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A B S T R A C T 

current research tries to examine the pathological analysis of the human resource 

management model of slack employees, which is taken from the research of 

Rashidi et al. (2021) in the oil company. This research is quantitative, applied 

and comparative in terms of philosophical foundations in the paradigm of 

positivism. The statistical population of the research includes managers and 

human resources experts of the oil company. The reliability and validity of the 

research has been measured in smart pls software and the analysis of 

questionnaires in SPSS software. The findings of the research show that there is a 

significant difference between the expected model (as an ideal situation) and the 

existing situation in the oil company. Performance evaluation in surplus-oriented 

employees with low strategic value and general competence should be process-

based and focus on current control along with performance compliance with 

standards. In accumulation-oriented employees with high strategic value and 

general competence, it should be based on evaluation. periodical and match the 

performance with the standards, in knowledge-oriented employees with the 

characteristic of low strategic value and unique competence over indirect and 

result-based control, in value-oriented employees with the characteristic of high 

strategic value and special competence with future evaluation. is a watcher 

Rewards and service compensation for surplus-oriented employees on external 

equality, for accumulation-oriented employees on internal equality, for 

knowledge-oriented employees on competitive rewards with a focus on financial 

benefits, and for value-oriented employees on incentive rewards and with The 

focus is on non-financial rewards. 
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«یشیمایپ -مقاله پژوهشی»

شناسی الگوی مدیریت منابع انسانی کارکنان راکد: کارکرد آسیب

 ارزیابی عملکرد و کنترل و پاداش و جبران خدمات

2یدنقویس یرعلیم     ، *1یدیمحبوبه رش

چکیده
که برگرفته  شناسانه الگوی مدیریت منابع انسانی کارکنان راکدپژوهش حاضر، سعی دارد به بررسی آسیب

باشد در شرکت نفت بپردازد. این پژوهش از حیث مبانی ( می3155شده از پژوهش رشیدی و همکاران )
گرایی، از نوع کمی، کاربردی و قیاسی است. جامعه آماری پژوهش را مدیران و فلسفی در پارادایم اثبات

و  smart plsافزار پژوهش در نرمگیرند. پایایی و روایی کارشناسان منابع انسانی شرکت نفت در برمی
دهد تفاوت های پژوهش نشان میسنجیده شده است. یافته SPSSافزار در نرمها تحلیل پرسشنامه

عنوان وضعیت مطلوب( و وضعیت موجود در شرکت نفت گرفته شده )به نظرتوجهی میان الگوی در قابل
یژگی ارزش استراتژیک پایین و شایستگی عمومی باید وجود دارد. ارزیابی عملکرد در کارکنان مازادمحور با و

نگر به همراه تطابق عملکرد با استاندارها تمرکز داشته باشد، در کارکنان یند بوده و بر کنترل حالامبتنی بر فر
ای و تطابق انباشت محور با ویژگی ارزش استراتژیک بالا و شایستگی عمومی باید مبتنی بر ارزیابی دوره

-محور با ویژگی ارزش استراتژیک پایین و شایستگی منحصربهاستانداردها باشد، در کارکنان دانش عملکرد با

محور با ویژگی ارزش استراتژیک بالا و فرد بر کنترل غیرمستقیم و مبتنی بر نتیجه، در کارکنان ارزش
مازادمحور بر برابری نگر است. پاداش و جبران خدمات در کارکنان شایستگی خاص همراه با ارزیابی آینده

های رقابتی با تمرکز بر محور بر پاداشمحور بر برابری داخلی، در کارکنان دانشخارجی، در کارکنان انباشت
 .استهای غیرمالی های مشوقی و با تمرکز بر پاداشمحور بر پاداشهای مالی و بر کارکنان ارزشپراخت
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 مقدمه 

 هاآن انسانی منابع با هاسازمان عینیت و رسمیت امروزه
 عنوانبه انسانی منابع به دادن اهمیت و شودمی شناخته
 شرایط در .است هاسازمان مدیریت کار محور و اساس
 هستیم روبرو جدید هایاوریفن و تغییرات با که فعلی
 حساببه سازمان هر کارایی عوامل از یکی عنوانبه
 ایجاد و کارکنان مهارت و دانش رشد حقیقت در. آیدمی
 که است اموری ازجمله وظایف انجام در تحول و تغییر

 از رساندمی یاری اجتماعی و اقتصادی بعد دو از را سازمان
 بعد از و نمایدمی ترثربخشا و کارآمدتر را آن اقتصادی بعد

 و مراجعان رضایت رفتن بالا موجب اجتماعی
 نهایتا   امر این. شودمی سازمان خدمات کنندگانمصرف
 توسعه شود،می انسانی نیروی و سازمان وریبهره به منجر
 ضرورت، یک عنوانبه وریبهره افزایش و انسانی منابع
 تر،مرفه امعجو ریزیپی و بشر زندگی سطح ارتقای جهت
 همه برای والا هدفی همواره هاانسان آسایش و آرامش
 . شودمی تلقی هاسازمان و هادولت

 متغیر دنیای در خویش حفظ برای هاسازمان امروزه
 تلاش این. برندمی سر به فرساییطاقت تلاش در کنونی

 بهسازی بازار، تغییرات با هماهنگی و رشد دربردارنده
 این تحقق است توازن و تعادل حفظ و محصولات کیفیت
 عملکرد و انرژی و استعداد به بستگی سازمان ساعی

 مزیت یک عنوانبه انسانی نیروی و منابع و دارد کارکنان
 و مطرح سازمان عمده سرمایه و فردمنحصربه رقابتی

 به آن وسیله به توانمی که سازوکاری بنابراین. شود کیدأت
 سرمایه یک عنوانبه آن از و داد اهمیت انسانی منابع
 بهره سازمان پویایی و وریبهره جهت در پایدار و پایانبی

است  انسانی نیروی ارزیابی عملکرد و پاداش گرفت
 . (2521، 3)استامنکوا و همکاران

از جمله مفاهیم با قدمت در مطالعات  «2ظرفیت راکد»
 1سال پیش سیرت و مارچ 05باشد. پیش از سازمانی می

عنوان مخزنی از منابع ( مفهوم ظرفیت راکد را به3901)
دادند ها میاضافی معرفی کردند که این اجازه را به سازمان

با نوسانات غیرمنتظره محیطی سازگار  هاآنتا با کمک 

                                                                      
1. Stamenkov et al 

. Slack 

3. Cyert & March 

از  ترای از منابع بیشمجموعهشوند. همچنین آن را، 
 هامشخصی از ستادهحداقل لازم برای تولید سطح 

(، 3991، 1)نوهریا و گلاتیکنند نیز تعریف می سازمانی
منابع مشاهده  از مختلفی انواع در توانیمظرفیت راکد را می

حد  از بیش هایی کهورودی از کنیم. این مفهوم بسیاری
 و نشده استفاده امکانات فیزیکی کارکنان، مانند نیاز باشند؛

 در شود.می شامل را استفاده غیرقابل نقدی هایجریان
 انبوه منابع دودسته و انسانی مالی منابع ،هاآن میان

