
 
 

 

Root Cause Analysis of Skilled IT Workforce Shortage at the University of Tehran 

Hamid Baghian Zarchi 1 , Hamid Reza Yazdani 2 , Hasan Zerei Matin 3 , Amin Hakim 4 , 

 Fatemeh Javanbakht-Sheikhahmad  

 

Article Type:  

Research-based 
Abstract 

Corresponding Author:  

Hamid Reza Yazdani 

 

© Authors 

 

 

 

 

 

 

Background & Purpose: Specialized human resource planning in digital technologies, due to 

their rapid evolution, has become a critical organizational challenge. This study aimed to identify 

the root causes of human resource planning challenges within the Digital Technologies 

Department of the University of Tehran, the university's core digital service provider.  

Methodology: This qualitative study employed semi-structured interviews with 18 managers and 

specialists (selected via snowball sampling until theoretical saturation). The collected data were 

analyzed using qualitative content analysis and Root Cause Analysis (RCA). 

Findings: Data analysis identified four primary root causes, ranked by their impact: 1. IIIIIIII 
in compensation & benefits and labor market competition (25.25% of codes), leading to 

decreased motivation and retention; 2. Ambiguity in digital leadership and strategy (18.81%), 

causing operational instability and misalignment; 3. Deficiency in required expertise and skills 

training (15.6%), resulting in slow and difficult technology updates; 4. Organizational process 

and structural issues (15.35%), constraining recruitment and promotion. Collectively, these issues 

have led to diminished employee morale, increased turnover of specialists, and weakened 

organizational innovation and transformation capacity.  

Conclusion: The findings underscore the necessity for a fundamental revision of the 

compensation system, the formulation of clear digital strategies, sustained investment in training, 

and the restructuring of organizational processes to retain skilled personnel and accelerate digital 

transformation in the University of Tehran and similar institutions. 
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 ها،ریفناو این سریع تحولات دلیلبه دیجیتال، هایفناوری حوزۀ در متخصص انسانی نیروی ریزیبرنامه زمینه و هدف:

 در انسانی نیروی ریزیبرنامه هایچالش یابیریشه هدف با پژوهش این. است شده تبدیل هاسازمان برای حیاتی چالشی به
 .شد انجام ،دانشگاه دیجیتال خدمات محور عنوانبه تهران، دانشگاه دیجیتال هایفناوری معاونت

 گلولۀ  روش به شده انتخاب) کارشناس و مدیر 1۸ با ساختاریافتهنیمه هایمصاحبه کارگیریبه با کیفی مطالعه این روش:

( RCA) عوامۀل ایریشۀه تحلیۀل و کیفۀی محتۀوای تحلیل از استفاده با هاداده. شد انجام( نظری اشباع به رسیدن تا برفی
 .شدند وتحلیلتجزیه

. 1: از انۀدعبارت تۀثییر ترتیببۀه عوامۀل ایۀن. شۀد شناسایی اصلی ایریشه عامل چهار ها،داده تحلیل اساس بر ها:یافته

 ؛(درصد1۸/۸1) دیجیتال ردهایراهب و رهبری در ابهام. 2 ؛(کدها درصد25/25) کار بازار با رقابت و مزایا و حقوق در نابرابری
( بودنۀد. درصد15/۳5) ی و ساختار سازمانیفرایندمشکلات . 4؛ (درصد15/۶) مهارتی آموزش و لازم هایتخصص کمبود. ۳

 در محۀدودیت و فناوری روزرسانیبه در کندی عملیاتی، ناپایداری نیرو، ماندگاری و انگیزه کاهش به کلی طوربه عوامل این
 تضۀعی  و متخصصۀان خدمتترک افزایش کارکنان، روحیه کاهش چون پیامدهایی نهایت در و اندشده منجر ارتقا و جذب

 .اندداشته پی در را سازمانی نوآوری ظرفیت
گذاری مستمر در ها بر لزوم بازنگری اساسی در نظام جبران خدمت، تدوین راهبرد دیجیتال شفاف، سرمایهفتهیا گیری:نتیجه

های مشابه ها و سازمانآموزش و اصلاح ساختارهای سازمانی برای حفظ نیروی متخصص و تسریع تحول دیجیتال در دانشگاه
  .کندمی تثکید

 ی کیفیاتحلیل محتو، (RCA)ایهای دیجیتال، تحلیل ریشهی، فناوریریزی نیروی انسانبرنامه ها:کلیدواژه

12/01/1404 
15/02/1404 
05/0۳/1404 
19/0۶/1404 

 :افتیرد

 بازنگری: 

 پذیرش: 

  انتشار:
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 مقدمه

های زندگی انسان از جمله که تمامی عرصه استهای دیجیتال مواجه حوزۀ فناوریدر  وسیعیهای ، جهان با دگرگونیامروزه

تحول دیجیتال در بخۀش آمۀوزش عۀالی، مفهۀومی  (.201۶، 1)شواب اقتصاد، صنعت، آموزش و فرهنگ را متثیر ساخته است

نگۀرش مۀدیریتی  ،ویژهها، فرهنگ سازمانی و بهفرایندبازنگری در ساختارها،  بهو است  برداری صرف از فناوریفراتر از بهره

نیۀروی انسۀانی متخصۀص در (. 2021، ۳کاریباپور؛ 2012 ،2چیو گاسو منسیز)نیاز دارد  ریزی و توسعه نیروی انسانیبرنامهبه 

ها، در پشتیبانی، توسعه و اسۀتمرار خۀدمات های آموزشی و پژوهشی مانند دانشگاهدر سازمان ویژههب ،اطلاعات حوزۀ فناوری

شود، از سۀال ترین و معتبرترین دانشگاه کشور شناخته میبزرگ عنوانبهدارد. دانشگاه تهران که حیاتی  ینقشفناوری محور 

معۀاونتی کۀه متۀولی گۀردد. برمی 1۳45که بنیان آن به سال  های دیجیتال خود را تثسیس کرده استمعاونت فناوری 1400

و  اداری ،های آموزشی، پژوهشۀییفیت عملکرد بخشو پشتیبانی تمامی خدمات فناورانه دانشگاه است و در تضمین ک تثمین

و  هاشۀبکه، سۀامانه، امنیۀت و شامل زیرساخت ،وسیعی از خدمات ۀگستر  . این معاونت با ارائکندایفا میکلیدی  ینقش مالی

نیۀاز نیروی انسانی متخصص و توانمنۀد  بههای الکترونیکی و همچنین، مدیریت دانش، و مرکز آموزش افزار، میز خدمتنرم

 .باشد حوزۀ فناوریهای فنی و مدیریتی ی پیچیدگیگوپاسخبتواند دارد تا 

ویژه بۀه ،هاسۀازمانبۀه  در جۀذب اسۀتعدادها ،و بازار کۀار رقۀابتیطلبد را میروز های بهتغییرات سریع فناوری، مهارت

بۀه همۀین جهۀت، (. 2020، ۶؛ دسۀلر2020، 5میلۀر؛ داونپۀورت و 2015، 4کیۀاسۀتون و ددر) دکننهادهای دولتی فشار وارد می

های پیشۀرفته و همچنۀین حفۀظ آنۀان در جذب مستمر نیروهای متخصص با مهارت به ،مدیریت منابع انسانی در این حوزه

هۀا و تحقیقۀات ، شۀواهد میۀدانی، گزارشموضۀوعاهمیت  با وجود .(201۶، 7آلگره)کاسیو و مونته استنیازمند فضای رقابتی 

 ،ریزی و مدیریت نیروی انسۀانی متخصۀص فنۀاوری اطلاعۀات در دانشۀگاه تهۀراندهد که در بخش برنامهنشان می ،اولیه

ها شامل کمبود نیروی متخصص، خروج نیروهای با تجربه، دشۀواری در ی وجود دارد. این چالشزیادهای مشکلات و چالش

بۀر های تخصصی اسۀت. ایۀن مسۀ،له، عۀلاوهنگی میان عرضه و تقاضای مهارتناهماه ،همچنین و جذب و حفظ استعدادها

پایۀدار و تحۀول دیجیتۀال در دانشۀگاه   شۀود، تهدیۀدی بۀرای توسۀعمیجاری خدمات فناورانه   اینکه باعث اختلال در ارائ

 ۀحۀوزمشۀکلات در  ای ایۀن، مطالعات جامع و دقیقی که به شناسایی و تحلیل عمیۀ  ریشۀهاین وجودشود. با محسوب می

 انجامخاص دانشگاه تهران پرداخته باشد، تاکنون  طوربههای ایران و انسانی فناوری اطلاعات در دانشگاه ریزی نیرویبرنامه

)بونۀداروک  دانشی مهمی در این زمینه وجود دارد که این پژوهش در پی پر کردن آن است ، خلأدیگر شده است؛ به عبارتن

 (.201۶، ۸و بروستر

هۀای ، پیچیدگی تعاملات میان عوامل انسۀانی، سۀاختار سۀازمانی و فناوریحوزۀ فناوریانسانی  نیروی ریزیبرنامهدر 

ۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀ  
1. Schwab 

2. Siemens & Gasevic 

3. Baporikar 

4. Stone & Deadrick 

5. Davenport & Miller 

6. Dessler 

7. Cascio & Montealegre 

8. Bondarouk & Brewster 



 
 

 6 نباقیان زارچی و همکارا |ی انسانی متخصص فناوری اطلاعات در ... یابی کمبود نیروریشه

 
 

کۀه بۀر  ایهۀای سۀنتیهای سنتی و صۀرفا  کمۀی اسۀت. روشمدل ی نسبت بهترنوین، نیازمند رویکردهای تحلیلی پیچیده

را تحلیۀل دلایل بنیادین و ترکیبی مشکلات پۀیش رو  نیستند درهای کمیّ تکیه دارند، قاهای تجربی سطحی و شاخصداده

 1(RCA) ایشوند. به همین خاطر، اسۀتفاده از روش تحلیۀل ریشۀهمدت و ناکارآمد منجر میبه اصلاحات کوتاهاغلب و  کنند

نیۀروی انسۀانی در  ریزیمند برای شناسایی دلایل اصلی مشکلات و پدیدآمدن موانع در برنامۀهروشی کیفی و نظام عنوانبه

