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 چکیده 

 

حاضر از نظر    قیبود؛ تحق  یاجتماع  نیسازمان تام  یمنابع انسان  یزیرنظام برنامه   یهایی مشکلات و نارسا  ییپژوهش شناسا  نیا  یهدف اصل
روش کیفی تحلیل محتوا  اساس، ابتدا   نیبر ا رود؛ی ( به شمار میفیو ک ی)کم ختهیآم قیها تحقداده  ی آورگرده  وهیو از نظر ش ،یهدف کاربرد

و سپس   تکناستفاد شد  ابه   یدلف  کیاز  ا  یگروه  جماعمنظور کسب  در  استفاده شد.  ، نفر  24  تعداد  کنندگانمشارکت   ،پژوهش  نیخبرگان 
متخصص در    دانشگاهی  نظرانو خبرگان و صاحب   یمنابع انسان  یزیربرنامه   نهیمتخصص در زم  یاجتماع   ن یسازمان تام  رانیمد  متشکل از

انتخاب شدند.    گیری موارد مطلوبگوله برفی و نمونه  هدفمند از نوع  یریگبودند که با استفاده از روش نمونه   یمنابع انسان  یزیررنامه ب  نهیزم
که طی دو مرحله   در بخش کمی، پرسشنامه مبتنی بر بخش کیفی بود ها مصاحبه نیمه ساختار یافته بود و در بخش کیفی، ابزار گردآوری داده 

اجرا شد. فازی  دلفی  از طرداده   نظرسنجی  از روش  SPSS 19  افزار نرم   قیها  با استفاده    -ار یانحراف مع  -نیانگی )م  یفیتوص  یآمار  یهاو 
استنباطیچولگ  -انسیوار آمار  و  نمونه   Tآزمون    -کندال  بی)ضر  ی(  تجزیاتک  به   تم یآ  15  قیتحق  یهاافتهی.  دیگرد  لیوتحلهی(  عنوان را 

انسان  یزیرمشکلات موجود در نظام برنامه  نیمهمتر اولو  تیاهم  زانینمود. بر اساس م  ییشناسا  یاجتماع  نی در سازمان تام  یمنابع    ت،ی و 
الگو برنامه   یفقدان  انسان  یزیرمناسب  برنامه   ،یمنابع  در  بازخورد  و  انسان  یزیر  عدم نظارت، کنترل  ناکارآمد   یمنابع  ارزش  یو  و    یابینظام 

از مهمتر  یابیارز برنامه   نیکارکنان  انسان  یزیرمشکلات  نظام  تأم  یمنابع  ب  انیکه شا   شوندی م  یتلق  یاجتماع  نیدر سازمان   ی شتریتوجه 
    .باشندیم
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 مقدمه 
 و  مشتریان سلایق تغییر المللی،بین هایتحریم سازی،مانند جهانی هاییپدیده کنند وها در محیطی پیچیده، متغیر و پویا فعالیت میامروزه سازمان

 منابع فناوری، مانند منابع سنتی به رقابتی، مزیت کسب برای هاسازمان گذشته گذارد. درمی تأثیر آنها بر بازار فضای رقابتی تشدید و  گذارانسرمایه

 شرایط، است در این پذیرامکان نیز دیگر هایسازمان برای آنها به و دستیابی است در دسترس امروزه که  کردندمی اتکا مالی سرمایة و  طبیعی

 کسب موفقیت و  سازمان برای سرمایه  تریناساسی انسانی منابعچراکه   دارند؛  ویژه نگاهی  خود  انسانی  سرمایة ویژه به و  درونی منابع  به ها سازمان

انسانازآنجاکه    است. هاکار  و  کسب و  هاسازمان گسترش و  تولید اساس  و  بنا  منابع سنگ این  اثربخش  مدیریت و  باشندمی کار  و  در    یمنابع 
و   یاثربخش  ،یوربهره  ،ینوآور  ت،یخلاق  ،یرقابت  تیمز  ندهیو زا  یو منبع اصل   شودیم  یتلق  رساختیز  نیو مهمتر  یانسان  هیعنوان سرماها به سازمان

به دلا و  است  تحول  و  کم  یلیتوسعه  تقل  یریناپذ  نیجانشــ  ،یابیهمچون  تأث  یریدناپذیو  سا  ندهیفرا  ریو  فراسازمان  یسازمان  یرها یمتغ  ریبر    یو 
لذا اعمال مدیریت استراتژیک برای یک منبع استراتژیک نه تنها قابل توجیه است    .شودی سازمان محسوب م  ییدارا  نیترکیو استرتژ  نیترارزشمند 

ترین مسائل هر سازمان است که موضوعات متنوع، جذاب و در  ریزی نیروی انسانی از مهم(. برنامه39:  1393بلکه امری ضروری است )میرسپاسی،  
امروزه با توجه به تحولات شگرف در حوزه مدیریت منابعای را شامل میعین حال پیچیده انسانی و گرایش مدیران به شایسته سالاری در  شود. 

(. به عقیده اسنل و همکاران 1396ای پیدا نموده است )صانعی آرانی و همکاران،  ریزی منابع انسانی، جایگاه ویژههای سازمانی، برنامهریزیبرنامه
کند و  بینی میهای سازمان پیشای است که منابع انسانی مورد نیاز را پیش از نیاز واقعی و برای رسیدن به هدفریزی منابع انسانی، برنامهبرنامه

ها بردارند.  های مناسب برای تضمین وصول به آن هدفهای لازم را در زمانسازد تا گاممدیران سازمانی، به ویژه مدیران منابع انسانی را قادر می 
کند که برای نیل به اهداف خود به چه تعداد کارمند، با چه تخصص و ریزی منابع انسانی فرآیندی است که به وسیله آن سازمان معین می برنامه 

ریزی دقیق برای تامین آن، نیل به اهداف  هایی، برای چه مشاغلی و در چه زمانی نیاز دارد. بنابراین بدون برآورد نیروی انسانی لازم و برنامه مهارت 
ریزی نیروی انسانی فرآیندی است که به وسیله آن ورود افراد به سازمان، حرکت و توان نتیجه گرفت که، برنامه سازمان امکان پذیر نیست. پس می

شود که هرگاه  در هر جایی از سازمان پستی  ریزی می ای برنامه گردش آنها در داخل سازمان و خروج آنها از سازمان، پیش بینی و برای آن به گونه
 (1396ای برای تصدی آن پست آماده داشته باشند )سعادت،  خالی شد مسئولان غافلگیر نشوند و همیشه نیروهای شایسته 

باید توجه داشت که موفقیت سازمان در حال حاضر بیش از هر زمان دیگری به کیفیت نیروی کارش بستگی دارد. نیروی کار که به معنی منابع  
انسانی باید برای جلوگیری از کارکنان اضافی و  ریزی منابعریزی شوند. برنامه از ابتدای حرفه خود تا زمان بازنشستگی خود برنامهانسانی است باید  

ریزان منابع انسانی، مدیریت استخدام و کارگزینی است تا منابع لازم هنگام نیاز، بدون  هدف کلی برنامه  .کمبود کارکنان در آینده نزدیک انجام شود
های کلی جذب، گزینش، آموزش،  هایی را برای تدوین سیاستاین برنامه در واقع، پایه  .های غیرضروری نیروی کار، در دسترس باشندصرف هزینه

هدف،  های بیدهد و از استخدام عجولانه نیروهایی که به طور کامل با نیازهای سازمان تطبیق ندارند، آموزش جایی، ترفیعات و رفاه شکل میجابه
-شود. در نتیجه این سیاستکند و باعث نظم در سازمان و تقویت نظام شایستگی میضابطه جلوگیری میهای بی مورد و ترفیعنقل و انتقالات بی

می  پیدا  کاهش  درسازمان  پرسنلی  ضایعات  میزان  میهای صحیح،  بنابراین  برنامهکند.   در  اصلی  مسائل  از  یکی  گفت  انسانی، توان  منابع  ریزی 
تر گیری برای کارگزینی و استخدام نیروهای انسانی است تا نیروی انسانی کافی را برای تولید محصولات دارای کیفیت بالا یا ارائه خدمات برتصمیم

تواند آینده نزدیک سازمان و موفقیت آن را تحت تاثیر قرار دهد، باید به آن فراهم کند. لذا با توجه به اهمیت بحث استخدام در سازمان، که واقعا می
هایی ارتتوجه ویژه شود و با حساسیت خاصی انجام گیرد. علاوه بر این، منابع انسانی به عنوان یک دارایی استراتژیک و ارزشمند، دارای دانش و مه

 .اش لازم استای برای حرکت یک شرکت به سوی اهداف از پیش تعیین شدههستند که به طور قابل ملاحظه 
ریزی نیروی انسانی موردنظر قرار گرفت نشان از جایگاه مهم و تعیین کننده این حوزه دارد؛ اما با وجود چنین  آنچه از اهمیت و ضرورت برنامه

ای های دولتی در عمل چندان موردتوجه قرار نگرفته و مسائل و مشکلات عدیده ریزی منابع انسانی در سازمان سازی فرایندهای برنامه اهمیتی، پیاده 
 در این زمینه وجود دارد:  

های دولتی  های گذشته حاکی از آن بوده است که بیشترین مشکلات نظام اداری سازمان ریزی کشور در سال مطالعات سازمان مدیریت و برنامه 
از منزلت شغلی و سطح پرداخت کارکنان دولت  از: عدم رضایت  انسانی عبارتند  نیروی  در بخش  و  ایران  و تنزل روحیه  افت  و جبران خدمات،  ها 

کارآمد   توانمند،  کارکنان  نگهداری  و  جذب  در  اداری  نظام  ناتوانی  مطلوب،  کیفیت  با  خدمات  ارائه  و  وظایف  انجام  در  دولت  کارکنان  و  انگیزه 
؛ به نقل از اسدی  1381های تحصیلی کارکنان دولت با نیازهای شغلی )گزارش برنامه تحول در نظام اداری کشور،  متخصص، عدم ارتباط بین رشته 

ذاکری،   مهم 1399و  چالش (.  برنامه ترین  حوزه  سازمان های  در  انسانی  نیروی  متغیرهای کلان  ریزی  تحولات  و  تغییر  از  متأثر  ایران  دولتی  های 
اواخر دهه   )انفجار جمعیتی  تغییرات هرم جمعیتی کشور  لذا  اجتماعی کشور است،  و  آموزشی، فرهنگی  اقتصادی،  اوایل دهه    50مدیریتی،  و  60و 

های اقتصادی و نرخ بیکاری، تغییرات سنی و جنسیتی متقاضیان  (، متغیرهای اقتصادی مانند سیکل 70و دهه   60های کاهشی در اواخر دهه سیاست 
های برابر شغلی در بخش دولتی(، تغییر در ورود به بازار کار )انباشتگی جوانان تحصیل کرده و جویای کار و مطالبات زنان برای برخورداری از فرصت 

های جدید و تغییر در سرفصل  ها، افزایش فارغ التحصیلان تحصیلات تکمیلی، ایجاد رشته های جدید در دانشگاه نظام آموزشی کشور )ایجاد رشته 
به رشته  مهاجرتی  روندهای  عالی(،  آموزش  نظام  در  موجود  فناوری  های  در  مکرر  و  پرشتاب  تغییرات  و  کشور  از  خارج  به  نخبگان  مهاجرت  ویژه 
 (.1399های دولتی هستند )اسدی و ذاکری،  ریزی نیروی انسانی در سازمان های  حوزه برنامه های چالش ترین پیشرانمهم 
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 پژوهش    چهارچوب نظری
ترین مشکل نظام اداری ایران را در حوزه مدیریت منابع انسانی عنوان کردند و در همین رابطه فقدان  ( نیز عمده 1390پور ) میرمحمدی و حسن 

ریزی نیروی انسانی برشمرده و معتقدند: »گاه ایجاد فرصت شغلی بر جذب نیروی کارآمد مقدم  سیاستی جامع و هدفمند را چالش اصلی نظام برنامه 
 باشند:ریزی منابع انسانی به این شرح می روی برنامه های پیش شود«. طبق مطالعات خارجی هم برخی از اهم چالش شمرده می 

ریزان منابع انسانی، کسب اطلاعات صحیح است. افراد شاغل در سازمان ممکن است نیازهای  اطلاعات: یکی از مشکلات اساسی برنامه (1
ریزی در دنیای تغییرات اتلاف وقت است؛ لذا اطلاعات  ریزی به اینگونه باشد که برنامه برنامه   واقعی خود را اظهار نکنند و یا نگرش به

های اطلاعاتی و ضرورت ثبت و نگهداری اطلاعات کارکنان از سوی  کافی و کامل ارائه نکنند و مسائلی از این نوع. اگرچه طراحی سامانه 
ها  های اجرایی برای صدور مجوزهای استخدامی راهکاری برای حل این مسئله است ولی این نافی ضرورت اهتمام همه دستگاه دستگاه 

 های اطلاعاتی منابع انسانی نخواهد بود.به استقرار سامانه 
در همراه بی (2 سازمان  برنامه تجربگی  و  سازمانی  اهداف  میسازی  انسانی  منابع  چالش های  دیگر  از  پیش تواند  برنامه های  های ریزیروی 

برنامه  آنکه  به  توجه  با  باشد.  پروسه مذکور  انسانی  منابع  در  ریزی  باید  الامکان  حتی  است،  تخصص  بودن  دارا  مستلزم  و  پیچیده  ای 
 ریزی از نیروهای متخصص استفاده نمود. ها برای این برنامه سازمان

تاثیر نیست و شک با تغییرات روزافزون فناوری، بازار، تغییرات اجتماعی و سیاسی بر وضعیت نیروی کار نیز بیعدم قطعیت در آینده: بی (3
کند؛ لذا باید روال جاری امور را مورد توجه قرار داده و تشخیص داد. با مقایسه مداوم آنچه  ها را نیز متاثر میریزیبرنامه به دنبال آن  

 (.1390، 1ریزی خود را بهبود دهیم )هکت های برنامه توان مهارت بینی کرده و آنچه پیش آمده می پیش 

های خرد و کلان بسیاری مواجهه  ریزی نیروی انسانی چندان موضوع ساده و راحتی نیست و با چالش موارد فوق حاکی از آن است که برنامه 
 است.