بیشتر مورد  پیشین تحقیقات در که ای هستندگسترده
(، )رشیدی و 2525، 0اند )دن و همکارانتوجه قرار گرفته

 .(3155همکاران، 
تعاریف متفاوتی از منابع انسانی راکد مطرح شده  

 ش و برخی از نویسندگان آن را با توجه به داناست؛ 
عنوان مثال گورزن و کنند )بهوری تعریف میبهره

(، در حالی که 2555، 7؛ کور و ماهونی2557، 1بیمیش
در یک  مازادکارمندان  تعداددیگران از تعریف کلاسیک 

(. مشابه 3983، 8بورجیس) کنندیند سازمانی استفاده میآفر
 وقت نسبتمتما ارکنانعنوان تعداد کمطالعاتی که آن را به

عنوان مثال )به دننکمیتعریف  هاآن های جاریفعالیتبه 
 (3999؛ ولبورن و همکاران،  2551میشینا و همکاران، 
(. در تعاریف دیگر، منابع انسانی 3155)نقوی و همکاران، 

آسانی ای است که به، یک دارایی با ارزش جذب شده9راکد
نان در کاربردهای مختلف قابل نقل و انتقال نیست. کارک

را برای سازمان در مواجهه با  35گیرراکد نقش ضربه
تواند شرکت را از تغییرات دارند. این ظرفیت بکار نرفته می

(، 2531، 33تهدیدات محیطی محافظت کند )میشینا
 های جدید را همچنین به سازمان توانایی کشف جهت

  .دهدمی
در تعاریف دیگر منابع انسانی راکد به سازمان اجازه 

دهد ریسک بیشتری را قبول کند و نوآوری بیشتری می
 (. 2532، 32داشته باشد )چنگ و همکاران

                                                                      
4. Nohria & Gulati 

5. Duan  et al 

6. Goerzen A and Beamish 

7. Kor & Mahoney 

8. Bourgeois 

9  . Human Resources Slack 

10  . Buffer 

11. Mishina 

12. Chang et al 
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این منابع همچنین بینش، هوش پرورشی، تجربه مدیران 
کنند )وی را جذب می هاآنو کارکنان و روابط میان 

(. در حالی که ولبورن و 2539، 3نوین و همکاران
 حفظ از الزاماتراکد را یکی  انسانی ، منابع2همکارانش

دانند، پژوهشگران دیگر آن را برای سازمان می رشد
 سازمان مضرر 

و عملکرد  ظرفیت راکدمطالعات انواع روابط بین داند. می
که مثبت، منفی، خطی و منحنی  ندسازمانی را ثبت کرد

(. این 2551، 1عنوان مثال دانیل و همکارانهستند )به
مستقیما  بر  ت راکدظرفینند که کها تأیید مییافته

گذارد اما بیان صریحی در مورد ماهیت می تأثیرعملکرد 
، 1)لکوونا و ریتزیگ غیرقابل دستیابی است تقریبا رابطه 
2531.) 
 راکد منابع مختلف انواع تأثیر متعدد تجربی مطالعات 
 منابع بین ارتباط اند؛کرده بررسی را شرکت عملکرد بر

 نوآوری( 3991 ،0بارملی و ویسمان) کردن ریسک و راکد
 شرکت رشد ،3991 ،1گلاتی و نوریا ،2551 گریو،)
 ،3993 ،8بارملی)  عملکرد و ،(2551 ،7همکاران و میشینا)

  لاو ،2525 ،35آدامکو و نگوین ،255 ،9ویسمان و دیفوز
 ،31سینگه ،3991 ،31لیبین ،3998 ،32میلر ،2550 ،33نوریا
 ،(3991 ،31یبارمل و ویسمان ،2525 ،30تریلینک ،3981

  (.2539 ،37کاردج و سایمون کارنگ،)
صورت گرفته به ارائه الگوی  هایتاکنون در پژوهش

د پرداخته دیریت منابع انسانی راکمارتباط با ی در جامع

                                                                      
1 . Nguyen et al 

2  . Welbourn et al 

3. Daniel et al 

4. Lecuona & Reitzig 

. Wiseman and Bromiley 

. Gulati and  Nohria 

. Mishina et al 

. Bromiley 

. Deephouse & Wiseman 

. Adomako & Nguyen 

. Love & Nohria 

. Miller 

. Leiblein 

. Singh 

 . Tirlinck 

. Wiseman & Bromiley 

17  . Carnes, Sirmon & Karadag 

نشده است. بنابراین لازم است با عنایت به الگوی 
و همکاران، مدیریت منابع انسانی کارکنان راکد )رشیدی 

 آماری الگو در جامعه شناسانهسیب(، به بررسی آ3155
. در قسمت مبانی نظری و پیشینه موردنظر پرداخت

 . 38شودبیشتر توضیح داده می پژوهش
 

 پژوهشمبانی نظری و پیشینه 

وارد  یتازگبههایی است که منابع انسانی راکد، یکی از واژه
که  طورهمانادبیات مدیریت منابع انسانی شده است. 

نسانی راکد، به منابع بیش از نیاز سازمان گفته شد منابع ا
 (. 3155اشاره دارد )رشیدی و همکاران، 

در پژوهش خود برای اولین  ،(3155نقوی و همکاران )
راکد را ارائه  بار الگوی مدیریت منابع انسانی کارکنان

الذکر با هدف شناسایی انواع منابع کردند. پژوهش فوق
ردهای مدیریت منابع ئه الگوی کارکاانسانی راکد و ار

انسانی متناسب با هریک از انواع کارکنان راکد صورت 
گرفت. پژوهش از لحاظ هدف کیفی و بنیادی با روش 

برای شناسایی ابعاد ود. بمند و تحلیل مضمون نظام
مند استفاده بندی انواع کارکنان راکد از مرور نظامدسته
لات، بدین منظور، برای شناسایی و استخراج مقاشد. 

ای شامل، اسکپوس مند به دو پایگاه دادهجستجوی نظام
سسه علوم اطلاعات شبکه علمی )تامسون ؤ)الزویر( و م

روترز( محدود بوده است. بعد از بررسی مقالات الگوی 
؛ مدنظر ارائه گردید. الگوی شناسایی شده از دو بعد

  تشکیل شده است.ارزش استراتژیک  شایستگی و 
 

 تگیبعد اول: شایس

تواند به شایستگی به معنی دارا بودن دانش؛ دانش خود می
دانش بندی شود. دانش صریح و ضمنی. دو نوع تقسیم

تواند بدون هیچ ابهامی صریح، رسمی و عینی است و می
تواند از در قالب کلمات و اعداد بیان شود. بنابراین می

های رسمی، و رسمی به بیانیهمند نظامهای طریق روش
آن، دانش ضمنی؛  برخلافها تبدیل شود. وانین و رویهق

های شخصی و شامل بینش فردی، شهود، باورها و مهارت

                                                                      
، "کارکردهای مدیریت منابع انسانی کارکنان راکد"برای آشنایی بیشتر به مقاله  38.

