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Abstract 
The current study was an attempt to present a model of human resource planning in 

the public sector with a focus on the efficiency and organizational productivity. The 

research population included the experts and managers of the Ministry of Culture and 

Islamic Guidance in Fars province. In this research, all 100 senior managers in the 

population were considered as the sample of the study since the whole population had a 

limited number of members, and thus, total population sampling was employed. Due to 

the lack of information on human resource management as well as the nature of 

management research, the target population had to be recruited from among the 

managers and experts of the Ministry of Culture and Islamic Guidance of Fars province, 

which justifies the statistical number of the population in this study. In order to identify 

the factors influencing human resource planning, library and Delphi techniques were 

utilized. The18 identified factors were evaluated considering 59 items. In the 

exploratory factor analysis, these 18 factors were classified into three groups of 

occupational factors, organizational factors, and individual factors. Moreover, 

conducting confirmatory factor analysis, the researchers examined the items, and the 

sub- and main factors. 
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  کردیبا رو یبخش عموم یمنابع انسان ریزیی برنامهارائه الگو

 مان دولتیسازدر  یاثربخش
 

 3عبدالخالق غلامی، 2*کرم الله دانش فرد، 1علی داودی
 (03/06/99پذیرش نهایی: -05/01/99)دریافت:  

 

 چکیده
و  یشربخاث کردیوربا  یبخش عموم یمنابع انسان ریزیبرنامه یارائه الگوهدف پژوهش حاضر 

رس ستان فاسلامی در اای کارشناسان و مدیران وزارت ارشاد موردبررس. جامعه استی سازمان وریبهره
اند که هنمونه در نظر گرفته شد عنوانبهنفر از مدیران ارشد و فرآیندی  100این پژوهش تعداد  . دراست

اطلاعات  ل کمبوده دلیشده است. ب استفادهشماری به دلیل محدود بودن تعداد افراد جامعه از روش تمام
یان ماید از ب نظرمورددر زمینه مدیریت منابع انسانی و همچنین ماهیت مدیریتی این تحقیق، جامعه 

معه عداد جاتشد که مدیران و کارشناسان خبره سازمان وزارت ارشاد اسلامی استان فارس انتخاب می
از تکنیک  ریزی منابع انسانیبر برنامه عوامل مؤثر کند. برای شناساییآماری این پژوهش را توجیه می

ارزیابی قرار گرفتند.  گویه مورد 59یله وسبهعامل شناسایی شده که  18د. شای و دلفی استفاده کتابخانه
و عوامل فردی  عامل به سه دسته عوامل شغلی، عوامل سازمانی 18در تکنیک تحلیل عامل اکتشافی 

عوامل  وها، عوامل فرعی به بررسی گویه اده از تکنیک تحلیل عامل تأییدیبندی شدند. با استفتقسیم
 اصلی پرداخته شد.

 وری منابع سازمانیریزی منابع انسانی، بخش عمومی، اثربخشی، بهرهبرنامه های کلیدی: واژه
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 مقدمه
ست. ازمان اترین زیرساخت هر سمهمشته و در توسعه جوامع دا یاانی سهم عمدهانس سرمایه

عنوان مانع بزرگ توسعه را به ارمغان بیاورد و یا به تواندیعنوان عنصر اصلی مدیریت مانسان به
ها محسوب . منابع انسانی ارزشمندترین منابع سازمان(2017، 1)دلری و همکاران توسعه عمل کند

مانی را تحقق اهداف ساز توانیازمان مصحیح از آنان و دیگر اجزای س یریکارگکه با به شوندیم
 شوندیهستند که در محیط سازمانی به فعل تبدیل م یابالقوه یهاییبخشید. این منابع دارای توانا

 .(2015، 2)بریلون
سرمایه کلیدی و بنیان استراتژیک در هر سازمانی  عنوانبهانسانی که در اقتصاد جهانی،  منابع

دنیای کنونی به خود جلب نموده است. یکی از ، توجه بسیاری از محققین را در دینمایمایفای نقش 
، مدیریت استعداد و کارکناناهداف مدیریت منابع انسانی، در زمینه انتخاب صحیح  نیتریاساس

. است. انتخاب و استخدام در مدیریت منابع انسانی بیشترین اولویت را دارا است هایستگیشاشناسایی 
سازی مدل گزینش برای ایجاد ندی و ارزیابی و بهینهبهای سنتی رتبهتوان گفت بررسی شیوهمی

 (.362: 2016، 3)الوی و همکاران استمزیت رقابتی و موفقیت سازمانی ضروری 
پس از گذشت چند سـال بـرای حـل مـشکلات مـدیریت دولتی سـنتی نیـز بـه  هادولت

 یهاو مؤسسه هاهای مختلفی تحت عنوان مدیریت دولتی نوین متوسل شدند و ارگانروش
چون سـازمان همکـاری توسـعه اقتـصادی و بانـک جهـانی نیـز در ایـن زمینـه  المللیینب

 (.3: 2016، 4)وانگ و یانگ راهکارهایی ارائه کردند
های آزمونشود. های استخدامی استفاده میحاضر برای استخدام کارمندان از آزمون حالدر  

نی در دید انسای دولتی یا خصوصی به شکل پذیرش نیروی جهااستخدامی که بیشتر در سازمان
درسی هستند.  هایها از چنین سرفصلهای این آزمونطورمعمول پرسششود، بهکشور ما برگزار می

 گیرد؛ اماها و مشکلات ساختاری سیستم گزینش و استخدام مورد تحلیل قرار میدر اینجا ضعف
های استفاده هبه مراحلی که در معرفی سیستم و شیو ا توجهترین مشکل در گزینش و استخدام بمهم

ت نشان های صورت گرفته و مختصری که در شناخت سیستم آمده اسآن اشاره شد، چیست؟ بررسی
زیاد  یطورکلها بهسیستم گزینش و استخدام سازمان شده از سویدهد نیروهای انسانی گزینشمی

 (.35: 1391اران، )خوشبخت و همک ندکارایی لازم را ندار

                                                           
1. Delery et al. 

2. Brilon 

3.Allui et al. 

4.Wang & Yang 
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از شغل، جایگاه خود، میزان حقوق، مزایا و محیط سازمان رضایت ندارند و همین کارایی و 
رضایت که اولی بیشتر برای کیفیت و کمیت ارائه خدمات و تولیدات و افزایش جلب رضایت مشتری 

انگیزشی، فکری  رساند و دومی فرد را بیشتر با معضلات روحی،و افزایش سود، به سازمان آسیب می
در اینجاست که مدیریت سازمان در (. 284: 1980، 1)دیویس و همکاران کندو مالی مواجه می

وری برای پیچیدگی مدیریت منابع انسانی که های خود و افزایش بهرهها و برنامهسازی طرحپیاده
شکل اساسی حاصل از معضلات ناشی از ناکارآمدی سیستم گزینش و استخدام سازمان است با م

شود؛ چراکه بسیاری از مسائل و مشکلاتی که مدیران سازمان در بخش مدیریت منابع مواجه می
ها و کمبودها و نداشتن درک که ناشی از ضعفکنند بیشتر از آنوپنجه نرم میانسانی با آن دست

در سازمان های موجود ها و تخصصصحیح نیروی انسانی باشد ناشی از نبود تناسب مشاغل و حرفه
اند، شده سازمانی است؛ چراکه اصولاً افرادی که استخدام یهاها و پستبا افراد شاغل در این حرفه

 یازای و تخصصی موردنهای حرفههای روحی و روانی لازم و هوش و استعداد کافی و مهارتویژگی
اندازه، از  از تواند بیشنمیمدیریت نیز  (.59: 2016)آزاده و زرین،  برای آن شغل خاص را دارا نیستند

شیوه جایگزینی و گردش شغلی و مهندسی شغل کمک بگیرد؛ زیرا آن افراد در بسیاری موارد مناسب 
ای آن سازمان نیستند و در هیچ بخشی کارایی لازم را نخواهند داشت و در مواردی یک از بخشههیچ

توان سود جست با مشکل ازدیاد نیرو در ها در بخش دیگر سازمان مینیز که از استعداد و توان آن
 دوشود که این نیز خود مشکلی بر مشکلات پیشین خواهد افزرو مییک بخش خاص روبه
درپی که تغییرات پی یموجود و در محیط یدر وضعیــت رقابتــ (.37: 1391)خوشبخت و همکاران، 

خواهند  یموفق به کسب سرآمد یهایآن است تنها سازمان یترین ویژگهای مداوم اصلیو نوآوری
محور، ماهر، دانش یمنابع انسان یخود را درک کرده و دارا یشد که نقش استراتژیک منابع انسان

 (.4: 2016نخبه و توانمند باشند )وانگ و یانگ، شایسته، 
کنند. در دهه های عمومی و دولتی نقش مهمی را ایفا میمیان نیروی انسانی در سازمان ایندر 

