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Absrtact

target is design an strategic model for sustainable human resource management 
for administrative organizations of Iran.The research method is descriptive in 
terms of applied purpose and in terms of exploratory nature and in terms of 
method of collecting and analyzing information, this research is descriptive and 
survey type. The statistical population in the qualitative field includes professors 
and researchers in the field of human resource management and senior managers 
of the administrative and recruitment organization of Iran. so after studying the 
literature and then to codify the data theory theory method,sustainable human 
resource management factors were identified. The results of the analysis show 
that the causal factors affecting sustainable human resource management include 
human factor, organizational factor and organizational environment. Underly-
ing factors affecting sustainable human resource management including sustain-
ability and retention of human resources, use of infrastructure for organizational 
sustainability, intervening factors affecting sustainable human resource manage-
ment including socio-political constraints, environmental legal constraints and 
financial constraints, strategic factors Effective on sustainable human resource 
management includes hiring people based on job conditions, formulating and im-
plementing human resource strategies, using and establishing a human resource 
recruitment system and management principles to apply the payment system, the 
main and effective phenomena on human resource management Sustainability 
includes green culture management, sustainable organizational status and behav-
ioral social status and the effective consequences on sustainable human resource 
management include the economic productivity of the organization, ensuring the 
interests of employees for the welfare of the organization and development of the 
organization based on environmental issues.
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چکیده 
هدف از ارائه این تحقیق، طراحی الگوی راهبردی مدیریت منابع انس��انی پایدار برای سازمان های 
اداری کش��ور است. روش تحقیق از نظر هدف، کارب��ردی و توسعه ای و از نظر ماهیت، اکتشافی و 
از نظ��ر شیوه گردآوری و تحلیل اطلاعات نیز توصیفی از نوع میدانی است. جامعه آماری در حوزه 
کیف��ی شامل اساتید و پژوهشگران حوزه مدیریت منابع انس��انی و مدی��ران عالی سازمان اداری و 
استخدامی کشور می باشد که به صورت هدفمند و با روش گلوله برفی و از نظر تعداد، با روش اشباع 
نظ��ری انتخاب شده اند. بدین منظور، پس از مطالعه ادبیات موضوع، جهت کدگذاری با استفاده از 
روش نظریه داده بنیاد، عوامل مدیریت منابع انسانی پایدار شناسایی شدند. نتایج تحلیل بر اساس 
روش نظریه داده بنیاد نشان می دهد که عوامل علّی موثر بر مدیریت منابع انسانی پایدار شامل عامل 
انسانی، عامل سازمانی و محیط سازمان است. عوامل زمینه ای موثر بر مدیریت منابع انسانی پایدار 
شامل پایداری و نگه داشت منابع انس��انی و به کارگیری زیرساخت ها جهت پایداری سازمان است؛ 
عوامل مداخله گر موثر بر مدیریت منابع انس��انی پایدار شامل محدودیت های سیاسی � اجتماعی، 
محدودیت های قانونی محیطی و محدودیت های مالی است و عوامل راهبردی موثر بر مدیریت منابع 
انسانی پایدار شامل استخدام افراد بر اساس شرایط احراز شغل، تدوین و اجرای استراتژی های منابع 
انس��انی، به کارگیری و استقرار نظام جذب منابع انس��انی و اصول مدیریت جهت به کارگیری نظام 
پرداخت است. پدیده های اصلی و موثر)هس��ته ای( بر مدیریت منابع انسانی پایدار شامل مدیریت 
فرهنگ سبز، جایگاه پایدار سازمانی و جایگاه اجتماعی رفتاری است و پیامدهای موثر بر مدیریت 
منابع انسانی پایدار شامل بهره وري اقتصادي سازمان، تأمین منافع کارکنان جهت رفاه سازمان و 

توسعه سازمان براساس توجه به مسائل زیست محیطی می باشد.
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مقدمه
درخص��وص مفه��وم "راهبرد" تعریف های بس��یار زیادی ارائ��ه شده است و از آن می��ان، دو تن از 
برجس��ته ترین صاحب نظ��ران این حوزه � "پورتر" و "مینتزبرگ" � ه��ر یک تعریفی متفاوت و در 
مواردی متناقض ارائه داده اند. پورتر)1980( در کتاب "راهبرد رقابتی" از دیدگاه رقابتی، راهبرد را 
فرمولی گسترده درمورد چگونگی رقابت یک کسب وکار، اهداف آن و خط مشی ها و اقدامات موردنیاز 
ب��رای دستیابی به آن اهداف می داند. در سوی دیگ��ر، "مینتزبرگ" با درپیش گرفتن یک رویکرد 
ساختارشکن، تعریف ها و گونه های مختلفی را برای راهبرد در نظر می گیرد؛ از دیدگاه وی، راهبرد 
ممکن است جریانی از برنامه ها، الگوها، موقعیت ها یا حتی یک چشم انداز برای پیشی گرفتن از رقبا 
باشد و ممکن است آگاهانه یا خودجوش باشد. راهبرد بیش از اینکه قابل شکل دادن باشد، در جریان 
یادگیری سازمانی، شکل می گیرد)مینتزبرگ، 1994؛ آذر و همکاران، 1392(. "مدیریت راهبردی" 
نیز برنامه ای هماهنگ، جامع و پیوسته است که استعداد ممتاز سازمان را با محیط پیوند می دهد 
و منظ��ور از آن، تحقق هدف های سازم��ان در چارچوب اجرای صحیح مدیریت است)بشردوست، 
1390(. راهبردهای مدیریتی شالوده ای را برای طرح های راهبردی فراهم می آورند و سازمان را قادر 
می سازند که پیشرفت را اندازه گیری کند و بازدهی سازمان را با توجه به اهداف تعیین شده، ارزشیابی 
کند)دسلر، 2018(. بر این اساس، راهبرد خوب، راهبردی است که کارکنان را به طور واقعی دارای 
"احساس ارزشمندی" کند. راهبرد خوب باید کارکنان را درباره سازمان صاحبِ دانش کند و آنان 
را وادارد تا درباره جایگاه خود به عنوان گروه و فرد، "احساس شغلی" داشته باشند)اولریش، 1396(. 
ریشه مفهوم "پایداری" نیازمند پایدار نمودن سیس��تم محیطی و حفظ محیط  زیس��ت است؛ 
درحالی که نیازهای توسعه ای انسان را نیز به طور هم زمان بتوان فراهم نمود؛ اما محیط ما در حال 
تخریب و منابع ما در حال مصرف شدن هستند؛ بنابراین، مفهوم "توسعه پایدار" به وجود آمد. بعد 
از تعریف کمیسیون برانتلند1 از پایداری، الکینگتون)1994( استراتژی برنده � برنده را برای ادغام 
عملیات کس��ب وکار با توسعه پایدار مطرح نمود. طبق گفته او، سازمان ها استراتژی هایی را به کار 
می برند که هم زمان برای سازمان، مشتریان و محیط دارای منافع باشد. او در سال 2004 دیدگاه 
سه گانه پایداری را معرفی نمود: حفاظت از محیط، برآورده نمودن نیازهای جامعه و بهبود اقتصادی. 

1. Bruntland
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اکنون سوال این است که مفهوم پایداری)جنبه های انسانی و اجتماعی( را چگونه در سطح مدیریت 
منابع انس��انی مورد بررسی قرار دهیم؟ در طول 30 سال اخیر، مدیریت استراتژیک منابع انسانی 
به عنوان یک رویکرد غالب به مدیریت منابع انسانی مورد بررسی قرار گرفته است. در دو دهه اخیر، 
یک رویکرد جدید با عنوان مدیریت منابع انسانی پایدار توسط کمیسیون برانتلند مطرح گردیده 
است که پایداری سازمان و افراد شاغل در آن را مورد بررسی قرار می دهد. سازمان ها و افراد آن با 
تغییراتی همچون سازمان های دانشی، تغییرات فناورانه سریع، نوآوری مستمر، محیط کاری منعطف 
و زمان بندی کاری روبه رو هستند. از دیدگاه ذی نفعان، شاخص های مثبت و منفی زمینه ای محیطی 
و اجتماعی/ انسانی درگیر در پایداری وجود دارند. با ادغام مدیریت منابع انسانی در پایداری، برای 
سیاست ها و تحقیقات دو جهت پدیدار می شود: در "سطح کلان"، مدیریت منابع انسانی می تواند 
به مباحث اجتماعی پیرامون پایداری سازمان و مس��ئولیت اجتماعی بپردازد و در "سطح خرد"، 
تمرکز بر فرایندهای داخلی مدیریت منابع انسانی)مانند مسائل مربوط به سن و موضوعات مرتبط 
با سلامت کارکنان( است که سامانه های مدیریت منابع انسانی پایدار را به یک استراتژی بقا برای 
سازمان تبدیل می کند. این مفهوم، خود، با مفهوم کارکنان با کیفیت مرتبط است. مفاهیم زیادی 
مدیریت منابع انسانی را به پایداری مرتبط می کنند. پایداری منابع انسانی، مدیریت منابع انسانی 
پایدار)احترام، گشودگی و استمرار1(. همچنین، مدیریت منابع انسانی پایدار، چرخ محرکه مهم در 

