
 

 

 

 

 
 

 3ایفاطمه سعادت احمدن -2یکاظم هیعال1

 چکیده2

. ستین دهیپوش کسی بر جوامع و هاسازمان شرفتیو توسعه آن در پ یمنابع انسان تیاهم

در  وريو بهره تیفیک نیعامل تأم نتریمنابع به عنوان مهم نیتوسعه ا يبرا رانیمد

 دیبا یو فرهنگ یجتماعا، يتوسعه اقتصاد یاصل يربنایو ز یو بازرگان یدولت هاي سازمان

مختلف  هايمقاله با استفاده از روش نیرا اتخاذ کنند. در ا نهیهو ب حیصح هايياستراتژ

 هايچندشاخصه شامل روش يرگیمیتصم
� � �

 ،
� � �

 ،� � � � � �
�و   	 � 
 � �  هاينهیگز، �

 ازدهی، منظور نیشده است. به ا یدر صنعت نفت کشور بررس یتوسعه منابع انسان کیاستراتژ

تحت  هانهیگز نیشده و ا نییخبرگان تع طتوس یتوسعه منابع انسان يبرا کیاستراتژ نهیزگ

 از. اندشده بنديتیاولو ریمد تیمقاومت کارکنان و مقبول، نهیهز، چهار شاخص زمان ریتأث

 جیاستفاده شده است. نتا کیاستراتژ هاينهیگز یینها بنديو رتبه قیتلف براي بردا روش

 ییو جابجا یگردش شغل، یدرست و اصول يزریبرنامه کیاستراتژ هاينهینشان داد گز

برخوردار  يبالاتر تیاز اولو یبازه زمان کیکارکنان در  لاتیحقوق و تسه شیافزا، کارکنان

 هستند.
 

، AHP ،SAW ،TOPSIS، چندشاخصه يرگی میتصم، یتوسعه منابع انسان: واژگان کلیدي

ELECTRE ،روش بردا. 

  انجام گردیده است. 4303030/01/04 تهران به شماره طرح پژوهش با استفاده از اعتبارات شوراي پژوهشی دانشگاهاین . 1

ه مسئول: . نویسنددانشگاه تهران تیریدانشکده مد یصنعت تیریگروه مد دانشیار. 2
�  � � � � � �  � � � � � � � �  � � � � �

 

. دانشگاه تهران تیریدانشکده مد یدولت تیریمد ارشد یکارشناس ي. دانشجو3

با  یتوسعه منابع انسان کیاستراتژ هاينهیانتخاب گز

 چندشاخصه   يرگیمیتصم هاياستفاده از روش

1عه: صنعت نفت)(مورد مطال

18/08/1396 :پذیرشتاریخ 11/02/1395 تاریخ دریافت:
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 مقدمه -1

 عنوان به انسانی منابع ها دارند. توسعهها نقش کلیدي در توسعه سازمانامروزه انسان

 در که است اقداماتی ترینضروري جمله از، اساسی و اهمیت با، کلیدي موضوع یک

 از مختلفی تعاریف نظرانصاحب. است مطرح انسانی منابع مدیریت حوزه در و هاسازمان

-دانسته مستمر هايفعالیت از ايمجموعه را آن برخی. اندادهد ارائه انسانی منابع توسعه

، آنها توانمندسازي و افراد آگاهیخود سطح افزایش و هاپارادایم در تغییر ایجاد با که اند

 نیز برخی دیگر و شودمی هاسازمان رقابتی مزیت تقویت و وريبهره ارتقاي موجب

 موجب که انددانسته هاییفعالیت و هاندفرای از ايمجموعه را انسانی منابع توسعه

 منابع توسعه سیستم هر وظیفه ترینمهم. گرددمی افراد پنهان هاياستعداد شدنشکوفا

است (ابیلی و  سازمان در انسانی آگاهی نیرويخود سطح افزایش و ارتقاء، انسانی

 ). 1382، همکاران

 ازبایدبلکه، شودنمیحاصل صیتخصهايآموزشباتنهاانسانیمنابعبهبود     

 استراتژیکمدیریتاعمالباجزمهماینوپرداختکارکنان توسعهبهمتعددهاي روش

؛ 1385، ؛ کافی1381، (میرسپاسی بودنخواهدپذیرامکانانسانیمنابعمدیریتقلمرو در

 اياولیه هايکارراه انسانی منابع هاي. استراتژي)1999، ؛ اتلی1392، نصیري و همکاران

 را افراد و رفتارهاي هاگرایش، هامهارت بتوانند هاسازمان تا کنندمی که کمک هستند

هوکو و ؛ 1389، لییابند (قلیچ سازمانی دست اهداف به طریق این از و دهند شکل

 .)2000، جیمز

 ردمو نظراناز صاحب تعدادي توسط انسانی منابع استراتژیک رویکرد، 1980 سال در     

 کمتر و استفاده گراییتخصص افزایش موجب، عمل و تفکر در تغییر و گرفت قرار تأکید

 1990 و 1980 هايدهه در گردید. انسانی منابع مدیریت در کارکنان عبارت مدیریت از

 به مدیریت توجه افزایش موجب، انسانی منابع مدیریت عملیاتی محیط در تغییر

 از بسیاري توسط شده انجام هايبررسی اساس بر. شد انسانی منابع استراتژیک

 مدیریت پیشرفت موجب 1980 در دهه که مسایلی ترینمهم از نویسندگان یکی

 امر این. بود امریکا ایالات متحده صنایع در عملکرد بحران، شد انسانی منابع استراتژیک

 تژیکمدیریت استرا به توجه افزایش و کارکنان مدیریت در اساسی تغییرات موجب

 زیادي کاربرد انسانی منابع استراتژیک مدیریت، اخیر هايسال گردید. در انسانی منابع

 از بیش، شده انجام تحقیقات اساس بر که نحوي به است؛ پیشرفته داشته کشورهاي در
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 تدوین از آمده دست به نتایج کارگیري با به کشورها این در هاسازمان از نیمی

