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 چکیده

هاي ارائه دهنده  هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات به عنوان شرکت در شرکتمنابع انسانی متخصص و ماهر 

سازمانی از اهمیت بقاي بلندمدت  جهتکه  هستند ترین منبع و سرمایه سازمانی مهمو تخصصی، خدمات دانشی 

ورود رویکرد پایداري در مدیریت منابع انسانی با ایجاد تغییرات در شیوه مدیریت منابع انسانی، . بسیاري برخوردارند

ن پژوهش کیفی، ارائه کارت امتیازي هدف ایکند.  نقش مهمی در جذب و نگهداشت افراد مستعد و متخصص ایفا می

هاي فناوري اطلاعات  کتمدیریت منابع انسانی پایدار بر اساس فرآیندهاي مدیریت منابع انسانی بوده است که در شر

نظران و خبرگان داراي زمینه علمی و  جامعه آماري این پژوهش، صاحب. گردیدانجام  بنیان ایران و ارتباطات دانش

ایریسا، همکاران سیستم و بنیان  دانشفناوري اطلاعات و ارتباطات شرکت سه وضوع پژوهش در سابقه مرتبط با م

گیري موارد مطلوب، جهت مطالعه انتخاب  با استفاده از روش نمونهاین سه شرکت بودند که افزار رایورز  مهندسی نرم

تکنیک تحلیل از  و با استفاده گردآوريبا خبرگان  یافته نیمه ساختار هاي این پژوهش از طریق مصاحبه شدند. داده

اهداف، معیارهاي ارزیابی و  ها، تایج حاصل از تجزیه و تحلیل داده. از طریق نموضوعی تجزیه و تحلیل شدند

پیامدهاي حاصل از مدیریت منابع انسانی پایدار در هر یک از کارکردهاي مدیریت منابع انسانی (جذب و استخدام، 

هاي پژوهش حاضر حاکی از  . یافتهشت، جبران خدمت و خروج کارکنان) شناسایی شدندآموزش و توسعه، نگهدا

وري و ایجاد  پتانسیل بالاي مدیریت منابع انسانی پایدار در بهبود مزیت رقابتی، پایداري سازمانی و افزایش بهره

 ها بوده است. موقعیت استراتژیک براي سازمان

بنیان  هاي دانش شرکت پایدار، کارت امتیازي مدیریت منابع انسانی پایدار، مدیریت منابع انسانی :هاي کلیدي واژه

 فناوري اطلاعات و ارتباطات
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 مقدمه -1

در عصر حاضر که عصر اطلاعات و دانش لقب گرفته است و رقابت شدیدي جهت جذب 

ها به وجود آمده است، مقوله جذب، بکارگماري  کارکنان با دانش، متخصص و ماهر بین سازمان

 ,Grey & Sturdy( بلندمدت استعدادها بیش از پیش اهمیت یافته است تأمینارآمد، حفظ و ک

 که و منبع خلاقیت و نوآوري هاي دانشی ترین دارایی سازمان مهمبه عنوان انسانی  منابع .)2009

بناي  زیر ،را در خود دارندهاي فردي، استعداد، دانش، تجربه، مهارت، توانایی و نگرش  قابلیت

هاي دانشی جهت رویارویی با پیچیدگی و  شرکت .دهند تشکیل میرا  یسازمانصلی موفقیت ا

 به دانش و مهارت خاص کارکنان دانشی خود، بسیار وابسته هستند ،عدم قطعیت محیطی

)Becke, 2014ه ). از منظر اقتصادي، این دانش تخصصی و شیوه تولید، تسهیم و استفاده از آن ب

. این شود نگریسته می هاي دانشی پذیري و بقاي سازمان ملکرد، رقابتعنوان محرك اصلی ع

شود که در دانش  دانش پیچیده به عنوان شکل خاصی از سرمایه اقتصادي در نظر گرفته می

جذب، توسعه، احیاء و  رو، از این .)Grey & Sturdy, 2009یابد ( ارکنان بسیار ماهر تجسم میک

به عنوان یک چالش اصلی در مدیریت منابع انسانی تبدیل  یاتیحفظ این منابع انسانی مهم و ح

قرار هاي ایران چندان مورد توجه  مر در سازمان) که این اDocherty et al., 2009شده است (

مستعد و با  منابع انسانیها جذب  سازمانهاي بسیار جدي مدیران  نگرفته است و از جمله دغدغه

سیدن به اهداف که در ر ت این منابع مهم سازمانی استتوسعه و نگهداش پی آندانش و در 

این امر سازمانی را به همراه آوردند و  بقا و موفقیت بلندمدت پیمان باشند و سازمانی همدل و هم

نیازمند داشتن برنامه و دستورالعملی اجرایی در سیستم مدیریت منابع انسانی است که بتواند 

مطالعات در این مسیر باشد. در این راستا، بع انسانی ادیران منمدیران سازمانی به ویژه مراهنماي 

 تاثیر بسیار عمیقی بر ورود مفهوم پایداري در سیستم مدیریت منابع انسانیبیانگر آن است که 

مهم پتانسیل قابل توجهی در موفقیت برنامه هاي دارد که این  حیات بلندمدت و پویایی سازمان

از این رو این پژوهش در جستجوي نحوه بکارگیري رویکرد نی دارد. مرتبط با مدیریت منابع انسا

پایداري در فرآیندهاي مدیریت منابع انسانی (جذب و استخدام، آموزش و توسعه، نگهداشت، 

جبران خدمت و خروج) است و اهداف مدیریت منابع انسانی پایدار، سنجه هاي ارزیابی و 

  مطالعه قرار می دهد.  ن فرآیندها موردپیامدهاي حاصل از آن را در هر یک از ای

هاي اخیر  هایی هستند که طی دهه از جمله سازمان هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات شرکت 

اي که بسیاري از کشورهاي  گونهه اند؛ ب اي در رشد اقتصادي کشورها ایفا نموده ملاحظه قابل نقش

اند.  داشته ها شرکتبراي توسعه و تقویت این  يا ویژههاي  ایران برنامه از جمله نیز در حال توسعه

ها به  در سازمانانسانی  پایداري در سیستم مدیریت منابعرویکرد توسعه و تقویت ورود، ، قطعاً
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موفقیت سازمانی و خلق ارزش براي اي که  در کشورمان به گونه هاي متکی بر دانش ویژه سازمان

و نیز  ها سازمانهاي مدیران کشور و  لویت تلاشدر او تمامی ذینفعان را در پی داشته باشد،

هاي سازمانی از جمله  داري در سیستمنظر به اهمیت رویکرد پای .دارد قرار هاي دانشگاهی وهشژپ

را کارت امتیازي مدیریت منابع انسانی پایدار صدد است تا دراین پژوهش سیستم منابع انسانی، 

فناوري اطلاعات و ارتباطات  هاي ر شرکتهاي مدیریت منابع انسانی دبر اساس فرآیند

 .طراحی و ارائه کندبنیان ایران  دانش

 

 ادبیات نظري -2

 اهمیت پایداري به عنوان پدیده اي براي اقدامات مدیریت منابع انسانی  -1-2

اشاعه مفهوم مسئولیت اجتماعی سازمان در مباحث علمی و عملی در رشد توجهات به 

هاي چندملیتی و  انی نقش داشته است. به ویژه شرکتائل منابع انسارتباط بین پایداري و مس

انی مانند توسعه، سلامت و بزرگ از ورود مفهوم پایداري در مسائل کلیدي مدیریت منابع انس

1اند ( پذیري منابع انسانی استقبال کرده اشتغال
WBCSD, 2005 چرایی ارتباط بین پایداري و .(

و بکارگیري جامع از این مفهوم موجب بروز دو مبحث عمده شده  کارکرد منابع انسانی و تعریف

اش پرداخته و  هاي اقتصادي و اجتماعی محیطاست. نخستین مبحث به ارتباط بین سازمان با 

به مباحث پایداري اجتماعی و اکولوژیکی مرتبط است (سطح کلان). نکته اصلی در اینجا  عمدتاً

تواند (نباید) گفتگوهاي اجتماعی در زمینه پایداري  ر نمیکه مدیریت منابع انسانی دیگآن است 

تواند نقش بسیار  با آن سر و کار داشته و می و پایداري شرکتی را نادیده انگارد، زیرا در عمل

 ,.Cohen et al., 2012; Ehnert et alمهمی در ایجاد توسعه پایدار سازمان ایفا کند (

2014b؛Kramar, 2013 عناصر درونی و سیستم مدیریت منابع انسانی پرداخته ). دومین مبحث به

است و با مباحث سطح فردي و مدیریت منابع انسانی در ارتباط است (سطح میانی و خرد). این 

مبحث، به مسائلی چون کم شدن منابع انسانی متخصص و ماهر، مسن شدن نیروي کار، و 

اقع بکارگیري مفهوم پایداري در سیستم پردازد و در و ش مشکلات سلامتی مرتبط با کار میافزای

داند  ابع انسانی با دانش بالا میهاي متکی به من براي سازمان» 2راهکار نجاتی«منابع انسانی را 

)Ehnert, 2009a; Wirtenberg et al., 2007; Rimanoczy & Pearson, 2010.( 

 فقیت سازمانیارتباط عملی منابع انسانی و مدیریت منابع انسانی براي مو -1-1-2

مان بسیار منابع انسانی، اقدامات و راهکارهاي مدیریت منابع انسانی جهت موفقیت ساز

). افزایش اهمیت منابع انسانی و Wright et al., 2005؛ Guest, 2011 اند ( ضروري شناخته شده

                                                 
1
-World Business Council for Sustainable Development 

2-Survival Strategy 
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 Martin Alcazar( مدیریت منابع انسانی به جریان رو به رشدي از تحقیقات نیز دامن زده است 

et al., 2005a; Schuler & Jackson, 2005.( 

 ,Barney, 1995; Barney et al., 2001; Grant( محور در تحقیقات مدیریت رویکردهاي منبع

به همراه نظریه سرمایه انسانی در رشد اهمیت عوامل داخلی به ویژه منابع انسانی در  )1991

 . )Ehnert, 2009a( اند موفقیت سازمانی نقش مهمی داشته

تر از گذشته شده است و خطر عدم  با این همه مدیریت نیروي کار در سطح جهانی پیچیده

اي و مدیریتی  . مشاغل حرفه)Brewster et al., 2005( اشتغال براي افراد نیز افزایش یافته است

مدیریتی، محو شدن مرز بین کار و  ها، خود ها و شایستگی به دلایلی چون شدت کار، مهارت

