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  تدوین راهبردهاي توسعۀ منابع انسانی با رویکرد توسعۀ 
  دانش کارکنان

  
  ***، خدایار ابیلی**نادر طاهري ،*نسرین جزنی

 
  دهیچک

 از انسـانی  منـابع  توسـعۀ  بی شک و سازمان بوده رقابتی هر مزیت و سرمایه مهمترین انسانی، منابع     
 راهبـرد  نیازمند سازمان، هر در انسانی منابع توسعۀ. است انسانی منابع مدیریت در فرآیندها ترین محوري

 شده انجام صنعتی محصول توسعۀ و تحقیق مرکز یک در تحقیق این. است خاصی اجرایی راهکارهاي و
 ایفـا  نقش مهمی آن، مأموریت و راهبرد موفقیت در کارکنان دانش توسعۀ و انسانی منابع توسعۀ که است
 کارکنـان  دانـش  توسـعۀ  محوریت با انسانی منابع توسعۀ راهبردهاي تدوین تحقیق اصلی هدف. کند می

 سـپس  و و تحلیـل شـده   بررسـی  انسانی منابع توسعۀ در تأثیرگذار هاي حوزه موجود وضعیت ابتدا، .است
 مناسـب  انتخـاب  در کـه  گردیـده  یـابی  ریشه شکاف وجود اصلی علل و شناسایی کارکنان دانش شکاف

 اصـلی  راهبـرد  راسـتاي  در انسـانی  منابع توسعۀ راهبردهاي نهایت در. است گرفته قرار مدنظر راهبردها،
 و کـاربردي  تحقیقـات  نـوع  از تحقیـق،  این. است گردیده تدوین انسانی منابع مدیریت راهبرد و سازمان
  .است پیمایشی -توصیفی تحقیق ها، داده گردآوري روش نظر از و است اي توسعه

 
  دانش و کارکنان راهبرد، انسانی، منابع توسعه،: کلید واژه ها
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   مقدمه
 عامـل  تـرین  بـدیهی  مناسب، منابع به دسترسی وکار،  کسب محیط رقابتی فضاي به توجه با      

 از مـایزتر مت کـه  اسـت  منبعـی  تنهـا  انسانی منابع میان این در. شود می قلمداد ها سازمان موفقیت
 البتـه . نـدارد  را...  و تقلیـد  قابلیت فناپذیري، مانند دیگر منابع منفی هاي ویژگی و بوده منابع سایر

 و هـا  سیسـتم  از اسـتفاده  بـا  کـه  اسـت  دانـش  بـا  و توانمنـد  انسانی منابع انسانی، منابع از منظور
 هـاي  چـالش  از یکـی  مـواره ه انسـانی  منابع توسعۀ. یابد می ارتقاء انسانی منابع توسعۀ فرآیندهاي

 هـاي  داده سـایر  و مستمر رشد کیفیت، نوآوري، زمینۀ در زیرا شود، می محسوب ها سازمان اساسی
. کننـد  مـی  ایـده  خلق که هستند ها انسان وکار، کسب نوین و رقابتی دنیاي در بقا براي که مهمی
 ـ امـا  گرفـت  به کـار  و خرید توان می را تولید فرآیند فناوري آخرین  انسـان  هـاي  مهـارت  و شدان
 در مانـدگاري  بـراي  طرفـی،  از]. 4[دارد بسیاري هزینۀ و زمان به نیاز آن کسب و بوده تر پیچیده

 پیشـرو،  هـاي  سـازمان  بـراي  مشـتریان،  هـاي  خواسـته  و نیازها تغییر به توجه با رقابتی، بازارهاي
 فرآینـدهاي  تمـام  در کـه  آنجـا  از و نیسـت  جدیـد  محصولات توسعۀ و نوآوري خلق جز اي چاره

 محسـوب  توسـعه  اصـلی  رکـن  عنـوان  به انسانی، منابع توسط شده تولید دانش محصول، توسعۀ
 جدیـد  محصولات توسعۀ در کارکنان، دانش توسعۀ و انسانی منابع توسعۀ جایگاه و نقش شود، می

 محـیط  هـاي  محدودیت و ها قابلیت به توجه با باید سازمانی هر بنابراین،. است اهمیت حائز بسیار
 دانـش  توسـعۀ  و انسـانی  منـابع  توسـعۀ  بـراي  را خاصی راهکارهاي و راهبردها بیرونی، و داخلی

  . نماید اجرا و تدوین کارکنان،
مسأله اصلی مورد بررسی در این مقاله، بررسی دلایل موجود در عدم توانایی در توسـعۀ منـابع       

کز تحقیق و توسـعۀ محصـول صـنعتی در    انسانی و توانمندي دانشی کارکنان است که در یک مر
در این مرکز که منابع انسانی آن، عمـدتاً کارشـناس و کارشـناس    . حوزة صنعت خودرو وجود دارد

باشـند، ضـعف در توسـعۀ منـابع انسـانی و توسـعۀ دانـش        هاي فنی و مهندسی میارشد در حوزه
، مسائل و مشکلات بزرگـی  کارکنان، مسأله بسیار حساسی است که تاکنون نیز عدم برخورد با آن

قطع همکاري کارکنان، کـاهش   ها،مسائل کاري، تأخیر در انجام پروژهعدم توانایی در حل  :مانند
انگیزة کارکنان و احساس کاهش ارزش دانش و تجارب، ضعف در کسب توانمنـدي و شایسـتگی   