ولتی دیریت دمهای الگوی کلاسیک، علاقه روزافزونی به مطالعه میلادی در پاسخ به نارسایی 1980
الملل و ر بینهای عملکرد بخش عمومی و تأثیر نوسازی اداره امور عمومی دنوین، اصلاحات، شاخص

ریت سازی مدیهدهد که نیاز برای نوسازی بخش عمومی، با بهینجوامع ظهور کرد. مطالعات نشان می
عنوان یک سرمایه اجتماعی، بر تمامی ها، بهراستا است. منابع انسانی در این سازمانمنابع انسانی هم

سته )فنی، یروی شایکارگیری و گزینش نبنابراین به؛ متغیرهای سازمانی و فرا سازمانی تأثیرگذار است
 .استها حائز اهمیت اخلاقی، تخصص و تعهد(، در این سازمان

                                                           
1. Davis et al. 
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سرمایه هر سازمان و منبع  ینترعامل تولید و مهم ینترامروزه منابع انسانی باارزش آنجاکه از
 ینتریکی از عمده های اساسی هر سازمان است،اصلی زاینده مزیت رقابتی و ایجادکننده قابلیت

 ریزی منابعریزی منابع انسانی است. عامل مهم برای وجود برنامههای سازمانی، برنامهریزیبرنامه
بهسازی منابع انسانی است.  یتریزی جهت نیل به نیازهای مهارتی، آموزشی و درنهاانسانی، برنامه

ها از طریق راه دستیابی به مزیت رقابتی در شرایط فعلی کارآمدتر کردن کارکنان سازمان ینمؤثرتر
ست که بهبود بهبود و بهسازی آنان است و آنچه در راستای توسعه منابع انسانی اهمیت دارد این ا

طرق متعدد به توسعه  از باید شود بلکههای فنی و تخصصی حاصل نمیمنابع انسانی تنها با آموزش
قلمرو مدیریت منابع انسانی  کارکنان پرداخت و این مهم جزء با اعمال مدیریت استراتژیک در

گونه بیان ینای را ( مدل قابلیت استخدام دوبعد1999، )1دگریپ و همکاران. بود نخواهد یرپذامکان
 کنند:می

ر جذاب ازار کابها را برای هایی که آناشتیاق: تمایل افراد به درگیری و مشارکت در فعالیتالف( 
 .نگه دارد

دو  توانیبا شش شاخص م دهد.یظرفیت: قدرتی که موقعیت یک فرد در بازار کار را توسعه م ب(
گیری ندازهیت را ااشتیاق و سه شاخص بعد، ظرف سه شاخص اول، بعد قابلیت استخدام را سنجید.

 :کنندمی

 تمایل به تحرک و جابجایی بین مشاغل -1

 ظرفیت تحرک و جابجایی در مشاغل -2

 به مشارکت در آموزش یمندعلاقه -3

 ظرفیت مشارکت در آموزش -4

 یریپذتمایل به انعطاف -5

 یریپذظرفیت انعطاف -6

به « مـدیریت قابلیت استخدام در هلند»ای تحـت عنـوان لـهدر مقا(، 1999) 2من و ات کلایت
توانند مبنای متفاوتی برای امنیت کارکنان ایجاد ها میدنبال پاسخ به این سؤال بودند که چگونه سازمان

                                                           
1. DeGrip et al 

2. Kluytmans & Ott 
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ها پاسخ این سؤال را قابلیت استخدام معرفـی آن .کنند که جایگزین امنیت شغلی در حال زوال باشد
 :ر آن را بـه ایـن صورت برشمردندکردنـد و عناصـ

 ها و دانش کاربردیمهارت -
 آگاهی و دانش بازار کار -

 
ـرای ردی بها و دانش کارببه جابجایی و تحرک طبق نظر این پژوهشگران مهارت اشتیاق
اری در ها و تجربـه کـصتکـافی نیست بلکه افراد باید مشتاق استفاده از فر ییتنهااسـتخدام به

یز واجد نکار را  لازم از بازار هایییگـر و یادگیری بیشتری باشند و علاوه بر آن آگاهد هاییطمح
 :ارددمن و ات قابلیت استخدام کارکنان به دو بعد بستگی  نظر کلایتطبـق . باشند

 شغلی دیگر هاییتاشتیاق کارمند به انطباق با تغییرات و موقع -
 دیگر یهای سازماناستفاده براها، دانش و توانایی قابلمهارت -

 
که  دانندیم ییهاطراحی شغل را عبارت از راه(، در پژوهشی 2003) 1ول و کازاناس راث

ای . درواقع شیوهگزینندیهای کار، وظایف و تکالیف برمولیتؤمس یدهبرای سازمان گیرندگانیمتصم
کرد و رضایت شغلی شوند تا مشاغل فردی به وجود آید و بر عملمی یختهآماست که کارها درهم

های کاری یک فرد یا گروه در طراحی شغل کارکردی برای تشخیص فعالیت گذارد.کارکنان اثر می
ها و تکالیف سروکار های کار، وظایف، فعالیتولیتؤبا تغییر مس بنابراین، .یک محیط سازمانی است

د در اجرای راهبرد اصلی منابع توانهای فعالیت منابع انسانی میعنوان یکی دیگر از حوزهدارد و به
طور نزدیکی با طراحی سازمانی، تخصیص انسانی سازمان مورداستفاده قرار گیرد. طراحی شغل به

مجدد  یدههای کار در درون سازمان و طراحی مجدد سازمانی، فرایند مجدد یا سازمانولیتؤمس
 .کار مربوط است هاییتولؤمس

از ترکیب هویت کنند که قابلیت استخدام یمهشی ادعا (، در پژو2004) 2و همکاران فوگیت
هویت کارراهه با  .آیـدپذیری شخصی و سرمایه اجتماعی و انسانی به وجود میکارراهه، انطباق

مفاهیمی همانند هویت شغلی، هویت نقش و هویـت سازمانی شباهت دارد و به اینکـه افـراد 
واقع هویت کارراهه  . درشودی، اطلاق مکنندیخودشان را در یک محیط کاری چگونه تعریف م

شامل ادغام تجربیات فردی با ساختارهای سازمانی مفید و با مفهوم است. هویت کارراهه از طریق 

                                                           
1. Rothwell, W., & Kazanas,H 

2. Fugate et al 
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خواهم باشم، پایه عاطفی و شناختی محکمی را برای بیان اینکه چه کسی هستم و چه کسی می
 .آوردقابلیت استخدام به وجود می

ـصی مـل شخیـر عواپذیر توانـایی تغیافراد انطباقاست که،  ینبه مفهوم اخصی ش پذیریانطباق
یـت ـه موفقبپذیری شخصی ها و رفتارها و غیره را دارند. انطباقها، تواناییمثـل دانـش، مهارت

عی و مایه اجتماسر .انندتا کارا باقی بم سازدیکند و افراد را قادر مکارراهـه و عملکرد سازمانی کمک می
های انسانی و ههایی را در زمینگذاریبینی آینده کاری سرمایهها، ضمن پیشافراد و سازمان: انسانی

ها به فرد شبکه رد و از طریقاجتماعی دا یها. سرمایه اجتماعی ریشه در شبکهدهندیاجتماعی انجام م
ی بـه انـسان آورد. سرمایههایی را فراهم میبرای افراد فرصت بخـشد واطلاعات، نفوذ و قدرت می

وزشی، ی و آمکارراهه شخصی مثل سن، تحصیلات و تجربیات کار عوامـل و متغیرهـای پیـشرفت
یی فردی ی توانایه انسان. لذا سرماشودیعملکرد شـغلی و هوش عاطفی، توانایی شناختی و... گفته م

و  ـازمانیس یریپذد و انطباقدهرا بـرای برآوردن انتظارات عملکردی شغل مشخصی را افزایش می
 .بخشدفردی را ارتقا می

شایستگی محور را برای قابلیت (، در پژوهشی رویکرد 2006) 1وندر هیجدی و همکاران
مشاهده از ابعاد عملکرد یعنی ای قابلهـا مجموعـهزعم آناستخدام انتخاب کردند. شایستگی به

ها شایستگی را در سطح فردی مدنظر . درواقع آنها و رفتارهاسـتهـا، نگرشدانش فردی، مهارت
 نظر گرفتند: قرار دادند و ابعاد زیر را برای قابلیت استخدام در

 سازیینهبینی و بهپیشالف( 
 شخصی یریپذانعطاف (ب
 حس سازمانی (ج
 تعادل و توازن (د
 ایتخصص حرفه (ه

ینده به آـار در رات کد را برای تغییـسازی، فربینی و بهینهسازی: توانایی پیشو بهینه بینیپیش
ب ای مناسیامدهپروش خلاقانه آماده ساخته و زمینه تلاش و کوشش جهت دستیابی به شغل بهتر و 

د. مدیریت شان را مدیریت کننایامروزه کارکنان باید شغل و زنـدگی حرفـه .آوردیکارراهه را فراهم م
 .دحفظ شو ویجاد ـات شخـصی و توسعه بازار تعادل اشود که بـین ترجیحکارراهه زمانی بهینه می