دهی آن و پیچیدگی بالای کارکردی آن در کنار تعدد درخور توجه کارکنان  بخصوص در سازمان تأمین اجتماعی که گستردگی حوزه خدمات 
های مدیریتی در سازمان تامین اجتماعی و همین اهمیت و حساسیت و پیامدهای اقتصادی، اجتماعی و  سازمان، بیانگر حساسیت و اهمیت جایگاه

ریزی منابع  های سنتی برنامه های مختلف مدیریتی در صف و ستاد، ضرورت فاصله گرفتن از روش حتی سیاسی قرار گرفتن افراد نامناسب در جایگاه 
سازد. همه این موارد ضروت نیاز و نوعی تمایل را در سازمان تامین اجتماعی برای عبور از رویکرد سنتی به منابع  انسانی را تشریح و مستدل می 

 (.1397دهد )قلی پور، انسانی را نشان می

های مرتبط با تدوین برنامه جامع سازمان مشخصاً از سال  دهد که فعالیتریزی سازمان تامین اجتماعی نشان میسوابق و تاریخچه قبلی برنامه 
ل  آغاز و اولین سند برنامه استراتژیک سازمان تامین اجتماعی بطور محدود شامل بیانیه ماموریت، چشم انداز و راهبردهای کلی سازمان در سا  1378
برنامه در سال    1383 این  دنبال  به  است.  به  1387تدوین شده  و  اجتماعی تدوین  تامین  و عملیاتی سازمان  انسانی  منابع  راهبردی،  برنامه  اولین   ،

  1389ریزی راهبردی وزارت رفاه و تامین اجتماعی رسید. دومین برنامه راهبردی و عملیاتی سازمان تامین اجتماعی در سال  تصویب شورای برنامه
، سومین برنامه راهبردی و عملیاتی سازمان تامین اجتماعی بر اساس مدل کارت امتیازی متوازن مورد بازنگری قرار گرفت و 1390تدوین و در سال 

ابلاغ گردید. با گذشت نردیک پنچ دهه از تشکیل دفتر طرح و    1395چهارمین برنامه راهبردی سازمان تدوین و برای اجرا در سال    1395در سال  
در سازمان تامین اجتماعی و بعد از آن ایجاد دفاتر و ادارات کل چندی با عناوین مشابه هنوز این سازمان دارای برنامه جامع    1350برنامه در سال  

برهه  در  چند  نمیباشد هر  انسانی  نظام  هایی، تلاشمنابع  استقرار  و  تدوین، طراحی  سازمان جهت  این  کارشناسان  و  مدیران  از طرف  زیادی  های 
 . (1395)سازمان تأمین اجتماعی، ریزی صورت گرفته است برنامه

ریزی منابع انسانی حاکی از آن است که عموما توجه و تمرکز مطالعات موجود بر  و تأمل بر مطالعات نظری و تجربی در حوزه برنامه   بررسی
توان در اثنای چنین مطالعاتی مشاهده نمود،  ریزی منابع انسانی را می مدیریت منابع انسانی بوده است، و در واقع بخشی از مسائل مربوط به برنامه 

های مدیریت منابع انسانی است، اما در عین حال، یک حوزه استراتژیک و حیاتی محسوب  ریزی منابع انسانی اگرچه یکی از زیرنظام حال آنکه برنامه 
به می است که  این منظر شایسته  از  و  و چه  شود  تجربی  از منظر  موجود چه  وضعیت  بررسی  اما  گیرد.   قرار  بحث  قابل  و تخصصی  مجزا  شکل 

از کم  ی حیاتی مدیریت و سازمان است. همانطور که ذکر شد، به لحاظ  هایی در خصوص این جنبه فهمیها و چه بسا کج توجهیمطالعاتی حاکی 
ریزی منابع انسانی  و مدیریت منابع انسانی یکسان تلقی  ها بر مدیریت منابع انسانی بوده است و حتی گاهی، برنامه نظری، بیشتر توجهات و پرداخت 

ریزی منابع  شوند، به لحاظ تجربی اما مشکلات و مسائل حادتر است، چراکه به فرض اعمال و کاربرد برنامه جای یکدیگر به کار گرفته می شده و به 
ها، عموما دیدگاه سخت )کمی( به آن معطوف شده است و این حوزه حیاتی، محدود به تعیین تعداد افراد مناسب با مهارت مورد  انسانی در سازمان

ریزی نرم یا استراتژیک به عنوان زنگ )یا اخطاری( به سازمان جهت استفاده از استراتژی  نیاز برای مشاغل سازمانی شده است. در حالیکه، برنامه 
کند. در واقع این نوع برنامه ریزی در مورد استراتژی یا  سازمان برای توسعه افراد با فرهنگ، نگرش، تعداد و مهارت مناسب و مورد نیاز کمک می 

مه های  ایجاد یک چارچوب استراتژیک است تا از این طریق سازمان بتواند در پاسخ به محیط در حال تغییر، چابک و پاسخگو بماند و متناسب با برنا 

 
1 Hackett 
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بعدی نگری و عدم دیدگاه و رویکرد سیستمی و عمیق استرتژیک سازمان، نیازهای انسانی آن را تامین نماید. در میدان پژوهش نیز آشفتگی و تک
برنامه  به به  است.  مشهود  کاملا  انسانی  منابع  مثال  ریزی  )طور  ذاکری  و  )،  (1399اسدی  مفید  سید  و  زاده  حسن ،  ( 1393بیک  و  پور  میرمحمدی 

ریزی منابع انسانی را اگرچه تحت عنوان و لقای مدیریت منابع  ( در مطالعات خود مسائل برنامه 1387توکلی دارستانی و شهباز مرادی )  ( و 1390)
اند، اما عموما رویکردها معطوف به ساحت درون سازمان و بی ارتباط با محیط فراسازمانی و یا طرح مسائل کلان و کلی  انسانی مورد توجه قرار داده 

ریزی منابع انسانی در یک کارخانه چینی، عوامل داخلی و خارجی را  گویی بوده است. اگرچه یوسفی در مطالعه خود، در بررسی خود از وضعیت برنامه 
همه  و  عمیق  چندان  رویکرد  هم  باز  اما  است  داده  قرار  درحالیکه  موردنظر  نیست.  و  جانبه  ضعف  چنین  بیش  و  کم  نیز  خارجی  مطالعات  بین  در 

ریزی نیروی انسانی در بستر ی جالب، وضعیت برنامهدر یک مطالعه (  Pride & Tatenda, 2017)پراید و تاتندا  شود اما  هایی یافت مینقسان
خوبی تأثیر فزاینده اقتصاد، سیاست، و عوامل اجتماعی و فرهنگی را بر مدیریت سازمان  قرار دادند که به  ثبات را مورد بررسییک اقتصاد ناپایدار و بی

خود را دارد که  های مخصوص بهکند. در نهایت شایان به ذکر است که هر سازمان شرایط و ویژگیریزی منابع انسانی مشخص میو از جمله برنامه 
ریزی ه شاید کارکردهای آن متأثر از عوامل داخلی و بیرونی متفاوتی نسبت به سازمانی دیگر باشد، بر همین اساس، بررسی و مداقه بر وضعیت برنام

های قابل توجهی باشد. بر اساس آنچه  تواند حاوی نکات و توصیه کند و می خودی خود ضرورت پیدا می منابع انسانی سازمان تأمین اجتماعی نیز به
ها و نواقص و کمبودهای موجود مورد توجه قرار  ریزی منابع انسانی در سازمان مطبوع، شکاف ذکر شد، در این پژوهش ضمن عطف توجه بر برنامه 

 گیرند. می

ای مهم و قابل توجه است. اما این  ریزی منابع انسانی موضوع و مسئله با توجه به مسئولیت خطیر این سازمان در جوامع امروزی، مقوله برنامه
ریزی منابع انسانی در این سازمان  مهم تاکنون چندان مورد بررسی و مطالعه علمی قرار نگرفته است و مشکلات و موانع موجود بر سر راه برنامه
این زمینه، محقق را بر آن داشت تا با پی ریزی پژوهشی در زمینه شناسایی  نامشخص است. بنابراین توجه به اهمیت موضوع و خلاء موجود در 

 ریزی منابع انسانی در تامین اجتماعی، در راستای کاهش خلاء فوق گام بردارد.مشکلات و موانع اثرگذار بر برنامه 
رو است؛ خصوصا در سازمان تأمین اجتماعی مطالعه  های صورت گرفته، این حوزه به لحاظ تحقیقاتی با خلاء و کمبودهای اساسی روبه بررسینظر به 

 ریزی منابع انسانی بدست آمد. چندانی در این باب صورت نگرفته است، اما تحقیقاتی به شرح ذیل در خصوص آسیب شناسی منابع انسانی و برنامه 

 ( ذاکری  و  چالش 1399اسدی  پژوهش خود  در  سازمان (  انسانی  منابع  مدیریت  برنامه های  حوزه  در شش  دولتی  و  ریزی شایسته های  سالاری 
پروری؛ ارزیابی و مدیریت عملکرد؛ استخدام و گزینش؛ تجزیه و تحلیل شغل؛ حقوق و دستمزد؛ آموزش و بهسازی را مورد بررسی قرار دادند.  جانشین 

های ارزیابی عملکرد و سیستم پرداخت مبتنی های فرهنگ عمومی و سازمانی، ضعف نظام نتایج این بررسی نشان داد تغییرات هرم جمعیتی، ویژگی
های مختلف از اهم  های نظام آموزش و توانمندسازی کارکنان، ناهماهنگی در نظام پرداخت بین کارکنان و مدیران و نیز سازمان بر عملکرد، نارسایی

باشد. بیک زاده و سید  انداز و اسناد بالادستی نظام میروی مدیریت منابع انسانی در نظام اداری ایران در مسیرتحقق اهداف چشم های پیش چالش 
( مقاله  1393مفید  در  ارشد،  (  مدیریت  مشارکت  محیطی،  ارزیابی  سازمانی،  تعهد  تیمی،  مشارکت  همچون  عواملی  که  رسیدند  نتیجه  این  به  خود 

برنامه جنبه اجرای  بر میزان  تغییر  و مدیریت  داد که میزان اجرای  های فرهنگی  نتایج نشان  دارند و همچنین در مجموع  تأثیر  انسانی  منابع  ریزی 
از سطح متوسط است. میرمحمدی و حسنبرنامه  انسانی در شرکت نفت بالاتر  استخراج و طبقه (، پژوهشی کیفی با هدف  1390)  پورریزی منابع 

های این پژوهش نشان داد که مسائل و مشکلات نظام  های عمده آن انجام دادند. یافته بندی مسائل و مشکلات نظام اداری کشور و بیان چالش 
ها، قوانین و مقررات؛ فرهنگ اداری و خدمت  توان در هفت بخش مدیریت منابع انسانی؛ ساختار، فرآیندها، رویه اداری را با توجه به اجزای آن می 

ترین مشکلات، مربوط به  رسانی؛ الگوها و شیوه های مدیریتی؛ نوآوری و بهبود مستمر؛ فناوری اطلاعات و ارزیابی و نظارت بررسی کرد که عمده 
های عمده نظام اداری ایران شامل عدم حاکمیت حرفه گرایی؛ ناکارآمدی سیستم نظارتی؛  بخش مدیریت منابع انسانی است و از سوی دیگر چالش

( در تحقیقی 1387توکلی دارستانی و شهباز مرادی )  .عدم حاکمیت تفکر بهبود مستمر و روحیه پژوهشگری و ناکارآمدی ساختارهای سازمانی است
»آسیب عنوان  آســیبتحت  اولویت  که  رسیدند  نتیجه  این  به  توسعه«  و  بهبود  هدف  با  انسانی  منابع  مدیریت  و  شناسی  عوامل  از  یک  هر  های 

عوامل ساختاری شامل گزینش و استخدام ، انتصابات و ارتقای شغلی و ارزیابی    -به ترتیب گستردگی آسیب    -همچنیـن علل و ریشه هــر آسیب
ای شامل پیمانکاران و مشاوران که  عملکرد، عوامل رفتاری شامل انگیزش و رضایت شغلی، رهبری، فرهنگ سازمانی و امنیت شغلی و عوامل زمینه 

هایی برای بهبود و توسعه مدیریت منابع انسانی وزارت بازرگانی ارائه گردیده  باشد. در پایان پیشنهادات و توصیه از کمترین آسیب برخوردار بوده، می
از حاد شدن   و  اثری گذاشته  انسانی  منابع  اثربخشی  ارتقای  و  به حل مشکلات  نیز مدیریت مجموعه نسبت  و  انسانی  نیروی  بافت  به  باتوجه  تا  

بهره  و کاهش  )مشکلات  یوسفی  آورد.  بعمل  جلوگیری  به 1391وری  پژوهش خود  در  تکنولوژ  (  عامل  که  رسید  نتیجه  بر  این  موثرترین عامل  ی 
 نیز  و شرایط شغلی   به خود اختصاص داده  ریزی نیروی انسانی در شرکت کارخانه چینی ایران بوده و بالاترین اولویت را بین عوامل خارجیبرنامه 

داده اختصاص  به خود  را  داخلی  عوامل  اولویت  و بالاترین  ) اند. صحرائی  که  1386عباسپور  نتیجه رسیدند  این  به  تحقیق خود  در  زنجیره   (  مدل 
و پستمارکوف در پیش واحدها  انسانی در  نیروی  در  بینی میزان موجودهای  نیرو  و خروج  ورود  روند  دارد. همچنین  قابلیت  های مختلف سازمانی 