کـاهش   ،ابع انسـانی تضعیف عملکرد منموجب را به وجود آورده است که خود ... و  دانش کارکنان
در . کارایی و اثربخشی کلی سازمان در زمان فعلی شده و باعث تشدید مسائل در آینده خواهد شد

گذشته پژوهشی در زمینۀ توسعۀ منابع انسانی در این مرکز انجام نگرفته، لذا بـراي کسـب نتـایج    
نکـه راهبـرد اصـلی    با توجـه بـه ای  . عمل آمده استکاربردي، درانجام این پژوهش دقت زیادي به

هـاي  ، توسعۀ محصول صنعتی است و کارکنان نقـش حیـاتی در انجـام پـروژه    مورد مطالعه مرکز
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 ۱۷  . . .  وسعه منابع انسانی با رویکرد تدوین راهبردهاي ت

توسعۀ محصول و کسب درآمد براي سازمان دارند، تدوین راهبردهاي توسعۀ منابع انسانی و ارتقاء 
  .دانش کارکنان، بسیار حائز اهمیت است

ي توسعۀ منابع انسانی بـا محوریـت توسـعۀ دانـش     تدوین راهبردها"هدف اصلی این پژوهش،    
پرسـش اصـلی ایـن پـژوهش      .اسـت  "کارکنان در یک مرکز تحقیق و توسعۀ محصـول صـنعتی  

راهبردهاي مناسب توسعۀ منابع انسـانی بـا محوریـت توسـعۀ دانـش کارکنـان       ": عبارت است از 
اننـد چگـونگی   هـاي فرعـی دیگـري م   براي پاسخگویی به سؤال اصلی باید به پرسش "چیست؟

هاي تأثیرگذار در توسعۀ منابع انسـانی و توسـعۀ دانـش کارکنـان، چگـونگی      هوضعیت موجود حوز
  . پاسخ داد... هاي دانش، ارزیابی دانش کارکنان، وضعیت شکاف دانش و علل آن و وضعیت حوزه

  
  پیشینه تحقیق 
 بـراي  کـه  است هایی فعالیت و ها سیستم ها، برنامه شامل انسانی منابع توسعۀ: توسعۀ منابع انسانی 

 حـل  شـامل  انسـانی  منـابع  توسـعۀ  هدف مهمترین]. 11[شود می طراحی کارکنان عملکرد بهبود
 کارکنـان  دانش توسعۀ و عملکرد آتی هاي چالش و مشکلات از جلوگیري عملکرد، فعلی مشکلات

 انسـانی  منابع مدیریت در مهم و اصلی هاي مأموریت و فرآیندها از یکی انسانی منابع توسعۀ. است
  .]7[است

 سـاختن  قادر براي کارکنان در لازم هايظرفیت به معناي ایجاد توسعه و توانمندسازي کارکنان   
 و کـارآیی  بـا  تـؤام  سـازمان  در مسـئولیت  و نقـش  ایفاي و سازمان در افزوده ارزش ایجاد به آنها

 تـوان  افـزایش  باعـث  که است اي عهتوس فرآیند به عبارتی دیگر توانمندسازي].  6[اثربخشی است
 مـی سـازند   آنهـا را قـادر   و شـده  آنهـا  اجتماعی و سیاسی بینش ارتقاء مسائل، حل براي کارکنان
 و کارکنـان  کامـل  مشـارکت  بگیرنـد، توانمندسـازي   کنتـرل  تحـت  و شناسایی را محیطی عوامل
 درنظـر  بـا  نیسـت،  پوشـیده  کسـی  بـر  انسانی منابع توسعۀ اهمیت .است گیري تصمیم در مدیران
 عـالی  کیفیـت  بـا  متنوع محصولات خواهان که مشتریان هاي خواسته توسعۀ و رقابتی بازار گرفتن

 و تولیـد  محصـول،  توسـعۀ . ندارنـد  محصول توسعۀ راهبرد اتخاذ جز اي چاره ها سازمان باشند، می
 نشـان  تجربـه  .اسـت  فعلـی  خدمات و محصولات سازي بهینه یا جدید خدمات و محصولات ارائه
 بیشـتر  نیـز  محصـول  توسـعۀ  فرآیند گستردگی شود، بیشتر محصول پیچیدگی چه هر که دهد می
 آنهـا،  تمـام  لازمـۀ  کـه  گردد می بیشتر دانش با و نوآور خلاق، توانمند، انسانی منابع به نیاز و شده

 رزیـابی ا و اجـرا  کارکنـان،  دانـش  ارتقـاء  منظور به انسانی منابع توسعۀ هدفمند راهبردهاي داشتن
  .است آنها بهینۀ

 محـیط  شـدن  چالشـی : توسـعه منـابع انسـانی شـامل     هـاي  ضرورت و به طور خلاصه دلایل    
 ـ نیروهاي از ها سازمان نسبی مزیت نوآوري، تغییر و خلاقیت روزافزون ها، شتاب سازمان  بـه  ديی
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 پایـان،  و شـروع  پـذیري  انعطـاف  اي، مجموعـه  مشاغل( شغل و کار مفهوم دانشی، تغییر کارکنان
 ظهـور  و کـار، بـروز   و کسـب  محـیط  در شدید ، رقابت...) و وظایف انجام براي واحد مکان حذف

