي این پژوهش به شرح زیر است:توان از آنها نام برد. محدودیتعنوان محدودیت تحقیق می
مــی.محدودیت ذاتی پرسشنامه: پاسخ1 جــه  کــی موا طــاي ادرا بــا خ بــا درك دهنده در پرسشنامه  شــود و 

ســش چهارچوبزیر است در گاندهد و از سوي دیگر پاسخ می الاتسؤخاص خود به  مــه سؤالات پر نا
گیري ي، تمایل به وسط، و یا سختریگسهلدهنده با خطاي نظر خود را تبیین نماید. ممکن است پاسخ

فــراد "فرض استوار است که به سؤالات پاسخ دهد. بنابراین، پژوهش حاضر بر این پیش دیدگاه جمعی ا
 . "کندرا منعکس میواقعیت 

مــدل  tهاي فنون آماري و تحلیلی:  در این پژوهش از فنون آماري نظیر . محدودیت2 نــه اي،  تــک نمو
حــدودیت SWOTو  همچنین تحلیل  PLSسازي مبتنی بر  هــا م یــک از آن کــه هر ســت  هــاي استفاده شده ا



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 467

ســت گرا در تدویبر مدل هدف SWOTخاص خودش را دارد. به عنوان مثال، تکنیک  ن راهبرد استوار ا
کــه PLSسازي مبتنی بر ل شناختی متفاوت است. همچنین مدلکه با مد  یک تکنیک ناپارامتریک است 

 تر است. هاي مبتنی بر کوواریانس پایینسازيدر مقایسه با مدل توان آماري آن

یــین موضوع انتخابی خود ) پژوهشگر در 1996. محدودیت دیدمان پژوهش: مطابق نظر هرون (3 به تب
بــههاي شخصی خود میارزش مــیپردازد.  شــی را ن هــیچ پژوه گــر،   تــأثر از ســخن دی کــه م فــت  تــوان یا
بــاتي فلسفی پژوهشگران نباشد. مفهوم آن تأثیر دیدگاه فلسفی پژوهشگر (مانند ریگجهت یــا گرااث یی 

گــذار  تحقیق جبر نتای گمانیبتفسیرگرایی) بر انتخاب مدل پژوهشی و سایر اجزاي تحقیق است که  اثر
تــب ر این پژوهش، مکتب فکري برنامهاست. دیدمان غالب د بــا مکا بــرد  تــدوین راه کــه در  بــود  ریزي 

حــیط  تــب م گــی، مک تــب فرهن یــادگیري، مک فکري دیگر نظیر مکتب تدبیر، مکتب کارآفرینی، مکتب 
 ملاحظه اي دارد. هاي قابلگرایی تفاوت

جــام  1399-1400شرایط کرونایی کشور در بازه زمانی پذیري: این تحقیق در . محدودیت تعمیم4 ان
نــه 16هاي هاي اجرایی در تمامی شهرستانشده است و در دستیابی به نمونه مناسب از تمامی دستگاه گا

یــت هایی مواجه شد. بنابراین، در تعمیم پذیري یافتهاستان تهران با دشواري یــاط را رعا ها باید جانب احت
 کرد. 

 
 ادهاي اجراییپیشنه .4-14

هاي نظارتی، و گذاران استانی، سازمانمشیپیشنهادهاي اجرایی این پژوهش براي سه گروه خط
 شود:هاي اجرایی به شرح زیر ارائه میدستگاه

 شوراي راهبري توسعه مدیریت استان تهران. 1-4-14
بالاترین مرجع در حال حاضر در سطح استان تهران، شوراي راهبري توسعه مدیریت استان تهران 

مشی توسعه منابع انسانی استان تهران شک، تدوین خطگیري در حوزه توسعه مدیریت است. بیتصمیم
شود، سند توسعه منابع انسانی این گیرد. از این رو، توصیه مینیز در حیطه وظایف این شورا  قرار می

ویب در دستور کار شوراي راهبري هاي این تحقیق تدوین شده است، براي تصاستان که بر مبناي یافته
 . متن این سند به عنوان بسته سیاستی به پیوست این گزارش استتوسعه مدیریت استان قرار گیرد. 

 

 ریزي استان تهرانسازمان مدیریت و برنامه. 2-4-14
 

ریزي استان تهران به عنوان : ضروري است سازمان مدیریت و برنامهالف. پایش ادواري راهبردها
هاي اي توسعه منابع انسانی در دستگاهاطب دوم این گزارش پژوهشی، در نقش پایش راهبردهمخ

اجرایی استان تهران ظاهر شود. بدین معنی که بعداز تصویب سند توسعه منابع انسانی استان تهران و 
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منابع  هاي اجرایی استان، وظیفه نظارت و پایش بر حسن اجراي راهبردهاي توسعهابلاغ آن به دستگاه
 عهده گیرد. انسانی در دستگاه هاي اجرایی استان را بر

درصد شکست مدیران ناشی از تدوین راهبرد 70) نشان داد که 1999نتیجه  بررسی چاران و گالوین (
قدر مشکل هاي سازمانی ایندشود. چرا اجراي راهبرناشی می 2نیست، بلکه از اجراي ضعیف 1ضعیف

ر عوامل بازدارند در مرحله اجرا هستند و یکی از این عوامل موانع مدیریتی است؟ نتایج تحقیقات نشانگ
ریزي استان تهران به عنوان یکی از ). بنابراین، سازمان مدیریت و برنامه1999است (کاپلان و نورتون، 

نهادهاي مدیریتی در سطح استان، ضروري است بر اجراي موفقیت آمیز راهبردهاي توسعه منابع انسانی 
ظارت داشته و میزان پیشرفت استقرار این راهبردها را به صورت ادواري پایش و متناسب با موانع ن

هاي تدوین شده در رابطه با اقدامات راهبردي، سنجهاجرایی، به تصحیح انحرافات از برنامه بپردازد. 
 . ستندابزار مناسبی براي نظارت بر اجراي موفقیت آمیز راهبردهاي توسعه منابه انسانی ه

 

ی براي : نتایج این پژوهش نشان داد که واحدهاي استانی از سازوکار مناسبب. سازمان کار مناسب
دار نیستند. بنابراین، ضروري است در سازماندهی مجدد واحدهاي استانی توسعه منابع انسانی برخور

بر واژه  هاواحد اینبرخی از گذاري هرچند در نامتشکیلاتی مناسبی در این خصوص پیش بینی شود. 
توسعه به سطح آموزش تنزل داده  طراحی شده،سازمان کار در ، اما تأکید شده "توسعه منابع انسانی"

رود که در سازماندهی مجدد ادارات کل استان، واحدسازمانی مناسبی رو، انتظار میاینشده است. از
عه منابع انسانی، ضروري است سازمان علاوه بر پایش ادواري راهبردهاي توسبنابراین،  بینی شود. پیش
ریزي استان تهران با تهیه گزارشی در خصوص سازماندهی مجدد واحدهاي استانی یریت و برنامهمد

به سازمان اداري و استخدامی کشور براي بهبود ساختارهاي سازمانی واحدهاي تهران، و انعکاس آن 
 استانی اقدام کند. 

تخدامی، هنوز ره امور عمومی باعث شده است، سازمان اداري و اسدرضمن، تفکر سنتی تمرکز در ادا
هاي کلی نظام اداري که در سیاستحالیاستفاده کند، در )TPAه امور عمومی (از الگوي سنتی ادار

ریزي شود سازمان مدیریت و برنامهرو، توصیه میاینبر استقرار عدم تمرکز اداري تأکید شده است. از
ها (تفاوت استان هاي کلی نظام اداري و همچنین اصل مدیریت تفاوتاستناد با سیاستاستان تهران با 

ها و هاي اقتصادي و بافت چند فرهنگی شهرستانها از نظر تراکم جمعیتی، فعالیتتهران با دیگر استان
استان ادارات دولتی و  مانند اینها) براي واگذاري اختیارات تشکیلاتی و اداري به استان، و خروج 

اي را نویس مصوبهیشپتهران از شمول تقسیمات کشوري و اداره آن به صورت منطقه ویژه پایتخت، 

 
1 poor strategy 
2 poor execution 
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ران با امضاي تهیه و پس از تصویب در شوراي راهبري مدیریت استان تهبراي طرح در هیئت وزیران 
 ت وزیران تسلیم کند. ئیاستاندار به دفتر ه

 رانهاي اجرایی استان تهدستگاه . 3-4-14
ها، هاي اجرایی کلیه وزارتخانهکشوري، منظور از دستگاهقانون مدیریت خدمات 5مطابق ماده 

هایی هاي دولتی و کلیه دستگاهدولتی، موسسات یا نهادهاي عمومی غیردولتی، شرکتموسسات
سازمان  هاي اجرایی تحت نظرکه شمول قانون بر آنها مستلزم ذکر نام است. البته در عمل دستگاههستند

هاي دولتی ها و یا شرکتکل وزارتخانهسازمان یا ادارات 54ریزي استان تهران به مدیریت و برنامه
 هاي زیر را مدنظر قرار دهند:اند که ضروري است در اجراي راهبردهاي ابلاغ شده توصیهمحدود شده

ان براي هدایت و اجراي راهبري در حوزه واحد متولی مدیریت منابع انسانی در است.تشکیل کمیته1
 شده راهبردهاي تدوین

شده (تبعیت . بازنگري در ساختار واحد متولی توسعه منابع با راهبردهاي توسعه منابع انسانی تدوین2
 ساختار از راهبرد)

 شدهنیتدو. آموزش کارکنان با رویکرد اجراي راهبردهاي 3

وسعه منابع انسانی از سوي واحدهاي متولی توسعه اي متناظر با راهبردهاي ت. تدوین راهبردهاي وظیفه4
 منابع انسانی مانند معاونت توسعه مدیریت و منابع و یا هر عنوان تشکیلاتی دیگر

ها با راهبردهاي توسعه منابع ترازي (همسویی) برنامههاي تفصیلی با رعایت اصل هم. تدوین برنامه5
 انسانی

 اي در پرتو راهبردهاي توسعه منابع انسانی.. پایش ادواري عملکرد واحدهاي وظیفه6
 

 چگونگی عملیاتی سازي راهبردهاي توسعه منابع انسانی . 4-4-14
 شدهاستفاده BSCي، از مدل افهیوظبراي تبدیل راهبردهاي احصاء شده به اقدامات راهبردي واحدهاي 

لیدي موفقیت برمبناي )، براي تحقق هر راهبرد موسسه، عوامل ک2-14است. مطابق این مدل (شکل 
هایی براي نظارت آن شاخص تبعبهبا آن اقدامات راهبردي و  و متناسبگروهی احصاء شده تحلیل

هاي غیرانتفاعی نیز شود. لازم به توضیح است که کارت امتیازي متوازن براي سازمانانتخاب می
 . )Niven, 2008( متناسب سازي شده و قابل کاربرد است
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 جوه چهارگانه در مدل کارت امتیاز متوازن. و6-14شکل 

 
هاي اجرایی، به توسعه منابع انسانی براي دستگاه مطابق نمودار فوق، لازم است راهبردهاي احصاء شده

ي مناسب براي نظارت بر هاشاخصاقدامات راهبري واحدهاي متولی توسعه منابع انسانی تبدیل و 
، جدول زیر باید توسط معاونت/مدیریت متولی منابع انسانی تحقق  آنها نیز وضع شود. براي این مقصود

 تکمیل شود.
 

 . چگونگی تبدیل راهبردهاي توسعه منابع انسانی به اقدامات راهبردي7-14جدول 
 نام معاونت/مدیریت متولی توسعه منابع انسانی نام واحد مجري

  )Strategyاستراتژي (
 عوامل کلیدي موفقیت

Critical Success Factors (CSFs)( 

 اقدامات راهبردي
)Strategic Actions( 

 هاسنجه
)Measures( 

توجه به شیوه هزینه کردن : )Financialمالی (
بهروري نیروي انسانی لازم  بودجه پرسنلی که
 نماید.شده ایجادرا در خدمات ارائه

  

   
: واحدهاي صفی و )Customerمشتریان (

دمات واحد ستادي که به طور مستقیم از خ
 برند.متولی توسعه منابع انسانی سود می

  

   
فرایند داخلی توسعه  )Processesفرایندها (

روشی که بتواند با توجه به منابع انسانی به
محدودیت بودجه، راهکاري مؤثر براي تربیت 

 کارکنان توسعه یافته ارائه دهد.
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: بر )Growth and learningرشد و یادگیري (

براي دستیابی به  هاي سازمانیتقاي قابلیتار
  کید داردأتچشم انداز توسعه منابع انسانی 

  

   
 

شود. آنگاه اعضاي گروه در محل مربوطه نوشته می موردنظربراي تکمیل جدول فوق ابتدا راهبرد 
و یادگیري کانونی عوامل کلیدي موفقیت راهبرد را از چهار دیدگاه مالی، مشتریان، فرآیندها و رشد 

آمیز یک راهبرد کنند. منظور از عوامل کلیدي موفقیت، عوامل هستند که اجراي موفقیتاحصاء می
تحقق آنهاست. آنگاه اقدامات راهبردي در پرتو عوامل احصاء شده تعیین و براي حصول  درگرو

 شود. سنجه تعریف می عنوانبههاي مناسب اطمینان از تحقق آنها، شاخص
 

 اقدامات راهبردي   .1-4-4-14
براي معاونت توسعه مدیریت و سرمایه انسانی، اهداف راهبردي  شدهنیتدوبا توجه به راهبردهاي 

اه اداره کل تعاون، کار و رفعنوان نمونه به گردد که ذیلاً بههریک از واحدهاي این معاونت تعیین می
به  "پشتیبانی و توسعه منابع انسانی ریتمدی"کل، شود. در این ادارهاجتماعی استان تهران اشاره می

) 1انداز: هاي این مدیریت عبارتشود. زیرمجموعهعنوان واحد متولی توسعه منابع انسانی شناخته می
) گروه فناوي اطلاعات، تحول اداري و بودجه. درضمن، 3) اداره امور مالی؛ و 2اداره امور اداري؛ 

) امور رفاهی؛ و 3) امور آموزش؛ 2) امور کارگزینی؛ 1انداز: تترین وظایف اداره امور اداري عبامهم
 ) امور تدارکات.4

گیرد، در حوزه فعالیت واحد اداره امور اداري قرار می "گزینیراهبرد شایسته"با فرض اینکه اجراي 
این اداره موظف است، اقدامات راهبردي خود را مشابه جدول زیر تدوین و پس از تأیید مراجع 

 کند.  سازي آنها اقدامح به عملیاتیذیصلا
 

 . اقدامات راهبردي اداره امور اداري8-14جدول 
 اداره امور اداري-مدیریت پشتیبانی و  توسعه منابع انسانی نام واحد مجري

 راهبرد شایسته گزینی افراد )Strategyاستراتژي (

 )Measuresها (سنجه )Strategic Actionsاقدامات راهبردي ( )CSFsعوامل کلیدي توفیق (

 چه انتظاري از ما دارند؟ مدیران ارشد اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی): Financialوجه مالی (

 افزایش ساعات کار مفید کارکنان وري کارکنانارتقاي بهره
 انجام کارهاي درست

 انجام درست کارها

نسبت ساعت کار مفید بر ساعت استاندارد
 اي هر فردنوآوري به از

 رعایت قوانین و مقررات مرتبط
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 از ما دارند؟ چه انتظاري واحدهاي صفی (مشتریان)): Customerوجه مشتریان (

نیروي انسانی  مجرب و 
 کارآزموده

 جذب نیروي هاي مستعد
 انتخاب شاغل بر مبناي شرایط احراز

 ارزیابی ادواري شایستگی افراد 

 جذب شده نسبت کارکنان مستعد به کل کارکنان
 تناسب تخصص شاغل با شغل مورد تصدي
 تعداد گزارش هاي ارزیابی شایستگی افراد

(مشتریان) در چه فرایندهایی باید سرآمد  واحدهاي صفیو  مدیران ارشد انتظارات نیتأمبراي ): Processesوجه فرایندها (
 باشیم؟

 فرایند ارتقاء

 کانون ارزیابی
 آموزش ضمن خدمت

 ر شایسته گزینیارتقاي مبتنی ب

ارزیابی قابلیت هاي کارکنان مبتنی بر  
 تشکیل کانون ارزیابی

طراحی و استقرار نظام آموزش ضمن 
 خدمت مبتنی بر شایسته پروري

 تعداد جلسات ارتقاء در سال

 تعداد جلسات کانون ارزیابی در سال
تعداد پودمان هاي آموزشی برگزار شده 

 در سال

ي خود هاتیقابلتوسعه منابع انسانی، چگونه باید  اندازچشمبراي دستیابی به ): Growth and learningوجه رشد و یادگیري (
 را اصلاح و تغییر دهیم؟

 مشارکت کارکنان

 تسهیم دانش

 تسلط بر فناوري

 بهبود مستمر

 استقرار نظام پیشنهادها در  اداره کل

 تسهیم دانش بین افراد و واحدها

 به افراد آموزش نرم افزارهاي تخصصی

 بهبود مستمر نظام شایسته سالاري

 ي هر فرد در سالتعداد پیشنهادها به ازا

 تعداد جلسات هم اندیشی
 تعداد پودمان هاي آموزشی برگزار شده در سال

 گزارشات ارزشیابی ادواري نظام شایسته سالاري

 

 هاي تفصیلی واحد متولی توسعه منابع انسانیتدوین برنامه. 2-4-4-14
ي است واحد هاي متولی توسعه منابع انسانی در دستگاه هاي اجرایی استان تهران، بعداز تکمیل ضرور

هاي تفصیلی خود را مطابق بندي، برنامهمراحل اولیه جداول اقدامات راهبردي خود، متناسب با افق زمان
 ساله به اجرا بگذارند. 5جدول زیر تکمیل و در قالب برنامه 

 

 تفصیلی واحد متولی توسعه منابع انسانی. برنامه 9-14 جدول
  نام واحد مجري

   استراتژي 

 عملیات اجرایی اهداف کمی هاسنجه اقدامات راهبردي عوامل کلیدي موفقیت
 

 عملیات اجرایی14011402140314041405 چه انتظاري از ما دارند؟ مدیران ارشد و خط مشی گذاران): Financialوجه مالی (

         

 عملیات اجرایی14011402140314041405 از ما دارند؟چه انتظاري   )مشتریان( واحدهاي صفی): Customerوجه مشتریان (
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مدیران ارشد /خط مشی گذاران و  انتظارات نیتأمبراي ): Processesوجه فرایندها (
 یم؟(مشتریان) در چه فرایندهایی باید سرآمد باش واحدهاي صفی

 عملیات اجرایی14011402140314041405

 
 
 
 

        

توسعه منابع  اندازچشمبراي دستیابی به ): Growth and learningوجه رشد و یادگیري (
 ي خود را اصلاح و تغییر دهیم؟هاتیقابلچگونه باید  انسانی،

 عملیات اجرایی14011402140314041405

 
 
 
 

        

 
 صیه به پژوهشگرانتو . 5-14

شود دیگر با توجه به مسائلی که در حین پژوهش براي پژوهشگر مطرح شده است، توصیه می
 پژوهشگران نسبت به تحقیقات تکمیلی زیر اقدام کنند:

اي خاص ها به روش تحقیق کیفی در پرتو شرایط زمینهمطالعه موردي هریک از سازمان 
 دستگاه اجرایی.

هاي ایران (دولت رفسنجانی، دولت ي توسعه منابع انسانی در دولتمطالعه تطبیقی الگوها 
 خاتمی، دولت احمدي نژاد، دولت روحانی، و دولت رئیسی).

-زدایی در مدیریت منابع انسانی در سطح کلان با رویکرد مدیریت تفاوتطراحی مدل تمرکز 
 هاي استانی.

 دولتی ایران.طراحی پایه نظري خط مشی مدیریت منابع تعهدگرا در بخش   

 طراحی مدل حاکمیت توسعه منابع انسانی در بخش دولتی ایران.  
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 منابع .6-14
هاي بخش دولتی ایران، پنجمین ). چارچوب منظم در تحلیل موانع شایسته سالاري در سازمان1388ابطحی، سید حسین و عبد صبور، فریدون (

 کنفرانس توسعه منابع انسانی.

هاي انتخاب و انتصاب مدیران با رویکرد شایسته سالاري، مجموعه مقالات اولین همایش ملی توسعه شایسته . شاخص)1385اشراقی، خیراله (
 سالاري در سازمان ها، تهران: نشر شیوه.

ابع انسانی ). آسیب شناسی ساختار منابع انسانی شهرداري تهران و راهبردهاي اصلاحی، شهرداري تهران: معاونت توسعه من1397اعرابی، محمد (
 شهرداري تهران.

). توسعه منابع انسانی با رویکرد جامعه شناختی سازمان، فصلنامه پژوهش هاي مدیریت منابع انسانی، 1388تونکه نژاد، ماندنی، داوري، علی (
1)3 :(80-51 . 

 ، تهران: اندیشکده سرآمد.). تحلیل و آسیب شناسی نظام نگهداشت نیروي انسانی1395پولادي، حسن، و کشاورزیان، محمد مهدي (
 ). برنامه آمایش استان تهران، معاونت پژوهشی دانشگاه تهران، فصل ششم.1397دانشگاه تهران (

). شناسایی و اولویت بندي عوامل موثر در 1395توکلی نژاد، حسن، جزنی، نسرین، معمارزاده، غلامرضا، و افشار کاظمی، محمدعلی (
 .155-185): 4( 8هش هاي مدیریت منابع انسانی، نگهداشت کارکنان، فصلنامه پژو

). آسیب شناسی نظام نگهداشت منابع انسانی در ناجا، 1390حسینیان، شهامت، باباییان، علی، حمزه لویی، جلال، و پور غلامی، محمدرضا (
 .610-627): 4( 6فصلنامه مطالعات مدیریت انتظامی، 

 تان یزد: با محوریت منابع انسانی، سازمان مدیریت و برنامه ریزي استان یزد.آسیب شناسی توسعه اس). 1395جهاد دانشگاهی (
میان مدرسین دانشگاه یابی و طراحی مدل بهینه مدیریت استعداد در ). عارضه1398دانش فرد، کرم اله (داروئیان، سهیلا، میرسپاسی، ناصر، و 

 .31-53): 3( 23هاي مدیریت در ایران، آزاد، پژوهش

گرایی کارکنان با رویکرد شایسته سالاري، بررسی تاثیر ثبات مدیریت بر حرفه) 1398ش، بهروز، سرابی، امید، و عباس پور، جعفر (رضایی من
 .67-77: 36مدیریت توسعه و تحول، 

فرهنگ سازمانی،  ).  مدیریت فرهنگ سازمانی بر مبناي مدل موجود1395رعنایی، حبیب اله، علومی، سید مسلم، و انعمی، فائزه السادات (
 .1-35): 1(5فصلنامه مطالعات رفتار سازمانی، 

): 6(2). مدیریت فرهنگ سازمانی: طراحی مدلی برمبناي چارچوب ارزش هاي رقابتی، فصلنامه علوم مدیریت ایران، 1386رعنایی، حبیب اله (
94-69 . 

 .26-33، صص 61و  60یریت دولتی، شماره ها بر مبناي مشارکت، فصلنامه مدتفاوت). مدیریت 1382رهنورد، فرج اله (

 .دیدمان مشارکت، تهران: موسسه عالی آموزش و پژوهش مدیریت و برنامه ریزي ).1385( رهنورد، فرج اله
ن: اي، همایش ملی شایسته سالاري، تهراشایسته سالاري در انتخاب و انتصاب مدیران حرفه عوامل بازدارنده استقرار). 1390( الهرهنورد، فرج

 .1390بهمن ماه  26نیروي انتظامی جمهوري اسلامی، بازرسی کل، دفتر تحقیقات کاربردي، 

پژوهش هاي  ، فصلنامههاي بهبود مدیریت و شناسایی عوامل بازدارنده آنارزشیابی اثربخشی آموزش). 1394اله، شیرین، علی (رهنورد، فرج
 .71-94): 2( 5 ،مدیریت منابع سازمانی

 .27-56): 1( 33فصلنامه فرایند مدیریت و توسعه، ). نظریه سیاه چاله سازمانی، 1399له (رهنورد، فرج ا
)، 1396-1400). سند برنامه ششم توسعه اقتصادي، اجتماعی و فرهنگی استان تهران (1396ریزي استان تهران (سازمان مدیریت و برنامه

 ریزي استان تهران. یت و برنامهتهران: سازمان مدیر
ریزي هاي اجرایی استان، سازمان مدیریت و برنامه). تحلیل وضعیت نیروي انسانی دستگاه1395ریزي استان لرستان (ن مدیریت و برنامهسازما

 استان لرستان: معاونت توسعه مدیریت و سرمایه انسانی.
 173-208: 36فرهنگ سازمانی، مصباح،  ). نقش توسعه منابع انسانی در تعریف، تعمیق و پیشبرد اخلاقیات و 1385سلطانی، محمدرضا (

). آسیب شناسی آموزش هاي سازمانی در یکی از 1397سلطانی، محمدرضا، نیکوکار، غلامحسین، امین پاشایی، هولاسو، و خلیلی، احمدرضا (
 .411-438): 2( 16مراکز نظامی نیروهاي مسلح با استفاده از الگوي ، فصلنامه مدیریت فرهنگ سازمانی، 

). آسیب شناسی نظام نگهداري منابع انسانی با رویکرد راهبردي و ارائه الگوي 1390مهران ( محمد ابراهیم، فرهی، برزو، و شمس، سنجقی،
 .27-53، 34مناسب، فصلنامه راهبرد دفاعی، 
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زي منابع انسانی بر ). آسیب شناسی فعالیت هاي آموزش و بهسا1394شمس مورکانی، غلامرضا، صفایی موحد، سعید، و فاطمی صفت، علی (
 .71-100): 7( 2فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، اساس مدل سه شاخگی: مورد مطالعه صنایع الکترونیکی فجر، 

هاي اجرایی استان تهران، معاونت توسعه مدیریت و سرمایه انسانی، تهران: ). وضعیت نیروي انسانی دستگاه1396شیرین، علی و همکاران (
 ریت و برنامه ریزي استان تهران. سازمان مدی

هاي اجرایی استان تهران، پایان نامه  کارشناسی ارشد، تهران: موسسه ). آسیب شناسی نظام آموزش مدیران در دستگاه1400عنابستانی، سمیه (
 عالی آموزش و پژوهش مدیریت و برنامه ریزي. 