برای یک     های سازمانیهای تحقیق حاکی از این است که میزان مازادها و کمبودهای پرسنلی در کلیه پستیافته  خوبی نشان داده شد و واحدها به 
 ساله با استفاده از خواص مارکوفی با دقت قابل قبولی قابل پیشگویی هستند.دوره زمانی مشخص پنج 
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دیالوکه   و  مطالعه (  Edeh & Dialoke, 2020)اده  برنامه در  تأثیر  تبیین  بودجه  ای ضمن  ابعاد  بر عملکرد سازمانی،  انسانی  منابع  ریزی 
ریزی منابع انسانی شناسایی نمود و بر این مهم تأکید نمود که  عنوان ابعاد کلیدی برنامه گیری فرهنگی کارکنان را به مناسب، شایستگی، سن و جهت

انسانی جهت غلبه بر چالش  انسانی، باید در حین برنامه ها مشکلات برنامه مدیران منابع  انسانی بر توانایی مالی سازمان و ریزی منابع  ریزی منابع 
ی در مطالعه (  Wekesa & Kitainge, 2020)گیری فرهنگی کارکنان آینده تمرکز کنند. ویکسا و کیتینج  همچنین سن، شایستگی و جهت

ریزی منابع انسانی مدارس کنیا  ریزی منابع انسانی مدارس کنیا بر عملکرد مدارس، سه چالش عمده نظام برنامه خود ضمن بررسی تأثیر نظام برنامه 
ژوهش را به این شرح شناسایی نمود: کمبود نیروی انسانی، نحوه تأمین و استخدام نیروی انسانی، آموزش و توسعه منابع انسانی. درنهایت، این پ

های  ها جهت عملکرد مطلوب باید نیاز به منابع انسانی را به طرز صحیح و اصولی برطرف سازند و در عین حال، فرصت کند که سازمان پیشنهاد می 
(  Pride & Tatenda, 2017)های نیروی کار فراهم کنند. پراید و تاتندا  آموزش و توسعه نیروی کار را جهت بهبود مهارت، دانش و شایستگی

ثبات مورد بررسی قرار دادند. این مطالعه روشن ساخت  ریزی نیروی انسانی در بستر یک اقتصاد ناپایدار و بی ی جالب، وضعیت برنامه در یک مطالعه 
های دولتی زیمباوه تأثیرات نامطلوبی به همراه دارد. طبق نتایج این  ریزی منابع انسانی در دانشگاه ثباتی اقتصادی بر برنامه های ناشی از بی که چالش 

برنامه  دانشگاه مطالعه،  انسانی در  منابع  باعث  ریزی  اقتصادی  بد  زیرا شرایط  است،  با مشکل مواجه شده  ناپایدار کشور  اقتصاد  دلیل  به  های دولتی 
کاهش درآمد دولت، سطح بالای بیکاری، عدم نقدینگی مالی، محیط عملیات تجاری کم و پرهزینه، بالا بودن بدهی کشور در مقایسه با کاهش  

برنامه  بر  امر  این  است که  و بودجه مالی شده  تأثیر می درآمد ملی  انسانی  منابع  انجماد حقوق و اشتغال تمام وقت، فرار  ریزی  گذارد، همانطور که 
های توسعه کارکنان، نرخ بالای مشاغل خالی و حمایت مالی کم دولت نشان داده  مغزها، تحرک نیروی کار، تأخیر در حقوق، بودجه کم برای برنامه 

برنامه  که  رسید  نتیجه  این  به  مطالعه  این  است.  استراتژیشده  اکثر  زیرا  است  پیچیده  ناپایدار  اقتصاد  یک  در  انسانی  منابع  تصمیمات  ریزی  و  ها 
ریزی منابع انسانی را مورد  های برنامه های دولتی توصیه کرد که سیاست ریزی منابع انسانی به منابع مالی نیاز دارند. این مطالعه به دانشگاه برنامه 

های دانشگاه، اشتغال پاره  توان از طریق ادغام بخش ثبات حاکم در کشور سازگاری داشته باشد. این را می بازنگری و ادغام قرار دهند تا با اقتصاد بی
 سپاری وظایف غیر اصلی دانشگاه انجام داد.  وقت و برون

 پژوهش   شناسیروش

لــذا روش ی انســانی ســازمان مــورد مطالعــه اســت.  ریزی نیرو مشکلات و نارسائی های برنامهپژوهش حاضر درصدد شناخت ژرف و همه جانبه از  
هم از دادهای کمــی و هــم از  ،این راستا در ها آمیخته می باشد؛پژوهش از نظر هدف کاربردی، از نظر ماهیت اکتشافی، از نظر روش گردآوری داده

به دلیل پیچیدگی وگستردگی ابعاد موضوع پژوهش از تکنیــک   برای نیل به هدف یاد شده استفاده شده است.  دادهای کیفی )روش تحقیق آمیخته(
تحلیل علمی برای دستیابی به اتفاق نظر میان اعضای پنــل کــه از خبرگــان بــرای شناســایی   دلفی فازی بعنوان یکی از فنون گردآوری اطلاعات و 

قرار گرفت تا علاوه بر ارتباط موثر با خبرگــان  مبنای کار فی فازی در کنار روش تحلیل محتواروش دل ،بنابراین مشکلات مذکور استفاده شده است.
با بکارگیری اعداد فازی بجای اعداد قطعی، به نتایج نزدیــک بــه واقعیــت   حوزه مدیریت منابع انسانی و دستیابی سریع به اجماع  میان نظرات آنها،

 براین اساس روش تحقیق این پژوهش در دو مرحله طراحی شده است. دست یافت.

 مرحله اول
به منظور شناسایی و استخراج مشکلات و نارسائی های برنامه ریزی نیروی انسانی سازمان مورد مطالعه با در نطر گــرفتن شــاخص اشــباع نظــری 

)باز( با خبرگان دانشگاهی و سازمان تامین اجتماعی انجام شد.پس از انجام مصاحبه ها ،خروجی های حاصل از مصــاحبه   مصاحبه ساختار نایافته24
های برنامه ریزی نیروی انسانی ســازمان کدگذاری و مشکلات و نارسائی  MAXQDAها با استفاده از روش تحلیل محتوا و به کمک نرم افزار  

 مورد مطلالعه شناسایی شدند.
 از  )متخصصان موضوع(  رابطه با گزینش اعضای پانل  پژوهش، خبرگان حوزه مدیریت و برنامه ریزی نیروی انسانی بودند. در  کنندگانمشارکت

شناخت و یا شــناخت پانل نمی پژوهش را برای عضویت در حوزه )دانشگاهی و سازمان تامین اجتماعی( آنجا که محقق تمام افراد متخصص و خبره
از آنجا که ملاک  ،بعلاوه ؛وله برفی استفاده شد)غیراحتمالی( مبتنی بر گ  گیری هدفمندپژوهشگر دشوار بود از روش  نمونهافراد مناسب برای شخص  

 روشریزی منابع انسانی مورد نظر قــرار گرفــت،  در حیطه برنامه  و تحصیلات  تخصص و تجربهو دارا بودن ایده،    نظر،  صاحب  های همچونو معیار
خبرگــان واجــد شــرایط در هــر دو حــوزه  خبرگــان مــذکور، با استفاده از تجربه و نظرلذا، استفاده شد.   در این پژوهش  گیری موارد مطلوب نیزنمونه

شکل جلسه حضوری، مشارکت آنها جهــت انجــام ه بصورت جداگانه و ب ریزی مناسب،ایی و مقدمات اولیه طی یک برنامهشناس  )دانشگاه و سازمان(
زمانی کــه در هــر  ،رودنها میانتظاری که از آ  های انجام پژوهش،روش  تلاش گردید موضوع پژوهش،در جلسه حضوری    این پژوهش جلب گردید.

دقیقــه زمــان در اختیــار  65)بطور میانگین خبرگــان  گیردانجام میمدت زمانی که فرایند دلفی فازی  شود،دور به مصاحبه حضور اختصاص داده می
شود و همچنین هدف استفاده از ضبط صوت و اطمینان دادن از محرمانه ای که از اطلاعات حاصل از این پژوهش میاستفاده  پژوهشگر قرار دادند(،

 با توجه به دامنه و وسعت مسئله پژوهش، کیفیت تصمیمات،  تشریح و تبیین گردید.  ماندن اطلاعات شخصی آنها بطور کامل برای خبرگان توضیح،
ها و منابع در دسترس و... با نظر و تصمیم تیم پژوهش تعداد نمونــه مناســب جهــت انجــام آوری دادهزمان جمع توانایی تیم تحقیق در اداره مطالعه،
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سال سابقه کار و تخصــص در حــوزه مــدیریت منــابع انســانی در   10های  نفر از خبرگان مرتبط با حوزه مطالعه این پژوهش با شاخص  24پژوهش  
برخــی  تعیین گردیدنــد و مقــدمات بــرای اجــرای فرآینــد بعمــل آمــد. ،دانشگاه یا سازمان تامین اجتماعی و کمینه مدرک تحصیلی کارشناسی ارشد

انگیــزه بــرای شــرکت در دارای    ،داشتن اطلاعات مداوم از موضوع  های اصلی برای انتخاب خبرگان، درگیری این افراد با موضوع مورد نظر،ویژگی
کــه تضــمین کننــده   ؛نهایت داشتن این احساس که اطلاعات حاصل از یک توافق گروهی برای خود آنها نیز ارزشمند خواهد بود  و در  ،فرآیند دلفی

  نکته مهم در این مرحله این است که  پس از انتخاب خبرگان بایــد در خصــوص مســئله توجیــه گردنــد  خوبی برای کیفیت بالای نتایج دلفی است.
از هریک از خبرگان و   ،ساختار یافتهنیمه  در قالب مصاحبه  های کیفی،به منظور جمع آوری داده  ،سپس در این مرحله از پژوهش(.  1382  )اصغر پور،

رســت مشــکلات و آزادانه در رابطه با سوالات مطــرح و فهخود را    متخصصین پژوهش درخواست شد تا با استفاده طوفان مغزی هر نوع ایده و نظر
 های اصلی پژوهش استفاده شد(.به سؤال مربوط به شناسایی مؤلفه  )از مصاحبه برای پاسخ ریزی نیروی انسانی سازمان بیان کنندهای برنامهنارسائی

محقق در این مرحله جهت یــاری رســاندن بــه   یافت.بود و در جریان مصاحبه توسعه می  این سوالات تنها بعنوان چارچوب اولیه برای آغاز مصاحبه
های ها بعضی از شــاخصت. همچنین در حین تکمیل پرسشنامهها حضور داشن خود شخصا هنگام تکمیل پرسشنامهپاسخ دهندگان و راهنمایی آنا

 ،تــرو نگــاه ویژهرویکــرد  بــا  ها،  شــد. در ایــن مصــاحبهمحقق به پاسخ دهندگان یادآوری میخورد توسط  که در پیشینه تحقیق به چشم می  اساسی
این مرحله از پژوهش و  های حاصل درکلیه داده مورد کنکاش قرار گرفت. ،ورد مطالعهریزی نیروی انسانی سازمان مهای برنامهمشکلات و نارسائی

؛ برای این منظــور تایپ شدند کلمه به کلمه پیاده و  سپسهای صورت گرفته در طول مصاحبه که ضبط شده بودند به دقت مطالعه و همچنین بحث
محقق تطبیق داده شد و کلیــه متــون های داشتدو با یا مرور و متن پیاده شده چندین بار های ضبط شده در چند نوبت به دقت گوش داده شدفایل

در  از روش تحلیل محتوای استقرایی استفاده شد. های بدست آمده ار مصاحبه کیفی،ل یافتهتحلی به منظور تجزیه و   پیاده شده چندبار مطالعه شده و 
ها بدون در نظر گــرفتن مبنــایی داده  MAXQDAرافزاسپس با استفاد از نرم ه گردآوری و ابتدا اطلاعات از افراد مشارکت کنند این نوع تحلیل،

 . مفهوم قابل درک استخراج گردیدند و کد گذاری شدند  نظری،
بعنوان معیاری جهت   Lincoln & Gubaهای کیفی از معیارهـای بـرای اعتباربخشـی دادهبخش از پژوهش )مصاحبه با خبرگان(،  در این

 ارزیابی دقت علمی استفاده شده اســت که بر چهـار معیـار در پژوهـش کیفـی کـــه در نهایـــت ســـطح قابـــل قبولــــی از اعتبــــار را فراهــــم
 میکنــد، تاکیــد دارنــد. 