کـه کنترلی بر آن - باید با تغییرات کاری محیط بـازار کارشخصی: کارکنان می پذیریانعطاف
پـذیری در برابـر انواع مختلف تغییر در شخصی شامل انطباق پذیریمنطبق شوند. انعطاف -ندارند

                                                           
1. Van der Heijde 
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مجدد کار  یدهها و سازمانتوان به ادغامن تغییرات میداخلی و خارجی است ازجمله ای یبازارها
 .اشاره کرد

عنوان هبایـد حس سازمانی: برخلاف مدیریت سنتی )جدایی مدیران و کارکنان( کارکنـان ب
د ر فراینـی دولیت جمعؤعضوی از تیم فعالیت کنند و در شناسایی اهداف سازمان و پذیرش مـس

ریق طا از رحس سازمانی مفهوم رفتار شهروند سـازمانی  گیری مشارکت داشته باشند.تصمیم
 .دهدیمها توسعه های متفاوت و مختلف مثل سازمان، تیم کاری و سایر شبکهمشارکت در گروه

که  راد داردن و افـرمایاتعادل و توازن: تعادل و توازن اشاره به سازگاری بین علائق متضاد کارف
آثار مثبت  رار شودبرقـ ها بسیار مشکل است اما زمانی که تعـادلندر زندگی کاری ایجاد تعادل بین آ

 .آن عاید هر دو طرف کارفرمایان و کارکنان خواهد شد
سانی مایه انعنوان سرگیـرد کـه بهای: این بعد دانش و مهارت کاری را در بـر مـیحرفه تخصص

 .لازم و ضروری است هامطرح شده و برای بقای سازمان
را در  یکارگمارآن بخش از سیستم مدیریت منابع انسانی که جذب و به(، 2009) 1ینکاروث و پ

داند. محیط بیرونی مشتمل بر یک سری از عوامل محیط داخلی و خارجی می یر، تحت تأثگیردیبر م
گذارد. ازجمله عواملی است که از خارج مرزهای سازمان بر سیستم منابع انسانی شرکت اثر می

به سیستم قانونی، اقتصاد، نیروی کار، بازار نیروی  توانیرجی اصلی اثرگذار بر سازمان، منیروهای خا
محیط داخلی مشتمل بر عوامل . ها و کل جامعه اشاره کردکار، رقبا، مشتریان، تکنولوژی، اتحادیه

رسالت و  به توانی. ازجمله این عوامل مگذاردیاست که بر سیستم منابع انسانی اثر م یسازماندرون
کارکردی درون  یهاشرکتی، جو سازمانی، فلسفه مدیریت و دیگر حوزه هاییمشاهداف سازمان، خط

(، پژوهشی با عنوان 2016) 2آلووی و همکاران .شرکت همچون بازاریابی و مدیریت مالی اشاره کرد
در این پژوهش، به اند. ی آموزش عالی ارائه نمودههاموسسهارائه مدل استراتژیک منابع انسانی در 

ی آموزش هاموسسهبررسی شکاف تحقیقاتی عدم تطبیق مدل استراتژیک منابع انسانی و عملکرد 
ی آموزش عالی عربستان هاموسسهنفر از کارکنان  258است. در این پژوهش  شده پرداختهعالی 

م گزینش، سیستم ی استراتژیک، سیستریگجهتبا استفاده از ابزار پرسشنامه ابعاد  ؛ وانتخاب شدند
 قرار بررسی موردی سازمانفرهنگدهی، سیستم توسعه و آموزش و ارزیابی عملکرد، سیستم پاداش

به  EXCELافزار ی با استفاده از رویکرد کیفی و با استفاده از نرمطورکلبه. در این پژوهش اندگرفته
 عف و قوت آن پرداخته است.ارزیابی عملکرد مدیریت استراتژیک منابع انسانی و شناسایی نقاط ض

                                                           
1.Caruth & Pane 
2. Allui et al 
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اثربخشی  منظوربهسازی مدل منابع انسانی (، پژوهشی با عنوان بهینه2016) 1کاتینا و همکاران
اهداف  برنده شیپعامل  عنوانبهسازمانی و مزیت رقابتی ارائه نمودند. این پژوهش منابع انسانی را 

نی را به اثربخشی منابع انسانی شناخته سازمانی شناسایی نموده است. همچنین میزان موفقیت سازما
ی بسیار مهم است. استخدام ریپذتیولؤمسبنابراین کارآمدی کارکنان برای انجام وظایف و ؛ است

رو در این پژوهش عوامل مؤثر بر ینازامنابع انسانی شایسته در سازمان بسیار حائز اهمیت است. 
و  یدلر ود مدل منابع انسانی بررسی نموده است.بهب منظوربهسازی سیستم گزینش و استخدام بهینه

 یرقابت تیمز ،یانسان هیسرما ،یمنابع انسان کیاستراتژ تیریبا عنوان مد ی(، پژوهش2017همکاران )
برخوردار است.  یادیز تیاز اهم یتوجه به منابع انسان یشرکت یوربهره یارتقا برایاند. ارائه نموده

 تواندیم یمنابع انسان کیاستراتژ دلم دار،یپا کیاستراتژ یالگو نیو تدو یرقابت تیمز جادیا برای
 یپژوهش به بررس نیاستفاده کرده است. در ا یبیپژوهش از روش فراترک نیمهم باشد. ا اریبس

 جادیتوسعه و ا زه،یانگ جادیا دهدینشان م جیشده است و نتا پرداخته یمنابع انسان یالگوها یتمام
 شود. یرقابت تیمز جادیو سبب ا درا ارتقا ده یانسان یروین یوربهره تواندیفرصت م
 

سؤال  های خدمات عمومی به دنبال پاسخی برای اینبا در نظر گرفتن سازمان پژوهشاین 
 و یزمانسا یاثربخش کردیوبا رانسانی منابع یزی رمدل برنامه سازیبهینهاست که عوامل مؤثر بر 

 وری سازمانی چیست؟بهره
 

 کند:یماین پژوهش حاضر اهداف زیر را دنبال بنابر

 مدیریت م در مدلی مؤثر بر فرآیند گزینش و استخداهامؤلفهشناسایی ابعاد، عوامل و  •
 منابع انسانی

وری هرهو ب یشاثربخ کردیبا رو یبخش عموم یمنابع انسان یزیربرنامه یالگوارزیابی  •
 یسازمان

 
 
 
 

                                                           
1. Katina et al 
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 و مدل پیشنهادی : معیارهای شناسایی شده1شکل 

Figure 1: Identified criteria and proposed model 

 

ریزی برنامه

 منابع انسانی

 عوامل فردی

 عوامل سازمانی

 عوامل شغلی

 تفویض اختیار و 

 واگذاری مسؤولیت

 دسترسی به اطلاعات

 حیطه کنترل

 کار تیمی

 داری شغلمعنی

 سازی شغلغنی

 حمایت سازمانی

 آموزش

 سبک رهبری

 ارتباطات

 انداز سازماناهداف و چشم

 تعهد سازمانی

 فرهنگ سازمانی

 مشارکت

 نفسکفایت 

 خود تعیینی

 مؤثر بودن

 های فردیویژگی
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 ابزار و روش

ه به ا توجبعوامل  نیمتفاوت، ا اریاست از عوامل بس یمناسب تابع نشیو گز انتخاب کی
در  جهت ینا زاند، متفاوت باش گریبه سازمان د یرسالت، اهداف و... ممکن است از سازمان ت،یماه

 زانیه مچص و به بر کدام شاخ دیسؤال مطرح است که با نیا نشیدر انتخابات و گز یریگمیتصم
 تید رضامطلوب و مور یوقت یریگمیحاصل تصم جهیاز موارد نت یاریبس در .گردد دیتأک

 اریعنظور از مصورت گرفته باشد. م اریبر اساس چند مع یریگمیاست که تصم رندهیگمیتصم
ر خص را دشهر  ازیامت زانیمورد استفاده قرار گرفته و م یازدهیاست که پس از امت ییهاخصشا

محقق  رونی. از اشودیکه به دو صورت شاخص و هدف مطرح م کندیم انیمشخص ب یریگمیتصم
راستا و استخراج هم یهاپژوهش ینامبرده شده و بررس میبر آن است با در نظر گرفتن مفاه

 و نشیگز مدل کیها و جوامع متفاوت به ارائه و استخدام در سازمان نشیؤثر برگزم یارهایمع
 یوربهره و یبخشاثر کردیبا رو یبخش عموم یمنابع انسان یزیربرنامه یاستخدام در جهت الگو

 بپردازد. یسازمان
دف هر هکه  استطرح رویکرد حاکم بر انجام تحقیق به دو صورت کمی یا کیفی م یطورکلبه