 ، فصلنامه مدیریت سازمان های دولتی مراجعه شود.3155رشیدی و همکاران، 
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توان در قالب راحتی نمی...، ذهنی و وضعیتی بوده و به
تواند به اعداد و کلمات بیان کرد، و مهارت؛ این بعد نیز می

دو نوع؛ گسترده و محدود تقسیم شود، بوده است. 
تواند به دو نوع تقسیم شود؛ کارکنانی با ی خود میشایستگ

 داشتن شایستگی عمومی و خاص. 
شایستگی عمومی اشاره به کارکنانی دارد که، نوع 

 های گسترده صریح بوده و دارای مهارت هاآندانش 
 باشند. می

شایستگی خاص، اشاره به کارکنانی دارد که از دانش 
برخوردار هستند. این  های محدودتضمنی به همراه مهار

را  هاآن توانمی فرد بوده وارکنان منحصربهدسته از ک
 . های کمیاب و تخصصی سازمان دانستسرمایه
 

 بعد دوم: ارزش استراتژیک

تواند ارائه الگوی منابع انسانی راکد می که در بعد دیگری

. استکننده باشد، ارزش استراتژیک کارکنان راکد کمک
استعداد افراد  ؛سرمایه انسانی اشاره به ارزش استراتژیک

برای بهبود کارایی و اثربخشی سازمان، کشف و استخراج 
سازی تهدیدات بالقوه محیطی های بازار و خنثیفرصت

دارد. اعتقاد بر این است که هرچه ارزش استراتژیک 
از سرمایه انسانی افزوده شود، احتمال استخدام داخلی آن 

یابد. ارزش استراتژیک نیز خود میسازمان افزایش  طریق
به دو حالت قابل تفکیک است. ارزش استراتژیک بالا، 

رابطه بلندمدت نیروی انسانی در سازمان و  ةکنندبیان
 مدت کننده رابطه کوتاهارزش استراتژیک پایین، بیان

محور محور و ارزشباشد. در این صورت حالت انباشتمی
های ان اشاره دارد و حالتبه استخدام بلندمدت در سازم

 محور و مازادمحور اشاره به رابطه استخدامی دانش
پژوهش نقوی و  مدت دارد )الگوی مستخرج ازکوتاه

 . (آورده شده است 3شکل ، در 3155همکاران، 
 

 
 (3155)منبع: رشیدی و همکاران،  کارکنان راکد الگوی )انواع( .1شکل 

Figure 1. Pattern (types) of Slack Employees (Source: Rashidi et al., 1400) 
 

کارکنان راکد،  )انواع( بدین ترتیب با شناسایی ابعاد الگوی
ها از یکدیگر قابل تفکیک چهار نوع راکد انسانی در سازمان

 باشند. می
 

 مازادمحور

کند که، ارزش نوع اول به کارکنان راکدی اشاره می
از نوع عمومی  هاآناستراتژیک پایینی داشته و شایستگی 

که مطرح شد این دسته از کارکنان دارای  طورهماناست. 
 از نوع صریح  هاآنهای گسترده بوده و دانش مهارت

ها سازمان معمولا راحتی قابل انتقال است. باشد که بهمی
 باشند. کارکنانعلت اصلی ایجاد کارکنان مازادمحور می

که بیش از نیاز سازمان بوده و از ارزش استراتژیک پایینی 
صورت یا به  معمولا ارکنان قراردادی که برخورداند )ک

سفارشی یا در هنگام افزایش موقتی حجم کار در سازمان 
ها از آیند(. بهتر است سازمانبه استخدام سازمان در می

 ایجاد این دسته از نیروها جلوگیری کرده تا منجر به
نگردد. به هر حال دلیل هر چه باشد  هایشافزایش هزینه
توان تا حدودی کارکردهای می نظر خبرگانبا استناد به 

 طورهمانمنابع انسانی را در این دسته مطرح کرد. البته 
در سازمان  هاآنکه گفته شد منطقی است از ایجاد 

 جلوگیری شود.
 

 محورانباشت

راکدی دارد که دارای  محور اشاره به کارکنانانباشت
باشند. شایستگی عمومی اما با ارزش استراتژیک بالا می

بالا بودن ارزش استراتژیک این دسته از کارکنان، 
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. باشداستخدامی بلندمدت در سازمان می رابطه ةکنندانیب
محور به استناد مقالات مورد ممکن است کارکنان انباشت

شوند؛ کارکنان بعد بررسی به دلیل منحنی یادگیری ایجاد 
شان، تجربه و مهارت از مدت مشخص کار در سازمان

کنند. این میزان کافی برای انجام وظایف خود را پیدا می
شود، تجربه و مهارت آموخته شده در طول زمان باعث می

تعداد کارکنان کمتری برای انجام همان میزان  مروربه
ان کارکنان وظایف لازم باشد. بنابراین در مقطعی از زم

 گیرد.مازادی در سازمان شکل می
 

 محوردانش

محور، آن دسته از کارکنان راکدی هستند کارکنان دانش
که دارای ارزش استراتژیک پایین اما شایستگی خاص 

باشند. پایین بودن ارزش استراتژیک این دسته از می
 مدنظر معمولا مدت کارکنان باعث شده که رابطه کوتاه

)مانند؛ مشاوران سازمانی(. این دسته از کارکنان قرار گیرد 
گیران سازمانی در مواجهه سازمان با نقش ضربه معمولا 
در  هاآنعلت ایجاد  عمدتا کنند و لذا ها را بازی میبحران

ها تمایل دارند تعداد باشد. سازمانسازمان، خود سازمان می
اس از کارکنان دانشی بیش از نیاز داشته تا در مواقع حس

 .استفاده کنند هاآن
  

 ارزش محور

محور اشاره به کارکنان راکدی که دارای کارکنان ارزش
ی مهارتی شایستگی خاص؛ دانش ضمنی به همراه دامنه
این دسته از  محدود و ویژه با ارزش بالای استراتژیک دارد.
ارزش و  کارکنان از آنجایی که شایستگی خاص

مدت با بطه استخدامی طولانیاستراتژیک بالایی دارند، را
سازمان برقرار کرده و برای سازمان دارای ارزش و اهمیت 

نان با ارزش سازمان ارکها در واقع کباشند. اینخاص می
بوده که ممکن است به هر دلیلی حتی منحنی یادگیری در 

مطرح در این دسته از  سازمان ایجاد شده باشند. ویژگی
کردهای مدیریت منابع انسانی شود، کارکارکنان باعث می

و  یدی)رش متفاوتی نسبت به دو گروه قبل داشته باشند
 (.3155و همکاران،  یدنقوی، س3155همکاران، 

 مهینهای بعد از ارائه الگو، با استفاده از مصاحبه
از خبرگان دانشگاهی و صنعتی و انجام تحلیل  افتهیساختار
آموزش،  ز جمله؛دها مدیریت منابع انسانی اکارکر ،مضمون

