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Abstract 
The importance of human resource management subsystems to the policy environment has 

become very important. The world is moving more and more towards globalization and 

becoming increasingly competitive. Under these circumstances, some organizations will 

naturally be more successful than others in terms of the HRM package. The purpose of this 

study is to present the framework of HRM subsystems policy. From the point of view of 

research philosophy, this research is based on the philosophy of interpretivism, and 

accordingly, the applied approach of research is inductive approach, and finally, the research 

method is based on qualitative content analysis. In addition, this research in light of the purpose 

and general orientation is the fundamental. The source of data collection is documents, books 

and highly cited articles. The method of data analysis is theme analysis, in which the 

comprehensive theme (5 themes), the organizing theme (102 themes) and the basic theme (51 

themes) are examined. These pervasive themes include the soft dimensions of human resources 

and the hard dimensions of human resources. The results of this study showed that human 

resource management subsystems can be divided into five subsystems: recruitment (6 themes), 

training and development (8 themes), performance appraisal (10 themes), compensation (15 

themes) and labor relations (9 themes). Finally, some suggestions are made based on the 

research findings. Finally, according to the findings of the research and applied methodology, 

some suggestions have been made. 
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Extended abstract 

1. Statement of the 
Problem: 

 The importance of human resource management 

subsystems in the policy environment of 

organizations has gained much importance 

nowadays. Given the competitive environment of 

modern organizations, the quality of decisions 

related to human resource management plays an 

important role in the success of organizations. 

This is a significant issue in the use of the 

capacity of human resource management 

policies. 

2. Research Objectives: 
The purpose of this research is to provide a policy 

framework for human resource management 

subsystems. 

3. Methodology: 
The research philosophy is interpretivism, its 

approach is inductive and it uses a qualitative 

method for content analysis. This research is 

basic (fundamental) in terms of purpose and 

general orientation. The source of data collection 

is documents, books and articles. 

4. Data Analysis: 
Thematic analysis is used to analyze the data 

which includes the soft dimensions of human 

resources and the hard dimensions of human 

resources. 

5. Results and Findings: 
The findings of the present study showed that 

while making decision, human resource 

managers should consider the various 

components and dimensions of the decision so 

that the decision is a supported one because 

human resource management policies have many 

dimensions and pillars. The research findings 

include a comprehensive and systematic package 

of human resource management policies. 
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 چکیده
ها بسیار حائز اهمیت شده است. با توجه به مشی سازمانهای مدیریت منابع انسانی در محیط خطاهمیت زیرسیستم

ها های مرتبط با مدیریت منابع انسانی نقش مهمی در موفقیت سازمانهای امروزی، کیفیت تصمیمفضای رقابتی سازمان
باشد. هدف این های مدیریت منابع انسانی میمشیگیری از ظرفیت خطاین مهم از رهگذر بهره که کردایفا خواهد 

ی پژوهش های مدیریت منابع انسانی است. این پژوهش از نظر فلسفهمشی زیرسیستمی چارچوب خطپژوهش ارائه
 رنهایتد، رویکرد استقرایی است و ی تفسیرگرایی است و بر همین اساس رویکرد کاربردی پژوهشمبتنی بر فلسفه

 گیری کلی از نوععلاوه این پژوهش با توجه به هدف و جهتروش پژوهش، مبتنی بر تحلیل محتوای کیفی است. به
 باشدیمها، تحلیل تم ی تحلیل دادههستند. شیوه استناد پرها و مقالات ها، اسناد، کتاببنیادی است. منبع گردآوری داده

مضمون( بررسی شده  50مضمون( و مضمون پایه ) 012دهنده )مضمون(، مضمون سازمان 5ون فراگیر )مضم که
ان باشند. نتایج این پژوهش نشاست. این مضامین فراگیر شامل ابعاد نرم منابع انسانی و ابعاد سخت منابع انسانی می

 2تم(، آموزش و توسعه ) 6زیرسیستم کارمندیابی )های مدیریت منابع انسانی را در قالب پنج توان زیرسیستممی که داد
های پژوهش یافته اساس برتم(. در نهایت،  9تم( و روابط کار ) 05تم(، جبران خدمات ) 01تم(، ارزیابی عملکرد )

 پیشنهادهایی ارائه شده است.

 :هاکلیدواژه
مشی مدیریت منابع مشی، خطخط

 های منابع انسانی،انسانی، زیرسیستم
 تحلیل تم.

 

 

 مقدمه و بیان مسأله 1
که مدیریت منابع انسانی چگونه به پرسش در خصوص این

کند سه دیدگاه را ایجاد کرده است عملکرد سازمانی کمک می
(delery & doty, 1996دیدگاه جهان .)کندشمول پیشنهاد می 

با عملکرد بالا باید در پیش « اقداماتبهترین »ای از که بسته
ر این که داینکه مستقل از استراتژی سازمان باشد  گرفته شود

مشی منابع انسانی و عملکرد ی علیّ بین خطدیدگاه تنها رابطه
 ;Katou & Budhwar, 2007) سازمانی بررسی شده است

2010; Katou, 2012; Katou et al., 2014  دیدگاه .)

اتخاذ مکانیکی بهترین  جایبهکه  کنداقتضایی مطرح می

                                                      
  یباباشاه جبار  :نویسنده مسئول * 

 و مدیریت یدانشکده انسانی، منابع مدیریت گروه استادیار، آدرس:

 ایران قم، تهران، دانشگاه فارابی پردیس حسابداری،

 j.babashahi@ut.ac.ir ایمیل:

 

اقدامات، تناسب بین مدیریت منابع انسانی و استراتژی 
اید ب وکارکسبکه استراتژی حائز اهمیت است و این وکارکسب

مقدم بر استراتژی مدیریت منابع انسانی بوده و پیوند تنگاتنگی 
دم بندی، دیدگاه اقتضایی را یک قبا آن داشته باشد. دیدگاه پیکره

مدیریت منابع انسانی به  که کندمیبرد و پیشنهاد جلوتر می
 که تنها از آناین جایبهوکار باید کمک کند استراتژی کسب
تناسب همزمان داخلی و خارجی بین  ین،همچننشأت بگیرد و 

را مهم های منابع انسانی وکار و استراتژیمحیط خارجی، کسب
های (. دیدگاهUlrich & Brockbank, 2005)داندمی

 اقدامات مدیریت که کنندمیبندی استدلال اقتضایی و پیکره
ی سازگاری برای همه صورتبهتوانند منابع انسانی نمی

 هک هاییرویهکه خصوص اینها به کار گرفته شوند. بهسازمان
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برای بازار کالای حساس به قیمت و حجم بالا مناسب است 
ممکن است برای یک بازار با کیفیت بالا و حجم کم نامناسب 

 باشد.

مدتی طولانی ادعا گران و مدیران منابع انسانی بهپژوهش
های منابع انسانی نقش مهمی را در عملکرد یتفعال که اندکرده

های ی شرکتهای سالانهگزارش ،کند. همچنینشرکت ایفا می
ترین دارایی که کارکنان مهم کندبزرگ با قاطعیت بیان می

(. در عصر Barney & Wright, 1998باشند )ها میسازمان

نسانی، کلید کسب مزیت گذاری بر منابع احاضر، سرمایه
تواند باشد. اگر سازمانی نوآوری نداشته باشد نمیرقابتی می

رشد کند و هرگونه نوآوری و رشد نیز به منابع انسانی ماهر 
توان گفت منابع انسانی منبعی بنابراین می ؛بستگی دارد

 ,Tompkinsشود )استراتژیک برای سازمان محسوب می

در حرکت بوده  شدنجهانی سویبهدنیا بیش از بیش  (.2002

 صورتبهشود. در این شرایط و تر میو با سرعت رقابتی
تر خواهند ها نسبت به دیگران موفقطبیعی بعضی از سازمان

بود. مؤثرترین عامل این تفاوت و مزیت، نیروی انسانی مناسب 
 ,Stewart & Brown) یک دارایی استراتژیک است عنوانبه

2019). 

گذاری مشیی منابع انسانی نیازمند خطمدیریت بهینه
 انسانی نیروی تعهد و همراهی میان این در که مناسب است

 اعتقاد به. دارد برعهده را کلیدی نقش آن سازیپیاده برای
 انسانی نیروی همراهی عدم ،(2111) و همکاران 0استوارت

 سازدمی روبرو مشکل با را مشیخط تحقق عملاا  تعهد عدم و
پیگیری  واحدها عملکرد کاهش در را آن برونداد توانمی که
 شیمخط سازییادهپ و سازمان به انسانی نیروی تعهد. دکر

، (2115) 2هایتون . به اعتقاداست ییاههزمینپیش ندمنیاز
توانند از کارکنان خود انتظار نتایج عالی داشته مدیران نمی

های ایجاد چنین نتایجی را در کارکنان که زمینهباشند مگر این
  خود ایجاد کنند.

 که استمباحث مهم علم مدیریت  ازجملهمشی مبحث خط
ی صاحبتوجهصورت جدی مورد ی گذشته بهطی سه دهه

اری گذمشینظران مدیریت منابع انسانی قرار گرفته است. خط
اندرکاران و ی نقش دستگذاری شالودهمشیو مدیریت خط

که  هرچندخبرگان اجرایی منابع انسانی معاصر هستند 
تحصیلات یا آموزش اندکی در این عرصه در حال حاضر در 

ی نابع انسانصورت سنتی خبرگان اجرایی مدسترس است. به
یاد  وخطاآزمونصورت غیررسمی و با ها را بهاین مهارت

های منابع انسانی در مشیاند. در نتیجه کیفیت خطگرفته
، با هرحالبهمعناداری متفاوت است.  صورتبهها سازمان

تر شدن منابع انسانی و افزایش تقاضا نسبت به توجه به پیچیده
نیز شدت بیشتری پیدا  هاآنمشی متناظر با های خطآن چالش

 (.Fazey, 2020, p. 3اند )کرده

گیری راهنمایی میی ما را در تصمیمها، اندیشهمشیخط
ی منزلهبه که استی عمومی مشی یک برنامهکنند. خط

                                                      
1. Stewart  
2. Hayton 
3. Vanderstraeten  
4. Dye  

 که معنیگیرد؛ بدین مدیران قرار می مدنظرراهنمای عمل 
کلی و  مشیخطای در تعیین مدیران بلندپایه نقش برجسته

مشی از خط (.Rezaeian, 2008)سراسری سازمان دارند 

پذیری، جامعیت، صراحت وضوح، قابلیت اجرا، انعطاف
هماهنگی، متمایز بودن از قانون و کتبی بودن برخوردار است 

(2000 David,.) ِهایمشیخط ،(2109) 2واندِراستریتن 

ابزارهایی در راستای یکپارچه کردن  یمنزلهبهمنابع انسانی را 
های اقدام متفاوت و همچنین شفافیت بخشیدن ها و شیوهسیستم

  کند.به نیات سازمان تعریف می

اصولی  هاییمشیخطکه  دارد، اذعان می(2102) 0دای
های سازمان جهت ها، اقدامات و فعالیتکه به تصمیم هستند

در هر  کنند.ها را در مسیر تحقق اهداف تنظیم میدهند و آنمی
واحد مدیریت منابع انسانی، از میان وظایف مختلف سازمانی 

مربوط به  ایهمشیخطها و ی فعالیتمدیریتی، مسئولیت کلیه
تر جذب طور دقیقبه کارکنان سازمان را بر عهده دارد.

همکاران جدید، آموزش همکاران، ارزیابی عملکرد کارکنان و 
خلاصه ایجاد محیطی سالم و  طوربهو  هاآنپاداش دادن به 

منصفانه برای کارکنان از وظایف منابع انسانی به شمار 
رود. واحد مدیریت منابع انسانی قرار است کمک کند تا می

ترین هزینه، حداکثر سازمان در افق زمانی بلندمدت، با کم
کارایی را از کارکنان برای حرکت در راستای اهداف 

(. هر Dessler, 2006)استراتژیک سازمان کسب کند 

سازمانی برای رسیدن به اهداف خود و تأثیرگذاری در میدان
های خود بین زیرسیستم که استهای بزرگ نیازمند این 

های مدیریت منابع هماهنگی و انسجام ایجاد کند. زیرسیستم
نگرش تواند برترین زیرسیستم سازمان میعنوان مهمانسانی به

نیل به اهداف  منظوربهها و رفتارهای کارکنان ها، ظرفیت
 & Michieها را اصلاح کند )سازمانی تأثیر گذارده و آن

Sheehan, 1999 است که(. البته توجه به این نکته ضروری 

ی مستقیم با عملکرد های منابع انسانی دارای رابطهزیرسیستم
مان ساز مشیخطاین رابطه با تأثیرگذاری  که باشندمیسازمان 

های مدیریت منابع انسانی ترین زیرسیستماصلیشود. تقویت می
( 2 ( سیستم آموزش2 ( سیستم جذب و استخدام0 نیز شامل

( سیستم محاسبه و پرداخت 0سیستم ارزیابی عملکرد کارکنان 
 (.Saadat, 2003) است کار روابط( 5حقوق و مزایا و 

تک ی تکهایی متعددی در حوزهتاکنون پژوهش
ی های منابع انسانی انجام شده است ولی در حوزهاستراتژی

های زیادی انجام های منابع انسانی پژوهشمشی زیرسیستمخط
مشی منابع ی خطرسد تبیین رابطهمیبه نظر  نگرفته است.

د کارکنان بسیار حائز اهمیت است و این جعبه انسانی و عملکر
درست و اثربخش توسط  طوربه (Chowhan, 2016) سیاه

 5کاتو گران بررسی نشده است بنابراین از دیدگاهپژوهش
 1لنگرمننمونه،  عنوانبهچنین کاری انجام شود.  باید ،(2102)
، (2117) 7دوتویتهای آموزش، مشی، بر روی خط(2111)

 و همکاران 2فاکس کارهای روابط مشیخطی در حوزه

5. Katou  
6. Lengermann 
7. Du Toit 
8. Fox       
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 ،(2100)و مِیرِ 0گیل های آموزشمشیبر روی خط ،(2119)
اند. هپژوهش کرد مشی منابع انسانیروی نقش و تأثیر خط بر

مشی یک زیرسیستم ، فقط خطشدهانجامهای در تمام پژوهش
منابع انسانی مورد مطالعه قرار گرفته است ولی اینکه یک 

های مدیریت منابع مشی کاملِ تمام زیرسیستمپژوهشگر خط
د کاری انجام مورد مطالعه قرار ده یکجا صورتبهانسانی را 

بنابراین  ؛نشده است و این خلأ تئوریک این پژوهش است
های مشیخط که کندمیاستدلال مدیریت منابع انسانی  تئوری

، اثرات سازگارکپارچه، همسو و مدیریت منابع انسانی ی
راین، بناب ؛دننکی مثبتی بر نتایج هدفمند ایجاد میانهافزایهم

های الگوی فعالیت»های مدیریت منابع انسانی، یعنی سیستم
ان زمبا هدف توانمند ساختن سا شدهریزیبرنامهمنابع انسانی 
 2رایت و مک ماهان «خودهدف به  یابیدستدر راستای 

ر که فرات کننداعمال میبر نتایج هدفمند را تأثیری ، (0992)
 ,.Guerci et al) هاستآنتک های تکمشیخطجموع از م

2017; Jiang et al., 2012گران نظران و پژوهش(. صاحب
اند ولی مدیریت منابع انسانی عمدتاا به این بحث پرداخته

عنوان یک به ،(2109)2 رلوزی توسط شدهارائهچارچوب 
ی هابندی مبنای پژوهش قرار گفته است. هرچند پژوهشدسته

ین در ب انهافزایشواهد ناپایداری در مورد وجود اثرات همپیشین 
 ددهرائه میمدیریت منابع انسانی ا هایسیستمهای و مؤلفه اجزا

(Guersy et al., 2017; Chadwick, 2010). وجودبااین، 

مدیریت  یبندی در حوزهبا توجه به تثبیت جایگاه دیدگاه پیکره
امی تم مشیخط که استین پژوهش به دنبال این منابع انسانی ا

کامل را مورد بررسی  صورتبههای منابع انسانی زیرسیستم
هش حاضر استخراج ، هدف پژودیگرعبارتیبه قرار دهد؛

های مدیریت منابع انسانی است. مشی زیرسیستمچارچوب خط
چارچوب  که استبر همین اساس پرسش اصلی پژوهش این 