 کـار  به افراد نگرش بالاتر، تغییر خدمات کیفیت دریافت براي ارتباطات، تقاضا و اطلاعات فناوري
ن مهمتـرین مزیـت   امـروزه کارکنـا  ].  9[است... و ) افراد ثانویه نیازهاي کننده تأمین به عنوان کار(

هاي آنان ارتقـاء یابـد،    شوند که همواره باید دانش، مهارت و قابلیت ها محسوب می رقابتی سازمان
هـاي کارکنـان منـوط     برداري از قابلیت ها در عرصۀ رقابت به حفظ، توسعه و بهره لذا بقاي سازمان

و از آن در افـزایش   شده است، سازمانی که نتواند مهارت، دانـش و دانـایی خـود را توسـعه دهـد     
]. 6[وري استفاده کند، قادر نیست هیچ یک از منـابع خـود را بـه نحـو مطلـوب توسـعه دهـد        بهره

 ناشـی  این که است شده بیشتري اهمیت داراي حاضر، حال در اما بوده مهم همواره اهتمام دانش
 و اقتصـادي  زرگب پردازان تئوري .]10[است پایدار رقابتی مزیت کسب براي دانش قدرت اعمال از

 بیـان  آنهـا  پیـروزي  کلید و جدید هاي سازمان براي نهایی رقابتی مزیت عنوان به را دانش تجاري
 ممکـن  غیـر  حتـی  یـا  تقلید آن مشـکل  که است منبعی دانش که کنند می استدلال آنها اند، کرده
عنـوان منبـع   که کارکنان به  از آنجایی ]. 7[است فرد به منحصر کالاي یک داراي آن مالک. است

باشند، توسـعه دانـش کارکنـان مهمتـرین هـدف در توسـعه منـابع         اصلی ایجاد و توسه دانش می
  . انسانی کارا و اثربخش است

 انسـانی  منابع توسعۀ راهبردهاي تدوین براي: هاي تأثیرگذار در توسعۀ منابع انسانی تعیین حوزه    
 و شـده  شناسـایی  آن، بـر  تأثیرگـذار  هـاي  ه  حوز است لازم ابتدا کارکنان دانش توسعۀ محوریت با

 انسـانی  منابع توسعۀ در سازمان اصلی اجزاء بیشتر تقریباً. گردد ارزیابی آنها، موجود وضعیت سپس
 اصـلی  اجزاء. مشخص شده است 1شکل  در اصلی هاي ه حوز. تأثیرگذارند کارکنان دانش توسعۀ و

 محـیط  و راهبـرد  فنـاوري،  سـازمانی،  رهنـگ ف سـازمانی،  سـاختار  انسانی، سرمایۀ شامل سازمان
 هـاي  سیسـتم  و فرآینـدها  شـامل  کارکنـان  دانـش  توسـعۀ  بـر  تأثیرگذار انسانی سرمایۀ. باشند می

 منـابع  توسـعۀ  هـاي  سیسـتم  انسـانی،  منـابع  مدیریت فرآیندهاي آنها ترین مهم که است مختلفی
 توسـعۀ  در مستقیم صورت به نیانسا سرمایۀ. است کارکنان توسعۀ و آموزش فرآیندهاي و انسانی
  . هستند اثرگذار کارکنان دانش توسعۀ در نیز سازمان اجزاي سایر و گذارد می تأثیر انسانی منابع
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 ۱۹  . . .  وسعه منابع انسانی با رویکرد تدوین راهبردهاي ت

  
   ]. 3[هاي تأثیرگذار در توسعۀ منابع انسانی با محوریت توسعۀ دانش کارکنانحوزه .1 شکل

  
منابع انسـانی بـا محوریـت توسـعۀ دانـش      راهبرد توسعۀ : تدوین راهبرد توسعۀ منابع انسانی       

دادن نقـاط قـوت و ضـعف،     انداز و راهبرد سازمان و با مـدنظر قـرار  کارکنان، باید مطابق با چشم
تدوین راهبردها در ایـن تحقیـق، بـر اسـاس الگـوي      . ها و تهدیدات محیطی تدوین گرددفرصت

راهبردهـاي منـابع انسـانی     بـراي تـدوین  ]. 2[چارچوب تحلیل و انتخاب راهبرد فرد دیویـد اسـت  
هـاي عقلایـی یـا منطقـی      توان به مـدل  ترین آنها می هاي مختلفی وجود دارد که از معروف روش

مبتنـی بـر عوامـل ویـژه مـدیریت منـابع       (هاي فزاینده یا واقعی  و مدل) مبتنی بر راهبرد سازمان(
کاربردي است کـه تقریبـاً    مدل یکپارچه تدوین راهبرد منابع انسانی یک مدل. اشاره نمود) انسانی

 تـأمین  و خدمات ارائه یا تولید فرآیند نوع اساس بر مدل این. اي از دو مدل قبلی است ترکیب بهیه
 و پیمانکارانـه  پدرانـه،  ثانویـه،  راهبـرد  نـوع  چهار شامل سازمان، بیرون یا داخل بازار از کار نیروي

  .است شده داده نشان 1 جدول در که شود می متعهدانه
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  ] 1[گیري براي تدوین راهبرد منابع انسانیمدل یکپارچه تصمیم .1جدول 
  گیريعناصر تصمیم