بسیار » روابط شغلی جدید«ندگی شخصی، فشار زمانی، سرعت کار و عملکرد و تغییرات در ز

رسد منابع انسانی حیاتی بیش از آنچه که توسعه یافته و  به نظر می اند. از این رو سخت شده

. از جمله موارد این )Kira, 2002( گیرند قرار می» 2استثمار«و » 1مورد استفاده«بازتولید گردند 

خانواده، مشکلات سلامتی، فرسودگی  -استرس رو به افزایش مرتبط با کار، تضادهاي کار امر

اساسی  ). این یک مشکلEhnert, 2011 نقل ازبه ، Thom & Zaugg, 2004( باشد شغلی می

بایست در چارچوب منابع کل محدود گرفته شود. اما،  ها می گیري مدیریت است که اغلب تصمیم

تواند شدید باشد از جمله  ها براي سازمان می مدهاي کمبود منابع و شایستگیاز آن جایی که پیا

پذیري سازمانی، نوآوري و توانمندي استراتژیک و پویایی، علاقه به پایداري و  از دست دادن رقابت

  ).Docherty et al., 2002( هاي اخیر افزایش یافته است مدیریت منابع انسانی در سال

 

 لی پایداري براي مدیریت منابع انسانیارتباط عم -2-1-2

هاي  در سطح سازمانی موضوعات مرتبط با بعد اجتماعی پایداري توجهات زیادي را در سال

هاي حیاتی،  اخیر به خود جلب کرده است. استخدام و حفظ استعدادهاي برتر، توسعه شایستگی

العمر، روندهاي  ادامهایی براي عملکرد خاص، قابلیت اشتغال، یادگیري م انگیزش، مشوق

زندگی،  -جمعیتی، مسن شدن نیروي کار، سلامت کارکنان، امنیت، کیفیت زندگی، تعادل کار

ترین این موضوعات هستند  یت اجتماعی سازمان از جمله کلیديعدالت، اخلاقیات و مسئول

)WBCSD, 2006.( 

زاگ و همکاران نخستین پژوهش اکتشافی در زمینه پایداري مدیریت منابع انسانی توسط 

اندرکاران منابع انسانی به پایداري بوده است و پایداري مفهومی  ) حاکی از علاقه دست2001(

 مرتبط در اقدامات مدیریت منابع انسانی تلقی شده است.

                                                 
1
-Consumed 

2-Exploited 
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 هایی براي مدیریت منابع انسانی پایداري و منابع انسانی: چالش -2-2

رانی ظهور یافته است، زمانی که حداقل یکی هاي بح قطه نظر تاریخی، پایداري در زماناز ن

  ):Ehnert, 2009a; Ehnert et al., 2014a( از موارد زیر از اهمیت یافته اند

 کمیاب شدن منابع طبیعی، و یا منابع اجتماعی ·

 کند ات جانبی و بازخوردي که استفاده بلندمدت از این منابع را تهدید میتأثیر ·

هاي مدیریت منابع انسانی در حال  دو موارد بالا در فعالیتنکته حائز اهمیت آن است که هر 

ها خود را با  دن منابع طبیعی، بسیاري از شرکتحاضر قابل مشاهده است. در قیاس با کمیاب ش

هاي  کمبود منابع انسانی متعهد و شایسته و یا با اثرات جانبی و بازخوردي کار ناشی از فعالیت

بینند. یک راهکار ممکن براي مواجه با این  مان روبه رو میتجاري بر کارکنان و بر خود ساز

 چالش بکارگیري پایداري به عنوان یک مفهوم در مدیریت منابع انسانی است.

 

 مشکل کمبود نیروي کار یا مهارت -1-2-2

ارکنان هاي تکنولوژیکی، تقاضا براي ک در دو دهه اخیر، فرآیندهاي جهانی شدن و پیشرفت

رود در  اند و یا انتظار می . کارکنان ماهر و با انگیزه به شدت کمیاب شدهداده استماهر را افزایش 

اي، فراهم کردن تعداد کافی از کارکنان بسیار  آینده نزدیک کمیاب شوند. به طور قابل ملاحظه

ماهر و باانگیزه در زمان و مکان درست از سوي مدیران منابع انسانی بسیار مشکل شده است 

)Thom & Zaugg, 2004 ، نقل از بهEhnert & Harry, 2012 در واقع منابع انسانی به طور کلی .(

کمیاب نیستند، بلکه میزان این کمبود به مهارت ها و شایستگی هاي مورد نیاز در شرکت ها 

توان به تغییرات جمعیتی،  هاي اروپایی می . از جمله دلایل ذکر شده در شرکتبستگی دارد

هاي  هاي خاص ناشی از جهانی شدن و پیشرفت ها و شایستگی براي مهارت هاي جدید نیازمندي

تکنولوژیکی و یا درك جدیدي از روابط اشتغال اشاره کرد. همچنین عدم تمایل افراد ماهر براي 

 -باشد. کارکنان بالقوه در جستجوي تعادل کار ز دیگر دلایل کمبود نیروي کار میکار در شرکت ا

انتظار دارند کارفرمایشان به مفاهیمی چون پایداري و مسئولیت اجتماعی زندگی بهتر هستند و 

ات جانبی و بازخوردي بر جامعه و بر آنها به جاي تأثیرپایبند بوده و فعالیت تجاري شرکت 

 ).Ehnert, 2014( نگذارد

از منظر پایداري، یک شرکت نه تنها باید از جذب و حفظ نیروي کار با استعداد اطمینان 

نظر و حفظ نیروي کار سالم و بایست از دسترسی پایدار به گروه افراد مورد  کند بلکه می حاصل

رود مسئله جذب و حفظ استعداد در  ز مطمئن گردد. بنابراین، گمان میور در طی زمان نی بهره

طی زمان با کنترل اثرات جانبی و بازخوردي بر نیروي کار، محیط سازمان و بر خود سازمان در 

 ط باشد.ارتبا
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 مشکل اثرات جانبی خود القایی و بازخوردي -2-2-2

توانند براي یکی  آیند، از آنجایی که می اثرات جانبی و بازخوردي به نظر مفاهیمی ذهنی می

توان  از طرفین اثرات مثبت و براي دیگري اثرات منفی ایجاد کنند. از جمله موارد این اثرات می

، عدم اشتغال، کمبود نیروي کار ماهر و استثمار نیروي کار به کاهش اعتماد در روابط اشتغال

عداد نیز از جمله دیگر مشکلات نیروي با است» 1خود استثماري«اشاره کرد. همچنین تمایل به 

 .)Kira, 2003; Ehnert, 2009a,b( کنند شان کار می د، زیرا آنها بیش از ظرفیت طبیعیباش می

قابتی و تقاضاي سهامداران، ماهر، نیروهاي رهمزمان با نیاز به افراد متعهد و 

 سازد تا راهکارهایی جهت کاهش هزینه همچون تعدیل نیروي کار گیرندگان را مجبور می تصمیم

)Mariappanadar, 2003( برون سپاري و یا کاهش برنامه آموزش و توسعه منابع انسانی اتخاذ ،

 ي شرکت به همراه خواهد داشت.کنند که این اقدامات در بلندمدت پیامدهاي منفی برا

 

 پیشینه تحقیق -3-2

در تاریخچه تحقیقات در زمینه پایداري و مدیریت منابع انسانی ما همچنان در مرحله 

ت در این زمینه اکتشافی است و پیشگامی هستیم اگر در مرحله ظهور نباشیم. تحقیقا

بع انسانی بوده است. مناکنون هدفش تعریف پدیده پایداري و سودمندي آن براي مدیریت تا

 در سال 2کریست و رمر -مولرتوسط  در آلمان  1990ها در اواخر دهه  نخستین تلاش

در  4گالنتوسط و در استرالیا  2001 در سال 3زاگ و همکارانتوسط  ، در سوئیس1999

انجام شده است. هدف اولیه این  2001 در سال 5شویلکینسون و همکارانو  2000 سال

اره به اهمیت پایداري براي مدیریت منابع انسانی و نامیدن آن با عنوان مدیریت تحقیقات اش

منابع انسانی پایدار بوده است. این تحقیقات اولیه از تحقیقات مدیریت محیط زیست، 

پایداري سازمانی و همچنین تحقیقات مدیریت منابع انسانی در سنت روابط انسانی و 

بر پایه ملاحظاتی بود که ). این تحقیقات Ehnert, 2009a( اند رویکرد هاروارد الهام گرفته

ابع کمیابی براي داد این تنها منابع طبیعی نیستند بلکه منابع انسانی نیز اغلب من نشان می

و علاوه بر این رویکردهاي موجود ) Wilkinson et al., 2001(ها هستند  ادامه حیات شرکت

مدت داشته و افراد  مان تا آن زمان اغلب گرایش کوتاهدر زمینه منابع و منابع انسانی در ساز

گیرند بیش از آنچه که بازتولید شوند. رویکرد  ها بیشتر مورد استفاده قرار می در سازمان

                                                 
1
-Self-Exploited 

2-Muller-Christ & Remer 
3-Zaugg  
4-Gollan 
5-Wilkinson 
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اي پایدار است که  عامل با افراد در سازمان به شیوهمدیریت منابع انسانی پایدار به معنی ت

 ).Zaugg et al., 2001( سرچشمه مزیت رقابتی باشد تواند در بازارهاي رقابتی نیروي کار، می

اند. به عنوان  این تحقیقات اولیه، نخستین تعاریف از مدیریت منابع انسانی پایدار را ارائه داده

) مدیریت منابع انسانی پایدار را بدین گونه تعریف کردند: 2001مثال، زاگ و همکارانش (

اي کارآمد از لحاظ اجتماعی و اقتصادي در  ن به شیوهاستخدام، توسعه، حفظ و برکناري کارکنا«

پایداري منابع انسانی در قالب «همچنین گالن نیز تعریفی دیگر ارائه داده است: ». بلندمدت

اش در بازتولید این ارزش و تجدید ثروت از طریق  ظرفیت سازمانی در ایجاد ارزش و توانایی

با نگاهی به این تعاریف متفاوت از مدیریت منابع ». تها و اقدامات منابع انسانی اس اعمال سیاست

انسانی پایدار، مفروضات متفاوتی از اهداف این رویکرد و ادراك متعدد از واژه پایداري مشاهده 

ازمانی و پویایی سازمانی گردد. در آن زمان، بیشتر این تعاریف به درك بلندمدت از موفقیت س می

 اند. نگري ارتباط داشته و آینده

رویکرد سوئیسی در ابتدا به تحقیق تجربی در درك پایداري و مدیریت منابع انسانی در 

سازي سیستماتیک  ) و سپس با مفهومZaugg et al., 2001اقدامات منابع انسانی متکی بود (