 های مدیریت منابع انسانی چیست؟مشی زیرسیستمخط

 

 مبانی نظری پژوهش 2

 شناسیمفهوم -1-2
مشی دارای دو وجه است: یک وجه مدیریت خطمشی: الف. خط

مشی در وجه مدیریت دولتی دولتی و یک وجه استراتژیک. خط
دولت چه تصمیماتی برای مردم  که پردازدمیبه این موضوع 

 دپردازمیگیرد ولی در وجه استراتژیک به اصول راهنمایی می
بنابراین این  ؛گیری مدیران موردنیاز استبرای تصمیم که
مشی است. بر وهش به دنبال پوشش وجه استراتژیک خطپژ

ها، اقدامات و تصمیم که هستندها اصولی مشیخطهمین اساس 
 را در مسیر تحقق هاآنو  دادهجهت را های سازمان فعالیت

 ،دیگرعبارتبه(. یا Dye, 2013) نندکاهداف تنظیم می

 که هستندای متشکل از اصولی جهت اقدام ها بیانیهمشیخط
های یک سازمان را هدایت گیری و فعالیتموقعیت تصمیم

 (.Fazey, 2020کند )می

عبارت است از شناسایی،  ب. مدیریت منابع انسانی:
 ل، جهت نینیروی انسانیو پرورش  تربیت، استخدامانتخاب، 

توسعه ،دیگرعبارتبه (.Saadat, 2003) داف سازمانیبه اه

و افزایش رضایت آنان ی علمی به شیوه یهای پرسنلتوانایی ی
تلاش برای نیل به اهداف سازمانی  در جهت به حداکثر رساندن

 (.Robbins & judge, 1988) است

های منابع انسانی مشیمشی منابع انسانی: خطج. خط
های مشیکنند. خطبرای مدیر عمل می راهی نقشه عنوانبه

هایی را جهت اقدام و انجام پرسنلی جایگاه راهنما و آموزش
استانداردها یا مبانی و اصول  هاآنگذارند. فعالیت در اختیار می

اتخاذ و محقق می تصمیمات هاآنطبق  که کردهکلی را تقویت 
 (.Singh & Lokotsch, 2005)شوند 

ای جهت های هوشمندانهد. استراتژی منابع انسانی: سنجه
اهمیت راهبردی  که کاریمدیریت موضوعات خاص نیروی 

ها مشیخط که استی مهم این نکته برای سازمان دارند.
 شوند وسازهای استراتژی در نظر گرفته میتوانمند عنوانبه

توان پلی بین استراتژی منابع را می مشی منابع انسانیخط
انسانی و اقدام منابع انسانی دانست. شاید بیش از هر چیز 

م رویکرد سازمان منسج که کندمشی بتواند تضمین خطدیگری، 
ی مهجهت ترج ایمشی وسیلهو سازگار باشد. در واقع خط

 (.Fazey, 2010; 2020) باشداستراتژی به اقدام می

مشی منابع خط درواقعدهد ( نشان می0شکل ) که طورهمان
به منابع انسانی ی استراتژی جهت ترجمه ایانسانی وسیله

 .استاقدامات منابع انسانی 

مشی به کنند. خطگیری را تسهیل میها امر تصمیممشیخط
 خاطر اطمینانمدیران در سطوح مختلف برای عمل همراه با 

کند. بدون نیاز به مشاوره با مقام مافوق در هر زمانی کمک می
ها و امکاناتی را جهت انتخاب در گزینه درواقعها مشیخط

که  آیدهایی پیش میکه موقعیتدهد. زمانیقرار می هاآناختیار 
مشی سرعت عمل را در ستند، خطخواستار اتخاذ تصمیماتی ه

های مشیکند. خطچارچوب کلی اهداف سازمان تضمین می
مؤثر و کارآمد، رفتار و برخورد هماهنگ و ثابت تمام کارکنان 

های پرسنلی مشیکنند. لذا خطرا در سراسر سازمان تضمین می
های پرسنلی صحیح و درست یک مبنای اساسی برای شیوه

ی اساس و پایه درواقعها مشی. خطشوندصحیح محسوب می
مدیریت اصولی را در تقابل با مدیریت مصلحتی فراهم و ارائه 

ای از تحقق ها یک سیستم منطقی و پیوستهمشیکنند. خطمی
این موضوع امر کنترل بهتر را تسهیل  که کردهنتایج را فراهم 

به صورت شفاف بیان  کهایمشییک خطسازد. و میسر می
گیرنده را از هرگونه تعصبات و علایق شده باشد، فرد تصمیم
ها باعث آگاهی کارکنان مشیسازد. خطفردی آزاد و رها می

شوند و این امر نسبت به موقعیت قرارگیری درون سازمان می
 ,Singh & Lokotsch) ها را موجب خواهد شداعتماد به آن

2005.) 
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ی تر از رابطهمشی چیزی پیچیدهی بین استراتژی و خطرابطه
باشد. در واقع ممکن است مشی" مییک خط-"یک استراتژی

مشی مشارکت جهت تحقق یک هدف استراتژیک چندین خط
توانند در های منفرد نیز میمشیعلاوه، خطداشته باشند. به

 ,Fazey)داشته باشند  تحقق چندین هدف استراتژیک، مشارکت

2020). 

ها راهنما و دستورالعمل وسیعی را در اختیار قرار مشیخط
وکار محقق و دستچگونه اهداف کسب کهطوریبهدهند می

که اهداف و مقاصد نقاط پایانی را نشان یافتنی شوند. درحالی
تلاش کند،  اهآنمدیر بایستی برای رسیدن به  که دهندمی
مدیر باید  که کردههایی ارائه ها، راهنما و دستورالعملمشیخط
را در حین دستیابی به نقاط پایانی کار )اهداف( مدنظر  هاآن

مشی روابط صنعتی، پرسنلی یا نیروی کار خطقرار دهد. 
هایی را برای بسیاری از انواع ارتباطات راهنما و دستورالعمل

ها کنند. این دستورالعملاهم و ارائه میشغلی درون سازمان فر
ی استخدام، انتخاب، ارتقا، به شناسایی اهداف سازمان در حوزه

توسعه، جبران خدمات، ایجاد انگیزه، هدایت و رهبری افراد 
های پرسنلی مشیپردازند. خطدر سازمان و تشکیلات کاری می

 & Singhکنند )راهی برای مدیر عمل می عنوان نقشهبه

Vohra, 2005.) 

توان به دو های منابع انسانی را میمشیخط طورکلیبه
 که کنندمی؛ تضمین 0های انطباقیمشیدسته تقسیم کرد: خط

یک کارفرما به تعهدات قانونی خود عمل  عنوانبهسازمان 
کند و به دولت یا صنعت در خصوص مقررات استخدامی می
 هک استمشی باشند. لذا منابع انسانی، پلیس خطد میپایبن

باشد. ی انطباق سازمان با مقررات و قانون میکنندهتضمین
دهی سازی تغییر و شکل؛ به تسهیل2های استراتژیکمشیخط

کند و همچنین بازتاب نیازهای فرهنگ سازمانی کمک می
نابع ا مباشد. لذبلندمدت در ارتباط با مدیریت نیروی کاری می

انسانی، نقش شریک استراتژیک سازمان در موفقیت و رسیدن 
 (.Fazey, 2020)به اهداف را برعهده دارد 

 

                                                      
1. Compliance Policies 
2. Strategic Policies 
3. Drucker  

 های مدیریت منابع انسانیزیرسیستم 2.1
 است های مختلفی تشکیل شدهسیستم منابع انسانی از زیرسیستم

 تخصصی، کارکردها و وظایف مدیریت و صورتبه که
ریات ظبر اساس ن. الندگی افراد سازمان را بر عهده دارندب

نسانی ا اصلی برای سیستم منابع زیرسیستمپژوهشگران پنج 
 ،کارمندیابی )جذب و استخدام( شامل که کرد توان تعریفمی

ت و پاداش و اتوسعه، ارزیابی عملکرد، جبران خدم آموزش و
 طوربههر یک از این پنج زیرسیستم  که است روابط کار

 شوند.مختصر بحث می

ترین اقدامات و استخدام از مهم . زیرسیستم کارمندیابی؛0
 ایبن سنگ که استمدیریت منابع انسانی  یتصمیمات در حوزه

 باور ،(0954) 2دراکر .دهدرا شکل میها موفقیت سازمان
 تواند کاری بیش از توانایی کارکنانهیچ سازمانی نمیکه  دارد
ها مایلند کسانی را ها و مدیران آنسازماند. انجام ده خود

های سازمان با فضا، فرهنگ و ارزش که کننداستخدام 
 0. کارمندیابیندنکسازگارند و به تقویت و تحکیم آن کمک می

 است. هدففرآیند شناسایی و جذب افراد برای کار در سازمان 
 منظوربهاصلی کارمندیابی، انتقال تصویر مثبت سازمان 

ر د که استبرداری از مزایا و تعهدات افرادی شناسایی و بهره
بنابراین کارمندیابی مؤثر،  ؛آینده کارمندان خوبی خواهند شد

مستلزم دعوت از متقاضیان برای دادن درخواست کار، ایجاد 
برای پیوستن به سازمان و  علاقه و تمایل در جویندگان کار

ترغیب بهترین متقاضیان برای پذیرش موقعیت شغلی است. 
کارمندیابی را به بهترین صورت ممکن انجام  که هاییسازمان

و اختیارات  هاانتخابدهند در هنگام جذب کارکنان جدید، می
توانند ها میبیشتری در اختیار دارند. در چنین شرایطی، آن

ا جذب کنند. علاوه بر این، کارمندیابی صحیح بهترین افراد ر
از سازمان  انتظاراتیشود کارکنان جدید بدانند چه باعث می

های داشته باشند. این موضوع ترک خدمت و در نتیجه هزینه
 .Stewart & Brown, 2011, p) دهداستخدام را کاهش می

188.) 

آموزش، تلاشی  توسعه؛ . زیرسیستم آموزش و2
به کارکنان کمک  که است یافتهسازمانو  شدهریزیبرنامه

های مربوط به شغل را کند تا نگرش، دانش و مهارتمی

4. Employee recruiting 

مشی منابع انسانیخط استراتژی منابع انسانی  استراتژی کسب و کار   اقدامات منابع انسانی 

 (Fazey, 2020) مشیارتباط بین استراتژی و خط 1 شکل
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بر  که استهایی ی کارکنان، مجموعه فعالیتبیاموزند. توسعه
ها به گذارد. این فعالیتای کارکنان تأثیر میرشد فردی و حرفه
هایی را بیاموزند که در موفقیت د تا مهارتکنکارکنان کمک می

 .(Noe, 2017, p.1)ها مؤثر است آتی آن

 ندیفرای عملكرد ارزیابی . زیرسیستم ارزیابی عملکرد؛2
 کههنگامی و شودمی گیریاندازه آن با شاغل عملكرد که است

 نهایتاا  و مدیران سرپرستان، کارکنان، انجام شود، درست
 ,Werther & Davisشد ) خواهند مندبهره آن از سازمان

برای دادن پاداش و یا  ابزار مهمی 0ارزیابی عملكرد(. 6199

عملكرد کارکنان، حفظ روابط  کهجبران خدمت به کارکنان است
کارکنان و پذیرش بازخور از سوی کارکنان  مناسب، پرورش

دهد و به درک و شناسایی لیاقت و بررسی قرار میرا مورد 
شایستگی کارکنان، عملكرد کنونی آنان و سازماندهی اهداف 

وجود میکند و فرصت انجام وظایف مهم را بهآینده کمك می
که به طور مستقیم به سیستم  های مدیریت عملكردآورد. سیستم

 رکنانی قوی برای کاپاداش سازمان در ارتباط است، انگیزه
راستای دستیابی به اهداف سازمانی به  آورد تا درفراهم می

 که سیستم مدیریتای تلاش کنند. مادامیطور سالیانه و خلاقانه
عملكرد به طور مناسب طراحی و اجرا شود، نه تنها به کارکنان 

دهدکه از کیفیت عملكرد فعلی خود آگاهی داشته باشند، اجازه می
که بایستی در راستای بهبود عملكرد اماتیشود اقدبلكه باعث می

 ,Snell & Bohlander) شوند تبیینخود به انجام رسانند را 

2007.) 

ر فرد د که زحمتیبه جبران  . زیرسیستم جبران خدمات؛0
او در  که نیروییشود و در ازای وقت و سازمان متحمل می

کند و به سازمان صرف می سازمان و به خاطر نیل به اهداف
ها رویه کارگیریبهتلافی خلاقیت و ابتکارات وی برای یافتن و 

های کاری جدیدتر و بهتر، سازمان به فرد پاداش و روش
 گردددهد. اعطای پاداش در سازمان باید طوری طراحی می
 ,Saadatاعطای پاداش، مشروط به عملکرد مؤثر باشد ) که

2003.) 

عبارت است از  کار روابط . زیرسیستم روابط کار؛5
ی روابط بین کارگر و کارفرما در محیط کار مجموعه

(Beheshti, 2005مدیران منابع انسانی در شرکت .) های

هم برای  که هستندهایی موفق به دنبال ایجاد فرآیندها و مکانیزم
کند و به بهبود کارفرما و هم برای کارمند منفعت ایجاد می

کنند. تعارض نقش سازمان کمک می -روابط کارمند
خانواده به علت تغییرات شدید در  -تعارض کار خصوصبه

های ارزیابی که استها را وادار کرده محیط رقابتی، سازمان
 ندمجددی در مورد چگونگی مدیریت افراد انجام ده

(Fitzsimmons & Stamper, 2014.) 

 

های منابع مشیی خطچارچوبی در زمینه 2.2
 انسانی

های مدیریت منابع انسانی، مشی زیرسیستمدر خصوص خط
بامبرگر و ، (2109) 2وارت و براوناستمانند گرانی پژوهش

و  (2112سعادت ) و (2210) 0لوزیر، (4021) 2همکاران
اند. یکی از ... در کتب و مقالات خود به این موضوع پرداخته

ارائه شده است. در این ، (2102لوزیر)ها توسط این چارچوب
های عنوان مبنایی برای زیرسیستماین چارچوب بهپژوهش 

ک عنوان یتواند بهمی که استمدیریت منابع انسانی ارائه شده 
، 0 جدولها به کار گرفته شود. در بندی در سازماندسته
 ارائه شده است. وی بندیدسته

 

 (Lussier & Hendon, 2019) کارکردهای مدیریت منابع انسانی 1 جدول

 تحلیل و طراحی شغل

 وظایف زیاد  وظایف کم

 وظایف پیچیده                       وظایف ساده

 های مورد نیاز زیادمهارت  های مورد نیاز اندکمهارت

 عمومیشرح شغل   شرح شغل تخصصی

 کارمندیابی و انتخاب

 منبع درونی  منبع بیرونی

 اجتماعی کردن محدود  اجتماعی کردن محدود

 های عمومیارزیابی مهارت  های خاصارزیابی مهارت
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 تحلیل و طراحی شغل

 مسیر پیشرفت شغلی وسیع  مسیر پیشرفت شغلی باریک

 آموزش و بهسازی

 های شغلی آیندهمهارتتمرکز بر   های شغلی جاریتمرکز بر مهارت

 آشناسازی گروهی  آشناسازی فردی

 ی کارکنانآموزش به همه  آموزش به تعدادی از کارکنان

 مندریزی شده و نظامبرنامه  ریزیخود به خودی، بدون برنامه

 عملکرد مدیریت

 معیارهای نتایج  معیارهای رفتاری

 گیری اداریجهت  ایگیری توسعهجهت

 معیارهای بلندمدت  مدتمعیارهای کوتاه

 گیری گروهیجهت  گیری فردیجهت

 ها و مزایاساختار پرداخت: مشوق

 هاسنگینی پرداخت به سمت مشوق  سنگینی پرداخت به سمت حقوق

 های بلندمدتمشوق  مدتهای کوتاهمشوق

 یبیرونتأکید بر برابری و انصاف   تأکید بر برابری و انصاف داخلی

 های فردیمشوق  های فردیمشوق

 روابط کار و کارکنان

 زنی فردیچانه  زنی جمعیچانه

 گیریمشارکت در تصمیم  گیری بالا به پایینتصمیم

 فرآیند غیرمقرر  فرآیند مقرر رسمی

 ی داراییی کارکنان به مثابهملاحظه  ی هزینهی کارکنان به مثابهملاحظه

 ی تجربی پژوهشپیشینه 3
در پژوهشی تحت عنوان  ،(2121فرهادی محلی و شرافتی )