 ان: سازمان مدیریت صنعتی.). شایستگی هاي مدیریتی، چاپ اول، تهر1379غفاریان، وفا، (
). آسیب شناسی توسعه استان یزد با محوریت منابع انسانی، سازمان پژوهش هاي علمی و صنعتی ایران: پژوهکشده 1395فلاح حقیقی، نگین (

 مطالعات فناوري هاي نوین. 
مجموعه مقالات دومین اجلاس ی در سازمان، ). تجزیه و تحلیل عوامل موثر بر وجدان کار و انضباط اجتماع1377میرزایی اهرنجانی، حسن (

  .305-329، دانشگاه آزاد اسلامی قزوین، هاي حاکمیت وجدان کاري و انضباط اجتماعیبررسی راه

). آسیب شناسی ساختار منابع انسانی شهرداري تهران و راهبردهاي اصلاحی، تهران: 1397میرپور، سید مرتضی،  و سعیدي، محمد یاسر (
 مه ریزي توسعه شهري و امور شوراي شهرداري تهران.معاونت برنا

). آسیب شناسی نظام مدیریت عملکرد کارکنان در دانشگاه علوم پزشکی قزوین، 1395نجفی زاده، محمدمحسن، زاهدي، سید محمد (
 . 59-69: 25مدیریت توسعه و تحول، 

. آسیب شناسی پیاده سازي مدیریت استعداد در سازمان هاي دولتی )1391هادیزاده مقدم، اکره، رامین مهر، حمید، و سالار محمدي،  امیر (
 .50-69: 1ایران، مجله مهندسی نوین، 
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 سند توسعه منابع انسانی دستگاه هاي اجرایی استان تهران نویسپیش: 1پیوست 
 

 سند توسعه منابع انسانی دستگاه هاي اجرایی استان تهران
 

 مقدمه
هاي کلی ایرانی پیشرفت، سیاست-دستیابی به اهداف مذکور در اسناد بالادستی مانند الگوي اسلامی

جانبه و ه توسعه منابع انسانی مستلزم تلاش همهساله و مانند اینها در حوز 5هاي توسعه ابلاغی، برنامه
 1مشی فراملی کار شایستههمسو در سطوح خرد، میانه و کلان مدیریت منابع انسانی در کشور است. خط

براي کشورهاي عضو به  شایسته کارالمللی کار، توسعه منابع انسانی را با رویکرد از سوي سازمان بین
مشی فراملی را به هاي توسعه باید این خطلت ایران نیز در قالب برنامهو دویک الزام تبدیل کرده است 

 اجرا بگذارد.
از طرف دیگر، بروز مسائل متعدد در مدیریت منابع انسانی استان تهران مانند پاك شدن حافظه سازمانی 

صص هاي اجرایی، عدم تناسب تخناشی از بازنشستگی کارکنان، توزیع نامناسب کارکنان در دستگاه
برخی از افراد با شرایط احراز مشاغل، کاهش اثربخشی آموزش کارکنان رد سطح تغییر رفتار و مانند 

 سازد. ازپیش آشکار میاینها ضرورت تدوین راهبردهاي مناسب توسعه منابع انسانی را بیش
ل مدیریت منابع ترتیب، تحقق اهداف اسناد بالادستی در حوزه منابع انسانی، و رفع یا تقلیل مسائاینبه

یافته بر نیروي انسانی توسعهیافتگی منابع انسانی در سطوح مختلف است. با تکیهانسانی، درگرو توسعه
و دیگر  شوراي راهبري توسعه مدیریت استانرو، اینیافت. ازجانبه کشور دستتوان به پیشرفت همهمی

هاي دیریت، نیاز به نقشه راه در حوزهعه مبراي ایفاي وظیفه خود در راهبري توس مراجع متولی توسعه،
تحقق این هدف، نیازمند ترسیم نقشه راه توسعه دارد.  مدیریت منابع انسانی ازجملهمختلف مدیریتی 

هاي اجرایی استان تهران است که در آن ضمن شناخت وضع موجود، و تعریف منابع انسانی در دستگاه
هاي گذر از وضع موجود به وضع یافته، برنامهنی توسعهانداز منابع انساوضع مطلوب در قالب چشم

 شوند.   بینیمطلوب تدوین و سازوکارهاي اجرایی آن پیش
است که از طرف سازمان  هاي پژوهشیلازم به توضیح است که محتواي این سند بر مبناي یافته

مدیریت استان تهران با عقد عنوان دبیرخانه شوراي راهبري توسعه ریزي استان تهران بهمدیریت و برنامه
هاي فصل به همراه پیوست 14گزارش نهایی آن در قالب  1400قرارداد پژوهشی انجام و در سال 

 شود. شده است و پشتوانه نظري این سند محسوب میمربوطه به سازمان تسلیم
  

 تعاریف. 1

 
1decent work  
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رایی استان تهران مشروح هاي اجاصطلاحات و اختصارات مندرج در سند توسعه منابع انسانی دستگاه
  روند:زیر به کار می

هاي کلی نظام اداري و نقشه راه اصلاح نظام : شوراي اجرایی سیاستشوراي راهبري توسعه مدیریت
اداري و همچنین تکالیف و وظایف مقرر در قانون مدیریت خدمات کشوري در سطح استان تهران که 

 شود. با ریاست استاندار تشکیل می
جمهور (سازمان هاي تخصصی رئیس: واحد استانی مشترك سازمانریزيمدیریت و برنامهسازمان 

 وبودجه)  در تهران اداري و استخدامی و سازمان برنامه
یا نهادهاي عمومی  مؤسساتدولتی، مؤسسات ها، کلیه وزارتخانه: واحد استانی دستگاه اجرایی

 هاي دولتی در تهرانغیردولتی، شرکت
در مورد چگونگی توسعه که اطلاعات یا شواهدي را است  قطعه مکتوب یا الکترونیکی یک :  سند

و قابل استناد یک مدرك رسمی  عنوانبه و ،دهدهاي اجرایی استان تهران ارائه میمنابع انسانی دستگاه
 کند.عمل می
 شود. بسیار پیشرفته میکرده و یا تغییر  ورشد نظام منابع انسانی توسعه فرایندي است که در آن : توسعه

هاي اجرایی منابع انسانی دستگاهاطلاعاتی را براي توسعه  مثابه نقشه راه،به سندي است که: سند توسعه
 دهد و با توجه به تصویب آن در یک مرجع ذیصلاح قابل استناد است. استان تهران ارائه می

 ر هر شغلی یا دستگاه اجراییتوانند دیت افراد هوشمندتر و نوآور که میترب: توسعه منابع انسانی
 کارآمد و اثربخش باشند

چارچوب متشکل از قواعدي است که رفتار بازیگران توسعه منابع انسانی : حاکمیت توسعه منابع انسانی
   نفعان داخلی و خارجی است.دهد و نتیجه نفوذ سازنده ذيرا شکل می
 ی بر اسناد بالادستی که معرف فلسفه وجودي آن است. : رسالت نظام توسعه منابع انسانی مبتنمأموریت

به آن دست  استان تهران ساله)، نظام توسعه منابع انسانی 15افق  آینده ( قرار است در آنچه: اندازچشم
 .یابد

 شود. : یک طرح آگاهانه است که قبل از عمل تدوین براي نیل به اهداف تدوین میراهبرد
 تواند صعودي، نزولی و یا خنثی باشد. که می ددهحیط را نشان میروند جهت حرکت در م : روند

  دهد. انداز توسعه منابع انسانی را نشان میچشمچگونگی نیل به  کهعبارت است از یک برنامه  :نقشه راه
سازي راهبردهاي : نظام مشتمل بر تعیین اقدامات لازم براي پیادهنظام مدیریتی اجراي برنامه توسعه

 منابع انسانی توسعه 
 
 . مبانی و اصول حاکم بر سند2
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هاي کلی ابلاغی، قوانین ایرانی پیشرفت، سیاست-مانند الگوي اسلامیبا توجه به اسناد بالادستی 
اصول ناظر بر توسعه منابع ساله، تحلیل روندهاي محیطی، و مبانی نظري،  5هاي توسعه برنامه

ناروا، و عدالت محوري در جذب، جبران خدمات، و  يهاضیتبعهاي برابر، رفع ایجاد فرصت.1 به شرح زیر احصاء شده است: در استان تهرانهاي اجرایی دستگاهانسانی 
، اعتمادسازي، فداکاري، و پاسخگویی در توسعه ییگوراستجویی، هاي عدالتتعمیق ارزش. 3 ها مبتنی بر مدیریت تفاوت منابع انسانیتوسعه . 2 ارتقاي افراد  

پذیري، گرایی، مسئولیتیري، قانونپذگرایی، نظمتأکید بر رشد معنوي منابع انسانی، جمع. 8 نیروي کار  يوربهرهرعایت تناسب بین افزایش دستمزدها و . 7 ترویج و تقویت فرهنگ کار، تولید و کارآفرینی . 6 سالاري استقرار  شایسته. 5 وري نیروي انسانی شکوفایی استعدادها، توانمندسازي و ارتقاي بهره. 4 یریت مد
 کار، سلامت و بهداشت روانی کارکنانکیفیت زندگی، ایمنی و بهداشتارتقاي . 16 گرایی در مشاغل دولتی . حرفه15 حقوق و مزایاي کارکنان  يهادادهتأمین دسترسی مردم به . 14 تعیین ضریب حقوق کارکنان متناسب با نرخ تورم . 13 اعتی افراد در قالب قرارداد کار معین یا س يریکارگبه. 12 ایجاد توازن بین کار و زندگی . 11  گرا تعهدسیستم مدیریت منابع انسانی . 10 ، کارآفرینی و نوآوري ییگرا دانشتأکید بر . 9 جویی، و انگیزه خدمت عمومی در توسعه منابع انسانی مشارکت

 

 اندازمأموریت و چشم. 3
ز توسعه منابع انسانی استان تهران از طریق انجام پژوهش که در حکم پشتوانه اندامأموریت و چشم

 شود، به شرح زیر احصاء شده است. نظري است سند محسوب می
 

 مأموریت بیانیه. 1-3
هاي بخش دولتی استان تهران با انسانی سازمان هاي منابعهمسوسازي ساختار نیروي کار و صلاحیت

 گیري توسعه استان.در جهت شدهینیبشیپراهبردي  اهداف
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  اندازچشم بیانیه. 2-3
، و گراتعهدسالار، است هوشمند، شایسته ینظام، 1415نظام توسعه منابع انسانی استان تهران در افق 

و  ییگراحرفه، نوآوري و کارآفرینی را در کارکنان ترغیب؛ از گرایی دانشسرآمد در کشور که 
زندگی؛  -ي عدالت محوري، کیفیت زندگی کاري،  و ایجاد توازن بین کارتوانمندسازي افراد؛ ارتقا

یج فرهنگ اسلامی درستکاري، وري و انگیزه خدمت عمومی کارکنان پشتیبانی؛ و با تروافزایش بهره
گذاران توسعه استانی و   یمشخطکند انتظارات شهروندان و تلاش می ییجوصرفه، و کاري وجدان

 د.ملی را برآورده ساز
 

 توسعه منابع انسانیفرایند . 4
 گانه زیر است:6هاي نظام با  زیرتوسعه منابع انسانی زیرمجموعه مدیریت منابع انسانی 

هاي موردنیاز براي انجام مشاغل خاص ها، و تواناییتشخیص دانش، مهارت: مدیریت شایستگی. 1-4
 در هر سازمان

 وردنیازهاي متحلیل وظایف شغلی براي شناخت شایستگی 

 هاي موردنیاز در سطوح مختلف تعریف مدل شایستگی 

 هاي همسو با راهبردهاي سازمانیبراي ارتقاي شایستگی  گذر تدوین برنامه 
 : تحلیل منظم و سنجش عملکرد کارکنان متناسب با اهداف سازمانیمدیریت عملکرد. 2-4

 ریزي عملکردگذاري و برنامههدف 
 خوردارزیابی عملکرد و ارائه باز 

دهی با مسیر پیشرفت شغلی و نظام  پاسخگو نگهداشتن افراد براي عملکردشان از طریق ارتباط 
 دهیپاداش

جذب افراد مستعد از بیرون سازمان، توسعه، و نگهداشت آنان براي برآورده  : مدیریت استعداد. 3-4
 سازي نیازهاي خاص سازمان.

 تعریف نیاز به افراد مستعد 

 عدشناسایی افراد مست 

 توسعه و تخصیص افراد  مستعد 

 نگهداشت افراد مستعد 
 اختصاصیو  ايحرفه از طریق تعلیم انسانی بعنامکارآمد  تأمینو  ریزيبرنامه: مدیریت صلاحیت. 4-4

 بزرگسالان
 نیازسنجی آموزشی 

 ریزي آموزشیبرنامه 
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 هااجراي برنامه 

 ارزشیابی فراگیران 
سازي  یتی براي ایجاد و تقویت محیطی که با برآوردهمنظم مدیر : تلاشمدیریت نگهداشت. 5-4

 کند.   نیازهاي متنوع کارکنان، آنان را براي ماندن در سازمان ترغیب می
 راهه شغلی تعریف کار 

 استقرار جبران خدمات مناسب 

 تنظیم روابط کاري 

 کیفیت زندگی کاري و شغلی 

 زندگی-توازن کار 

گیري سازمانی همسو با جهترهنگی و ایجاد فرهنگهاي ف: شناخت تعارضمدیریت فرهنگ. 6-4
 راهبردي سازمان

 تحلیل شکاف فرهنگی 

 استقرار فرهنگ جدید 

 هاي نوینتقویت تعهد سازمانی به ارزش 
 

 . راهبردها 5
هاي اجرایی استان تهران، راهبردهاي گیري راهبردي نظام توسعه منابع انسانی دستگاهبراي تحقق جهت
 :تحلیل وضعی عوامل داخلی و خارجی به شرح زیر احصاء شده استاین نظام از طریق 

راهبرد پرداخت منصفانه بین کارکنان با قراردادهاي استخدامی مختلف و پرداخت مبتنی بر  
 میانگین بازار

 هاي فرهنگی، قومیتی، شخصیتی، و نگرشی کارکنان استقرار سازوکارهاي مدیریت تفاوت 
 پذیر ارکنان آسیببراي ک  اجتماعی  مسکن نیتأم 
 ي جانشین پروري  و مدیریت استعداد مبتنی بر شایسته گزینی زیربرنامه 

ترغیب و حمایت از کارآفرینی و نوآوري در سطح فردي، و پرداخت رقابتی براي حفظ  
 کارکنان دانشی، کارآفرین و مستعد

 ي راهبردي ریگمیتصممشارکت کارکنان دانشی در  نیتأم 
 خودگرداني کاري هامیتل با رویکرد چند مهارتی و کار تیمی، و ایجاد بازنگري شرح مشاغ 

 گرایی در توسعه منابع انسانی راهبرد حرفه 
 استقرار اورژانس/کلینیک بهره روي نیروي انسانی  
 ي منابع انسانی براي پایش ادواري توسعه منابع انسانی هانسبتتدوین  
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نــابع ي مدیریت منابع انساهاستمیرسیزهمسوسازي   مــدیریت م چــه  ســتم یکپار ســتقرار سی نی، و ا
 انسانی 

شــگاهارشتهانیمتربیت کارشناسان   کــاري دان بــا هم مــوزشي  یــت از آ هــارتی هــا، و حما هــاي م
 ی سازمانبرون

 ي، و ترغیب توسعه فردي و خود یادگیري ادرجه 360استقرار ارزیابی عملکرد  
 ) EEOهاي اشتغال مساوي (رعایت اصل فرصت  

 ، تسهیم دانش و مبادله دانش بین نسلی  رار مدیریت دانش فراگیر، مستندسازي تجربیاتاستق 

 استقرار سیستم مدیریت منابع انسانی با عملکرد بالا  
 ي کاري چند مهارته در سطوح مختلف هامیتهاي کارآفرینی، و ایجاد حلقه 
 همسوسازي ضوابط ارتقاي رتبه کارکنان با منشور شهروندي  

 ي دولتی به کارکنان هاشرکتحق تقدم خرید سهام  واگذاري 

 استقرار حاکمیت شایسته منابع انسانی  

 تخصصی -ي حرفه ايهاآموزشطراحی و استقرار  

نــواع روشســازهمسان  نــان،ي ا جــذب کارک کــرد   هــاي  ســهبــا روی گــوي  نــان  ال هــی کارک وج
 وقت، و پیمانکار  متخصص، پاره

 زندگی -ارتقاي توازن کار 
 ات راهبردي. اقدام6

هاي اجرایی موظف هستند براي ترجمان راهبردهاي توسعه منابع انسانی به اقدامات راهبردي، دستگاه
متناسب با شرایط وضعی خود از ابزارهاي مناسب مانند کارت امتیاز متوازن استفاده کنند. تعریف 

ریزي استان تهران برنامه هاي متناظر با اقدامات راهبردي و انعکاس آنها به سازمان مدیریت وسنجه
 آور است. برخی از اقدامات راهبردي عام به شرح زیر است:الزام

 

 سازي مشاغل دولتیاي. حرفه1-6
اي داراي پایه فنی ) شغل حرفه1اي گري عبارت است از: هاي معیارهاي تمایز حرفهطور سنتی ملاكبه

اي به ) شخص حرفه2شود؛ مدت حاصل میاست که از دانش یا دکترین منظم مبتنی بر آموزش بلند
اي سازي مشاغل به شرح اي پایبند است. فرایند حرفهاي از هنجارهاي حرفهآرمان خدمت و مجموعه

 زیر است:
 : تعریف شرح شغل و وجود متقاضی براي استمرار شغلوقتتمامبه شغل  شدنتبدیل 

 ايحرفههاي راي آموزش مهارترسمی بغیر هايآموزشهاي آموزشگاهی: ایجاد ایجاد دوره 
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مبتنی داراي پایه فنی است که از دانش یا دکترین منظم  ايحرفهایجاد رشته دانشگاهی: شغل  
 شود. بر آموزش بلندمدت حاصل می

اي: ایجاد سازمان نظام شغلی که براي صدور مجوز و گواهینامه شغلی و ایجاد انجمن حرفه 
 اي نظارت حرفه

بر  ايحرفهوز شغلی: تدوین قانونی که صدور مجوز شغلی و نظارت وضع قانون صدور مج 
 اي واگذار کند. شاغلین را به یک سازمان حرفه

 اي از هنجارهاي حرفه ايمجموعهوضع کدهاي اخلاقی رسمی: تعریف آرمان خدمت و  
 
 

 ریزي جانشین پروري. برنامه2-6
اي بر ایده شایستگی استوار ی و حرفههاي کلیدي مدیریتیک نگرش تشخیص جایگزینی براي پست

شود. فرایند است. شایستگی افراد از طریق معیارهاي شایستگی در رابطه با یک پست مشخص می
 به شرح زیر است:جایگزینی   ریزيبرنامه

 .معیارهاي جایگزینی را مشخص کنید.1

 را تحلیل کنید و نیازهاي آنها را مشخص کنید. ي سازمانیها.پست2

دیداها را در رابطه با معیارهاي شایستگی هر پست ارزیابی کنید و درجه برازش آنها را مشخص .کان3
 کنید.

 را براي جایگزینی طراحی کنید. موردنظرهاي این ارزشیابی، برنامه اساس بر.4
 
 

 هاي اشتغال مساوي. فرصت3-6
، دیگرعبارتبهاست. در محیط کار  سالاريشایستهدر حقیقت رعایت اصل  1فرصت اشتغال مساوي

ارتقا را براي افراد  ازنظراستخدام و هم  ازنظرفرصت اشتغال مساوي امکان موفقیت شغلی مساوي هم 
هاي کاري هاي اجرایی براي جلوگیري تبعیض شغلی در محیطضروري است دستگاه سازد.فراهم می

 هاي اداري بپردازند. مشیبه تدوین و اجراي خط
 

 اي درجه 360کرد . ارزیابی عمل4-6
ضروري است  آید.آنها عامل اساسی به شمار می وريبهرهارزیابی عملکرد کارکنان براي ارتقاي 

ثیر داشته باشند، أنها تتصمیماتی که در بهبود شخصی افراد، حقوق و دستمزد، انتقال، و آموزش آ
ابی عملکرد کارکنان ارزی کاهش خطاهاي ارزیابی،براي  اتخاذ شوند. عملکردبرمبناي ارزیابی 

هاي تیمیان و همدر این نوع ارزیابی، کارکنان توسط همکارگیرد. نظرهاي مختلف صورت میازنقطه
 .گیرندقرار می ارزیابیو حتی خودشان مورد  هایشانزیرمجموعهیا  ، اعضاي تیممافوق خود، مدیران

 

 
1Equal Employment Opportunity (EEO)  
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 سالاري. شایسته5-6
نظامی است از حکومت یا مدیریت که در آن انتصابات و در مفهوم اداره امور،  سالاريشایسته

گیرد و هاي هوشی و آموزشی آنان صورت میها به افراد برمبناي شایستگیواگذاري مسئولیت
سالاري به شرح ).  فرایند شایسته1958شود (یانگ، شایستگی از طریق ارزشیابی و آزمون تعیین می

 زیر است:
خــوا :شایسته خواهی. 1 ســته  گــر ارزشیــک ار عنوانبــههی شای نــد دی مــاعی ، همان کــه هازش اجت ســت 
 . نمایدمیفرهنگ یک جامعه بروز  صورتبه
بــر یابی شایسته: شایسته شناسی . 2 حــاکم  عــه و یعنی اگر فرهنگ  مــیســازمانجام جــاب  کــه هــا ای نــد  ک

یــد سازمان پــس با جــاد ها در یافتن افراد شایسته تلاش کنند،  نــد ای عــاتی و ســازوکارهایی مان نــک اطلا با
 طراحی و استفاده کنند. افراد شایسته  مراکز کاریابی را براي شناخت

بــه که باید تلاش ستبه این معنا يگمار یستهشا ی:شایسته گزین. 3 ســته  فــراد شای جــذب ا هــت  هــا در ج
گــزینش  و ایجاد تناسب بین شغل و شاغل معطوف گردد. هاسازمان بــراي  و بنابراین، معیارهاي انتخابی 

مــومی  هاي بلاانتخاب افراد براي پست هــاي ع نــین معیار شــاغل و همچ حــراز م شــرایط ا یــه  بــر پا تصدي 
  شود.سازمان مشخص می

انتخاب افراد شایسته کافی نیست، ایجاد فضاي مناسب جذب و  باید در نظر داشت که :شایسته داري. 4
نــان و  مناسبی است تا بتوان رهاين نیازمند طراحی سازوکانگهداري آنابراي کار افراد شایسته، و  کارک

هــا)  یافته (پرورشو از خروج منابع انسانی  حفظ کردهشایسته را مدیران   هايســرمایه عنوانبــهفــرار مغز
 ها جلوگیري شود. سایر سازمانآماده به 

بــ هايزمینهباید با فراهم نمودن  سالارشایستهنظام  :شایسته پروري. 5 عــل و  مــدیران بالف القوه از پرورش 
هــارتبــالاتر  مراتببه، آنان را درازمدتو  مدتکوتاه هايآموزشق طری نــش و م هــد.  دا گــر ســوق د ا

نــش و گذاري نشود، قاي شایستگی افراد شایسته سرمایهروي حفظ و ارت هــور دا یــل ظ هــاي يفناوربه دل
 آنانهبود مستمر شایستگی ب برايباید  هاسازماندهند. بنابراین میافراد شایستگی خود را از دست نوین، 

  تلاش کنند.
 
 

 . پرداخت منصفانه و رقابتی6-6
بـراي اطمینـان از ایـن موضـوع  سـامانمند مدیریت حقوق و دستمزد اساساً كاربرد یك نگرش 

دھنـد از پرداخـت عادلانـھ و است كھ كاركنـان در یـك سـازمان در قبـال كـاري كـھ انجـام مي
نیســتند. پرداخــت  چیزیــکعادلانــھ و رقــابتي لزومــاً  ھــایپرداخت منطقــي برخــوردار باشــند. 

پرداخت رقابتي بـر پرداخـت  کھدرحالیعادلانھ بر تصمیمات نااریب و منصفانھ دلالت دارد، 
گوید پرداخت براي یك شـغل اشاره دارد. پرداخت رقابتي مي موردنیازكافي براي حفظ افراد 

پرداخـت عادلانـھ  کـھدرحالیب باشـد، رقی ـ مؤسسات باید ھمانند پرداخت براي ھمان شغل در 
 گوید پرداخت باید ھمانند متوسط پرداخت در بازار باشد.مي
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بــري در سازمان در ساختار پرداخت باید بر اصل برابري در درون سازمان یا رعایت نرخ بــازار (برا هــاي 
باید ساختار  ،آورندیار داخلی روي ممین نیرو به بازکه براي تأ هایین. سازماکند تأکیدخارج سازمان) 

 .پرداخت مبتنی بر برابري داخلی را رد پیش بگیرند و برعکس
 

 ها. مدیریت تفاوت7-6
هایی که یکی از اقلام مهم مدیریت استراتژیک منابع انسانی است. زیرا تعداد تفاوتها مدیریت تفاوت

هاي کاري، مل تفاوتها شااست. این تفاوت شدر حال افزای سرعتبهمدیریت با آن مواجه است 
 هايتفاوت) معتقد است که 1994میلر (هاي قومیتی و مانند اینهاست. هاي فرهنگی، تفاوتتفاوت

برخورد  گیري به کار بگیرید.را در جلسات تصمیمها اد را محترم بشمارید و این تفاوتموجود در افر
تمایل به حضور فعال دارند، تعیین جلسه مشورتی تعداد افرادي را که  فاوت درمت هايباشخصیتمدیر 

  خواهد کرد.
ھاي ذھني نسبتاً یكساني  افراد در فرھنگ واحد سازماني در تفسیر و تعبیر محیط خود از مدل

شود. بنابراین، مدیران ارشد باید فعالانھ  ھاي جدید ظاھر مي دیدگاه ندرت بھ كنند و استفاده مي
ستان تهران به دلیل هاي اجرایی ادستگاه باشند. مختلف در سازمان  ھای فرھنگ ترویج  درصدد 

مدیریت  ضروري است با طبیعی چند فرهنگی هستند. صورتبههاي مختلف فرهنگی مهاجرت قومیت
 این تنوع فرهنگی، از مزایاي آن بهره گرفت. 

 

 زندگی-. توازن کار8-6
مدیریت  ايگونهبهخود را  کاري غیرتقاضاهاي کاري و  زندگی حالتی است که فرد بتواند-توازن کار

هاي خود در هر دو حوزه و مسئولیت شدهحاصلرضایت (درگیري)،  درگیرشان، مفید بین زمانکند تا 
زندگی عبارت -ترین اقدامات راهبردي براي ایجاد توازن کارمهم نماید.کار و زندگی توازن ایجاد 

) الزام 4) ایجاد ساعات کاري منعطف؛ 3فی؛ ) پشتیبانی و حمایت عاط2) ارائه امکانات رفاهی؛ 1انداز: 
هاي فردي؛ ) بهبود مهارت6) بهبود کیفیت زندگی کاري؛ 5کارکنان به استفاده از مرخصی استحقاقی؛ 

 ) اصلاح و بهبود فرایندهاي کاري.8) ایجاد جو همکاري در سازمان؛ و 7
 

 مدیریت دانش فراگیر. 9-6
. اقدامات راهبردي زیر دانش یابىشو ارز، کاربرد، تسهیم ،فرایند خلقمدیریت دانش عبارت است از 

 کننده هستند: در استقرار مدیریت دانش فراگیر تعیین
: مانند انجام تحقیق و توسعه، آموزش کارکنان، انجام تحقیقات، تسهیل خلق/کسب دانش 

 ، و اوي)گیري (بهینه ک الگو، فناّوريگردش شغلی، استقرار نظام پیشنهادها، شراکت، انتقال 
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هاي خودگردان، افزایش ، سازماندهی تیممستندسازيها، : بایگانی کردن پروژهتسهیم دانش 
هاى هاي ارتباطی، تیم، شبکهویدئوکنفرانس، نظرخواهیارتباط بین کارکنان، تسهیل فرهنگ 

 پروژه، و ...

