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 انتخاب و  ANP تکنیک با انسانی منابع استراتژیک ریزی برنامه های مدل معیارهای بندی رتبه

 ایران نفتی های فراورده پخش و پالایش ملی شرکت برای مناسب مدل

 

 * 2، مصطفی صفوی راد 1سیامک برادران

 ددماون دانشگاه آزاد اسلامی واحد علوم و تحقیقاتمدیریت اجرایی .استادیار گروه 1

 دماوند دانشگاه آزاد اسلامی واحد علوم و تحقیقات مدیریت اجرایی .دانشجوی کارشناسی ارشد2

 

 

 

 چکیده

های کلیدی هر  از آنجا که امروزه منابع انسانی با ارزش ترین عامل تولید و منبع اصلی زاینده مزیت رقابتی و ایجادکننده قابلیت

ی سازمانها محسوب شده لذا برنامه ریزی منابع انسانی جزء برنامه ریزی استراتژیك سازمان است و عامل انسانی منبع راهبردی برا

آنها در موسسات و  زاست. از این رو بررسی الگوها و مدل های مختلف برنامه ریزی استراتژیك منابع انسانی و استفاده بهینه ا

این پژوهش با توجه به هدف تحقیق از نوع کاربردی و با  . سازمانها جهت برنامه ریزی و بهسازی منابع انسانی مثمر ثمر خواهد بود

توجه به نحوه گردآوری داده ها از نوع آمیخته )به هم تنیده( می باشد. زیرا ابتدا از روشی کمی )پرسشنامه( استفاده شده که 

ر پژوهش هم روش پیمایشی می باشد و سپس از یك روش کیفی )مصاحبه ساختاریافته( استفاده شده است که د –توصیفی 

کیفی و هم روش کمی دارای وزن یکسان می باشند. در این پژوهش ضمن اشاره به اهمیت و ضرورت اجرای برنامه ریزی 

استراتژیك منابع انسانی ، عوامل موثر در مدل های مختلف و بررسی مدل های کاربردی علمی برنامه ریزی استراتژیك منابع 

مشولم  -هریسون ، مدل بامبرگر -بی ، مدل مرما ، مدل الن بانت و استفن جی هینز ، رزماری انسانی همچون مدل کریستو فر می

جکسون مورد بررسی قرار گرفت و بر اساس نظر خواهی از مدیران و خبرگان شرکت ملی پالایش و پخش فراورده  -و مدل شولر

تعیین اولویت گردیده است و پس از تجزیه و تحلیل   PANهای نفتی ایران عوامل تاثیر گذار مربوط به شرکت انتخاب و به روش 

 جکسون  جهت برنامه ریزی استراتژیك منابع انسانی شرکت پیشنهاد گردید. -استنباطی مدل ها ، مدل شولر

نابع ، برنامه ریزی استراتژیك مژیك ، برنامه ریزی منابع انسانی کلمات کلیدی : برنامه ریزی ، استراتژی ، برنامه ریزی استرات

 انسانی
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 مقدمه

ره آینده ، در همه سطح های خرد و کلان ، کوتاه مدت و میان سال ها به هنگام شروع هر گونه فعالیت برنامه ریزی و مطالعه دربا

مدت ، این پرسش برای برنامه ریزان حوزه های مختلف منابع انسانی صنعت نفت مطرح می شد که بدون خط های راهنمای 

کردن این خلاء ،  آینده ، چگونه می توان مسیر توسعه حوزه منابع انسانی صنعت نفت را مشخص کرد. بنابراین به منظور هموار

معاونت توسعه منابع انسانی و مدیریت وزارت نفت ، توسط اداره کل آموزش ، نیروی انسانی و توسعه  با همکاری چهار شرکت 

اصلی ، طرح تدوین سند راهبردی توسعه منابع انسانی صنعت نفت را در قالب دو فاز ، طراحی کرد و به کمك موسسه مطالعات 

به طور رسمی آغاز شد و با بهره گیری از  1831ه عنوان مجری طرح ، عملیاتی نمود. فاز نخست طرح از سال بین المللی انرژی ب

روش های علمی موثر و با بررسی وضعیت نیروی انسانی موجود در صنعت نفت ، مولفه ها و ابعاد مختلف محیط داخلی کشور و 

 1831آسیب شناسی و آینده پژوهی ، شناسایی کرد و نیمه اول سال محیط بین المللی تاثیر گذار بر منابع انسانی از طریق 

گزارش های نهایی آن آماده شد. محصول نهایی فاز نخست شامل چشم انداز ، ماموریت ، بیانیه ارزش ، هدف ها و استراتژی های 

یستی با تعیین استراتژی های منابع انسانی صنعت نفت جمهوری اسلامی ایران است.در فاز دوم چهار شرکت اصلی وزارت نفت با

منابع انسانی گامی کوچك از راهی بزرگ در راستای رسیدن به هدف های متعالی صنعت نفت و به تبع آن ، کشور برداشته شود. 

همچنین نتایج فاز دوم طرح )تدوین برنامه های اجرایی( و حرکت به سوی چشم انداز تدوین شده گامی بزرگ در راستای جذب ، 

به کارگیری و نگهداشت سرمایه انسانی شایسته را در بردارد و صنعت نفت کشور را به صنعتی پویا ، رو به رشد و مترقی  آموزش ،

 (1811در عرصه جهانی تبدیل کند. )رشیدی ،

امه ریزی پژوهش و مطالعات انجام شده در برنامه ریزی استراتژیك بویژه در حوزه استراتژی منابع انسانی حاکی از آن است که برن

اثربخش منابع انسانی تضمین کننده افزایش بهره وری ، سود آوری و شان و منزلت اجتماعی سازمان است . سازمان به اهمیت 

نقش نیروی انسانی در تبدیل داده ها به ستاده ها توجه کرده و به این مهم رسیدند که در میان تمامی داده های ورودی به 

مواد اولیه ، اطلاعات و تکنولوژی ، نیروی انسانی به عنوان ارزشمندترین منابع از منابع سازمانی نقش  سازمان اعم از منابع مالی ،

عمده و موثرتری را در تبدیل داده ها به ستاده ها دارد ، بنابراین شایسته است که انسان ها مورد توجه بیشتر مدیران سطوح 

 ، اصل مرزمنابع انسانی در هر سازمان برای نیل به اهداف سازمانی است.) بالای سازمان قرار گیرند. هدف اصلی برنامه ریزی 

1833) 

هدف اصلی این تحقیق شناسایی بهترین مدل برنامه ریزی استراتژیك منابع انسانی برای شرکت ملی پالایش و پخش فراورده های 

 نفتی ایران می باشد.