و کنترل و ارزیابی عملکرد،  خدماتتوسعه، پاداش و جیران 
طور نواع کارکنان راکد ارائه گردید که بهبرای هریک از ا

آورده شده است. در این پژوهش به  2خلاصه در شکل 
 موردنظرشناسی الگوی ارائه شده در جامعه آماری آسیب

 شود.پرداخته می
مورد  قبلا کارکنان راکد  هموزش و توسعآدو کارکرد 

 ارکرد دیگر. در این پژوهش فقط دو کبررسی قرار گرفتند

خدمات و ارزیابی  جبرانمدیریت منابع انسانی؛ پاداش و 
 گیرند. می عملکرد و کنترل مورد بررسی قرار

 
 

جبران خدمات یا پاداش، طبق . پاداش و جبران خدمات
ونه افراد با توجه گفته آرمسترانگ عبارت است از اینکه چگ

به میزان ارزشی که برای سازمان دارند، مورد تشویق قرار 
های مالی و غیرمالی گیرند. چنین تشویقی، با پاداشمی

شامل حقوق و مزایا  صرفا جبران خدمت همراه است. 
های کیفیت زندگی کاری را تواند همه جنبهنیست و می

  (. 2521،  پولیاشوویچ و ووچنوویچ) شامل شود
 

توان ارزیابی عملکرد را می .کنترل و ارزیابی عملکرد

تعریف کرد: ارزیابی عملکرد کنونی یا گذشته فرد  گونهنیا
 ساده بیانی (. به3192عیارهای او )دسلر، با توجه به م

 رابطه در انسانی عملکرد نسبی سنجش به عملکرد ارزیابی
 در ،معین زمانی دوره یک در مشخص کار انجام نحوه با

 ارزیابی این. گرددمی اطلاق کار انجام استاندارد با مقایسه
 منظوربه فرد، بالقوه هایظرفیت و استعداد تعیین هدف با

 مورد هاآن درآوردن لیتافع به جهت در ریزیبرنامه

 (. 2522، گیرد )ساین و همکارانمی قرار استفاده

های با توجه به آنچه گفته شد، پرسش بنابراین
 ند از:اوهش حاضر عبارتپژ
های کارکنان راکد مازادمحور در های مقولهشاخص .3

الگوی مدیریت منابع انسانی کارکنان راکد که شامل 
  پاداش و جبران خدماتو  عملکرد و کنترل یابیارز
 در چه وضعیتی قرار دارد؟   باشدمی

                                                                      
های آموزش و توسعه مدیریت منابع کارکنان راکد: چالش"تر به مقاله برای مطالعه بیش .3

 (، فصلنامه مطالعات راهبردی در صنعت نفت مراجعه شود. 3153رشیدی و همکاران ) "انسانی
2  . Poljašević & Vučenović 

3. Singh et al 
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در  انباشت محورهای کارکنان راکد های مقولهشاخص .2
بع انسانی کارکنان راکد که شامل ناالگوی مدیریت م

 استپاداش و جبران خدمات و  عملکرد و کنترل یابیارز
 در چه وضعیتی قرار دارد؟  

در  ارزش محورکارکنان راکد های های مقولهشاخص .1
الگوی مدیریت منابع انسانی کارکنان راکد که شامل 

  پاداش و جبران خدماتو  عملکرد و کنترل یابیارز
 چه وضعیتی قرار دارد؟   در باشدمی

در  محوردانشهای کارکنان راکد های مقولهشاخص .1
الگوی مدیریت منابع انسانی کارکنان راکد که شامل 

 پاداش و جبران خدمات و  عملکرد و کنترل یابیارز
 در چه وضعیتی قرار دارد؟  باشد می

 
 (3155یدی و همکاران، )منبع: رش  الگوی مدیریت منابع انسانی کارکنان راکد .2شکل 

Figure 2. Human Resources Management Model of Slack Employees (Source: Rashidi et al., 1400) 

 

 شناسی پژوهشروش

این پژوهش  از تر گفته شد؛ هدفیشگونه که پهمان
کارکنان راکد  یمنابع انسان یریتمد یالگو شناسیآسیب

الگوی مدیریت منابع با توجه به  است.در شرکت نفت 
ساخته تدوین و انسانی کارکنان راکد، پرسشنامه محقق

الگوی ارائه شده در جامعه آماری مورد بررسی قرار گرفت. 
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هدف کاربردی، در پاردایم  پژوهش از نظر اینبنابراین 
 یندافرباشد. میرویکرد قیاسی )پیمایشی( گرایی با اثبات
 یاست که ط یاچندمرحله آیندیها فرداده تحلیل و یهتجز

 یآورجمع یابزارها یریکارگبه یقکه از طریی هاداده نآ
و  یاند خلاصه، کدبندفراهم آمده یدر جامعه )نمونه( آمار

 یبرقرار ینهتا زم شوندیپردازش م یتنها و در یبنددسته
منظور آزمون ها بهداده ینا ینها بو ارتباط هایلانواع تحل

 ید.آفراهم  هایهفرض

ابتدا  شده، یآورجمع یهاداده تحلیل و یهتجز منظوربه
شامل  پژوهش یشناختیتجمع یرهایمتغ یفیآمار توص

ی یا مطالعاتی و کار یلات، سن، سابقهتحص یت، سطحجنس

سپس آمار (، 3شود )جدول یارائه م جایگاه سازمانی
و  ییو روا یاییپا یبررس ی. براگرددیمطرح م یاستنباط
 یبارها هاینآزمو ،پژوهش هاییهفرض یبررس نیهمچن
(، ینـ گلدشتا یلون)د یبیترک یبضر دآزمون چن ی،عرض

 یتمالگور و ... (AVEشده ) استخراج یانسمتوسط وار
 . گرددیاس و بوت استارپ استفاده م .ال .یاسمارت پ
موردنظر با استفاده از ابزار پرسشنامه و از  یهاداده

 و یهتجز یکه مبنا شده یگردآور ییتا 89نمونه  یقطر
ها از داده تحلیل و یه. جهت تجزگیردیم قرار تحلیل
استفاده  SPSS24و  SMART – PLS3افزار نرم
 .شودیم

 

 جنسیت مدیران و کارشناسان عالی شرکت نفتآمار توصیفی مربوط به  .1جدول 
Table 1. Descriptive Statistics Related to the Gender of Oil Company Managers and Top eExperts 

 سابقۀ کاری سمت سازمانی سطح تحصیلات جنسیت

 فراوانی متغیر فراوانی متغیر فراوانی متغیر درصد متغیر

 %10 کارشناسی ارشد %71 مرد
 کارشناس 

 منابع انسانی
 %33 سال 0کمتر از  77%

 %10 دکتری %21 زن
 مدیر

 منابع انسانی 
 %15 لسا 35ـ 0بین  22%

 کل
355% 

 

 %10 سال 30ـ 35بین 

 %31 سال 30 یبالا

ضریب بارهای ؛ مختلف یهاآزمونبرای سنجش پایایی از 
یایی اشتراکی و پایایی ترکیبی، پاعاملی، آلفا کرونباخ، 

استفاده شده است. به دلیل محدودیت  rho_Aضریب 
مقاله فقط ضریب بارهای عاملی آورده شده  صفحاتتعداد 

 ت.اس

ها، از برای بررسی پایایی معرف: ضریب بارهای عاملی
شده است که در این آزمون بار آزمون بار عاملی استفاده

/. باشد )سؤالاتی که بار 1ها باید بالاتر از عاملی معرف
که آن /. دارند باید حذف شوند مگر این1عاملی کمتر از 

باشد  سؤال با سؤالات دیگر روایی همگرایی زیادی داشته
 در این صورت محقق مجاز به حذف سؤال نیست(.