در وجۀو جسۀت(. ایۀن روش بۀا 2019 ،۳لسۀونی؛ و2024 ،2سینیو آگۀو وی)کاسۀ ت، روشی مناسب و کاربردی اسحوزۀ فناوری

هۀای ایۀربخش را کارراه  ها و ارائۀسازی پیچیۀدگیومعلولی بین عوامل انسانی، ساختاری و فناوری، امکان شفافروابط علت

جۀای ایۀن روش بۀه(. 2019 لسون،یو ؛201۶، 4اندرسون و فاگرهاگ) جلوگیری کند مشکلاتتا از وقوع مجدد د کنفراهم می

نمونۀه،  طۀوربۀه؛ کندمی مشخصرا  هاآن منشث اصلی ،عم  موضوع ا نفوذ بهپرداختن به پیامدها و آیار سطحی مشکلات، ب

از  ،ای نشان خواهد داد که ایۀن کمبۀودا تحلیل ریشهام ؛باشدیک مشکل ظاهری مطرح  عنوانبهکمبود بودجه ممکن است 

 .است نش،ت گرفته گذاری در سطوح بالای مدیریتیعدم تدوین استراتژی روشن یا ناتوانی در توجیه سرمایه

ریزی نیۀروی انسۀانی هۀای برنامۀهای، به بررسی علۀل اصۀلی و بنیۀادین چالشپژوهش حاضر با رویکرد تحلیل ریشه

بر روش کیفۀی و  تثکیدپردازد. این مطالعه با های دیجیتال دانشگاه تهران میاطلاعات در معاونت فناوریمتخصص فناوری 

یی بۀه ایۀن گۀوپاسۀخ، در پۀی و منابع انسانی حوزۀ فناورییافته با مدیران و کارشناسان ار ساختهای نیمهاستفاده از مصاحبه

دانشگاه تهۀران چیسۀت و ایۀن دیجیتال  حوزۀ فناوریخصص در نیروی مت کمبودای عوامل ریشه»پرسش کلیدی است که 

تواند باعث تقویۀت دانۀش نتایج این تحقی  می«. عوامل چه تثییری بر کیفیت و استمرار خدمات دیجیتال در دانشگاه دارند؟

؛ بکۀر 2004، 5و بۀاس وی)آوول شودهای کشور ریزی استراتژیک منابع انسانی در دانشگاههای برنامهسیاست یمدیریتی و ارتقا

 (.2020، 7و براون تی؛ اسم200۶ ،۶دیو هوسل

انی در ریزی نیۀروی انسۀای عوامۀل مۀریر بۀر برنامۀهبا توجه به خلأ موجود در ادبیات علمی مرتبط بۀا تحلیۀل ریشۀه

هۀران را ت ی دانشگاههای دانشی، نیازهای آتضمن شناسایی دقی  خلأ تا پژوهش سعی دارداین های دانشگاهی ایران، محیط

وجود کمۀک هبود وضعیت مبهای کیفی، به های عملی و مبتنی بر یافتهکارراهو با ارائه  کند اطلاعات شفاف حوزۀ فناوریدر 

 ریۀزیرنامهب  در زمین نظری  های عملی است، بلکه به توسعیی به چالشگوپاسخصدد رد مطالعه. در نتیجه، نه تنها این کند

 .پردازدانسانی و فناوری دیجیتال در دانشگاه نیز می نیروی

 پژوهش ۀپیشین

ریزی نیروی انسۀانی در زمینه مدیریت و برنامه چشمگیریهای ها با دشواریهای دیجیتال، سازمانبا گسترش سریع فناوری

هۀای پیشۀرفته و اری بۀا مهارتنیروی کۀ بهها، هایی نظیر هوش مصنوعی، اینترنت اشیا و کلان دادهاند. فناوریمواجه شده

جۀذب، آمۀوزش و حفۀظ   های خود را در زمینۀها ناچارند توانمندی. در این راستا، سازماننیاز دارندروزرسانی مداوم دانش به

ۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀ  
1. Root Cause Analysis 

2. Cascio & Aguinis 

3. Wilson 

4. Anderson & Fagerhaug 

5. Avolio & Bass 

6. Becker & Huselid 

7. Smith & Brown 



 
 

  1404تابستان ، 2، شماره 2های انسانی، دوره ارزیابی و رشد سرمایه 7 

 
 

از همۀین رو،  (.201۶)بونۀداروک و بروسۀتر،  کننۀدنیروهای متخصص تقویت کنند تا بتوانند موقعیت رقۀابتی خۀود را حفۀظ 

ها بۀدل های با اهمیت در سطح اسۀتراتژیک سۀازمانبه یکی از اولویت ،دیجیتال حوزۀ فناوریانسانی در  نیروی ریزیبرنامه

حۀاکی از آن اسۀت کۀه ( 202۳) 2سیدبلیوپی ( و2024) کاسیو و آگوینیس هایهای پژوهشیافته .(2025، 1)نوانک شده است

خروج نیروهای کارآمد  تعداد چشمگیر ،جلب استعدادها و همچنینهای تخصصی دیجیتال، رقابت فزاینده برای کمبود مهارت

 .آیندشمار میاز سازمان، از موانع اصلی موفقیت در مدیریت منابع انسانی دیجیتال به

در کننۀد؛ گذاری و مدیریت ارائه میهای عمی  و دقی ، ابزارهای مریری جهت سیاستمطالعات کیفی موردی با تحلیل

جۀامع  طۀوربهمدیریتی را  ۀپیچیدتوانند ساختارهای و اغلب نمی متمرکزندهای عددی بر داده بیشتر ،کمیتحقیقات  حالی که

در مطالعۀه کیفۀی کۀاربرد تحقیقۀات متعۀددی بۀه  (.201۸، ۳سۀترتو)م های کارآمۀدی ارائۀه کننۀدپوشش دهند یا راهنمایی

پیشۀینه برخۀی  ،1 جۀدولدر  .(201۸، 5؛ یین201۸، 4و کرسول)کرسول  اندپرداخته حوزۀ فناوریانسانی در  نیروی ریزیبرنامه

 .درج شده استتحقیقات داخلی و خارجی از 

  تحقیقپیشینه  .1جدول 

 های اصلییافته شناسیروش اهداف کلیدی نویسندگان/ سال

، علیپۀۀۀور درویشۀۀۀی، نیکنۀۀۀام

محمۀۀدی مقۀۀدم و صۀۀالحی 

 (1400) صدقیانی

طراحی و تبیۀین مۀدل تعلۀ  

کارکنۀۀان نسۀۀل  خۀۀاطر پایۀۀدار

 وکارهایکسب  مطالع) دجدی

ICT) 

 کارمند، اقۀدامات متمرکۀزۀ تعامل مریر مدیر بنیادکیفی، نظریه داده

 سۀوهمواحد منابع انسانی و فرهنگ سازمانی 

های نسۀل جدیۀد از عوامۀل اصۀلی با ارزش

 .گیری تعل  خاطر پایدار هستندشکل

، وظیفۀۀه، قاسۀۀمی و لورصۀۀف

 (140۳) گرکشته

چارچوب انگیزشی نگهداشۀت 

 نیروی انسانی متخصص

بندی چهۀۀار انگیۀۀزش اصۀۀلی بۀۀرای دسۀۀته فراترکیبکیفی، 

ریزی نگهداشۀۀت نیۀۀروی متخصۀۀص: برنامۀۀه

بسترسۀۀازهای اولیۀۀه و یانویۀۀه، کارکردهۀۀای 

مۀۀدیریت منۀۀابع انسۀۀانی، پیامۀۀدهای فۀۀردی، 

 سازمانی و فراسازمانی

 (199۸) ۶تیو کارترا نریاسک

 

آموزش عالی در بررسی نقش 

رفۀۀع کمبۀۀود نیۀۀروی فنۀۀاوری 

اطلاعۀۀات و تحلیۀۀل موانۀۀع 

 ساختاری

مرور ادبیات و تحلیل 

 سیاستی

ابۀت محدودیت بودجه و رق دلیلبهها دانشگاه

نیستند متخصصان را قادر  ،با بخش خصوصی

بۀه در ایۀن زمینۀه د؛ رنۀدا و نگۀه کنند جذب

 ست. انیاز  های حمایتی ملیسیاست

 وتۀۀۀزل، سۀۀۀانتوس، ،پترسۀۀۀن

 (2020) 7ویت و اسمیت

تۀۀۀۀدوین چۀۀۀۀارچوب ملۀۀۀۀی 

 های امنیت سایبریمهارت

طراحی سیاست و 

 استاندارد ملی

ها به استانداردسازی آموزش چارچوب مهارت

 .کندو مسیر شغلی متخصصان کمک می

تحلیل کمبود نیۀروی کۀار در  (2021) ۸فورنل

امنیۀۀت سۀۀایبری و الزامۀۀات 

 مهارتی

 مندمرور نظام

ها و پژوهش

 های صنعتیگزارش

کمبۀۀود مهۀۀارت سۀۀایبری جهۀۀانی اسۀۀت؛ 

های دانشگاهی باید با نیازهای صۀنعت برنامه

 .شوند سوهم

ۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀ  
1. Navanak 

2. PwC 

3. Mostert 

4. Cresswell & Cresswell 

5. Yin 

6. Skinner & Cartwright 

7. Petersen, Santos, Wetzel, Smith & Witte  

8. Furnell 
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 های اصلییافته شناسیروش اهداف کلیدی نویسندگان/ سال

سۀۀازمان همکۀۀاری و گۀۀزارش 

 (2021) توسعه اقتصادی

هۀای هها و تجربۀبهترین رویه

ریزی نیۀۀروی کۀۀار در رنامۀۀهب

کشورهای سازمان همکاری و 

  توسعه اقتصادی

های کمۀی و کیفۀی بۀرای اهمیت تلفی  داده ادبیاتمرور 

بینۀی پیش منظۀوربۀهریزی نیروی کار برنامه

 .نیازهای آینده

 1آگۀۀراوال و مۀۀولارکی ،لیۀۀدان

(202۳) 

