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 06/1403/ 29تاریخ پذیرش:                        1403/ 25/01تاریخ دریافت: 

 چکیده
  ی به عنوان بخش منابع انسانیتوسعه  باعث شده است تا  وکارکسب طیمحی رقابت ی پویا وفضاامروزه 

برنامه انسان  کیاستراتژ  تیریمد  یهااز  مدیران    هاسازمانی  منابع  و  باشد  توجه   با  کوشندیممورد 

  ن یتدوهدف  پژوهش حاضر با    روینا  از ،  را ارتقاء دهند  سازمان  یریپذرقابت   ییتوانا  ،توسعه کارکنان

ی، از نظر هدف، کاربرد  . این پژوهش انجام شده است  یتوسعه منابع انسان   یهایاستراتژ  بندیاولویتو  

از   است که در فاز کیفی آن ختهیآم یقی، تحقپژوهشی و از نظر روش پیمایشی -از نظر ماهیت، توصیفی

 هدیردگ  نیتدو  SWOT  یسماتر  بر اساسانسانی  های توسعه منابع  ی استراتژ،  قیعم  ی هاصاحبهطریق م

با استفاده  فاز کمّی . در ه استشد  تعیین های استراتژ نیا بندیاولویتمؤثر بر انتخاب و   یها شاخص و

اثر  Fuzzy DANPتکنیک   شاخص  و  شدت  با    هدیگرد  نییتع   ها وزن  ، Fuzzy GTMA  تکنیکو 

یک شرکت  منابع انسانی  خبرگان حوزهمدیران و پژوهش  آماری  جامعه .اندشده بندیرتبه هایاستراتژ

ی  هاشاخص  نیترمهمنتایج تحقیق نشان داد که  گیری به شیوه هدفمند انجام گردید.  بیمه بودند و نمونه

انتخاب   بر  انسانیهای استراتژمؤثر  منابع  توسعه  از:  ،ی  مشارکت    یهمکار  یل،تما  یزانم»  عبارتند  و 

  GTMAاساس نتایج حاصل از تکنیک   بر«. همچنین  یازبودجه مورد ن  یزانم»  سازی« و یادهپکارکنان در  

 یانارتباط م  یتتقو»  ،«سطوح سازمان  یضمن خدمت به تمام  یهاآموزش  میتعم»  یهای استراتژفازی،  

تقویت تفکر  »و    «کارکنان  یععملکرد و ترف  یابیبا نظام ارزش  یآموزش و توسعه منابع انسان  یهابرنامه

تغییرکاهش مقاومت آنخلاقیت و نوآوری در کارکنان و     از در سازمان مورد مطالعه    «ها در مقابل 

 برخوردارند.  یبالاتر تیاولو

 .Fuzzy GTMA؛  Fuzzy DANP؛  SWOT  ؛یتوسعه منابع انسان یهای استراتژ: هاکلیدواژه

 
گیریهای نوین در تصمیمپژوهش  

32-1، صص  1403 پاییز، 3، شماره 9دوره   

 نوع مقاله: پژوهشی
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 و بیان مسئله  مقدمه  -1
از    یکی  بوده و  داریپا  یرقابت  تیبه مز  ها سازمان  یابیدست  ی، مؤلفه اصل ی منابع انسانامروزه  

  ت یری مداخیر موضوع  در چند دهه    [1;2].یندآیها به شمار مسازمان   تیموفق  یعوامل اصل

  ه دلیلببوده و ها سازمان یرو  شیپ یهاچالش ترینیاز اصل یکی ی هموارهمؤثر منابع انسان

را   ی مناسب  هاییاستراتژ  اندکردهی  سع   هاارشد سازمان  رانی ، مداین منابع  کیاستراتژ  تیاهم

با توسعه منابع انسانی سازمان، بتوانند در   و  [3]اتخاذ کنندمنابع    نیا  هرچه بهتر  تیریمد  یبرا

 انسانی   منابع   توسعهپذیری خود را حفظ نمایند.  ، توانایی رقابتوکارکسب   یطمح  یرقابت  یفضا

  توسعه  یهابرنامه  و  آموزش  یقطر  از  انسانی  منابع  هایییتوانا  و  دانش  ،هامهارتبهبود    شامل

 با تمرکز بر مشاغل   و  کارکنان  یانسانی و  دانش فنسطح  با تأکید بر بهبود و ارتقاء  و    [4]است  

 های سازمان دارد.یدر واکنش به استراتژ  شدهیزی ربرنامه  یکردیرو،  هاآن  آتی

ها سازمان  یبرا  است،   ییرکه به سرعت در حال تغ  ی انداز جهاندر چشم  یوسعه منابع انسانت

کارکنان    یریپذانعطافبوده و نقش مهمی در ارتقاء مهارت، سازگاری، رشد، نوآوری و    یاتیح

تحقیقات[4]دارد م  .  برنامه  دهدینشان  تأث  یهاکه  توسعه  و  و    یمثبت  یرآموزش  بر عملکرد 

منجر به کاهش   تواندیم  یبه توسعه منابع انسان   یتوجه ناکاف  و  [5]دکارکنان دار  یوربهره

و   شود  ی شغل  یتنرخ ترک خدمت کارکنان و کاهش رضایش  افزا  ،هاسازمانی در  وربهره

  توسعه  و   آموزش  شکل  بهترین  خود را به  کارکنان   اثربخشی،  باید برای افزایشها  سازمان

 [6] .دهند

به بهبود   یازوکار، نکسب   یطمح  یعسر  ییراتتغ  یلبه دل  موضوع توسعه منابع انسانی  یران،در ا

 اییندهطور فزادر بخش خدمات، به  یژهوبه  یرقابت  هاییتوانمند  یجادو ضرورت ا  یوربهره

قرار گرفته است ب  در  و  مورد توجه  به  یمهصنعت   یهابخش  ینتراز شاخص  یکیعنوان  که 

صنعت، انسان   اینچرا که    دارد  ویژه  یتی اهم  یتوسعه منابع انسان  شود،یشناخته م  یخدمات

و حفظ    یانبه مشتر  یفیتارائه خدمات با ک  یبرای بیمه  هاشرکتبوده و    محور و تخصصی

  یکی از وظایف  روینااز  هستند.    توانمندو    متخصص، ماهر  یانسان   یروین  یازمندآنان ن  یترضا

صف    و  ستاد  یهابخش  توسعه منابع انسانی  در این صنعت،  هاشرکت   ارشد  مدیریت  اصلی

ها و  یستگیشا،  هامهارتعدم توجه به توسعه منابع انسانی و ارتقاء سطح دانش،  باشد و  یم

. وارد کند  ی بیمه هاشرکت   به اعتبار و عملکرد  یجد  هاییبآس  تواند یم  های کارکنان، یتقابل
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نرم    یهاپرورش مهارت  ی،کاربرد  یهاکه شامل آموزش  یجامع توسعه منابع انسان  یهابرنامه

به   تواند یکارکنان باشد، م  یبرا   ی رشد شغل  یهافرصت   یجاد)مانند ارتباطات و حل مسئله(، و ا 

  بیمهفعال در صنعت  یهازم است شرکتلا و [7] ها کمک کندسازمان ینا یتوان رقابت یتتقو

از سودآور نگاه کنند.    گذارییهبلندمدت و سرما  یاستراتژ  یکعنوان  به  یبه توسعه منابع انسان

شرکت  یری از نظرات مدیران و خبرگان  گبهرهرو در این پژوهش به دنبال آن هستیم که با  ینا

ی این شرکت را تدوین کرده و با توجه به  توسعه منابع انسان  یهای استراتژ،  انهیخاورم  مهیب

اساسی استراتژ  یتاولواینکه   بر  سازمان  یهاجنبه  ها  هر  و یم  خاص  باشد  متفاوت  تواند 

ها جهت خواهد داد، تلاش یاستراتژاجرای    ی مدیران برایهاتلاشها به  یتاولو  یسازشفاف 

بندی نماییم. را اولویت  هاآنها،  یاستراتژ  ینمؤثر بر انتخاب ا  یهاشاخص  کنیم با تعیین یم

 اهداف این پژوهش عبارتند از:

 های مناسب برای توسعه منابع انسانی؛ ی استراتژتدوین   (1

اولویت  مؤثری  هاشاخصتعیین   (2 و  انتخاب  منابع   هاییاستراتژبندی  بر  توسعه 

 ی؛ انسان

 ی؛ توسعه منابع انسان   هاییاستراتژبندی  اولویت  (3

انجام   با  ابتدا  پژوهش،  اهداف  تحقق  استراتژی هامصاحبهبرای  عمیق  منابع ی  توسعه  های 

بندی  ی مؤثر بر انتخاب و اولویت هاشاخصتدوین کرده و    SWOTانسانی را بر مبنای ماتریس  

تعیین  یاستراتژاین   را  این  یمها  از  یک  هر  وزن  تکنیک   هاشاخصکنیم، سپس  کمک  به  را 

DANP  ها را با استفاده از تکنیک  ی استراتژبندی  فازی مشخص کرده و اولویتGTMA    فازی

 مشخص خواهیم کرد. 
 

 مبانی نظری و پیشینه تحقیق  -2
و    ]8[  یدهگردمطرح    1توسط نادلر  1969ی« اولین بار در سال  توسعه منابع انساناصطلاح »

 سازد آماده    شانیندهو آ  یشغل فعل  یها را براو توسعه افراد است تا آن  آموزش  بر  آن،تمرکز  

اشاره دارد توسعه  آموزش، یادگیری و    با  مرتبط  هاییتفعال  کلیه   انسانی به  منابع  توسعه.  [9]

 طراحی کارکنان عملکرد برای بهبود که  است ییهاتیفعال و هاستمیسا،  هبرنامه و شامل  [10]

 
1. Nadler 
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متفاوتی در خصوص توسعه    نظری  یهاچارچوب   و  هایدگاهد تاکنون تعاریف،  .  [11]شود  یم

نادلر، ارکان توسعه منابع انسانی  درحالی که مثال به عنوان گردیده است،منابع انسانی مطرح 

دانسته است   کارکنان  مشخص و با تمرکز بر  زمان  بر  مبتنی  یافته،سازمانرسمی،    را یادگیری

  انسانی را یادگیری  منابع  توسعه  های اصلی یژگیودیگر محققان این حوزه،    از  ، برخی[12]

انسانی   منابع  توسعه  [13;14] .انددانسته  سازمانی   اهداف   بر  تمرکزبا    و  غیررسمی، دائمی 

 درک   اساس  و  پایه  که  است  گرفته  قرار  3لوین   و  2گرگور   مک  ،1مانند مزلو  دانشمندانی  تأثیر  تحت

 رشته   یک  انسانی به  منابع  توسعه   .[4]اند  نهاده  بنا  را  سازمانی  هایینهزمدر    انسانی  رفتار

 تبدیل   مدیریت دانش  و  شغلی  توسعه  سازمانی،  یادگیری  توسعه،  و  آموزش  ی شاملچندوجه

لزوم همگام شدن مشاغل با این   و  نوین  هایی فناور  سریع  امروزه ظهور   و [15] است  شده

و   سطحدرنتتغییرات  ارتقاء  به  نیاز  شرکای   یهامهارت  و  دانش   یجه  عنوان  به  کارکنان 

توجه بیشتر به توسعه منابع انسانی به عنوان یک   یبرا  لازم رابستر  وکارها،  استراتژیک کسب

 فعالیت مهم در حوزه مدیریت استراتژیک منابع انسانی فراهم کرده است.