  
 هاي منابع انسانیراهبرد

آیا سازمان بر فرآیند تولید یا 
 ارائه خدمت تسلط دارد؟

آیا نیروي کار مناسب در 
بازار کار بیرون سازمان موجود است و 

 باشد؟تأمین از آن به صلاح می

  بله  بله  یهثانو
 پدرانه 

 پیمانکارانه
 خیر بله

 بله خیر
 خیر خیر متعهدانه

  
 تعیـین  و) دانشـی  نظر از مطلوب توانمندي و موجود توانمندي در تفاوت( دانش شکاف ارزیابی

 ایـن  انجـام . اسـت  ضـروري  راهبردهـا  مناسب تدوین براي که است اقداماتی از یکی نیز آن علل
 تعیـین  دانـش،  هـاي  ه حـوز  شناسـایی  شامل که است ضروري مرحلۀ چهار انجام مستلزم فعالیت،
 یـابی  ریشـه  و دانـش  شـکاف  تعیین نهایتاً و کارکنان موجود دانش ارزیابی کارکنان، مطلوب دانش

  .است آن
 توسـعۀ  محوریت با انسانی منابع توسعۀ راهبردهاي تدوین الگوي شده، ذکر مطالب به توجه با
 پـنج  شـامل  راهبردهـا  تـدوین  شده، ارائه الگوي طبق. است شده ارائه 2 شکل در کارکنان دانش
 ابتـدا . شـود  مـی  انجام سازمان راهبرد و مأموریت انداز، چشم گرفتن درنظر با که است اصلی مرحله

 و شناسـایی  کارکنـان  دانـش  توسـعۀ  محوریـت  با انسانی منابع توسعۀ در تأثیرگذار هاي ه  حوز باید
 شناسـایی  بایـد  نیـز  کارکنان دانش هاي ه  حوز اینکه ضمن. شود ارزیابی اآنه موجود وضعیت سپس
 کـه  اسـت  لازم شـود،  تعیـین  کارکنـان  شـغلی  هـاي  ه  گرو از یک هر براي مطلوب دانش تا گردد

 علـل  و تعیین دانشی شکاف تا گردد ارزیابی مطلوب، دانش مطابق کارکنان موجود دانش وضعیت
 راهبـرد  راسـتاي  در انسـانی  منابع توسعۀ راهبردهاي بتوان نهایی لۀمرح در تا. شود یابی ریشه آن،

  .نمود تدوین را انسانی منابع مدیریت راهبرد و سازمان اصلی
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 ۲۱  . . .  وسعه منابع انسانی با رویکرد تدوین راهبردهاي ت

 
  ] 4[الگوي جامع تدوین راهبردهاي توسعۀ منابع انسانی با محوریت توسعۀ دانش کارکنان .2شکل 

  
  روش تحقیق

هـا، تحقیـق   اي بوده و از نظر روش گـردآوري داده نوع تحقیق از نظر هدف کاربردي و توسعه    
ابزارهاي اصلی مورد اسـتفاده در تحقیـق شـامل پرسشـنامه،      ها وروش. پیمایشی است -توصیفی

بـراي  . ها و ابزارهاي حل مسـأله و تـدوین راهبـرد بـوده اسـت     مصاحبه و جلسات گروهی، روش
هـاي   ر هر یـک از مراحـل تحقیـق از روش   د .ها از ابزارهاي آماري استفاده شده استتحلیل یافته

  . مختلفی استفاده شده که در قسمت مربوطه توضیح داده شده است
  

  نتایج تحقیقها و  یافته
بر اساس الگوي جامع تدوین راهبردهـاي توسـعۀ منـابع انسـانی بـا محوریـت توسـعۀ دانـش             

  :شرح استاین ها و نتایج بررسی، به ، یافته2کارکنان شکل
بـراي شناسـایی حـوزه   : آن وضـعیت  تعیین و انسانی منابع توسعۀ در تأثیرگذار هاي ه  حوز شناسایی

هاي تأثیرگذار در توسعۀ منابع انسانی با محوریت توسعۀ دانش کارکنان، از الگـوي ارائـه شـده در    
 این مرحله از تحقیق، بـا اسـتفاده از پرسشـنامه انجـام شـده و بـدین      . استفاده شده است 1شکل 
هاي تأثیرگذار شناسایی و سپس سؤالات پرسشـنامه تـدوین و تنظـیم    هاي حوزهابتدا مؤلفه منظور

یا پایایی پرسشنامه، از ضریب آلفاي کرونباخ استفاده شده کـه   براي اطمینان از قابلیت اعتماد. شد
همچنـین بـه منظـور سـنجش اعتبـار      . شـود است که ضریب مطمئنی محسوب مـی  91/0مقدار 

آزمونی از چندین نمونه انجام گرفته که پس از بررسی سؤالات و عبـارات مـبهم،    پرسشنامه، پیش
کارشناسان ارشـد منـابع    و اعتبار سؤالات پرسشنامه توسط اساتید. پرسشنامه اصلاح گردیده است
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گیري بـراي امتیازبنـدي سـؤالات    مقیاس ابزار اندازه. انسانی مورد بررسی و تأیید قرار گرفته است
  . باشدمقیاس لیکرت میپرسشنامه، 

بوده که داراي مـدرك تحصـیلی کـاردانی بـه     جامعۀ مورد بررسی تقریباً کلیه کارکنان شرکت 
نفر است، تعداد افرادي که به سؤالات پرسشـنامه پاسـخ    200تعداد جامعۀ آماري، . باشندبالاتر می

ها و جلوگیري از بـروز اشـتباهات   به منظور افزایش قابلیت اعتماد داده. بوده استنفر  140اند، داده
در تحلیـل  . شـماري کامـل انجـام شـده اسـت     هـا از طریـق تمـام   گیري، گـردآوري داده در نمونه

