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چکیده
کشـف روابـط بیـن برنامـه ريـزی اسـتراتژيک منابـع انسـانی و آينده 
پژوهـی، فرصـت هـای محتملـی را بـرای اثربخشـی دوچنـدان هر دو 
حـوزه فراهـم مـی آورد. پژوهـش حاضر بـا هـدف ارايه الگـوی برنامه 
ريـزی راهبردی منابع انسـانی آينـده پژوهانه در سـازمان های دولتی 
بـا اسـتفاده از روش فراترکیـب و آنتروپـی شـانون انجام شـده اسـت. 
ازيـن رو 314 مقالـۀ حـوزۀ برنامـه ريـزی راهبـردی منابـع انسـانی و 
آينـده پژوهـی، ارزيابـی و بـا تحلیـل محتوا، ابعـاد و کدهـای مربوطه 
اسـتخراج و میـزان اهمیـت و اولويـت هـر يـک به کمـک روش کمی 
آنتروپـی شـانون تعییـن شـد. بـر اسـاس يافتـه هـا، شـش مرحلـه و 
هفـده گام بـرای برنامه ريـزی راهبردی منابع انسـانی آينـده پژوهانه 
در سـازمان هـای دولتـی شـامل بررسـی پیـش نیازها و ضـرورت ها، 
آمـاده سـازی آينـده پژوهانـه، معناسـازی آينـده، توسـعه و طراحـی 
آينـده پژوهانـه، اقـدام آينـده پژوهانـه و ارزيابـی آينده پژوهانـه ارايه 
شـد. همچنین مشـخص شـد که ايجـاد درك صحیح، توجیـه، تبیین 
و تشـريح اهـداف بـراي مديريـت ارشـد، مديـران عملیاتـی و کاربران 
بـه منظـور جلـب حمايـت آنهـا دارای بیشـترين ضريـب اهمیـت در 
میان 110 کد شناسـايی شـده  می باشـد.  با مشـخص شـدن هريک 
از مراحـل و گام هـا و همچنیـن کدهـای مربوطـه و بـه تبـع آن مدل 
برنامـه ريـزی راهبـردی منابع انسـانی آينده پژوهانه در سـازمان های 
دولتـی، نقشـه روش شـناختی ايـن مـدل نیز مطـرح گرديـد و دامنه 
ای از روش هـا بـرای هـر گام عنوان گرديـد تا بتواند پاسـخگوي عدم 

اطمینـان و شـرايط متغیـر محیطـی امروزه ی سـازمان ها باشـد.
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Strategic human resource planning considering 
futures studies concepts by using meta-synthesis
Abstract
Focusing on strategic methods alone, can provide organizations 

with many challenges. This study aims to design a model for
strategic human resource planning considering futures 

studies concepts in government agencies by using meta-
synthesis.So some articles in the scope of strategic human 

resource planning and futures studies, evaluated and by 

content analysis, dimensions and codes were obtained and 

the priority of each was determined. Based on the findings, 
six stages and seventeen steps for the model of strategic 

human resource planning considering futures studies 

concepts in government agencies identified which including 

prerequisites and requirements evaluation, futuristic 

preparation, future meaning making, futuristic development, 

futuristic act and futuristic evaluation. It was also found that 
the correct understanding and explaining the goals to top 
management, operations managers and users in order to 
enlist their support for the planning process among the
other codes is the most important one. Then the model of 

strategic human resource planning considering futures 

studies concepts was presented and finally methodological
map of the model was introduced and a range of methods 
for each steps was found to meet today’s environmental 

uncertainty of organizations.
Keywords: strategic human resource planning, futures
studies, government agencies, meta-synthesis.
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مقدمه 
و  به عنوان يک عامل مهم  انسانی درحال حاضر  منابع 
 Ferris( اثربخش در عملکرد سازمانی شناخته شده است
et al, 2007: 118(. بیـن برنامه ريـزي منابـع انسـانی 
و برنامه ريـزي اسـتراتژيک ارتباط تنگاتنگـی وجود دارد 
)Moses & Simelane, 2000:2(. بـی توجهـی بـه 
برنامـه ريـزي منابع انسـانی، آسـیب پذيري سـازمان و 
مديريـت را در مقابـل دگرگونی هاي آينـده افزايش می 
دهـد.  ازاينرو، برنامه ريزي منابع انسـانی را اسـاس دوام 
 .)2007:6 ,Liu et al( سـازمان و مديريـت مـی داننـد
برنامـه ريزی منابع انسـانی بايد برای اجتنـاب از تعديل 
 ,Purwadi( نیـرو و نبـود کارمند در آينـده انجام شـود
2012: 255(. الگوهـای رايج برنامه ريزی منابع انسـانی 
 ,GPP( در بخـش دولتـی موقـت2  و ترکیبـی3  اسـت
 :2005 ,Selden ;15-14 :2002 ,IPMA ;7 :2001
 :2001  ,Selden, Ingraham, & Jacobson  ;61
601(. اگرچـه گزارشـات واحدهای دولتی نشـان دهنده 
وجود برنامه ريزی اسـتراتژيک می باشـند، اما اغلب اين 
برنامـه ها با يک برنامه ريزی منابع انسـانی اسـتراتژيک 
 ,Kellough & Selden( رسـمی حمايت نمـی شـوند
2003:176(. از سـوی ديگـر برنامـه ريـزی اسـتراتژيک 
منابـع انسـانی در سـازمانهای دولتـی دارای ضعفهـای 
بسـیاری اسـت که می تـوان از آن جمله به عـدم وجود 
قدرت و اراده سیاسـی، نبود دانش و شـمول کافی دراين 
زمینـه، بـی توجهـی بـه مفاهیـم آينـده، گذشـته نگـر 
بـودن، نداشـتن ديـدگاه آينـده پژوهانـه، ضعـف بودجه 
و مهارتهـای فنـی، سـطح حرفه ای گـری، اتحاديه های 
 Brudney( کارگـری و يـا صرفـا اندازه آنها اشـاره کـرد
 :2004 ,French & Folz ;74 :1995 ,& Selden
 ,Gianakis & McCue  ;2004:18  ,Freyss  ;52
1997: 274(. تـا کنـون تغییراتی در شـیوه های برنامه 
 Van Buren( ريـزی منابـع انسـانی انجام شـده اسـت

et al, 2011: 211(، امـا همچنـان ايـن حـوزه نیـاز بـه 
توجهـات بیشـتری دارد. آينده پژوهی به عنوان بخشـی 
از تفکر اسـتراتژيک اسـت که براي فراهم سـازي امکان 
گسـترش اسـتنباط هايی براي گزينه هاي اسـتراتژيک 
قابـل وصول، به کار می رود )بنیاد توسـعه فـردا، 1384: 
27(. رويکردهـای آينـده پژوهـی بـرای برنامـه ريـزی 
اسـتراتژيک منابع انسـانی بسـیار مفیدند، اين روشها به 
خلـق و بررسـی آينـده هـای ممکـن و مطلـوب جهـت 
ارتقـای تصمیمـات، سـاختارهايی کـه بـه فهـم زمـان 
حـال و پتانسـیلهای آن کمـک کنـد، گسـترش افـق 
هـای ذهنـی و درنهايـت به فهـم آنچه که ممکن اسـت 
باشـد، آنچـه که مـی تواند باشـد و آنچه که بايد باشـد، 
 ,Ramos ;17 :2000 ,Petersen( کمـک مـی کنـد
2006: 640(. ازيـن رو مـی تواند در تکامل برنامه ريزی 
اسـتراتژيک منابع انسـانی کمک شـايانی نمايد. در اين 
مقالـه با اسـتفاده از مطالعات نظري سـعی شـده عوامل 
موثـر درتوسـعه برنامه ريـزی راهبردی منابع انسـانی با 
رويکـرد آينده پژوهانه درسـازمان های دولتـی احصاء و 
در ادامه با اسـتفاده از روش فراترکیب و آنتروپی شـانون 

عوامـل نهايـی احصاء و تحلیـل گردند.
بیان مسئله

آن  هـای  زيرسیسـتم  و  انسـانی  منابـع  مديريـت 
درکشـورهاي مختلـف، بـه صورتـی متفـاوت بررسـی، 
درك و اجـرا مـی شـوند )جاجرمـی زاده و همـکاران، 
1393، ص 47(. بسـیاری از تحلیـل گـران سـودمندی 
برنامـه ريزی اسـتراتژيک را زير سـوال برده انـد چرا که 
اسـتراتژيها و برنامه های رسـمی اغلب توسـط تلاطمها 
و شـوکهای اجتماعـی و اقتصـادی مختلـف بـی اعتبـار 
 .)1989:35,209  &  1982  ,Keichel( انـد  شـده 
محدوديـت هايی بـرای بکارگیری تحلیلهای کلاسـیک 
وجود دارد، که دربرنامه ريزی اسـتراتژيک اسـتفاده می 
شـود. درفرآيند تصمیم گیری اسـتراتژيک، عملکردهای 

2. ad hoc
3. mixed
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سـريع، بـه سـرعت مـورد نیـاز اسـت. امـا پیچیدگـی و 
عـدم اطمینان شـديد محیطـی و نیاز برای حـل آنها به 
معنـای بکارگیـری روش هايـی اسـت که تـا حد ممکن 
ضعفهـای برنامـه ريـزی اسـتراتژيک را پوشـش دهنـد 
 ;288  :2004  ,Porter  ;19  :2005  ,Chatfields(
 .)14  :1998  ,Ringland  ;21  :2001  ,Frechtling
روشـها و مدلهـای برنامـه ريزی اسـتراتژيک به داشـتن 
نقـش برنامـه ريـزی يا پیـش بینـی کننـده درآنچه که 
شـامل اقدامـات عمومی شـناخته شـده اسـت، معروف 
 ,Edward  ;19  :2005  ,Chatfields( باشـند  مـی 
Porter ;32 :2005, 2004: 288(. بـا ايـن حال، تحت 
شـرايط عـدم اطمینـان شـديد، بـه کاربردن ايـن روش 
 ,Pearce( .هـا، آکنده از مشـکلات بسـیاری مـی باشـد
Glenn & Gordon ;15 :1993, 2003: 2(. آينـده 
پژوهـی بايديکـی از دفـاع های اساسـی دربرابـر چالش 
شـرايط عدم اطمینان باشـد و اين امـکان را فراهم آورد 
تـا روندهـای خطرنـاك راپیـش بینـی و آينـده مطلوب 
را مشـخص کنیـم و بـه آن بـه درسـتی پاسـخ دهیـم 
)Hejazi, 2011:84(. بـرای سـازمانها مشـکلات برنامه 
ريـزی اسـتراتژيک شـامل تغییـرات مختلفـی درآينـده 
مـی شـود. تحقیقات آينـده پژوهی بر موضوعات بسـیار 
گسـترده ای تمرکز دارد که اشـتراکات اساسـی بسیاری 
بـا مباحـث اسـتراتژيک دارنـد. درسـالهای اخیـر آينده 
پژوهـی بـه شـدت بـر رابطـه خـاص میـان موضوعـات 
مختلـف سـازمانی، بـه عنـوان مثـال تکنولـوژی هـای 
 )2005:27 ,Kurzweil ;2008:84 ,Halal( نوآورانـه 
تروريسـم )Cetron & Davis, 2007:17( تعـادلات 
 ;5  :2005  ,Baker( اقتصـادی  و  نظامـی  قـدرت 
Haffa et al ;2 :2001 ,Bushnell, 2009(، سـرطان 
 ،)8991  :2007  ,.Hogue et al  ;7 :2008  ,.et al(
انرژی های جايگزين )Bushnell, 2007: 3( و بسیاری 
از موضوعـات خـاص ديگـر تاکیـد دارد. می تـوان گفت 
برنامه ريزی اسـتراتژيک و مفاهیم آينده پژوهی منطبق 
بـا هـم هسـتند و به همیـن دلیل اسـت که بسـیاری از 
برنامـه ريزان سـازمانی سـعی دربکارگیـری اين مفاهیم 
دارنـد. هـر چنـد درمجامع علمی ايـن دو جـدای از هم 