 انسانی منابع استراتژیک در مدیریت نوینی هايقابلیت به نیانسا منابع هاياستراتژي

 .)1388، اند (ابطحی و موسويیافته دست خود

؛ از نظر استشدهبیانانسانیمنابعاستراتژیکتیمدیربرايمتعدديهايتعریف     

-مرتبط از عبارت است انسانی منابع استراتژیک مدیریت، )1994تراس و همکاران (

 بهبود براي بلندمدت استراتژیک و مدتکوتاه هايهدف با انسانی منابع ریتمدی ساختن

 تقویت را خلاقیت و پذیريانعطاف بتوان که سازمانی فرهنگ ایجاد و سازمان عملکرد

 منابع از استفاده از عبارت است انسانی منابع استراتژیک کرد. در تعریف دیگري مدیریت

 براي سازمان هدف قادرساختن با کارهایی انجام و شده ریزيبرنامه صورتی به انسانی

موردنظر ( هايهدف تأمین
� � �  ! " # $ % $ & ! & ' ( ) * * +

، )1992اسکولر ( نظر ). از

در  افراد رفتار بر مؤثر هايفعالیت شامل کلیه انسانی منابع استراتژیک مدیریت

). 1381، زدياستراتژیک است (اعرابی و ای نیازهاي اجراي و طراحی به آنها برانگیختن

 از عبارت است انسانی منابع استراتژیک مدیریت، )1381همچنین از نظر میرسپاسی (

، انسانی سازمان منابع مینأت در یافتهسازمان گراییتحول و نوآور، فراگیر دوراندیشی

 و بجا کارگیريبه بالاخره و آن براي کاري زندگی کیفیت مینأت، آن بهسازي و پرورش

 ثیرگذاريأت و ثیرپذیريأت هايجنبه اعمال و با شناخت استراتژیک منبع این موثر

 تحقق به منظور، هااستراتژي تبیین راستاي در سازمانی برون و سازمانی درون محیط

 سازمان.  هايهدف و رسالت

 منابع توسعه هاي استراتژیکاز گزینه حمایت براي که متدولوژي یا روش هرگونه     

صنعت  خصوصیات، شرکت هر خاص فلسفه تحقق جهت باید در رودمی کار به انسانی

، راستا این آن باشد. در سازمانی فرهنگ و مدیریتی سبک نیز و اشرقابتی محیط و آن

هاي گزینه برتأثیرگذار  هايمعیار گرفتن نظر در با چندمعیاره گیريتصمیم هايتکنیک

  هاي استراتژیک بپردازد.گزینه بنديیتاولو به تواندمی، انسانی منابع توسعه استراتژیک

هزار نفر نیروي  80و نزدیک به  است کشور صنایع بزرگترین از یکی نفت صنعت     

انسانی دارد. توسعه منابع انسانی به عنوان مهترین سرمایه سازمانی امري مهم و ضروري 

براي ک استراتژی هايتلاش شده است تا گزینهدر این تحقیق در این صنعت است. 

به نحوي صحیح و پس از دریافت نظرات متخصصین دانشگاهی و توسعه منابع انسانی 

هاي مختلف زیرمجموعه وزارت نفت که همچنین کارکنان و خبرگان شاغل در شرکت

هاي استراتژیک باشند انتخاب شود. پس از انتخاب گزینههدف اصلی این تحقیق می
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ز از اهمیت بالایی برخوردار است؛ بنابراین سوالات ها نیگزینهبندي این اولویت، مناسب

 تحقیق حاضر عبارتند از:

هاي مناسب استراتژیک براي توسعه منابع انسانی در صنعت نفت کدامند؟گزینه.1
هاي مذکور کدامند؟هاي مناسب براي ارزیابی گزینهشاخص.2
 ها به چه صورت است؟بندي این گزینهاولویت.3

-هاي تصمیمفی براي پاسخ به سوالات اول و دوم و از روشدر این تحقیق از روش دل

هاي مختلف تصمیم و پاسخ به سوال سوم بندي گزینهگیري چندشاخصه براي اولویت
کارهاي عملی در جهت توسعه منابع انسانی در صنعت استفاده شده است و نهایتاً راه
 نفت کشور ارائه گردیده است.

پیشینه نظري -2

شود. در در سازمان تلقی می ارزشمند سرمایه یک عنوان به، مروزها انسانی نیروي
ترین عامل تولید در سازمان نیروي انسانی آن است و به همین سبب حقیقت مهم

 گزارش نخستین باشد. درتوسعه نیروي انسانی در سازمان بسیار مهم و ضروري می
 فرایند  عنوانبه  ی انسان منابع توسعه، 1990 سال در ملل سازمان توسعه برنامه

 عنوان و اصلاح تعریف این 1997 سال در. شد انسان تعریف هايگزینش دامنه گسترش
 در، فزایدامی هاانسان توان بهزیستی بر که است فرایندي انسانی منابع که توسعه شد

 در ). آنچه1381، سازد (مشایخفراهم می را بهتر هايگزینش از برخورداري امکان نتیجه
 -1باشد:  زیر هاي هدف دنبال به باید که است این دارد اهمیت انسانی منابع توسعه ارهب

 در متعادل و علمی رفتارهاي تولید -2 کارکنان؛ دانش ارتقاي و علمی آگاهی ایجاد
 هايقابلیت ارتقاي -4 کارکنان؛ در کیفیت عنوان  به افزوده ارزش ایجاد -3 کارکنان؛
 توانایی -7 کارکنان؛ اطلاعات روزکردن به - 6 کار؛ انجام هايرتمها توسعه -5 کارکنان؛

 -10 عقلایی؛ گیري تصمیم -9 کار؛ دادن انجام درست -8 علمی؛ شکل به مسائل حل
 ساختن و اطلاعات ترکیب توانایی -11 کارکنان و در هماهنگ شخصیت رشد

.)1377، جدید (سلطانی هاي مجموعه
 مجهز شوند هاییکیفیت به باید سازمانی هايانسان، انسانی بعمنا توسعه جدید مفهوم در    
 تمام، بینشی علمی و تعهد و دلسوزي با و باشند نداشته سازمان با تعارضی گونههیچ که

 دهند قرار سازمانی هايمأموریت تحقق راستاي در را خود فکر و تخصص، انرژي، هاتوانمندي
 ).1385، آباديتولیدکنند (مبارك جدیدي کیفی و فکري هايارزش سازمان براي دائماً و
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پیشنیه تجربی -3

تاکنون تحقیقات مختلفی در زمینه توسعه منابع انسانی در داخل و خارج از کشور انجام 
 منابع توسعه چهارگانه ابعاد، )1388نژاد و داوري (شده است. به عنوان مثال تونکه

در کارکنان را سازگاري با محیط  و موفقیت، یکپارچگی، بخشیهویتانسانی شامل 
 هر برايداد  نشان تحقیق نتایجمورد بررسی قرار دادند. ستادي شرکت ملی نفت ایران 

 ضروري و لازم بعد چهارهر  به توجه عملیاتی کارکنان و کارشناسان، مدیران گروه سه
 سه بین در ، سازمان فرهنگ حفظ و بخشیهویت بعد جز به این ابعاد و اهمیت است
هاي منابع انسانی در به تدوین استراتژي، )1388ابطحی و موسوي ( .است متفاوت گروه

 هايدلفی و روش هاي معنوي کشور پرداختند. نویسندگان از آزمونیکی از سارمان
 تحلیل و تجزیه

, - . /
و  

0 1 , /
 استفاده انسانی منابع هاياستراتژي تدوین براي 

 رویکرد با انسانی منابع توسعه تدوین راهبردهاي به، )1389کردند. جزنی و همکاران (
پرداختند. نتایج  صنعتی محصول توسعه و تحقیق مرکز یکدر  کارکنان انشتوسعه د

 و آموزشی هايدوره مستمر اجراي، المللیبین هايپروژه در بیشتر مشارکتنشان داد 
 که است ییراهبردها جمله از خارجی هايشرکت با مشارکتی هـايآمـوزش توسـعه