بۀرای  RQ Labs وسعه مدلت

هۀۀای امنیۀۀت آمۀۀوزش مهارت

سۀۀایبری از طریۀۀ  همکۀۀاری 

 و صنعت دانشگاه

 و موردی مطالعه

 چارچوب طراحی

هۀای موجب افزایش مهارت RQ Labs مدل

 .شودعملی و آمادگی شغلی می

 اسۀتاره ژروینن، براون، ،کالایر

 (2024) 2هامالاینن و

شناسۀۀایی و سۀۀنجش شۀۀکاف 

 ها در عصر صنعتمهارت

مرور ادبیات و تحلیل 

 های مهارتیچارچوب

 .ستاهای مهارتی پیچیده و چندبعدی شکاف

 .همکاری دانشگاه و صنعت ضروری است

 

های دیجیتال دانشگاه تهران با استفاده از رویکۀرد تحلیۀل معاونت فناوریدر انسانی  نیروی ریزیبرنامه، مطالعهدر این 

شناسایی عوامۀل  منظوربهشود، مند محسوب میای که رویکردی کیفی و نظاماست. روش تحلیل ریشه بررسی شدهای ریشه

(. ایۀن 2019؛ ویلسۀون، 201۶)اندرسۀون و فاگرهۀاگ،  داردمسائل مرتبط با مدیریت منابع انسانی، کاربرد وسۀیعی  ایریشه

های و بهبۀود اسۀتراتژی کنۀدمۀیدر عدم توازن میان عرضه و تقاضای نیروی متخصص کمک  مریرروش به شناسایی علل 

هۀدف از  ،کلی طوربه. کندمیهای نیروی انسانی را تسهیل تمدیریتی در جهت برقراری تعادل میان نیازهای سازمان و قابلی

های پژوهش ؛(2019)ویلسون،  های ایربخشی است که از تکرار مشکلات مشابه جلوگیری کندحلیافتن راه ،ایتحلیل ریشه

نی و نیۀز های جۀذب، آمۀوزش، حفۀظ نیۀروی انسۀادر شناسایی علل ناکارآمۀدی RCA اند که استفاده ازمتعددی نشان داده

کۀاربرد بۀه (؛ امۀا 201۸، ۳لۀوب و همکۀاران لتچی)پ محور بسیار مریر بوده استهای فناوریرضایت شغلی کارکنان در سازمان

با تمرکز بۀر  ویژهبههای دیجیتال دانشگاهی و حوزۀ فناوریریزی نیروی انسانی در های برنامهمستقیم آن در بررسی سیستم

های مختلۀ  است. همچنۀین، مطالعۀات انجۀام شۀده در دانشۀگاه توجه شدهعرضه و تقاضا، کمتر  بین اختلافبررسی علل 

بینی نیازهای آتی و اغلب از ضع  در پیش ،جهان، حاکی از آن است که عدم تطاب  میان عرضه و تقاضای نیروی متخصص

پژوهش حاضر بۀه به همین دلیل،  .(2022، 4ا)گوپتا و شارم گیردنش،ت میها مهارت  گذاری در آموزش و توسعکمبود سرمایه

 ،گذارنۀدکه بر عدم تعادل عرضه و تقاضا و اجزای اصلی مدیریت منۀابع انسۀانی تۀثییر میرا ای، عواملی کمک تحلیل ریشه

 .دهدهای دیجیتال دانشگاه تهران ارائه میفناوری در معاونت فناوریۀ  و تصویری جامع از سیستم انسان کندمیشناسایی 

 شناسی پژوهشروش

 فراینۀدچۀارچوب کلۀی  عنۀوانبۀه (2019، 5، لویز و تورهیۀلساندرز) برای طراحی و اجرای این پژوهش، از مدل پیاز پژوهش

 تحقی  استفاده شده است.

ۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀ  
1. Daniel, Mullarkey & Agrawal 

2. Rikala, Braun, Järvinen, Stahre & Hämäläinen 

3. Piltch-Loeb et al 

4. Gupta & Sharma 

5. Saunders, Lewis & Thornhill 
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اتخۀاذ کۀرده اسۀت تۀا بۀا  ۳و تفسۀیری 2ییگراایباتفاصۀله گرفتۀه و رویکۀردی پسۀا 1گرایۀیایبات  این مطالعه از فلسف

کمبۀود نیۀروی انسۀانی متخصۀص   مسۀ،ل ۀهای کیفی و تحلیل عمی ، بتواند واقعیت چندوجهی و پیچیۀدگیری از دادهبهره

 .کندفناوری اطلاعات را بهتر تحلیل 

سۀاختاریافته بۀا مۀدیران و های نیمهبۀر مبنۀای مطالعۀات کیفۀی و مصۀاحبه ایکیفی و تحلیل ریشه ،رویکرد پژوهش

بۀا تمرکۀز بۀر معاونۀت  4دیاستراتژی مبتنی بر مطالعۀه مۀورو  ها قرار گرفته استو تحلیل دادهکارشناسان، مبنای گردآوری 

های از طریۀ  مصۀاحبه ،هۀاگۀردآوری داده .نمونه منتخب اتخۀاذ شۀده اسۀت عنوانبههای دیجیتال دانشگاه تهران فناوری

برای شناسۀایی علۀل  انجام شده است. همچنین،یفی ها با استفاده از تکنیک تحلیل محتوای کتحلیل داده و ساختاریافتهنیمه

 .ده استشاستفاده  5ای با روش پنج چراتحلیل ریشهاز  ،مشکلات ایریشه

 یاشۀهیو ر میعوامل مسۀتق  یدق ییشناسا به ،انسان و سازمانمرتبط با  یهافراینداز  یاریدر بس دهیچیوقوع مسائل پ

عوامۀل ی اشهیر لیتحل کردیاز رو یریگبا بهره ،یفیپژوهش ک نی(. در ا2019، ۶پونس گزیبارازا و رودر )سوارز ستهاآن بروز

 نیاند. اشده لیو تحل ییدانشگاه تهران شناسا تالیجید یهایدر معاونت فناور یانسان یروین یزیربرنامه یهابر چالش ریرم

  .ابدیدست  هاآن یرساختیو ز یادیمشکلات، به علل بن یتا پژوهشگر فراتر از علائم ظاهر دهدیروش امکان م

ریزی منابع انسۀانی داشۀتند، های برنامهدر جریان تحلیل، ابتدا عوامل مدیریتی و ساختاری که تثییر مشهودی بر چالش

ها و آیۀار آشۀکاری ها، جلوههای اصلی. منظور از نشانهها، علل بلافصل و ریشهدر سه سطح تفکیک شدند: نشانه شناسایی و

ها شود. علۀل بلافصۀل، تبلۀور همۀین نشۀانهای از وجود مشکل محسوب میخورد و نشانهاست که نخستین بار به چشم می

تواند موجب بازگشۀت مجۀدد می ،پرداختن صرف به این لایه زیراگرفت؛  های بنیادی اشتباهرا با ریشه هاآن اما نباید ؛هستند

 شوند و تنها از طری  اصلاحشناسایی می ،منشثهای عمی  و اساسی مشکل عنوانبههای اصلی مس،له شود. در نهایت، ریشه

 .(2019پونس،  گزیبارازا و رودر ز؛ سوار2014، 7لدی)روزنف ی پایدار و ایربخش برای حل چالش ارائه دادکارراهتوان ، میهاآن

رضۀه و عۀادل میۀان ععۀدم ت) نیروی انسانی ریزیبرنامهشناسایی مشکلات و موانع مرتبط با  منظوربهدر این مطالعه، 

و  شۀد کیفۀی بهۀره گرفتۀه ، از روشتهۀران هۀای دیجیتۀال دانشۀگاهدر معاونت فناوری (تقاضای نیروی انسانی متخصص

 .پذیرفت صورت 140۳زمستان  ها درمصاحبه این کار رفت. ها بهآوری دادهعنوان ابزار جمعیافته به ساختارنیمههای مصاحبه

ارکنۀان رسۀمی، پیمۀانی و قۀراردادی معاونۀت نفۀر از مۀدیران و ک 1۸با  ساختاریافتهمصاحبه نیمههای تحقی  از طری  داده

گیری به شۀکل هدفمنۀد و بۀا منابع دانشگاه تهران گردآوری شد. نمونه  ریزی و توسعهای دیجیتال و معاونت برنامهفناوری

ات مطرح شده در شوند. موضوع نتخابمورد مطالعه ا ۀحوزتجربه و آگاه در  بابرفی انجام شد تا افراد   استفاده از تکنیک گلول

 :عبارت بودند ازها مصاحبه

 ؛های مربوط به جذبچالش 

 ؛آموزش و نگهداشت نیروی انسانی 

ۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀ  
1. Positivism 

2. Post-positivism 

3. Interpretivism 

4. Case Study 

5. Whys 

6. Suárez-Barraza & Rodriguez-Ponce 

7. Rosenfeld 
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 ؛موانع مرتبط با حقوق، مزایا و شرایط کاری 

 ؛مسائل مرتبط با رهبری و تدوین استراتژی 

 ؛فرهنگ سازمانی و توجه به تخصص 

 ؛های مالی و تجهیزاتمحدودیت 

  ؛هافرایندسازمانی و ساختار 

 رفتار کارکنان. 