این ها در گرو توانمندی و کارا بودن منابع انسانی است و  افزایش کارایی و اثربخشی سازمان

ها آندر    و ایجاد رفتارهای مطلوبی کارکنان  هامهارت  و  به نوبه خود به توسعه دانش  امر

رو محققان این حوزه با در نظر گرفتن عوامل  ینا، از  بستگی دارد  آمیزیت موفق  عملکردبرای  

متعدد از جمله خصوصیات صنعت، محیط رقابتی، فرهنگ سازمانی، سبک رهبری و شرایط  

که در ادامه به برخی از    اندهای توسعه منابع انسانی پرداختهیاستراتژبه تدوین    هاسازمان

 گردد:یماین تحقیقات اشاره  

  یبه ابزار  یتیحما  یتفعال  یکاز    ینقش توسعه منابع انسانبه تغییر    (2000) 4والاس   و  مک کراکن

به عنوان را    پرداخته و توسعه استراتژیک منابع انسانیسازمان    یاستراتژ  یدهنده براشکل

هم   یادگیریتوسعه و    ی،آموزش  هاییاز استراتژ  یفیکه در آن ط  یادگیری،فرهنگ    یک   یجادا

تعریف   کند، یبر آن کمک م  یرگذاریو تأث  ی دهو هم به شکل  دهدیشرکت پاسخ م  یبه استراتژ

کننده یت تقوی متقابل و  ارابطهکه در توسعه استراتژیک منابع انسانی،    اندکردهنموده و تأکید  

 
1. Maslow 
2. McGregor 
3. Lewin 
4. McCracken & Wallace 
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و   انسانی  منابع  توسعه  توسعه    یدیکل  هاییژگی و  هاآن برقرار است.    شرکت  یاستراتژبین 

انساناستراتژیک   هم  یمنابع  شامل  توسعهرا  انسان  راستایی  استراتژ  یمنابع  ، سازمان  یبا 

در   یمنابع انسان  توسعه  ، ادغاممؤثر  یادگیری، ارتباطاتفرهنگ    ییر، ایجادتغ  یریتاز مد  حمایت

ا، هو مهارت  یرهبر  ی، توسعهو فرد  یسازمان  یازهایبه ن  گیری، پاسخگویییمتصم  یندهایفرا

  یج و تقویت با نتا  های استراتژ  یق بر عملکرد سازمان و تطبتوسعه منابع انسانی    یراتتأث  ارزیابی

 .[16]انددانستهی  سازمان  یادگیری

بر عملکرد کارکنان و اثربخشی   به بررسی تأثیر آموزش و توسعه (  2012)  1راما دِوی و شایک 

های ترین فعالیتحیاتیعنوان یکی از  اند که آموزش و توسعه بهکردهو تأکید  سازمانی پرداخته  

  یتها و انگیزش کارکنان منجر شده و درنهاها، تواناییمدیریت منابع انسانی به تقویت مهارت

 . [6]گذاردوری و رشد سازمان تأثیر میبر بهره

 تأثیر آموزش و توسعه بر عملکرد شغلی کارکنان صورت گرفته در خصوص  مطالعه موردی

که آموزش و توسعه به عنوان   ه است نشان داد(  2020) 2توسط کیمانتی   کنیا  در  شرکت بیمه بتا 

ویژه در  به،  رشد سازمانی  یجهکارکنان و درنت  و کارایی  ابزارهای کلیدی برای بهبود عملکرد

. کارکنان کندیمایفا  نقش اساسی    ،های خاص داردصنعت بیمه که نیاز به تخصص و مهارت

برنامه در  از شرکت  و  ی  هاپس  توانستهآموزش  بهتری  توسعه  اند در وظایف خود عملکرد 

کنند تجربه  را  بالاتری  و رضایت شغلی  باشند  لزوم  .داشته  بر  همچنین  پژوهش  این   نتایج 

منظم ارائه  هابرنامه  ارزیابی  توسعه،  و  آموزش  و بازخوردها ی  کارکنان  به  مستمر  ی 

 . [17] اند کردهتأکید    هابرای حفظ اثرات مثبت آن  هابرنامهسازی  ی شخص

فناور( در  2021)  3و همکارانش   یوکوسو با اندونز  یاییدر  یروین  یدانشکده  را  ی پژوهشی 

« تحلیل عنوان  از  استفاده  با  کارکنان  عملکرد  بهبود  برای  انسانی  منابع  توسعه   استراتژی 

SWOT»   تواند با  می  مورد مطالعهسازمان    دهد کهیم. نتایج این پژوهش نشان  انددادهانجام

ها استفاده کند. این برداری از فرصت ، از نقاط قوت خود برای بهره SO استفاده از استراتژی

های اجتماعی و ارتقای عملکرد  گیری از رسانهاستراتژی شامل استفاده از قوانین موجود، بهره

 .[18]باشد  ی از طریق تجهیزات پیشرفته م

 
1. Rama Devi & Shaik 
2. Kimanthi 
3. Kuswoyo et al. 
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خصوص   در  گرفته  صورت  برنامه پژوهش  و  اثر  آموزش  شغلی  های  عملکرد  بر  توسعه 

نشان داده است   2022در سال    های بیمه منتخب در ایالت لاگوسشده کارکنان در شرکتادراک

اند، ها تأثیر قابل توجهی بر رشد سازمانی داشتههای آموزش و توسعه در این شرکتبرنامه  که

طوری که موجب افزایش پایگاه مشتری و تسهیل عملکرد سازمان با حداقل نظارت از سوی به

های آموزش و توسعه تأثیر زیادی بر  این مطالعه تأکید دارد که برنامه  .مدیریت شده است

که   است  نیاز  بیشتر،  اثربخشی  از  اطمینان  برای  و  دارند  کارکنان  و    بررسیعملکرد شغلی 

دوره  برنامهارزیابی  برنامهای  این  همچنین،  شود.  انجام  آموزشی  اساس های  بر  باید  ها 

و    حاصل شود  یبهتر  یجههای مختلف طراحی شوند تا نتهای خاص کارکنان در بخششچال

 [19]. تأکید داردویژه در بخش بیمه  ها بهسازی آموزش شخصی بر لزوم  

و همکارانش  »2024)  1آنتاسیا  با عنوان  پژوهشی  انسان  یاستراتژ( در  منابع   یبرا  یتوسعه 

توسعه    هایراتژی استکه    انددادهنشان    SWOT  یلتحل  « با استفاده ازبهبود عملکرد کارکنان

  ی از رشد تهاجم  یتحما  یاستراتژ پژوهش  یندارد. در ا  یربر عملکرد کارکنان تأث  یمنابع انسان

 [20].رو به رشد، به شرکت مورد مطالعه پیشنهاد شده است  یهافرصت  سازیینهبه  یا

نقش توانمندسازی نیروی انسانی در صنعت بیمه در  ( به بررسی  1399مظفری و همکارانش )

پرداخته و نشان و تحلیل آماری    SWOTبا استفاده از مدل  های نوظهور  مواجهه با ریسک

کند های آموزشی به کارکنان کمک می توانمندسازی نیروی انسانی از طریق برنامهکه    اندداده

بازار تغییرات  با  مواجهه  در  ریسک  تا  ریسکو  مانند  نوظهور  نوسانات های  دیجیتال،  های 

برای کارکنان صنعت بیمه از که های اجتماعی و سیاسی اقتصادی، تغییرات مقرراتی و چالش

کارکنان توانمند قادر به شناسایی د.  عملکرد بهتری داشته باشن،  اهمیت بالایی برخوردار است

گیری و عملکرد  به بهبود تصمیم  یت موقع هستند، که درنهاای بههها و واکنشتر ریسکسریع 

های مستمر های کارکنان از طریق آموزشدانش و مهارت  یروزرسانبهو    کندشغلی کمک می

 [21].ها ضروری استبرای مقابله با این ریسک  های آموزشیو کارگاه

 یران مد  یدگاهاز د  یآموزش و توسعه منابع انسان  یهاچالش( در بررسی  1401حیدری و میری )

 ی کار  ینهزم  ی،و توانمند، شکاف نسل  یستهاند که عوامل کمبود مدرس شانشان دادهیمه  صنعت ب

به   یت،خلاق  با  ناسازگار برابر  در  مالمقاومت  امور  به  مربوط  مشکلات  شدن،  عدم    ی،روز 

 
1. Antasya et al. 
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مجاز  یبالا  یاثربخش آموزشی آموزش  سطحیها،  ب  ی  دانش  نامناسب  انتقال  و   اییمهو 

 [22]. استدر صنعت بیمه    ی آموزش و توسعه منابع انسان  یهاچالش  ءجز  انگیزگی،یب

یمه نظام آموزش و توسعه کارکنان صنعت ب  یتوضع  یبررس( به  1402عطاطلب و نیاکان )

 یهادر سطح شرکت   کهینضمن ا  ی،منابع انسان  یحآموزش صحکه    اندداشتهپرداخته و بیان  

کارکنان با   یستهبرخورد شا  هایینه، زمشودیباعث ارتقاء عملکرد کارکنان و شرکت م  یمهب

ن  یانمشتر م  یزرا  نتاآوردیفراهم  پژوهش    یج.  که    تأکیداین  نمودن    یکپارچهمنظور  بهدارد 

ب  ینظام آموزش  یفیتآموزش و توسعه ک  یندهایفرا   ینکشور و همچن  یمهدر سطح صنعت 

 [23]. است  یآموزش ضرور  ی دهسازمان  ی،منابع انسان یستگینظام بهبود و شا  یطراح

( همکارانش  و  راهبردهای1402غزائی  بررسی  به   انسانی   هاییهسرما  بهسازی  و  توسعه  ( 

 ی انسانیه  سرماالملل پرداخته و ضمن اشاره به نقش استراتژیک  ینانداز بچشم  در  بیمه  صنعت

 به   این صنعت نیاز  سرمایه انسانی   که توسعه و توانمندسازی  اندکردهدر صنعت بیمه، تأکید  

  سریع  رشد   با   تا   دارد  موجود  های یمشخط  و  فرآیندها  بازنگری  و  نوآوری  وتحلیل،یه تجز

مانند    داشته   هماهنگی   تغییرات فنی  این پژوهش راهبردهای تخصصی و  مجهز کردن  باشد. 

