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A B S T R A C T 

Nowadays, efficient human resources are considered a key indicator of 

organizational excellence, and attention to effective and capable human 

resources in the field of training and development is becoming increasingly 

important. The present study aims to develop a pre-outcome–post-outcome 

structure for the implementation of the 34000 model based on the lived 

experiences of human resource managers .This research adopts a mixed-

methods approach (qualitative–quantitative) and is exploratory in nature. In 

the qualitative section, a phenomenological approach was employed using 

semi-structured interviews with managers who have lived experience in 

implementing the 34000 model. The qualitative data were analyzed through 

coding and the combined ISM-DEMATEL method.The statistical 

population in the qualitative section consisted of 12 experts, reaching 

theoretical saturation, and in the quantitative section, it included all 

managers of organizations that have applied the 34000 model, among 

whom 127 individuals were selected as the sample.The findings indicated 

that the designed model can assist organizations in implementing effective 

human resource practices on the path to excellence, pursuing continuous 

improvement in processes and overall organizational quality, and ultimately 

fostering transformation and organizational culture change. The results, 

while providing a conceptual framework for implementing the 34000 

model, can also serve as a practical guide for strategic decision-making by 

human resource managers. 
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«یاکتشاف-مقاله پژوهشی»

 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  11444پسایندی 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 11444 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 32

ها نشان داد که عنوان نمونه انتخاب شدند. یافتهنفر به 321ها اند و از میان آناستفاده کرده 11444که 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
، 11444سازمانی 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

. نویسنده مسئول، دانشجوی دکتری، گروه 3
مدیریت دولتی )مدیریت منابع انسانی(، واحد 
 سنندج، دانشگاه آزاد اسلامی، سنندج، ایران.

. دانشیار، گروه مدیریت، واحد سنندج، 2
 ن.دانشگاه آزاد اسلامی، سنندج، ایرا

واحد سنندج، . دانشیار، گروه مدیریت، 1
 .رانیسنندج، ا ،یدانشگاه آزاد اسلام

. دانشیار، گروه مدیریت، واحد سنندج، 1
 دانشگاه آزاد اسلامی، سنندج، ایران.

 کیومرث احمدی مسئول: سندهینو*

 Ahmadi.kumars@gmail.com: انامهیرا

 21/42/3141: افتیدر خیتار
 41/40/3141: یبازنگر خیتار 
 40/40/3141: رشیپذ خیتار 

، عادل و یصلوات، کیوان؛ یاحمد، مسعود؛ قائم پناه
 -یندیشایساختار پ یطراح(. 3141) ، عادلیفاطم
 دیبا تأک یمنابع انسان 11444مدل  یاجرا یندیپسا

 تیریمد یعلم مهصلناف .رانیمد ستهیبر تجارب ز
.--(، -)31 ،یدولت یهاسازمان

های کلیدیواژه
 .یدارشناسیپد ،یمنابع انسان تیریمد سته،یتجارب ز ،یمنابع انسان 11444مدل 

 . ناشر این مقاله، دانشگاه پیام نور است.© 3141ان آن است. حق انتشار این مستند، متعلق به نویسندگ
 استناد صحیح به مقاله و با رعایت شرایط مندرج در آدرس زیر مجاز است. بر آن مشروط از غیرتجاری این مقاله تحت گواهی زیر منتشرشده و هر نوع استفاده
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1  ( -) 3141 - (،- یاپی)پ -، شماره31دوره  ،یدولت یهاسازمان تیریمد یفصلنامه علم  

 مقدمه
ها ترین سرمایه سازمانعنوان مهمدر دنیای امروز، منابع انسانی به

. بسیاری از (2420، و همکاران 3)گونگ شوندشناخته می
اندیشمندان حوزه مدیریت معتقدند که اگرچه فناوری، سرمایه مالی 

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

. (2420و همکاران،  2)راچمد متعهد به سرانجام نخواهند رسید
ها محسوب تنها موتور محرک توسعه سازمانمنابع انسانی کارآمد نه

های طشوند، بلکه عامل اصلی ایجاد مزیت رقابتی پایدار در محیمی
. از (2420و همکاران،  1)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

 (.2420، 1همکاران
ری گییکی از رویکردهای نوین در مدیریت منابع انسانی، بهره 

های استاندارد و ساختارمند برای طراحی، اجرا و ارزیابی از مدل
. در میان (2420، و همکاران 0لیارب) فرآیندهای منابع انسانی است

عنوان الگویی جامع به منابع انسانی 11444مدل ، هااین مدل

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

. این مدل با الهام از مفاهیم مدیریت کیفیت (3143همکاران، 
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، بهره ها را در دستیابی بهتواند سازماناین مدل می

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

(.3141جاجرمی زاده و همکاران، )
 11444ها، تجربه عملی اجرای مدل با وجود این ظرفیت

رای نشان داده است که صرف استقرار این چارچوب، تضمینی ب
ها در . بسیاری از سازمان(3141)بمی و همکاران،  موفقیت نیست

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 
ر، پیامدهای اجرای مدل نیز در همه ها. از سوی دیگمهارت
ها شاهد بهبود ها یکسان نبوده است؛ برخی سازمانسازمان

1   . Gong

2   . Rachmad

3. Boon

4. Paauwe

5. Erbil 

که برخی  اند، در حالیبوده سازمانیفرهنگچشمگیر عملکرد و 
)طاهری و همکاران،  انددیگر نتایج مورد انتظار را کسب نکرده

3141). 
دهد که موفقیت در اجرای مدل این واقعیت نشان می

ای از عوامل پیشایندی )شرایط، وابسته به مجموعه 11444
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

ها کمک انشود. چنین ساختاری به سازمنمایان 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 .ب اتلاف منابع مالی و انسانی شودبماند و حتی موج
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

یران اند. در حالی که تجارب زیسته مدها 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
نیز قابل استفاده خواهد بود. ها برای مدیران سایر سازمان

بنابراین، پژوهشی که براساس تجارب زیسته مدیران به تدوین 
 تواندمی بپردازد، 11444 مدل اجرای پسایندی–ساختار پیشایندی

 را عمل میدان در عملیاتی خلأ و علمی ادبیات در موجود شکاف
ایجاب  11444افزون بر این، ویژگی چندبعدی مدل  .دکن پر

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

.ردیگیبرمسازمانی، ارزیابی عملکرد و بهبود مستمر را در 
از دیدگاه سازمانی، فقدان چنین پژوهشی موجب شده است 

مون و خطا را با آز 11444ها 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
اجتماعی کشور، ضرورتی دوچندان دارد. در توسعه اقتصادی و 

های و رقابت با سازمان شدنجهانیهای ایرانی در مسیر سازمان



 1                             ... یمنابع انسان 11444مدل  یاجرا یندیپسا -یندیشایساختار پ یطراح :احمدی و همکاران  

المللی، ناگزیر از ارتقای کیفیت منابع انسانی هستند و بین
.توانند این مسیر را هموار کنندمی 11444هایی مانند مدل

حاضر این است که ساختار حاصل از  پژوهش سؤالبنابراین، 
 یمنابع انسان 11444 مدلدر استقرار  مدیران ستهیتجربه ز