مدیریت منابع انسانی بر اساس مطالعات موردي مفهومی و کیفی توسعه یافت. این تحقیق بر 

پردازد.  ، اجتماعی و یا انسانی متمرکز بوده و به پایداري اکولوژیکی شرکت نمیپایداري اقتصادي

به همین ترتیب، رویکرد استرالیایی که بیشتر توسط گالن ایجاد شده است بر پایداري منابع 

. )Gollan, 2005هاي کاري با مشارکت بالا متمرکز بوده است ( انسانی در درون پارادایم سیستم

به مدیریت منابع انسانی پایدار در زمینه رویکرد مدیریت منابع پایدار با تمرکز بر  رویکرد آلمانی

ظریه وابستگی منابع، نظریه پایداري اقتصادي، اکولوژیکی، انسانی شرکت بوده و بر پایه ن

ها، نظریه تکامل همزمان و نظریه اکولوژیکی بیان شده است. نقش اساسی این رویکرد  سیستم

شان دارد و استراتژي بقاي سازمان را  هاي سازمانی تگی سازمان به بقاي محیطبه وابس اشاره

 داند. هایش می گذاري در روابط سیستم با محیط سرمایه

 ,Ehnert( محور توسط اهنرت از طریق دیدگاه نظریه تناقض توسعه داده شد رویکرد مفهوم

2006, 2009a,b, 2014( گر به عنوان ایجاد تعادل در و بر اساس مفروضاتی است که پایداري ا

مصرف و بازتولید منابع تعریف گردد موجب بروز موقعیت انتخابی تناقضی شده و براي فعالین در 

د فعالانه رسیدگی شوند و این هایی به همراه دارد که بای مدیریت منابع انسانی پایدار تنش حوزه

 توانند منبع نوآوري و تغییر گردند. ها خود می تنش

زات با نخستین تحقیقات در زمینه مدیریت منابع انسانی پایدار، اهمیت ایده پایداري در موا

هاي کاري پایدار با  بسیار نزدیک دیگري به نام سیستم براي مسائل مدیریت افراد در حوزه

رفتار سازمانی و روابط صنعتی مشاهده شده است. محققین در این حوزه و به خصوص  سرمنشأ
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نند به طور مفهومی و تجربی توا ها می انی دریافتند که چگونه سازمانداکرتی، کیرا و ش

هاي کاري را توسعه داده و حفظ کنند که از لحاظ اقتصادي، اجتماعی و اکولوژیکی پایدار  سیستم

 ,.Docherty et al( بوده و به ویژه احیا (بازتولید)، سلامت و توسعه منابع انسانی را شکوفا سازند

2002, 2009; Kira, 2002, 2003 این توجه به احیا (بازتولید)، سلامت و توسعه منابع انسانی .(

 هاي کاري پایدار با مدیریت منابع انسانی پایدار همپوشانی دارند. ستماي است که سی نقطه

در موج دوم از تحقیقات پیشگام، محققین ارتباط بین پایداري و مدیریت منابع انسانی را به 

هاي مختلف  بکارگیري ایده پایداري در زمینه رد مطالعه قرار دادند و باتري مو طور منظم

ات نامطلوب تأثیرمشکلات منابع انسانی همچون استراتژي منابع انسانی پایدار جهت کاهش 

)، پتانسیل Mariappanadar, 2003, 2012a, b; Wilkinson, 2005( ات خارجی) تعدیل نیروتأثیر(

 & Boudreau( می جدید براي مدیریت منابع انسانی و مدیریت استعدادپایداري به عنوان پارادای

Ramstad, 2005اهمیت پایداري منابع انسانی ،( )Pfeffer, 2010; Zink, 2014(  و رویکرد نظریه

 )Guerci & Vinante, 2011; Guerci et al., 2014( ذینفعان در مدیریت منابع انسانی

توان نتیجه گرفت که موج دوم تحقیقات پیشگام  چنین میهاي بیشتري ارائه دادند.  دیدگاه

توسط محققین مستقل از یکدیگر و در هماهنگی با رویکردهاي اولیه و با الهام از تحقیقات در 

عوامل انسانی (ارگونومی) و زمینه موفقیت سازمانی، مدیریت منابع انسانی (استراتژیک)، 

 هاي کاري پایدار انجام پذیرفته است. سیستم

، موج سوم از تحقیقات در زمینه پایداري و مدیریت منابع انسانی پدید آمده است که هامروز

اي در زمینه مدیریت منابع انسانی  هاي بین رشته کنند تا با یکدیگر و در گروه محققان تلاش می

یت منابع انسانی در ایجاد تري از نقش مدیر پایدار همکاري کنند. همچنین درك وسیع

 اي پایدار و مسئول از لحاظ اقتصادي، اجتماعی و اکولوژیکی به وجود آمده استه سازمان

)Cohen et al., 2012; مدیریت منابع انسانی سبز"). علاوه بر این، مفاهیم در حال رقابتی مانند" 

 Jabbour( با تمرکز بر پایداري زیست محیطی و پذیرفتن برتري حداکثرسازي عملکرد اقتصادي

& Santos, 2008; Renwick et al., 2012(  و مدیریت منابع انسانی با مسئولیت اجتماعی با

) Cohen et al, 2012; Becker, 2011( بر پایداري اجتماعی و مسئولیت اجتماعی سازمان تأکید

 اند. پدیدار شده

 

 فناوري اطلاعات و ارتباطاتهاي  هاي کلیدي شرکت ویژگی -4-2 

هاي اقتصادي از جمله مشاوره،  طات شامل انواع فعالیتخدمات فناوري اطلاعات و ارتبا

هاي پیچیده سیستم  معماري افزار، توسعه و یا نگهداري از طراحی وب و اینترنت، توسعه نرم

). Becke, 2014( شود هاي اجتماعی می هاي رسانه اینترنت و سیستم عامل براي شبکه مبتنی بر
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توان به پویایی، رقابت  میري اطلاعات و ارتباطات خدمات فناوهاي محیط بازار  از جمله ویژگی

توان به  را میی کار دانش). Bro¨dner, 2009( شدید، و چرخه نوآوري نسبتا کوتاه اشاره کرد

تولید، تجزیه و تحلیل و انتشار، توزیع و استفاده از دانش براي  شاملعنوان کاري تعریف کرد که 

و  وري اطلاعاتصنعت خدمات فنا در یکار دانش .باشد مرتبط با مشتري امورکسب و کار و 

دانش ) و دانش ضمنی (دانش تخصصیدانش صریح ( بندي مجدد ارتباطات به بکارگیري و ترکیب

مبهم و تکنولوژیکی جدید و یا مشکلات  و پیچیدهمسائل حل  اشاره دارد که درها  انسان) در فنی

مشتریان خاص خواسته  متناسب بااغلب  آورانههاي خلاقانه و نو حل جهت دستیابی به راهانتزاعی 

مستلزم فناوري اطلاعات و ارتباطات  حل مسئله در خدمات. )Swart, 2008( یابد تجسم می

اي و حتی  حرفههاي  عرصه تمامیاي مختلف در  هاي حرفه حوزهسازي دانش کارشناسان  یکپارچه

 است. سازمانی

از جمله اثرات ناخواسته محیط کاري در افزایش شدت کار و فشار روانی در محل کار  

این اثرات ناخواسته با دو منبع مختلف از عدم  باشد. هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات می شرکت

عدم  اي و تخصصی در ارتباط است. اي بسیار حرفه که با کار پروژه باشند قطعیت قابل توضیح می

هاي  رخه نوآوري کوتاه و یا تغییرات خواستهتواند ناشی از نوسانات رشد اقتصادي، چ اطمینان می

 پذیر و به محیط پویا و انعطافعدم قطعیت، نیاز به توجه  باشد. این منبع خارجی مشتري

هاي  ویژگی سازگاري خارجی و انطباق داخلی دارد. عدم قطعیت داخلی و مربوط به کار به

ار، فرآیندهاي کار، ر آن محتواي کاي اشاره دارد د نوآوري محور و بسیار تخصصی کارهاي پروژه

). چنین شرایطی منبع افزایش Becke, 2014( توان تعیین کرد را نمی هاي کاري نتایج و محیط

باشند  کارکنان دانشی با آن روبه رو می باشند که شدت کار و استرس مداوم در محل کار می

)Bro¨dner, 2009.(  

یریت منابع انسانی پایدار بر اساس فرآیندهاي این پژوهش به منظور ارائه کارت امتیازي مد

اهداف، معیارهاي ارزیابی و پیامدهاي حاصل  بدین منظور ریت منابع انسانی انجام شده است.مدی

از مدیریت منابع انسانی پایدار در هر یک از کارکردهاي مدیریت منابع انسانی (جذب و استخدام، 

 وج کارکنان) مورد مطالعه قرار گرفتند.آموزش و توسعه، نگهداشت، جبران خدمت و خر

 

 روش تحقیق -2

باشد، بدین صورت  اي می توسعه -این تحقیق از بعد هدف انجام آن از نوع تحقیقات کاربردي

دست آمده در تحقیقات گذشته به بهبود و ه که با استفاده از زمینه و بستر شناختی و معلوماتی ب

پردازد و کارت امتیازي مدیریت  ابع انسانی پایدار میي مدیریت منها سازي ابزارها و روش بهینه
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نماید.  می طراحیاطلاعات و ارتباطات ایران  فناوريهاي برتر در  منابع انسانی پایدار را در شرکت

ها از نوع تحقیقات پیمایشی و از نقطه نظر ماهیت از  دیگر بر اساس زمان گردآوري داده از سوي

د معنی و درك حاصل از آن صورت قع در جستجوي فرآیننوع تحقیقات کیفی است و در وا

اي و  پذیرد. از لحاظ ماهیت و روش تحقیق و روش گردآوري اطلاعات جزء تحقیقات کتابخانه می

هاي مدیریت  مؤلفهمیدانی است. در این تحقیق به شناسایی و توصیف و تحلیل وضع موجود و 

شده قیق و مصاحبه با آگاهان کلیدي پرداخته منابع انسانی پایدار از طریق مطالعه پیشینه تح

اده از استفاده شده و سپس با استفیافته  ساختار نیمه . بدین منظور از تکنیک مصاحبهاست

 . شدندتحلیل ها تجزیه و  هاي حاصل از مصاحبه تکنیک تحلیل موضوعی، داده

 

 جامعه و نمونه آماري

است که بوده رتبط با موضوع پژوهش نظران و خبرگان م جامعه آماري این تحقیق، صاحب

. داشتندبنیان ارتباطات و فناوري اطلاعات  هاي دانش زمینه علمی و سابقه مرتبط در شرکت