فهم کارراهه پایدار است)وان دی واس، ون دی هیجدن، 2017(.
حدود دو دهه است که موضوع پایداری وارد مفاهیم منابع انس��انی شده است)زاگ و همکاران، 
2001(. کارکنان منابع کمیاب و باارزشی برای تولید مزیت رقابتی پایدار سازمان هستند. بر اساس 
دیدگاه منبع محور، مزیت رقابتی پایدار می تواند از طریق منابع انسانی که خالق ارزش برای سازمان 
است، به دست آید و این منابع به سادگی توسط رقبا قابل حصول نیس��تند. مدیریت منابع انسانی 
پایدار، برآورده نمودن نیازهای بهینه سازمان و جامعه بدون به خطر انداختن تأمین نیازهای آینده 
است)ماریا پانادار، 2003؛ 910(. درواقع، سازمان ها نه تنها باید به منافع سهامداران)حداکثر نمودن 
س��ودآوری اقتصادی( توجه نمایند بلکه باید رفاه ذی نفعان2 را نیز فراهم کنند)کاهش آسیب ها به 
کارکنان، خانواده و جامعه(. اقدامات مدیریت منابع انسانی پایدار به خروجی های مالی و نیز نیل به 
اهداف سازمان از طریق رضایتمندی، راه کارکنان، مشارکت کارکنان و روحیه آنها کمک می کند. از 

1. Respect, Openness & Continuity  
2. Stakeholder Well-Being
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طرفی، این اقدامات مدیریت منابع انسانی پایدار ممکن است اثرات جانبی مختلفی را برای ذی نفعان 
در بر داشته باشد. مدیریت منابع انسانی پایدار می تواند به طور هم زمان، موجب به حداکثر رسیدن 
عملکرد مالی و بهره وری سازمان و نیز کاهش آسیب های وارده بر ذی نفعان داخلی و خارجی )مانند 

کارکنان، جامعه و دولت( گردد)تاکاهاشی، 2014(.
دیدگاه منبع محور، نقش اساسی منابع انسانی در خلق مزیت رقابتی برای سازمان ها را مشخص 
می سازد. سیس��تم های مدیریت منابع انس��انی و اقدامات مرتبط با آن برای خلق سرمایه انس��انی 
منحصربه فرد حیاتی هستند. کازلاسکاتی و بوچیونینی)2008( پیشنهاد دادند که دیدگاه متفاوت 
منابع انسانی، نقش های متفاوت مدیریت منابع انسانی و مجموعه فعالیت های منابع انسانی برای 
پایدار نمودن مزیت رقابتی سازمان موردنیاز است و ترکیب منابع انسانی و راه های مدیریت نمی تواند 
به ارزش های سازمان بیفزاید)ففر، 2010(؛ بنابراین، یک بعد جدید به پایداری اضافه نمود: شاخص 
انس��انی. مطالعه او بر پایداری اجتماعی کارکنان با تأکید ویژه بر سلامت و معنویت کارکنان بود. 
او نش��ان داد که چگونه تصمیمات یک سازمان درخصوص رف��اه کارکنان می تواند رفاه اجتماعی 
کارکنان را تحت تأثیر قرار دهد. دیگران بر جنبه  اجتماعی اقدامات منابع انس��انی تمرکز نمودند. 
ماریاپاندار)2003، 2012( اثر اجتماعی کوچک سازی را مطرح نمود و چان)2013( دیگر گزینه های 
پاسخ گویی اجتماعی در برابر کاهش کارمندان را طرح نمود و کازیکاو کایزر)2012( نه تنها اثرات 
منفی بلکه اثرات مثبت اقدامات کار منعطف را موردبررسی قرار داد. در دهه اخیر نیز محققان، اثر 
محیطی اقدامات مدیریت منابع انسانی را بر منافع سازمان و جامعه موردبررسی قرار داده اند)کوهن 
و همکاران، 2010؛ مندیپ، 2012( که با عنوان "مدیریت منابع انس��انی سبز" مطرح شده است. 
محققان به دنبال راهی برای یکپارچه نمودن مدیریت محیطی با مدیریت منابع انسانی هستند. مطابق 
نظر دیلی و هوانگ)2001( مدیریت محیطی به تعادل میان رشد صنعتی و حفاظت محیط زیست 
طبیعی برای نسل های آینده که در معرض تهدید هستند، اشاره دارد. ویج و همکاران)2013( یک 
سلسله اقدامات سبز که می تواند با اداره منابع انسانی یکپارچه گردد و همچنین، اقدامات مدیران 
برای ارتقای سطح اقدامات در همه سطوح را پیشنهاد کردند. مندیپ)2012( نیز اهمیت اقدامات 
منابع انسانی سازگار با محیط زیست را بیشتر مشخص نمود و راه هایی برای بهبود عملکرد محیطی 
در همه فعالیت های منابع انسانی پیشنهاد نمود. او همچنین، اهمیت اتحادیه های کار برای مشارکت 
کارکنان در جهت کمک به سازگار نمودن سیاست های مدیریت منابع انسانی سبز را متذکر شد و 
بر حفظ سرمایه دانشی برای اطمینان از اینکه دانش موفقیت سازمانی را برای نس��ل های بعدی و 
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برای اکنون حفظ نماییم، تأکید نمود.
مفهوم پایداری در مدیریت منابع انس��انی، یک موضوع جدید است. این موضوع از دیدگاه های 
مختل��ف از جمله دیدگاه سازمانی، اجتماعی و محیطی موردبررسی قرار گرفته است. برای بررسی 
همه جانبه مدیریت منابع انسانی پایدار، محققان این مفهوم را از سه جنبه مورد بررسی قرار داده اند 

که عبارتند از: عملکرد سازمانی، رفاه اجتماعی کارکنان و فرصت های شغلی برای آنها. 
جهانی شدن یک چالش در برابر پایداری سازمان است. تفکر در حال گس��ترشی وجود دارد که 
یک سازمان برای پایدار ماندن نیاز به یک مزیت رقابتی دارد که به سختی قابل تقلید باشد. یکی از 
مشکلات مدیریت منابع انس��انی، تربیت نیروی انسانی با مهارت های بالا و با انگیزه است. "جنگ 
استعدادها" اصطلاحی است که به این منظور استفاده می شود. از آنجا که سازمان ها روزبه روز تحت 
فش��ار بیشتری برای افزایش کارایی و اثربخشی قرار می گیرند، لازم است که استراتژی های بهینه 
سرمایه گذاری بر ابعاد پایداری برای حداکثر نمودن اثرات مثبت کارمندان در آینده اتخاذ نمایند. 
تحقیقات نشان داده است که سازمان هایی که مزیت های رقابتی خود را با جذب استعدادها افزایش 
داده اند، از موفقیت بالاتری برخوردار هستند. عملکرد اجتماعی سازمان، جذب استعدادهای آنها را 

تحت تأثیر قرار می دهد)ابو هزیفه، ازلان، نجاتی و جایارامان، 2016(.
زمینه مفهومی نیازمند آن است که تمایز کافی میان رویکرد سنتی و استراتژیک به منابع انسانی 
و حرکت به سمت جذب الگوی مدیریت منابع انس��انی پایدار وجود داشته باشد. در سال های اخیر، 
مفهوم مدیریت پایدار منابع انس��انی به عنوان اقدام��ات مرتبط با مدیریت افراد که منجر به توسعه 
اجتماعی، محیطی و سرمایه انس��انی می شود، تعریف شده است ک��ه به عنوان رویکردی در مقابل 
مدیریت استراتژیک منابع انسانی مطرح می شود. دیدگاه مدیریت استراتژیک منابع انسانی بر منافع 
اقتص��ادی و حداکثر سازی سود تمرکز دارد)کرامار، 2013(. در مطالعات گس��ترده حوزه مدیریت 
پایدار منابع انس��انی، جریان عمده تحقیقات بر مطالعات کشف رابطه میان مجموعه ای از اقدامات 
منابع انس��انی)با عنوان مدیریت منابع انس��انی سبز( و پایداری محیطی تمرکز می شود. درواقع، با 
توسعه تعهد و نیز توسعه مشارکت کارکنان می توان سازمان را سبز نمود)رنویک، ردمن و ماگوری، 
2013(. در سازمان ه��ای چند قطبی، به تبع ن��وع استراتژی های موجود، تنش هایی در سازمان به 
وجود می آید که آن نیز خود، به وجود چرخه اخلاقی و غیر اخلاقی بس��تگی دارد. هنگامی که در 
سازم��ان چرخه غیر اخلاقی وجود داشته باشد، سازمان تنها بر یک قطب رویکرد تمرکز می کند و 
این رویکرد، منجر به تشدید تنش ها می شود که به دلیل از دست دادن گزینه های دیگر و نوسانات 
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سازمان است. در مقابل، چرخه اخلاقی هنگامی ظهور می کند که سازمان نسبت به تنش ها آگاهی 
ایجاد می کند و همه قطب های متناقض رویکرد را مدنظر قرار می دهد. مزایای این چرخه، پرورش 
ن��وآوری بنیادین و تدریجی است تا سازمان از حیات بلندمدت خود اطمینان حاصل کند. دیدگاه 
متناقض در مدیریت منابع انسانی، ناشی از دیدگاه تناسب است که بررسی می کند با پذیرش ماهیت 
متناقض اقدامات مدیریت منابع انس��انی، چه چیزهایی می توانن��د و باید حل شوند. اگرچه اخیرا 
عنوان می شود که تناقض یک لنز است که از طریق آن، مدیریت پایدار منابع انسانی نظریه سازی 