و استفاده از   یننو  یآموزش  یهاپلتفرم   از  یریگبا کمک  یبه دانش روز فناور  ی انسان  یروهاین

بهره  یانسان  یروین  یتوانمندسازی،  آموزش  یمتدها  یدترینجد جد  یریگجهت  یدترین  از 

جهت   سازمان   مدیران  علمی  و  نرم  یهامهارت  و ارتقاء سطح  مربوطه  یهاو پلتفرم  های فناور

جهت مقابله با   یانسان   هاییهسرما  یسازآمادهجهانی را برای    جامعه  با  بیشتر  یریپذانطباق

 [24] .الملل مطرح کرده استینب  مربوط به ورود به بازار  یهاچالش

دهد که موضوع توسعه منابع انسانی، به یکی از موضوعات مورد یمبررسی ادبیات نشان  

ینده دهنده علاقه فزانشان  یزمان  یروندهاتوجه اندیشمندان مدیریت منابع انسانی تبدیل شده و  

نظرسنجی    اساس  . با این حال بر[15] است  2000  دهه  اوایل  به توسعه منابع انسانی از  علمی

  تقاضاهای  پاسخگویی به  برای   مهارت  نظر  از  را خود  بیمه  یهاشرکت   سوم  یک  تنها  ،1دیلویت

یادگیری ینوآور  ازها  شرکتاین   دانند، یم  آماده  صنعت  تغییر  حال  در و  توسعه  برای    ها 

بایدینم  استفاده بیمه  و توسعه یهابرنامه  کنند و صنعت    تا  دهد  تغییر  را  موجود یادگیری 

که   بر عهده دارند   را  مسئولیت  این   بیمه  یهاشرکت  [24].را برطرف نماید  مهارتی  یهاشکاف

 
1. Deloitte 
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  و  تغییرات  برای  را  خود  کارکنان  های توسعه منابع انسانی خود را مشخص کرده،ی استراتژ

بهبود بخشند   را  ی خودهامهارت  تا   فرصت دهند   هاآن  نمایند و به رو آماده  پیش  هاییشرفت پ

  یهاشرکت  یامکان را برا  ین وکار، اکسب  یرقابت  یطمح  ییراتهمگام شدن با تغ  واسطهبه و  

رقبا  فراهم سازند  یمهب به  نسبت  برتر  یکه  کنند.  یخود  پژوهش  کسب  داخلی بررسی  های 

دهد که اکثر این تحقیقات  یمصورت گرفته در زمینه توسعه منابع انسانی در صنعت بیمه نشان  

و تاکنون پژوهشی در    اندپرداخته ی این حوزه  هاچالشبه مطالعه وضعیت کلی و شناسایی  

و   تدوین  این صنعت صورت  ی استراتژبندی  یت اولوخصوص  در  انسانی  منابع  توسعه  های 

  گیری یمتصمهای  یکتکنته است، لذا نوآوری این پژوهش علاوه بر این مورد، استفاده از  نگرف

 باشد.یمفازی    صورتبه  GTMAو    DANP  شامل 1(MCDM)  یارهچندمع
 

 ی پژوهش شناسروش  -3
و از نظر روش،    پیمایشی بوده-پژوهش حاضر از نظر هدف، کاربردی، از نظر ماهیت توصیفی

آمیخته   تحقیقباشدیمتحقیقی  کیفی  بخش  در  بررس  .  از  استفاده  با  منابع   یابتدا  مطالعه  و 

ی توسعه منابع انسانی بر مبنای هایاستراتژ  ، قیعم  یهاو سپس انجام مصاحبه   یاکتابخانه

ها بر یاستراتژبندی این یتاولوی مؤثر بر انتخاب و هاصاخشتدوین شد و  SWOTماتریس 

که    Fuzzy DANPتکنیک  با استفاده    بخش کمیّ تحقیقدر  مبنای نظر خبرگان مشخص گردید.  

شدت باشد،  یم  Fuzzy ANPو    Fuzzy DEMATEL  ارهیچندمع  یریگمیتصم  ی هامدل  ی ازبیترک

های ی استراتژ،  Fuzzy GTMAاز روش    یریگو با بهره  هدیگرد   نییتع  هاوزن شاخص  و  اثر

پژوهش از مطالعات    نیا  . دراندشده  یبندرتبه   SWOTاصل از ماتریس  توسعه منابع انسانی ح

ها داده  یو پرسشنامه جهت گردآور با خبرگان    مصاحبهانجام    ،یاسناد  یررس، بیاکتابخانه

 ن یهدفمند استفاده شد. ا  یریگشوندگان از روش نمونهمصاحبه  نییتع  یراشده است. باستفاده  

 مواردی که هدف، انتخاب در    زیکوچک و ن  اریبس  یهاغالباً در کار با نمونه  یریگروش نمونه

مف  است  ییاعضا اطلاعات  م  یدیکه  کار  به  باشند،  مشارکت  ،رودیداشته  در لذا  کنندگان 

از    10  ق،یتحق  نیا  یهامصاحبه انسان  یرانمدنفر  منابع  حوزه  خبرگان  بیمه   شرکت  یو 

 
1. Multi-Criteria Decision-Making 
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عنوان شده   1در جدول شماره    هاآنکه خلاصه اطلاعات جمعیت شناختی   خاورمیانه بودند

 است:
 خلاصه اطلاعات جمعیت شناختی اعضای نمونه -1جدول 

 فراوانی شاخص فراوانی شاخص

 جنسیت 

 8 مرد

 تحصیلات 

 2 کارشناسی

 2 زن
 5 کارشناسی ارشد 

 3 دکتری

 

 SWOT وتحلیلیه تجز یسماتر -1-3

قابل قبول در    هایاستراتژی است که کلیه    کاراابزاری مفید و    SWOTوتحلیل  یهتجزماتریس  

  وتحلیل تجزیه  ن یا.  دهدمیوکار و یک وظیفه را ارائه  ، یک کسبسازمان مختلف یک    هایموقعیت 

 یبان یابزار پشت  کی  ،باشدمی  4و تهدیدها   3ها ت صفر،  2هاضعف  ،1هاقوت که مخفف چهار واژه:  

 استسازمان    یرونیو ب  یدرون  یهاط یمند محوتحلیل نظامتجزیه   و  گیرییمتصم  یمهم برا

 ها فرصت و    شوندی معوامل داخلی سازمان محسوب    هاضعف و    هاقوت این ماتریس،    در [25].

 شوند یمو تهدیدها نیز عواملی خارجی سازمان هستند. در هر مرحله دو عامل با هم مقایسه  

قابل اجرا    هایاستراتژی نیست، بلکه هدف تعیین    هااستراتژی و هدف مشخص کردن بهترین  

، نقاط قوت و نقاط ضعف  هافرصت که در ماتریس تهدیدات،    هایی استراتژی است. بنابراین همه  

باید مراحل زیر    SWOT، انتخاب و اجرا نخواهند شد. برای ساختن یک ماتریس  گردندمیارائه  

 طی شود:

ای که در محیط خارجی سازمان وجود دارد، تهیه  ها و تهدیدات عمدهفهرستی از فرصت  (1

 . شود

 . شودفهرستی از نقاط قوت و ضعف عمده داخلی سازمان تعیین   (2

 تعیین گردد.  یخارج  یهاو فرصت   ی داخل  یهابا استفاده از قوت   SOهای  استراتژی  (3

 
1. Strengths 
2. Weaknesses 
3. Opportunities 

4. Threats 
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 ی داخل  یهاضعف  ،یخارج  یهااستفاده از فرصت   تعیین شود که با  WO  هایاستراتژی  (4

 حذف شوند.   ای  ابند یکاهش  

تا    STهای  استراتژی  (5 قوتمشخص گردد  از  استفاده   ی خارج  یدهایتهد  ،یداخل   یهابا 

 حذف شوند.  ای  افتهیکاهش  

  ی خارج  ی دهایاز تهد و  ابند ی کاهش    ینقاط ضعف داخلتعیین شود که  WT هایاستراتژی  (6

 . شود  زیپره  زین

 Fuzzy DANPتکنیک  -2-3

بندی در شرایطی که پیچیدگی  برای اولویت   1یارهچندمع  گیرییمتصمضرورت انتخاب یک روش  

یاره  گیری چندمعتصمیم  یهاروش برخی از    اگرچه [26]. باشدیمزیاد است امری ضروری  

 اند دادهو کارایی خوبی را نشان    اندشدههای مختلف به کار گرفته  ینهزمدر    ANPو    AHPمانند  

یرپذیری متقابل بین معیارها  تأثیرگذاری و  تأثاما این دو روش امکان تعیین و نشان دادن روابط  

 ANPو    DEMATEL  بیخوشبختانه، ترکرا ندارند.    هاآنمابین  ی فو روابط علت و معلولی  

کند  نیا  تواندیم درک  را  متقابل  دیمتل  [27].روابط  برا  یروش  ،تکنیک  دادن   یاست   نشان 

پ بر   ینمودارها، روابط مبتن  ا یو    ها سیماتر  که در آن یو معلول  تروابط عل  دهیچیساختار 

از عناصر    کیدهنده شدت اثر هر  نمودارها، نشان  یو اعداد رو  دهندیم را نشان  ستمیعناصر س

باعث به وجود آمدن روش   DEMATELو  ANPترکیب تکنیک [28;29;30;31].  باشندیم

یاره در شرایط  گیری چندمعتصمیمی قطعی  هاروش معمول    طوربه ].32 [گردیده است  2دنپ

کم است، قادر به انعکاس کامل شرایط   ها آنهایی که شفافیت در  گیرییمتصمعدم قطعیت در  

نیستند.   تصمیم  محیط  ترکیب  ینازاپیچیده  از  پژوهش  این  در  گیری  تصمیمی  هاروشرو 

استفاده   هاآن یری درجه اهمیت )وزن(  گاندازهیاره فازی برای درک روابط معیارها و  چندمع

یر استفاده از رویکرد فازی و ترکیب آن با روش دنپ باعث مطرح شدن روش  تأث شده است.