به ، )2010آدهیکاري ( .دنمای یاري موردنظر اهداف تحقـق در را مرکـز ایـن توانـدمـی
هاي کشور هاي توسعه منابع انسانی در راستاي مدیریت عملکرد در سازمانبررسی راه

تواند سازمان را براي نپال پرداخت و اظهار داشت یک تیم اثربخش با رویکردي جامع می
نع و براي افزایش سطح رقابت در راه رسیدن به اهدافش یاري رساند. در این عبور از موا

گذاري در زمینه بهبود یهراستا باید محیطی یادگیرنده در سازمان ایجاد شود و سرما
هاي توسعه منابع انسانی برنامه، )2015هاي منابع انسانی انجام گیرد. ماتسو (توانمندي

شرکت توسعه فنی تویوتا را مورد مطالعه قرار داد و به این  براي انتقال و ایجاد دانش در

کارآموزي ، 1هاي آموزش ضمن خدمتنتیجه رسید که انتقال دانش از طریق برنامه

شود.(بهبود مستمر) منجر به ایجاد دانش می 3و کایزن 2خارج از محل کار

 گیريهاي تصمیمشبا استفاده از روتوسعه منابع انسانی تحقیقات اندکی در زمینه     
 از روش استفاده با، )1997واك ( چندشاخصه انجام شده است.

2 3 4
-برنامه مدل یک، 

5 از، )1386(حقیقت . دادند ارائه درمانی -بهداشتی کارشناسان براي انسانی منابع ریزي 6 7 8 9 : ; < 9 = 7 > : ? @ A 8 A 8 BC 6 7 D D 9 : ; < 9 = 7 > : ? @ A 8 A 8 BE 6 F @ A G < 8
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 در انسانی منابع توسعه استراتژیک ریزيبرنامه براي چندمعیاره ریزيبرنامه هايروش
 ها شامل:استراتژي. کرد استفاده دریایی صنایع طراحی و تولید شرکت یک

، هاي اینترنتهاي فناوري اطلاعات و بکارگیري تکنولوژيزیرساخت توسعه·
اینترانت و اکسترانت در سازمان

هاي آموزشی بلندمدت کارکنانمهتوسعه برنا·
افزایش حقوق و تسهیلات کارکنان در یک بازه زمانی مشخص·
پایگاه داده قدرتمند منابع انسانیایجاد یک ·
تر به کارکنانهاي وسیعسازي شغلی و دادن مسئولیتغنی·
هاي مختلف سازمانجایی کارکنان در بخشگردش شغلی و جابه·
چشم ، هاي مداربستههاي کنترل از راه دور و نصب دوربینتقویت سیستم·

عملکرد کارکنان الکترونیکی و ابزارهایی از این قبیل براي ارزیابی صحیح
نمودن محیط کاري و سیستم رفاهی هاي محیط کاري و فراهمتقویت زیرساخت·

 و پشتیبانی مناسب براي کارکنان
 ها شامل موارد زیر بودند:و شاخص

هزینه·
اندازي طرحزمان راه·
مقاومت کارکنان·
مقبولیت براي مدیر·

به ارزیابی و  ندمعیارهچ ریزيبرنامه هايبا استفاده روش، )1387(همچنین حقیقت 
یک شرکت پتروشیمی پرداخته است.  توسعه منابع انسانیهاي استراتژيبندي اولویت
شده توسط این نویسنده با تحقیق قبلی انجام مشابههاي تصمیم ها و گزینهشاخص

 است.
-هاي سرکوال و فرایند تحلیل سلسلهبا استفاده از روش، )1388علیرضایی و امینی (     

عوامل مؤثر بر کیفیت خدمات ارائه   بندي ارزیابی کیفیت خدمات و اولویتاتبی به مر
 فت پرداختند.شده از سوي واحدهاي آموزشی صنعت ن
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 چندشاخصه گیريهاي تصمیمروش -4

 )1مراتبی(روش تحلیل سلسله -4-1

ن روش توسط توماس ساعتی ابداع و ارائه شد. به کارگیري ای 1980این روش در سال 
):1383، مستلزم چهار گام عمده زیر است (مهرگان

مراتبی از گیري به صورت سلسلهمسأله و هدف از تصمیم، مدلسازي: در این گام.1
آید. عناصر تصمیم شامل در می، عناصر تصمیم که با هم در ارتباط هستند

هاي تصمیم است. سطح اول بیانگر اهداف گیري و گزینههاي تصمیمشاخص
هاي عمده و دهنده شاخصنشان، سطح دوم، گیري استفرایند تصمیم اصلی

 کند.هاي تصمیم را ارائه میاساسی است و سطح سوم گزینه
بر اساس هر ، هاي مختلف تصمیمهایی زوجی بین گزینهقضاوت ترجیحی: مقایسه.2

هاي تصمیم گیرد. مقایسات زوجی همچنین در مورد شاخصشاخص صورت می
  نیز

گیرد. یانجام م.3
هاي نسبی: وزن و اهمیت عناصر تصمیم نسبت به هم از طریق محاسبات وزن.4

شود. بدین ترتیب که ابتدا مجموع اي از محاسبات عددي تعیین میمجموعه
سپس هر عنصر ستون بر ، اعداد هر ستون ماتریس مقایسات زوجی محاسبه

ین روش به شود. ماتریس جدیدي که به امجموع اعداد آن ستون تقسیم می
شود. سپس میانگین اعداد شده نامیده میماتریس مقایسات نرمال، آیددست می

وزن نسبی عناصر تصمیم ، آید. این میانگینهر سطر از این ماتریس به دست می
دهد.متناظر با سطرهاي ماتریس را نشان می

-ت میهاي تصمیم صوربندي گزینههاي نسبی: این گام به منظور رتبهادغام وزن.5

ها براي هر گزینه تصمیم در بردار وزن ماتریس وزن شاخص، گیرد. در این گام
شود.ها ضرب میشاخص

گیرد. تجربه نشان داده است که اگر ها مورد بررسی قرار میسازگاري قضاوت.6
5  .باشد سازگاري مقایسات قابل قبول است 1/0نسبت سازگاري کمتر از  6 H 8 @ I J : A K @ I ; A < ? @ ? K ; J L ? 7 K < M M
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 1روش  -4-2

گیرنده و یا ها بر اساس نظرات تصمیمتعیین ضریب اهمیت شاخص پس از روشاین در 
آید و ها به دست میضریب اهمیت هر یک از گزینه، هاي تعیین وزناستفاده از روش