می شود)انهارت، 2009، 2014(.
دیدگاه های متفاوتی در سازمان درخصوص چیستی و چرایی پایداری محیطی که می بایست با 
فرایندهای سازمان منطبق شود، وجود دارد: 1. گرایشات افراد سازمان به پایداری محیطی ممکن 
است با اقدامات مرتبط با تعهد به پایداری محیطی متفاوت باشد؛ 2. دشوار بودن برقراری تعادل میان 
اهداف محیطی و اهداف اجتماعی و کسب وکار؛ 3. تعارض میان نیاز به پیگیری نوآوری بنیادین و 
به طور هم زمان حفظ مشروعیت نهادی؛ 4. اجرای استاندارهای اقدامات کارای سبز توسط ذی نفعان 
در براب��ر اقدامات خاص سازم��ان در جهت پرورش تنوع. این تناقض��ات و به دنبال آن، تنش های 
به وجودآمده، منجر به ایجاد پیچیدگی در سازمان می شود. شیهان و همکاران)2013( نشان داده اند 
که چگونه ماهیت مدیریت منابع انسانی متناقض است. باسیل)2009( این تناقض را با عنوان دو 
مفهوم "مدیریت منابع انس��انی نرم" و "مدیریت منابع انسانی سخت" توضیح داده است. پوتنام و 
همکاران)2014( این تناقض را منجر به ایجاد تنش بین دو مفهوم کار و زندگی دانسته اند. این دو 
قطب دو سر یک تناقض هستند؛ بنابراین، می بایست اقدامات منابع انسانی را به گونه ای طراحی نمود 
که به ایجاد انعطاف در سازمان برای تعادل در کار و زندگی کمک کند. رنویک و همکاران)2013( 
نشان دادند که سه جزء سامانه های مدیریت منابع انسانی شامل 1. حوزه دانش، مهارت، توانایی)برای 
مثال استخدام، انتخاب و آموزش(؛ 2. حوزه انگیزش و تلاش)برای مثال مدیریت عملکرد، جبران 
خدم��ت و انگیزش(؛ 3. فرصت های مشارکت)شامل مداخله کارمن��دان، روابط صنعتی و طراحی 
شغل( می تواند منجر به بهبود عملکرد محیطی سازمان شود. با این تفاسیر، مدیریت راهبردی منابع 
انسانی پایدار فرایندی است که راه های اصلی و اساسی برای رسیدن به اهداف را ترسیم می کند و 

ابزارهای لازم برای این مأموریت را فراهم می کند. 
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ضرورت انجام تحقیق
توجه به منابع انسانی پایدار در سازمان های دولتی، پدیده ای است که در دو دهه اخیر رشد فراوانی 
داشته است. این جنبش نیز مانند شمار دیگری از جنبش های کارآمد مدیریت، سودمندی و کاربری 
بالایی دارد و درحال حاضر، در سراسر کشورهای صنعتی و پیشرفته جهان نفوذ کرده است و مبانی 
و اصول کار با کارکنان با توجه به ابعاد پایداری، منابع انسانی را دچار تحولی شگرف ساخته است. 

در اسناد بالادستی نظام جمهوری اسلامی ایران، از جمله قانون اساسی، سیاست های کلی نظام 
ابلاغی مقام معظم رهبری، سیاست های کلی نظام اداری ابلاغی مقام معظم رهبری، برنامه جامع 
اصلاح نظام اداری، نقشه راه اصلاح نظام اداری و برنامه ششم توسعه جمهوری اسلامی ایران، همواره 
بر مدیریت صحیح منابع انسانی و تبدیل نظام اداری به نظامی کارا، اثربخش و متعهد به آرمان ها و 
متکی به اعتماد مردم تأکید شده است و یکی از مهم ترین راه های حصول این اهداف، از مسیر منابع 
انس��انی شایس��ته � که همان خدمتگزاران و مدیران سطوح مختلف است � می گذرد و از آنجا که 
تاکنون در نظام اداری ایران و دستگاه های دولتی، مدیریت منابع انسانی پایدار با تأکید بر موضوع 
رفاه سازمانی مورد بررسی قرار نگرفته است و از سوی دیگر، در همه اسناد بالادستی نظام جمهوری 
اسلامی ایران، بر لزوم وجود منابع انسانی شایسته تأکید شده است و همچنین، با توجه به قرار داشتن 
کشور در مقطع حساس کنونی از لحاظ فشارهای سیاسی و اقتصادی موجود و تحریم های پیش رو 
و تنگناهای موجود بر معیشت و سلامت روحی و جسمی کارکنان، به نظر می رسد که پرداختن به 
موضوع مدیریت منابع انسانی پایدار با محوریت رفاه سازمانی در یک سازمان مادر و سیاستگذار و 
با استفاده از نظرات مدیران عالی با تجربه اهمیتی مضاعف دارد. همچنین، در سال های اخیر توجه 
به مس��ئله رفاه سازمانی افزایش یافته است؛ از آن جهت که مشخص شده است که تأمین نیازهای 
زیرساختی و مالی و مادی سازمان ها � چه در درون سازمان و برای انجام فعالیت های درون سازمانی 
و چه در بیرون از سازمان و برای تأمین نیازهای معیشتی و زیستی کارکنان � نقش به سزایی در رفع 
دغدغه ها و نیازمندی هایی دارد که عدم پاسخ گویی درست و به موقع به آنها باعث می شود که بهره وری 
کارکنان در سازمان ها به شدت کاهش یابد. بر همین اساس، به نظر می رسد که مهم ترین مسئله در 
مدیریت منابع انسانی پایدار، تأمین نیازمندی هایی است که منجر به هدر  رفتِ انرژی های سازمانی 
می شود. از طرف دیگر، مدیریت منابع انسانی پایدار یک چشم انداز کلی بلندمدت به حساب می آید. 
درواقع، پایدارسازی مدیریتی مسئله ای است که تابع هدف سازمان ها می باشد؛ اما برای دستیابی به 
آن، باید به دنبال رویکردی اجرایی و عملیاتی باشیم که بتوان از طریق آن به این مهم دست یافت.
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سوالات تحقیق
پرسش اصلی

الگوی راهبردی مدیریت منابع سازمانی پایدار در سازمان های اداری ایران دارای چه ویژگی هایی است؟ 
پرسش های فرعی

1-عوامل علیّ موثر بر مدیریت منابع انسانی پایدار کدامند؟
2-عوامل زمینه ای موثر بر مدیریت منابع انسانی پایدار کدامند؟

3-عوامل مداخله گر موثر بر مدیریت منابع انسانی پایدار کدامند؟
4-عوامل راهبردی موثر بر مدیریت منابع انسانی پایدار کدامند؟

5-پدیده های اصلی و موثر بر مدیریت منابع انسانی پایدار کدامند؟
6-پیامدهای مدیریت منابع انسانی پایدار کدامند؟

پیشینه تحقیق
در جدول شماره 1، پیشینه تحقیق، به صورت خلاصه آمده است:

جدول 1. خلاصه تحقیقات

خلاصه یافته عنوان مطالعه محقق
ای��ن مطالع��ه اقدام��ات اصل��ی GHRM را ک��ه به 
و  می کن��د  تشری��ح  می کن��د،   GSCMکم��ک 
ب��ا توسع��ه و آزمایش ی��ک الگ��وی فراگی��ر برای 
  GSCMتشری��ح این مشارک��ت و نقش تعدیل گ��ر
را  پی��ش می ب��رد. مرتب��ط  تحقیق��ات  داخل��ی، 

مدیریت منابع انسانی سبز و 
همکاری های زیست محیطی: 
دیدگاه توانمندی � انگیزش � 

فرصت و دیدگاه اقتضایی

یو و همکاران
)2020(

طب��ق گفته محققان، این مطالع��ه، موجب توسعه و 
پیشرف��ت مطالعات قبلی می شود که در آن، رهبری 
نق��ش مهمی در اثرگذاری بر اقدامات مدیریت منابع 
انسانی دارد و به نوبه خود، پیش بینی کننده نوآوری 

سبز در سازمان است.