اختیــــار فــــرد مصاحبـــه  متــن بــه همــــراه تحلیلــــی از مصاحبــــه در  )مقبولیت(: پـس از انجـام و پیاده سـازی مصاحبــه،  قابلیـت اعتبـار
 .ها به حد اشباع اطمینـان حاصـل شـودمصاحبـه و رسیدن دادهشـونده قـرارگرفـت تـا از صحـت اطلاعـات بـدسـت آمـده در 

نحــوه انتخــاب و  توصــیف روشــنی از بســتر، ارائــه ؛گیـری هدفمنـد از نوع موارد مطلوب و گوله برفــیتقــال: اســتفاده از روش نمونـهقابلیــت ان
)اصــل حــداکثر   ها و تجارب گونــاگونبا دیدگاه  متخصص(-)خبره  مشارکت افرادی  ؛جمع آوری داده و فرایند تحلیل  های مشارکت کنندگان،ویژگی
 .تنوع(

همچنــین احصــای  ،سوگیری طی پــژوهش های فنی و میدانی و راهبردهای ارتقاء حساسیت نظری و اجتناب ازقابلیــت تاییــد: استفاده از یاداشت
 .ابزارهای روش شناختی در طول تحقیقرعایت  ورد موضوع تحقیق؛جربیات جاری و پیشین خبرگان در مت

بسط و پــالایش   وی دیگران؛ده و ارزیابی تفسیرهای محقق از سهای پیاده شی حاصل از مصاحبههاینان: مرور و پالایش مستمر یافتهقابلیـت اطم 
 .تن از خبرگان 3سط وی صورت بندی شده توتفسیرها از طریق تأیید خلاصه الگ

 مرحله دوم
شناسایی مشکلات و نارسائی های برنامه ریزی نیروی انسانی سازمان از طریق مصاحبه با خبرگان و احتمال وجود ســوگیری در نظــرات با توجه به  

های احتمالی از تکنیک دلفــی فــازی مراحل شناسایی شده و رفع سوگیری  آنها، به منظور حصول اطمینان از صحت،دقت کاربردی بودن و جامعیت
ادها و استخراج مشکلات و آوری دپس از اتمام مصاحبه ساختار نایافته بخش کیفی و جمع  دستیابی به توافق گروهی بین خبرگان استفاده شد.جهت 

در این مرحله بر مبنای اطلاعات و نتایج حاصل   در بخش کمی از تکنیک دلفی فازی استفاده شد.  ،ریزی نیروی انسانی  سازمانهای برنامهنارسائی
از انجا )با طیف لکیرت )متغیرهای کلامی فازی ( با هماهنگی و راهنمای گروه کانونی و تیم پژوهش طراحی   ایپرسشنامه  ،از بخش کیفی پژوهش

اختیــار   در  و   ،باشــد(، اعتبار پرسشنامه مورد تائیــد میکه پرسشنامه مذکور بر پایه عوامل شناسایی شده از دیدگاه صاحب نظران فراهم گردیده است
از انها خواسته  در نظر سنجی اول گردآوری نظرات خبرگان، خبرگان پژوهش قرار گرفت. در این مطالعه دو مرحله نظر سنجی دلفی فازی انجام شد.

میزان اهمیت هر یک از سوالات پرسشنامه را مشخص  )مخالفم، مخالفم، نظری ندارم، موافقم و کاملا موافقم( شد تا با استفاده از متغیرهای کلامی
روی مقادیر انجام و در نهایت  عملیات فازی بر  در گام بعدی متغیرهای کلامی بصورت اعداد فازی مثلثی تعریف، طیف فازی مناسب انتخاب،  نمایند.

فراینــد  تبــدیل شــوند. بنابراین باید به اعداد قطعی )معمــولی( نیستند. این نتایج فازی به سادگی قابل فهم و تفسیر  .به نتایجی رسید که فازی شدند
نتیجــه در نظــر ســنجی بــا هــم مقایســه و  2پس از نظر سنجی دور اول و دوم نتایج هر   فازی زدایی میگویند.  فازی به اعداد قطعی را  تبدیل اعداد

ســنجی دو نظر شده درادایی ، اختلاف میانگین فازی زبا نتایج نظر سنجی دوم  های نظر سنجی اول و مقایسه آنبا توجه به دیدگاه  شد کهمشخص  
های بــا فازی زدایی و اهمیــت شــاخص  ،یه محاسبات برای تعیین ارزش فازیکل  و فرآیند نظر سنجی متوقف شد.  باشدمی( کمتر  2/0)  از حد آستانه

 استفاده از فرمول نویسی در نرم افزار اکسل انجام گرفت.
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 روش دلفی
 & Häder) تکنیک دلفی یک فرآیند قوی مبتنی بر ساختار ارتباطی گروهی است که در مواردی که دانشی ناکامل و نامطمئن در دسترس باشــد

Häder , 1995ابزاری است برای تصمیم گیری و پپیش بینی کیفی توسط گروه متنوعی از متخصصین ) (Ibiyemi, Adnan & Daud, 

(. بدین منظور، پیشنهاد ادغــام روش دلفــی Keeney et al, 2001با هدف دستیابی به اجماع گروهی در بین خبرگان استفاده میشود ) (2016
در این روش از توابــع عضــویت بــرای نشــان دادن نظــر  (.Murry et al, 1995) سنتی با تئوری فازی تحت عنوان روش دلفی فازی ارائه شد

با بکارگیری تئوری فــازی درروش دلفی،الگــوریتم یکپارچــه دلفــی  (Ishikawa et al, 1993ایشی کاوا و همکاران ) شود.خبرگان استفاده می
 & Kuoفازی را توسعه دادند.مزیت روش دلفی فازی درتوجه به هر یک از نظرات و یکپارچه نمودن آنها بــرای دســتیابی توافــق گروهــی اســت)

Cheng, 2008)  ،نی خود های ذهدرحالی که افراد خبره از شایستگیدر روش دلفی کلاسیک،نظرات خبرگان در قالب اعداد قطعی بیان می شوند
بــا   کنند و این نشان  دهنده احتمالی بودن و عدم قطعیــت حــاکم بــر ایــن شــرایط اســت.احتمالی بــودن عــدم قطعیــت،برای بیان نظر استفاده می

حلیل قرار با استفاد از مجموعه های فازی مورد تها در قالب زبان طبیعی از خبرگان اخذ و اری دارد. بنابراین بهتر است دادههای فازی سازگمجموعه
اعداد فازی ،مجموعه های فازی هستند که در مواجه با عدم قطعیت در  شود.سازی نظرات خبرگان از اعداد فازی استفاده میگیرند و به منظور فازی

لذا در این مطالعه، برای پیشپیری از ابهام  ناشی از عدم قطعیت در تصمیم گیرید در همه  شود.همراه داده های عددی تعریف میمورد یک پدیده به  
 مراحل از اعداد فازی مثلثی استفاده شده است.

شود. کران بــالا نمایش داده می F=(l,m,u) با سه عدد حقیقی به صورت (Triangular fuzzy number, TFN) عدد فازی مثلثی
شود کمینه مقادیری است نشان داده می l تواند اختیار کند. کران پایین که بامی F عدد فازیشود بیشینه مقادیری است که نشان داده می u که با

یا تابع عضویت یک عدد فازی مثلثی  درجه عضویت فازی. محتمل ترین مقدار یک عدد فازی است m تواند اختیار کند. مقدارمی F که عدد فازی
  :به صورت زیر است

 
 
 

در  دلفــی فــازیمراحل اجــرای روش  این پــژوهش بــه شــرح ذیــل مــی باشــد
(Cheng & Lin, 2002): 

 ای دارای ساختار براساس نتــایج مرحلــه اول پــژوهش بخــش کیفــیپرسشنامه گردآوری نظرات خبرگان؛ در مرحله اول دلفی فازی، گام اول:

طراحی و از خبرگان درخواست شد تا با استفاده از متغیرهای کلامی کاملا مخالفم، مخالفم، نظری ندارم، مــوافقم و کــاملا   ه ساختار نایافته()مصاحب
 .موافقم میزان اهمیت هریک از مراحل شناسایی شده را مشخص نمایند

 گام دوم: تبدیل متغیرهای کلامی به اعدا فازی مثلثی؛ در این مرحله متغیرهای کلامی با توجه به جدول  به صورت اعداد فازی مثلثی تعریــف
 .شدند

 اعداد فازی مثلثی متناظر با متغیرهای کلامی .1 جدول

 اعداد فازی قطعی ( l,m,uعدد فازی مثلثی ) متغیرهای کلامی 

 9375/0 ( 1، 25/0، 0) کاملا موافقم 

 75/0 ( 75/0، 15/0،  15/0) موافقم 

 5/0 (0/ 5، 25/0،  25/0) نظری ندارم

 25/0 ( 25/0، 15/0،  15/0) مخالفم 

 0625/0 ( 0،  0،  25/0) کاملا مخالفم 

( بــه 2بدین صورت که اعداد فازی مثلثی به نظر هر یک از خبرگان داده شد و مجموعه اعداد فازی مثلثی برای هر خبره با اســتفاده از رابطــه )
 .دست آمد

 2رابطه 

 محاسبه شد. 3( از طریق رابطه ها )( از تمامی مجموعه ها ) گام سوم: در این مرحله میانگین مجموعه

   3رابطه 
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و  در مرحله دوم به منظور بررسی میزان توافق بین خبرگان،پرسشنامه مرحله اول بعد از اعمال تغییرات لازم به همراه میانگین نظرات خبرگــان
میانگین مجدداً برای اعضا پانل خبرگان ارسال و از آنها درخواست شد تا پاسخها را مرور نموده و در صورت نیــاز اختلاف نظر قبلی هریک از آنها با  

 در نظرات و قضاوتهای خود تجدید نظر کنند.
ی گام چهارم: بعد از اینکه بازخورد اولیه به خبرگان داده شد و مرحله دوم دلفی انجام گرفت، نظرات اصلاح شده خبرگــان در قالــب اعــداد فــاز

 .درآمد 4مثلثی به صورت رابطه 

 4رابطه 

 .محاسبه شد (5( در مرحله دوم دلفی از طریق رابطه ) )  در این مرحله نیز همانند گام دوم، میانگین نظرات اصلاح شده خبرگان

 5رابطه 
هــا وجــود دارد. در ایــن مطالعــه از روش نهایی هــر یــک از شــاخص  زدایی مقادیرمختلفی برای فازیهای  زدایی کردن؛ روشگام پنجم: فازی

 ( برای فازی زدایی مقادیر هر یک از مراحل دلفی استفاده شد6مینکوفسکی براساس رابطه )

  6رابطه
( محاســبه 7گام ششم: محاسبه میزان اختلاف نظر خبرگان در دو مرحله؛ میزان اختلاف نظــر خبرگــان در دو مرحلــه دلفــی از طریــق رابطــه )

( برسد و در این 2/0شد.تکرار مراحل دلفی تا آنجا پیش می رود که اختلاف نظر خبرگان بین دو مرحله نظر سنجی به کمتر از حد آستانه خیلی کم )
 .(Cheng & Lin, 2002) شودصورت فرایند نظرسنجی متوقف می

  7رابطه
های انجام شده در مورد روش دلفی فازی دراین پژوهش با استفاده از بررسی منابع و پژوهش تعینن حد آستانه اختلاف نظر خبرگان،  یدر راستا

های دی فــازی شــده، بــه لحاظ کرده است و میانگین  7/0، عدد  1393شدت آستانه معیاره را براساس نظر حبیبی در سال    و راهنمای تیم پژوهش،
 منظور غربالگری معیارها بر این اساس مورد سنجش قرار گرفت.

 پژوهش  های یافته

کیو مکــس گذاری با استفاده از نرم افزار  محتوای کیفی مراحل کد  های  باز به روش تحلیلها و پرسشنامههای میدانی بصورت مصاحبهتحلیل داده
 مولفه اولیه شناسایی شد. 19ها بطور عمیق مورد بررسی قرار گرفت و ها و پرسشنامهمتن مصاحبه ،در مرحله کدگذاریانجام شد. 

 های بخش کیفی پژوهشتحلیل دادهای و یافته
 80از:عبــارت بودنــد ایم کــه  )خبرگان( این پژوهش پرداخته های جمعیت شـناختی نمونـه آمـاری بخش کیفیدر این بخش ابتدا به بررسی ویژگی

درصــد  5/37دهنــد کــه ها نشــان مییافتــه درصد زن تشکیل داده اند.20)خبرگان( این پژوهش را مردان و  های اماری بخش کیفیدرصد از نمونه
 54درصد دانشجوی دکتری مــدیریت منــابع انســانی و  5/8 ،رفتار(-خط مشی -تی )منابع انسانیدارای مدرک تحصیلی دکتر تخصصی مدیریت دول

(. مــدیریت تحــول -مدیریت دولتی  –منابع انسانی    -)مدیریت رفتار سازمانی  درصد هم دارای مدرک کارشناسی ارشد مرتبط با حوزه مدیریت بودند
 دهد.نشان می ای اعضای پانل خبرگان دلفی راهای حرفه( ویژگی2) جدول

 خبرگان و متخصصین حوزه منابع انسانی  پژوهش -خصوصیات مشارکت کنندگان  . 2جدول 

سنوات   سمت شغلی  تحصیلات  جنسیت ردیف 
 خدمت 

 29 عضو هئیت علمی دانشگاه تهران منابع انسانی -دکتری مدیریت دولتی مرد  1خبره 

 24 عضو هئیت علمی دانشگاه شهید بهشتی خط مشی -دکتری مدیریت دولتی مرد  2خبره

 23 دانشگاه تهران با مرتبه علمی دانشیار عضو هئیت علمی  منابع انسانی -دکتری مدیریت دولتی مرد  3خبره 

عضو هئیت علمی دانشگاه علوم و تحقیقات دانشگاه آزاد   دکتری مدیریت دولتی مرد  4خبره 
 مرتبه علمی دانشیار 

24 

عضو هئیت علمی دانشگاه علوم و تحقیقات دانشگاه آزاد   دکتری مدیریت دولتی زن 5خبره 
 با مرتبه علمی دانشیار 

21 

 21 عضو هئیت علمی دانشگاه آزاد بجنورد  منابع انسانی -دکتری مدیریت دولتی مرد  6خبره
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 25 عضو هئیت علمی دانشگاه پیام نور بجنورد منابع انسانی-دکتری مدیریت دولتی مرد  7خبره 