مدل های  امرتبط ب ی( در جستجو در کتابخانه ها و اینترنت مطالبتجرب و ینظر )میکامل بر مفاه یابتدا با مرورفرایند تحقیق 

برنامه ریزی استراتژیك منابع انسانی را شروع و سپس با مقایسه مدل ها با هم و مشخص شدن شاخصه های مدل ها و با 

مصاحبه پرسشنامه به ایشان کارشناسان ارشد منابع انسانی و مدیران ارشد شرکت مصاحبه انفرادی گذاشته می شود. در ابتدا 

و در فرصت مناسب پاسخ داده شود ، سپس به صورت شفاهی مدل  هداده شده و خواسته می شود که پرسشنامه ها را مطالعه گرد

های برنامه ریزی استراتژیك منابع انسانی به ایشان ارائه می گردد. بعد از جمع آوری پرسشنامه ها ، داده ها توسط نرم افزار 

Super Decision  مورد تجزیه و تحلیل قرار می گیرد و شاخص ها و معیارها رتبه بندی می گردد و سپس براساس شاخص ها

ملی پالایش و پخش فراورده های و معیارهای رتبه بندی شده مدل ها نیز رتبه بندی می گردد. در انتها مدل مناسب شرکت 

 نفتی ایران انتخاب می گردد.
 

 

 

 

 

 

 

 ادبیات پژوهش
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 رنامه ریزیب

،  1811برنامه ریزی عبارت است از طراحی عملیات برای تغییر یك شی یا موضوع ، بر مبنای الگوی پیش بینی شده . )رضائیان ، 

111) 

تجـسم وطراحی وضعیت مـطلوب درآینـده و یافتن و ساختن راهها و وسایلی که رسیدن به آن را فراهم برنامه ریزی عبارت است  

 (1831 ،مقدسی ) .کند

 

 برنامه ریزی منابع انسانی

تضمین اینکه نیروی انسانی  مند نیازمندیهای سازمان، به نیروی انسانی است؛ برای ریزی منابع انسانی فرایند بازنگری نظام برنامه

 .مورد نیاز سازمان با مهارتهای مورد نظر در زمان لازم در اختیار قرار دارند

  :توان مورد بررسی قرار داد می دو جنبه ریزی منابع انسانی را از برنامه

 ریزی سخت منابع انسانی برنامه 

  (33. )صامعی ،ریزی نرم منابع انسانی برنامه 

 

 استراتژی

 از ریشه یونانی گرفته شده است به معنای فرمانده ارتش. (Strategy)واژه استراتژی 

 جهت نیل به اهداف جنگ در علوم نظامی. تطبیق و هماهنگ سازی نیروها ˓مفهوم اولیه استراتژی:فن هدایت 

 تعریف تئوریسین های علم مدیریت : استراتژی چگونگی تخصیص مطلوب منابع کمیاب جهت رسیدن به اهداف اقتصادی است.

 (1831)داوری ، شانه ساز ، 

 ای از انتخاب بنیادی یا حساس است دربارة نتایج یـك فعالیـت و استراتژی مجموعه: » چایلد

  .آن انجام ابزار

 های نهفته و درونی شـرکت بـا محـیط استراتژی کسب و کار به هماهنگی بین قابلیت: » کی

 (1831)آرمسترانگ ،  .پردازد اش می بیرونی

 

 برنامه ریزی استراتژیک

دوره بلندمدت برنامه ریزی استراتژیك نوعی برنامه ریزی بلند مدت است که به سازمان بعنوان یك کل می نگرد. منظور از این 

سه تا پنج سال می باشد.)طی این برنامه ریزی مدیران سازمان را یك واحد کلی در نظر می گیرند و تدابیری می اندیشند تا طی 

 این دوره به اهداف بلندمدت یا همان آرمانهای سازمان دست یابند.

 

 استراتژی منابع انسانی 

پردازد و به آن نیاز دارد. های متعلق به منابع انسانی میها و رویهت که به سیاستاستراتژی منابع انسانی، الگویی از تصمیماتی اس

توان یك نتیجه )نتیجه حاصل از موجودیت سازمان( دانست. هدف از تدوین و اجرای با این تعریف، استراتژی منابع انسانی را می

،  فرهادی) های استراتژیك منابع انسانی است.نسانی با هدفهای منابع اها و روش، مرتبط ساختن سیاست استراتژی منابع انسانی

1833) 
 

 

 

 ریزی استراتژیک منابع انسانیبرنامه
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برنامه ریزی استراتژیك منابع انسانی فرایندی است که مدیریت به وسیله آن از وجود تعداد کافی افراد با مهارتهای مختلف در 

د. به بیان دیگر برنامه ریزی استراتژیك منابع انسانی، ماموریت و اهداف سمت های مناسب در زمان مناسب اطمینان می یاب

 (28،  1831،  سنزوو  رابینزسازمان را به برنامه پرسنلی برگردانده و سازمان را قادر میسازد به اهداف خود دست یابد. )

 

 متدولوژی تدوین برنامه ریزی استراتژیک منابع انسانی

انسانی مدل های فراوانی توسط استراتژیست ها ارائه گردیده است که همگی آنها براساس سه الگو  برای تدوین استراتژی منابع

 تقسیم بندی می شوند:

 الگوی عقلایی یا منطقی 

 الگوی فزاینده یا واقعی 

  الگوی ترکیبی 

 الگوی عقلایی یا منطقی )مبتنی بر استراتژی سازمان(: -1

با نگرش عقلایی، منطقی و فنی و متکی بر استراتژی  1131انسانی در میانه دهه  نخستین مدل ها برای تدوین استراتژی منابع

سازمان طراحی شده اند. تاثیرگذاری یك طرفه استراتژی سازمان بر استراتژی منابع انسانی در این مدل ها، در نمودار نشان داده 

 شده است.

 

 

 قلایی )منطقی(فرآیند تدوین استراتژی منابع انسانی در الگوهای ع -1شکل 

 

این مدل ها فقط در صورتی قابل اجرا هستند که استراتژی سازمان به صورت آماده و از قبل تهیه شده باشد. البته در این صورت 

هر گونه اشتباه و انحراف در فرآیند تدوین استراتژی سازمان، عینا به استراتژی منابع انسانی نیز سرایت می کند. بدیهی است 

گیری در این مدل ها همانند مدل های تدوین استراتژی سازمان، شامل نقاط قوت و ضعف )عوامل درون سازمانی(  عناصر تصمیم

 و فرصت ها و تهدیدات )عوامل برون سازمانی( هستند.

 الگوی فزاینده یا واقعی )مبتنی بر عوامل ویژه مدیریت منابع انسانی(:  -2

یا گام به گام مطرح شده کند که در فرآیند تدوین استراتژی منابع انسانی به نقش  مدل هایی با نگرش فزاینده 1131از اواخر دهه 

عوامل سیاسی و نهادی درون و بیرون سازمان بسیار بیشتر از محاسبات و عوامل کمی و فنی توجه نشان می دهند. این مدل ها 

سازمان ارائه کنند، چرا که عناصر تصمیم گیری در  همچنین توانستند  الگوهای استراتژیك منابع انسانی را بدون وجود استراتژی

 آنها، شامل عوامل ویژه مربوط به مدیریت منابع انسانی )بازار کار یا نحوه کنترل( است.