ی توسعه داده شده برای دنپ فازی از طیف اعداد هاروش در اکثر    [33].دنپ فازی شده است

باشد. یمسطحی استفاده گردیده که معادل همان طیف مورد استفاده در روش دیمتل  5فازی 

متل فازی مطابقت داشته و از سوی دیگر  ی روش دیهاگامی ابتدایی روش دنپ فازی با  هاگام

 
1. MCDM: Multi-Criteria Decision-Making 

2.DANP 
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 نان یاطم  عدم  طیرا در شرا  گیری یمتصم  ،یفاز  یزبان  یهاریبا استفاده از متغ  یفاز  متلید  روش

 [34]. سازدیآسان م

سطحی در روش دیمتل فازی استفاده شده است. این کار در عمل   8در این پژوهش از طیف  

و تشکیل   واقعی خبرگان  با نظرات  نتایج  بیشتر  معلولی  یق دقموجب مطابقت  و  تر مدل علت 

مورد استفاده در این مقاله از نوع اعداد فازی مثلثی هستند )جدول    𝜇𝐴̃(𝑥)شود. اعداد فازی یم

 .کنندیمپیروی    1از فرمول    هاآن( که تابع عضویت  2
 متغیرها و اعداد فازی مورد استفاده  -2جدول 

 اعداد فازی مثلثی معادل  مخفف انگلیسی  متغیرهای زبانی 

 NO (0 ،0 ،0 ) یر تأثبدون 

 VL (0 ،0 ،0.1 ) یر بسیار کمتأث

 L (0 ،0.1 ،0.3 ) یر کمتأث

 ML (0.1  ،0.3 ،0.5 ) یر کم و بیش کمتأث

 M (0.3  ،0.5 ،0.7 ) یرگذاری متوسط تأث

 MH (0.5  ،0.7 ،0.9 ) یر کم و بیش زیاد تأث

 H (0.7  ،0.9 ،1 ) یر زیاد تأث

 VH (0.9  ،1 ،1 ) یر بسیار زیاد تأث

 ] 286ص   ،[35

 

𝜇𝐴(𝑥) ( 1)فرمول   = {
(𝑥 − 𝑙)/(𝑚 − 𝑙), 𝑙 ≤ 𝑥 ≤ 𝑚

(𝑢 − 𝑥)/(𝑢 − 𝑚), 𝑚 ≤ 𝑥 ≤ 𝑢

              𝑜𝑡ℎ𝑒𝑟𝑤𝑖𝑠𝑒

 

 𝜇𝐴̃(𝑥)به ترتیب کران پایین، کران وسط و کران بالای عدد فازی مثلثی   uو    l،mکه در آن  

 هستند.

 :] 286-282ص   ،[35  باشدی ممراحل روش فازی دیمتل به صورت زیر  

  اسیمق  کی  فی مرحله دوم تعرشود و  یمی  آور جمع   یبررس  یموردنظر برای  ارهایمعابتدا  

هر خبره    یبرا  یدر قالب اعداد فاز  نظرات خبرگان  سیدر مرحله بعد، ماتر.  است  یفاز  یزبان

  ع یتجم  سیماتر  گردد ویم  عیتجم  یحساب  نیانگیو نظرات با استفاده از روش م  شده  لیتشک
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افراد فاز  نظرات  فاز  zij=(lij,mij,uij)آن که در،  [36]  د یآیبه دست م  یبه صورت    ی اعداد 

به صورت    سیبر هم ندارند، در ماتر  یریثأت  یر قطر اصلصعنا   نکه یهستند. با توجه به ا  یمثلث

م 0,0,0) مشخص  نرمال .گردندی(  با  روابط    سیماتر ،نظرات  یعتجم  سیماتر  یسازسپس 

 : گرددیمتعریف    4به صورت فرمول    rکه در آن   دیآیبه دست م  (X̃)شده  نرمال  یفاز  میمستق

=Z ( 2)فرمول  

[
 
 
 

0 Z̃12 ⋯ Z̃1n

Z̃21 0 ⋯ Z̃2n
⋮ ⋮ ⋱ ⋮

Z̃n1 Z̃n2 ⋯ 0 ]
 
 
 

 

 

=X̃ ( 3)فرمول  

[
 
 
 

0 X̃12 ⋯ X̃1n

X̃21 0 ⋯ X̃2n
⋮ ⋮ ⋱ ⋮

X̃n1 X̃n2 ⋯ 0 ]
 
 
 

,X̃ij=
Z̃ij

r
=(

lij

r
,
mij

r
,
uij

r
) 

 

= r ( 4)فرمول   max
1≤i≤n

 (∑ uij

n

j=1

) 

 که در آن: گرددیمحاصل    (T̃)ی فوق، ماتریس روابط کلی فازی هاسیماترپس از محاسبه  

=T̃ ( 5)فرمول   lim
k→∞

(X̃
1
+X̃

2
+…+X̃

k
) T̃=

[
 
 
 

0 t̃12 ⋯ t̃1n

t̃21 0 ⋯ t̃2n
⋮ ⋮ ⋱ ⋮

t̃n1 t̃n2 ⋯ 0 ]
 
 
 
 

 

t̃ij=(lij ( 6)فرمول  
"
,mij

" ,uij
" ), 

[lij
" ]=Xl ×(I-Xl)

-1,[mij
" ]=Xm ×(I-Xm)

-1,[uij
" ] =Xu ×(I-Xu)

-1 
 .می نمائیم  یفاز  ید  7  بر اساس فرمول  را  فازی  اعداد   سپس

= T  ( 7)فرمول  
(L + 2M + U)

4
 

 شوند.یمنشان داده    Dو    R  با بردار  بیبه ترت،  T  سیها در ماترمجموع سطرها و ستون 

T=[tij]n×n ( 8فرمول  )
, R=[ri]n×1=(∑ tij

n

j=1

)
n×1

, D=[dj]1×n
=(∑ tij

n

i=1

)
1×n
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ri    جمع سطری ردیفi  سیام ماتر  T  دهنده مجموع اثرات مستقیم و غیرمستقیم  نشان  است که

باشد یم T یسام ماتر jجمع ستونی ستون  dj)معیارها( است. ام بر روی دیگر عوامل iعامل 

. ردیپذیام از دیگر عوامل م  jدهنده جمع اثرات مستقیم و غیرمستقیمی است که عامل  نشان که

که   ستون   یعنیباشد،    i=jوقتی  جمع  و  سطر  و  نشان  (ri+dj)جمع  اثرپذیری  قدرت  دهنده 

بر دیگر عناصر    iاست که عنصر  به این معنی  مثبت باشد،    (ri-dj)اثرگذاری شاخص است. اگر

 . [28]  ردیذپیاز دیگر عناصر اثر م   iعنصر    یعنیو اگر منفی باشد،    گذاردیاثر م

: در گام نخست سوپر ماتریس ناموزون توسعه داده  [37] مراحل روش دنپ فازی عبارتند از

فازی یم کلی  روابط  ماتریس  گام  این  در  عنوان سوپر    (T̃)شود.  به  فازی  دیمتل  در روش 

ی بین معیارها و زیر  بندطبقه شود. در صورتی که نیاز به  یم ماتریس ناموزون در نظر گفته  

 شود:یمپذیرد. این ماتریس به صورت زیر نشان داده  یمیارهای باشد، در این گام صورت  مع

=T̃ ( 9فرمول  )

[
 
 
 

0 t̃12 ⋯ t̃1n

t̃21 0 ⋯ t̃2n
⋮ ⋮ ⋱ ⋮

t̃n1 t̃n2 ⋯ 0 ]
 
 
 
 

 شود:یماستفاده    10جهت تهیه سوپر ماتریس موزون از فرمول  

=𝑆̃ ( 10فرمول  ) [

0 s̃12 ⋯ s̃1n
s̃21 0 ⋯ s̃2n
⋮ ⋮ ⋱ ⋮

s̃n1 s̃n2 ⋯ 0

] 

 جایی که:

s̃ij=(lij
"
,mij

" ,uij
" ),[lij

" ]=𝑡̃𝑖𝑗
𝑙 /∑ 𝑡̃𝑖𝑗

𝑙

𝑛

𝑖=1

,[mij
"  ]=𝑡̃𝑖𝑗

𝑚/∑ 𝑡̃𝑖𝑗
𝑚

𝑛

𝑖=1

 , [uij
"  ] = 𝑡̃𝑖𝑗

𝑢/∑ 𝑡̃𝑖𝑗
𝑢

𝑛

𝑖=1

 

 

 شود: یم استفاده    11جهت به دست آوردن سوپر ماتریس حدی از فرمول  

𝑊̃ ( 11فرمول  ) = lim
𝑘→∞

(𝑆̃)𝑘                                         

 

 جایی که:

𝑊𝑙̃ = lim
𝑘→∞

(𝑆𝑙̃)
𝑘 ,𝑊𝑚̃ = lim

𝑘→∞
(𝑆𝑚̃)

𝑘 ,   𝑊𝑢̃ = lim
𝑘→∞

(𝑆𝑢̃)
𝑘 



 ـ  و   طاهره کشاورزی                    ... .توسعه  یهای استراتژ  ی بندتیو اولو  نیتدوــــــــ    ــــ ـــــــهمکاران ــــ

14 

ی کردن از فاز  ی دآید. جهت  یم  به دستیارها به صورت فازی  معدر انتها وزن هر یک از  

 شود: یماستفاده    12فرمول  

= T  ( 12)فرمول  
(L + M + U)

3
 

 

 Fuzzy GTMA1تکنیک  -3-3

گیری  تصمیم  حل مسائل  یهااز روش   یکی( ی سیماتر  کردیگراف و رو  یتئور)  GTMAتکنیک  

این تکنیک   .دکر  لیها را تحلشاخص  نیارتباط ب  توانیمآن  با استفاده از  که    است  2چندشاخصه

روشبه   تصمیم   یعنوان  رتبه   [38]ها    یتکمّ  یریگاندازه  ینهمچنو  گیری  برای  بندی جهت 

  Fuzzy GTMA  تکنیکاز  یری  گبهرهبا    قیتحق  نیدر ا  مطرح شده است.  ها یا عوامل،ینه گز

  GTMA  مراحل حل مسئلهاند.  یدهگردبندی  رتبه   SWOTی حاصل از ماتریس  های استراتژ

گیری، گام دوم، تشکیل ماتریس تصمیم : گام اول تعیین معیارهای تصمیم[35] ازفازی عبارتند  

 است.  (R̃) و گام سوم، تشکیل ماتریس تصمیم نرمال شده  Dفازی  

=D  ( 13)فرمول   [

x̃11 x̃12 ⋯ x̃1n
x̃21 x̃22 ⋯ x̃2n
⋮ ⋮ ⋱ ⋮

x̃m1 x̃m2 ⋯ x̃mn

] ,x̃ij=(lij,mij,uij), i=1,2,…,m, j=1,2,…,n 

 

R̃=[F̃ij]m×n ( 14)فرمول  

{
 
 

 
 F̃ij=(

lij

uj
*

,
mij

uj
*

,
uij

uj
*
) , j∈B

F̃ij=(
lj
-

uij

,
lj
-

mij

,
lj
-

lij
) , j∈C

, {
uj

*= max
i

uij , j∈B

lj
-
= min

i
lij , j∈C

 