انجام حداقل دو پژوهش در زمینه پایداري و دو معیار اساس  کنندگان بر انتخاب مشارکت

و اجرایی در زمینه  مدیریت منابع انسانی و یا دارا بودن حداقل ده سال سابقه کار تخصصی

انتخاب حوزه فناوري ارتباطات و اطلاعات به دلیل داشتن ماهیت  .پژوهش صورت پذیرفت

افزایش اهمیت جذب  ها به کارکنان متخصص و با دانش بالا، دانشی، وابستگی شدید این شرکت

ه و کوتاه شدن چرخ سرعت چشمگیر گسترش کالاها و خدمات فناوري ،هاي برترو حفظ استعداد

در عصر فناوري و دانش بوده است. طبق دریافت اطلاعات از دفتر معاونت علمی و  ها نوآوري

شرکت موفق در زمینه فناوري اطلاعات و ارتباطات با توجه به  7فناوري ریاست جمهوري، نام 

هاي همکاران سیستم،  شان ذکر شد که شرکت ت و خدمات برتر در زمینه فعالیتارائه محصولا

 انمشاور افزار رایورز، ایریسا، مهندسی نرم ، مدار گسترش فناوري اطلاعات،پرداز عصر گویش

. از میان این بودندهاي معرفی شده  افزار ایران از شرکت افزار و سخت ، و نرمافزار اعوان صنعت نرم

سه شرکت ایریسا، همکاران سیستم و رایورز  1گیري موارد مطلوب ها بر اساس روش نمونه شرکت

گیري موارد مطلوب شامل انتخاب مواردي است که  انجام پژوهش انتخاب شدند. نمونه براي

و  دهند (گال اي استثنایی نشان می به میزان فراوان ولی نه به گونه پدیده مورد مطالعه را

شوند که اطلاعات غنی داشته باشند و  هایی انتخاب می ). به عبارت دیگر نمونه1394، 2همکاران

همچنین با توجه به ماهیت روش مطلوب و نه افراطی آشکار سازند. مطالعه را به طور پدیده مورد 

جهت انتخاب خبرگان جهت انجام  گیري نظري (هدفمند) روش نمونهنظریه تحلیل کیفی، از 

                                                 
1-Intensity Sampling 
2-Gall   
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از مدیران و کارشناسان ارشد منابع نفر  7 استفاده شد. مصاحبه در سه شرکت مورد مطالعه

بدین ترتیب که در فرآیند  ،گیري گلوله برفی انتخاب شدند نمونه روشبا استفاده از انسانی 

شونده بعدي از سوي  کنندگان، مصاحبه ها، پس از مصاحبه با یکی از شرکت آوري داده جمع

هاي بعدي منجر به تعیین افراد  شخص اول معرفی گردید و همین روند در مصاحبه

انسانی با  فر از اساتید حوزه مدیریت منابعهمچنین چهار ن .در پژوهش گردید شونده مصاحبه

 گیري موارد مطلوب انتخاب شدند.  استفاده از روش نمونه

 

 روایی روش مصاحبهپایایی و 

براي محاسبه پایایی  2و روش توافق درون موضوعی 1در تحقیق کنونی از پایایی بازآزمون

نشان داده شده است،  1ول ور که در جدط ام گرفته استفاده شده است. همانهاي انج مصاحبه

هاي انجام گرفته در این تحقیق با استفاده از فرمول  نتیجه حاصل از پایایی بازآزمون مصاحبه

درصد است،  60درصد است. با توجه به اینکه این میزان پایایی بیشتر از  87پایایی بازآزمون، برابر

 ید است.ها مورد تأی قابلیت اعتماد کدگذاري

 

 

 

 اسبه پایایی بازآزمون: مح1جدول 

 ردیف
عنوان 

 مصاحبه

تعداد کل 

 کدها

تعداد 

 توافقات

تعداد عدم 

 توافقات

پایایی 

 بازآزمون

1 P5 82 37 14 %90 

2 E3 71 30 9 %84 

 87% 25 67 153 کل

 منبع: (محاسبات نگارندگان)

 

از یک (ارزیاب)،  براي محاسبه پایایی مصاحبه با روش توافق درون موضوعی دو کد گذار

دانشجوي مقطع دکتري مدیریت منابع انسانی درخواست شد تا به عنوان همکار پژوهش در 

ها به ایشان انتقال  هاي لازم جهت کدگذاري مصاحبه ها و تکنیک پژوهش مشارکت کند؛ آموزش

داده شد. سپس محقق به همراه این همکار پژوهش، تعداد دو مصاحبه را کدگذاري کرده و درصد 

رود با استفاده از فرمول زیر  وان شاخص پایایی تحلیل به کار میون موضوعی که به عنتوافق در

                                                 
1
-Re-Evaluating Reliability 

2-Inter-Coder Reliability 
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پایایی بین نمایش داده شده است،  2طور که در جدول  همان). Ehnert, 2009a( سبه شدمحا

 78هاي انجام گرفته در این تحقیق با استفاده از فرمول ذکر شده، برابر  کدگذاران براي مصاحبه

درصد است، قابلیت اعتماد  60با توجه به اینکه این میزان پایایی بیشتر از درصد است. 

 ید است.ها مورد تأی کدگذاري

 

 

 

 

 : محاسبه پایایی بین دو کدگذار2جدول 

 ردیف
عنوان 

 صاحبهم

تعداد کل 

 کدها

تعداد 

 توافقات

تعداد عدم 

 توافقات

پایایی 

 بازآزمون

1 P5 86 34 26 %79 

2 E3 79 31 22 %78 

 78% 48 65 165 کل

 منبع: (محاسبات نگارندگان)

 

در یک مطالعه کیفی، اعتبار اشاره بر میزانی دارد که مشاهده محقق توانسته است پدیده 

مورد مطالعه یا متغیرهاي مربوط به آن را انعکاس دهد. به طور کلی، در روش مصاحبه، اعتبار 

دست ه ورد توجه قرار گیرد تا نتایج تحقیق بگانه تحقیق م ایستی براي هر کدام از مراحل هفتب

اعتبار در هر کدام از مراحل  هاي تعیین بل اتکا باشد. در این پژوهش، روشآمده موثق و قا

برداري، تحلیل،  گانه مصاحبه (انتخاب موضوع، طراحی، مصاحبه، موقعیت مصاحبه، نسخه هفت

ه عنوان مثال فرآیندهاي ب )1391ن، اجرا گردید (آبتی مطابق با اصول آن دهی) ید وگزارشتأی

ت مصاحبه، تایپ متون و سؤالاهاي شفاهی، رعایت ترتیب منطقی در مطرح کردن  ضبط داده

  از صحت و سقم بالایی برخوردار باشند.تا تدوین گزارش دقت لازم انجام شد 

 در تحقیق کنونی کدگذاري به روش دستی انجام گرفته است. پژوهشگر از سه آیتم براي

، ابتدا کدهاي هر wordافزار  ها با نرم اده کرده است. پس از تایپ مصاحبهاستف ها کدگذاري داده

خط کشیده شده است. سپس یک کد  (Ctrl+U) با استفاده از دستور مصاحبه مشخص و زیر آنها

هاي مشخص شده اختصاص یافته است. به عنوان مثال  سه آیتم به هر کدام از این عبارت شامل

 کدگذاري نقل قول زیر آوره شده است؛ نحوه
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تواند در این زمینه نقش داشته باشد اگر جایگاه  در سازمان هم می جایگاه مدیریت منابع انسانی«

 »اي به همراه نخواهد داشت هاي این سیستم نتیجه واحد در سازمان مهم نباشد تلاش سازمانی این
}9E5.{ 

دهنده شماره کد در  دد اول از سمت چپ نشانشود. ع بندي می این کد به سه آیتم دسته 

در این مثال این کد نهمین کد در مصاحبه است. حرف انگلیسی که بین دو  این مصاحبه است،

باشد.  براي کارشناسان و مدیران می (E)  براي اعضاي هیئت علمی و(P) عدد قرار می گیرد شامل

است. عدد آخر  ان و مدیران انجام گرفتهمصاحبه با کارشناس دهد که در مثال بالا، کد نشان می

دهد که این  ) در مثال بالا نشان می5ت، عدد (دهنده شماره مصاحبه اس سمت راست نیز نشان

 انجام گرفته است. اي است که با کارشناسان کد مربوط به پنجمین مصاحبه

 

 هاي پژوهش یافته -3

 و انجام کدگذاري طبقهاي تحقیق  هاي حاصل از مصاحبه پس از تجزیه و تحلیل داده

مرتبط با سه بخش  يها مقوله ،)Braun & Clarke, 2006( تکنیک تحلیل موضوعی مراحل

اهداف، معیارهاي ارزیابی مدیریت منابع انسانی پایدار و پیامدهاي حاصل از آن در کارکردهاي 

وج مدیریت منابع انسانی (جذب و استخدام، آموزش و توسعه، نگهداشت، جبران خدمت و خر

رکردهاي مدیریت منابع انسانی به تفکیک کا 7تا  3در جدول گردید. استخراج کارکنان) 

ها اهداف، معیارهاي ارزیابی و  بخش کنندگان در مصاحبه در هر یک از هاي مشارکت قول نقل

 پیامدهاي حاصل آورده شده است.
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 فرآیند جذب و استخدامهاي  نمونه نقل قول: 3جدول 

 فرآیند جذب و استخدامدر  ها نمونه نقل قول 

 اهداف

هاي اجتماعی و انجام  لاش کند از طریق توجه به مسئولیتسازمان باید براي جذب استعدادها ت«

 ». هست مؤثرتعهداتش شهرت خوبی کسب کند چون این کار در فرآیند جذب کارکنان متخصص خیلی 

شود که  تر انجام می اي تخصصی صی و حرفهها و مراکز آموزشی تخص فرآیند جذب در همکاري با دانشگاه«

 ».است مؤثردر جذب افراد شایسته بسیار 

اي و فردي شخص باشد و جذب از طریق آشنائیت و  هاي حرفه جذب بر اساس شایستگی و توانمندي«

 ».روابط فامیلی انجام نشود چون خلاف عدالت اجتماعی است

معیارهاي 

 ارزیابی

 ».هایش در قالب استانداردهاي مرتبط توجه کرد ان درباره فعالیتدهی سازم توان به گزارش می«