 26 مدیر اجرایی حوزه منابع سازمان رفتار -دکتری مدیریت دولتی مرد  8خبره 

 18 رئیس اداره منابع انسانی سازمان کارشاسی ارشد  زن 9خبره 

 24 کارشناس متخصص حوزه منابع انسانی سازمان کارشناسی  مرد  10خبره 

 17 کارشناس ارشد حوزه منابع سازمان تامین  دانشجوی دکتری مدیریت دولتی مرد  11خبره 

 17 سازمانکارشناس متخصص حوزه منابع انسانی   کارشاسی ارشد  مرد  12خبره 

 18 کارشناس ارشد حوزه منابع سازمان  منابع  -دانشجوی مدیریت دولتی زن 13خبره 

 15 رئیس اداره منابع انسانی  کارشاسی ارشد  مرد  14خبره 

 22 رئیس اداره منابع انسانی  کارشاسی ارشد  مرد  15خبره 

 27 سازمانکارشناس متخصص حوزه منابع انسانی   کارشاسی ارشد  زن 16خبره 

 23 رئیس اداره منابع انسانی  کارشاسی ارشد  مرد  17خبره 

 21 کارشناس متخصص حوزه منابع انسانی سازمان کارشاسی ارشد  مرد  18خبره 

 21 کارشناس متخصص حوزه منابع انسانی سازمان کارشاسی ارشد  مرد  19خبره 

 18 رئیس اداره منابع انسانی  کارشاسی ارشد  مرد  20خبره 

 27 معاون اداره کل منابع انسانی سازمان تامین منابع انسانی-دکتری مدیریت دولتی مرد  21خبره 

 25 کارشناس خبره حوزه منابع انسانی سازما تامین  کارشناسی ارشد  کارشناسی  22خبره 

 23 کارشناس خبره حوزه منابع انسانی سازما تامین  کارشاسی ارشد  مرد  23خبره 

 22 کارشناس متخصص حوزه منابع انسانی سازمان کارشاسی ارشد  زن 24خبره 

 خبرگان و متخصصین حوزه منابع انسانی سازمان تامین اجتماعی -مدت زمان مصاحبه با مشارکت کنندگان  .3جدول 

 مدت مصاحبه)دقیقه( شماره مصاحبه  گروه مشارکت کنندگان 

8-7-6-5-4-3-2-1 اساتید دانشگاهی حوزه تخصصی منابع انسانی  496 

 455 6-7-8-  9 -10-11-12 مدیران ستادی متخصص حوزه منابع انسانی سازمان تامین اجتماعی 

 603 13-14-15-16-17-18-19-20-21 روسای اداره تخصصی حوزه منابع انسانی  سازمان تامین اجتماعی 

ریزی منابع انسانی سازمان از تحلیل محتوای کیفی استقرایی با رویکر تلخیصی برنامههای الگوی  های مشکلات و نارساییبه منظور استخراج مولفه
در برخــی از مــوارد  تحلیل محتوی پژوهش حاضر از هر دو شیوه تحلیل محتوای آشکار و نهفتــه اســتفاده شــد؛ بــه عبــارتی،  در  استفاده شده است.

 بطور کلی در به کارگیری روش تحلیل محتوا مراحل ذیل به اجرا درآمد: تعبیر شدند. ها نیزمحتوای نهفته در داده
 سازی گردید.شده در قالب نرم افزار ورد پیادههای ضبط مصاحبه ساختار و  بدونگانه ها: بازخورد پرسشنامه سهسازی مصاحبهپیاده-1
 جمله بندی و کدگذاری گردید.  1مکس کیو دی ای های حاصل از هر مصاحبه در قالب جداول نرم افزارها: یافتهتلخیص داده-2

ها به موازت گردآوری انجام شد، بــا کدگذاری داده مفاهیم تکمیل شد.و  های حاصل از هر مصاحبه در جدول قرار گرفتها: یافتهبندی دادهدسته-3
 ها کیفی اولیه به مفاهیم کمتری تقلیــل یافــت.مجموعه این داده  ،هافرآیند رفت و برگشتی تحلیل داده  طی  مفاهیم بسیاری بدست آمد،  ،یکد گذار

 ها استخراج شدند.ها و تفاوتشباهتبرای کسب  ط با موضوع تحقیق از طریق مقایسه،  ارتبا  مفاهیم مقدماتی در  های خام اولیه،بطوریکه از دل داده
 و  MAXQDA  در ادامه با استفاده از نرم افزار ی اصلی پژوهش مشخص شدند.مولفه 19های کیفی و تکمیل مرحله کدگذاری براساس تحلیل

ها با مفهوم مشترک در این قسمت یکی شوند و تا حد امکان قابــل فهــم سعی شد تا شاخص  بندی و کدگذاری و تحلیل محتوا کیفی، مفاهیم دسته
ریزی محتوای کیفی  مصاحبه ساختار نایافته بخش کیفی پژوهش و مشکلات استخراج شده الگــوی برنامــهنتایج حاصل از تحلیل    باشد. جدول زیر

  دهد.سازمان را نشان میانی نیروی انس

 

 

 

 
1- MaxQDA 
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 نتایج حاصل از تحلیل محتوای کیفی. 5 جدول

شرح مشکلات موجود در نظام برنامه ریزی منابع انسانی سازمان تامین   ردیف 
 اجتماعی 

 فراوانی  مولفه

عدم وجود و بکارگیری مدل مرجع /الگوهای مناسب)ویژه سازمان تامین   1
درونی( -اجتماعی(، علمی،کارا ،متناسب و سازگار با شرایط محیطی)بیرونی

برنامه ریزی منابع انسانی سازمان تامین اجتماعی در راستای و  
راهبردی اصلی بیمه ای/درمان  منسجم)وجود رابطه منطقی( با برنامه های 

 و حوزه اقتصادی سازمان 

 HR 21نبود الگوی مناسب بر نامه ریزی 

فقدان نظام یکپارچه برنامه ریزی منابع انسانی، نامناسب بودن سیاست   2
گذاری ها، روشها،جهت گیری و ضوابط غیر صحیح اجرای برنامه ریزی 
منابع انسانی موجود، بی تجربگی)نبود متخصصان برنامه ریزی نیروی 
انسانی(، عدم تعامل و هماهنگی نظام برنامه ریزی منابع انسانی با سایر  

نظام ها و بخش های سازمان وعدم بکارگیری الگوهای مدیریتی مناسب  
 در سازمان   HRدر اجرای نامه ریزی

 19 اجرای نامناسب برنامه ریزی منابع انسانی

مناسب)ارزیابی عملکرد منظم و  فقدان نطام نظارتی،کنترل و بازخورد   3
میزان اثر بخشی و کارایی نظام برنامه ریزی نیرو ی انسانی(،متناسب با 

ریزی منابع انسانی در سطوح بیمه  شرایط و ویژگیهای اجرای برنامه 
ای/درمان وحوزه اقتصادی برای پیگیری تحقق اهداف و برنامه ریزی 

نیروی انسانی سازمان تامین اجتماعی و نتایج موردانتظار) خروجی  
 ناملموس در فرایندهای منابع انسانی(

عدم نظارت،کنترل و بازخورد )ارزیابی  
 HRاثربخشی( نامه ریزی  -عملکرد

18 

حمایتهای کم و ناکافی مدیران ارشد و مدیران اجرایی از برنامه ریزی   4
نیروی انسانی، ناتوانایی مدیران در تفهیم برنامه های حوزه برنامه ریزی  
سازمان به کارکنان، عدم اعتقاد کامل مجریان به نظام برنامه ریزی منابع  
انسانی و انگیزه پایین آنها ،عدم تخصیص منابع مالی کافی به برنامه های  

 شود.طرح ریزی شده حوزه  برنامه ریزی منابع انسانی، می 

 عدم حمایت کافی از  

 برنامه ریزی نیروی انسانی

18 

اجرای برنامه های نظام برنامه ریزی منابع   عدم اولویت گذاری صحیح در 5
توجه و اولویت بندی به برنامه های غیر نیروی انسانی به   انسانی اهمیت،

ریزی نیروی انسانی بعد از  اجرای برنامه  برنامه ریزی نیروی انسانی،
 ریزی عملیاتی سازمان  برنامه 

عدم اولویت بندی برنامه ریزی نیروی انسانی 
 سازمان

17 

اهمیت دستیابی به اهداف کوتاه مدت بیش ازاهداف بلند مدت نامه ریزی   6
HR  ریزی منابع انسانی فقط برای رفع تکلیف و الزامات  ،انجام برنامه

ریزی منابع انسانی تا اندازه زیادی بعنوان یک   قانونی موجود و برنامه 
 گیرد. مدت مورد توجه قرار می  موضوع اجرایی کوتاه 

ریزی نگاه کوتاه مدت و رفع تکلیفی به برنامه 
HR 

16 

ریزی منابع انسانی ناکارامد  برای ارزیابی  استفاده از فنون نامناسب برنامه  7
 احتیاجات  نیروی انسانی آتی سازمان تامین اجتماعی 

 15 ریزی  منابع انسانی فنون نامناسب  برنامه 

استخدام)عدم جذب کارکنان کارآمد و  نارسایی وناکارآمدی نظام جذب و   8
استخدام های عجولانه وخارج   -فشار خارجی-غیر اثر بخش-متخصص 
  -دخالت دولت و قوانین(، گزینش )ناکارامدی قانون گزینش  -از فرآیند

نامناسب بودن   -گزینش های بی ارتباط-برخورد گزینشی با تخصص افراد
معیارها وشاخص های  -روشها، جهت گیری و ضوابط گزینشی

ناکارآمد،گزینش نیرو(و نگهداری)ناتوانی در نگهداری( برنامه ریزی نیروی 
انسانی و قوانین و ضوابط مرتبط سازمان تامین اجتماعی)ورود کارکنان بی  

 تخصص ناکارآمد(.

نارسایی و ناکارآمدی نظام جذب ،گزینش و 
 نگهداری نیروی انسانی سازمان 

14 

 13 سالارینارسایی و ناکارآمدی نظام شایسته سالاری، نامناسب بودن  ناکارآمدی نظام شایسته نارسایی و  9
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روشها،جهتگیری و ضوابط شایسته سالاری،عدم رعایت قانمندی وضابطه  
گرایی و شابسیته سالاری در انتصابات کارکنان و عزل مدیران فاقد  
کارایی،معیارها وشاخصهای ناکارآمد ترفیعات بی ضابطه،عدم تطابق  

شایستگیهای لازم برای احراز شغل و ماهیت شغل و عدم دخالت دادن  
نتایج نظام مدیریت و ارزیابی عملکرد درترفیعات و جابجاییهای منابع  

 انسانی

ناکارآمدی نظام ارزشیابی و ارزیابی کارکنان سازمان تامین اجتماعی   10
اقتصادی)اجرا ضعیف مدیریت درتمام سطوح بیمه ای/درمان و حوزه  

پرداخت مبتنی بر وقت مزدی بجای   -غیرعینی و کم  -ارزیابی عملکر
عدم وجود پیوند منطقی بین پرداخت با میران تلاش   -عملکردی

استفاده ازسنجه های  ارزیابی عملکرد یکسان برای هر سه   -کارکنان
 سطح سازمان( و نامناسب بودن روشها، جهت گیری و ضوابط ارزیابی 

 13 ناکارآمدی نظام ارزشیابی و ارزیابی کارکنان

نارسایی و ناکارآمدی نطام برنامه آموزشی جامع،صحیح،هدفدارومنطبق با   11
اهداف و راهبردهای سازمان تامین اجتماعی ویژه سه بیمه ای،درمان 
وحوزه اقتصادی برای کارکنان،عدم وجود رویکرد بلند مدت نسبت به  

آموزش،ضعف درآموزش و توسعه شایستگی های کلیدی منابع  
انسانی،عدم شناخت علمی نیاز آموزشی کارکنان،آموزش ناکافی و 

نامناسب،عدم پشتیبانی مدیران ارشد و اجرایی از نطام برنامه  
آموزشی،ناکارآمدی شیوهای ارزیابی،کنترل و نظارت برفرآیندهای آموزشی  

 کارکنان و مؤسسات مجری آموزش دهند.

 12 نارسایی و ناکارآمدی نطام برنامه آموزشی 

های کیفی برنامه ریزی نیروی عدم توجه کافی به جنبه  12
های خاص و عملکرد بالقوه  انسانی)توانمندیها،پتانسل ها،توسعه مهارت

افراد( تورم بالای نیروی انسانی،عدم تناسب خروجی و ورودی به لحاط  
 کمی و کیفی می باشد 

های کیفی برنامه ریزی عدم توجه به جنبه 
HR 

11 

بهره وری ناکافی منابع انسانی،انگیزش کم کارکنان،ضعف سیستمهای   13
اطلاعات مدیریت کم توجهی به بهره وری بعنوان مهمترین چالش و 

 عامل بازدارنده از پیاده سازی برنامه ریزی منابع انسانی 

 11 بهره وری ناکافی منابع انسانی   

نقش  14 تبیین  تامین  عدم  سازمان  در  اختیارات  نظام  مرزبندی  و  وظایف  ها 
اجتماعی .شرح شغل نامناسب عدم تناسب ساختار سازمانی مدیریت منابع  

ماموریت و  وظایف  با  با  انسانی  مرتبط  وظایف  پراکندگی  محوله  های 
های مختلف. عدم تناسب میان اختیارت  و  بخش مدیریت منابع انسانی در  

 مسئولیت های محوله به مدیران

 7 شرح شغل نامناسب 

دخالت دولت و قوانین موجود در استخدام اجباری و خارج از نظام برنامه   15
ریزی منابع انسانی دخالت دادن سلایق شخصی و یا گروهی در اجرای  
نظام برنامه ریزی منابع انسانی و عدول از برنامه مجری بودن تصمیمات  

 مدیریت عالی بجای تصمیم سازی نظام برنامه ریزی منابع انسانی

 7 استخدام اجباری 

عدم اجرای صحیح و مطلوب قوانین و مقررات حوزه برنامه ریزی نیروی  16
انسانی منجر به عدم توازن بین کمیت و کیفیت نیرروی  انسانی شاغل در  

 سازمان تامین اجتماعی شده است  

 5 عدم اجرای صحیح قوانین 

توقعات خارج از برنامه پرسنل هر سه سطوح سازمان تامین اجتماعی با   17
 به مقایسه با سایر سازمانها، مزایا، ترفیعات ،امکانات رفاهیتوجه 

 4 توقعات خارج از برنامه پرسنل 

حوزه برنامه ریزی نیروی انسانی حوزه ای حساس ،مهم و سرنوشت ساز   18
است علی رغم اهمیت این حوزه وتاثیرش بر سایر ابعاد وجودی سازمان  