به  این گام، وزن دو شاخص که  گام چهارم: تشکیل ماتریس درجه اهمیت معیارهاست. در 

ی ماتریس مذکور، به جزء قطر اصلی  هامؤلفه گیرد و تک تک  ی مصورت فازی است مبنا قرار  

ماتریس به دست آمده نهایی، و    گرددیممحاسبه    15باشد( با استفاده از فرمول  یم)که خالی  

 خواهد بود:   16مطابق فرمول  

 
1. FGTMA: Fuzzy Graph theory and matrix approach 
2. MADM: Multiple Attribute Decision Making 
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فرمول  )

15) 
{

WCi=(li,mi,ui)

WCj=(lj,mj,uj)
 ⇒ r̃ij=(

li

ui+uj

,
mi

mi+mj

,
ui

li+lj
) 

 

=G̃ ( 16فرمول  )

[
 
 
 
⬚ r̃12 ⋯ r̃1n
r̃21 ⬚ ⋱ ⋮

⋮ ⋱ ⬚ r̃n-1n

r̃n1 ⋯ r̃nn-1 ⬚ ]
 
 
 

 

در گام پنجم، ماتریس تصمیم نرمال شده فازی و ماتریس درجه اهمیت معیارها، هر کدام به 

شود. در گام ششم برای محاسبه نمره  ی مسه ماتریس حد پایین، حد میانی و حد بالا تقسیم  

برای هر سه ماتریس حد پایین، حد میانی و حد بالا   هاآنمقدار ثابت ماتریس    MAتا    1Aگزینه  

 آید. یمشود و ثابت ماتریس برای هر گزینه به صورت اعداد فازی مثلثی به دست  یممحاسبه  

Aĩ=(perm(Ai ( 17فرمول  )
l),perm(Ai

m), perm(Ai
u)) 

 شوند.یمبندی  ی و رتبه فاز  یدی ماتریس  هاثابت،  18در گام آخر، با استفاده از فرمول  

=X̅(Ã) ( 18فرمول  )
1
4
(l+2m+u),Ã=(l,m,u) 

 

به دست آمده   ها نیز براساس ینهگزبهترین گزینه است و سایر    دهندهنشانبیشترین مقدار 

 شوند.یمبندی  مقدار ثابت ماتریس به دست آمده، رتبه
 

 های پژوهش یافته  -4
از   استفاده  انسانی  منابع  استراتژیک  مدیریت  بهترین    SWOT  یس ماتردر  از   های مدلیکی 

آینده   هایاستراتژیبرای تعیین    ها آنشناخته شده جهت شناخت شرایط موجود و استفاده از  

با    باشدیم نیز  پژوهش  این  در  ضعف،    گیریبهرهکه  قوت،  نقاط  مدل،  این  و   هافرصت از 

در   که  گردیده  خاورمیانه شناسایی  بیمه  انسانی شرکت  منابع  توسعه  و  آموزش  تهدیدهای 

 نشان داده شده است:   6و    5،  4،  3اول  جد
 نقاط قوت شرکت در زمینه توسعه منابع انسانی  -3جدول 

 ( S)نقاط قوت  

 (S1) نگرش مثبت مدیریت سازمان به آموزش و توسعه کارکنان وجود

 (S2) مستمر و مداوم به آموزش و توسعه منابع انسانی نگرش
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 ( S)نقاط قوت  

 (S3) کارکنانهای عمومی و تخصصی سازمان در جهت توسعه آگاهی تلاش

 (S4) های جدید آموزشیدر جهت استفاده از فناوری تلاش

 (S5) های آموزشیبودجه به فعالیت تخصیص 

 (S6) بر آموزش در حین کار تأکید

 (S7) سازمان در جهت حفظ کارکنان خود تلاش

 (S8) های آموزشیهای اجرایی دورهبخشی به شیوه تنوع

 (S9) های ارائه شدهکارکنان و دورهشدن تدریجی آموزش  تخصصی

 (S10) سازمان برای شکوفا کردن استعدادهای نهفته کارکنان تلاش

 (S11) های شغلیهای انجام کار، تخصص و مهارتسازمان بر بهبود روش تأکید

 نقاط ضعف شرکت در زمینه توسعه منابع انسانی -4جدول 

 ( W)  نقاط ضعف

 (W1) های فردیشانهای آموزشی و ارتقاء مهارتکارکنان جهت شرکت در دورهبودن انگیزه  ناکافی

 (W2) نبودن شرح وظایف واحدهای سازمانی روزبهدر نظام آموزشی سازمان به دلیل  ضعف

 (W3) های اجرایی آندر جانشین پروری و فقدان مکانیزم  ضعف

 ترفیع کارکنان های ارزشیابی عملکرد وکارکنان با نظام های آموزش و توسعه در ارتباط میان برنامه ضعف

(W4) 

 (W5) بودن تفکر خلاقیت و نوآوری در میان برخی از کارکنان سازمان رنگ کم 

 (W6) بودن روحیه، نشاط کاری و انگیزه برای پیشرفت در میان برخی از کارکنان پایین

 (W7) های توسعه کارکنانهای ضمن خدمت و برنامهبودن نگرش راهبردی و بلندمدت به آموزش رنگ کم 

 (W8) هاارزیابی اولیه کارکنان جدیدالورود در تعیین نیازها و توانایی عدم 

وظایف واحدهای  نبودن شرح روزبهریزی برای توسعه کیفی منابع انسانی به دلیل قابلیت برنامه عدم 

 (W9) سازمانی

 توسعه منابع انسانیی شرکت در زمینه  هافرصت -5جدول 

 (O)  هافرصت

 (O1) ای دانایی محور و تولید سرمایه انسانیسند توسعه کشور بر ساختن جامعه تأکید

 (O2) ویژه به امر آموزش و توسعه منابع انسانی در برنامه تحول در صنعت بیمه توجه

 (O3) المللی با مؤسسات آموزشیهای بینتوسعه همکاری امکان

 (O4) مراکز علمی و دانشگاهی برای پرورش نیروهای مورد نیاز صنعت بیمه وجود

 (O5) وجود آمدن نیازهای یادگیری تازه به



 ـ ــــ ـگیری  ـــــــــــــــنوین در تصمیم  هایپژوهش              `  1403 پاییز،  3، شماره  9ـــــــــ دوره ــ

17 

 (O)  هافرصت

 (O6) ها و مؤسسات پژوهشیهای ارتباطی با دانشگاهمکانیزم  وجود

 (O7) استفاده از مشاوران و منابع دانشگاهی برای آموزش نیروی انسانی امکان

 (O8) وری کارکنانسازمان به استفاده از فناوری روز برای افزایش بهره توجه

 (O9) های آنلاین آموزشیسرویس توسعه

 تهدیدهای شرکت در زمینه توسعه منابع انسانی  -6جدول 

 (T)  تهدیدات

 (T1) ها و سمینارهای آموزشیهای مالی دورهبودن هزینه بالا

 (T2) های تخصصیکشور برای کسب مهارتهای اعزام نیرو به خارج از بودن هزینه بالا

 (T3) نیازهای تخصصی مشاغل موجود در سازمان افزایش

 (T4) های آموزشی مقاطع تحصیلات تکمیلیرفع نیازهای آموزشی صنعت بیمه در سرفصل عدم 

 (T5) های صنعت بیمه در جامعهیژه در برخی از حوزهوبهنیروهای متخصص  کمبود

 (T6) برابر تغییرافراد در  مقاومت

 (T7) های آموزشی با هدف افزایش حقوق به جای کسب مهارتافراد در برنامه شرکت

و تهدیدهای شرکت در زمینه توسعه منابع انسانی و   هافرصتبر اساس نقاط قوت، ضعف،  

ی پژوهش، تشریح گردید،  شناسروش که در بخش    SWOTی ساختن یک ماتریس  هاگامانجام  

تهدید   -( و ضعفWOفرصت )  -(، ضعفSTتهدید )  -قوت (،SOفرصت )  -ی قوتهای استراتژ

(WT  برای این شرکت در زمینه توسعه منابع انسانی تعیین گردیده است که در جدول )ذکر    7

 شده است: 

 SWOTی براساس ماتریس توسعه منابع انسان یهایاستراتژ -7جدول 

 فرصت(   - )ضعف    WOهای  استراتژی  فرصت(   –)قوت    SOهای  استراتژی 

(A1برگزاری دوره )  های آموزشی تخصصی با همکاری

 المللی مؤسسات بین

(A2تنوع بخشیدن به شیوه )های های اجرای برنامه

های های جدید و سرویسفناوری یریکارگآموزشی با به

 آنلاین آموزشی

(A3)   استفاده از مشاوران و منابع دانشگاهی جهت

های آموزشی و شکوفا کردن  تر ساختن برنامهتخصصی

 استعدادهای نهفته کارکنان 

(A11)   ایجاد نگرش راهبردی و بلندمدت به

های آموزش و توسعه منابع انسانی در  برنامه

محور و  ای دانشسازمان در راستای ایجاد جامعه

 تولید سرمایه انسانی بر اساس سند توسعه کشور

(A12) آموزشی مستمر کارکنان و  یازسنجی ن

های آموزشی در راستای آن اجرای برنامه

منظور پاسخگویی به نیازهای یادگیری تازه در  به

 کارکنان 
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 فرصت(   - )ضعف    WOهای  استراتژی  فرصت(   –)قوت    SOهای  استراتژی 

(A4)   تخصیص بودجه بیشتر به امر آموزش و توسعه

منابع انسانی با توجه به نگرش مثبت مدیریت سازمان به  

 این امر و به وجود آمدن نیازهای یادگیری تازه

(A5) های ضمن خدمت به تمامی سطوح  تعمیم آموزش

 گیری نیازهای یادگیری تازهسازمان با توجه به شکل

(A6)   تدوین نظام جامع آموزش و توسعه منابع انسانی

های آموزشی شناسایی  در سازمان بر اساس ضرورت

 شده در برنامه تحول در صنعت بیمه 

(A13) روز ساختن شرح وظایف واحدهای به

های آموزشی و  منظور تقویت برنامهسازمانی به

ریزی برای توسعه کیفی منابع انسانی برنامه

 سازمان

 تهدید(   –)ضعف    WTهای  استراتژی  تهدید(   –)قوت    STهای  استراتژی 

(A7)  های جدیدی که موجب کاهش  فناوریاستفاده از

 های آموزشی برای سازمان گرددهای برنامههزینه

(A8)   تخصیص بخشی از بودجه آموزش و توسعه منابع

های اعزام نیرو به خارج از  انسانی سازمان به برنامه

های تخصصی و آگاهی از  منظور کسب مهارتکشور به

 تجربیات علمی و دانشگاهی روز دنیا 

(A9) منظور  های آموزشی بهتر ساختن برنامهتخصصی

پاسخگویی به افزایش نیازهای تخصصی مشاغل موجود  

 در سازمان

(A10)  تلاش هرچه بیشتر سازمان در حفظ کارکنان

متخصص به دلیل کمبود نیروهای متخصص امر بیمه در  

 کشور

(A14) هایی برای جانشین ها و مکانیزم تهیه برنامه

سازمان به دلیل کمبود نیروی پروری در 

 ای در کشورمتخصص بیمه

(A15) های آموزش و  تقویت ارتباط میان برنامه

توسعه منابع انسانی با نظام ارزشیابی عملکرد و 

ها جهت  منظور افزایش انگیزه آنترفیع کارکنان به

های آموزشی سازمان، ارتقاء  شرکت در برنامه

های کارکنان و ترویج فرهنگ  دانش و مهارت

 شایسته سالاری

(A16)  تقویت تفکر خلاقیت و نوآوری در کارکنان

 ها در مقابل تغییر و کاهش مقاومت آن

 