 » ها ... هاي همکاري با دانشگاه نامه تفاهم«

 » اد در فرآیند جذب و استخدام ....بررسی عادلانه بودن معیارهاي گزینش افر«

پیامدهاي 

 حاصل

 ».شود نفعان میتصویر خوب به همراه دارد و باعث افزایش رضایت ذی براي سازمان شهرت و«

 ».کند ایش به طور شفاف اعتماد ایجاد میه شرکت با پاسخگویی به مسئولیت«

عنوان سازمان مسئول و پاسخگو  انجام تعهدات داخل سازمانی و خارج سازمانی، سازمان را به«

 ».شناساند می

 ».تر هست سازمان در جذب استعدادها موفق دهد و مسلماً جذابیت سازمان را افزایش می«

 )هاي نگارندگان یافته(منبع: 

 

 هاي فرآیند آموزش و توسعه قول نمونه نقل: 4جدول 

 ها در فرآیند آموزش و توسعه نمونه نقل قول 

 اهداف

 غلبه آنها، در نفس اعتماد تقویت کارکنان، گیري تصمیم توانایی بهبود موجب تا باشد هدفمند باید آموزش«

 .»شود سیأ و تعارض تنش، روانی، فشار بر

 نیز را آینده در متخصص انسانی نیروي به نیاز که باشد اي گونه به باید کارکنان آموزش هاي برنامه رویکرد«

 .»باشند کارکنان مشکلات حل براي تضمینی توانند می آموزشی هاي برنامه این کند، رفع

 باشد سازمانی سطوح تمام در کارکنان تمامی اختیار در برابر صورت به باید توسعه و آموزش هاي فرصت«

 .»خاص هاي گروه و مدیران براي فقط نه

معیارهاي 

 ارزیابی

 »هاي مسیر شغلی بررسی چگونگی موفقیت برنامه«

 »بررسی ارتقا داخلی کارکنان«

 »هاي آموزشی بررسی اثربخشی دوره«

پیامدهاي 

 حاصل

 »هاي سازمانی افزایش انگیزش کارکنان براي مشارکت در برنامه«

 »از منابع داخلی سازمان انسانی متخصص در آیندهمنابع  أمینت«

 »افزایش قابلیت اشتغال کارکنان« 

 »فردي و سازمانیموفقیت افزایش «

 )هاي نگارندگان یافتهمنبع: (
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 هاي فرآیند نگهداشت منابع انسانی : نمونه نقل قول5جدول 

 ها در فرآیند نگهداشت منابع انسانی نمونه نقل قول 

 »...به آنها در حل مشکلات کمک هاي منعطف براي سازگاري با شرایط ویژه کارکنان و  برنامهداشتن « دافاه

عمل کرد تا از سلامت سیستم و افراد  مربوط به ایمنی و بهداشت کارهاي و استانداردموازین باید طبق «

 ».اطمینان حاصل کرد

هایی براي آن تدوین شود و براي فرد و خانواده او  ه کارکنان نیز توجه شود و برنامهبه سلامت خانواد«

 ». آرامش خاطر به همراه داشته باشد

معیارهاي 

 ارزیابی

 ».طبق اصول ارگونومی بررسی کنیم طراحی تجهیزات شغل و محل کار«

 ». هاي ناشی از بیماري فرد رو بررسی کنیم چگونگی غیبت و خروج از کار و مرخصی«

 ».از محیط کاري را مورد بررسی قرار گیردچگونگی رضایت کارکنان «

 ».هاي مرتبط با سلامت و بهداشت کارکنان را چک کرد شود میزان موفقیت برنامه می«

پیامدهاي 

 حاصل

وري کارکنان شود و اثربخشی هزینه را به  تواند باعث افزایش بهره یجاد محیط سالم، امن و بانشاط میا«

 ».دنبال داشته باشد

محیط کاري که فرد احساس کند خانه دومش است باعث افزایش رضایت شغلی فرد فراهم کردن «

 ».شود می

تواند میزان موفقیت دستیابی به اهداف سازمانی را بیشتر  ارکنان سالم و محیط کاري سالم میداشتن ک«

 ».کند

اعث کاهش باتخاذ اقدامات و راهکارهایی جهت پیشگیري از مشکلات سلامتی فیزیکی و روانی کارکنان «

 ».هاي سلامت می شود هزینه

 هاي نگارندگان) منبع: (یافته

 

 هاي فرآیند جبران خدمت : نمونه نقل قول6جدول 

 ها در فرآیند جبران خدمت نمونه نقل قول 

 اهداف

 ». حقوق کارکنان نسبت به تغییرات بازار کار تعدیل شود«

 ».گروهی باشد سیستم پرداخت مبتنی بر شایستگی و بر مبتنی عملکرد«

 ».هاي پاداش غیر مالی از جمله دادن ترفیع و یا یک برنامه سفر تفریحی ارائه برنامه«

 ».تقسیم پاداش منصفانه که بر اساس نقش افراد در دستیابی به هدف باشد«

معیارهاي 

 ارزیابی

 ». پرداخت پاداش به کارکنان در قالب سهام چک شود«

 ».ها واگذار شده به کارکنان چقدر عادلانه است وظایف و مسئولیت ها بر اساس چک شود که پرداختی«

 ».هاي برابر مورد بررسی قرار گیرد پرداختی برابر در قبال مسئولیت«

 ».ها با نرخ تورم در جامعه و هزینه متوسط خانوار چک شود تطابق پرداختی«

پیامدهاي 

 حاصل

 ».شود ضایت و افزایش انگیزه کارکنان میحوله باعث رهاي م اخت عادلانه و متناسب با مسئولیتپرد قطعاً«

یستم یکی از اهداف اصلی در مدیریت منابع انسانی پایدار برقراري عدالت اجتماعی است که از طریق س«

 ».شود عادلانه جبران خدمت محقق می

 ».شود سطح کیفی زندگی در کل اجتماع می باعث بهتر شدن «....

 ان)هاي نگارندگ منبع: (یافته
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 هاي فرآیند خروج کارکنان : نمونه نقل قول7جدول 

 ها در فرآیند خروج کارکنان نمونه نقل قول 

شان به طور کلی فراموش شوند بلکه باید اقداماتی اتخاذ کرد که  کارکنان نباید پس از اتمام دوره خدمت« اهداف

 ».ارتباط آنها با سازمان حفظ شود

منفی ناشی از بازنشستگی تا حد  ت تدریجی انجام پذیرد تا عواقب بعضاًبهتر است خروج کارکنان به صور«

 ». امکان کمتر شود

معیارهاي 

 ارزیابی

تگی برنامه رفاهی از بررسی شود که سازمان چقدر براي کارکنان پس از خروج به ویژه پس از بازنشس«

 ».گیرد هاي تفریحی و ورزشی در نظر می جمله برنامه

 ».ته شده جهت اعطاي وام بدون بهره به کارکنان بازنشسته چک شودبودجه در نظر گرف«

 ».حمایت سازمان در شغل یابی مجدد فرد پس از خروجش از سازمان بررسی شود«

پیامدهاي 

 حاصل

عنوان سازمانی مسئول و متعهد  توجه و مراقبت از کارکنان حتی پس از خروج از سازمان سازمان را به«

 ».شناساند می

سلامت فرد، خانواده و  ها باعث بهبود سطح اي رفاهی و تفریحی براي بازنشستهه رفتن برنامهگ در نظر«

 ».شود و گویی سازمان رسالت اجتماعی خودش را انجام داده است اجتماع می

 هاي نگارندگان) منبع: (یافته

 

تا  8اول شوندگان در جد هاي مصاحبه ها و کدهاي استخراج شده از نقل قول در ادامه مقوله

 آورده شده است. 12

 

 ها و کدهاي فرآیند جذب و استخدام : مقوله 8جدول 

 فرآیند جذب و استخدام يکدها ي فرآیند جذب و استخدامها مقوله 

 ,1E1, 39E2, 40E2, 84E3, 149E5, 184E6 دور از تبعیض)ه جذب عدالت محور (ب اهداف
254E8, 321E10, 360P11 

 ,122P4, 150E5, 183E6, 185E6, 221P7 تعداد و با انگیزهجذب افراد ماهر، با اس

255E8, 322E10, 362P11 

 86E3, 121P4, 220P7, 363P11 سسات آموزشی و دانشگاهیداشتن ارتباط قوي با مؤ

 40E2, 85E3, 185E6, 287P9, 361P11 ایجاد جذابیت سازمانی 

معیارهاي 

 ارزیابی

 ,2E1, 4E1, 41E2, 42E2, 151E5, 152E5 بررسی عادلانه بودن معیارهاي جذب
256E8, 324E10, 365P11 

 3E1, 123P4, 364P11, 367P11 بررسی موفقیت در جذب افراد بااستعداد و شایسته

 124P4, 186E6, 222P7, 366P11 سسات آموزشیؤهاي همکاري با م برنامه

 87E3, 187E6, 288P9, 323E10 دهی    شفافیت در گزارش

اي پیامده

 حاصل

 188E6, 257E8, 325E10, 369P11 حفظ مشروعیت اجتماعی

 ,5E1, 90E3, 127P4, 154E5, 259E8 بهبود شهرت و تصویر سازمان

290P9,327E10, 368P11 
 ,6E1, 89E3, 189E6, 224P7, 225P7, 289P9 شفافیت و پاسخگویی و ایجاد اعتماد

328E10, 371P11 
 126P4, 190E6, 223P7, 370P11 انسانیبلندمدت منابع  تأمینعرضه و 

 7E1, 88E3, 191E6, 291P9 افزایش رضایت ذینفعان

 44E2, 125P4, 258E8, 326E10 برنده شدن در جنگ جذب و حفظ استعدادها

 هاي نگارندگان) منبع: (یافته
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 هاي و کدهاي فرآیند آموزش و توسعه : مقوله 9جدول 

 ي فرآیند آموزش و توسعهکدها ي فرآیند آموزش و توسعهها مقوله 

 اهداف

 9E1, 91E3, 129P4, 192E6, 226P7, 292P9 فراهم کردن برنامه مسیر شغلی افراد

 8E1, 156E5, 260E8, 330E10, 374P11 توسعه آموزش فراگیر در تمامی سطوح سازمانی

 هاي آموزشی هدفمند مبتنی بر رشد پایدار تدوین دوره
46E2, 47E2, 128P4, 155E5, 261E8, 