قدرت رابطه : املی پژوهشضریب معناداری بارهای ع
وسیله بار  مشاهده بهبین عامل )متغیر پنهان( و متغیر قابل

بار عاملی در حقیقت یک  شود.عاملی نشان داده می
ضریب همبستگی بین متغیرهای مکنون و متغیرهای 

گیری است. این ضریب تعیین دازهآشکار در یک مدل ان
کند که متغیر مکنون چقدر از واریانس متغیرهای آشکار می

که یک ضریب همبستگی است  آنجا کند و ازرا تبیین می
نظر آماری معنادار باشد. معناداری بار عاملی با  باید از
چون معناداری در  شود.بررسی می t-valueی آماره

ود بنابراین اگر میزان شبررسی می 50/5سطح خطای 
 91/5از  t-value  شده با آزمونبارهای عاملی مشاهده

تر محاسبه شود، رابطه معنادار نیست و سؤال کوچک
 موردنظر باید از پژوهش حذف گردد.
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  3های پژوهشضریب بارهای عاملی معرف .3شکل 

Figure 3. Coefficient of Factor Loadings of Research Agents 

                                                                                                                                                    
باشد. : آموزش، توسعه، ارزیابی عملکرد و کنترل و پاداش و جبران خدمات می)ضریب بارهای عاملی( خروجی چهار کارکرد مدیریت منابع انسانی شامل 2شکل  .3

 گردد.در این پژوهش فقط دو کارکرد؛ ارزیابی عملکرد و کنترل و پاداش و جبران خدمات بررسی می
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های؛ روایی صوری، روایی روایی پژوهش از طریق آزمون
همگرا و روایی واگرا سنجیده شده است. )به دلیل 

 خودداری شد(. هاآن همه محدودیت در صفحات از آوردن

کرونباخ  آلفا هاسازهروشی سنتی برای سنجش پایایی 
 باشد./. می7باشد که حد مجاز آن می

 

فا کرونباخ : آلهاپایایی سازه .2 جدول
Table 2. Reliability of Constructs: Cronbach's Alpha) 

 آلفای کرونباخ متغیر

 7/5تر از بزرگ 

 823/5 محورارزش کارکنان پاداش و جبران خدمات

 973/5 محورانباشت کارکنان پاداش و جبران خدمات

 928/5 محوردانش کارکنان پاداش و جبران خدمات

 797/5 مازادمحورکارکنان دمات پاداش و جبران خ

 921/5 محورارزش کارکنان کنترل و ارزیابی عملکرد

 817/5 محورانباشت کارکنان کنترل و ارزیابی عملکرد

 918/5 محوردانش کارکنان کنترل و ارزیابی عملکرد

 889/5 مازادمحور کارکنان کنترل و ارزیابی عملکرد

 811/5 محوردانش

 911/5 مازادمحور

  

شده  برای بررسی روایی واگرا، از روش فورنل و لارکر استفاده
هایش، یک سازه با شاخص است که در آن میزان همبستگی

. شودیها مقایسه مدر مقابل همبستگی آن سازه با سایر سازه
متغیرهای مکنون در  AVEاینکه مقدار جذر  با توجه به

روایی  تر است،بیش هاآنپژوهش، از مقدار همبستگی میان 
 .واگرای الگو در حد مناسبی است

 

  روایی واگرا: روش فورنل و لارکر .7جدول 

Table 7. Divergent Validity: Fornell and Larcker Method  

 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 11 11 12 13 14 15 16 

 0.71 0.57 0.60 0.59 0.52 0.49 0.55 0.65 0.59 محورپاداش و جبران خدمات ارزش
       

 0.82 0.51 0.58 0.58 0.68 0.51 0.46 0.64 0.58 0.65 محورپاداش و جبران خدمات انباشت
      

 0.53 0.51 0.62 0.66 0.52 0.49 0.52 0.45 0.59 0.65 0.59 محوردانشپاداش و جبران خدمات 
     

 0.59 0.60 0.75 0.64 0.59 0.55 0.47 0.67 0.52 0.49 0.50 0.64 پاداش و جبران خدمات مازادمحور
    

 0.83 0.51 0.50 0.58 0.60 0.57 0.66 0.53 0.54 0.45 0.68 0.67 0.63 محورکنترل و ارزیابی عملکرد ارزش
   

 0.75 0.59 0.58 0.65 0.83 0.66 0.64 0.67 0.60 0.75 0.46 0.67 0.73 0.67 محورکنترل و ارزیابی عملکرد انباشت
  

 0.83 0.63 0.71 0.64 0.63 0.71 0.66 0.68 0.64 0.55 0.70 0.47 0.61 0.72 0.59 محوردانشعملکرد کنترل و ارزیابی 
 

 0.79 0.71 0.76 0.74 0.61 0.69 0.69 0.60 0.68 0.53 0.49 0.67 0.38 0.53 0.61 0.57 کنترل و ارزیابی عملکرد مازادمحور

 

تک نمونه ای یک آزمون فرضیه آماری است  t زمونآ
ه برای تعیین اینکه آیا میانگین جامعه ناشناخته با یک ک

های از آزمون برای داده مقدار خاص متفاوت است یا خیر.
ها باید یک نمونه تصادفی از داده شود.پیوسته استفاده می

در این آزمون دارای درجه  tآماره یک جامعه آماری باشد. 
 شود. بوده و به کمک رابطه زیر محاسبه می n-1آزادی 

 خطای معیار  میانگین نمونه،  در این رابطه

 شود.محاسبه می صورت  بوده که به



 387                                     ( 377-392) 3151(، بهار 05 یاپی)پ 2، شماره 31دوره  ،یدولت یهاسازمان تیریمد یفصلنامه علم               

 هایمقولههای در راستای بررسی وضعیت شاخص
مدیریت منابع انسانی  یمازادمحور در الگوراکد کارکنان 

ای هرکدام تک نمونه tن با استفاده از آزموکارکنان راکد 
ای تک نمونه tاند. در آزمون ها ارزیابی گردیدهاز شاخص
)حد  55/1حاکی از برابری متغیر با عدد  0Hفرض 

حاکی از عدم برابری با حد  1Hباشد و فرض متوسط( می

 یکل یتوضعهای متوسط است. در جدول زیر شاخص
مدیریت  یمازادمحور در الگو راکد کارکنان هایمقوله

اند )فقط ی قرارگرفتهبررس کارکنان راکد موردمنابع انسانی 
یک مورد از جداول به دلیل محدودیت در تعداد صفحات 

 مقاله ذکر شده است(.