هسـتند اما اشـتراکهای آنها درعمل دائما درحال رشـد 
اسـت. اين دو شـاخه در طرز اجرا شدنشـان همديگر را 
تصديـق کـرده و بـه هم کمک مـی کننـد. آينده پژوهی 
مبحثـی درمقابـل يـا جايگزيـن مديريـت اسـتراتژيک 
نیسـت، بلکـه دانشـی هم راسـتا و درتکمیـل آن اسـت 
مفاهیـم   .)104  :2010  ,Vecchiato & Roveda(
راهبـرد و آينده پژوهی، مفاهیمی مرتبطند که در سـیر 
تطـور خـود جـدا از يکديگر تکامـل يافته انـد و تحلیل 
هـاي درسـت و نادرسـت زيـادي دربـاره آنها ارائه شـده 
اسـت کـه بـدون آينـده پژوهـی نـه خط مشـی خاصی 
قابـل تدوين اسـت و نه راهبرد خاصـی قابل تنظیم می 
باشـد )پورعـزت، 1389، ص 27(. زمـان مدنظـر گرفته 
شـده توسـط برنامـه ريـزان نسـبت بـه زمـان مدنظـر 
آينـده پژوهـان کوتـاه تـر می باشـد درنتیجه مـی تواند 
 ,Glen( ورودی بـرای توسـعه کار برنامـه ريـزان باشـد
2009;11(. هرچندايـن عقیـده گلـن اسـت. مطالعـات 
بیشـتر شـامل برنامـه ريزی اسـتراتژيک با هـدف آينده 
پژوهـی يـا پیونـدی ناگشـودنی بـا ايـن تحقیقـات می 
 ;61  :2008  ,Bell  ;20  :2003  ,Akhter( شـود 
 :2000  ,Godet  ;39  :1998  ,Fahey & Randall
 Phelps ;49 :2009 ,Lindgren & Bandhold ;5
 :2006 ,Ralston & Wilson  ;224 :2001 ,.et al
 ,Wilson ;26 :1995 & 1993 ,Schoemaker ;29
2003 & 2006: 46(. روشـهای آينـده پژوهـی به فهم 
آنچـه که ممکن اسـت باشـد، آنچـه که می تواند باشـد 
 ,Petersen( وآنچـه کـه بايد باشـد، کمـک مـی کننـد
Ramos ;17 :2000, 2006:640( ومکملی بسیار مهم 
بـرای برنامه ريزی اسـتراتژيک اسـت و استراتژيسـتها را 
قـادر مـی سـازد تـا از مدلهـای برنامـه ريـزی موثرتری 
بـرای تعییـن تغییـرات ممکـن در محیـط سـازمانها 
اسـتفاده کننـد. بنابرايـن واضـح اسـت کـه مطالعـات 
آينـده پژوهـی وبرنامه ريزی اسـتراتژيک مکمل يکديگر 

 .)73 :2010 ,Roney( هسـتند
بررسـی و مـرور توضیحـات مربـوط بـه مباحـث برنامه 
ريـزی اسـتراتژيک منابـع انسـانی و رويکردهـای آينده 
پژوهانـه در سـازمانها و بـه ويـژه سـازمانهای دولتـی در 
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دوره کنونـی اين سـوال اساسـی را در ذهـن متبادر می 
نمايد که آيا شـیوه های برنامه ريزی اسـتراتژيک منابع 
انسـانی ورويکردهـای موجـود در سـازمانها و بـه ويـژه 
سـازمانهای دولتی کشـورمان تـوان ايسـتادگی و رقابت 
در عصـر کنونـی را دارا مـی باشـند؟ ازين رو بـا توجه به 
مطالـب مذکـور، می تـوان بر لـزوم به کارگیـری و بهره 
گیـری از رويکردهـای آينـده پژوهـی در مباحث مربوط 
بـه برنامـه ريـزی اسـتراتژيک منابـع انسـانی بیـش از 
پیـش صحه گذاشـت. بهره گیـری ازيـن رويکردها برای 
طراحـی مـدل بومـی بهینـه برنامه ريـزی اسـتراتژيک 
منابـع انسـانی بـا رويکـردی آينـده پژوهانـه مـی تواند 
سـازمانها را در اسـتفاده از سـرمايه انسـانی خـود بـرای 
اسـتفاده از فرصتهـا و مقابلـه با تهديـدات بیش از پیش 
يـاری نمايـد. ازيـن رو ايـن پژوهـش درنظـر دارد تـا به 
دو سـوال اساسـی زيـر در حـوزه برنامـه ريـزی منابـع 
انسـانی پاسـخ دهد: 1. مدل تبیین کننـده برنامه ريزی 
راهبـردی منابـع انسـانی آينـده پژوهانه در سـازمانهای 
دولتی کدام اسـت؟ 2. دامنه روش شناسـی های ممکن 
بـرای هريـک از مراحـل برنامـه ريـزی راهبـردی منابع 
انسـانی آينـده پژوهانـه در سـازمانهای دولتـی کـدام 

است؟
مبانی نظری پژوهش

برنامه ريزی استراتژيک منابع انسانی
ادبیـات برنامـه ريـزی منابـع انسـانی بـه وسـیله برخی 
تحلیلهـای تجربـی مشـخص می شـود کـه از آن جمله 
 ,Johnson & Brown( مـی توان به برخی تحقیقـات
 :2002 ,IPMA ;391 :2004 ,Pynes ;381 :2004
 South  ;2  :2002  ,Gresham & Andrulis  ;15
 :2000 ,Carolina Budget and Control Board
ICMA ;9, 2000: 2( اشـاره کـرد. برنامه ريـزی منابـع 
انسـانی فرايند بازنگری نظام مند نیازمنديهای سـازمان، 
بـه نیـروی انسـانی اسـت تـا نیـروی انسـانی مـورد نیاز 
سـازمان بـا مهارتهای مورد نظـر درزمـان لازم دراختیار 
 :2004 ,Anderson ;31 :2005,Dessler( قـرار گیرد
Pynes ;363, 2004: 391(. و بـه مديريـت کمـک می 
کندتـا نـوع و میـزان نیروهای انسـانی مـورد نیـاز برای 

نیـل بـه اهـداف و برنامـه های آينـده سـازمان را جذب 
و گزينـش نماينـد )ابطحـی، 1389، ص 14(. به عنوان 
يـک ابـزار، دارای برچسـب هـا، معیارهـا و تمرکزهـای 
 Shafritz et  ;2  :2000  ,ICMA( اسـت  متفاوتـی 
al., 2001: 127(. بـه عنـوان يـک تعريـف مختصر می 
تـوان گفـت گونـه ای برنامه ريزی اسـت بـرای نیازهای 
 Kurowski &( آينـده منابـع انسـانی درحـال حاضـر
Mills, 2005:4(. بـه بیـان رسـمی تـر، برنامـه ريـزی 
منابـع انسـانی، عرضه نیروی کار موجـود را با تقاضاهای 
پیش بینی شـده درسـايه ی اهداف استراتژيک سازمان 
 :2003 ,Pynes ;2 :2000 ,ICMA( تطبیـق می دهـد
انسـانی تجزيـه و تحلیـل  برنامـه ريـزی منابـع   .)96
سیسـتماتیک نیازمنديهـای منابـع انسـانی اسـت برای 
حصـول اطمینـان از دردسـترس بودن تعـداد صحیحی 
از کارکنـان بـا مهـارت مـورد نیـاز درصـورت نیـاز در 
 .)2 :2011 ,Cherian ;3 :2010 ,Vareta( سـازمانها
ايـن فراينـد بـه سـازمانها امکان بازسـازی، کاهـش و يا 
 ,Abhishek( گسـترش منابع انسـانی خود را می دهد
2009: 1(. برنامـه ريـزی اسـتراتژيک منابـع انسـانی 
درواقـع فراينـد هماهنگـی نیازهـای منابـع انسـانی بـا 
ماموريتهـا و اهـداف برنامه های يک سـازمان و اسـتقرار 
اسـتراتژيهای بلنـد مدت برای به دسـت آوردن، توسـعه 
و حفـظ کارکنـان بـرای دسـتیابی بـه اهداف می باشـد 
 ,IPMA  ;2002:3  ,Gresham & Andrulis(
2002:14-15(. همچنیـن به عنوان فعالیت هاي موثر 
بر رفتار افراد درجهت تلاش براي پاسخگويی به نیازهاي 
استراتژيک کسب و کار سازمان است، و يا به عنوان يک 
الگوي برنامه ريزي استقرار منابع انسانی و فعالیت هايی 
که امکان دستیابی به اهداف سازمان را فراهم می کند، 
درنظر گرفته شده است و حاکی از آن است که اهداف 
منابع انسانی بايد مطابق با استراتژي کلی سازمان انتخاب 
شود که اين اهداف با توجه به توسعه آينده سازمان درنظر 
اند )Schalk et al., 2013: 86(. درواقـع  گرفته شده 
فراينـدي اسـت که طی آن يـک سـازمان اطمینان می 
يابد که درراسـتاي رسـالت سـازمان به تعداد لازم، افراد 
لايـق و مسـتعد به طـور اثربخش و کارآمد جذب شـده 
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انـد )زارعـی متیـن، 1393، ص 64( و می توان آن را به 
عنوان الگوي استقرار برنامه ريزي منابع انسانی و فعالیت 
سازد  می  قادر  را  سازمان  که  شده  گرفته  درنظر  هاي 
معرفی  يابد،  تعیین شده دست  پیش  از  هاي  به هدف 
کرد )Lengnick-Hall et al., 2012: 244(. برنامـه 
ريزی اسـتراتژيک منابع انسـانی فرايند تجزيه و تحلیل 
نیازهـای کارکنـان يـک سـازمان، تحت شـرايط درحال 
تغییر و توسـعه می باشـد و شـامل فعالیت هايی اسـت 
کـه بـرای تأمیـن و مرتفـع سـاختن ايـن نیازهـا لازم و 
ضروری هسـتند )Kerstin et al., 2006: 452(. برنامه 
ريـزی اسـتراتژيک منابع انسـانی بـه سـازمانها در درك 
نـوع اسـتعدادهای مـورد نیـاز برای دسـتیابی بـه بازده 
 ,Defazio( مـورد انتظـار سـازمان کمـک مـی کنـد
2014: 1(. بـه طـور کلـی ايـن فراينـد دربـاره ی درك 
و تنظیـم اهـرم هايـی اسـت کـه بـر عرضـه و تقاضـای 
قابلیتهـای مـورد نیاز منابع انسـانی در حـال حاضر و در 