عملک��رد  و   ن��وآوری سب��ز 
زیست محیطی: نقش رهبری 
تحول گرای سب��ز و مدیریت 

منابع انسانی سبز

سینگه و همکاران
)2020(

شیوه های مدیریت منابع انسانی پایدار، توانایی ایجاد 
ن��وآوری و رضایت مشتری��ان را افزایش می دهد. در 
اینجا، رابط��ه بین شیوه های پای��دار مدیریت منابع 

انسانی و نوآوری مورد بحث قرار گرفته است.

نوآوری، مدیریت منابع انسانی 
پایدار و رضایت مشتری

ویکهام
)2019(
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چه��ار پیشنه��اد ارائ��ه شده است ک��ه ممکن است 
در مطالع��ات آت��ی به صورت تجرب��ی بررسی شوند. 
شکاف ه��ای تحقیقاتی در ادبی��ات موجود مشخص 
شده است و مس��یر پژوهش های آتی برای تحقیقات 

بیشتر در زمینه مدیریت پایداری ارائه شده است.

اهمیت مدیریت منابع انسانی 
پای��دار ب��رای اتخ��اذ اهداف 

توسعه پایدار

چاماس و بلدانودن 
)2019(

هدف ای��ن مقاله، کمک به مباحث موجود در زمینه 
مدیری��ت منابع انس��انی پای��دار، با تحلی��ل آخرین 
پیشرفت های علمی و جهت گیری های آینده مطالعات 

منابع انسانی می باشد.

مرور نظام مند مبانی مدیریت 
منابع انسانی پایدار

ماکه و همکاران
)2019(

مدیریت منابع انسانی سبز، تعهد سازمانی کارکنان، 
رفتار سازگار با محیط زیست و عملکرد محیط زیست 
هتل ها را افزایش می دهد. این مطالعه نشان می دهد 
ک��ه مدیران ارشد هتل و مدیران منابع انس��انی باید 
سیاست های مدیریت منابع انسانی سبز را پیاده کنند.

تأثیر مدیریت منابع انس��انی 
سبز بر رفتار سازگار با محیط 
و  هت��ل  کارکن��ان  زیس��ت 

عملکرد محیطی

کیم و همکاران
)2019(

نویسندگان مقاله، مفهوم مدیریت منابع انسانی پایدار 
را پایداری در سطح شرکت از منظر منابع باقی مانده 

در اختیار شرکت تعریف می کنند.

روش شناسی سنجش مدیریت 
منابع انس��انی پایدار در سطح 

شرکتی

کوچکا و 
لواندوسکی
)2017(

نویس��ندگان چارچوبی برای سنجش و اندازه گیری 
یکپارچه سرمایه انسانی پیشنهاد می دهند.

سرمای��ه انس��انی سازم��ان و 
پای��داری اجتماع��ی مناب��ع 
انسانی: به سوی یک چارچوب 

سنجش یکپارچه

اسرانک و زینک
)2014(

اثرات اقدامات مدیریت منابع انس��انی در زمینه کار 
شایسته بر عملکرد شرکت مورد بررسی قرار گرفته اند.

پای��داری سازمانی و مدیریت 
منابع انسانی در سازمان های 

کوچک و متوسط

هیرسیگ و 
همکاران
)2014(

بر این اساس، الگویی 4 بعدی بر اساس میزان قدرت 
و انرژی)کم یا زی��اد( و رفتار پیش بینانه)کم یا زیاد( 

پیشنهاد شده است.

ایجاد تعادل میان تلاش کاری 
و بازسازی مناب��ع،  س�رزندگی 
و نشاط به عن��وان یک مفهوم 

عملکرد پایدار

دورنبوش
)2014(
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در این الگو که بر اساس دیدگاه منبع محور)تأمین و حفظ 
منابع( به مدیریت منابع انسانی است، ابتدا شاخص های 
مرتب��ط با تأمین و حفظ مناب��ع ارائه می شود و سپس 
شاخص ه��ای فرماندهی و هدای��ت منابع)شناسایی و 

کنترل محرک ها/ ریسک های پایداری( ارائه می گردد.

مدل مدیریت منابع انس��انی 
پای��دار با رویک��رد ذاتی برای 

بانک های آلمانی

اهنرت و زینک
)2014(

مفهوم مدیریت منابع انسانی پایدار، در محیط جهانی 
نامطمئن اقتصادی، اجتماعی، زیس��ت محیطی ظهور 
کرده است. باید به این نکته توجه داشت که جنبه های 
مدیری��ت استراتژیک منابع انس��انی و مدیریت دولتی 
بخش های یکپارچه مدیریت منابع انسانی پایدار هستند.

فرات��ر از مدیریت استراتژیک 
مناب��ع انس��انی: آی��ا رویکرد 
مدیریت پایدار منابع انس��انی 

است؟

کرامار
)2014(

ای��ن مطالعه ابتدا مقدمه ای بر مدیریت منابع انس��انی 
و سهم مدیریت منابع انس��انی در اتخاذ اهداف توسعه 
پایدار بیان نموده است و سپس با مفهوم سازی مدیریت 
منابع انسانی پایدار و نتایج آن، به درک بهتری از موضوع 
رسیده است و در پایان، اشاره ای به موانع اجرای مدیریت 

منابع انسانی پایدار در سطح شرکتی شده است.

اهمیت مدیریت منابع انسانی 
پای��دار ب��رای اتخ��اذ اهداف 

توسعه پایدار

الهی و محمودی
)1398(

یافته ه��ای این مطالع��ه، مثبت بودن تأثی��ر آموزش، 
پاداش ده��ی نوآوران��ه و به کارگی��ری استراتژی ه��ای 
مدیریت��ی را در بهب��ود عملکردی و رش��د توسعه ای 

دانشگاه جهرم تأیید نموده است.

منابع  مدیریت  رابطه  بررسی 
انسانی سبز و توسعه سازمانی 

پایدار

ابوطالبی و ثابت
)1398(

یافته های تحقیق نشان داد که ترتیب میزان اثرگذاری 
متغیرهای پیش بین برای تحقق مدیریت منابع انسانی 
سبز عبارت است از: نگهداری، جبران خدمات، مدیریت 
عملک��رد و توسع��ه منابع انس��انی و رابط��ه بین این 
نظام ها با مدیریت منابع انس��انی سبز، معنی دار است.

ارائه مدل ساختاری مدیریت 
منابع انس��انی سبز برمبنای 
نظام  ه��ای مدیری��ت مناب��ع 

انسانی

توکلی و همکاران
)1397(

روش تحقیق
از آنجا که در رابطه با الگوی مدیریت منابع انس��انی پای��دار در سازمان های اداری کشور در ایران، 
الگویی ارائه نشده است، پس از مطالعات کتابخانه ای براي جمع آوري اطلاعات مربوط به ادبیات این 
تحقیق و مباحث نظري مرتبط با موضوع)کتب و مقالات انگلیسي و فارسي، رساله ها و پایان نامه ها(، 
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به منظور بومی سازی و تعیین شاخص های الگو، از رویکرد کیفی و اکتشافی استفاده شد تا با استفاده 
از نظر خبرگان، نسبت به طراحی الگوی مفهومی اقدام شود. تحقیق حاضر از جنبه هدف، اکتشافی 
اس��ت و روش تحلیل، روش نظریه داده بنیاد است و جامعه آماری نیز مشتمل بر اساتید و محققان 
حوزه مدیریت منابع انسانی و مدیران عالی سازمان اداری و استخدامی کشور می باشند که به صورت 
نظری و قضاوتی و روش نمونه گیری گلوله برفی انتخاب شده اند. تعداد نمونه با توجه به اشباع نظری 
در حین انجام مصاحبه ها و تحلیل آنها مشخص می گردد و روش گردآوری اطلاعات، میدانی است.