اسـتفاده شـده    Excelو  SPSSافزارهاي پرسشنامه، از میانگین و ضریب انحراف معیار و از نرم
ق پرسشنامه، ابتدا وضـعیت  هاي تحقیق و تفسیر نتایج بدست آمده از طریبراي تحلیل یافته. است
  :بندي گردیدهاي مطرح شده به صورت زیر درجهپاسخ
میـانگین بـین   (متوسط : 3تا  1/2میانگین بین  -ب   وضعیت نامطلوب: 2تا  1میانگین بین  -الف

متوسـط متمایـل بـه     3تـا   6/2متوسط متمایل به وضعیت نامطلوب و میـانگین    5/2تا  1/2
   وضعیت مطلوب: 4تا  1/3بین  میانگین -ج )وضعیت مطلوب

هـاي اول و سـؤالاتی بـا    سؤالاتی که میانگین آنها، در حد نامطلوب اسـت بـه عنـوان اولویـت       
هاي دوم مورد توجه قـرار گرفتـه اسـت، سـؤالاتی بـا میـانگین       میانگین متوسط، به عنوان اولویت

هـاي  ضـعیت کلـی حـوزه   نتـایج و . مطلوب، به عنوان شرایط مناسب یا نقاط قوت تلقی شده است
ارائه شده است، نتایج بیانگر این واقعیت است کـه وضـعیت هیچکـدام از     2بررسی شده در جدول 

نامطلوب نبوده و وضعیت سه حـوزه اول در حـد متوسـط     یاهاي مورد بررسی در حد مطلوب حوزه
 . متمایل به وضعیت نامطلوب و سه حوزه بعدي متوسط متمایل به وضعیت مطلوب است

  
  نتایج کلی پرسشنامه .2جدول 
 انحراف معیار میانگین حوزه هاي مورد بررسی

  فرآیندهاي مدیریت منابع انسانی
 

35/2 78/0 

 73/0 30/2 هاي توسعۀ منابع انسانیسیستم

 38/0 34/2 فرآیندهاي آموزش و توسعۀ کارکنان

 83/0 65/2 سبک رهبري در ارتقاء دانش کارکنان

 73/0 92/2 فرهنگ توسعۀ کارکنان

 78/0 66/2 )فناوري، محیط، راهبرد و ساختار سازمان(هاي عمومی حوزه

  
انتقـال دانـش بـه کارکنـان توسـط      "و  "وجود سیاست نگهداري مناسـب بـراي دانشـگران   "

هایی است که داراي کمتـرین امتیـاز   ها و مؤلفهجزء سؤال "کنندکارکنانی که سازمان را ترك می
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 ۲۳  . . .  وسعه منابع انسانی با رویکرد تدوین راهبردهاي ت

اهمیت داشتن سطح دانـش در فرآینـدهاي نیرویـابی،    "باشد و بیشترین امتیازات نیز مربوط به می
وجود امکانات فناوري اطلاعات بـراي داشـتن ارتبـاط    "و  "گزینش و انتخاب داوطلبان استخدامی

  .است "کارکنان با یکدیگر و با محیط بیرونی به منظور توسعۀ دانش کارکنان
هاي دانش کارکنـان،  براي شناسایی حوزه: کارکنان و تعیین دانش مطلوب هاي دانش تدوین حوزه

هاي دانـش، مشـخص نمـودن    ترین روش براي تعیین حوزههاي گوناگونی وجود دارد، سادهروش
بـراي تـدوین   . بر اساس فرآیندها، ساختار سازمانی و همچنین ساختار دانـش سـازمانی اسـت   آنها 
متشـکل از کارشناسـان ارشـد،     "کمیتۀ فنی ارتقاء دانش"با عنوان اي هاي دانش، گروه ویژهحوزه

انـداز، مأموریـت و   متخصصان و خبرگان واحدهاي سازمانی تشکیل شد که با درنظر گرفتن چشـم 
المللـی،  هـاي ملـی و بـین   هاي داخلـی و طـرح  راهبرد مرکز، دانش سازمانی حاصل از انجام پروژه

هاي کاري و آموزشـی  ده اولی همکار خارجی و مأموریتهاي ردانش حاصل از همکاري با شرکت
هـاي دانـش   اي سازمان و دانـش فنـی روز، حـوزه   خارج کشور، الزامات فرآیندهاي کاري و پروژه

هاي دانش با هدف دستیابی بـه اهـداف اجرایـی راهبـرد توسـعۀ محصـول       حوزه. شناسایی گردید
مل دانش طراحـی، آزمایشـگاه، مهندسـی    هاي اصلی شابرخی از حوزه. سازمان، تدوین شده است

در مرحلۀ بعد، هر یـک از  . است... محصول، محاسبات مهندسی، تضمین کیفیت، دانش عمومی و 
بـا توجـه بـه    . بندي شـده اسـت  تر و به سطوح مختلف تقسیمهاي جزئیهاي اصلی به حوزهحوزه

دن و ایجـاد تغییـرات مسـألۀ    روز نموهاي دانش، بهپیشرفت روزافزون دانش مربوطه و تغییر حوزه
باید براي انجام دقیق آن، از نظرات و تجـارب   است وکمیتۀ مربوطه با مهمی است که مسؤولیت 