 4 سازی ناتوانی در تصمیم 
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حوزه ناتوان در تصمیم سازی  ولی مدیران سازمان تامین اجتماعی در این 
هستند . بیتشر مجری بودن تصمیمات مدیریت عالی بجای تصمیم سازی  

 نظام برنامه ریزی منابع انسانی 

ویژگی 19 حاکمیت  در  عدم  سازمان  ویادگیری  یادگیرنده  سازمانهای  های 
 سازمان  

 4 یادگیرنده و یادگیری سازمان 

بع انسانی سازمان شناســایی نمودنــد ریزی مناکل و نارسایی را در الگوی برنامهمولفه مش 19 تعداد بر اساس جدول فوق،اعضای پانل دلفی پژوهش،
 نــاتوانی در های توقعات خارج از برنامه پرسنل،بیشترین تکرار و شاخص  21  با فراوانی  HRریزی  ی مناسب برنامهکه در این بین شاخص نبود الگو

 داشته است.را کمترین تکرار  4 سازی و توقعات بیجا با فراوانیتصمیم

 های کمی  تحلیل داده 

یزی رها الگــوی برنامــهرابطه با مشــکلات و نارســایی بخش کمی تحقیق حاضر، بررسی این موضوع است کـه آیا مؤلفه ها احصـا شده درهدف از  
 ریزی نیروی انسانی در این سازمان هستند یا خیر؟استی بیانگر مشکلات الگوی برنامهنیروی انسانی سازمان تامین اجتماعی، بر

 نظرسنجی مرحله اول دلفی فازی 
جهت دستیابی به اجماع خبرگان در مورد صحت مراحــل   ریزی نیروی انسانی سازمان مورد مطالعه،های برنامهپس از شناسایی مشکلات و نارسایی

پژوهش بدین صورتکه پرسشنامه ای بسته بر مبنای نتایج تحلیل محتوا بخش کیفی  شناسایی شدن از تکنیک دلفی فازی در دو مرحله استفاده شد.
ر گرفت .پس از جمع آوری و با بکارگیری طیف لیکرت تدوین و برای تعیین میزان اهمیت هر یک از مولفه های شناسایی شده در اختیار خبرگان قرا

میانگین قطعی بدست آمده  های بدست آمد.مقدار فازی زدایی هر یک از مولفه( میانگین فازی مثلثی و 6( و)2ها با استفاده از رابطه های )پرسشنامه
  EXCEL نشان دهنده شدت موافقت خبرگان با هریک از مراحل شناسایی شده است. جهت تجزیه وتحلیل پرسشنامه دلفــی فــازی از نــرم افــزار

های الگوی برنامه ریزی منابع انسانی سازمان که با استفاده  مصاحبه ساختار نایافته در بخش کیفی در این مرحله مشکلات، و نارسایی  .استفاده شد
در  موافقم و کاملا موافقم( نظری ندارم، )متغیرهای کلامی کاملا مخالفم، مخالفم،  این پژوهش شناسایی شده بودند در قالب پرسشنامه طیف لیکرت

بــه   دور بصورت حضوری و در مورادی که امکان دسترسی به خبرگان وجود نداشــت  پرسشنامه هر  نفر اعضاء دلفی( قرار گرفت.  24اختیار خبرگان )
شده در پرسشنامه برای  درجهای نتایج حاصل از بررسی پاسخ  پیشنهادی و متغیرها،  یهابا توجه به گزینه  نیکی توزیع و جمع آوری شد.شیوه الکترو 
بعــد از جمــع آوری  گیرنــد.ریزی منابع انســانی ســازمان مــورد تحلیــل قــرار میهای الگوی برنامهن میانگین فازی مشکلات و نارساییبدست آورد
های داده شده های داده شده هر عامل مورد شمارش و بررسی قرارگرفت که در نظر سنجی مرحله اول نتایج شمارش پاسختعداد پاسخ  ها،پرسشنامه

 در جدول زیر نشان داده شده است. 
 نتایج  مرحله نخست نظر سنجی خبرگان دلفی فازی  .6 جدول

 ها تعداد پاسخ کد  مفهوم

کاملا  
 موافقم 

نظری  موافقم 
 ندارم 
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 HR 19 5 0 0 0 نبود الگوی مناسب بر نامه ریزی

 0 0 0 8 16 اجرای نامناسب برنامه ریزی منابع انسانی

 HR 22 1 1 0 0اثربخشی( نامه ریزی  -عدم نظارت،کنترل و بازخورد )ارزیابی عملکرد

 0 0 0 7 17 عدم حمایت کافی از برنامه ریزی نیروی انسانی

 0 0 2 5 17 اولویت بندی برنامه ریزی نیروی انسانی سازمان

 HR 16 7 1 0 0ریزی نگاه کوتاه مدت و رفع تکلیفی به برنامه 

 0 0 0 7 17 ریزی منابع انسانی  فنون نامناسب برنامه 

 0 0 3 6 15 نارسایی و ناکارآمدی نظام جذب،گزینش و نگهداری نیروی انسانی سازمان  

 0 0 1 5 18 سالارینارسایی و ناکارآمدی نظام شایسته 

 0 0 0 8 16 ناکارآمدی نظام ارزشیابی و ارزیابی کارکنان

 0 0 1 10 13 نارسایی و ناکارآمدی نطام برنامه آموزشی 

 HR 11 10 3 0 0های کیفی برنامه ریزی عدم توجه به جنبه 

 0 0 1 12 11 بهره وری ناکافی منابع انسانی   

 0 6 8 7 3 شرح شغل نامناسب 

 0 0 0 6 18 استخدام اجباری 

 0 0 3 9 12 عدم اجرای صحیح قوانین 
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 0 5 9 7 3 توقعات خارج از برنامه پرسنل 

 4 5 4 8 3 سازی ناتوانی در تصمیم 

 1 10 5 6 2 یادگیرنده و یادگیری سازمان 

 سازمان مشخص شد در اجرای روش دلفی،ریزی منابع انسانی  های الگوی برنامهلات و نارسائیهای داده شده به مشکبعد از اینکه تعداد پاسخ
تفاده اعداد فازی مثلثــی و اولبن گام انتخاب طیف فازی مناسب برای فازی سازی عبارت کلامی پاسخ دهندگان است. بیشترین اعداد فازی مورد اس

محقق در این پژوهش از طیف مثلثی برای پنج   گیرند.تر، بیشتر مورد اتسفاده قرار میمحاسبه سادهبه دلیل    ای هستند که اعداد فازی مثلثی،ذوزنقه
ن درجه لیکرت استفاده کرده است پس از انتخاب یا توسعه فازی مناسب ،نطرات خبرگان در قالب اعداد فازی ثبت شدند و بعــد از محاســبه میــانگی

)میانگین  قطعی بدست آمده نشان دهنده شدت موافقت خبرگان با هر یــک از   از فرمول مینکووسکی و اعداد فازی قطعی شده  فازی مثلثی عوامل،
ها بــه منظــور شناســایی میانگین فازی و فازی زدایی مؤلفهشود که نتایج حاصل از  عامل استفاده می  برای محاسبه هر  مراحل شناسایی شده است(

ریزی منابع انسانی سازمان تامین اجتماعی به شرح جدول زیر گــزارش های شبکه مشکلات، برنامهو مفاهیم مدل مفهومی مولفه  ها()شاخص  کدها
 شود.می

 میانگین دیدگاههای  خبرگان پس از نظر سنجی اول   .7 جدول

 نتیجه میانگین  مولفه ها  مفهوم

 میانگین فازی مثلثی 
(…... ) 
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 قبول HR (021 /0 ،229/0  ،948/0 ) 8984/0 نبود الگوی مناسب بر نامه ریزی

 قبول 8750/0 ( 917/0،  217/0، 0/ 050) اجرای نامناسب برنامه ریزی منابع انسانی

اثربخشی(  -عدم نظارت،کنترل و بازخورد )ارزیابی عملکرد
 HRریزی برنامه 

 قبول 9114/0 ( 969/0،  246/0، 0/ 017)

 قبول 8828/0 ( 927/0،  221/0، 0/ 044) عدم حمایت کافی از برنامه ریزی نیروی انسانی

 قبول 8619/0 ( 906/0،  229/0، 0/ 052) اولویت بندی برنامه ریزی نیروی انسانی سازمان

 قبول HR (054 /0 ،221/0  ،906/0 ) 8645/0ریزی نگاه کوتاه مدت و رفع تکلیفی به برنامه 

 قبول 8828/0 ( 927/0،  221/0، 0/ 044) ریزی منابع انسانی  فنون نامناسب برنامه 

نارسایی وناکارآمدی نظام جذب،گزینش و نگهداری نیروی انسانی 
 سازمان

 قبول 8359/0 ( 875/0،  225/0، 0/ 069)

 قبول 8802/0 ( 927/0،  229/0، 0/ 042) سالارینارسایی و ناکارآمدی نظام شایسته 

 قبول 8750/0 ( 917/0،  217/0، 0/ 050) ناکارآمدی نظام ارزشیابی و ارزیابی کارکنان

 قبول 8411/0 ( 875/0،  208/0، 0/ 073) نارسایی و ناکارآمدی نطام برنامه آموزشی 

 قبول HR (094 /0 ،208/0  ،833/0 ) 8046/0های کیفی برنامه ریزی عدم توجه به جنبه 

 قبول 8255/0 ( 854/0،  200/0، 0/ 085) بهره وری ناکافی منابع انسانی

 رد  5725/0 ( 580/0،  194/0، 0/ 164) شرح شغل نامناسب 

 قبول 8906/0 ( 938/0،  225/0، 0/ 038) استخدام اجباری 

 قبول 8125/0 ( 844/0،  213/0، 0/ 088) اجرای صحیح قوانین عدم 

 رد  5725/0 ( 580/0،  202/0، 0/ 172) توقعات خارج از برنامه پرسنل 

 رد  5227/0 ( 523/0،  161/0، 0/ 161) سازی ناتوانی در تصمیم 

 رد  4403/0 ( 443/0،  180/0، 0/ 168) یادگیرنده و یادگیری سازمان 

 ریزی منابع انسانی سازمان به غیریم مشکلات موجود در الگوی برنامههای مربوط به هر یک از مفاهدهد، تمامی مولفهنشان می  7نتایج جدول 
سازی و یادگیرنده و یادگیری سازمان دارای آستانه پذیرش بالای توقعات خارج از برنامه پرسنل، ناتوانی در تصمیم  های شرح شغل نامناسب،از مولفه

 /7( ، بنابراین تمامی مواردی که امتیازی بالای Wu & fang, 2011) شودمی تأییدباشد  7/0هرشاخصی که دارای حد آستانه بالای بود. 7/0
ریزی منــابع انســانی مشکلات موجــود در الگــوی برنامــه ،با رد چهار مولفه مذکور و براساس نظر خبرگان قرارگرفته است تأییداند مورد کسب کرده



 و همکاران  عباسی                                                                                          یاجتماع  نیسازمان تام  یانسان یروین یزیرنظام برنامه یشناسبیآس

 1402 بهار، 1، شماره 6دوره  ی انسان هیسرما ی مجله توانمندساز |106 

های الگــوی رســاییو نا  در بین مراحل شناسایی شده مشکلات  آمده. براساس نتایج بدست  تقلیل یافتکد مهم    15  به  کد مشکلات،  19سازمان از  
کنتــرل و بــازخورد   سنجی دلفی فازی مربوط بــه عــدم نظــارت،ن توافق خبرگان در مرحله اول نظربیشترین میزا  ،ریزی منابع انسانی سازمانبرنامه

و کمتــرین توافــق آنهــا بــا  HR (s=.0/8984)ریزی ( و نبود الگوی مناسب بر نامهs=.0/914)  HRریزی  برنامهاثربخشی(    -)ارزیابی عملکرد
 ( بود.s=.0/527سازی )( و ناتوانی در تصمیمs=.0/4403مولفه یادگیرنده و یادگیری سازمان )

 مرحله دوم دلفی فازینظرسنجی 

سپس پرسشنامه مرحله دوم  ( محاسبه شد.3هر خبره با میانگین نظرات اعضای پانل خبرگان با استفاده از رابطه )  میزان اختلاف نظر  در این مرحله،
ها، نظرات با استفاده از نرم افــزار اکســل پرسشنامهآوری پس از جمع وه خبرگان توزیع گردید.همراه با میانگین نظرات قبلی خبرگان بین اعضای گر

های های داده شده بــه مشــکلات و نارســایید. بعد از مشخص شدن تعداد پاسختحلیل گردی  6و    5،  4های  همچون مرحله اول با استفاده از فرمول
از فرمول مینکووسکی و  ریزی منابع انسانی سازمان تامین اجتماعی در مرحله دوم، و پس از محاسبه میانگین فازی مثلثی برای عوامل،رنامهالگوی ب

دو مرحله نظرسنجی انجام شد، لازم است که اخــتلاف میــان میــانگین فــازی  پس از اینکه هر  اعداد فازی قطعی شده برای هر مؤلفه محاسبه شد.
که نتــایج حاصــل از   عی مورد بررسی و تحلیل قرار گیرد.ریزی منابع انسانی سازمان تامین اجتماهای الگوی برنامهمشکلات، و نارسایی  زدایی شده

با توجه به نظرات ارائه شده در مرحله اول و مقایسه   میانگین فازی و فازی زدایی عوامل در مرحله دوم در جدول شماره هفت نشان داده شده است.
آن متغیــر متوقــف ( باشد، فرایند نظرسنجی مربوط بــه 2/0که اختلاف بین دو مرحله کمتر از حد آستانه خیلی کم )درصورتی  آن با نتایج این مرحله،