.)1 :2013 ,Smith( آينـده تاثیـر مـی گذارنـد
آينده پژوهی

علاقـه بـه آگاهی در مورد آينـده و    آينده پژوهی در میان 
کتـب آسـمانی نیـز تجلـی يافته اسـت و گويا انسـان و 
خداونـد دراين زمینه با يکديگر مشـترکند. در بسـیاری 
از آيـات قـرآن می توان بـه علاقه و توجـه خداوند به اين 
موضـوع اشـاره کـرد به عنـوان مثـال می توان به سـوره 
روم و تسـلط ارتـش روم بـر ارتش ايـران در کمتـر از ده 
سـال، اشـاره کرد که در زمان مطرح شـدن  آن از جانب 
قـرآن، هیچ گونه نشـانه ای بر ضعف ارتش ايـران در برابر 
رومیـان مشـاهده نمی شـد )منطقـی، 1390، ص 68(. 
تصمیـم گیـران نیازمنـد ابزاری بـرای تجزيـه و تحلیل 
تغییـرات مهـم در آينده در محیط خارجی، تأثیراتشـان 
بـر سـازمان و بـرآورد آنها برای دسـت يافتن به روشـی 
بـه منظـور کاهش تغییـرات و چگونگـی افزايش نظارت 
 :2005 ,Chatfields( باشـند  مـی  انهـا  مزيتهـای  و 
 ;2001:21  ,Frechtling  ;2004:288  ,Porter  ;20

Ringland, 1998:14(. آينده پژوهی درواقع پژوهشـی 
فرا-چنـد رشـته  ای4 بـا مکاتب متنوع فکـری، تئوريها، 
روشـهای کمی و کیفی، نگرشـها و کاربردها اسـت و به 
عنـوان ديدگاهـی سیسـتماتیک، ابتکاری و چند رشـته 
ای بـرای همـه تلاشـهای انسـان مشـاهده مـی شـود. 
قابلیتهـای اصلـی آينـده پژوهـی شـکل دهـی و مـدل 
سـازی اطلاعـات آينـده گـرا )باورهـای اسـتوار و نکاتی 
 ,Slaughter( و پـردازش طرحهای آتی اسـت )منطقـی
2002: 350(. حـوزه هـاي موضوعی بالقـوه و مطرح در 
آينـده پژوهی، از نظر تعداد با شـمار پديـده هاي متنوع 
موجـود در جهـان برابري مـی کنند )مظفـری، 1388؛  
نجاريـان و همـکاران، 1391(. مطالعـات آينـده پژوهی 
متمايـل بـه تصمیـم اسـت يعنـی بـه دنبـال معرفـی و 
توصیـف نیروهـای جديـدی اسـت کـه بايـد بـه منظور 
 ,Glenn( گرفتن تصمیمـات هوشـمندانه درك شـوند
2009: 11(. آينده پژوهی عبارتسـت ازکشف يا اختراع، 
بررسـی و ارزيابی و پیشـنهاد آينـده ای ممکن، محتمل 
پژوهـی  آينـده   .)16 :1997 ,Bell( قابـل ترجیـح   و 
مشـتمل بـر مجموعـه تلاش هايی اسـت که با اسـتفاده 
از تجزيـه و تحلیـل منابـع، الگوهـا و عوامـل تغییـر و يا 
ثبـات، به تجسـم آينده هـای بالقوه و برنامـه  ريزی برای 
آنهـا می پـردازد و منعکـس کننده آنسـت کـه چگونه از 
دل تغییـرات )يـا تغییـر نکـردن( امـروز، واقعیـت فـردا 
تولـد می يابـد و درصدد شـکل  دادن به آينده  ای اسـت 
کـه مدنظـر و مطلـوب برنامه  ريـزان آن باشـد، به ديگر 
سـخن، سـاختن آينده به گونه  ای که مطلوب و دلخواه 
اسـت )Bell, 2008: 61(. در آينـده  پژوهـی بـا بهـره 
گیری از طیف وسـیعی از روش شناسـیها و بجای تصور 
»تنهـا يـک آينده«، بـه گمانـه  زنی های سیسـتماتیک 
و خـرد ورزانـه، درمـورد نـه فقـط “يـک آينـده” بلکـه 
“چنديـن آينده متصـور” مبـادرت می شـود. موضوعات 
آينـده  پژوهـی دربرگیرنده گونه هـای »ممکن ، محتمل 
و مطلـوب« بـرای دگرگونی از حال به آينده می باشـند. 

4  trans-multidisciplinary
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درهمیـن حـال، دريـک تعريـف سـاده و درعیـن حـال 
بسـیار ژرف، آينـده  پژوهـی »علم و هنر کشـف آينده و 
شـکل بخشـیدن به دنیـای مطلوب فـردا« عنوان شـده 
اسـت )ملکی فـر، 1385، ص 19(. آينـده پژوهی، ابزاري 
بـراي معمـاری و مهندسـی هوشـمندانه آينـده اسـت 
)Gordon & Glenn, 1993: 150(. و هـدف، پیـش 
بینـی هـای توصیفی اسـتوار با توجـه به آينـده معقول 
و محسـوس اسـت کـه بـا افزايـش تعامل بیـن حاملان 
اطلاعـات و توسـعه چهارچوبهای سـنتی بیـن اطلاعات 
و ارتباطـات، سـعی دارد نقـش پیـش کنـش گـری يـا 
کنترلـی ابتـکاری بر آينده سیسـتماتیک داشـته باشـد 
)Slaughter, 2002: 351(. آينده پژوهی بايستی مفید 
باشـد )Dator, 1996: 106(. آينـده پژوهـی مـی تواند 
بـر تصمیم گیرنـدگان درموضع قدرت تاثیر گذاشـته تا 
سیاسـت و اقدامی مطابق با آينده ای پايـدار ارائه دهند. 
اکنـون زمان آن اسـت که فـرای الگوهای معاصر حرکت 
کنیـم )Hejazi, 2011: 84(. ضمنا آينده پژوهان مانند 
اسـلاتر بـر ايـن باورنـد که مـا بايسـتی نگرشـهای خود 
را نسـبت بـه آينـده گسـترش دهیـم تـا بینـش هـا و 
روشـهای سنتی و فلسـفه های روحانی، عرفانی و درون 
گـرا5  را شـامل شـود )Slaughter, 2004: 2(. آينـده 
پژوهـی بـه فهـم آنچـه کـه ممکـن اسـت باشـد، آنچه 
کـه مـی توانـد باشـد و آنچه که بايـد باشـد، کمک می 
 .)640 :2006 ,Ramos ;17 :2000 ,Petersen( کنـد
درواقـع مطالعـات با مضمون آينـده پژوهـی اغلب برای 
جمع آوری شـواهدی در برنامه ريزی اسـتراتژيک انجام 

 .)74 :2010 ,Roney( مـی شـوند
پیشینه پژوهش

عمـران و همـکاران6  )2008( بـه توجیـه نظـری ادغام 
برنامـه ريـزی اسـتراتژيک و آينـده پژوهـی پرداختـه 
انـد. درايـن پژوهـش عنـوان مـی شـود کـه يکـی از 

محدوديتهـای اساسـی مـدل برنامـه ريزی اسـتراتژيک 
سـنتی بلندمـدت اين اسـت که اطلاعـات درباره محیط 
متغیـر بیرونی معمولا بـه صورت منظـم و جامع درنظر 
گرفتـه نمـی شـوند. ايـن بـی توجهـی بـه دلیـل ايـن 
تصـور اسـت که پیـش بینی تغییـرات بیرونـی پیچیده 
مـی باشـد. بنابرايـن، برنامـه ريـزی بلندمدت سـنتی با 
عناصر غافلگیری و شکسـت روبرو می شـود. چهارچوب 
پیشـنهادی ايـن پژوهـش مفاهیـم و تکنیکهـای آينده 
پژوهـی را بـا برنامـه ريـزی اسـتراتژيک ادغـام کـرده و 
چشـم انـدازی را معرفـی می کنـد که تصمیـم گیرنده 
تجربیـات گذشـته  مبنـای  بـر  الگوهايـی  توانـد  مـی 
شناسـايی کـرده کـه ارايـه دهنـده پاسـخهای مناسـب 
و روشـهای رياضـی کمـی باشـند کـه دارای ضريـب 
اطمینـان بالاتـری هسـتند. رونـی7  )2010( در مطالعه 
ای بـه بررسـی محلهای تقاطع برنامه ريزی اسـتراتژيک 
و آينـده پژوهـی )مکمل های روش شـناختی( پرداخته 
اسـت و درادامـه نیـز بـه دنبـال برانگیختـن ارتباطـات 
سـازنده تر بیـن دو مبحث آينده پژوهـی و برنامه ريزی 
اسـتراتژيک بـه منظـور تقويـت همـکاری هـای آنها در 
علـوم دانشـگاهی بـه ارايـه نقشـه روش شـناختی برای 
هريـک از مراحـل برنامـه ريـزی اسـتراتژيک در ترکیب 
بـا رويکردهـای آينـده پژوهانـه مـی پـردازد. تاپینوس8

)2011( در پژوهـش خـود دربـاره برنامه ريزی سـناريو 
عنوان می کند که برنامه ريزی سـناريو ابزار اسـتراتژيک 
بـا کابرد بسـیار در موقعیت هـای آکادمیک و عملی می 
باشـد و کاربرد فعلی آن اساسـا بر اسـاس ادبیات موجود 
درايـن زمینـه مـی باشـد کـه از برنامـه ريـزی سـناريو 
بـرای توسـعه اسـتراتژيها بـرای آينده اسـتفاده می کند 
کـه عمدتـا بـا درنظـر گرفتـن ارزيابیها از عـدم قطعیت 
هـای درك شـده ی محیطـی کلان خارجی می باشـد. 
سـارپونگ و همـکاران9  )2013( در پژوهـش خـود بـه 