در مرحله بعد دانش مطلوب براي هـر یـک    .استادان و متخصصان داخلی و خارجی استفاده نمایند
ین شده در هر یـک از  ها و سطوح تدوبراي انجام این کار، دانش. هاي شغلی مشخص شداز گروه

هـاي  و بـراي رده ) بر اساس علامت اختصاري هر دانـش (بندي و کدبندي طبقه ،هاي دانشحوزه
به عنوان مثال مشاغل کارشناسی واحـد طراحـی   . هاي شغلی تعریف و مشخص شدمختلف گروه

کشی است و کارشـناس پـنج بخـش مـدیریت     شامل سه بخش طراحی، مدیریت هوشمند و نقشه
 Da1واحد طراحی براي ارتقاء دانشی به سـطح کارشـناس چهـار بایـد دانـش کـدهاي        هوشمند

افـزار و اسـتفاده از   بعـدي؛ سـطح آشـنایی بـا محـیط نـرم      حوزه دانش طراحی؛ دانش طراحی سه(
حوزه دانش طراحی؛ دانش طراحی دوبعـدي؛ سـطح آشـنایی و قابلیـت     ( Dc1،)ابزارهاي عمومی

دیریت هوشمند؛ تحلیل و طراحی مـدارات الکترونیکـی؛ سـطح    حوزه دانش م( Ed3، )خوانینقشه
روز شـدن بـا دانـش    دانش مطلوب براي به. را دارا باشد) سازي مدارات الکترونیکیطراحی و پیاده

  .اي و سازمانی باید به صورت سالیانه مورد بازنگري قرار گیردروز دنیا و الزامات پروژه
ارزیابی دانش شغلی کارکنان نیز مسـؤولیت  : نش و علل آنارزیابی دانش کارکنان، تعیین شکاف دا

ارزیابی دانش موجود کارکنان بر اسـاس  . و فعالیتی بود که با کمک کمیتۀ فنی ارتقاء انجام گردید
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در جلسات ارزیـابی،  . هاي شغلی انجام گرفته استدانش مطلوب تعیین شده براي هر یک از گروه
د، فاصله دانش موجود و مطلوب هر فـرد مشـخص مـی   بعد از مشخص شدن وضعیت دانشی افرا

در واقع بررسی و مقایسه وضعیت دانش موجود با وضعیت دانش مطلوب، شکاف دانـش هـر   . شود
شـوندگان، بـا    تعیین میزان شکاف دانشی هـر یـک از ارزیـابی   . دهدفرد را به طور واضح نشان می

و بعد از جلسه ارزیـابی بـه افـراد    خصهاي تدوین شده براي هر یک از مشاغل، مشتوجه به حوزه
اعضاي کمیته، با مقایسه نتایج ارزیابی دانش کارکنان، به این نتیجـه دسـت یافتنـد    . اعلام گردید

یـابی  ریشه. که به صورت عمومی بین دانش موجود و مطلوب کارکنان فاصله یا شکاف وجود دارد
و نمایندگان آموزشی واحدها انجـام   علل کلی شکاف دانش با ایجاد گروهی متشکل از کارشناسان

دهد که عوامل مختلفـی  نشان می 1نمودار . ترین علل شناسایی شدشد و در جلسات گروهی مهم
در تعیین علل کلی از یکی از ابزارهاي دانش حـل مسـأله   . انددر ایجاد شکاف دانش تأثیرگذار بوده

استفاده شده است، بـه طوریکـه   ) 4P به دلیل تناسب بیشتر از روش(یعنی نمودار استخوان ماهی 
ها نیـز بـه   ها و محیط و تأخیر در پروژهها، سیاستهاي اصلی مورد بررسی شامل افراد، رویهشاخه

هـاي هـر   علل کلی نیز در زیر شاخه. هاي بروز مسأله ذکر شده استعنوان یکی از علائم یا نشانه
 .هاي مشخص شده، ارائه گردیده استیک از حوزه

  
  نمودار استخوان ماهی علل کلی شکاف دانش کارکنان .1 لشک

  
راهبردهـاي توسـعۀ   : تدوین راهبردهاي توسعۀ منابع انسانی با محوریت توسعۀ دانش کارکنان     

منابع انسانی سازمان باید در راستاي راهبرد اصلی سازمان و راهبرد مدیریت منـابع انسـانی باشـد؛    
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 ۲۵  . . .  وسعه منابع انسانی با رویکرد تدوین راهبردهاي ت

حصول است ولی راهبرد مدیریت منـابع انسـانی آن بـه صـورت     راهبرد اصلی این مرکز، توسعۀ م
مدون شده موجود نیست، بنابراین، در ابتدا راهبرد کلی مدیریت منـابع انسـانی ارائـه شـده اسـت،      

بودن فرآیند تولید و ارائه خـدمات  با توجه به پیچیده) 1جدول (گیري مطابق مدل یکپارچه تصمیم
مناسب در بازار بیرون سازمان، راهبرد متعهدانه انتخاب شـده   و همچنین موجود نبودن نیروي کار

تدوین راهبردهاي توسعۀ منابع انسانی با محوریت توسـعۀ دانـش کارکنـان، طبـق مراحـل      . است
  :ذیل، انجام شده است

مرتبط بـا توسـعۀ منـابع انسـانی و توسـعۀ       اتها و تهدید تعیین نقاط قوت و ضعف، فرصت -الف
این مرحلـه بـا اسـتفاده از نتـایج مراحـل قبلـی،       : یابی عوامل داخلی و خارجیدانش کارکنان و ارز