331E10, 332E10 

 العمر یادگیري مادام
45E2, 293P9, 294P9, 329E10, 372P11, 

373P11 

معیارهاي 

 ارزیابی

 ارزیابی ارتقاء کارکنان
92E3, 130P4, 157E5, 195E6, 227P7, 

228P7, 296P9 
 11E1, 12E1, 262E8, 377P11 هاي آموزشی ارزیابی فراگیر بودن دوره

 ها چگونگی اثربخشی دوره
10E1, 48E2, 93E3, 158E5, 194E6, 263E8, 

333E10, 376P11 
 49E2, 295P9, 334E10, 375P11 هاي آموزشی چگونگی استمرار برنامه

پیامدهاي 

 حاصل

 افزایش دانش، انگیزه و مشارکت کارکنان
15E1, 50E2, 197E6, 230P7, 264E8, 

300P9, 378P11 
 52E2, 159E5, 196E6, 379P11 نوآوري و خلاقیت افزایش

 51E2, 198E6, 229P7, 380P11 تشکیل خزانه استعداد

 سازمان یادگیرنده
14E1, 97E3, 266E8, 297P9, 337E10, 

381P11 

 پذیري و پویایی سازمان انعطاف
13E1, 17E1, 96E3, 133P4, 199E6, 232P7, 

298P9, 299P9, 335E10, 336E10 

 آتی از درون سازمانانسانی متخصص  منابع تأمین
16E1, 54E2, 95E3, 131P4, 160E5, 231P7, 

265E8 

 هاي نگارندگان) منبع: (یافته
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 ها و کدهاي فرآیند نگهداشت منابع انسانی : مقوله10جدول 

 ي فرآیند نگهداشت منابع انسانیکدها ي فرآیند نگهداشت منابع انسانیها مقوله 

 اهداف

 ایمنی و رفاه کارکنان مدیریت سلامت،
18E1, 55E2, 57E2, 58E2, 98E3, 161E5, 
162E5, 200E6, 233P7, 267E8, 383P11 

 59E2, 163E5, 201E6, 234P7, 339E10 ایجاد محیط همبستگی و رضایت از محیط کار

 زندگی -تعادل کار
99E3, 134P4, 235P7, 268E8, 301P9, 302P9, 

338E10, 382P11 

معیارهاي 

 زیابیار

  19E1, 60E2, 236P7, 269E8, 303P9 توجه به ارگونومی

برنامه هاي کاهش استرس ناشی از کار و پیشگیري 

 از فرسودگی شغلی

20E1, 164E5, 203E6, 384P11 

 

 

 137P4, 237P7, 304P9, 342E10 هاي آنها هاي سلامتی به کارکنان و خانواده مشاوره

 101E3,102E3,135P4,136P4 منعطف هاي زمانبندي کار اجراي برنامه

 165E5, 202E6, 340E10, 341E10, 385P11 ارزیابی رضایت کارکنان

 61E2, 103E3, 270E8 هاي رفاهی هدفمند کارکنان میزان برنامه

پیامدهاي 

 حاصل

 وري افزایش بهره
22E1, 62E2, 139P4, 168E5, 205E6, 240P7, 

271E8, 308P9, 345E10, 386P11 

 ش غیبت و خروج از کار کارکنان کاه
21E1, 65E2, 66E2, 106E3, 107E3, 167E5, 

307P9 
 63E2, 274E8, 343E10, 387P11 کاهش هزینه سلامت

 بهبود کیفیت زندگی کاري
64E2, 104E3, 166E5, 204E6, 238P7, 272E8, 

273E8, 305P9 

 ,105E3,138P4, 206E6, 239P7, 275E8, 306P9 افزایش رضایت کارکنان
344E10 

 هاي نگارندگان) منبع: (یافته

 

 ها و کدهاي فرآیند جبران خدمت : مقوله11جدول 

 ي فرآیند جبران خدمتکدها ي فرآیند جبران خدمتها مقوله 

 اهداف

 24E1, 68E2, 140P4, 169E5, 388P11, 389P11 سیستم پرداخت عادلانه (مسئولیت برابر دریافتی برابر)

متنوع و هدفمند مبتنی بر شایستگی و سیستم پاداش 

 عملکرد

25E1, 141P4, 208E6, 209E6, 241P7, 242P7, 

243P7, 276E8, 277E8, 310P9, 311P9, 
347E10 

سیستم پرداخت با هدف بهبود وضع کیفی زندگی 

 کارکنان 
67E2, 110E3, 207E6, 348E10, 390P11 

معیارهاي 

 ارزیابی

 26E1, 70E2, 142P4, 171E5, 391P11 هاي برابر به مسئولیتتناسب دریافتی برابر  چگونگی

 هاي تسهیم منافع ارزیابی تنوع پاداش و برنامه
27E1, 210E6, 244P7, 245P7, 278E8, 312 P9, 

313P9, 351E10 

 ها با توجه به نرخ تورم در جامعه تطابق پرداختی
69E2, 111E3, 112E3, 170E5, 349E10, 

350E10, 392P11 

یامدهاي پ

 حاصل

 28E1, 73E2, 143P4, 172E5, 246P7 برقراري عدالت اجتماعی

 افزایش انگیزه و اعتماد کارکنان 
29E1, 30E1, 71E2, 211E6, 212E6, 279E8, 

314P9, 315P9, 353E10, 393P11, 394P11 
 113E3, 114E3, 173E5, 344E10, 395P11 کمک به ارتقاي سطح کیفیت زندگی در جامعه

 هاي نگارندگان) نبع: (یافتهم
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 هاي و کدهاي فرآیند خروج کارکنان : مقوله12جدول 

 ي فرآیند خروج کارکنانکدها فرآیند خروج کارکنان  يها مقوله 

 اهداف

 33E1, 76E2, 116E3, 354E10, 397P11 تدریجی بودن بازنشستگی

با کارکنان پس از خروج از  مؤثرداشتن ارتباط 

 شرکت

32E1, 75E2, 115E3, 174E5, 213E6, 
248P7,280E8, 281E8, 282E8, 316P9, 

396P11, 398P11 

 آتیه مادي و معنوي بازنشستگان تأمین
144P4, 145P4, 175E5, 176E5, 214E6, 
215E6, 355E10 

بکارگیري مجدد از دانش و تجربه بازنشستگان در 

 آموزش
77E2, 249P7, 317P9, 399P11 

معیارهاي 

 ارزیابی

 35E1, 81E2, 118E3, 400P11 ررسی چگونگی انجام فرآیند بازنشستگیب

کنان بازنشسته در توجه به دعوت و تقدیر از کار

 هاي اجتماعی سازمان مراسم و فعالیت
34E1, 178E5, 283E8, 284E8 

 78E2, 177E5, 217E6 اي ارائه مشاوره هاي حرفه

در نظر گرفتن بودجه اختصاصی براي صندوق 

 نشستگانباز

146P4, 147P4, 179E5, 180E5, 216E6, 

250P7, 356E10, 357E10 

بازنشسته به عنوان مدرس در  حضور کارکنان

 هاي آموزشی سازمان کلاس
80E2, 251P7, 318P9, 401P11 

پیامدهاي 

 حاصل

 پذیري سازمان نمایش مسئولیت
36E1, 38E1, 120E3, 182E5, 219E6, 286E8, 

359E10 

 در بهبود رفاه  اجتماعی نقش داشتن
37E1, 119E3, 148P4, 218E6, 285E8, 320P9, 
358E10 

 83E2, 181E5, 252P7, 404P11 تکریم منزلت بازنشستگان

 82E2, 253P7, 319P9, 402P11, 403P11 حفظ گنجینه دانشی بازنشستگان در سازمان

 هاي نگارندگان) منبع: (یافته

 

 گیري و نتیجه بحث  -4

 ,.Cohen et alباشد ( ها در قبال اجتماع می تر از انجام مسئولیت ي مفهومی گستردهپایدار

مدت به  منابع انسانی است که دسترسی بلندبراي مدیریت  استراتژیک ی). پایداري موضوع2012

نی مدت سازمان منابع مورد نیاز از جمله منابع انسانی را براي کسب و کار در آینده و بقاي طولا

دهد و بر کنترل اثرات جانبی مضر یا منفی اقدامات مدیریت منابع انسانی بر  جه قرار میمورد تو

 ).Ehnert et al., 2014cدارد ( تأکیدمحیط طبیعی و اجتماعی 

توجه  ، بر اهمیتجذب و استخدام در قسمتدست آمده ه هاي ب طبق مقولهدر این پژوهش، 

، و گزینش افراد مبتنی ، قومیت و مذهبی که هستندبه کرامات انسانی و برابري افراد در هر نژاد

سسات آموزشی و دانشگاهی چنین بر داشتن ارتباطات قوي با مؤشد. هم تأکیدسالاري  بر شایسته

محیطی، مسئولیت اجتماعی سازمان، حقوق  ایداري زیستبه مسائلی همچون پو توجه و پایبندي 

شوندگان این پژوهش اذعان داشتند که  هگردید و مصاحب تأکید بشر و رعایت شئونات تجاري

موجب موفقیت سازمان در کسب شهرت سازمانی، جذب افراد ماهر، با  توجه به این موارد
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) 2012( 1طور که اپ و همکارانش گردد. همان استعداد و با انگیزه، حفظ مشروعیت اجتماعی می

یدار به عنوان یک مزیت رقابتی هاي مدیریت منابع انسانی پا مثبت اقدامات و استراتژي تأثیربر 

نتایج پژوهش  ،داشتند تأکیددر بازار کارکنان با مهارت بالا و جذابیت شرکت براي کارکنان بالقوه 

کننده اي در  هاي اجتماعی سازمان نقش تعیین نیز نشان داد که توجه به مسئولیت) 2012( 2لیز

) در 2014( 3ین هیرسیگ و همکارانهمچنتصمیمات کارکنان بالقوه در انتخاب کارفرما دارد. 