خود  نطق خاصر و مو دستیابی به شناخت بهتر و درک ابعاد جدیدتر موضوع است، اما هر یک ابزاد
ررسی بارس به رشاد استان فاداره فرهنگ و ادر این پژوهش با در نظر گرفتن  .گیرندرا در پیش می

ا بهش ل پژو. در مرحله اوخواهیم پرداخت یبخش عموم یمنابع انسان یزیربرنامه یالگوهای مؤلفه
کنیک تیفی از سمت کقاستفاده از مبانی نظری به طراحی پرسشنامه پرداخته شده است. بنابراین در 

در حوزه  راستاهمی هاشپژوهیارها و زیرمعیارها از معتحلیل محتوا استفاده شده است. برای استخراج 
رفتن ر نظر گبا د ازآنپسیزی منابع انسانی استفاده شده است. ربرنامهاستراتژی منابع انسانی و 

ات تفاده از نظری نظرات کارشناسان پرداخته شده است. با اسآورجمع، به نظر موردجامعه 
های معادلات یکتکن با استفاده از ازآنپسیرمعیارها غربالگری شدند. شده، معیارها و زیآورجمع

 شود.یمساختاری، مدل پژوهش ارائه 
است. در الگوی منابع انسانی پرسشنامه محقق ساخت در زمینه  گیری در این تحقیق،اندازه ابزار

توان از طیف یمها است یتمآی کیفی که هدف آن تعیین میزان اهمیت و یا غربال هاپژوهش
از تکنیک دلفی استفاده  هاعاملبرای گردآوری دیدگاه خبرگان استفاده کرد. برای شناسایی  1لیکرت

 روش سلسله مراتبی به بررسی مدل پیشنهادی پرداخته شده است.شده و در ادامه با استفاده در 
 

                                                           
1. Likert 
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 هادادهتجزیه و تحلیل 

 ی منابع انسانی با رویکرد اثربخشی چیست؟زیربرنامهبر  مؤثراول: عوامل  سؤال
ت و ظراف دقت نظربه ازیاست که ن یسازمان از مسائل مهم نیو استخدام در ا نشیگز مسئله

 قیز طرتواند اکه ب شود یطراح یرابطه مدل نیاست که در ا یدارد و ضرور رانیدر انتخاب مد یادیز
 کی یانشد هیسرما نیترمهم یباشد. منابع انسان یو خارج یمخاطبان داخل یجوابگو یسازنهیبه

که  شودیمشخص م یوقتدرست آن یریکارگاست و ضرورت به یدولت یهاسازمان ازجمله سازمان
وح در سط رانیمد تیموفق کنندهینها شناخته شده و تضمآور در سازمانعنوان منبع خلاق و نوبه
 یحدام طرااستخ و نشیرا جهت گز یچارچوب ان. لذا لازم است سازمندیآیسازمان به شمار م یعال

خص زمان مشر سادرا  یهر فرد گاهیتا بتواند بر اساس آن جا دینما یکرده و در سازمان نگهدار
 نیا .دیماحل ن یخوبرا به هزیانگ جادیو ا ستهیافراد شا یریکارگدر به رانیکرده و مشکل انتخاب مد

 یخشاثرب ردکیا روب یبخش عموم یمنابع انسان یزیربرنامه یپژوهش درصدد است که به ارائه الگو
 سازمان رکنان درو انتخاب کا نشیگز تیپژوهش به اهم نیبپردازد. در ا یسازمان یورو بهره

ر این د محقق روینده است. ازاشپرداخته  یمنابع انسان یزیردر برنامه یز اصول اساسا یکیعنوان به
 یسه و برربرده شدنام تمقالااصلی،  میبا در نظر گرفتن مفاه تکنیک تحلیل محتوا بر اساسقسمت 
تفاوت ها و جوامع مو استخدام در سازمان شنیگز مؤثر بر یارهایراستا و استخراج معهم یهاپژوهش
با  یومبخش عم یمنابع انسان یزیربرنامه یو استخدام در جهت الگو نشیمدل گز کیبه ارائه 

ائه شکل ار پژوهش در پیشنهادی. در ادامه مدل پرداخته است یسازمان یورهو بهر یاثربخش کردیرو
 :شده است

 شناسایی شده پژوهش عوامل: 1جدول 

Table 1: Identified research factors 
 ردیف

Row 
 متغیر

Variable 
 نظرانصاحب

Pundits 

1 
 تفویض اختیار و واگذاری مسؤولیت

Delegation of authority and assignment 

of responsibility 

اندورا  (،1992(، باون و لاولر )1985(، بورک )2000کوانز )
(، 2000) (، فیشر و همکاران2002ز و همکاران )ن(، رابی1986)

 (1995(، ویلیام )1997کیرکمن و روزن )
Kwans (2000), Burek (1985), Bowen & 

Lawler (1992), Andorra (1986), Robbins 

et al (2002), Fischer et al (2000), 

Kirkman & Rozen (1997), William 

(1995) 
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 ردیف

Row 
 متغیر

Variable 
 نظرانصاحب

Pundits 

2 
 دسترسی به اطلاعات

Access to information 

(، 1986، باندورا )(1992ولالر )(، باون و 2000کونزاک )
(، 1995)راندلف (، 1997) یتزاسپر(، کوئین و 1996) یتزراسپر
ابس و ت(، 2003) (، فیشر و همکاران2002) ز و همکاراننرابی

 (2000موس )

Konzlak (2000), Bowen & Lawler 

(1992), Bandura (1986), Spriterz (1996), 

Koein & Spriterz (1997), Randolph 

(1995), Robbins et al (2002), Fischer et al 

(2003), Tabs & Mos (2000) 

3 
 آموزش

Education 

(، 1986(، باندورا )1992لاولر )(، باون و 2000کونزاک )
(، نیلسن 2002)(، رابینز و همکاران 1995) بلانچرد و همکاران

س (، تابس و مو1997روزن )(، کیرکمن و 2003و پدرسن )
(2000) 

Konzlak (2000), Bowen & Lawler 

(1992), Bandura (1986), Blanchard et al 

(1995), Robbins et al (2002), Nilsen & 

Pedersen (2003), Kirkman & Rozen 

(1997), Tabs & Mos (2000) 

4 
 سبک رهبری

Method of leadership 

ز و (، رابین1995(، بلانچارد و همکاران )2000کونزاک )
وزن ر(، کیرکمن و 2003درسن )(، نیلسن و پ2000) همکاران

 (2000موس )و  تابس ،(1997)

Konzlak (2000), Blanchard et al (1995), 

Robbins et al (2000), Nilsen & Pedersen 

(2003), Kirkman & Rozen (1997), Tabs 

& Mos (2000) 

5 
 های سازمانی )دسترسی به منابع(یتحما

Organizational support (access to 

resources) 

را باندو(، 2003(، نیلسن و پدرسن )1992باون و لاولر )
(، 1997)(، کیرگمن و روزن 2002(، رابینز و همکاران )1986)

فیشر و  (،1995(، بلانچرد و همکاران )1988کانگر و کانگو )
 (2000همکاران )

Bowen & Lawler (1992), Nilsen & 

Pedersen (2003), Bandura (1986), 

Robbins et al (2002), Kirkman & Rozen 

(1997), Canger & Kaneco (1988), 

Blanchard et al (1995), Fischer et al 

(2000) 

6 
 انداز سازمانآشکارسازی اهداف و چشم

Disclosure of goals and organizational 

perspective 

 (، ویلیام1997(، کوئین و اسپریتز )1995بلانچرد و همکاران )
(1995) 

Blanchard et al (1995), Koein & Spriterz 

(1997), William (1995) 

7 
 حیطه کنترل

Scope of control 

اولند (، آرمستید و ر1997(، کوئین و اسپریتز )1997ونل )
(1996) 

Whannell (1997), Koein & Spriterz 

(1997), Rmestid & Ravland (1996) 
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 ردیف

Row 
 متغیر

Variable 
 نظرانصاحب

Pundits 

8 
 کار تیمی

Team work 
 (1995لف )راند

Randolph (1995) 

9 
 ارتباطات

Connections 
 (2000) ینراستا(، 1997ونل )

Whannell (1997), Steiner (2000) 

10 
 تعهد سازمانی

Organizational commitment 

 (2002فردندال )(، کرینو و 2000استاینر )

Steiner (2000), Carino & Ferdnedal 

(2002) 

11 
 شایستگی(نفس )کفایت 

Self-sufficiency (competence) 

کانگر و  (،1990(، توماس و ولتهوس )2000رابینز و همکاران )
 (1995) یتزراسپر(، 1998کاننگو )

Robbins et al (2000), Tomas & Veltehus 

(1990), Canger & Kaneco (1998), 

Spriterz (1995) 

12 
 فرهنگ سازمانی

Organizational culture 

 (1990(، وگت )1995(، راندلف )2007) آرامسترانگ

Armstrong (2007), Randolph (1995), 

Vegt (1990) 