هاي ملی و افزایش دانش و تجربـۀ  توان به انجام پروژهاصلی می از جمله نقاط قوت. انجام گردید
منابع انسانی، تعهد مدیریت به ارتقاء دانش کارکنان و حمایـت آن، وجـود انگیـزه، انـرژي زیـاد و      

نقاط ضعف اصلی نیز شامل ضـعف در سیسـتم   . شی در منابع انسانی اشاره نمودکوفرهنگ سخت
مند بـراي توسـعۀ دانـش افـراد، عـدم      نگهداري منابع انسانی، نداشتن سیستم گردش شغلی نظام

گري، مشخص نبودن مسیر پیشـرفت   هاي مربیپروري، ضعف در استفاده از روشنگرش جانشین
هاي اصلی نیز شامل مطرح بـودن  فرصت. است... مشاغل و سازي شغلی کارکنان، ضعف در غنی

هاي ملی در زمینـۀ تحقیـق و طراحـی،    به عنوان مرجع دانش مربوطه در داخل کشور، انجام پروژه
توان به ارتباط کـم بـا   نیز می هااز جمله تهدید. است... هاي معتبر خارجی و انجام پروژه با شرکت

اساتید، مدرس و مربـی در زمینـۀ دانـش قـواي محرکـه در       مراکز صنعتی و علمی خارجی، کمبود
کارشناسـان  خـروج  داخل کشور، کمبود منابع انسانی متخصص و با دانـش در بـازار کـار داخلـی،     
بعـد از شناسـایی   . متخصص از سازمان به دلیل شرایط کاري بهتر در خارج از کشور اشـاره نمـود  

ی انجام شـد کـه نتـایج حـاکی از وضـع متوسـط       موارد اشاره شده، ارزیابی عوامل داخلی و خارج
  .باشدسازمان در برابر عوامل داخلی و خارجی می

هاي قابل اجـرا و راهکارهـاي ممکـن    براي شناسایی راهبرد: شناسایی راهبردهاي قابل اجرا -ب  
نشـان داده    3در این ماتریس که نماي کلی آن در جـدول  . استفاده گردید TOWSاز ماتریس 
شود ها نوشته میها و قوتها و تهدیدات و در سمت دیگر ضعفدر یک سمت فرصت شده است،

 SOبه عنـوان مثـال راهبردهـاي    . شودو با ارزیابی این عوامل، راهبردهاي قابل اجرا پیشنهاد می
ها نیـز مـی  راهبردهایی هستند که ضمن استفاده از نقاط قوت سازمان، در صدد استفاده از فرصت

   .است) 4جدول (هدف از انجام این مرحله، شناسایی راهبردهاي قابل اجرا  در کل. باشند
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  ] 10[ها، نقاط قوت و ضعففرصتماتریس تهدیدات،  .3جدول 
  
  
  
   
 انجـام  کیفـی  تحلیـل  ابتـدا  مرحلـه  این در: گیري نتخاب راهبردها یا مرحلۀ تصمیمبررسی و ا -ج 

ـی   راهبـردي  ریـزي  برنامـه  مـاتریس  از اسـتفاده  بـا  نتـایج  سپس و شده کم)Quantitative 
Strategic Planning Matrix  (اینگونـه  بـه  مـاتریس  ایـن  کـار  روش. است شده تحلیل 

 راهبردهـاي  دیگـر  سـمت  در و شـود  می درج خارجی و داخلی مهم عوامل سمت یک در که است
 برابـر  در راهبردهـا  از یک هر که امتیازاتی اساس بر و شود می نوشته قبل، مرحلۀ در شده شناسایی

 ارائـه  4 جـدول  نیـز در  مرحلـه  این نتایج. شوند می بندي اولویت گیرند، می خارجی و داخلی عوامل
  .است شده

  
  بندي آنهاقابل اجرا، امتیازات و اولویت نتایج بررسی راهبردهاي .4جدول 

 هاي قابل اجراراهبرد ردیف
امتیاز 
 نهایی

  85/4 المللیهاي بینمشارکت بیشتر در پروژه 1
  83/4 هاي آموزشیاجراي مستمر دوره 2
  73/4 هاي خارجیهاي مشارکتی با شرکتانجام آموزش 3
  69/4 مشارکت در توسعۀ  مراکز علمی 4
  53/4 رآیندهاي آموزشیبهبود ف 5
  49/4 تربیت نیروي متخصص 6
  39/4 هاي علمیها و انجمنحضور فعال در کنفرانس 7
  36/4 ایجاد سیستم مناسب براي نگهداري منابع انسانی 8
  35/4 ارائه برنامه آموزشی فردي براي مدیران 9
  25/4 هاي خارجیتوسعۀ ارتباط با شرکت 10
  24/4 توسعهایجاد واحد تحقیق و  11
  22/4 تقویت مدرسان داخلی 12
  95/3 بهبود فرآیندهاي مدیریت منابع انسانی 13
  78/3 تعیین مسیر پیشرفت شغلی 14
  73/3 سیستم گردش شغلی 15
  13/3  پروري سیستم جانشین 16
  60/1 هاي آموزش و توسعهسپاري کامل فعالیت برون 17

  