ها و قابلیت  همکاري در محل کار، توسعه مهارت شان، توجه به ارتقا گفتمان اجتماعی و پژوهش

اشتغال، ایجاد محیط کاري ایمن و بدون تبعیض، بهبود شرایط عمومی کار، مسئولیت اجتماعی 

که این  دانستند مؤثرع انسانی سازمان و بهبود عملکرد زیست محیطی را در پایداري مدیریت مناب

هاي  توان تحلیل نمود که از جمله علت می باشد. هاي این پژوهش می راستا با یافته نتایج هم

هاي کشورمان عدم برابري افراد در امر گزینش و استخدام اشاره  ها در سازمان اهمیت این مقوله

و جذب افراد شایسته کاهش دهد.  ها را در شناسایی تواند شانس سازمان باشد و این امر می می

ها از دیگر دلایل اهمیت مقوله جذب بر مبناي  پررنگ بودن جذب روابطی در سازمانهمچنین 

هاي رویکرد پایداري که  بعیضی است که این بر یکی از پایهشایستگی بدون اعمال هر گونه ت

اي شناسایی شده در این ه مقوله باشد. از دیگر اري عدالت و تعادل است، استوار میهمان برقر

ها است از آن  ی و بنیادهاي علمی مانند دانشگاهبا نهادهاي آموزش مؤثربخش برقراري ارتباط 

نیاز براي کسب و کارها  جایی که این مراکز مهد رشد و پرورش افراد با دانش و مهارت مورد

نمودن سیستم آموزشی ها در هر چه بهتر  تواند هم به دانشگاه و این ارتباط متقابل می هستند

ها افراد با شایستگی و مهارت و دانش مناسب فراهم آورد. نظر به  کمک کند و هم براي سازمان

یافتن روزافزون مسائلی همچون پایداري زیست محیطی، مسئولیت اجتماعی سازمان در  اهمیت

ها، هر چه  جوامع و توجه و حساسیت منابع انسانی بالقوه به این مسائل جهت انتخاب سازمان

هاي  ها به این موضوعات توجه بیشتري نشان دهند و این مسائل را به طور جدي در لایه سازمان

از  ،سازمانی خود وارد سازند، از شانس بالاتري در جذب افراد ماهر و دانشی برخوردار خواهند بود

زمان براي اموري آن جایی که این امر به نوبه خود نشان از توجه و اهمیتی است که مسئولین سا

سازد که چنین  د و در نتیجه افراد را متقاعد میغیر از مسائل اقتصادي صرف قائل هستن

د تا بهترین نکن د و تلاش مینچشم دارنیز به عنوان منابع مهم سازمانی هایی به آنها  سازمان

 د.نبسترها را براي رشد و ترقی آنها فراهم آور

                                                 
1 App et al 
2 Lis 
3
 Hirsig et al 
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تمامی سطوح سازمانی و ارائه آموزش فراگیر در در بحث آموزش و توسعه،  توجه به 

و  و پرهیز از تمرکز بر گروه خاصح سازمانی وسطهمه هاي برابر به تمامی افراد در  فرصت

اثر هاي متعددي در  توان علت می شده است. تأکیدها بسیار  همچنین لزوم هدفمند بودن دوره

ها و رویکرد موقتی به  نبودن این دوره اما هدفمنداستدلال نمود هاي آموزشی  بخش نبودن دوره

نیازسنجی آموزشی  رباشند، بنابراین ضروري است تا ب ترین عوامل می ها از جمله مهم این دوره

همیت امر آموزش و توسعه در بر ا. گردد تأکیدبا رویکرد بلندمدت و مستمر تمرکز و توام صحیح 

 3)، گالان و ژو2015( 2وپرنس و همکاران)، د2016( 1ناهاي قبلی مانند اهنرت و همکار پژوهش

) 2007( 7)، کلبرت و کروکز2012(6)، تیلور و همکاران 2014( 5)، هوپ2014( 4)، هري2014(

توان این گونه تحلیل نمود  هاي عنوان شده در این قسمت را می مؤلفهاهمیت شده است.  تأکید

ث آموزش و توسعه نیز بر اهمیت که در ادامه بحث برابري افراد در گزینش و استخدام، در بح

شده  تأکیدهاي آموزش و رشد  از فرصتبرابري افراد در تمام سطوح سازمانی جهت برخورداري 

مدت و بلندمدت در راستاي  هاي آموزشی بر اساس اهداف کوتاه است، از این رو تنظیم برنامه

مله سیستم منابع ج هاي سازمانی از ازمانی و اهداف پایداري در سیستمرسیدن به اهداف س

العمر و رشد پایدار  ین خود در برقراري یادگیري مادامهاي مهم عنوان گردید که ا انسانی از مقوله

دستیابی به این  کند و جهت طح سازمانی نقش مهمی ایفا میچه در سطح فردي و چه در س

فراد انجام پذیرد. لی اها با رویکرد بلندمدت و جهت پیشرفت شغ ریزي این دوره هدف باید برنامه

گذاري صحیح در امر آموزش و توسعه  سرمایههاي این پژوهش مشخص گردید که  طبق یافته

تواند در بلندمدت منافع زیادي را هم از لحاظ اقتصادي و هم غیراقتصادي براي  منابع انسانی می

مثبتی همچون تواند پیامدهاي  فق بودن مدیریت آموزش و توسعه میموسازمان به ارمغان آورد و 

، آتی از درون سازمانانسانی متخصص منابع  تأمینافزایش دانش، انگیزه و مشارکت کارکنان، 

به نوعی خزانه  و و افزایش مسئولیت فردي به دنبال داشته باشد افزایش نوآوري و خلاقیت

 .دهد استعداد تشکیل می

شده است.  تأکیدنشاط در بحث نگهداشت منابع انسانی، بر ایجاد محیطی سالم، امن و با

تواند باعث ایجاد همبستگی بین افراد و رضایت از محیط کار شده و روحیه  ی مییها چنین محیط

کنان و خانواده، توجه هاي سلامت کار نین اتخاذ اقداماتی مانند برنامهجمعی را بهبود بخشد. همچ

                                                 
1 Ehnert et al 
2 De Prins et al 
3 Gollan & Xu 
4 Harry 
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6 Taylor et al 
7 Colbert & Kurucz 
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و حفظ سلامت کارکنان هاي رفاهی هدفمند جهت بهبود  و سلامت محیط کار، برنامهبه بهداشت 

ري و خانوادگی فرد و اجراي ضروري عنوان شد. علاوه بر این بر لزوم توجه به توازن زندگی کا

هایی همچون برنامه زمانبندي منطعف، ساعات کاري شناور جهت کمک به افراد در  سیاست

توجه به گردید.  تأکیدهاي خانوداگی و شغلی  راستاي اجراي هر چه بهتر تعهدات و مسئولیت

هاي کاري پایدار جهت پایداري انسانی و سلامت و کیفیت زندگی کاري در  ارگونومی و سیستم

، 2014( 3)، ماري آپانادار2014( 2)، کیرا و لیورگرن2014( 1هاي پیشین از جمله زینک پژوهش

 بوده است که بر ضرورت و اهمیت این تأکیدنیز مورد  )2014( 5) و دورنباخ2014( 4) بک2003

مرتبط با منابع انسانی را هاي  ها و برنامه افزاید و لزوم توجه به آنها در سیاست عوامل می

 چه جذب و استخدام افراد مستعد و با توان تحلیل نمود که اگر همچنین می سازد. تر می برجسته

هاي مهم در بحث مدیریت منابع انسانی است، امر نگهداشت این منابع  دانش از جمله دغدغه

هاي انجام شده در جذب  تواند هزینه زیرا سازمان می ،اي برخوردار است سانی نیز از اهمیت ویژهان

هاي مناسبی در نگهداشت  اید در صورتی که بتواند استراتژيو استخدام و آموزش را جبران نم

ها بر اساس رویکرد پایداري در سیستم  که از جمله این استراتژيمنابع انسانی اتخاذ نماید 

دیریت منابع انسانی، توجه به سلامت، ایمنی و رفاه منابع انسانی است که به بهبود کیفیت م

زندگی کاري کارکنان و در نتیجه افزایش رضایت کارکنان و کاهش نرخ غیبت و خروج کارکنان 

 انجامد. می

هاي جبران خدمتی که متناسب با  در زمینه جبران خدمت کارکنان، بر اجراي سیستم

و مسئولیت افراد، پرداخت به آنها صورت پذیرد به طوري که کار مساوي دریافتی برابر را فعالیت 

شده است. از جمله دیگر اهداف مهم در بحث جبران خدمت کارکنان، عادلانه  تأکیدنتیجه دهد، 

معیشت کارکنان و همچنین بهبود وضع کیفی  تأمیناي که جوابگوي  ها به گونه بودن پرداخت

پاداش  ، سیستمسازمانی باشد، عنوان شد. همچنین مشخص گردید در راستاي اهداف زندگی آنها

و هدفمند و مبتنی بر شایستگی و عملکرد داشته باشد تا انگیزش  هاي متنوع بایست سیاست می

)، اهنرت و 2014گونه که در تحقیقات هري ( همان را در کارکنان ایجاد کند مؤثرلازم و 

اران ) و زاگ و همک2009( 7هلینگ و همکاران )، و2014( 6ک و زینکاسران )،2014همکاران (

ملاحظات ذکر شده  دیگر . از جملهشده است تأکیدهاي پاداش  ) بر اهمیت تنوع سیاست2001(

                                                 
1 Zink 
2 Kira & Lifvergren 
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6Osranek & Zink  
7 Wehling et al 
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هاي تسهیم منافع همچون  ریزي اجراي برنامه ها با نرخ تورم در جامعه و طرح تناسب پرداختی

توان از جمله  میشوندگان معتقد بودند  که مصاحبهمانطور اعطاي پاداش در قالب سهام بود. ه

هایی به برقراري عدالت اجتماعی و  جراي موفق چنین اقدامات و برنامهپیامدهاي حاصل از ا

هاي قبلی بر برقراري  گونه که در بخش همان ارتقاي سطح کیفیت زندگی در جامعه اشاره کرد.

در قسمت جبران خدمت نیز بر  ،شده است تأکیدت تعادل که از جمله ارکان اصلی پایداري اس

شده است که این  تأکیدها و عملکرد  ارکنان با توجه به میزان مسئولیتها به ک برابري پرداختی

 تواند به افزایش انگیزه و اعتماد کارکنان نیز بیانجامد. امر می

ستگی از سازمان خارج چون بازنشدر انتهاي فرآیند مدیریت منابع انسانی که افراد به دلایلی 

هاي مناسبی مبتنی بر اهداف پایداري اتخاذ کند تا هم منافع  شوند، سازمان باید استراتژي می

را چه در سطح فردي،  گردد و کمترین آسیب تأمینبه بهترین نحو  کارکنان و هم منافع سازمانی

 مؤثرم حفظ ارتباطات در بحث خروج کارکنان، بر لزودر نتیجه  اجتماعی موجب گردد. سازمانی و

با کارکنان پس از خروج از شرکت (به عنوان مثال پس از بازنشسته شدن)، اختصاص بودجه ویژه 

آتیه آنها، و تلاش  تأمینبه صندوق بازنشستگان جهت اعطاي تسهیلات در زمان نیاز و با هدف 

ده است. همچنین ش تأکیدهاي اجتماعی سازمان  ها و فعالیت در مشارکت دادن آنها در برنامه

م پذیرد و پس از بازنشستگی عنوان شد بهتر است فرآیند بازنشستگی به صورت تدریجی انجا

استفاده گردد.  آنها مجدداً يهایی اتخاذ گردد تا از دانش و تجربیات گرانبها و برنامه ها سیاست