5  introspective

6  Omran et al. (2008)

7  Roney (2010)

8 Tapinos (2012)
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بررسـی آينده نگری های اسـتراتژيک پرداختـه اند. آنها 
عنـوان کردند ايـن ادعا کـه آينده نگری اسـتراتژيک به 
عنـوان نتیجـه تجارب پیـش بینی های سـازمانی منجر 
بـه ايجـاد يک گفتمـان غالـب در رابطه با آينـده نگری 
اسـتراتژيک بـه عنـوان يـک مداخلـه مـداوم گرديـده و 
شـامل روش شناسـی هـای آينـده نگری سـازمانی می 
باشـد، تـا حدودی ناقص اسـت و بـه منظور بهبـود اين 
رويکـرد تـلاش کـرده انـد تـا ديدگاه هـای نظـری را به 
منظـور فراهـم آوردن ديـدگاه جايگزيـن دربـاره آينـده 
نگـری اسـتراتژيک بـه عنـوان مجموعـه ای از فعالیـت 
هـای سـازماندهی روزانه به عمل نزديک کننـد. پورنادر 
و همـکاران10  )2014( رويکـرد علمـی سـه مرحلـه ای 
را بـرای معرفـی چهارچـوب جامـع برنامه ريـزی منابع 
انسـانی بـه کار بـرده انـد. چرخه هـای مرتبـط و دقیق 
درايـن رويکـرد موضوعـات مرتبـط بـا منابع انسـانی در 
پـروژه هـا و همچنیـن کاسـتی هـای ادبیـات مرتبط با 
توسـعه کامـل چارچـوب برنامه ريـزی منابع انسـانی را 
خطـاب قرار مـی دهنـد. درنهايت نتايج پژوهش نشـان 
داد کـه توانمندسـازی و آموزش می توانند به شـیوه ای 
چشـمگیر عملکـرد منابـع انسـانی را در پروژه هـا ارتقا 
دهنـد و همچنیـن ارزيابـی کیفیـت دارای تاثیـر قابـل 
توجهـی بر سـاختارها از جمله چهارچـوب برنامه ريزی 
منابـع انسـانی مـی باشـد. عابدی جعفـری و همـکاران 
)1389( در پژوهـش خـود عنـوان کـرده انـد کـه براي 
تحقق رشد و توسعه کشور نیاز به برنامه ريزي دقیق براي 
سرمايه ارزشمند انسـانی وجود دارد که در آستانه تدوين 
برنامه پنجم توسعه کشور، بحث برنامه ريزي منابع انسانی 
براي تحقق اهداف سندچشم انداز ملی مطرح می شود. 
براي تضمین روند توسعه، بايـد نیازهاي منابع انسانی اين 
مناسبی  ريزي  برنامه  آن،  اساس  بر  و  شناسايی  برنامه 
صورت گیرد ازيـن رو با استفاده از روش آينده پژوهی به 
طراحی چند سناريو براي شرايط آتی کشور پرداخته و با 

نظرسنجی از خبرگان، دو سناريوي محتمل تر شناسايی 
برنامه  در  انسانی  منابع  نیازهاي  آن،  اساس  بر  و  شده 
پنجم توسعه مورد بررسی قرار گرفتنـد. بختیـاری مقدم 
و رسـتمی )1391( در پژوهـش خـود بـه بررسـی تاثیر 
آينـده پژوهـی بر برنامـه ريزی اسـتراتژيک در سـازمان 
هـای امنیتـی پرداختنـد. نتايـج حاصـل  ازايـن مطالعه 
بیانگـر ايـن موضـوع بـود کـه آينـده پژوهـی بـا پايش 
تغییـرات و تحـولات محیـط بیرونی و درونی سـازمان و 
تشـخیص هوشـمندانه فرصتها و تهديدهای پیش روی 
سـازمان )آينده شناسـی( و تقويت تفکر اسـتراتژيک در 
مديـران امنیتـی، باعث بهبـود برنامه ريزی اسـتراتژيک 
درايـن سـازمانها خواهـد شـد. علـی رغـم اهمیـت روز 
افـزون منابـع انسـانی و برنامـه ريزيهـای مرتبـط با اين 
منابـع، بـه وضوح می توان مشـاهده کرد که اسـتفاده از 
رويکردهـای آينـده پژوهانه در زمینه برنامـه ريزی های 
اسـتراتژيک منابـع انسـانی به ندرت مد نظـر قرار گرفته 
اسـت. بـه ويـژه تاکنـون ايـن برنامه ريـزی هـا باتمرکز 
برسـازمانهای دولتـی و بـه ويـژه بـه صـورت بومـی و با 
تمرکـز بر رويکردهای اينده پژوهانه انجام نگرفته اسـت. 
همـه موارد مذکـور اهمیت طراحی فراينـد برنامه ريزی 
اسـتراتژيک منابع انسـانی با رويکردی آينده پژوهانه در 
سـازمان های دولتی را نشـان می دهند. ازيـن رو دراين 
پژوهـش با بررسـی متـون و ادبیات پژوهشـی موجود و 
بـا روش فراترکیبـی و آنتروپـی شـانون سـعی داريم به 
طراحـی و تبییـن فراينـد برنامـه ريزی راهبـردی منابع 
انسـانی با رويکرد اينده پژوهانه در سـازمان های دولتی 

ايـران بپردازيم.
 روش تحقیق

بنیـادی،  نـوع  از  هـدف  اسـاس  بـر  پژوهـش  ايـن 
برحسـب نحـوه گـردآوری داده هـای پژوهـش از نـوع 
توصیفـی و روش شناسـی پژوهـش از نـوع ترکیبـی 
اسـت. فراترکیـب11 مشـابه فراتحلیل12،  بـرای يکپارچه 

9  Sarpong et al. (2013)

10  Pournader et al.
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سـازی چنديـن مطالعـه بـرای ايجـاد يافته هـای جامع 
و تفسـیری صـورت مـی گیـرد. فراترکیـب متمرکـز بر 
مطالعـات کیفـی بـوده، بـه ترجمـه مطالعـات کیفـی و 
فهـم عمیـق پژوهشـگر برمی گـردد. بـه عبـارت ديگر، 
فراترکیـب، ترکیـب تفسـیر تفسـیرات داده هـای اصلی 
 .)313 :2006 ,Zimmer( مطالعـات منتخـب اسـت 
در فهـم برنامـه ريـزی راهبـردی منابـع انسـانی آينـده 
پژوهانـه سـازمانهای دولتـی مـی تـوان بـا بـه خدمـت 
گرفتـن فراترکیـب، بـه اجـزا و ابعـاد ايـن موضـوع پـی 
بـرد. دراين پژوهش از روش هفـت مرحله ای فراترکیب 
سندلوسـکی و باروسـو13  )2007، 2003( استفاده شده 
اسـت کـه مراحل آن به شـرح زير می باشـد: 1( تنظیم 
پرسـش هـای پژوهش 2(بررسـی نظـام مند متـون 3(

جسـتجو و انتخـاب مقالـه هـای مناسـب 4( اسـتخراج 
اطلاعـات مقالـه 5( تجزيـه و تجلیل و ترکیـب يافته ها 

6(کنتـرل کیفیـت 7( ارائـه يافتـه ها.
گام يک : تنظیم پرسش های پژوهش

در جدول زير سـؤال هـای پژوهش به همراه پارامترهای 
مربوطه بیان شـده است: 

گام دوم: بررسی نظام مند متون 
در ايـن پژوهـش پايـگاه های داده، نشـريه هـای داخلی 
و خارجـی بـا تمرکـز بر مقـالات مرتبط با برنامـه ريزی 
راهبـردی منابـع انسـانی و آينـده پژوهـی بـه دلیـل 
انعـکاس مطالعـات قبل تـر در مقـالات بین سـال های 
1980 تـا 2016 بررسـی شـده اسـت. واژه های کلیدی 
متنوعـی از جملـه مديريـت منابع انسـانی، برنامه ريزی 
راهبردی منابع انسـانی، آينـده پژوهی و کلمات ترکیبی 
و مشـتق شـده ازيـن کلمـات و عبـارات بـرای جسـت 
وجـوی مقاله هـای پژوهش مورد اسـتفاده قـرار گرفت. 
در نتیجۀ جسـت وجو و بررسـی، همانطور که در شـکل 

زيـر نشـان داده شـده اسـت، 314 مقاله يافت شـد. 

گام سـوم: جسـت وجـو و انتخـاب مقالـه هـای 
مناسـب

بـرای انتخاب مقاله هـای مناسـب پارامترهای مختلفی 
ماننـد؛ عنوان، چکیـده، محتوا، دسترسـی، محتوا، روش 
هـاي مطالعه و کیفیت روش پژوهش مـورد ارزيابی قرار 

است.  گرفته 
شـکل 1.  نتايـج جسـت و جـو و انتخـاب مقاله هـای 

يی نها
گام چهارم: استخراج نتايج 

در پژوهـش حاضـر، مقاله ها براسـاس مرجـع مربوط به 
هـر مقالـه شـامل نـام و نـام خانوادگی نويسـنده، سـال 
انتشـار و اجـزای هماهنگـی بیان شـده کـه در هر مقاله 

بـه آنها اشـاره شـده اسـت، طبقه بندی شـد. 
گام پنجـم: تجزيـه وتحلیـل و تلفیـق يافته های 

کیفی 
در ايـن پژوهش، ابتدا برای تمام عوامل اسـتخراج شـده 
از مطالعـات پیشـین، کـدی را درنظـر گرفته، سـپس با 
درنظـر گرفتـن مفهـوم هـر يـک  از ايـن کدهـا، آنها را 
دريـک گام )مفهوم( مشـابه دسـته بندی کرديـم. به اين 
ترتیـب، مفاهیـم پژوهـش مشـخص شـدند. بـه عنوان 
نمونـه، شـش موضـوع توانايـی فـردی بـرای اجرائـی 
نمـودن اسـتراتژي ها، مسـئولیت پذيري، وجـود نگاه و 
فرهنگ اسـتراتژيک در سـازمان، وجود درك درسـت از 
جهـت گیری اسـتراتژيک، داشـتن انگیزه بـرای غلبه بر 
ناکامیهـا و شکسـت هـا، حفـظ تمرکـز بـر نشـان دادن 
منافـع روشـن و آشـنايی بـا وظايـف موجـود و حـدود 
اختیـارات سـازمانی کـه به کـرّات در مطالعات پیشـین 
مـورد بحـث قـرار گرفتـه اسـت، بـه عنـوان هشـت کد 
انتخـاب شـدند و بـا توجـه بـه اينکـه در سـطح فـردی 
و رفتـاری سـازمان مطـرح می شـوند بـه همـراه عوامل 
سـازمانی/ سـاختاري و عوامـل زيـر سـاختی/ محیطـی 

11  Meta-Synthesis

12  Meta-Analysis

13  Sandelowski and Barroso
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پرسش های پژوهشپارامترها

چه چیزی؟
چه جامعه ای؟

محدوديت زمانی؟
چگونگی روش؟

)what(
)who(
)when(
)how(

چه عواملی مؤلفههای برنامه ريزی راهبردی منابع انسانی آينده 
پژوهانه سازمانهای دولتی را تشکیل میدهند؟

هر يک از مؤلفهها چه اهمیت و وزنی در برنامه ريزی راهبردی 
منابع انسانی آينده پژوهانه سازمانهای دولتی دارند؟

روابط بین مراحل و گامهای برنامه ريزی راهبردی منابع انسانی 
آينده پژوهانه سازمانهای دولتی چگونه است؟

دامنه روش شناسی های ممکن برای هريک از مراحل مدل 
برنامه ريزی راهبردی منابع انسانی آينده پژوهانه در سازمانهای 

دولتی کدام است؟

.  نتايج جست و جو و انتخاب مقاله هاي نهايي 1شكل 
چهارم: استخراج نتايج   گام

 مقالهها براساس مرجع مربوط به هر مقاله شامل نام و نام خانوادگي نويسنده، سال انتشار و اجزاي حاضر،پژوهشدر
هماهنگي بيان شده كه در هر مقاله به آنها اشاره شده است، طبقه بندي شد.  