ابزار گردآوری داده ها
ابزار گردآوری داده های تحقیق، مصاحبه نیمه ساختاریافته است. مصاحبه یکی از روش های جمع آوری 
اطلاعات است که در آن به صورت حضوری یا غیرحضوری از افراد یا گروهی از آنان پرسش می شود. 
نکته مهم آن است که سوالات مصاحبه، از پیش  اندیشیده شده و تعیین شده است. آنچه مصاحبه 
را ب��ه  صورت های مختلف طبقه بندی می کند، میزان انعطاف پذیری آن و یا نحوه اجرای آن است. 
مصاحبه را یکی از روش هایی دانسته اند که امکان دریافت پاسخ در آن بیش از روش های دیگر است؛ 
زیرا در هنگام مصاحبه، امکان تحریک آزمودنی برای دادن پاسخ وجود دارد و نیز می توان در صورت 
ابهام، با توضیح موضوع را روشن ساخت. به منظور انجام مصاحبه، سئوالات کلي پژوهش در زمینه 
سه موضوع اصلي زمینهاي و مداخله گر مدیریت منابع انس��انی پایدار، راهکارهاي افزایش مدیریت 
منابع انس��انی پایدار)استراتژيهاي عملي( و نتایج حاصل از مدیریت منابع انسانی پایدار)پیامدهاي 
حاصل شده( طرح ش��د که با توجه به روند مصاحبهها و انتخاب موردهاي جدید، سوالات به صورت 
جزئیتر و دقیقتر مطرح گردید و در زمان مصاحبه، صحبتهاي افراد با اجازه قبلي به صورت کامل 
ضبط و همچنین، نکات مهم، مبهم و یا نیازمند توضیح بیشتر، توسط پژوهشگر یادداشت ش��د.

روش تحلیل داده ها
این تحقیق شامل یافته ها و دستاوردهاي حاصل از انجام پژوهش "طراحي الگوي مدیریت منابع انساني 
پایدار ب��راي سازمان اداري و استخدامي کشور" با بهره   گیري از روش ترکیبي کیفي)روش گراندد 
تئوري( در نرم افزار MAXQDA است که معمولا به صورت نمودار، جدول، تصاویر و مواردي از این 
قبیل درج مي گردد. هر کدام از یافته ها همراه با روند کلي تغییرات به طور خلاصه توضیح داده مي شود 
و یافته ها و دستاوردهاي حاصل از اجراي طرح به صورت مبسوط مورد بررسي، بحث و تجزیه وتحلیل 
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ق��رار مي گیرد. همچنین، براي تمامي اهداف موردمطالعه، نتایج به دست آمده به ترتیب ارائه شده و 
به منظور ارائه الگویي براي مدیریت منابع انساني پایدار در سازمان هاي اداری کشور استفاده می شود.

در زیر، خلاصه ای از مفاهی��م استخراج شده از 15 مصاحبه انجام شده با خبرگان)مدیران عالی 
سازم��ان اداری و استخدامی کشور و اساتید حوزه مدیریت منابع انس��انی( آورده شده است. از 17 
مصاحبه انجام شده، تعداد 2 مصاحبه به دلیل نداشتن کیفیت لازم رد شد و در نهایت، 15 مصاحبه 

وارد فرایند تجزیه و تحلیل گردید.

پیش پردازش تحقیق
روش تحلی��ل داده ه��ا در فاز کیفي بر اساس روش نظریه پ��ردازي داده � بنیاد است. در این روش، 
س��ه رکن اصلي مفاهیم، مقوله و قضیه مطرح است. مفاهیم عبارتند از اختصاص عنوان بر اساس 
بار معنایي رویداد ها، حوادث و رخدادها. مقوله ها نسبت به آنچه مفاهیم بیان مي نمایند، تجریدي تر 
بوده و در سطح بالاتری قرار دارند؛ به عبارت دیگر، با ترکیب چند مفهوم، یک مقوله یا طبقه شکل 
مي گیرد و قضیه درواقع، همان شکل  گیري فرآیند مقایس��ه اي جهت برقراري رابطه بین مقوله و 
مفاهی��م آن و بین مقوله هاي معین مي باشد. روش نظری��ه داده بنیاد شامل سه نوع کد  گذاري باز، 
محوري و انتخابي است. کد  گذاري داده ها)یافتن مفاهیم در داده ها( در سه مرحله انجام مي گیرد: 
کد گذاري باز، کد گذاري محوري و کد گذاري انتخابي)گزینشي(. نس��خه نظام مند شش مؤلفه دارد 
که مقوله هاي محوري و گزینشي به همراه پدیده مرکزي را در خود جاي مي دهد)بازرگان، 1391 و 

فراستخواه، 1395(. شش مؤلفه الگوی مذکور عبارتند از:
پدی�ده مرک�زي: از آن به عنوان مقوله اصلي یا محوري یا "متغیر کانوني" نیز یاد شده است که 

شاه بیت نظریه برآمده از تحلیل داده هاست. 
عوامل علي: شرایط و موجباتي که باعث ایجاد و شکل  گیري پدیده مرکزي هستند. این شرایط، 

مجموعه اي از عوامل و ویژگي هاي مرتبط با آنها مي گردد.
ش�رایط زمینه اي: زمینه هایي هس��تند که موجبات علّي در آن زمینه ها بر پدیده اصلي تأثیر 
مي گذارن��د. این شرایط راهبرد ها)کنش و تعام��لات( را تحت تأثیر قرار مي دهند. گاهی جدا سازي 

عوامل علّي از شرایط زمینه اي، دشوار به نظر مي رسد. 
شرایط مداخله اي: عوامل و شرایط ساختاري هستند که اثر گذاري موجبات عليّ و شرایط زمینه اي را 
به شدت تضعیف مي نمایند و به بیان دیگر، پیش برنده و یا بازدارنده تأثیرات شرایط علّي و زمینه اي هستند. 
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راهبردها: این مؤلفه، مجموعه اقدامات خرد و کلاني است که بر اثر موجبات علّي براي بهبود و 
تقویت پدیده اصلي در نظر گرفته مي شود و شامل راهبردهاي رفتاري و اعمال روش هایي مي گردد 

که به اقتضای زمینه ها و شرایط مداخله گر روي مي دهد. 
پیامدها: آثار و نتایج حاصل از مجموعه شرایط، راهبرد ها و... مي باشند؛ به این ترتیب که مقوله 
محوري را به شکل نظام مند به دیگر مقوله ها ربط داده، روابط را در چارچوب یک روایت ارائه کرده 

و مقوله هایي را که به بهبود و توسعه بیشتري نیاز دارند، اصلاح مي نماید.

جدول 2. مفاهیم استخراج شده از مصاحبه ها

کد مفاهیمکدهاي اولیه)خلاصه شده(
انتخابي)مقوله(

کد 
نظري)شرایط(

ایجاد انگیزه
انگیزش منابع 

انساني

عوامل علّيعامل انساني

انگیزه و تعلق
انگیزه اجتماعي

انگیزش و بهداشت
توانمند سازي منابع انساني

ساختار منابع 
انساني

سرمایه  گذاري بر شایستگي هاي منابع انساني
تناسب تخصص و شغل

سامانه منابع انساني
برنامه منابع انساني

حقوق انساني
توزیع منابع انساني
مشارکت ذینفعان

مشارکت افراد 
جامعه

مشارکت  کنندگان فعال
مشارکت در اجراي برنامه

مشارکت فعالان زیستي و اقتصادي
امنیت و آرامش

ویژگي هاي 
فردي

کاهش اضطراب و ایمني
باور قلبي

هوش هیجاني
آگاهي و فرهنگ مناسب
ویژگي هاي نیروي انساني
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مشخص بودن

قانون اساسي
عامل سازماني

نظامات حاکم بر مدیریت
اجراي مقرارت

خط مشي و قوانین
قوانین دست وپا گیر

حاکمیت قوانین
چارچوب و استاندارد  ها

هم سویي منافع جامعه و فرد

هم راستا بودن 
منافع سازمان، 

فرد و جامعه

هم راستایي منافع سازمان و منافع کارکنان
توجه به منافع سازمان

منافع ذي نفعان
توجه به خواسته و نیاز افراد

تناسب وظایف با اهداف
مدیریت دانش

ساختار 
سازماني

مسئولیت پذیري اجتماعي
فرهنگ سازماني
چرخش شغلي

سامانه هاي انگیزشي
خوداظهاري کارمندان

درجه تنظیم گري در سازمان
سامانه هاي پاداش دهي
سامانه ارزشیابي عادلانه

جهت فرآیندهاي سازماني
مقاومت افراد در اجراي برنامه ها

تعارض
ارتباطات

ایجاد منابع مازاد
انعطاف پذیري

راه هاي ارتباطي
برنامه پایشی)کنترلي(
برنامه هاي انگیزشي
مهارت هاي شغلي



39 الگوی راهبردی مدیریت منابع انسانی پایدار در سازمان های اداری / سعیده فروتن اقلیدی،  میرعلی سیدنقوی 