(وزن اهمیت  گزینه بهینه گزینه داراي بیشترین ضریب اهمیت است. چنانچه بردار 

ترین گزینه مناسبها) مفروض باشد و شاخص
N

در این صورت، باشد 
N

 به صورت 
 ):1389، زادهآید (آذر و رجب زیر به دست می

)1( 
OP OQ R S T U V VVW X VV Y Z[ Y=

=

üì
ïï

ï ï
= í ý
ï ï
ï ïî þ

å

å
 

آل (ایده جواب به شباهت اساس بر بندياولویت روش -4-3
\ ] ^ _ ` _ 2( 

 گزینه به aارائه شد. در این روش  3توسط هوانگ و یونگ 1981این روش در سال 

توان به عنوان یک گیرند و هر مسأله را میشاخص مورد ارزیابی قرار می bوسیله 

ر بعدي در نظر گرفت. این تکنیک ب dنقطه در یک فضاي  cسیستم هندسی شامل 

آل مثبت حل ایدهاین مفهوم بنا شده است که گزینه انتخابی باید کمترین فاصله را با راه

ef+، (بهترین حالت ممکن
آل منفی (بدترین حالت حل ایده) و بیشترین فاصله را با راه

gh-، ممکن
روش ) داشته باشد. حل یک مسأله به 

i j k l m l
رحله به شرح م 6شامل  

 ):1385، زیر است (اصغرپور

 شود.گیري نرمالیزه میعناصر ماتریس تصمیم -1

)2( 

å
=

= no o po pop qqr
å
=

 

stماتریس به دست آمده 
 شود.نامیده می 

u شود.دار محاسبه میماتریس نرمالیزه وزن -2 v w x y z { | } ~ ~ x � x � | � | x � � � x � �� v � | � � � x � � | � � � � � ~ | � z � | � | � | � � | � � � x y x { } � x � �� v � � } � � } � ~ � � � � �
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)3( ��� ���
´´= 

که در آن 
�

دار وماتریس نرمالایز وزن 
�

هاي به دست یک ماتریس قطري از وزن 

 باشد.ها میآمده براي شاخص

آل مثبت (حل ایدهراه -3
+��

آل منفی (حل ایده) و راه
-��

 شود.) مشخص می

)4( { } { }�� ¡¢ ¡¢¢¢¢£ ¤ ¥¤¤ ¥¤¦ § ¨ ¨ ¨ §§©ª « ¬© §ª  ®¯§ ¨ ¨ ¨ §§ § ¨§§  ©  ©¢¢
=ÎÎ== ++++ 

)5( { } { }�� ¡¢ ¡¢¢¢¢£ ¤¥¤¤ ¥¤¦ § ¨ ¨ ¨ §§©ª  ®© §ª « ¬¯§ ¨ ¨ ¨ §§ § ¨§§  ©  ©¢¢
=ÎÎ== ---- °

سود و با ماهیت هاي اي از شاخصمجموعه 
±

با ماهیت هاي اي از شاخصمجموعه 

هزینه است.

 شود.آل مثبت و منفی محاسبه میحل ایدهفاصله هر گزینه تا راه -4

)6( ²³ ´ ´ ´ ³³µ³²µ ¶·¸¸¹ º» »¼»¼ ³ ´³³=-= å
=

++
 

)7( ½¾ ¿ ¿ ¿ ¾¾À¾½À ÁÂÃÃÄ ÅÆ ÆÇ ÆÇ ¾ ¿¾¾=-= å
=

--

ÈÉنزدیکی نسبی  -5
 گردد:آل به صورت زیر محاسبه میحل ایدهبه راه 

)8( ÊËÌÌ ÌÍ ÎÎ ÎÎ =
+

=
-+

-

 

ÏÐگیرد و بر اساس ترتیب نزولی ها در این مرحله انجام میبندي گزینهرتبه -6
-می 

 بندي نمود.ساس بیشترین اهمیت رتبههاي موجود را بر اتوان گزینه

( حذف و انتخاب واقعیت بیان کنندهروش -4-4
Ñ Ò Ñ Ó Ô Õ Ñ 1

(

حل یک مسأله به روش 
Ö × Ö Ø Ù Ú Ö

-مرحله به شرح زیر است (آذر و رجب 8شامل  

 ):1389، زاده

گیري با استفاده از نرم اقلیدسی به سازي: در این مرحله ماتریس تصمیمنرمال -1 

ÛÜاس به نام مقییک ماتریس بی
Ý شود.تبدیل می Þ ß à á â á ã ä å á æ ã ß å ç è æ á ç é å ê ä ã ë à ä å á æ ã ê é ä à á å ì
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)9( 
å
=

= íî î ïî ïîï ððñ
å
=

 

 شود:می محاسبهمطابق با رابطه زیر  داروزن شدهاسمقییب سیماتر -2 

)10( òòó ôõö
´´= 

که در آن 
÷

دار ووزن شدهاسمقییبماتریس  
ø

هاي به ماتریس قطري از وزنیک  

 باشد.ها میدست آمده براي شاخص

ها به کردن مجموعه هماهنگ و ناهماهنگ: در این مرحله کلیه گزینهمشخص -3 

شوند و مجموعه هماهنگ و ها ارزیابی میصورت زوجی نسبت به تمام شاخص

ùشود. مجموعه هماهنگناهماهنگ مشخص می úû
هاي ینهاز گز 

ü
و 

ý
-شاخص شامل 

þÿهایی خواهد بود که گزینه 
��بر گزینه 

. داردبه ازاي آنها مطلوبیت بیشتري  

�مجموعه ناهماهنگ  ��
�� هایی است که در آنها گزینهشاخص شامل 

نسبت به  

��گزینه 
.داردمطلویبت کمتري  

	محاسبه ماتریس هماهنگی: ماتریس هماهنگی  -4  
�
��ماتریسی به ابعاد ،  ´ 

 ايهاي به دست آمده براست که قطر ماتریس فاقد عنصر و سایر عناصر از مجموع وزن

هاي متعلق به مجموعه هماهنگ شاخص


و 
�

 شوند:حاصل می 

)11( å
Î

= � ��� �� � ��
 

	معیارهاي هماهنگی   
�
þÿکننده اهمیت نسبی منعکس 

��بر 
است به طوریکه   	 
�

خواهد بود.  1و  0بین  

�محاسبه ماتریس ناهماهنگی: ماتریس ناهماهنگی  -5  �� �
��یک ماتریس   ´

دار است. عناصر این ماتریس با استفاده از عناصر ماتریس بی مقیاس وزن
�

طبق رابطه  

 گردد:زیر محاسبه می 

)12( �� � � �!� � � � � ""# $ % ""# $ %& ' ( )
Î

Î

-

-

= 

*ماتریس   +, -
نسبت عدم مطلوبیت مجموعه ناهماهنگ  

ü
و 

�
به کل ناهماهنگی  

 دهد.ها را نشان میدر شاخص
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ا باید ابتد، تعیین ماتریس هماهنگ موثر: براي استخراج ماتریس هماهنگ موثر -6 

را مشخص کرد. اگر هر عضو ماتریس 1ايحد آستانه
.

آن ، بزرگتر یا مساوي آن باشد 

لفه در ماتریسؤم
/

-مقدار یک را خواهد گرفت و در غیر اینصورت مقدار صفر را می 

هاي متعارف محاسبه حد آستانه گیرد. یکی از روش
0

گیري از عناصر ماتریس متوسط، 

 هماهنگ به صورت زیر است:

)13( 
1234 5-=åå

= =

6677 89 8: 9:
قطر ماتریس 

;
فاقد عنصر خواهد بود. هر عنصر واحد در ماتریس 

;
دهنده نشان 

یک گزینه موثر و مسلط بر دیگري است.