سانی با انی های منابع انسانی بر کیفیت سرمایهمشیتأثیر خط»
ش با رو« های خانوادگیگر تغییر نسل در شرکتنقش تعدیل

، های منابع انسانیمشیخطبین که  کمّی به این نتیجه رسیدند
خویشاوندی  کارکنان دارای روابطی مهارت و انگیزه افزایش

زمانی سا انسانیی سرمایه ویشاوندی با کیفیتخ و فاقد روابط
. مراحل تغییر نسل در وجود داردداری مثبت و معنیی رابطه
 روابط کارکنان فاقد یبین افزایش مهارت و انگیزه یرابطه

 سازمانی نقش تعدیلی انسانیی سرمایه کیفیت خویشاوندی و
نان کارک یبین افزایش مهارت و انگیزه یرابطهدر  ولی نداشت

نی سازما انسانیی سرمایه ویشاوندی با کیفیتخ دارای روابط
 مثبتییر ها، تأثو با توجه به یافته ه استکنندگی داشتنقش تعدیل

ان بر تمایلات کارکنمنابع انسانی ی اقدامات افزایش انگیزه که
انی انس یکیفیت سرمایه یویشاوندی در توسعهخ فاقد روابط

های خانوادگی بوده تغییر نسل شرکت یدارد مستقل از مرحله
 .است

در پژوهشی تحت  ،(2105فرجاد )الهی و رجبیروح
ر های مدیریت منابع انسانی بمشیبررسی آثار خط»عنوان 

به روش کمّی و با هدف بررسی آثار « عملکرد سازمانی
های مدیریت منابع انسانی بر عملکرد سازمانی به این مشیخط

های استخدام، آموزش، ارزیابی عملکرد که مؤلفه نتیجه رسیدند
ی مثبت و ان خدمات، رابطهجبر ههمرابهمشارکت کارکنان 

 دارند.معناداری 
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نقش »در پژوهشی تحت عنوان ، (2120) 0لودویکوسکا
مشی منابع انسانی کارمندمدار در روابط بین میانجی خط

ا هدف ب« مدیریت استراتژیک منابع انسانی و عملکرد سازمانی
بررسی تأثیر مدیریت استراتژیک منابع انسانی بر عملکرد 

 عنوانبهنابع انسانی کارمندمدار مشی مو معرفی خط سازمانی
مدیری در هلند با  210ی آماری متشکل از میانجی در جامعه

 ها و تحلیل رگرسیوناستفاده از تحلیل عامل برای تأیید سازه
منابع  مشیکه خط برای تأیید مدل پیشنهادی به این نتیجه رسید

ی بین مدیریت استراتژیک منابع انسانی کارمندمدار رابطه
کند و در نهایت مدلی سانی و عملکرد سازمانی را میانجی میان

 را ارائه کرده است.

بهترین »در پژوهشی تحت عنوان  ،(2107) 2استون
انی مشی منابع انستحلیلی عمیق از خط اقدامات در منابع انسانی:

ی ی ایالات متحدههای برجستهمورد استفاده توسط کمپانی
به بررسی بهترین اقدامات مدیریت منابع انسانی از « آمریکا

در  هاآنی های منابع انسانی مورد استفادهمشیمنظر خط
جبران مرخصی، های مشیخط ازجملههای منابع انسانی زهحو

م، سلامت، اختیار سهاهای بازنشستگی و برنامه ،خدمات
مراقبت از کودکان و مزایای مرتبط، محیط کار عمومی و 

وست ایرلاینز، ساس ساوتر پنج شرکت درهبری  یتوسعه
 2فلیکس، مایکروسافت و لینکلن الکتریکاینستوچویت، نت

 پردازد.می

ر پژوهشی تحت عنوان د ،(2101) 0گورسی و دیگران
های میان یافزایی تجربی در خصوص ماهیت همهابینش»

منابع انسانی: تحلیل سیستم مدیریت منابع انسانی  هایمشیخط
های افزاییبا هدف آزمون موجودیت و ماهیت هم« مداراخلاق

ی های مدیریت منابع انسانی در یک نمونهموجود در سیستم
کشور اروپایی به این  1مند در کار 1111آماری متشکل از 

ن ها بیافزاییکه برخلاف تصور غالب این هم نتیجه رسیدند
های های منابع انسانی وجود دارد و بر اساس یافتهسیستم

ی پیشنهادهایی در راستای اقدام مدیریت منابع پژوهش به ارائه
 پردازند.انسانی می

بررسی »، در پژوهشی تحت عنوان (2119) فاکس و همکاران
ی آموزش ترجیحی و موضوعات مورد های ارائهمزایا، روش

های منابع انسانی در مشیبر روی خط« ی داوطلبانعلاقه
ن که بسیاری از داوطلبا زیرسیستم آموزش به این نتیجه رسید

آن از  جایبهکنند و های رسمی اندکی دریافت میآموزش
های غیررسمی از دیگر داوطلبان ی و آموزشاتجارب حرفه

 برند.برای یادگیری وظایف خود بهره می

مدیریت »در پژوهشی تحت عنوان ، (0992) 5لرشو
استراتژیک منابع انسانی: پیوند افراد با نیازهای استراتژیک 

برای برقراری ارتباط بین کارکنان و نیازهای « وکارکسب
وکار، الگوی تدوین استراتژی منابع انسانی تراتژیک کسباس

هایی ی مدلرا ارائه کرد و این مدل در زمره 1پی 5با مدل 
 مجزا در صورتبهاغلب  که هاییفعالیتروابط بین  که است

                                                      
1. Ludwikowska 
2. Stone 
3. Southwest Airlines, SAS Institute, Netflix, Microsoft & 

Lincoln Electric  

رود را نشان ادبیات و متون مدیریت منابع انسانی به کار می
ها، اقدامات مشی، برنامهخط فلسفه، شامل که مدلدهد. با این می

توان به درک بیشتری از و فرآیندهای منابع انسانی است می
 های منابع انسانی دست یافت.این تعاملات پیچیده بین فعالیت

مشی منابع انسانی پرداخته شده در این پژوهش به نقش خط
 است.

 

 شناسی پژوهشروش 4
ی پژوهش حاضر با هدف بررسی ادبیات نظری و ارائه

های مدیریت منابع انسانی مشی زیرسیستمچارچوبی برای خط
انجام شده است. برای انجام چنین کاری، این پژوهش از نظر 

 ,Saunders et alی پژوهش، پایبند به تفسیرگرایی )فلسفه

ظاهری متن اکتفا  صورتبهپژوهشگر صرفاا  ( زیرا2019
های ی تفصیلی متن، تفکر در مورد پیاممطالعهکند و از راه نمی

وجوی روابط میان اجزاء به معنای دقیق آن متعدد آن و جست
از نظر رویکرد پژوهش،  (.Newmann, 2011برد )میپی 

روشی؛ استراتژی استقرایی؛ از نظر روش پژوهش، کیفی تک
این پژوهش، تحلیل تم یا مضمون؛ افق زمانی پژوهش، مقطعی 

ها مبتنی بر تحلیل ی گردآوری و تحلیل دادهشیوه اساس برو 
ها و مقالات نویسندگان برجسته و محتوای کیفی اسناد )کتاب

. (Sekaran & Bougie, 2019پراستناد در این حوزه( است )
در تحلیل محتوا، عناصر مدنظر، گردآوری، طبقه طورکلیبه

(. بدین ترتیب از Hafeznia, 2008)شوند بندی و تحلیل می

 طوربهتواند گر میطریق روش تحلیل محتوی کیفی پژوهش
های اساسی یک متن مند به بررسی روندها و مشخصهنظام

 ,Stemlerاست )شی برای تحلیل متون بپردازد زیرا این رو

توان به سه روش معمول تحلیل محتوا را می طوربه(. 2000

کمی، کیفی و ترکیبی )تلفیقی( انجام داد. در حالت اول، داده
توان شود و بر آن اساس میتحلیل می اجمالبههای بسیاری 

بندی استخراج، شمارش و طبقهای از اسناد یا متون را مجموعه
تواند توصیفی یا ها میکرد. در این حالت روش تحلیل داده

ی مرکب تحلیلی باشد. در حالت دوم، مقدار کمی داده-توصیفی
ی واحد اطلاعاتی، وجود یا عدم شود و پایهو مفصل تحلیل می

توان برای تفسیر وجود یک خصیصه است. در این شکل می
بندی نظامهای متنی از راه فرایندهای طبقهدهذهنی محتوایی دا
استفاده  شدهشناختهسازی یا طراحی الگوهای مند، کدبندی و تم

همزمان  طوربهکرد. در حالت سوم، ترکیبی از دو روش فوق 
 شود.استفاده می

ها در این پژوهش مدارک آوری اطلاعات و دادهابزار جمع
آماری  یجامعهاست.  ی مورد نظرو اسناد موجود در زمینه

و در سطح  در ایران شدهانجاممطالعات  یپژوهش، کلیهاین 
های مدیریت منابع زیرسیستم مشیخط یدر حوزهالمللی بین

این در  2121 تا 0922ی زمانی در بازه که باشدمی انسانی
های اطلاعاتی از در یکی از پایگاهانجام شده است و  زمینه

4. Guersy et al. 
5. Schuler 
6. 5PS 
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، «Emerald» ،(«Elsevier )Science Direct» قبیل:
«Web of Science» و ،«Scopus»  و موتور جستجوی
«Google Scholar»  گردآوری شده است. این اسناد با روش

تدریجی و با  گزینش رویکرد ی هدفمند و باریگنمونه
 مجرب انتخاب شدند. دیاساتی کارشناسان خبره و گذارصحه

اطلاعاتی از های وجو در این پایگاهجهت جست
 Human resource»های خاصی مانند کلیدواژه

management policy»، «Human resource 

management subsystems» ،«Human resource 

policy » و«Human resource management 

subsystems policy » خروجی این جستجوها،  که شداستفاده

ی مدیریت در حوزه مقاله 015مقاله بود و از این تعداد،  427
ی جذب و استخدام مقاله در حوزه 019و ارزیابی عملکرد، 

ی جبران خدمات و مسیر مقاله در حوزه 99)کارمندیابی(، 
مقاله در  22ی آموزش و توسعه، مقاله در حوزه 27شغلی، 

منابع  مشیخطی مقاله در حوزه 29ی روابط کار و حوزه
ی منابع گانههای پنجحوزهانسانی بود. با بررسی مقالات در 

 02انسانی، این مقالات چندین بار پالایش شدند و در نهایت 
 هاآن، فهرست 2 جدولکه در  کتاب انتخاب شدند 7و  مقاله

های مرجع، غربال و ذکر شده است. همچنین از بین کتاب
 2کتاب در سطح داخلی و  4پالایش نهایی صورت گرفت و 

 پژوهش نیز انتخاب شد.کتاب لاتین برای این 

 

 های پژوهش(ها/مقالات مورد استفاده )منبع: دادهفهرست کتاب 2 جدول

 ها/مقالاتلیست کتاب

 ی کارکردیحوزه عنوان کتاب/مقاله نویسندگان )سال( نویسنده/

Gomez-Mejia et al. 

(2011) 
Managing human resources 

و توسعه/ جبران  جذب و استخدام/ آموزش
 خدمات

Lussier & Hendon 

(2019) 
Human Resource Management: Functions, Applications, and Skill 

Development. 
جبران جذب و استخدام/ آموزش و توسعه/ 

 خدمات/ روابط کار

Torrington (2013) Human resource management. جذب و استخدام 

Armstrong & Taylor 

(2014) 
Armstrong's handbook of human resource management practice. جذب و استخدام 

Ozaki & Ghellab 

(1999)   
Muneto negotiating flexiblility international labour office. جذب و استخدام 

Clark et al (2010) 
An analysis of the failure of electronic media and discovery-based 

learning 
 توسعهآموزش و 

Choi & 
Dickson (2009) 

A case study into the benefits of management training programs آموزش و توسعه 

Fox et al (2009) 
An examination of the benefits, preferred training delivery modes, and 

preferred topics of 4-H youth development volunteers. 
 آموزش و توسعه

Peel (1998) Successful Training. آموزش و توسعه 

Kavanagh et al 

(2007)  
Understanding performance appraisal fairness. ارزیابی عملکرد 

Snell & Bohlander 

(2007) 
Managing Human Resources. ارزیابی عملکرد 

Martocchio (2011) Strategic compensation: A human resource management approach. جبران خدمات/ روابط کار 

Armstrong, 

2005 
A Handbook of Human Resource Management Practice. جبران خدمات 

Kalleberg (1995)   
Part-time work and workers in the United States: Correlates and policy 

issues. 
 روابط کار

Noe (2017); 

Noe & Kodwani 

(2018) 

Employee training and development روابط کار 

Greenhause et al 

(2003) 
The relation between work–family balance and quality of life. روابط کار 

Igbinomwanhia et al 

(2012) 
Employee work-life balance as an HR imperative. African Research 

Review 
 روابط کار

Du Toit (2007) 
What is the future of collective bargaining (and labour law) in South 

Africa? 
 روابط کار

Stewart & Brown 

(2019) 
Human Resource Management: Linking Strategy to Practice. 

جذب و استخدام/ آموزش و توسعه/ ارزیابی 
 عملکرد/ جبران خدمات/ روابط کار

Bamberger et al, 

(2014) 
Human resource strategy: Formulation, implementation, and impact. 

ارزیابی عملکرد/ جبران خدمات/ روابط 
 کار

Noe et al (2016) Fundamentals of human resource management. جذب و استخدام/ آموزش و توسعه 

Saadat, 2003 مدیریت منابع انسانی 
آموزش و توسعه/ ارزیابی عملکرد/ جبران 

 خدمات

 Zohori (2000)  روابط کار و فرآیندها( هانظریه)روابط کار 

http://www.elsevier.com/
http://www.sciencedirect.com/
https://clarivate.com/products/web-of-science/
https://www.scopus.com/
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 Beheshti (2005) روابط کار روابط صنعتی و روابط کار 

Shakiba Moghadam 

(2004)  
 روابط کار روابط کار در سازمان

 

بسیار مورد سؤال  قابلیت اعتماد در روش تحلیل تم که هرچند
های ذهنی پژوهشگران و کدگذاران در است، چراکه برداشت

بندی و ارزیابی تأثیرگذار است بنابراین هر بحثی هنگام طبقه
های کیفی باید با توجه به ج در پژوهشاز روایی و پایایی نتای

های خاص این نوع پژوهش صورت گیرد. هیچ دو ویژگی
پژوهشگری نتایج یکسانی نخواهند داشت، چون فلسفه و 

چنین با یکدیگر متفاوت است و هم هاآنی اندیشه
تواند در کنندگان، زمینه و بافت پژوهش میمشارکت
ظاهر با موضوعات یکسان، متفاوت باشند هایی بهپژوهش

(Adib et al, 2011راه .) کوشش شود  که استحل مسئله این

بندی و ارزشیابی اولیه، محتوا مجدداا توسط پس از طبقه
بندی و ارزشیابی شود و در صورت کدگذاران دیگر طبقه

یابی و تحلیل شهای دو کدگذار ارزمطابقت زیاد، نتایج تحلیل
 ,Robinson, 2006; Krippendorffها پذیرفته گردد )آن

2018; Yazarlu, 2005  روایی پژوهش در تحلیل تم .)

ی عبارت است از میزان توافق و اجماع پژوهشگران درباره
ها. هر چه میزان های مرتبط با آناز عوامل و شاخص هر یک

یابد. توافق بیشتر باشد، پایایی و اعتبار پژوهش نیز افزایش می
ها، معیار دیگر اعتبار پژوهش، ها و کتابدر تحلیل تم مقاله

 که استها تا سطحی ها و کتابمیزان تکرار عبارات در مقاله
ها تکراری شده و با اشباع به وجود آید و عوامل و شاخص

هعبارات جدید، ب که ایگونهبههای قبلی یکسان باشند، عبارت
 ,Neuendorf) ندرت مشاهده شوند و تکرارپذیر نباشند

بازخوانی  هایاستراتژی(. در پژوهش حاضر از 2017
گونه و مشارکت همکاران یابی حسابرسیکدها، رد یبارهچندین

 پژوهشی جهت ارتقای روایی پژوهش استفاده شده است.

