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EXTENDED A B S T R A C T 

Introduction  

The present study aims to investigate and explain the lived experience of 

government managers in the implementation of the  34000 human resources 

standard. In recent years, attention to human capital management as one of 

the most important strategic resources of organizations has increased 

significantly. Government organizations, due to the breadth of their duties, 

the complexity of their administrative structure, and their decisive role in 

the country's social and economic development, are more in need of 

systematic patterns and standards in the field of human resources 

management than other organizations. In this regard, the 34000 human 

resources standard, one of the new management frameworks designed and 

introduced with the aim of improving the quality of human capital 

management, developing organizational culture, increasing employee 

productivity, and creating mechanisms for human resources excellence, has 

been designed and introduced. Despite the importance of this standard, 

many government organizations still lack a deep and comprehensive 

understanding of the executive experiences related to its implementation. 

Therefore, examining the lived experiences of managers in this field can 

help to better understand the executive dimensions, challenges, and 

opportunities related to the implementation of this standard. 

Methodology

 The present study is applied in terms of purpose and methodology and is 

classified as mixed research (qualitative-quantitative) and was conducted 

with an exploratory approach. In the first stage, the qualitative part of the 

research was conducted using a phenomenological approach in order to 

discover and explain the lived experiences of managers in human resources. 

In this part, the data required for the establishment of the 34000 HR 

standard was collected through in-depth and semi-structured interviews with 

government managers who had practical experience in implementing or 

applying this standard. The selection of participants was carried out in a 
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purposeful manner and by considering criteria such as management 

experience, familiarity with human resource management systems, and 

direct experience in implementing the 34000 HR standard. The interviews 

continued until theoretical saturation was reached, and the resulting data 

were examined using phenomenological analysis methods to extract the 

main themes related to the managers' experience. 

Discussion and Conclusion 

In order to analyze the relationships between the identified factors and 

determine their impact structure, DEMATEL ISM-structural modeling 

methods were used. For this purpose, combined techniques were used that 

allow the identification of causal relationships between components and the 

determination of their impact and influence. Using these methods helped 

researchers, in addition to identifying key factors in the establishment of the 

34000 standard, analyze the network of relationships between them and 

determine the hierarchical structure of the effective factors. This approach 

provided a deeper understanding of the standard's implementation 

mechanisms and the interaction between the various components of human 

resource management. In the quantitative part of the research, a survey 

method was used to test the conceptual model and examine the impact of 

the identified factors. The statistical population of this part included 127 

managers and human resource experts from companies who had experience 

using the 34000 human resource standard, who were selected using the 

sampling method. A questionnaire was used to collect quantitative data, 

which was designed based on the findings of the qualitative phase and the 

theoretical framework of the research. Before the final implementation of 

the questionnaire, the validity and reliability of the measurement tool were 

examined. The results of the analyses showed that the mean of the extracted 

variance and the Cronbach's alpha indices were at an acceptable level, 

which indicates the suitability of the measurement tool and the reliability of 

the data. The descriptive findings of the study showed that the composition 

of the sample population was diverse in terms of demographic 

characteristics. In terms of age distribution, individuals were in different age 

groups, and a review of work history showed that a significant portion of 

them had more than ten years of experience in the field of human resources 

management or expertise. This diversity in demographic characteristics led 

to different views and experiences about the implementation of the 34000 

standard in organizations. The results of data analysis showed that the 

implementation of the 34000 standard in human resources showed that it 

can have significant effects on improving the performance of human 

resource management in government organizations. One of the most 

important results of this research is the role of this standard in systematizing 

human resources processes and creating a structured framework for 

planning, implementing, and evaluating employee-related activities. 

Managers participating in the research stated that using the 34000 standard 

can increase transparency in human resources policies and procedures and 

enable long-term planning in the field of human capital development. 

Another important finding is the role of this standard in promoting 

organizational culture, strengthening professional values, increasing 

organizational participation, and strengthening the spirit of cooperation 

among organizational members. Also, the results of the structural model 

analysis showed that the goodness-of-fit index of the calculated model is 

0.388, which indicates the appropriate fit of the model and its acceptable 

explanatory power. This result indicates that the model presented in the 
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study has been able to explain the relationships between the variables under 

study well. 

Overall, the findings of this study show that the HR 34000 standard can 

be used as an effective tool to improve organizational performance, enhance 

employee productivity, and achieve strategic goals of government 

organizations. Finally, it is suggested that government organizations provide 

the necessary platforms for training, empowering managers, and 

exchanging successful experiences to facilitate more effective use of this 

standard. 
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 دیبا تأک یمنابع انسان 00333مدل  یاجرا یندیپسا -یندیشایساختار پ یطراح

 رانیمد ستهیبر تجارب ز

4عادل فاطمی  ،3عادل صلواتی    ،*2کیومرث احمدی  ، 1مسعود قائم پناه
 

 چکیده
شود و توجه به منابع انسانی مؤثر و میها محسوب امروزه منابع انسانی کارآمد، شاخص اصلی برتری سازمان

یابد. هدف پژوهش حاضر، تدوین ساختار روز اهمیت بیشتری میتوانمند در حوزه آموزش و توسعه روزبه
بر مبنای تجارب زیسته مدیران منابع انسانی است. این پژوهش از  04111پسایندی اجرای مدل -پیشایندی

 مصاحبه با پدیدارشناسی روش از کیفی بخش در و بوده اکتشافی وعن از و( کمی–نظر رویکرد، آمیخته )کیفی
های کیفی با ستفاده شده است. دادها 04111 مدل اجرای در زیسته تجربه دارای مدیران با ساختاریافتهنیمه 
جامعه آماری در بخش کیفی تحلیل گردید.  ISM-DEMATEL گیری از کدگذاری و روش ترکیبیبهره
هایی است در بخش کمی، شامل کلیه مدیران سازمان نظران که به اشباع نظری رسیدیم ونفر از صاحب 12

ها نشان داد که عنوان نمونه انتخاب شدند. یافتهنفر به 126ها اند و از میان آناستفاده کرده 04111که از مدل 
ابع انسانی را در مسیر تعالی ها کمک کند تا اقدامات اثربخش در حوزه منتواند به سازمانشده می مدل طراحی

ساز تحول و یندها و کیفیت جامع سازمانی را دنبال کنند و در نهایت زمینها، بهبود مستمر در فررندیکارگبه
، 04111سازمانی شوند. نتایج حاصل، ضمن ارائه یک چارچوب مفهومی برای اجرای مدل تغییر فرهنگ

های راهبردی مدیران منابع انسانی مورد استفاده قرار گیرییمعنوان راهنمایی کاربردی در تصمتواند بهمی
 .گیرد
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 مقدمه
ها ترین سرمایه سازمانعنوان مهمدر دنیای امروز، منابع انسانی به

. بسیاری از (2125، و همکاران 1)گونگ شوندشناخته می
اندیشمندان حوزه مدیریت معتقدند که اگرچه فناوری، سرمایه مالی 

برای رشد و توسعه های فیزیکی ابزارهای لازم و زیرساخت
یک بدون نیروی انسانی کارآمد، توانمند و سازمانی هستند، اما هیچ

. (2125و همکاران،  2)راچمد متعهد به سرانجام نخواهند رسید
ها محسوب تنها موتور محرک توسعه سازمانمنابع انسانی کارآمد نه

 هایشوند، بلکه عامل اصلی ایجاد مزیت رقابتی پایدار در محیطمی
. از (2125و همکاران،  0)بون روندشمار میپیچیده و پرتلاطم به

این منظر، مدیریت اثربخش منابع انسانی دیگر یک انتخاب نیست، 
و  پائووه) هاستبلکه ضرورتی استراتژیک برای بقا و تعالی سازمان

 (.2125، 4همکاران
گیری یکی از رویکردهای نوین در مدیریت منابع انسانی، بهره 

های استاندارد و ساختارمند برای طراحی، اجرا و ارزیابی مدل از
. در میان (2125، و همکاران 5لیارب) فرآیندهای منابع انسانی است

عنوان الگویی جامع به منابع انسانی 04111مدل ، هااین مدل

شود که بر ارتقای کیفیت، بهبود مستمر و همسویی شناخته می
)قلی پور و  سازمانی تأکید دارد منابع انسانی با اهداف کلان

. این مدل با الهام از مفاهیم مدیریت کیفیت (1411همکاران، 
تنها در سطح جامع، بر آن است تا فرآیندهای منابع انسانی را نه

کارگیری عملیاتی، بلکه در سطح استراتژیک سازمانی ارتقا دهد. به
وری بالاتر، ها را در دستیابی به بهرهتواند سازماناین مدل می

افزایش رضایت شغلی کارکنان، بهبود سرمایه اجتماعی، ارتقای 
رساند یاری  سازمانیفرهنگتوان رقابتی و ایجاد تحول در 

 (.1410جاجرمی زاده و همکاران، )

 04111ها، تجربه عملی اجرای مدل با وجود این ظرفیت
نشان داده است که صرف استقرار این چارچوب، تضمینی برای 

ها در . بسیاری از سازمان(1410)بمی و همکاران،  وفقیت نیستم
های گوناگونی مواجه سازی این مدل با موانع و چالشمسیر پیاده

های فناورانه، فقدان حمایت مدیران اند؛ از جمله نبود زیرساختشده
ارشد، مقاومت فرهنگی کارکنان، یا کمبود آموزش و توسعه 

امدهای اجرای مدل نیز در همه ها. از سوی دیگر، پیمهارت
ها شاهد بهبود ها یکسان نبوده است؛ برخی سازمانسازمان

که برخی  اند، در حالیبوده سازمانیفرهنگچشمگیر عملکرد و 

                                                                      
1   . Gong 

2   . Rachmad 

3. Boon 

4. Paauwe 

5. Erbil 

)طاهری و همکاران،  انددیگر نتایج مورد انتظار را کسب نکرده
1410). 