ناهماهنگ موثر: این ماتریس با مشخص کردن ماتریس -7 
<

شود. نشان داده می 

 شود:شود که به روش زیر محاسبه میبراي استخراج آن از یک حد آستانه استفاده می

)14( 
åå
= =

-=
=> =? ? @ > AB C D CE FE F
å
=
å
=

A 

عناصر ماتریس  
G H

اي با حد آستانه 
I J

اي که کوچکتر شود. هر مولفهسه میمقای 

 گیرد.یا مساوي آن باشد یک و در غیر اینصورت مقدار صفر را می

مشخص کردن ماتریس کلی و موثر: محاسبه این ماتریس که با  -8 
K

نشان داده  

 شود به شرح زیر است:می

)15( L ML ML M NOP
´= 

Q= ها است. اگر هاي نسبی از گزینهترتیب ارجحیت دهندهاین ماتریس نشان  RS
 

TUباشد
VWبر  

TUاز نظر معیارهاي هماهنگی و ناهماهنگی ارجح است ولی 
ممکن  

XYهاي دیگر باشد. شرط این که ثیر گزینهأاست تحت ت
یک گزینه موثر باشد عبارت  

 است از:

 

)16( Z[ Z Z\ ] ^_ Z] ` aZ a [ b cd ef g hi j kj k
=

=
 

l m n o p q p r o s t u
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روش بردا -4-5

با استفاده ، هاي چندشاخصه استفاده شودگیريچنانچه از چندین روش براي مسائل تصمیم
 اریهر مع يها براتعداد بردها و باخت، روش نیاتوان نتایج را ترکیب کرد. در از روش بردا می

wwقطرفاقد  یسماتر یک یکتکن ینا ياجرا يبرا vدشو یخص ممش  .گیرد یم شکل ´
با باشدیشتر بها یکتکن در بردها تعداد اگر

x
 به y سطر آن در وشود یم يکدگذار 

 ستون
z

نستو اگر و داردیت ارجح 
z

ي مساو بردها تعداده یا داشتیت ارجح yسطر به 
 باباشد 

{
قرار ي بندرتبهي مبنایت مجموع بردها در هر سطر نها درشود. یمي ارذکدگ 

 .)1389، دهزارجب و آذر(گیرد. هرچه تعداد بردها بیشتر باشد رتبه بالاتر خواهد بود می

هاي استراتژیک توسعه منابع انسانی در صنعت بندي گزینهاولویت -5

  چندشاخصهي رگیمیتصم هايبا استفاده از روشنفت 

اند. براي هاي استراتژیک با استفاده ار روش دلفی تعیین شدهدر این پژوهش گزینه
 شدههاي انجامپژوهش هاي استراتژیک ابتدا با مرور ادبیات تحقیق و بررسیتعیین گزینه

 ) مشخص شد.1هفت گزینه استراتژیک مطابق با جدول (، مشابه

هاي استراتژیک براي توسعه منابع انسانی در صنعت نفت حاصل از گزینه .1جدول 

 مرور ادبیات

 عنوان گزینه استراتژیک ردیف

 اطلاعات فناوري هايزیرساخت توسعه 1

 تمدبلند آموزشی هايبرنامه توسعه 2

 مشخص زمانی بازه یک در کارکنان تسهیلات و حقوق افزایش 3

 انسانی منابع قدرتمند داده پایگاه یک ایجاد 4

  شغلی سازيغنی 5

 کارکنان جابجایی و گردش شغلی 6

 کارکنان براي مناسب پشتیبانی و رفاهی سیستم و کاري محیط هايزیرساخت تقویت 7
 

نفر از اساتید دانشگاه  7نفر از متخصصین شامل  17اعضاي گروه دلفی متشکل از  
نفر از  10که در زمینه مدیریت استراتژیک و مدیریت منابع انسانی تخصص داشتند و 

متخصصین شاغل در صنعت نفت بودند. در دور اول از اعضاي گروه خواسته شد تا هفت 
هاي استراتژیک ا گزینهاستراتژیک را مورد بررسی قرار داده و چنانچه از نظر آنه گزینه
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هاي مرحله اول و آوري پرسشنامهدیگري قابل بررسی است پیشنهاد دهند. پس از جمع
هاي استراتژیکی در دور دوم از اعضاي گروه خواسته شد تا نظر خود را در مورد گزینه

بندي که در دور اول توسط اعضا پیشنهاد شده بود اعلام کنند. در دور سوم پس از جمع
از اعضاي گروه خواسته شد تا نظر خود را در ، ات دریافت شده در دورهاي اول و دومنظر

هاي استراتژیک منتخب اعلام کنند. با توجه به اتفاق نظر اعضاي گروه نهایتاً مورد گزینه
 انداز) انتخاب گردید. قابل ذکر است در چشم2گزینه استراتژیک مطابق با جدول ( 11

بینی و در راستاي تحول و مسائل منابع انسانی پیش، نسانیتوسعه منابع ا و تحول
 مستمر تعهد فرهنگ شود. همچنین براي ایجاد یکنگري میتوسعه منابع انسانی آینده

نظـر  اعمال تغییر در آنها مطلـوب بـه کههایی حوزهباید ، روش تغییر و توسعه به نسبت
این اجراي  برايهـایی طـرح تعیـین ولازم سپس تغییـرات و  شوند د مشخصسریم

 که را روابطی، اشخاص مدیران با استفاده از سیستم ارتباطات بین vتهیه گردد تغییرات
سازند. این می برقرار، دارد مطلوب ضرورت نحو به کارکنان وظایف روزانه انجام براي

ي ریزتواند به صورت شفاهی یا کتبی باشد. همچنین منظور از برنامهارتباطات می
ریزي استراتژیک (مشخص کردن برنامه، درست و اصولی در سیستم منابع انسانی

ریزي عملیاتی (مشخص کردن مواردي هاي کلان سیستم) و همچنین برنامهگیري جهت
 ریزي آموزش و ...) است. برنامه، ریزي توسعه شغلیبرنامه، ریزي منابع انسانیمثل برنامه

 انتخابی براي توسعه منابع انسانی در صنعت نفت هاي استراتژیک گزینه .2جدول 

 عنوان گزینه استراتژیک ردیف

 اطلاعات فناوري هايزیرساخت توسعه 1

 مدتبلند آموزشی هايبرنامه توسعه 2

 مشخص زمانی بازه یک در کارکنان تسهیلات و حقوق افزایش 3

 انسانی منابع قدرتمند داده پایگاه یک ایجاد 4

  شغلی سازيغنی 5

 کارکنان جابجایی و گردش شغلی 6

 کارکنان براي مناسب پشتیبانی و رفاهی سیستم و کاري محیط هايزیرساخت تقویت 7

 توسعه منابع انسانی و تحول اندازچشم نوشتن 8

 روش تغییر و توسعه به نسبت مستمر تعهد فرهنگ یک ایجاد 9

 ارتباطات مناسب بین کارکنان ایجاد سیستم 10

 اصولی و درست ریزيبرنامه 11
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گیرند. شاخص زیر مورد بررسی قرار می 4هاي استراتژیک فوق با استفاده از گزینه     
ها پس از بررسی تحقیقات مرتبط و کسب نظر خبرگان صنعت نفت این شاخص