انجام  کنندگان،: حسابرسی درونی و بیرونی، مصاحبه با مشتریان و عرضهارزیابی دانش 
 ها، شاخص گذارى، تلخیص، ارزیابى اطلاعات و ...مطالعات استراتژیک، خواندن گزارش

 
 چارچوب نهادي و اجرایی توسعه.  7

 گذاري و نظارتمشی. خط1-7
مشی گذاري و نظارت عالیه بر اجراي مفاد سند بر عهده شوراي راهبري توسعه مدیریت مسئولیت خط

 گیرد.  کارهاي موردنظر شورا انجام میاستان تهران است که با سازو
 . سازماندهی مجدد 2-7

ریزي استان تهران موظف است از طریق هماهنگی با سازمان اداري و سازمان مدیریت و برنامه
استخدامی کشور، تمهیدات لازمه را براي سازماندهی مجدد و طراحی سازمان کار مناسب توسعه منابع 

 ی اقدام کند. هاي اجرایانسانی در دستگاه
 . پایش و ارزشیابی3-7

ریزي استان موظف است، دبیرخانه شوراي راهبري توسعه مدیریت را در سازمان مدیریت و برنامه
هاي مناسب، نسبت به پایش ادواري اجراي راهبردهاي تشکیلات سازمانی خود ایجاد و با تعریف سنجه
 گیري به شورا گزارش دهد. براي تصمیم توسعه منابع انسانی استان تهران اقدام و نتیجه را

 اجرایی هايدستگاه. 4-7
هاي اجرایی استان تهران مشمول این سند، موظف هستند اقدامات راهبردي مناسب را از کلیه دستگاه

ساله همسو با  5بندي هاي زمانریزيریزي در قالب برنامهطریق همفکري با سازمان مدیریت و برنامه
 اجرا بگذارند.  ه کشور تدوین و بههاي توسعبرنامه

 
......  شوراي راهبري توسعه مدیریت استان تهران به  نابع انسانی استان تهران در جلسهسند توسعه م

 الاجراست. هاي اجرایی استان تهران لازمتصویب نهایی رسید و از تاریخ ابلاغ به دستگاه
       
 منصوري محسن                           

 و رئیس شوراي توسعه مدیریت  استان تهراناستاندار                                                                        
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 : پرسش نامه آسیب شناسی 2 پیوست
 
 
 

 کمیعلسلام
ســا ستیلچک نــابع ان ســعه م یــد در تو نی توسعه منابع انسانی، فهرستی از اقدامات منابع انسانی است که با

ســانی از  که کنندیمکمک  هاستیلچکلحاظ شود.  نــابع ان مــدیریت م ســعه  بدانیم تا چه حد سیستم تو
یابی چنین انحرافات احتمالی نیازمند شناسایی عوامل ، علتعلاوهبهاست.  داکردهیپمسیر اصلی انحراف 

 تا متناسب با آن اقدامات اصلاحی صورت گیرد.  زاستبیآس
ســت شاي که پینامهپرسش  شــی ا صــل تلا یــد، حا ســیبرو دار ســانی در بــراي آ نــابع ان ســعه م ســی تو شنا

یــد. هاي اجرایی استان. دستگاه صــرف نمای یــل آن  بــراي تکم خــود را  قــت  شــی از و خواهشمند است بخ
ســشپژوهش شناخته نخواهید شد و داده در این وجهچیهبهشخص شما  نــه هاي این پر کــاملاً محرما نامه 

نــا، در  م.یفرمایید کمال تشکر را داراپیش از بذل توجهی که میتلقی خواهد شد. پیش باتوجه به شرایط کرو
 ایمیل کنید. frahnavard@yahoo.com  نامه تکمیل شده را به دکتر رهنوردپرسشصورت امکان، 

 

 یشناسبیآسگروه                            
 استان هاي اجرایی توسعه منابع انسانی دستگاه                                                                     

 
 نام واحد استانی: نام دستگاه مادر:

 
 نام شهرستان:

 
 سن: جنسیت:

 : شغل نام
 
 

 رشته تحصیلی: تحصیلات: 

 

 در بخش دولتی ابع انسانیمنفهرست بازبینی توسعه 
 استان
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جــهکوزن نشانگر اهمیت نسبی اقدام منابع انسانی است که بر مبناي نظر خبرگان در مقیاس ی فــاًشــود. مــی نیــیعتي ادر  لط

یــد ( موردنظروزن  شــنهاد کن ســتگی پی مــدیریت شای نــد  ســانی مان نــابع ان یـاس یرا براي اقدامات م جـهکدر مق مـوع وزن ادر ي، مج
 ). باشد 1باید برابر   HRDتخصیصی به هریک از اقدامات 

 اهمیت ارزیابی اقدامات توسعه منابع انسانی ردیف
 نسبی

 امتیاز
1 2 3 4 5 

   ت شایستگیمدیری
ادواري  صورتبه  در زمینه مدیریت شایستگی و راهبردهاي سازمانی سیاست ها 1

 شود.تحلیل می
      

راهبردها و اقدامات مدیریت شایستگی با مشارکت کلیه سطوح کارکنان  2
      سازمان تدوین می شود. 

ردي و راهب يریگجهتوظایف شغلی افراد (تعریف وظایف شغلی همسو با  3
      شود. مرتبط براي انجام وظایف شغلی) تحلیل می يهایستگیشا

براي  ازیموردناستانداردهاي کلیدي عملکرد (تعریف حداقل سطح شایستگی  4
      است.  شدهوضعانجام وظایف شغلی) 

      شود.شکاف مهارتی افراد در پرتو استانداردهاي عملکرد تحلیل می 5
     شود. براي ترمیم شکاف مهارتی شناسایی می ازیموردنیري و ابزارهاي منابع یادگ 6
ها و ابزارهاي مناسب یراي ارزیابی، پایش و سنجش مستمر ها، روششاخص 7

 کارکنان تدوین گردیده است. 
     

ارزیابی، پایش و سنجش مستمر براي اطمینان از پیشرفت افراد در مسیر ترمیم  8
 .ردیگیمصورت  شکاف مهارتی 

     

   مدیریت عملکرد
 شدهوضع  کارکنان در همه سطوح به صورت مناسب استانداردهاي عملکرد 9

 است. 
      

      استناداردهاي عملکرد از مقبولیت لازم نزد کارکنان برخوردار است.  10
      .ردیگیماستانداردها به کارکنان  صورت  یرساناطلاع 11
      . شودیمادواري دنبال  صورتبه عملکرد کارکنانیابی ارز 12
      گیرد. مقایسه عملکرد واقعی کارکنان با عملکرد مطلوب صورت می 13
      . ردیگیمبازخورد نتایج عملکرد  به کارکنان  صورت  14
      د. شواز نتایج ارزیابی عملکرد در تصمیمات مدیریت منابع انسانی استفاده می 15

   مدیریت استعداد
       کند. سازمان از جذب و حضور نیروهاي مستعد استقبال می 16
      شودتامین و جذب نیروي انسانی موردنیاز براساس اهداف سازمانی دنبال می 17
       فراهم شده است.  جذب افراد  مستعد تسهیلات لازم براي 18
      افراد مستعد وجود دارد. و استخدام  رویه گزینش  19
      شود. به نگهداشت افراد مستعد توجه کافی می 20
      شوند. جدید ارتقا داده می يهانقش براي ایفاي افراد مستعد  21

 هاي اجرایی استان فهرست بازبینی سیستم توسعه منابع انسانی در دستگاهبخش اول: 
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 اهمیت ارزیابی اقدامات توسعه منابع انسانی ردیف
 نسبی

 امتیاز
1 2 3 4 5 

      .  شودیممعیارهاي مناسب ارزیابی  باعملکرد افراد مستعد  22
       وجود دارد.در سازمان  یتیي مدیرهاپستبرنامه جانشین پروري براي  23

   مدیریت نگهداشت
       شود. افراد داده می بهفرصت رشد مسیرهاي ترقی شغلی مشخص و  24
      است.  شدهفراهممحیط کاري  مناسب براي افراد  25
      است.  برقرارشدهروابط کاري  مناسب در سازمان  26
      گیرد. ورت میحمایت سازمانی  از کارکنان ص 27
      به کیفیت زندگی کاري به صورت همه جانبه توجه می شود.  28

   مدیریت صلاحیت
       نظام جامع آموزشی در سازمان مستقر شده است.  29
      شود.  ادواري در سازمان دنبال می صورتبه در سطح شغلی نیازسنجی آموزشی 30
      است.   شدهنیتدواي کارکنان اهداف آموزشی مناسب بر 31
      است.  شدهیطراح در سطح شغلی کارکنانمناسب برنامه آموزشی  32
      شود.از ابزارها و فناوري هاي آموزشی مناسب براي توانمند سازي استفاده می 33
      شود.  مرتب اجرا می صورتبهآموزشی  يهابرنامه  34
      شود.مرتب در سطح رفتاري ارزشیابی می طوربهزشی  آمو يهابرنامه 35

   مدیریت فرهنگ
ي راهبردي ریگجهت در پرتوهاي فرهنگ موجود سازمانی تنگناها و نارسایی 36

 شود  (تحلیل شکاف فرهنگی). سازمان شناسایی می
      

      است شدهفیتعرسازمانی  يریگجهتفرهنگ مطلوب در پرتو  37
      است.  شدهیطراحسازوکارهاي لازم براي استقرار فرهنگ جدید  38
، به کارکنان پیشرو پاداش تعهد کارکنان نسبت به فرهنگ جدیدبراي تقویت  39

 . شودیمداده 
     

      فرهنگ سازمانی با توسعه منابع انسانی همسو است و آن را حمایت می کند.  40
      مان در همه سطوح دیده می شود. فرهنگ یادگیري در ساز 41
      فرهنگ سازمانی براي همسویی با اهداف و ماموریت ها مدیریت می شود.  42
      شوداستقرار فرهنگ درستکاري در میان کارکنان از سوي مدیریت حمایت می 43

 

 توسعه منابع انسانی: سازمان کار
 در سازمان شما وجود دارد؟. آیا واحد متولی توسعه منابع انسانی 1

 نام ببرید)................................ بلی        (لطفاً        خیر                   
 

مــدیریت مشخط(توسعه منابع انسانی  يهایمشخطآیا . 2 کــرد،  مــدیریت عمل ســتعدادی در زمینه  مدیریت شایستگی،  ، ا
 است؟ شدهگذاشتهسازمان شما تدوین و به اجرا سطح در یریت فرهنگ) مدیریت نگهداشت، مدیریت صلاحیت، و مد

 نام ببرید)................................ بلی        (لطفاً      خیر                     
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 است؟ شدهنیتدو. آیا راهبردهایی براي توسعه منابع انسانی در سطح سازمان شما 3
 نام ببرید)................................ بلی        (لطفاً       خیر                    

 

 توسعه منابع انسانی در سازمان وجود دارد؟ در زمینه گیري (مانند شورا یا کمیته)سازوکار تصمیم. آیا 4
 ..نام ببرید).............................. بلی        (لطفاً       خیر                    

 

 هاي عملیاتی مناسبی در سازمان شما براي توسعه منابع انسانی وجود دارد؟آیا رویه.  5
 نام ببرید)................................ بلی        (لطفاً       خیر                    

 

 شما وجود دارد؟ سازمان در ي بهسازي منابع انسانیهابرنامهاي براي مشارکت کارکنان در تدوین . آیا رویه6
 نام ببرید)................................ بلی        (لطفاً       خیر                    

 

 هاي توسعه منابع انسانی در سازمان شما وجود دارد؟. آیا سازوکار مناسبی براي ارزشیابی ادواري برنامه7
 نام ببرید)................................ (لطفاً  بلی             خیر                    

 

 زندگی در توسعه منابع انسانی در سازمان شما وجود دارد؟-. آیا سازوکار مناسبی براي ایجاد توازن کار8
 نام ببرید)................................ بلی        (لطفاً       خیر               

 

 سبی براي یکپارچه سازي و هماهنگی اجزاي متعدد توسعه منابع انسانی در سازمان شما  وجود دارد؟. آیا سازوکار منا9
 نام ببرید)................................ بلی        (لطفاً       خیر               

 
 
 
 

 استان است. هاي اجرایی دستگاهمندي توسعه منابع انسانی در سیبآمیزان هدف این بخش شناخت 
 آسیب جدي آسیب جزئی سالم در سازمان شما مصداق دارند؟ زیرگویه هاي  حد تا چه ردیف

1 2 3 4 5 6 7 
 (کارکرد نامناسب مدیریت شایستگی)شایستگی مدیریت سوء 
  ساختاري يهابیآس

        ي سالارستهیشاضعف در اعمال مقررات  1
        سازند را فراهم می سوءاستفادهان پیچیدگی مقررات استخدامی که امک 2
        يسالارستهیشاعدم همسویی مدیریت استعداد و   3
        امکان برگزاري صوري استخدام ادواري براي قانونی جلوه دادن جذب 4
        هرم سازمانی  رأستمرکز اختیار جذب افراد در  5
        ي گریز)هاتبصره(وجود ي سالارستهیشاي هایمشخطکیفیت پایین  6
        دهی ائتلاف حاکم در سازمان به افراد خوديامکان فرصت 7
        ي استخدامهاوهیشامکان جذب افراد خودي با توجه به تعدد  8
        ي ضمن خدمت با شایسته پروريهاآموزشعدم همسویی  9

 هاي توسعه منابع انسانی و عوامل آسیب زا اندام واره نوع و شدت آسیب: شناخت دومبخش 
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 آسیب جدي آسیب جزئی سالم در سازمان شما مصداق دارند؟ زیرگویه هاي  حد تا چه ردیف
1 2 3 4 5 6 7 

        اهیجاي شایسته خوحاکمیت فرهنگ ارادت سالاري به 10
  محتوایی/رفتاري يهابیآس

        ی به خویشاوندان/دوستان/اقوام فرهنگی در جذب افراددهتیاولو 1
        ی به روابط در انتصاب مدیراندهتیاولو 2
        هنگام تغییر رئیس سازمان جایگزینی مدیران ارشد/میانی با افراد خودي  به 3
        شتر به افراد خودي از سوي مدیرانهاي شغلی بیتخصیص فرصت 4
        ی به شایسته داري در  سازوکارهاي نگهداشت افرادتوجهکم 5
        عدم رعایت عدالت استخدامی در جذب افراد 6
        ي ثابت) بیشتر به افراد مطیع و تابعکاراضافهي جانبی (مانند هاپرداخت 7

 

 یستگیدر مدیریت شا زابیآسعوامل 
 خیلی کم.................................. خیلی زیاد

1 2 3 4 5 6 7 
        فقدان فرهنگ شایسته خواهی در سازمان 1
        صاحبان قدرت در جذب افراد ناشایسته نفوذاعمال 2
        ي در جذب افرادارهیعشي و الهیقبحاکمیت فرهنگ  3
        يزیگرقانونحاکمیت فرهنگ  4
        هانشیگزی به تعهد بجاي تخصص در دهتیاولو 5
        (پیشی گرفتن عرضه از تقاضا)براي ورود به بخش دولتی افزایش داوطلبین  6
        نخبگان به خارج ناشی از مهاجرت کمبود نیروي انسانی بااستعداد 7
        سازمان ي براي ائتلاف حاکم درسالارستهیشابودن  زیدآمیتهد 8
        کارگماري افرادحاکمیت ملاحظات سیاسی در به 9

        فقدان سازوکارهاي مناسب پاسخگویی اجتماعی در سازمان 10
        ضعف سازوکارهاي نظارتی 11
        گرایی در سازمان و محیط عمومیغالب بودن فرهنگ فردگرایی و گروه 12
        دارگرایی در میان مدیران عالی سازمانبالا بودن روحیه اقت 13
        حاکمیت تفکر ایدئولوژیک در مدیریت منابع انسانی 14

 (کارکرد نامناسب مدیریت عملکرد) سوء مدیریت عملکرد
  ساختاري يهابیآس

        براي کارکنان و راهبردها اهدافبودن  نامشخص 1
         معیارهاي نامناسب ارزیابی عملکرد  2
        با عملکرد افراد هاپاداشعدم ارتباط دهی  3
        ي مدیریت عملکردسازادهیپمنابع براي  تیکفاعدم 4
        عدم همسویی مدیریت عملکرد با آموزش کارکنان 5
        ي متمرکز در مورد معیارهاي ارزیابی در سطح ملیریگمیتصم 6
        ارزیابی سالانه عملکرد افراد   الزام قانونی سازمان به 7
        ي با عملکرد افرادکاراضافهعدم همسویی پرداخت  8
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 آسیب جدي آسیب جزئی سالم در سازمان شما مصداق دارند؟ زیرگویه هاي  حد تا چه ردیف
1 2 3 4 5 6 7 

        هاي نامناسب ارزشیابی عملکرد افرادروش 9
  محتوایی/رفتاري يهابیآس

        تعهد پایین مدیران نسبت به مدیریت عملکرد  1
        ه مدیریت عملکردپایین بودن سطح آگاهی کارکنان نسبت ب 2
        عدم شناخت کافی کارکنان از استانداردهاي کاري 3
        ي بخشی در ارزیابی عملکرد افرادهاتفاوتی به توجهیب 4
        معیارهاي نامناسب در ارزیابی عملکرد افراد 5
        خطاي سهل گیري در ارزیابی عملکرد افراد 6
        افراد (نمرات بالاي ارزشیابی افراد خودي) انهجانبدارارزشیابی  7
        هاي شخصی در ارزیابی عملکرد افرادحاکمیت نظرگاه 8

 

 در مدیریت عملکرد ازبیآسعوامل 
 خیلی کم.................................. خیلی زیاد

1 2 3 4 5 6 7 
        رجوعاربابعدم استفاده از نظرات  1
        ي جامع در مورد مدیریت عملکردهایمشخطبود کم 2
        عدم استفاده از فناوري اطلاعات در مدیریت عملکرد 3
        ي در مدیریت عملکرد انهیزمهاي ی به تفاوتتوجهیب 4
        حاکمیت فرهنگ تسامح و تساهل در ارزیابی عملکرد کارکنان 5
        مان براي تکمیل اثربخشی کار افرادمدیریت ارشد/ساز تیحماعدم 6
        ی بازدارندهجوسازمان 7
        پایین بودن انگیزه درونی در افراد براي انجام وظایف شغلی 8
        کارگیري ابتکارات شغلیپایین بودن استقلال شغلی افراد براي به 9

        نبودن افراد) ریذانتقادپعدم تمایل افراد به تفهیم مسائل عملکردي ( 10
        فقدان سازوکارهاي مناسب بازخورد دهی به افراد 11
        سروکار داشتن کارکنان با عدم اطمینان محیطی 12
        ي در افرادریپذتیمسئولپایین بودن روحیه  13
        زااسترسمحیط شغلی  14
        نجام وظایف شغلیتوانایی (دانش و مهارت) پایین افراد در ا 15
(عدم تصدیق  ردستانیز ازنظراعتباري قضاوت مدیر در ارزیابی عملکرد بی 16

 درونی)
       

 (کارکرد نامناسب مدیریت استعداد) سوء مدیریت استعداد
  ساختاري يهابیآس

        ي راهبردي سازمان ریگجهتعدم همسویی مدیریت استعداد با  1
        متمرکز در مدیریت استعدادي ریگمیتصم 2
        ي مدیریت استعداد با مدیریت شایستگیترازهمعدم  3
        ی به استقلال عمل افراد بااستعدادتوجهکم 4
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 آسیب جدي آسیب جزئی سالم در سازمان شما مصداق دارند؟ زیرگویه هاي  حد تا چه ردیف
1 2 3 4 5 6 7 

        حاد  مراتبسلسلهتحدید افراد بااستعداد با اعمال  5
        فقدان برنامه جانشین پروري در سازمان 6
        بااستعداددر سازمان براي شناسایی افراد  ارزیابی فقدان کانون 7
        بااستعدادفقدان راهبردهاي استفاده از ظرفیت افراد  8
        سازوکارهاي نامناسب براي جذب افراد بااستعداد 9

        یسازماندرونهاي ناکارآمد در شناسایی افراد بااستعداد روش 10
        هه شغلی براي افراد بااستعدادعدم تعریف کار را 11

  محتوایی/رفتاري يهابیآس
        بااستعدادو هدایت افراد  يگریمربناتوانی در  1
        ي افراد بااستعدادمتعهد سازی به سازوکارهاي توجهکم 2
        ریزي جانشین پروري مدیرانی به استعدادها در برنامهتوجهکم 3
        اقدامات حمایتی از افراد بااستعدادي ناکارآمد 4
        ی به سازوکارهاي خاص آموزش افراد بااستعدادتوجهکم 5
        ي افراد بااستعدادریکارگبهدر  هاتفاوتی به مدیریت توجهیب 6
        ي گروهی ریگمیتصمعدم استفاده از افراد بااستعداد در جلسات  7
        به افراد بااستعداد در انتصاب و ارتقاءترجیح افراد خودي  8

 

 در مدیریت استعداد زابیآسعوامل 
 خیلی کم.................................. خیلی زیاد

1 2 3 4 5 6 7 
        گزینی در سازمان ستهیشافقدان فرهنگ  1
        بااستعداداستخدامی براي جذب افراد  یمشخطی در توجهکم 2
        تداوم راهبرد پدرانه در مدیریت منابع انسانی بخش دولتی 3
        روند افزایش بیکاري در کشور 4
        جذب نخبگان دانشگاهی از سوي کشورهاي مهاجرپذیر 5
        پایین بودن کیفیت زندگی کاري براي افراد بااستعداد 6
        اد بااستعدادي افرریکارگبهفقدان سازوکارهاي نهادي در  7
        ي بازیگران کلیديهاارزشي افراد بااستعداد با منافع و کارگماربهتعارض  8
        ي فردي افراد بااستعدادهایژگیو 9

        غالب بودن سبک رهبري دستوري در سازمان 10
        پرداخت مبتنی بر ارشدیت 11
        ي مدیریت استعدادهاهبرناممدیران عالی از  تیحماعدم 12

 (کارکرد نامناسب مدیریت صلاحیت) سوء مدیریت صلاحیت
    ساختاري يهابیآس

        مشاغل ازیموردنتخصصی  بادانش کارکنان عدم تناسب دوره آموزشی 1
        ايحرفهکدهاي اخلاقی براي مشاغل  عدم تعریف 2
        استانداردهاي شغلی عدم تعریف 3
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1 2 3 4 5 6 7 

        ناکارآمدي سازمان آموزش ضمن خدمت کارکنان دولتی 4
          ي در بخش دولتی احرفهي هاانجمنبه رسمیت نشناختن  5
        ي پرسنلی به حرفه گرایی هایمشخطی در توجهکم 6
        يسالارستهیشاعدم همسویی حرفه گرایی با  7

    محتوایی/رفتار يهابیآس
        ي آموزش ضمن خدمتهادورهاري صوري برگز 1
        ناکارآمداستفاده از مدرسان  آموزشی  2
        ي آموزشی در سطوح یادگیري و تغییر رفتارهادورهی به ارزشیابی توجهیب 3
        دولتیدر میان شاغلین  يگزارخدمتپایین بودن انگیزه  4
        ي نظرات کارشناسیجابهشخصی ي هانظرگاهي مبتنی بر ریگمیتصم 5
        ي از سوي کارکنان احرفهعدم رعایت کدهاي اخلاق  6

 

 در مدیریت صلاحیت زابیآسعوامل 
 خیلی کم.................................. خیلی زیاد

1 2 3 4 5 6 7 
        ي دانشگاهی با نیازهاي بخش دولتیهاآموزشعدم همسویی  1
        ایگاه ضعیف واحد آموزشی در سازمانج 2
        ناکارآمدالگوي مدیریت دولتی  3
        کمبود بودجه آموزشی و امنیت شغلی 4
        آموزشی ناکارآمدي هایمشخط 5
        عدم همسویی نظام آموزش کارکنان با ارزیابی عملکرد 6
         بازدارنده حرفه گراییفرهنگ  7
        گسترش فساد اداري در بخش دولتی 8
        عدم تعهد دولت به حرفه گرایی در بخش دولتی 9

        بوروکراسی حاد در بخش دولتی 10
        مدیریتی تیحماعدم 11
        ي بازدارنده حرفه گرایی هایمشخط 12
        شرایط کاري نامطلوب 13
        انی مدیریت در سازمثباتیب 14

 نامناسب مدیریت نگهداشت) (کارکرد مدیریت نگهداشتسوء 
  ساختاري يهابیآس

        ی به پرداخت رقابتی در مقررات استخدامیتوجهیب 1
        ي شغلیریگمیتصمی به استقلال عمل  کارکنان در توجهکم 2
        ی به روابط کاري مبتنی بر مشارکتتوجهکم 3
        مدیریتی مراتبسلسلهروابط خودي و غیرخودي در  حاکمیت 4
        عدم همسویی نظام پرداخت با بهره روي فردي کارکنان 5
        با عملکرد کارکنان یدهپاداشعدم همسویی سیستم  6
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1 2 3 4 5 6 7 

        زندگی کاري پایین بودن کیفیت 7
        اه شغلی)(کار ر مسیر پیشرفت شغلی افرادي براي زیربرنامهعدم  8
        ي نگهداشت با رویکرد مدیریت استعدادهابرنامهتدوین عدم  9

        اي فراگیرفقدان سیستم  بیمه 10
  محتوایی/رفتاري يهابیآس

        ی به جبران خدمات مبتنی بر تورم توجهکم 1
         ی به بهبود شرایط کاريتوجهکم 2
        اي مبتنی بر روابط  عقد قراردادهاي بیمه 3
        غالب بودن سبک رهبري آمرانه (دستوري) در هدایت افراد 4
        کاهش تدریجی اعتبار بیمه خدمات درمانی 5
        کم توجهی به مسئولیت دهی به افراد  6
        اعمال سطح نامناسبی از کنترل توسط مدیران بر زیردستان 7
        رداختی بین کارکنان با وضعیت استخدامی مختلفتعمیق شکاف پ 8
        ثباتی استخدامی با هدف اطاعت پذیر ساختن افرادبها دادن مدیران به  بی 9

        تداوم پرداخت ناعادلانه 10
        کم توجه به امور معیشتی کارکنان آسیب پذیر 11
        کم توجهی به بهداشت روانی و جسمی افراد 12

 

 در مدیریت نگهداشت زابیآسعوامل 
 خیلی کم.................................. خیلی زیاد

1 2 3 4 5 6 7 
        روند افزایشی بیکاري در جامعه (تقاضاي بالا براي مشاغل) 1
        پایین بودن توان مالی دولت 2
        د  فعال نبودن بخش خصوصی براي جذب افراد بااستعدا 3
        ي اجرایی به بودجه عمومیهادستگاهوابستگی  4
        ي اجرایی هادستگاهجذب مازاد بر نیاز نیروي انسانی در   5
        گسترش فساد اداري  6
        وضع پایین خط مشی هاي پرسنلی با رویکرد منافع گروهی ائتلاف حاکم 7
        سازمان از سوي ائتلاف هاي حاکم) گیري سیستم تاراج (تسخیرشکل 8
        الگوي حاکمیتی سلسله مراتبی در بخش دولتی 9

        وجود سیاه چاله هاي سازمانی (باندهاي قدرت و چپاول منابع سازمانی) 10
 (کارکرد نامناسب مدیریت فرهنگ) سوء مدیریت فرهنگ

  ساختاري يهابیآس
        مناسب در سازمان انداز فرهنگیفقدان چشم 1
        فقدان راهبردهاي تغییر فرهنگ سازمانی 2
        عدم ارتباط دهی فرهنگ به نتیجه گرایی 3
        فقدان مدل گونه شناسی فرهنگ در سازمان 4
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1 2 3 4 5 6 7 

       عدم همترازي فرهنگ سازمانی با جهت گیري راهبردي توسعه منابع انسانی 5
  رفتاريمحتوایی/ يهابیآس

        ی در میان کارکنانتفاوتیبحاکمیت فرهنگ  1
        ی میان کارکنانتیهویباحساس  2
        توسعهی به فرهنگ توجهیب 3
        حاکمیت باورها و ارزش هاي بازدارنده توسعه در میان کارکنان 4
        غالب بودن فرهنگ تدافعی در اذهان کارکنان (فرهنگ فرافکنی)  5
        شیوع فرهنگ تدافعی در میان کارکنان 6
        عدم تلاش مدیران براي ترمیم شکاف عمیق فرهنگی 7
        ییگراجمعجاي فرهنگ فرهنگ فردگرایی/گروهی  به 8
        حاکمیت فرهنگ رئیس محوري 9

 

 مدیریت فرهنگ در زابیآسعوامل 
 ........... خیلی زیادخیلی کم.......................