دهد که موفقیت در اجرای مدل این واقعیت نشان می
ای از عوامل پیشایندی )شرایط، ابسته به مجموعهو 04111

الزامات و بسترهای لازم پیش از اجرا( و پسایندی )پیامدها و 
طور دقیق شناسایی و نتایج پس از اجرا( است که باید به

 مدیریت شوند

–اینجاست که ضرورت طراحی یک ساختار پیشایندی

کمک  هاشود. چنین ساختاری به سازماننمایان می پسایندی
کند تا قبل از ورود به فرآیند استقرار مدل، از میزان آمادگی می

خود در ابعاد مختلف آگاهی یابند، شرایط لازم را فراهم سازند و از 
پیامدهای احتمالی اجرای مدل شناخت پیدا کنند. بدون وجود این 
ساختار، اجرای مدل ممکن است سطحی و غیراثربخش باقی 

سوی  از .ف منابع مالی و انسانی شودبماند و حتی موجب اتلا
دهند های موجود در حوزه منابع انسانی نشان میدیگر، پژوهش

ها های نظری یا توصیفی مدلکه اغلب مطالعات به جنبه
در فرآیند  تجارب زیسته مدیراناند و کمتر به بررسی پرداخته

اند. در حالی که تجارب زیسته مدیران ها توجه کردهاجرای مدل
منبعی ارزشمند از دانش عملی است؛ دانشی که در مواجهه واقعی 

تواند زوایای پنهان و با مسائل سازمانی شکل گرفته و می
های اجرای مدل را آشکار سازد. تمرکز بر این تجارب، پیچیدگی

سازد که امکان استخراج الگوهای عملی و کاربردی را فراهم می
ابل استفاده خواهد بود. ها نیز قبرای مدیران سایر سازمان

بنابراین، پژوهشی که براساس تجارب زیسته مدیران به تدوین 
 تواندمی بپردازد، 04111 مدل اجرای پسایندی–ساختار پیشایندی

 را عمل میدان در عملیاتی خلأ و علمی ادبیات در موجود شکاف
ایجاب  04111افزون بر این، ویژگی چندبعدی مدل  .دکن پر

لیل آن تنها به یک رویکرد محدود نشود. این مدل کند که تحمی
، آموزش، فناوری، عدالت سازمانیفرهنگابعادی چون رهبری، 

 .ردیگیبرمسازمانی، ارزیابی عملکرد و بهبود مستمر را در 

از دیدگاه سازمانی، فقدان چنین پژوهشی موجب شده است 
خطا  را با آزمون و 04111ها اجرای مدل که بسیاری از سازمان

که وجود  تجربه کنند و به نتایج متناقضی دست یابند. در حالی
ها تواند مسیر سازمانیک ساختار مشخص و مبتنی بر شواهد می

تر سازد. همچنین، در سطح کلان ملی، تر و اثربخشرا کوتاه
هایی با توجه به نقش حیاتی منابع انسانی توجه به چنین پژوهش

عی کشور، ضرورتی دوچندان دارد. در توسعه اقتصادی و اجتما
های و رقابت با سازمان شدنجهانیهای ایرانی در مسیر سازمان

المللی، ناگزیر از ارتقای کیفیت منابع انسانی هستند و بین
 .توانند این مسیر را هموار کنندمی 04111هایی مانند مدل
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حاضر این است که ساختار حاصل از  پژوهش سؤالبنابراین، 
 یمنابع انسان 04111 مدلدر استقرار  مدیران ستهیز تجربه

 چگونه است؟

 ینظرمبانی 

 هاسازمانمنابع انسانی در 
باشد و این شدت متغیر میهفضای اقتصاد جهانی امروزه ب

های اساسی همچون ظهور برخی پدیده ۀواسطهتغییرات ب
رقابت  ،گذاراننیازهای متغیر مشتریان و سرمایه، سازیجهانی

منظور رقابت به .بازار ایجاد شده است -رشتاب محصولپ
ها نیازمند بهبود مستمر و سازمان ،آمیز در چنین محیطیموفقیت

راهکارهایی  یریکارگبهتدوین و  ۀواسطهمداوم عملکرد خویش ب
خلق نوآوری در  ،هاکارآمد و اثربخش با محوریت کاهش هزینه

 ،ارتقای کیفیت یندها و نیزاخدمات و فر/محصولات ۀزمین
باشند. در چنین فضای متغیر و وری و زمان ورود به بازار میبهره

منابع در  نیترمهمترین و انسانی از جمله کلیدی ۀسرمای ،پویایی
 ،های امروزیآید. در حقیقت در سازمانحساب میها بهسازمان

از اهمیت دوچندانی  هاآنافراد سازمانی و چگونگی مدیریت بر 
دار گردیده است چراکه بسیاری از منابع دیگر جهت خلق برخور

 ۀلذا توسع .اندکارایی پیشین خود را از دست داده ،مزایای رقابتی
جهت مورد ملاحظه قرار  های کلیدیلفهؤچارچوبی متفاوت از م

)بارانی و اشرف  دادن اصول مدیریت منابع انسانی ضرورت دارد
 (.1412زاده، 

 ع انسانیاثربخشی مدیریت مناب
فرآیند تعریف مدیریت منابع انسانی ما را به دو تعریف متفاوت 

کند. تعریف اول مدیریت منابع انسانی، فرآیند هدایت می
ای ساختاریافته و کامل ها به شیوهمدیریت افراد در سازمان

های استخدام کارکنان )استخدام است. این امر شامل زمینه
مدیریت پرداخت و مزایا،  افراد(، حفظ کارکنان، تنظیم و

مدیریت عملکرد، مدیریت تغییر و مراقبت خروج از شرکت 
است. این تعریف سنتی مدیریت منابع انسانی است که بعضی از 

یک نسخه مدرن از توابع  عنوانبهمتخصصان را به تعریف آن 
کند مدیریت پرسنلی که قبلاً استفاده شده است، هدایت می

 (.1211، 1)ون
وم مدیریت منابع انسانی شامل مدیریت افراد در تعریف د

ها از منظر کلان است یعنی مدیریت افراد به شکل یک سازمان
رابطه جمعی بین مدیریت و کارکنان. این رویکرد بر اهداف و 
نتایج عملکرد مدیریت منابع انسانی تمرکز دارد. این موضوع 

1. Wen

های بدان معنی است که عملکرد منابع انسانی در سازمان
امروزی با مفاهیم افراد توانمند، توسعه افراد و تمرکز بر روی 

برای مدیران و کارکنان مواجه است. در « روابط کاری»ایجاد 
«نیروی کار»یک جمله، مدیریت کارکنان اساساً دارای محور 

«منابع»است در حالی که مدیریت منابع انسانی دارای محور 
های اخیر، انسانی در زماناست. تفاوت کلیدی مدیریت منابع 

اهمیت دادن به اهداف مدیریت در ایجاد و استقرار افراد و تأکید 
ریزی، نظارت و کنترل است. جای تعجب نیست بیشتر بر برنامه

مدیران منابع انسانی را  یتیچندملهای که برخی از شرکت
مدیران مردمی، افراد توانمند و مدیریت مردم  عنوانبه

، مدیر منابع انسانی کیوستیبهای قرن سازمان خوانند. درمی
های شرح کسی که دارای فعالیت عنوانبهیا مدیران مردمی، 

شود. در واقع، اکثر سنتی است، مطرح نمی طوربهداده شده 
های مختلفی هستند که با کارمندان، ها دارای بخشسازمان

حقوق و دستمزد، نگهداری و غیره مواجه هستند. در عوض 
مدیریت انتظارات کارکنان نسبت به  مسئولدیر منابع انسانی، م

هر دو برای اطمینان از  هماهنگ کردناهداف مدیریت و 
، 2تحقق اهداف کارکنان و مدیریت است )اسمیت و بیرنی

2115.) 

منابع انسانی 34۳۳۳استاندارد 
 ۀیک استاندارد ملی در حوز ،منابع انسانی 04111استاندارد 

این استاندارد ایجاد شده است تا  .بع انسانی استمدیریت منا
منابع انسانی  ۀفرآیندهای حوز ۀصورت منسجم و یکپارچه کلیبه

توان وضعیت می 04111یابی کند. بر اساس استاندارد را عارضه
ها و موجود مدیریت منابع انسانی در شرکت را بررسی و پروژه

و یک فرهنگ  را تعریف کرد هاآن ۀاقدامات بهبود و توسع
این  ،عبارتی دیگر سازمان ایجاد نمود. به تعالی و کمال را در

راهی را برای تغییر سازمان با استفاده از اقدامات  ۀاستاندارد نقش
کند. هر چه در سطوح بلوغ به منابع انسانی فراهم می ۀحوز

شود و تر میاقدامات پیشرفته ،کنیمسمت بالا حرکت می
شود تا عملکرد ای کارکنان فراهم میهای زیادی برفرصت

 ۀنکت .خودشان را در راستای اهداف سازمان بهبود بخشند
های تعالی سازمانی که که برخلاف مدل آن استشایان توجه 

 در نظرها را حداقل ،های استانداردنظام ،پردازندبه حداکثرها می
 ،منابع انسانی 04111، مدل استاندارد این وجود ادارند. ب

مند کردن ها را برای نظامبر اینکه سطوح اولیه و حداقللاوهع
آورد، ارمغان می ها بهفرآیندهای منابع انسانی در سازمان

2. Smith & Birney
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برخلاف سایر استانداردها، تنها به این سطح بسنده نکرده و به 
یندها در افر تا ضمن بهبود مستمر کندیمها کمک سازمان

الی منابع انسانی حرکت یابی به سطوح بالاتر تعراستای دست
 (.1038شکیب و هشیوار، حسینی ) نمایند

کند تا سازمان بهترین ، این استاندارد کمک میقتیدر حق
، زمانهماقدامات منابع انسانی را در یک مسیر تعالی اتخاذ کند. 

اقدامات مدیریت  ،معین ۀمنظور بهبود مستمر در یک حوزبه
ویکرد خاصی به تحول و ر گیردمی به کارکیفیت جامع را 
طور مستمر و تکاملی تغییرات متوالی را دنبال سازمانی دارد و به

 سازمانیفرهنگاین استاندارد درنهایت به تغییر  .کندمی
های زیربنایی آن لفهؤبهبود مستمر جزء م کهیطوربهانجامد می

سطح  5منابع انسانی دارای  04111استاندارد  .شودفرهنگ می
 هرچقدراست که  (پیشرفته و بهینه ؛میانی ؛مقدماتی ؛بلوغ )صفر

سطح  ،کنیماز سطح مقدماتی به سمت سطح بهینه حرکت می
رود. سطوح بلوغ می بلوغ مدیریت منابع انسانی سازمان بالاتر

 باشد:شرح ذیل میهمنابع انسانی ب 04111در استاندارد 
و یند مدونی وجود ندارد ادر این سطح هیچ فر :سطح صفر

غیرمستمر و غیرمرتبط  ،ثباتبی ،اقدامات منابع انسانی پراکنده
 ،هایی که در این سطح قرار دارندبا یکدیگر است. سازمان

مشکلات بسیار زیادی در حفظ منابع انسانی دارند و یکی از 
کمبود استعداد است. در این  ،هاآنترین مشکلات اصلی

ها وجود ندارد و ی حوزهاقدامات منابع انسانی در بعض ،هاسازمان
سازی مناسبی برای پیاده هایی هم که وجود دارد، افراددر حوزه

(.1411و همکاران،  زادهمیابراه) وجود ندارد هاآن

 در مورد تجربه زیسته هایتئورو  هاهینظر
 او. است هوسرل تفکر در محوری و اساسی مفهوم تجربه؛
 از تجربه او. دارد دوجو تجربه مختلفی از انواع است معتقد
 ازای در معتقد است و داندمی 1بیرونی شناخت را بیرونی اشیای

وجود  نیز خود به ادراک و 2درونی شناختی بیرونی؛ شناخت این
 پونتی، است. مرلو بیرونی تجربۀ بر مقدم و که اصیل دارد