 

 مازادمحور ارزیابی عملکرد کنترل و پاداش و جبرن خدمات کارکنان راکد  یهاشاخص بررسی .8ول جد
Table 8. Investigation of Performance Evaluation Indicators of Control and Reward and Service 

Compensation of Slack Surplus-Oriented Employees 

 شاخص

Test Value = 0 
ارزیابی 

 tمقدار  شاخص
درجه 

 آزادی
داری سطح معنی

(sig) 

اختلاف 

 میانگین

 90/5فاصله اطمینان 

 حد بالا نییحد پا

 ان خدماتپاداش و جبر

مدت برای این دسته از کارکنان مزایایی کوتاه

 مدنظر هستند.
 مطلوب 18/1 38/1 127/1 /555 88 511/27

 ها مبتنی بر این برنامه

 باشند.های مالی میپرداخت
 مطلوب 83/1 15/1 157/1 /555 88 981/11

 ای ثابتای پاداش مبادلهبرنامه

 گردد.در موردشان اعمال می 
 نامطلوب 91/2 12/2 171/2 /555 88 792/25

 نامطلوب 13/2 37/2 191/2 /555 88 179/23 های پاداش مبتنی بر برابری خارجی است.برنامه

 ها به صورت احتمالی بهپاداش

 شود.کارکنان پرداخت می 
 مطلوب 71/1 21/1 181/1 /555 88 105/28

 عملکرد یابیکنترل و ارز

 نامطلوب 58/1 08/2 813/2 /555 88 282/22 باشد.مدت میههای کوتاارزیابی معمولا 

محور در این دسته از کارکنان  ینداهای فرارزیابی

 گردد.اجرا می
 نامطلوب 98/2 00/2 711/2 /555 88 221/20

 کنترل این دسته از کارکنان 

 باشد.به صورت مستقیم می
 مطلوب 07/1 33/1 117/1 /555 88 755/28

 مطلوب 10/1 83/2 579/1 /555 88 300/21 گردد.اعمال می نگرگذشتهرت کنترل به صو

 های کنترلی این دسته از کارکنان برنامه

 باشد.مبتنی بر بازدهی می
 مطلوب 05/1 59/1 292/1 /555 88 590/12

 

 هایافته

 ، سعی در موردنظربا انجام پیمایش در جامعه آماری 
فرعی  سؤالظور از چهار ن منآوری اطلاعات شد. بدیجمع

، چهار گزاره پرسشی شکل گرفت و سپس مورد پژوهش

های تحلیل قرار گرفت. در بخش ذیل هر یک از گزاره
 پرسشی مورد بررسی و تحلیل قرار گرفته است. 

های کارکنان راکد های مقوله. شاخصگزاره اول
مازادمحور در الگوی مدیریت منابع انسانی کارکنان راکد 
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پاداش و جبران و  عملکرد و کنترل یابیارزل  که شام
 در چه وضعیتی قرار دارد؟  است خدمات 

الات پرسشنامه مرتبط با کارکنان ؤبا بررسی س
دو کارکرد؛ ارزیابی عملکرد و کنترل، پاداش مازادمحور در 

 نتایج زیر حاصل گردید؛و جبران خدمات، 
 

رل . ارزیابی عملکرد و کنتارزیابی عملکرد و کنترل
یند باشد و بر کنترل اکارکنان مازادمحور باید مبتنی بر فر

نگر به همراه تطابق عملکرد با استاندارها تمرکز داشته حال
الات پرسشنامه مرتبط با کنترل و ارزیابی ؤباشد. با بررسی س

 عملکرد، مشخص گردید که در کارکنان مازادمحور ارزیابی
گیرد، محور انجام نمی ندمدت و فرایبه صورت کوتاه عملکرد

الذکر وضعیت نامطلوب را در سازمان زیرا هر دو گویه فوق
دهند. لذا سازمان با عنایت به الگوی ارائه شده باید نشان می

 دن وضعیت نامطلوب همت گمارد.کردر برطرف 
 

الگوی ارائه شده پاداش و  پاداش و جبران خدمات.
را متمرکز بر  جبران خدمات متناسب با کارکنان مازادمحور

شود کند. اما در واقعیت دیده میخارجی عنوان میی برابر
-پاداش باهای برابری خارجی و گویه نیست گونهنیاکه 

گردد به گردد یا اگر اجرا میای ثابت اجرا نمیهای مبادله
صورت فراگیر نیست. از آنجایی که کارکنان مازادمحور 

د و جزو نمی دارارزش استراتژیک پایین و شایستگی عمو
ها باید محدود و سپاری هستند، پاداشنیروهای اولیه برون

ای ثابت باشد تا با تمرکز بر برابری خارجی یا همان مبادله
ای که با کنند و مقایسهکارکنان با توجه به آنچه وارد می

های دیگر دارند صورت صنف خود در سازمانهمکاران هم
 باشد.امر مستنثنی نمیگیرد، لذا شرکت نفت نیز این 

 

-های کارکنان راکد انباشتهای مقوله. شاخصگزاره دوم

محور در الگوی مدیریت منابع انسانی کارکنان راکد که 
پاداش و جبران خدمات و  عملکرد و کنترل یابیارزشامل  
 در چه وضعیتی قرار دارد؟  است 

پرسشنامه مرتبط با کارکنان  سؤالاتبا بررسی 
 نتایج زیر حاصل گردید؛ دو کارکردر در محوانباشت

 

کنترل و ارزیابی عملکرد  کنترل و ارزیابی عملکرد.
متمرکز بر تعهد باشد. ارزیابی باید محور در کارکنان انباشت

گروه از این ای و تطابق عملکرد با استاندارد در دوره

ای امکان کارکنان راکد پیشنهاد گردیده است. ارزیابی دوره
عملکرد کارکنان در فاصله زمانی مشخص را بازنگری 
کننده ابق عملکرد با استاندارد تداعیکند و تطایجاد می
محور است. بررسی پرسشنامه در شاخص  ینداارزبابی فر

 باشد. میدر وضعیت نامطلوب  دهد کهموردنظر نشان می
محور که در ارزیابی عملکرد و کنترل کارکنان انباشت

رود به یک بالا هستند؛ انتظار میدارای ارزش استراتژ
ها و هنجارهای سازمانی میزان انطباق کارکنان با ارزش
در این  توجهیقابلشکاف مورد سنجش قرار گیرند. اما 

نیاز به توجه به  شاخص با وضعیت مطلوب وجود دارد که
این نوع ارزیابی قابل توجه مدیران و کارشناسان شرکت 

 طلبد.نفت را می
 

با بررسی پرسشنامه کارکنان جبران خدمت. پاداش و 
های پرداختی برای محور مشخص گردید پاداشانباشت