1 2 3 4 5 6 7 
        ي نوینهايفناورگسترش  1
        ثباتی به راهبردهاي دهتیاولو 2
        بندوباریبسبک رهبري  3
        يافهیوظساختار سازمانی  4
        يسازیجهانو  شدنیجهان 5
        فرهنگ عمومی نامطلوب 6
        دولتی ادغام سازمان هاي 7
        جذب نیروي انسانی با رویکرد قومیت گرایی 8
        دخالت و نفوذ سیاست مداران در امور سازمان 9

        مطالبه گر نبودن شهروندان 10
        فقدان سیستم هاي نظارتی برون سازمانی 11
        فقدان تفکر رقابتی در  میان مدیران ارشد سازمان 12
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 : پرسش نامه تسلط کاري3پیوست 
 

 
 
 
 

 سلام علیکم
بــه  هاي اجتماعیا و انجام مسئولیتهمین هدفأدر ت هاي اجراییدستگاهموفقیت  یــادي  ســیار ز حــد ب تا 

تــیکارکنان با دانش و مهارتبستگی دارد. وجود  هاآن کارکنانتوانمندي  خــش دول ســب در ب ، هــاي منا
که بتوانند چنین نقشی را به  کارکنانی .شودمحسوب می ازمانیتحقق مأموریت هاي سعامل کلیدي در 

ســعه هستند  ویژگی هاییثر و کارآمد ایفا کنند، نیازمند داشتن ؤطور م که تحت عنوان نیروي انسانی تو
  کنند. یافته از آن یاد می

نــان  شــمسئله در زمینه توسعه یافتگی کارک شــناخت  ســت از  بــارت ا بــین ع ضــع کاف  جــود و و ضــع مو و
یــافتگی اي که پیش رو دارید، حاصل تلاشی است نامه. پرسشمطلوب است براي ارزیابی میزان توسعه 

نــابع هاي آن تا بتوان براساس یافته منابع انسانی در دستگاه هاي اجرایی استان تهران ســعه م ســتم تو زیرسی
صــرف  را بازنگري و بهینه سازي کرد. خواهشمند است بخشی از وقت خود را برايانسانی  یــل آن  تکم

ســش کــاملاً نمایید. شخص شما به هیچ وجه در این پژوهش شناخته نخواهید شد و داده هاي این پر نامه 
شــرایط  م.یفرمایید کمال تشکر را دارمحرمانه تلقی خواهد شد. پیشاپیش از بذل توجهی که می بــه  باتوجه 

 ایمیل کنید. frahnavard@yahoo.com  دنامه تکمیل شده را به دکتر رهنورکرونا، در صورت امکان، پرسش
                            

 گروه آسیب شناسی و تحلیل توسعه منابع انسانی                                                                        

 دستگاه هاي اجرایی استان                                                                                   
 

نــد و عمومی و اعمال حاکمیتی فعالیت میهایی است که با هدف حفظ منافع لتی پوشش دهنده سازمانبخش دو: بخش دولتی.1 کن
 عمدتاً ماهیت وظایف آنها غیرانتفاعی است.

 تی است.هاي دولشرکتو کلیه وزارتخانه ها، مؤسسات دولتی، واحدهاي استانی و شهرستانی  : دستگاه اجرایی.2

بــهمیحرفه به شغلی اطلاق : حرفه.3 ســمی صــورت شود که نیازمند دانش معناداري است و  ســت بــه ر مــده د جــه بــا و آ  از بــالایی در
 ). Sunder, 2013(کند سازگار با کدهاي رفتاري، بخشی از خدمات مورد نیاز جامعه را تامین می و یکپارچگی

نــد و  یی براي آن دسته از کارکنان که از ظرفیت و تسلط کاري بالا: منابع انسانی توسعه یافته. 4 لــه برخوردار ظــایف محو جــام و ان
 شوند. باعث ایجاد ارزش افزوده و توسعه سازمانی در تمامی ابعاد آن می

 

 کارکنان تسلط کاري
 در دستگاه هاي اجرایی استان
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مــه هاي اجرایی استان است. توسعه یافتگی کارکنان دستگاه درجههدف این بخش شناخت  انتظار آن است که اعمال برنا
ســعه  کــه تو هاي توسعه منابع انسانی به تربیت منابع انسانی توسعه یافته منجر شده باشد. به سخن دیگر، فرض بر آن است 

 رکنان از آثار  اعمال مدیریت توسعه منابع انسانی در سازمان هاي عمومی است. یافتگی کا
 امتیاز زیر  برخوردارید؟ شایستگی هايتا چه حد در انجام وظایف محوله از  HRDعناصر 

 5 4 3 2 1 فرعی آثار اصلیاثر 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مدیریت 
 شایستگی

 
 
 
 
 
 
 
 
 

نیروي انسانی با 
 شایستگی بالا

      مهارت هاي چندگانه.تسلط به 1
      )روابط عمومی. توانایی برقراري ارتباط با دیگران (2
      . مهارت حل مسائل پیچیده3
      . مهارت کار گروهی4

      . مهارت فنی شغل مورد تصدي5
      . مهارت استدلالی6
      . مهارت مذاکره7
      . مهارت تصمیم گیري اثربخش8
      . مهارت گوش دادن فعال9

      . تفکر انتقادي (توانایی نقد مبتنی بر منطق)10
      . تسلط به فناوري هاي اطلاعاتی و ارتباطی11
      . مهارت تحلیلی (تحلیل و ارزیابی اطلاعات)12
      . مهارت ارائه و سخنوري13
      ی و کنترل). مدیریت پروژه (پایش، ارزیاب14
      . مهارت مکاتبات اداري15
      . مهارت گزارش نویسی16
      . مهارت تحلیل محیطی17
. تفکر خلاق (به چالش کشیدن رویکردهاي 18

 معمول و ارائه راهکارهاي متمایز)
     

      . مهارت تجزیه و تحلیل سیستم ها19
 
 
 
 

مدیریت 
 عملکرد

 
 
 
 

انسانی با  نیروي
 عملکرد بالا

      . کارایی بالا در انجام وظایف محوله1
      . توانایی برنامه ریزي شغلی (طراحی برنامه)2
      . سرعت در انجام کارهاي محوله3

      . به هنگام سازي دانش شغلی4

      . خلاقیت کاري براي رفع معضلات5

      ریق یادگیري. بهبود مستمر عملکرد از ط6

      . یادگیري از همکاران براي افزایش تسلط کاري7

 دستگاه هاي اجرایی استان  کارکنان میزان توسعه یافتگی: شناخت اولبخش 



 داله رهنورفرج                                                                                                               HRDآسیب شناسی و تحلیل 

 509

 امتیاز زیر  برخوردارید؟ شایستگی هايتا چه حد در انجام وظایف محوله از  HRDعناصر 
 5 4 3 2 1 فرعی آثار اصلیاثر 

      . مدیریت زمان (جلوگیري از اتلاف وقت)8

      . دریافت بازخور از سرپرستان9

      . توانایی شبکه سازي10

      . داشتن ذهن باز (پذیراي ایده هاي دیگران)11
 
 
 
 
 
 

 مدیریت استعداد

 
 
 
 
 
 

 کارکنان
 با استعداد 

. کارآفرینی  (ایده زایی براي ارائه خدمات یا 1
 فرایندهاي جدید)

     

      . دانش تخصصی براي انجام بهینه وظایف محوله2

      . تسلط کاري بالا3
      . پتانسیل کاري بالا (ظرفیت بالقوه)4
      . کیفیت کاري بالا5
      ي چالش برانگیز. پذیرش کارها6
      .خودگردانی در انجام وظایف7
      . ارائه ابتکارات کاري8
      . اشتیاق براي توسعه مهارت هاي جدید9

      . روحیه کمک به همکاران 10
. پذیرش مسئولیت هاي خارج از وظایف 11

 شغلی
     

      . تلاش براي دریافت بازخور سازنده12
      . توانایی کار در تیم هاي بین وظیفه اي13
      . هوش هیجانی بالا14

 
 
 
 

مدیریت 
 صلاحیت

 
 
 
 

نیروي انسانی 
 دانشگر

      . داشتن روحیه پرسشگري در وظایف شغلی1
. تسلط به فناوري روزآمد در انجام وظایف 2

 شغلی
     

      ا افراد. یادگیري منظم از طریق تجربه و تعامل ب3
      . تسلط به دانش کیفی در انجام وظایف شغلی4
      . حرفه گرایی براي دسترسی به دانش روز5
      . سواد کامپیوتري6
      . تسلط به زبان خارجی7
      . تسلط به دانش چند رشته اي 8
      . توانایی تبدیل دانش ضمنی به دانش صریح9

      . داشتن تعهد کاري بالا1  
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 امتیاز زیر  برخوردارید؟ شایستگی هايتا چه حد در انجام وظایف محوله از  HRDعناصر 
 5 4 3 2 1 فرعی آثار اصلیاثر 

 
 
 

یریت مد
 نگهداشت

 
 
 

 نیروي انسانی
 با انگیزه 

      . داشتن انگیزه یادگیري مستمر2
      . داشتن انگیزه خدمت عمومی3
      . داشتن روحیه پیش کنشی در حل مسائل4
      . پشتکار بالا در انجام وظایف شغلی5
      الا. داشتن روحیه مشارکت ب6
      ي در برآورده سازي انتظارت مشتري . پرانرژ7
      . احساس وفاداري بالا به سازمان8
      . التزام کاري بالا (پاي بندي شغلی)9

      . رضایت شغلی بالا10
 
 
 
 

 مدیریت فرهنگ

 
 
 
 

نیروي انسانی 
 درستکار

      . وظیفه شناسی1
      پاسخگویی. مسئولیت پذیري و 2
      . مثبت اندیشی3
      . رفتار عادلانه در تعامل با دیگران4
      . راستگویی و صداقت5
      . احساس مسئولیت در قبال سازمان6
      . رفتار شهروندي (اقدام فراتر از وظایف شغلی)7
      . صرفه جویی در اقلام مصرفی اداري8
      وجدان کاري .  داشتن9

      . فرهنگ خودکنترلی10
      . حفظ بیت المال11
      . قانون گرایی12

 (لطفاَ نام ببرید):دستگاه هاي اجرایی براي توصیف توسعه یافتگی کارکنان در مورد نیاز ویژگی هايدیگر 
 ..........................................................................................................................................................................................

 ..........................................................................................................................................................................................
 ..........................................................................................................................................................................................

 ..........................................................................................................................................................................................
..........................................................................................................................................................................................

 ............................................................................................................................. .............................................................
 ..........................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................
 ..........................................................................................................................................................................................

 ..........................................................................................................................................................................................
 ..........................................................................................................................................................................................

.................................................................................................................. 
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 زن    مرد  جنسیت
 سال 41-45 سال 36-40 سال 31-35 سال 26-30 سال 20-25  سن

 سال 56-60 سال 51-55 سال 50-46  
  تحصیلات

 دکتري     فوق دیپلم        لیسانس      فوق لیسانس     دیپلم            زیردیپلم    
  تجربه کاري

 به بالا 21             20تا  16             سال 15تا  11سال              10تا  6سال          5تا  1      
 نوع استخدام

 نیروي طرح       سایر          کارمعین پیمانی       کارگري    رسمی  
  شغل ماهیت

 دیرمدیر             غیرم  
 

 ..................................................................................................................نام ببرید): نام دستگاه اجرایی (لطفاً
   

 .................................................................................................................................نام ببرید): نام شهرستان (لطفاً
 

 ..........................................................................................................................................نام شغل (لطفاً نام ببرید): 
     

 هاي جمعیت شناسی پاسخ دهندگان: ویژگیدومبخش 
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 ایستگی حرفه اي: پرسش نامه ش4پیوست 
 
 
 
 
 

 سلام علیکم
بــه  هاي اجتماعیا و انجام مسئولیتهمین هدفأدر ت هاي اجراییدستگاهموفقیت  یــادي  ســیار ز حــد ب تا 

تــیکارکنان با دانش و مهارتبستگی دارد. وجود  هاآن کارکنانتوانمندي  خــش دول ســب در ب ، هــاي منا
که بتوانند چنین نقشی را به  کارکنانی .شودمحسوب می تحقق مأموریت هاي سازمانیعامل کلیدي در 

هستند و این مهم حاصل نمی شود  هاي محوريشایستگیثر و کارآمد ایفا کنند، نیازمند داشتن ؤطور م
 مستمر.  سازيظرفیتمگر از طریق 

فــهمسئله در زمینه شایستگی نــان هاي حر شــاي کارک شــناخت  ســت از  بــارت ا کــه در ع چــه  بــین آن کاف 
هــراندستگاهدر  هاي محوريشایستگیاز نظر  نانکارکعملکرد  تــد و  هاي اجرایی استان ت مــی اف فــاق  ات

ســش تــد. پر فــاق بیاف یــد ات ســت نامهآنچه که با شــی ا صــل تلا یــد، حا پــیش رو دار کــه  یــابی اي  بــراي ارز
زیرسیستم توسعه منابع انسانی هاي آن تا بتوان براساس یافته هاي محوري کارکنان فوق الذکرشایستگی

یــد.  را بازنگري و بهینه سازي کرد. خواهشمند است بخشی از وقت خود را براي تکمیل آن صرف نمای
نامه کاملاً محرمانه شخص شما به هیچ وجه در این پژوهش شناخته نخواهید شد و داده هاي این پرسش

نــا، در  باتوجه به م.یفرمایید کمال تشکر را دارتلقی خواهد شد. پیشاپیش از بذل توجهی که می شرایط کرو
 ایمیل کنید. frahnavard@yahoo.com  نامه تکمیل شده را به دکتر رهنوردصورت امکان، پرسش

                            
 گروه آسیب شناسی و تحلیل توسعه منابع انسانی                                                                        

 دستگاه هاي اجرایی استان                                                                                   
 

مــیاست که با هدف حفظ منافع  هاي عمومیمجموعه سازمان: عمومیبخش .1 یــت  نــی فعال مــدتاً عمومی و اعمال حکمرا نــد و ع کن
 ماهیت وظایف آنها غیرانتفاعی است.

 .استسازمان هاي عمومی کلیه واحدهاي استانی و شهرستانی  : دستگاه اجرایی.2

بــهحرفه به شغلی اطلاق می: حرفه.3 ســمی صــورت شود که نیازمند دانش معناداري است و  ســت بــه ر مــده د جــه بــا و آ  از بــالایی در
 ). Sunder, 2013(کند سازگار با کدهاي رفتاري، بخشی از خدمات مورد نیاز جامعه را تامین می و یکپارچگی

خــ عبارتنداز فعالیت):  competences( ها شایستگی. 4 نــابع  ســازمان م یــک  مــؤثري ها و فرایندهایی که از طریق آنها  طــور  بــه  ود را 
  ). Johnson, Scholes, and Whittington , 2006( ها به دو دسته آسنانه اي و محوري قابل تقسیم هستنددهد. شایستگیآرایش می

 

 براي انجام وظایفکنان کار ايهاي حرفهارزیابی شایستگی
 دستگاه هاي اجرایی استان
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ســتاندستگاههدف این بخش شناخت وظایف عامی است که ممکن است  یــی ا لــف  هــاي اجرا هــاي مخت یــه  خــش در لا ب
 به آن عمل کنند. دولتی
بود شایستگی در انجام وظایف زیر به دلیل کمحد چه تاردیف

 هاي پرسنلی دچار مشکل هستنید؟
 خ زیاد زیاد تاحدي کم خ کم

      انجام مطالعه و بررسی در حوزه وظایف تخصصی 1
      طرح هاي عمرانی ذیربط يطراحی و اجرا 2
      تدوین و اجراي برنامه هاي مرتبط با وظایف تخصصی 3
      در انجام وظایف پیوسته همکاري و هماهنگی با واحدهاي اجرایی استان 4
      آمارهاي مرتبط با وظایف  ، پردازش، و انتشارجمع آوري 5
      پیگیري و فراهم نمودن زمینه هاي اجرایی خط مشی هاي ابلاغی 6
      بازرسی و نظارت بر فعالیت بخش خصوصی در حوزه وظایف 7
      صدور مجوزهاي مرتبط با وظایف تخصصی 8
      اد پایگاه داده در حوزه وظایف تخصصیایج 9

      تهیه و تدوین گزارش هاي عملکرد 10
      انجام امور ارجاعی از ناحیه حوزه ستادي 11
      تحلیل محیطی و نظرسنجی از مردم  12
      اطلاع رسانی و آموزش همگانی در حوزه وظایف تخصصی 13
      هبردهاي عملیاتی به حوزه ستادي ها و رامشیتدوین و پیشنهاد خط 14
      تحلیل ذینفعان و شناخت انتظارات و مطالبات شهروندان 15
      انجام امور دبیرخانه اي شوراها یا ستادهاي استانی ذیربط 16

 هاي اجرایی استان (لطفاً بنویسید)سایر وظایف عام دستگاه
 …………………………………………………………… .................................................………………………………………

……..… 
……………………………………………………………………………...............................................………………………

……..… 
 ……………………………………………………………………..............................................…………………………………

…..… 
…………………………………………………………………..............................................……………………………………

…..… 
………………………………………………………………............................................………………………………………

…..… 
…………………………………………………………………............................................……………………………………

…..… 
 ………………………………………………………………………….............................................……………………………

…..… 

 عام دستگاه هاي اجرایی استان بخش اول: شناخت وظایف 
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ســتگاهعام هاي محوري است که کارکنان براي انجام وظایف شایستگیهدف این بخش شناخت  ســتان د یــی ا هــاي اجرا
 معرف خیلی زیاد است.  5صفر معرف اصلاً و نیازدارند. 

یــنکارکنان ذیربط آیا  ردیف  به ا
 د؟نتسلط دار شایستگی

یــن  هاي پرسنلی مرتبط با وظایفشایستگی ســب ا یــا ک ســتگیآ  شای
 براي شما اولویت دارد؟

 انجام مطالعات و بررسی هاي کاربردي
0   1    2    3    4    5 آماريداده هاي تحلیل  مهارت0   1    2    3    4    5 1

 زارهاي آماري، تسلط به فنون آماري، و مانند اینهاتوانایی  کارکنان ذیربط براي کار با نرم اف
 0   1    2    3    4    5 مدل سازي مبتنی بر نرم افزار 0   1    2    3    4    5 2

 توانایی کارکنان ذیربط براي مدل سازي مبتنی بر ادبیات نظري و آزمون آن در نرم افزار 
 0   1    2    3    4    5 حقیق کمی و کیفیتسلط به روش ت 0   1    2    3    4    5 3

 توانایی کارکنان در تهیه طرح تحقیقاتی، انتخاب جامعه آماري مناسب، گردآوري و تحلیل داده ها 
 0   1    2    3    4    5 تحقیقاتی مدیریت پروژه 0   1    2    3    4    5 4

 بهترین طرح تحقیقاتی، پایش و ارزیابی طرح ، اعلان فراخوان پژوهشی، انتخابRFPتوانایی تهیه 

5 5    4    3    2    1   0 
 تفکر انتقادي و حل مساله

5    4    3    2    1   0 

 توانایی زیر سئوال بردن فرایندها و مفروضه هاي موجود، شناسایی مسئله و ارائه راهکارهاي مناسب
 0   1    2    3    4    5 فهومیمهارت مدل سازي م 0   1    2    3    4    5 6

 گر) در قالب یک مدل ساختاري توانایی تبیین روابط بین متغیرها (مستقل، وابسته، میانجی و تعدیل
7 5    4    3    2    1   0

نرم افزارهاي تخصصی مرتبط تسلط به  
5    4    3    2    1   0

 از آنها در انجام وظایف آشنایی با نرم افزارهاي تخصصی شغلی و استفاده

 تحلیل محیطی و افکارسنجی

 0   1    2    3    4    5 تفکر سیستمی 0   1    2    3    4    5 8
 تر و تحلیل نقش آنتوانایی تجسم واحد استانی به مثابه یک سیستم در دل مجموعه محیطی بزرگ

9 5    4    3    2    1   0 
تحلیل محیط صنعتیمهارت   

5    4    3    2    1   0 

 توانایی تحلیل رقبا، تامین کنندگان، خریداران، تازه واردها، و جایگزین ها در یک صنعت
10 5    4    3    2    1   0 

 هوش هیجانی (عاطفی)
5    4    3    2    1   0 

 توانایی شناخت و کنترل عواطف و هیجان هاي خود و دیگران
11 5    4    3    2    1   0 

 انعطاف پذیري
5    4    3    2    1   0 

 توانایی آگاهی، واکنش و توان تغییر موقعیت منابع و وظایف براي سازگاري با تلاطم محیطی 

 مورد نیاز براي انجام وظایف واحدهاي استانی  هاي محوريایستگیش: شناخت دومبخش 
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12 5    4    3    2    1   0 
 مثبت اندیشی

5    4    3    2    1   0 

 دامات دیگران نگرش ذهنی مثبت به پدیده هاي پیرامونی، موجودیت ها و اق
13 5    4    3    2    1   0 

 انتقادپذیري
5    4    3    2    1   0 

 توانایی پذیرش نقد دیگران با هدف یادگیري و بهبود مستمر در عملکرد فردي و سازمانی
14 5    4    3    2    1   0 

 مدیریت راهبردي
5    4    3    2    1   0 

 راهبردي، تحلیل وضع موجود و تدوین راهبردهاي گذار  توانایی تعریف جهت گیري
15 5    4    3    2    1   0 

 اخلاق مداري
5    4    3    2    1   0 

 پیروي از اصول و منشور اخلاقی سازمان در انجام وظایف محوله
  گزارش هاي عملکرد ارزیابی تدوین و

 0   1    2    3    4    5 تفکر تحلیلی 0   1    2    3    4    5 16
 اطلاعات تحلیل صحیح درست براساس اتخاذ تصمیم درست وضعیت و تحلیل صحیح مسائل، فهم توانایی در

 0   1    2    3    4    5 آماريتحلیل مهارت  0   1    2    3    4    5 17
 ا پرسش هاي پژوهشتوانایی تحلیل توصیفی و استنباطی داده ها  براي آزمون فرضیه هاي علمی ی

18 5    4    3    2    1   0 
تحلیل هزینه/فایدهمهارت   

5    4    3    2    1   0 

 توانایی محاسبه فواید یک سري از فعالیت ها و مقایسه آنها با هزینه هاي مربوطه
19 5    4    3    2    1   0 

 توانایی تصمیم سازي
5    4    3    2    1   0 

 احصاي گزینه هاي حل مسئله و برآورد هزینه و دستاوردهاي هر گزینه توانایی
20 5    4    3    2    1   0 

 آینده نگري
5    4    3    2    1   0 

 توانایی جهت گیري شناختی و عقلی نسبت به آینده و تعیین سناریوهاي مناسب براي رخدادهاي احتمالی
21 5    4    3    2    1   0 

منطقی تفکر  
5    4    3    2    1   0 

 تجدید نظر، انتخاب و گزینه یابی توانایی دنبال کردن فرایند  منطقی مسئله یابی،
 تدوین و پیشنهاد خط مشی ها

22 5    4    3    2    1   0 
 تفکر انتقادي

5    4    3    2    1   0 

 د، شناسایی مسئله و ارائه راهکارهاي مناسبتوانایی زیر سئوال بردن فرایندها و مفروضه هاي موجو
 5    4    3    2    1   0 

 توانایی تصمیم سازي
5    4    3    2    1   0 

 (تحلیل خط مشی) و برآورد هزینه و دستاوردهاي هر گزینهعمومی توانایی احصاي گزینه هاي حل مسئله 
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23 5    4    3    2    1   0 
 آینده نگري

5    4    3    2    1   0 

 توانایی جهت گیري شناختی و عقلی نسبت به آینده و تعیین سناریوهاي مناسب براي رخدادهاي احتمالی
24 5    4    3    2    1   0 

 مهارت حل مسئله عمومی
5    4    3    2    1   0 

 و ارزشیابی خط مشی  توانایی تبیین مسئله عمومی، دستورگذاري، تدوین خط مشی، تصمیم گیري، اجرا
25 5    4    3    2    1   0 

 تفکر خلاق
5    4    3    2    1   0 

 وبچحل هاي مرسوم و تفکر خارج از چارحل مسائل با استفاده از دیدگاهی متفاوت، اجتناب از راه  توانایی 
26 5    4    3    2    1   0 

 نفوذ در دیگران
5    4    3    2    1   0 

  از طریق ترغیب منطقی، چانه زنی، ائتلاف، و یا برقراري روابط دوستانهتغییر دادن رفتار دیگران توانایی 
27 5    4    3    2    1   0 

 مهارت طراحی خط مشی
5    4    3    2    1   0 

 توانایی تدوین طراح اولیه خط مشی مبتنی بر پایه نظري مناسب براي حل مسئله عمومی

 ع رسانی و آموزش همگانیاطلا
28 5    4    3    2    1   0

 مدیریت ارتباط با شهروندان
5    4    3    2    1   0

 براي اطلاع از درخواست هاي شهروندان و برآورده سازي آنها CRMتوانایی کار با نرم افزار 
29 5    4    3    2    1   0 

ارتباطی-مهارت اجتماعی  
5    4    3    2    1   0

 در انجام وظایف محوله توانایی برقراري ارتباط و تعامل موثر با شهروندان
30 5    4    3    2    1   0 

 مهارت تحلیل رسانه اي
5    4    3    2    1   0

 و ارائه گزارش هاي موردي به مقام هاي مافوق در حوزه وظایفدر رسانه ها  تحلیل مطالب منتشرهتوانایی 
31 5    4    3    2    1   0 

سازمانیمهارت مشروعیت   
5    4    3    2    1   0 

 توانایی تحلیل انتظارات، هنجارها و ارزش هاي اجتماعی (شهروندان)  و همسوسازي فعالیت هاي سازمانی با آنها
32 5    4    3    2    1   0

 مهارت تهیه بسته آموزشی
5    4    3    2    1   0

 توانایی تهیه بسته هاي آموزشی براي آشناسازي مشتریان و شهروندان با وظایف تخصصی سازمان
 ي سالانهاجراي برنامه ها

33 5    4    3    2    1   0 
 برنامه ریزي تفصیلی

5    4    3    2    1   0 

 توانایی تهیه برنامه هاي تفصیلی براي پیاده سازي راهبردهاي وظیفه اي
34 5    4    3    2    1   0 

 مهارت ارزشیابی ادواري
5    4    3    2    1   0 
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 توانایی ارزشیابی ادواري برنامه هاي عملیاتی براي حصول اطمینان از تحقق اهداف
35 5    4    3    2    1   0 

 مهارت پایش عملکرد
5    4    3    2    1   0 

 و ارائه گزارش هاي عملکرد در پرتو آن در اجراي برنامه ها  توانایی تهیه سنجه هاي عملکرد
36 5    4    3    2    1   0 

 کارتیمی
5    4    3    2    1   0 

 براي دستیابی به اهداف در اجراي برنامه ها توانایی همکاري اثربخش با دیگران
37 5    4    3    2    1   0 

 ایجاد هماهنگی
5    4    3    2    1   0 

 اجراي برنامه هاي بهم پیوستهتوانایی ایجاد هماهنگی با همکاران در 
38 5    4    3    2    1   0

 بازمهندسی فرایند
5    4    3    2    1   0

 توانایی تغییر فرایندها و روش هاي انجام کار براي تسهیل برنامه هاي سالانه
39 5    4    3    2    1   0

ریسک برنامه ايتحلیل   
5    4    3    2    1   0

 تحلیل احتمال مواجه به خطرات در اجراي برنامه هاي سالانه
 بازرسی و نظارت در حوزه وظایف قانونی

40 5    4    3    2    1   0 
 مهارت نظارتی

5    4    3    2    1   0 

 در حیطه وظایف محولهتوانایی نظارت بر عملکرد خدمت گیرندگان یا پیمانکاران 
41 5    4    3    2    1   0 

 مدیریت بر مبناي سرکشی
5    4    3    2    1   0 

 توانایی سرکشی به ذینفعان براي شناسایی مشکلات و انتظارات آنان و تهیه گزارش هاي مرتبط
42 5    4    3    2    1   0 

 مهارت ارتباطی
5    4    3    2    1   0 

 ذینفعان در انجام وظایف محولهانایی برقراري ارتباط و تعامل موثر با تو
43 5    4    3    2    1   0 

 توانایی رضایت سنجی مشتریان
5    4    3    2    1   0 

 توانایی تدوین معیارها و ابزارهاي مناسب براي سنجش رضایت مشتریان با هدف تامین رضایت آنان
44 5    4    3    2    1   0 