ی کیفۀی از اابتدا تحلیۀل محتۀوانجام شد.  1کیودامکس افزارها با استفاده از نرمهای کیفی حاصل از مصاحبهتحلیل داده

اسۀتخراج  منظۀوربه، 2کدگذاری باز فرایند، ی کیفیااز تحلیل محتو در نخستین مرحلههای انجام شده صورت گرفت. مصاحبه

ها و ، روابط و پیوندهای میۀان مقولۀه۳ها صورت گرفت. سپس در مرحله کدگذاری محوریبندی اولیه دادهها و دستهمشخصه

اصۀلی از   دسۀت ۸کد در قالب  404(. این روند به شناسایی 2005، 4)هیسه و شانون شددهی ها بررسی و سازمانزیرمجموعه

 .ها در گزارش این تحقی  ارائه شده استیافتههایی از که بخش انجامیدها چالش

بۀه نمۀودار،  استفاده شد. این ای مشکلات، از نمودار ایشیکاواو ریشه تر ارتباطات میان علل مستقیمبرای تحلیل عمی 

 رازا وبۀا )سوارز آیدشمار مینمایش عوامل مریر به و یکی از ابزارهای بصری قوی در نمودار استخوان ماهی نیز معروف است

صۀورت گرفۀت.  Visio Drawing افۀزارنیۀز بۀا نرم با این تحلیۀل های ذهنی مرتبططراحی نقشه(. 2019 پونس، رودریگز

و در کنۀار  کار گرفته شد به ،ابزاری کارآمد عنوانبه 5«پنج چرا»مریر، تکنیک  شکل تحلیلی وای بهکش  علل ریشه منظوربه

(. بۀدین 201۳فاگرهۀاگ،  ؛ آندرسۀون و19۸5 ،۶)ایشیکاوا شدبرداری پارتو بهره روش تحلیلبندی عوامل، از آن، برای اولویت

صورت تدریجی سوم به های سطح دوم وای، علتمقایسه درپی وهای پیای، با پرسشریشه گروهی تحلیل فرایندترتیب، در 

 .سازی شدندمیزان اهمیت مرتب مریر، بر اساس شناسایی و برای اصلاح

های شدت، فوریت و قابلیت تثییرگذاری اسۀت، بۀه که متشکل از شاخص GUT7 نهایی، با استفاده از ماتریس  حلدر مر

(. سۀپس 2010، ۸)دسۀوزا شودتعیین  هاآن اهمیت و اولویت رفع  اختصاص داده شد تا درج یامتیاز ،ایهر یک از علل ریشه

هۀای کلیۀدی و سمت چالشبتوانند منابع و تمرکز خود را بهگیرندگان نمودار پارتو بر اساس این امتیازها ترسیم شد تا تصمیم

بۀه آن  1کۀه در شۀکل  ها در پۀژوهش حاضۀرکارگیری این روشخلاصه، به طوربه(. 2014بحرانی معطوف کنند )روزنفیلد، 

حۀوزۀ ریزی منۀابع انسۀانی در های برنامۀهابی به تحلیلی دقی ، جامع و ساختاریافته از دشواری، امکان دستیاشاره شده است

کۀه ضۀمن عمۀ  تبیینۀی، کۀاربرد عملۀی بۀرای مۀدیران و  ه اسۀتهای دیجیتال دانشۀگاه تهۀران را فۀراهم سۀاختفناوری

 .گذاران به همراه داردسیاست

 

ۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀ  

1. MaxQDA 

2. Open Coding 

3. Axial Coding 

4. Hsieh & Shannon 

5. 5 Whys 

6. Ishikawa 

7. Gravity-Urgency-Tendency 

8. De Souza 
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 ایریشهتحلیل  روش فرایند. 1شکل 

 (2025، 1)جوانبخت شیخ احمد و همکاران

ۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀ  

1. Javanbakht Sheikhahmad et al. 

 GUT یریگمیتصم سیماتر

 G (5تا  1) شدت یازدهیامت

 U (5تا  1) تیفور یازدهیامت

 (5تا  1)تشدید به لیتما یازدهیامت
T 

G☓U☓T 
 یاشهیعلل ر یبندرتبه

 مهم یاشهیانتخاب علل ر

 RCA  مصاحبه با گروه

 یاشهیعلل ر

 ۳علت سطح 

 4علت سطح 

 5علت سطح 

 جلسه اول مصاحبه

 علل بالقوه ییشناسا

 جلسه دوم مصاحبه

 میعلل و مشکلات مستق ییشناسا

 مشکلات چرا 5تکنیک 

 2علت سطح 

 1علت سطح 

مدیران و مصاحبه با 
 کارشناسان 
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 های پژوهشیافته

انسۀانی در  رضۀه نیۀرویعدر مصاحبه با مدیران و کارکنان منتخب، مشکلات منابع انسانی ناشی از عدم تعادل بین تقاضا و 

حتۀوای . در گام بعۀدی، بۀا تحلیۀل مشداه، شناسایی شد. یعنی علل سطح اول مشخص های دیجیتال دانشگمعاونت فناوری

ی دریافۀت شۀده از درصۀد کۀدهای و طبقۀه بۀا نمۀایش فراوانۀ ۸ولیه در کد ا ۳0شده از مصاحبه، آوریهای جمعکیفی داده

 . (2جدولارائه شد ) شوندگانمصاحبه

 مسئلهفراوانی کدهای ارجاعی به مفاهیم علل مستقیم  .2جدول 

بندی دسته

 اصلی

از سهم 

 کل
 یفراوان شرح کد کد جمع

 درصد کد 

 در دسته

رهبری و 
 استراتژی

۸1/1۸% 7۶ 

LS1 27/۶۳ 21 استراتژیک و دید کلان دیجیتال فقدان رهبری 

LS2 2۳/۶9 1۸ بندی شفافتخصیص منابع موردی و نبود اولویت 

LS3  21/05 1۶ یی مدیران ارشدجاجابهمدیریت پراکنده و تغییر راهبرد با 

LS4 15/79 12 نگرآفرین و آیندهنیاز به رهبری تحول 

LS5 11/۸4 9 تحولات فناوریبینی ناتوانی در پیش 

تخصص و 
 آموزش

۶/15% ۶۳ 

ET1 
 های ویژه در حوزهکمبود نیروی متخصص و نبود تخصص

IT 
20 ۳1/75 

ET2 2۶/9۸ 17 های تخصصیزمان و هزینه بالا برای آموزش 

ET3 
ها با واقعیۀت بۀازار روز نبودن سرفصلآموزش ناکافی و به

 کار
۸ 12/7 

ET4 
دیده و توسعه نگهداشت نیروهای آموزش دشواری جذب و

 مسیر شغلی
1۸ 2۸/57 

ها و فرایند
 ساختار

۳5/15% ۶2 

PS1 ۳۳/۸7 21 پذیری سازمانیساختار سنتی و دولتی، عدم انعطاف 

PS2 25/۸1 1۶ های تخصصیمحدودیت ساختار و تعداد پست 

PS3 12/9 ۸ ندروکراتیک و کُوهای جذب و ارتقای پیچیده، بفرایند 

PS4 
 نیۀاز عدم چابکی کافی برای تطاب  با تغییرات فناورانۀه و

 بازار
17 27/42 

حقوق، مزایا و 
 رقابت بازار کار

25/25% 102 

BM1 
پرداخۀۀت پۀۀایین و غیررقۀۀابتی حقۀۀوق نسۀۀبت بۀۀه بخۀۀش 

 خصوصی و بازار جهانی
47 4۶/0۸ 

BM2 11/7۶ 12 عدم پرداخت ح  فنی و مزایای انگیزشی 

BM3 9/0۸ 10 العادههای فوقناتوانی در جبران فعالیت 

BM4 
هۀای مزیت دلیۀلبهمهاجرت و خروج نیروهای متخصص 

 های رقیبمالی سازمان
۳۳ ۳2/۳5 

فرهنگ 
سازمانی و رفتار 

 کارکنان
 

9۳/۶% 2۸ 

CE1 ۳5/71 10 هانبود احترام کافی به تخصص و عدم مشارکت فعال نیرو 

CE2 25 7 غیرکارشناسی و غیرشفاف گیریتصمیم 

CE3 25 7 های مدیریتی نوین و روحیه کار تیمینیاز به توسعه شیوه 

CE4 14/29 4 ضع  در حس تعل  سازمانی و انگیزش 

منابع مالی و 
 تجهیزات

9/9% 40 

FE1 
کمبود بودجه بۀرای جۀذب، توسۀعه و نگهداشۀت نیۀروی 

 متخصص
1۶ 40 

FE2 27/5 11 هاویژه تحت تثییر تحریمتجهیزات، به تثمینخیر در ثت 

FE3 
های نۀوین گذاری در آموزشنبود منابع کافی برای سرمایه

 های جدیدو فناوری
1۳ ۳2/5 
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بندی دسته

 اصلی

از سهم 

 کل
 یفراوان شرح کد کد جمع

 درصد کد 

 در دسته

تحلیل داده و 
ریزی برنامه

 منابع انسانی
 

2.72% 11 

AP1 27/2۸ ۳ های دقی  درباره وضعیت عرضه و تقاضاکمبود داده 

AP2 
های کمۀۀی و کیفۀۀی بۀۀرای گیۀۀری از مۀۀدلبهرهضۀۀع  

 نیرو بینی نیازپیش
5 45/44 

AP3 27/2۸ ۳ روزنبود سامانه مدیریت دانش و اطلاعات انسانی به 

تغییر سریع 
فناوری و موانع 

 ساختار تطبی 
5.44% 22 

DA1  شتاب تحولاتIT 45/4۶ 10 های نوو نیاز به مهارت 

DA2 1۸/1۸ 4 (تغییر دیجیتال در سازگاری با)پذیری ساختارهاآسیب 

DA3 
ا بۀهمگامی )برای  انعطاف در آموزش و منابع انسانی عدم

 (ترندهای فناورانه
۸ ۳۶/۳۶ 

 
، نسبت بۀه هاهکل نمر درصد از 25/25حقوق و مزایا با کسب   طبق شناسایی شده، علل  طبق ۸بر اساس نتایج، از بین 

سۀتراتژی، ن، رهبری و اآها و ساختار سازمانی و بعد از فرایندتخصص و آموزش و همچنین،   طبقو پس از آن،  هاهسایر طبق

برآن، نیروی انسانی بودند. علاوه ریزیبرنامهترین علل مشکلات مهم ۸1/1۸و  درصد ۳5/15درصد،  ۶/15ترتیب با میزان به

منۀابع  ریزیرنامهبیل داده و با تغییرات سریع فناوری و تحلمنابع مالی و تجهیزات، فرهنگ سازمانی و رفتار کارکنان، تطبی  

 72/2رصۀد و د 44/5درصۀد،  9۳/۶درصد،  9/9 ،ترتیببهیک  تثییرگذار بود و هر مس،لهطور مستقیم بر ایجاد به ،انسانی نیز

 2در جدول ،ر را داشتیاخود بیشترین   علتی که در طبق ۸علت سطح اول،  ۳0نقش داشتند. همچنین از  مس،لهدرد بر ایجاد 

 شود.میمشاهده 

وق، سۀهم کمتۀری در فۀاما نسبت به علل  ؛یرگذار بودندتثینیروی انسانی  ریزیبرنامهدر  RCAگروه  نظر ازعلل  سایر

کۀه تۀوان  ار )عنکبۀوتی(نمایش بیشترین و کمترین علل مستقیم، از نمۀودار گرافیکۀی راد برایداشتند.  مدنظر مس،لهایجاد 

 درک روابط (. سپس، جهت2ای از مفاهیم مختل  در ابعاد مختل  و متنوع را دارد استفاده شد )شکلی مجموعهسازکپارچهی