این دسته از کارکنان که باید بر برابری داخلی متمرکز 
باشد. برابری داخلی در در وضعیت نامطلوب می ،باشد

زیرا  اهمیت برخودار است؛محور از کارکنان انباشت
در حالت ماندگاری در  معمولا محور کارکنان انباشت

. استزیاد  هاآنسازمان قرار دارند و یا احتمال ماندگار در 
گیرد شان قرار میای که مورد توجهبنابراین اولین گزینه

و سایر  هاآنهای سازمانی به میزان دریافت مالی و مشوق
های غیرمالی نیز در این . البته پرداختاست همکارانشان
یز مورد توجه است که در جامعه آماری نان نگروه از کارک
 در وضعیت مطلوب قرار دارد. مورد بررسی

 

 های کارکنان راکد های مقوله. شاخصگزاره سوم
محور در الگوی مدیریت منابع انسانی کارکنان راکد ارزش

پاداش و جبران و  عملکرد و کنترل یابیارزکه شامل 
 در چه وضعیتی قرار دارد؟   است خدمات

 پرسشنامه مرتبط با کارکنان  سؤالاترسی با بر
 نتایج زیر حاصل گردید؛ دو کارکردمحور در دانش
 

ارزیابی عملکرد و کنترل در  .ارزیابی عملکرد و کنترل

 ینگرمحور و متمرکز بر آیندهمحور نتیجهکارکنان ارزش
توان در بازه زمانی است. در این دسته از کارکنان نمی

آورد، لذا لازم است در  به دستستی ارزیابی در مدتکوتاه
های صورت گرفته را بررسی فعالیت بازه زمانی بلند نتیجه

پرسشنامه در  سؤالاتنمود. اما هر دو گویه در بررسی 
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وضعیت نامطلوب قرار دارد. بنابراین مقتضی شرکت نفت و 
 های تابعه آن مورد توجه خود قرار دهند.سازمان

 

محور کارکنان ارزش در .پاداش و جبران خدمات

های رقابتی مورد توافق خبرگان است. که به پرداخت

های که به صورت منظم مالی و پاداش –صورت غیرمالی 
ها به کارکنان با عملکرد بالا هستند داده شود. این پاداش

تواند محرک کارکنان با عملکرد بهتر باشند و می
در بررسی آنان برای عملکرد بالاتر باشد.  کنندهقیتشو

محور در کارکرد پاداش و جبران پرسشنامه کارکنان ارزش
-الذکر در وضعیت نامطلوب میخدمت، همه موارد فوق

لازم است با  های متفاوتی(. بنابراینباشند )حالا با نسبت
نسبت به این مورد توجه به الگوی ارائه شده شرکت نفت 

 ند.توجه لازم مبذول داشته و نسبت به رفع شکاف بکوش
 

های کارکنان راکد های مقوله. شاخصگزاره چهارم
محور در الگوی مدیریت منابع انسانی کارکنان راکد دانش

پاداش و جبران و  عملکرد و کنترل یابیارز  ؛که شامل
 در چه وضعیتی قرار دارد؟   است خدمات

-پرسشنامه مرتبط با کارکنان دانش سؤالاتبا بررسی 

 ف نتایج زیر حاصل گردیدرکرد مختلکا دومحور در 
 

. ارزیابی عملکرد و کنترل ارزیابی عملکرد و کنترل
باشد. ضمنی محور مبتنی بر نتیجه میدر کارکنان دانش

کند که محور ایجاب میبودن دانش در کارکنان دانش
نگری در مدار و غیرمستقیم اعمال گردد. آیندهکنترل نتیجه

نگری به معنی؛ کنترل شود. آیندهمطرح میاین نوع کنترل 
در مقاطع زمانی بلندمدت است. شایستگی خاص این دسته 

را  مدتکوتاهاز کارکنان راکد اجازه کنترل در بازه زمانی 
-در بازه زمانی کوتاه بساچهکند. برای سازمان ایجاد نمی

مدت ارزیابی عملکرد این دسته از کارکنان راکد منفی 
زمانی بلندمدت مثبت ازه در یک ب که برآورد شود در حالی

 عملکردمثال؛ نباید انتظار داشت  طوربه)ارزیابی شود 
مدت مثبت برآورد مشاوران سازمانی در بازه زمانی کوتاه

  .گردد(
پرسشنامه کارکرد ارزیابی عملکرد و  سؤالاتبررسی 

دهد که خودمختاری که در کارکنان کنترل نشان می
یت نامطلوب قرار محور باید وجود داشته در وضعدانش

 نیهمچننگر و دارد، همچنین کنترل به صورت آینده

نیز در وضعیت  نتیجه مدارییا همان  گذارارزشمبتنی بر 
کند شرکت نفت نسبت به نامطلوب قرار دارند و اقتضا می

 د.مرتفع کردن آن همت گمار
 

های احتمالی و رقابتی . پاداشپاداش و جبران خدمات
ش و جبران خدمت از نگاه خبرگان بهترین ترکیب پادا
محور شناخته شده است. با بررسی برای کارکنان دانش

پرسشنامه در کارکرد پاداش و جبران خدمات  سؤالات
ها مبتنی بر توانمندی در وضعیت مشخص شد، پرداخت

که گویه دیگر مرتبط با همین  یاگونهبهباشد نامطلوب می
ور و سایر هبهر مضمون مبنی بر تفاوت میان کارکنان

باشد. همچنین پاداش کارکنان نیز در وضعیت نامطلوب می
های احتمالی نیز پاداش کنندهانیبر که خود ای متغیمبادله
سازمان باید متناسب با  باشد، در وضعیت نامطلوب بود.می

مقایسه عملکرد این دسته از کارکنان راکد با یکدیگر 
مشاهده  بعضا الی که های خود را لحاظ کند در حپاداش
 ها تعلق شود بدون در نظر گرفتن این موارد پاداشمی
با عنایت به توضیحات داده شده در خصوص  گردد. می

شرکت نفت نیاز دارد نسبت به  ،پاداش و جبران خدمات
 حل شکاف موجود اقدامات لازم را اجرا کند. 