 چگونه است؟

 ینظرمبانی 

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

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

منظور رقابت به .بازار ایجاد شده است -پرشتاب محصول
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

 ،و نیز ارتقای کیفیتیندها اخدمات 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 
برخوردار گردیده است چراکه بسیاری از منابع دیگر جهت خلق 

 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
 (.3142زاده، 

 منابع انسانی اثربخشی مدیریت
فرآیند تعریف مدیریت منابع انسانی ما را به دو تعریف متفاوت 

کند. تعریف اول مدیریت منابع انسانی، فرآیند مدیریت هدایت می
ای ساختاریافته و کامل است. این امر ها به شیوهافراد در سازمان

های استخدام کارکنان )استخدام افراد(، حفظ شامل زمینه
ظیم و مدیریت پرداخت و مزایا، مدیریت عملکرد، کارکنان، تن

مدیریت تغییر و مراقبت خروج از شرکت است. این تعریف سنتی 
مدیریت منابع انسانی است که بعضی از متخصصان را به تعریف 

یک نسخه مدرن از توابع مدیریت پرسنلی که قبلًا  عنوانبهآن 
 (.4243، 3کند )وناستفاده شده است، هدایت می

ریف دوم مدیریت منابع انسانی شامل مدیریت افراد در تع
ها از منظر کلان است یعنی مدیریت افراد به شکل یک سازمان

1. Wen

رابطه جمعی بین مدیریت و کارکنان. این رویکرد بر اهداف و 
نتایج عملکرد مدیریت منابع انسانی تمرکز دارد. این موضوع بدان 

های امروزی با زمانمعنی است که عملکرد منابع انسانی در سا
روابط »مفاهیم افراد توانمند، توسعه افراد و تمرکز بر روی ایجاد 

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

است. تفاوت « منابع»که مدیریت منابع انسانی دارای محور 
های اخیر، اهمیت دادن به نابع انسانی در زمانکلیدی مدیریت م

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

مدیران  عنوانبهمدیران منابع انسانی را  یتیچندملهای از شرکت
های د. در سازمانخواننمردمی، افراد توانمند و مدیریت مردم می

 عنوانبه، مدیر منابع انسانی یا مدیران مردمی، کیوستیبقرن 
سنتی است،  طوربههای شرح داده شده کسی که دارای فعالیت

های ها دارای بخششود. در واقع، اکثر سازمانمطرح نمی
مختلفی هستند که با کارمندان، حقوق و دستمزد، نگهداری و 

مدیریت  مسئولعوض مدیر منابع انسانی، غیره مواجه هستند. در 
هر  هماهنگ کردنانتظارات کارکنان نسبت به اهداف مدیریت و 

دو برای اطمینان از تحقق اهداف کارکنان و مدیریت است 
 (.2430، 2)اسمیت و بیرنی

منابع انسانی 34۳۳۳استاندارد 
 ۀیک استاندارد ملی در حوز ،منابع انسانی 11444استاندارد 

این استاندارد ایجاد شده است تا  .ت منابع انسانی استمدیری
منابع انسانی  ۀفرآیندهای حوز ۀصورت منسجم و یکپارچه کلیبه

توان وضعیت می 11444یابی کند. بر اساس استاندارد را عارضه
ها و موجود مدیریت منابع انسانی در شرکت را بررسی و پروژه

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

منابع  ۀراهی را برای تغییر سازمان با استفاده از اقدامات حوز ۀنقش
کند. هر چه در سطوح بلوغ به سمت بالا حرکت انسانی فراهم می

دی برای های زیاشود و فرصتتر میاقدامات پیشرفته ،کنیممی
شود تا عملکرد خودشان را در راستای اهداف کارکنان فراهم می

که برخلاف  آن استشایان توجه  ۀنکت .سازمان بهبود بخشند
های نظام ،پردازندهای تعالی سازمانی که به حداکثرها میمدل

، مدل استاندارد این وجود ادارند. ب در نظرها را حداقل ،استاندارد
ها را بر اینکه سطوح اولیه و حداقلعلاوه ،نیمنابع انسا 11444

2. Smith & Birney
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 ها بهمند کردن فرآیندهای منابع انسانی در سازمانبرای نظام
آورد، برخلاف سایر استانداردها، تنها به این سطح ارمغان می

 تا ضمن بهبود مستمر کندیمها کمک بسنده نکرده و به سازمان
تر تعالی منابع انسانی یابی به سطوح بالایندها در راستای دستافر

 (.3131شکیب و هشیوار، حسینی ) حرکت 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

و رویکرد خاصی به تحول  دگیرمی 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  0منابع انسانی دارای  11444استاندارد  .شودفرهنگ می
 هرچقدراست که  (پیشرفته و بهینه ؛میانی ؛مقدماتی ؛)صفر بلوغ

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

 باشد:شرح ذیل میهمنابع انسانی ب 11444استاندارد 
دارد و یند مدونی وجود نادر این سطح هیچ فر :سطح صفر

غیرمستمر و غیرمرتبط با  ،ثباتبی ،اقدامات منابع انسانی پراکنده
مشکلات  ،هایی که در این سطح قرار دارندیکدیگر است. سازمان

ترین بسیار زیادی در حفظ منابع انسانی دارند و یکی از اصلی
اقدامات  ،هاکمبود استعداد است. در این سازمان ،هاآنمشکلات 

هایی هم که ها وجود ندارد و در حوزهر بعضی حوزهمنابع انسانی د
 وجود ندارد هاآنسازی مناسبی برای پیاده وجود دارد، افراد

(.3143و همکاران،  زادهمیابراه)

 در مورد تجربه زیسته هایتئورو  هاهینظر
 معتقد او. است هوسرل تفکر در محوری و اساسی مفهوم تجربه؛

 بیرونی اشیای از تجربه او. دارد وجود هتجرب مختلفی از انواع است
 شناخت این ازای در معتقد است و داندمی 3بیرونی شناخت را

 که اصیل وجود دارد نیز خود به ادراک و 2درونی شناختی بیرونی؛
 منشأ و را 1شناخت پونتی، است. مرلو بیرونی تجربۀ بر مقدم و

 محوری و اساسی عنصر او. داندمی زیسته تجربه آغاز نقطه
 به نیازی پونتی مرلو فلسفۀ در داند. حسمی حس را شناخت

 وجود دارد؛ شناسانههستی صورتبه حس ندارد، تعریف و تبیین
این  و کندمی حس را...  و غم هیجان، تندی، گرما، سرما، انسان

1. External perception

2. Internal perception

3. Perception

 با پونتی. است حس مفهوم دریافت راه ترینساده و ترینصریح
 صورتبه زیسته تجربه از سانهشناتعریفی هستی مقدمه؛ این

دهد: نامد؛ ارائه میمی 1حساسیت یا هشُ را آن که آنی آگاهی
 مطرح اما باشد، تواندمی که است جایی در میان دقیقاً  حس»

 بروز شیوۀ از حس، خاموشِ  اقناع. است حس نمودِ حس، .نشود
 بدون و ابهام بدون اثبات، به بدون نیاز است؛ آن فردمنحصربه