پنجم: تجزيه وتحليل و تلفيق يافته هاي كيفي   گام
در اين پژوهش، ابتدا براي تمام عوامل استخراج شده از مطالعات پيشين، كدي را درنظر گرفته، سپس با درنظر گرفتن 

كرديم. به اين ترتيب، مفاهيم پژوهش  دستهبندي مشابه مفهوم هر يك  ازاين كدها، آنها را دريك گام (مفهوم)
مسئوليتاستراتژينمودناجرائيمشخص شدند. به عنوان نمونه، شش موضوع توانايي فردي براي  وجودها، پذيري،

نگاه و فرهنگ استراتژيك در سازمان، وجود درك درست از جهت گيري استراتژيك، داشتن انگيزه براي غلبه بر 
كهناكاميها و شكست ها، حفظ تمركز بر نشان دادن منافع روشن و آشنايي با وظايف موجود و حدود اختيارات سازماني

به كراّت در مطالعات پيشين مورد بحث قرار گرفته است، به عنوان هشت كد انتخاب شدند و با توجه به اينكه در 
محيطيساختي/عوامل زيرو عوامل سازماني/ ساختاريسطح فردي و رفتاري سازمان مطرح ميشوند به همراه 

بررسي دادند. بر اساس تحليلهاي صورت گرفته به كمك روش تحليل پيش نيازها و ضرورتها مرحله تشكيل را
و 123محتوا روي  و هفده گام (مفهوم) كد براي 110 مقالة نهايي انتخاب شده، درمجموع تعداد شش مرحله (مقوله)

مراحل برنامه ريزي راهبردي منابع انساني با رويكردي آينده پژوهانه در سازمان هاي دولتي كشف و برچسبگذاري 
به دليل زياد بودن  شدند، البته شايان ذكر است كه برخي از كدها (به عنوان مثال تقاضاي منابع انساني كمي و كيفي)

عوامل تاثيرگذار مي توانند خود به كدهاي مختلف تقسيم بندي شوند اما به منظور جلوگيري از پراكندگي بيش از حد و 
فهم بهتر و راحت تر اين قبيل موارد، تلاش گرديده تمام مواردي كه داراي نزديكي معنايي مي باشند در يك كد 

شوند. يافتههاي حاصل  ازاين مرحله به وضوح نشان دهنده اين امر مي باشد كه در مطالعات قبلي تاكنون  داده نمايش
چنين مطالعة نظام مندي انجام نشده و هر يك از مطالعات، فقط به جنبة خاصي از برنامه ريزي راهبردي منابع انساني 
توجه داشتهاند و ابعاد چندگانه در قالب يك چارچوب منسجم و به صورت نظام مند با درنظر گرفتن رويكردهاي آينده 

پژوهانه در سازمانهاي دولتي مطرح نشده بوده اند.  

 تعداد منابع يافت شده
N= 314

 تعداد مقالات براي بررسي چكيده 
N= 245

 تعداد مقالات براي بررسي محتواي كامل 
N= 172

 تعداد مقالات براي ارزيابي روش پژوهش 
N= 124

 كل مقالات نهايي 
N= 109

 مقالات رد شده (عنوان) 
N= 69

 مقالات رد شده (چكيده) 
N= 73

 مقالات رد شده (محتوا) 
N= 48

 مقالات رد شده (روش پژوهش) 
N= 15

 جدول 1. پارامترها و پرسش های پژوهش

البتـه شـايان ذکر اسـت کـه برخـی از کدها )بـه عنوان 
مثـال تقاضـای منابـع انسـانی کمـی و کیفی( بـه دلیل 
زيـاد بودن عوامـل تاثیرگذار می توانند خـود به کدهای 
مختلـف تقسـیم بندی شـوند امـا به منظـور جلوگیری 
از پراکندگـی بیـش از حـد و فهـم بهتر و راحـت تر اين 
قبیـل مـوارد، تـلاش گرديـده تمام مـواردی کـه دارای 
نزديکـی معنايـی مـی باشـند در يـک کد نمايـش داده 

مرحلـه بررسـی پیـش نیازهـا و ضرورتهـا را تشـکیل 
دادنـد. بـر اسـاس تحلیلهای صـورت گرفتـه به کمک 
روش تحلیـل محتـوا روی 109 مقالـۀ نهايـی انتخـاب 
شـده، درمجمـوع تعداد شـش مرحلـه )مقولـه( و هفده 
گام )مفهـوم( و 110 کـد بـرای مراحـل برنامـه ريـزی 
راهبـردی منابع انسـانی با رويکـردی آينـده پژوهانه در 
سـازمان هـای دولتی کشـف و برچسـبگذاری شـدند، 

شکل 1.  نتايج جست و جو و انتخاب مقالههای نهايی
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شـوند. يافته هـای حاصـل  ازايـن مرحلـه بـه وضـوح 
نشـان دهنـده ايـن امـر مـی باشـد کـه در مطالعـات 
قبلـی تاکنـون چنیـن مطالعـۀ نظام مندی انجام نشـده 
و هـر يـک از مطالعـات، فقـط به جنبۀ خاصـی از برنامه 
ريـزی راهبـردی منابع انسـانی توجـه داشـته اند و ابعاد 
چندگانـه در قالـب يـک چارچوب منسـجم و به صورت 
نظام منـد بـا درنظـر گرفتـن رويکردهای آينـده پژوهانه 

در سـازمانهای دولتـی مطـرح نشـده بـوده اند. 
گام ششم: کنترل کدهای استخراجی

موقعـی کـه دو رتبه دهنـده، پاسـخگويان را رتبه بنـدی 
می کننـد و قصـد داريـم میـزان توافـق بیـن ايـن دو 
اسـتفاده  کاپـا  شـاخص  از  بسـنجیم،  را  رتبه دهنـده 
می کنیـم )حبیـب پـور، 1388(. بـرای کنتـرل مفاهیم 
اسـتخراجی، از مقايسـۀ نظـر پژوهشـگر بـا يـک خبـره 
اسـتفاده شـده اسـت. شـاخص کاپـا بیـن صفر تـا يک 
نوسـان دارد. هـر چـه مقـدار ايـن سـنجه به عـدد يک 
نزديک تر باشـد، نشـان می دهد که توافق بیشـتری بین 
رتبه دهنـدگان وجـود دارد. امـا زمانی که مقـدار کاپا به 
عـدد صفـر نزديک تـر باشـد، در آن صـورت توافق کمتر 
بیـن دو رتبـه دهنـده وجـود دارد )محقـر و همـکاران، 
1392(. بـراي دسـت يابـی به ايـن امر، تعـدادي از متن 
هـاي انتخابـی در اختیـار يکـی از خبـرگان گـروه يـک 
قـرار گرفـت و نتايـج حاصلـه از طريـق شـاخص کاپـا 
ارزيابـی شـد. بديـن صـورت کـه عـلاوه بـر محقـق که 
بـه کدگذاري اولیـه اقدام کرده اسـت، محققـی ديگري 
نیـز همـان متنی کـه خـود محقق کدگـذاري کـرده را 
بـدون اطـلاع از کدهـاي او و جداگانـه کدگـذاري مـی 
کنـد، چنانچـه کدهـاي ايـن دو محقـق به هـم نزديک 
باشـد، نشـان دهنـدۀ توافـق بالا بیـن ايـن دو کدگذار و 
بیـان کنندۀ پايايی اسـت. بـا اسـتفاده از نرم افزار تحلیل 
و  معنـاداری 0/000  عـدد  اس.پـی.اس.اس14   آمـاری 
مقدار شـاخص 0/732 محاسـبه شـد که در جدول زير 
نشـان داده شـده اسـت. با توجه به کوچک تر بودن عدد 

معنـاداری از 0/05 فرض اسـتقلال کدهای اسـتخراجی 
رد و وابسـتگی کدهـاي اسـتخراجی بـه يکديگـر تأيید 
می شـود. پس می تـوان ادعا کـرد که اسـتخراج کدها از 

پايايـی مناسـبی برخـوردار بوده اسـت.
روش آنتروپـی شـانون پـردازش داده هـا را در مبحـث 
و  )آذر  می دهـد  انجـام  قـوی  بسـیار  محتـوا  تحلیـل 
همـکاران، 1387(. در روش آنتروپـی شـانون ابتـدا پیام 
بـر حسـب مقوله هـا بـه تناسـب هـر پاسـخگو در قالب 
فراوانـی شـمارش می شـود. سـپس بـا اسـتفاده از بـار 
اطلاعاتـی هـر مقولـه، درجۀ اهمیـت هر يک محاسـبه 
می شـود. درايـن پژوهـش از روش آنتروپـی شـانون بـه 
دلیل قدرت آن و سـادگی محاسبه اسـتفاده شده است. 
بـر اين اسـاس، میزان پشـتیبانی پژوهش های گذشـته 
از يافته هـای ايـن پژوهش بـه صورت آماری نشـان داده 
می شـود. برای محاسـبۀ بـار اطلاعاتی عـدم اطمینان و 
ضريـب اهمیـت بـه ترتیب از رابطـه )1( و )2( اسـتفاده 

می شـود. 
 رابطه 1. محاسبه بار اطلاعاتی عدم اطمینان   

ششم: كنترل كدهاي استخراجي  گام
موقعي كه دو رتبهدهنده، پاسخگويان را رتبهبندي ميكنند و قصد داريم ميزان توافق بين اين دو رتبهدهنده را 

پور، ). براي كنترل مفاهيم استخراجي، از مقايسة نظر پژوهشگر 1388بسنجيم، از شاخص كاپا استفاده ميكنيم (حبيب
با يك خبره استفاده شده است. شاخص كاپا بين صفر تا يك نوسان دارد. هر چه مقدار اين سنجه به عدد يك 

نزديكتر باشد، نشان ميدهد كه توافق بيشتري بين رتبهدهندگان وجود دارد. اما زماني كه مقدار كاپا به عدد صفر 
دست). 1392نزديكتر باشد، در آن صورت توافق كمتر بين دو رتبه دهنده وجود دارد (محقر و همكاران،  يابيبراي