 مهارت حسابرسی اجتماعی
5    4    3    2    1   0 

 توانایی سنجش تاثیرات عملیات واحد استانی بر اجتماع و رفاه عمومی و ارائه توصیه هاي مناسب
45 5    4    3    2    1   0

 مهارت کنترل فرایند آماري
5    4    3    2    1   0

 ل آماري از فرایندهاي مورد عمل با هدف بهبود کاراییانایی تهیه نمودارهاي کنترتو
 گردآوري، پردازش و انتشار آمارهاي تخصصی
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46 5    4    3    2    1   0 
 مهارت تحلیل آماري

5    4    3    2    1   0 

 توانایی تحلیل توصیفی و استنباطی داده ها  براي آزمون فرضیه هاي علمی یا پرسش هاي پژوهش
47 5    4    3    2    1   0 

 تسلط به نرم افزارهاي تخصصی
5    4    3    2    1   0 

 PLSلیزرل، و ،  SPSSتوانایی تحلیل آماري مبتنی بر نرم افزارهاي تخصصی مانند 

48 5    4    3    2    1   0 
 مهارت داده کاوي

5    4    3    2    1   0 

 تحلیل داده هاي آماريمبتنی بر  رفتارياحصاي الگوها و مدل هاي توانایی 
49 5    4    3    2    1   0 

 خلق و تسهیم دانش
5    4    3    2    1   0 

 توانایی تولید دانش مبتنی بر تحلیل آماري و انتشار آن در قالب علمی مانند گزارش پژوهشی
50 5    4    3    2    1   0 

 مهارت پژوهش آماري
5    4    3    2    1   0 

 توانایی تهیه گزارش هاي تحلیلی آماري براي تصمیم سازي
 اجراي خط مشی هاي ابلاغی

51 5    4    3    2    1   0 
 سازماندهی مجدد

5    4    3    2    1   0 

 شیساختارهاي موجود و پیشنهاد بازنگري در سیستم روابط حاکم بر نقش آفرینان اجراي خط م تحلیلتوانایی 
52 5    4    3    2    1   0 

 مهارت ارتباطی
5    4    3    2    1   0 

 توانایی برقرار ارتباط و همکاري موثر با نقش آفرینان اجراي خط مشی در سطح عملیاتی
53 5    4    3    2    1   0 

 کار تیمی
5    4    3    2    1   0 

 براي دستیابی به اهداف راي خط مشیدر اج توانایی همکاري اثربخش با دیگران
54 5    4    3    2    1   0 

 مهارت هماهنگ سازي
5    4    3    2    1   0 

 توانایی طراحی مجموعه اي از سازوکارهاي ساختاري و انسانی براي اجراي خط مشی
55 5    4    3    2    1   0 

 تسلط به فناوري اطلاعاتی و ارتباطی
5    4    3    2    1   0 

 توانایی به کارگیري فناوري هاي اطلاعاتی و ارتباطی در اجراي خط مشی
56 5    4    3    2    1   0 

 مدیریت تعارض
5    4    3    2    1   0 

 توانایی تدوین راهبردهاي حل تعارض ناشی از اجراي خط مشی در سطح فردي، گروهی و سازمانی 
57 5    4    3    2    1   0 

 مهارت مذاکره
5    4    3    2    1   0 

 توانایی برقرار کردن ارتباط به منظور رسیدن به یک تصمیم مشترك در اجراي خط مشی 
 همکاري با سایر دستگاه هاي اجرایی در انجام وظایف پیوسته
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58 5    4    3    2    1   0 
 مهارت ایجاد هماهنگی

5    4    3    2    1   0 

 اجراي برنامه هاي بهم پیوسته استانی یا شهرستانیدر  توانایی ایجاد هماهنگی با دستگاه هاي اجرایی دیگر
59 5    4    3    2    1   0 

 مهارت کار تیمی
5    4    3    2    1   0 

 شهرستانیتوانایی همکاري اثربخش با دیگر دستگاه هاي اجرایی در اجراي پروژه هاي توسعه استانی یا 
60 5    4    3    2    1   0 

 مدیریت مذاکرات سازمانی
5    4    3    2    1   0 

 به یک تصمیم مشترك  نیلبه منظور بادیگر دستگاه هاي اجرایی توانایی برقرار کردن ارتباط 
61 5    4    3    2    1   0 

 مهارت ارتباطی
5    4    3    2    1   0 

 استاندر سطح  دستگاه هاي اجراییارتباط و همکاري موثر با  يارتوانایی برقر
62 5    4    3    2    1   0 

گیري گروهیتصمیم  
5    4    3    2    1   0 

 توانایی مشارکت موثر در سازوکارهاي تصمیم گیري بین سازمانی نظیر کمیته ها یا شوراهاي مشترك
63 5    4    3    2    1   0 

مکاتبات اداري مهارت  
5    4    3    2    1   0 

 توانایی مکاتبات اداري اثربخش (انتقال پیام، نظرات، و پیگیري) با دستگاه هاي اجرایی دیگر 
64 5    4    3    2    1   0

 هوش سیاسی
5    4    3    2    1   0

 ر ارتباطات میان سازمانیتوانایی استفاده از مناسبات سیاسی براي پیشبرد منافع سازمانی د
 صدور مجوز هاي مرتبط با وظایف قانونی

65 5    4    3    2    1   0 
 مهارت دستورالعمل نویسی

5    4    3    2    1   0 

 توانایی تهیه دستور العمل هاي مرتبط با وظایف محوله
66 5    4    3    2    1   0 

 طراحی و بهبود فرایند کار
5    4    3    2    1   0 

 توانایی طراحی، تحلیل و بهبود مستمر فرایندهاي کسب و کار
67 5    4    3    2    1   0 

 مهارت پایش و نظارت
5    4    3    2    1   0 

 و تحقق اهداف میزان پیشرفت کار، توانایی جمع آوري داده ها در باره رعایت استانداردها
68 5    4    3    2    1   0 

 مهارت طراحی فرم هاي اداري
5    4    3    2    1   0 

 توانایی طراحی برگه هاي اداري براي ثبت و پایش فعالیت ها در حوزه وظایف تخصصی
69 5    4    3    2    1   0 

 طراحی آزمون فنی 
5    4    3    2    1   0 

 ن کسب و کارطراحی آزمون هاي فنی براي اطمینان از صلاحیت متقاضیا
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70 5    4    3    2    1   0 
 مهارت راستی آزمایی متقاضیان

5    4    3    2    1   0 

 توانایی مقایسه اطلاعات ارائه شده توسط متقاضیان با اطلاعات موجود در پایگاه هاي داده
 عمرانی مرتبط با حوزه فعالیتبرنامه ریزي و اجراي طرح هاي 

71 5    4    3    2    1   0 
 تفکر استراتژیک

5    4    3    2    1   0 

 آینده نگريینده با فرایندهاي تصمیم گیري امروزي از طریق تفکر سیستمی، عمیق و توانایی یکپارچه سازي آ
72 5    4    3    2    1   0 

 مدیریت پروژه
5    4    3    2    1   0 

  CPMتخصیص منابع، و نظارت بر اجراي آن مبتنی بر فنونی مانند  توانایی تهیه برنامه زمان بندي پروژه،
73 5    4    3    2    1   0 

 پایش و نظارت 
5    4    3    2    1   0 

 و تحقق اهداف میزان پیشرفت کار، توانایی جمع آوري داده ها در باره رعایت استانداردها
 0   1    2    3    4    5 هاي عمرانینیازسنجی طرح  0   1    2    3    4    5 74

 توانایی تعیین نیاز به طرح هاي عمرانی در پرتو آمایش سرزمین و بسترفرهنگی و اجتماعی استان 
75 5    4    3    2    1   0 

 مهارت اولویت گذاري طرح ها
5    4    3    2    1   0 

 ارهاي جامع نگرتوانایی تعیین اولویت طرح هاي عمرانی در پرتو معی
76 5    4    3    2    1   0 

 گزارش پیشرفت کار
5    4    3    2    1   0 

 توانایی تهیه گزارش پیشرفت کار به همراه توصیه هاي اصلاحی
 ایجاد و نگهداري بانک اطلاعاتی (پایگاه داده)

77 5    4    3    2    1   0 
 نیازسنجی سیستم اطلاعاتی

5    4    3    2    1   0 

 توانایی تعیین سیستم هاي اطلاعاتی مورد نیاز مبتنی بر معماري اطلاعات
78 5    4    3    2    1   0 

 مدیریت داده
5    4    3    2    1   0 

 توانایی نظارت بر کلیه فعالیت هاي داده محور (حاکمیت داده، راهبرد داده، کیفیت داده)
79 5    4    3    2    1   0 

 ارزشیابی سیستم اطلاعاتی
5    4    3    2    1   0 

 توانایی بهبود سیستم اطلاعاتی از طریق ارزشیابی ادواري اثربخشی سیستم 
80 5    4    3    2    1   0 

 پایش سیستم
5    4    3    2    1   0 

 لاعاتیدر سیستم اط توانایی جمع آوري داده ها در باره رعایت استانداردها
81 5    4    3    2    1   0 

 مدیریت امنیت اطلاعات 
5    4    3    2    1   0 
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 توانایی استقرار یک خط مشی امنیتی موثر و پویا براي حفاظت از اطلاعات
82 5    4    3    2    1   0 

 آموزش کاربران سیستم
5    4    3    2    1   0 

 م اطلاعاتی براي تسریع در کارتوانایی آموزش کاربران سیست
83 5    4    3    2    1   0 

 هوش تجاري
5    4    3    2    1   0 

 توانایی تبدیل داده هاي خام به اطلاعاتی کسب و کار و  دانش سازمانی
 
 
 

 زن    مرد  جنسیت
 سال 41-45 سال 36-40 سال 31-35 سال 26-30 سال 20-25  سن

 سال 56-60 سال 51-55 الس 50-46  
  تحصیلات

 فوق دیپلم        لیسانس      فوق لیسانس      دکتري    دیپلم            زیردیپلم    
  تجربه کاري

 به بالا 21             20تا  16             سال 15تا  11سال              10تا  6سال          5تا  1      
 نوع استخدام

 سایر          نیروي طرح         کارمعین پیمانی       کارگري    رسمی  
 ماهیت شغل

 مدیر             غیرمدیر  
 

 ..................................................................................................................نام ببرید): نام دستگاه اجرایی (لطفاً
   

 ..........................................................................................................................................نام شغل (لطفاً نام ببرید): 
     

 هاي جمعیت شناسی پاسخ دهندگان: ویژگیسومبخش 
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 : پرسش نامه نشانگان آسیب5پیوست 
 
 
 
 

 کمیعلسلام
سته از خصوصیات رفتاري و روانی تعریف کرد که وجه تمایز شخص از دیگران هستند. توان آن دشخصیت را می

هاي اجرایی استان براي شخصیت سنجی منابع انسانی در دستگاهرو دارید، حاصل تلاشی است اي که پیشنامهپرسش
کارکنان  بهداشت روانی براي تامین دستگاه هاي اجراییي از وضع انانهیبواقعتحلیل هاي آن تا بتوان بر اساس یافته تهران

هریک از گویه ها را به دقت  . خواهشمند است بخشی از وقت خود را براي تکمیل آن صرف نمایید.به دست آورد
) مشخص کنید. هر مورد که علامت نزده باشید، پاسخ شما √بخوانید و درستی آن را در مورد خودتان با درج علامت (   محسوب خواهد شد.  "خیر"

شــد. هاي این پرسشدر این پژوهش شناخته نخواهید شد و داده وجهچیهشخص شما به هــد  نامه کاملاً محرمانه تلقی خوا
 م.یفرمایید کمال تشکر را دارپیشاپیش از بذل توجهی که می

تــر ر، کافی است پرسشبراي شما ارسال شوداگر تمایل دارید نتایج تحلیل شخصیت  بــه دک شــده را  یــل  نــوردنامه تکم   ه
frahnavard@yahoo.com .ایمیل کنید  

 

 یشناسبیآسگروه                            
 استان هاي اجرایی توسعه منابع انسانی دستگاه                                                                     

 

 شخصیت سنجی کارکنان سازمان

 ) ناظر بر روایی سنجی پرسش نامه استL, F, Kگانه (سه هاي مقیاس: مقیاس هاي روایی. 1
 ) است. Hs, D, Hy, Pd, Pa, Pt, Sc, Maگانه (8مقیاس هاي : مقیاس هاي بالینی. 2
 است.  53، و 47، 24، 11، 5: شامل پنج گویه L. مقیاس 3
 است.  71، و 64، 61، 59، 58، 50، 48، 38، 30، 24، 20، 19، 15، 12، 9: شامل پانزده گویه F. مقیاس 4
 است. 70، و 69، 66 ،61، 55، 51، 43، 41، 40، 36، 34، 33، 31، 23، 11: شامل پانزده گویه K. مقیاس 5
 است. 63، و 62، 55، 46، 45، 44، 32، 26، 18، 9، 6، 2، 1: شامل سیزده گویه Hs. مقیاس 6
یــه D. مقیاس 7 ســت گو ، و 61، 60، 44، 42، 40، 37، 36، 28، 25، 22، 18، 17، 13، 11، 9، 6، 4، 3، 1: شامل بی

 است. 65
یــه Hy. مقیاس 8 هــار گو ســت و چ ، 44، 43، 41، 40، 37، 35، 29، 28، 26، 23، 21، 18، 11 ،9، 3، 2، 1: شامل بی

 است. 62، و 57، 56، 55، 49، 46، 45
یــه Pd. مقیاس 9 ، و 65، 58، 52، 49، 43، 41، 35، 34، 28، 27، 22، 16، 15، 14، 13، 10، 7، 3: شامل نوزده گو

 است. 71
 است. 68، و 67، 66، 64، 63، 57، 39 ،31، 30، 29، 28، 15، 10، 8، 5: شامل پانزده گویه Pa. مقیاس 10
 است. 68، و 66، 57، 51، 44، 42، 31، 27، 25، 22، 17، 13، 8، 5، 3، 2: شامل شانزده گویه Pt. مقیاس 11
، 65، 63، 57، 46، 39، 38، 30، 26، 21، 17، 16، 15، 14، 13، 10، 8، 7، 5، 3: شامل بیست گویه Sc. مقیاس 12
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 شده است. MMPIده از پرسش نامه بومی ناسازگارهاي رفتاري افراد با استفاهدف این بخش شناخت 
 خیر بلی گویه ردیف

   .دارم یخوب اشتهاي 1
   .زمیخیبرم خواب از سرحال و خوش هاصبح شتریب 2
   .هستند جالب میبرا که است ییزهایچ از پر من روزانه یزندگ 3
   .کنمیم احساس اديیز یناراحت و فشار کار موقع 4
   .کرد صحبت آن درباره شودنمی  که کنمیم بدي فکرهاي یگاه 5
   ).شومینم اصلا ای(  شوممی بوستی دچار ندرت به 6
   .کنم ترك را امخانواده خواهدیم دلم هاوقت یبعض 7
   .رمیبگ را آن جلوي توانمینم که فتمایم خنده ای هیگر به چنان آن اوقات یگاه 8
   .کندیم ناراحتم غاستفرا و تهوع بار کی وقت چند هر 9

   .کندینم درك مرا کس چیه نظرم به 10
   .میبگو ناسزا خواهدیم دلم یگاه 11
   ).نمیبیم وحشتناك هاي خواب( شومیم کابوس دچار بار کی شب چند هر 12
   .کنم متمرکز کاري روي را حواسم که است مشکل میبرا 13
   .ماداشته یبیعج و مخصوص هايتجربه من 14
   .بودم موفق شتریب من ،)بودند نکرده ییبدگو سرم پشت( بودند نزده میبرا گرانید اگر 15
   .امشده یجزئ هاي سرقت مرتکب یجوان دوران در 16
   .است نرفته کاري به دلم و دست که بوده هاماه یحت و هاهفته روزها، گاه گاه 17
   .است آشفته خوابم 18
   .ندارم را ها آن بیغر و بیعج هايحرف دنیشن تحمل هستم که گرانید با 19
   .دیآیم خوششان من از شناسندیم مرا که یکسان اکثر 20
   .بودم خوشحال گرانید اندازه به کاش اي 21
   .دندیفهمینم من اندازه به که کنم اطاعت یکسان از امبوده مجبور اغلب 22
   .دهندیم تر جلوهبزرگ را خود هايیبدبخت گرانید همدردي و کمک جلب براي مردم از اريیبس کنمیم فکر 23
   .شومیم نیخشمگ ها وقت یبعض 24
   .ندارم نفس به اعتماد واقعا 25
   شوم).ینم هاچهیماه تکان و پرش دچار اصلاً ای(شوم یم ناراحت میها چهیماه تکان و پرش از کمیلیخ 26
   .امشده ییخطا ای زشت کار مرتکب که کنمیم اساحس ها وقت یلیخ 27
   .خوشحالم اوقات شتریب 28
   .کنمرفتار خواهندیم چه آن خلاف خواهد بریم دلم آنهاست با حق که دانمیم یوقت یحت که کنندیم تحکم قدر آن اشخاص یبعض 29
   .شودیم ینیچ توطئه من ضد بر معتقدم 30
   .برسند ییایمزا و منافع به رعادلانهیغ هاي وهیش با یحت حاضرند مردم اغلب 31
   .کندیم ناراحتم یلیخ اممعده 32
   .امبوده قلق بد و خلق بد قدر آن چرا فهمم ینم اغلب 33
   .اورمیب زبان به بتوانم که بوده آن از رتعیسر افکارم اوقات یبعض 34
   .شناسمیم که است یکسان اغلب یزندگ یبخو به امیخانوادگ یزندگ که کنمیم فکر 35

 شخصیت شناسی کارکنانبخش اول: 
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 خیر بلی گویه ردیف
   .هستم یمصرفیب آدم واقعاً که کنمیم احساس ها وقت یگاه 36
   .است بوده خوب حالم اوقات شتریب ریاخ سال چند در 37
   .است بوده چه دانستمینم بعدها که امزده ییکارهابه دست آن در که است بوده یمواقع من یزندگ در 38
   .ام شده مجازات لیدل یب غالباً که کنمیم ساساح 39
   .است نبوده حالا از بهتر حالم وقت چیه 40
   .کنندیم فکر چه من ي درباره گرانید که ستین مهم میبرا 41
   .است خوب امحافظه 42
   .است دشوار میبرا هابهیغر با گفتگو 43
   .کنمیم ضعف احساس پا تا سر اغلب 44
   ).شومینم سردرد دچار اصلا ای( شومیم سردرد دچار ندرت هب 45
   .امنداشته رفتن راه موقع خود تعادل حفظ در یاشکال حال به تا 46
   .ندارم دوست را ها یبعض شناسمیم که یکسان نیب 47
   .بدزدند مرا دیعقا و افکار دارند یسع که هستند یکسان 48
   .دمنبو یخجالت قدر نیا کاش 49
   .هستند بخشش رقابلیغ گناهانم که معتقدم 50
   .دلواپسم زيیچ از غالبا 51
   .اندنبوده پدرم و مادر پسند مورد غالبا میرفقا 52
   .کنمیم بتیغ گرانید سر پشت یکم 53
   .رمیگیم میتصم آسان یلیخ که کنمیم احساس ها وقت یبعض 54
   .ام نداشته نفس یتنگ ای قلب طپش وقت چیه باًیتقر 55
   .ردیگیم آرام زود و روم یم در جا از زود 56
   .شوم بند جا کی وانستمتینم که امبوده قرار یب قدر آن ها وقت یبعض 57
   .رندیگیم رادیا من از حد از شیب ام خانواده اعضاي و نیوالد 58
   .دیآیم سرم به چه ستین مهم چندان کس چیه براي 59
   .دانمینم بد را دهدیم را یامکان نیچن خود که یکس از استفاده سوء 60
   .هستم انرژي از سرشار کنمیم احساس اوقات یگاه 61
   .است قبل هاي سال یخوب به من یینایب قدرت 62
   .کند وزوز ای بزند زنگ گوشم که امشده متوجه کم یلیخ 63
   .بکند ییکارها انجام به وادار مرا زمیپنوتیه و نیتلق با دارد یسع یکس که امدهکراحساس یزندگ در باردو یکی 64
   .امبوده نشاط با معمول خلاف بر و خاص علت بدون که است بوده یمواقع 65
   .کنمیم ییتنها احساس غالبا گرانمید با یوقت یحت 66
   .گفت خواهد دروغ دفتین دردسر به که نیا براي کس هر باًیتقر کنمیم فکر 67
   .هستم گرانید از ترحساس من 68
   .کندیم کار معمول حد از کندتر مغزم که است یمواقع 69
   .کنندیم دیناام مرا مردم غالباً 70
   .امکرده افراط هایگذران خوش در 71
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لــت  مندي زیر سیستم توسعه منابعاست که بر آسیب علائمیهدف این بخش شناخت  انسانی در دستگاه هاي اجرایی دلا
ئــم دارند.  جــود علا مــثلاً و نــد.  مــی ده شــخیص  ئــم آن ت بــا علا نــدي را  ســیب م شــکی آ ضــرید در پز کــه مستح همان طور  نــوان  "تب+سرفه خشک+تنگی نفس" شــناسدلالت بر ابتلاء بر ویروس کرونا دارد. شما به ع یــا کار حــد مــدیر  چــه  تــا   ،

 حدهاي مختلف سازمانی خود شاهد هستید؟نشانگان زیر را در کارکنان وا

 است. 12الی  1: شامل گویه هاي  Coمقیاس سوء مدیریت شایستگی 
 5، و 4، 2و گویه هاي  22الی  13: شامل گویه هاي Peمقیاس سوء مدیریت عملکرد 
  17، 11، 9، 5، 4و گویه هاي  29الی  23: شامل گویه هاي Taمقیاس سوء مدیریت استعداد 

 27، 12، 6، 5، 1و گویه هاي  33الی  30: شامل گویه هاي Quء مدیریت صلاحیت مقیاس سو
 26، 20، 18، 4و گویه هاي  40الی  34: شامل گویه هاي Reمقیاس سوء مدیریت نگهداشت 

 است.  48الی  41: شامل گویه هاي Cuمقیاس سوء مدیریت فرهنگ 
 امتیاز گویه ردیف

1 2 3 4 5 6 7 
        ) در رفتار کارکنان دیده می شود.Routine seekingرگی (تمایل به روزم 1
        بی تفاوتی به جهت گیري هاي راهبردي سازمان در میان کارکنان مرسوم است. 2
        اتلاف وقت (وقت کشی) در طول روز کاري در میان کارکنان متداول است.   3
        است.  بی انگیزگی یک رفتار غالب در میان کارکنان 4
        کیفیت عملکرد فردي کارکنان افت کرده است  5
        سهل انگاري در انجام وظایف محوله  در رفتار شغلی کارکنان مشهود است. 6
        بسیاري از کارکنان، تکالیف کاري محوله را به تعویق انداختن می اندازند.  7
        فت کرده است. کیفیت کاري کارکنان در سازمان ما ا 8
        تلاش  فردي کارکنان کاهش محسوسی پیدا کرده است.  9

        اکراه به تغییر  به یک رفتار متعارف تبدیل شده است.  10
        سرکشی از دستورات در میان برخی از کارکنان دیده می شود.  11
        هود است. رفتار مسئولیت گریزي در  انجام  تکالیف موردي مش 12
        بهره وري فردي کارکنان کاهش یافته است.  13
        تعارض رفتاري در میان کارکنان دیده می شود. 14
        در عملکرد شغلی حاکمیت پیداکرده است. رفتار سلیقه اي  15
        بدبینی به سازمان در میان کارکنان شیوع پیدا کرده است.  16
        عتمادي به مدیران در میان کارکنان فزونی یافته است. بی ا 17
        عدم تعهد کاري کارکنان بالاست.  18
        منفی بافی (ایرادگیري) ناشی از سوء مدیریت در میان کارکنان رواج دارد.  19
        کارکنان به شیوه هاي مختلف نارضایتی شغلی خود را ابزار می دارند.  20
        دلبستگی کاري در میان کارکنان کاهش یافته است.  21
        گریزي علیرغم دعوت مدیران از کارکنان براي ارائه پیشنهاد قابل توجه است. مشارکت 22
        احساس بی عدالتی در میان کارکنان وجود دارد.   23

 اختلالات رفتاري ناشی از آسیب مندي سیستم توسعه منابع انسانیم: دوبخش 
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 امتیاز گویه ردیف
1 2 3 4 5 6 7 

        کارآفرینی فردي در میان کارکنان کاهش یافته است.  24
        سکوت سازمانی به جو غالب در سازمان تبدیل شده است.  25
        تمایل به ترك سازمان در میان کارکنان افزایش یافته است.  26
        خلاقیت فردي در میان کارکنان کاهش یافته است.  27
        تمایل به همکاري در کارهاي گروهی کاهش یافته است.  28
        ري کارکنان به سازمان چندان بالا نیست. وفادا 29
        خطا (بی دقتی) در انجام کارها بین کارکنان افزایش یافته است.  30
        رفتار غیرحرفه اي در میان برخی از کارکنان مشهود است.  31
        ناپختگی در ارائه راهکارهاي کارشناسی در میان افراد بالا رفته است.  32
        رفتار توأم با دلسردي (عدم اشتیاق) در ارائه خدمات به مشتریان مشهود است.  33
        پرخاشگري در رفتار برخی از کارکنان دیده می شود.  34
        تمایل به غیبت از کار در بین افراد افزایش یافته است. 35
        ه است. بدگویی سازمانی به دلیل سوء مدیریت افزایش یافت 36
        اشتیاق کاري در میان افراد کاهش یافته است.  37
        استرس شغلی افراد افزایش یافته است.  37
        بی توجهی به دستورات مافوق افزایش یافته است.  39
        کم کاري در میان افراد مشهود است.  40
        نان دیده می شود. احساس بی هویتی در میان برخی از کارک 41
        رفتار سیاسی نمونه بارز دور شدن کارکنان از ارزش هاي اداري است.  42
        ابن الوقت بودن نشانگر سوء مدیریت فرهنگی در سازمان است.  43
        بی توجهی به اهداف سازمان در میان کارکنان افزایش یافته است. 44
        ر سازمان بر فرهنگ جمع گرایی غلبه کرده است.  فرهنگ فردگرایی د 45
        خودمحوري (برتر انگاري ارزش هاي فردي) در حال شکل گیري است.  46
        تعصب ارزشی اجازه قضاوت بی طرفانه را سلب کرده است.  47
        رفتار ارتجاعی نمود بارزي از فرهنگ اداري ماست.  48
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 زن    مرد  جنسیت
 سال 41-45 سال 36-40 سال 31-35 سال 26-30 سال 20-25  سن

 سال 61-65         سال 56-60 سال 51-55 سال 50-46  
  تحصیلات

 يدکتر     سانسیللیسانس     فوقزیر دیپلم       دیپلم              
 تجربه کاري

 سال 21-25 سال16-20 الس 11-15 سال 6-10 سال 5-1  
 سال 36-40 سال 31-35 سال 30-26  

 قومیت فرهنگی
 لر      سایر اقوام (لطفاً نام ببرید).....       فارس      کرد      عرب     بلوچ    آذري  

 بخش فعالیت
  خدماتی/ اجتماعی    سیاسی/دفاعی  صنعتی/تولیدي  
 قضایی           تقنینی  آموزشی/فرهنگی اقتصادي/بازرگانی 

 قلمرو فعالیت
  دهستان شهرستان     مرکز استان  

 
 ..................................................................................................................نام ببرید): نام دستگاه اجرایی (لطفاً

   
 .................................................................................................................................ام ببرید):ن نام شهرستان (لطفاً

 
 (لطفاً نام ببرید) نام شغل

                     ................................................. 
 