ی استراتژی منابع انسانسازماناستراتژی منابع انسانی درونداد 

www.sid.ir


www.SID.ir

Arc
hive

 of
 S

ID

 

5 
 

 

  

 استراتژی منابع انسانی                استراتژی سازمان                

 

 نیروهای سیاسی و نهادی 

 اتژی منابع انسانی در الگوهای فزاینده )واقعی(فرآیند تدوین استر -2شکل 

 

( در کتاب استراتژی منابع انسانی )تدوین، اجرا و آثار( با ادغام مدل های مبتنی بر 2111پیتر بامبرگر و ایلن مشولم ) -8

 کنترل کارکنان و مدل های مبتنی بر بازار کار یك مدل دو بعدی را با عنوان نگرش یکپارچه معرفی کردند که بر

اساس آن مدل تصمیم گیری برای انتخاب استراتژی منابع انسانی دارای دو پرسش اصلی به عنوان نقاط مرجع 

 (1832( است. )اعرابی، ، مورعی،SRPsاستراتژیك )

 

 برخی از کاربردی ترین مدل های برنامه ریزی استراتژیک منابع انسانی

I. مرما :  مدل 

 اهداف و تحلیل و تجزیه بادریافت انسانی منابع استراتژیك ریزیکنید، فرآیند طرحمی ( ملاحظه1) در شکل که گونههمان

 محدودیتها و امکانات به گردد و باتوجهآغاز می سازمان درونی و محیط بیرونی محیط دقیق و بررسی و موسسه شرکت استراتژیك

 (1833،  اورمزدی،  حفظی فرد) .گرددمی مورد نظر تبیین اهداف به رسیدن انسانی، استراتژیهای منابع استراتژیك اهداف

 اجزای مدل مرما :

 شناخت و تجزیه و تحلیل اهداف و استراتژی سازمان-2  تجزیه و تحلیل عوامل محیطی-1

 تجزیه و تحلیل اهداف استراتژیك-4              تجزیه و تحلیل منابع انسانی-8
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 )مرما( با رویکرد اجرایی انسانی منابع استراتژیك ریزیفرآیند طرح مدل -8شکل

 

II.  : مدل کریستو فر می بی 

   :از عبارتست که است سطح 8 شامل در این مدل استراتژی

   ; موسسه اول: استراتژی سطح

    ; موسسه و فرهنگ دوم: ساختار، پرسنل سطح

 .انسانی منابع سوم: بازده سطح

 و  است گردیده باز مطرح مدلی عنوانو به قرار گرفته مورد بررسی رقابتی محیط را در یك سطوح این

کند. را درگیر می مختلف های بخش و مدیران است ایجاد گردیده مختلف بخشهای بین که است ارتباطی دلیلنیز به مدل پویایی

 قرار  نیز مورد بررسی تاثیرگذار بررفتار کارکنان عوامل شرو بر این، در این علاوه

 اجزای کلیدی این مدل  استراتژی سازمان ، فرهنگ ، ساختار سازمانی و کارکنان می باشد. .است گرفته

 
 

 مدل کریستوفر می بی )نگرش باز( – 4شکل

 

III. : مدل الن بانت و  استفن جی هینز 

 قابتی از طریق توسعه و پرورش منابع انسانی سازمان ها تاکید دارد.در این مدل بر دستیابی به مزیت ر

سیاست ها و چشم اندازهای سازمان ها براساس اهداف کوتاه مدت و بلند مدت منابع انسانی تعریف شده و برای کلیه کارکنان 

 توان تقسیم کرد:پیاده سازی می شود. طیق این مدل برنامه ریزی استراتژیك منابع انسانی را به دو بخش می 

www.sid.ir


www.SID.ir

Arc
hive

 of
 S

ID

 

7 
 

 برنامه استراتژیك کارکنان که یك برنامه جامع در سطح سازمان برای توسعه کسب و کار مرتبط با استراتژی های کارکنان است؛  -1

برنامه استراتژیك واحد منابع انسانی که یك برنامه ی استراتژیك و عملیاتی برای واحد منابع انسانی به عنوان یك واحد کسب و  -2

معمولاً جهت گیری سه ساله دارد. تمرکز این بخش بیشتر بر عملکرد منابع انسانی است.)کریمی دستجردی و کار است و 

 (1831همکاران ، 

 

 

 مزیت کارکنان )آلن بانت و استفن جی هینز( مدل - 1شکل

 

IV. هریسون :  -مدل رزماری 

منابع انسانی ،ساختار مدیریت منابع  این مدل به دنبال توسعه یك روش استراتژیك است برای مشخص نمودن ماموریت

 انسانی،اهداف مدیریت منابع انسانی و در نهایت اینکه چه زمانی به مدیریت استراتژیك منابع انسانی نیاز داریم می پردازد. در این

تعریف مدیریت استراتژیك که عبارتند از :  است گردیده ( مشخص4) در شکل اصلی گام هفت را باید دید که مختلفی عوامل مدل

منابع انسانی، توسعه یك روش استراتژیك به توسعه منابع انسانی ، تعیین ماموریت منابع انسانی ، تدوین اهداف منابع انسانی و 

 در انتها تلفیق استراتژی های منابع انسانی در استراتژی های سازمان می باشد.
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 هریسون -هفت مرحله مدل رزماری – 6شکل

 

 

V. بامبرگر و مشولم :  مدل 

ترجمه شده  پیتر بامبرگر و لن مشولم، در کتاب استراتژی منابع انسانی ) تدوین ، اجرا ، آثار( که توسط دکتـر دکتـر اعرابـی

با عنوان نگرش یکپارچه یا  است، با ادغام مدلهای مبتنی بر کنترل کارکنان و مدلهای مبتنی بر بازار کار، یك مدل دو بعـدی

منابع انسانی، دارای دو پرسش اصلی به  گیـری بـرای انتخـاب اسـتراتژی مطرح نمودند که براساس آن، مدل تصمیم ترکیبی

همانگونه که در جدول ذیل ملاحظه میشود، با پاسخگویی به این دو پرسش، چهارگونه  عنوان نقاط مرجع استراتژیك است

 ید:اانسانی به دست می استراتژی مختلف منـابع

 

 بامبرگر و مشولم –مدل یکپارچه تصمیم گیری برای تدوین استراتژی منابع انسانی  -1 جدول

SRP1 SRP2 ( نقاط مرجع استراتژیکSRPs) 

آیا سازمان بر فرآیند 

تولید با ارائه خدمت 

 تسلط دارد؟

آیا نیروی کار مناسب در بازار کار بیرون 

سازمان موجود است و تامین از آن به 

 صلاح است؟

 (HRSsتژی های منابع انسانی )استرا

 بلی
 ثانویه HRS1 بلی

 پدرانه HRS2 خیر

 خیر
 پیمانکارانه HRS3 بلی

 متعهدانه HRS4 خیر
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 مرجع استراتژیك نقاط اساس بر انسانی منابع استراتژی ترکیبی شناسی گونه - 2جدول 

  SRP1 

 توجه  

SR
P

2
 

 داخل خارج  

رل
نت

ک
 

جه
تی

ن
 

 استراتژی متعهدانه گونه انکارانهاستراتژی پیم گونه

ند
رآی

ف
 استراتژی پدرانه گونه استراتژی ثانویه گونه 

  

 ثانویه: گونه استراتژی 

 میزان به آنها برای نیاز مورد کار نیروی که است مناسب استکندارد پذیر و تکراری ساده، مشاغل این استراتژی برای 

ندارد. به  وجود کارکنان این نگهداری و پرورش نیز در   ضرورتی و موجود بوده شرکت از بیرون کار بازار در کافی

عبارت دیگر در صورت عدم نیاز یا عدم رضایت از هریك از کارکنان به راحتی می توان با آنها قطع همکاری کرد و در 

 صورت نیاز کارکنان جدیدی را با کم ترین آموزش و هزینه در همان مشاغل به کار گمارد.

