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Abstract 
Human resources have become the most powerful source of competitive advantage in the 

business environment today. Therefore, researchers, senior managers as well as human 

resource experts always emphasize the importance of human resource management. 

Emergence and development of a new concept of sustainable human resource management is 

one of the concepts that put the organization in the direction of sustainable development. 

Hence, sustainable human resource management has evolved as a field of study to facilitate 

the understanding of the relationship between the organization and stakeholders. Although 

there are many definitions in the literature of sustainable human resource management, but 

there is no specific set of effective features in the formation of sustainable human resource 

management. Since the characteristics of sustainable human resource management to 

implement the organizational sustainability strategy using human resources as the main axis 

of any business has a special place, therefore, the purpose of this study is to identify and 

categorize the characteristics of sustainable human resource management using methodology. 

For this purpose, in the first step, related and approved articles and researches were analyzed. 

In addition, in-depth interviews were conducted with executive and academic experts. In the 

second part, the identification of mentalities was done quantitatively using the Q-factor 

analysis technique. Subject matter experts and executive experts were used to determine 

mental patterns. Findings and their analysis indicate the existence of 5 mental models 

regarding the characteristics that affect the formation of sustainable human resource 

management, including interactionism, rationalism, criticism, diversity and justice. Keywords: 
Strategic human resource 

management, sustainable 

human resource management, 

mental models, Q 

methodology 
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 چکیده
قدرتمندترین منبع مزیت رقابتی در فضای کسب وکار امروزه تبدیل شده است. به همین جهت منابع انسانی به 

گران، مدیران ارشد و همچنین کارشناسان منابع انسانی همواره بر  اهمیت موضوع مدیریت منابع انسانی تأکید پژوهش
می است که سازمان را در راستای توسعه دارند. ظهور و توسعه مفهوم جدید مدیریت منابع انسانی پایدار از جمله مفاهی

دهد. از این رو، مدیریت منابع انسانی پایدار به عنوان یک حوزه مطالعاتی برای تسهیل درک روابط پایدار قرار می
سازمان و ذینفعان تکامل یافته است. اگرچه تعاریف زیادی در ادبیات مدیریت منابع انسانی پایدار وجود دارد، اما 

گیری مدیریت منابع انسانی پایدار وجود ندارد. از آنجایی که عملیاتی های مؤثر در شکلصی از ویژگیمجموعه مشخ
کردن استراتژی پایداری سازمانی با استفاده از منابع انسانی به عنوان محور اصلی هر کسب و کاری از جایگاه خاصی 

دی راهبردهای مدیریت منابع انسانی پایدار با بنبرخوردار است،  براین اساس هدف پژوهش حاضر شناسایی و دسته
های مرتبط و مورد تأیید بررسی و باشد. به این منظور، درگام اول مقالات و پژوهششناسی کیو میاستفاده از روش

های عمیق صورت گرفت. در گام دوم،  شناسایی برداری شد. علاوه براین، با خبرگان اجرایی و دانشگاهی مصاحبهفیش
ها با روش کمّی و به کمک تکنیک تحلیل عاملی کیو انجام گرفت. برای تعیین الگوهای ذهنی از متخصصان ذهنیت

الگوی ذهنی در خصوص  5ها حاکی از وجود ها و تحلیل آندانشگاهی استفاده شد. یافته -موضوع و خبرگان اجرایی 
، تنوع پذیریگرایی، انتقادگرایی، عقلانیتعاملگیری مدیریت منابع انسانی پایدار شامل تراهبردهای مؤثر بر شکل

 باشد.گرایی میپذیری و عدالت

 کلیدواژه ها:
مدیریت منابع انسانی استراتژیک، 

مدیریت منابع انسانی پایدار، الگوهای 
 شناسی کیوذهنی، روش

 

 

 مقدمه 1
 هایرویه و هاروش به 0(HRM)انسانی  منابع مدیریت مفهوم

 ها،ارزش اجرای برای سازمان که دارد اشاره خاصی
 ندکمی اتخاذ وکار کسب اهداف به دستیابی برای ها وسیاست

(Posthuma & et al., 2013 .)گسترش ترتیب، این به 

 ردنک عملیاتی برای انسانی منابع مدیریت مناسب هایویژگی
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1. Human Resource Management 

 تیرقاب مزیت به دستیابی به منظور کار کسب هایاستراتژی
(. Madden et al., 2012)است  برخوردار خاصی جایگاه از

 انسانی منابع مؤثر و کارآمد هایشیوه اجرای که نیست شکی
 سانیان منابع پایگاه حفظ برای هافعالیت این اما است، ضروری

 یتمدیر پایداری زیرا. نیستند کافی بلندمدت در سازمان یک
 که جهان سراسر در هاسازمان از بسیاری برای انسانی منابع
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 های مدیران نسبت به راهبردهای مؤثر بر ایجاد منابع انسانی پایدارشناسایی پنداشت. اکبری شهناز

قابل  چالش به هستند، وابسته متعهد و ماهر بسیار کار نیروی به
 .(Ehnert, 2009) است شده توجهی تبدیل

جدیدی است که رو، پایداری کسب و کار موضوع  از این
زیست و جامعه، محبوبیت زیادی  به دلیل اهمیت آن برای محیط

ا هدر میان دانشگاهیان و اقتصاددانان پیدا کرده است. سازمان
نفعان داخلی و خارجی همکاری کنند  در این راستا باید با ذی

زیست را وارد  تا برابری، انسان دوستی و اهمیت به محیط
 اساسی . فرض(Cahyadi et al., 2022)کسب وکار نمایند 

 عمناب مدیریت سنتی هایروش که است این موضوع این پشت
 کافی دیگر اما است سازمان لازم توسعه و دوام برای انسانی
 . (Wilkinson et al., 2001)نیست 

پایداری علاوه براین که به بازسازی، توسعه و تجدید منابع 
شود. از ها استراتژی بقا محسوب میاشاره دارد، برای سازمان

این جهت که کارکنان فعلی و بالقوه اولاً تمایل به فعالیت برای 
ً قادر و تمایل به انجام  یک سازمان خاص را داشته؛ دوما

ار باشد؛ و سوماً، از وظایف به روشی مناسب برای کسب و ک
نظر سلامتی و تعادل کار و زندگی از عهدة فعالیت در سازمان 

. بنابراین، با توجه به اینکه (Ehnert  et al., 2014)بر آید 

ناپذیر از استراتژی منابع انسانی با کیفیت بخشی جدایی
ی سرمایه انسانی پایدار توسعه و شوند،محسوب می هاسازمان

گامی اساسی برای موفقیت کسب و کار در بازارهای رقابتی 
 (Lorincová  et al., 2018).  باشد می

های مدیریت منابع انسانی در تقویت از آنجایی که رویه
روابط سازمان و سهامداران در دستیابی به عملکرد مالی بر 

 -فعلی تمرکز دارد، در خصوص پیامدهای انسانیمنافع متقابل 

 اجتماعی و محیطی استراتژی کسب و کار نقش ناچیزی دارند.

از این رو، مدیریت منابع انسانی پایدار به عنوان یک حوزه 
مطالعاتی برای تسهیل درک جدیدی از روابط سازمان و 

  (Mariappanadar, 2020). ذینفعان تکامل یافته است 

بنابراین با توجه به اینکه مدیریت منابع انسانی پایدار به 
دنبال دستیابی به نتایج مثبت اقتصادی، اجتماعی، انسانی و 

محیطی بطور همزمان، در کوتاه مدت و بلند مدت زیست
توان آن را ، می(Kramar & Miklavčič, 2022)باشد می

مبنای رشد و موفقیت آیندة یک سازمان تلقی نمود 
(Mohiuddin et al., 2022) شایان ذکر است، پیوند دو .

مفهوم مدیریت منابع انسانی و پایداری به مطالعاتی متفاوت با 
طوری ه ی شده است. بمنته مدیریت منابع انسانی استراتژیک

های مدیریتی ارائه ها و شیوهها، اهداف، فعالیتکه استراتژی
ای توانند بردهد که متخصصان منابع انسانی بر آن اساس میمی

 Kramar).ها را در عمل بکار گیرند کسب نتایج بیشتر، آن

& Miklavčič, 2022) 

و مفهوم پایداری در مدیریت منابع  علیرغم سهم قابل توجه
های مدیریت منابع انسانی پایدار مغفول مانده انسانی، مشخصه

های مذکور در تلاش و محققان همچنان برای تعیین مشخصه
از  . (Stankevičiūtė & Savanevičienė, 2018)هستند

ف مذکور و توسعه هدف پژوهش حاضر کاهش شکا رو این
ادبیات مربوط به مدیریت منابع انسانی پایدار از طریق شناسایی 

اساس،  باشد. بر اینهای ذهنی خبرگان میها و برداشتراهبرد

ها هستیم سوالاتی که در مطالعه حاضر به دنبال پاسخ به آن
 اند از: عبارت

های اصلی مدیریت منابع انسانی پایدار راهبرد .0
 چیست؟

شناسی  و اولویت این عوامل بر مبنای روش اهمیت .2
 کیو چگونه است؟

ای بر مبنای روش کیو نسبت به چه الگوهای ذهنی .3
 های مدیریت منابع انسانی پایدار وجود دارد؟راهبرد

مفهوم پایداری وپایداری  2
 هاسازمان

 و جمعیت سریع رشد به پاسخ در 0291 دهه ایدة پایداری در
 ی،طبیع منابع حد از بیش مصرف انندم آن، با مرتبط تهدیدات
 طحس تخریب یا تغذیه، سوء بالا، بیکاری زیست، محیط آلودگی
 ,vonWeizsäcker & Wijkman)مطرح گردید  زمین

مجمع عمومی  2105در ادامه در کنفرانس سال  (.2018

 01را در اهداف  2131سازمان ملل ایدة توسعه پایدار تا سال 
 گانه در سه حوزه محیطی، عدالت اجتماعی و رفاه اقتصادی

 & Chams)ای و سازمانی قرار داد  در سطوح ملی، منطقه

García-Blandón ,2019)فرآیندهای مدیریت محیط  . زیرا

کسب و کار بر دستیابی به اهداف مالی کوتاه مدت متمرکز و 
مدت مرتبط با مسائل انسانی را نادیده گرفته بود  اهداف بلند

(Maley, 2014)رو رویکرد پایداری ابعاد گسترده . از این 

جتماعی را در در های انسانی و اترکسب و کار از جمله جنبه
  حیطة فرآیندهای مدیریتی مورد توجه قرار داد.

های اقتصادی و ایدة پایداری فرآیندی است که جنبه
زیست  اجتماعی را به هم پیوند زده و تعادل و حفاظت از محیط

 & von Weizsäcker) دهدرا نیز مد نظر قرار می

Wijkman, 2018)  انعکاسی از  خاص، طور به پایداری
 و همچنین طبیعی اقتصادی، کمیابی منابع و بحرانی شرایط

 بر کارکنان (کار و کسب) هایفعالیت بلندمدت اثرات منفی
پایداری نقش مهمی در  بنابراین، (.Ehnert, 2009) باشدمی

گرایانه منابع انسانی و توسعه  تعیین روابط نظری و عمل
محیطی، اقتصادی و  های جدید از طریق ابعاد زیستدیدگاه

 . (Elkington, 1997)  کنداجتماعی ایفا می

به این ترتیب، پایداری کسب و کار منبعث از پایداری 
زم ها مستلباشد؛ با این استدلال که پایداری سازماناجتماعی می

محیطی و اجتماعی های اقتصادی، زیستتوجه به نگرانی
 باشد. زیرا پایداریمرتبط و وابسته به هم در سطوح مختلف می

تر از نتیجه و بر دستاوردهایی  سازمانی برمفهومی گسترده
فراتر از نتایج مالی تأکید دارد. بنابراین مفهوم پایداری سازمانی 

کسب وکار را متحول ساخته است درک همگان از موفقیت در 
(Hahn et al., 2015) . 
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 های مدیران نسبت به راهبردهای مؤثر بر ایجاد منابع انسانی پایدارشناسایی پنداشت. شهناز اکبری

SDG(0 از منظر کسب وکار، هدف نهایی توسعه پایدار)

که است « پایدار، نوآور و مردم محور»ایجاد اقتصادهای 
نسل جوان و زنان بهبود  های شغلی را به ویژه برایفرصت

ها حصول اطمینان از برخورداری مأموریت سازمان بخشد.می
باشد و با ها مینیروی کار از سلامت و تحصیلات مناسب آن

توسعه آگاهی و مهارت مورد نیاز کارکنان مولد و فعال به 
 (Chams & Blandón,2019).  جامعه کمک نماید 

ان نگر فلسفه و بنیپایداری یک استراتژی رقابتی و نمایا
به  (Samant & Sangle, 2016).فکری یک سازمان است 

رفع  پایداری سازمانی همزمان به (0221) 2الکینگتونزعم 
عین حال  های مستقیم یا غیرمستقیم ذینفعان فعلی و درخواسته

دیلیک به زعم  .ی ذینفعان آتی دلالت داردهارسیدگی به خواسته

برآوردن نیازهای ذینفعان »پایداری  (2112) 3و هاکرتس
مستقیم و غیرمستقیم یک شرکت )مانند سهامداران، کارکنان، 
مشتریان، جوامع و غیره( بدون به خطر انداختن توانایی آن 

 تا،راس این در باشد.می« برای برآوردن نیازهای ذینفعان آینده
 فراهم هاآن هدف که دارد هاییشیوه توسعه به نیاز سازمان

 عتنو پذیرش برانگیز؛ چالش و جذاب کاری محیط یک کردن
 به دلیل شرکت شهرت برابر؛ هایفرصت و جنسیتی و فرهنگی
 زندگی و کار تعادل از حمایت اعتماد قابل و اجتماعی مسئولیت

 & Macke)باشد دهی میمناسب پاداش هایروش توسعه و

Genari, 2019). 