 عنصر او. داندمی زیسته تجربه آغاز نقطه منشأ و را 0شناخت
 مرلو فلسفۀ در داند. حسمی حس را شناخت محوری و اساسی
 صورتبه حس ندارد، تعریف و تبیین به نیازی پونتی
 هیجان، تندی، گرما، سرما، انسان وجود دارد؛ شناسانههستی

 راه ترینساده و تریناین صریح و کندمی حس را...  و غم
تعریفی  مقدمه؛ این با پونتی. است حس مفهوم دریافت

1. External perception

2. Internal perception

3. Perception

 را آن که آنی آگاهی صورتبه زیسته تجربه از شناسانههستی
 در میان دقیقاً حس»دهد: نامد؛ ارائه میمی 4حساسیت یا هُش
 حس نمودِ حس، .نشود مطرح اما باشد، تواندمی که است جایی
 است؛ آن فردمنحصربه بروز شیوۀ از حس، خاموشِ اقناع. است

: است این حس... برتری بدون و ابهام بدون اثبات، به بدون نیاز
 «.تا عمیقاً درک و فهم شود سکوت، در پیدایش امکان

 شکل تریناصیل در را زیسته تجربه دیلتای، زیسته؛ تجربه
 او. کندمی تعریف زندگی از انسان 7آنی و 5انعکاسی آگاهی خود؛

داند. برای تن می نَفَس مثابهبه را روح برای زیسته تجربه
 نیز روح دارد، نیاز نفس هب حیات برای بدن که طورهمان»

انبساط وجود خود در طنین زندگی احساسی  و کامیابی نیازمند
 «.است

 این زیرا دارد، وجود فرد برای تنها زیسته تجربه واقعیت
 فرد این زیرا یابد،می از واقعیت انعکاسی آگاهی که است فرد

 متعلق به واقعیت و شودمی درگیر واقعیت با عمیقاً  که است
. شودمی 6موضوع به تبدیل او ذهن در واقعیت این و اوست
 انسان و کندمی بروز آنی طوربه که واقعیتی است زیسته تجربه
 نشده داده او به ای کهآگاهی دارد، انعکاسی آگاهی آن به نسبت

خود  به نسبت خود، آگاهیِ این بلکه آید؛نمی به دست تفکر با و
 گیردمی صورت تیوبرگشرفت صورت به که لحظه است در

 (.1411)حسین خواه و اسلامی، 

 پژوهش نهیشیپ
تأثیر مدیریت منابع »در پژوهشی با عنوان  ،(2122) 8فریر و پیتا

انسانی سبز بر رفتارهای شههروندی سهازمانی: نقهش میهانجی 
اند مدیریت منابع نشان داده« شناسایی سازمان و رضایت شغلی

شغلی اثرات مثبتی بر رفتار انسانی سبز با نقش میانجی رضایت 
های این پژوهش نشهان شهروندی سازمانی دارد. از سویی یافته

دههد مهدیریت منهابع انسهانی سهبز شهامل اقهداماتی چهون می
ههای استخدام و انتخاب سبز، تعهد سبز، آمهوزش سهبز، برنامهه

سبز، شرح شغل سهبز، تعیهین اههداف سهبز، ارزیهابی عملکهرد، 
. همچنهین ایهن پهژوهش استلی سبز های مالی و غیرمامشوق

کند رفتارهای شهروندی سهازمانی نیهز شهامل کمهک، بیان می
گذاری دانش، نزاکت، مشورت، نظافت و آگاهی، اشتراک یارتقا

 باشد.نظم می

4. Sensibility

5. Reflective

6. Immediate

7. Object

8. Freire & Pieta
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بررسی تأثیر »در پژوهش خود با عنوان  ،(2122) 1کاکار و خان
های مدیریت منابع انسانی سبز بر رفتار حامی شیوه

« طریق تعامل رفتار شهروندی سازمان زیست ازمحیط
های مدیریت منابع انسانی سبز بر رفتار اند شیوهدریافته

فضیلت مدنی،  هاآنشهروندی سازمانی سبز تأثیر مثبت دارد. 
رفتارهای  عنوانبهرسانی، خلاقیت سبز، مشارکت سبز را کمک

شهروندی سازمانی سبز و استخدام و انتخاب سبز، مدیریت 
 عنوانبهعملکرد سبز، پرداخت و پاداش سبز و آموزش سبز را 

 اند.های مدیریت منابع انسانی سبز ارائه نمودهشیوه
جنبه تأثیرگذار بر استقلال  ،(2122) 2و همکاران جمیل

کارمندان و مدیریت پایدار منابع انسانی را در به رسمیت 
شناختن شرکتی و گرایش به ترک سازمان بررسی کرد. 

های پژوهش از مقالات پیشین گردآوری شد. این پژوهش دهدا
بر این ایده تأکید دارد که کارمندان منعطف دارای استقلال 
لازم برای تغییر وضعیت سازمان هستند. این پژوهش تنها بر 

آوری کارمندان و تأثیرات وضعیت برداشتی و اعتبار بیرونی تاب
ناختی درست از متمرکز بود. هدف از این کار، رسیدن به ش

پیوند بین عوامل مختلف پژوهش بود. بنابراین، مشارکت اصلی 
پژوهش، تأیید تأثیرات سودمند سه مؤلفه اقدامات پایدار 

 مدیریت منابع انسانی بر رضایت کارمندان بود.
اشاره  شان، در پژوهش(2122و همکاران ) 0گومژ -سالوادور

گیهزه و فرصهت در کرد که با هدف بررسی سه عامل توانایی، ان
شهرکت اسهپانیایی  111اثربخشی مدیریت منهابع انسهانی بهین 

انجام شد. ابتدا میزان ابتکارات واحد منابع انسانی بررسی گردید 
و در سه حوزه ارتقای توانایی منابع انسهانی، افهزایش انگیهزه و 

بندی گردید و سپس میهزان ان طبقهنافزایش فرصت برای کارک
ها از نظر کارکنان ارزیابی گردید. جهت این اثربخشی این برنامه

تها  2ها از مدیران منابع انسانی، سرپرستان خط تولید و امر داده
نفر( دریافت گردیهد.  012نفر از کارکنان خط تولید )مجموعاً  5

دهههد اقههدامات در خصههوی افههزایش انگیههزه نشههان مههی جِینتهها
ها و ش فرصتمستقیم و اقدامات مربوط به افزای طوربهکارکنان 

غیرمستقیم موجب افزایش اثربخشی  طوربهها افزایش توانمندی
گههردد و همچنههین ایههن افههزایش مههدیریت منههابع انسههانی مههی

اثربخشههی مههدیریت منههابع انسههانی موجههب افههزایش ابتکههارات 
 مدیریت منابع انسانی در سه حوزه فوق خواهد شد.

 یریکارگبهبا عنوان  یامطالعهدر  ،(1410همکاران )طاهری و 
 تعالی منابع انسانی در شرکت کمباین سازی ایران 04111مدل 

1. Kakar and Khan

2. Jamil

3. Salvador-Gómez 

سطح بلوغ است که این  6دارای  04111مدل پرداختند که 
متوالی و مستمر برای بهبود استعدادها،  یهاهیپامراحل 

 یهاهیسرماو مدیریت موفق  اثربخش منابع انسانی توسعه
 یتکاملهر سطح بلوغ یک مرحله  .باشدمیانسانی سازمان 

منابع  را برای بهبود هاتیقابلکه سطحی از  است
. هر مرحله بلوغ از کندیمسازمان ایجاد و نهادینه  انسانی

و هر فرایند شامل  شودیمچندین سنجه و فرایند تشکیل 
از اهداف است که اگر برآورده شوند آن فرایند  یامجموعه

را بگذارد و شاخص انسانی  موردنظراثر  منابع انسانی بر تواندیم
 04111مدل  یریکارگبهحاصل شود. در این مقاله به 

در شرکت کمباین سازی ایران پرداخته شده  منابع انسانی یتعال
است. جامعه آماری شامل مدیران و کارکنان تیم پروژه شرکت 

. روش گردآوری اطلاعات در این دباشمیکمباین سازی ایران 
. ابزار تجزیه باشدمیتحقیق استفاده از پرسشنامه محقق ساخته 

 دهدیم. نتایج نشان باشدمی SPSS افزارنرم، هادادهو تحلیل 
 .قرار گرفته است تأییدتحقیق مورد  یهاهیفرضکه تمامی 

رابطه بین کارکردهای مدیریت  ،(1412جفال و همکاران )
های آوری سازمانی در برخی از سازماننسانی و تابمنابع ا

کشور لبنان را مورد مطالعه قرار دادند. فرضیات این پژوهش به 
بررسی تأثیر دو کارکرد مدیریت منابع انسانی )آموزش و توسعه 

آوری سازمان )چابکی و و کارمندیابی و استخدام( بر دو بعد تاب
ساس طرح پژوهش پردازند. پژوهش حاضر برااستحکام( می

دهد که دو کارکرد اکتشافی انجام شده است. نتایج نشان می
مدیریت منابع انسانی، یعنی آموزش و توسعه و کارمندیابی و 

آوری سازمانی یعنی چابکی و استحکام استخدام هر دو بعد تاب
 دهند.را تحت تأثیر قرار می

ی های فعلی مدیریت منابع انسانشیوه ،(1412گلابگیرها )
های دولتی ایران و کشف وضعیت مطلوب را مورد در سازمان

های بررسی قرار دادند. در این پژوهش پیامدهای متقابل شیوه
ها مدیریت منابع انسانی و زمینه ملی نشان داده شده و چالش

آن مورد تحلیل قرار گرفت. این پژوهش با روش بررسی و 
منابع انسانی در دهد که چگونه مدیریت تحلیل زمینه نشان می

ایران با مدیریت منابع انسانی در سایر کشورهای در حال توسعه 
هایی باید مدنظر قرار گیرد و چه تفاوت متقابلاًشباهت دارد و 

های متمایز و نادیده گرفته مدیریت منابع برخی از ویژگی
ها قبلی مورد توجه انسانی دولتی ایران را که توسط پژوهش

را مدنظر قرار داده است. پژوهش حاضر بر قرار نگرفته است 
چهار هسته اصلی مدیریت منابع انسانی یعنی کارکنان، آموزش، 

کند و عوامل زمینه را به جبران خدمات و ارزیابی تمرکز می
را در سه سطح و در  هاآننماید و شش گروه عمده تقسیم می
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https://civilica.com/search/paper/k-%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%A8%D8%B9%20%D8%A7%D9%86%D8%B3%D8%A7%D9%86%DB%8C/
https://civilica.com/search/paper/k-%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%A8%D8%B9%20%D8%A7%D9%86%D8%B3%D8%A7%D9%86%DB%8C/
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یک  کند. این مراحل ما را بهدوازده مؤلفه، سنجش و تحلیل می
های مدیریت دهد که هم شیوهچارچوب مفهومی سوق می