 پدرانه: اتژیگونه استر  

 که مدیریت تفاوت این با شود؛ می گرفته کار به استکندارد پذیر و تکراری ساده، مشاغل این استراتژی نیز برای 

دارد. بنابراین در  شرکت سازمانی با فرهنگ آنها کردن همکهنگ و موجود کارکنان ارتقای و نگهداری به تمایل شرکت

 کنان موجود به پر کردن این پست ها اقدام می شود.صورت وجود پست های خالی با ارتقای کار

 پیمانکارانه: گونه استراتژی 

 کارشناسان رسمی و دائمی استخدام که است مناسب وتخصصی پیچیده مشاغل از دسته آن این استراتژی برای 

 به صورت و کوتکه مقاطعی در مشاغل نوع این به شرکت که چرا است؛ بالایی هزینه شرکت مستلزم برای مربوطه

 پروژه یك از قسمتی انجام یا و صرفا برای مشاوره بالا، مبالغی با معمولا کارشناسان این رو، این از دارد. نیاز موقت

شوند و پس از خاتمه پروژه مجددا به بازار کار بر می گردند تا در مواردی مشابه به ارائه خدمت  می همکاری به دعوت

ا )به ویژه سازمان های مجازی( نیاز دایمی به کارشناسان متخصص خود را نیز با بپردازند. البته برخی از سازمانه

استفاده از خدمات موقت یا غیر ضروری این کارشناسان برطرف می کنند، چراکه مدیریت این سازمان ها توانسته کند 

 اعمال کنند. کنترل خود را به طور کامل بر دانش خاص سازمان  نیز بر ابزارهای ارزیابی و ارتقای آن

 متعهدانه: گونه استراتژی 

 در فعال کارشناسان که تفاوت این گیرد، با می قرار استفاده مورد تخصصی و پیچیده مشاغل برای این استراتژی نیز 

 دانش و تولید پیچیده شبکه به موارد بسیاری در که آنها آنجا از و هستند شرکت نیاز مورد دائم طور به مشاغل، این

به  مؤثر رویکردی است لازم بنابراین، نیست. پذیر امکان راحتی به آنها جایگزینی تسلط دارند، شرکت نیاز مورد خاص

 به سازمان، به آنان وفاداری و تقویت تعهد و شرکت کارشناسان آموزش و توسعه یعنی داشت. سازمان درون کار بازار

 کار بازار بالاتر مزایای و از حقوق مطمئن و پویا، شغلی آینده که موجب شود کارشناسان مذکور در برابر ای گونه

 (. 1831بامبرگر ،  سازمان چشم پوشی کنند ) بیرون
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VI.  جکسون:  –مدل شولر 

شولر در تعریف مدیریت این مدل شبیه مدل بامبرگر و مشولم می باشد چون از دو فاکتور منابع )بازار کار( و کنترل می باشد . 

آن را شامل کلیه فعالیتهای مؤثر بر رفتار افراد ، در بر انگیختن آنها جهت طراحی و اجرای نیازهای  استراتژیك منابع انسانی ،

شولر و جکسون در بررسی های خود پیرامون استراتژی های  (. 61،  1838اعرابی و آرمان پور ، )استراتژیك شرکت می داند 

موده اند : نخست منطق کنترل مستقیم بر فرایند است که در آن بر منابع انسانی ، به دو منطق اصلی مبتنی بر کنترل اشاره ن

ه تأکید می شود و دوم عبارت است از منطق اعمال کنترل غیر مستقیم بر بازده ، که در آن بر نتیجه های نکارایی و کاهش هزی

 ( 12- 18، 1831بامبرگر ،  . )واقعی تأکید می شود

 

 

 
 

 ( 211، ص  2111و پیامدهایی برای مدیریت منابع انسانی ) شولر ،  فرایند مدیریت استراتژیك - 1شکل

 

 

 پیشینه تحقیق

مقاله ای تحت عنوان تجزیه و تحلیل شاخصهای مدیریت  1812امیر اعظمی در سال  در حوزه صنعت نفت روح اله تولای و

جبار  سیدرضا سیدجوادین و 1811سال کار کردند و در  1Pنفتی بر اساس مدل  استراتژیك منابع انسانی در شرکتهای پیشرو

در  SRPمحسن ابراهیمی پژوهشی با عنوان ارائه مدل عملیاتی تدوین استراتژی منابع انسانی با استفاده از تئوری  باباشاهی و

 پژوهشگاه صنعت نفت انجام دادند.
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 پیشینه تحقیق -8جدول

 توضیحات سال تحقیق محققان نام  پایان نامه

های استراتژی شناسایی و ارائه

بندی مدیریت منابع انسانی و رتبه

آنها با استفاده از تکنیک فرآیند 

 (ANP) تحلیل شبکه

محمدرضا 

 کوچك کاشانی

در این تحقیق ابتدا به شناسایی نقاط قوت و ضعف در شازمان شکلات پارمیدا  1811

 3پرداخته شده که این کار با کمی کردن پارامترهای کیفی از طریق انجام 

پرسشنامه مرتبط به حوزه منابع انسانی از جمله :پرسشنامه رضایت شغلی ، جو 

سازمانی ،تعهد ،فرسودگی شغلی ، نیاز و... و در ادامه با استفاده مصاحبه از 

روش دلفی از مدیران وافراد کلیدی سازمان استخراج شده و در نهایت با 

 مان تدوین گردید.استراتژیهای منابع انسانی در ساز SWOTتشکیل ماتریس 

مطالعه و تدوین استراتژی منابع 

 انسانی بانک تجارت

در این پژوهش با استفاده از پرسشنامه و آزمونهای آماری مناسب نظیر آزمون  1811 مریم قباخلو

خی دو و آزمون رتبه بندی فریدمن ، ضمن تحلیل توصیفی داده ها به تحلیل 

ایج حاصل از این تحقیق علاوه بر تبیین استنباطی و ارائه نتایج پرداخته شد.نت

شرایط فعلی استراتژی منابع انسانی بانك تجارت با استفاده از رتبه بندی ، 

 استراتژی مطلوب پیش رو را تدوین می کند.

طراحی استراتژی منابع انسانی در 

 جهاد دانشگاهی

هادی حمیدی 

 امامی

 PESTو  SWOTای دلفی ، تدوین استراتژی مطلوب منابع انسانی از روش ه 1811

 IEوانتخاب استراتژی با استفاده از ماتریس 

بررسی و ارزیابی استراتژی منابع 

انسانی در بانک مرکزی جمهوری 

 SRPاسلامی با استفاده از مدل 

اداره بانك مرکزی صورت گرفت و استراتژی متعهدانه بعنوان  12این تحقیق در  1831 حسین محمدی

 اب شده است.استراتژی برتر انتخ

دوین استراتژی منابع انسانی ت

 برای شرکت رنگین پروفیل کویر

مبنای مدل بکارگرفته شده در این پژوهش مدل یکپارچه )بامبرگر و مشولم(  1831 سونیا جلالی

می باشد.داده های تحقیق از طریق پرسشنامه و سندکاوی )توسط مدیران و 

از پردازش داده های بدست آمده کارشناسان ارشد( استخراج گردیده است.پس 

مختصات استراتژیك مشاغل تعیین و الگوی مناسب برای هر دسته از مشاغل را 

 شناسایی شد.