توجه به منابع
ترکیب منابع

محیط سازمان

منابع انساني
منابع مالي

محیط دروني و بیروني
عامل محیطي توجه به مسائل زیست محیطي و اجتماعي

هوشمندي راهبردي
فرهنگ سبز

فرهنگ حفظ 
محیط زیست

مدیریت 
فرهنگ سبز

پدیده اصلي

گرایش به اقدامات زیست محیطي
وجود زیرساخت هاي اجتماعي

مدیریت اثربخش زیست محیطي
حفظ محیط زیست
مدیریت استعداد ها

وضعیت 
رفتاري و 
اجتماعي 
جایگاه کارکنان

اجتماعي و 
رفتاري

استخدام سبز
نیازهاي روانشناختي کارکنان

آگاهي کارکنان
پاسخ گویي

نگرش کاري کارکنان
اصلاح دیدگاه

وضعیت 
دیدگاه مدیران

اقدامات مدیریتي
رفاه زیردستان

سبک مدیریتي تعهدي
فرصت شغلي پایدار

تغیر نگرش
خلاقیت در انجام امور

وضعیت 
سازماني

جایگاه پایداری 
سازماني

ایجاد جو سازماني مثبت
قابلیت نو سازي
مجراهاي قانوني
ایجاد منابع مازاد

آموزش هدفمند منابع انساني
رفتار سبز

اعتماد ذي نفعان
یاد گیري سازماني
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حس برابري و عدالت
اهداف سازمان

اثرات جانبي مختلف بر ذي نفعان
مسئولیت اجتماعي

امنیت شغلي
فرصت هاي شغلي جدید

بهبود تجربه
ابزارهاي ابزار پایداري

فرهنگ 
پایداري پذیرش فرهنگ پایداري

گزینش افراد استخدام مبتني بر شایستگي
مبتني بر 
شایسته
 سالاري

استخدام افراد 
بر اساس 

شرایط احراز 
شغل

راهبرد هاي 
سازمان

گزینش کارکنان
شایسته سالاري
انتخاب افراد

شرایط احراز راهکار هاي شغلي
شغل تجزیه وتحلیل شغل

شرح شغل، ویژگي هاي شغل
خلق و اجراي اجراي برنامه هاي مدیریت منابع انساني پایدار

برنامه هاي 
تدوین و اجراي منابع انساني

راهبرد هاي 
منابع انساني

خلق و هدایت برنامه هاي پایداري

راهبرد هاي راهبرد هاي سبز
منابع انساني راهبرد هاي زیست محیطي

آگاهي از سطح اخلاق
به کار  گیري 
رویکردهاي 
جذب کارکنان

به کار گیري و 
استقرار نظام 
جذب منابع 

انساني
به کارگیری رویکردهاي فعال

نظام مدیریت 
منابع انساني

به کار گیري و 
استقرار نظام 
مدیریت منابع 

انساني

به کار  گیري ایده جوانان

به کار  گیري روش هاي عقلاني
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استقرار مدیریت

استقرار نظام 
مدیریت منابع 

انساني

استقرار و اجراي سامانه هاي کاري پایدار
استقرار مدیریت

استقرار نظام مبتني بر شایستگي
نظام مبتني بر بهره وري

استقرار نظام منابع انساني
به کار  گیري نظام پرداخت مبتني بر عملکرد

اصول مدیریت جبران خدمات
جهت 

به کار گیري 
نظام پرداخت

مشوق انجام اقدامات فعالانه زیست محیطي
پاداش و مشوق  ها

نظام پرداخت مبتني بر تشویق و تنبیه
پرداخت اجتماعي
مدیریت انضباط

اصول مدیریت مدیریت اقتضا
مدیریت سامانه
تدوین برنامهتدوین برنامه

تحلیل 
راهبردي

آینده نگري
مشروعیت به سیاست هاي مدیریت منابع 

انساني
بلندمدت نگري اهداف سازمان

تعیین اهداف
تعیین نیاز ها

تدوین ساختار مبتني بر وظایف
نیازسنجي

اجراي 
برنامه هاي 
راهبردي

تحلیل جامعه
پایش محیط و نیازسنجي

هدایت و اجراي این سیاست ها
تدوین و اجراي اهداف

اجراي برنامه هاي کوتاه مدت و بلندمدت
پایش و نظارت

کنترل راهبرد تضمین منابع
پیشگیري از آسیب جامعه

برنامه هاي اصلاحي نظام اداري
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بهبود شرایط اقتصادي
منافع اقتصادي

بهره وري 
اقتصادي

نتایج

رفاه اقتصادي
تأمین منافع اقتصادي

کارایي و کارآمدي
بهره وري کارایي داخلي

بهره وري
بهبود پایداري

عملکرد غیر 
مالي

بهبود وضعیت 
سازمان

بهبود مستمر پایدار
رشد سازماني

پایداري کل سازمان
سودآوري ارباب رجوع
بهبود شهرت سازماني

ایجاد تصویر مثبت از سازمان
 براي شهروندان

بهبود مزیت رقابتي
بهبود عملکرد سازمان

عملکرد مالي بهره وري در سازمان
عملکرد مالي و بهره وري سازمان

بهبود عملکرد مالي
خلق ارزش

توسعه فرصت 
رفاه اجتماعي

تأمین منافع 
کارکنان جهت 

رفاه سازماني

افزایش فرصت هاي اشتغال
 و توسعه راهکار

بهبود رفاه اجتماعي
رشد منابع انساني

سلامت و رفاه کارکان
توسعه سرمایه اجتماعي
رضایت کارکنان سازمان

رضایت منابع 
انساني

رضایتمندي ذي نفعان
بهبود رضایت افراد جامعه

رضایت شغلي
رضایتمندي ذي نفعان
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کاهش کاهش آسیب هاي زیست محیطي
آسیب هاي 

توسعه سازمان زیست محیطي
بر اساس 

توجه به مسائل 
زیست محیطي

نتایج

کاهش اتلاف منابع
کاهش مصرف انرژي

پویایي و تحول زیست محیطي

توسعه سازمان
ICT و  IT توسعه

هویت سازمان
ارتقاي سازمان
پایداري سازمان

دستیابي به اهداف

تحقق اهداف

توسعه سرمایه 
انساني جهت 
تحقق اهداف

رسیدن به اهداف
حذف موانع

تحقق اهداف در جهت شئونات انساني
بهبود مستمر

توسعه منابع 
انساني

رشد فردي
حفظ افراد از لحاظ ذهني و معنوي

حفظ شخصیت افراد
بهبود انگیزه منابع انساني

بهبود تاب آوري
رشد و توسعه فردي

بهبود مهارت
اشاعه تفکر

تعالي منابع انساني
بهبود فرهنگ
توسعه آموزش
توسعه فرهنگ

مزیت  سازي فرهنگي و رواني براي کارکنان
پیاده  سازي نظام اثربخش منابع انساني

مدیریت افراد
توسعه سرمایه انساني

ماندگاري و تعهد
کاهش هزینه ناشي از رفتارهاي کاري عامدانه

رشد و توسعه همه جانبه منابع انساني
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مدیریت استعدادهاي سازماني
حفظ تعهد
پرورش افراد

حفظ و بهره برداري از ظرفیت منابع انساني
نگه داشت 
منابع انساني

پایداري و 
نگه داشت 
منابع انساني

عوامل 
زمینه اي

نظام نگه داشت و نظام کاربرد منابع انساني
تعادل بین کار و زندگي
نهادینگي منابع انساني

کارکرد موفقیت یک سامانه
ارکان لازم 

جهت موفقیت
به کار  گیري تفکر برنامه

به کار  گیري علم
سازمان کار مناسب

پیش ترکیب عنصر مدیریت و منابع انساني
زمینه هاي 

سازماني
وجود فرهنگ سازماني

رهبران هر سامانه
بستر فرآیندي

به کار گیري زیرساخت ها
زیرساخت ها 

جهت پایداري 
سازمان

بستر قانوني
بستر مدیریتي

بسترهاي اقتصادي
بستر اجتماعي

بسترهاي آموزشي
بستر فرهنگي

بستر هاي زیست محیطي
بستر سیاسي

بستر نیروي انساني
بستر نهادي

جنبه اقتصادي
پایداري 
سازمان ها

جنبه زیست محیطي
جنبه اجتماعي
سیاست زدگي

محدودیت 
سیاسي

محدودیت هاي 
سیاسي 
اجتماعي

عوامل 
مداخله گر خواست و اراده مسئولان
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ارتباط بین کارکنان

محدودیت 
اجتماعي

محدودیت هاي 
سیاسي 
اجتماعي

عوامل 
مداخله گر

عدم شایسته گزیني
تبعات اجتماعي و اقتصادي

مباحث اجتماعي
عدالت اجتماعي

محدودیت هاي محدودیت منابع مالي
مالي

محدودیت هاي 
مالي

احکام برنامه ها

محدویت 
محدودیت هاي قانوني

قانوني محیطي

قوانین و مقرارت مالي
اصلاح قوانین

عدم قانون  گذاري
تعدد مقرارت
قانون خدمات

قوانین و مقرارت انساني
مشروعیت و قانوني

اجراي قوانین
محدودیت موانع محیطي

محیطي محدودیت منابع

اطلاعات جمعیت شناختی)بخش کیفي پژوهش(
جهت اجراي بخش کیفي پژوهش، نظرات 15 نفر از خبرگان دانشگاهي، مدیران عالی و متخصصان 
HRM شاغل در سازمان اداري و استخدامي کشور � که در حوزه پژوهش صاحب نظر هستند � در 