تا عمیقاً درک  سکوت، در پیدایش امکان: است این حس... یبرتر
 «.و فهم شود
 شکل تریناصیل در را زیسته تجربه دیلتای، زیسته؛ تجربه

 او. کندمی تعریف زندگی از انسان 0آنی و 0انعکاسی آگاهی خود؛
داند. برای تن می نفَسَ مثابهبه را روح برای زیسته تجربه

 نیازمند نیز روح دارد، نیاز نفس به یاتح برای بدن که طورهمان»
 «.انبساط وجود خود در طنین زندگی احساسی است و کامیابی

 فرد این زیرا دارد، وجود فرد برای تنها زیسته تجربه واقعیت
 که است فرد این زیرا یابد،می از واقعیت انعکاسی آگاهی که است
 این و اوست متعلق به واقعیت و شودمی درگیر واقعیت با عمیقاً

 زیسته تجربه. شودمی 1موضوع به تبدیل او ذهن در واقعیت
 آن به نسبت انسان و کندمی بروز آنی طوربه که واقعیتی است

به  تفکر با و نشده داده او به ای کهآگاهی دارد، انعکاسی آگاهی
لحظه  خود در به نسبت خود، آگاهیِ  این بلکه آید؛نمی دست
)حسین خواه و  گیردمی صورت وبرگشتیرفت صورت به که است

 (.3144اسلامی، 

 پژوهش نهیشیپ
تأثیر مددیریت مندابع »در پژوهشی با عنوان  ،(2422) 1فریر و پیتا

انسانی سبز بدر رفتارهدای شدهروندی سدازمانی: نقدش میدانجی 
اند مددیریت مندابع نشان داده« شناسایی سازمان و رضایت شغلی

ضایت شغلی اثرات مثبتی بدر رفتدار انسانی سبز با نقش میانجی ر
های این پدژوهش نشدان شهروندی سازمانی دارد. از سویی یافته

دهد مدیریت منابع انسانی سبز شامل اقداماتی چون اسدتخدام می
هدای سدبز، شدرح و انتخاب سبز، تعهد سبز، آموزش سبز، برنامده

های مالی و شغل سبز، تعیین اهداف سبز، ارزیابی عملکرد، مشوق
کند رفتارهدای . همچنین این پژوهش بیان میاستغیرمالی سبز 

آگدداهی،  یشددهروندی سددازمانی نیددز شددامل کمددک، ارتقددا

4. Sensibility

5. Reflective

6. Immediate

7. Object

8. Freire & Pieta
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 باشد.گذاری دانش، نزاکت، مشورت، نظافت و نظم میاشتراک
بررسی »در پژوهش خود با عنوان  ،(2422) 3کاکار و خان

های مدیریت منابع انسانی سبز بر رفتار حامی تأثیر شیوه
اند دریافته« طریق تعامل رفتار شهروندی سازمان زیست ازمحیط
های مدیریت منابع انسانی سبز بر رفتار شهروندی سازمانی شیوه

رسانی، خلاقیت فضیلت مدنی، کمک هاآنسبز تأثیر مثبت دارد. 
رفتارهای شهروندی سازمانی سبز  عنوانبهسبز، مشارکت سبز را 

یریت عملکرد سبز، پرداخت و و استخدام و انتخاب سبز، مد
های مدیریت منابع شیوه عنوانبهپاداش سبز و آموزش سبز را 

 اند.انسانی سبز ارائه نموده
جنبه تأثیرگذار بر استقلال  ،(2422) 2و همکاران جمیل

کارمندان و مدیریت پایدار منابع انسانی را در به رسمیت شناختن 
های پژوهش د. دادهشرکتی و گرایش به ترک سازمان بررسی کر

از مقالات پیشین گردآوری شد. این پژوهش بر این ایده تأکید 
دارد که کارمندان منعطف دارای استقلال لازم برای تغییر 

آوری کارمندان وضعیت سازمان هستند. این پژوهش تنها بر تاب
و تأثیرات وضعیت برداشتی و اعتبار بیرونی متمرکز بود. هدف از 

به شناختی درست از پیوند بین عوامل مختلف  این کار، رسیدن
پژوهش بود. بنابراین، مشارکت اصلی پژوهش، تأیید تأثیرات 
سودمند سه مؤلفه اقدامات پایدار مدیریت منابع انسانی بر رضایت 

 کارمندان بود.
اشداره  شان، در پژوهش(2422و همکاران ) 1گومژ -سالوادور

ی، انگیدزه و فرصدت در کرد که با هدف بررسی سه عامدل تواندای
شرکت اسپانیایی انجدام  344اثربخشی مدیریت منابع انسانی بین 

شد. ابتدا میزان ابتکارات واحد منابع انسدانی بررسدی گردیدد و در 
سه حوزه ارتقای توانایی منابع انسانی، افدزایش انگیدزه و افدزایش 

بندی گردید و سپس میزان اثربخشدی ان طبقهنفرصت برای کارک
هدا ها از نظر کارکنان ارزیابی گردید. جهت این امر دادهرنامهاین ب

نفدر از  0تدا  2از مدیران منابع انسانی، سرپرسدتان خدط تولیدد و 
نشان  جِینتانفر( دریافت گردید.  142کارکنان خط تولید )مجموعاً 

 طوربدهدهد اقددامات در خصدوا افدزایش انگیدزه کارکندان می
هددا و افددزایش افددزایش فرصددتمسددتقیم و اقدددامات مربددوط بدده 

غیرمستقیم موجب افزایش اثربخشی مددیریت  طوربهها توانمندی
گردد و همچنین این افزایش اثربخشی مددیریت منابع انسانی می

منابع انسانی موجب افزایش ابتکارات مددیریت مندابع انسدانی در 
 سه حوزه فوق خواهد شد.

1. Kakar and Khan

2. Jamil

3. Salvador-Gómez 

 یریکارگبهنوان با ع یامطالعهدر  ،(3141همکاران )طاهری و 
 تعالی منابع انسانی در شرکت کمباین سازی ایران 11444مدل 

سطح بلوغ است که این  1دارای  11444مدل پرداختند که 
متوالی و مستمر برای بهبود استعدادها،  یهاهیپامراحل 

 یهاهیسرماو مدیریت موفق  اثربخش منابع انسانی توسعه
 است یتکاملهر سطح بلوغ یک مرحله  .باشدمیانسانی سازمان 
سازمان ایجاد  منابع انسانی را برای بهبود هاتیقابلکه سطحی از 

. هر مرحله بلوغ از چندین سنجه و فرایند کندیمو نهادینه 
از اهداف است که  یامجموعهو هر فرایند شامل  شودیمتشکیل 

 موردنظراثر  منابع انسانی بر تواندیماگر برآورده شوند آن فرایند 
را بگذارد و شاخص انسانی حاصل شود. در این مقاله به 

در شرکت کمباین  منابع انسانی یتعال 11444مدل  یریکارگبه
سازی ایران پرداخته شده است. جامعه آماری شامل مدیران و 