تدوین استراتژی منابع انسانی در 

 یکی از سازمانهای معنوی کشور

سید حسین 

ابطحی و سید 

 محمد موسوی

 PESTو  SWOT، تدوین استراتژی مطلوب منابع انسانی از روش های دلفی  1833

و گذاشتن جلسات با کارشناسان و  IEوانتخاب استراتژی با استفاده از ماتریس 

 مدیران

ریزی بررسی مدلهای برنامه

استراتژیک منابع انسانی و انتخاب 

مدل مناسب جهت شرکت 

 آزمایشگاه فنی و مکانیک خاک

محمدمهدی 

 النچری

ریزی استراتژیك منابع انسانی و انتخاب هدف پژوهش بررسی مدلهای برنامه 1831

ش مدل مناسب جهت شرکت آزمایشگاه فنی و مکانیك خاک است و به رو

پیمایشی انجام شده است. جامعه آماری این پژوهش را کلیه سطوح مدیریت 

نفر و نمونه آماری براساس فرمول حجم  116به تعداد  ()ارشد، میانی و اجرایی

 .دهندنفر تشکیل می 16نمونه جامعه محدود 

تدوین استراتژی منابع انسانی 

برای شرکت مپنا با استفاده از 

 SRPروش 

محمد هادی 

 مورعی

پس از انجام مطالعات و پژوهشهای نظری برترین مدل پایه تدوین استراتژی  1832

منابع انسانی به مدل عملیاتی مناسب با شرایط بومی کشور تبدیل شده و از آن 

 برای تدوین استفاده شده است.

 

http://opac.nlai.ir/opac-prod/search/briefListSearch.do?command=FULL_VIEW&id=1704844&pageStatus=0&sortKeyValue1=sortkey_title&sortKeyValue2=sortkey_author
http://opac.nlai.ir/opac-prod/search/briefListSearch.do?command=FULL_VIEW&id=1704844&pageStatus=0&sortKeyValue1=sortkey_title&sortKeyValue2=sortkey_author
http://opac.nlai.ir/opac-prod/search/briefListSearch.do?command=FULL_VIEW&id=1704844&pageStatus=0&sortKeyValue1=sortkey_title&sortKeyValue2=sortkey_author
http://opac.nlai.ir/opac-prod/search/briefListSearch.do?command=FULL_VIEW&id=1704844&pageStatus=0&sortKeyValue1=sortkey_title&sortKeyValue2=sortkey_author
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 روش تحقیق

ه به نحوه گردآوری داده ها از نوع آمیخته )به هم تنیده( می باشد. با توجه به هدف تحقیق ، این پژوهش از نوع کاربردی و با توج

پیمایشی می باشد و سپس از یك روش کیفی )مصاحبه  –زیرا ابتدا از روشی کمی )پرسشنامه( استفاده شده که توصیفی 

 ساختاریافته( استفاده شده است که هم روش کیفی و هم روش کمی دارای وزن یکسان می باشند.

 نجام تحقیق به شرح زیر می باشد:مراحل ا

مدل های برنامه ریزی  اب ی( با جستجو در کتابخانه ها و اینترنت در ارتباطو تجرب ینظر )میکامل بر مفاه یمرور مرحله اول :

 استراتژیك منابع انسانی ؛

 مدل ها ؛ معیارها و زیرمعیارهایمرحله دوم : مقایسه مدل ها با هم و مشخص شدن 

 ارائه پرسشنامه به خبرگان صنعت و کارشناسان ارشد و مدیران ارشد منابع انسانی شرکت ؛ مرحله سوم :

 تجزیه و تحلیل آنهاجمع آوری نتایج حاصل از پرسشنامه ها و مرحله چهارم : 

  ANPرتبه بندی معیارها و زیرمعیارها براساس روش مرحله پنجم : 

 ای شرکت پالایش و پخش فراورده های نفتی ایرانمدل برانتخاب رتبه بندی مدل ها و مرحله ششم : 
 

 

استفاده شد که شاخص ها و  SUPER DECIONبرای داده های پرسشنامه از نرم افزار  ANPبرای انجام محاسبات به روش 

 ده گردید.زیرمعیارها مورد نظر نسبت به ابعاد میزان اهمیت ، میزان موفقیت در پیاده سازی و میزان مطابقت با وزارت نفت سنجی

 

 

جامعه آماری کلیه کارشناسان ارشد و مدیران ارشد  شرکت ملی پالایش وپخش فراورده های نفتی ایران می باشد که تعداد کل 

 نفر می باشد . 11آنها 

 

 

به  نتایج حاصل از پرسشنامه ارائه شده به کارشناسان ارشد و مدیران ارشد شرکت ملی پالایش و پخش فراورده های نفتی ایران

 صورت گراف به شرح ذیل می باشد.
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 درخت تصمیم تحقیق بر اساس معیارهای شناسایی شده -3شکل 
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( و بر اساس نظرات خبرگان وزن هر ANPپس از نهایی شدن معیارها و زیرمعیارها، با استفاده از روش فرایند تحلیل شبکه ای )

 یك از معیارها و زیرمعیارها محاسبه شد.

 و آزمون سازگاری ANPهای اصلی شش گانه با استفاده از رتبه بندی معیار

ی خود تنظیم نمایند؛ به ها را بر اساس اهداف، دانش و تجربهکند تا اولویتفرآیند مقایسه زوجی، تصمیم گیرندگان را یاری می

ساس طیف نه گانه ساعتی های خود را به طور کامل در نظر گیرند.در این روش مقایسات زوجی بر انحوی که احساسات و قضاوت

با استفاده از مقایسات زوجی مشخص شد؛ سپس  . در این تحقیق ابتدا وزن هریك از معیارها(Jui-Kuei, 2111)صورت گرفت 

 ها مشخص گردید.معیاروزن هریك از زیر

آمده است. برای  2-4ها محاسبه گردید ، که در جدول برای تعیین پایایی این پرسشنامه، نرخ ناسازگاری هریك از ماتریس

 ( استفاده گردید.Super Dicisionمحاسبه نرخ ناسازگاری از نرم افزار سوپردسیژن )

 هانرخ ناسازگاری هر یك از ماتریس -4جدول 

 نرخ ناسازگاری نام ماتریس

 10112 ماتریس مقایسه زوجی معیارهای اصلی

 10118 شرایط سازمانیماتریس مقایسه زوجی زیرمعیارهای 

 101611 منابع انسانیتریس مقایسه زوجی زیرمعیارهای ما

 10111 شرایط اقتصادیماتریس مقایسه زوجی زیرمعیارهای 

 10111 شرایط تکنولوژیکیماتریس مقایسه زوجی زیرمعیارهای 

 10112 شرایط قانونیماتریس مقایسه زوجی زیرمعیارهای 

 - شرایط سیاسیماتریس مقایسه زوجی زیرمعیارهای 

 

باشد و ناسازگاری جدی در ماتریس وجود باشد، درجه سازگاری ماتریس قابل قبول می 1/1ا توجه به اینکه نرخ سازگاری کمتر از ب