قالب مصاحبه، در فاصله زماني تابستان و پاییز 1399 گرد آوري شد. جدول زیر به صورت خلاصه، 
به توصیف جمعیت شناختي نمونه مي پردازد: 
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جدول 3. خلاصه اي از توصیف جمعیت شناختي نمونه پژوهش

تعدادمشخصاتنوع مشخصات
فراواني 

نسبي)درصد(

73%11آقاجنسیت
27%4خانم-

13%2کار  شناسيمدرک تحصیلي
27%4کار  شناسي ارشد-
60%9دکتري-

13%32 تا 5 سالسابقه کاري
33%65 تا 10 سال-
44%8بیشتر از 10 سال-

نوع خبره
شاغل در سازمان اداري و استخدامي 

کشور)خبرگان صنعت(
9%60

20%3ارباب رجوع ها و پژوهشگران)ذي نفعان مردمي(-
20%3خبرگان دانشگاهي)خبرگان آکادمیک(-

اجراي روش شناسی کیفي)گراندد تئوري( در پژوهش
الف: کد       گذاري باز)پدیدآوردن مفاهیم و ویژگي هاي آنها(

 Chamas &(در ای��ن مرحله، براي انتخاب واژه براي مضامین پژوه��ش، با الهام از پژوهش هاي
 Nielsen, و Garg, 2017 و Warr, 2018 و Kano, 2018 و Kolman, 2019 و Balandon, 2019

et al. 2017 و Wagner, 2011( مفاهی��م اصل��ي از اجراي روش شناشی کیفي در مطالعه، در قالب 

متغیر       ه��ا و شاخص هاي مورد تأکید خبرگان، استخراج شده ان��د. در اینجا بخشي از خروجي هاي 
مصاحبه با خبرگان، ارائه شده است:
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جدول 4. استخراج مفاهیم پژوهش
عوامل مداخله گر)تعدیل کننده ها( عوامل علي)شرایط(

راهبردها)اقدامات و تعاملات( عوامل زمینه اي)بسترها(
پیامدها)آثار و نتایج( مقوله هاي اصلي)پدیده مرکزي(

شکل 1 و 2. نماي کلي ساختار مصاحبه
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نماي کلي ساختار مصاحبه در بخش مرورگر مستندات نرم  افزار MAXQDA نشان مي دهد که 
عوامل علي)شرایط(، عوامل زمینه اي)بسترها(، عوامل مداخله گر)تعدیل کننده ها(، راهبردها)اقدامات 
و تعاملات(، مقوله هاي اصلي)پدیده مرکزي( و پیامدها)آثار و نتایج(، مفاهیم اصلي پژوهش هستند.

ب:کد       گذاري محوری)برقراري ارتباط بین مفاهیم(
در ای��ن مرحله، ب��راي انتخاب واژه براي مضامی��ن پژوهش، بر اساس گراندد تئ��وري در نرم  افزار 

MAXQDA بین مفاهیم اصلي، ارتباط برقرار شد.

جدول 5. برقراري ارتباط بین مفاهیم بر اساس ماتریس کد   بندي
عوامل مداخله گر)تعدیل کننده ها( عوامل علي)شرایط(

محدودیت هاي سیاسي � اجتماعي عامل انساني
محدودیت هاي قانوني � محیطي عامل سازماني

محدودیت هاي مالي محیط سازمان
راهبردها)اقدامات و تعاملات( عوامل زمینه اي)بسترها(

به کار گیري و استقرار نظام جذب منابع انساني پایداري و نگه داشت منابع انساني
استخدام افراد بر اساس شرایط احراز شغل به کار گیري زیرساخت ها جهت پایداري سازمان

اصول مدیریت جهت به کار گیري نظام پرداخت رفاه سازماني براي پایداري منابع انساني
پیامدها)آثار و نتایج( مقوله هاي اصلي)پدیده مرکزي(

بهره وري اقتصادي سازمان مدیریت فرهنگ سبز
تأمین منافع کارکنان جهت رفاه سازماني جایگاه پایدار سازماني

توسعه سازمان براساس توجه به مسائل 
زیست محیطي

جایگاه اجتماعي و رفتاري
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در اینجا، توزیع پاسخ خبرگان در بخش    بندي محتواي پژوهش نشان مي دهد که براي هر کدام 
از 6 متغیر اصلي تحقیق، سه شاخص استخراج شده است: 

1. مؤلف��ه "عوامل علي)شرایط(" دربرگیرنده شاخص هایي از قبیل عامل انس��اني، عامل سازماني، 
محیط سازمان؛

2. مؤلفه "عوامل زمینه اي)بس��ترها(" دربرگیرنده شاخص هایي از قبیل پایداري و نگه داشت منابع 
انساني، به کار گیري زیرساخت ها جهت پایداري سازمان، رفاه سازماني براي پایداري منابع انساني؛

3. مؤلف��ه "عوامل مداخله گر)تعدیل کننده ها(" دربرگیرن��ده شاخص هایي از قبیل محدودیت هاي 
سیاسي � اجتماعي، محدودیت هاي قانوني � محیطي، محدودیت هاي مالي؛

4. مؤلفه "راهبردها)اقدامات و تعاملات(" دربرگیرنده شاخص هایي از قبیل به کار گیري و استقرار نظام 
جذب منابع انساني، استخدام افراد بر اساس شرایط احراز شغل، اصول مدیریت جهت به کار گیري 

نظام پرداخت؛
5. مؤلفه "مقوله هاي اصلي)پدیده مرکزي(" دربرگیرنده شاخص هایي از قبیل مدیریت فرهنگ سبز، 
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جایگاه پایدار سازماني، جایگاه اجتماعي و رفتاري؛
6. مؤلفه "پیامدها)آثار و نتایج(" دربرگیرنده شاخص هایي از قبیل بهره وري اقتصادي سازمان، تأمین 

منافع کارکنان جهت رفاه سازماني، توسعه سازمان بر اساس توجه به مسائل زیست محیطي.

شکل3. نمایی از الگوی استخراج شده از روش نظریه داده بنیاد

ج: کد   گذاري گزینشي)یکپارچه        سازي و بهبود مفاهیم(
در ای��ن مرحله، براي انتخاب واژه براي مضامین پژوهش، به یکپارچه        سازي و بهبود مفاهیم در 

نرم  افزار MAXQDA اقدام شده است:
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جدول 6. یکپارچه سازي و بهبود مفاهیم پژوهش
)A(با کد )عوامل علي)شرایط

)AA(عامل انساني با کد
)AB(عامل سازماني با کد

)AC(محیط سازمان با کد
)B(با کد )عوامل زمینه اي)بسترها

)BA(پایداري و نگه داشت منابع انساني با کد
)BB(به کار گیري زیرساخت ها جهت پایداري سازمان با کد

)BC(رفاه سازماني براي پایداري منابع انساني با کد
)C(با کد )عوامل مداخله گر)تعدیل کننده ها

)CA(محدودیت هاي سیاسي � اجتماعي با کد
)CB(محدودیت هاي قانونی � محیطي با کد

)CC(محدودیت هاي مالي با کد
)D(با کد )راهبردها)اقدامات و تعاملات

)DA(به کار گیري و استقرار نظام جذب منابع انساني با کد
)DB(استخدام افراد بر اساس شرایط احراز شغل با کد

)DC(اصول مدیریت جهت به کار گیري نظام پرداخت با کد
)E(با کد )مقوله هاي اصلي)پدیده مرکزي

)EA(مدیریت فرهنگ سبز با کد
)EB(جایگاه پایدار سازماني با کد
)EC(جایگاه اجتماعي و رفتاري با کد

)F(با کد )پیامدها)آثار و نتایج
)FA(بهره وري اقتصادي سازمان

)FB(تأمین منافع کارکنان جهت رفاه سازماني
)FC(توسعه سازمان براساس توجه به مسائل زیست محیطي

در نهایت، رتبه کدهاي تحقیق براساس تکرار آنها در ماتریس کد   بندي به شرح زیر است:
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شکل 4. رتبه کدهاي تحقیق

پر تکرارترین شاخص هاي متغیرهاي اصلي عبارتند از:
عامل سازماني با کد)AB( داراي بیشترین تکرار در عوامل علّي)شرایط( با کد)A( با فراواني 

12 از 15 نفر خبره؛
تأمین منافع کارکنان جهت رفاه سازماني با کد)FB( داراي بیشترین تکرار در پیامدها)آثار 

و نتایج( با کد)F( با فراواني 11 از 15 نفر خبره؛
پایداري و نگه داشت منابع انساني با کد)BA( داراي بیشترین تکرار در عوامل زمینه اي)بسترها( 

با کد)B(با فراواني 11 از 15 نفر خبره؛
جایگاه پایدار سازماني با کد)EB( داراي بیشترین تکرار در مقوله هاي اصلي)پدیده مرکزي( 

با کد)E( با فراواني 11 از 15 نفر خبره؛
اص�ول مدیریت جهت به کار گی�ري نظام پرداخت با ک��د)DC( داراي بیشترین تکرار در 

راهبردها)اقدامات و تعاملات( با کد)D( با فراواني 10 از 15 نفر خبره؛
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محدودیت ه�اي قانون�ي � محیط�ي ب��ا ک��د)CB( داراي بیشتری��ن تک��رار در عوام��ل 
مداخله گر)تعدیل کننده ها( با کد)C( با فراواني 11 از 15 نفر خبره.