13 
 مشارکت کارکنان

Employee participation 

 (1995(، ویلیام )2003نیلسن و پدرسن )

Nilsen & Pedersen (2003), William 

(1995) 

14 
 دار بودن شغلمعنی

Meaningful job 

 (،1990(، توماس و ولتهوس )2002رابینز و همکاران )
 (1995اسپریتزر )

Robbins et al (2002), Tomas & Veltehus 

(1990), Spriterz (1995) 

15 
 سازی شغلغنی

Job enrichment 

وژسنکی (، هی1988(، کانگر و کاننگو )2003نیلسن و پدرسن )
 (1995(، ویلیام )2001و بوکانن )

Nilsen & Pedersen (2003), Canger & 

Kaneco (1998), Huzhsengi & Bokanen 

(2001), William (1995) 

16 
 خود تعیینی )حق انتخاب(

Self-determination (right to choose) 

(، 1996)(، آرمستید و راولند 1995راندلف )(، 2000کونزاک )
اسپریتز  (،1990(، فیشر و همکاران )2003) رابینز و همکاران

 (2001بوکانن )و (، هیوژینسکی 1995)

Konzak (2000), Randolph (1995), 

Rmestid & Ravland (1996), Robbins et al 

(2003), Fischer et al (1990), Spriterz 

(1995), Huzhsengi & Bokanen (2001) 

17 
 بودن مؤثر

To be effective 

اسپریتز  (،1990(، توماس و ولتهوس )2000رابینز و همکاران )
(1995) 

Robbins et al (2000), Tomas & Veltehus 

(1990), Spriterz (1995) 

18 
 دیفرهای یژگیو

Individual characteristics 
 (1996اسپریتزر )

Spriterz (1996) 
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 بر اساسای از عوامل تا عوامل مهم شناسایی شوند. مجموعه شده استنخست کوشش  گامدر 
 ها و. برای غربال شاخصشده استیافته تعیین ساختنیم یافته وهای ساختمبانی پژوهش، مصاحبه

پیرامون هر  کارشناس 5. دیدگاه شده استاستفاده  های نهائی از تکنیک دلفییی شاخصشناسا
 :شده استنمایش داده  2جدول عامل در 

 

 های تحقیقیک از شاخصسازی دیدگاه پنل خبرگان برای هر : فازی2جدول 

Table 2: Fuzzy expert panel view for each of research indicators 

 
 1خبره 

Expert 1 

 2خبره 

Expert 2 

 3خبره 

Expert 2 

 4خبره 

Expert 4 

 5خبره 

Expert 5 
B1 5 5 5 5 4 

B2 4 5 4 4 5 

B3 4 5 5 4 4 

B4 4 4 5 5 5 

B5 5 4 5 4 4 

B6 4 2 5 4 5 

B7 3 4 5 5 5 

B8 4 4 5 4 4 

B9 4 5 5 4 5 

B10 5 4 5 5 4 

B11 5 5 5 5 4 

B12 3 4 5 4 3 

B13 4 5 5 5 4 

B14 4 4 4 5 4 

B15 3 5 5 3 4 

B16 4 4 5 4 4 

B17 4 4 5 4 4 

B18 3 4 5 3 4 

 

 n ن نظراتیانگیدر گام بعدی باید میانگین هندسی نمرات افراد حساب شود. برای محاسبه م
 زیر محاسبه خواهد شد: صورتبهمیانگین فازی  دهنده،اسخپ

 :شده استداده  شینما ریز صورتبهها هر عدد برای هر یک از شاخص
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 کهیطوربهبه فرد خبره اشاره دارد.  iاندیس 

 ام jاز معیار  ام i: مقدار ارزیابی خبره  •

 ام jی خبرگان از عملکرد معیار ابیارزنگین هندسی مقدار : میا •

 ام jبرای معیار  هایابیارز: حداکثر مقدار  •

هایی تجربی هستند که توسط پژوهشگران مختلف ارائه های تجمیع، روشاین روش واقع در
رفرنس استفاده شده است ( مطابق با نهیشیب ،یهندس نیانگیم نه،یمطالعه از روش )کم نیدر ا اند.شده
 (:1393و همکاران،  یبی)حب

 

 های تحقیق: میانگین فازی دیدگاه پنل خبرگان برای هر یک از شاخص3جدول 
Table 3: Fuzzy mean of panel experts view for each of research indicators 

 Criterion geomean max NORMAL معیار

 تفویض اختیار و واگذاری مسؤولیت

Delegation of authority and assignment of responsibility 
4.781 5 0.956 

 دسترسی به اطلاعات

Access to information 
4.373 5 0.874 

 آموزش

Education 
4.573 5 0.914 

 سبک رهبری

Method of leadership 
4.781 5 0.956 

 انداز سازمانآشکارسازی اهداف و چشم

Disclosure of goals and organizational perspective 
4.373 5 0.874 

 فرهنگ سازمانی

Organizational culture 
4.128 5 0.825 

 ه منابع(های سازمانی )دسترسی بیتحما

Organizational support (access to resources) 
4.317 5 0.863 

 کار تیمی

Team work 
4.373 5 0.874 

 ارتباطات

Connections 
4.573 5 0.914 

 0.914 5 4.573 تعهد سازمانی
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 Criterion geomean max NORMAL معیار

Organizational commitment 
 شایستگی() نفسکفایت 

Self-sufficiency (competence) 
4.781 5 0.956 

 سازی شغلغنی

Job enrichment 
3.727 5 0.745 

 مشارکت کارکنان

Employee participation 
4.573 5 0.914 

 حیطه کنترل

Scope of control 
4.182 5 0.836 

 خود تعیینی )حق انتخاب(

Self-determination (right to choose) 
3.680 5 0.736 

 بودن مؤثر

To be effective 
4.182 5 0.836 

 دار بودن شغلمعنی

Meaningful job 
4.182 5 0.836 

 ردیفهای یژگیو

Individual characteristics 
3.437 5 0.687 

 

بنابراین مقدار نرمال شده بزرگتر شده است؛ در نظر گرفته  0.65 1تحمل در این مطالعه آستانه
 شود.داشته باشد تائید می 0.65قبول است و هر شاخصی که امتیاز بالای  مورد. 65از 

 

 های تحقیق: میانگین نرمال شده دیدگاه پنل خبرگان برای هر یک از شاخص4جدول 
Table 4: The normalized mean of panel experts views for each of research 

indicators 

 
geomean max NORMAL Crisp Result 

 تفویض اختیار و واگذاری مسؤولیت

Delegation of authority and assignment of responsibility 
 پذیرش 1 0.956 5 4.781

acceptation 

 دسترسی به اطلاعات

Access to information 
 پذیرش 1 0.874 5 4.373

acceptation 

 آموزش

Education 
 پذیرش 1 0.914 5 4.573

acceptation 

 سبک رهبری

Method of leadership 
 پذیرش 1 0.956 5 4.781

acceptation 

 پذیرش 1 0.874 5 4.373 انداز سازمانآشکارسازی اهداف و چشم

                                                           
1. Threshold 
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geomean max NORMAL Crisp Result 

Disclosure of goals and organizational perspective acceptation 

 فرهنگ سازمانی

Organizational culture 
4.128 5 0.825 1 

 پذیرش

acceptation 

 ترسی به منابع(های سازمانی )دسیتحما

Organizational support (access to resources) 
4.317 5 0.863 1 

 پذیرش

acceptation 

 کار تیمی

Team work 
4.373 5 0.874 1 

 پذیرش

acceptation 

 ارتباطات

Connections 
4.573 5 0.914 1 

 پذیرش

acceptation 

 تعهد سازمانی

Organizational commitment 
4.573 5 0.914 1 

 پذیرش

acceptation 

 شایستگی() نفسکفایت 

Self-sufficiency (competence) 
4.781 5 0.956 1 

 پذیرش

acceptation 

 سازی شغلغنی

Job enrichment 
3.727 5 0.745 1 

 پذیرش

acceptation 

 مشارکت کارکنان

Employee participation 
4.573 5 0.914 1 

 پذیرش

acceptation 

 حیطه کنترل

Scope of control 
4.182 5 0.836 1 

 پذیرش

acceptation 

 خود تعیینی )حق انتخاب(

Self-determination (right to choose) 
3.680 5 0.736 1 

 پذیرش

acceptation 

 بودن مؤثر

To be effective 
4.182 5 0.836 1 

 پذیرش

acceptation 

 دار بودن شغلمعنی

Meaningful job 
4.182 5 0.836 1 

 پذیرش

acceptation 

 فردیهای یژگیو

Individual characteristics 
3.437 5 0.687 1 

 پذیرش

acceptation 

ویت عیین اولتشده، برای هایی که از اهمیت بالایی برخوردار بوده، انتخاب بر این اساس شاخص
 نهایی مورد استفاده قرار خواهند گرفت.
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 AHPتعیین اولویت عناصر مدل با استفاده از تکنیک 