 
 
 
 
 
 

 هاي جمعیت شناسی پاسخ دهندگانم: ویژگیسوبخش 
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 رسش نامه تحلیل محیطی: پ6پیوست 
 
 
 
 
 

 پاسخگوي گرامی
ســازمانتهمان طور که مس ســت حضرید، تغییرات محیطی براي  ضــروري ا نــده.  یــد کن هــم تهد ســت و  صــت زا هــم فر هــا 

قــاط ها با تحلیل ادواري تغییرات محیطی، جنبهسازمان هاي فرصتی و تهدیدي محیط را شناسایی کرده و از تلفیق آنها با ن
 لی خود به تدوین راهبردهاي مناسب در چارچوب مأموریت محوله اقدام نمایند.قوت و ضعف داخ

محیطی، دستگاه هاي اجرایی استان تهران با چالش هاي جدیدي در زمینه هاي مختلف از جمله شرایط با تغییر ، شکبی
بــراي  سازوکارهاياز این نظر، ادامه مدیریت منابع انسانی مواجه شده اند.  مــسنتی  ســانیمــدیریت  نــابع ان مــد م  وثر و کارا

مــردم  دیگر کارساز نیست. تغییرات محیط خارجی بــه  مانند افزایش جمعیت استان ناشی از مهاجرت، و مطالبه گر شدن 
پــیش نامهپرسشتحمیل کرده است.   دستگاه هایی اجراییها و تهدیدهاي جدیدي را بر اي است که فرصتگونه اي که 

تهیه  هاي اجرایی استان تهرانزیر سیستم توسعه منابع انسانی دستگاهیل محیط داخلی و خارجی رو دارید، در رابطه با تحل
یــل آن به عنوان مدیر یا کارشناس خبره، خواهشمند است شده است.  یــد.بخشی از وقت خود را براي تکم صــاص ده  اخت

یــد. شناسید به فهرست عواگر عوامل دیگري را می .لطفاً از ذکر نام خودداري کنید شــاپیش امل در هر بخش اضافه کن پی
 م.یفرمایید کمال تشکر را داراز بذل توجهی که می

 مطالعاتی  گروه                 
تدوین سند توسعه منابع انسانی 

 استان تهران
 
 
 

 ابع انسانیتحلیل محیط داخلی و خارجی  زیرسیستم توسعه من
 بخش دولتی استان تهران

فــراهم شرایط و : فرصت ها. 1 یــی را  هــاي اجرا تغییرات محیطی که امکان بهره برداري در جهت اهداف و منافع دستگاه 
 می سازند.

 محیطی هستند که براي ادامه حیات دستگاه هاي اجرایی خطرآفرین هستند.متغییرهایی  شرایط و : تهدیدها. 2
نــده  انسانیقابلیت هاي منابع  :نقاط قوت. 3 مــک کن یــی ک هــاي اجرا ســتگاه  (منابع و شایستگی ها) که در نیل به اهداف د

 هستند.
 : قابلیت هاي منابع انسانی که در نیل به اهداف دستگاه هاي اجرایی بازدارنده هستند. نقاط ضعف. 4
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  فرصت هاي محیطی رتبه
 هیچکدام ردیف

 
فرصت 
 عالی

فرصت 
 معمولی

ستگاه هایی اجرایی به دلیل تمرکز سرمایه انسانی دانشگر دسترسی به نیروي کار مورد نیاز د   
 1 در استان

 2 جمعیت جوان استان     
 3 (سمن ها) براي انجام برخی از وظایف دستگاه هایی اجرایی ظرفیت سازمان هاي مردم نهاد   
براي برونسپاري وظایف   برتر تأمین کنندگان و پیمانکاران از وسیعی طیف به دسترسی   

 4 یرراهبرديغ

 5 استان سطح در آموزش و تحصیلات رشد به رو روند   
 6 براي تربیت نیروي متخصص و ماهر در استان بالا کیفیت با و معتبر هايدانشگاه وجود    
 7 تهران در مدیریتی و اقتصادي قضایی، اداري، سیاسی، مرکزیت   
 8 در توسعه منابع انسانی آن از گیريبهره امکان و اجتماعی هايهشبک وجود   
     
     

  تهدیدهاي محیطی رتبه
 هیچکدام ردیف

 
تهدید 
 اساسی 

تهدید 
 معمولی

هاي اجرایی در تعداد معدودي از شهرستان توزیع نامتعادل نیروي کار  مورد نیاز دستگاه   
 1 هاي استان

مدیریت منابع   در سیاسی تتحرکا برخی  منفی تأثیر و پایتخت جغرافیاي بودن سیاسی    
 انسانی

2 

 3 روند افزایشی هزینه هاي زندگی براي کارکنان به دلیل تورم و افزایش قیمت کالاها   
 4 کشور از خارج به استانبیکار  التحصیلان جوان و فارغ نخبگان مهاجرت افزایش   
 5 استان جمعیتی ساختار تغییر از ناشی پیامدهاي   
-شدن نظام شایستهاز بحران بیکاري و متزلزلناشی  ضا براي ورود به بخش دولتیافزایش تقا    

 گزینی در جذب
6 

 7 مدیریت منابع انسانی هاي ابلاغی در زمینهخط مشی در ثبات عدم    
 8 استان در ترافیکی تراکم و جمعیت، بالاي تراکم استان، به مهاجرت پدیده وجود   
 9 د به بخش دولتی و متزلزل شدن نظام جذب ناشی از رابطه مداريافزایش تقاضا براي ورو   
هاي خط مشی بازنشستگی زودرس در بخش عمومی و به تبع آن افزایش بارمالی صندوق   

 بازنشستگی و کاهش کیفیت زندگی بازنشستگان
10 

 11 افزایش تقاضا براي خدمات دولتی ناشی از مهاجرت به استان    
(مانند  سازي ابعاد مختلف نظام مدیریت منابع انسانیات مردمی براي شفافافزایش مطالب    12 

 عه منابع انسانیعوامل محیط خارجی (فرصت ها و تهدیدهاي) نظام توس: شناخت اولبخش 
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 جذب و پرداخت)
     
     

 
 

 
  نقاط قوت داخلی رتبه

 هیچکدام ردیف
 

قوت 
 اساسی

قوت 
 معمولی

 1 تنوع فرهنگی نیروي کار دستگاه هایی اجرایی به دلیل مهاجرت پذیري استان   
 2 ی متخصص و باتجربه  در  بخش دولتی استان (ظرفیت انسانی بالا)وجود سرمایه انسان    
 3 هاي اجتماعی براي طرح مطالبات شغلیامکان استفاده کارکنان ناراضی از شبکه   
 4 وجود نیروي انسانی کارآفرین   
 5 وجود نیروي انسانی مستعد   
     
     

  نقاط ضعف داخلی رتبه
 هیچکدام ردیف

 
ضعف 

 اسیاس

ضعف 
 معمولی

گسترش پدیده فقراي شاغل در دستگاه هاي اجرایی ناشی از تورم  و پایین بودن توان مالی دولت     1 
خستگی نیروي کار غیرماهر به دلیل سکونت در مناطق دور از محل کار (خوابگاهی شدن    

 2 روستاها و شهرهاي کوچک به دلیل استقرار کارکنان کم درآمد)

 3 تناسب بین شغل و شاغل از لحاظ مدرك تحصیلی و پست مشغول به کارعدم     
 4 پایین بودن انگیزه کارکنان براي شرکت در دوره هاي آموزشی   
 5 با کارکنان رسمی تبعیض استخدامی بین نیروهاي قراردادي   
 6 استان یبه دستگاه هایی اجرای عدم تناسب بین تعداد نیروي انسانی و حجم وظایف محوله   
 7 فشار کاري بسیار زیاد بر نیروي انسانی و استهلاك نیرو علیرغم مدت فعالیت نسبتاً کوتاه    
 8 ارزشیابی عملکرد کارکنان و نظارت، پایش سیستم ضعف    
 9 ستادي مدیران هايمنابع انسانی از تصمیم مدیران پذیريتاثیر   
استان در مدیریت منابع انسانی (عدم توجه به مدیریت بخشنامه هاي ناسازگار با شرایط بومی     

 ها)تفاوت
10 

 11 یکپارچه در مدیریت عناصر منابع انسانی سازوکار فقدان و جزء نگري   
 12 اي رشته بین کارشناسی نیروي کمبود   
 13 تاجراي جهت گیري هاي راهبردي دول هاي اجرایی برايکمبود نیروي انسانی ماهر در  دستگاه    
 14 کمبود نیروي انسانی متخصص با مهارت تسلط به فناوري هاي نوین   
 15 هاوري دانش کارکنان در سازمانکم توجهی به ارتقاي کیفیت و بهره   

 عوامل محیط داخلی (نقاط قوت و ضعف) نظام توسعه منابع انسانی: شناخت دومبخش 
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 16 کم توجهی به استقرار فرهنگ یادگیري و ایجاد محیط کاري یادگیرنده   
 17 انبوه بازنشستگان  کاهش توان مالی صندوق هاي بازنشستگی براي پوشش   
 18 کمبود مدیران با تفکر راهبردي و قابلیت هاي مدیریت بحران   
     
     

 
 
 

 نز    مرد  :جنسیت
 

 سال 41-45 سال 36-40 سال 31-35 سال 26-30 سال 20-25  :سن
 سال 56-60 سال 51-55 سال 50-46  
  : تحصیلات

 يدکتر         فوق لیسانس         سانسلی فوق دیپلم      دیپلم
 تجربه کاري

 سال 16-20 سال 11-15 سال 6-10 سال  5-1                 
 به بالا 26 سال 25-21  

  کارشناس  مدیر : ماهیت شغل
 لر               فارس      کرد             عربچ            بلو          آذري       قومیت فرهنگی

 

 ویژگی هاي جمعیت شناختی: سومبخش 
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 مقیاس اساسی براي مقایسه زوجی عوامل
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

 اهمیت یکسان
Equally Preferred 

 اهمیت بسیار زیاد ... ... ... ... ... .... ...
Extremely Preferred 

 

 S2نسبت به  S3مل و عابه ترتیب چهار برابر و پنج برابر مهم،  S3و  S2نسبت به  S1 عامل مثال: فرض کنید از نظر شما
 سه برابر مهم باشد. در این صورت جدول به شرح زیر تکمیل می شود.

 S1 S2 S3 
S1 1 4 5 
S2  1 3/1 
S3   1 

 

 نظام توسعه منابع انسانی بخش دولتی استان تهرانفرصت ها و تهدیدهاي احصاء شده براي 
 O1 ر استانانسانی د به دلیل تمرکز سرمایهدانشگر کار دسترسی به نیروي

 فرصت ها

 O2 جمعیت جوان استان

 O3 هاي اجراییبراي انجام برخی از وظایف دستگاه هاي مردم نهاد ظرفیت سازمان

 O4 سپاري وظایف غیرراهبرديواجدشرایط براي برون دسترسی به پیمانکاران

 O5 روند رو به رشد تحصیلات و آموزش در سطح استان

 O6 اي معتبر و با کیفیت بالا براي تربیت نیروي متخصص و ماهر در استانهوجود  دانشگاه

 O7 مرکزیت سیاسی، اداري، قضایی، اقتصادي و مدیریتی در تهران

 O8 گیري از آن در توسعه منابع انسانیهاي اجتماعی و امکان بهرهوجود شبکه

 O9 انیمطالبات مردمی براي دسترسی به اطلاعات مدیریت منابع انس

 T1 هاي اجرایی در  شهرستان هاي استانتوزیع نامتعادل نیروي کار  مورد نیاز دستگاه

 تهدیدها

 T2 استان ناشی از جغرافیاي سیاسی پایتخت مدیریت منابع انسانی تحرکات سیاسی در 

 T3 روند افزایشی هزینه هاي زندگی براي کارکنان به دلیل تورم و افزایش قیمت کالاها

 T4 افزایش مهاجرت نخبگان جوان و فارغ التحصیلان بیکار استان به خارج از کشور

 T5 تغییر ساختار جمعیتی استان (مانند افزایش تعداد سالمندان)

 T6 مهاجرت به استان/از بحران بیکاريافزایش تقاضا براي ورود به بخش دولتی  ناشی

 T7 ینه مدیریت منابع انسانیهاي ابلاغی در زمعدم ثبات در خط مشی

 T8 وجود پدیده مهاجرت به استان، تراکم بالاي جمعیت، و تراکم ترافیکی در استان 

 T9 کاهش کیفیت زندگی بازنشستگان ناشی از خط مشی بازنشستگی زودرس

 تعیین اهمیت نسبی عوامل داخلی و خارجی
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جـی با توجه به عوامل خارجی (فرصت ها و تهدیدها) صفحه قبل،  صـورت زو بـه  مـل را  اهمیت عوا
 کنید.  یسهمقا

 O1 O2 O3 O4 O5 O6 O7 O8 O9 T1 T2 T3 T4 T5T6T7T8T9

O1 1                  
O2  1                 
O3   1                
O4    1               
O5     1              
O6      1             
O7       1            
O8        1           
O9         1          
T1          1         
T2           1        
T3            1       
T4            5 1      
T5             1     
T6              1    
T7               1   
T8                1  
T9                 1 
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 نظام توسعه منابع انسانی بخش دولتی استان تهراني احصاء شده برا نقاط قوت و ضعف
  S1 تنوع فرهنگی نیروي کار در دستگاه هایی اجرایی استان 

 
 
 
 

 نقاط قوت

 S2 وجود سرمایه انسانی متخصص و باتجربه  در  بخش دولتی استان (ظرفیت انسانی بالا) 

 S3 آگاهی کارکنان براي طرح مطالبات شغلی 

 S4 نی کارآفرین وجود نیروي انسا

 S5 و دانشگر وجود نیروي انسانی مستعد

 S6 منابع انسانی (سامانه هاي کارمند ایران) استقرار تدریجی سامانه جامع مدیریت

 S7 هاي ارزیابی براي استعدادیابیالزام قانونی به تشکیل کانون

 S8 جنسیتی متعادل کارکنان به دلیل جذب زنان تحصیل کرده ترکیب

 S9 استقرار نظام ارتقاي رتبه کارکنان

  W1 (پرداخت زیر خط فقر)گسترش پدیده فقراي شاغل در دستگاه هاي اجرایی 
 
 
 
 
 
 
 

نقاط 
 ضعف

 W2 سیستم رفاهی و  تامین مسکن کارکنان کم درآمد (افزایش کارکنان مستاجر و آسیب پذیر) ناکارایی

 W3 سته گزینی)عدم تناسب بین شغل و شاغل (کمرنگ شدن شای

 W4 اثربخشی پایین آموزش هاي ضمن خدمت

 W5 روش هاي استخدامی ناشی از تعددتبعیض استخدامی 

 W6 ضعف سیستم نظارت، پایش و ارزیابی عملکرد کارکنان

 W7 نسبت کارکنان صف به ستاد (افزایش بی رویه کارکنان ستادي) عدم رعایت

 W8 منابع انسانی استان بی توجهی به تفاوت ها در مدیریت

 W9 جزء نگري و فقدان سازوکار یکپارچه در مدیریت عناصر منابع انسانی

 W10 اي در دستگاه هاي اجراییرشتهکمبود نیروي کارشناسی میان

 W11 خطاي سهل گیري در ارزیابی عملکرد افراد به دلیل به کارگیري سیستم نامناسب ارزیابی عملکرد

 W12 هاي مدیریتی تامین فرصت هاي مساوي براي افراد در انتصاب به پست کم توجهی به

 W13 هاوري دانش کارکنان در سازمانکم توجهی به ارتقاي کیفیت و بهره
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 کنید. اهمیت نسبی عوامل را به صورت زوجی مقایسهصفحه قبل، با توجه به نقاط قوت وضعف 
 S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 W1 W2 W3 W4 W5 W6 W7 W8 W9 W10 W11 W12 W13 

S1 1                      

S2  1                     

S3   1                    
S4    1                   
S5     1                  
S6      1                 
S7       1                
S8        1               
S9         1              
W1          1             
W2           1            
W3            1           
W4             1          
W5              1         
W6               1        
W7                1       
W8                 1      
W9                  1     
W10                   1    
W11                    1   
W12                     1  
W13                      1 
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 : پرسش نامه راهبردهاي توسعه منابع انسانی7پیوست 
 
 

 عضو محترم شوراي اداري استان تهران
کلی براي دستیابی به اهداف توسعه منابع انسانی است. هدف کلان توسعه برنامه با سلام و احترام، همان طور که مستحضرید راهبرد،

هاي بخش دولتی هاي منابع انسانی سازمانهمسوسازي ساختار نیروي انسانی و صلاحیتمنابع انسانی استان تهران عبارت است از 
 .هاي راهبردي توسعه استان در اسناد بالادستیگیرياستان تهران با جهت

ها و ید در نظر داشت که راهبرد هاي توسعه منابع انسانی از ترکیب عوامل داخلی (نقاط قوت و ضعف) با عوامل خارجی (فرصتبا
 Focusشوند. راهبردهاي مطرح شده در این پرسش نامه با چنین روشی از طریق تشکیل گروه کانونی (تهدیدها) تدوین می

group (تدوین شده است.   انی متشکل از خبرگان توسعه منابع انس 

خواهشمند است ضمن تکمیل پرسش نامه، نظر موافق یا مخالف و همچنین راهبردهاي تکمیلی خود را در ذیل هر بخش منعکس و 
مدیریت و سرمایه انسانی  یا به معاونت توسعهfrahnavard@yahoo.com نامه را به پست الکترونیکی دکتر رهنورد پرسش

 سازمان مدیریت و برنامه ریزي استان تهران ارسال نمایید.

 پیشاپیش از بذل توجه سرکارعالی/جنابعالی به عنوان عضو شوراي اداري استان تهران کمال تشکر را داریم.  

 

 گروه مطالعاتی   

 استان تهرانهاي اجرایی توسعه منابع انسانی دستگاه                                                                         

 راهبردهاي توسعه منابع انسانی دستگاه هاي اجرایی استان تهران

ظـارات انسانی عبارت است از توسعه منظم صلاحیتتوسعه منابع : توسعه منابع انسانی.1 سـازي انت بـرآورده  هاي کلیدي موردنیاز کارکنان براي 
 سازمانی.

 دهد.کلی از توسعه منابع انسانی که راه رسیدن به اهداف را نشان میعبارت است از برنامه : راهبرد.2
 سازند.انسانی را امکان پذیر میتغییرات محیطی که تحقق اهداف توسعه منابع شرایط و : فرصت ها .3
 : شرایط و  متغییرهایی محیطی هستند که براي تحقق اهداف توسعه منابع انسانی خطرآفرین هستند.تهدیدها .4
 کننده هستند.(منابع و شایستگی ها) که در نیل به اهداف توسعه منابع انسانی کمک انسانیهاي منابع : قابلیتنقاط قوت. 5
 ابلیت هاي منابع انسانی که در نیل به اهداف توسعه منابع انسانی بازدارنده هستند. : قنقاط ضعف. 6
 کنند.سازي نقاط ضعف و پرهیز از تهدیدها تاکید می: اساساً ماهیتی دفاعی دارند و بر کمینهWTراهبردهاي . 7
 هاست.و یا تبدیل آنها به فرصت T)(غلبه بر تهدیدها براي S)(لوب از نقاط قوتناظر بر استفاده مط :STراهبردهاي . 8
یـت ناظر بر استفاده مطلوب از فرصت: WOراهبردهاي . 9 قـاء موقع بـراي ارت ضـعف  ها با هدف توانمندسازي سیستم و کاهش یا حذف نقاط 

 ت.سیستم اس
 است. O)(هافرصت براي شکار S)(بر استفاده از نقاط قوت ناظر :SOراهبردهاي . 10
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 )HRDتوسعه منابع انسانی( WTراهبردهاي 
 )Tتهدیدها (

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )Wنقاط ضعف (

  )T1توزیع نامتعادل نیروي کار  مورد نیاز در  شهرستان هاي استان ( .1
 )T5استان (مانند افزایش تعداد سالمندان) ( جمعیتی ساختار تغییر .5 )T4( استانبیکار  التحصیلان نخبگان و فارغ مهاجرت افزایش .4 )T3هاي زندگی کارکنان (تورم و افزایش قیمت کالاها) (روند افزایشی هزینه .3 )T2(استان ناشی از جغرافیاي سیاسی پایتخت  HRD  سیاسی در تحرکات .2
 )T6از بحران بیکاري/مهاجرت (ناشی دولتیورود بی رویه به بخش .6
 )T7مدیریت منابع انسانی ( هاي ابلاغی در زمینهخط مشی در اتثب عدم .7
 )T8استان ( در جمعیت بالاي تراکم استان، و به مهاجرت پدیده وجود .8
 )T9ناکارآمدي خط مشی بازنشستگی زودرس ( .9

  )W1گسترش پدیده فقراي شاغل ( .1

 )W2(مین مسکن کارکنان أسیستم رفاهی و ت ناکارایی .2
 )W3اغل (عدم تناسب بین شغل و ش .3
 )W4هاي ضمن خدمت (اثربخشی پایین آموزش .4
 )W5( هاي استخدامیروش ناشی از تعددتبعیض استخدامی  .5
 )W6ضعف سیستم نظارت و پایش عملکرد کارکنان ( .6
 )W7( نسبت کارکنان صف به ستاد عدم رعایت .7
 )W8ها در مدیریت منابع انسانی استان (توجهی به تفاوتبی .8
 )W9اصر منابع انسانی (بخشی نگري در مدیریت عن .9

 )W10اي (رشتهکمبود نیروي کارشناسی میان .10
 )W11گیري در ارزیابی عملکرد افراد (خطاي سهل .11
 ) W12هاي مساوي براي افراد (توجهی به تأمین فرصتکم .12
 )W13وري دانش کارکنان (پایین بودن کیفیت و بهره .13

 مخالفم موافقم راهبردهاي تدافعی تدوین شده
   )T2w,2 ي حق تقدم خرید سهام شرکت هاي دولتی به کارکنان (. واگذار1
   )T1W ,3. افزایش ماهانه حقوق/دستمزد کارکنان متناسب با نرخ تورم (2
   )T2W ,3. ساخت مسکن استیجاري (3
   )T4, T3W ,6. شایسته گزینی مبتنی بر شرایط احراز مشاغل (4
   )T7, T4W ,8تخصصی (-اي . طراحی و استقرار آموزش هاي حرفه5
   )T2, T6, T12, W5W ,7هاي اشتغال مساوي براي شهروندان (. تامین فرصت6
   )T9, W6W ,7.  همسوسازي زیر سیستم هاي مدیریت منابع انسانی (7
   ) T1, T7, W6W ,7. تدوین نسبت هاي نیروي انسانی براي پایش (8
   )T8W ,8یتی، نگرشی و..کارکنان (. مدیریت تفاوت هاي فرهنگی، شخص9

   )T10W ,4. اولویت دهی به جذب نیروي انسانی میان رشته اي در مشاغل خاص (10
   )T11W ,7اي در ارزیابی عملکرد افراد (درجه 360. استقرار سیستم 11
   )T7, T13W ,9. استقرار مدیریت دانش فراگیر در بخش دولتی (12
   )T5W ,3قوق کارکنان قرارداد کار معین با کارکنان پیمانی (. همسان سازي ح13

 راهبردهاي اصلاحی یا تکمیلی (لطفاً مرقوم فرمایید)
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 )HRDتوسعه منابع انسانی( STراهبردهاي 
 )Tتهدیدها (

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )Sنقاط قوت (

  )T1توزیع نامتعادل نیروي کار  مورد نیاز در  شهرستان هاي استان ( .1
 )T5استان (مانند افزایش تعداد سالمندان) ( جمعیتی ساختار تغییر .5 )T4( استانبیکار  التحصیلان نخبگان و فارغ مهاجرت افزایش .4 )T3هاي زندگی کارکنان (تورم و افزایش قیمت کالاها) (روند افزایشی هزینه .3 )T2استان ناشی از جغرافیاي سیاسی پایتخت ( HRD  سیاسی در تحرکات .2
 )T6از بحران بیکاري/مهاجرت (ناشی دولتیبی رویه به بخشورود  .6
 )T7مدیریت منابع انسانی ( هاي ابلاغی در زمینهخط مشی در ثبات عدم .7
 )T8استان ( در جمعیت بالاي تراکم استان، و به مهاجرت پدیده وجود .8
 )T9ناکارآمدي خط مشی بازنشستگی زودرس ( .9

 )S1ها (تنوع فرهنگی نیروي کار در سازمان .1

 )S2وجود سرمایه انسانی متخصص و باتجربه  ( .2

 )S3آگاهی کارکنان براي طرح مطالبات شغلی ( .3

 )S4وجود نیروي انسانی کارآفرین ( .4

 )S5( و دانشگر وجود نیروي انسانی مستعد .5

 )S6(منابع انسانی  استقرار تدریجی سامانه مدیریت .6

 )S7هاي ارزیابی براي استعدادیابی (تشکیل کانون .7

 )S8(سیتی متعادل کارکنان جن ترکیب .8

 )S9استقرار نظام ارتقاي رتبه کارکنان ( .9

 مخالفم موافقم راهبردهاي رقابتی تدوین شده
   )T1S ,8. مدیریت تفاوت هاي فرهنگی کارکنان (1
   )T2S ,7(  . مستندسازي تجربیات2
   )T3, T3S ,2گرایی در بخش دولتی (. پذیرش اتحادیه3
   )T4S ,4هاي کارآفرینی در سازمان (. ایجاد حلقه4
   )T5S ,4. مدیریت استعداد (5
   )T1, T6S ,9هاي منابع انسانی (مبتنی بر نسبت HRD. پایش ادواري عملکرد 6
   )T7, T7S ,2گرایی در مدیریت مبتنی بر شایسته گزینی (. حرفه7
   )T7, T6, T9S ,8. تامین فرصت هاي اشتغال مساوي (8
   )T8, T9S ,9. همسوسازي ضوابط ارتقاي رتبه کارکنان با منشور شهروندي (9

   )T2S ,1ایجاد تیم هاي کاري چند مهارته در سطوح مختلف (. 10
   )T4S,7ترغیب و حمایت از کارآفرینی در سطح فردي (. 11
   )7S9, Tتوسعه فردي و خود یادگیري (. 12
   )1S4,Tدگران (ایجاد تیم هاي کاري خو. 13

 راهبردهاي اصلاحی یا تکمیلی (لطفاً مرقوم فرمایید)
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 )HRDتوسعه منابع انسانی( WOراهبردهاي 
 )Oفرصت ها(

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )Wنقاط ضعف(

 )O1(  کار دانشگر در استاندسترسی به نیروي .1
 )O3هاي اجرایی (ي انجام برخی از وظایف دستگاهبراها (سازمان هاي مردم نهاد) ظرفیت سمن .3 )O2جمعیت جوان استان ( .2
 )O4سپاري وظایف غیرراهبردي (واجدشرایط براي برون کنندگانتأمین وجود .4

 )O6براي تربیت نیروي متخصص و ماهر در استان ( معتبر هايدانشگاه وجود .6 )O5استان ( سطح در آموزش و تحصیلات رشد به رو روند .5
 )O7تهران ( در مدیریتی و اقتصادي قضایی، اداري، سیاسی، مرکزیت .7

 )O8اجتماعی در توسعه منابع انسانی ( هايشبکه از گیريبهره امکان .8
 )O9مطالبات مردمی براي دسترسی به داده هاي مدیریت منابع انسانی ( .9

  )W1گسترش پدیده فقراي شاغل ( .1

 )W2(مین مسکن کارکنان أسیستم رفاهی و ت ناکارایی .2
 )W3شاغل (عدم تناسب بین شغل و  .3
 )W4هاي ضمن خدمت (اثربخشی پایین آموزش .4
 )W5( هاي استخدامیروش ناشی از تعددتبعیض استخدامی  .5
 )W6ضعف سیستم نظارت و پایش عملکرد کارکنان ( .6
 )W7( نسبت کارکنان صف به ستاد عدم رعایت .7
 )W8ها در مدیریت منابع انسانی استان (توجهی به تفاوتبی .8
 )W9ناصر منابع انسانی (بخشی نگري در مدیریت ع .9