. روش باشدیمکارکنان تیم پروژه شرکت کمباین سازی ایران 
گردآوری اطلاعات در این تحقیق استفاده از پرسشنامه محقق 

 SPSSافزارنرم، هاداده. ابزار تجزیه و تحلیل باشدمیساخته 

تحقیق مورد  یهاهیفرضکه تمامی  دهدیم. نتایج نشان باشدمی
 .قرار گرفته است تأیید

رابطه بین کارکردهای مدیریت  ،(3142جفال و همکاران )
های کشور آوری سازمانی در برخی از سازمانابع انسانی و تابمن

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

آوری سازمان )چابکی و کارمندیابی و استخدام( بر دو بعد تاب
ر براساس طرح پژوهش پردازند. پژوهش حاضاستحکام( 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 را استخدام هر دو بعد تاب
 دهند.تحت تأثیر قرار می

انسانی در های فعلی مدیریت منابع شیوه ،(3142گلابگیرها )
های دولتی ایران و کشف وضعیت مطلوب را مورد بررسی سازمان

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

تحلیل قرار گرفت. این پژوهش با روش بررسی و تحلیل زمینه 
یریت منابع انسانی در ایران با دهد که چگونه مدنشان می

مدیریت منابع انسانی در سایر کشورهای در حال توسعه شباهت 
هایی باید مدنظر قرار گیرد و برخی از چه تفاوت متقابلاً دارد و 
های متمایز و نادیده گرفته مدیریت منابع انسانی دولتی ویژگی

است را  ها قبلی مورد توجه قرار نگرفتهایران را که توسط پژوهش
مدنظر قرار داده است. پژوهش حاضر بر چهار هسته اصلی 
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مدیریت منابع انسانی یعنی کارکنان، آموزش، جبران خدمات و 
کند و عوامل زمینه را به شش گروه عمده ارزیابی تمرکز می

را در سه سطح و در دوازده مؤلفه،  هاآننماید و تقسیم می
را به یک چارچوب کند. این مراحل ما سنجش و تحلیل می

های مدیریت منابع انسانی و دهد که هم شیوهمفهومی سوق می
هایی این مطالعه درس تاً ینهاگیرد. هم عوامل زمینه را در برمی

ها تشخیص داده و به جهت رفع موانع برای خروج از مشکل
مدیریت منابع انسانی دولتی ایران با توجه به مطالعه تطبیقی 

 کند.ائه میهایی ارمذکور راه
 یریپدذامکدان یارائده الگدو ،(3143و همکاران ) زادهمیابراه
و ارائده  یمندابع انسدان تیریمدد 11444استاندارد  ستمیاستقرار س

و  رانی. مددرا مورد بررسی قرار دادندمدل مطلوب در بانک انصار 
در نظر  یبخش کم یجامعه آمار عنوانبهکارشناسان بانک انصار 

 یریدگنفدر بودندد، روش نمونده 3044حددود کده در  شددگرفته 
برآورد حجم نمونه بدا توجده  یپژوهش برا نیاست. در ا یاخوشه

جدول مورگدان اسدتفاده  قیپژوهش، از طر یبه تعداد جامعه آمار
 وهیکده بده شد باشددینفدر مد 140تعدداد  تیدکده در نها شدیم

پددژوهش در زمددره  نیددشددد. ا نیددیتع یتصددادف یریددگنموندده
بدوده.  یو مددل ابزارسداز یو از نوع اکتشاف یبیرکت یهاپژوهش

هدا داده یو ابزار گردآور یشیمایپ -یفیتوص نوعپژوهش حاضر از 
انجدام شدده و  هدایپژوهش نهیشدیپ یپرسشنامه است. با بررسد

آزمدون  جینتدا ی. با بررسددیگرد ییابعاد مدل شناسا ینظر یمبان
 یارهدایمععوامدل مدرتبط بدا  تیکه وضع نشان داده شدمربوطه 

مندابع  تیریمدد 11444اسدتاندارد  سدتمیاستقرار س یریپذامکان
 در حد بالاتر از حد متوسط قرار دارد. یانسان

چارچوب یکپارچه فرآیندهای  ،(3143قلی پور و همکاران )
مورد  AMOرا بر اساس رویکرد  11444منابع انسانی مدل 

چارچوبی مطالعه قرار دادند. در این پژوهش تلاش شده است که 
با ابعاد  11444یکپارچه از ارتباط فرآیندهای منابع انسانی مدل 

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

کاوی، راهبرد پژوهش رئالیست انتقادی، رویکرد پژوهش پس
، روش گردآوری اطلاعات مصاحبه و مطالعه موردی چندگانه

ها از طریق تعقیب فرآیند بررسی مستندات و روش تحلیل داده
علیّ است. بدین منظور سه سازمانی که در جایزه استاندارد 

مطالعه موردی  عنوانبههای برتر از کسب کردند، رتبه 11444
های انتخاب شدند. پس از بررسی، کدگذاری کیفی و تحلیل

عوامل »، «بسترهای محیطی»بعُد اصلی، شامل  1ته، گرف صورت
و « عوامل تهدیدزای سازمانی»، «زای سازمانیفرصت

مفهوم  21تم فرعی و  0در قالب « یندهای منابع انسانیافر»
گیرد تبیین شد. هر یک از این ابعاد، اجزای مختلفی را در برمی

بندی جمع که روی ابعاد توانایی، فرصت و انگیزه تأثیرگذارند. در
توان گفت که بسترهای سازمانی و محیطی، بر کلی می

 اندعبارتزا فرآیندهای منابع انسانی تأثیرگذارند. فرآیندهای توان
گزینی؛ یادگیری تعاملی؛ سالاری تزئینی؛ شایستهاز: شایسته
یندهای ادرجه؛ مدیریت عملکرد کارکنان. فر 314یادگیری 

سازی؛ جبران خدمات پیشنهادها؛ تیم از: نظام اندعبارتزا انگیزه
کور؛ جبران خدمات عملکردگرا؛ مدیریت عملکرد کارکنان؛ 

زا یندهای فرصتاارزیابی عملکرد سوسیالیستی. در نهایت، فر
هادها؛ توسعه رهبری و رفتاری؛ اطلس ناز: نظام پیش اندعبارت

دانشی؛ منابع انسانی هوشمند؛ گریدینگ شغل؛ گریدینگ شاغل؛ 
 ی ساختار.طراح

 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 د یعنی طراحی ساختار 

 بر تأکید با انسانی منابع 11444 مدل اجرای پسایندی–پیشایندی
 اکتشافی و چندبعدی پیچیده، ماهیتی د مدیران زیسته تجارب

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

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

شناسایی و استخراج شود. در مقابل، بخش  11444رای مدل اج
دارد؛ چرا که در این  کاربردی–کمی پژوهش ماهیتی توصیفی

بخش، ضمن توصیف و تحلیل روابط میان متغیرها، هدف نهایی 
ها برای بهبود فرایندهای منابع انسانی از طریق کمک به سازمان

بخش کیفی، به دلیل  در .ارائه مدلی کارآمد و کاربردی بوده است
های پیشین مرتبط با تجربه زیسته مدیران در فقدان پژوهش