شغلی،  از: عوامل اندعبارتاصلی  اصلی انتخاب شده است. معیارهای در گام نخست معیارهای
معیارها  ده است.شکیل تش عوامل سازمانی و عوامل فردی. هر یک از این معیارها از تعدادی زیرمعیار

عددی  ا اندیسحقیق بشده در آمده است. همچنین معیارها و زیرمعیارهای ت و زیرمعیارهای شناسایی
ر طالعه باشد. دمی قابل ردیابی و سادگبهن تحقیق اند تا در جریا، نامگذاری شده5جدول  صورتبه

 (AHP)مراتبی نیک تحلیل سلسههای مدل از تکها و شاخصاین پژوهش برای تعیین وزن گزینه
 .رسیم شده استت در شکل AHPی مدل با استفاده از تکنیک مراتب استفاده شده است. الگوی سلسله

 

 : معیارها و زیرمعیارهای تحقیق و نمادهای مورد استفاده5جدول 
Table 5: Research criteria and sub-criteria and symbols used 

 معیارهای اصلی

Main criteria 
 زیرمعیارها

Subcriteria 

C1 

لی
شغ

ل 
وام

ع
 

O
cc

u
p

at
io

n
al

 f
ac

to
rs

 

 تفویض اختیار و واگذاری مسؤولیت

Delegation of authority and assignment of responsibility 
S11 

 Access to information S12 دسترسی به اطلاعات
 Scope of control S13 حیطه کنترل

 Team work S14 کار تیمی
 Meaningful job S15 دار بودن شغلمعنی

 Job enrichment S16 سازی شغلغنی

C2 

ی
مان

ساز
ل 

وام
ع

 

O
rg

an
iz

at
io

n
al

 f
ac

to
rs

 
 بع(های سازمانی )دسترسی به منایتحما

Organizational support (access to resources) 
S21 

 Education S22 آموزش

 Method of leadership S23 سبک رهبری

 Connections S24 ارتباطات
 انداز سازمانآشکارسازی اهداف و چشم

Disclosure of goals and organizational perspective 
S25 

 Organizational commitment S26 تعهد سازمانی
 Organizational culture S27 فرهنگ سازمانی
 Employee participation S28 مشارکت کارکنان

C3 
 

ی
رد

ل ف
وام

ع
 

In
d

iv
id

u
al

 f
ac

to
rs

 

 دیفرهای یژگیو

Individual characteristics 
S31 

 To be effective S32 بودن مؤثر
 خود تعیینی )حق انتخاب(

Self-determination (right to choose) 
S33 

 Self-sufficiency (competence) S34 شایستگی() نفسکفایت 
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 مراتبی معیارها و زیرمعیارهای تحقیق: نمایش سلسله2شکل 

Figure 2: Hierarchical representation of research criteria and sub-criteria 
 

 تعیین اولویت معیارهای اصلی براساس هدف

زوجی مقایسه  صورتبهمراتبی نخست معیارهای اصلی براساس هدف انجام تحلیل سلسله برای
های بندی در این تکنیک براساس مقایسهبندی است و رتبهیک تکنیک رتبه AHPد. تکنیک انشده

 صورتبهگیرد. مقایسه زوجی بسیار ساده است و تمامی عناصر هر خوشه باید زوجی صورت می
مقایسه صورت  عنصر وجود داشته باشد nبنابراین اگر در یک خوشه ؛ مقایسه شوند دودوبه
 :برابر است با شدهانجامهای هد گرفت. چون شش معیار وجود دارد بنابراین تعداد مقایسهخوا
 

 
یک از تکن ا استفادهمقایسه زوجی از دیدگاه گروهی از خبرگان انجام شده است و ب 3بنابراین 

دگاه جمیع دیاز ت میانگین هندسی دیدگاه خبرگان تجمیع گردیده است. ماتریس مقایسه زوجی حاصل
 ارائه شده است. 6جدول  خبرگان در
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 ماتریس مقایسه زوجی معیارهای اصلی :6جدول 
Table 6: Couple comparison matrix of main criteria 

 
C1 C2 C3 

 عوامل شغلی

Occupational factors 
C1 1 1.63 0.5 

 عوامل سازمانی

Organizational factors 
C2 0.63 1 0.45 

 عوامل فردی

Individual factors 
C3 2 2.2 1 

 

 گام بعدی محاسبه میانگین هندسی هر سطر برای تعیین وزن معیارها است:

 

 

 
 شود.سپس مجموع میانگین هندسی تمامی سطرها محاسبه می

 
 ه دستبرمال نبا تقسیم میانگین هندسی هر سطر بر مجموع میانگین هندسی سطرها مقدار وزن 

 شود. برای نمونه داریم:یز گفته مین ژهیبردار وآید که به آن می

 
 آمده است:، 7جدول  خلاصه نتایج در

 : تعیین اولویت معیارهای اصلی7جدول 

Table 7: Determination Priority of main criteria 

 
C1 C2 C3 

 ميانگين هندسی

Geometric mean 
 بردار ويژه

Eigenvector 

 عوامل شغلی

Occupational factors 
C1 1 1.63 0.5 0.93 0.29 

 عوامل سازمانی

Organizational factors 
C2 0.63 1 0.45 0.65 0.20 

 عوامل فردی

Individual factors 
C3 2 2.2 1 1.64 0.51 
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 :آمدهدستبهبراساس بردار ویژه 
 در بالاترین اولویت قرار دارد. 0.51عوامل فردی با بردار ویژه 
 دومین مرتبه قرار دارد.در  0.29عوامل شغلی با بردار ویژه 

 در سومین مرتبه قرار دارد. 0.2عوامل سازمانی با بردار ویژه 
 

 
 ی معیارهای اصلیبندرتبهگرافیکی  شینما: 3شکل 

Figure 3: Graphic display of main criteria یبندرتبه 

 

و  است 1/0آمده است که کوچکتر از  به دست 002/0های انجام شده نرخ ناسازگاری مقایسه
 های انجام شده اعتماد کرد.توان به مقایسهبنابراین می

 مقایسه و تعیین اولویت زیرمعیارها

زوجی در  صورتبهمجموعه زیرمعیارهای مربوط به هر معیار  AHPدر گام دوم از تکنیک 
ر های هیرمعیاروجی زخوشه مربوط به خود مقایسه و تعیین اولویت شده است. خلاصه نتایج مقایسه ز

 خوشه به تفکیک ارائه شده است.

 تعیین اولویت زیرمعیارهای عوامل شغلی

ای غلی دارت. عوامل شی زیرمعیارهای عوامل شغلی پرداخته شده اسبندتیاولودر این بخش به 
 مقایسه انجام شده است. 15یجه درنت، استزیرمعیار  6
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 ی زیرمعیارهای عوامل شغلیبندرتبه: محاسبات 8جدول 

Table 8: Ranking calculations below the criteria of job factors 

 
s11 s12 s13 s14 s15 s16 
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 تفويض اختيار و واگذاری مسؤوليت

Delegation of authority and 

assignment of responsibility 
s11 1 2.3 2.14 4.92 1.65 1.32 1.94 0.3 

 دسترسی به اطلاعات
Access to information� s12 0.43 1 2.21 1.46 1 1.47 1.13 0.18 

 حيطه کنترل

Scope of control s13 0.47 0.42 1 0.57 0.66 0.82 0.63 0.1 

 کار تيمی

Team work s14 0.2 0.69 1.75 1 1.11 0.42 0.69 0.11 

 دار بودن لاغلمعنی

Meaningful job s15 0.6 1 1.51 0.9 1 1 0.97 0.15 

 سازی شغلغنی

Job enrichment s16 0.68 0.68 1.22 2.39 1 1 1.05 0.16 

 

 براساس بردار ویژه به دست آمده:

 در بالاترین رتبه قرار دارد. 0.3تفویض اختیار با بردار ویژه 
 در رتبه دوم قرار دارد. 0.18دسترسی به اطلاعات با بردار ویژه 

 در رتبه سوم قرار دارد. 0.16شغل با بردار ویژه ی سازیغن
 در رتبه چهارم قرار دارد. 0.15بودن شغل با بردار ویژه  داریمعن

 در رتبه پنجم قرار دارد. 0.11کار تیمی با بردار ویژه 
 در رتبه ششم قرار دارد. 0.1حیطه کنترل با بردار ویژه 
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 یعوامل شغل یارهایرمعیزی بندرتبه: نمایش گرافیکی 4شکل 

Figure 4: Graphic display of rankings below the criteria of job factors 

 

 تعیین اولویت زیرمعیارهای عوامل سازمانی
انی . عوامل سـازم ی زیرمعیارهای عوامل سازمانی پرداخته شده استبندتیاولودر این بخش به 

 ده است.مقایسه انجام ش 28یجه درنتزیرمعیار بوده،  8دارای 
 

 

 ی زیرمعیارهای عوامل سازمانیبندرتبه: محاسبات 9جدول 

Table 9: Ranking calculations below the criteria of organizational factors 

  
s21 s22 s23 s24 s25 s26 s27 s28 
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های سازمانی یتحما
 بع()دسترسی به منا