 

 گیریبحث و نتیجه

جدید و قابل بحث  منابع انسانی راکد، یکی از موضوعات
باشد. اهمیت موضوع در حوزه مدیریت منابع انسانی می

های دولتی و شود که تمام سازمانآنجایی بیشتر می
های خصوصی و خصولتی ممکن است انواع شرکت

ها ممکن است را داشته باشد. سازمان هاآنمتفاوتی از 
 این دسته جادکنندهیاناخواسته  طوربهعمد یا حتی  طوربه

عمد ایجاد این دسته از کارکنان  طوربه از کارکنان باشند.
تواند به دلیل حجم بالای کارکنان در سازمان راکد می
های که به صورت سفارشی یا مثال استخدام طوربهباشد )

در سازمان  افراد و مدیران سوءاستفاده از موقعیت شخصی
ید گیرند( و سازمان در یک مقطع زمانی نیرو جدصورت می

استخدام و یا جذب نموده است، اما سازمان بعد از مدتی با 
مازاد این دسته از نیروها مواجه شده است یا حتی در 
مواقعی ممکن است در یک یازه زمانی به دلیل حجم 
بالای فعالیت سازمان، شرکت اقدام به جذب نیرو نماید اما 

به  .بعد از مدتی با مازاد این نیروها در سازمان مواجه شود
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 تأثیردلیل هر چه باشد، باید توجه داشت نوع هر حال؛ 
ها متناسب با دانش و تخصص بر عملکرد سازمان هاآن

ها با عنایت تواند متفاوت باشد. لذا سازمانمنابع انسانی می
و اقدامات مدیریت منابع  کارکردها به این موضوع، باید

 ال کنند.راکد اعمکارکنان انسانی خود را متناسب با نوع 
باشد که در وهله البته نکته قابل توجه این موضوع می

رود از ایجاد کارکنان راکد در نخست از مدیران انتظار می
سازمان جلوگیری نمایند. کارکنان راکد با هر نوع از انواع 

تواند در بازه زمانی بلندمدت و یا تعداد بیش از حجم آن می
های سازمانی داشته نهمنفی بر عملکرد و هزی تأثیرمعمول 
 با این تفاسیر، پژوهش حاضر به بررسی  باشد.
شناسی الگوی مدیریت منابع انسانی کارکنان راکد آسیب

وهش، ت پرداخت. برای دستیابی به هدف پژدر شرکت نف
ابزار  اسب با آن تدوین و بااساسی متن سؤالچهار 

و  بندیجمع با پرسشنامه در جامعه آماری بررسی شد.
که در قسمت  طورهمانهای پژوهش، سی پرسشنامهبرر

ها نیز مطرح شد، بین وضعیت مطلوب )الگوی یافته
مدیریت منابع انسانی کارکنان راکد( و وضعیت موجود و 

ای وجود فعلی سازمان مورد بررسی تفاوت قابل ملاحظه
ارزیابی عملکرد باشد؛ دارد.  خلاصه نتایج به شرح زیر می

دمحور که ارزش استراتژیک پایین به در کارکنان مازا
باشد یند میاهمراه شایستگی عمومی دارند؛ مبتنی بر فر

نگر از که تطابق عملکرد با استانداردها و ارزیابی حال
باشد. پاداش و جبران خدمت در ویژگی بارز آن می

کارکنان مازادمحور بر برابری خارجی که پرداخت مالی و 
باشد، مبتنی است. می بارز آنمدت ویژگی مزایایی کوتاه

محور که ارزش ارزیابی عملکرد و کنترل کارکنان انباشت
استراتژیک بالا و شایستگی عمومی دارند؛ بر پایه تعهد بنا 

باشد. پاداش و جبران ای لازمه آن میشد، که ارزیابی دوره
خدمات در این دسته از کارکنان بر برابری داخلی متمرکز 

بر  دیتأکغیرمالی با  -صورت مالی باشد، که به می
باشد. در کارکنان های مالی و برابری داخلی میپرداخت
گرایی نتیجه محور کنترل و ارزیابی عملکرد مبتنی برارزش

گردد کنترل است. شایستگی خاص این کارکنان باعث می
های غیرمستقیم در کنترل نبوده و هاآن یندی مناسبافر

باشد. پاداش و جبران تر مناسب تربازه زمانی طولانی
ه و بر مبنای خدمات این گروه از کارکنان راکد رقابتی بود

ارزیابی عملکرد و  باشد.احتمالی می -های مالی پرداخت
ور مبتنی بر همکاری محکنترل در کارکنان راکد ارزش

نگر و بلندمدت باشد. ارزیابی آینده کنندهاست که ایجاب
ت نیز به صورت مشوقی با تمرکز بر پاداش و جبران خدما

های محرک کارکنان با عملکرد بالا و پاداش یپرداخت مال
 .است

حرکت از  منظوربهشود نفت پیشنهاد می به شرکت
ای با وضعیت وضعیت موجود که تفاوت قابل ملاحظه

 مطلوب دارند؛ 
 بندی انواع کارکنان راکد گام ابتدا به  شناسایی و دسته

بندی مناسبی از کارکنان وهله نخست باید طبقه بردارند. در
تر سازمان به صورت کلی و کارکنان راکد به صورت جزئی

ها در که گفته شد؛ سازمان طورهمانصورت  گیرد. چون 
مقطعی از زمان چه به صورت موقت و چه به صورت 

مدت برای اکثریت کارکنان خود با این پدیده طولانی
 مواجه هستند.

 سازمان باید متناسب با کارکردهای ارائه  ،عدیدر قدم ب
شده برای هر یک از انواع کارکنان راکد   اقدامات مناسب 

 مثال لازم است، سازمان با  طوربهرا طراحی نماید. 
بوده و بتواند به  ای ثابت و متغیر آشناهای مبادلهپاداش

ها را یق این نوع پاداشدامصصورت عملی در سازمان خود 
این موارد نیاز به مدیران و  خود اعمال نماید. ارکنانبرای ک

 کارشناسان منابع انسانی مطلع با مفاهیم  مطرح شده دارد. 
مطالعاتی زیر  هاشنهادیپبه پژوهشگران آینده  نیهمچن

 :گرددمی ارائه
  های دیگر برای و شاخص هامؤلفهبه شناسایی 

تلف ها مخبندی انواع کارکنان راکد در سازماندسته
پرداخته و به مقایسه الگوی شناسایی شده با الگوی 

 پژوهش حاضر بپردازند. 
 های دولتی، به بررسی انواع کارکنان راکد در سازمان

با   را خصولتی و خصوصی پرداخته و نتایج پژوهش خود
 این پژوهش مقایسه نمایند. 

 در  کردهای  مدیریت منابع انسانیبه بررسی سایر کار
 بپردازند. هادر انواع مختلف سازمان رکنان راکدارتباط با کا

وهش در حوزه کارکنان راکد حاضر اولین پژپژوهش 
 وهش در این حوزه در دنیا ترین پژدر ایران و جامع

کارکنان راکد  تأثیرگذشته بیشتر به  هایوهشباشد. پژمی
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در که در حالی  ،های مختلف پرداختندبر عملکرد سازمان
برای اولین بار های موازی با آن، هشژوهش و پژواین پ
از انواع کارکنان راکد ارائه شد و به موازت آن  یالگوی

یک از انواع کارکردهای مطرح مدیریت منابع انسانی در هر
شناسی وارد شد. کارکنان راکد شناسایی و به مرحله آسیب

مدیریت منابع انسانی از  کاملی معماریسعی شد در واقع 

 نظر دارای ابتکاراز این نقطهدهد که ارائه کارکنان راکد 
نیز محسوب  پژوهش ضعفنقطه باشد، اما همین امرمی
ته های صورت گرفوهشبه دلیل محدود بودن پژ گردد؛می

تواند قابلیت وهش میدر این حوزه در دنیا، نتایج پژ
به  مندانعلاقهنقدپذیری داشته باشند. بنابراین راه برای 

 ده است. این حوزه گستر
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