 ای اکتشافی انجام گرفت.، ابتدا مطالعه11444اجرای مدل 
های جامعه آماری این بخش شامل مدیران ارشد و میانی سازمان

 11444بخش خصوصی بود که تجربه عملی در استقرار مدل 
صورت هدفمند و با رویکرد  گیری بهمنابع انسانی داشتند. نمونه

نفر از مدیران انتخاب شدند.  32انجام شد و در نهایت  یگلوله برف
 نیمه ساختاریافتههای عمیق و ها از مصاحبهبرای گردآوری داده

کنندگان بتوانند تجربه زیسته خود را استفاده گردید تا مشارکت
نظری ادامه یافت  ها تا حد اشباعطور کامل بیان کنند. مصاحبهبه

سازی، با استفاده از روش های حاصل پس از پیادهو داده
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کدگذاری باز، محوری و انتخابی تحلیل شدند. این فرآیند بر 
ها و مفاهیم مبنای الگوی پدیدارشناسی انجام گرفت تا مقوله

ها استخراج شوند و به یک نظریه و صورت استقرایی از دل دادهبه
بخش کمی، هدف  در .سجم تبدیل گردندچارچوب مفهومی من

شده، تعیین شدت و نوع بندی عوامل شناساییبندی و رتبهسطح
روابط میان متغیرها و همچنین تحلیل میزان تأثیرگذاری و 
تأثیرپذیری هر معیار بود. جامعه آماری بخش کمی شامل مدیران 

هایی بود که در توسعه ها و شرکتو کارشناسان سازمان
بهره برده بودند.  11444ای منابع انسانی خود از مدل فراینده

نفر برآورد شد. برای تعیین حجم نمونه،  244حجم جامعه آماری 
عنوان نفر به 321از فرمول کوکران استفاده شد که بر اساس آن، 

گیری در این بخش نمونه آماری انتخاب شدند. روش نمونه
ندگی مناسبی از ای بوده است تا نمایصورت تصادفی طبقهبه

 .های مختلف سازمانی حاصل شودگروه
برای تحلیل روابط میان متغیرها و شناسایی الگوهای علیّ، از 

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

مراتبی میان متغیرهاست. این بندی و ترسیم ساختار سلسلهسطح
شده در بخش کیفی در دهد تا عوامل شناساییکان میروش ام

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

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

مراتبی عوامل و هم قدرت علیّ و تأثیری تا هم روابط سلسله
(.2421)عاقلی و همکاران،  طور دقیق تبیین گرددبه هاآن

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 داده یند،اکدگذاری 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 علیّ، میزان تأثیرگذاری و تأثیرپذیری متغیرها

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

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

و مقایسه  کنندگان، بازبینی خبرگانمثال، از بازبینی مشارکت
مین صحت نتایج استفاده شد. در بخش ها برای تضمستمر داده

ها از طریق روایی محتوا و نظر خبرگان کمی نیز روایی پرسشنامه
مورد تأیید قرار  مکدونالد امگابا محاسبه ضریب  هاآنو پایایی 

 3خبرگان در جدول شماره  یشناختتیجمع یهایژگیو .گرفت
ت.اس آورده شده

 فی(شوندگان )در روش کیمصاحبه .1 جدول

Table 1: Interviewees (In Qualitative Method)

 میزان سابقه کار
مدت زمان 

مصاحبه )دقیقه(
تحصیلات سمت سازمانی جنسیت سن

کد مصاحبه

شونده

11 سال 34بیشتر از  علمیهیئت دکتری 11 زن I1

14 سال 34بیشتر از  علمیهیئت دکتری زن 13 I2

14 سال 34 -0 علمیهیئت دکتری زن 14 I3

01 سال 34بیشتر از  علمیهیئت دکتری زن 11 I4

10 سال 34 -0 علمیهیئت دکتری 10 مرد I5

11 سال 34بیشتر از  علمیهیئت دکتری مرد 01 I6

10 سال 34بیشتر از  علمیهیئت دکتری مرد 10 I7

10 سال 34بیشتر از  علمیهیئت دکتری 10 مرد I8

13 سال 0-34 علمیهیئت کترید مرد 01 I9

11 سال 34بیشتر از  مدیران ارشد کارشناس ارشد مرد 11 I10

11 سال 34 -0 مدیران ارشد کارشناس ارشد مرد 11 I11

سال 34بیشتر از  13 مدیران ارشد دکتری مرد 00 I12
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 پژوهش یهاافتهی
های حاصل از ها کلیه دادهدر گام نخست برای آشنایی با داده

 دیتأکبا  یمنابع انسان 11444مدل  یاجراخصوا مصاحبه در 
های ، بازخوانی شد. پس از بازخوانیرانیمد ستهیبر تجارب ز

استخراج شد و در گام بعدی  کدباز 344مکرر 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 34، مقوله 20 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 از داده شوند وها 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  یاهینظر، کمتر نظرمددر 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 

 اندارد دارند//کارکنان نگاه مثبتی به این استافتدیمکارکنان اتفاق 
 شودیمعدالت در این شرایط برای سازمان ایجاد 

 پرسنل یهایابیارز
عملکرد منابع

 انسانی
هدفمند  طوربه/کارکنان احساس بهتری دارند/منابع انسانی کنندیمکارکنان روند ارتقای بهتری را طی 

 رودمیعادلانه پیش /روند ارتقا به صورت کنندیم/پرسنل بهتر ارتباط برقرار ابدییمارتقا 
 ارتقای کارکنان

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

 دارند هاتیفعالبیشتری به 
 ضایتمندی کارکنانر

جایگاه منابع 

نیروی انسانی صلاحیت بیشتری خواهد داشت/افراد با تمایل بیشتری کار خود را انجام  انسانی
 /ابندییم/افراد بر مبنای صلاحیت ارتقا شودیم یبندتیاولوکارکنان  یهایستگیشا/دهندیم

 ابدییمداوم توسعه مکارکنان  یهایستگیشادیدگاه بهتری نسبت به سازمان وجود دارد/
 شایستگی کارکنان

 سازمانی هایتیمایجاد  /شودمیمختلف ایجاد  هایگروهر هر واحد د /شوندمیایجاد  واحدهادر  هامیت/یابدمیکار تیمی گسترش 
ساختار نوین

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

 همبستگی کارکنان یابدمی/ روابط کارکنان بهبود کنندیمان احساس اتحاد کارکن

 /شودمیایجاد  واحدهابه هم کمک کنند/زمینه چرخش شغلی در  واحدهادر  توانندیمکارکنان 
 شوندمیدانش هر واحد مسلط  /کارکنان بهشودمیایجاد چرخش شغلی بین شعب تسهیل 

 رویکرد چرخش شغلی

 پذیرش سازمان

 و محیط

/باید کارکنان بتوانند سازمان را معرف خود بدانند/کارکنان خود را پنداردیمکارمند خود را بخشی از سازمان 
همسویی کارمند و /شودمیایجاد  واحدهاهویت بخشی به  واسطهبه/انتقال تجارب دانندیمنماینده سازمان 