ها وجود نداشته و ها، ناسازگاری جدی در ماتریسگیری نیز با توجه به درجه سازگاری هر یك از ماتریسندارد، در این ابزار اندازه

 بل قبول است.ها قاسازگاری ماتریس

ها از نظرات خبرگان مربوطه میانگین هندسی گرفته شد و در های مورد نیاز، به منظور تجزیه و تحلیل دادهآوری دادهپس از جمع

 های ترکیبی حاصل استفاده گردید.ادامه از ماتریس

 

 

 

 

www.sid.ir


www.SID.ir

Arc
hive

 of
 S

ID

 

15 
 

 تشکیل ماتریس مقایسات زوجی

 یلاصمعیارهای  شده نرمالی گروه میتصم سیماتر -1 جدول

نرمالایز 

 شده

شرایط 

 سیاسی

شرایط 

 قانونی

شرایط 

 تکنولوژیکی

شرایط 

 اقتصادی

منابع 

 انسانی

  شرایط سازمانی

 شرایط سازمانی 1 10831 1014 101 101 1013 77100

 منابع انسانی 10124 1 1011 106 102 108 771.0

 شرایط اقتصادی 10811 10888 1 204 206 1 77240

 شرایط تکنولوژیکی 10111 10621 10416 1 1 106 77110

 شرایط قانونی 10133 10388 10834 1 1 1 77123

 شرایط سیاسی 10121 10161 1 10666 1 1 ..771

 

  زیرمعیارهای شرایط سازمانی شده نرمالی گروه میتصم سیماتر -6 جدول 

  0C .C 5C 4C 3C 2C 1C نرمالایز شده رتبه

2 10111 20111 10211 10111 10411 10611 10111 10111 1C 

1 10224 20611 10811 10111 10311 20111 10111 10421 2C 

. 10111 10211 10111 10311 10111 10111 10111 10621 8C 

4 10184 10411 10111 10211 10111 10421 10116 10114 4C 

5 10118 10111 10111 10111 10388 10211 10126 10661 1C 

3 10161 10411 10111 10421 10111 20111 10161 10388 6C 

0 10114 10111 10114 10111 10114 10388 10831 10111 1C 

 

 

 زیرمعیارهای منابع انسانی شده نرمالی گروه میتصم سیماتر -1 جدول

نرمالایز  رتبه

 شده

24C 23C 22C 21C 27C 10C C11 10C 1.C 15C 14C 13C 12C C11 17C 0C 1C   

4 10111 8 2.3 2 202 802 106 104 103 102 206 204 101 1012 101 103 101 1 C3 

1 10142 6 106 102 802 104 203 204 8 202 401 401 2 106 104 102 1 10421 C1 

2 10112 4 804 206 203 803 202 2 204 103 802 8 106 104 102 1 10388 1021 C11 

3 10118 806 802 204 206 804 2 103 202 106 8 203 104 102 1 10388 10114 10111 C11 

5 10134 802 8 202 204 802 103 106 2 104 203 206 102 1 10388 10114 10621 10131 C12 

. 10111 203 206 103 2 8 104 102 106 101 204 202 1 10388 10114 10621 101 10111 C18 
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11 10183 106 1012 1016 1011 2 101 1031 1011 103 101 1 10411 10831 10811 10888 10222 10411 C14 

13 10181 104 1031 1012 1014 103 1031 103 101 1011 1 10111 10411 10811 10888 10818 10218 10831 C11 

0 10161 206 204 106 103 203 102 101 104 1 10888 1021 10111 10114 10621 10116 10411 10388 C16 

17 10141 2 103 101 102 202 101 103 1 10114 10111 10118 10621 101 10411 10411 10888 10116 C11 

1 10111 204 202 104 106 206 101 1 1021 10111 1021 10116 10388 10621 10116 101 10411 10114 C13 

0 10141 202 2 102 104 204 1 10111 10111 10388 10116 10111 10114 10116 101 10411 10811 10621 C11 

1. 10124 101 101 1011 103 1 10411 10831 10411 10811 10116 101 10888 10818 10268 10268 10131 10818 C21 

12 10184 102 1 102 1 1021 10114 10621 10388 10116 10164 1011 101 10411 10831 10811 10818 10411 C21 

14 10188 108 103 1 10388 10118 10388 10114 10111 10621 1013 10148 10116 10411 10411 10831 10112 101 C22 

15 10188 103 1 1021 1 10421 101 10411 10116 10411 10141 10131 10831 10888 10818 10214 10111 10811 C28 

10 10124 1 10116 10161 10388 10111 10411 10411 101 10831 10114 10621 10811 10818 10213 1021 10161 10888 C24 

 

 زیرمعیارهای شرایط اقتصادی شده نرمالی گروه میتصم سیماتر -3 جدول

  21C 20C 2.C 25C نرمالایز شده رتبه

1 10111 6011 2011 4011 1011 21C 

3 10143 2011 1061 1011 1021 26C 

2 10216 4011 1011 1061 1011 21C 

4 10114 1011 1021 1011 1011 23C 

 

 زیرمعیارهای شرایط تکنولوژیکی شده نرمالی گروه میتصم سیماتر -1 لجدو

  31C 37C 20C نرمالایز شده رتبه

2 10822 2011 1031 1011 21C 

1 10181 4011 1011 1021 81C 

3 10143 1011 1021 1011 81C 
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 زیرمعیارهای شرایط قانونی شده نرمالی گروه میتصم سیماتر -11 جدول

  34C 33C 32C لایز شدهنرما رتبه

1 10111 8011 1011 1011 82C 

3 10111 1011 1011 1066 88C 

2 10818 1011 2011 1088 84C 

 

 درونی روابط زوجی مقایسات ماتریس ایجاد

که  مورد می باشد 21بر اساس نظر کارشناسان و متخصصان، بین برخی از زیرمعیارها روابطی وجود دارد. تعداد این زیرمعیارها 

تحقیق می باشند. بدین معنی که معیار شرایط قانونی به دلیل اینکه قوانین نفت به تنهایی دارای  4تا  1معیار اصلی  4جزو 

اهمیت زیادی در این شرکت می باشد و همچنین معیار شرایط سیاسی به دلیل داشتن یك زیرمعیار از مقایسات حذف شدند. 