ها از دو روش در این پژوهش جهت اعتباربخشی به یافته
های پنج هر یک از مقوله که استاستفاده شد. روش اول این 

زیرسیستم اصلی منابع انسانی بر اساس اجماع نظر پژوهشگر 
انسانی مورد تأیید قرار گرفت. روش دوم  ی منابعو یک خبره

های گذشته است. در این پژوهش در راستای تطبیق با چارچوب
معتبر  شدهارائههای های این پژوهش با چارچوباین امر یافته

، (0921و  2102) 2دسلر، (1721) 0اسنل و بوهلندر همچون
برگر و بام ،(9210استورات و براون )، (2107) 2نو

عنوان مقایسه شده و به، (2102) 5یرلوز، (2104) 0همکاران
های مدیریت منابع انسانی معرفی مشی زیرسیستمخطچارچوب 
 شده است.

 

 هاآوری و تحلیل دادهجمع 5
مطرح شد با استفاده از تکنیک تحلیل تم، کدهای  که طورهمان

مشی منابع انسانی های خطاستخراجی از هر کدام از زیرسیستم
-شناسایی و تحلیل شدند. برای این منظور در گام اول با مطالعه

ها دقیق متن اسناد مورد مطالعه هر کدام از این زیرسیستمی 
ها در قالب مفاهیم و تم هاآنهای شناسایی شدند و تمامی ایده

ارائه  ،(2ای از این فرایند در جدول )بندی شدند. نمونهدسته
شده است. همین کار برای کل موارد انجام شد. بر همین اساس 

با در نظر گرفتن مضامین  که شدمضمون پایه شناسایی  012
 هاآنمضمون پایه استخراج شد و بعد از بررسی  20مشابه، 

مضمون  5دهنده و در گام سوم تحلیل، مضمون سازمان 50
 ،(2ای در جدول )فراگیر شناسایی شد. این فرایند سه مرحله

 ارائه شده است.

 

 (های پژوهشمنبع: دادهای از کدگذاری اولیه )نمونه: 3 جدول

 مضامین پایه متن ردیف

0 
ی با های خالشوند: منابع داخلی/خارجی. منابع داخلی به دنبال پر کردن پستمنابع کارمندیابی به دو دسته تقسیم می

های خالی با افراد کنند اما منابع خارجی به دنبال پر کردن پستدر حال حاضر برای سازمان کار می که استافرادی 
 خارج از سازمان است.

منابع داخلی/خارجی 
 کارمندیابی

 

2 
 که استسپاری کارمندیابی به این معنی سپاری. درونسپاری/برونشوند: درونمدل کارمندیابی به دو دسته تقسیم می

سازمان برای  که معناستسپاری کارمندیابی به این کند. برونجذب می سازمان، افراد مورد نظر خود را شناسایی و
 گیرد.یافتن افراد مورد نظر خود از مؤسسات کاریابی کمک می

سپاری/برونمدل درون
 سپاری کارمندیابی

2 
گرایانه، رسانی واقعگرایانه. در پیامرسانی آرمانگرایانه / پیامقعرسانی واشوند: پیامکارمندیابی به دو دسته تقسیم می پیام

رسانی دهد. در پیامی محیط کار و شغل را در اختیار کارکنان بالقوه قرار میسازمان، اطلاعات مثبت و منفی درباره
 گیرد.منفی را نادیده می کند و اطلاعاتگرایانه، سازمان، هنگام کارمندیابی تنها اطلاعات مثبت را بیان میآرمان

گرایانه و واقع رسانیپیام
 ی کارمندیابیگرایانهآرمان

 

                                                      
1. Snell & Bohlander 
2. Dessler 
3. Noe 

4. Bamberger et al. 
5. Luspier 
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پایدار انسانی منابع مدیریت علمی فصلنامه دو  

Journal of Sustainable Human Resource Management 

 

 های مدیریت منابع انسانیمشی زیرسیستمی چارچوب خطارائه. جبار باباشاهی، محمدامین باتمانی، عذرا توسلی میمندی

 مضامین پایه متن ردیف

0 

تصمیمات استراتژیک انتخاب، تمرکز بر دو عامل اساسی است: تناسب با شغل/تناسب با سازمان. چنانچه هدف تناسب 
های شغل متناسب سازد. این نوع تناسب یها و علایق کارکنان را با نیازمندکند تواناییبا شغل باشد، سازمان تلاش می

 ها و اهدافهای فنی بر شخصیت، ارزشهای فنی فرد بستگی دارد. در تناسب فرد با سازمان، بیش از مهارتبه مهارت
 شود.فرد تأکید می

تناسب با شغل/تناسب با 
سازمان در تصمیمات 

 استراتژیک سازمان

5 
استخدام رسمی برای در اختیار گرفتن پذیر است: استخدام رسمی/ استخدام غیررسمی. استخدام افراد به دو صورت امکان

پیمانی،  صورتبههر گونه استخدام شود. استخدام غیررسمی میهای ثابت در مشاغل حاکمیتی در نظر گرفته سمت
 .دباشمی قراردادی، خرید خدمت، روزمزد و کارگری و عناوین مشابه

استخدام رسمی/ استخدام 
 غیررسمی افراد

1 
ی ی مهارت محدود. استراتژی دامنهی مهارت گسترده/ دامنهشوند: دامنهاستراتژی کارمندیابی به دو دسته تقسیم می

ذب گروه به دنبال ج ی مهارتی محدود،کند. استراتژی دامنهمهارتی گسترده، بر جذب تعداد زیادی از متقاضیان تأکید می
 های مورد نیاز برای انجام شغل خاصی هستند.دارای ویژگی که استکوچکی از متقاضیان 

ی مهارت گسترده/ دامنه
 ی مهارت محدوددامنه

7 
 اهداف رایب اینترنت از شوند: استخدام الکترونیکی/ استخدام حضوری. استفادههای استخدام به دو دسته تقسیم میروش

اختصاصی  صورتبههای مشخص و شود اما استخدام حضوری در مکانمی نامیده الکترونیکی استخدام معمولاا  استخدام،
 ریزی ضروری است.حضور مدیر استخدامی برای این برنامهباشد. پذیر میامکان

استخدام الکترونیکی/ 
 استخدام حضوری

 

2 

کار بت، پذیر(. در سیستم کاری ثاشناور )انعطاف شوند: سیستم کاری ثابت/سیستم کاری استخدام به دو دسته تقسیم می
 هايهاي ثابت شروع و پایان کار و دورهزمان باشند ومی معیني در هفته تمام وقت در ساعات معیني از روز و روزهاي

تصمیم  دهدمیبه کارکنان اجازه  سیاست ساعت کاري منعطف. ندهست شدهتعیینثابت استراحت روزانه همه از پیش 
 چه زماني به کار خود خاتمه دهند. چه زماني کار کرده و که رندبگی

سیستم کاری ثابت/ شناور 
 پذیر()انعطاف
 

9 

 شوند: قرارداد دائمی/ قرارداد موقت.انواع قرارداد استخدام به دو دسته تقسیم می
ذکر شود و مدت اتمام قرارداد درج  تاریخ شروع قرارداد کار آن جنبه استمرار دارد و تنها که قراردادچنانچه در یک 

تاریخ شروع و پایان آن از همان  که استنوعی قرارداد ، قرارداد موقتشود. مینشود، قرارداد کار، دائمی محسوب 
 د.تواند قرارداد را فسخ کندر طول قرارداد نیز کارفرما نمی و شودابتدا تعیین می

قرارداد دائمی/ قرارداد 
 موقت
 

 

( خروجی تحلیل 4در جدول ) الف. زیرسیستم کارمندیابی:
 گردد.ی کارمندیابی ارائه میمحتوای حوزه

 

 

 های پژوهش(کارمندیابی )منبع: داده یحوزه محتوای تحلیل نتایج 4 جدول

مضمون  متن ردیف
 دهندهسازمان

 منبع مضمون مضمون پایه

 شوند:منابع کارمندیابی به دو دسته تقسیم می 1
 منابع داخلی/خارجی.

در حال حاضر برای سازمان کار  که استهای خالی با افرادی منابع داخلی به دنبال پر کردن پست
 های خالی با افراد خارج از سازمان است.کنند اما منابع خارجی به دنبال پر کردن پستمی

نوع منبع  کارمندیابی
 کارمندیابی

Gomez-Mejia et al., 

2001; 
Lussier & Hendon, 2019; 

Noe et al., 2016; 
Stewart & Brown, 2019; 
Torrington et al., 2013 

 شوند:مدل کارمندیابی به دو دسته تقسیم می 2
 سپاری.سپاری/بروندرون
 جذب سازمان، افراد مورد نظر خود را شناسایی و که استسپاری کارمندیابی به این معنی درون

که سازمان برای یافتن افراد مورد نظر خود از سپاری کارمندیابی به این معناستکند. برونمی
 گیرد.کاریابی کمک میمؤسسات 

مدل  کارمندیابی
 کارمندیابی

Noe et al., 2016; 

Torrington et al., 2013; 

Taylor & Armstrong, 
2014; 

Saadat, 2003 
 

 شوند:کارمندیابی به دو دسته تقسیم می پیام 3
 گرایانه.رسانی آرمانگرایانه / پیامرسانی واقعپیام

ی محیط کار و شغل را در گرایانه، سازمان، اطلاعات مثبت و منفی دربارهرسانی واقعدر پیام
کارمندیابی تنها گرایانه، سازمان، هنگام رسانی آرماندهد. در پیاماختیار کارکنان بالقوه قرار می

 گیرد.کند و اطلاعات منفی را نادیده میاطلاعات مثبت را بیان می

پیام  کارمندیابی
 کارمندیابی

Stewart & Brown, 2019 

 تصمیمات استراتژیک انتخاب، تمرکز بر دو عامل اساسی است: تناسب با شغل/تناسب با سازمان. 4
ها و علایق کارکنان را با کند تواناییب با شغل باشد، سازمان تلاش میچنانچه هدف تناس

های فنی فرد بستگی دارد. در تناسب های شغل متناسب سازد. این نوع تناسب به مهارتنیازمندی
 شود.ها و اهداف فرد تأکید میهای فنی بر شخصیت، ارزشفرد با سازمان، بیش از مهارت

مبنا/ملاک  انتخاب
 انتخاب

Stewart & Brown, 2019 

 پذیر است:استخدام افراد به دو صورت امکان 5
 استخدام رسمی/ استخدام غیررسمی.

شود. میهای ثابت در مشاغل حاکمیتی در نظر گرفته استخدام رسمی برای در اختیار گرفتن سمت
پیمانی، قراردادی، خرید خدمت، روزمزد و  صورتبههر گونه استخدام استخدام غیررسمی 

 .دباشکارگری و عناوین مشابه می

اشکال  جذب
 استخدامی

Gomez-Mejia et al., 2001 
 

 شوند:استراتژی کارمندیابی به دو دسته تقسیم می 6
 ی مهارت محدود.ی مهارت گسترده/ دامنهدامنه

منهکند. استراتژی داگسترده، بر جذب تعداد زیادی از متقاضیان تأکید میی مهارتی استراتژی دامنه
های مورد نیاز دارای ویژگی که استبه دنبال جذب گروه کوچکی از متقاضیان  ی مهارتی محدود،

 برای انجام شغل خاصی هستند.

 استراتژی کارمندیابی
 کارمندیابی

Stewart & Brown, 2019 
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 های مدیریت منابع انسانیمشی زیرسیستمی چارچوب خطارائه. میمندی توسلی عذرا باتمانی، محمدامین باباشاهی، جبار

 شوند:های استخدام به دو دسته تقسیم میروش 7
 استخدام الکترونیکی/ استخدام حضوری.

شود اما استخدام می نامیده الکترونیکی استخدام معمولاا  استخدام، اهداف برای اینترنت از استفاده
حضور مدیر استخدامی . استپذیر اختصاصی امکان صورتبههای مشخص و حضوری در مکان

 ریزی ضروری است.ی این برنامهبرا

روش  استخدام
 استخدام

Taylor & Armstrong, 

2014; Noe et al., 2016; 

Torrington et al., 2013 
 

 شوند:سیستم کاری استخدام به دو دسته تقسیم می 8
 پذیر(.سیستم کاری ثابت/ شناور )انعطاف

باشند می معیني در هفته در ساعات معیني از روز و روزهاي وقتتمامکار در سیستم کاری ثابت، 
 شدهتعیینثابت استراحت روزانه همه از پیش  هايهاي ثابت شروع و پایان کار و دورهزمان و

چه زماني کار  که بگیرندتصمیم  دهدمیبه کارکنان اجازه  سیاست ساعت کاري منعطف. ندهست
 چه زماني به کار خود خاتمه دهند. کرده و

 سیستم کاری استخدام
 استخدام

Ozaki & Ghellab, 1999 

 شوند:انواع قرارداد استخدام به دو دسته تقسیم می 9
 قرارداد دائمی/ قرارداد موقت.

ذکر شود و مدت  تاریخ شروع قرارداد کار آن جنبه استمرار دارد و تنها که قراردادچنانچه در یک 
 استنوعی قرارداد ، قرارداد موقتشود. میاتمام قرارداد درج نشود، قرارداد کار، دائمی محسوب 

واند تدر طول قرارداد نیز کارفرما نمی و شودتاریخ شروع و پایان آن از همان ابتدا تعیین می که
 د.فسخ کنقرارداد را 

 استخدام
 

انواع 
 قرارداد

Noe et al., 2016 

 

( خروجی تحلیل 5در جدول ) :توسعه آموزش وب. زیرسیستم 
 گردد.ی آموزش و توسعه ارائه میمحتوای حوزه

 

 

 های پژوهش(ی آموزش و توسعه )منبع: دادهحوزهنتایج تحلیل محتوای  5 جدول

مضمون  متن ردیف
سازمان
 دهنده

 منبع تم مضمون پایه

 شود:های آموزش به دو دسته تقسیم میروش 1
 آموزش مجازی/ آموزش حضوری.

دسترسی آسان و ارزان همه به منابع و  منظوربه که باشدمیی نوین آموزشی مجازی یک شیوهآموزش 
گیرد. آموزش خدمات آموزشی در هر زمان و در هر مکان با استفاده از ابزارهای الکترونیکی انجام می

های زمان برگزاری دورهو  باشدپذیر میاختصاصی امکان صورتبههای مشخص و در مکانحضوری 
 .آموزش حضوری با هماهنگی قبلی است

ای هروش آموزش
 آموزش

Clark et al., 2009; 

Noe et al., 2016 

 تواند به دو دسته تقسیم شود:آموزش کارکنان می 2
 آموزش رسمی/ آموزش غیررسمی.

ضوابط ریزی، روش تدریس و دارای ساختار، هدف، برنامه که هستند هاییرسمی، آموزش هایآموزش
های آموزشد. نظری دارن یرسمی، بیشتر جنبه هایآموزش. دنباشمحکم و غیرقابل تغییر میر پذیرش بسیا

 غیررسمی، بیشتری هاموزش. آنندکهای عملی را در افراد ایجاد مهارت و کارآموزی غیررسمی، سعی دارند
 د.پذیرنانعطافضوابط پذیرش در آموزش غیررسمی، بسیار د. محورنمدت و مهارتکوتاه

 مبنای آموزش آموزش

Stewart & Brown, 

2019 

 توانند به دو دسته تقسیم شوند:های آموزشی میبرنامه 3
 .گیرانهسهلگیرانه/ ی آموزشی سختبرنامه

 گیری نوینی را بایدهای یادگیری جهتبرای ارتقای کیفیت فرصت که استگیرانه آموزشی آموزش سخت
های دنبال کند. تناسب محتوا با نیازهای سازمان برای افراد ضروری است. متأسفانه، این تناسب در برنامه

توانند این اطلاعات چون افراد نمی که شودمیبسیار ضعیف است و همین امر موجب  گیرانهسهلآموزشی 
ی آموزش اما شیوه فایده استآموزند بیمی که مطالبیکنند ائل روز تطبیق دهند، احساس میرا با مس

 بهتری در مورد سازمان بگیرند. پذیرتر شده و تصمیماتافراد مسئولیت که شده باعث گیرانهسخت

دیدگاه به  آموزش
 آموزش

Choi & Dickson, 
2009 

 شود:می تقسیمهای انتقال دانش به دو دسته شیوه 4
 آموزش فردی/ آموزش گروهی

آموزش گروهی  .کندفرد را در راه رسیدن به یک وضعیت مطلوب هدایت می که استی آموزشآموزش فردی 
 د.کنرا در راه رسیدن به یک وضعیت مطلوب هدایت می گروه که استی آموزش

های روش آموزش
 انتقال دانش

 

Fox et al., 2009; 
Gomez-Mejia et 

al., 2001; Lussier 

& Hendon, 2019 

 شود:نیازسنجی آموزش به دو دسته تقسیم می رویکرد 5
 نگرانه/ نیازسنجی واکنشی.نیازسنجی پیش
های آموزشی است. نیازسنجی بندی برنامهمند برای تعیین و اولویتنگرانه، فرآیندی نظامنیازسنجی پیش

ایی های مشکل و شناسشود و با بررسی ریشهبا تعریف مسأله آغاز می که استواکنشی، یک فرآیند حل مسأله 
نند کاهش فروش و افزایش ترک یابد. نیازسنجی واکنشی به مسائل عملکردی ماحل برای آن ادامه میراه

 کند.خدمت توجه می

رویکرد  آموزش
نیازسنجی 

 آموزش
 

Stewart & Brown, 

2019 

 شوند:رویکردهای آموزشی به دو دسته تقسیم می 6
 آموزش انفرادی/ آموزش سیستمی.