 شودمیسازمان ایجاد 
 ویت کارکنانه

/ارزیابی عملکرد جامع ایجاد شوندمیبا هم مرتبط  واحدها/یابدمیشبکه کارکنان توسعه در درون سازمان 
 گیردمیسازمانی سرعت  یندهایفرا/شودمی

 روابط سازمانی

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

 ییافزامه

های سازیتیم

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

 شودمیادراک بهتری از دانش ایجاد 
 انتقال فناوری و دانش

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

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

 ی(امقولهکد تفسیری ) ی بازکدها
کد تبیینی 

 )محوری(
/کارکنان در مسیر پیشرفت در سازمان هستند/انتقال یابدمیکارکنان بهبود  یهامهارت

 شودمیاطلاعات سبب بهبود ارتقا 
 ارتقای کارکنان

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

 شودمید بهتری انجام /ارزیابی عملکرد با استانداریابدمینسبت 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  ییرهایتأخفناوری در کشور مشکلات مربوط به 
 افزارینرمو  افزاریسختاست/مشکلات  کنندهکمکبرای استانداردها اینترنت 

 کندمیایجاد  استانداردهای دموانعی را در ایجا 
 فناوری یهاضعف

جایگاه 

 استانداردها

/نیاز به دانش شودیم 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  یافزارهانرمریم در ایجاد مشکلات تح
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

 هایتمحدودی

 محیطی

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

ران برخی از /در اقتصاد ایدهدینماست/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 نندیبیمخود را دلسوز سازمان کارکنان 
 یابدمینسبت به هم با شفقت بیشتری رفتار خواهند کرد/میزان علاقه به سازمان افزایش 

 دلسوزی کارکنان
رفتار شهروندی 

 سازمانی

 واسطهبهمان ساز 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 

 در دستور کار قرار خواهد گرفت رهبری مشارکتی
 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

 شودمیسازمان برای پرسنل نهادینه  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



 منابع انسانی 11444مدل نهایی تجربه زیسته مدیران دولتی از استاندارد  .1شکل 

تفسیری-ساختاری دیمتل
عوامل  عنوانبهعامل  34عوامل نهایی شناسایی شده در نهایت 

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

محیطی، جایگاه منابع انسانی، رفتار شهروندی  هایمحدودیت
سازمانی، عملکرد سازمانی، رهبری مشارکتی و حمایت 

، استانداردهاسازمانی، پذیرش سازمان و محیط، جایگاه 
این قدرت تأثیرات از طریق . باشندیم( های موفقسازیتیم

. فرایند گیردمیورت موانع ص یدودوبه انیم یزوج مقایسات
مدیران  ذهنى یهاقضاوتتعیین شدت تأثیر توسط نظرات و 

بر  یو مبتن 11444دارای تجربه زیسته بر اساس استاندارد 
. در این زمینه استزبانى فازى معرفى شده  یهااسیمق

بر  یخبره قرار گرفت تا مبتن افراد اریدر اخت مربوطه پرسشنامه
 انیم شدت تأثیر عنوانبه هاآناز  یکیگانه موجود، 0 ریمقاد

بخش گرداورى نظرات  نیاجزاء مدل انتخاب شود. هدف از ا
در زمینه  11444مدیران دارای تجربه زیسته بر اساس استاندارد 

 تاً ینظرات و نها نیا عیتجم گر،یکدی بر عواملشدت تأثیر 
قضاوت مدیران دارای تجربه زیسته  یفاز سیبه ماتر یابیدست
 نظرات . پس از گرداورىباشدیم 11444س استاندارد بر اسا

 نی، ا 11444مدیران دارای تجربه زیسته براساس استاندارد 
 نیانگی( با استفاده از فرمول میفاز یهاسیماترنظرات )

قضاوت مورد  سیماتر کیو تحت قالب  عیتجم فازى یهندس
 .رندیگیماستفاده قرار 
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32...  یمنابع انسان 11444مدل  یاجرا یندیپسا -یندیشایساختار پ یطراح: و همکاراناحمدی 

 اول یهاهیدرا ماتریس تجمیع قضاوت. 3جدول 
Table 3. Aggregated Judgment Matrix of First-Level Indicators

34 3 1 1 0 0 1 1 2 3 

31/4 31/4 31/4 31/4 31/4 31/4 31/4 31/4 32/4 41/4 3 

31/4 22/4 31/4 31/4 33/4 21/4 31/4 31/4 33/4 33/4 2 

24/4 34/4 34/4 34/4 31/4 34/4 24/4 41/4 31/4 31/4 1 

41/4 34/4 32/4 33/4 30/4 33/4 41/4 30/4 30/4 31/4 1 

32/4 31/4 34/4 32/4 31/4 41/4 32/4 31/4 33/4 31/4 0 

41/4 33/4 41/4 41/4 40/4 33/4 41/4 41/4 34/4 41/4 0 

31/4 43/4 33/4 40/4 33/4 41/4 31/4 31/4 30/4 33/4 1 

31/4 31/4 4041 24/4 23/4 33/4 31/4 33/4 30/4 34/4 1 

31/4 33/4 43/4 43/4 31/4 34/4 31/4 32/4 31/4 34/4 3 

424/4 40/4 34/4 34/4 31/4 31/4 24/4 4041 31/4 31/4 34 

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

1۳ 9 8 7 6 5 4 3 2 1 

21/4 21/4 22/4 21/4 21/4 21/4 21/4 21/4 22/4 30/4 1 
23/4 11/4 4023 23/4 13/4 11/4 14/4 21/4 22/4 13/4 2 

33/4 33/4 33/4 33/4 21/4 33/4 23/4 31/4 21/4 22/4 3 
23/4 21/4 23/4 23/4 20/4 24/4 24/4 31/4 20/4 20/4 4 

22/4 23/4 24/4 22/4 21/4 30/4 22/4 21/4 4023 21/4 5 
30/4 31/4 30/4 30/4 32/4 33/4 31/4 30/4 31/4 30/4 6 

31/4 22/4 24/4 31/4 24/4 33/4 21/4 22/4 20/4 24/4 7 
14/4 23/4 30/4 14/4 13/4 21/4 20/4 23/4 20/4 24/4 8 

31/4 31/4 30/4 31/4 33/4 24/4 20/4 31/4 22/4 31/4 9 
4023 11/4 4023 4023 13/4 11/4 14/4 21/4 22/4 13/4 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 
12/4 12/4 14/4 10/4 10/4 12/4 11/4 12/4 12/4 12/4 1 

12/4 02/4 11/4 13/4 02/4 01/4 03/4 11/4 12/4 03/4 2 
12/4 10/4 10/4 10/4 13/4 11/4 10/4 14/4 12/4 13/4 3 

10/4 13/4 11/4 13/4 11/4 13/4 11/4 12/4 10/4 13/4 4 
11/4 11/4 11/4 13/4 10/4 12/4 13/4 11/4 4011 11/4 5 

10/4 12/4 13/4 12/4 21/4 10/4 11/4 13/4 10/4 12/4 6 
11/4 13/4 10/4 14/4 13/4 11/4 13/4 11/4 11/4 11/4 7 