 & Chengاست، مرحلــه ســوم اجــرا گــردد ) 2/0ها بیش از های که اختلاف مرحله اول و دوم آندر غیر این صورت باید برای شاخص شود،می

Lin, 2002.) نظر سنجی در  ،( بدست آمد2/0) مد آستانه خیلی کبا توجه به اینکه میزان اختلاف نظر خبرگان بین دو مرحله اول ودوم کمتر از ح
 .دوم متوقف شدمرحله 

 میزان اختلاف دیدگاه خبرگان در نظرسنجی مرحله اول و دوم  .8 جدول

اختلاف   مرحله اول میانگین  دیدگاه خبرگان پس از نظر سنجی دوم  هامولفه   مفهوم
مرحله اول و 

 دوم
 میانگین فازی مثلثی 

(…... ) 
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زدایی شده  
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 HR (021 /0 ،236/0  ،964/0 ) 9107/0 8984/0 0123/0 نبود الگوی مناسب بر نامه ریزی

 0089/0 8750/0 8839/0 ( 929/0،  221/0، 0/ 043) اجرای نامناسب برنامه ریزی منابع انسانی

  -عدم نظارت،کنترل و بازخورد )ارزیابی عملکرد
 HRنامه ریزی براثربخشی( 

(054 /0 ،214/0  ،911/0 ) 8705/0 9114/0 0409/0 

 0123/0 8828/0 8705/0 ( 911/0،  214/0، 0/ 054) عدم حمایت کافی از برنامه ریزی نیروی انسانی

نیروی انسانی ریزی عدم اولویت بندی برنامه 
 سازمان

(061 /0 ،221/0  ،893/0 ) 8526/0 8619 /
0 

0093/0 

ریزی نگاه کوتاه مدت و رفع تکلیفی به برنامه 
HR 

(071 /0 ،214/0  ،875/0 ) 8392/0 8645/0 0253/0 

 0123/0 8828/0 8705/0 ( 911/0،  214/0، 0/ 054) ریزی منابع انسانی ه فنون نامناسب برنام

نارسایی و ناکارآمدی نظام جذب،گزینش و 
 نگهداری نیروی انسانی سازمان 

(104 /0 ،193/0  ،821/0 ) 7991/0 8359/0 0368/0 

 0544/0 8802/0 8258/0 ( 857/0،  207/0، 0/ 082) سالارینارسایی و ناکارآمدی نظام شایسته 

 0223/0 8750/0 8973/0 ( 946/0،  229/0، 0/ 032) ناکارآمدی نظام ارزشیابی و ارزیابی کارکنان

 0115/0 8411/0 8526/0 ( 893/0،  221/0، 0/ 061) ام برنامه آموزشی نارسایی و ناکارآمدی نظ

 HR (075 /0 ،200/0  ،875/0 ) 8437/0 8046/0 0391/0ریزی های کیفی برنامه دم توجه به جنبه ع

 0182/0 8255/0 8437/0 ( 875/0،  200/0، 0/ 075) وری ناکافی منابع انسانیبهره

 038/0 8906/0 8526/0 ( 893/0،  221/0، 0/ 061) استخدام اجباری 

 0714/0 8125/0 8839/0 ( 929/0،  221/0، 0/ 043) عدم اجرای صحیح قوانین 

ریزی منابع انسانی سازمان الگوی برنامهدهد، میزان اختلاف نظر خبرگان نسبت به کدهای مفهوم مشکلات موجود در  نشان می  8نتایج جدول  
ست که خبرگان این پژوهش بــه این بدان معنی ا  شود.بنابراین،نظر سنجی در این مرحله متوقف می  از حد آستانه است.  کمتر  مراحل اول و دوم،  در

لذا با توجه به  اند.تماعی نگاه تقریباً یکسانی داشتهتامین اجریزی منابع انسانی سازمان و ابعاد شناسایی شده مشکلات موجود در نظام برنامه هامؤلفه
ریزی منابع انســانی ســازمان تــامین اجتمــاعی بــه های انجام شده خبرگان نسبت به تمامی کدهای مفهوم مشکلات موجود در نظام برنامهمحاسبه
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ریزی منابع انسانی ســازمان تــامین مشکلات موجود در نظام برنامه عنوان مهمترینمورد به 15تعداد  در نهایت از نظر خبرگان  اند.وحدت نظر رسیده
های مهم  یکی از مولفه HR((s=.0/8984ریزی ج بدست آمده نبود الگوی مناسب برنامهبراساس نتای  .شناسایی ومورد توافق قرار گرفتاجتماعی  

 ریزی نیروی انسانی سازمان قرار گیرد.ریزان حوزه برنامهمورد توجه سیاستگذاران و برنامه  ریزی نیروی انسانی سازمان است که بایدمشکلات برنامه
ریزی نیروی انسانی است کــه بیشــترین های مهم مشکلات برنامهیکی دیگر از مولفه s=.0/8973))ناکارآمدی نظام ارزشیابی و ارزیابی کارکنان 

 توافق خبرگان را به خود اختصاص داده است. 

 مدل نهایی پژوهش
ای از صاحب نظــران و خبرگــان و فازی و نتایج نطر سنجی دو مراحلهدر این پژوهش، با بررسی گسترده مبانی نظری و پس از اجرای تکنیک دلفی 

اصلاح و تعدیل گردیــد  ریزی نیروی انسانی سازمان شناسایی،های نظام برنامهزمان، مشکلات و نارساییریزی نیروی انسانی سابرنامهمدیران حوزه  
در قالــب ی اجتمــاع نیسازمان تــأم یمنابع انسان یزیرنظام برنامه یهاییمشکلات و نارسا ییمدل نها ،و نهایتا با مشورت با خبرگان و تیم پژوهش

 و ارائه گردید.طراحی  1مدل مفهومی به شرح شکل 

 
 سازمان تأمین اجتماعی ریزی منابع انسانی  های نظام برنامه ت و نارساییمدل نهایی مشکلا . 2شکل  

 بحث و نتیجه گیری 
منابع انسانی یکی از فرآیندهای اصلی مدیریت منابع انسانی در سازمان است که به عنوان پیش نیاز فرآینــد جــذب و اســتخدام اهمیــت   ریزیبرنامه

کند تا بر ها و تدابیری است که کمک میها، تحلیلریزی مجموعه تلاشماند.  این برنامهبسیاری دارد که البته متاسفانه در بسیاری موارد مغفول می
های سازمان از یک سو و روند )نرخ( خروج از خدمت کارکنــان ســازمان )کــه بــه  ضعفها و قوت و ها، چالشاساس اطلاعاتی که از اهداف، برنامه

هــای ها و سالافتد( موجود است، نیاز سازمان به نیروی انسانی برای ماهدلایل مختلف مثل استعفا، بازنشستگی، اخراج، از کارافتادگی و ... اتفاق می
شود که علاوه بر تعداد نیروی انسانی مورد نیاز سازمان حــاوی اطلاعــات ریزی منابع انسانی وقتی کامل میآینده برآورد و تعیین شود. فرایند برنامه

های نیروی انسانی هم باشد، یعنی علاوه بر کمیــت، کیفیــت را نیــز لحــاظ نمایــد و همچنــین حــاوی ها و شایستگیدقیقی در مورد دانش، مهارت
 اطلاعات دقیقی درباره بازار کار هدف باشد.

در ایــن  هدف اصلی پژوهش حاضر شناسایی مشــکلات و نارســائیهای برنامــه ریــزی نیــروی انســانی ســازمان تــامین اجتمــاعی بــوده اســت.
های مذکور مبتنی بر مطالعات پیشین از روش دلفی فازی )بکارگیری دلفی فازی سبب قوی شدن مرحله پژوهش،برای شناسایی مشکلات و نارسائی

مولفــه کــه  15دهــد که نتایج در این مطالعه نشان می  بهره گرفته شده است  شناسایی مشکلات و نارسایی برنامه ریزی در این پژوهش شده است(
یان ه بریزی نیروی انسانی سازمان تامین اجتماعی شناسایی شدند کهای مدل برنامهو نارسایی  میزان توافق خبرگان را کسب کردند بعنوان مشکلات

 است است که عمدتاً به دلیل سوء کارکرد یک یا چند رکن از ارکان سازمان نظیر افراد، اهداف، ساختار، فناوری بوده  یهاییکننده آن دسته از نارسائ
 ــکنتــرل و  عــدم نظــارت،»( HR»، 2ریزی مناســب برنامــه نبود الگــوی»( 1عبارتند از: و اولویت   به ترتیب اهمیت  که  -ازخورد )ارزیــابی عملکــردب

عدم حمایــت »( 5ریزی منابع انسانی«، »اجرای نامناسب برنامه( 4»ناکارآمدی نظام ارزشیابی و ارزیابی کارکنان«، (  HR»،  3ریزی  برنامهاثربخشی(  
ریزی بنــدی برنامــهعــدم اولویت»(  8»اســتخدام اجبــاری«،  (  7ریزی منابع انسانی«،  »فنون نامناسب برنامه(  6  ،«یزی نیروی انسانیرکافی از برنامه

»عــدم ( HR ،»11ریزی »نگاه کوتاه مدت و رفع تکلیفی بــه برنامــه (10سالاری«، »نارسایی و ناکارآمدی نظام شایسته( 9 ،«نیروی انسانی سازمان
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های »عــدم توجــه بــه جنبــه(  14  وری ناکافی منابع انسانی«،»بهره(  13»نارسایی و ناکارآمدی نظام برنامه آموزشی«،  (  12اجرای صحیح قوانین«،  
های استخراج شده با با توجه به مولفه .گزینش و نگهداری نیروی انسانی سازمان« ،نارسایی و ناکارآمدی نظام جذب»( HR ،»15ریزی  کیفی برنامه

 (دانشــگاهی و ســازمان تــامین اجتمــاعی)مصاحبه و نظر سنجی از کارشناسان و خبرگان حوزه مدیریت منــابع انســانی   یدلفی فازاستفاده از روش  
فوق را مناسب ارزیابی نمود و بعنوان ابزاری کارامد برای بررسی مشکلات برنامه ریزی نیروی انسانی سازمان مبنای عمل قــرار   یهاتوان مولفهمی
 داد.

های پــژوهش بــا در خصــوص مقایســه نتــایج و یافتــه انــد.هــا اشــاره کردههای استخراجی و یــا مشــابه آنتحقیقات مختلف به برخی شاخص
نبود  عواملی همچون  ( که1399)  و همکارانه پژوهش حاضر با پژوهش، زراعتکار  های پیشین و ابراز وجوه تشابه آنها باید خاطرنشان کردکپژوهش

عدم رویکردهای انگیزشــی مناســب،   ای در زمینه منابع انسانی،نبود مدیران حرفه  عدم شایسته سالاری،  نظام مدیریت منابع انسانی یکپارچه قانون،
کمبود نیــروی  ،شناختی و  تعصبات ذهنی ،عدم مشارکت کارکنان  ،اجرای ضعیف مدیریت منابع انسانی  نبود یک مدل مرجع در راهبردهای سازمانی،

و همچنین  تا حدود زیادی قابل تطبیق است  داندها میریزی نیروی انسانی سازمانرا از جمله مشکلات برنامه  فشارهای خارجی برای استخدام  ،ماهر
شفاف نبود معیارهای ترفیع که غالبا مبتنی بر معیارهای متعدد رفتاری یا فردی صورت می گیرد تا  در خصوص  (1388با پژوهش دلوی و همکاران )

نارکــار امــدی نظــام ارزیــابی  نارسائی نظام آموزشــی، های غیر برنامه مدیریت منابع انسانی،لویت به برنامهو ا  های تخصصص و عملکرد فرد،قابلیت
نگــاه  ( نیز مانند پژوهش حاضر نطام ارزشیابی غیرعینی و کــم تاثیرکارکنــان،1394همخوانی دارد. شاه حسینی )ملکرد و نارسایی نظام شایستگی  ع

مهم واثر گــذار ریزی نیروی انسانی و اولویت بندی به برنامه های غیر نیروی انسانی به برنامه ریزی نیروی انسانی را از عوامل کوتاه مدت به برنامه
( نیز در پژوهش خــود ضــعف 1399اسدی و ذاکری )کند.  زی نیروی انسانی سازمان معرفی میریدر ایجاد و شکل گیری مشکلات مشکلات برنامه

روی هــای پــیشهای نظام آموزش و توانمندسازی کارکنان، از جملــه چالشهای ارزیابی عملکرد و سیستم پرداخت مبتنی بر عملکرد، نارسایینظام
مدیریت منابع انسانی در نظام اداری ایران تشخیص داد که با نتایج پژوهش حاضــر مطابفــت دارد. عوامــل ســاختاری شــامل گــزینش و اســتخدام، 
انتصابات و ارتقای شغلی و ارزیابی عملکرد، عوامل رفتاری شامل انگیزش و رضایت شغلی، رهبــری، فرهنــگ ســازمانی و امنیــت شــغلی و عوامــل 

( شناســایی شــدند کــه بــا بســیاری از مســائل و 1387هایی است که در پژوهش توکلی دارستانی و شــهبازمرادی )ای شامل پیمانکاران آسیبزمینه
خــود بــه عــواملی همچــون تعهــد ســازمانی، ( در مقاله  1393های شناسایی شده در پژوهش حاضر همخوانی دارند. بیک زاده و سید مفید )نارسایی

( 1390پور )مرتبط است. میرمحمدی و حســن  عدم حمایت کافیمشارکت مدیریت ارشد، اشاره دارند که به نظر با نتایج پژوهش حاضر در خصوص  
بنــدی،  عــدم اولویتهای همچــون اند که با شــاخصریزی نیروی انسانی عنوان کردهنیز فقدان سیاستی جامع و هدفمند را چالش اصلی نظام برنامه

 مرتبط است. عدم حمایت و عدم اجرای صحیح قوانین
وین برنامه راهبردی منابع انســانی و عدم تد ،در خصوص عدم نگاه تخصصی به منابع انسانی( 1394) همکاران های صفری و پژوهشهمچنین  