این  تاًینهاگیرد. منابع انسانی و هم عوامل زمینه را در برمی
ها تشخیص داده و به هایی برای خروج از مشکلمطالعه درس

جهت رفع موانع مدیریت منابع انسانی دولتی ایران با توجه به 
 کند.یهایی ارائه ممطالعه تطبیقی مذکور راه

 یریپهذامکهان یارائه الگو ،(1411و همکاران ) زادهمیابراه
و ارائهه  یمنابع انسهان تیریمد 04111استاندارد  ستمیاستقرار س

 رانی. مهدرا مورد بررسی قرار دادندمدل مطلوب در بانک انصار 
در  یبخش کمه یجامعه آمار عنوانبهو کارشناسان بانک انصار 

 یریهگنفر بودند، روش نمونه 1511که در حدود  شدنظر گرفته 
برآورد حجم نمونه با توجه  یپژوهش برا نیاست. در ا یاخوشه

جدول مورگان استفاده  قیپژوهش، از طر یبه تعداد جامعه آمار
 وهیکهه بهه شه باشهدینفهر مه 017تعهداد  تیکه در نها شدیم

پههژوهش در زمههره  نیههشههد. ا نیههیتع یتصههادف یریههگنمونههه
بهوده.  یو مدل ابزارساز یو از نوع اکتشاف یبیترک یهاپژوهش

 یو ابهزار گهردآور یشهیمایپ -یفیتوصه نهوعپژوهش حاضر از 
انجهام  ههایپژوهش نهیشهیپ یها پرسشنامه است. با بررسداده

 جینتها ی. با بررسدیگرد ییابعاد مدل شناسا ینظر یشده و مبان
عوامهل مهرتبط بها  تیکهه وضهع نشان داده شدآزمون مربوطه 

 04111اسههتاندارد  سههتمیاسههتقرار س یریپههذامکههان یهههااریمع
 در حد بالاتر از حد متوسط قرار دارد. یمنابع انسان تیریمد

چارچوب یکپارچه فرآیندهای  ،(1411قلی پور و همکاران )
مورد  AMOرا بر اساس رویکرد  04111منابع انسانی مدل 

مطالعه قرار دادند. در این پژوهش تلاش شده است که 
بی یکپارچه از ارتباط فرآیندهای منابع انسانی مدل چارچو

های مشارکت ارائه شود با ابعاد توانایی، انگیزه و فرصت 04111
تا به عملکرد بهتری از نتایج منابع انسانی و سازمانی بینجامد. 

کاوی، فلسفه پژوهش رئالیست انتقادی، رویکرد پژوهش پس
گردآوری  راهبرد پژوهش مطالعه موردی چندگانه، روش

ها از اطلاعات مصاحبه و بررسی مستندات و روش تحلیل داده
طریق تعقیب فرآیند علّی است. بدین منظور سه سازمانی که در 

 عنوانبههای برتر از کسب کردند، رتبه 04111جایزه استاندارد 
مطالعه موردی انتخاب شدند. پس از بررسی، کدگذاری کیفی و 

بسترهای »بُعد اصلی، شامل  4گرفته،  های صورتتحلیل
عوامل تهدیدزای »، «زای سازمانیعوامل فرصت»، «محیطی
تم فرعی و  7در قالب « یندهای منابع انسانیافر»و « سازمانی

مفهوم تبیین شد. هر یک از این ابعاد، اجزای مختلفی را در  26
گیرد که روی ابعاد توانایی، فرصت و انگیزه تأثیرگذارند. در برمی
توان گفت که بسترهای سازمانی و محیطی، بندی کلی میجمع

زا بر فرآیندهای منابع انسانی تأثیرگذارند. فرآیندهای توان
گزینی؛ یادگیری سالاری تزئینی؛ شایستهاز: شایسته اندعبارت

درجه؛ مدیریت عملکرد کارکنان.  181تعاملی؛ یادگیری 
سازی؛ هادها؛ تیماز: نظام پیشن اندعبارتزا یندهای انگیزهافر

جبران خدمات کور؛ جبران خدمات عملکردگرا؛ مدیریت عملکرد 
یندهای اکارکنان؛ ارزیابی عملکرد سوسیالیستی. در نهایت، فر

هادها؛ توسعه رهبری و رفتاری؛ ناز: نظام پیش اندعبارتزا فرصت
اطلس دانشی؛ منابع انسانی هوشمند؛ گریدینگ شغل؛ 

 تار.گریدینگ شاغل؛ طراحی ساخ

 پژوهش یشناسروش
پژوهش حاضر با رویکرد پدیدارشناسی و با استفاده از روش 

کمی( انجام شده است. انتخاب این رویکرد به –ترکیبی )کیفی
این دلیل بوده است که موضوع پژوهش ه یعنی طراحی ساختار 

 تأکید با انسانی منابع 04111 مدل اجرای پسایندی–پیشایندی
 و چندبعدی پیچیده، ماهیتی ه انمدیر زیسته تجارب بر

 از زمانهم گیریبهره نیازمند آن کامل درک و دارد اکتشافی
منظر هدف، پژوهش در بخش  از .است کمی و کیفی هایداده

کیفی ماهیت اکتشافی دارد؛ زیرا در این بخش تلاش شد از 
های اساسی مرتبط خلال تجربه زیسته مدیران، معیارها و مؤلفه

شناسایی و استخراج شود. در مقابل،  04111دل با اجرای م
دارد؛ چرا که  کاربردی–بخش کمی پژوهش ماهیتی توصیفی

در این بخش، ضمن توصیف و تحلیل روابط میان متغیرها، 
ها برای بهبود فرایندهای منابع هدف نهایی کمک به سازمان

 در .انسانی از طریق ارائه مدلی کارآمد و کاربردی بوده است
های پیشین مرتبط با یفی، به دلیل فقدان پژوهشبخش ک

ای ، ابتدا مطالعه04111تجربه زیسته مدیران در اجرای مدل 
 اکتشافی انجام گرفت.

جامعه آماری این بخش شامل مدیران ارشد و میانی 
های بخش خصوصی بود که تجربه عملی در استقرار سازمان
صورت  بهگیری منابع انسانی داشتند. نمونه 04111مدل 

نفر از  12انجام شد و در نهایت  یگلوله برفهدفمند و با رویکرد 
های ها از مصاحبهمدیران انتخاب شدند. برای گردآوری داده

کنندگان استفاده گردید تا مشارکت نیمه ساختاریافتهعمیق و 
ها طور کامل بیان کنند. مصاحبهبتوانند تجربه زیسته خود را به

های حاصل پس از ادامه یافت و داده تا حد اشباع نظری
سازی، با استفاده از روش کدگذاری باز، محوری و انتخابی پیاده

تحلیل شدند. این فرآیند بر مبنای الگوی پدیدارشناسی انجام 
ها صورت استقرایی از دل دادهها و مفاهیم بهگرفت تا مقوله

استخراج شوند و به یک نظریه و چارچوب مفهومی منسجم 
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بندی بندی و رتبهبخش کمی، هدف سطح در .بدیل گردندت
شده، تعیین شدت و نوع روابط میان متغیرها و عوامل شناسایی

همچنین تحلیل میزان تأثیرگذاری و تأثیرپذیری هر معیار بود. 
ها جامعه آماری بخش کمی شامل مدیران و کارشناسان سازمان

ابع انسانی خود از هایی بود که در توسعه فرایندهای منو شرکت
نفر  211بهره برده بودند. حجم جامعه آماری  04111مدل 

برآورد شد. برای تعیین حجم نمونه، از فرمول کوکران استفاده 
عنوان نمونه آماری انتخاب نفر به 126شد که بر اساس آن، 

صورت تصادفی گیری در این بخش بهشدند. روش نمونه
های مختلف مناسبی از گروهای بوده است تا نمایندگی طبقه

 .سازمانی حاصل شود
برای تحلیل روابط میان متغیرها و شناسایی الگوهای علّی، 

استفاده شد. روش   ISM-DEMATELاز روش ترکیبی 
ابزاری مناسب برای ( ISM) سازی ساختاری تفسیریمدل

مراتبی میان متغیرهاست. بندی و ترسیم ساختار سلسلهسطح
شده در بخش کیفی دهد تا عوامل شناسایییاین روش امکان م

مند قرار گیرند. در ادامه، روش در یک چارچوب ساختاری نظام
(DEMATEL  )به  تکنیک تحلیل روابط علّی و ساختاری

گرفته شد تا شدت روابط و میزان تأثیرگذاری و تأثیرپذیری  کار
عوامل بر یکدیگر مشخص شود. ترکیب این دو روش موجب 

مراتبی عوامل و هم قدرت علّی و روابط سلسله شد تا هم

)عاقلی و همکاران،  طور دقیق تبیین گرددبه هاآنتأثیری 
2120.)

زمان در دو طور همها در این پژوهش بهتجزیه و تحلیل داده
:سطح انجام شد

شامل کدگذاری باز، کدگذاری محوری و  :حلیل کیفیت

ها به شکل استقرایی یند، دادهاکدگذاری انتخابی. در این فر
 .بندی شدند و چارچوب مفهومی اولیه طراحی گردیدمقوله

شامل تحلیل روابط میان متغیرها با استفاده از  :تحلیل کمی

و بررسی  DEMATEL و ISM افزارهای تخصصینرم
و  شدت روابط علّی، میزان تأثیرگذاری و تأثیرپذیری متغیرها

یندیپسا–ترسیم مدل نهایی پیشایندی
های برای افزایش اعتبار و روایی پژوهش، از تکنیک

مختلفی استفاده شد. در بخش کیفی، معیارهای چهارگانه 
پذیری اعتبارپذیری، قابلیت انتقال، قابلیت تأیید و اطمینان

کنندگان، بازبینی رعایت گردید. برای مثال، از بازبینی مشارکت
حت نتایج ها برای تضمین صو مقایسه مستمر داده خبرگان

ها از طریق استفاده شد. در بخش کمی نیز روایی پرسشنامه
با محاسبه ضریب  هاآنروایی محتوا و نظر خبرگان و پایایی 

 یهایژگیو .مورد تأیید قرار گرفت مکدونالد امگا
ت.اس آورده شده 1خبرگان در جدول شماره  یشناختتیجمع

 شوندگان )در روش کیفی(مصاحبه .1 جدول

Table 1: Interviewees (In Qualitative Method)