  S -نقاط قوت W -نقاط ضعف
 

 
 O - هافرصت SOهاي راهبرد WOهاي راهبرد

 T -تهدیدات TOهاي راهبرد WTهاي راهبرد
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 انتخـاب  اصـلی  راهبردهـاي  و شـده  بنـدي  اولویـت  آنها، تامتیازا به توجه با اولیه راهبردهاي
 هـاي  ه  پـروژ  در بیشـتر  مشـارکت  یعنـی  ،4 جـدول  در اول راهبـرد  سـه  که صورت بدین اند، شده
 خـارجی  هاي شرکت با مشارکتی هاي آموزش انجام و آموزش هاي ه  دور مستمر اجراي المللی، بین
 بـه  آمـوزش  هاي فعالیت کامل سپاري برون هبردرا. شده است  انتخاب اصلی راهبردهاي عنوان به

 دلیـل  بـه  نیـز  16 تا 4 شماره راهبردهاي و است نشده پذیرفته قبول، قابل غیر امتیاز کسب دلیل
 دارنـد،  سازمان کارکنان دانش توسعۀ و انسانی منابع توسعۀ در که انکاري غیرقابل اهمیت و نقش

 توجـه  بـا  و ضـروري  مواقع در که شوند می گرفته نظر در جایگزین یا فرعی راهبردهاي عنوان به
  .شد خواهد استفاده آنها از شرایط به

 دانـش  توسـعۀ  اثربخشـی  افزایش و انسانی منابع توسعۀ هاي مأموریت و ها راهبرد تحقق براي
 تحقیـق،  نتـایج  و ها یافته اساس بر محصول، توسعۀ اجرایی اهداف به دستیابی منظور به کارکنان

 توسـعۀ  از ارشـد  مـدیریت  مسـتمر  حمایـت  و تعهد افزایش: از که عبارتند شده ارائه پیشنهادهایی
 ایجـاد  مرکـز،  اهـداف  و راهبـرد  بـازنگري  و تدوین در انسانی منابع توسعۀ به توجه انسانی، منابع

 منـابع  مـدیریت  فرآینـدهاي  بهبـود  و ارزیـابی  کارکنـان،  توسعۀ منظور به فرهنگی مثبت تغییرات
 منـابع  نگهـداري  سیسـتم  بـه  خاص توجه انسانی، منابع توسعۀ منظور به آنها از دهاستفا و انسانی
 توسـعۀ  براي مناسب شرایط ایجاد انسانی، منابع مدیریت در متعهدانه راهبرد به کارگیري انسانی،

 و راهبـرد  اجـراي  مرحلـه  در دقـت  انگیـزش،  ایجـاد  جمله از کارکنان دانش ارتقاء و انسانی منابع
 بـر  تمرکز صف، واحدهاي مدیران مستمر مشارکت و همکاري جلب راهبردي، تفکر با آن ارزیابی
  ... . و توسعه و آموزش فرآیندهاي اثربخشی افزایش

 افـزایش  بـراي : حمـایتی  اقـدامات  انجـام  و توسـعه  و آمـوزش  فرآینـدهاي  اصـلاح  و بررسی -د
 گردیـده  بازنگري کارکنان توسعۀ و آموزش فرآیندهاي انسانی، منابع توسعۀ راهبردهاي اثربخشی

 هـاي  حـوزه  اساس بر آموزشی نیازسنجی روش مثال عنوان به است، شده انجام لازم اصلاحات و
 توسـعه،  و آمـوزش  فرآینـدهاي  طراحی روش طور همین است، نموده تغییر مطلوب دانش و دانش

 ارتقـاء  امنظ ـ ضـمن  در. اسـت  شـده  تغییـر  دچار اثربخشی ارزیابی و آموزشی ریزي برنامه سیستم
 طـور  بـه  افـراد  دانـش  ارتقـاء  بـه  مربـوط  شغلی ارتقاء امتیاز% 60 نمودن لحاظ با کارکنان شغلی

  .است شده مرتبط کارکنان دانش توسعۀ با مستقیم
  

  گیري نتیجه 
 هـاي  حـوزه  وضـعیت  کـه  شـود  مـی  گیـري  نتیجـه  آنها، تحلیل و تحقیق هاي یافته به توجه با    

 هـاي  حـوزه  برخـی  در و بـوده  متوسـط  کارکنـان،  دانش توسعۀ و انسانی منابع توسعۀ در تأثیرگذار
 اصـلاحی  اقدامات و بیشتر بررسی به نیاز و است نامطلوب وضع به متمایل متوسط وضعیت اصلی،
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 وجـود  از نشـان  آن، مطلـوب  وضـعیت  و کارکنـان  دانـش  موجـود  وضعیت مقایسۀ همچنین. دارد
 تـدوین  یعنـی  تحقیـق  اصـلی  هـدف  بـه  رسـیدن  و دانش شکاف جبران براي. دارد دانش شکاف

 توسـعۀ  و تحقیـق  مرکز یک در کارکنان دانش توسعۀ محوریت با انسانی منابع توسعۀ راهبردهاي
ها و تهدیدات موجود در حوزة آمـوزش و توسـعۀ    ابتدا نقاط قوت، ضعف، فرصت صنعتی، محصول

. ارزیـابی و انتخـاب شـده اسـت    منابع انسانی شناسایی شده و راهکارهاي قابـل اجـرا شناسـایی،    
 هـاي  آمـوزش  توسـعۀ  و آموزشی هاي دوره مستمر اجراي المللی، بین هاي پروژه در بیشتر مشارکت
 تحقـق  در را مرکـز  ایـن  توانـد   مـی  که است راهبردهایی جمله از خارجی هاي شرکت با مشارکتی

  .نمایند یاري موردنظر اهداف
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