 ی توسعه منابع انسانیهایاستراتژی مؤثر بر انتخاب هاشاخص  -1-4

شاخص زیر به عنوان   8ی صورت گرفته با خبرگان،  هامصاحبه بر مبنای  در این پژوهش،  

 ی توسعه منابع انسانی، شناسایی گردید:هایمؤثر بر انتخاب استراتژ  یهاشاخص  نیترمهم
 ی توسعه منابع انسان یهایمؤثر بر انتخاب استراتژ یهاشاخص   -8جدول 

 شاخص کد ردیف 

1 C1 های سازمان همراستایی با استراتژی 

2 C2  حمایت مدیران سازمان 
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 شاخص کد ردیف 

3 C3  میزان بودجه مورد نیاز 

4 C4 کمک به ارتقاء کارایی و اثربخشی سازمان 

5 C5  کمک به رشد و توسعه کارکنان و تقویت جانشین پروری در سازمان 

6 C6 ها و امکانات سازمانمطابقت با ظرفیت 

7 C7 یسازادهیمیزان تمایل، همکاری و مشارکت کارکنان در پ 

8 C8 سهولت اجرا 

 ها شاخصشناسایی شبکه علّی و تعیین وزن -2-4

توسعه منابع   هایی مؤثر بر انتخاب استراتژ  یهاشاخص  تعیین وزنو    یشبکه علّ  ییشناسا

ی پژوهش تشریح  شناسروشدر این تحقیق بر مبنای تکنیک دنپ فازی که در بخش    یانسان

است.   گرفته  صورت  مقاگردید،  پرسشنامه  از  استفاده  تحق  از  ،یزوج  ساتیبا    قیخبرگان 

تأث تا شدت  با    شناسایی شده   شاخص  8  ریخواسته شد   ، شده  تعریف  ی زبان  متغیرهایرا 

 ی منف  یت، ماه(C3میزان بودجه مورد نیاز« )شاخص »شاخص مذکور،    8از  .  ندی نما  مشخص

در   نظر خبرگان  یعتجم  یفاز  یسماتر  باشند. یمثبت م  یتماهدارای    هاشاخص  یرو سادارد  

 ارائه شده است:  9جدول  
 نظر خبرگان  ع یتجم یفاز سیماتر  -9جدول 

(
Z )

 
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 

L M U L M U L M U L M U L M U L M U L M U L M U 

C
1

 0.
00

 0.
00

 0.
00

 0.
74

 0.
89

 0.
97

 0.
56

 0.
75

 0.
89

 0.
64

 0.
82

 0.
94

 0.
58

 0.
75

 0.
88

 0.
40

 0.
54

 0.
67

 0.
54

 0.
72

 0.
87

 0.
39

 0.
55

 0.
70

 

C
2

 0.
66

 0.
82

 0.
92

 0.
00

 0.
00

 0.
00

 0.
66

 0.
81

 0.
90

 0.
60

 0.
78

 0.
90

 0.
58

 0.
76

 0.
89

 0.
36

 0.
52

 0.
69

 0.
52

 0.
71

 0.
84

 0.
45

 0.
62

 0.
77

 

C
3

 0.
48

 0.
68

 0.
85

 0.
56

 0.
72

 0.
83

 0.
00

 0.
00

 0.
00

 0.
50

 0.
69

 0.
85

 0.
58

 0.
76

 0.
89

 0.
61

 0.
77

 0.
87

 0.
56

 0.
74

 0.
88

 0.
37

 0.
55

 0.
71

 

C
4

 0.
51

 0.
68

 0.
81

 0.
60

 0.
78

 0.
91

 0.
56

 0.
74

 0.
88

 0.
00

 0.
00

 0.
00

 0.
54

 0.
72

 0.
86

 0.
50

 0.
66

 0.
79

 0.
62

 0.
81

 0.
94

 0.
54

 0.
73

 0.
88

 

C
5

 0.
49

 0.
68

 0.
83

 0.
48

 0.
67

 0.
83

 0.
59

 0.
76

 0.
88

 0.
50

 0.
70

 0.
88

 0.
00

 0.
00

 0.
00

 0.
42

 0.
62

 0.
80

 0.
56

 0.
75

 0.
90

 0.
50

 0.
69

 0.
86
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(
Z )

 

C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 

L M U L M U L M U L M U L M U L M U L M U L M U 

C
6

 0.
54

 0.
74

 0.
90

 0.
35

 0.
53

 0.
70

 0.
56

 0.
76

 0.
93

 0.
45

 0.
63

 0.
78

 0.
37

 0.
56

 0.
75

 0.
00

 0.
00

 0.
00

 0.
46

 0.
66

 0.
84

 0.
49

 0.
65

 0.
78

 

C
7

 0.
47

 0.
65

 0.
81

 0.
36

 0.
53

 0.
71

 0.
51

 0.
66

 0.
77

 0.
46

 0.
65

 0.
82

 0.
60

 0.
79

 0.
93

 0.
34

 0.
54

 0.
73

 0.
00

 0.
00

 0.
00

 0.
58

 0.
76

 0.
90

 

C
8

 0.
54

 0.
73

 0.
87

 0.
55

 0.
72

 0.
83

 0.
36

 0.
52

 0.
67

 0.
50

 0.
70

 0.
87

 0.
29

 0.
47

 0.
66

 0.
39

 0.
57

 0.
74

 0.
51

 0.
69

 0.
83

 0.
00

 0.
00

 0.
00

 

 ی روابط کل  یسماترو  نرمال شده    یفاز  یس ماتر  ی،فاز  دیمتلروش    مراحل بعدیمطابق با  

و    یممستق  یرشدت تأث  دهنده نشانکه    (T̃)ماتریس روابط کلی فازی .  گرددیمحاسبه م  یفاز

 است:  10باشد، به صورت جدول  یها بر هم مغیرمستقیم شاخص 
 ماتریس روابط کلی فازی - 10جدول 

T
)

) 

C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 

L M U L M U L M U L M U L M U L M U L M U L M U 

C
1

 0.
12

 0.
42

 

3.
00

 

0.
23

 

0.
54

 

3.
05

 

0.
21

 

0.
53

 

3.
10

 

0.
22

 

0.
54

 

3.
16

 

0.
21

 

0.
52

 

3.
08

 

0.
16

 

0.
44

 

2.
79

 

0.
21

 

0.
53

 

3.
18

 

0.
17

 

0.
47

 

2.
93

 

C
2

 0.
22

 0.
54

 

3.
12

 

0.
12

 

0.
41

 

2.
91

 

0.
22

 

0.
54

 

3.
09

 

0.
21

 

0.
53

 

3.
15

 

0.
21

 

0.
52

 

3.
07

 

0.
16

 

0.
44

 

2.
78

 

0.
20

 

0.
53

 

3.
17

 

0.
18

 

0.
48

 

2.
94

 

C
3

 0.
19

 0.
51

 

3.
10

 

0.
20

 

0.
51

 

3.
01

 

0.
12

 

0.
41

 

2.
95

 

0.
19

 

0.
51

 

3.
12

 

0.
20

 

0.
51

 

3.
06

 

0.
19

 

0.
47

 

2.
79

 

0.
20

 

0.
53

 

3.
15

 

0.
16

 

0.
46

 

2.
91

 

C
4

 0.
20

 0.
52

 

3.
17

 

0.
21

 

0.
53

 

3.
10

 

0.
21

 

0.
53

 

3.
15

 

0.
12

 

0.
42

 

3.
08

 

0.
20

 

0.
52

 

3.
13

 

0.
18

 

0.
46

 

2.
86

 

0.
22

 

0.
55

 

3.
24

 

0.
19

 

0.
50

 

3.
01

 

C
5

 0.
19

 0.
51

 

3.
14

 

0.
19

 

0.
50

 

3.
05

 

0.
20

 

0.
52

 

3.
11

 

0.
19

 

0.
51

 

3.
17

 

0.
11

 

0.
40

 

2.
97

 

0.
16

 

0.
44

 

2.
82

 

0.
20

 

0.
52

 

3.
20

 

0.
18

 

0.
48

 

2.
97

 

C
6

 0.
18

 0.
49

 

3.
01

 

0.
16

 

0.
45

 

2.
90

 

0.
19

 

0.
49

 

2.
99

 

0.
17

 

0.
47

 

3.
02

 

0.
16

 

0.
46

 

2.
95

 

0.
09

 

0.
33

 

2.
59

 

0.
18

 

0.
49

 

3.
06

 

0.
17

 

0.
45

 

2.
83

 

C
7

 0.
18

 0.
48

 

2.
99

 

0.
16

 

0.
46

 

2.
90

 

0.
19

 

0.
48

 

2.
96

 

0.
18

 

0.
48

 

3.
02

 

0.
19

 

0.
49

 

2.
97

 

0.
14

 

0.
41

 

2.
69

 

0.
11

 

0.
39

 

2.
93

 

0.
18

 

0.
47

 

2.
85

 

C
8

 0.
18

 0.
48

 

2.
91

 

0.
18

 

0.
47

 

2.
83

 

0.
16

 

0.
45

 

2.
86

 

0.
18

 

0.
47

 

2.
94

 

0.
15

 

0.
43

 

2.
84

 

0.
14

 

0.
40

 

2.
61

 

0.
18

 

0.
48

 

2.
96

 

0.
09

 

0.
34

 

2.
63
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 که درها  مجموع سطرها و ستون   شده و  ی محاسبهفاز  ید  یسروابط، ماتر  یلتحل  برایسپس  