 خواهندمی، یخصوصبههای ها و تخصصدر آموزش انفرادی با افزودن به دانش شغلی فرد یا آموزش مهارت
رد، تغییر ف جایبهرفتار و نگرش فرد در جهت نیل به اهداف سازمان تغییر کند اما در آموزش سیستمی  که

رسد مانع رسیدن به نظر میهب که اجتماعیشود یعنی آن دسته از روابط و مراودات سیستم تغییر داده می
ای همهارتبرند. در آموزش سیستمی تأکید بر آموزش دهند یا از بین میاهداف سازمانی باشند را تغییر می

ی سالم و سازنده با دیگران است. منظور از سیستم در اینجا، کل "میان فردی"، یعنی توانایی ایجاد رابطه
 سازمان یا بخشی از آن است.

رویکردهای  آموزش
 آموزش

Saadat, 2003 

 شوند:های آموزشی به دو دسته تقسیم میتکنیک 7
 آموزش ضمن کار/ آموزش خارج از محیط کار.

که آموزش به فرد در ضمن انجام کار آموزش داده شود. در حالی که استمنظور از آموزش ضمن کار این 
شود. شود و کار مولدی را شامل نمیخارج از محیط کار در محلی خاص )کلاس یا مرکز آموزشی( انجام می

های تکنیک آموزش
 ;Peel, 1998 آموزش

Saadat, 2003 
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پایدار انسانی منابع مدیریت علمی فصلنامه دو  

Journal of Sustainable Human Resource Management 

 

 های مدیریت منابع انسانیمشی زیرسیستمی چارچوب خطارائه. جبار باباشاهی، محمدامین باتمانی، عذرا توسلی میمندی

ها ممکن است متفاوت باشد و از یک . مدت دورهآیددرمیآموزش در خارج از محیط کار غالباا به شکل دوره 
 یا دو ساعت تا چندین ماه به طول انجامد.

 شوند:ی آموزش به دو دسته تقسیم میهای طراحی برنامهمدل 8
 مدل سنتی/ مدل سریع.

ای آموزش است. چرخه با ارزیابی نیاز آغاز و با طراحی، های آموزش مبین فرآیند چرخهسنتی برنامه مدل
 ؛کنندشود زیرا نیازهای آموزش دائم تغییر میگاه کامل نمییابد. البته این فرآیند هیچاجرا و ارزیابی ادامه می

ها زمانی از مدل سریع طراحی شود. سازمانپس از هر ارزیابی، نیازسنجی جدیدی مطرح می بنابراین،
زمان با نیازسنجی، طراحی د. در این مدل، همنداشته باش هاآنزمان اهمیتی برای  که کنندمیآموزش استفاده 
یابد. استفاده از مدل سنتی یا شود و ارزیابی نیز همزمان با آن ادامه میی آموزشی آغاز میو اجرای برنامه

 ی آموزشی دارد.سریع، بستگی به ماهیت برنامه

 طراحی مدل آموزش
 آموزش

Stewart & Brown, 
2019 

 

ی ارزیابی عملکرد و ارائه ج. زیرسیستم ارزیابی عملکرد:
 هک بخشدمیبازخورد به کارکنان، عملکرد کارکنان را بهبود 

. در جدول شودمیبه بهبود عملکرد سازمان منجر  درنهایت

ی ارزیابی عملکرد ارائه خروجی تحلیل محتوای حوزه ،(6)
 گردد.می

 

 های پژوهش(ارزیابی عملکرد )منبع: داده یحوزه محتوای تحلیل نتایج 6 جدول

 متن ردیف
مضمون 
-سازمان

 دهنده
 منبع تم مضمون پایه

1 

 شوند:خطاهای ارزیابی عملکرد به دو دسته تقسیم می
 ارزیابی نابجا/ نقصان ارزیابی.

آنچه نباید ارزیابی شود در ارزیابی عملکرد کارمند به آن توجه شود. نقصان  دکلمیانارزیابی نابجا، زمانی اتفاق 
 آنچه باید در ارزیابی کارمند لحاظ شود نادیده گرفته شود. دکلمیانارزیابی، زمانی اتفاق 

ارزیابی 
 عملکرد

خطاهای ارزیابی 
 عملکرد

Stewart & 
Brown, 2019 

2 

 شوند:معیارهای ارزیابی عملکرد به دو دسته تقسیم می
 معیارهای عینی/ معیارهای ذهنی.

کنند. معیارهای ذهنی عملکرد بر قضاوت ارزیابان معیارهای عینی عملکرد، بر رفتار یا پیامد )نتیجه( تمرکز می
 استوار است. ()سرپرستان، همکاران و ...

ارزیابی 
 کردعمل

معیارهای 
 ارزیابی عملکرد

Bamberger et 

al, 2014; 
Stewart & 

Brown, 2019 

3 

 شود:سیستم ارزیابی عملکرد به دو دسته تقسیم می
 عادلانه بودن ارزیابی عملکرد/ ناعادلانه بودن ارزیابی عملکرد.

در ارزیابی مورد توجه قرار  که رفتارهاییارزیابان،  که شودعادلانه تلقی تواند زمانی میارزیابی عملکرد 
ارزیابی عملکرد زمانی  کنند. ها را برای کارکنان عنوانروشن و واضح آن صورتبهدهند را مشخص کنند و می
 بی قرار گیرد.که سوءگیری و قضاوت و ارزیابی افراد مبنای کار ارزیا ناعادلانه باشدتواند می

ارزیابی 
 عملکرد

دیدگاه نسبت به 
 ارزیابی عملکرد

 

Kavanagh et 
al., 2007 

4 

 شوند:رویکردهای ارزیابی عملکرد به دو دسته تقسیم می
 ارزیابی عملکرد آزاد/ ارزیابی عملکرد اجباری.

که در  ی همه افراد را طوری بدهدشخص ارزیاب نمره که است گونهایندر سیستم ارزیابی عملکرد آزاد روش 
نزدیک به میانگین  که هایینمرهی تعصب در مورد حدود میانگین قرار گیرند. در سیستم ارزیابی اجباری، مسئله

 ها باید به صورتی مشخص باشد.سیستم پراکندگی نمره که دهندمیشود؛ زیرا به او دستور باشند حل می

ارزیابی 
 عملکرد

رویکردهای 
 ارزیابی عملکرد

Bamberger et 

al, 2014 

5 

 شوند:های ارزیابی به دو دسته تقسیم میسیستم
 محور.محور/ تساویهای شایستگیسیستم

تا عملکرد بالا برای دستیابی به  تمرکز بر روي سنجش شایستگی است محور،در سیستم ارزیابی عملکرد شایسته
انسیل و پت که است هاي صریح و ضمنیشایستگی ترکیبی از دانش، رفتار و مهارتنتایج مطلوب را بشناسند. 

محور، تمرکز بر روی . در سیستم ارزیابی عملکرد تساویدهدظرفیت انجام اثربخش وظایف را به افراد می
 ی همکاری و مشارکت را بین کارکنان ترویج دهند.روحیهبرابری و تساوی میان کارکنان است تا 

ارزیابی 
 عملکرد

 نوع
های سیستم

 ارزیابی عملکرد

Stewart & 

Brown, 2019 

6 

 شوند:های ارزیابی به دو دسته تقسیم میسطح سیستم
 سیستم پیچیده/ سیستم ساده.

گیری آورند. پردازش اطلاعات و نتیجهینی از اطلاعات را به وجود میی ارزیابی، حجم سنگهای پیچیدهسیستم
ای هگیر است اما سیستممعمولاا بسیار پرهزینه و وقت که باشدمیجانبه عمیق و همه وتحلیلیتجزیهاز آن، مستلزم 

 غییر داد.ها را متناسب با شرایط تتوان آنراحتی میپذیری بیشتر، بهی ارزیابی به خاطر انعطافساده

ارزیابی 
 عملکرد

 سطح
های سیستم

 ارزیابی عملکرد
Saadat, 2003 

7 

 شوند:منابع ارزیابی کارکنان به دو دسته تقسیم می
 ارزیابی فردی/ ارزیابی گروهی.

روش، ممکن  گیرد ولی در ایندر ارزیابی فردی، معمولاا ارزیابی فرد توسط سرپرست مستقیم وی انجام می
است سرپرست تمام جوانب را در نظر نگیرد و با سوگیری و تعصب، اثر نامطلوبی بر ارزیابی بگذارد. ممکن 

که با دو یا چند واحد مختلف سازمانی در ارتباط باشد. در این موارد از ارزیابی  است کار کارمند به شکلی باشد
های مختلفی دارند برای ارزیابی استفاده دیدگاه که ارزیابن شود. در ارزیابی گروهی، از چندیگروهی استفاده می

ها را از بین ها را از کاهش دهد یا اینکه تعصبهای شخصی هر یک از ارزیابشود تا اثر ناشی از تعصبمی
 ببرد.

ارزیابی 
 عملکرد

منابع ارزیابی 
 عملکرد

Bamberger et 

al, 2014; 

Saadat, 2003 

8 

 شود:های ارزیابی عملکرد به دو دسته تقسیم میروش
 .های مبتنی بر نتایجروش/ های مبتنی بر رفتارروش

یک کارمند بایستی انجام دهد تا در کارش مؤثر باشد را  که رفتارهاییشود تلاش می مبتنی بر رفتار روشدر 
اری های کگیری یک شغل و گروهتعریف کند. در روش مبتنی بر نتایج، بر مدیریت اهداف، نتایج قابل اندازه

 تمرکز دارد.

ارزیابی 
 عملکرد

های روش
 ارزیابی عملکرد

Snell & 
Bohlander, 

2007; 

Lussier & 
Hendon, 

2019; 

Saadat, 2003 

9 
 شوند:ها به دو دسته تقسیم میارزیابی عملکرد با توجه به ماهیت داده

 ارزیابی عملکرد نسبی/ ارزیابی عملکرد مطلق.
ارزیابی 
 عملکرد

مبنای ارزیابی 
 عملکرد

 
Bamberger et 

al, 2014 
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 های مدیریت منابع انسانیمشی زیرسیستمی چارچوب خطارائه. میمندی توسلی عذرا باتمانی، محمدامین باباشاهی، جبار

. های رسیدگی شده بالاتر از میانگین است(تعداد شکایت که میزانیارزیابی بر مبنای نسبی )برای مثال درجه یا 
گیرند(. در هر ساعت مورد رسیدگی قرار می که هاییشکایتارزیابی بر مبنای مطلق )برای مثال تعداد 

رای تر باشند، انگیزه بشوند، بیشاز نظر موقعیت مربوط به شغل می که هاییمحدودیت، هر قدر تعداد طورکلیبه
 تر خواهد بود.لکرد بر یک مبنای نسبی بیشارزیابی عم

11 

 شوند:گیری ارزیابان در ارزیابی عملکرد به دو دسته تقسیم میجهت
 گیری ارزیاب.گیری ارزیاب/ سختسهل

گیر هستند و کارکنان خوب را متوسط و کارکنان متوسط را ضعیف ارزیابی بعضی از ارزیابان بسیار سخت
پوشی، عملکرد کارکنان را در سطحی گیرند و با اغماض و چشمنمایند. برعکس، برخی ارزیابان بسیار سهلمی

 کنند.واقعاا هست ارزیابی می آنچهبالاتر از 

ارزیابی 
 عملکرد

گیری جهت
ارزیابان در 

 ارزیابی عملکرد
Saadat, 2003 

 

جبران خدمات، فرآیند پرداخت و  د. زیرسیستم جبران خدمات:
ها و خدمات آنان دادن پاداش به کارکنان برای جبران تلاش

های است. در حالت کلی، جبران خدمت مبین مجموعه پاداش

کنند. کارکنان از سازمان دریافت می که استمادی و معنوی 
ی جبران خدمات ( خروجی تحلیل محتوای حوزه7در جدول )

 گردد.ارائه می
 

 های پژوهش(جبران خدمات )منبع: داده یحوزه محتوای تحلیل نتایج 7 جدول

 متن ردیف
مضمون 
سازمان
 دهنده

 منبع تم مضمون پایه

1 

 شوند:ی کلی تقسیم میانواع پاداش به دو دسته
 پاداش احتمالی )متغیر(/ پاداش ثابت.

ی جبران خدمات هر سازمانی با سازمان دیگر تفاوت دارد. پرداخت احتمالی مبین طراحی بسته
میزان حقوق ی دیگر متفاوت باشد. پاداش ثابت مبین ای به دورهتواند از دورهمی که استهایی پاداش

 است. های مختلف در یک سازمانو دستمزد برای افراد در موقعیت

جبران 
 خدمات

ی انواع بسته
 جبران خدمات

Gomez-Mejia et al., 

2001; Bamberger et al, 
2014; 

Stewart & Brown, 2019 

2 

 شود:پاداش احتمالی به دو دسته تقسیم می
 پاداش فردی/ پاداش گروهی.

های شود. پاداشبر اساس عملکرد فردی پرداخت می که استاحتمالی  های فردی نوعی پاداشپاداش
بر مبنای عملکرد جمعی گروه یا سازمان پرداخت  که استاحتمالی  هایگروهی نوعی دیگر از پاداش

 شود.می

جبران 
 خدمات

انواع پاداش 
 احتمالی

Lussier & Hendon, 

2019; Bamberger et al, 
2014; Stewart & 

Brown, 2019; 

Martocchio, 
2011 
 

3 

 شوند:بندی میی دیگر طبقهدستهها به دو پاداش
 های معنوی.های مادی/ پاداشپاداش
کردن رفتار کارکنان در جهت اهداف  هدفمندی در دست مسئولان برای رو ابزا وسیله مادی پاداش

های نقدی به دلیل افزایش تولید نقدی، کوپن، پرداخت یحقوق و دستمزد، انعام، جایزهاست مثل  سازمان
نیازی به نظارت شخص ثالثی برای انجام کار وجود  د. در پاداش معنویکارکنان در سو و سهیم نمودن

احساس در به انجام رساندن کاری، احساس  ازجمله رودهدف می سویبهدرونی  یندارد و فرد با انگیزه
 .لیاقت و شایستگی، احسان آزادی عمل و استقلال، احساس رضایت و آرامش

جبران 
 خدمات

 Bamberger et al, 2014 پاداشماهیت 

4 

 شوند:سیستم پاداش به دو دسته تقسیم می
 توزیع منصفانه/توزیع غیرمنصفانه.

 که دداننمیتوزیع پاداش در داخل سازمان باید عادلانه باشد. کارکنان هنگامی سیستم پاداش را درست 
ها و سایر کارکنان وجود ندارد و اشخاص برای کار ها میان آنشاحساس نمایند تبعیضی در توزیع پادا

ی برابرند، دریافتی یکسان دارند اما دارای بازده که کسانیو عملکرد مشابه، دریافت مشابه دارند یا 
ها با آن هک یابندمیکنند و اطمینان کارکنان احساس تبعیض می که دهدمیتوزیع غیرمنصفانه زمانی رخ 

 انصاف رفتار نشده است. با عدل و

جبران 
 خدمات

دیدگاه نسبت 
به سیستم 

 پاداش

Martocchio, 
2011; 

Saadat, 2003 

5 

 شوند:ها به دو دسته تقسیم میپاداش
 پاداش درونی/پاداش بیرونی.