 میزان سابقه کار
مدت زمان 

مصاحبه )دقیقه(
تحصیلات سمت سازمانی جنسیت سن

کد مصاحبه

شونده

40 سال 11بیشتر از  علمیهیئت دکتری 40 زن I1

01 سال 11بیشتر از  علمیهیئت دکتری زن 03 I2

41 سال 11 -5 علمیهیئت دکتری زن 41 I3

54 سال 11بیشتر از  علمیهیئت دکتری زن 44 I4

05 سال 11 -5 علمیهیئت دکتری 07 مرد I5

40 سال 11بیشتر از  علمیهیئت دکتری مرد 54 I6

47 سال 11بیشتر از  علمیهیئت دکتری مرد 45 I7

05 سال 11بیشتر از  علمیهیئت دکتری 47 مرد I8

41 سال 5-11 علمیهیئت دکتری مرد 56 I9

00 سال 11بیشتر از  مدیران ارشد کارشناس ارشد مرد 46 I10

46 سال 11 -5 مدیران ارشد کارشناس ارشد مرد 06 I11

سال 11بیشتر از  41 مدیران ارشد دکتری مرد 57 I12

 پژوهش یهاافتهی
های حاصل از ها کلیه دادهدر گام نخست برای آشنایی با داده

 دیتأکبا  یمنابع انسان 04111مدل  یاجرامصاحبه در خصوی 

های ، بازخوانی شد. پس از بازخوانیرانیمد ستهیبر تجارب ز
استخراج شد و در گام بعدی  کدباز 111مکرر در گام دوم 

شده  یگذارادداشتیمضامین پایه از تحلیل و ترکیب جملات 



بروز و ظهور یافتند پس از آن و در گام چهارم با توجه به 
تعیین شد. در گام پنجم  کد محوری 11، مقوله 27 یریگشکل
 ییاستقراها به یکی از دو روش ها و الگوهای درون دادهنیز تم

 شناسایی( پایین به بالا) یاسیق –یا روش نظری  (پایین به بالا)
به  بیشتر شده شناسایی هایتم استقرایی رویکرد در. شوندمی

های گردآوری شده به ادهشوند و از دها مرتبط میخود داده
ها از قیاسی داده -آیند در حالی که در رویکرد نظری دست می

شوند و از طریق علاقه نظری پژوهشگر به موضوع ناشی می
. معمولاً ندیآیمپیشینه پژوهش و زمینه کاری وی بیرون 

شود که هنگامی در رابطه با موضوعی به پژوهش پرداخته می
ظاهر شده باشد. در  یاهینظرکمتر ، مدنظردر باب موضوع 

موارد بهتر است رویکرد استقرایی در پیش گرفته شود.  گونهنیا
بنابراین در این پژوهش برای استخراج مضامین پایه، 

 دهنده و فراگیر از روش استقرایی استفاده شده است.سازمان

 تجربه زیسته مدیران دولتی مقولاتنتایج تحلیل . 2جدول 
Table 2. Results of Categorical Analysis of Lived Experiences of Government Managers

 باز یکدها
کد تفسیری 

 (یامقوله)

کد تبیینی 

 )محوری(
نوین برای  یهاارزشدارند/ارائه  استانداردهاکارکنان دیدگاه مثبتی نسبت به 

 رد دارند//کارکنان نگاه مثبتی به این استانداافتدیمکارکنان اتفاق 
 شودیمعدالت در این شرایط برای سازمان ایجاد 

 پرسنل یهایابیارز
عملکرد منابع 

 /کارکنان احساس بهتری دارند/کنندیمکارکنان روند ارتقای بهتری را طی  انسانی
 /کنندیم/پرسنل بهتر ارتباط برقرار ابدییمهدفمند ارتقا  طوربهمنابع انسانی 

 رودمینه پیش روند ارتقا به صورت عادلا
 ارتقای کارکنان

به سازمان خواهند  یبستگدلکارمندان رضایت شغلی بالاتری را دارند/کارمندان احساس 
/برای کارکنان شخصیت ارزشمند ایجاد شودیمنیازهای کارمندان بهتر شناسایی  داشت/

 دارند هاتیفعال/کارکنان علاقه بیشتری به شودیم
 ضایتمندی کارکنانر

ه منابع جایگا

 انسانی
نیروی انسانی صلاحیت بیشتری خواهد داشت/افراد با تمایل بیشتری کار خود را انجام 

/افراد بر مبنای صلاحیت ارتقا شودیم یبندتیاولوکارکنان  یهایستگیشا/دهندیم
 دیدگاه بهتری نسبت به سازمان وجود دارد/ /ابندییم

 ابدییمداوم توسعه مکارکنان  یهایستگیشا

 ایستگی کارکنانش

 /شوندمیایجاد  واحدهادر  هامیت/یابدمیکار تیمی گسترش 
 /شودمیمختلف ایجاد  هایگروهر هر واحد د 

 هایتیمایجاد 
ساختار نوین  سازمانی

 مدیریت دانش /یابدمی/دانش سازمان ارتقا شودمیدانش و اطلاعات در سازمان جاری و ساری  منابع انسانی

 همبستگی کارکنان یابدمی/ روابط کارکنان بهبود کنندیمساس اتحاد کارکنان اح

 به هم کمک کنند/ واحدهادر  توانندیمکارکنان 
 /شودمیایجاد  واحدهازمینه چرخش شغلی در 

 شوندمیدانش هر واحد مسلط  /کارکنان بهشودمیایجاد چرخش شغلی بین شعب تسهیل 

رویکرد چرخش 
 شغلی

پذیرش 

سازمان و 

 یطمح

/باید کارکنان بتوانند سازمان را معرف خود پنداردیمکارمند خود را بخشی از سازمان 
هویت بخشی به  واسطهبه/انتقال تجارب دانندیمبدانند/کارکنان خود را نماینده سازمان 

 شودمی/همسویی کارمند و سازمان ایجاد شودمیایجاد  واحدها
 هویت کارکنان

/ارزیابی شوندمیبا هم مرتبط  واحدها/یابدمیارکنان توسعه در درون سازمان شبکه ک
 گیردمیسازمانی سرعت  یندهایفرا/شودمیعملکرد جامع ایجاد 

 روابط سازمانی

/نسبت به حالت عادی عملکرد بهتری ایجاد کندیمظرفیت بیشتری را ایجاد  واحدهاادغام 
 تدیدگاه کارکنان بر مبنای ارتقای کل واحد اس /شودمی

 ییافزاهم

های سازیتیم

 موفق
رویکرد انتقال اطلاعات از ابعاد مهم این استاندارد است/ دانش در سازمان تولید و انتشار 

 شودمیادراک بهتری از دانش ایجاد  /یابدمی
نتقال فناوری و ا

 دانش

/خطوط مدیریتی با هم دارای همسویی کنندیممدیران و کارکنان در مسیر واحد اقدام 
 مطلوبی دارند یریگگزارشمدیران ارشد روند  هستند/

یجاد همسویی ا
 مدیریت و کارکنان
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 تجربه زیسته مدیران دولتی مقولاتنتایج تحلیل . 2جدول ادامه 

 ی(امقولهکد تفسیری ) ی بازکدها
کد تبیینی 

 )محوری(
کنان در مسیر پیشرفت در سازمان هستند/انتقال /کاریابدمیکارکنان بهبود  یهامهارت

 شودمیاطلاعات سبب بهبود ارتقا 
 ارتقای کارکنان

 عملکرد سازمانی
/جایگاه سازمان کندیم/هر واحد عملکرد بالاتری را تجربه یابدمیعملکرد کل سازمان بهبود 

 شودمینجام /ارزیابی عملکرد با استاندارد بهتری ایابدمینسبت به شاخص صنعت ارتقا 
 ارزیابی یهاشاخصبهبود 

در سازمان رشد و ارتقا را تجربه کنند/کارکنان خود را دارای استقلال  توانندیمکارکنان 
 یابدمیی صنعتی ارتقا واحدهاخواهد شد/سهم بازار در  یتریقو/سازمان دارای هویت نندیبیم

مزایای کارکنان و سازمان

 /کندمیرا ایجاد  ییرهایتأخکشور  مشکلات مربوط به فناوری در
 افزارینرمو  افزاریسختاست/مشکلات  کنندهکمکبرای استانداردها اینترنت 

 کندمیایجاد  استانداردهای دموانعی را در ایجا 
 فناوری یهاضعف

جایگاه 

 استانداردها

ز به دانش /نیاشودمی سازمسئله ازیموردنی استانداردها یسازادهیپکمبود دانش در نحوه 
 هنوز اثبات نشده است استانداردهادانش مربوط به  شده وجود دارد/ یسازیبوم

 مشکلات دانش

 شود تعارضات واحدهادر مواردی که ایجاد استاندارد موجب کاهش سهم برخی 
 بدبین هستند استانداردها/برخی کارکنان نسبت به گیردمیشدت  

 تعارضات سازمانی

 یهاچالشاست/مشکلات محیطی  سازمشکلارزیابی  یافزارهانرمجاد مشکلات تحریم در ای
برای حل مشکلات محیط سازمان  استانداردها/گاهی کندمیکلانی را برای سازمان ایجاد 

 کندمیایجاد  دیرمفیغدر شرایط فعلی گاهی فقط الزامات  استانداردهاکافی نیستند/رعایت 
 تحریم و عوامل بیرونی

 هایمحدودیت

 طیمحی

است./در محیط بازار چابکی سازمانی  ترواجب استانداردهانیاز به تطبیق با محیط از رعایت 
از کاربرد منابع انسانی است/ارتقای کارکنان دارای اولویت بعد از برند سازی و فروش  ترمهم

از /در اقتصاد ایران برخی دهدینماست/محیط بازار ایران اجازه ایجاد برخی استانداردها را 
الگوها مناسب نیست/ برای دانش کنونی کارکنان برخی از استانداردها دور از تصور 

/قدرت خرید مردم نیاز به تعدیل دهدینماست/ارزیابی محیط اجازه رعایت برخی استانداردها را 
 دینمایماز رعایت استانداردها  ترپررنگنیرو را 

مسائل مربوط به محیط 
 بازار

/کارکنان کنندیم/کارکنان برای پیشرفت سازمان تلاش نندیبیمسوز سازمان کارکنان خود را دل
 یابدمینسبت به هم با شفقت بیشتری رفتار خواهند کرد/میزان علاقه به سازمان افزایش 

 دلسوزی کارکنان
رفتار شهروندی 

 سازمانی

 سطهوابهسازمان  هایمحدودیت/شودمیبرخی از پرسنل توسط برخی جبران  یکمبودها
 شودمیکنترل  واحدهاتوسط سایر  واحدها/مشکلات برخی از رسدیمبه حداقل  هایهمکار

 و همکاری ییافزاهم

 /کارکنان شریک در دانندیمنقش مهم در سازمان  دارایکارکنان خود را 
 /جنگندیم/کارکنان برای ارتقای سازمان شوندمیسود سازمان در مواردی 

 کار قرار خواهد گرفت رهبری مشارکتی در دستور
 مشارکت در تصمیمات

رهبری مشارکتی 

و حمایت 

 سازمانی
را بر مبنای نیاز کارکنان تعریف  هاارزش/سازمان شودمیکارکنان و سازمان یکسان  یهاارزش
/تعصب کارکنان به سازمان افزایش دانندیم/کارکنان خود را وابسته به سازمان دینمایم