 ترسیم شد. ۳ها، شکل بین علت

 

 

 مسئلهفراوانی کدهای ارجاعی به علل مستقیم نمودار  .2 شکل
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 نیروی انسانی  ریزیبرنامهای مشکلات شناسایی علل ریشه

بندی شدند کۀه هدست اصلی  دست پنج و در ایریشه علت 15 را در هاعلت RCA بررسی چرایی دلایل مستقیم، گروهپس از 

مهۀارت،   توسۀعآمۀوزش و  ها و ساختار سازمانی،فرایندعوامل مالی و اقتصادی،  رهبری و مدیریت استراتژیک، اند از:عبارت

ییر گذاشۀته اسۀت. ثها تهبر این دست و محیطی عاملی خارجی عنوانبهنیز  ، انتظارات کاربرانبرآنعلاوه .تجهیزات و فناوری

تخصص در بخۀش شده، همان عواملی هستند که سبب عدم تعادل بین عرضه و تقاضای نیروی انسانی م شناسایی علت 15

)جدول  اندتهگرف رارق از دلایل با میزان شدت، فوریت و تمایل متفاوت نسبت به هم یک شود. گرچه هرفناوری اطلاعات می

ن حوزه کمۀک توان به راهبردهای ایسایر دلایل نیز اصلاح خواهند شد؛ بلکه می تنهانه، هاآن (، در صورت حذف یا اصلاح۳

 برداشت.گامی اطلاعات دانشگاه  حوزۀ فناوریبهینه نیروی انسانی در  ریزیبرنامهکرد و در جهت 

 

 
 )نمودار استخوان ماهی( مسئلهعلل مستقیم . 3 شکل

رونۀد » علۀت مسۀ،له و همچنۀین، حۀل اول ردۀ در امتیۀاز 125 کسۀب با «پرداخت غیررقابتی» علت ،۳ جدول مطاب 

و  دوم هۀایرده در ،زامتیۀا ۸0با « فقدان دیدگاه استراتژیک»و  امتیاز 100 کسب با «متخصصانمهاجرت و خروج از خدمت 

ریزی بهینۀه برنامه به دستیابی در یاد،ز بسیار اهمیت رغمعلی فوق، علل شوندگان،مصاحبه از نظر. قرار دارند مس،له سوم حل

 مدت،کوتاه در یا سرعتهباقدام نشود،  آن اصلاح و رفع به قید فوریت جهت اگر که آمدند شمار به مهم چنان نیروی انسانی،

را  4و شۀکل  4جۀدول ای، برای درک بیشتر روابط بۀین علۀل ریشۀه. شد خواهد منجر مشکلات افزایش و مس،له تشدید به

 مشاهده کنید.
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 ایارزیابی شدت، فوریت و تمایل علل ریشه. 3 جدول

ارزیابی  (T)تمایل (U)فوریت (G)شدت کد ایریشهعلل 
G*U*T 

 بندیرتبه

 1 125 5 5 5 1ای علت ریشه پرداخت غیررقابتی

و خروج از خدمت روند مهاجرت 
 IT  متخصصان

 2 100 4 5 5 2 ایریشهعلت 

 ۳ ۸0 4 4 5 ۳ ایریشهعلت  فقدان دیدگاه استراتژیک

 4 75 5 5 ۳ 4 ایریشهعلت  نگرآفرین و آیندهنبود رهبری تحول

 5 ۶4 4 4 4 5 ایریشهعلت  گذاری در آموزشعدم سرمایه

 ۶ ۶0 ۳ 4 5 ۶ ایریشهعلت  ایهای بودجهمحدودیت

 7 4۸ 4 ۳ 4 7 ایریشهعلت  های تخصصی ساختارستمحدودیت پُ

تجهیزات  تثمینتثخیر و محدودیت در 
 فناوری

 ۸ 40 2 4 5 ۸ ایریشهعلت 

 9 ۳۶ ۳ ۳ 4 9 ایریشهعلت  IT شتاب تحولات

نبود نظام انگیزشی مریر و مسیرهای 
 شغلی شفاف

 10 ۳2 4 4 2 10 ایریشهعلت 

 جهت اشتغال IT متخصصانعدم تمایل 
 دولتی

 11 ۳0 2 ۳ 5 11 ایریشهعلت 

 12 27 ۳ ۳ ۳ 12 ایریشهعلت  های مدیریتیضع  در شیوه

 1۳ 25 1 5 5 1۳ ایریشهعلت  افزایش انتظارات کاربران

 14 1۶ 2 2 4 14 ایریشهعلت  بینی نیاز نیروهای علمی پیشفقدان مدل

 15 12 2 ۳ 2 15 ایریشهعلت  ضع  فرهنگ سازمانی در احترام به تخصص

 

 

 ایریشهبندی علل دسته .4جدول 

 بندیتوصیف دسته عوامل مرتبط )با کدها( طبقه اصلی

 1رهبری و مدیریت استراتژیک
 (۳فقدان دیدگاه استراتژیک )

 (4نگر )آفرین و آیندهنبود رهبری تحول
 (12) های مدیریتیضع  در شیوه

ریزی کۀۀلان و ضۀۀع  در رهبۀۀری، برنامۀۀه
 نگرایربخش، نبود نگاه آیندهمدیریت 

 2اقتصادیمالی و عوامل 

 (1پرداخت غیررقابتی )
 IT (2) روند مهاجرت متخصصان

 (۶ای )های بودجهمحدودیت
 (11) جهت اشتغال دولتی IT متخصصانعدم تمایل 

مسائل مۀالی و بۀازار کۀار کۀه بۀر جۀذب و 
 نگهداشت نیروی انسانی ایرگذار است

ۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀ  

1. Strategic leadership and management 

2. Financial and economic factors 
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 بندیتوصیف دسته عوامل مرتبط )با کدها( طبقه اصلی

 1سازمانیها و ساختار فرایند
 (7ختار )های تخصصی سامحدودیت پست

 (10نبود نظام انگیزشی مریر و مسیرهای شغلی شفاف )
 (15) ضع  فرهنگ سازمانی در احترام به تخصص

های سۀۀاختاری و ها و نارسۀۀاییمحۀۀدودیت
 های، فرهنگ سازمانی و انگیزهفرایند

 2آموزش و توسعه مهارت
 (5عدم سرمایه گذاری در آموزش )

 (14بینی نیاز نیرو)های علمی پیشفقدان مدل
کمبود آموزش تخصصی و ابزارهای علمۀی 

 ریزی و توسعه مهارتبرای برنامه

 ۳تجهیزات و فناوری
 (۸تجهیزات فناوری ) تثمینتثخیر و محدودیت در 

 IT (9) شتاب تحولات

افزاری، و موانۀۀۀع تکنولۀۀۀوژیکی و سۀۀۀخت
 وریحوزۀ فناالتغییر بودن سریع

 (1۳) افزایش انتظارات کاربران 4انتظارات و عوامل محیطی
ی ان و فشارهای بیروننفعذیتغییر انتظارات 

 مرتبط با نیروی انسانی

 

 

 
 (ماهی استخوان نمودار) مسئله ایریشه علل. 4شکل

 تحلیل پارتووتجزیه

ترین عوامۀل گیرندگان بر مهمکار رفت تا تمرکز تصمیمای بهنیز برای نمایش توزیع فراوانی و اهمیت علل ریشه 1نمودار پارتو

ۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀ  

1. Organizational processes and structure 

2. Training and skill development 

3. Equipment and technology 

4. Expectations and environmental factors 
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بر اساس  ای انتخابیدرک بیشتر علل ریشه منظوربهمقایسه توزیعی و  منظوربه، در ادامه .(2014 لد،ی)روزنف تسهیل شود مریر

 (.5 شکلاست ) شده داده، نتایج در نمودار پارتو نمایش GUTمعیار 

 

 
 (پارتو نمودار) مسئله ایریشه علل نزولی بندیرتبهنمودار  .5 شکل

 کۀه شۀد تعیۀین ،لهمسۀ بۀر تۀثییر بیشۀترین بۀا مهم ایریشه دلیل 7 نمودار پارتو، شکست تا نقطه ،5 شکل اساس بر

نبۀود  .4 ؛اه استراتژیکفقدان دیدگ .۳ ؛IT متخصصانو خروج از خدمت روند مهاجرت  .2 ؛پرداخت غیررقابتی .1: از نداعبارت

های محۀدودیت پسۀت .7 ؛ایهای بودجۀهتمحۀدودی .۶ ؛گذاری در آمۀوزشعدم سرمایه .5 ؛نگرآفرین و آیندهتحولرهبری 

 .تخصصی ساختار

 بحث

پیوندند و مرزهای های انسانی و فناوری به هم میای است که سیستم، نقطهمحورفناوریکارکنان  نیروی انسانی ریزیبرنامه

درک عمی  تعاملات میۀان ، شکنند. مدیریت فناوری دیجیتال نیزفرهنگی و فناوری را در هم میمیان ساختارهای سازمانی، 

انسۀانی کۀه  نیروی ریزیبرنامهو رویکردهای سنتی مدیریت  طلبد.را میهای نوین نیروی انسانی، ساختار سازمانی و فناوری

اسۀتفاده از  از ایۀن رورا ندارنۀد؛ های ایۀن حۀوزه پیچیدگییی به گوپاسخ امکانهای فنی یا کمی تمرکز دارند، صرفا  بر جنبه

 دیابۀضرورت میدر این حوزه، برای شناسایی علل بنیادی مشکلات مدیریتی  (RCA) ایهای کیفی مانند تحلیل ریشهروش

 فنۀاوری حۀوزۀدر  نیۀروی انسۀانی ریزیبرنامههای کلیدی لفهربر مبنای م ،چارچوب تحلیلی این پژوهش .(2019 لسون،ی)و

شامل رهبری و استراتژی، تخصص و آموزش، ساختار سازمانی، حقوق و مزایا، فرهنگ سازمانی و منابع مالی شکل  ،دیجیتال

بۀر عرضۀه و تقاضۀای نیۀروی  هۀاآن گرفته است. این چارچوب امکان بررسی تعاملات پیچیده بین عوامل ذکرشده و تۀثییر

 (.201۶، آلگرهو مونته ویکاس؛ 200۸، 2کاپلان و نورتون؛ 200۶ د،ی)بکر و هوسل آوردانسانی را فراهم می