پیوند دو مفهوم پایداری و مدیریت  3
منابع انسانی: مدیریت منابع 

 انسانی پایدار 

مدیریت  پایدار به رابطه بین پایداری و مدیریت منابع انسانی
مدیریت منابع انسانی  شود، در حالی کهمربوط می منابع انسانی

مدیریت  بر پیوند بین استراتژی و 0(SHRMاستراتژیک )
. هر دو اصطلاح   (Boxall, 2012)دارد تمرکز منابع انسانی

ها، فرآیندها و پیامدهای خاص خود را دارند؛ اما در تئوری
ها و فرآیندها مشابهت دارند برخی از نتایج، نظریه

(Mariappanadar, 2020) در نتیجه، پایداری مفهومی .

 شودن نیست بلکه رویکردی مکمل محسوب میجایگزی
(Kramar,2014.) 

 بر استراتژیک انسانی منابع مدیریت کارکرد اصلی 
 هسرمای استوار است. اگر کارکنان و هاسازمان متقابل مزایای
 ارزشمند بسیار و فرد به منحصر سازمان یک برای انسانی
 یانسان منابع مدیریت سیستم هایویژگی باید سازمان است،

  Vanka). خود قرار دهد سرلوحه انتخاب را استراتژیک

et.al., 2020)  اما مدیریت منابع انسانی پایدار فراتر از اهداف
دهد و محور اصلی آن، پیوند را مدنظر قرار می« کسب وکار»

 Kramar)و پایداری است  انسانیمدیریت منابع  بین دو مفهوم

& Miklavčič, 2022) به این ترتیب، در سطح سازمان، از .
تواند بیشترین سهم را در تحقق اهداف توسعه هایی که میحوزه

 باشدمی پایدار داشته باشد، حوزة مدیریت منابع انسانی
(Chams & García Blandón, 2019) . 

 به یدستیاب در شرکت یک بنابراین، از آنجایی که عملکرد
 وجهت دارد، بستگی آن کارکنان به چیز هر از قبل پایدار اهداف

 تمدیری مانند حوزه این با و مرتبط جدید مفاهیم به روزافزون
 تمسئولی سبز، انسانی منابع مدیریت پایدار، انسانی منابع

 شودمی معطوف انسانی منابع مدیریت اجتماعی پذیری
(Piwowar, 2021.) سازمان که شودمی پیشنهاد رو، این از 

 فعلی استراتژیک انسانی منابع مدیریت سیستم تا کنند تلاش ها
کیب تر پایدار انسانی منابع مدیریت سیستم هایویژگی با را

 د یابن دست شرکت پایداری به اطمینان بیشترتا با  نموده
.(Vanka  et.al., 2020)  هرچند تمرکز بر رابطه بین پایداری

 افزایدها میپیچیدگی مدیریت منابع انسانی بر و نتایج
(Mariappanadar, 2020). 

، مدیریت منابع انسانی پایدار با توجه به توضیحات بالا
های مدیریت منابع ها و شیوهعبارتست از: اتخاذ استراتژی

 انسانی که امکان دستیابی به اهداف مالی، اجتماعی و زیست

محیطی را با اثرگذاری در داخل و خارج سازمان و در یک 
مدت و در عین حال امکان کنترل عوارض  افق زمانی بلند

 Ehnert et)کندناخواسته را فراهم می منفیجانبی و بازخورد 

al., 2016)  در ادامه به تعدادادی از تعاریف مدیریت منابع

 شود. اشاره می 0انسانی پایدار در جدول

 

 

 تعاریف منابع انسانی پایدار 1 جدول

 تعریف نویسنده

(Mariappanadar, 

2003) 
توان به عنوان مدیریت منابع انسانی برای تأمین بهینه نیازهای شرکت و جامعه استراتژی منابع انسانی پایدار را می

 .کرددر زمان حال حاضر  بدون به خطر انداختن توانایی برآوردن نیازهای آینده تعریف 

(Thom and Zaugg, 

2004) 

 

رویکردی بلندمدت، تأکید بر مسئولیت اجتماعی در اقداماتی همچون جذب نیرو، انتخاب، توسعه، نگهداری یا حتی 
 .کاهش نیروی کار

(Gollan, 2005) های مشارکتیها و شیوهنی ارزش از طریق بکارگیری پایدار سیاستها برای ایجاد و بازآفریظرفیت سازمان. 

                                                      
1. Sustainable development goals 
2. Elkington 

3. Dyllick and Hockerts 
4. Strategic human resource management 
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 های مدیران نسبت به راهبردهای مؤثر بر ایجاد منابع انسانی پایدارشناسایی پنداشت. اکبری شهناز

 (Ehnert , 2009) 
ای از منابع انسانی است که هدف آن دستیابی به اهداف ها و شیوهمدیریت منابع انسانی پایدار، الگویی از استراتژی

مدت و کنترل اثرات جانبی و انی در یک زمان تقویمی طولانیسازمانی و همزمان بازتولید پایه منابع انس
 است. های انسانی بر پایه منابع انسانیبازخوردی سیستم

(Freitas et al., 

2011) 
ها و استراتژیها، مدیریت منابع انسانی پایدار به منظور دستیابی به پایداری سازمانی از طریق توسعه سیاست

 .کندمحیطی حمایت میهای منابع انسانی است که همزمان از ابعاد اقتصادی، اجتماعی و زیستشیوه

(Cohen & Cohen 

2012) 

مان و زمدیریت منابع انسانی پایدار، استفاده از ابزارهای منابع انسانی برای کمک به تبیین استراتژی پایداری در سا
مدیریت منابع انسانی پایدار،  .کندایجاد یک سیستم مدیریت منابع انسانی است که به عملکرد پایدار شرکت کمک می

کند و در عین حال سلامت و ها و اعتماد را برای دستیابی به نتایج سه گانه ایجاد میها، ارزشها، انگیزهمهارت
هایی که منعکس کننده برابری، توسعه و رفاه است زمان را با سیاستپایداری بلندمدت ذینفعان داخلی و خارجی سا

 .های دوستدار محیط زیست کمک کندکند تا به حمایت از شیوهتضمین می

(Kramar, 2014) 

یزی شده یا نو ظهور منابع رهای برنامهها و شیوهعنوان الگوی استراتژیتوان بهمدیریت منابع انسانی پایدار را می
محیطی و همزمان بازتولید پایه منابع انسانی تعریف کرد که هدف آن دستیابی به اهداف مالی، اجتماعی و زیست

مدت و به حداقل رساندن تأثیرات منفی بر محیط طبیعی و مردم و جوامع است و نقش مؤثر و انسانی در طولانی 
 هاییو خط مقدم، متخصصان مدیریت منابع انسانی و کارمندان را در ارائه پیامحیاتی مدیران عامل، مدیران میانی 

 کند.گیرندگان است را تصدیق میکننده توافق بین تصمیمکه متمایز، سازگار و منعکس

(Ehnert et al., 

2016) 

های مدیریت منابع انسانی که دستیابی به اهداف ها و شیوهمدیریت منابع انسانی پایدار عبارتست از اتخاذ استراتژی
محیطی را با توجه به اثرات داخلی و خارجی سازمان و در یک افق زمانی بلندمدت و در مالی، اجتماعی و زیست

 .سازدعین حال کنترل عوارض جانبی ناخواسته و غیرعمدی ممکن می

(Järlström et al., 

2018) 

ها به دنبال انواع پیامدها برای برآورده مفهوم اساسی و زیربنایی مدیریت منابع انسانی پایدار این است که شرکت
محیطی باشند. این نتایج ممکن است اقتصادی، اجتماعی، انسانی و زیست کردن انتظارات ذینفعان خود هستند.

طور همزمان همه ها اغلب بهتر از سایرین باشد، اما شرکتمان مهماگرچه ممکن است یکی از نتایج برای یک ساز
 کنند.ها را پیگیری میآن

(Kramar & 

Miklavčič, 2022) 

باشد. محیطی میاقتصادی، اجتماعی و زیست مدیریت منابع انسانی پایدار به دنبال دستیابی به نتایج مثبت در سه بعد
این سه رکن کلیدی راهنمایی برای درک  یک مفهوم بسیار رایج در مفهوم پایداری است. 0«سه ستون»اصطلاح 

توان در رویکرد مدیریت منابع انسانی پایدار پایدار شناسایی فرآیندهایی است که می مدیریت منابع انسانی هدف
 گنجانده شود.

توان  نظران می سوی صاحببا توجه به تعاریف ارائه شده از 
گیری کرد که مدیریت منابع انسانی پایدار قادر  طور نتیجهاین

موضوع است که این سه نوع پیامد درعین به تشخیص این 
ها و تضادهایی، به هم مرتبط و وابسته هستند. داشتن پارادوکس

هایی مانند تنش بین پیامدهای مالی، بنابراین وجود تنش
 ,.Podgorodnichenko et al) محیطی زیستاجتماعی و 

های کار و ذینفعان در بطن ویژگی و در روابط کسب (2020
 Madden et).سیستم مدیریت منابع انسانی پایدار قرار دارد 

al., 2012) ایدار حل این اما از نگاه مدیریت منابع انسانی پ

 باشد کار ضروری می و ها برای پیشرفت و بهبود کسبتنش
.(Ulrich & Dulebohn, 2015) 

از منظر پایداری، هر سازمانی برای دستیابی به عملکرد 
مالی به منابع انسانی سازمان متکی است، در عین حال به دنبال 

 ر بر کارکنان و آثار منفی زیستکاهش اثرات جانبی منفی کا

باشد. اثرات ترکیبی سیستم مدیریت محیطی سازمان نیز می
وجود شرایط رقابتی بین  دهد کهمنابع انسانی پایدار نشان می

محیطی برای  نتایج مالی، کارکنان/ خانواده )اجتماعی( و زیست
شوند های متقابل محسوب میکننده ها تقویتپایداری سازمان

(Madden et al., 2012)مدیریت منابع انسانی . در نتیجه 

پایدار به ارتقای نتایج مثبت در این سه حوزه و همچنین 
 ,Kramar & Miklavčič) داردلوگیری از نتایج منفی تأکید ج

2022). 

                                                      
1. Three Pillars  

در  استرس شرایط رقابتی به فرسودگی شغلی کارکنان،
هایی در ایجاد تعادل بین محل کار، مشکلات سلامتی یا چالش

وظایف کاری و زندگی خصوصی  اشاره 
.  (Stankevičiūtė & Savanevičienė, 2018)دارد

انسانی پایدار حول موضوعات  مدیریت منابع بنابراین،
کارکنان، فراهم کردن محیط و  دوستانه مانند صداقت باانسان 

های توسعه و توجه شرایط کاری مناسب، فراهم کردن فرصت
 به رفاه فیزیکی و روانی کارکنان در محل کار قرار دارد

(Wikhamn, 2019). 