وقراريكگروهخبرگانازيكياختياردرانتخابيهايمتنازتعداديامر،اينبه طريقازحاصلهنتايجگرفت
نيزديگريمحققياست،كردهاقداماوليهبه كدگذاريكهمحققبرعلاوهكهصورتشد. بدينارزيابيكاپاشاخص

راكدگذاريمحققخودكهمتنيهمان كدهايچنانچهكند،ميكدگذاريجداگانهواوكدهايازاطلاعبدونكرده
نزديكبهمحققدواين ازاستفادهاست. باپاياييكنندةبيانوكدگذاردواينبينبالاتوافقدهندةنشانباشد،هم
13Fاس.پي.اس.اسافزار تحليل آماري ‌نرم

 محاسبه شد كه در جدول زير 732/0و مقدار شاخص 000/0عدد معناداري ��
شده است. با توجه به كوچك داده استقلال كدهاي استخراجي رد وفرض05/0تر بودن عدد معناداري از ‌نشان

كدهاي ميشود. پس ميتوان ادعا كرد كه استخراج كدها از پايايي مناسبي يكديگربهاستخراجيوابستگي تأييد
بوده است.برخوردار

توافق2جدول  . مقادير اندازه
معناداريعدداستانداردانحرافمقدار

توافق مقدار كاپاي
تعداد موارد معتبر 

732/0
116

059/0000/0

). در 1387تحليل محتوا بسيار قوي انجام ميدهد (آذر و همكاران، روش آنتروپي شانون پردازش دادهها را در مبحث
قالب فراواني شمارش ميشود. سپس با روش آنتروپي شانون ابتدا پيام بر حسب مقولهها به تناسب هر پاسخگو در

مي شود. دراين پژوهش از روش آنتروپي شانون به استفاده از بار اطلاعاتي هر مقوله، درجة اهميت هر يك محاسبه
است. بر اين اساس، ميزان پشتيباني پژوهشهاي گذشته از يافتههاي دليل قدرت آن و سادگي محاسبه استفاده شده

به پژوهش صورت آماري نشان داده ميشود. براي محاسبة بار اطلاعاتي عدم اطمينان و ضريب اهميت به ترتيب اين
(از و (1رابطه ميشود2) استفاده (.

محاسبه بار اطلاعاتي عدم اطمينان  .1رابطه

محاسبه ضريب اهميت          .2رابطه
براي محاسبة وزن هريك از مراحل نيز، به محاسبة مجموع وزن كدهاي آن مرحله پرداخته شده و بر اساس وزنهاي 

رتبه بندي صورت گرفته است. 3به دست آمده در جدول ( (

14 SPSS

رابطه 2. محاسبه ضريب اهمیت  

ششم: كنترل كدهاي استخراجي  گام
موقعي كه دو رتبهدهنده، پاسخگويان را رتبهبندي ميكنند و قصد داريم ميزان توافق بين اين دو رتبهدهنده را 

پور، ). براي كنترل مفاهيم استخراجي، از مقايسة نظر پژوهشگر 1388بسنجيم، از شاخص كاپا استفاده ميكنيم (حبيب
با يك خبره استفاده شده است. شاخص كاپا بين صفر تا يك نوسان دارد. هر چه مقدار اين سنجه به عدد يك 

نزديكتر باشد، نشان ميدهد كه توافق بيشتري بين رتبهدهندگان وجود دارد. اما زماني كه مقدار كاپا به عدد صفر 
دست). 1392نزديكتر باشد، در آن صورت توافق كمتر بين دو رتبه دهنده وجود دارد (محقر و همكاران،  يابيبراي

وقراريكگروهخبرگانازيكياختياردرانتخابيهايمتنازتعداديامر،اينبه طريقازحاصلهنتايجگرفت
نيزديگريمحققياست،كردهاقداماوليهبه كدگذاريكهمحققبرعلاوهكهصورتشد. بدينارزيابيكاپاشاخص

راكدگذاريمحققخودكهمتنيهمان كدهايچنانچهكند،ميكدگذاريجداگانهواوكدهايازاطلاعبدونكرده
نزديكبهمحققدواين ازاستفادهاست. باپاياييكنندةبيانوكدگذاردواينبينبالاتوافقدهندةنشانباشد،هم
13Fاس.پي.اس.اسافزار تحليل آماري ‌نرم

 محاسبه شد كه در جدول زير 732/0و مقدار شاخص 000/0عدد معناداري ��
شده است. با توجه به كوچك داده استقلال كدهاي استخراجي رد وفرض05/0تر بودن عدد معناداري از ‌نشان

كدهاي ميشود. پس ميتوان ادعا كرد كه استخراج كدها از پايايي مناسبي يكديگربهاستخراجيوابستگي تأييد
بوده است.برخوردار

توافق2جدول  . مقادير اندازه
معناداريعدداستانداردانحرافمقدار

توافق مقدار كاپاي
تعداد موارد معتبر 

732/0
116

059/0000/0

). در 1387تحليل محتوا بسيار قوي انجام ميدهد (آذر و همكاران، روش آنتروپي شانون پردازش دادهها را در مبحث
قالب فراواني شمارش ميشود. سپس با روش آنتروپي شانون ابتدا پيام بر حسب مقولهها به تناسب هر پاسخگو در

مي شود. دراين پژوهش از روش آنتروپي شانون به استفاده از بار اطلاعاتي هر مقوله، درجة اهميت هر يك محاسبه
است. بر اين اساس، ميزان پشتيباني پژوهشهاي گذشته از يافتههاي دليل قدرت آن و سادگي محاسبه استفاده شده

به پژوهش صورت آماري نشان داده ميشود. براي محاسبة بار اطلاعاتي عدم اطمينان و ضريب اهميت به ترتيب اين
(از و (1رابطه ميشود2) استفاده (.

محاسبه بار اطلاعاتي عدم اطمينان  .1رابطه

محاسبه ضريب اهميت          .2رابطه
براي محاسبة وزن هريك از مراحل نيز، به محاسبة مجموع وزن كدهاي آن مرحله پرداخته شده و بر اساس وزن هاي 

رتبه بندي صورت گرفته است. 3به دست آمده در جدول ( (

14 SPSS

بـرای محاسـبۀ وزن هريـک از مراحـل نیز، به محاسـبۀ 
مجمـوع وزن کدهـای آن مرحلـه پرداختـه شـده و بـر 
اسـاس وزن هـای بـه دسـت آمـده در جـدول )3( رتبـه 

بنـدی صـورت گرفته اسـت.
بـر اسـاس ضرايـب بـه دسـت آمـده مشـخص شـد که 
کدهـای ايجـاد درك صحیـح، توجیه، تبیین و تشـريح 
و  عملیاتـی  مديـران  ارشـد،  مديريـت  بـراي  اهـداف 
کاربران )شـرکت کننـدگان و ذينفعـان( به منظورجلب 

14  SPSS
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عدد معناداریانحراف استانداردمقدار
کاپای مقدار توافق
تعداد موارد معتبر

 جدول 2. مقادير اندازه توافق

فراوانیکدگام
عدم 

اطمینان 
Ej

ضريب 
اهمیت 

Wj

رتبه در 
مفاهیم

رتبه 
در 
کل

ري
فتا

ي/ر
رد

ل ف
وام

ع

توانايی فردی برای اجرائی نمودن استراتژي 
20,00200,0009894ها

20,00240,0017487مسئولیت پذيري
وجود دانش،شايستگی و تخصص درباره 

20,00230,0014589موضوع

20,00790,0173218وجود نگاه و فرهنگ استراتژيک در سازمان
وجود درك درست از جهت گیری 

10,00440,0075351استراتژيک

داشتن انگیزه برای غلبه بر ناکامی ها و 
60,00220,0011691شکست ها

20,00220,0011792حفظ تمرکز بر نشان دادن منافع روشن
آشنايی با وظايف موجود و حدود اختیارات 

10,00800,0140117سازمانی

ري
ختا

 سا
ی/

زمان
 سا

مل
تعیین درست وظايف ومسئولیت های محوله عوا

10,00870,0147115ازطرف دولت ومجلس و...

مديريت و نظارت بر طرح ها و برنامه هاي 
30,00450,0077550امور کارکنان

حمايت سیاسی از سوی مقامات صلاحیت 
10,00820,0143216دار

جدول 3. رتبه بندی و ضرايب اهمیت کدهای برنامه ريزی راهبردی منابع انسانی آينده پژوهانه در سازمان های دولتی

0/000 0/059 0/732
110
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ري

ختا
 سا

ی/
زمان

 سا
مل

عوا

صف آرائی سیستم هاي موجود براي حمايت 
30,00240,0015888بهتر از فرآيندهای برنامه ريزی منابع انسانی

30,00200,0010993آموزش و پرورش کارکنان
30,00240,0019786ساختار انعطاف پذير واحد منابع انسانی

30,00750,0133320وجود توافقات اولیه درباره پروژه
70,00460,0077449وجود يک استراتژی سازمانی روشن

تعاملات پويا بین اجزا و همچنین رفتار 
10,00440,0074652سیستم به صورت کلان

طی
حی

ی/ م
خت

 سا
زير

ل 
وام

ع

20,00240,0020484وجود پايگاه داده ها و سیستم هاي اطلاعاتی
وجود اهداف وسیاست هاي کلی منابع انسانی 

20,00740,0130221همراستا با استراتژی سازمان

وجود طرح ها و برنامه هاي عملی در زمینه 
ي زيرسیستم های مختلف مديريت منابع 

انسانی
20,00240,0020585

20,00770,0136119وجود منابع )مالی، انسانی و... (
20,00740,0129322ارزيابی درست محیطی

هی
پژو

ده 
 آين

ش
ی پی

 ها
ت

عالی
م ف

ظی
تن

ايجاد درك صحیح، توجیه، تبیین و تشريح 
اهداف براي مديريت ارشد، مديران عملیاتی 
و کاربران )شرکت کنندگان و ذينفعان( به 

منظورجلب حمايت آنها

120/02230,023711

مشخص کردن سطح استراتژيک تحلیل ها 
100,00430,00701054)دولت، سازمان، واحد(

مشخص کردن موضوعات و بخش های تحت 
110,00440,0074953پوشش

130,00320,00411772تحلیل ظرفیت و شايستگی های رهبری
مدير ارشد تا چه اندازه بايد درگیر شود 

100,00720,0124324)ايجاد تعهد و پشتیبانی رهبری(

کدام مديران از کدام دپارتمان ها در کارگاه 
120,00460,0081848های اجرايی شرکت می کنند

کدام افراد در فرايند آينده پژوهی و کارگاه ها 
120,00430,00691155مشارکت می کنند
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کدام افراد عهده داره مسئولیت ها هستند 
120,00310,00381875)ايجاد تعهد و پشتیبانی کارکنان(