 گردند.یمشوند، محاسبه  یمنشان داده    Dو   R  با بردار  بیبه ترت،  T  سیماتر

 شده  یی شناسا یهاشاخص  یر یرپذیث أو ت یرگذاریثأشدت ت  - 11جدول 

 هاشاخص
R+D  فازی 

R+D 
R-D  فازی 

R-D 
L M U L M U 

ی  هایاستراتژهمراستایی با 

 سازمان
3.00 7.93 48.71 16.90 

-

22.90 
0.05 22.81 0.00 

 16.66 47.97 7.85 2.98 حمایت مدیران سازمان 
-

22.22 
0.13 22.77 0.20 

 16.75 48.30 7.86 2.96 میزان بودجه مورد نیاز 
-

22.75 

-

0.06 
22.59 -0.07 

کمک به ارتقاء کارایی و اثربخشی  

 سازمان
2.99 7.99 49.41 17.09 

-

23.13 
0.10 23.29 0.09 

کمک به رشد و توسعه کارکنان و 

 تقویت جانشین پروری در سازمان
2.83 7.71 48.49 16.69 

-

22.65 
0.02 23.01 0.10 

و امکانات   هاتیظرف مطابقت با 

 سازمان
2.51 7.02 45.27 15.46 

-

20.63 
0.22 22.13 0.48 

میزان تمایل، همکاری و مشارکت  

 ی سازادهیپکارکنان در 
2.83 7.68 48.19 16.59 

-

23.55 

-

0.37 
21.81 -0.62 

 15.65 45.66 7.17 2.60 سهولت اجرا
-

21.81 

-

0.10 
21.26 -0.19 

  خالص  اثرگذاری  و  اثرگذاری  مقادیر از  استفاده با  را  دیمتل فازی  علیّ  نمودار توانیم  بنابراین

 .نمود  صورت زیر ترسیمبه  
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 فازی  دیمتلعلّی  نمودار  -1نمودار 

»کمک به ،  ی »حمایت مدیران سازمان«هاشاخص،  شودیملاحظه م  1که در نمودار    طورهمان

یی و اثربخشی  کارارشد و توسعه کارکنان و تقویت جانشین پروری در سازمان«، »کمک به  

  رند، یگی قرار م  ی نمودارخط افق  بالایکه    و امکانات سازمان«  هات یظرفسازمان« و »مطابقت با  

شوند.  یمشناخته  یرگذارتأث ی وعلّ ی هاشاخص عنوان به و  بودهها مثبت شدت اثر خالص آن

»میزان بودجه مورد  ،  سازی«یادهپی »میزان تمایل، همکاری و مشارکت کارکنان در  هاشاخص

 یها منفشدت اثر خالص آن  رند،یگیقرار منمودار    یخط افقپایین  که    »سهولت اجرا«و    نیاز«

ی  هایاستراتژشوند و شاخص »همراستائی با  یمشناخته  وابسته    ی هاشاخص  عنوان به  و    است

 یهاشاخص  . هر اندازه که فاصلهدگردیمسازمان« از این نظر، یک شاخص بینابینی محسوب  

ها به شاخصاندازه که  هر بوده و شتریب شانیرگذاری، درجه تأثدباشبیشتر  از خط افقی ،یعلّ

نمودار   راست  باشدسمت  و  یم  یشتریب  مرکزیت،  متمایل  و    یرگذاریتأث  مجموعیابند 

 یها داشته باشد داراشاخص  ریسا  بای  شتریکه تعامل ب  یشاخص  و  است  شتریب  شانیری رپذیتأث

، براساس تکنیک دیمتل فازی به صورت  هاشاخصشبکه ارتباطی بین    است.  یبالاتر   مرکزیت

 باشد.یمنمودار زیر  

همراستایی با 

استراتژی 

حمایت مدیران سازمانهای سازمان

…میزان بودجه مورد 

کمک به ارتقاء 

کارایی و اثربخشی 

کمک به رشد و توسعه کارکنان و تقویت جانشین سازمان

پروری در سازمان

مطابقت با ظرفیت ها و امکانات 

سازمان

میزان تمایل، همکاری و مشارکت 

کارکنان در پیاده سازی

سهولت اجرا
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C1 C2

C3

C4

C5C6

C8

C7

1.09

1.10

1.
11

 
 ی توسعه منابع انسانی هایاستراتژی مؤثر بر انتخاب ها شاخص نمودار روابط بین  -2 نمودار

فازی استفاده شده است. لذا نخست   DANPاز روش    هاشاخصدر گام بعد جهت تعیین وزن  

ی شده و سوپر ماتریس  سازنرمال،  10ماتریس روابط کلی فازی با استفاده از فرمول شماره 

سوپر ماتریس فازی حدی    11گردد. سپس با استفاده از فرمول شماره  یمفازی موزون حاصل  

بندی گردد. جهت رتبه یمحاصل    12به صورت فازی به قرار جدول    هاوزن آید و  یم  به دست

ی  فاز  ی دی فازی را  هاوزن   12توان با استفاده از فرمول شماره  یم  ها شاخصدرجه اهمیت  

ی فازی به عنوان ورودی در تکنیک هاوزنبندی کرد، همچنین از یتاولورا  ها شاخصنمود و 

GTMA    بندی ی و اولویت فاز  یدی  هاوزن ی فازی، هاوزن  12شود. جدول  یمفازی استفاده

 دهد. یمرا نشان    هاشاخص
 ها بندی شاخص و اولویت  یفاز ید یها، وزن یفاز یهاوزن - 12جدول 

 هاشاخص
وزن   وزن فازی

 قطعی
 رتبه 

L M U 

C1 4 0.1287 0.1293 0.1288 0.1279 سازمان  یهایهمراستایی با استراتژ 

C2  5 0.12627 0.1282 0.1261 0.1244 حمایت مدیران سازمان 

C3  2 0.12957 0.1326 0.1293 0.1267 میزان بودجه مورد نیاز 

C4 
کمک به ارتقاء کارایی و اثربخشی  

 سازمان
0.1284 0.1289 0.1291 0.12887 3 
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 هاشاخص
وزن   وزن فازی

 قطعی
 رتبه 

L M U 

C5 
کارکنان و کمک به رشد و توسعه 

 تقویت جانشین پروری در سازمان
0.1253 0.1257 0.1260 0.1257 6 

C6  8 0.1113 0.1148 0.1113 0.1078 و امکانات سازمان هاتیمطابقت با ظرف 

C7 
میزان تمایل، همکاری و مشارکت  

 ی سازادهیکارکنان در پ
0.1302 0.1311 0.1313 0.1309 1 

C8 7 0.1189 0.1208 0.1188 0.1170 سهولت اجرا 

که  یم نشان    ها شاخصبندی  اولویت  مشارکت   یهمکار  یل،تما  یزانم»  ی هاشاخصدهد  و 

مؤثر بر انتخاب   یهاشاخص  نیترمهمیاز«  بودجه مورد ن  یزانمو »  سازی«یادهکارکنان در پ

  یو اثربخش  ییکمک به ارتقاء کارای »هاشاخصی توسعه منابع انسانی بوده و  های استراتژ

کمک به رشد و «، »سازمان  ران یمد  تیحما«، »سازمان  یهایهمراستایی با استراتژ «، »سازمان

ی بعدی قرار  هارده« در  سهولت اجرا« و »توسعه کارکنان و تقویت جانشین پروری در سازمان

 . باشدیمشاخص    نیترتیاهم« کم  و امکانات سازمان  هات یمطابقت با ظرفو شاخص »  رندیگیم

 ها یاستراتژبندی اولویت  -3-4

  SWOTحاصل از ماتریس (  A16تا  A1) یتوسعه منابع انسان یاستراتژ 16پژوهش  نیدر ا

بندی  رتبه   Fuzzy GTMA  تکنیکاز  یری  گبهره، با  هاآنشاخص مؤثر بر انتخاب    8بر مبنای  

  به شکل زیر  ی پژوهش تشریح گردید،شناسروش ی این روش، مطابق آنچه در  هاگام یده و  گرد

 . اندشدهاجرا  
 یفاز  م ی تصم سیماتر - 13جدول 
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و ماتریس درجه اهمیت محاسبه گردید و هر کدام    (R̃) در گام بعد ماتریس تصمیم نرمال شده

 1Aبه سه ماتریس حد پایین، حد میانی و حد بالا تقسیم شد. برای محاسبه نمره گزینه    ها آناز  
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برای هر سه ماتریس حد پایین، حد میانی و حد بالا محاسبه    هاآن مقدار ثابت ماتریس    MAتا  

گردید و ثابت ماتریس برای هر گزینه به صورت اعداد فازی مثلثی حاصل شد و در گام آخر،  

نتایج حاصل   .بندی گردیدندی ماتریس، دی فازی شده و سپس رتبه هاثابت،  18بر اساس فرمول  

 باشد:یم  14ی، به قرار جدول  فاز  GTMA  کیتکن  از
 ها یاستراتژ بندیساده و رتبه یفاز یروش د - 14جدول 

 گزینه
 ثابت ماتریس ثابت ماتریس

 دی فازی
 استراتژی  رتبه 

L M U 

A1 

14
2.

10
 

22
7.

41
 

35
2.

0
 

237.2 14 
دوره مؤسسات  برگزاری  همکاری  با  تخصصی  آموزشی  های 

 المللی بین

A2 

14
7.

32
 

23
6.

27
 

35
6.

3
 

244.0 10 
شیوه به  بخشیدن  برنامهتنوع  اجرای  با  های  آموزشی  های 

 های آنلاین آموزشیهای جدید و سرویسی فناوری ریکارگبه

A3 

15
2.

26
 

24
0.

60
 

36
6.

5
 

250.0 8 
تر ساختن  مشاوران و منابع دانشگاهی جهت تخصصیاستفاده از  

 های آموزشی و شکوفا کردن استعدادهای نهفته کارکنانبرنامه

A4 

14
8.

56
 

23
9.

62
 

36
4.

9
 

248.2 9 

تخصیص بودجه بیشتر به امر آموزش و توسعه منابع انسانی با  

توجه به نگرش مثبت مدیریت سازمان به این امر و به وجود آمدن  

 نیازهای یادگیری تازه 

A5 

18
3.

49
 

28
2.

01
 

39
3.

6
 

285.3 1 
های ضمن خدمت به تمامی سطوح سازمان با توجه تعمیم آموزش

 گیری نیازهای یادگیری تازه به شکل

A6 

16
3.

65
 

25
5.

41
 

37
5.

4
 

262.5 7 

تدوین نظام جامع آموزش و توسعه منابع انسانی در سازمان بر  

شناسایی شده در برنامه تحول در  های آموزشی  اساس ضرورت

 صنعت بیمه 

A7 

14
6.

22
 

22
9.

84
 

34
7.

0
 

238.2 13 
فناوری از  هزینهاستفاده  کاهش  موجب  که  جدیدی  های  های 

 های آموزشی برای سازمان گردد برنامه

A8 

14
7.

67
 

22
8.

46
 

33
9.