 پایداری از یک سو به رهبرانی نیاز دارد که خلاق، تحول

افزایی بین اقتصاد،  ذیر و حامی همپ گرا، فراگیر و مسئولیت
باشد و از سوی دیگر، به مدیران منابع زیست و جامعه محیط

انسانی نیاز دارد که از همکاری، مشارکت و تعهد به پایداری 
به این ترتیب،  (Cahyadi & et al., 2022).برخور باشند 

و کار منتقل و اینگونه  پایداری اجتماعی، این گونه به کسب
ها مستلزم رسیدگی به شود که پایداری در سازماناستدلال می

محیطی و اجتماعی مرتبط و  های اقتصادی، زیستدغدغه
 ,.Hahn et al)باشدوابسته به هم در سطوح مختلف می

2015). 
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 های مدیران نسبت به راهبردهای مؤثر بر ایجاد منابع انسانی پایدارشناسایی پنداشت. شهناز اکبری

 پیشینه پژوهش  4

بطور کلی مطالعات مربوط به مدیریت منابع انسانی پایدار در 
 گیرند: سه دسته قرار می

 های بازتولید قابلیت: مطالعاتی است که بر جنبه
های رقابتی پایدار اقتصادی و ایجاد مزیت

استوار است علاوه بر تأثیرات داخلی 
های مدیریت منابع انسانی، بر تأثیرات سیاست

 .اجتماعی/انسانی نیز تمرکز دارداقتصادی و 

  ارتقای سلامت اجتماعی و محیطی: مطالعاتی
تر مدیریت که بر پیامدهای بیرونی و گسترده

 منابع انسانی پایدار تأکید دارد.

 ای از مطالعات که روابط ارتباطات: دسته
های مدیریتی، از جمله مدیریت متقابل بین شیوه

بررسی  منابع انسانی و نتایج سازمانی را
محیطی کند، که به نوبه خود به نتایج زیستمی

بندی شامل این طبقه پردازد.و اجتماعی می
مطالعات مربوط به رهبری پایدار و پایداری 

 (Kramar,2014). باشد محیطی می

 پیشینه خارجی 4.1
های خارجی اخیر و متناسب با موضوع در ادامه به پژوهش

 شود.تحقیق، اشاره می

مدیریت منابع انسانی پایدار با تأکید بر »عنوان  با ایمقاله
 پردازد کهبه این موضوع می« ذینفعان: از نگاه مدیریت ارشد

های و حوزه مدیران ارشد چگونه مدیریت منابع انسانی پایدار
کنند؛ و چگونه ذینفعان را در سازی میمسئولیت آن را مفهوم

در  .کنندبندی مییتمدیریت منابع انسانی پایدار شناسایی و اولو

تحلیلی کیفی چهار بعد مدیریت منابع انسانی پایدار را عدالت و 
برابری، اقدامات شفاف مدیریت منابع انسانی، سودآوری، و 
رفاه کارکنان؛ همچنین چهار حوزه مسئولیت حقوقی و اخلاقی، 

دهد. این مطالعه مدیریتی، اجتماعی و اقتصادی را نشان می
ویژه مالکان، مدیران، ای از ذینفعان، بهدههمچنین طیف گستر

و  هاکارکنان، مشتریان و نمایندگان کارمندان و همچنین نقش
ها را در مدیریت منابع انسانی پایدار نشان الزامات ویژه آن

   (Järlström et al., 2018).دهد می

سیستماتیک بر مدیریت مرور »نتایج پژوهشی با عنوان 
با هدف مطالعه و تجزیه و تحلیل و « منابع انسانی پایدار

های تحقیقاتی، چهار شناسایی عناصر کلیدی، روندها و شکاف
هد. اولین دسته شامل مطالعاتی در دسته پژوهش را نشان می

مورد رهبری پایدار بر اساس قدرت فردی و گروهی که در 
های سازمانی آن نهفته است. ارزش ها واصول، فرآیندها، رویه

دوم رابطه بین مدیریت منابع انسانی، پایداری محیطی و  دسته
ها ها و تناقضدسته سوم تنش دهد.عملکرد سازمانی را نشان می

های مدیریت منابع انسانی و پایداری را در نظر گرفته بین شیوه
 راست. به عبارتی از یک سو، مدیریت منابع انسانی باید ب

ها )در کوتاه مدت( تمرکز ها و سودآوری شرکتکاهش هزینه

                                                      
1. Sustainable development goals 

ها باید پایداری بلند مدت کند؛ از سوی دیگر، اقدامات آن
دسته آخر به ارتباط بین  عملکرد سازمانی را فراهم نماید.

مدیریت منابع انسانی و بعد اجتماعی پایداری، به ویژه با توجه 
ط شرکت با آن به مسئولیت اجتماعی سازمانی و ارتبا

 . (Macke & Genari, 2019)پردازدمی

محیطی جدید از سوی سازمان های زیستبا اتخاذ تکنیک
های پایدار نوآورانه، پژوهشی تحت عنوان و ادغام استراتژی

اهمیت مدیریت منابع انسانی پایدار برای اتخاذ اهداف توسعه »
را  مدیریت منابع انسانی پایدار دینقش کلی SDGs0)« )پایدار

در توسعه یک محیط کار پایدار در تسهیل دستیابی به اهداف 
توسعه پایدار با استفاده از روش مرور سیستماتیک ادبیات، 

 :کند. نتیجه این بررسی بازتاب دو بعد اصلی استبررسی می
پژوهش و عمل. در حوزه پژوهشی، اگرچه توسعه پایدار 

پیدا کرده است، اما حصول توافق بین محققان گستردة زیادی 
 مدیریت منابع استراتژیک همچنان برای توسعه بیشتر پارادایم

های نظری مختلفی در ادبیات ارائه چارچوب. ضروری است
شده است، اما هنوز فاقد یک نظریه  "ترکیبی" است که کل 

اقتصادی و رفتاری تشریح  -های اجتماعیپدیده را از دیدگاه
  (Chams & García, 2019). ایدنم

مدیریت منابع انسانی پایدار  (2121) 2ماریو پناداربه زعم 
در راستای  تسهیل درک جدیدی از روابط سازمان و ذینفعان 

 ،توسعه یافته است. برای عملیاتی کردن استراتژی کسب وکار
های مدیریت منابع انسانی پایدار به عنوان محور اصلی ویژگی

وهش خود ای برخوردار است. وی در پژاز جایگاه ویژه
محیطی برای هر انسانی و زیست-های مالی، اجتماعیویژگی

یک از اقدامات مدیریت منابع انسانی پایدار برای تسهیل 
نهاد نموده یشرفتارهای کارکنان در دستیابی به نتایج پایدار را پ

است. علاوه بر این، در این پژوهش به منظور بهبود نتایج 
مدیریت منابع  هایای از شیوه پایداری اثرات ترکیبی مجموعه

در سیستم مدیریت منابع انسانی پایدار را بررسی شده  انسانی
های متمایز  مدیریت است. همچنین برای نشان دادن ویژگی

 های مرسوم در مدیریتآن را با شیوه منابع انسانی پایدار تفاوت
ای مدیریت منابع هاز نظر کنترل، تعهد و سیستم منابع انسانی
 تشریح شده است.   انسانی پایدار

در پژوهشی دیگر کارکردهای اصلی مدیریت منابع انسانی 
پایدار با بررسی ادبیات ترکیبی مورد تحلیل قرار گرفته است. 

ت پژوهشی زیر است: با در هدف این پژوهش پاسخ به سؤالا
بندی زیر از عملکردهای مدیریت منابع  نظر گرفتن تقسیم

انسانی، چه نوع موضوعاتی در پر استنادترین مقالات در زمینه 
استخدام و انتخاب،  مدیریت منابع انسانی پایدار ارائه شده است:

ارزیابی عملکرد، پاداش، آموزش و توسعه، و جریان منابع 
امیک از عملکردهای مدیریت منابع انسانی نیازمند انسانی؟ کد

تحقیقات بیشتر در زمینه مدیریت منابع انسانی پایدار است؟ 
بیشترین بحث در مورد عملکرد مدیریت منابع انسانی آموزش 
منابع انسانی و کمترین موضوع مورد بحث جریان منابع انسانی 

چگونگی بود. اکثر مقالات ذکر شده راهنمایی کلی در مورد 
پایدار و  مدیریت منابع انسانی دادن به عملکردهای فردی شکل

2. Mariappanadar 
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 های مدیران نسبت به راهبردهای مؤثر بر ایجاد منابع انسانی پایدارشناسایی پنداشت. اکبری شهناز

های گیری میزان سبز بودن شیوههایی برای اندازهشاخص
برای عملکردهای مدیریت  در مقالات دهند.سازمانی ارائه می

هایی در چارچوب یک سیستم تدوین منابع انسانی، دستورالعمل
 (Piwowar‐Sulej, 2021). است شده 

مدیریت منابع انسانی پایدار: »هدف از پژوهشی با عنوان 
دستیابی به نتایج مثبت اقتصادی، اجتماعی، « شش بعد کلیدی
محیطی به طور همزمان، در کوتاه مدت و بلند انسانی و زیست

ها و ها، اهداف، فعالیتموارد مذکور استراتژی .باشدمدت می

دهند که متخصصان منابع انسانی ای مدیریتی را ارائه میهشیوه
توانند برای کسب پیامدهای پایداری در عمل بکارگیرند. این می

پایدار را شناسایی  مدیریت منابع انسانی مقاله شش ویژگی
کند که  وجه تمایز با مدیریت منابع استراتژیک قلمداد می
نی در مورد توسعه ها نتایج متناقض، نگراشود. این ویژگیمی

ها، نیاز به شناخت پیامدهای مثبت و منفی بالقوه و بالفعل، قابلیت
های مدیریت منابع انسانی، بیان توجه به توسعه و اجرای فعالیت

ها و طراحی معیارهایی برای ارتقای پایداری صریح ارزش
 (Kramar & Miklavčič, 2022 ). هستند 

های عملکرد مشاور: نقش»هدف تحقیقی با عنوان 
ها های رهبری پایدار، مدیریت منابع انسانی پایدار شیوهسبک

ی ها، به بررسی اثرات مثبت سبک«و رضایت شغلی مشاور
های مدیریت منابع انسانی بر رضایت رهبری پایدار و شیوه

ه بپردازد. نتایج های اندونزیایی میشغلی و عملکرد در شرکت
های رهبری پایدار مدیران دهد اولاً، سبکدست آمده نشان می

های مدیریت منابع انسانی تأثیر اجرایی )مدیرعامل( و شیوه
و رضایت شغلی مشاور بر  گذارندمثبتی بر رضایت شغلی می

 (Cahyadi & et al, 2022). عملکرد تأثیر مثبت دارد 

 پیشینه داخلی 4.2
هایی نیز در خصوص منابع انسانی پایدار در داخل ژوهشپ

 شود.انجام شده است که در ادامه به آنها اشاره می

 ارائه هدف،با  کیفی پژوهشی (2109پور طباطبایی ) نیلی

 فرآیندهای اساس بر پایدار انسانی منابع مدیریت یامتیاز کارت

 اطلاعات و فناوري هايشرکت در انسانی منابع مدیریت

 از پژوهش هایگردید. داده انجام ایران بنیان دانش ارتباطات

 با وگردآوری  خبرگان با یافته ساختار نیمه مصاحبه طریق

 نتایج شدند. تحلیل و تجزیه تحلیل موضوعی تکنیک از استفاده

 و ارزیابی یمعیارها اهداف، ها،داده تحلیل و تجزیه از حاصل
 از یک هر در پایدار انسانی منابع مدیریت از حاصل یپیامدها

 و استخدام، آموزش و جذب) انسانی منابع مدیریت یکارکردها
 شناسایی (کارکنان خروج و خدمت جبران نگهداشت، توسعه،

 مدیریت یبالا از پتانسیل حاکی حاضر پژوهش یهایافته. شدند

 سازمانی یپایدار رقابتی، مزیت بهبود در پایدار انسانی منابع

 سازمان یبرا استراتژیک ایجاد موقعیت و یور بهره افزایش و

 است. بوده ها

 تأثیر»در پژوهشی با عنوان  (2109آرمان و همکاران )