 شودمیان برای پرسنل نهادینه سازم یهاارزش/یابدمی
 هاارزشهمسویی 

/تعهد شغلی باعث افزایش کیفیت کار کارکنان یابدمیچشمگیری افزایش  طوربهتعهد سازمانی 
/کارکنان احساس امنیت شغلی خواهند داشت/آرامش روانی در کارکنان در محیط شودمی

 یابدمیسازمان افزایش 
 تعهد و بهداشت شغلی
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 منابع انسانی 04111مدل نهایی تجربه زیسته مدیران دولتی از استاندارد  .1شکل 
Figure 1. The Final Model of Lived Experience of Government Managers Regarding the Human 

Resources Standard 34000

تفسیری-ساختاری دیمتل
 عنوانبهعامل  11عوامل نهایی شناسایی شده در نهایت 

عوامل نهایی شناسایی شدند و به این مرحله از تحقیق وارد 
ساختار نوین منابع انسانی، عملکرد شدند. این عوامل شامل )

محیطی، جایگاه منابع انسانی،  هایمحدودیتانسانی، منابع 
رفتار شهروندی سازمانی، عملکرد سازمانی، رهبری مشارکتی 
و حمایت سازمانی، پذیرش سازمان و محیط، جایگاه 

این قدرت . باشندیم( های موفقسازی، تیماستانداردها
موانع صورت  یدودوبه انیم یزوج تأثیرات از طریق مقایسات

 یهاقضاوت. فرایند تعیین شدت تأثیر توسط نظرات و ردگیمی
 04111مدیران دارای تجربه زیسته بر اساس استاندارد  ذهنى
. در این استزبانى فازى معرفى شده  یهااسیمقبر  یو مبتن

خبره قرار گرفت تا  افراد اریدر اخت مربوطه زمینه پرسشنامه
شدت  عنوانبه هاآناز  یکیگانه موجود، 5 ریبر مقاد یمبتن
بخش  نیاجزاء مدل انتخاب شود. هدف از ا انیم تأثیر

گرداورى نظرات مدیران دارای تجربه زیسته بر اساس 
 گر،یکدی بر عواملدر زمینه شدت تأثیر  04111استاندارد 

 یفاز سیبه ماتر یابیدست تاًینظرات و نها نیا عیتجم
رد قضاوت مدیران دارای تجربه زیسته بر اساس استاندا

مدیران دارای  نظرات . پس از گرداورىباشدیم 04111
نظرات  نی، ا 04111تجربه زیسته براساس استاندارد 

 یهندس نیانگی( با استفاده از فرمول میفاز یهاسیماتر)
قضاوت مورد استفاده  سیماتر کیو تحت قالب  عیتجم فازى
 .رندیگیمقرار 
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 اول یهاهیدراماتریس تجمیع قضاوت . 3جدول 
Table 3. Aggregated Judgment Matrix of First-Level Indicators

11 3 8 6 7 5 4 0 2 1 

14/1 10/1 10/1 18/1 16/1 14/1 14/1 14/1 12/1 16/1 1 

18/1 22/1 18/1 16/1 13/1 20/1 18/1 16/1 11/1 13/1 2 

21/1 11/1 11/1 11/1 10/1 11/1 21/1 16/1 14/1 10/1 0 

18/1 11/1 12/1 11/1 15/1 11/1 18/1 17/1 17/1 10/1 4 

12/1 10/1 11/1 12/1 16/1 18/1 12/1 16/1 13/1 16/1 5 

18/1 11/1 18/1 18/1 17/1 11/1 18/1 18/1 11/1 18/1 7 

14/1 13/1 11/1 17/1 11/1 18/1 14/1 10/1 17/1 11/1 6 

14/1 10/1 1016 21/1 21/1 11/1 14/1 11/1 15/1 11/1 8 

18/1 11/1 13/1 13/1 10/1 11/1 18/1 12/1 14/1 11/1 3 

121/1 17/1 11/1 11/1 10/1 14/1 21/1 16/1 14/1 10/1 11 

 دوم هایدرایهماتریس تجمیع قضاوت  .4جدول 
Table 4. Aggregated Judgment Matrix of Second-Level Indicators

1۳ 9 8 7 6 5 4 3 2 1 
28/1 20/1 22/1 28/1 26/1 20/1 24/1 20/1 22/1 15/1 1 

23/1 00/1 1023 23/1 01/1 04/1 01/1 28/1 22/1 01/1 2 
13/1 13/1 13/1 13/1 20/1 13/1 23/1 14/1 20/1 22/1 3 

21/1 20/1 21/1 21/1 25/1 21/1 21/1 16/1 25/1 27/1 4 
22/1 21/1 21/1 22/1 28/1 17/1 22/1 26/1 1023 26/1 5 

17/1 16/1 17/1 17/1 12/1 13/1 16/1 17/1 18/1 17/1 6 
14/1 22/1 21/1 14/1 21/1 13/1 20/1 22/1 25/1 21/1 7 

01/1 21/1 15/1 01/1 01/1 24/1 25/1 21/1 27/1 21/1 8 
18/1 10/1 17/1 18/1 13/1 21/1 25/1 16/1 22/1 16/1 9 

1023 00/1 1023 1023 01/1 04/1 01/1 28/1 22/1 01/1 1۳ 

 سوم هایدرایهماتریس تجمیع قضاوت  .5جدول 
Table 5. Aggregated Judgment Matrix of Third-Level Indicators

1۳ 9 8 7 6 5 4 3 2 1 

42/1 42/1 41/1 45/1 47/1 42/1 40/1 42/1 42/1 02/1 1 
42/1 52/1 48/1 43/1 52/1 50/1 51/1 48/1 42/1 51/1 2 

42/1 07/1 07/1 07/1 41/1 06/1 47/1 01/1 42/1 03/1 3 
45/1 41/1 08/1 03/1 44/1 03/1 04/1 42/1 45/1 41/1 4 

46/1 08/1 06/1 03/1 47/1 02/1 41/1 40/1 1046 40/1 5 
05/1 02/1 01/1 02/1 26/1 05/1 00/1 01/1 05/1 02/1 6 

40/1 03/1 07/1 01/1 03/1 06/1 41/1 08/1 40/1 06/1 7 
45/1 03/1 01/1 47/1 43/1 42/1 44/1 03/1 45/1 03/1 8 

03/1 26/1 02/1 04/1 07/1 06/1 41/1 00/1 03/1 04/1 9 
45/1 41/1 08/1 03/1 44/1 03/1 04/1 42/1 45/1 41/1 1۳ 

 قضاوت سیماتر یسازنرمال
 آوردهنرمالایز شده از روى ماتریس قضاوت به دست  سیماتر

، آن. پس از محاسبه گرددیم Yر منظور ابتدا مقدا نیبد .شودیم

. از گرددیم میعدد تقس نیبر ا قضاوت ماتریس عناصرتمامى 
قضاوت نرمال شده و  سیماتر یهاهیدرا تکتک ق،یطر نیا

گام  نی. هدف از ادیآیمشده به دست  زینرمالا سیماتر نهایتاً



جنس  رای. زباشدیم هالیتحلبعدسازى در جهت انجام  یب
 هالیتحلانجام  منظوربهیگر فرق داشته و با یکد عوامل

 نیمعنادار شود. ا هاآن سهیمقا گردند تا بعدیب عوامل ستیبایم
ماتریس  هایدرایه تکتک میساده از طریق تقس انیکار به ب

 هایدرایه یمجموع سطر ترینبزرگبر  شده قضاوت تجمیع
 یهامؤلفهدر ادامه جهت فازی سازی . آیدمیسوم به دست 

موجود، بر اساس فرمول  هایدرایهشناسایی شده به تفکیک 
 تحقیق محاسبه گردید. یهامؤلفهفازی سازی برای 

 04111ماتریس دی فازی شده نظرات مدیران دارای تجربه زیسته براساس استاندارد  .6جدول 
Table 6. Defuzzified Matrix of Opinions from Experienced Managers Based on Standard 34000

11 3 8 6 7 5 4 0 2 1 

03/1 05/1 04/1 03/1 07/1 07/1 05/1 07/1 05/1 26/1 1 

44/1 45/1 41/1 41/1 44/1 47/1 42/1 41/1 05/1 40/1 2 

05/1 01/1 01/1 02/1 05/1 01/1 41/1 27/1 07/1 04/1 3 

06/1 05/1 00/1 00/1 06/1 02/1 23/1 06/1 08/1 05/1 4 

03/1 00/1 02/1 04/1 03/1 28/1 04/1 08/1 41/1 08/1 5 

24/1 23/1 28/1 28/1 24/1 01/1 23/1 28/1 01/1 28/1 6 

00/1 04/1 02/1 27/1 00/1 01/1 05/1 04/1 06/1 02/1 7 

40/1 00/1 26/1 41/1 40/1 07/1 06/1 00/1 08/1 02/1 8 

02/1 25/1 23/1 01/1 02/1 00/1 06/1 01/1 04/1 01/1 9 

01/1 27/1 28/1 00/1 04/1 07/1 06/1 02/1 00/1 05/1 1۳ 

 یفازیوقوع. پس از د سیماتر لیمحاسبه حد آستانه و تشک
نظرات  عینرمال تجم سیماتر موجود در یاعداد فاز ینمودن تمام

و به دست آوردن ماتریس دىفازى شده، یک حد آستانه از طریق 
به  سیموجود در ماتر هایایهدرعناصر و  یاز تمام یحساب نیانگیم

مجموعه  یحساب نیانگی. مبتنى بر محاسبات، مدیآیمدست 
تشکیل  منظوربه. باشدیم 01/1فوق برابر با  سیماتر هایدرایه

قضاوت  سیموجود در ماتر هایدرایه تکتکماتریس وقوع، 

شده را با میزان حد آستانه مشخص شده مقایسه  یفازید
حد  نیا یمساو ای تربزرگ موردنظر هیکه درا یصورت در .میینمایم

 نیا ریدر غ و 1آستانه باشد در درایه نظیر در ماتریس وقوع عدد 
 سیماتر کرد،یرو نیبر ا ی. مبتنگیردمیعدد صفر قرار  صورت

تفسیری ماتریسی باینری )صفر و  ساختارى یسازمدلوقوع روش 
ی و تشکیل . این ماتریس دروازه ورود به بخش نهایاستیک( 

 .باشدیم یریپذدسترس ماتریس

 ماتریس وقوع .7جدول 
Table 7. Occurrence Matrix

1۳ 9 8 7 6 5 4 3 2 1 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 6 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 7 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 8 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1۳ 

ساخت مدل ساختاری  منظوربهپس از تشکیل ماتریس وقوع، 
اولیه  یریپذیدسترس سیماترمبتنی بر این  ستیبایمتفسیری 

اولیه برابر است با جمع  یریپذدسترسماتریس  .شکل گیرد
بیان دیگر،  ریس وقوع و ماتریس همانی. بهماتریسی مات