فراهم کردن شرايط نفوذ شرکت کنندگان در 
100,00270,00322078فرايند

گروه های هدف ذينفعان داخلی و خارجی 
که بايد انتخاب شوند و در تحلیل ها مشارکت 

داده شوند
100,00730,0123223

100,00330,00421671افق زمانی پروژه
روش های مورد استفاده در هر مرحله از 

100,00300,00351976فرايند

100,00710,0122425منابع مالی مورد نیاز
100,00430,00671256زمان مورد نیاز

110,00710,0118526حمايت سیاسی مورد نیاز
110,00700,0116627منابع انسانی )مهارت های( مورد نیاز

100,00270,00272180منابع فرهنگی مورد نیاز
حصول اطمینان واحد منابع انسانی از سهولت 

120,00420,00661357دسترسی اطلاعات

ارتباطات مديران و کارکنان به منظور کسب 
اطلاع از چرايی و چگونگی تناسب برنامه 

ريزی منابع انسانی با زندگی روزانه آنها
120,00470,0084747

ايجاد اعتماد و ارتباطات باز برای غلبه بر 
120,00400,00561563گرايش به کنترل کارکنان

ارتباط و مشارکت مديريت، کارکنان و 
ذينفعان در گسترش و ايجاد ارتباطات برای 
شروع فرايند برنامه ريزی استراتژيک منابع 

انسانی

130,00410,00581462

دی
ورو

D10,00700,0113328جمعیت شناختی
E70,00420,00661558اقتصادی
P60,00420,00232682سیاسی

I/G )60,01290,021412دولتی )نهاد ها و سازمان ها
S 60,00240,00222783اجتماعی و فرهنگی

T80,00030,000341107فناوری
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L80,00270,00332377قانونی
110,02120,020923ذينفعان خارجی
100,00680,0111429ذينفعان داخلی

140,00670,0109530استراتژی
70,00320,00392274رسالت و ماموريت و چشم انداز
120,00270,00292479اهداف، ارزش ها و سیاست ها

150,00260,00252581برنامه ها
190,00320,00402173مالی و بودجه

80,00040,000340106جو و فرهنگ سازمانی
ترکیب جمعیت شناختی کارکنان و موقعیت 

10,00650,0107631کنونی آنها

20,00230,00132890تلاش، انگیزه و مسئولیت پذيری کارکنان
10,00340,00442070ويژگی هاي کارکنان

10,00040,000442108نگرش های کاری کارکنان
10,00020,000243109چشم انداز کارکنان

10,00400,00541964موفقیت های فردی کارکنان
10,00020,000144110ويژگی های روانشناختی کارکنان

10,00050,000338104عملکرد بالقوه و سطوح عملکردی )بهره وری(
10,00170,00092995ماهیت و شرايط کار
10,00030,000339105تبعات ناشی از کار

10,00420,00621760جريان کار
40,00100,000634100مهارت های شغلی مرتبط کارکنان

تجزيه و تحلیل شغل و شايستگی های 
40,00640,0106732موجود

جهت گیری های کلی منابع انسانی کشور در 
10,00060,000437103سند توسعه ايران 1404

شناسايی منافع وانتظارات گروههاي ذينفع 
110,00500,00851446خارجی و ايجاد درکی جامع از آنها

مشخص ساختن شايستگی ها متناسب با 
وظايف و سطوح کاري پرسنل با توجه به 

سندهاي بالادستی و نظر مديران
10,00520,00861345
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نقش حیاتی تصوير سازمان، فضای سیاسی 
10,00140,00083096وتغییر اخلاقیات کاری علاوه برنیازهای فنی

بررسی تاثیر فیلترهايی مانند سن، بودجه، 
بازنشستگی ها و ... بر تعداد و نوع کارکنان و 

استعدادهای مورد نیاز آتی
170,00520,00881244

بعد کمی و کیفی نیازهای منابع انسانی 
و توسعه ای )درك جامعی ازبعد کمی و 

کیفی نیروهای داخلی و خارجی اثرگذار بر 
نیازهای منابع انسانی و هماهنگی اين موارد با 

ماموريت ها و اهداف و برنامه های سازمان

70,000540,00901143

مقايسه میان منابع انسانی موجود با شغل ها 
20,00420,00641659از لحاظ کمیت و کیفیت

تعیین تعداد و نوع )تقاضای( شايستگی ها و 
50,00410,00591861استعداد های مورد نیاز

بررسی و تحلیل سازمان و طرح شغل، 
بودجه ها و برنامه ها، فلسفه و سیاست های 
مديريت، اولويت های کاری و جريان کار 

آينده، تحلیل روند نیروی کار و... در سازمان 
دولتی

120,00590,00921042

شناسايی و به روز رسانی روندها و ايجاد درك 
جامعی از عواملی مانند عوامل روانشناختی، 
نگرش ها، توانايیها، برنامه های پیشین منابع 
انسانی، مهارت های مرتبط با شغل و ... بر 

تعداد و نوع کارکنان

190,00600,0093941

ذخیره فعلی استعداد ها از لحاظ کمیت و 
110,00140,00073197کیفیت

بررسی تاثیر فیلترها و روندهای مختلف بر 
60,00610,0095840کمیت و کیفیت عرضه خارجی منابع انسانی
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الگوهای عرضه نیروی کار خارجی،تعداد 
نیازهای استخدامی خارجی، جمعیت 

شناختی نیروي کار خارجی، شناسايی کانال 
های استخدام، منابع خارجی عرضه

50,00120,00073298

10,00110,000063399منابع استعداد، رقبای استعداد
10,00090,000536102شايستگی های مديريت فعلی

جانشینی مديريت شامل: ارزيابی فردی، 
نیازمندی های جايگاه، نمودار جايگزينی، 

برنامه ريزی جانشینی، رديابی پیشرفت حرفه 
ای و شغلی

10,00100,000535101

سی
شنا

ط 
حی

م

جمع آوری اطلاعات و پويش برای اطلاعات 
استراتژيک )چه چیزی رخ می دهد/ اتفاقات 

مختلف رخ می دهد(
20,02070,020414

یل
حل

ت

دسته بندی ااطلاعات جمع آوری شده )گام 
مقدماتی برای فعالیتهای عمقی تر، چه چیزی 
درحال رخ دادن است/چه چیزی به نظر می 

آيدکه اتفاق می افتد(

20,01320,017415

سیر
معنا بخشی عمیق تر اطلاعات جمع آوری تف

شده و دسته بندی شده )حقیقت رويداد ها 
چیست/ چه چیزی واقعا رخ می دهد(

20/01290,017416
زی

اسا
رنم

خلق ديدگاه های متفاوت از آينده های دو
جايگزينی که به صورت صريح آزمايش، 

بررسی و ايجاد شده اند )چه رخ خواهد داد/ 
چه چیزی ممکن است رخ دهد(

20,01240,017417

وب
طل

ه م
ند

ه آي
 پاي

ا بر
ی ه

راتژ
ست

عه ا
وس

ت

تولید و توسعه استراتژی ها برای دست يابی به 
150,01200,007218اهداف برنامه ريزی راهبردی منابع انسانی
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 ها
ژی

ترات
 اس

ين
 تر

ب
اس

 من
ايه

ر پ
ی ب

سان
ع ان

مناب
ی 

کم
ی 

ريز
مه 

رنا
ب

ارزيابی و انتخاب مناسب ترين استراتژی ها با 
50,01700,017019در نظر گرفتن بعد کمی

فرمول  بندی برنامه های خاص برای دست يابی 
50,00640,0105234به اهداف کمی 

يها
راتژ

ست
ن ا

 تري
ب

اس
 من

ايه
ر پ

ی ب
سان

ع ان
مناب

ی 
کیف

ی 
ريز

مه 
رنا

ب

ارزيابی و انتخاب مناسب ترين استراتژی ها با 
50,01070,0168110در نظر گرفتن بعد کیفی

فرمول  بندی برنامه های خاص برای دست يابی 
50,00640,0106233به اهداف کیفی 

زی
 سا

چه
پار

 يک
زم

کانی
م

يکپارچگی عمودی استراتژيک يا يکپارچگی 
80,00970,0161111با استراتژی سازمان 

يکپارچگی افقی يا موازی سازی برنامه ريزی 
80,00920,0158212)پیوند با ديگر برنامه ها(
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شناسايی و مستند سازی اقدامات و سرمايه 
گذاری های مورد نیاز برای ادغام استراتژی 
های کارکنان سازمان با اهداف سازمان و 

کسب و کار

10,00640,0104335

جرا
در ا

ن 
کنا

کار
ت و 

يري
مد

به 
جان

مه 
ت ه

ارک
مش

ی و 
یبان

شت
د پ

جا
به روزسازي فناوري جهت پشتیبانی از اي

10,00360,0045469اقدامات اجرايی

ارتباط و مشارکت مديريت، کارکنان و 
ذينفعان در اجرای برنامه ريزی استراتژيک 

منابع انسانی
10,00620,0099338

80,00920,0155113حمايت مديريت در اجرای استراتژی

10,00630,0102236پشتیبانی دايمی منابع از سوی مديران عالی

یه
 اول

تم
یس

ی س
داي

 ابت
ی و

يش
زما

ار آ
ک

شروع به کار آزمايشی سیستم برنامه ريزی 
راهبردی منابع انسانی با رويکرد آينده 

پژوهانه
10,00370,0051166

دام
ی اق

ريز
مه 

رنا
فرموله سازی اقدامات و سرمايه گذاری های ب

مورد نیاز برای حصول اطمینان از قرار گرفتن 
افراد مناسب در زمان مناسب در جايگاه 
مناسب برای اجرای استراتژی های سازمان

60,00900,0105114

10,00360,0048268تشويق کارکنان به انجام کارهای داوطلبانه
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ده
 آين

زی
تیا

ت ام
20,00630,0100137شاخص های عملکردکار

20,00400,0045365وعده های استراتژی
20,00360,0048467شاخص های تغییر

20,00620,0096239شاخص های حیاتی محیط

شـرکت کننـدگان، تعريف ذينفعـان، افق زمانـی، روش 
هـا، منابـع، ارتباطـات و اطلاعـات(، معناسـازی آينـده 
)ورودی، محیط شناسـی، تحلیل، تفسیر، دورنماسازی(، 
توسـعه و طراحـی آينده پژوهانه )توسـعه اسـتراتژيها بر 
پايـه آينده مطلـوب، برنامه ريزی کمی منابع انسـانی بر 
پايـه مناسـب ترين اسـتراتژی هـا، برنامه ريـزی کیفی 
منابـع انسـانی بـر پايـه مناسـب تريـن اسـتراتژی هـا، 
مکانیـزم يکپارچه سـازی(، اقـدام آينده پژوهانـه )ايجاد 
پشـتیبانی و مشـارکت همـه جانبه مديريـت و کارکنان 
در اجـرا، کار آزمايشـی و ابتدايی سیسـتم اولیـه، برنامه 
ريـزی اقـدام(، ارزيابـی آينـده پژوهانـه )کارت امتیـازی 
آينـده: شـاخص های عملکـرد، وعـده های اسـتراتژی، 