انسانی  منابع مدیریت بر انسانی منابع بلوغ و اجتماعی هسرمای
 بلوغ و اجتماعیه یافتند که سرمایبه این نتایج دست « پایدار

 گذارد. درمی معناداری و مثبت تأثیر بر پایداری انسانی منابع

 مدیریت بر اجتماعی هسرمای ابعاد تأثیر در های فرعی،فرضیه

 و معنادار ای رابطه سرمایه بعد تأثیر فقط پایدار، انسانی منابع
تأثیری   شناختی و ساختاری هسرمای یعنی دیگر بعد دو

 انسانی منابع بلوغ ابعاد تأثیر بررسی در اند. همچنین،نداشته

 انسانی منابع برمدیریت فردی سلامت و سازمانی تصویر نیز،

سازمانی،  اهداف همسوسازی اما گذارند؛می مثبت تأثیر پایدار
پایدار  انسانی منابع مدیریت بر وریبهره و افرادی اهداف

 اند. تأثیری نداشته

ای با هدف  مطالعه (2102) زاده و همکاران عباس سید
ریت های مدییابی توسعه منابع انسانی پایدار و اثرات کانال مدل

دانش و عوامل سازمانی انجام دادند. نتایج حاکی از آن بود که 
عوامل سازمانی بر فرآیند مدیریت دانش تأثیر مثبت، مستقیم و 

ادار داشته؛ عوامل سازمانی بر توسعه منابع انسانی اثر معن
مثبت، مستقیم و معنادار داشته؛ و عوامل سازمانی به واسطه 
فرآیند مدیریت دانش بر توسعه منابع انسانی تأثیر غیر مستقیم، 

آمده منطبق مثبت و معناداری دارد. لذا الگوی تجربی به دست
گیری کلی حاکی از بر الگوی مفهومی پژوهش بود و نتیجه

ارتباط عوامل سازمانی با توسعه منابع انسانی با نقش میانجی 
فرآیند مدیریت دانش در میان کارکنان دانشگاه آزاد اسلامی 

 هرمزگان بود. 

ای با هدف بررسی مطالعه (2121احمدزاده و شکوه )
سازمانی و رفتار  سرمایه اجتماعی در تحقق نوآوری نقش

شهروندی سازمانی با تبیین نقش میانجی مدیریت منابع انسانی 
دهد مدیران  برای ها نشان میهای آنپایدار انجام دادند.  یافته

نوآوری سازمانی و رفتارهای فرا نقشی باید تلاش کنند تا 
اعتماد و تعاملات سازمانی و نیز کیفیت زندگی کاری و استقلال 

 زمان ارتقاء یاید.شغلی در سا

 مدلی طراحی هدفپژوهشی با  (2121کیانی و همکاران )

 دولتی هایسازمان در پایدار انسانی منابع مدیریت تبیین برای

در این پژوهش کیفی با استفاده از  انجام گرفت. ایران
 خبرگانمصاحبه عمیق با  02 برفی گلوله و گیری هدفمندنمونه

 هایبنیاد داده هصورت گرفت و با استفاده از استراتژی داد
 علی شرایط در که است آن مؤیدنتایج کیفی تحلیل شدند. 

 در سازمان، به توجه و سازمانی و گروهی فردی، هایمؤلفه

 مداخله شرایط در پایبندی و مشارکت، ارتباطات اصلی پدیده

 ظرفیت بسترحاکم در سازمانی، برون و درون عواملر، گ
 راهبرد با ارتباط در و ریزی برنامه و سازمانی تغییر سازی،

 سیستم طراحی پایدار، انسانی منابع مدیریت اقدامات اصلی

 فردی، شامل پیامدهای پیامدها و انسانی، منابع اطلاعات

 هایمهارت و محور شایسته که بوده اجتماعی و سازمانی

 .باشند می مؤثر انسانی منابع مدیریت

توان گفت که بندی بررسی پیشینه پژوهش می در جمع
 دهنده پایداری منابع انسانی تحقیق حاضر با تجمیع عوامل شکل

افی های اکتشهای پیشین و تکمیل آن با انجام مصاحبهاز پژوهش
ها در به مجموع راهبردهای پایداری دست یافته و در ادامه آن

معرض قضاوت مدیران قرار گرفته است تا ذهنیات مدیران 
بندی شوند. اهمیت شناسایی راهبردهای نسبت به آنها دسته

ز آنجایی است که چگونگی بکارگیری پایداری در پایداری ا
 & Stankevičiūtė ). دهد مدیریت منابع انسانی را نشان می

Savanevičienė, 2018) 
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های مدیریت منابع انسانی ویژگی 5
 پایدار

محور اصلی در ارائه یک رویکرد جدید چگونگی تمایز آن با 
باشد. مدیریت منابع انسانی پایدار به مشابه میرویکردهای 

 عنوان رویکردی جدید از این امر مستثنی نیست. راهبردهای

کارگیری پایداری در ه پایدار چگونگی ب مدیریت منابع انسانی
ها سازد. به عبارتی ویژگیمدیریت منابع انسانی را نمایان می

چگونه باید باشد تا  مدیریت منابع انسانی کنند کهتوصیف می

 & Stankeviˇci). را داشته باشد « پایدار»بتواند ویژگی 

Savanevie , 2018) 

سازد که محققان بررسی ادبیات این امکان را فراهم می
ها و اشکال مختلفی را برای نشان دادن راهبردها انتخاب راه

بردهای مدیریت منابع انسانی پایدار کنند. به طور خلاصه، راه
برای پرداختن به کمبود دانش در مورد چگونگی تصریح 

باتوجه  .ساختار و متمایز کردن آن از سایرین پیشنهاد شده است

به بررسی ادبیات موضوعی و انجام مصاحبه با خبرگان 
 2های کیو در قالب جدول شماره اجرایی و دانشگاهی گزاره

 شود.ارائه می

 

 گزارهای کیو 2 جدول

 نام محقق هاگزاره ردیف

 
سازمانی در ایجاد تعادل و توانایی در دستیابی  هایایجاد و توسعه قابلیت

های بلند مدت مدیریت منابع انسانی گیریبه اثرات کوتاه مدت و جهت
 باحفظ کارآمدی

(Ehnert 2009). 

 
مشروعیت اجتماعی در   دستیابی به اهداف کسب وکار از طریق کسب

 بین مشتریان، کارکنان، جامعه و بازار کار با قبول مسئولیت اجتماعی

(Ehnert 2009) 
(Ulrich & Smallwood., 2012) , (Ulrich & 

Dulebohn, 2015) 

 مصاحبه

 
ها و  بر توانایی مدیریت منابع انسانی شناخت صریح تأثیرات مثبت و منفی

بهروزی منابع انسانی و بر ذینفعان مختلف و به حداقل رساندن تأثیرات 
 منفی

(Ehnert, 2009) (Mariappanadar, 2017) 
)2020 Mariappanadar,( 

 
احترام به درخواست ذینفعان داخلی و خارجی سازمان و مورد توجه 

 قراردادن نیازهای آتی ذینفعان در سیستم مدیریت منابع انسانی

(De Prins et al., 2014) 

 مصاحبه

 
نقش گسترده مدیران منابع انسانی در تدوین استراتژی سازمانی با تأکید بر 

 پیامدهای مثبت مالی، اجتماعی و زیست محیطی
(De Prins et al., 2014) 

 
از تأثیر کار بر سلامت شناختی، رفتاری  تأکید بر اهمیت ادراک کارکنان

 هاو جسمانی آن
(Mariappanadar 2017) 

 
های موجود درکار با تأکید بر تأثیر منفی احتمالی آن بر شناسایی محدودیت

 سلامتی کارکنان در آینده
(Mariappanadar,2020) 

 
بر تعادل خانواده و کار و  مدیریت منابع انسانی  درک تأثیرات منفی

 زندگی  و تأکید بر  برقراری تعادل در زندگی اجتماعی و کاری کارکنان

(Mariappanadar, 2017) 

 مصاحبه  

 
محیطی و جلوگیری از آسیب به زیستتأکید بر ارتقای نتایج مثبت 

زیست از طریق طراحی شغل، انتخاب، آموزش، مدیریت عملکرد و محیط
 جبران خدمات

(Walls et al., 2012)  

 
های عملکردی برای ارزیابی دانش کارکنان از مسائل تعیین شاخص
 های پایداریار با ارزشمحیطی و تقویت رفتارهایی سازگپایداری زیست

Podgorodnichenko et al., 2022)) 

 
های ها و رفتارهای کارکنان در محل کار همسو با نگرانیتقویت نگرش

 محیطیزیست
Jackson et al., 2011)) 

 
 بر بتنیم رقابتی مزیت به دستیابی رایب بیرونی و درونی تقویت انگیزه

 پایداری سازمان عملکرد
Rynes et al., 2004)) 

 
ری وگیری مبتنی بر شهروندی سازمانی برای دستیابی به بهرهتصمیم

 سازمانی
)Shih et al., 2013( 

 
 بهبود به های مالی و دستیابیدغدغه هایی ورایاهمیت یافتن دغدغه

 در سازمان اجتماعی هایآگاهی همراستا با سازمانی مالی عملکرد

(Pandey & Gupta, 2008) (Mariappanadar, 

2020) 
(Kramar, 2014) 

 
ی هاتوسعه سرمایه انسانی از طریق شناسایی نیازهای فعلی و آتی مهارت

فنی خاص شغل برای بهبود عملکرد سازمانی به عنوان نتیجه ضروری 
 مدیریت منابع انسانی پایدار فرآیندهای

(Mossholder,Richards & Settoon, 2011)   
(Cooke et al., 2021) , (Ehnert, 2009), 

(Kramar, 2014) (Podgorodnichenko et al., 

2022) 
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 های مدیران نسبت به راهبردهای مؤثر بر ایجاد منابع انسانی پایدارشناسایی پنداشت. اکبری شهناز

 
 در انگیزه  ایجاد برای دوستانه و عادلانه نوع خدمات جبران و پاداش

 کارکنان

(Mariappanadar, 2020) 
(Stankevičiūtė & Savanevičienė 2018) 

 
ای و رفاه اجتماعی برای سلامت محیط کار با اقدامات بهداشت حرفه

کاهش آسیب اجتماعی ناشی از کار  دستیابی و حفظ سطحی از سلامت و
 برای کارکنان

(Mariappanadar, 2020)  
(Cohen & Cohen 2012)  

(Järlström et al., 2016) 
 

 (Subramanian et al., 2016) تیقبلی برای کسب مزیت رقابهای سبز از طریق تجربیات کسب شایستگی 

 
 مقررات و قوانین رعایت در کارکنان هایتأکید و تقویت شایستگی

 محیطیزیست
(Daily & Huang, 2001) 

 
 مورد طیفی از مسائل کاریاجازه طرح انتقادات و شکایات کارمندان در 

 
 

(Walton, 1999) 

 مصاحبه

 و تأکید بر نگهداشت منابع انسانی "اخراج و استخدام" رویکرد حذف 

(Stankevičiūtė & Savanevičienė 2018) 

(Mariappanadar 2019) (Osranek and Zink, 

2014) 

 (Stankevičiūtė & Savanevičienė 2018) کارکنان( –محترمانه)مدیر تأکید بر برقراری روابط 

 (Stankevičiūtė & Savanevičienė 2018) تقویت کار گروهی؛ روابط خوب کارکنان در قالب گروه کاری 

 
برداری برای بهره 0های کاری با حداکثر عملکردمتعادل نمودن سیستم

 ها و انگیزه کارکنانها، تواناییمفید از مهارت
(Mariappanadar, 2014) 

 
با هدف   هاگیریپذیری و مشارکت دادن کارکنان در تصمیممسئولیت

 حمایت از کارکنان
(Zaugg et al., 2009) 

 (Järlström et al., 2018) اقدامات شفاف وعاری از ابهام  در سیستم منابع انسانی 

 
جذاب و چالش برانگیز برای خروج کارکنان از  طراحی محیط کاری

 وضعیت انفعالی
 مصاحبه

 
مورد توجه قرار دادن تنوع فرهنگی کارکنان در تصمیمات مدیریت منابع 

 انسانی
 مصاحبه

 
پذیرش تفاوت جنسیتی در محیط کار و برقراری عدالت جنسیتی و 

 های برابر در پیشرفت مسیر شغلیفرصت

(Cohen & Cohen 2012) 