10/4 13/4 13/4 10/4 13/4 12/4 11/4 13/4 10/4 13/4 8 
13/4 21/4 12/4 11/4 10/4 11/4 13/4 11/4 13/4 11/4 9 

10/4 13/4 11/4 13/4 11/4 13/4 11/4 12/4 10/4 13/4 1۳ 
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 قضاوت سیماتر یسازنرمال
 آوردهنرمالایز شده از روى ماتریس قضاوت به دست  سیماتر

، آن. پس از محاسبه گرددیم Yمنظور ابتدا مقدار  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  منظوربهبا یکدیگر فرق داشته و  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 

 11444 ماتریس دی فازی شده نظرات مدیران دارای تجربه زیسته براساس استاندارد .6جدول 
Table 6. Defuzzified Matrix of Opinions from Experienced Managers Based on Standard 34000

34 3 1 1 0 0 1 1 2 3 

13/4 10/4 11/4 13/4 10/4 10/4 10/4 10/4 10/4 21/4 1 

11/4 10/4 13/4 13/4 11/4 10/4 12/4 14/4 10/4 11/4 2 

10/4 13/4 13/4 12/4 10/4 13/4 13/4 20/4 10/4 11/4 3 

11/4 10/4 11/4 11/4 11/4 12/4 23/4 11/4 11/4 10/4 4 

13/4 11/4 12/4 11/4 13/4 21/4 11/4 11/4 13/4 11/4 5 

21/4 23/4 21/4 21/4 21/4 13/4 23/4 21/4 14/4 21/4 6 

11/4 11/4 12/4 20/4 11/4 13/4 10/4 11/4 11/4 12/4 7 

11/4 11/4 21/4 13/4 11/4 10/4 11/4 11/4 11/4 12/4 8 

12/4 20/4 23/4 14/4 12/4 11/4 11/4 14/4 11/4 14/4 9 

13/4 20/4 21/4 11/4 11/4 10/4 11/4 12/4 11/4 10/4 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 هایدرایهعناصر و  یاز تمام یحساب نیانگیم

مجموعه  یحساب نیانگی. مبتنى بر محاسبات، مدیآیمدست 
تشکیل  منظوربه. باشدیم 14/4فوق 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 3آستانه 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 
ل . این ماتریس دروازه ورود به بخش نهایی و تشکیاستیک( 

 .باشدیم یریپذدسترس ماتریس

 ماتریس وقوع .7جدول 
Table 7. Occurrence Matrix

1۳ 9 8 7 6 5 4 3 2 1 

3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 1 

3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 

3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 

3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 4 

3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 5 

4 4 4 4 3 4 4 3 3 4 6 

3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 7 

3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 8 

3 4 4 4 3 3 3 4 3 4 9 

3 4 4 4 3 3 3 4 3 4 1۳ 
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ساخت مدل ساختاری  منظوربهپس از تشکیل ماتریس وقوع، 
اولیه  یریپذیدسترس سیماترمبتنی بر این  ستیبایمتفسیری 

اولیه برابر است با جمع  یریپذدسترسماتریس  .شکل گیرد
یگر، بیان د ماتریسی ماتریس وقوع و ماتریس همانی. به

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

 .گیردمیاولیه شکل  پذیریدسترس

 ماتریس دسترسی اولیه .8جدول 
Table 8. Initial Accessibility Matrix

1۳ 9 8 7 6 5 4 3 2 1 

3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 

3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 

3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 

3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 

4 4 4 4 3 3 4 4 3 4 6 

3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 7 

3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 8 

3 3 4 4 3 3 3 4 3 4 9 

3 4 4 4 3 3 3 4 3 4 1۳ 

؛ در یبندسطحتشکیل مجموعه ورودی، خروجی، مشترک و 
جموعه نهایی، م 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 
اثرپذیر از عامل مجموعه خروجی و مجموعه عوامل اثرگذار بر 

 .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 1 ،1 ،0 ،1 ،1 ،2 ،3 34 ،3 ،1 ،1 ،0 ،0 ،1 ،1 ،2 ،3 1، 1، 0، 1، 1، 2، 3 سطح چهارم

 عملکرد منابع انسانی 34 ،3 ،1 ،1 ،0 ،0 ،1 ،1 ،2 ،3 34 ،3 ،1 ،1 ،0 ،0 ،1 ،1 ،2 ،3 34، 3، 1، 1، 0، 0، 1، 1، 2، 3 سطح اول

 محیطی هایمحدودیت 1 ،1، ،0،  1 ،1 ،2 ،3 34، 3، 1، 1، 0، 0، 1، 1، 2، 3 1، 1، 0، 1، 1، 2، 3 سطح چهارم

 جایگاه منابع انسانی 34، 3، 1، 1، 0، 1، 1، 2، 3 34، 3، 1، 1، 0، 0، 1، 1، 2، 343، 3، 1، 1، 0، 0، 1، 1، 2، 3 سطح دوم

 رفتار شهروندی سازمانی 34، 3، 1، 1، 0، 0، 1، 1، 2، 3 34، 3، 1، 1، 0، 0، 1، 1، 2، 343، 3، 1، 1، 0، 0، 1، 1، 2، 3 سطح اول

 عملکرد سازمانی 34 ،3 ،1 ،1 ،0 ،0 ،1 ،1 ،2 ،3 0 ،0 ،2 0 ،0 ،2 سطح اول

 1، 1، 0، 1، 1، 2، 3 سطح چهارم
3 ،2 ،1 ،1 ،0 ،0 ،1 ،1 ،3 ،34

3 ،2 ،1 ،1 ،0 ،1 ،1 
رهبری مشارکتی و 

 حمایت سازمانی

پذیرش سازمان و محیط 1، 1، 0، 1، 1، 2، 3 34، 3، 1، 1، 0، 0، 1، 1، 2، 3 1، 1، 0، 1، 1، 2، 3 سطح چهارم

 استانداردهاجایگاه  3 ،1 ،1 ،0 ،1 ،1 ،2 ،3 34 ،3 ،0 ،0 ،1 ،2 3 ،0 ،1 ،2 سطح سوم

 های موفقسازیتیم 34 ،3 ،1 ،1 ،0 ،1 ،1 ،2 ،3 0،34 ،0 ،1 ،2 34 ،0 ،1 ،2 سطح دوم

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

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



 37( -) 3141 - (،- یاپی)پ -، شماره31دوره  ،یدولت یهاسازمان تیریمد یفصلنامه علم  

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 

أثیر منفی آن در دهنده تعاملی یک شاخص منفی باشد، نشان
خص تبیین آن سازه است؛ به بیان دیگر، سؤال مربوط به آن شا

 ،)عاقلی و همکارانبه صورت معکوس طراحی شده است 
2421.) 