Organizational 
support (access to 

resources) 

s21 1 1.19 1.63 0.56 2.11 0.32 0.45 0.26 0.74 0.09 

 آموزش

Education 
s22 0.84 1 4.24 4.95 1.28 0.82 0.78 2.06 1.53 0.18 

 سبک رهبری

Method of 

leadership 

s23 0.61 0.24 1 0.5 0.61 0.43 0.64 0.8 0.56 0.07 

 میکار تی

Team work 
s24 1.79 0.2 2 1 0.88 1.19 1.37 0.35 0.88 0.11 
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آشکارسازی اهداف و 
 انداز سازمانچشم

Disclosure of 

goals and 

organizational 
perspective 

s25 0.47 0.78 1.63 1.14 1 1.57 0.42 1.41 0.95 0.11 

 تعهد سازمانی

Organizational 

commitment 

s26 3.08 1.22 2.3 0.84 0.64 1 0.71 1.22 1.19 0.14 

 فرهنگ سازمانی

Organizational 

culture 

s27 2.21 1.28 1.57 0.73 2.38 1.41 1 1.22 1.38 0.17 

 مشارکت کارکنان

Employee 
participation 

s28 3.81 0.49 1.26 2.82 0.71 0.82 0.64 1 1.12 0.13 

 

 براساس بردار ویژه به دست آمده:

 در بالاترین اولویت قرار دارد. 0.18ار ویژه آموزش با برد
 در رتبه دوم قرار دارد. 0.17فرهنگ سازمان با بردار ویژه 

 در رتبه سوم قرار دارد. 0.14تعهد سازمانی با بردار ویژه 
 در رتبه چهارم قرار دارد. 0.13مشارکت کارکنان با بردار ویژه 

 ارند.دان در رتبه پنجم قرار کارکن اندازچشمارتباطات و آشکارسازی اهداف و 
 ی سازمانی در رتبه ششم قرار دارد.هاتیحما

 سبک رهبری در رتبه هفتم قرار دارد.
 

 
 سازمانیعوامل  یارهایرمعیزی بندرتبه: نمایش گرافیکی 5شکل 

Figure 5: Graphic display of rankings below the criteria of organizational factors 
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 ویت زیرمعیارهای عوامل فردیتعیین اول

 4ی ین عامل دارای زیرمعیارهای عوامل فردی پرداخته شده است. ابندتیاولودر این بخش به 
 مقایسه زوجی صورت گرفته است: 6زیرمعیار است، بنابراین 

 
 ی زیرمعیارهای عوامل فردیبندرتبه: محاسبات 10جدول 

Table 10: Ranking calculations below the criteria of individual factors 
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 فردیهای ويژگی

Individual characteristics 
s31 1 0.43 0.51 0.67 0.62 0.13 

 مؤثر بودن

To be effective 
s232 2.34 1 2.55 3.33 2.11 0.46 

( (حق انتخاب  خود تعيينی 

Self-determination (right to choose) 
s33 1.97 0.39 1 0.59 0.82 0.18 

( (شايستگی  کفايت نفس 

Self-sufficiency (competence) 
s34 1.49 0.45 1.68 1 1.03 0.22 

 

 براساس بردار ویژه به دست آمده:

 در بالاترین اولویت قرار دارد. 0.46بودن با بردار ویژه  مؤثر
 در رتبه دوم قرار دارد. 0.22ردار ویژه کفایت نفس با ب

 در رتبه سوم قرار دارد. 0.18خودتعیینی با بردار ویژه 
 در رتبه چهارم قرار دارد. 0.13ی فردی با بردار ویژه هایژگیو
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 فردیعوامل  یارهایرمعیزی بندرتبهنمایش گرافیکی  :6شکل 

Figure 6: Graphic representation of the ranking below the criteria of individual 

factors 

 

 

 AHPها با تکنیک اولویت نهائی شاخص

مربوط به  شود. نتایج مقایسه زیرمعیارهای تحقیق و اوزاندر این گام اولویت نهائی محاسبه می
 یکـاف  AHP های بـا تکنیـک  دهد. برای تعیین اولویت نهائی شاخصرا تشکیل می 2Wآنها ماتریس 

 در دسـت ضرب شود. با  )1W(لی در وزن معیارهای اص )2W(ها براساس هر معیار صوزن شاخ است
ها محاسـبه  وزن هر یک از شاخص )2W(و زیرمعیارها  )1W(داشتن وزن هر یک از معیارهای اصلی 

شـده و   شود. برای انجام محاسبات مربوط از محیط اکسل استفاده شده است. نتایج محاسبه انجاممی
 آمده است: 11های در جدول ه شاخصاوزان مربوط ب

 
 AHPها با تکنیک : تعیین اولویت نهائی شاخص11جدول 

Determining the final priority of indicators with AHP technique 

 معیارهای اصلی

Main criteria 
 زیرمعیارها

Subcriteria ال
رم

ن ن
وز

 N
o

rm
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w
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g
h

t
ی 

های
ه ن

رتب
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C1 

 یعوامل شغل

Occupational 

factors 
0.29 

 تفویض اختیار و واگذاری مسؤولیت

Delegation of authority and 

assignment of responsibility 
S11 8.7 0.3 

 دسترسی به اطلاعات

Access to information 
S12 5.24 0.18 
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 حیطه کنترل

Scope of control 
S13 2.91 0.1 

 کار تیمی

Team work 
S14 3.2 0.11 

 دار بودن شغلمعنی

Meaningful job 
S15 4.37 0.15 

 سازی شغلغنی

Job enrichment 
S16 4.66 0.16 

C2 
 عوامل سازمانی

Organizational 

factors 
0.20 

 های سازمانی )دسترسی به منابع(یتحما

Organizational support (access 

to resources) 
S21 1.80 0.09 

 زشآمو

Education 
S22 3.61 0.18 

 سبک رهبری

Method of leadership 
S23 1.40 0.07 

 ارتباطات

Connections 
S24 2.21 0.11 

 انداز سازمانآشکارسازی اهداف و چشم

Disclosure of goals and 

organizational perspective 
S25 2.21 0.11 

 تعهد سازمانی

Organizational commitment 
S26 2.81 0.14 

 فرهنگ سازمانی

Organizational culture 
S27 3.41 0.17 

 مشارکت کارکنان

Employee participation 
S28 2.61 0.13 

C3 
 

 عوامل فردی

Individual 

factors 
 

 

0.51 
 
 

 ردیفهای یژگیو

Individual characteristics 
S31 6.66 0.13 

 بودن مؤثر

To be effective 
S32 23.5 0.46 

 خود تعیینی )حق انتخاب(

Self-determination (right to 

choose) 
S33 9.22 0.18 

 شایستگی(نفس )کفایت 

Self-sufficiency (competence) 
S34 11.27 0.22 

 

 یرمعیارهاه دیگر زببودن در بالاترین اولویت نسبت  مؤثربراساس نتایج به دست آمده، زیر معیار 
بیشـتری   عیارها از سـهم تفویض اختیار و مسؤولیت در مقایسه با دیگر زیرم ازآنپسقرار داشته است. 

 برخوردار بوده است.
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 AHP کیها با تکنشاخص ینهائ تیاولو نییتع: نمایش گرافیکی 7شکل 

Figure 7: Graphical representation of determining the final priority of indicators 

with AHP technique 

 

 گیرییجهنتبحث و 
بر مدل مدیریت منابع  مؤثرعامل  18ی، اکتابخانهی انجام شده و مطالعات هایبررس براساس

انسانی در فرآیند گزینش و استخدام شناسایی شد. تمامی عوامل مورد تائید کارشناسان قرار گرفت. 
 اخیر، هایدهه در رقابت افزایش و نشد جهانی فناوری، و اجتماعی اقتصادی، تحولات سرعت
 خود بقای و حفظ برای امروزی یهاسازمان. است ساخته مواجه جدیدی یهاچالش با را هاسازمان

 و هاتیمأمور ،هادگاهید در جانبههمه و عمیق تغییرات به بایستی رقابتی و متحول محیط این در
 میان این در. دهند پاسخ تحولات این از ناشی لزاماتا به موفقیت با بتوانند و پرداخته خود هایبرنامه

 به هاسازمان روزافزون توجه لزوم و امروزی دنیای در هاسازمان اثربخشی و کارایی ارتقای اهمیت
 سبب هاسازمان یوربهره بهبود و افزودهارزش ایجاد به نیل جهت کارکنان نوآوری و خلاقیت ارتقای
 و کارایی کاهش معضل که گیرد شکل ملی وفاق این یافتهتوسعه کشورهای اغلب در که گردیده

 و رویکردها یریکارگبه طریق از کارکنان، نوآوری و خلاقیت شکوفایی و سازمانی اثربخشی
 کارکنان توانمندسازی ،نظرانصاحب از بسیاری نظر به. است میسر توانمندسازی یهابرنامه