 (Järlström et al., 2018)مصاحبه 
 های محققمنبع: یافته

 

 شناسی پژوهش روش 6

هدف پژوهش حاضر شناسایی الگوهای ذهنی خبرگان اجرایی 
 پارادایم تفسیري ـ چارچوبباشد. بنابراین، در و دانشگاهی می

گیری در زمرة  از نظر جهت گیرد وقرار میگرایی اثبات
 های کاربردی قرار دارد. پژوهش

 روش شناسی کیو 6.1
 بتوان ای است که ارائه شیوه شناسی کیوهدف از معرفی روش

 آن توان در شیوه این با آن باورهای افراد را سنجید. جذابیت

ها است. آن در کاوش و افراد ذهنی الگوهای به یابی در دست
به  توجه با دهندگان پاسخ بندی طبقه کیو برای شناسیروش
 خاص موضوعات ها دربارةهای آندیدگاه در هاشباهت وجود

به این ترتیب، (Pooya & Loghmani, 2013). ارائه شد 
ً  روش این  شناسایی و آن هدف که است تحقیقاتی مناسب عمدتا

 دربارة افراد ذهنیت درک و خاص موضوعی در هاارتباط ایده

 باشد.می موضوع آن

های پژوهش شناسی کیو با سایر روشتفاوت اصلی روش
در علوم اجتماعی این است که  به جای متغیرها، افراد مورد 

شود افراد گیرند. این ویژگی کیو باعث میتحلیل قرار می
ها دست ری فعال داشته باشند. به عبارتی آنکننده رفتا مشارکت
های پژوهش زنند؛ در حالیکه در سایر روشگیری می به اندازه

 ها اندازهافراد انتخابی مشارکتی انفعالی دارند؛ به این معنا که آن
 .Khoshgoyanfard, 2006))شوند گیری می

 روش کیو فرایند 6.2
دهد. شناسی کیو را نشان می( مراحل روش2شکل شماره )

شناسی کیو در منابع مختلف شایان ذکر است که مراحل روش
 های مختلف ارائه شده است.بندی با دسته

 

                                                      
1. high-performance work systems 
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 (22: 1331فرد،مراحل اجرای روش پژوهش کیو )خوشگویان 1 شکل

 کشف به امید که گفتمان زمینة شناسایی با فرایند این اول همرحل
 John). شود می آغاز تعیین جامعة مربوط به آن  و رودمی آن

& Halliburton, 2010) 

ای های وادبیات تحقیق و انجام مصاحبه مطالعات کتابخانه
هد. دموضوع به دست میساختار نیافته باز شناخت عمیقی از 

ه گردد. در ادامدر این بخش در واقع فضای گفتمان تشکیل می
بندی محتویات حاصل از فضای گفتمان از  با ارزیابی و جمع

مرحله  این از هدف شود.میان عبارات، نمونه کیو انتخاب می
گیرد. می قرار بعدی مراحل مبنای که است هاییگویه استخراج

 مورد پدیدة های متنوع دربارةانگر دیدگاهنمای مجموعه این

های کیو تعدادی باشد. در زمینه تعداد مناسب نمونهمی بررسی
 .شده استعبارت را برای نمونه کیو پیشنهاد  011تا  01بین 

 01تا  01بین  را کیو مجموعة نظران  اما برخی از صاحب
دهند پیشنهاد می گویه 21 تا 01 نمونه  و یا بین

(Shinebourne & Smith, 2009). 

دهد در مرحله بعد، نشان می 0طور که شکل شماره همان
های کیو بندی کارتسازی و دسته کنندگان به مرتب مشارکت

ها خواهند پرداخت. در این مرحله اطلاعات مربوط به کارت
گردآوری شده با های شود. و در نهایت دادهگردآوری می

خراج های استاستفاده از تحلیل عاملی کیو همراه با تفسیر عامل
ه شود. برخلاف مطالعات کمّی که نمونه بشده تدوین می

صورت تصادفی از جامعه انتخاب و به نوعی معرف جامعه 
باشد؛ روش کیو فاقد جامعه به این شکل بوده و نمونه نیز می

د که یا با موضوع تحقیق مرتبط شواز میان افرادی انتخاب می
  Brouwer).بوده و یا باورهای ویژه در این خصوص دارند

et al.,1999) برای زیادی افراد به کیو در همین راستا، روش 

 زیرا هدف ؛نیاز نیست بزرگی نمونه به و نیاز ندارد پاسخگویی

 و کشف نیست، بلکه جامعه کل به انتخابی نمونه از نتایج تعمیم
 است. مدنظر مختلف الگوهای ذهنی اثبات

 روایی و پایایی پژوهش 6.3
شناسی کیو، روایی به صورت کیفی روش یهابه واسطه جنبه

پژوهش کمی مورد ارزیابی قرار  یهامتفاوتی با روش

ه نمون عبارات به دنبال جامعیت روایی کیو، همطالع در. گیردمی
 از باید گرپژوهش به بیان دیگر، است؛ گفتمان فضای با کیو

 و جامعیت چنان از گردآوری شده آیا عبارات بپرسد خود
 را نمایان متفاوت هایذهنیت بتوانند که برخوردارند وسعتی

  (Yasini  et al., 2016).  کنند؟

از به منظور بررسی روایی نمونه کیو و برای اطمینان 
های های کیو در پوشش ذهنیتجامعیت و کامل بودن نمونه

نفر کارشناسان خبره و آشنا به موضوع  01مختلف، از 
ها دریافت و برآن اساس نظرات آننظرخواهی و نقطه 

اصلاحات لازم اعمال گردید. همچنین به منظور تعیین پایایی 
آزمون مجدد که در روش  -های کیو از روش آزمون گزاره

آید، استفاده شده است. با توجه یو روش معتبری به حساب میک
بندی پس از دو مرحله که در  به ضریب همبستگی جدول رتبه

درصد  23کندگان قرار داده شد،  نفر از مشارکت 02اختیار 
 می باشد.محاسبه شد که مورد تأیید 

 ها پژوهشهای عملیاتی و یافتهگام 6.4

 بخش اول پژوهش 6.4.1
، بندیژوهش حاضر به دنبال شناسایی، دستهاز آنجایی که پ

ت دانشگاهی نسب -بندی و تعیین دیدگاه خبرگان اجرایی اولویت
 باشد، ضروریهای مدیریت منابع انسانی پایدار میبه مشخصه

کارگرفته شود  که بتواند همزمان از ه است تا روش پژوهشی ب
ی شناس مند شود. روشمزایای هر دو روش کمی وکیفی بهره

توان از کیو ماهیت ترکیبی داشته و بطور همزمان می
 های کیفی و کمی بهره برد.های روشویژگی

های مرتبط و مورد تأیید درگام اول مقالات و پژوهش
برداری شد. علاوه براین، با خبرگان اجرایی و  بررسی و فیش

ها های عمیق صورت گرفت. در مصاحبهدانشگاهی مصاحبه
سط طور متوه ساختاریافته استفاده و ب و نیمه از سوالات عمیق

ها، ساعت به طول انجامید. پس از تحلیل متن مصاحبه 0
 شوندگان رسید. از عبارات استخراج شده به تأیید مصاحبه

گردآوری شده مواردی که مفهوم یکسانی  هایدیدگاه مجموح
تر خلاصه شد تا با حذف موارد  کلی هداشتند، ذیل یک مقول

 تعیین موضوع پژوهش

مرور ادبیات موضوع از منابع 
مختلف )مصاحبه، روزنامه ها، 

 ها و ...(سخنرانی مجلا،

 بندی تالار گفتمانارزیابی و جمع

انتخاب عبارات برای نمونه 
 کیو

 ایجاد دسته کیو
 مرتب سازی کیو

 کنندگانانتخاب مشارکت
 هاتحلیل آماری داده
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های اصلی ها ذیل مقولهسازی دادهیکسان و تکراری، خلاصه
ته بندی کلی، نمونة کیو به دو دسپذیر شود. براساس تقسیمامکان

شود. در پژوهش حاضر به با ساختار و بدون ساختار تقسیم می
دهی به مسیر منظور پرهیز از هرگونه سوگیری یا جهت

شده است  پژوهش، از نمونة کیو بدون ساختار استفاده
((Khoshgoyanfard, 2006 

های به دست آمده از بررسی مبانی در بخش اول، گزاره
زدهی  ها در اختیار متخصصان برای امتیا نظری و مصاحبه

 ها جلوگیری شود.قرار گرفت تا از سوگیری در انتخاب گزاره
گزاره با تلفیق  32یفی از میان ک هبه این ترتیب، در پایان مرحل

گزاره یا عبارت کیو به عنوان  22و ترکیب برخی از آنها 
مشاهده  2نمونه مورد تأیید قرار گرفتند که در جدول  شماره 

 شود. می

 بخش دوم پژوهش 6.4.2
 کمک به و کمّی روش با هاذهنیت شناسایی در بخش دوم،

در خصوص  .گرفت انجام کیو عاملی تحلیل تکنیک

کنندگان در بخش کمی برای تعیین الگوهای ذهنی از رکتمشا
دانشگاهی استفاده  -متخصصان موضوع و خبرگان اجرایی 

بر بودن فرایند و نیاز  شد. لازم به ذکر است که به دلیل زمان
فراد بایست از ابندی می کنندگان در اولویت به تمرکز مشارکت

های مختلف در خصوص مشتاق به همکاری ودارای ذهنیت
گیری غیر احتمالی استفاده موضوع پژوهش از طریق نمونه

نفردر ابتدا انتخاب شدند. در  05نمود. به این ترتیب، تعداد 

هایی به نام کارت را روی کارت گزاره 22ادامه هریک از 
در اختیار آنان قرار گرفت.  کیو با ظاهری یکسان درج و

ای تنظیم گردید که توزیع گونه عبارت به 22نمودار کیو برای 
+( تا 0نرمال داشته تا بتوان عبارات را از بیشترین اهمیت )

سازی کارت مرتب هبندی نمود. نحو( رتبه-0کمترین اهمیت )
کنندگان به این شکل انجام گرفت که در ابتدا از مشارکت

های با اهمیت، ها را به سه دسته )کارتد تا کارتدرخواست ش
اهمیت( تقسیم نموده و در ادامه با توجه به اهمیت منفی و بی

های مربوطه قرار ها را در خانهدستورالعمل نمودار کیو آن
سازی عبارات کیو توسط های حاصل از مرتبدهند. داده

 29 هنسخ 0اس. اس. پي. اس. افزارمشارکت کنندگان در نرم

وارد شد و از طریق طریق چرخش واریمکس تجزیه تحلیل شد 
های متفاوت كیو ذهنیت عاملي تحلیل روش تا با استفاده از

دیده مورد بررسی شناسایی شود. کنندگان نسبت به پ مشارکت
شایان توجه است که روایی صوری و محتوایی نمودار و 

دانشگاهی  -نفر از خبرگان اجرایی 02عبارات کیو به تأیید 
ها سازی کارت رسید. علاوه براین، در طول مرتب

کنندگان دریافت گردید که حاکی از  بازخوردهایی از مشارکت
انتخاب عبارات مناسب برای بررسی موضوع پژوهش 

باشد. لازم به ذکر است با توجه به دو شیوه اختیاری و می
ری اجباری تدوین کارت کیو، در این پژوهش از شیوه اجبا

 توزیع سازی ای از مرتب استفاده شده است. در ادامه نمونه
)نسبتاً( نرمال با توزیع اجباری   کیو در قالب جدول شبه کارت

 شود.ارائه می 0در شکل 

 

 بیشترین
 اهمیت

پیوستار نزدیک به 
 بیشترین اهمیت

بی 
 اهمیت

پیوستار نزدیک به 
 کمترین اهمیت

کمترین 
 اهمیت

0+ 3+ 2+ 0+ 1 0- 2- 3- 0- 

23 22 02 0 0 01  03 00 

31 21 22 02 3 00 01 21 00 

20 00 01 1 2 1 22  

 02 2 2  
 

 20  
 سازی توزیع کارت کیوای از  مرتبنمونه2  شکل

 

کنندگان شرکت 2داشت ها، جدول همهاولین گام در تحلیل داده
های شناسایی شده شود تا نشان دهد عاملمحاسبه و تشکیل می