نــدادن  گزینــی، نــابرابری، کــاهش انگیــزه و مشــارکت توجهی به نیاز کارکنان، عدم شایســته بی در خصوص(  1390پور ) هاشمی و امینپژوهش 
وجود رابطه مداری در استخدام و شفاف نبودن معیار های گزینش نیروی انســانی، در خصوص  (  1388بیات)ریزی، و پژوهش  در امور برنامهکارکنان  

 ( همخوانی دارد.2017و همکاران ) (، آغاز2020های هامیتون و سودمن )همچنین با یافته. همخوانی دارد
  مقایسه نتایج تحقیقات پیشین انجام شده با پژوهش حاضر، نشان میدهد که پژوهش حاضر، جامعیت بیشتری در مقایسه با سایر پژوهشهای است که

 در حوزه چالشها و مشکلات برنامه ریزی نیروی انسانی سازمانها دارد و عملا پوشش دهنده  ضعف پژوهش های قبلی می باشد.
کلات و های موثر بیشتر بر مشاین پژوهش با شناسایی مولفهد که در مورد مقایسه یافته های  تحقیق با سایر یافته های محققان باید اشاره کر

ت به سایر محققان نسب ساختاری، رفتاری، محیطی )فراسازمانی(و نیز توجه به ابعاد مختلف  ریزی نیروی انسانی سازمانینارسایی های الگوی برنامه
تحقیقــات  ســایرپس میتوان گفت که این تحقیق همســو بــا   .ریزی منابع انسانی داشته استنظام مطلوب برنامهسعی بر توسعه    ،مورد ذکر پژوهش

 و بررسی صــورت  مطالعه  بر اساس  ریزی نیروی انسانی سازمانی برداشته است.های الگوی برنامهمشکلات و نارساییگامی در جهت شناسایی بهتر  
های مدیریت منابع انسانی بــود و در خصــوص برنامــه بیشتر مطالعات انجام شده در زمینه چالش  ،در رابطه با موضوع پژوهش  ،گرفته توسط محقق

اند و جنبه های ریزی سازمان بخصوص برنامه استراتژیک سازمان توجه داشته  بیشتر بر اهمیت و جایگاه آن در نظامات برنامهریزی نیروی انسانی   
میــزان  و  ریزی نیروی انســانی در موفقیــتبا توجه به نقش برنامه  ریزی نیروی انسانی تا حدودی مغفول مانده است.های برنامهمشکلات و نارسایی

های  آن و مطالعه دقیق مشکلات و نارسایی  دستیابی به یک الگوی مناسب برنامه ریزی نیروی انسانی مستلزم شناسایی  دستیابی به اهداف سازمان،
مــورد مطالعــه کاربردهــای را نیــر  در سازمان ریزی نیروی انسانینامهبرهای معرفی مشکلات و نارساییتواند با های این پژوهش میلذا یافته  .است

شناسایی غوامل با ارائه تصویر دقیق از وضعیت موجود، گامی مهم جهت  ،تواندبیان دیگر، نتایج این پژوهش می؛ بهمطبوع داشته باشدبرای سازمان  
ریزی نیروی انسانی برنامه های پژوهش و تاثیر این عوامل برموثر بر مشکلات و سپس راهکارهای رفع مشکلات فراهم سازد. حال با توجه به یافته

های برنامــه نیــروی انســانی ســازمان مــورد مطالعــه ارائــه نارسایی  سازمان موراد ذیل بعنوان پیشنهادات مدیریتی و راهکارهای کاهش مشکلات و 
 گردد:می

های برنامه ریزی نیروی انسانی نارسایی مهمترین مشکلات و از  ریزی منابع انسانی  پروهش نشان اجرای نامناسب برنامههمانگونه که نتایج این  
آمــد در راســتا و علمی وکار مناسب، ریزی نیروی انسانی سازگار،ردد با طراحی و تدوین مدل برنامهگ. بنابراین پیشنهاد میاست  سازمان مورد مطالعه
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ریزی های برنامــهیینارسائ های بیمه ای/درمان و حوزه اقتصادی سازمان در جهت  کاهش مشکلات و راهبردی اصلی حوزه های هماهنگ با برنامه
  نیروی انسانی سازمان تامین  اقدامات اصلاحی و پیشگرانه لازم را انجام دهد.

 ریزی نیروی انسانی سازمان مورد مطالعه است.های برنامهمشکلات ونارساییسالاری یکی دیگر از مهمترین نارسایی و ناکارآمدی نظام شایسته
مدیریت و کاربرد صحیح منابع انسانی آن وابسته است و سازمانی موفق است که با استفاده از مــدیران  هبنابراین با توجه به اینکه هر سازمان به نحو

 و   گردد سازمان نسبت به استقرار نظام شایسته ســالاری در ســازمان و بــازنگریتوان دستیابی به اهداف خود را داشته باشد لذا پیشنهاد می  مجرب،
ل تقویــت اص ــ و  رعایت قانمندی و ضابطه گرایــی و توجــه جهت گیری و ضوابط شایسته سالاری،  ها،روش  ،معیارهای ناکارآمد  ها و اصلاح شاخص

افــزایش  ،هــاترفیعات و جابجایی ،تصاباتان کارکنان درلحاظ نتایج ارزیابی عملکرد  انتصابات و تغییر مدیران و کارکنان،  ته سالاری در انتخاب،شابس
های مناسب با توانایی، تجارب و قابلییــت هــای بــالا ضــریب انتصاب افراد شایسته در جایگاهدرون سازمان اقدام نماید و با  نرخ ارتقاء و انتصابات از

  دستیابی به اهداف راهبردی اش را افزایش دهد.
عملکــرد یکــی از مباحــث ویــژه ارزیــابی  بنابراین با توجه بــا اینکــه    است.  مشکلاتناکارآمدی نظام ارزشیابی و ارزیابی کارکنان یکی دیگر از  

در ســازمان تــامین کــه    آید. پیشنهاد مــی گــرددسازمان به حساب میریزی منابع انسانی است و ابزار مناسبی برای ارتقاء عملکرد کارکنان و  برنامه
ی اجرایــی اازمان طراحی و بصورت کامــل و حرفــهالزامات و پیش نیاز س با ملاحظات و  های ارزیابی عملکرد کارکنان رااجتماعی سیستم و شاخص

 ای شامل شناسایی نقاط قوت و قابل بهبود کارکنان، برنامه های آموزشی و یادگیری انفــرادی،ملاحظهگردد که نتایج قابل  نماید. این امر باعث می
به کارگیری  شناسایی افراد برای جانشین پروری، های جبران خدمات کارکنان،عادلانه کردن سیستم  ارائه بازخوردهای انگیزشی متناسب با عملکرد،

 . جابه جایی شغلی و ... قابل بهره برداری باشد نتایج در سیستم ارتقاء،
 عدم حمایت کافی  مدیران از برنامه ریزی نیروی انسانی سازمان است از انجا که تهیه و تدوین و اجرای برنامــه ریــزی دیگر  نارسایی و مشکل

 گــردد زمینــه لازم بــرای، لــذا پیشــنهاد میباشــدریت ارشد و اجرایی این سازمان میحمایت و مشارکت مدی درک،نیروی انسانی در سازمان نیازمند 
درحقیقت اجرا و پیشبرد هر گونه برنامه  .گرددهای مذکور فراهم دوین و کمک به اجرایی شدن برنامهتهیه و ت درران سازمان حمایت و مشارکت مدی

ها از اصالت اجرایی بالایی برخوردار گردیده و  ، چرا که بدین طریق برنامهطلبدداکثری مدیریت ارشد سازمان را میدر سازمان، حمایت و پشتیبانی ح
دانند و سازمان می منابع انسانی درتر برنامه های  لیاتی نمودن هر چه بهتر و اثربخشمدیران و کارکنان سازمان نیز خود را متعهد به اجرا و عم  سایر

ای ی سازی با مشکلات و معضلات عدیــدهها قطعا در جریان جار، پیشبرد برنامهبدلیل عدم وجود ضمانت اجرایی لازم  در صورت فقدان این مولفه،
 .روبرو خواهد شد

شود تا یاست گذار و چه مجری( پیشنهاد می)چه س علاه بر پیشنهادات فوق الذکر،به مدیران برنامه ریزی نیروی انسانی سازمان تامین اجتماعی
در نظر گرفتن تنوع نیروهای سازمان باتوجه  های اداری جهت شایسته سالاری در جذب و انتصاب نیرو،با ایجاد و بهبود ترکیب سارختاری و سیستم

 آموزش و توسعه هدفمند منابع انسانی های انسانی در سازمان،سازی مناسب و تقویت ارزشفرهنگ  به مزیت نسبی گروهای کارکنان برای سازمان،
ریزی ستم ارزیــابی عملکــرد مناســب برنامــهبرقراری سی  متغیر های داخلی و خارجی و...(،  ،های سازمانچشم انداز، استراتژی  )در راستای ماموریت،

ارزیــابی  ها و نیازمنــدی کارکنــان و توجه ویژه به خواسته  ها منابع انسانی،و معنوی از برنامه  نیروی سازمان،حمایت مالی )حقوق و دستمزد مناسب (
ریزی منــابع انســانی، مهیــا بتنی بر سناریو برای نظام برنامــهریزی مآینده پژوهی و برنامه  عملکرد  مناسب کارکنان و بازخورد مناسب بر اساس آن،

ریزی سناریو تاثیر گذاری های آینده پژوهی و برنامهریزی منابع انسانی مبتنی بر روشفضای سازمانی مناسب برای اجرای نظام برنامه  نمودن بسترو 
 برنامه ریزی نیروی انسانی را در تحقق اهداف راهبردی سازمان تامین اجتماعی افزایش دهند.

های در زمینه ارزیابی موانع موجــود پــیش روی برنامــه یــزی پژوهش(  1  :پیشنهاد می گرددبعلاوه در زمینه پیشنهادات برای تحقیقات آتی نیز  
در تحقیقــات ( 2 های خدماتی مشابه با هدف ارائه راهکارهایی موثرتر در این زمینه انجام پذیرد.منابع انسانی سازمان تامین اجتماعی و سایر سازمان

برای هر یک از خبرگان مشارکت کننده در روش دلفی میتوان وزنی اختصاص داد، چرا که این موضوع کاملا بدیهی است که نظر   ،آتی در این زمینه
 کلیه مشارکت کنندگان دلفی )خبرگان( از اهمیت یکسانی برخوردار نمی باشد و نظر هر یک از مشارکت کنندگان بنا به موضوع تحقیــق از اهمیــت

 .خاصی برخوردار است

 منابع 
 .57-46(،  62)18 ،یفصلنامه تحول ادار ران،یا یدر نظام ادار یمنابع انسان تیریمد یها(. چالش 1399محمد. ) ،یو ذاکر ل یاسماع ،یاسد

  ی هاپخش فرآورده   یدر شرکت مل  یمنابع انسان  کیاستراتژ  یزیربرنامه   یعوامل موثر بر اجرا  ی(. بررس1393. )رضایعل  د،یمف  دیجعفر و س  زاده،کیب
 102-73(: 19) 5در صنعت نفت.   یمنابع انسان تی ری. مدرانیا ینفت

)دیسع  ،یشهبازمراد  ق؛یشقا  ،یدارستان  یتوکل آس1387.  انسان  تیریمد  یشناس  بی(.  مد  یمنابع  توسعه.  و  بهبود  انسان  تیریبا هدف  منابع  در    یو 
 94-110(: 4)2صنعت نفت، 

 ی اجتماع ن یتهران: سازمان تأم ،یاجتماع  نیسازمان تام ی(. برنامه راهبرد1395)  یاجتماع ن یتأم سازمان

 1397  یاجتماع نیسازمان تام تیسا
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 تهران: انتشارات سمت ،یمنابع انسان تیری(. مد1396. )اریاسفند سعادت،

  یمحل  ی ها¬در سازمان  یمنابع انسان   لیتعد  یالگو  ی(، طراح1396)   ن ینازن  ،یور¬له یناصر و دانشفرد، کرم اله و پ  ،یرسپاسیمحسن؛ م  ،یآران  یصانع
 .282-269(:، 53)16فردا،  تیریاستان اصفهان(، مد یها¬ی)مورد مطالعه شهردار

و منابع   تیریمارکوف. مد  ره یسازمانها با استفاده از مدل زنج  یانسان  یرو ین  یعرضه داخل  ینیب  شی(. پ1387رضوان و عباسپور، عباس. )  ،ییصحرا
 133-154(: 4)2در صنعت نفت،  یانسان

   یاجتماع نی پژوهش تام یتهران: موسسه عال ،یاجتماع نی سازمان تام رانیمد یستگیمدل شا ن یو تدو  ی(. طراح1397. )نیآر پور،¬قلی

 و چهارم.  ستیچاپ ب  ر،یتهران: انتشارات م ،یمنابع انسان کیاستراتژ تیری(. مد1393ناصر. ) ،یرسپاسیم

 9-22(:  8)2 ،یدولت تیریبر مشکلات و چالش ها، چشم انداز مد یلی : تحلرانیا ی(. نظام ادار1390حسن پور، اکبر. ) دمحمد؛یس ،یرمحمدیم

 تهران: انتشارات فرهنگ جامع، چاپ اول  ،یوانگاهی)استخدام و اداره کارکنان(، ترجمه ملوک د یمنابع انسان  تیری(. مد1390) ،یپن هکت،

انسان  یزیرعوامل اثرگذار بر برنامه   لی و تحل  هی(. تجز1391فاطمه. )  ،یوسفی ارائه مدل مفهوم  یمنابع   ی نی: شرکت کارخانه چیمطالعه مورد  -یو 
 دانشگاه علم و فرهنگ  ،یارشد، دانشکده علوم انسان یکارشناس نامه انیپا ران،یا
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