 خلاقیت بردن بالا جهت ضروری عامل سازمانی، یاثربخش و کارایی تبیین برای اساسی یدهسازمان
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 و هانقش ءینهبه ایفای جهت در کارکنان به کمک برای کارآمد ابزاری و کارکنان نوآوری و
 .است شانیهاتیولؤمس

ایی ای کارنان و ارتقی فرآیند گزینش و استخدام کارکسازنهیبهعوامل شناسایی شده در جهت 
 ضتفوی عنیی ندسازیتوانم مفهوم نوین، نگرش ی اثربخشی زیادی دارند. درمدل مدیریت منابع انسان

 در کارکنان کردن درگیر و مشارکت و بهسازی و توسعه فرصت ایجاد قدرت، و اختیار
 و خودباوری بودن، همم احساس تقویت و درونی انگیزش افزایش سازمانی، هایگیرییمتصم

 و لقخ در خود توان دندا نشان برای لازم ابزار و امکانات کردن منابع، فراهم و کارکنان خودکفایی
 که شود ایجاد ا محیطیت است بر آن سعی توانمندسازی فرآیند در. جدید هاییدها یریکارگبه

 عمل آزادی و تعهد ،نفساعتمادبه توانایی، توسعه؛ و رشد جهت مسؤولیت قبول برای افراد تکتک
 د،کنن اعطا افراد هب رهبران و مدیران که نیست چیزی توانمندی که داشت توجه باید داشته باشند.

 ینترفعنا به و کنند صعود خود ءبالقوه هایییتوانا ٔ  قله افراد به آن در که است شرایطی ایجاد بلکه
 بتواند که هاییوهشی مشاغل، و سازمان مناسب نمایند. طراحی اقدام و گیرییمتصم ممکن وجه
 افراد، مناسب یکارگمارهب دهد، افزایش تیمی و گروهی فردی، صورت به را نکارکنا پذیرییتولؤمس

 آموزشی یهاروش سازد، مکنم را افراد پیشرفت که یاگونهبه گروهی و فردی هاییشرفتپ تدارک
 از که شد خواهد نجرم دهد افزایش کارکنان در را نفساعتمادبه هم و شایستگی هم که و پرورشی

 گیرند. قرار انسازم اهداف خدمت در تا شود توانمند ساخته یهاانسان ،هاسازمان افراد
قرار دارد. عوامل  در بالاترین اولویت 51/0نتایج به دست آمده عوامل فردی با وزن  براساس

ایی عملکرد ی و کارت شغلفردی براساس نیازها، انتظارات و توانایی افراد، نقش زیادی در میزان رضای
این  کهیرحالدفردی.  هایسرشتبعی است از سازگاری انتظارات سازمانی با نیازها و رضایت تادارد. 

یازهای فرد نازمان و سطور همزمان برآورنده انتظارات دو گزینه تعادل و توافق داشته باشند، رفتار به
 حد ضایت اززان راست که اگر انتظارت سازمانی با نیازهای شخص سازگار نباشد، می یهیاست. بد

نکه دون ایبشخص ممکن است رفتارش اثربخش یا کارآمد باشد  یعنیمتعارف کمتر خواهد شد. 
 .رضایتی حاصل نماید

بهبود مدل  و(، نیز نشان دادند در توانمندسازی نیروی انسانی 2016الوی و همکاران )
افراد  انگیزه که افزایش رضایت ویطوربه، عوامل فردی اهمیت زیادی دارد. انسانیاستراتژیک منابع 

(، بیان 2016ران )شود. کاتینا و همکایمیزی استراتژیکی سازمانی و منابع انسانی ربرنامهسبب بهبود 
یزی رامهبرنهای رفتاری کارکنان سبب بهبود یژگیوپذیری کارکنان و بهبود کردند که مسؤولیت

 شود.یماستراتژیکی منابع انسانی 
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یک  ر انجامتجربه، علاقه و خصوصیات و توان فردی ددانش، مهارت،  براساسشغل مناسب 
 های فردی باشد و تقسیمتوانایی بر پایةغلی شگردد و لازم است تفکیک وظیفه معین تبیین می

های گوناگون نباید از جریان صحیح کارگیری مشاغل و مهارتتخصصی کار صورت گیرد. حین به
نگام کند. به هعات مفید سازمانی کمک میاطلاعات نیز غافل ماند؛ چراکه به تبادل اطلا

مدت و تاهعنوان حامل انگیزشی مهم در همسو نمودن کارکنان با اهداف کومجدد به یدهسازمان
ز اهای مادی است. یکی رسانند. عامل بعدی در ایجاد انگیزه، محرکبلندمدت سازمانی یاری می

 .انگیزدیردم را برمهای پاداش است که مها تحول روشهای مهم شرکتچالش
و  ای کارارمندان برمربوط به عوامل فـردی در ایـن مطالعـه انگیزه ک هایگزینهدر میان 

در حالی  اد. ایندرا نشان  وریبهرهتلاش در جهت بهبـود رونـد انجـام کار بیشترین تأثیر بر بهبود 
یت کاری خود را به صد ظرفدر 30تا  20بسیاری از کارکنان تنها  دهدمیاست که تحقیقات نشان 

 80آنان به  وریهبهروند، کارایی و شبرانگیخته  ایشایستهو چنانچـه کارکنان به نحو  اندازندمیکـار 
ا رنسـانی نیـروی ا وریبهرهیکی از عوامل هشـتگانه مـؤثر بـر محققان  .درصد خواهد رسـید 90تا 

سب با خت متنامزایا، پردا لانـه بـودن حقوق و. همچنـین تصـور عاددانندمی فردی عوامل انگیزشی
ان در جمع ز کارکنشکر امـدرک و تجربـه، قـرار دادن امکانات رفاهی در اختیار کارکنان، تقدیر و ت

یت در از عضو رکنانهمکاران، ارائه اطلاعات به افراد و مطلع ساختن کارکنـان، احساس رضایت کا
، گی فردیزنـد یزان اتکای کارکنـان بـه سـازمان درسازمان، فرصت پیشرفت در مسیر شغلی، م

لی و وسعه شغغلی یا تکارکنان از طرف سـازمان، اسـتفاده از فنون چرخش ش یهاتوجه به خانواده
 .ی نمودنـان معرفـرا مصادیق ایجـاد انگیـزه در کارک گیرییممشـارکت دادن اعضـا در تصم

حساس ت که اقد اساشفورث معتاولویت را داراست.  در میان عوامل فردی، مؤثر بودن بالاترین
وش که گ آوردمیجود این احساس را در افراد به وتوانمندسازی منابع انسانی بودن ناشی از  مؤثر

رد کاحساس خواهند  هاآن، در سازمان وجود دارد، به همین دلیل هایشانایدهشنوایی برای شنیدن 
از  رد بهتریاشند و باید عملکنقش داشته ب شانکاریواحد  در تعیین سمت و سوی آتی توانندمیکه 

ردی و فعوامل  ومانی . نهایتاً با توجه به سه دسته عوامل شغلی، عوامل سازخود به نمایش گذارند
سازی ها و پیادهتوان به این نتیجه رسید که با دقت در بررسی مؤلفههای مطرح شده میتوجه به گویه

 تر عمل کرد و در این راستا به سویریزی نیروی انسانی موفقر برنامهتوان در مسیها میآن
 گامی مؤثر برداشت. اثربخشی
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 ت:ها زیر ارائه شده اسیشنهادپبراساس نتایج به دست آمده 

 یبر مبنا یعنی ان نباشد،و تعداد کارکن تیصرفاً توجه به کم ،یمنابع انسان یزریبرنامه مبنای -
ا و تعدادهساس اسافراد بر ا اتیو خصوص تیفیبه ک دینکند بلکه تأک عمل یسنت یزیربرنامه

 .افراد باشد یهامهارت
جذب از  یهابا برنامه دیآیبه وجود م یدولت یهادر سازمان یشغل یهافرصت کهیهنگام -

ن، سازما مطلوب از یرسازیتصو با ره،یو غ یسازماناعلان درون یهایآگه ها،تیساوب ل؛یقب
 را جذب کنند. یسازمان رونیو ب یسازمانمستعد درونکارکنان 

منابع  یزیرمهبرنا ، ازآنجاکه طبق نتایج تحقیق؛ یکی از دیگر عوامل مؤثر کلیدی بریتدرنها -
 فردی از بعد یشناسبیکه افراد، آس شودیمؤثر بودن است؛ پس پیشنهاد م ،یانسان

 یهاها و قوتعفتا ضمن شناسایی ض بازار، از خودشان انجام دهند یازموردن یهایتوانمند
 کنند. خود تلاش یهاخود تأکید کرده و در راستای بهبود ضعف یهاخود، بتوانند بر قوت

 

 

 : تعارض منافع

 نویسندگان هیچگونه تعارض منافع ندارند.              
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