اولیه همان ماتریس وقوع است با  پذیریدسترسماتریس 
ترتیب ماتریس  عناصر روی قطر اصلی یک. بدین

 .گیردمیاولیه شکل  پذیریدسترس
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 ماتریس دسترسی اولیه .8جدول 
Table 8. Initial Accessibility Matrix

1۳ 9 8 7 6 5 4 3 2 1 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 6 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 7 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 8 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1۳ 

؛ در یبندسطحشترک و تشکیل مجموعه ورودی، خروجی، م
نهایی، مجموعه  پذیریدسترس این مرحله با استفاده از ماتریس

. مجموعه ورودی دیآیمورودی، خروجی و مشترک به دست 
عامل، ستون آن عامل و مجموعه خروجی برای هر  برای هر

عوامل  . به بیان دیگر، مجموعهباشدیمعامل سطر آن عامل 
ی و مجموعه عوامل اثرگذار بر اثرپذیر از عامل مجموعه خروج
 .دهندیمعامل مجموعه ورودی را شکل 

 شناسایی شده در تحقیق هایمؤلفه یبندسطح .9جدول 
Table 9. Hierarchical Classification of Identified Components in the Study

 عوامل ورودی خروجی مشترک سطح

 ساختار نوین منابع انسانی 8 ،6 ،5 ،4 ،0 ،2 ،1 11 ،3 ،8 ،6 ،7 ،5 ،4 ،0 ،2 ،1 8، 6، 5، 4، 0، 2، 1 سطح چهارم

 عملکرد منابع انسانی 11 ،3 ،8 ،6 ،7 ،5 ،4 ،0 ،2 ،1 11 ،3 ،8 ،6 ،7 ،5 ،4 ،0 ،2 ،1 11، 3، 8، 6، 7، 5، 4، 0، 2، 1 سطح اول

 محیطی هایمحدودیت 8 ،6، ،5،  4 ،0 ،2 ،1 11، 3، 8، 6، 7، 5، 4، 0، 2، 1 8، 6، 5، 4، 0، 2، 1 سطح چهارم

 جایگاه منابع انسانی 11، 3، 8، 6، 5، 4، 0، 2، 1 11، 3، 8، 6، 7، 5، 4، 0، 2، 111، 3، 8، 6، 7، 5، 4، 0، 2، 1 سطح دوم

 ی سازمانیرفتار شهروند 11، 3، 8، 6، 7، 5، 4، 0، 2، 1 11، 3، 8، 6، 7، 5، 4، 0، 2، 111، 3، 8، 6، 7، 5، 4، 0، 2، 1 سطح اول

 عملکرد سازمانی 11 ،3 ،8 ،6 ،7 ،5 ،4 ،0 ،2 ،1 7 ،5 ،2 7 ،5 ،2 سطح اول

 8، 6، 5، 4، 0، 2، 1 سطح چهارم
1 ،2 ،0 ،4 ،5 ،7 ،6 ،8 ،3 ،11

1 ،2 ،0 ،4 ،5 ،6 ،8 
رهبری مشارکتی و 

 حمایت سازمانی

پذیرش سازمان و محیط 8، 6، 5، 4، 0، 2، 1 11، 3، 8، 6، 7، 5، 4، 0، 2، 1 8، 6، 5، 4، 0، 2، 1 سطح چهارم

 استانداردهاجایگاه  3 ،8 ،6 ،5 ،4 ،0 ،2 ،1 11 ،3 ،7 ،5 ،4 ،2 3 ،5 ،4 ،2 سطح سوم

 های موفقسازیتیم 11 ،3 ،8 ،6 ،5 ،4 ،0 ،2 ،1 7،11 ،5 ،4 ،2 11 ،5 ،4 ،2 سطح دوم

که سطح اول  شودیممشاهده  پژوهش یهاافتهیبراساس 
عملکرد ، رفتار شهروندی سازمانی، کرد منابع انسانیعملشامل 

های موفق و جایگاه منابع سازیتیم، سطح دوم شامل سازمانی
و سطح چهارم  استانداردهاانسانی، سطح سوم شامل جایگاه 

شامل پذیرش سازمان و محیط، رهبری مشارکتی و حمایت 
محیطی، ساختار نوین منابع انسانی  هایمحدودیتسازمانی، 

 .است
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 (ISM_DIMATELمدل نهایی دیماتل ساختاری تفسیری ) .2شکل 
Figure 2. Final Interpretive Structural Modeling (ISM_DIMATEL) Diagram

مدل در حالت ضریب معناداری .3شکل   
Figure 3. Model Based on Significance Coefficient 

برای  Smart Plsسازی معادلات ساختاری در در روش مدل
گیری سه معیار پایایی، روایی های اندازهبررسی برازش مدل

شود. هرچه مقدار بار عاملی همگرا و روایی واگرا استفاده می
یک شاخص در رابطه با یک سازۀ مشخص بیشتر باشد، آن 
شاخص سهم بیشتری در تبیین آن سازه دارد؛ همچنین اگر بار 

دهنده تأثیر منفی آن در نعاملی یک شاخص منفی باشد، نشا
خص تبیین آن سازه است؛ به بیان دیگر، سؤال مربوط به آن شا

، )عاقلی و همکارانبه صورت معکوس طراحی شده است 
2120.) 



 پایایی ترکیبی، کرونباخ و روایی همگرا و مقادیر مشترک. 1۳جدول 
Table 10. Composite Reliability, Cronbach’s Alpha, Convergent Validity, and Shared Values

 Cronbach's مضامین پایه

Alpha
(rho_a)(rho_c)(AVE)

 546/1 311/1311/1 637/1 تجربه زیسته از اجرا

 707/1 314/1842/1 607/1 ندهایشایپتجربه زیسته از 

 768/1 324/1307/1 685/1 تجربه زیسته از پسایندها

 870/1 تجربه زیسته از نقاط ضعف
860/1

312/1 733/1 

 674/1 372/1311/1 821/1 تجربه زیسته از نقاط قوت

است و  6/1ملاک مناسب بودن ضریب بارهای عاملی، 
 6/1که مشاهده شد کلیۀ بارهای عاملی بالای  طورهمان

درصد معنادارند و این نشان  33هستند و در سطح اطمینان 
غیرهای مفهومی ها )متغیرهای نشانگر(، متدهد که شاخصمی
ها حاکی از آن است که مقدار کند. بررسیتبیین می یخوببهرا 

ها، همۀ سازه rho-Aضریب آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی و 
های این است؛ لذا سازه 6/1، یعنی قبولقابلبیشتر از حداقل 

 AVEمطلوب پایایی دارند. بررسی معیار  یاگونهبهمطالعه 
شده( و پایایی اشتراکی نشان  استخراج)میانگین واریانس 

، قبولقابلبالاتر از حداقل  هادهد که مقدار تمامی سازهمی
مطلوب  یاگونهبههای این مطالعه است؛ لذا سازه 5/1یعنی 

روایی همگرا دارند. با توجه به نتایج جدول، چون تمامی 
از  شدۀ بالاترها دارای مقادیر میانگین واریانس استخراجشاخص

ها برقرار هستند، روایی همگرا در سطح تمامی شاخص 5/1
هر  AVEدهد که مجذور ( نشان می11نتایج جدول ) .است

ها است و این سازه بیشتر از همبستگی آن سازه با سایر سازه
 امر نشان از تأیید روایی واگرا دارد.

 (1381و لارکر )روش فورنل  ماتریس همبستگی و بررسی روایی واگرا به. 11جدول 
Table 11. Correlation Matrix and Assessment of Discriminant 

Validity Using Fornell and Larcker Method (1981)

 تجربه زیسته

از اجرا 

تجربه زیسته از 

 پیشایندها

تجربه 

زیسته از 

 پسایندها

تجربه 

زیسته از 

 نقاط ضعف

تجربه زیسته 

 از نقاط قوت
321/1 از اجرا تجربه زیسته

621/1 پیشایندهاتجربه زیسته از  311/1

675/1 تجربه زیسته از پسایندها 658/1 317/1 

672/1 تجربه زیسته از نقاط ضعف 615/1 666/1 321/1 

 304/1 615/1 610/1 613/1 684/1 تجربه زیسته از نقاط قوت

 ند و نشان از تأیید روایی واگرا دارد.کهای پژوهش صدق میاین امر در مورد تمام سازه

 یریگجهینتبحث و 
–پژوهش حاضر با هدف بررسی و تبیین ساختار پیشایندی

 و انسانی منابع مدیریت حوزه در 04111 مدل اجرای پسایندی
ل گرفت. اهمیت این شک مدیران زیسته تجارب مبنای بر

 پژوهش از آن جهت است که در جهان امروز، منابع انسانی
شود و ها شناخته میترین سرمایه سازمانعنوان مهمکارآمد به

بدون نیروی انسانی توانمند و متعهد، توسعه و تعالی سازمانی 
 پذیر نخواهد بود. امکان

عنوان یکی از استانداردهای نوین در به 04111مدل 
مدیریت منابع انسانی، تلاش دارد تا فرآیندهای منابع انسانی را 

ی یکپارچه و استاندارد، در مسیر بهبود مستمر، ارتقای با رویکرد
کیفیت و همسویی با اهداف کلان سازمانی هدایت کند. 