 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)

 011/4 334/4344/4 130/4 راتجربه زیسته از اج

 010/4 331/4112/4 110/4 ندهایشایپتجربه زیسته از 

 011/4 321/4310/4 110/4 تجربه زیسته از پسایندها

 101/4 تجربه زیسته از نقاط ضعف
111/4

332/4 033/4 

 101/4 302/4344/4 123/4 تجربه زیسته از نقاط قوت

است و  1/4املی، ملاک مناسب بودن ضریب بارهای ع
 1/4که مشاهده شد کلیۀ بارهای عاملی بالای  طورهمان

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

ها، همۀ سازه rho-Aترکیبی و  ضریب آلفای کرونباخ و پایایی
های این است؛ لذا سازه 1/4، یعنی قبولقابلبیشتر از حداقل 

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

، قبولقابلبالاتر از حداقل  هادهد که مقدار تمامی سازهمی
مطلوب  یاگونهبههای این مطالعه است؛ لذا سازه 0/4یعنی 

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

ها برقرار هستند، روایی همگرا در سطح تمامی شاخص 0/4
هر  AVEذور دهد که مج( نشان می33)نتایج جدول  .است

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

 (3313روش فورنل و لارکر ) 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
323/4 تجربه زیسته از اجرا

123/4 پیشایندهاتجربه زیسته از  333/4

100/4 تجربه زیسته از پسایندها 101/4 330/4 

102/4 تجربه زیسته از نقاط ضعف 130/4 111/4 324/4 

 311/4 130/4 131/4 133/4 111/4 تجربه زیسته از نقاط قوت

 کند و نشان از تأیید روایی واگرا دارد.های پژوهش صدق میاین امر در مورد تمام سازه
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 یریگجهینتبحث و 
–پژوهش حاضر با هدف بررسی و تبیین ساختار پیشایندی

 و انسانی منابع مدیریت حوزه در 11444 مدل اجرای پسایندی
ت این ل گرفت. اهمیشک 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 11444مدل 
انسانی، تلاش دارد تا فرآیندهای منابع انسانی را مدیریت منابع 

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

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

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

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

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

عناصر بنیادین در از  رضایتمندی شغلی و شایستگی کارکنان
ها حاکی از آن هستند. این یافته 11444موفقیت 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 انمندسازی، عدالت سازمانی و بهبود فرصتتمرکز بر تو
شغلی، سطح مشارکت و تعهد کارکنان را افزایش دهند. 

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 انسجام و همسویی ارزش ارتقای همبستگی،

.است

از منظر تحلیل کمی نیز نتایج حاکی از آن بود که عوامل 
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 دودیتمح
و DEMATEL هایمیان اجزای مدل دارند. ترکیب روش

ISM یک فرآیند  11444نشان 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 میمی مزیت رقابتی ختم

استقرار این مدل تنها یک اقدام اداری یا صوری نیست، بلکه 
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 چالشپیامدهای مثبت، با برخی  برعلاوه 11444

های فناوری، کمبود 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

، آموزش تخصصی های فناورانهلازم از جمله زیرساخت
سازی سازمانی را فراهم سازند. در غیر این کارکنان 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

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

زاده و شده توسط ابراهیمهای انجامعنوان مثال، پژوهشبه
( نیز تأکید دارند 2424پور و همکاران )( و قلی2422همکاران )

تواند به ارتقای های استاندارد منابع انسانی میکه اجرای مدل
وری منجر شود. ها و افزایش بهرهبلوغ سازمانی، بهبود توانمندی

زاده و همکاران های جاجرمیبا یافته راستاهمهمچنین، نتایج 
هایی در نهایت دهد که استقرار چنین مدل( نشان می2424)

شود. با این حال، می سازمانیفرهنگموجب ایجاد تحول در 
ای از رکز بر تجربه زیسته مدیران، ابعاد تازهپژوهش حاضر با تم

پیامدهای عملی و واقعی اجرای مدل را آشکار ساخت که کمتر 
.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 11444ها نشان داد که مدل ند. یافتهانسانی کمک ک
تأکید بر معیارهای سنتی مدیریت منابع انسانی، ابعاد جدیدی 

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

های فرهنگی و رفتاری سازمان انسانی 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 
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، نتایج این تحقیق نیهمچن .استانداردهای منابع انسانی است
لی برای مدیران منابع انسانی و عنوان راهنمایی عمتواند بهمی

 گذاران سازمانی مورد استفاده قرار گیرد.سیاست
را نه  11444ها 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 انشود که سازممی
های فناورانه، توسعه فرهنگ کارکنان، ایجاد زیرساخت

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 سازماننیز توجه به این استاندارد می کلان

المللی هموار سازد و های بینایرانی را برای حضور در عرصه
وجود  با .را به سمت تعالی منابع انسانی هدایت کند هاآن

هایی نیز وجود دستاوردهای ارزشمند این پژوهش، محدودیت
مدیران ارشد  دارد. نخست آنکه جامعه آماری تحقیق محدود به

ها بود که ممکن است تعمیم نتایج را با و میانی برخی سازمان
محدودیت مواجه سازد. دوم آنکه شرایط خاا 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 به غنای یافته رویکرد کیفی و ترکیبی، اگرچه
تواند در برخی موارد تحت تأثیر قضاوت ذهنی می

  .کنندگان قرار گیردمشارکت
در  11444توان نتیجه گرفت که اجرای مدل نهایت می در

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

آورد. این پویا و یادگیرنده فراهم می 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

حیطی نیز خواهد بود. بنابراین، توجه های مپایدار در برابر چالش
تواند گامی مؤثر در جهت توسعه سرمایه انسانی 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

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

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
رای موفق مدل پیشایند اج« پذیرش سازمان و محیط

ها باید ساختار منابع انسانی است. بنابراین سازمان 11444
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« بستگی کارکنانسازمانی و هم

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

سازی کنند تا از طریق ثبت، اشتراک و دانش 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 بایدجزو نقاط ضعف شناسایی شدند، سازمان

پذیر طراحی کنند؛ از جمله های انعطافاستراتژی
بخشی به منابع و های بومی، تنوعگیری از فناوریبهره

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

  رفتار شهروندی سازمانی، رهبری »نتایج نشان دادند که
ط قوت مدل است. جزو نقا« 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

 یت رویکرد چرخش شغلی و هو»ها اهمیت یافته
های ها باید برنامهرا نشان دادند. سازمان« کارکنان
پروری و چرخش شغلی طراحی کنند تا هم جانشین

کارکنان فرصت یادگیری و رشد داشته باشند و هم 
سازمان در مواقع تغییرات از کمبود نیروی متخصص 

.آسیب نبیند
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 ،ایجاد همسویی مدیریت »یکی از پسایندهای مهم مدل
ها باید فرآیندهای استراتژیک د. سازمانبو« و کارکنان

ای طراحی کنند که اهداف گونهمنابع انسانی خود را به
فردی کارکنان با اهداف کلان سازمان همسو شود. این 

.انجامدهمسویی به افزایش تعهد و انگیزش کارکنان می

بهبود »منجر به  11444ها نشان دادند که مدل یافته
شود. توصیه می« لکرد سازمانیهای ارزیابی و عمشاخص

 (KPI) های کلیدی عملکردها 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 ای مهم اجرای مدل است. بنابراین سازماناز پیامده

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

.نهادینه کنند تا به مزیت رقابتی پایدار دست یابند
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