و بالاتر و داراي  مشخص شده است. خبرگان صنعت نفت افراد با سمت کارشناس
اند.ابقه کار در صنعت نفت بودهسال س 10حداقل 
 زمان.1
هزینه.2

کارکنان مقاومت.3

مقبولیت مدیر.4

مقبولیت مدیر  شاخصهزینه و مقاومت کارکنان ماهیت منفی و ، زمانهاي شاخص

 د. ماهیت مثبت دار

در صنعت  مناسب استراتژیک هايگیري براي انتخاب گزینه) مدل تصمیم1شکل (    

 دهد.نفت را نشان می

یناسنا عبانم هعسوت يارب بسانم کیژتارتسا ياه هنیزگ باختنا

ریدم تیلوبقمهنیزه نانکراک تمواقم نامز

 هنیزگ

 کیژتارتسا

1

 هنیزگ

 کیژتارتسا

2

 هنیزگ

 کیژتارتسا

3

 هنیزگ

 کیژتارتسا

4

 هنیزگ

 کیژتارتسا

5

 هنیزگ

 کیژتارتسا

6

 هنیزگ

 کیژتارتسا

7

 هنیزگ

 کیژتارتسا

8

 هنیزگ

 کیژتارتسا

9

 هنیزگ

 کیژتارتسا

10

 هنیزگ

 کیژتارتسا

11

 

هاي استراتژیک مناسب منابع انسانی گیري براي انتخاب گزینهمدل تصمیم .1 شکل

 در صنعت نفت  

هاي استراتژیک توسعه منابع انسانی در صنعت نفت گزینهبندي اولویت -5-1

با استفاده از روش 

ا مقایسه زوجی بین ابتد، )1گیري مطابق با شکل (شدن مدل تصمیمپس از مشخص

هاي مختلف استراتژیک با توجه به هر ها و سپس مقایسه زوجی بین گزینهشاخص

هاي نفر از کارشناسان شاغل در شرکت 15نظرات از شاخص انجام شد. قابل ذکر است 
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کار)  سابقه سال 10 حداقل با سمت کارشناس و بالاتر و با(مختلف نفتی در تهران 

 ها و) وزن شاخص3هاي نسبی محاسبه شد. جدول (وزن شده است. سپس استفاده

 دهد.) وزن هر گزینه استراتژیک با توجه به هر شاخص را نشان می4جدول (

طبق نظر خبرگان شاخص هزینه از اهمیت بالاتري ، شودهمانگونه که ملاحظه می    

هاي دیگر برخوردار است.نسبت به شاخص
 

 هاوزن شاخص .3جدول 

هااخصش وزن شاخص

هزینه 29/0

زمان 23/0

مقاومت کارکنان 21/0

براي مدیر مقبولیت 27/0
 

 

 هاي استراتژیک با توجه به هر شاخص وزن گزینه .4جدول 

 مقبولیت

براي مدیر

 مقاومت

کارکنان
 هزینه زمان

 شاخص                  

گزینه استراتژیک

 اطلاعات ريفناو هايزیرساخت توسعه 10/0 10/0 09/0 09/0

 مدتبلند آموزشی هايبرنامه توسعه 11/0 08/0 08/0 09/0

 مشخصزمانی   بازه دریک کارکنان وتسهیلات حقوق افزایش 10/0 10/0 09/0 09/0

 انسانی منابع قدرتمند داده پایگاه یک ایجاد 10/0 09/0 10/0 09/0

  شغلی سازيغنی 07/0 08/0 08/0 09/0

 کارکنان جابجایی و گردش شغلی 07/0 08/0 11/0 09/0

09/0 09/0 08/0 08/0 
 و سیستم رفاهی و کاري محیط هايزیرساخت تقویت

 کارکنان براي مناسب پشتیبانی

 توسعه منابع انسانی و تحول اندازچشم نوشتن 09/0 09/0 09/0 09/0

09/0 09/0 10/0 09/0 
 و توسعه به نسبت مستمر تعهد فرهنگ یک ایجاد

 وشر تغییر

 ارتباطات مناسب بین کارکنان ایجاد سیستم 09/0 09/0 09/0 09/0

 اصولی و درست ریزيبرنامه 10/0 11/0 09/0 10/0
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بندي اولویت، استراتژیک در هر شاخص ها و وزن هر گزینهپس از تلفیق وزن شاخص    

 هايینه) امتیاز نهایی و اولویت گز5. جدول (انجام شداستراتژیک  هاي مختلفگزینه

ها نیز مورد دهد. سازگاري ماتریسمختلف استراتژیک توسعه منابع انسانی را نشان می

  بررسی و تایید قرار گرفت.
 

هاي مختلف استراتژیک توسعه منابع انسانی با استفاده از بندي گزینهاولویت. 5جدول 

روش 

اولویت امتیاز  استراتژیک گزینه

 اطلاعات فناوري يهازیرساخت توسعه 098/0 3

 مدتبلند آموزشی هايبرنامه توسعه 088/0 8

 مشخص زمانی بازه یک در کارکنان تسهیلات و حقوق افزایش 097/0 4

 انسانی منابع قدرتمند داده پایگاه یک ایجاد 099/0 1

 شغلی سازيغنی 076/0 11

 کارکنان جابجایی و گردش شغلی 091/0 6

 کارکنان براي مناسب پشتیبانی و رفاهی سیستم و کاري محیط هايزیرساخت تقویت 086/0 9

 توسعه منابع انسانی و تحول اندازچشم نوشتن 085/0 10

 روش تغییر و توسعه به نسبت مستمر تعهد فرهنگ یک ایجاد 092/0 5

 ارتباطات مناسب بین کارکنان ایجاد سیستم 090/0 7

 اصولی و درست ریزيبرنامه 098/0 2
 

بدین ترتیب با استفاده از روش  
| } ~

استراتژیک ایجاد یک پایگاه داده  گزینه، 

اصولی و  و درست ریزيهاي استراتژیک برنامهقدرتمند منابع انسانی و سپس گزینه

هاي استراتژیک براي توسعه ترین گزینهمناسب، اطلاعات فناوري هايزیرساخت توسعه

 منابع انسانی در صنعت نفت هستند.