شـاخص هـای تغییر، شـاخص هـای حیاتـی محیط(.
 با مشـخص شـدن هريک از مراحل و گامها و همچنین 
ريـزی  برنامـه  مـدل  نهايـت  در  و  مربوطـه،  کدهـای 
راهبـردی منابـع انسـانی آينـده پژوهانه در سـازمانهای 
دولتـی مـی تـوان کمی پـا را فرا تـر نهاد و نقشـه روش 
شـناختی ايـن مـدل را نیـز مطـرح کـرد که بـه صورت 
يـک دسـتورالعمل ثابـت و از پیـش تعییـن شـده نمی 
باشـد بلکـه مـی توانـد بـا توجـه بـه شـرايط مختلـف 
محیطـی و موقعیـت هـاي مختلـف از مجموعـه اي از 
روش هايـی کـه در مراحـل و گام های مختلـف از مدل 
مطرح گرديده اسـت اسـتفاده شـود تا بتواند پاسخگوي 
عـدم اطمینـان و شـرايط متغیـر محیطی باشـد. در هر 
مرحلـه و گام ازيـن مـدل بـا توجـه بـه بررسـی کـم و 
کاسـتیها و همچنیـن نقـاط قـوت هريـک از روش هـا، 
مجموعه ای از روش های قابل اسـتفاده پیشـنهاد شـده 

انـد کـه به شـرح زيـر می باشـند:
نتیجه گیری و پیشنهادات

حمايـت آنهـا، دولتـی )نهاد ها و سـازمان هـا(، ذينفعان 
خارجـی، جمـع آوری اطلاعات و پويش بـرای اطلاعات 
اسـتراتژيک، دسـته بنـدی ااطلاعات جمع آوری شـده، 
معنـا بخشـی عمیق تـر اطلاعـات جمـع آوری شـده و 
دسـته بنـدی شـده، خلـق ديـدگاه هـای متفـاوت از 
آينـده هـای جايگزينـی که به صـورت صريـح آزمايش، 
بررسـی و ايجـاد شـده انـد، تولید و توسـعه اسـتراتژيها 
بـرای دسـت يابی بـه اهـداف، ارزيابی و انتخاب مناسـب 
تريـن اسـتراتژی هابا در نظر گرفتن بعـد کمی و کیفی، 
يکپارچگی عمودی استراتژيک و يکپارچگی افقی دارای 
بیشـترين ضرايـب اهمیت می باشـند و بالاتريـن رتبه ها 
را در کل کسـب کرده انـد. بديـن مفهـوم کـه در حـوزۀ 
برنامـه ريـزی راهبردی منابع انسـانی آينـده پژوهانه در 
سـازمان هـای دولتی، اين موضوعات بیشـتر مورد توجه 
و مطالعـه قرار گرفته اند و تکرارپذيری بیشـتری نسـبت 
بـه سـاير کدهـا داشـته اند. ازيـن رو می تـوان گفـت که 
توجـه بـه ايـن ابعـاد در برنامـه ريـزی راهبـردی منابع 
انسـانی آينـده پژوهانه در سـازمانهای دولتـی می تواند 

حائز اهمیت بسـیاری باشـد. 
گام هفتم: ارائه يافته ها

بـر اسـاس مطالعـۀ پژوهش هـای پیشـین و کدهـای 
اسـتخراج شـده و تحلیلهـای صورت گرفتـه، مؤلفه های 
اصلـی برنامـه ريـزی راهبـردی منابـع انسـانی آينـده 
پژوهانه در سـازمانهای دولتی ، شامل موارد زير می شود 
کـه در شـکل زيـر نیـز نمايـش داده شـده اند: بررسـی 
پیـش نیازهـا و ضرورتهـا )عوامل فردي/رفتـاري، عوامل 
سازمانی/سـاختاري، عوامـل زيـر سـاختی/ محیطـی(، 
آمـاده سـازی آينـده پژوهانـه )تنظیم فعالیتهـای پیش 
آينـده پژوهـی: هـدف، سـطح اسـتراتژيک تحلیـل هـا، 
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اسـتفاده ازرويکردهـای آينـده پژوهانـه دربرنامـه ريزی 
اسـتراتژيک مـی توانـد از جملـه دفـاع های اساسـی در 
برابـر چالش هـای محیط پويای امروزی باشـد. پژوهش 
حاضـر مدلـی شـامل شـش مرحلـه و هفـده گام بـرای 
برنامـه ريـزی راهبردی منابع انسـانی آينـده پژوهانه در 
سـازمانهای دولتی ارائه داده اسـت. براسـاس يافته های 
ايـن پژوهـش، به منظـور برنامه ريـزی راهبـردی منابع 
انسـانی بـا رويکردی آينـده پژوهانه می بايسـت مراحل 
بررسـی پیش نیازهـا و ضرورت هـا، آماده سـازی آينده 
پژوهانـه، معناسـازی آينـده، توسـعه و طراحـی آينـده 

پژوهانـه، اقـدام آينـده پژوهانـه و ارزيابی آينـده پژوهانه 
طی شـوند.

ايـن پژوهـش از نظـر موضـوع جديـد و ابتـکاري اسـت 
و مـی توانـد مسـیر جديـدي را در مطالعـات مربـوط به 
برنامـه ريـزی راهبردی منابع انسـانی آينـده پژوهانه به 
روي پژوهشـگران و مديـران بـاز کنـد. بـرای پژوهـش 
هـای آتـی پیشـنهاد مـی شـود مـدل حاضـر در عمـل 
در سـازمانهای مختلـف دولتـی و همچنیـن بااسـتفاده 
ازروشـهای مختلـف اجـرا شـود و تأثیـر آن بـر تـوان 
پاسـخگويی و رقابتی سـازمان در محیط پويـای امروزی 

يافتهها گام هفتم: ارائه
بر اساس مطالعة پژوهشهاي پيشين و كدهاي استخراج شده و تحليلهاي صورت گرفته، مؤلفههاي اصلي برنامه ريزي 

، شامل موارد زير ميشود كه در شكل زير نيز نمايش داده راهبردي منابع انساني آينده پژوهانه در سازمانهاي دولتي
اند:  ساختي/پيش نيازها و ضرورتها (عوامل فردي/رفتاري، عوامل سازماني/ساختاري، عوامل زيربررسيشده

پژوهي: آماده سازي آينده پژوهانه (محيطي)،  آينده پيش فعاليتهاي هدف، سطح استراتژيك تحليل ها، شركت تنظيم
محيط شناسي،ورودي، كنندگان، تعريف ذينفعان، افق زماني، روش ها، منابع، ارتباطات و اطلاعات)، معناسازي آينده (

دورنماسازي تفسير، كميتحليل، ريزي برنامه مطلوب، پايه آينده بر استراتژيها (توسعه پژوهانه طراحي آينده و توسعه ،(
منابع انساني بر پايه مناسب ترين استراتژي ها، برنامه ريزي كيفي منابع انساني بر پايه مناسب ترين استراتژي ها، 

سازي يكپارچه (ايجاد پشتيباني و مشاركت همه جانبه مديريت و كاركنان در اجرا، كار مكانيزم پژوهانه اقدام آينده ،(
آينده: شاخص هاي عملكرد،  امتيازي (كارت پژوهانه ارزيابي آينده آزمايشي و ابتدايي سيستم اوليه، برنامه ريزي اقدام)،

وعده هاي استراتژي، شاخص هاي تغيير، شاخص هاي حياتي محيط). 

.منبع: پژوهش حاضر؛ . برنامه ريزي راهبردي منابع انساني آينده پژوهانه در سازمان هاي دولتي2شكل  شکل 2. برنامه ريزی راهبردی منابع انسانی آينده پژوهانه در سازمان های دولتی؛ منبع: پژوهش حاضر.
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روش هاگام هامراحل

بررسی پیش نیازها 
کلیه گام هاو ضرورت ها

پرسشنامه
مصاحبه

انواع پیمايش

آماده سازی آينده 
پژوهانه

تنظیم فعالیت های 
پیش آينده پژوهی

چک لیست آماده سازی بر مبنای چک لیست شناسايی مشکلات 
هانگنبرگ15  )2010( وچک لیست آماده سازی شونکر و والف16 

)2013(
مصاحبه

کارگاه های آينده 
کارگاه های کوچک 

تحلیل ذينفعان

معناسازی آينده

محیط شناسی

دلفی 17
پويش محیط 18

برون يابی روند 19
کارگاه های آينده پژوهی 20

ذهن انگیزی 21
داده/وب کاوی

سامانه های هشدارزودهنگام 22

تحلیل

تحلیل روند  23
تحلیل تاثیر برگذر24 

مثلث آينده
چرخ آينده 25

تحلیل موضوعات نوآيند 26

تفسیر

تحلیل لايه ای علت ها 27
تفکر سیستمی

تحلیل کلان تاريخی

دورنماسازی

سناريو 28
چشم اندازسازی
پس نگری29 

جدول 4. نقشه روش شناختی برنامه ريزی راهبردی منابع انسانی آينده پژوهانه

15 Hungenberg
16  Schwenker & Wulf
17  Delphi
18  environmental scanning
  Cross Impact Analysis

19  trend extrapolation
20  Futures Workshops
21  Brainstorming
22  Early warning system 
23  Trend Impact Analysis

24  Cross Impact Analysis
25 Futures wheel
26  Issue survey
27  Casual layered analysis
28  Scenario
29  Backcasting
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کارگاه های آينده

توسعه و طراحی 
آينده پژوهانه

توسعه استراتژی ها 
بر پايه آينده مطلوب

تحلیل لايه ای علت ها
سناريو

تحلیل تاثیر برگذر
تحلیل ريخت شناسی 30

چند ضلعی آينده
تحلیل ساختاری

برنامه ريزی کیفی 
منابع انسانی بر 

پايه مناسب ترين 
استراتژی ها

تحلیل لايه ای علی
سناريو

تحلیل تاثیر برگذر

برنامه ريزی کمی 
منابع انسانی بر 

پايه مناسب ترين 
استراتژی ها

تحلیل لايه ای علی
سناريو

تحلیل تاثیر برگذر

اقدام آينده پژوهانه

ايجاد پشتیبانی و 
مشارکت همه جانبه 
مديريت و کارکنان 

در اجرا

مصاحبه

کارگاه های آينده پژوهی راهبردی

کار آزمايشی و 
ابتدايی سیستم اولیه

مدل سازی سیستم
شبیه سازی31 

برنامه ريزی اقدام
مدل سازی سیستم

سناريو
روش های هنجاری

ارزيابی آينده پژوهانه

کارت امتیازی آينده32
نظام ارزيابی )نتايج(
اتاق کنترل سناريو33

30 Morphological Analysis

31  Simulation

32  future scorecard

33 Scenario Cockpit
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