 )W10اي (رشتهکمبود نیروي کارشناسی میان .10
 )W11گیري در ارزیابی عملکرد افراد (خطاي سهل .11
 ) W12هاي مساوي براي افراد (توجهی به تأمین فرصتکم .12
 )W13وري دانش کارکنان (پایین بودن کیفیت و بهره .13

 مخالفم موافقم راهبردهاي محافظه کارانه تدوین شده
   )O1W ,7. تعدیل حقوق/دستمزد کارکنان برمبناي تورم ماهانه (1
   )O3W ,3ها (با همکاري سمن  . تامین مسکن استجاري2
   )O3W ,6. شایسته گزینی افراد (3
   )O4, O4W ,6. برون سپاري آموزش هاي ضمن خدمت (4
   )O1, O5W ,9.  استقرار الگوي سازمان شبدري در استخدام (5
   )O4, O3, O6W ,9. برون سپاري پایش عملکرد کارکنان (6
   )HRD )9, O7W. تدوین نسبت هاي منابع انسانی براي پایش ادواري 7
   ) O1, O8W ,2. ایجاد تیم هاي چند فرهنگی (8
   )O8, O9W ,9. استقرار سیستم یکپارچه مدیریت منابع انسانی (9

   )O10W ,6ها (اي با همکاري دانشگاهشته. تربیت کارشناسان میان ر10
   )O11W ,1درجه اي ( 360. استقرار ارزیابی عملکرد 11
   )O7, O12W ,9. تدوین خط مشی فرصت هاي اشتغال مساوي (12
   )O1, O13W ,5. استقرار مدیریت دانش فراگیر (13
   )O1, O13W ,5. استقرار سیستم مدیریت منابع انسانی با عملکرد بالا (14
   )O13W ,6( استان تهران  روي نیروي انسانی.استقرار کلینیک بهره15

 راهبردهاي اصلاحی یا تکمیلی (لطفاً مرقوم فرمایید)
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 )HRDتوسعه منابع انسانی( SOراهبردهاي 
 )Oفرصت ها(

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )Sنقاط قوت(

 )O1(  کار دانشگر در استاندسترسی به نیروي .1
 )O3هاي اجرایی (براي انجام برخی از وظایف دستگاهها (سازمان هاي مردم نهاد)  ظرفیت سمن .3 )O2جمعیت جوان استان ( .2
 )O4سپاري وظایف غیرراهبردي (واجدشرایط براي برون کنندگانتأمین وجود .4

 )O6تربیت نیروي متخصص و ماهر در استان ( براي معتبر هايدانشگاه وجود .6 )O5استان ( سطح در آموزش و تحصیلات رشد به رو روند .5
 )O7تهران ( در مدیریتی و اقتصادي قضایی، اداري، سیاسی، مرکزیت .7

 )O8اجتماعی در توسعه منابع انسانی ( هايشبکه از گیريبهره امکان .8
 )O9هاي مدیریت منابع انسانی (مطالبات مردمی براي دسترسی به داده .9

 )S1ها (مانتنوع فرهنگی نیروي کار در ساز .1

 )S2وجود سرمایه انسانی متخصص و باتجربه  ( .2

 )S3آگاهی کارکنان براي طرح مطالبات شغلی ( .3

 )S4وجود نیروي انسانی کارآفرین ( .4

 )S5( و دانشگر وجود نیروي انسانی مستعد .5

 )S6(منابع انسانی  استقرار تدریجی سامانه مدیریت .6

 )S7هاي ارزیابی براي استعدادیابی (تشکیل کانون .7

 )S8(جنسیتی متعادل کارکنان  ترکیب .8

 )S9استقرار نظام ارتقاي رتبه کارکنان ( .9

 مخالفم موافقم راهبردهاي تهاجمی تدوین شده
   )O1, O1S ,2هاي فرهنگی کارکنان (. مدیریت تفاوت1
   )O5, O1, O2S ,6. مدیریت استعداد مبتنی بر شایسته گزینی (2
   )O2, O3S ,7در بخش دولتی (. استقرار اتحادیه هاي صنفی 3
   )O4S ,8. استقرار شبکه هاي کارافرینی (4
   )O5, O1, O5S ,6. استقرار مدیریت دانش فراگیر (5
   )O5S ,2. پرداخت مبتنی بر میانگین بازار (پرداخت منصفانه) (6
   )O5S ,1. پرداخت رقابتی براي حفظ کارکنان دانشی (7
   )O5, S4S ,1کاري افراد کارآفرینی و مستعد ( . ارتقاي التزام8
   )O5, S4S ,8. تامین مشارکت کارکنان دانشی در تصمیم گیري (9

   )O6S ,9. استقرار سیستم یکپارچه مدیریت منابع انسانی (10
   )O5, O7S ,6. برنامه ریزي جانشین پروري (11
   )O1O ,8S ,2. تدوین خط مشی فرصت هاي اشتغال مساوي (12
   )O9S ,4. برون سپاري ارتقاي رتبه کارکنان (13

 راهبردهاي اصلاحی یا تکمیلی (لطفاً مرقوم فرمایید)
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 : پرسش نامه شناسایی ملاك هاي آسیب مندي نظام توسعه منابع انسانی8پیوست 
 
 
 

 کمیعلسلام
شود که به آنها مسائل رفتاري ه عوارض آسیب آغاز میی در توسعه منابع انسانی با مشاهدشناسبیآس

در حوزه  آسیب یک مفهوم نظري است که همیشه باید نسبت به یک امر دیگر شناخته شود.گویند. 
که اشاره شد  طورهمانتوان نسبت به کارکردهاي مورد انتظار سنجید. آسیب را می توسعه منابع انسانی

است و آن نشانگان دلالت بر اختلال یا عادي بودن دارند که  صیشختقابلنشانگان آن  بر اساسآسیب 
 گیرد و در حالت دوم سلامت.در حالت اول آسیب نام می

ســتم آسیب شناسایی نشانگان برايرو دارید، حاصل تلاشی است اي که پیشنامهپرسش  یــر سی نــدي ز م
که یک زیرسیستم منابع انسانی به سئوال کلیدي آن است که در صورتی  هاي توسعه منابع انسانی است.

شــانگان  چــه ن بــا  شــود،  نقش تعیین شده خود عمل نکند و یا به طور ناقص به وظیفه تعیین شده  پرداخته 
ســت؟  تـاري را در رفتاري قابل تشخیص ا خواهشمند است به عنوان خبره منابع انسانی این نشانگان رف

تــوجهی  نی پیشنهاد نمایید.سیستم هاي منابع انسایرصورت آسیب مندي هریک از ز بــذل  شــاپیش از  پی
 فرمایید کمال تشکر را دارم.که می

 

 یشناسبیآسگروه                            
 استان تهرانهاي اجرایی توسعه منابع انسانی دستگاه                                                                     

 

و یا اختلال بین نهادها سازمانی  رمجموعهیزآسیب یعنی اختلال در درون یک سازمان یا یک : آسیب. 1
 هاي سازمانی در ایفاي وظایف و کارکردهاي مورد انتظار آنها.مجموعهیا زیر

شود که نشانگان آسیب را از مند تلقی میسیستم منابع انسانی، زمانی آسیب: ی توسعه منابع انسانیشناسبیآس. 2
دهد تا ، به مدیران منابع انسانی این امکان را میزابیآسشناسی توسعه منابع انسانی با تشخیص عوامل آسیبخود بروز دهد. 

  و اقدامات منابع انسانی کمک کنند. هابرنامهبه اثربخش کردن 
هاي توسعه منابع انسانی در دهند زیرسیستمعلائمی هستند که نشان می: مندي توسعه منابع انسانیبیآس نشانگان. 3

سیستم مورد نظر از وضعیت سلامت (کارکرد به سخن دیگر، زیر.  شده اند ديجهاي اجرایی دچار آسیب جزئی یا دستگاه
 مورد انتظار) خارج شده است.

 توسعه منابع انسانی شناسایی ملاك هاي آسیب مندي
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لــت است که بر آسیب علائمی هدف این بخش شناخت مندي زیر سیستم توسعه منابع انسانی در دستگاه هاي اجرایی دلا
مــیدارند.  شــخیص  ئــم آن ت بــا علا نــدي را  ســیب م شــکی آ ضــرید در پز کــه مستح طــور  ئــم همان  جــود علا مــثلاً و نــد.  ده در مدیریت منابع انسانی، در دلالت بر ابتلاء بر ویروس کرونا دارد. شما به عنوان خبره  "تب+سرفه خشک+تنگی نفس"

صورتی که هریک از زیرسیستم هاي توسعه منابع انسانی کارکردهاي مورد انتظار را از خود نشان ندهند (آسیب مندي)، 
 مندي زیرسیستم هاي توسعه منابع انسانی). کند؟ (نشانگان آسیبچه علائمی در رفتار کارکنان بروز می

 
ه در موردسوء مدیریت توسعه منابع انسانی توجه کنید که یکی از خبرگان مطرح ساخته هاي ذکر شد: به نمونهراهنمایی

مــورد  قــش  فــاي ن هــده ای نــابع از ع است. شما بر مبناي تجربه و تخصص خود، در صورتی که هر یک از زیرسیستم هاي م
 یشنهاد دهید. انتظار بر نیایند و یا کم توجه باشند، آسیب هاي رفتاري ناشی از این سوء مدیریت را پ

 
بی توجهی/کم توجهی به وظایف مرتبط با   HRDابعاد 

 زیرسیستم هاي توسعه منابع انسانی
 نشانگان آسیب مندي
 در رفتار کارکنان

 (پیشنهادي یک خبره)

 نشانگان آسیب مندي
 در رفتار کارکنان

 (پیشنهاد شما)

 
 
 

مدیریت 
 شایستگی

  روزمرگی ی تحلیل ماموریت، اهداف و راهبردهاي سازمان
 
 

بــا  تحلیل وظایف شغلی افراد (تعریف وظایف شغلی همسو 
جــام  بــراي ان جهت گیري راهبردي و شایستگی هاي مرتبط 

 وظایف شغلی)

  بی تفاوتی افراد

ســطح  وضع استانداردهاي کلیدي عملکرد (تعریف حداقل 
 شایستگی مورد نیاز براي انجام وظایف شغلی)

  افت عملکرد افراد 

  کاهش تلاش  فردي یل شکاف مهارتی افراد در پرتو استانداردهاي عملکردتحل
تــرمیم  بــراي  یــاز  مــورد ن شناخت منابع یادگیري و ابزارهاي 

 شکاف مهارتی
  عقب افتادگی فنی

شــرفت  نــان از پی بــراي اطمی ارزیابی، پایش و سنجش مستمر 
 افراد در مسیر ترمیم شکاف مهارتی 

  بی کفایتی

مدیریت 
 کردعمل

 

  ناکارامدي، عدم بهره وري وضع استانداردهاي عملکرد 
  بدبینی اطلاع رسانی استانداردها به کارکنان 

  فرصت طلبی سنجش عملکرد واقعی 
  بی تفاوتی، عدم تعهد مقایسه عملکرد واقعی با عملکرد مطلوب

  بی انگیزگی بازخورد نتایج به کارکنان 
 
 

مدیریت 
  استعداد

 

  روزمرگی ایی اهداف سازمانی و فهم احتیاجاتشناس
  فرصت طلبی، رابطه مداري منبع یابی و جذب افراد  مستعد

کـــــاهش  استخدام و گزینش افراد مستعد  شـــــغلی،  نـــــدگی  واما
 کارآفرینی

 

  نارضایتی، سکوت سازمانی نگهداشت افراد مستعد 
فــــــــاارتقاي تدریجی افراد مستعد به نقش هاي جدید کــــــــاهش بــــــــی ت وتی، 

 خلاقیت/نوآوري، 
 

  درجا زدن، تمایل به ترك سازمان ارزیابی عملکرد 
  بی کفایتی، ارادت سالاري برنامه ریزي جایگزینی 

 نشانگان آسیب مندي سیستم توسعه منابع انسانی: اولبخش 
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بی توجهی/کم توجهی به وظایف مرتبط با   HRDابعاد 
 زیرسیستم هاي توسعه منابع انسانی

 نشانگان آسیب مندي
 در رفتار کارکنان

 (پیشنهادي یک خبره)

 نشانگان آسیب مندي
 در رفتار کارکنان

 (پیشنهاد شما)

 
مدیریت 
  صلاحیت

 

  عدم خلاقیت )Needs assessmentنیازسنجی آموزشی (
  روزمرگی تدوین اهداف آموزشی 

  بی برنامگی طراحی برنامه آموزشی  
  عدم موفقیت، رفتار غیرحرفه اي اجراي برنامه هاي آموزشی 

  عدم یادگیري، سهل انگاري ارزشیابی برنامه هاي آموزشی 
 

مدیریت 
 نگهداشت

 

  بدبینی، پرخاشگري تامین فرصت رشد 
  نارضایتی، غیبت محیط کاري مناسب 
  تعارض، تنش کاري روابط کاري مناسب 

  فی بافی، عدم تعهدمن حمایت سازمانی 

 
مدیریت 
  فرهنگ

 

  عدم التزام رفتاري تعریف فرهنگ مطلوب در پرتو جهت گیري سازمانی
لــوب و  نــگ مط بــین فره شــکاف  گــی ( شــکاف فرهن تحلیل 

 موجود)
  بی توجهی، فردگرایی

  بی هویتی، بی فرهنگی استقرار فرهنگ جدید
  عهد، عدم وفاداريعدم ت تقویت تعهد کارکنان نسبت به فرهنگ جدید

 
 

 زن    مرد  جنسیت
 سال 41-45 سال 36-40 سال 31-35 سال 26-30 سال 20-25  سن

 سال 61-65         سال 56-60 سال 51-55 سال 50-46  
  تخصص

 )......سایر    (لطفا نام ببرید  مدیریت منابع انسانی       مدیریت دولتی      مدیریت بازرگانی        
 تجربه کاري

 سال 21-25 سال16-20 سال 11-15 سال 6- 10      سال 5-1 
 سال 36-40 سال 31-35 سال 30-26  

 نوع خبرگی
 هر دو ( خبره علمی و اجرایی)            مسئولیت اجرایی                 مدرس دانشگاه               

 قلمرو مسئولیت اجرایی
                         خدماتی/ اجتماعی    سیاسی/دفاعی  تولیدي/صنعتی

 تقنینی فعالیتقضایی            فرهنگی/آموزشی  اقتصادي/بازرگانی
 علمی در حوزه توسعه منابع انسانی سهم

 تدریس            طرح تحقیقاتی انتشار کتاب           انتشار مقاله      
 
 
 

 خبرگانهاي جمعیت شناسی م: ویژگیدوبخش 
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 مه شناسایی نشانگان رفتاري آسیب مندي نظام توسعه منابع انسانیناپرسش :9پیوست 
 
 
 
 

 همکار محترم
 کمیعلسلام

شود ی در توسعه منابع انسانی با مشاهده عوارض آسیب آغاز میشناسبیآسهمان طور که مستحضرید، 
مر دیگر آسیب یک مفهوم نظري است که همیشه باید نسبت به یک اکه به آنها مسائل رفتاري گویند. 

 توان نسبت به کارکردهاي مورد انتظار سنجید. آسیب را می توسعه منابع انسانیدر حوزه  شناخته شود.
مــل   خــود ع شــده  سئوال کلیدي آن است که در صورتی که یک زیرسیستم منابع انسانی به نقش تعیین 

فتاري در میان کارکنان قابل نکند و یا به طور ناقص به وظیفه تعیین شده  پرداخته شود، با چه نشانگان ر
یـق تشخیص است؟  بـا تلف هـایی  مـه ن سـش نا نـک پر در بخش اول نظرات ارزشمند شما دریافت و  ای

سـت ،، و همچنین مرور ادبیاتخبرگان شما و دیگر نظرات یــا پیش روي شما قــت و  یــزان مواف فــاً م . لط
ســیب مخالفت خود، با ملاك جــه آ ســایی در مــدیریت هاي رفتاري مطرح شده براي شنا ســتم  نــدي سی م

 توسعه منابع انسانی را اعلام فرمایید. 
 

 یشناسبیآسگروه                            
 استان تهرانهاي اجرایی توسعه منابع انسانی دستگاه                                                                     

 

سازمانی و یا اختلال بین نهادها  رمجموعهیزل در درون یک سازمان یا یک آسیب یعنی اختلا: آسیب. 1
 هاي سازمانی در ایفاي وظایف و کارکردهاي مورد انتظار آنها.مجموعهیا زیر

شود که نشانگان آسیب را از مند تلقی میسیستم منابع انسانی، زمانی آسیب: ی توسعه منابع انسانیشناسبیآس. 2
دهد تا ، به مدیران منابع انسانی این امکان را میزابیآسشناسی توسعه منابع انسانی با تشخیص عوامل آسیبخود بروز دهد. 

  و اقدامات منابع انسانی کمک کنند. هابرنامهبه اثربخش کردن 
ابع هاي توسعه مندهند زیرسیستمعلائم رفتاري هستند که نشان می: مندي توسعه منابع انسانیبیآس نشانگان. 3

سیستم مورد نظر از وضعیت به سخن دیگر، زیر.  شده اند جديهاي اجرایی دچار آسیب جزئی یا انسانی در دستگاه
 سلامت (کارکرد مورد انتظار) خارج شده است.

 توسعه منابع انسانی شناسایی نشانگان آسیب مندي
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کــه شما به عنوان خبره در مدیریت منا نــان  یــان کارک تــاري در م ئــم رف صــوص علا بع انسانی، نظر تخصصی خود را در  خ
مــوع  نــدي مج مــع ب نــک ج ســاختید. ای طــرح  ســت، م ســانی ا ناشی از آسیب دیدن کلی یا جزیی زیر سیستم توسعه منابع ان

براي تیک زدن (اعلام فرمایید.  √نظرات خبرگان پیش روي شماست.  لطفاً میزان موافقت خود را با کپی کردن علامت 
 را انتخاب کنید).گزینه  Developerدر وورد، کافی است از قسمت 

سیستم آسیب مند 
 توسعه منابع انسانی

مندي انعکاس آسیب در  اقدامات توسعه منابع انسانی ناهنجاري 
HRD در رفتار افراد 

نظري  موافقم
 ندارم

 مخالفم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 سوء

مدیریت 
 شایستگی

تحلیل ماموریت، اهداف و راهبردهاي توجهی به کم/بی 
 سازمانی 

    روزمرگی
    عملکرد پایین

    بی تفاوتی
    رفتار خلق الساعه

    اتلاف وقت
    بی انگیزگی

اختلال تحلیل وظایف شغلی افراد (توجهی به کم/بی
تعریف وظایف شغلی همسو با جهت گیري در 

براي انجام وظایف  راهبردي و شایستگی هاي مرتبط
 شغلی)

    بی تفاوتی 
    ناکارایی
    ناتوانی 

    سهل انگاري
    خطاي انسانی

وضع استانداردهاي کلیدي عملکرد توجهی به کم/بی
(تعریف حداقل سطح شایستگی مورد نیاز براي انجام 

 وظایف شغلی)

    افت عملکرد  
    عدم تلاش
    تعویق کار

    افت کیفیت کاري
تحلیل شکاف مهارتی افراد در پرتو توجهی به کم/بی

 استانداردهاي عملکرد
    کاهش تلاش  فردي
    افت کیفیت کاري

    مقاومت در برابر تغییر
    ناسازگاري

شناخت منابع یادگیري و ابزارهاي توجهی به کم/بی
 مورد نیاز براي ترمیم شکاف مهارتی

    ب افتادگی فنیعق
    فقدان انگیزه
    سرگردانی

    رفتار غیرحرفه اي
ارزیابی، پایش و سنجش مستمر توجهی به کم/بی

براي اطمینان از پیشرفت افراد در مسیر ترمیم شکاف 
 مهارتی 

    بی کفایتی
    رفتار غیرکاري

    مسئولیت گریزي
    تعارض رفتاري

    ناکارامدي وضع استانداردهاي عملکرد توجهی به کم/بی 
    کاهش بهره وري

 نشانگان رفتاري ناظر بر آسیب مندي سیستم توسعه منابع انسانی
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سیستم آسیب مند 
 توسعه منابع انسانی

مندي انعکاس آسیب در  اقدامات توسعه منابع انسانی ناهنجاري 
HRD در رفتار افراد 

نظري  موافقم
 ندارم

 مخالفم

 
 
 
 
 سوء

مدیریت 
 عملکرد

 

    تعارض
    رفتار سلیقه اي

    بدبینیاطلاع رسانی استانداردها به کارکنان توجهی به کم/بی
    عدم تلاش
    بی اعتمادي

    سوء ظن
    فرصت طلبی د واقعی سنجش عملکرتوجهی به کم/بی

    بی توجهی
    ظاهرسازي
    خودگرایی

    عدم تعهد کاري
مقایسه عملکرد واقعی با عملکرد توجهی به کم/بی
 مطلوب

    بی تفاوتی 
    عدم تعهد

    منفی نگري
    نارضایتی

    عدم پاي بندي
    بی انگیزگی کنان بازخورد نتایج به کارتوجهی به کم/بی

    بی تفاوتی
    بی اعتمادي

    عدم مشارکت
 
 
 
 
 
 
 
 
 سوء

مدیریت 
  استعداد

 

بــه کم/بی هــم تــوجهی  ســازمانی و ف هــداف  ســایی ا شنا
 احتیاجات

    روزمرگی
    عدم همسویی

    عدم آینده نگري
    رفتار خلق الساعه

    عدم وفاداري
    فرصت طلبی  به منبع یابی و جذب افراد  مستعدتوجهی کم/بی

    رابطه مداري
    ناشایستگی

    احساس بی عدالتی
    افت کاري
    بی لیاقتی
    فردگرایی

    واماندگی شغلی استخدام و گزینش افراد مستعد توجهی به کم/بی
    کاهش کارآفرینی

    ناکارآمدي
    فکر راهبرديعدم ت

    بیماري شغلی
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سیستم آسیب مند 
 توسعه منابع انسانی

مندي انعکاس آسیب در  اقدامات توسعه منابع انسانی ناهنجاري 
HRD در رفتار افراد 

نظري  موافقم
 ندارم

 مخالفم

    وارفتگی
    افت تلاش کاري

    نارضایتی نگهداشت افراد مستعد توجهی به کم/بی
    سکوت سازمانی

    عدم تعهد سازمانی
    تمایل به فرار (ترك)

    عدم التزام کاري
 توجهی به ارتقاي تدریجی افراد مستعد به نقشکم/بی

هاي جدید
    بی تفاوتی

    کاهش خلاقیت
    بی انگیزگی

    عدم همکاري
    تجاهل

    بی اعتمادي
    درجا زدن ارزیابی عملکرد توجهی به کم/بی

    تمایل به ترك سازمان
    بی تفاوتی
    بی کفایتی

    اکراه به یادگیري
بــه کم/بی یــتــوجهی  مــه ر جــایگزینیبرنا شــین  زي  (جان

 پروري)
    بی کفایتی

    ارادت سالاري
    رفتار سیاسی

    سرکشی
    مقاومت در برابر تغییر

 
 سوء

مدیریت 
  صلاحیت

 

    عدم خلاقیت توجهی به نیازسنجی آموزشی کم/بی
    دلسردي

    عدم اشتیاق
    نگرش منفی
    غرور کاذب

    روزمرگی تدوین اهداف آموزشی وجهی به تکم/بی
    بی تفاوتی

    رشد نیافتگی
    رفتار خلق الساعه

    بی نظمی
    بی برنامگی طراحی برنامه آموزشی  توجهی بهکم/بی

    بی دقتی
    گذشته گرایی
    افزایش خطا
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سیستم آسیب مند 
 توسعه منابع انسانی

مندي انعکاس آسیب در  اقدامات توسعه منابع انسانی ناهنجاري 
HRD در رفتار افراد 

نظري  موافقم
 ندارم

 مخالفم

    عملکرد ضعیف
    عدم موفقیت مه هاي آموزشی اجراي برناتوجهی به کم/بی

    رفتار غیرحرفه اي
    بی تفاوتی

    اکراه به تغییر
    کم سوادي

    عدم یادگیري ارزشیابی برنامه هاي آموزشی توجهی به کم/بی
    سهل انگاري
    بی تفاوتی

    مسئولیت گریزي
    کم سوادي
    ناپختگی
    ذبغرور کا

 
 
 
 
 سوء

مدیریت 
 نگهداشت

    بدبینی تامین فرصت رشد توجهی به کم/بی
    پرخاشگري

    تمایل به ترك
    عدم تعلق

    بی انگیزگی
    رفتار خشم آلود

    نارضایتی  توجهی به مناسب سازي محیط کاري کم/بی
    غیبت

    ایرادگیري
    عصبی بودن

    بدگویی
    عدم اشتیاق

    گریزان بودن
    تعارض   توجهی به مناسب سازي روابط کاري کم/بی

    تنش کاري
    استرس شغلی

    افسردگی
    گوشه گیري

    نارضایتی
    منفی بافی  حمایت سازمانی توجهی به کم/بی

    عدم تعهد
    بی توجهی

    اريکم ک
    عدم التزام کاري
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سیستم آسیب مند 
 توسعه منابع انسانی

مندي انعکاس آسیب در  اقدامات توسعه منابع انسانی ناهنجاري 
HRD در رفتار افراد 

نظري  موافقم
 ندارم

 مخالفم

    عدم تعهد
 
 

 
 
 

 
 سوء

مدیریت 
  فرهنگ

 

تعریف فرهنگ مطلوب در پرتو توجهی به کم/بی
 جهت گیري سازمانی

    عدم پاي بندي
    عدم تعلق 

    رفتار سیاسی
    ابن الوقت بودن

    ناسازگاري رفتاري
(شکاف بین  تحلیل شکاف فرهنگیتوجهی به کم/بی

 فرهنگ مطلوب و موجود)
    بی توجهی
    فردگرایی

    ارزش ستیزي
    بی هویتی
    خودستایی

    بی هویتی استقرار فرهنگ جدیدتوجهی به کم/بی
    بی فرهنگی
    بی اخلاقی
    منفی بافی

تقویت تعهد کارکنان نسبت به توجهی به کم/بی
 فرهنگ جدید

     عدم تعهد
    عدم وفاداري
    رفتار ارتجاعی
    خودمحوري
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 : کاربرگ تهیه چشم انداز توسعه منابع انسانی10پیوست 
 
 

 
 پاسخگوي گرامی

-یابدکه برنامهبا سلام، همان طور که مستحضرید مدیریت مؤثر و کارآمد منابع انسانی در استان تهران زمانی تحقق می
باشد. در ضمن، هر سند راهبردي گیري راهبردي از سرمایه هاي منابع انسانی وجود داشتهی در رابطه با جهتهاي منسجم

-رو باید بتواند خطوط کلی نیل به افق ترسیمی را نیز ارائه نماید. در فضایی که چنین محورعلاوه بر طراحی افق پیش
توان گفت ضرورت تدوین اسناد را داشت. در مجموع می توان انتظار رشد و تعالی مستمرتمسکی وجود ندارد، نمی

هایی اجرایی استان تهران در گرو راهبردي در  دانش امروزین مدیریت امري پذیرفته شده است. بنابرین، موفقیت دستگاه
 گیري راهبردي و تدوین راهبردهاي نیل به آن است.تعریف جهت

اید. خواهمشند است بخشی از وقت خود را ت منابع انسانی معرفی شدهاز این رو، جنابعالی به عنوان صاحب نظر مدیری
گیري راهبردي با دعوت از شما و براي تکمیل آن اختصاص دهید. بعد از گردآوري نظرات فردي، گروه کانونی جهت

گیري تدیگر همکاران در محل سازمان مدیریت و برنامه ریزي استان تشکیل خواهد شد تا از طریق بحث و گفتگو جه
 توافقی براي توسعه منابع انسانی استان انتخاب شود. 