8
 

236.1 15 

انسانی   منابع  توسعه  و  آموزش  بودجه  از  بخشی  تخصیص 

به   بهبرنامهسازمان  کشور  از  خارج  به  نیرو  اعزام  منظور های 

مهارت و  کسب  علمی  تجربیات  از  آگاهی  و  تخصصی  های 

 دانشگاهی روز دنیا 
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 گزینه
 ثابت ماتریس ثابت ماتریس

 دی فازی
 استراتژی  رتبه 

L M U 

A9 0.
00

 26
7.

96
 

39
0.

7
 

231.7 16 
منظور پاسخگویی به  های آموزشی بهتر ساختن برنامهتخصصی

 افزایش نیازهای تخصصی مشاغل موجود در سازمان

A10 

17
5.

80
 

27
3.

60
 

38
5.

4
 

277.1 4 
تلاش هرچه بیشتر سازمان در حفظ کارکنان متخصص سازمان  

 به دلیل کمبود نیروهای متخصص امر بیمه در کشور 

A11 

14
7.

07
 

23
1.

25
 

34
6.

9
 

239.1 12 

های آموزش و توسعه ایجاد نگرش راهبردی و بلندمدت به برنامه

 محور دانشای  منابع انسانی در سازمان در راستای ایجاد جامعه

 و تولید سرمایه انسانی بر اساس سند توسعه کشور 

A12 

14
6.

17
 

23
0.

84
 

35
0.

6
 

239.6 11 

های آموزشی ی آموزشی مستمر کارکنان و اجرای برنامهازسنجین

منظور پاسخگویی به نیازهای یادگیری تازه در  راستای آن بهدر  

 کارکنان 

A13 

17
5.

70
 

26
5.

24
 

37
6.

9
 

270.8 5 

منظور تقویت  ساختن شرح وظایف واحدهای سازمانی به  روزبه

برنامهبرنامه و  آموزشی  منابع  های  کیفی  توسعه  برای  ریزی 

 انسانی سازمان

A14 
17

2.
27

 

26
0.

32
 

37
0.

6
 

265.9 6 
هایی برای جانشین پروری در سازمان به  ها و مکانیزم تهیه برنامه

 ای در کشوردلیل کمبود نیروی متخصص بیمه

A15 

18
1.

68
 

28
0.

11
 

39
6.

0
 

284.5 2 

های آموزش و توسعه منابع انسانی با  تقویت ارتباط میان برنامه

منظور افزایش انگیزه  نظام ارزشیابی عملکرد و ترفیع کارکنان به

های آموزشی سازمان، ارتقاء دانش ها جهت شرکت در برنامهآن 

 های کارکنان و ترویج فرهنگ شایسته سالاریو مهارت

A16 

18
1.

37
 

27
7.

09
 

38
9.

8
 

281.3 3 
ها  تقویت تفکر خلاقیت و نوآوری در کارکنان و کاهش مقاومت آن

 در مقابل تغییر 

از  ی استراتژبندی  براساس نتایج حاصل از رتبه  ک یتکنهای توسعه منابع انسانی با استفاده 

GTMA  سطوح سازمان  یضمن خدمت به تمام  یهاآموزش  میتعمهای »ی استراتژ  ی،فاز،» 

عملکرد و   یابیبا نظام ارزش  ی آموزش و توسعه منابع انسان  یهابرنامه  یان ارتباط م  یتتقو»

ها در مقابل « و »تقویت تفکر خلاقیت و نوآوری در کارکنان و کاهش مقاومت آنکارکنان  یعترف

، به 14ها، مطابق جدول  ی استراتژهستند و سایر    یبالاتر  تیاولو  ارایددر این سازمان    تغییر«

 های بعدی قرار دارند.یت اولوترتیب در  
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 گیری و پیشنهادات یجه نت -5

با   ق یعم  یهاانجام مصاحبه  با   یتوسعه منابع انسان های  ی استراتژدر این تحقیق برای تدوین  

انسان منابع  حوزه  ماتریس  خبرگان  ساختار  براساس  تفکیک    SWOT  ،16ی  به  استراتژی 

ااستخراج گردید    WTو    SO  ،WO  ،STهای  ی استراتژ به  توجه  با  ااولویت   ینکهو   ین بندی 

مد  یزن  ها ی استراتژ به  و  بوده  م  یران مهم  کمک  مبنا  نماید یسازمان  بر  اجرا،  مرحله   ی در 

نما  هاییت اولو اقدام  شده  مبنای    یند،مشخص  تعیین  ارتبه برای  ها، یاستراتژ  ینبندی 

با    سپسگردید.    تعیین  ،نیز از طریق مصاحبهها  بندی آنمؤثر بر انتخاب و اولویت  یهاشاخص

ازبیترککه    Fuzzy DANPتکنیک  استفاده    Fuzzy  ارهیچندمع  یریگمیتصم  یهامدل  ی 

DEMATEL    وFuzzy ANP  اثرباشد،  یم شاخص  و  شدت  با   شد   مشخص  هاوزن  و 

های توسعه منابع انسانی حاصل از ماتریس یاستراتژ،  Fuzzy GTMAاز روش    یریگبهره

SWOT   گردید.بندی  رتبه 

ی توسعه منابع های استراتژی مؤثر بر انتخاب  هاشاخص  نی ترمهمدهد  یمنتایج تحقیق نشان  

و مشارکت کارکنان   یهمکار  یل، تما  یزانم»  انسانی در این سازمان به ترتیب عبارتند از شاخص 

«.  سازمان  یو اثربخش  ییکمک به ارتقاء کارایاز« و » بودجه مورد ن  یزانمسازی«، »یادهدر پ

، مطابقت دارد،   ]16 [1والاس  و  مک کراکنهای این تحقیق که با نتایج پژوهش  براساس یافته

به   یتیحما  یتفعال  یکاز    یانسان  نقش توسعه منابعیدی مهم برای تغییر  کل  یهاشاخصیکی از  

»همسازمان  یاستراتژ   بهدهنده  شکل  یابزار حوزهی استراتژراستایی  ،  این  با   های 

برای  سازمانهای  ی استراتژ و  انسانی، »گشکل« است  منابع  استراتژیک  توسعه   یت حمایری 

کمک به ی »هاشاخصی رشد و توسعه منابع انسانی« مهم است.  هابرنامهاز    سازمان   یرانمد

مطابقت با « و »سهولت اجرا«، » رشد و توسعه کارکنان و تقویت جانشین پروری در سازمان

ی  هایاستراتژی مؤثر بر انتخاب  هاشاخص« نیز به عنوان دیگر  و امکانات سازمان  هات یظرف

 . اندشدهتوسعه منابع انسانی شناسایی  

پیشنهاد   تحقیق  نتایج  انسانی، یم برمبنای  منابع  توسعه  که مدیران سازمان در حوزه  گردد 

 یتتقو»  «،سطوح سازمان  یضمن خدمت به تمام  یهاآموزش  می»تعم  یهایاستراتژاجرای  

انسان  ی هابرنامه  یان ارتباط م و توسعه منابع  نظام ارزش  ی آموزش  ترف  یابیبا    یععملکرد و 

 
1. McCracken & Wallace 
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  ها در مقابل تغییر«تفکر خلاقیت و نوآوری در کارکنان و کاهش مقاومت آن« و »تقویت  کارکنان

،  در کشور  یامهیمتخصص ب  یروهایکمبود نرا در اولویت اجرا قرار دهند. همچنین با توجه به  

خود و  کارکنان متخصص  و نگهداری  حفظ    یبرا  هایییزمها و مکانبرنامهباید    سازمان  مدیران

  یتبه تقو  یسازمان  یواحدها  یفروز ساختن شرح وظابهتهیه نمایند و با    هاآنی  پرور  ینجانش

برنامه  یآموزش  یهابرنامه ک  یبرا  یزیرو  انسان  یفیتوسعه  نمایند.   سازمان  یمنابع  کمک 

در سازمان بر اساس   ینظام جامع آموزش و توسعه منابع انسان  ینتدواجرای استراتژی »

ب  ییشناسا  یآموزش  یهاضرورت  صنعت  در  تحول  برنامه  در  به  شده  ی دهسازمانیمه« 

به نیز بوده است، منجر خواهد شد و    [23]که مورد تأکید پژوهش عطاطلب و نیاکان  هاآموزش 

فرا  یکپارچه توسعه    یندهاینمودن  و  ارتقاء  آموزش  آموزش  یفیتکو  کمک   ینظام  سازمان 

کرد.   همچنین  خواهد  راستای    توانندیممدیران سازمان  برنامه   تریتخصصدر   ی هاساختن 

بهره گیرند و اقدام به   یاز مشاوران و منابع دانشگاهو توسعه منابع انسانی خود    آموزش

المللی نمایند. علاوه بر این با های آموزشی تخصصی با همکاری مؤسسات بین برگزاری دوره 

به   انسانی    ری تأثتوجه  منابع  توسعه  اثربخشمثبت  و  کارکنان  عملکرد   سازمان   یبر 

بودجه   پیشنهاد دیگر این تحقیق به مدیران سازمان مورد مطالعه این است که [6;17;19;20]

  های ی فناور  یریکارگبهی اختصاص داده و با  به امر آموزش و توسعه منابع انسان  یشتریب

ی خود تنوع بخشند که این یافته در نتایج پژوهش  آموزش  یهابرنامه  یاجرا  هاییوهشید، به  جد

همکارانش و  »  [24]غزائی  است.  گرفته  قرار  تأکید  مورد  مستمر    یآموزش  یسنجیازن نیز 

در   ی آموزش و توسعه منابع انسان  یهاو بلندمدت به برنامه  ینگرش راهبرد جاد«، »ایکارکنان

 یهاسازمان به برنامه  یاز بودجه آموزش و توسعه منابع انسان  یبخش  « و »تخصیصسازمان

 ی علم  یاتاز تجرب  ی و آگاه  ی تخصص  یهامنظور کسب مهارتبه خارج از کشور به  یرواعزام ن

ی پیشنهادی به این سازمان در زمینه توسعه منابع های استراتژیا« از دیگر  روز دن  یو دانشگاه

 . باشدیمانسانی  

مطالعه   به  پژوهش  دریاستراتژ این  انسانی  منابع  توسعه  از    های  در هاشرکت یکی  فعال    ی 

کشور محدود شده است و با توجه به اهمیت و جایگاه توسعه استراتژیک منابع   بیمه  صنعت

یژه در صنایع خدمات محور،  وبه  ها سازمانو رشد  کارکنان    یی بهبود عملکرد و کاراانسانی در  

های توسعه منابع انسانی در دیگر صنایع نیز یاستراتژ  آتی،  یهاپژوهش  در  گرددیم  پیشنهاد
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استفاده   هاآنبندی  گیری برای اولویت های تصمیمیکتکنمورد مطالعه قرار گرفته و از سایر  

 گردد. 
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