اگر کاری ذاتاا برای فرد ارزش داشته باشد انجام آن کار، اجر و  که معناستپاداش درونی به این 
باشد؛ اما او خواهان آن است؛ یعنی پاداش کار در ذات کار و جزء جداناشدنی آن می که استپاداشی 

اشد، ببه شکل پرداخت از سوی کارفرمایان می که استپاداش بیرونی ریشه در شغل ندارد و پاداشی 
 ترین پاداش بیرونی، پاداش مالی است.کند. اصلیندان کمک میبه جذب و حفظ کارم

جبران 
 خدمات

گیری جهت
 پاداش
 

Armstrong, 2005 

6 

 تواند به دو دسته تقسیم شود:استراتژی پرداخت می
 استراتژی پرداخت تدافعی/ استراتژی پرداخت تهاجمی.

پیوسته عملکرد افراد را  که استگونه استراتژی تدافعی دارند بدین که هاییسازمانی پرداخت در شیوه
 کنند دربر رعایت عدالت در خارج از سازمان تأکید می که اندازهکنند و پرداخت به همان ارزیابی می

در که پاداش  امکان دارد ندرتبهها در سطح متوسط است و کنند، پاداشدرون سازمان هم رعایت می
استراتژی تهاجمی دارند بیشتر بر  که هاییسازمانی پرداخت در بلندمدت به فرد پرداخت شود. شیوه

ها ه تیمسنگین ب شود. این نوع استراتژی به پرداختکار تیمی و نگهداری کارکنان در سازمان تأکید می
 تأکید دارد.

جبران 
 خدمات

استراتژی 
 پرداخت

Bamberger et al, 2014 

7 

 تواند به دو دسته تقسیم شود:مزایای شغلی می
 مزایای قانونی/ مزایای اختیاری.

طبق قانون باید به کارکنان پرداخت شوند. قوانین و مقررات دولتی،  که هستندمزایای قانونی مزایایی 
پرداخت مزایای قانونی را الزامی کرده است. این مزایا، کارکنان را در مقابل صدمات ناشی از بیکاری 

اختیاری و داوطلبانه به  صورتبهها سازمان که استکند. مزایای اختیاری شامل مزایایی محافظت می
 کنند.رداخت میکارکنان پ

جبران 
 خدمات

 نوع مزایا
Martocchio, 2011; 

Stewart & Brown, 2019 
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پایدار انسانی منابع مدیریت علمی فصلنامه دو  

Journal of Sustainable Human Resource Management 

 

 های مدیریت منابع انسانیمشی زیرسیستمی چارچوب خطارائه. جبار باباشاهی، محمدامین باتمانی، عذرا توسلی میمندی

8 

 شود:ی کلی تقسیم میسیستم جبران خدمات به دو دسته
 مدت/جبران خدمات بلندمدت.جبران خدمات کوتاه

رفتارهای استراتژیک معطوف به نوآوری، خلاقیت، کار تیمی و تمایل به چنانچه سازمانی بخواهد 
به دنبال  صرفاا  که کندای طراحی گونهپذیری را افزایش دهد باید سیستم جبران خدمات را بهریسک

 کند و ظرفیتمدت نباشد. پرداخت بلندمدت پیوندی میان اعضای درون سازمان برقرار میکارایی کوتاه
دیدگاه بلندمدتی نسبت به سازمان  که کندمیبرد. همچنین کارکنان را تشویق را بالا می بقای سازمان

 اتخاذ کنند.

جبران 
 خدمات

گیری جهت
سیستم جبران 

 خدمت

Jerez-Gomez, et al,. 

2005; Lussier & 

Hendon, 2018 

9 

 شوند:به دو دسته تقسیم می های اعطای پاداشطرح
 /پرداخت طولانی.یکجاپرداخت 

ها پرداخت به آن یکجای کارکنان را کل مبلغ افزایش حقوق سالانه که اندشدهبر آن  هابرخی سازمان
کل مبلغ، به یکجایتر از روش طولانی است زیرا پرداخت ی انگیزشی این روش قوینمایند. جنبه

ها افزایش حقوق سالانهتر و تأثیر آن بیشتر خواهد بود اما برخی سازمانمحسوسمراتب مشهودتر و 
 کنند.اقساط ماهانه و طی سال به او پرداخت می صورتبهی کارمند را 

جبران 
 خدمات

های طرح
 اعطای پاداش

Saadat, 2003 

11 

 شوند:پرداخت مبنا به دو دسته تقسیم می
 پرداخت مبتنی بر شغل/ پرداخت مبتنی بر مهارت.

 که مشاغلیشود و برای دهی ارزیابی مییک سیستم نمره یوسیلهبهدر روش مبتنی بر شغل، هر شغل 
ت، شود. در روش مبتنی بر مهارکنند، پرداخت مبنا در سطح بالاتری تعیین میامتیاز بالاتری کسب می

ری بتوانند کارها و وظایف بیشت که کارکنانیشود. تعریف می هاستآنکارمند قادر به انجام  که وظایفی
 کنند.را انجام دهند، دستمزدهای بیشتری دریافت می

جبران 
 خدمات

معیارهای 
 پرداخت مبنا

Gomez-Mejia et al., 

2001; Stewart & 

Brown, 2019; 
Martocchio, 2011 

 

11 

 تواند به دو دسته تقسیم شود:کانون تمرکز سیستم جبران خدمات می
 پذیری بیرونی/ عدالت درونی.رقابت

های بیرونی با سایر پذیری بیرونی، سازمان تحت تأثیر فشار بازار و بر اساس مقایسهدر رقابت
بر بازار بیرونی متکی نباشد، عدالت درونی را  که سازمانیکند اما ن میها، پرداخت را تعییسازمان

 دهد.ملاک تعیین پرداخت خود قرار می

جبران 
 خدمات

کانون تمرکز 
سیستم جبران 

 خدمات
Armstrong, 2005 

12 

 شوند:ها به دو دسته تقسیم میپاداش
 غیرنقدی.پاداش نقدی/ پاداش 

گردند. موجب افزایش رفاه مادی شخص می که هستندهایی های نقدی، دریافتمنظور از پاداش
حیط ها متأثیری در وضعیت مادی فرد ندارند بلکه با دریافت آن که هستندهایی های غیرنقدی آنپاداش

ی مدیر، عنوان شغلی گردد؛ مثلاا دفتر بزرگ با دکوری به سلیقهتر میکار و زندگی کاری او مطلوب
 پرابهت، داشتن منشی مخصوص و ...

جبران 
 خدمات

 Saadat, 2003 انواع پاداش

13 

 تواند به دو دسته تقسیم شوند:سیستم پرداخت می
 پرداخت مبتنی بر ارشدیت/ پرداخت مبتنی بر عملکرد.

 هک گذارندمیبرند اساس فرض خود را بر این پرداخت مبتنی بر ارشدیت به کار می که هاییسازمان
کنند و این افزایش کارکنان ایفا می که شودمیآموزی هنگام انجام وظیفه موجب افزایش نقشی تجربه

د به برنپرداخت مبتنی بر عملکرد به کار می که هاییسازماننقش مستلزم پرداخت بیشتری است. 
 پردازند.عملکرد بیش از متوسط سازمان داشته باشند پاداش بیشتری می که کارکنانی

جبران 
 خدمات

مبنای سیستم 
 پرداخت

Gomez-Mejia et al., 

2001; Bamberger et al, 

2014 
 

14 

 شود:تواند به دو دسته تقسیم ها میسیاست پرداخت
 پرداخت آشکار/ پرداخت محرمانه.

 که استی افراد از آن مطلع باشند. پرداخت محرمانه پرداختی همه که استپرداخت آشکار پرداختی 
ی اطلاعات مربوط به جبران خدمات، آشکار و باز باشد کسی از آن مطلع نباشد. مدیران از اینکه همه

هستند و از طرفی، کارکنان آشکار بودن صددرصد ی افراد نگران تعارضات و اعتراضات ناخواسته
پسندند؛ در این میان، قاطعانه ی آن میچیز را هم از روی کنجکاوی و هم به دلیل ظاهر عادلانههمه
 توان گفت کدام بیشتر به سود سازمان است.نمی

جبران 
 خدمات

سیاست 
 پرداخت

Bamberger et al, 2014 

15 

 شود:پرداخت به مشاغل به دو دسته تقسیم می
 ای(.پرداخت به مشاغل مدیریتی/غیرمدیریتی )حرفه

 های تشویقیپرداخت به مشاغل مدیریتی معمولاا ترکیبی از حقوق، مزایا، امتیازهای خاص و پرداخت
ی لات خاصای نیست و مشکای، کار سادهاست اما تعیین حقوق و مزایای متخصصان و کارکنان حرفه

را در بردارد. عوامل مهم در این مشاغل، کنجکاوی، خلاقیت، نواندیشی، قدرت تشخیص مسائل و حل 
ای، ذهنیت و قضاوت و ملاک ارزشی دقیق نیست. در مشاغل حرفه گیریاندازهقابل که باشدمیها آن

 کننده، نقش بیشتری دارد.ارزیاب

جبران 
 خدمات

انواع پرداخت 
 به مشاغل

Saadat, 2003 

 

روابط کار به بررسی روابط بین  :کار روابطه. زیرسیستم 
پردازد و های کارگری میاتحادیه همچنینکارفرما و کارگر و 

چنین مابین کارگر و کارفرما و همبهبود روابط فی هاآنهدف 

خروجی تحلیل  ،(2بهبود شرایط کاری است. در جدول )
 گردد.ی روابط کار ارائه میمحتوای حوزه

 

 های پژوهش(روابط کار )منبع: داده یحوزه محتوای تحلیل نتایج 8 جدول

 متن ردیف
مضمون 
سازمان
 دهنده

 منبع تم مضمون پایه

1 

 شود:به دو دسته تقسیم می کار روابطنگرش به 
 گرا.گرا/ نگرش کثرتنگرش وحدت
یک گروه واحد، متشکل از افرادی  عنوانبهسازمان  که استگرا مبتنی بر این فرض نگرش وحدت

ها، منافع و اهداف مشترک ای از ارزشدر ساختار واحدی از اختیارات، تعهدات و مجموعه که است
ده سازمان از افرادی تشکیل گردی که استرا مبتنی بر این فرض گنمایند. نگرش کثرتفعالیت می

روابط 
 کار

نگرش به 
 روابط کار

Zohori, 2000 
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 های مدیریت منابع انسانیمشی زیرسیستمی چارچوب خطارائه. میمندی توسلی عذرا باتمانی، محمدامین باباشاهی، جبار

های پویایی دائم در معرض تنش طوربههای متمایز عضویت دارند. این سازمان در گروه که است
 شود.های مختلف ناشی میاز تضاد ذاتی منافع بین جناح که است

2 

 شوند:ها به دو دسته تقسیم میبر سازمان های حاکمسیستم
 های دارای اتحادیه/بدون اتحادیه.سازمان

دارای اتحادیه هستند، مدیریت ناگزیر است مقررات مربوط به  که هاییسازمانبر  در سیستم حاکم
د. زنی( نمایمذاکره )چانه بارهدر اینی امور را با نمایندگان کارکنان تعیین کند و کار و سیستم اداره

طرفه مقررات کار را یک صورتبهتواند های بدون اتحادیه، مدیریت میدر سیستم حاکم بر سازمان
 که در مورد شکایت کارکنان چگونه باید اقدام شود. تصمیم بگیرد بارهدر اینتعیین و اداره کند و نیز 

روابط 
 کار

های سیستم
کار روابط 
 حاکم

Bamberger et al, 2014 

 

3 

 شود:به دو دسته تقسیم می کار روابطگیری جهت
 مدت.روابط کار بلندمدت/روابط کار کوتاه

به دنبال روابط کاری بلندمدت و برابری میان کارگران هستند، سازگاری و تناسب  که هاییسازمان
 که مدتکوتاهمند به روابط کاری های علاقههای کارگری دارند. در مقابل، سازمانبیشتری با اتحادیه

 رسدیمها سازگاری و تناسب ندارند. در نتیجه به نظر کنند، با اتحادیهبه تفاوت بین افراد توجه می
 ند.ها داشته باشهای دارای استراتژی منابع انسانی تمایز، بیشترین مشکل را با اتحادیهسازمان که

روابط 
 کار

گیری جهت
 کار روابط

Stewart & Brown, 2019 

4 

 شود:به دو دسته تقسیم می کار روابطاحساس نسبت به 
 .امنیت عدماحساس امنیت/

و  وقتتمام صورتبه خود کارفرمایان مردان به ویژهبه کارکنان، اکثر آن در که استخدام سنتی مدل
 و منای وجوه تخصیص بودند و با خود به کارفرمایان متعهد و بودند و وفادار متصل دائمی نسبتاا 

 .هستند ایمن کمتر و دائمی کمتر اکنون مشاغل. شدندمی متوسل خود کار به مدتطولانی

روابط 
 کار

احساس نسبت 
 کار روابطبه 

 
Kalleberg, 1995 

5 

 شود:ها نسبت به روابط کار به دو دسته تقسیم میگیری سازمانجهت
 اهتمام به تعادل/ عدم تعادل بین کار و زندگی.

خانواده زمانی  -تعارض کاری بسیار مهم از زندگی هستند. برای اکثر مردم کار و خانواده دو جنبه
که انتظارات مرتبط با یک نقش خاص، الزامات مرتبط با نقش دیگر را برآورده نمی وجود دارد

های تعارض بین حوزه که گفتتوان بنابراین می ؛کندسازد و از کارکرد مؤثر آن نقش جلوگیری می
 ها دارد.کار و خانواده ریشه در تعارض بین نقش

روابط 
 کار

رد رویک
نسبت به کار 

 و زندگی

Noe, 2017; Greenhause et 
al., 2003; Igbinomwanhia 

et al., 2012; Martocchio, 

2011 
 

6 

 شود:دسته تقسیم میاختلافات در روابط کار به دو 
 جمعی(.اختلافات انفرادی/اختلافات گروهی )دسته

ع این ترین نوکند. رایجبین فرد کارمند و کارفرما بروز پیدا می که استاختلاف فردی، اختلافی 
جمعی یا گروهی تعداد زیاد ی اخراج کارمند از سوی کارفرماست. در اختلافات دستهاختلاف، مسئله

دستمزد، شرایط و  همچونی کارکنان یک واحد صنعتی و یا یک تشکل بر سر مسائلی و یا همه
ع اختلاف این نو که کنندمیمحیط کاری و یا پذیرش یک مدیر جدید با کارفرما یا مدیریت اختلاف پیدا 

 شود.نجر میاحتمالاا به اعتصاب کارگران یا تعطیل کارگاه توسط کارفرما م

روابط 
 کار

انواع 
 اختلافات

Shakiba Moghadam, 2004 

7 

 شود:های مذاکره به دو دسته تقسیم میروش
 ی مبتنی بر منافع.ی سنتی/ مذاکرهمذاکره

نند که کحلی پافشاری میکنند و سپس بر راههای خود را بیان میدر مذاکرات سنتی، طرفین خواسته
به بهترین وجه این موضع را برآورده سازد. مذاکرات مبتنی بر منافع، نوعی استراتژی مبتکرانه 

عوامل  فین،است. مذاکرات مبتنی بر منافع متفاوتند، یعنی هر کدام از طر جمعیدستهبرای مذاکرات 
کنند با همکاری یکدیگر، دهد. سپس هر دو طرف تلاش میمورد نظر خود برای دیگری توضیح می

 های دو طرف را برآورده سازد.حلی بیابند که به بهترین نحو، خواستهراه

روابط 
 کار

های روش
 مذاکره

Stewart & Brown, 2019 

8 

 شود:کار به دو دسته تقسیم می زنی در روابطچانه
 زنی جمعی.زنی فردی/ چانهچانه
زنی به معنی اصرار هر یک از دو طرف معامله در چانه زنی بخشی از یک مذاکره است.چانه

 که کارفرماستزنی فردی فرایندی از مذاکره بین یک فرد و یک چانه .مراعات سود خویش است
رایندی از مذاکره بین کارفرمایان و گروهی ی فزنی جمعچانه. مشترکی برای همکاری دارند یانگیزه

های دیگر مزد کارگران و از کارگران در جهت تنظیم دستمزد کار، شرایط کاری، مزایا و جنبه
 کارکنان که کارگریی منافع کارکنان معمولاا توسط نمایندگان یک اتحادیهت. حقوق برای کارگران اس

 د.شونیآن تعلق دارند ارائه م به

روابط 
 کار

انواع 
زنی در چانه

 روابط کار

Martocchio, 2011; Du 
Toit, 2007; Lussier & 

Hendon, 2019; 
Shakiba Moghadam, 2004 

9 

 شوند:دو دسته تقسیم میها به اعتصاب
 اعتصاب موفق/ اعتصاب ناموفق.