با منابع انسانی در صنعت نفت  استراتژیک هايگزینهبندي اولویت -5-2

 استفاده از روش 

) ماتریس تصمیم (6ول (جد
�

 امتیاز هر گزینه. در این ماتریس دهد) را نشان می

. مشخص شده استمقامت کارکنان و مقبولیت مدیر ، زمان، استراتژیک از نظر هزینه

 است این جدول پس از تلفیق نظر خبرگان به دست آمده است. قابل ذکر 
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 میتصم سیماتر .6جدول

مقبولیت 

مدیر

مقاومت 

کارکنان
زمان هزینه  استراتژیک گزینه

33/6 83/5 33/6  اطلاعات فناوري هايزیرساخت توسعه 5/6

17/6 17/5 67/5  مدتبلند آموزشی هايبرنامه توسعه 83/6

33/6 58/5 67/6 67/6 
 بازه یک در کارکنان تسهیلات و حقوق افزایش

 مشخص زمانی

33/6 6/ 17/6  انسانی منابع قدرتمند داده پایگاه یک ایجاد 17/6

33/6 67/4 67/5  شغلی سازيغنی 83/4

17/6 6/6 17/5  کارکنان جابجایی و گردش شغلی 83/4

6 67/5 67/5 5/5 
 سیستم و کاري محیط هايزیرساخت تقویت

 کارکنان براي مناسب پشتیبانی و هیرفا

6 17/5 5/5  توسعه منابع انسانی و تحول اندازچشم نوشتن 67/5

17/6 67/5 33/6 67/5 
 و توسعه به نسبت مستمر تعهد فرهنگ یک ایجاد

 روش تغییر

6 5/5 17/6  ارتباطات مناسب بین کارکنان ایجاد سیستم 67/5

17/7 83/5 7  اصولی و درست ریزيبرنامه 33/6
 

 

پس از اجراي روش 
� | �

 ) است.7هاي استراتژیک به شرح جدول (بندي گزینهاولویت، 

هاي استراتژیک منابع انسانی در صنعت نفت با گزینهبندي اولویت -5-3

 استفاده از روش 

پس از اجراي روش 
� � ~ � � �

مشخص شد. هاي استراتژیک گزینهامتیاز هر کدام از ، 

آل مثبت و منفی و نزدیکی حل ایدهعات مربوط به فاصله هر گزینه تا راه) اطلا8جدول (

 دهد.آل را نشان میحل ایدهنسبی هر گزینه تا راه

بنابراین با استفاده از روش      
� � ~ � � �

 و درست ریزيهاي استراتژیک برنامهگزینه، 

 بازه یک در کارکنان تسهیلات و حقوق هاي استراتژیک افزایشاصولی و سپس گزینه

هاي ترین گزینهمناسب، اطلاعات فناوري هايزیرساخت مشخص و توسعه زمانی

 استراتژیک براي توسعه منابع انسانی در صنعت نفت هستند.
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هاي استراتژیک توسعه منابع انسانی در صنعت نفت با بندي گزینهاولویت .7جدول 

 استفاده از روش 

 یتاولو امتیاز  استراتژیک گزینه

 11 881/0 اطلاعات فناوري هايزیرساخت توسعه

 5 92/0 مدتبلند آموزشی هايبرنامه توسعه

 9 895/0 مشخص زمانی بازه یک در کارکنان تسهیلات و حقوق افزایش

 10 890/0 انسانی منابع قدرتمند داده پایگاه یک ایجاد

 1 04/1 شغلی سازيغنی

 2 96/0 کارکنان جابجایی و گردش شغلی

 براي مناسب پشتیبانی و رفاهی سیستم و کاري محیط هايزیرساخت تقویت

 کارکنان
94/0 4 

 3 96/0 توسعه منابع انسانی و تحول اندازچشم نوشتن

 7 913/0 روش تغییر و توسعه به نسبت مستمر تعهد فرهنگ یک ایجاد

 6 91/0 ارتباطات مناسب بین کارکنان ایجاد سیستم

 8 900/0 اصولی و ستدر ریزيبرنامه

هاي استراتژیک توسعه منابع انسانی در صنعت نفت با بندي گزینهاولویت .8 جدول

 استفاده از روش 

�+ استراتژیک گزینه�
 

-��
 ��

 رتبه 

 3 643/0 031/0 017/0 اطلاعات فناوري هايزیرساخت توسعه

 4 600/0 033/0 022/0 مدتبلند آموزشی هايبرنامه توسعه

 زمانی بازه یک در کارکنان تسهیلات و حقوق افزایش

 مشخص
017/0 034/0 671/0 2 

 5 597/0 027/0 019/0 انسانی منابع قدرتمند داده پایگاه یک ایجاد

 11 147/0 007/0 041/0 شغلی سازيغنی

 8 367/0 022/0 038/0 رکنانکا جابجایی و گردش شغلی

 و رفاهی سیستم و کاري محیط هايزیرساخت تقویت

 کارکنان براي مناسب پشتیبانی
309/0 016/0 343/0 9 

 10 299/0 014/0 033/0 توسعه منابع انسانی و تحول اندازچشم نوشتن

 تغییر و توسعه به نسبت مستمر تعهد فرهنگ یک ایجاد

 روش
025/0 021/0 460/0 6 

 7 407/0 019/0 028/0 ارتباطات مناسب بین کارکنان ایجاد سیستم

 1 762/0 036/0 011/0 اصولی و درست ریزيبرنامه
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هاي استراتژیک منابع انسانی در صنعت نفت با گزینهبندي اولویت -5-4

 استفاده از روش 

 .باشد) می9ماتریس کلی و موثر مطابق با جدول (، با اجراي این روش
 

 ماتریس کلی و موثر .9جدول 

 گزینه استراتژیک 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 - 1 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 - 0 2 

0 0 0 0 0 0 0 0 - 0 0 3 

0 0 0 0 0 0 0 - 1 0 1 4 

1 1 1 0 1 1 - 1 1 1 0 5 

1 0 1 0 0 - 0 0 0 1 0 6 

0 0 1 0 - 0 0 0 0 0 1 7 

1 1 1 - 1 0 0 1 1 1 1 8 

0 0 - 0 0 0 0 1 1 1 1 9 

0 - 1 0 1 0 0 0 0 1 1 10 

- 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 11 

هاي استراتژیک با استفاده از روش بندي گزینهبنابراین اولویت 
� � � � � � �
به شرح  

 زیر است:
توسعه منابع انسانی و تحول اندازچشم نوشتن و شغلی سازيغنی.1
مناسب بین کارکنان ارتباطات  ایجاد سیستم.2
 کارکنان جابجایی و گردش شغلی.3
اصولی  و درست ریزيبرنامه.4
کارکنان براي مناسب پشتیبانی و رفاهی سیستم و کاري محیط هايزیرساخت تقویت.5
روش تغییر و توسعه به نسبت مستمر تعهد فرهنگ یک ایجاد.6
انسانی منابع قدرتمند داده پایگاه یک ایجاد.7
مشخص زمانی بازه یک در کارکنان یلاتتسه و حقوق افزایش.8
مدتبلند آموزشی هايبرنامه توسعه.9

اطلاعات فناوري هايزیرساخت توسعه.10
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سازي شغلی غنیاستراتژیک  هايگزینه، شود در این روشه ملاحظه میهمانگونه ک 
ارتباطات و  استراتژیک سیستم سپس دو گزینه، توسعه و تحول اندازچشم نوشتنو 