184 ...احمدی و همکاران: طراحی ساختار پیشایندی- پسایندی اجرای مدل 04111 منابع انسانی 



تنها های این تحقیق نشان داد که اجرای مدل مذکور، نهیافته
شود، بلکه ارتقای به بهبود عملکرد منابع انسانی منجر می

ر سرمایه اجتماعی، افزایش رضایت کارکنان و تحول د
.را نیز به همراه دارد یسازمانفرهنگ

فی پژوهش که بر پایه نتایج حاصل از بخش کی
با مدیران و تحلیل  نیمه ساختاریافتههای مصاحبه

ها به دست آمد، بیانگر آن بود که پدیدارشناسی داده
ارزیابی کارکنان، ارتقای منابع انسانی،  هایی همچونمقوله

از عناصر بنیادین در  کنانرضایتمندی شغلی و شایستگی کار
ها حاکی از آن هستند. این یافته 04111موفقیت اجرای مدل 

مند فرآیندهای منابع طور نظامتواند بهاست که مدل مذکور می
ها کمک کند تا با انسانی را بازتعریف کرده و به سازمان

های تمرکز بر توانمندسازی، عدالت سازمانی و بهبود فرصت
رکت و تعهد کارکنان را افزایش دهند. شغلی، سطح مشا

های موفق، مدیریت سازیتیماین، مواردی چون  برعلاوه
عنوان عوامل به یسازمانتیهودانش، چرخش شغلی و تقویت 

دهنده اثرگذاری مدل بر مکمل شناسایی شدند که نشان
ها در سازمان ارتقای همبستگی، انسجام و همسویی ارزش

.است

می نیز نتایج حاکی از آن بود که عوامل از منظر تحلیل ک
شده نظیر عملکرد منابع انسانی، جایگاه منابع نهایی شناسایی

انسانی، رفتار شهروندی سازمانی، عملکرد سازمانی، رهبری 
مشارکتی و حمایت سازمانی، ساختار نوین منابع انسانی و 

های محیطی نقش کلیدی در تبیین روابط علّی محدودیت
و DEMATEL هایی مدل دارند. ترکیب روشمیان اجزا
ISM یک فرآیند  04111نشان داد که اجرای مدل

مراتبی است که از تغییرات رفتاری و نگرشی کارکنان سلسله
آغاز شده و در نهایت به بهبود عملکرد سازمانی و ارتقای 

دهد که شود. این موضوع نشان میمزیت رقابتی ختم می
یک اقدام اداری یا صوری نیست، بلکه استقرار این مدل تنها 

تواند به تغییر زا است که میفرایندی عمیق، تدریجی و تحول
.منجر شود سازمانیفرهنگ

ها این بود که اجرای مدل یکی از نکات مهم در یافته
ها نیز همراه پیامدهای مثبت، با برخی چالش برعلاوه 04111

فناوری، کمبود های ویژه مشکلات مربوط به ضعفاست. به
های ها و محدودیتسازی استاندارد، تحریمدانش بومی

عنوان موانع اصلی شناسایی شدند. این امر نشان محیطی به
ها پیش از استقرار مدل باید بسترهای دهد که سازمانمی

های فناورانه، آموزش تخصصی لازم از جمله زیرساخت
ند. در غیر این سازی سازمانی را فراهم سازکارکنان و فرهنگ

صورت، اجرای مدل ممکن است سطحی و غیراثربخش باقی 
بماند و حتی منجر به اتلاف منابع مالی و انسانی شود. 
بنابراین، توجه به شرایط پیشایندی اجرای مدل، نقش 

.ای در موفقیت آن داردکنندهتعیین

مقایسه نتایج این پژوهش با مطالعات پیشین نیز نشان داد 
های حاضر با تحقیقات داخلی و خارجی همسو است. که یافته

زاده و شده توسط ابراهیمهای انجامعنوان مثال، پژوهشبه
( نیز تأکید دارند 2121پور و همکاران )( و قلی2122همکاران )

تواند به ارتقای های استاندارد منابع انسانی میکه اجرای مدل
وری منجر شود. ش بهرهها و افزایبلوغ سازمانی، بهبود توانمندی

زاده و همکاران های جاجرمیبا یافته راستاهمهمچنین، نتایج 
هایی در نهایت دهد که استقرار چنین مدل( نشان می2121)

شود. با این حال، می سازمانیفرهنگموجب ایجاد تحول در 
ای از پژوهش حاضر با تمرکز بر تجربه زیسته مدیران، ابعاد تازه

لی و واقعی اجرای مدل را آشکار ساخت که کمتر پیامدهای عم
.در مطالعات گذشته مورد توجه قرار گرفته بود

این پژوهش توانست با ارائه یک چارچوب مفهومی مبتنی 
بر تجارب زیسته، به توسعه ادبیات مربوط به مدیریت منابع 

 برعلاوه 04111ها نشان داد که مدل انسانی کمک کند. یافته
یارهای سنتی مدیریت منابع انسانی، ابعاد جدیدی تأکید بر مع

ها، رفتار شهروندی سازمانی، رهبری چون همسویی ارزش
. این امر موجب ردیگیبرممشارکتی و مدیریت دانش را نیز در 
تنها بر بهبود عملکرد منابع شد که الگوی پیشنهادی پژوهش نه

سازمان  های فرهنگی و رفتاریانسانی متمرکز باشد، بلکه جنبه
توان گفت که دستاورد نظری را نیز پوشش دهد. بنابراین، می

این پژوهش در معرفی الگویی جامع و چندبعدی برای استقرار 
، نتایج این تحقیق نیهمچن .استانداردهای منابع انسانی است

عنوان راهنمایی عملی برای مدیران منابع انسانی و تواند بهمی
 استفاده قرار گیرد. گذاران سازمانی موردسیاست

را نه  04111ها باید اجرای مدل ها، سازمانبراساس یافته
عنوان فرصتی استراتژیک عنوان یک الزام اداری، بلکه بهبه

برای تحول منابع انسانی تلقی کنند. برای این منظور، پیشنهاد 
ها در گام نخست بر آموزش و توانمندسازی شود که سازمانمی

های فناورانه، توسعه فرهنگ زیرساخت کارکنان، ایجاد
های سازمانی تمرکز نمایند. همچنین، مشارکتی و ترویج ارزش

گیری از رویکردهای ارزیابی مستمر و بازخوردگیری از بهره
تواند به موفقیت اجرای مدل کمک کند. در سطح کارکنان می

های تواند مسیر سازمانکلان نیز توجه به این استاندارد می
المللی هموار سازد و های بینانی را برای حضور در عرصهایر
وجود  با .را به سمت تعالی منابع انسانی هدایت کند هاآن
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هایی نیز وجود دستاوردهای ارزشمند این پژوهش، محدودیت
دارد. نخست آنکه جامعه آماری تحقیق محدود به مدیران ارشد 

یم نتایج را با ها بود که ممکن است تعمو میانی برخی سازمان
محدودیت مواجه سازد. دوم آنکه شرایط خای اقتصادی و 
محیطی ایران، بر نحوه اجرای مدل تأثیرگذار بوده و ممکن 
است نتایج در سایر کشورها متفاوت باشد. همچنین، استفاده از 

ها افزود، اما رویکرد کیفی و ترکیبی، اگرچه به غنای یافته
تأثیر قضاوت ذهنی  تواند در برخی موارد تحتمی

  .کنندگان قرار گیردمشارکت
در  04111توان نتیجه گرفت که اجرای مدل نهایت می در

منظور ها بهحوزه منابع انسانی، فرصتی ارزشمند برای سازمان
ارتقای کیفیت و توانمندی منابع انسانی، بهبود عملکرد سازمانی 

آورد. این میپویا و یادگیرنده فراهم  سازمانیفرهنگو ایجاد 
اصول بهبود مستمر و مدیریت کیفیت جامع،  برهیتکمدل با 

تنها به افزایش رضایتمندی و انگیزش کارکنان کمک نه
پذیر و ساز ایجاد سازمانی توانمند، انعطافکند، بلکه زمینهمی

های محیطی نیز خواهد بود. بنابراین، توجه پایدار در برابر چالش
گامی مؤثر در جهت توسعه سرمایه انسانی تواند به این مدل می

.و حرکت به سمت تعالی سازمانی در کشور به شمار آید

 پیشنهادها

  های پرسنل و ارتقای کارکنانارزیابی»با توجه به اینکه»
ها باید اند، سازمانجزو کدهای تفسیری استخراج شده

نظامی جامع و شفاف برای ارزیابی عملکرد کارکنان 
ها و هم انگیزش که هم توسعه شایستگی طراحی کنند

ساز تواند زمینهکارکنان را پوشش دهد. این امر می
.وری باشدافزایش رضایت شغلی و بهره

 ساختار نوین منابع انسانی و »ها نشان دادند که یافته
پیشایند اجرای موفق مدل « پذیرش سازمان و محیط

منابع انسانی ها باید ساختار است. بنابراین سازمان 04111
خود را بازطراحی کرده و آن را با تغییرات محیطی و 
اقتضائات بازار همسو سازند تا قابلیت انطباق سریع با 

.تحولات بیرونی را داشته باشند

  های ایجاد تیم»تجربه زیسته مدیران بیانگر اهمیت
شود است. توصیه می« سازمانی و همبستگی کارکنان

افزایی های کاری پویا، زمینه همها با طراحی تیمسازمان
و یادگیری جمعی را تقویت کنند. این اقدام به بهبود 

سازمانی و افزایش تعهد سازمانی منجر ارتباطات درون
.شودمی

 مدیریت دانش و مشکلات »های کلیدی یکی از یافته
طور جدی نظام مدیریت ها باید بهبود. سازمان« دانشی

تا از طریق ثبت، اشتراک و  سازی کننددانش را پیاده
کارگیری دانش سازمانی، زمینه ارتقای کیفیت به

.ها فراهم گرددتصمیمات و انتقال تجربه

  ها و مسائل بازارهای فناوری، تحریمضعف»از آنجا که »
ها باید جزو نقاط ضعف شناسایی شدند، سازمان

پذیر طراحی کنند؛ از جمله های انعطافاستراتژی
بخشی به منابع و های بومی، تنوعاز فناوری گیریبهره

کاهش وابستگی به محیط بیرونی. این اقدام به کاهش 
.کندپذیری سازمان کمک میآسیب

  رفتار شهروندی سازمانی، رهبری »نتایج نشان دادند که
جزو نقاط قوت مدل است. « مشارکتی و حمایت سازمانی

ای شکل دهند گونهرا به سازمانیفرهنگها باید سازمان
و  (OCB) که رفتارهای فراتر از وظیفه کارکنان

ها تشویق شود. این گیریمشارکت آنان در تصمیم
تواند به تعهد سازمانی و پایداری منابع انسانی موضوع می
.منجر گردد

 رویکرد چرخش شغلی و هویت »ها اهمیت یافته
های ها باید برنامهرا نشان دادند. سازمان« کارکنان

پروری و چرخش شغلی طراحی کنند تا هم نشینجا
کارکنان فرصت یادگیری و رشد داشته باشند و هم 
سازمان در مواقع تغییرات از کمبود نیروی متخصص 

.آسیب نبیند

  ،ایجاد همسویی مدیریت »یکی از پسایندهای مهم مدل
ها باید فرآیندهای استراتژیک بود. سازمان« و کارکنان

ای طراحی کنند که اهداف گونهرا بهمنابع انسانی خود 
فردی کارکنان با اهداف کلان سازمان همسو شود. این 

.انجامدهمسویی به افزایش تعهد و انگیزش کارکنان می

 بهبود »منجر به  04111ها نشان دادند که مدل یافته
شود. توصیه می« های ارزیابی و عملکرد سازمانیشاخص

 (KPI)لیدی عملکردهای کها شاخصشود سازمانمی

طور در حوزه منابع انسانی و سازمانی را تعریف کنند و به
را پایش و اصلاح نمایند تا زمینه تعالی  هاآنمستمر 

.سازمانی فراهم شود

  ،سازمانیفرهنگبهبود مستمر و تغییر »بر اساس نتایج »
ها از پیامدهای مهم اجرای مدل است. بنابراین سازمان

مشترکی همچون یادگیری مستمر، های باید ارزش
 سازمانیفرهنگپذیری و همکاری جمعی را در مسئولیت

.نهادینه کنند تا به مزیت رقابتی پایدار دست یابند

 ...احمدی و همکاران: طراحی ساختار پیشایندی- پسایندی اجرای مدل 04111 منابع انسانی 
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