های خود را به کارفرما اگر کارگران بتوانند با اعتصاب، وضع موجود را تغییر داده و خواسته
گردد اما اگر ی کارگران نیز تقویت میبقبولانند در این صورت، چنین اعتصابی موفق بوده و روحیه

موجود را تغییر دهند در این صورت چنین اعتصابی ناموفق خواهد  کارکنان نتوانند با اعتصاب وضع
 بود.

روابط 
 کار

انواع 
 اعتصاب

Beheshti, 2005 ؛   Shakiba 

Moghadam, 2004 

 

در قالب مضامین پایه،  شدهشناسایی( مضامین 9) در جدول
 اند.دهنده و مضامین فراگیر نشان داده شدهمضامین سازمان

 

 های پژوهش()منبع: داده شدهشناساییمضامین  9 جدول

 مضامین فراگیر دهندهمضامین سازمان مضامین پایه ردیف

 نوع منبع کارمندیابی کارمندیابیمنابع داخلی/خارجی  1

 ابعاد سخت )جذب و استخدام(
 مدل کارمندیابی سپاری کارمندیابیسپاری/برونمدل درون 2

 پیام کارمندیابی ی کارمندیابیگرایانهگرایانه و آرمانواقع رسانیپیام 3

4 
تناسب با شغل/تناسب با سازمان تصمیمات استراتژیک 

 سازمان
 انتخابمبنا/ملاک 
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 های مدیریت منابع انسانیمشی زیرسیستمی چارچوب خطارائه. جبار باباشاهی، محمدامین باتمانی، عذرا توسلی میمندی

 اشکال استخدامی استخدام رسمی/ استخدام غیررسمی افراد 5

 استراتژی کارمندیابی ی مهارت محدودی مهارت گسترده/ دامنهدامنه 6

 روش استخدام استخدام الکترونیکی/ استخدام حضوری 7

 نوع سیستم کاری استخدام پذیر(سیستم کاری ثابت/ شناور )انعطاف 8

 انواع قرارداد استخدامی دائمی/ قرارداد موقتقرارداد  9

 های آموزشروش آموزش مجازی/ آموزش حضوری 11

 تلفیق ابعاد نرم و سخت )آموزش و توسعه(

 مبنای آموزش آموزش رسمی/ آموزش غیررسمی 11

 دیدگاه نسبت به آموزش گیرانهگیرانه/ سهلی آموزشی سختبرنامه 12

 های انتقال آموزشروش گروهیآموزش فردی/ آموزش  13

 رویکرد نیازسنجی آموزشی نگرانه/ نیازسنجی واکنشینیازسنجی پیش 14

 رویکردهای آموزش آموزش انفرادی/ آموزش سیستمی 15

 های آموزشتکنیک آموزش ضمن کار/ آموزش خارج از محیط کار 16

 آموزشمدل طراحی  مدل سنتی/ مدل سریع 17

 خطاهای ارزیابی عملکرد نابجا/ نقصان ارزیابیارزیابی  18

تلفیق ابعاد سخت و نرم )مدیریت و ارزیابی 
 عملکرد(

 معیارهای ارزیابی عملکرد معیارهای عینی/ معیارهای ذهنی 19

21 
عادلانه بودن ارزیابی عملکرد/ ناعادلانه بودن ارزیابی 

 عملکرد
 دیدگاه نسبت به ارزیابی عملکرد

 رویکردهای ارزیابی عملکرد عملکرد آزاد/ ارزیابی عملکرد اجباریارزیابی  21

 های ارزیابی عملکردنوع سیستم محورمحور/ تساویهای شایستگیسیستم 22

 سیستم پیچیده/ سیستم ساده 23
های ارزیابی سطح سیستم

 عملکرد

 منابع ارزیابی عملکرد ارزیابی فردی/ ارزیابی گروهی 24

 های ارزیابی عملکردروش های مبتنی بر نتایجروش/ مبتنی بر رفتارهای روش 25

 مبنای ارزیابی عملکرد ارزیابی عملکرد نسبی/ ارزیابی عملکرد مطلق 26

 گیری ارزیابان عملکردجهت گیری ارزیابگیری ارزیاب/ سختسهل 27

 ی جبران خدماتانواع بسته پاداش احتمالی )متغیر(/ پاداش ثابت 28

 ابعاد سخت )جبران خدمات(

 انواع پاداش احتمالی پاداش فردی/ پاداش گروهی 29

 ماهیت پاداش های معنویهای مادی/ پاداشپاداش 31

 دیدگاه نسبت به سیستم پاداش توزیع منصفانه/توزیع غیرمنصفانه 31

 گیری پاداشجهت پاداش درونی/پاداش بیرونی 32

 استراتژی پرداخت تدافعی/ استراتژی پرداخت تهاجمیاستراتژی پرداخت  33

 نوع مزایا مزایای قانونی/ مزایای اختیاری 34

 گیری سیستم جبران خدماتجهت مدت/جبران خدمات بلندمدتجبران خدمات کوتاه 35

 های اعطای پاداشطرح /پرداخت طولانییکجاپرداخت  36

 معیارهای پرداخت مبنا بر مهارتپرداخت مبتنی بر شغل/ پرداخت مبتنی  37

 پذیری بیرونی/ عدالت درونیرقابت 38
کانون تمرکز سیستم جبران 

 خدمات

 انواع پاداش پاداش نقدی/ پاداش غیرنقدی 39

 مبنای سیستم پرداخت پرداخت مبتنی بر ارشدیت/ پرداخت مبتنی بر عملکرد 41

 پرداختسیاست  پرداخت آشکار/ پرداخت محرمانه 41

 انواع پرداخت به مشاغل ای(پرداخت به مشاغل مدیریتی/ غیرمدیریتی )حرفه 42

 نگرش به روابط کار گراگرا/ نگرش کثرتنگرش وحدت 43

 ابعاد نرم )روابط کار(

 های روابط کارسیستم های دارای اتحادیه/ بدون اتحادیهسازمان 44

 گیری روابط کارجهت مدتروابط کار بلندمدت/ روابط کار کوتاه 45

 احساس نسبت به روابط کار امنیتاحساس امنیت/ عدم 46

 رویکرد نسبت به کار و زندگی اهتمام به تعادل/ عدم تعادل بین کار و زندگی 47

 انواع اختلافات جمعی(اختلافات انفرادی/ اختلافات گروهی )دسته 48

 های مذاکرهروش منافعی مبتنی بر ی سنتی/ مذاکرهمذاکره 49

 زنیانواع چانه زنی جمعیزنی فردی/ چانهچانه 51

 انواع اعتصاب اعتصاب موفق/ اعتصاب ناموفق 51
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های پژوهش و چارچوب یافته 6
 ی مضامین(مفهومی نهایی )شبکه

ی گانه شبکهگانه در مراحل سهپس از شناسایی مضامین سه
چنین ادبیات پژوهش مضامین با بررسی کتب و مقالات و هم

( استخراج و ترسیم شد.2قالب شکل )در 

 

 

 

  

 

 

   

 

 

 

 

 

 

  

                                  

 

 
 های پژوهش(منبع: داده) پژوهشی مضامین یا چارچوب مفهومی نهایی ساختار شبکه 2 شکل

 

زیرسیستم 

آموزش و  

 توسعه

 

های  زیرسیستم

مدیریت منابع  

 انسانی

 

زیرسیستم 

ارزیابی  

 عملکرد

 

دانش انتقالروش   

زیرسیستم 

 جبران خدمات

 

 خطای ارزیابی

زیرسیستم  

کارروابط  

 

ارزیابیمعیار   

 رویکرد ارزیابی
 دیدگاه به ارزیابی

ارزیابینوع سیستم   سطح سیستم ارزیابی 

 منابع ارزیابی

زیرسیستم 

 کارمندیابی

 

گیری ارزیابانجهت روش ارزیابی  

 مبنای ارزیابی

 منبع کارمندیابی

 پیام کارمندیابی

 مدل کارمندیابی

 ملاک انتخاب

 استراتژی کارمندیابی

 اَشکال استخدامی

 روش آموزش

 مبنای آموزش

 دیدگاه به آموزش

 رویکرد به آموزش

 تکنیک آموزش

 نیازسنجی آموزش

 مدل طراحی آموزش

 انواع پاداش

 ماهیت پاداش

 دیدگاه به پاداش

گیری پاداشجهت  

 معیار پرداخت مبنا

 استراتژی پرداخت

 طرح اعطای پاداش

 سیاست پرداخت

 مبنای پرداخت

 انواع پرداخت به مشاغل

کارنگرش به روابط  

کارگیری روابطجهت  

کارسیستم روابط  

کارروابطاحساس به   

کاراختلافات روابط  

های مذاکرهروش  

کارزنی در روابطچانه  

 سیستم کاری استخدام
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پایدار انسانی منابع مدیریت علمی فصلنامه دو  

Journal of Sustainable Human Resource Management 

 

 های مدیریت منابع انسانیمشی زیرسیستمی چارچوب خطارائه. جبار باباشاهی، محمدامین باتمانی، عذرا توسلی میمندی

ها، در ادامه مشیبا توجه به رویکرد دوقطبی در تعیین خط
های مرتبط با زیرسیستممشیی تفصیلی هرکدام از خطنسخه

 ( ارائه شده است.04-01های مدیریت منابع انسانی در جداول )

 های پژوهش(منبع: دادههای زیرسیستم کارمندیابی )یافته 11 جدول

 دهنده: زیرسیستم کارمندیابیمضمون سازمان

 منبع تم مضمون پایه

< استخدام ----اشکال استخدامی  ----استخدام رسمی >
 غیررسمی

Gomez-Mejia et al., 2001 

 Torrington et al., 2013 سپاری< برون----مدل کارمندیابی  ----سپاری >درون

< ----استراتژی کارمندیابی  ----ی مهارت گسترده >دامنه
 ی مهارت محدوددامنه

Stewart & Brown, 2019 

 < منابع خارجی----نوع منبع کارمندیابی  ----منابع داخلی >
Lussier & Hendon, 2019; Gomez -Mejia et al., 2001; Torrington et al., 2013; Noe et al., 

2016; Taylor & Armstrong, 2014 

< ----پیام کارمندیابی  ----گرایانه >رسانی واقعپیام
 گرایانهرسانی آرمانپیام

Stewart & Brown, 2019 

 Stewart & Brown, 2011 < تناسب با سازمان----ملاک انتخاب  ----تناسب با شغل >

 Noe et al., 2016; Taylor & Armstrong, 2014; Martocchio, 2011 < حضوری----روش استخدام  ----الکترونیکی >

 Ozaki & Ghellab, 1999 (رپذیانعطاف< شناور )----سیستم کاری استخدام  ----ثابت >

 Noe et al., 2016 < قرارداد موقت----انواع قرارداد  ----قرارداد دائم >

 

 های پژوهش(های زیرسیستم آموزش و توسعه )منبع: دادهیافته 11 جدول

 دهنده: زیرسیستم آموزش و توسعهنمضمون سازما

 منبع تم مضمون پایه

 Fox et al., 2009; Lussier & Hendon, 2019; Gomez-Mejia et al., 2001 < آموزش گروهی----های انتقال دانش روش ----موزش فردی >آ

 Stewart & Brown, 2019 < مدل سریع----مدل طراحی آموزش ----مدل سنتی >

 Saadat, 2003 < آموزش سیستمی----رویکردهای آموزش ----آموزش انفرادی >

 Stewart & Brown, 2019 نشیواک< نیازسنجی ----رویکرد نیازسنجی آموزش  ----نگرانه >نیازسنجی پیش

 Choi & Dickson, 2009 گیرانه< آموزش سهل----دیدگاه به آموزش  ----گیرانه >آموزش سخت

 < آموزش خارج از محیط کار----های آموزشتکنیک ----آموزش ضمن کار >
Peel, 1998 

Saadat, 2003 

 Clark et al., 2009; Noe et al., 2016 < آموزش حضوری----های آموزش روش ----آموزش مجازی >

 Stewart & Brown, 2019 < آموزش غیررسمی----مبنای آموزش  ----آموزش رسمی >

 

 های پژوهش(های زیرسیستم ارزیابی عملکرد )منبع: دادهیافته 12 جدول

 دهنده: زیرسیستم ارزیابی عملکردمضمون سازمان

 منبع تم مضمون پایه

 Stewart & Brown, 2019 محور< تساوی----عملکردهای ارزیابی نوع سیستم ----محور >شایسته

 Saadat, 2003 < سیستم ساده----های ارزیابی عملکردسطح سیستم ----سیستم پیچیده >

 Bamberger et al, 2014 < ارزیابی عملکرد اجباری----رویکردهای ارزیابی عملکرد ----ارزیابی عملکرد آزاد >

 Kavanagh et al., 2007 < ناعادلانه بودن----دیدگاه نسبت به ارزیابی عملکرد ----عادلانه بودن >

 Bamberger et al, 2014 < ارزیابی عملکرد مطلق----مبنای ارزیابی عملکرد ----ارزیابی عملکرد نسبی >

 Bamberger et al, 2014; Stewart & Brown, 2019 < معیارهای ذهنی----معیارهای ارزیابی عملکرد ----معیارهای عینی >

 Bamberger et al, 2014; Saadat, 2003 < ارزیابی گروهی----منابع ارزیابی عملکرد ----ارزیابی فردی >

 Stewart & Brown, 2019 < نقصان ارزیابی----خطاهای ارزیابی عملکرد ----ارزیابی نابجا >

 < مبتنی بر نتایج----ارزیابی عملکردهای روش ----مبتنی بر رفتار >
Snell & Bohlander, 2007; Lussier & Hendon, 2019; 

Saadat, 2003 

 Saadat, 2003 ارزیابگیری < سخت----گیری ارزیابان در ارزیابی عملکردجهت ----گیری ارزیاب >سهل
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 های پژوهش(های زیرسیستم جبران خدمات )منبع: دادهیافته 13 جدول

 دهنده: زیرسیستم جبران خدماتمضمون سازمان

 منبع تم مضمون پایه

< جبران ----گیری سیستم جبران خدمتجهت ----> مدتکوتاهجبران خدمات 
 بلندمدتخدمات 

Jerez-Gomez, et al,. 2005; Gomez- Mejia & Werner, 2008; Lussier & 

Hendon, 2018 

< عدالت ----سیستم جبران خدماتکانون تمرکز  ----پذیری بیرونی >رقابت
 درونی

Armstrong, 2005 

 Stewart & Brown, 2019 < مزایای اختیاری----نوع مزایا ----مزایای قانونی >

 Armstrong, 2005 < پاداش بیرونی----گیری پاداشجهت ----پاداش درونی >

 Saadat, 2003 < توزیع غیرمنصفانه----دیدگاه نسبت به سیستم پاداش ----توزیع منصفانه >

 Saadat, 2003 < پاداش غیرنقدی----انواع پاداش ----پاداش نقدی >

 < پاداش ثابت----انواع پاداش ----احتمالی)متغیر( >پاداش 
Gomez-Mejia et al., 2001; Bamberger et al, 2014; 

Stewart & Brown, 2019 

 < پاداش گروهی----انواع پاداش احتمالی ----پاداش فردی >
Lussier & Hendon, 2019; Bamberger et al, 2014; 2015; Stewart & 

Brown, 2019; Martocchio, 2011 

 Bamberger et al, 2014 < پاداش معنوی----ماهیت پاداش ----پاداش مادی >

< استراتژی پرداخت ----استراتژی پرداخت ----استراتژی پرداخت تدافعی >
 تهاجمی

Bamberger et al, 2014 

< پرداخت مبتنی بر ----مبنامعیارهای پرداخت  ----پرداخت مبتنی بر شغل >
 مهارت

Gomez-Mejia et al., 2001; Stewart & Brown, 2019 

 Bamberger et al, 2014 < پرداخت محرمانه----سیاست پرداخت ----پرداخت آشکار >

 Gomez-Mejia et al., 2001; Bamberger et al, 2014 < مبتنی بر عملکرد----مبنای سیستم پرداخت ----مبتنی بر ارشدیت >