 ها در جدول زیر آمده است:زیر معیار روابط با مرتبط زوجی مقایساتنتیجه 

 ارهایمع ریز یرونیو ب یروابط درون سیماتر -11جدول 

  2C .C 0C 1C 0C 17C 11C 12C 1.C 11C 10C 27C 21C 23C 25C 2.C 20C 21C 20C 37C 31C 

2C 1 10213 10463 1028 1 1 10121 10121 1 10111 10213 1 10841 10284 1 10841 10284 1 10841 1.284 1 

.C 10241 1 1 10182 1 1 10283 10631 1 10121 10261 10182 1 10111 10182 1 10111 10182 1 10111 1 

0C 10482 10113 1 1 10118 10411 10184 10261 1 10468 10263 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

1C 1 10121 1 1 1 1 1 10311 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

0C 1 10284 1 1 1 1 1 1.131 1 10168 10131 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

17C 10842 10121 1 10421 10611 1 10211 10813 10131 10261 10116 1 10184 10284 1 10184 10284 1 10184 10284 10841 

11C 1 1 1 1 10411 1 1 1 1 1 10286 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

12C 10216 10841 1 10111 10283 10184 10623 10486 1 10162 10263 1 10841 1 1 10841 1 1 10841 1 10284 

1.C 10148 10261 1 10121 10113 10142 10123 10216 1 10318 10123 10841 10121 10141 10841 10121 10141 10841 10121 10141 10624 

11C 1 10161 1 1 1 1 1 1 1 1 10186 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

10C 1 1 1 10181 10816 1 1 1 1 10121 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

27C 10811 10126 1 10161 10161 10416 10831 10113 1 10231 10216 1 10628 10216 1 10628 10216 1 10628 10216 10416 

21C 1 1 1 1 1 1 1 10261 1 1 10111 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

23C 1 10811 1 10113 10122 1 10261 10213 1 10831 10324 1 10184 1 1 10184 1 1 10184 1 1 

25C 1 101114 1 1 1 1 1 1 1 1081 10116 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

2.C 1 101114 1 1 1 1 1 1 1 1081 10116 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

20C 1 101114 1 1 1 1 1 1 1 1081 10116 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

21C 1 101114 1 1 1 1 1 1 1 1081 10116 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

20C 1 101114 1 1 1 1 1 1 1 1081 10116 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

37C 1 101114 1 1 1 1 1 1 1 1081 10116 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

31C 1 101114 1 1 1 1 1 1 1 1081 10116 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
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 ماتریس سوپر تشکیل

بایستی آنها را در سوپر ماتریس قرار داد. ا محاسبه شد، میپس از آنکه ماتریس مقایسات زوجی و وزن هر یك از معیاره

. دهدمی نشان سیستم در را دسته دو بین ارتباط ماتریس، قسمت هر که است شدهبندی بخش ماتریس یك، سوپرماتریس

 نشان را هآمد بدست ناموزون سوپرماتریس 11-4 جدول. دهدمی پوشش را شبکه در موجود عناصر همه آمده بدست سوپرماتریس

 .اندگرفته قرار سوپرماتریس در مناسب جای در و شدهبندی  دسته قبل، مراحل از آمده بدستهای  ماتریس و بردارها کهدهد می

 تشکیل سوپرماتریس ناموزون  -12 جدول

  Goal 1D 2D 3D 4D 2C .C 0C 1C 0C 17C 11C 12C 1.C 11C 10C 27C 21C 23C 25C 2.C 20C 21C 20C 37C 31C 

Goal 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

1D 7711 1 1731 7704 171 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

2D 7710 7702 1 7705 17. 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

3D 7724 1735 1733 1 274 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

4D 7712 7701 77.3 7742 1 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

2C 7 7723 7 7 7 7 7721 7740 7723 7 7 7713 7713 7 7770 7721 7 7735 7723 7 7735 7723 7 7735 7723 7 

.C 7 771. 7 7 7 7725 7 7 7753 7 7 7724 77.0 7 7713 7720 7753 7 7752 7753 7 7752 7753 7 7752 7 

0C 7 7770 7 7 7 7743 771 7 7 7711 774. 7753 7720 7 774. 7720 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

1C 7 7 7771 7 7 7 7713 7 7 7 7 7 7710 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

0C 7 7 7713 7 7 7 7723 7 7 7 7 7 7701 7 770. 7710 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

17C 7 7 771 7 7 7734 7713 7 7742 77.5 7 7721 7731 7710 7720 771. 7 7703 7723 7 7703 7723 7 7703 7723 7735 

11C 7 7 7770 7 7 7 7 7 7 7745 7 7 7 7 7 7724 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

12C 7 7 7771 7 7 772. 7735 7 771 7724 7703 77.3 7744 7 770. 7720 7 7735 7 7 7735 7 7 7735 7 7723 

1.C 7 7 777. 7 7 7754 7720 7 7713 771 7704 7713 7721 7 7710 7713 7735 7753 7705 7735 7753 7705 7735 7753 7705 77.2 

11C 7 7 777. 7 7 7 7750 7 7 7 7 7 7 7 7 7704 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

10C 7 7 7775 7 7 7 7 7 7714 773. 7 7 7 7 7703 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

27C 7 7 7773 7 7 773. 7713 7 7710 775. 774. 7730 772 7 7720 772. 7 77.2 772. 7 77.2 772. 7 77.2 772. 774. 

21C 7 7 7774 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7720 7 7 7770 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

23C 7 7 7773 7 7 7 7731 7 7711 7712 7 7720 773 7 7730 7712 7 7703 7 7 7703 7 7 7703 7 7 

25C 7 7 7 7752 7 7 771 7 7 7 7 7 7 7 7730 7771 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

2.C 7 7 7 7714 7 7 771 7 7 7 7 7 7 7 7730 7771 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

20C 7 7 7 7720 7 7 771 7 7 7 7 7 7 7 7730 7771 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

21C 7 7 7 7770 7 7 771 7 7 7 7 7 7 7 7730 7771 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

20C 7 7 7 7 7735 7 771 7 7 7 7 7 7 7 7730 7771 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

37C 7 7 7 7 775 7 771 7 7 7 7 7 7 7 7730 7771 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 
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31C 7 7 7 7 7715 7 771 7 7 7 7 7 7 7 7730 7771 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

 

های  ستون صورت به ها ستون از بعضی است ممکن آمده دست به ماتریس در آمد دست به ناموزون سوپرماتریس که این از بعد

 نهایی تأثیر که گفتتوان  نمی حالت این در. نباشد یك برابر ها ستون عناصر جمع حاصلتر ساده عبارت به یا نبوده احتمالی

 ستون هر عناصر تك تك حالت این زا جلوگیری برای. اندشده داده نشان درستی به عناصر تمامی بر نظر مورد کنترلی ملاک

 به بعد، مرحله در. آید می بدست موزون ماتریس سوپر طریق این از. شود می تقسیم ستون همان جمع بر ناموزون، سوپرماتریس

 می بزرگ عدد یك k که ، k2+  1 توان به را موزون سوپرماتریس، موانع از یك هر وزن تعیین و نهایی نتایج به یابیدست منظور

 آمدهبدست شده محدود ماتریس سوپر. نامیم می شده محدود ماتریس سوپر را آمده بدست ماتریس سوپر. شود می رساندهباشد، 

 .استشده ارائه 11-4 جدول در

 

 تشکیل سوپرماتریس نهایی )وزن نهایی شاخص ها(  -18 جدول

  Goal 1D 2D 3D 4D 2C .C 0C 1C 0C 17C 11C 12C 1.C 11C 01C 27C 21C 23C 25C 2.C 20C 21C 20C 37C 31C 

Goal 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

1D 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

2D 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

3D 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

4D 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

2C 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 

.C 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 

0C 7774 7774 7774 7774 7774 7774 7774 7774 7774 7774 7774 7774 7774 7774 7774 7774 7774 7774 7774 7774 7774 7774 7774 7774 7774 7774 

1C 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 7717 

0C 7770 7770 7770 7770 7770 7770 7770 7770 7770 7770 7770 7770 7770 7770 7770 7770 7770 7770 7770 7770 7770 7770 7770 7770 7770 7770 

17C 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 

11C 777. 777. 777. 777. 777. 777. 777. 777. 777. 777. 777. 777. 777. 777. 777. 777. 777. 777. 777. 777. 777. 777. 777. 777. 777. 777. 