موارد بود که با هدف اي به افراد در هنگام ترك سازمان نیز از جمله دیگر  هاي حرفه ارائه مشاوره

) نیز بر لزوم 2014که در تحقیقات هري ( کمک به فرد در یافتن شغل مناسب دیگر مطرح شد

شده  تأکیداي به کارکنان  حرفههاي  حفظ ارتباط با کارکنان پس از خروج آنها و ارائه مشاوره

همراه دارد،  ان بههاي بسیار مهمی که انجام موفق چنین اقداماتی براي سازم . از ارزشاست

پذیري سازمانی و نقش داشتن در بهبود رفاه اجتماعی، تکریم منزلت  نمایش مسئولیت

توان اظهار داشت  بازنشستگان و حفظ گنجینه دانشی کارکنان بازنشسته در سازمان است که می

  ترین دستاوردهاي سازمانی است. که از جمله مهم

حاصل از هاي  تجزیه و تحلیل دادهنتایج که از کارت امتیازي مدیریت منابع انسانی پایدار 

 . شده استنشان داده  13 در جدول، به دست آمده است مصاحبه با خبرگان
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 : کارت امتیازي مدیریت منابع انسانی پایدار13جدول
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 : کارت امتیازي مدیریت منابع انسانی پایدار13 ادامه جدول

 )مطالعات نگارندگانمنبع: (

 

منابع انسانی پایدار، جذب  هاي جدید در بخش کارت امتیازي مدیریت مؤلفهاز جمله 

توان این گونه نتیجه گرفت  حاضر، می باشد و با توجه به نظرات خبرگان پژوهش محور می عدالت

، بیشتر بر اساس ها و نهادها فرآیند جذب و استخدام در سازماندر کشور ما، که  که به علت آن

شوند، بنابراین براي هدف  یدر این فرآیند با جدیت تبعیت نم ضوابطپذیرد و  روابط انجام می

 باشد. بر توجه به گزینش عادلانه بسیار مهم می تأکیدپایداري، 
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توسعه آموزش فراگیر در تمامی سطوح سازمانی از  مؤلفهدر کارکرد آموزش و توسعه نیز 

فتیم؛ این یافته حاکی از آن باشد که در پژوهش حاضر بدان دست یا هاي جدیدي می مؤلفهجمله 

هاي توسعه و رشد به یکسان در  هاي سازمانی، فرصت هاي مدیریتی در سیستم است که در زمینه

 مؤلفهکنندگان این پژوهش بر این  مشارکت تأکیدگیرد و این دلیل  کارکنان قرار نمی اختیار

جاد سازمان یادگیرنده است باشد. از جمله پیامدهاي حاصل نیز در کارکرد آموزش و توسعه، ای می

 دارد. و نقش مهم آن در موفقیت سازمانی بلندمدت بر یادگیري سازمانی  تأکیدکه 

هاي جدید، سیستم پرداخت با هدف بهبود وضع کیفی  مؤلفهدر بخش جبران خدمت نیز از 

ر هاي اجتماعی و سطح زندگی کارکنان د توان علت آن را در زمینه زندگی کارکنان است که می

در کشور زیاد جامعه جستجو کرد. از جمله دلایل این امر، توسط خبرگان، نوسانات اقتصادي 

همخوانی ندارد و این امر موجب هاي پرداخت حقوق و دستمزد با آن  عنوان شد که سیاست

که سطح کیفی زندگی افراد نه تنها رشد نداشته باشد بلکه دچار افت نیز گردد. اگر  شود می

هاي سازمانی دست یابیم توجه به این عامل بسیار اهمیت  اهداف پایداري در سیستمواهیم به بخ

توان بیان  یکی از اهداف مهم پایداري است. می وگردد  موجب تحقق کامیابی افراد می کهدارد 

تواند در بهبود رفاه اجتماعی هم نقش  هبود وضع کیفی زندگی کارکنان، میداشت که توجه به ب

هایی که بتوانند در این زمینه موفق عمل کنند به نوعی بخشی از  و سازمان مهمی ایفا کند

 اند. لت اجتماعی خود را نیز ادا نمودهرسا

 يهاي جدید مؤلفهتدریجی بودن بازنشستگی از جمله  مؤلفهدر بخش خروج کارکنان نیز، 

مثبت  تأثیر تدریجی بودن این فرآیند در روحیه کارکنان ،خبرگانبر اساس نظر  که باشد می

ها و  ازد. همچنین بر لزوم اتخاذ سیاستس داشته و آنها را براي دوران بازنشستگی آماده می

شده است که این امر  تأکیدهایی جهت بکارگیري مجدد دانش و تجربه کارکنان بازنشسته  برنامه

ی به ش ضمنبه ایجاد و حفظ گنجینه دانشی در سازمان کمک خواهد کرد و فرآیند تبدیل دان

 بخشد.  دانش آشکار را تحقق می

کارت امتیازي مدیریت منابع انسانی پایدار پیشنهادي این پژوهش، یک برنامه عملی و 

دهد و  یدن به پایداري سازمانی ارائه میسیستم ارزیابی جهت بررسی نقش منابع انسانی در رس

آورد. این چارچوب  اهم میرو مدیریت منابع انسانی فرچارچوبی را براي اتخاذ اقدامات در قلم

تواند به عنوان یک دستورالعمل براي مدیریت منابع انسانی پایدار عمل کند، معیارهاي ارزیابی  می

را اهداف مدیریت منابع انسانی پایدار را تعریف کرده و پیامدهاي ارزشی حاصل از این اقدامات 

دهی در  در حقیقت کار گزارش دارد. این معیارهاي ارزیابی براي سازمان و اجتماع بیان می

سازد. شایان ذکر است  ات و پیامدهاي اقدامات اتخاذ شده و اجرا شده را تسهیل میتأثیرخصوص 

که در هر برنامه، بدون توجه به اینکه استراتژي، چارچوب، نقشه مسیر و معیارهاي خوب تدوین 



 تصداق مائده، هاشمی سهیلاعمران،  صالحی ابراهیم، طباطبایی پور نیلی سید اکبرارائه کارت امتیازي مدیریت .../              165

آیندها، مدیریت منابع انسانی شده باشند، کلید موفقیت اصلی، عملکرد است. جهت عبور از این فر

بایست مجموعه  ین منظور مدیریت منابع انسانی میپایدار نیازمند ایجاد تغییر است و بد

هاي فرآیند محورش را براي هدایت تغییر سازمانی و ایجاد فرهنگ مثبت بکار گیرد.  ارتمه

دست دارد، بنابراین با  هاي تغییر در سانی ابزاري قوي در اجراي برنامه، مدیریت منابع اناساساً

تواند نقش بسیار اساسی در  تنظیم مجدد مسیرش با قرار دادن رویکرد پایداري در قلب آن، می

تواند با استفاده از  دستیابی به پایداري سازمانی ایفا کند. علاوه بر این، مدیریت منابع انسانی می

به عنوان ارزیابی مستمر عملکرد کارت امتیازي مدیریت منابع انسانی پایدار، گزارشات منظمی 

واقعی و همچنین به عنوان یادآوري اهمیت نقش مدیریت منابع انسانی در اهداف پایداري به 

 رهبران سازمان ارائه دهد.

هاي مدیریت  انی پایدار مفهومی جدید در سیستممدیریت منابع انسشایان ذکر است که 

حل اولیه قرار دارد. این مطالعه به منظور هاي اجراي آن هنوز در مرا است و در نتیجه روش

بینی انتظارات در مورد  آمیز چنین سیستمی و پیش در توسعه موفقیت مؤثرشناسایی عوامل 

جام شده است. این مطالعه در مزایاي بالقوه آن در کارکردهاي مدیریت منابع انسانی ان

این  ت، از آن جایی کهبنیان انجام پذیرف هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات دانش شرکت

هاي دانش محور به شدت به کارکنان دانشی وابسته هستند و مهارت، تخصص و دانش  شرکت

باشد. نتایج حاصل از این  هاي اصلی شرکت فناوري اطلاعات و ارتباطات می ز داراییاین کارکنان ا

اي سازمانی ه پژوهش کیفی در راستاي پیشبرد و گسترش بکارگیري مفهوم پایداري در سیستم

از آن جایی که توجه به عوامل  ،کنند ت منابع انسانی نقش مهمی ایفا میبه ویژه سیستم مدیری

حیاتی در هر یک از فرآیندهاي مدیریت منابع انسانی به متخصصان مدیریت منابع انسانی براي 

مچون جذب به منظور پاسخگویی به نیازهایی همدیریتی  هاي هایی براي بهبود شیوه شناسایی راه

پذیري سازمان در  و حفظ کارکنان ماهر، با انگیزه و متعهد، پایداري سازمانی و افزایش رقابت

 کند. می اقتصاد جهانی کمک

نظر به اهمیت رویکرد پایداري در مدیریت منابع انسانی و مزایاي حاصل از آن در سطوح 

ین پژوهش جهت ایی شده در اشناس مؤثرگردد عوامل  ان، سازمان و اجتماع، پیشنهاد میکارکن

محور مورد  هاي دانش ها به ویژه سازمان هاي صحیح مدیریت افراد در سازمان تدوین و اتخاذ شیوه

توجه قرار گیرند. مدیریت منابع انسانی پایدار فرآیندي پویا و مستمر است که پتانسیل بهبود 

ها موقعیت استراتژیک  براي سازمانوري را دارد و  مزیت رقابتی، پایداري سازمانی و افزایش بهره

 آورد. به ارمغان می

شایان ذکر است که تا آنجایی که محقق تحقیقات و مطالعات پیشین را مورد مطالعه قرار 

داده است، کارت امتیازي مدیریت منابع انسانی پایدار ارائه شده در این پژوهش، از جمله 
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منابع انسانی ارائه شده است و به تفکیک به  نخستین مطالعاتی است که بر اساس فرآیند مدیریت

هاي کلیدي در بخش اهداف، معیارهاي ارزیابی و پیامدهاي حاصل در هر یک از  مؤلفهشناسایی 

کارکردهاي مدیریت منابع انسانی (جذب و استخدام، آموزش و توسعه، نگهداشت، جبران خدمت 

هاي تحقیق حاضر  شت که این از نوآوريوان اظهار دات ج کارکنان) پرداخته شده است و میو خرو

تواند به عنوان یک ابزار قدرتمند و یکپارچه در دستان مدیران منابع انسانی  باشد و می می

ها و برنامه منطبق با اهداف پایداري یاري  نگریسته شود، از آن جایی که به آنها در تدوین سیاست

 ختیار آنها قرار گیرد.تواند به عنوان یک دستورالعمل در ا رساند و می می
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