کننده مورد نظر را بیان کند. تواند دیدگاه شرکتتا چه میزان می
کننده ذهنیت داشت بیشتر باشد، شرکت هرچه میزان همه

تری نسبت به موضوع مورد بررسی دارد و اگر میزان عام
ده کنناین مطلب است که شرکت جدول همه داشت کم باشد مؤید

ذهنیت و دیدگاه منحصربه فردی نسبت به موضوع پژوهش 
های های وی نقش کمتری در عاملدارد. در نتیجه، دیدگاه

 .شناسایی شده دارند

                                                      
1 SPSS 
2 Communality 

 های پژوهشیافته 6.5
 منظور کمی به هایپژوهش رویه پژوهش، از مرحله این در

 های دیدگاه گردآوری به عبارتی به مشابه هایذهنیت شناسایی

 از ترتیب، شود. بدینپرداخته می کنندگان مشارکت

 موضوع به مربوط هایی کهگزینه شد خواسته کنندگان مشارکت

کیو  مجموعه هایگزینه همان است، یعنی بررسی مورد
 کنند. بندی رتبه اهمیت ترتیب را به )هاگویه(

 Principalبرای انجام تحلیل عاملی از روش 

omponentsc و چرخش  1.3 0و قدر مطلق 30و ارزش ویژه

3. Eigenvalues Greate than 
4. Absolute Value Below 
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 KMOشاخص  استفاده شد. هابرای چرخش عامل 0سکواریم

و بارتلت در این تحلیل گویای مناسب و کافی بودن تعداد نمونه 
برابر  KMOباشد. بنابراین از آنجایی که مقدار شاخص می

است )نزدیک به یک( تعداد نمونه برای تحلیل عاملی  1.123
 1آزمون بارتلت، کوچکتر از  sigکافی است. همچنین مقدار 

دهد تحلیل عاملی درصد است )برابر با صفر( که نشان می
برای شناسایی ساختار مدل عاملی، مناسب است و فرض 

همچنین شود. شناخته شده بودن ماتریس همبستگی، رد می
بدست آمد که با درجه آزادی  302.100زمون بارتلت میزان آ

درصد  22در سطح اطمینان  1.111و سطح معنی داری  20
 مورد تأیید قرار گرفت.

 

 هاکل واریانس تبیین شده عامل 3 جدول

 مقادیر چرخش از مربعات بار عاملی عاملیمقادیر استخراخ مربعات بار  مقادیر ویژه اولیه اجزاء

ارزش 
 ویژه

واریانس  واریانس%
 تجمعی%

ارزش 
 ویژه

واریانس  واریانس%
 تجمعی%

ارزش 
 ویژه

واریانس  واریانس%
 تجمعی%

0 0.321 22.231 22.231 0.321 22.231 22.231 3.111 21.312 21.312 

2 3.111 20.100 13.110 3.111 20.100 13.110 2.200 02.022 32.212 

3 2.022 01.123 10.110 2.022 01.123 10.110 2.111 02.130 11.200 

0 0.301 2.212 21.112 0.301 2.212 21.112 2.300 01.110 13.001 

1 0.102 1.022 21.021 0.102 1.022 21.021 2.130 03.102 21.021 

0 1.101 3.131 21.200       

1 1.022 3.302 20.230       

2 1.220 0.210 20.211       

2 1.210 0.010 21.220       

01 1.002 1.201 22.222       

00 1.111 1.112 22.331       

02 1.100 1.222 22.022       

03 1.130 1.220 22.200       

00 1.123 1.010 011       

01 1.111 1.110 011       

 

 ،ددهکه کل واریانس تبیین شده را نشان می 0با توجه به جدول 
 هاهایی که مقدار ویژه آنهای اصلی تنها عامللفهؤدر تحلیل م

د شودار در نظر گرفته میعنوان عامل معنیباشد به 0بیشتر از 
است به عنوان  0ها کمتر از هایی که مقدار ویژه آنو کلیه عامل

نیستند از تحلیل کنار دار هایی که از نظر آماری معنیعامل
عامل اول مقادیر ارزش ویژه  5شوند. که برای گذاشته می
ها مقادیر ارزش ویژه کمتر سایر عامل وبدست آمد  0بیشتر از 

در جدول فوق واریانس کل تبیین باشند همچنین را دارا می 0از 

درصد درصد است.  211021عامل برابر با  5شده توسط 
  .دباشر نیز قابل مشاهده میواریانس برای هر فاکتو

های چرخش متعامد عامل شیوه چرخش واریمکس از شیوه
رود. در این پژوهش نیز برای تفسیر عوامل، از به شمار می

چرخش متعامد واریمکس استفاده شده است که در آن تعداد 
 0باشد. نتایج آن را در جدول مرتبه می 9تکرار الگوریتم 

 شود.مشاهده می

 

 ماتریس عوامل چرخش یافته4  جدول

 عامل مشارکت کننده

0 2 3 0 1 

P1   1.203   

P2     1.203 

P3  1.222    

P4    1.212  

P5 1.211     

P6   1.202   

P7  -1.032 1.313  1.012 

P8  1.213    

P9    1.011 1.332 

P10 1.211     

P11   1.202   

P12     1.202 

                                                      
1. Varimax 
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P13  1.211    

P14    1.232  

P15 1.202     

 

کدام نزدیک به هم  هایذهنیتتوان دریافت که می 0از جدول 
کننده شرکت 3گونه که در جدول مشخص است هستند. همان

(P5-P10-P15) کننده شرکت 3گیری عامل اول، در شکل
(P3-P8-P13در شکل ) ،کننده )شرکت 3گیری عامل دومP1-

P6-P11کننده )شرکت 3گیری عامل سوم، ( در شکلP4-P9-

P14شرکت کننده ) 3گیری عامل چهارم و ( در شکلP2-P7-

P12اند. بنابراینگیری عامل پنجم نقش مهمی داشته( در شکل 
به دست آمد که در  ذهنیت 5 کیوحلیل عاملی پس از انجام ت

 گردد.ارائه می 5جدول 

 

 های نزدیک به همذهنیت 5 جدول

 مجموع ذهنیت های مشابه هم الگوی ذهنی

 P5-P10-P15 3 الگوی ذهنی اول

 P3-P8-P13 3 الگوی ذهنی دوم

 P1-P6-P11 3 الگوی ذهنی سوم

 P4-P9-P14 3 الگوی ذهنی چهارم

 P2-P7-P12 3 الگوی ذهنی پنجم

 

ها در ماتریس در ادامه پس از مشخص شدن امتیازهای عامل
چرخش یافته، برای تشکیل جدول کیو برای هر عامل و امتیاز 

های کیو، بر اساس امتیازهای محاسبه دادن به هر کدام از گزینه

های کیو را آوریم و گزینهدست میه های عاملی را بآرایه شده،
 کنیم.به ترتیب اهمیت برای هر عامل مشخص می

 

 سازی(گویه ها کیو و آرایه های عاملی )بازسازی مرتب 6 جدول

 گزاره ها ردیف

ل
او

ی 
هن

 ذ
ی

گو
ال

 

وم
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ی
هن
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ی

گو
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وم 
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ی
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رم 

ها
چ
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هن
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ی
گو

ال
 

جم
پن
ی 

هن
 ذ

ی
گو

ال
 

0 
سازمانی  با ایجاد تعادل و توانایی در دستیابی به اثرات کوتاه مدت و  هایحفظ و توسعه قابلیت

های بلند مدت مدیریت منابع انسانی برای عملکرد فعلی و آتی و در عین حال حفظ گیریجهت
 کارآمدی

1 0- 0- 0 0- 

2 
مشروعیت اجتماعی در بین مشتریان، کارکنان،   اهداف کسب وکار از طریق کسب دستیابی به

 جامعه و بازار کار با قبول مسئولیت اجتماعی
1 0 2 0 0- 

3 
ها و  بهروزی منابع انسانی و بر توانایی مدیریت منابع انسانی شناخت صریح تأثیرات مثبت و منفی

 ات منفیبر ذینفعان مختلف و به حداقل رساندن تأثیر
1 0 2- 1 1 

0 
احترام به درخواست ذینفعان داخلی و خارجی سازمان و مورد توجه قراردادن نیازهای آتی ذینفعان 

 در سیستم مدیریت منابع انسانی
0 0 0- 0 0- 

1 
نقش گسترده مدیران منابع انسانی در تدوین استراتژی سازمانی با تأکید بر پیامدهای مثبت مالی، 

 زیست محیطیاجتماعی و 
1 3 2- 1 0 

 -0 2 2 3 3 هاتأکید بر اهمیت ادراک کارکنان از تأثیر کار بر سلامت شناختی، رفتاری و جسمانی آن 0

 -2 0 0 1 -2 های موجود درکار با تأکید بر تأثیر منفی احتمالی آن بر سلامتی کارکنان در آیندهشناسایی محدودیت 1

2 
بر تعادل خانواده و کار و زندگی  و تأکید بر  برقراری  مدیریت منابع انسانی  درک تأثیرات منفی

 تعادل در زندگی اجتماعی و کاری کارکنان
1 2 2 2 1 

2 
ی زیست از طریق طراحمحیطی و جلوگیری از آسیب به محیطتأکید بر ارتقای نتایج مثبت زیست

 شغل، انتخاب، آموزش، مدیریت عملکرد و جبران خسارت
0- 0 3- 1 2 

01 
یت محیطی و تقوهای عملکردی برای ارزیابی دانش کارکنان از مسائل پایداری زیستتعیین شاخص

 های پایداریرفتارهایی سازگار با ارزش
0- 1 0- 0- 3- 

 -3 1 -0 0 -0 محیطیهای زیستها و رفتارهای کارکنان در محل کار همسو با نگرانیتقویت نگرش 00

 -2 -0 1 1 0 ی سازمانپایدار عملکرد بر مبتنی رقابتی مزیت به دستیابی برای بیرونی و درونی انگیزهتقویت  02

 -0 -0 3 -0 -3 وری سازمانیگیری مبتنی بر شهروندی سازمانی برای دستیابی به بهرهتصمیم 03

00 
 سازمانی مالی عملکرد بهبود به هایی ورای دغدغه و پیامد مالی و دستیابیاهمیت یافتن دغدغه

 در سازمان اجتماعی هایآگاهی همراستا با
0- 1 0- 2- 3- 

01 
های فنی خاص شغل برای توسعه سرمایه انسانی از طریق شناسایی نیازهای فعلی و آتی مهارت

 مدیریت منابع انسانی پایدار بهبود عملکرد سازمانی به عنوان نتیجه ضروری فرآیندهای
0 2 1 3 1 
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 های مدیران نسبت به راهبردهای مؤثر بر ایجاد منابع انسانی پایدارشناسایی پنداشت. شهناز اکبری

 2 -0 3 -0 -3 کارکنان در  انگیزه  ایجاد دوستانه و عادالانه  براینوع خدمات جبران و پاداش 00

01 
ای و رفاه اجتماعی برای دستیابی و حفظ سطحی از سلامت محیط کار با اقدامات بهداشت حرفه

 سلامت و کاهش آسیب اجتماعی ناشی از کار برای کارکنان
2- 3 3 0- 3 

02 
های طبیعی )یعنی شخصیت و طریق تجربیات قبلی به جای ویژگی های سبز ازکسب شایستگی

 غیره( برای مزیت رقابتی یک سازمان
2 0- 3- 2- 0 

 -0 1 -3 0 0 محیطیزیست مقررات و قوانین رعایت در کارکنان هایتأکید و تقویت شایستگی 02

 1 2 0 2 -2 اجازه طرح انتقادات و شکایات کارمندان در طیفی از مسائل کاری 21

 1 -3 0 1 3 و تأکید بر نگهداشت منابع انسانی "اخراج و استخدام" رویکرد حذف 20

 0 -0 1 -0 -0 کارکنان( –محترمانه)مدیر  تأکید بر برقراری روابط 22

 2 -3 1 -0 0 تقویت کار گروهی؛ روابط خوب کارکنان در قالب گروه کاری 23

20 
ها ها، تواناییبرداری مفید از مهارتبرای بهره 0حداکثر عملکردهای کاری با متعادل نمودن سیستم

 و انگیزه کارکنان
0- 2- 2- 3- 0 

 0 -2 0 -2 0 با هدف حمایت از کارکنان  هاپذیری و مشارکت دادن کارکنان در تصمیم گیریمسئولیت 21