براي کمک به سرکارعالی/جنابعالی، برخی از واژگان کلیدي تعریف شده اند. براي رفع هرگونه ابهام احتمالی دیگر، 
  ارتباط بگیرید.پروژه  مجري frahnavard@yahoo.comلطفاً با آقاي دکتر رهنورد 

 
 کار گروه مطالعاتی             

 HRDبرنامه ریزي راهبردي      
 
 
 

جویی  ایران که با رویکرد برتري 1404باشیم. مانند چشم انداز یافتن به آن میچه که در آرزوي دستآنانداز: چشم
 در منطقه تدوین شده است. 

. امروزه روندهاي عمده نظیر پیچیدگی، جهانی شدن، استفاده فزاینده از دهدجهت  حرکت در محیط را نشان میروند: 
گر شدن شهروندان، پیر شدن جمعیت در دنیا قابل مشاهده فناوري، دانشی شدن جامعه، تغییرات آب و هوایی، مطالعه

   است.
 

 اجرایی استان تهران کاربرگ تهیه چشم انداز توسعه منابع انسانی دستگاه هاي
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 چشم انداز توسعه منابع انسانی استان تهرانکاربرگ تهیه بیانیه 
 دانید؟هاي اجرایی استان تهران مناسب میراي تدوین چشم انداز توسعه منابع انسانی دستگاهچه افق زمانی را ب .1

 
 
 
گذاران توسعه استانی چه انتظاراتی را از متولیان مدیریت منابع انسانی استان تهران داشته و خواهند خط مشی .2

 داشت؟

 

 
نابع انسانی را در استان تهران تحت تأثیر قرار داده هاي توسعه مچه روندهاي محیطی در سطح ملی یا استانی فعالیت .3

 یا خواهند داد؟

  

 
 به نظر شما چه شرایطی در افق زمانی چشم انداز  در  بخش دولتی استان تهران حاکم خواهد شد؟ .4
 
 
 
 
دار  براي بقاء در شرایط افق چشم انداز، منابع انسانی بخش دولتی استان تهران از چه ویژگی هایی باید برخور .5

 باشد؟
 
 
 
 
مشی گذاران توسعه استانی در افق چشم انداز، منابع انسانی بخش دولتی استان براي برآورده سازي انتظارات خط .6

 تهران چگونه سیستمی باید باشد؟
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هاي ناظر بر : گروه مطالعاتی توسعه منابع انسانی، از طریق تحلیل اسناد بالادستی، مؤلفهییراهنما
 انسانی در پرتو اسناد بالادستی را به شرح نمودار زیر احصاء کرده است.توسعه منابع 
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 توسعه منابع انسانی 1415: کاربرگ تأیید بیانیه چشم انداز 11پیوست 
 
 

 
 عضو محترم 

 توسعه مدیریت استان تهران راهبري شوراي
 

-یابدکه برنامهاستان تهران زمانی تحقق می با سلام، همان طور که مستحضرید مدیریت مؤثر و کارآمد منابع انسانی در
باشد. در ضمن، هر سند راهبردي گیري راهبردي از سرمایه هاي منابع انسانی وجود داشتههاي منسجمی در رابطه با جهت

-رو باید بتواند خطوط کلی نیل به افق ترسیمی را نیز ارائه نماید. در فضایی که چنین محورعلاوه بر طراحی افق پیش
توان گفت ضرورت تدوین اسناد توان انتظار رشد و تعالی مستمر را داشت. در مجموع میمسکی وجود ندارد، نمیت

هایی اجرایی استان تهران در ین، موفقیت دستگاهاراهبردي در  دانش امروزین مدیریت امري پذیرفته شده است. بنابر
 آن است.گیري راهبردي و تدوین راهبردهاي نیل به گرو تعریف جهت

توسعه منابع انسانی استان تهران از طریق نظر سنجی از دستگاه هاي اجرایی و اخد نظرات  1415متن اولیه چشم انداز 
ي توسعه مدیریت استان نظر تکمیلی راهبرشده است. خواهشمند است به عنوان عضو شوراي  هخبرگان منابع انسانی تهی

بدون مفاهمه و مشارکت فعال مدیران ارشد استان در تدوین نهایی چشم  یا اصلاحی خود را در مورد آن ارائه دهید.
 انداز توسعه منابع انسانی، در عمل از چشم انداز تهیه شده  بر مبناي نظر کارشناسی حمایت لازم صورت نخواهد گرفت. 

 نمایید.  براي جمع بندي نهایی ارسال @yahoo.comfrahnavardپیشنهاد خود را به ایمیل لطفاً 
 کار گروه مطالعاتی            

 HRDبرنامه ریزي راهبردي        
 چشم انداز هاي پیشنهادي از سوي گروه کانونی

خبرگان عضو گروه کانونی، نظر با توجه به اسناد بالادستی، نظرات برخی از دستگاه هاي اجرایی، و با در نظر گرفتن 
نظرات اصلاحی خود را توسعه منابع انسانی استان تهران به شرح زیر پیشنهاد شده است. خواهشمند  1415شم انداز چ

هاي چشم انداز جامع باید داراي ویژگیلازم به ذکر است که یک اعلام کنید. چشم انداز پیشنهادي براي بازنگري در 
) 3تظارات شهروندان در افق زمانی از دستگاه هاي اجرایی؛ و ) شرایط محیطی و ان2) داشتن افق زمانی؛ 1زیر باشد: 

 تصویر مطلوب آتی.
 

 توسعه منابع انسانی استان تهران  پیشنهادي اندازچشم بیانیه

سالار در کشور، با تأکید بر ، سیستمی است تعهدگرا، شایسته1415نظام توسعه منابع انسانی استان تهران در افق 
کــار گرایی، نوآوري ودانش بــین  تــوازن  جــاد  ســازي و ای ســتعداد، توانمند نــدگی در -کارآفرینی در مدیریت ا ز

هــره مــدیریت مدیریت صلاحیت، عدالت محوري در مدیریت نگهداشت،  ب مــومی در  خــدمت ع یــزه  وري و انگ
ظــارات عملکرد، و جمع تــأمین انت بــراي  نــگ  مــدیریت فره گرایی، راستگویی، وجدان کاري، و صرفه جویی در 

 ان و خط مشی گذاران توسعه استانی و  کشور.شهروند
 

 توسعه منابع انسانی دستگا هاي اجرایی استان تهران1415چشم انداز 
 غیرقابل استناد)-(پیشنهادي
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 دلایل ارائه چشم انداز فوق به شرح زیر است:

براي چشم انداز توسعه استان در نظر گرفته شده است. بنابراین، براي  1415. در سند آمایش استان تهران، افق زمانی 1
 خاب شده است. انت نیزهمسویی با آن همان افق زمانی براي چشم انداز توسعه منابع 

و انتظارات شهروندان استان تهران در این افق زمانی با توجه به روندهاي محیطی به شرح  1415. شرایط محیطی افق 2
 زیر پیش بینی شده است:

 مطالبه گري شهروندان استان تهران از دستگاه هاي اجرایی 

 شکل گیري جامعه دانشی در سطح استان 

 طوح مختلف نظام ادارياستقرار دولت الکترونیک  در س 

 تغییر ساختار جمعیتی استان 
-هاي کلی اشتغال، سیاست، سیاست1404ی پیشرفت، چشم انداز ایران–. با توجه به اسناد بالادستی (الگوي اسلامی 3

هاي کلی نظام اداري، قانون برنامه ششم توسعه) اد مقاومتی، سیاستهاي کلی اقتصهاي کلی آمایش سرزمین، سیاست
 لحاظ شده اند: 1415ناظر بر توسعه منابع انسانی به شرح زیر احصاء شده است که در تدوین چشم انداز  اصول

ایجاد فرصت هاي برابر، رفع تبعیض هاي ناروا، و عدالت محوري در جذب، جبران خدمات، و ارتقاي افراد  (الگوي اسلامی ایرانی  
 مین، و سیاست هاي کلی نظام اداري) هاي کلی آمایش سرز، سیاست1404پیشرفت، چشم انداز 

 ها (الگوي اسلامی ایرانی پیشرفت)توسعه منابع انسانی مبتنی بر مدیریت تفاوت 
جویی، راستگویی، اعتمادسازي، فداکاري، و پاسخگویی در توسعه مدیریت (الگوي اسلامی ایرانی هاي عدالتتعمیق ارزش 

 پیشرفت)
هاي کلی آمایش الگوي اسلامی ایرانی پیشرفت، سیاست( وري نیروي انسانیتقاي بهرهشکوفایی استعدادها، توانمندسازي و ار 

 سرزمین)
 ، و سیاست هاي کلی نظام اداري)1404سالاري (چشم انداز استقرار  شایسته 
 ترویج و تقویت فرهنگ کار، تولید و کارآفرینی (سیاست هاي کلی اشتغال) 
 وري نیروي کار (سیاست هاي کلی اشتغال) رعایت تناسب بین افزایش دستمزدها و بهره 
جویی، و انگیزه خدمت عمومی پذیري، مشارکتگرایی، مسئولیتپذیري، قانونگرایی، نظمتأکید بر رشد معنوي منابع انسانی، جمع 

 ي)هاي کلی آمایش سرزمین، سیاست هاي کلی نظام اداردر توسعه منابع انسانی (الگوي اسلامی ایرانی پیشرفت، سیاست
اقتصاد مقاومتی، و نظام ي کلی اشتغال، گرایی، کارآفرینی و نوآوري (الگوي اسلامی ایرانی پیشرفت، و سیاست هاتأکید بر دانش 

 اداري)
 هاي کلی نظام اداري)سیستم مدیریت منابع انسانی تعهدگرا (سیاست 
 هاي کلی نظام اداري)ایجاد توازن بین کار و زندگی (سیاست 
 هاي کلی نظام اداري)ق کارکنان متناسب با نرخ تورم (سیاستتعیین ضریب حقو 

براي پوشش وجوه مختلف توسعه منابع انسانی، علاوه بر مبانی نظري از دیدگاه خبرگان در قالب تشکیل گروه . 4 
 کانونی استفاده شده است که جمع بندي نهایی آنها به شرح زیر است:

ی با تاکید بر فرایند مدیریت شایستگی، مدیریت عملکرد، مدیریت استعداد، مدیریت جامع نگري در مدیریت توسعه منابع انسان 
 صلاحیت، مدیریت نگهداشت، و مدیریت فرهنگ

 انتخاب دیدمان تلفیقی در توسعه منابع انسانی 
راهبردي در توسعه تاکید بر رویکرد راهبردي در توسعه منابع انسانی با هدف همسوسازي اقدامات منابع انسانی با جهت گیري هاي  

 استان
 تاکید بر انتخاب سیستم منابع انسانی تعهدگرا و مشارکتی در توسعه منابع انسانی استان تهران  
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 تاکید بر همترازي عمودي در سطوح سه گانه کلان (ملی)، میانه (استانی)، و خرد(سازمانی) در توسعه منابع انسانی استان تهران  
 اکی، نگرشی، و فکري در توسعه منابع انسانی استان تهرانپوشش ابعاد شغلی، رفتاري، ادر 

 
 

از طریق اصلاح چشم انداز پیشنهادي گروه با لحاظ قرار دادن موارد فوق الذکر، بیانیه چشم انداز پیشنهادي خود را 
  ارائه دهید.   زیر در قالب فرمتکانونی و یا ارائه چشم انداز جدید 

 براي توسعه منابع انسانی استان تهران  شما  پیشنهادي اندازچشم بیانیه
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 مقیاس هاي اختلالات روانشناختی در افراد: 12پیوست 
 
 )1Hs. خود بیمار انگاري (1

 تفسیر Tنمره  مقیاس

Hs   

 خودبیمارانگاري

T<40 ج است.یرا کننده کمک مشاغل داراي افراد در ،یبدن هاي شکوه انکار 
40<T<59 دارد (وضعیت طبیعی). قرار دامنه نیا در مردم تیاکثر نمره نیا 
60<T<65 از فرار و گرانید دادن قرار ریتاث تحت براي یبدن هاي شکوه از استفاده  

 جستجوي گران،ید دادن شکست به شیگرا ،یجانیه هاي تیموقع
 شخص نباشد، اسیمق نیبالاتر اسیمق نیا که یصورت در مختلف، پزشکان

 ای اسیمق نیبلندتر لهیسوب که یمشکلات از یناش ینبد هايشکوه معمولا
 نیا است ممکن و دهدیم نشان شود،یم مشخص ینیبال هاياسیمق

 نبرد. کار به گرانید دادن قرار ریتاث تحت براي را هاشکوه
 

 )2D. افسردگی (2
 تفسیر Tنمره  مقیاس

D  

 افسردگی

T<40 هستند یاجتماع و نیب خوش شاد، افرادي. 
40<T<59 هستند دامنه نیا در مردم تیاکثر. 
60<T<69 فرد که مدت دراز تیوضعکی ای دارند؛ یزندگ در فیخف یتینارضا کی 

 .کند یزندگ آن با ادگرفتهی
70<T<79 است یموقت معمولا که جهان و یزندگ باره در یکل اندوه کی. 
80<T<90 یخوب حساسا شخص است، یاصل مساله یافسردگ و ملال سطح نیا در 

 .ندارد
T>90 زیچ همه و شود، ینم دهید یمثبت نقطه شخص ايیدن در ر،یفراگ ینیبدب کی 

 .است کیتار و رهیت
 

 )3Hy. انکار (3
 تفسیر Tنمره  مقیاس

Hy (3) 

 هیستري

T<40 اندازه از شیب را گرانید دارند، ريیگ سخت و ییجو بیع به شیگرا 

.هستند ییکمرو افراد فیط نیا مردان .دانند یم نیب خوش

40<T<59 مردم تیاکثر نمره 

60<T<65 نگر مثبت گرانید باره در و نندیبب خوب را زیچ همه دارند شیگرا افراد نیا 

.است مطلوب شانیبرا بودن مردم با معمولا .هستند

 
1 Hypochondriasis 
2 Depression 
3 Hysteria 
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 تفسیر Tنمره  مقیاس
T>65 کنند،می انکار را یروان ومشکلات هستند نشیب فاقد و شیاند ساده افرادي 

 .دارند یاجتماع هاي تیموقع در بازداري عدم به شیگرا
 

 )1Pdاجتماعی (-. انحراف روانی4
 تفسیر Tنمره  مقیاس

Pd انحراف 

اجتماعی-روانی 

T<40 صلح دارند، کنواختی طیشرا برابر در دارند، تحمل بودن یسنت به شیگرا 

 علاقه مخالف جنس ت بایفعال به است ممکن دارندو دوست را آرامش و

 .باشند شتهندا اي
40<T<59 است دامنه نیا در مردم تیاکثر نمره 
60<T<65 انگریب معمولا دارند یدانشگاه لاتیتحص که یکسان مورد در سطح نیا 

 مناسب وهیش به خود خشم از افراد نیاست. ا یاجتماع لیمسا درباره ینگران

 .هستند سطح نیا در اورانهی هاي کنند. حرفه یم استفاده
T>65 ای و بالاتر 5 اسیمق مردان در اگر گران،ید با نزاع و خشم به شیاگر 

.آشکار تا بود خواهد نهفته صورت به نزاع نیا باشد، 4 به کینزد

 . تجارب از گرفتن پند در یناتوان
 

 )2Pa. بدگمانی (5
 تفسیر Tنمره  مقیاس

Pa  

پارانویا 
 (بدگمانی)

T<40 فتهیفر و اندازه از شیب یلوح سادهدارد: اول،  لیدل دو معمولا نمره نیا 

 و تیحساس دوم، .یکاف یبدگمان نداشتن لیدل به گرانید سوي از شدن
 به معکوس دادن پاسخ با توانسته فرد که یواقع و ادیز یلیخ یبدگمان

 کم نمره اسیمق نیا در سنجند،یم را یژگیوِ نیا زده حدس که یسوالات

 تر نییپا اسیمق تنها 6 اسیمق که است محتمل یوقت دوم ریتفس نیرد. ایبگ

 .باشد 40 از
40<T<59 رد.یگیم قرار دامنه نیا در مردم تیاکثر نمره 
60<T<65 فکر آنها مورد در گرانید آنچه به نسبت فردي نیب روابط نظر از افراد نیا 

 .دارند تیحساس کنند یم
T>65 یپ در گرانیکند دیم فکر دارد. فرد وجود زین یبدگمان تیحساس بر علاوه 

 باشد. داشته هم جانب به حق خشم و هستند او
 
 

 
1 Psychopathic Deviate 
2 Paranoia 
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 )1Pt. خستگی روانی (6
 تفسیر Tنمره  مقیاس

Pt  

 خستگی روانی

T<40 از و منیا و مطمئن خود درباره است ممکن و هستند ینگران فاقد افراد نیا 

.باشند ثبات با کاملا یجانیه نظر

40<T<59 رد.یگیم قرار دامنه نیا در مردم تیاکثر نمره 

60<T<65 داراي افراد نباشد، برافراشته مردان براي 5 جز به گريید اسیمق چیه اگر 

وقت شناسند، اگر نتوانند به موقع آنها را  خود تعهدات انجام در نمره نیا
 انجام دهند، نگران می شوند. دوست دارند افرادي با وجدان جلوه کنند. 

T>65 و آشکار اضطراب داراي فرد شود،یم جادیا قراري یب ینوع سطح نیا در 
.ابدییم کاهش وريبهره کند،یم دایپ تیاهم شکست از است. ترس قراربی

 

 )2Sc. گم گشتگی ذهنی (7
 تفسیر Tنمره  مقیاس

Sc  گم گشتگی
 ذهنی

T<45 .تفسیري ندارد 
45<T<54 رد.یگیم قرار دامنه نیا در مردم تیاکثر نمره 
55<T<64 علاقه محدود به دیگران؛ احساس بی کفایتی و ناامنی 
65<T<74  سبک زندگی اسکیزوئیدي؛ باورهاي غیرمعمول؛ گیجی، ترس، غمگین؛

 درگیر خیال بیش از حد و رویاپردازي.
T>75  گیج؛ تفکر سازمان نیافته؛ وهم؛ اختلال در تماس با واقعیت؛ مصرف مواد 

 

 )3Ma. شیدایی (8
 تفسیر Tمره ن مقیاس

Ma  

 شیدایی

T<45 محدود زانیم از برخورداري دوم آزمون اثر در یدارد: خستگ لیدل دو 

 انرژي
45<T<59 بیشتر افراد نمره ،یروان انرژي از یمتوسط زانیم انگریب و است متوسط نمره 

 .است دامنه نیا در معمولا
60<T<70 باشند، داشته ذهن در متعددي هايطرح است ممکن فعالند، اریبس افرادي 

 سانسیل از بعد انیدانشجو براي رسانند،یم انجام به را آنها معمولا که

 .است معمول
T>70 نکهیا بدون را مختلف کارهاي تیمسئول دارند، اندازه از بیش انرژي ظاهربه 

 کنند.یم یباف الیخ شتریب رند،یگیم عهدهبه باشند، داشته را آنها انجام توان

 
1 Psychasthenia 
2 Schizophrenia 
3 Hypomania 
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 ست دستگاه هاي اجرایی استان تهرانفهر
 نام دستگاه ردیف نام دستگاهردیف

  اداره کل بازنشستگی کشوري استان تهران 69منطقه هفتم خبري و خبرگزاري جمهوري اسلامی استان تهران  1
 اداره کل بازرسی استان تهران 70 مرکز فوریت هاي پیش بیمارستانی اورژانس استان تهران 2
کــز ت 3 ســتان مر عــی ا نــابع طبی شــاورزي و م مــوزش ک قــات و آ حقی

 تهران
ســتان  71 هــاي ا ســتان  پــرورش شهر مــوزش و  اداره کل آ

 تهران
 اداره کل آموزش و پرورش شهر تهران 72 مرکز تجزیه و مبادلات پست 4
 اداره کل آموزش فنی و حرفه اي استان تهران 73 مدیریت شعب شهرستان هاي پست بانک استان تهران 5
 اداره کل اوقاف و امور خیریه استان تهران 74 مدیریت شعب پست بانک غرب استان تهران 6
  اداره کل انتقال خون استان تهران 75  مدیریت شعب پست بانک شرق استان تهران 7
 اداره کل امور مالیاتی مودیان متوسط 76 مدیریت شعب بانک مسکن در منطقه مرکزي استان تهران 8
 اداره کل امور مالیاتی مودیان بزرگ 77 عب بانک مسکن در منطقه غرب استان تهرانمدیریت ش 9

 اداره کل امور مالیاتی مرکز تهران 78 مدیریت شعب بانک مسکن در منطقه شرق استان تهران 10
 اداره کل امور مالیاتی غرب تهران 79  مدیریت شعب بانک کشاورزي در تهران بزرگ 11
 اداره کل امور مالیاتی غرب استان تهران (شهریار) 80 نک کشاورزي در استان تهرانمدیریت شعب با 12
  اداره کل امور مالیاتی شهر و استان تهران 81 مدیریت شعب بانک توسعه تعاون استان تهران 13
 اداره کل امور مالیاتی شمیرانات 82 مدیریت خدمات بازرگانی دولتی استان تهران 14
 اداره کل امور مالیاتی شمال تهران 83 برسی استان تهرانمدیریت حسا 15
 اداره کل امور مالیاتی شرق تهران 84  مدیریت حج و زیارت استان تهران 16
 اداره کل امور مالیاتی شرق استان تهران (بومهن) 85 مدیریت جمع آوري و فروش اموال تملیکی استان تهران 17
 اداره کل امور مالیاتی جنوب تهران 86 هرانمدیریت تعاون روستایی استان ت 18
 اداره کل امور مالیاتی جنوب استان تهران (ري) 87 مدیریت پخش فرآورده هاي نفتی منطقه تهران 19
 اداره کل امور مالیاتی ارزش افزوده شهر تهران 88 مدیریت امور عشایر استان تهران 20
 اره کل امور مالیاتی ارزش افزوده استان تهراناد 89 مدیریت امور پردیس هاي استان تهران 21
 اداره کل امور اقتصادي و دارایی استان تهران 90  گمرك فرودگاه امام خمینی (ره) 22
  اداره کل استاندارد استان تهران 91 گمرك غرب تهران 23
 اداره کل ارتباطات و فناوري اطلاعات استان تهران 92 گمرك تهران 24
اداره کل ارتباطات زیرساخت شهرستان هاي استان  93 ق تامین خسارت هاي بدنی در استان تهرانشعبه صندو 25

 تهران و امور هماهنگی استان ها
 شهرداري ورامین استان تهران 94 شعبه شرکت شهرك هاي کشاورزي استان تهران 26
 شهرداري وحیدیه  95 شعبه بنیاد ایرانشناسی استان تهران 27
 شهرداري نصیرآباد  96 ک توسعه صادرات استان تهرانشعب بان 28
 شهرداري نسیم شهر (اکبر آباد)  97 سازمان مدیریت و برنامه ریزي استان تهران 29
 شهرداري ملارد  98 سازمان قضائی نیروهاي مسلح استان تهران 30
 شهرداري لواسان  99  دانشگاه پیام نور استان تهران 31
 شهرداري گلستان  100 ان تبلیغات اسلامی استان تهرانحوزه هنري سازم 32
 شهرداري کیلان  101 جمعیت هلال احمر جمهوري اسلامی ایران استان تهران 33
 شهرداري کهریزك  102 آزمایشگاه فنی و مکانیک خاك استان تهران 34
 شهرداري قیام دشت  103 اداره کل ورزش و جوانان استان تهران 35
 شهرداري قرچک  104 ل هواشناسی استان تهراناداره ک 36
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 نام دستگاه ردیف نام دستگاهردیف
 شهرداري قدس  105 اداره کل نوسازي، توسعه و تجهیز مدارس استان تهران 37
ســتان  38 شــگري ا ســتی و گرد صــنایع د گــی،  اداره کل میراث فرهن

 تهران
 شهرداري فیروزکوه  106

 ون آباد شهرداري فر 107 اداره کل منابع طبیعی و آبخیزداري استان تهران 39
 شهرداري فردوسیه  108 اداره کل کمیته امداد امام خمینی (ره) استان تهران 40
 شهرداري صفادشت  109  اداره کل فرودگاه بین المللی مهرآباد 41
 شهرداري صباشهر  110 اداره کل فرهنگ و ارشاد اسلامی استان تهران 42
 شهرداري صالحیه  111 اداره کل صنعت، معدن و تجارت استان تهران 43
 شهرداري شهریار  112 اداره کل زندان ها و اقدامات تامینی و تربیتی استان تهران 44
 شهرداري شهر جدید پرند  113 اداره کل راهداري و حمل و نقل جاده اي استان تهران 45
 شهرداري شمشک  114 اداره کل راه و شهرسازي استان تهران 46
 شهرداري شریف آباد  115 تهراناداره کل راه آهن  47
 شهرداري شاهدشهر  116 اداره کل دیوان محاسبات استان تهران 48
 شهرداري رودهن  117 اداره کل دامپزشکی استان تهران 49
 شهرداري رباط کریم  118 اداره کل حفاظت محیط زیست استان تهران 50
 شهرداري دماوند  119  اداره کل حسابرسی مالیاتی 51
 شهرداري حسن آباد  120 اداره کل جهاد کشاورزي استان تهران 52
 شهرداري چهاردانگه  121 اداره کل ثبت اسناد و املاك استان تهران 53
 شهرداري جوادآباد(جوادیه)  122 اداره کل ثبت احوال استان تهران 54
 ري تهران شهردا 123 اداره کل تنظیم مقررات و ارتباطات رادیوئی منطقه شمال 55
 شهرداري پیشوا  124 اداره کل تعزیرات حکومتی شهرستانهاي استان تهران 56
 شهرداري پردیس  125 اداره کل تعزیرات حکومتی استان تهران 57
 شهرداري پاکدشت  126 اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی استان تهران 58
 رداري بومهن شه 127 اداره کل تبلیغات اسلامی استان تهران 59
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Pathology and Analytical Study of Human Resource 
Development (HRD) in Tehran Province 

 
 
Abstract 
Competitive areas in the information age need organizations whose employees have 
high executive capacity to be able to implement their strategies at different levels. 
Therefore, the development of human resources for transformation in economic, 
social and political institutions is not an option, but a strategic necessity. Human 
resource development is one of the common theoretical topics in development 
management that tries to optimize human resources in public organizations. Human 
resource development is the training of smarter and more innovative people who can 
be efficient and effective in any job or organization in a society. Of course, the 
published statistics on the human resources situation of the executive bodies and the 
concerns raised by senior managers for capacity building in human resources, indicate 
serious bottlenecks and shortcomings in the management of human resources 
development of the executive bodies of Tehran province. . Therefore, the main 
purpose of this study is to identify the vulnerability of the human resource 
development system and to develop strategies for transition from the current situation 
to the desired situation. This research is a descriptive-field study that has been done in 
the period of 2020-2021 by referring and collecting data from managers and experts 
of executive bodies in Tehran province with the help of a questionnaire and obtaining 
expert opinions. Evaluation of the validity and reliability of the questionnaire in the 
preliminary study stage indicates the accuracy of the data collection tool. Syndrome 
and the severity of vulnerability of human resource development management based 
on the model of McFillen et al. (2012) and also the collection of human resource 
statistics were studied and analyzed, which indicates significant bottlenecks and 
inadequacies in human resource development management in Tehran. The optimal 
situation in the form of human resource development perspective in the 15-year 
horizon was defined and human resource development strategies were developed 
based on the SWOT status analysis model. Findings from the relevant studies indicate 
that, firstly, the symptoms of vulnerability of the human resource development system 
are manifested in the behavioral and psychological level of employees. Second, the 
severity of vulnerabilities in human resource development subsystems is not the same, 
and these vulnerabilities are seen at both the structural and process levels. Third, the 
most important environmental harmful factors are: 1) hierarchical governance; 2) 
inefficient policies; 3) political considerations; and 4) the confrontation between 
tradition and modernity in human resource development. Fourth, the results of this 
study led to the definition of a 15-year vision and the development of strategies for 
transition from the current situation to the desired situation and the development of a 
strategic document for the development of human resources in Tehran province. 
  
Keywords: Pathology, Development Document, HRD Vision, and HRD Strategies  
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