اطلاعۀات، ترکیبۀی از عوامۀل  حۀوزۀ فنۀاوریانسۀانی در  نیۀروی ریۀزیبرنامههای اند که چالشنشان داده هاپژوهش

دهد کۀه مشۀکلات های این پژوهش نیز نشان مییافته. (2022)گوپتا و شارما،  ساختاری، فرهنگی، اقتصادی و رفتاری است

                                                                                                                                                                               
1. Pareto chart 

2. Kaplan & Norton 
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: کۀردبنۀدی اصۀلی طبقه  دسۀت ۸در  تۀوانرا می های دیجیتال دانشگاه تهرانریزی نیروی انسانی در معاونت فناوریبرنامه

و رفتۀار  نی، فرهنگ سازماو رقابت بازار کار مزایا ،، حقوقهافرایندو  رهبری و استراتژی، تخصص و آموزش، ساختار سازمانی

و تغییر سریع فناوری و موانۀع تطبیۀ  سۀاختار. در  انسانی نیرویریزی تحلیل داده و برنامه ،، منابع مالی و تجهیزاتکارکنان

 .شودادامه، هر یک از این عوامل تشریح می

 رهبری و استراتژی

در سۀطوح  ،استراتژیک و دیدگاه دیجیتۀالریزی نیروی انسانی، فقدان رهبری ترین عوامل ناکارآمدی در برنامهمهم در میان

باعۀث پراکنۀدگی تخصۀیص منۀابع و نبۀود  نقصۀان. ایۀن ی دیجیتۀال محۀور اسۀتهاو بخش هادر سازمانبالای مدیریت 

تخصۀیص  چۀون ؛دهۀدکاهش مینیز امکان تحق  اهداف کلان تحول دیجیتال را برآن، علاوهو  شودمیبندی دقی  اولویت

یابد. مطالعات مشۀابه میتحق  ننیز اهداف کلان  ،شودمیبندی انجام صورت پراکنده و بدون اولویتمنابع انسانی و بودجه به

نیازهای حیاتی برای موفقیت تحۀول های شفاف، پیشاستراتژیبرآن، علاوهتوانمند و و آفرین اند که رهبری تحولنشان داده

فقۀدان براساس نتایج ایۀن مطالعۀه،  (.2020و براون،  تیاسم؛ 2004، و باس وی)آوول انسانی هستنددیجیتال و مدیریت منابع 

 در ایجۀاد مهۀمهای دیجیتۀال دانشۀگاه تهۀران، عۀاملی دید کلان دیجیتال در معاونت فناوری نداشتن رهبری استراتژیک و

ها بۀرای مواجهۀه اند کۀه سۀازمانداده متعددی نشان هایرود. پژوهششمار میبه ریزی نیروی انسانیهای برنامهناکارآمدی

ریزی و نگر، برنامۀهدیۀدی آینۀده بتوانۀد بۀا تۀا نیاز دارنۀدآفرین رهبری تحول بههای نوین، فناوری موف  با تحولات سریع

 جانسۀون، براکبانۀک، ،شیاولۀر؛ 199۸، 1تیۀو را یبۀارن) کنۀد شکل هدفمنۀد و سیسۀتماتیک مۀدیریترا به تخصیص منابع

را ها برنامۀه در اجۀرای ییباتبیها و انسجام استراتژیعدم  تغییرات مکرر مدیران ارشد،همچنین، (. 200۸ ،2یونگر و سندهولتز

تحولات فناورانه  بینی جامعپیش براین، ناتوانی درعلاوهشود. می حس بیشتر های دولتیدر محیط . این وضعیتدنبال داردبه

 جذب و نگهداشۀت نیۀروی انسۀانی متخصۀص های رقابتی دردست رفتن فرصت ها و ازریزیگی برنامهماندعقب باعث ،نیز

 .شودمی

 تخصص و آموزش

ی هۀامعاونۀت فنۀاوری بسیار مهم یهاچالشاز نیروی انسانی،  خروجکمبود نیروی متخصص و بر اساس نتایج این مطالعه، 

ی هۀاپردازد و محۀدودیتبسیار بالاتر میارائه حقوق و مزایای  ، بهبیرونی. بازار کار شوددیجیتال دانشگاه تهران محسوب می

دشۀوار اسۀت.  معاونۀتایۀن بۀرای  ،جذب و نگهداشۀت نیروهۀای متخصۀص ؛ از این روی دولتی را نداردهاپرداخت سازمان

س از آمۀوزش، بۀار نیرو پۀزودهنگام است و خروج  همراه زیاد  زمان و هزینبا صرف های تخصصی آموزش فرایندهمچنین، 

 ۳میو کۀ یها بۀا نتۀایج تحقیقۀات لۀ. این یافتهداردمنفی  هایایرکه بر پویایی و عملکرد  کندمضاعفی بر سازمان تحمیل می

کلیۀد حفۀظ و ارتقۀای  عنوانبهها گذاری مستمر در آموزش و توسعه مهارتبر اهمیت سرمایه ها نیز، آناست سوهم (2019)

موجۀب افۀزایش  هۀمهۀای مۀداوم و هدفمنۀد، که آموزش ها نشان دادندآن .اندکرده تثکیدکیفیت نیروی انسانی تخصصی، 

شکاف میان نیازهای  .کندایفا می نقش مهمی ،ترک خدمت میزاندر ارتقای انگیزه و کاهش  و هم،شود کارایی کارکنان می

ۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀ  
1. Barney & Wright 

2. Ulrich, Brockbank, Johnson, Sandholtz & Younger  

3. Lee & Kim 
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های اصلی اسۀت. در دانشۀگاه تهۀران، کمبۀود یکی از چالش ،و کمبود نیروی انسانی ماهراطلاعات  حوزۀ فناوریتخصصی 

و احمۀد  ها مطاب  با مطالعۀاتاند. این یافتهرا کاهش داده یی به نیازهای فناوریگوپاسخروز و ویژه، ظرفیت های بهتخصص

توانند نیازهای محۀیط نمی ،های آموزشی سنتیسیستمدهد است که نشان می( 2017) 2نیهای برسو گزارش( 200۳) 1شرودر

 ،مسۀیر شۀغلی  توسۀعهای های بالای آموزش تخصصی و کمبود برنامۀهبراین، هزینهعلاوهرا پاسخ دهند.  فناوری دیجیتال

 .دهدیی متخصصان را افزایش میجاجابهانگیزه نیروی انسانی را کاهش و نرخ مهاجرت و 

 اهفرایندساختار سازمانی و 

. کنۀدمۀیند و ناکارآمد نیروی انسانی را کُ یهای جذب و ارتقافرایندروکراتیک، وسنتی و ب ،دولتی هایساختاربراساس نتایج، 

در تطۀاب   مۀریرپۀذیری در رونۀدهای سۀازمانی، از عوامۀل بازدارنۀده های تخصصی و نبود انعطافستمحدودیت در تعداد پُ

اسۀت کۀه  (201۸) ۳و مۀک ماهۀان تیۀرا هایانسانی با نیازهای فناوری است. این نتایج در راستای یافته نیرویریزی برنامه

 4و تۀران نینگۀو شۀود.وری منابع انسانی میمانع تحق  اهداف استراتژیک و کاهش بهره ،کنند ساختارهای ناکارآمدمی تثکید

یکی از موانع اصلی تحول دیجیتال در و ناقص، سازمانی ناکارآمد  اند که ساختارهاینشان دادهنیز  و مطالعات مشابه (202۳)

سۀرعت دارند که بتوانند بۀه تثکیدمحور ها بر اهمیت طراحی ساختارهای چابک، یادگیرنده و تیماین پژوهش .ها استدانشگاه

های فراینۀدنۀه تنهۀا  ،ازمانیهۀای سۀایجۀاد ایۀن قابلیت .(201۸، 5نۀگی)دن خود را با تغییرات فناوری و نیازها هماهنگ کنند

  .کندهای فناوری اطلاعات نیز کمک میوری سیستمکند، بلکه به بهبود مشارکت کارکنان و بهرهگیری را تسریع میتصمیم

 رحقوق، مزایا و رقابت بازار کا

 های اضافه، یکی از دلایۀلفعالیت، عدم ارائه مزایای فنی و انگیزشی و ناتوانی در جبران کمهای پرداختنتایج نشان داد که 

از دانشگاه به بازار خصوصی یا خارج از کشور است. مدیریت منابع انسانی در عصۀر دیجیتۀال  IT مهاجرت متخصصان اصلی

)داونپۀورت و  شرط نگهداشت نیروی انسانی متخصص استکه جذابیت مالی و محیط کاری انگیزشی، پیش است نشان داده

شۀدت بۀه ،رضایت شغلی کارکنان در بخش فناوری اطلاعۀات (2019) میو ک یهای تحقی  لاس یافتهبر اس (.2017 ،۶سیهر

ای و ساختاری، توان رقابۀت مۀالی بۀا های بودجهسبب محدودیتبه ،دانشگاه تهراند. تحت تثییر شرایط مالی و مزایا قرار دار

  .سازدریزی بلندمدت را با چالش مواجه میزند و برنامهدامن می متخصصانندارد که این امر به فرار را بخش خصوصی 

 فرهنگ سازمانی و رفتار کارکنان

 ۀانگیۀزو کار تیمی در معاونت مۀذکور، موجۀب کۀاهش  ، فرهنگ سازمانیمدیریت مشارکتیفرهنگ فقدان بر اساس نتایج، 

هۀا، باورهۀا و ای از ارزشانی مجموعۀهفرهنۀگ سۀازم .تۀرک خۀدمت شۀده اسۀتتعداد نیروی انسانی متخصص و افزایش 

نقۀش  ،همکۀاری و مشۀارکت کارکنۀانۀ های رفتاری است که بر تعاملات اعضا در سازمان حاکم است و در تعیین نحوشیوه

ۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀ  
1. Ahmad & Schroeder 

2. Bersin 

3. Wright   & McMahan 

4. Nguyen & Tran 

5. Denning 

6. Davenport & Harris 
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معنۀای بۀهو  های حیۀاتی فرهنۀگ سۀازمانیاز مرلفۀه ،احتۀرام بۀه تخصۀص کارکنۀان (.2010، 1نیشۀا) کنۀدایفۀا می مهمی