 0 0 -0 -3 -3 اقدامات شفاف وعاری از ابهام  در سیستم منابع انسانی 20

 3 3 1 -2 2 طراحی محیط کاری جذاب و چالش برانگیز و خروج کارکنان از وضعیت انفعالی 21

 -2 0 0 -3 2 مورد توجه قرار دادن تنوع فرهنگی کارکنان در تصمیمات مدیریت منابع انسانی 22

22 
ت های برابر در پیشرفپذیرش تفاوت جنسیتی در محیط کار و برقراری عدالت جنسیتی و فرصت

 مسیر شغلی
3 3- 0 3 3 

 

 هاتحلیل پنداشت 6.6
 چگونگی و تعداد که گونههمان و پژوهش هاییافته به توجه با

 عقاید و هاایده دامنه دهد،می نشان هابندیگروه

گیری عوامل مؤثر بر شکل خصوص در کنندگانمشارکت
 .دارد هاییو مشابهت هاتفاوت مدیریت منابع انسانی پایدار

 هاعامل پذیربودن تفسیر معیار و کیو مطالعه هدف با بنابراین،

 به کنندگانمشارکت عقاید و ذهنیت از بندیدسته ها،گروه یا
 .پردازیممی هااز آن هرکدام تفسیر به ذیل در که آمد دست

درصد از کل  21این دسته  گرایی(:دسته اول )تعامل-
 2کنندگان را به خود اختصاص داده است که شامل مشارکت

 اساس برباشند. سال می 01تا 31مرد و یک زن در رده سنی 

ذهنی، هرچه کارکنان در  الگوی این مشترک و دیدگاه ذهنیت
تصمیمات مشارکت داده شوند که خود حاکی از تعامل هرچه 

ت بر خصیصه پایداری مدیریت منابع ها با مدیران اسبیشتر آن
افزاید. این الگوی ذهنی بر این باور است انسانی سازمان می

که علاوه بر مشارکت دادن کارکنان در تصمیمات باید شرایطی 

فراهم شود که کار گروهی تقویت و افراد بتوانند روابط مناسبی 
 زهای مخرب با یکدیگر پرهیبا همکاران خود ایجاد و از رقابت

تواند نمایند. به این ترتیب، ایجاد جو همکاری و تعامل می
مشخصه تأثیرگذاری بر پدیده پایداری منابع انسانی باشد. به این 
ترتیب، با استقرار جو همکاری و تعامل نیازهای اجتماعی که 
از جمله نیازهای مهم در زندگی کاری کارکنان است، برآورده 

از جمله دستیابی  -رد شرکت لازم به ذکر است، عملک شود.می
قبل از هر چیز به ادراک کارکنان از آن  -به اهداف پایداری 

. به زعم این الگوی ),Piwowar 2021(شرایط بستگی دارد 

مشارکت کارکنان شرایطی را برای  از آنجایی کهذهنی 
های گفتگوی اجتماعی پربار بین کارفرما، کارمندان و اتحادیه

 کندهای جمعی ایجاد میکارگری یا سایر ارگان
.(Savanevičienė & Stankevičiūtė, 2018)  با توسعه

رسیدن به  اصلیزدایی که محور  تنش  روابط عمودی و افقی،
 یابد.پایداری منابع انسانی است،  تحقق می

 

 گراییهای با اهمیت و پشتیبان تفسیر عامل اول: تعاملگویه 7 جدول

 مخالف موافق

0 3 3- 0- 

پذیری و مشارکت مسئولیت
دادن کارکنان در 

با هدف   هاگیریتصمیم
 حمایت از کارکنان

تأکید بر اهمیت ادراک کارکنان از تأثیر 
کار بر سلامت شناختی، رفتاری و 

 هاجسمانی آن

دوستانه نوع خدمات جبران و پاداش
 در  انگیزه  ایجاد و عادالانه  برای

 کارکنان
هایی ورای دغدغه اهمیت یافتن دغدغه

 بهبود به و پیامد مالی و دستیابی
 همراستا با سازمانی لیما عملکرد
 در سازمان اجتماعی هایآگاهی

و تأکید  "اخراج و استخدام" رویکرد حذف
 بر نگهداشت منابع انسانی

گیری مبتنی بر شهروندی تصمیم
ی ورسازمانی برای دستیابی به بهره

 سازمانی

تقویت کارگروهی؛ روابط 
خوب کارکنان در قالب گروه 

 کاری

در محیط کار و پذیرش تفاوت جنسیتی 
های برقراری عدالت جنسیتی و فرصت
 برابر در پیشرفت مسیر شغلی

اقدامات شفاف وعاری از ابهام  در 
 سیستم منابع انسانی

 تأکید بر برقراری روابط
 کارکنان( –محترمانه)مدیر 

 های مخالفت نسبیگویه های موافقت نسبیگویه

02-21-22-0-02-01-02 1-01-21-2-01-00-20 

 

 21این گروه  محیطی(: -گرایی اجتماعیگروه دوم )عقلانیت
کنندگان را به خود اختصاص داده است. درصد از کل مشارکت

                                                      
1 high-performance work systems 

سال  31تا  21مرد و یک زن در ردة سنی  2گروه شامل 
ن گیرند بر ایباشند. افرادی که در این الگوی ذهنی قرار میمی
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وان تاجتماعی و محیطی می باور هستند که با کسب مشروعیت
مدیریت منابع انسانی را در زمرة مدیریت منابع انسانی پایدار 

تواند قرار داد. به زعم حامیان این الگوی ذهنی، آنچه می
پایداری مدیریت منابع انسانی را تحقق سازد کسب مقبولیت در 

باشد. میان عناصر تأثیرگذار بر دوام و پایداری منابع انسانی می
ها را نه تنها به شناسایی ابع محدود و عقلانیت، سازمانمن

دهد. در این میان ها سوق میبندی آنذینفعان بلکه به اولویت
شوند. از این کارکنان سازمان از دینفعان محوری تلقی می

های کارکنان در راستای تأکید بر منظرسمت و سوی آموزش
این مدیریت توان تعریف نمود. بنابرزیست میاهمیت محیط

های محیطی بر عملکرد سازمانی در بطن پایداری منابع هزینه
 انسانی سازمان دارد.

 

 گرایانهای با اهمیت و پشتیبان تفسیر عامل دوم: عقلانیتگویه 3 جدول

 مخالف موافق

0 3 3- 0- 

از دستیابی به اهداف کسب وکار 
مشروعیت اجتماعی   طریق کسب

در بین مشتریان، کارکنان، جامعه و 
بازار کار با قبول مسئولیت 

 اجتماعی

نقش مدیران منابع انسانی در تدوین 
استراتژی سازمانی با تأکید بر 

پیامدهای مثبت مالی، اجتماعی و 
 زیست محیطی

اقدامات شفاف وعاری از 
سازمانی  با ایجاد  هایتوسعه قابلیتحفظ و  ابهام  در سیستم منابع انسانی

تعادل و توانایی در دستیابی به اثرات کوتاه 
های بلند مدت مدیریت منابع گیریمدت و جهت

انسانی برای عملکرد فعلی و آتی و در عین 
 حال حفظ کارآمدی

تأکید بر اهمیت ادراک کارکنان از 
تأثیر کار بر سلامت شناختی، 

 هارفتاری و جسمانی آن

پذیرش تفاوت جنسیتی در 
محیط کار و برقراری 

عدالت جنسیتی و 
های برابر در فرصت

 پیشرفت مسیر شغلی

 هایتأکید و تقویت شایستگی
 و قوانین رعایت در کارکنان

 محیطیزیست مقررات

سلامت محیط کار با اقدامات 
ای و رفاه اجتماعی بهداشت حرفه

برای دستیابی و حفظ سطحی از 
هش آسیب اجتماعی سلامت و کا

 ناشی از کار برای کارکنان

مورد توجه قرار دادن تنوع 
فرهنگی کارکنان در 

تصمیمات مدیریت منابع 
 انسانی

گیری مبتنی بر شهروندی سازمانی برای تصمیم
 وری سازمانیدستیابی به بهره

 گویه های مخالفت نسبی گویه های موافقت نسبی

2-01-21-3-0-2-00 20-21-21-00-02-22-23 

 

درصد از کل  21این گروه  گروه سوم )انتقادپذیری(:
کنندگان را به خود اختصاص داده است. این گروه مشارکت

باشد. این الگوی سال می 01تا  31مرد در رده سنی  3شامل 
ذهنی بر این باور است که مدیریت منابع انسانی سازمان باید 

م نماید تا کارکنان انتقادات و شکایات خود را شرایطی فراه
بدون واهمه طرح نمایند با این اطمینان که با طرح نظراتشان 

شان بهبودی حاصل خواهد شد. زیرا اولویت در حیطة فعالیت
سیستم مدیریت منابع انسانی در نگهداشت سرمایة انسانی 

باشد. این رویکرد با ترغیب کارکنان به طرح نظرات و می
ی ای برابیان نواقص این پیام را به همراه دارد که جایگاه ویژه

ها در سازمان دارندو به تقویت احساس تعلق و نگهداشت آن
 سازمان منجر خواهد شد.

 

 های با اهمیت و پشتیبان تفسیر عامل سوم: انتقاد پذیریگویه 9 جدول

 مخالف موافق

0 3 3- 0- 

اجازه طرح انتقادات و 
شکایات کارمندان در 
مورد طیفی از مسائل 

 کاری

گیری مبتنی بر شهروندی سازمانی تصمیم
 وری سازمانیبرای دستیابی به بهره

یطی و محتأکید بر ارتقای نتایج مثبت زیست
زیست از جلوگیری از آسیب به محیط

زش، طریق طراحی شغل، انتخاب، آمو
 مدیریت عملکرد و جبران خسارت

های عملکردی برای تعیین شاخص
ارزیابی دانش کارکنان از مسائل 

محیطی و تقویت پایداری زیست
های رفتارهایی سازگار با ارزش

 پایداری
دوستانه و نوع خدمات جبران و پاداش

 کارکنان در  انگیزه  ایجاد عادالانه  برای

ات طریق تجربیهای سبز از کسب شایستگی
های طبیعی )یعنی قبلی به جای ویژگی

شخصیت و غیره( برای مزیت رقابتی یک 
 سازمان

 رویکرد حذف
و  "اخراج و استخدام"

تأکید بر نگهداشت 
 منابع انسانی

سلامت محیط کار با اقدامات بهداشت 
ای و رفاه اجتماعی برای دستیابی و حرفه

حفظ سطحی از سلامت و کاهش آسیب 
 اجتماعی ناشی از کار برای کارکنان

 رد کارکنان هایتأکید و تقویت شایستگی
 محیطیزیست مقررات و قوانین رعایت

ها و رفتارهای کارکنان تقویت نگرش
های در محل کار همسو با نگرانی

 محیطیزیست

 گویه های مخالفت نسبی گویه های موافقت نسبی

2-0-2-1-21-22-22 3-1-20-0-0-00-20 
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 های مدیران نسبت به راهبردهای مؤثر بر ایجاد منابع انسانی پایدارشناسایی پنداشت. شهناز اکبری

درصد از کل  21این گروه  پذیری(:گروه چهارم )تنوع
کنندگان را به خود اختصاص داده است که شامل یک مشارکت

باشند. این نوع سال می 51تا  01مرد و دو زن در رده سنی 
اور ها براین بالگوی ذهنی بر پذیرش گوناگونی تأکید دارند. آن

با توجه به وجود تنوع  های امروزیهستند که درسازمان
ها های جنسیتی و همچنین وجود تفاوتفرهنگی کارکنان، تفاوت

های مهارتی، مدیریت منابع انسانی به در الزامات و نیازمندی
گیری خود ها پرداخته و آن را وارد حوزه تصمیماین تفاوت

توان با کسب نظرات کارکنان، محیطی نماید. در این راستا می
ها طراحی نمود. بنابراین، از این مسیر ه به تفاوتجذاب با توج

تر شدن به توان به مدیریت منابع انسانی برای نزدیکمی
 پایداری منابع انسانی کمک نمود.