، کارکنان براي مناسب پشتیبانی و رفاهی سیستم و کاري محیط هايتزیرساخ تقویت
 هاي استراتژیک براي توسعه منابع انسانی در صنعت نفت هستند.ترین گزینهمناسب

هاي استراتژیک منابع انسانی در صنعت نفت با گزینهبندي اولویت -5-5

 استفاده از روش بردا

 ) آمده است.10ختلف در جدول (هاي منتایج حاصل از اجراي مدل
 

 هاي مختلفنتایج حاصل از اجراي مدل .10جدول 

روش

 گزینه استراتژیک

� � �� � �� � � � � �
 

� � � � � � �
 

10 3113 اطلاعات فناوري هايزیرساخت توسعه

9 854 مدتبلند آموزشی هايبرنامه توسعه

 در کارکنان تسهیلات و حقوق افزایش
 مشخص زمانی بازه یک

492 8

 منابع قدرتمند داده پایگاه یک ایجاد
 انسانی

1105 7

1 11111 شغلی سازيغنی

 3 628 کارکنان جابجایی و گردش شغلی

 و کاري محیط هايزیرساخت تقویت
 مناسب پشتیبانی و رفاهی سیستم

 کارکنان براي
949 5 

توسعه  و تحول اندازچشم نوشتن
 منابع انسانی

10310 1 

 نسبت مستمر تعهد فرهنگ یک ایجاد
 روش تغییر و توسعه به

576 6 

ارتباطات مناسب بین  ایجاد سیستم
 کارکنان

767 2 

 4 281 اصولی و درست ریزيبرنامه
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 ) آمده است.11نتایج حاصل از ترکیب نتایج با استفاده از روش بردا در جدول (
 

 منابع انسانی در صنعت نفت به روش بردا هاي استراتژیکبندي گزینهاولویت .11جدول 

گزینه 

 استراتژیک
1234567891011

تعداد 

برد

1-
����������

0 

2
�

-
���������

0 

3
��

-
��������

2 

4
���

-
�������

1 

5
����

-
������

0 

6
�����

-
�����

3 

7
������

-
����

0 

8 
�������

-
���

0 

9 
��������

-
��

0 

10 
���������

-
�

0 

11 
����������

-6 
  

 

 هاي استراتژیک به شرح زیر است:بندي گزینهبنابراین اولویت

اصولی و درست ریزيبرنامه.1

کارکنان جابجایی و شغلی گردش.2

مشخص زمانی بازه یک در کارکنان تسهیلات و قحقو افزایش.3

انسانی منابع قدرتمند داده پایگاه یک ایجاد.4
اصولی است چراکه به هزینه و زمان  و درست ریزيبرنامه، استراتژیک گزینه ترینمناسب

سازي نیاز دارد و مقاومت کارکنان در برابر آن نیز کم است و نیز از نظر کمی براي پیاده
 و حقوق کارکنان و افزایش جابجایی و شغلی سپس گردش وب است.مدیر مطل
 باشند. مشخص داراي اولویت می زمانی بازه یک در کارکنان تسهیلات

 و پیشنهادها گیرينتیجه -6

صنعت  هاي استراتژیک منابع انسانی درگزینهروش دلفی در این تحقیق با استفاده از 
گیري چندشاخصه هاي تصمیمروشاستفاده از ها با شناسایی و سپس این گزینه نفت
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شامل 
� � �

 ،
� �  

 ،
� ¡ � � ¢ �

و  
� � � � � � �

گزینه  11. ندبندي شداولویت 
کارکنان و مقبولیت  مقاومت، زمان، هزینهشاخص  4استراتژیک انتخابی با در نظرگرفتن 

بردا ستفاده از روش هاي مختلف با امدیر مورد بررسی قرار گرفتند. نتایج حاصل از روش
هاي نتایج نشان داد گزینه هاي استراتژیک انجام شد.بندي نهایی گزینهترکیب و اولویت

 کارکنان و افزایش جابجایی و شغلی گردش، اصولی و درست ریزياستراتژیک برنامه
 زمانی از اولویت بالاتري برخوردار هستند.  بازه یک در کارکنان تسهیلات و حقوق

ها در قالب آن ر مدیریتی و فرایندي است که سازمانعناصریزي شالودهبرنامه    
راه رسیدن به آن و چگونگی ، نظر مورد اهداف مورد درهاي خود راها و کوششفعالیت

. کرده و هدف از اجراي آن دستیابی به نتایج سازمانی استادغام طی مسیر ترکیب و
-کلان سازمان و برنامههاي گیريبراي تعیین جهتریزي درست و اصولی مسلماً برنامه

 گردد. موجب توسعه منابع انسانی می، هاي عملیاتیریزي
 توسعه ضمن تواندمی که است انسانی منابع توسعه هايروش از یکی شغلی گردش 
 لازم است شغلی گردش در اجراي. گردد آنان کاري روحیه تقویت باعث کارکنان دید

 تعیین سازمانی سطوح، شود گرفته رنیز در نظ ساختاري محیطی و، فرهنگی عوامل
  .شود انتخاب شغلی گردش مناسب شیوه، شرایط تحلیل و تجزیه با و گردد
انگیزه کارکنان را براي انجام صحیح ، ایجاد یک سیستم حقوق و دستمزد مناسب 

با توجه به  هاي کلی حقوق و دستمزد بایدمشیها و خطسیاستدهد. کارها افزایش می
با ، بودهبر اساس ارزش واقعی کار ، مدیریت و منابع انسانی تنظیم شود، نسازما اهداف

روحیه  باعث تقویت نظام شایستگی وو  هاي مشابه قابل رقابت و قیاس باشدسازمان
  .کسب دانش شود

اي جامع و دقیق در راستاي توسعه منابع انسانی برنامهشود پیشنهاد میبنابراین  
هاي مختلف زیرمجموعه وزارت نفت تدوین گردد و انی شرکتتوسط واحدهاي منابع انس

ریزي مصوب و به اجرا در آید. همچنین برنامه، پس از کسب نظر کارشناسان و مدیران
تخصص و تجربه کاري ، در خصوص گردش شغلی کارکنان متناسب با رشته تحصیلی

شتر شده و هاي مختلف انجام شود؛ بدین ترتیب انگیزه کارکنان بیآنها در سمت
همچنین دید بهتري نسبت به نحوه انجام وظایف خود خواهند داشت. همچنین 

اي باشد که کارکنانی که شود سیستم حقوق و دستمزد کارکنان به گونهپیشنهاد می
-دهند و منجر به بهبود سطح دانش سازمان میوظایف خود را به بهترین نحو انجام می

   شوند مورد تشویق قرار گیرند.  
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1396/ تابستان 32/ شماره هشتمسال 
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پژوهشی مدیریت منابع انسانی در صنعت نفت -فصلنامه علمی

1396/ تابستان 32/ شماره هشتم سال          
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