12C 7775 7775 7.75 7775 7775 7775 7775 7775 7775 7775 7775 7775 7775 7775 7775 7775 7775 7775 7775 7775 7775 7775 7775 7775 7775 7775 

1.C 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 

11C 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 

10C 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 

27C 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 

21C 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 7773 

23C 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 

25C 771. 771. 771. 771. 771. 771. 771. 771. 771. 771. 771. 771. 771. 771. 771. 771. 771. 771. 771. 771. 771. 771. 771. 771. 771. 771. 

2.C 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 

20C 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7.11 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 7711 

21C 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 

20C 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7.72 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 

37C 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 7772 

31C 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 7771 
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 ANPها با استفاده از روش وزن نهایی شاخص  -14جدول 

 وزن نهایی هر شاخص زیر معیارها رتبه

 101641 ایجاد و توسعه جو تفاهم، اعتماد و تعهد سازمانی 1

 101121 آوری اطلاعاتمیزان بهره گیری از فن 2

 101111 باورها، هنجارها و عادت های غالب کارکنان 3

 101182 مدیریت تغییر 4

 101111 الگوی تصمیمات درباره نگهداری منابع انسانی و پرداخت  5

 10114 الگوی تصمیمات درباره آموزش و توسعه منابع انسانی .

 101311 نابع انسانیالگوی تصمیمات درباره کاربرد صحیح و موثر م 0

 101166 الگوی تصمیمات درباره جذب و استخدام 1

 101642 به کارگیری تکنولوژی جدید در فعالیت ها 0

 101461 کار تیمی 17

 101811 میزان رضایت کارکنان 11

 101811 تجربه 12

 101811 میزان مقاومت کارکنان در مقابل تغییر 13

 101261 نرخ بیکاری 14

 101221 یزات و ماشین آلات پیشرفتهتجه 15

 101114 تورم .1

 101163 ارتقاء مهارت کارکنان 10

 101111 میزان درآمد کارکنان 11

 101166 سطح تحصیلات 10

 101161 تحریم اقتصادی 27

 101112 تعداد کارکنان 21
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 نتیجه گیری

راتژیك منابع انسانی در شرکت ملی پالایش و پخش فراورده های در ارتباط با رتبه بندی شاخص های مدل های برنامه ریزی است

نفتی ایران شاخص شرایط قانونی به دلیل اهمیت بسیار بیشتر نسبت به زیرمعیارها و شرایط سیاسی به دلیل تك بودن زیرمعیار 

 و اهمیت بالا اولویت اول و دوم را حائز می باشند.

بود بعنوان اولویت های  101امه زیرمعیارهایی که وزن نهایی شاخص شان بیشتر از همچنین با تجزیه و تحلیل داده های پرسشن

 بعدی در نظر گرفته شد که شامل سه شاخص به شرح ذیل می باشد:

 منابع انسانی .1

 شرایط تکنولوژیك .2

 شرایط سازمانی .8

 

بندی مدل ها براساس تمرکز بر روی بنابراین با توجه به رتبه بندی زیرمعیارها و شاخص های برنامه ریزی استراتژیك ؛ رتبه 

 عوامل مهم شناسایی شده به ترتیب ذیل می باشد:

 جکسون -مدل شولر  -1

 مدل مرما -2

 مشولم –مدل بامبرگر  -8

 مدل کریستوفر می بی -4

 هریسون –مدل رزماری  -4

 مدل آلن بانت و استفن جی هینز -1
 

 

جکسون با تاکید بر عوامل ویژه  –فتی ایران مدل شولر برای شرکت ملی پالایش و پخش فراورده های ن مناسبو در انتها مدل 

 منابع انسانی می باشد.

 

 

 منابع

( ، سند راهبردی توسعه منابع انسانی در صنعت نفت ،پژوهشکده مدیریت و منابع 1811رشیدی ، محمد مهدی ، ) .1

 انسانی موسسه مطالعات بین المللی انرژی

تراتژی بین استراتژی شرکت و استراتژی منابع انسانی بر عملکرد اثر هماهنگی اس( 1833،) عبدالرضا ، اصل مرز .2

  دانشگاه پیام نور مرکز قشم،   MBA، پایان نامه کارشناسی ارشد  شرکتهای تولید داروی داخلی

نشریه صنعت خودروی یکصد و سی و ،  های تدوین استراتژی منابع انسانیمروری بر مدل (1833، )محمد ،  فرهادی .8

 182شماره  نسخه  ، دو

( مدیریت استراتژیك ، ترجمه: محمد اعرابی و ایزدی ، چاپ دوم ، نشر دفتر پژوهشهای 1831آرمسترانگ ، مایکل ،) .4

 فرهنگی ، تهران

( توسعه مدل یکپارچه تدوین استراتژی منابع انسانی )مطالعه موردی 1832اعرابی ، محمد و مورعی ، محمد هادی ، ) .1

 نس توسعه منابع انسانیشرکت مپنا ( ، اولین کنفرا
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 ( مبانی سازمان و مدیریت ، چاپ اول، انتشارات سمت ، تهران1811رضائیان ، علی ، ) .6

تا  21، صفحه  214(  استراتژی های کارکردی مدیریت منابع انسانی ، مجله تدبیر ، شماره 1833صامعی ، حسین ، ) .1

88 

، مجله صنعت و کارآفرین ، شماره  ژیك و عملیاتی در سازمانکاربرد برنامه ریزی استرات( ، 1831، )علیرضا ، مقدسی   .3

 ، بهمن ماه 11

 محمد سید نگی ،ترجمههفر ایهشهپژو دفتر ، مدیریت مبانی( ، 1831) ،.  ای.دی دیوید ، سنزو پی. و استیفن رابینز، .1

 (28، ص اعرابی

  نشر آتنایك از تئوری تا عمل ، ، ( ،  مدیریت استراتژ1831داوری ، دردانه و شانه ساز زاده ، محمد حسن ، ) .11

ریزی استراتژیك منابع انسانی با اهداف استراتژیك پیوند برنامه،  1833،  نوشین ، اورمزدیو  محمود ، حفظی فرد .11

 سازمان

بررسی و اولویت بندی مدل های مختلف برنامه ریزی استراتژیك ( ، 1831کریمی دستجردی ، داوود و همکاران ، ) .12

 ، هفتمین کنفرانس بین المللی مدیریت استراتژیك  ت فولادین ذوب آملکدر شرمنابع انسانی 

تدوین استراتژی منابع انسانی با استفاده از رویکرد در سازمان حمل " ، 1838 آرمان پور ، رضا ،و  اعرابی ، سید محمد .18

 1، زمستان 1، فصلنامه مدیریت صنعتی ، شماره "و نقل و پایانه های کشور

( ، استراتژی منابع انسانی )تدوین، اجرا، آثار( ، ترجمه: علی پارسائیان و 1831یتر و مشولم، ایلن ، )بامبرگر، پ .14

 سیدمحمد اعرابی ، تهران ، دفتر پژوهش های فرهنگی. چاپ دوم
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