 

 پذیریهای با اهمیت و پشتیبان تفسیر عامل چهارم: تنوعگویه 11 جدول

 مخالف موافق

0 3 3- 0- 

مورد توجه قرار دادن تنوع 
فرهنگی کارکنان در تصمیمات 

 مدیریت منابع انسانی

توسعه سرمایه انسانی از طریق شناسایی نیازهای 
های فنی خاص شغل برای فعلی و آتی مهارت

بهبود عملکرد سازمانی به عنوان نتیجه ضروری 
 مدیریت منابع انسانی پایدار فرآیندهای

 "اخراج و استخدام" رویکرد حذف
 و تأکید بر نگهداشت منابع انسانی

 نیبیرو و درونی تقویت انگیزه
 تیرقاب مزیت به دستیابی برای

پایداری  عملکرد بر مبتنی
طراحی محیط کاری جذاب و چالش برانگیز و  سازمان

 خروج کارکنان از وضعیت انفعالی
تقویت کار گروهی؛ روابط خوب 

 گروه کاری کارکنان در قالب

پذیرش تفاوت جنسیتی در محیط 
کار و برقراری عدالت جنسیتی 

های برابر در پیشرفت و فرصت
 مسیر شغلی

اقدامات شفاف وعاری از ابهام  در سیستم منابع 
 انسانی

های کاری با متعادل نمودن سیستم
برداری حداکثر عملکرد برای بهره

ها و ها، تواناییمفید از مهارت
 ارکنانانگیزه ک

گیری مبتنی بر تصمیم
شهروندی سازمانی برای 

 وری سازمانیدستیابی به بهره

 های مخالفت نسبیگویه های موافقت نسبیگویه

0-2-21-0-2-0-1 00-02-21-01-00-01-22 

 

درصد از کل  21این گروه  گرایی(:گروه پنجم )عدالت
داده است. این گروه کنندگان را به خود اختصاص  مشارکت

باشند. این می 01تا  31شامل دو مرد و یک زن در رده سنی 
الگوی ذهنی بر  ایجاد تعادل  در زندگی کاری و زندگی 

ای هشخصی کارکنان توجه دارد به این جهت بر ایجاد سیستم
کاری متعادل تأکید دارند. از سوی دیگر از اهمیت وجود روابط 

باشد، غافل دالت تعاملی میمحترمانه که تداعی بخش ع
تواند سازمان را ها این تعادل و تعامل میزعم آن اند. بهنبوده

تر نماید. هر  به تحقق هدف پایداری منابع انسانی نزدیک

سازمانی با جذب و استخدام و بکارگیری فرد، آموزش و 
توسعه، ارزیابی عملکرد و ممیزی منابع انسانی وهمزمان 

ظام پاداش و حقوق و دستمزد و جبران طراحی و اجرای ن
خدمات  باید بتواند در نگهداشت منابع انسانی عملکردی 
اثربخش داشته باشد. در غیر اینصورت علاوه بر اتلاف منابع 
سازمانی، دربکارگیری مؤثر منابع انسانی خود نیز ناکام خواهد 

 .Boxall, 2012)ماند )

 

 های با اهمیت و پشتیبان تفسیر عامل پنجم: عدالت گراییگویه 11 جدول

 مخالف موافق

0 3 3- 0- 

های کاری متعادل نمودن سیستم
با حداکثر عملکرد برای 

ها، برداری مفید از مهارتبهره
 ها و انگیزه کارکنانتوانایی

سلامت محیط کار با اقدامات 
ای و رفاه اجتماعی بهداشت حرفه

برای دستیابی و حفظ سطحی از 
سلامت و کاهش آسیب اجتماعی 

 ناشی از کار برای کارکنان

های عملکردی برای تعیین شاخص
ارزیابی دانش کارکنان از مسائل 

محیطی و تقویت پایداری زیست
های رفتارهایی سازگار با ارزش

 پایداری

سازمانی  با ایجاد  هایحفظ و توسعه قابلیت
تعادل و توانایی در دستیابی به اثرات کوتاه 

های بلند مدت مدیریت گیریمدت و جهت
منابع انسانی برای عملکرد فعلی و آتی و در 

 عین حال حفظ کارآمدی
طراحی محیط کاری جذاب و چالش 

برانگیز و خروج کارکنان از 
 وضعیت انفعالی

ها و رفتارهای گرشتقویت ن
کارکنان در محل کار همسو با 

 محیطیهای زیستنگرانی

 تأکید بر برقراری روابط
 کارکنان( –محترمانه)مدیر 

پذیرش تفاوت جنسیتی در محیط 
کار و برقراری عدالت جنسیتی و 

های برابر در پیشرفت فرصت
 مسیر شغلی

هایی ورای اهمیت یافتن دغدغه
 به دستیابی دغدغه و پیامد مالی و

 سازمانی مالی عملکرد بهبود
در  اجتماعی هایآگاهی همراستا با

 سازمان

گیری مبتنی بر شهروندی سازمانی تصمیم
 وری سازمانیبرای دستیابی به بهره

 گویه های مخالفت نسبی گویه های موافقت نسبی

2-00-23-1-02-21-20 1-02-22-2-0-0-02 
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 های مدیران نسبت به راهبردهای مؤثر بر ایجاد منابع انسانی پایدارشناسایی پنداشت. اکبری شهناز

 گیرینتیجهبحث و  7
 تحلیل پژوهش حاضر حاکی از آن است که مشارکت و هایافته

دهنده مدیریت  های شکلکنندگان این پژوهش نسبت به مشخصه
تی اند؛ به عبارهای گوناگونی داشتهمنابع انسانی پایدار ذهنیت

دسته قرار  5ها را در توان آن های متفاوتی دارند که میدیدگاه
درصد از  21ها ها، هر گروه از دستههداد. براساس یافت

اند؛ اما هر کنندگان را به خودشان اختصاص داده مشارکت
 گروه ابعاد مختلفی را مورد تأکید قرار داده اند. 

بر این باور است که  گرایی، الگوی ذهنی موافق با تعامل
 یپایدار کننده منعکس که کارکنان تعهد و مشارکت همکاری،

 پذیر مسئولیت و فراگیر گرا، تحول خلاق، رهبرانی است به
افزایی نیاز دارد و درعین حال مستلزم  هم از حمایت برای

 همکاری، که بتواند از است انسانی منابع وجود مدیران
  Cahyadi) نمایندبرداری  بهره کارکنان  تعهد و بالا مشارکت

et al., 2022). ارزشمندی مشارکت کارکنان در عرصه برد- 

برد برای هر دو طرف کارفرما و کارمند در ادبیات مربوطه 
به اثبات رسیده است. به این معنا که مشارکت کارکنان ابزاری 

د آید و برای رشها به شمار میبر تحقق وفاداری و دلبستگی آن
ین باشد. به اکارکنان و ارضای نیازهای اجتماعی مفید می

مشارکت به عنوان تلاش آگاهانه افراد در سطوح بالای ترتیب، 
ها آفرینی افراد یا گروهنقش سازمان برای فراهم نمودن فرصت

شود تا  چند صدای در در سطوح پایین سازمان تعریف می
  .(Joensson,2008) سازمان تحقق یابد 

به این محیطی -قلانیت اجتماعیالگوی ذهنی موافق با ع
کند، که مدیریت منابع انسانی در "خلأ" عمل نمی معنا است

ها بر آینده سازمان و همچنین جامعه در بلکه عملکرد آن
 Mariappanadar, 2003) گذاردبلندمدت تأثیر می

(Ehnert, 2009; .این رویکرد به صراحت مشروعیت 

های مدیریت منابع انسانی را  به ویژه شیوه اقدامات سازمانی
تواند شامل تأثیرات بر این پیامدها می شناسد.به  رسمیت می

های درون سازمانی )پیامدهای انسانی( و تأثیرات افراد یا گروه
اجتماعی( های مردم و روابط بین افراد )پیامدهای  گروهبر 
 مشکلاتاین ترتیب، با پذیرش به  (Kramar, 2014).    باشد

کمبود نیروی انسانی بسیار ماهر و با انگیزه و تأثیر ناخواسته 
 درصورتی که کسب ؛های مدیریتی بر کارکنانکار و فعالیت

محیطی  مشروعیت اجتماعی و همچنین توجه به اثرات زیست
و بهداشت محیط کار  قدامات سازمانی و اهمیت دادن به رفاها

ه توان بمدیریت منابع انسانی قرار گیرد، می در دستور کار
های مدیریت منابع انسانی پایدار در سازمان  پیدایش بارقه

 سازی اهداف توان به یکپارچهامیدوارتر بود. با این دیدگاه می
 یافت. بنابراین، با تمرکزاجتماعی در سازمان دست اقتصادی و 

بین مسئولیت اجتماعی و عقلانیت اقتصادی در  بر کاهش تنش
توان در راستای حفظ مشروعیت اجتماعی، پایداری سازمان می

 (Ehnert, 2009). منابع انسانی را به ارمغان آورد 

دسته سوم الگوی ذهنی با طرح انتقادات موافق و حذف 
دهد. این دیدگاه اخراج را مورد تأکید قرار می -رویکرد استخدام

به ایجاد گفتمان باز و شفاف و طرح موضوعات و حل و فصل 
 این (2102)کوهن و  کوهنراستا ها باور دارد. در این آن

کنند که رعایت مقررات یک نقطه شروع میاستدلال  گونه
ضروری برای مدیریت منابع انسانی پایدار است؛ اما برای 
مدیریت و حفظ پایداری، تنها رعایت قوانین و مقررات کافی 

برای تحقق  مدیریت منابع انسانی پایدار  نیست. به این معنا که
 تتری از رعای مندی از مزایای آن، رویکردی گسترده و بهره

مقررات مورد نیاز است؛ زیرا اطاعت از الزامات نهادی لزوماً 
 Järlström  et)دهنده پایداری یک سازمان خاص نیست نشان

al., 2018). 

آنچه از نظر الگوی دسته چهارم برای دستیابی مدیریت 
های تفاوتمنابع انسانی پایدار مورد تأکید است، پذیرش 

. ادبیات مربوطه عمدتاً تنوع را با باشدفرهنگی و جنسیتی می
های اجتماعی و جمعیت شناختی کارکنان، مانند اشاره به ویژگی

مدیریت منابع  کند.سن، جنسیت، قومیت و غیره تعریف می
انسانی پایدار نه تنها مستلزم تضمین عدم تبعیض، بلکه یک گام 

 ,.Hirsig et al)نیروی کار است به جلو و تشویق تنوع در 

2014) 

گرایی منصوب هستند، به  الگوی ذهنی پنجم که به عدالت
عدالت تعاملی در محیط کار و همچنین به متعادل نمودن سیستم 

د، ها براین باور هستنکاری با حداکثر عملکرد معتقد هستند. آن
برای ادامه زندگی کاری خود در  تواند کارکنان راآنچه می

تم باشد و سیسسازمان ترغیب نماید رفتار محترمانه مدیریت می
تواند پایداری منابع انسانی را تضمین نماید. کاری عادلانه می

  (Mariappanadar & Aust, 2017)هاییافتهبا توجه به 

ها در آسیب اجتماعی به خانوادهکار بیش از حد نقش مهمی 
دارد و مدیرانی که مایل هستند پایداری سیستم کاری خود را 
حفظ  نمایند، کنترل حجم کار در سیستم کاری در کاهش آسیب 

 ایاجتماعی کار بر زندگی خانوادگی کارکنان جایگاه ویژه
دارد. از دید مدیریت منابع انسانی منطق پشت آن این است که 

های کاری کارکنان در حوزه عادل نمودن محدودیتاولاً مت
خانواده به جلوگیری از ناپایداری بالقوه کمک خواهد کرد. به 
این ترتیب، برای جذب با هدف نگهداشت کارکنان متخصص 
دارای خانواده، فراهم نمودن شرایط کاری با کاهش آسیب های 

یدار پا در مدیریت منابع انسانی سزایی دارد.ه اجتماعی اهمیت ب
هایی اشاره دارد که ضمن استفاده های شغلی به شیوهآسیب

ها و انگیزه مثبت کارکنان مانع ها، تواناییحداکثر از مهارت
 شود از دستیابی کارکنان به رفاه مرتبط با کار می

.(Mariappanadar,2014) و برابری در  مجموع، عدالت در

انتخاب مدیریت منابع انسانی، ارزیابی عملکرد، پاداش و غیره 
    .شودمنعکس می
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