 Saadat, 2003 < پرداخت طولانی----های اعطای پاداشطرح ----> یکجاپرداخت 

< پرداخت به ----انواع پرداخت به مشاغل ----مشاغل مدیریتی >پرداخت به 
 ای(مشاغل غیرمدیریتی)حرفه

Saadat, 2003 

 

 های پژوهش()منبع: داده کار روابطهای زیرسیستم یافته 14 جدول

 کاردهنده: زیرسیستم روابط مضمون سازمان

 منبع تم مضمون پایه

 Zohori, 2000 گرا< نگرش کثرت----کار روابطنگرش به  ----گرا >نگرش وحدت

 Bamberger et al, 2014 < سیستم بدون اتحادیه----هاحاکم بر سازمان کار روابطهای سیستم ----سیستم دارای اتحادیه >

 Stewart & Brown, 2019 مدتکوتاه کار روابط<----کار روابطگیری جهت ----بلندمدت> کار روابط

 Kalleberg, 1995 < عدم امنیت----کار روابطاحساس نسبت به  ----امنیت >

< اهتمام                           ----کار روابطگیری نسبت به جهت ----اهتمام به تعادل بین کار و زندگی >
 به عدم تعادل بین کار و زندگی

Noe, 2017; Greenhause et al., 2003; Igbinomwanhia et al., 

2012; Martocchio, 2011 

 Shakiba Moghadam, 2004 (جمعیدسته< اختلافات گروهی)----کار روابطانواع اختلافات  ----اختلافات افرادی >

 Stewart & Brown, 2019 < مذاکره مبتنی بر منافع----های مذاکره روش ----مذاکره سنتی >

 زنی جمعی< چانه---- کار روابطزنی در انواع چانه ----زنی فردی >چانه
Du Toit, 2007; Lussier & Hendon, 2019; Martocchio, 2011 

Shakiba Moghadam, 2004 

 Beheshti, 2005  ;Shakiba Moghadam, 2004 < اعتصاب ناموفق----انواع اعتصاب  ----اعتصاب موفق >

 

 گیریبحث و نتیجه 7
پژوهش، پژوهش حاضر پس از مطالعه و برای پاسخ به سؤال 

های مشی زیرسیستمی خطهای پیشین در حوزهبررسی پژوهش
( 0منابع انسانی به یک چارچوب مفهومی اولیه رسید )جدول 

و با استفاده از تکنیک تحلیل تم یا مضمون، چارچوب نهایی 
 6مشی زیرسیستم کارمندیابی دارای ( ارائه شد. خط2)شکل 

و توسعه  مشی زیرسیستم آموزش(، خط01ول تم فرعی )جد
مشی زیرسیستم ارزیابی (، خط00تم فرعی )جدول  2دارای 

مشی زیرسیستم (، خط02تم فرعی )جدول  01عملکرد دارای 
مشی ( و خط02تم فرعی )جدول  05جبران خدمات دارای 

( شناسایی 04تم فرعی )جدول  9زیرسیستم روابط کار دارای 
 اند.( نمایش داده شده04-01جداول )که در  شدند

گیری مدیران منابع انسانی به کیفیت اطلاعات کیفیت تصمیم
بستگی دارد. هرچه مشی منابع انسانی در خصوص خط

باشد، امکان  روزتربهتر، جدیدتـر و اطلاعات کامل
 اچارندن. مدیران گیري درست و مناسب بیشتر خواهد بودتصمیم

 ند.نتخاب کنا ار یپیشروي دارند، یک که دیمتعدهاي از بین راه
نتایج اقدام خود  ید دربارهنپیش از انتخاب بتوان مدیران باید

وقتی مدیران بخواهند اقدامی انجام  که نیستتردیدي . دنبیندیش
گیری خود را مشخص کنند. در مدیریت دهند ابتدا باید جهت
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ی خود را مشها در قالب خطگیریجهت اینمنابع انسانی نیز 
ها بنابراین مدیران در اتخاذ تصمیم باید به مؤلفه ؛دهندنشان می

کنند اتخاذ می که تصمیمیو ابعاد مختلف تصمیم توجه کنند تا 
مشی نهفته ها در خطی این عقبهکه ریشه دارای پشتوانه باشد

 است.

در پژوهش حاضر سعی شد اصول راهنمای حاکم بر 
ل که این اصو ع انسانی ارائه شودهای مدیریت منابزیرسیستم

کنند کمک می ها هستند. این اصول راهنمامشیراهنما همان خط
ه ک ای تجویز کند بداندقرار است در سازمان نسخه که فردیتا 

تجویز وی با لحاظ نمودن و با نگاه به چه چیزی باشد. در این 
ی کاملی ارائه گردد تا بسته که شدپژوهش سعی 

گیرندگان منابع انسانی )مدیران/کارشناسان، مشاوران و تصمیم
های خود به ابعاد مختلف آن فکر گیریبرداران( در تصمیمبهره

کرده و نگاه سیستماتیک داشته باشند و عناصر مختلف در 
های منابع انسانی را مدنظر قرار دهند و دچار طراحی بسته
 جهتیککه از  کندای تجویز نای نشده و نسخهنگاه جزیره

خوب باشد و از جهت دیگر بد باشد بلکه نگاه باید سیستمی و 
به  ونگر است تفکر سیستمی تفکری کلای باشد چون خوشه
مند نگاه جامع و نظام صورتبهکند به مسائل کمک می افراد

ی یکی از مزایای مهم تفکر سیستمی، توانایی مواجهه .ندنک
ئل و ارتقای تفکرات به سطحی اثربخش با این دست از مسا

منجر به کسب نتایجی مطلوب حتی در شرایط پیچیده  که است
های تفکر سیستمی باعث شده است تا ویژگی .شودو بغرنج می

تر حل شوند. تفکر روشی اثربخشدشوارترین نوع مسائل به
 ای دارند،موضوعات پیچیده که مسائلیسیستمی به تحلیل 

گذشته و عوامل متعددی وابسته هستند و شدت به به که مسائلی
و ذی های نامؤثر عناصر درگیرریشه در هماهنگی که مسائلی
تصویر گسترده حاصل از تفکر  پردازد.دارند، می مدخل

سیستمی شناخت لازم برای خلق راهکارهای بلندمدت را فراهم 
توان ها نیز میسازمانآورد. از همین رویکرد در امور می

 تمدت باعث موفقیکوتاه در که فرآیندهایعنی برخی  ؛بهره برد
شوند ممکن است خود عاملی برای تشدید مسائل و می سازمان

گذارند. با روز به روز رو به وخامت می که شوندمشکلاتی 
یندها و آکارگیری تفکر سیستمی و داشتن نگاهی کلی بر فربه

ان تومیها های حاکم بر فعالیت شرکتعوامل مؤثر در سیستم
را  هاییی مشکلات پی برد و برای رفع آن استراتژیبه ریشه

 کرد.تبیین 

علاوه این اصول در قالب اصول راهنمای حاکم بر به
اقع در و که شوندمیهای مدیریت منابع انسانی ارائه زیرسیستم

گیرندگان منابع انسانی چارچوب راهنمای کار مدیران و تصمیم
خواهند فرآیندهای مدیریت منابع انسانی را در می که هستند
و بر اجرای های مختلف سازمان طراحی کنند. ها و حوزهبخش
 گذارندمشی مدیریت منابع انسانی  تأثیر میخط

(Rajapakshe, 2017). شده در این این اصول راهنمای ارائه

د های پیشین مورت به پژوهشتری نسبپژوهش با دید گسترده
 طورمدیریت منابع انسانی به مطالعاتاند. بررسی قرار گرفته

ها و که بسته اثراتیخود را بر روی  یای توجهفزاینده
گذاری شده بر روی نتایج هدف هامشیخطاز  یایهمجموعه

 ;Kepes & Delery, 2008) کننددارند متمرکز می

Jackson et al, 2014 در همین راستا با هدف بررسی .)
های چهار صحت نتایج پژوهش این پژوهش با پژوهش

ی مدیریت منابع انسانی پژوهشگر برجسته در حوزه
(Stewart & Brown, 2019; Bamberger et al, 2014; 

Gomez-Mejia et al, 2001; Lussier &  Hendon, 

ها در جدول نتایج این مقایسه که است( مقایسه شده 2019

سطرهای رنگی  که استارائه شده است. لازم به ذکر  ،(06)
کدام از این چهار هیچ که استی نوآوری پژوهش حاضر شده

ها نظری ی منابع انسانی در این شاخصگر برجستهپژوهش
 اند.اند و تجویزی نداشتهارائه نداده

 

 های پژوهش(های مدیریت منابع انسانی )منبع: دادهاصول راهنمای حاکم بر زیرسیستم 15 جدول

 ,Stewart & Brown نویسندگان )سال( کارکردیی حوزه

2019 
Bamberger et al, 

2014 
Gomez-Mejia et 

al., 2001 
Lussier &  

Hendon, 2019 هاشاخص 
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 پیشنهادهای پژوهش
 شود:مقوله ارائه میپیشنهادهای این پژوهش در سه 

 مشیخطجهت تدوین چارچوب  الف. پیشنهادات نظری:
ی مبتنی بر فرایند این های منابع انسانی مطالعهزیرسیستم

مشی( ی چگونگی رسیدن از استراتژی به خطجریان )مطالعه
 صورت گیرد.

های دیگری مانند از روششناختی: ب. پیشنهادات روش
روش هرمنوتیک، روش تئوری درام و ... به تدوین چارچوب 

 های منابع انسانی پرداخته شود.زیرسیستم مشیخط

های پژوهش با عنایت به یافته: کاربردی ج. پیشنهادهای
 توان پیشنهادات زیر را ارائه کرد:حاضر می

شود میی کارمندیابی و استخدام، پیشنهاد . در حوزه0
مدیران، مشاوران و طراحان سیستم منابع انسانی نگاه کلی و 
سیستماتیک داشته باشند و از استراتژی تلفیقی استفاده کنند. اگر 

ی بزرگ وجود داشته ی کوچک و شبکهیک سازمان با هسته
ی حداکثری از ظرفیت هم از استخدام توان با استفادهباشد می

می استفاده کرد، هم از مدل رسمی و هم از استخدام غیررس
سپاری سپاری و هم از مدل کارمندیابی برونکارمندیابی درون

ی مهارتی استفاده کرد. بهتر است مدیران هم از افراد با دامنه
ی مهارتی گسترده برای مشاغل محدود و هم از افراد با دامنه

دیران م که شودمیمختلف استفاده کنند. در این راستا، توصیه 
از منابع داخلی و هم از منابع خارجی استفاده کنند؛ پیشنهاد  هم
گرایانه به کارمندیابی داشته باشند نه شود مدیران نگاه واقعمی

 گرایانه.نگاه آرمان

ی آموزش و توسعه، مدیران، مشاوران و . در حوزه2
ی حداکثری از توانند با استفادهطراحان سیستم منابع انسانی می

موزش، در انتقال دانش هم از ظرفیت آموزش های آظرفیت
فردی و هم از ظرفیت آموزش گروهی استفاده کنند، هم از 
ظرفیت آموزش حضوری و هم از ظرفیت آموزش مجازی 
استفاده کنند، هم از ظرفیت آموزش رسمی و هم از ظرفیت 
آموزش غیررسمی استفاده کنند، هم از آموزش ضمن خدمت و 

خدمت استفاده کنند. بهتر است مدیران هم از آموزش خارج از 
مدل طراحی آموزش را منطقی طراحی کنند نه سنتی و نه 

توانند با استفاده از رویکرد استراتژیک و سریع. مدیران می
سیستمی به آموزش از ظرفیت آموزش انفرادی و در برخی 
موارد از ظرفیت آموزش سیستمی استفاده کنند. در این راستا، 

د نگرانه باشرویکرد مدیران رویکرد پیش که دشومیتوصیه 
بینانه نگاه مدیران به آموزش واقع که استنه واکنشی. بهتر 

 گیرانه.گیرانه و نه سهلباشد نه سخت

ی ارزیابی عملکرد، بهتر است سیستم ارزیابی . در حوزه2
عملکرد چندسطحی )فردی، گروهی و سازمانی( باشد. توصیه 

ران و طراحان سیستم منابع انسانی از شود مدیران، مشاومی
محور و در برخی موارد از سیستم ارزیابی عملکرد شایسته
محور استفاده کنند. پیشنهاد سیستم ارزیابی عملکرد تساوی

شود از رویکرد تلفیقی استفاده شود هم از معیارهای عینی می
و هم از معیارهای ذهنی استفاده کنند، از نظر روش هم از 

تنی بر رفتار و هم از روش مبتنی بر نتیجه استفاده روش مب
پذیری بیشتری انعطاف که ارزیابیی های سادهشود. از سیستم

چیدههای پیدارند استفاده کنند و در برخی موارد نیز از سیستم
ی ارزیابی استفاده کنند. مدیران باید نگاه عادلانه به ارزیابی 

ناعادلانه. بهتر است رویکرد عملکرد داشته باشند نه نگاه 
مدیران، مشاوران و طراحان سیستم منابع انسانی نسبت به 
ارزیابی عملکرد منطقی باشد نه آزاد و نه اجباری. در این 

شود مدیران، مشاوران و طراحان سیستم راستا، توصیه می
منابع انسانی از ارزیابی گروهی استفاده کنند نه از ارزیابی 

شاوران و طراحان سیستم منابع انسانی باید فردی. مدیران، م
ارزیابی منطقی در ارزیابی عملکرد کارکنان داشته باشند نه 

 گیرانه.گیرانه و نه سختسهل

ی جبران خدمات، مدیران با نگاهی بلندمدت . در حوزه4
مدت و هم از جبران و استراتژیک، هم از جبران خدمات کوتاه

یری پذمدیران باید بین رقابتخدمات بلندمدت استفاده کنند. 
بیرونی و عدالت درونی تعادل ایجاد کنند. مدیران، مشاوران و 
طراحان سیستم منابع انسانی باید به بضاعت سازمان نگاه کنند 

ی مزایای اختیاری را تقویت کنند. نگاه مدیران نسبت به و بسته
توزیع پاداش، نگاهی منصفانه باشد نه غیرمنصفانه. مدیران 

متوازن از پاداش نقدی و غیرنقدی استفاده کنند.  صورتبهاید ب
شود مدیران حداکثر استفاده را از در این راستا، توصیه می

شود مدیران از پاداش عمل آورند. توصیه میپاداش متغیر به
فردی و در برخی موارد از پاداش گروهی استفاده کنند. در این 

خت مدیران هم مبتنی بر شغل شود معیار پرداراستا، پیشنهاد می
سنجی و هم مبتنی بر مهارت باشد. باید در سازمان امکان

که آیا فرهنگ سازمان ظرفیت دارد و آیا  صورت بگیرد
آشکار انجام شود؟ در غیر این  صورتبهشود پرداخت می

صورت درصدد پرداخت محرمانه برآمد و با تناسب به شرایط 
شود در ن کرد. توصیه میسازمان، سیاست پرداخت را تعیی

های اعطای پاداش مدیران هم از پرداخت طولانی و هم طرح
 استفاده کنند. یکجااز پرداخت 

شود نگرش و ، پیشنهاد میکار روابطی . در حوزه5
رویکرد غالب مدیران، مشاوران و طراحان سیستم منابع 

نظمی، که اغتشاش و بیگرا باشد اما در صورتیانسانی کثرت
ا گروحدت هاآنکه بحران باشد باید رویکرد وب و در مواقعیآش

باشد. مدیران باید با نیروهای کلیدی خود روابط بلندمدت ایجاد 
شود فضای سازمان، فضایی کنند. در این راستا، توصیه می

 هک نیروهاییکه امنیت روانی حاکم باشد؛ یعنی هم برای  باشد
قرارداد  که نیروهایی مدت دارند و هم برایقرارداد کوتاه

بلندمدت دارند باید فضا دوستانه باشد. فضای سازمان باید 
سیاست باز حاکم باشد.  که ایگونهبهسیاست درهای باز باشد 

در این صورت کسی میل و رغبتی چندانی به اعتصاب ندارد 
 هاآنهای چون وقتی صدا و آوای افراد شنیده شود، به خواسته

حد امکان ترتیب اثر داده شود این رفتارها  گوش داده شود و تا
 کنند.بروز نمی
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