تخصصۀی و  هۀایبۀه نظر تۀوجهیبۀی. اسۀتگیری های تصمیمفرایندهای فنی نیروها در نش و تواناییشناختن دارسمیتبه

 مۀارتینز دهۀد.شدت کاهش میهای غیرکارشناسی در جلسات مدیریتی، انگیزه و تعل  سازمانی متخصصان را بهگیریتصمیم

 فعالیۀت،نشان دادند که احترام و شۀناخت تخصصۀی از در مطالعه خود  (2022) 2لوپز لوپز و جوردانو فرناندز سانچز، آنایا لوپز،

بنۀابراین، تقویۀت فرهنۀگ  ؛نیروی انسانی متخصص و افزایش تعهد آنان به سازمان است ماندگاریکلیدی در حفظ و  عامل

های وری معاونت فناوریتواند به بهبود کیفیت مدیریت منابع انسانی و ارتقای بهرهمی ،سازمانی مبتنی بر احترام به تخصص

فرهنگ سازمانی سۀالم  است که شده( تصریح 200۳) و شرودراحمد  مطالعاتدر  .دیجیتال دانشگاه تهران کمک شایانی کند

( 201۸) موسترت هایهبا نظری ی این تحقی هاوری است. یافتهانسانی و ارتقای بهره  سرمایرکن اصلی حفظ  ،یافتهو توسعه

  .دارد خوانیهمفناوری ۀ  انسانر زمینه تعاملات د

 منابع مالی و تجهیزات

 اطلاعۀات های حیاتی تحقۀ  موفقیۀت مۀدیریت فنۀاورییکی از پایه ،منابع مالی و تجهیزاتنتایج این مطالعه نشان داد که 

ایۀت از روز، از عوامۀل کلیۀدی حمبودجه و دسترسی بۀه تجهیۀزات بۀه  مالی پایدار، تخصیص بهین تثمینشود. محسوب می

محدودیت در منابع مالی، بۀدون توجۀه برآن، علاوههای فناورانه و ارتقای کیفیت خدمات دیجیتال دانشگاه هستند. زیرساخت

نبۀود  .های فناوری را با تثخیر مواجۀه سۀازدافزار را کند و پروژهافزار و نرمروزرسانی سختتواند روند بهها، میبه ابعاد تحریم

های فناوری به نیروی انسانی، موجۀب کۀاهش ها و ارائه آموزشتجهیزات تخصصی، ارتقای سامانه ثمینتکافی برای   بودج

، ۳)عمۀر و حسۀن اطلاعات شده و بر رضایت کارکنان و کیفیت خدمات ارائه شۀده ایرگۀذار اسۀت حوزۀ فناوریتوان عملیاتی 

ریزی اسۀتراتژیک، در تضۀمین منابع مۀالی کۀافی و بهینۀه، همۀراه بۀا برنامۀه تثمینبرآن، نتایج نشان داد که علاوه (.2020

هۀای دیجیتۀال دانشۀگاه روزرسانی مداوم فناوری، ارتقای مهارت نیروی انسانی و ایجاد فضای نوآوری در معاونۀت فناوریبه

 .گذار استییرثدارد که مستقیما  بر ایربخشی، رضایت کارکنان و پایداری خدمات تنقش کلیدی تهران 

 انسانی نیرویریزی تحلیل داده و برنامه

های گیۀری از مۀدلوضعیت عرضه و تقاضای نیروی انسۀانی، ضۀع  در بهره ۀروز دربارهای دقی  و بهداده نبودطب  نتایج، 

حی منۀابع ریزی نامطلوب و سۀطهای مدیریت دانش، باعث برنامهبینی نیازها و نبود سامانهکمی و کیفی پیشرفته برای پیش

 تثکیۀدگیری منۀابع انسۀانی بر اهمیت تحلیل داده در بهبۀود تصۀمیم، (2017) 4سیداونپورت و هردر این راستا انسانی است. 

 دانند.میها ریزیبه این پارامترها را از عوامل بحرانی شکست برنامه یتوجهبی ند ونکمی

 تغییر سریع فناوری و موانع تطبیق ساختار

هۀای نوظهۀور و سرعت بالای تحولات فناوری، نیۀاز مۀداوم بۀه یۀادگیری مهارتاین مطالعه نشان داد که تحلیل ریشه در 

ۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀ  
1. Schein 

2. Martínez-López, Anaya-Sánchez, Fernández Giordano & Lopez-Lopez 

3. Omar & Hassan 

4. Davenport & Harris 
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پذیری سۀاختارهای دانشۀگاه تهۀران اسۀت. آسۀیب از جملۀه ،ی دولتۀیهاسازمانی بزرگ برای هاتغییرات ساختاری، چالش

انسانی همگام با نیازهای روز صنایع دیجیتال شده  های نوین، مانع ایجاد نیرویسازمانی و آموزشی در پذیرش سریع فناوری

هۀای های سازمانی را کلید موفقیت در محیطفرایندپذیری ساختار و العمر، انعطاف، نیاز به آموزش مادام(2017) نیبرس. است

 داند.می دیجیتالی

 گیری و پیشنهادهانتیجه

اطلاعۀات در  حۀوزۀ فنۀاوری متخصصۀانریزی نیروی انسانی برنامهدر که دهد ، نشان میمطالعههای کیفی این تحلیل داده

اندیشۀید. تۀدابیر دقیۀ ، علمۀی و کۀاربردی  ،بایۀد هاآن وجود دارد که برای حلعدی مشکلات جدی و چندبُدانشگاه تهران 

دی سۀاختار نابرابری حقوق و مزایا، ضع  رهبری استراتژیک، کمبود آموزش تخصصی، ناکارآمۀ مثلها شامل مواردی چالش

 بۀر نتۀایج پۀژوهش و مطالعۀات تثکیدبا که  تهای نوین اسبوروکراتیک، محدودیت منابع مالی و ناتوانی در تطبی  با فناوری

ریزی بۀرای بهبۀود مۀدیریت و برنامۀه یهایپیشنهاد، (2024 س،ینیو آگو ویکاسبکر و هوسیلد؛ ؛ 2004و باس،  وی)آوول مشابه

 :شودهای دیجیتال دانشگاه تهران ارائه میفناوریمنابع انسانی در معاونت 

 بازنگری نظام جبران خدمات و مزایا .1

 های حقوق و مزایای رقابتی بر اساس بازار کار فناوری اطلاعات در بخش خصوصیاجرای سیاست. 

 (.200۶ د،ی)بکر و هوسل های کلیدی و مهم فناوریفنی و مزایای انگیزشی خاص برای تخصص ح  پرداخت 

 نظام پاداش مبتنی بر عملکرد و تخصص برای افزایش رضایت شغلی و ماندگاری نیروها  وسعت. 

 آفرین و استراتژیکتقویت رهبری تحول .2

 (2020و بۀراون،  تیاسۀم؛ 2004و باس،  وی)آوول نگریانتخاب و آموزش رهبران با رویکرد تحول دیجیتال و آینده 

 .را هدفمند کننداین معاونت ریزی کلان و تخصیص منابع که برنامه

 هاان و شفافیت در اهداف و اولویتنفعذیهای فناوری دیجیتال جامع با مشارکت تدوین استراتژی. 

  در اجۀرای  خۀوانیهمهای مدیریت تغییر و یبات در رهبری برای پیشگیری از پراکنۀدگی منۀابع و نۀافراینداستقرار

 .هابرنامه

 شفافغلی آموزش تخصصی و مسیرهای ش ۀتوسع .3

 سایر منابع. دانشکده فنی و با همکاری (2019 س،ینیو آگو وی)کاسک روزو به خاصهای آموزش طراحی برنامه 

 رشد و نگهداشت نیروی متخصص را افزایش دهد ۀایجاد مسیرهای شغلی شفاف که انگیز. 

  افزایی منطب  با تحولات فناوریفرصت یادگیری مستمر و مهارت نمودنفراهم. 

 محوریها به سمت چابکی و تیمفراینداصلاح ساختار سازمانی و  .4

 ه تغییرات ببتواند محور که سوی ساختارهای منعط ، یادگیرنده و پروژهبازنگری در ساختار سنتی و بوروکراتیک به

 (.202۳و تران،  نی)نگو باشند گوپاسخسریع فناوری 
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  ر.وپاگیهای دستیهکاهش رو روز وهای جذب و ارتقا با قوانین بهفرایندتسهیل 

 معاونت. ۀحوز های تخصصیبخشی و تقویت تیمهای بینتقویت همکاری 

 سازی استفاده از تجهیزاتمنابع مالی کافی و بهینه تأمین .5

 شۀت و جۀاری بۀرای جۀذب، آمۀوزش، نگهدا  بودجۀزیرسۀاخت و افۀزایش  یعمرانی بۀرای ارتقۀا  افزایش بودج

 سپاری برخی امور.برون

 د.ها و مدیریت بهینه منابع موجوهای ناشی از تحریمریزی دقی  جهت مقابله با محدودیتبرنامه 

 تقویت فرهنگ سازمانی مبتنی بر احترام به تخصص و مشارکت فعال .6

 ونۀداروک و)ب ها و تشۀوی  بۀه کۀار تیمۀیگیریمنظور توسعه احترام متقابل، شفافیت در تصۀمیمسازی بهفرهنگ 

 .(201۶بروستر، 

 1)جانسۀون و جانسۀون های بازخورد مستمر برای بهبود شرایط کۀاریآموزش مدیریت رفتار سازمانی و ایجاد نظام ،

202۳). 

 پایش مستمر تحولات فناوری و تطبیق سریع با تغییرات .7

 زشیازهای آموآن بر نیروی انسانی و نی هایهای نوین و تحلیل تثییرتشکیل واحد یا تیم ویژه رصد فناوری. 

 احی سازوکارهای سریع برای تنظیم ساختار، آموزش و منابع نیروی انسانیطر. 

 ریزی منابع انسانیمحور و برنامهگیری دادهبهبود نظام تصمیم .8

 قاضۀابینی علمی عرضه و تهای پیشکارگیری مدلهای نیروی انسانی و بههای جامع مدیریت دادهاستقرار سیستم 

 اه.ریزی نیروی انسانی دانشگشناسی سیستم برای برنامهپویایی گیری از مدلبهرهو  (201۸ ن،یی)

 سازی منابع انسانیگذاری و تصمیمترکیب رویکردهای کمی و کیفی در سیاست. 

 منابع

وی انسۀانی متخصۀص: (. چارچوب انگیزشۀی نگهداشۀت نیۀر140۳عبدالعلی ) ،گرمحمد و کشته ،قاسمی ؛زهرا ،وظیفه ؛شیرزاد ،صفرلو

 . 179 -14۸، (۳)14، مطالعات منابع انسانی .رویکرد فراترکیب

تبیین مدل تعل  خۀاطر  و(. طراحی 1400جمشید ) ،صالحی صدقیانی و یوس  ،محمدی مقدم ؛زهرا ،علیپور درویشی ؛امید علی ،نیکنام

طلاعۀات و ا فنۀاوری ابۀوکارهای مۀرتبط ای در کسۀببنیاد )مطالعۀهپایدار کارکنان نسل جدید با رویکرد مبتنی بر نظریه داده

 . 1۸9 -157(، 4)1۳، های مدیریت منابع انسانیپژوهش .ارتباطات(

 

References 

ۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀۀ  
1. Johnson & Johnson 



 
 

  1404تابستان ، 2، شماره 2های انسانی، دوره ارزیابی و رشد سرمایه 23 

 
 

Ahmad, S. & Schroeder, R. G. (2003). The impact of human resource management practices on 

operational performance: recognizing country and industry differences. Journal of 

operations Management, 21(1), 19-43.  

Anderson, B. & Fagerhaug, T. (2016). Root Cause Analysis: Simplified Tools and Techniques. 

ASQ Quality Press. 

Avolio, B. J. & Bass, B. M. (2004). Multifactor Leadership Questionnaire. Mind Garden. 

Baporikar, N. (2021). Digital Transformation: Challenges and Opportunities. CRC Press. 

Barney, J. B. & Wright, P. M. (1998). On becoming a strategic partner: The role of human 

resources in gaining competitive advantage. Human Resource Management: Published in 

Cooperation with the School of Business Administration, The University of Michigan and in 

alliance with the Society of Human Resources Management, 37(1), 31-46. 

Becker, B. E. & Huselid, M. A. (2006). Strategic human resources management: Where do we go 

from here? Journal of Management, 32(6), 898-925. 

Bersin, J. (2017). Digital HR: Platforms, people and work. Global human capital trends. 

Bondarouk, T. & Brewster, C. (2016). Conceptualising the future of HRM and technology 

research. The International Journal of Human Resource Management, 27(21), 2652–2671. 

https://doi.org/10.1080/09585192.2015.1111214 

Cascio, W. F. & Aguinis, H. (2024). Applied Psychology in Talent Management. SAGE 

Publications. 

Cascio, W. F. & Montealegre, R. (2016). How Technology Is Changing Work and Organizations. 

Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behaviour, 3, 349-375. 

https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-041015-062352 

Creswell, J. W. & Creswell, J. D. (2018). Research design: Qualitative, quantitative, and mixed 

methods approaches (5th ed.). SAGE Publications. 

Daniel, C., Mullarkey, M. & Agrawal, M. (2023). RQ Labs: A Cybersecurity Workforce Skills 

Development Framework. Information Systems Frontiers, 25, 431–450. 

https://doi.org/10.1007/s10796-022-10332-y 

Davenport, T. H. & Miller, S. M. (2020). Working with AI: Real Stories of Human-Machine 

Collaboration. MIT Press. 

Davenport, T. & Harris, J. (2017). Competing on analytics: Updated, with a new introduction: The 

new science of winning. Harvard Business Press.  

De Souza, L. (2010). Decision Matrix GUT: Prioritizing Problems and Solutions. 

Denning, S. (2018). The age of agile: How smart companies are transforming the way work gets 

done. AMACOM. 

Dessler, G. (2020). Human resource management (16th ed.). Pearson. 

Gupta, R. & Sharma, S. (2022). Strategic human resource management in digital transformation. 

International Journal of Human Resource Studies, 12(1), 1-15. 

Hsieh, H. F. & Shannon, S. E. (2005). Three approaches to qualitative content analysis. 

Qualitative health research, 15(9), 1277-1288. 

Ishikawa, K. (1985). What Is Total Quality Control? The Japanese Way. Prentice Hall. 

https://doi.org/10.1080/09585192.2015.1111214
https://doi.org/10.1007/s10796-022-10332-y


 
 

 24 نباقیان زارچی و همکارا |ی انسانی متخصص فناوری اطلاعات در ... یابی کمبود نیروریشه

 
 

Javanbakht Sheikhahmad, F., Rostami, F., Azadi, H., Veisi, H., Amiri, F. & Witlox, F. (2025). 

Socio-hydrological analysis: a new approach in water resources management in western 

Iran. Integrated Environmental Assessment and Management, 21(3), 555-569. 

Johnson, A. & Johnson, B. (2023). Performance feedback in organizations: Understanding the role 

of feedback within organizational behavior management. Journal of Organizational 

Behavior Management, 43(1), 1-16. https://doi.org/10.1080/01608061.2023.2170459 

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (2008). The execution premium: Linking strategies to operations for 

competitive advantage. Harvard Business Press.  

Lee, J. & Kim, H. (2019). The effect of compensation on job satisfaction in IT industry. 

Computers in Human Behavior, 92, 123-130. 

Martínez-López, F. J., Anaya-Sánchez, R., Fernández Giordano, M. & Lopez-Lopez, D. (2020). 

Behind influencer marketing: key marketing decisions and their effects on followers’ 

responses. Journal of Marketing Management, 36(7-8), 579-607. 

Mostert, E. (2018). The human-water system approach to water management. Water Resources 

Management, 32(14), 4819-4835. 

Navanak, R. (2025). Emerging challenges in digital workforce planning. Journal of Digital 

Innovation, 7(2), 45-60. 

Niknam, O. A., Alipoor Darvishi, Z., Mohammadi Moghaddam, Y., & Salehi Sedghiani, J. (2021). 

Designing and explaining the of Sustainable Belongings Model of New Generation 

Employees through Grounded Theory (A Study in Information and Communication 

Technology Business). Journal of Research in Human Resources Management, 13(4), 157-

189. (in Persian) 

Nguyen, D. H. A. & Tran, G. N. (2023). Social capital and digital transformation of startups in 

Vietnam: The mediating role of access to resources. Management, 27(1), 184-200. 

https://doi.org/10.58691/man/172206 

OECD Review. (2021). Best practices of workforce planning in OECD countries. OECD 

Publishing. 

Omar, S. & Hassan, R. (2020). Technology procurement challenges under sanctions. International 

Journal of Technology Management, 82(4), 300-315. 

Petersen, R., Santos, D., Wetzel, K., Smith, M. & Witte, G. (2020). Workforce Framework for 

Cybersecurity (NICE Framework), NIST Special Publication 800-181 Revision 1. National 

Institute of Standards and Technology. https://doi.org/10.6028/NIST.SP.800-181r1  

Piltch-Loeb, R., Kraemer, J. D., Nelson, C., Savoia, E., Osborn, D. & Stoto, M. A. (2018). Root-

cause analysis for enhancing public health emergency preparedness: A brief report of a 

Salmonella outbreak in the Alamosa, Colorado water supply. Journal of Public Health 

Management and Practice, 24(6), 542-545. 

PwC. (2023). The future of work: Digital skills gap and workforce transformation. 

PricewaterhouseCoopers.  

Rikala, P., Braun, G., Järvinen, M., Stahre, J. & Hämäläinen, R. (2024). Understanding and 

measuring skill gaps in Industry 4.0—A review. Technological Forecasting and Social 

Change, 201, 123206. https://doi.org/10.1016/j.techfore.2024.123206 

https://doi.org/10.1080/01608061.2023.2170459
https://doi.org/10.58691/man/172206
https://doi.org/10.6028/NIST.SP.800-181r1
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2024.123206


 
 

  1404تابستان ، 2، شماره 2های انسانی، دوره ارزیابی و رشد سرمایه 25 

 
 

Rosenfield, P. (2014). Using Pareto Charts for Decision Making. 

Safarloo, S., Vazife, Z., Ghasemi, M. & Keshtegar, A. (2024). The Motivational Framework of 

Maintaining Expert Human Resources: A Meta Synthesis Approach. Journal of Human 

Resource Management, 14(3), 148-179. doi: 10.22034/jhrs.2024.210052 (in Persian) 

Saunders, M. N. K., Lewis, P. & Thornhill, A. (2019). Research methods for business students 

(8th ed.). Pearson. 

Schein, E. H. (2010). Organizational culture and leadership (4th ed.). Jossey-Bass. 

Schwab, K. (2016). The Fourth Industrial Revolution. Crown Business. 

Siemens, G. & Gasevic, D. (2012). Learning analytics: An emerging discipline. American 

Behavioral Scientist, 56(7), 903-918. 

Skinner, R. A. & Cartwright, G. P. (1998). Higher education and the technology workforce 

shortage. Change: The Magazine of Higher Learning, 30(3), 52–55. 

https://doi.org/10.1080/00091389809602620 

Smith, A. & Brown, C. (2020). Leadership and digital strategy in universities. Journal of Higher 

Education Management, 35(2), 77-90. 

Stone, D. L. & Deadrick, D. L. (2015). Challenges and opportunities affecting the future of human 

resource management. Human Resource Management Review, 25(2), 139-145. 

Suárez-Barraza, M. F., Rodríguez-González, F. G., 2019. Cornerstone root causes through the 

analysis of the Ishikawa diagram, is it possible to find them? A first research approach. 

International Journal of Quality and Service Sciences, 11 (2), 1-2. 

Ulrich, D., Brockbank, W., Johnson, D., Sandholtz, K. & Younger, J. (2008). The journey of HR. 

HR competencies: mastery at the intersection of people and business (271p.). Alexandria, 

VA: Society for Human Resource Management. 

Wilson, P. F. (2019). Root Cause Analysis: A Practitioner's Guide. ASQ Quality Press.  

Wright, P. M. & McMahan, G. C. (2011). Exploring human capital: putting ‘human’back into 

strategic human resource management. Human resource management journal, 21(2), 93-

104. 

Yin, R. K. (2018). Case Study Research and Applications: Design and Methods. SAGE 

Publications. 

 

https://doi.org/10.1080/00091389809602620