نتایج نظری تحقیق 
هدف اصلي پژوهش حاضر، ارائه الگوی مدیریت منابع انسانی پایدار کارکنان و مدیران عالی سازمان 
اداری و استخدامی کشور می باشد. براساس روش نظریه داده بنیاد، الگوي مدیریت منابع انس��اني 
پایدار براي سازمان اداري و استخدامي کشور، دربرگیرنده مؤلفه ها، متغیرها و شاخص هاي زیر است: 
1.مؤلفه "عوامل علی)شرایط(" دربرگیرنده متغیر هایي از قبیل عامل انساني)انگیزش منابع انساني، 
ویژگي هاي فردي منابع انساني، ساختار منابع انساني(، عامل سازماني)قانون اساسي حاکم بر سازمان، 
هم راست��ا بودن منافع سازمان، فرد و جامعه، ساختار سازماني مبتني بر ارزشیابي عادلانه(، محیط 

سازمان)ترکیب منابع مالي سازمان، ترکیب منابع انساني سازمان، عامل هوشمندي محیطي(؛ 
2.مؤلفه "عوامل زمینه اي)بس��ترها(" دربرگیرنده متغیر هایي از قبی��ل پایداري و نگه داشت منابع 
انساني)بهره برداري از ظرفیت منابع انساني، ارکان لازم جهت موفقیت منابع انساني، ترکیب عنصر 
مدیریت و منابع انساني(، به کار گیري زیرساخت ها جهت پایداري سازمان)بستر فرآیندي پایداري 
سازمان، بستر قانوني پایداري سازمان، بستر آموزشي پایداري سازمان(، رفاه سازماني براي پایداري 
منابع انس��اني)رفاه سازماني براساس تنوع در مهارت، رف��اه سازماني براساس اهمیت شغلي، رفاه 

سازماني براساس استقلال شغلي(؛ 
3.مؤلفه "عوامل مداخله گر)تعدیل کننده ها(" دربرگیرنده متغیر هایي از قبیل محدودیت هاي سیاسي 
� اجتماعي)محدودی��ت سیاست زدگي، محدودیت عدم شایس��ته گزیني، محدودیت عدم عدالت 
اجتماعي(، محدودیت هاي قانوني-محیطي)محدودیت قانون خدمات، محدودیت منابع محیطي، 
محدودیت قوانین و مقرارت مالي(، محدودیت هاي مالي)محدودیت مالي کارکنان، محدودیت مالي 

مدیران، محدودیت مالي ارباب رجوع ها(؛ 
4.مؤلفه "راهبردها)اقدامات و تعاملات(" دربرگیرنده متغیر هایي از قبیل به کار گیري و استقرار نظام 
جذب منابع انس��اني)آگاهي از سطح اخلاق، استقرار نظام مبتني بر شایس��تگي، اجراي برنامه هاي 
مدیریت منابع انس��اني پایدار(، استخدام افراد بر اساس شرایط احراز شغل)گزینش افراد مبتني بر 
شایسته سالاري، شرایط احراز شغل، شرح ویژگي هاي شغل(، اصول مدیریت جهت به کار گیري نظام 
پرداخت)به کار  گیري نظام پرداخت مبتني بر عملکرد، مشوق انجام اقدامات فعالانه زیست محیطي، 
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نظام پرداخت اجتماعي(؛ 
5.مؤلف��ه "مقوله هاي اصلي)پدیده مرک��زي(" دربرگیرنده متغیر های��ي از قبیل مدیریت فرهنگ 
سبز)فرهنگ سبز، گرایش به اقدامات زیست محیطي، مدیریت اثربخش زیست محیطي(، جایگاه 
پایدار سازماني)خلاقیت در وضعیت سازماني، به کارگیري ابزارهاي فرهنگ پایداري، بهبود تجربه 
پایداري(، جایگاه اجتماعي و رفتاري)دیدگاه مدیران درمورد استخدام سبز، نیازهاي روان شناختي 

کارکنان، دیدگاه مدیران درمورد فرصت شغلي پایدار(؛ 
6.مؤلفه "پیامدها)آثار و نتایج(" دربرگیرنده متغیر هایي از قبیل بهره وري اقتصادي سازمان)منافع 
اقتص��ادي جهت رفاه سازماني، بهره وري سازماني بر اساس توسعه ICT، تأمین منافع اقتصادي(، 
تأمی��ن منافع کارکنان جهت رفاه سازماني)توسعه فرصت رفاه اجتماعي، توسعه سلامت کارکنان، 
رضایت شغلي منابع انس��اني(، توسعه سازمان بر اساس توجه به مس��ائل زیس��ت محیطي)کاهش 

آسیب هاي زیست محیطي، کاهش اتلاف منابع، کاهش مصرف انرژي(.
در حقیق��ت، یکي از بحث هاي مهم در این تحقیق، ای��ن است که رفاه سازماني و رسیدگي به 
وض��ع زندگ��ي کارکنان و تهیه موجباتي که به بهبود وضع زندگي آنها کمک کند، یکي از وظایف 
عمده در مدیریت منابع انس��اني است و عبارت از مجموعه عملیاتي است که باعث حل مشکلات 
کارکنان شده و نیازهاي داخل و خارج سازماني آنها)اعم از نیازهاي مادي، معنوي و رواني( را تا حد 
امکان، مرتفع مي سازد و آنها را از نظر جسماني و رواني سالم نگاه مي دارد. بدین ترتیب، سازمان هاي 
مختلف نسبت به احتیاجات کارکنان، در حد توان خود، برنامه هاي رفاهي مختلفي را اجرا مي نمایند. 
از سویي دیگر، مدیریت پایدار منابع انساني، مدیریت نیروهاي انساني را به عنوان مزیت رقابتي پایدار 
و منبعي کمیاب و غیرقابل جایگزین، براي برطرف کردن نیازهاي حال سازمان و جامعه بدون به 
خطر انداختن توانایي نسل آینده براي تأمین این نیاز ها تعریف نموده است. این تفکر به طور هم زمان، 
ب��ه نیازهاي اقتصادي)توجه به عایدي سازمان و نیز ارزش افزوده اي که سازمان براي جامعه ایجاد 
مي نماید، نیازهاي زیست محیطي و همچنین، تأمین نیازهاي اجتماعي)دسترسي یکسان به منابع 
تأمین سرمایه فکري و انساني( توجه مي نماید. از جمله ابزار پیاده  سازي این رویکرد، بهره برداري از 
سامانه ه��اي کاري پایدار در مقابل سامانه هاي فشرده کاري با هدف کاهش زیان هاي ناشي از فشار 

کاري زیاد بر منابع انساني مي باشد.
به منظ��ور دست یابی به اه��داف پیش  روی مطالعه حاض��ر، در گام اول، ب��ا بررسی های جامع 
کتابخانه ای و ارزیابی مطالعات گذشته، عوامل مدیریت منابع انس��انی پایدار در سازمان های اداری 
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کشور  شناسایی و استخراج گردید. در گام بعدی نیز با بهره گیری از روش نظریه داده بنیاد در میان 
اساتید و خبرگان سازمان های اداری کشور، عوامل مدیریت منابع انسانی پایدار در سازمان های اداری 
کش��ور شناسایی و نهایی شدند و درنهایت، الگوی ارائه شده، تمامی جوانب این پدیده را به ویژه در 
سازمان های اداری کشور مشخص نموده و نشان داده است که اجرای صحیح مدیریت منابع انسانی 
پای��دار در سازمان های اداری کشور  می تواند تأثیر به سزایی بر عملکرد منابع انس��انی داشته باشد. 
عوامل علّی موثر بر مدیریت منابع انس��انی پایدار که شامل عامل انسانی، عامل سازمانی و محیط 
سازمان است، با نتایج تحقیق تورانلو و همکاران)2017(، چان و لی)2008(، چیو)2003(، ملورسی 
و همکاران)2015(، دیلیک و هوکرتز)2002(، هینرچس��ون)1987(، اومان و اسپنگربرگ)2002( 
هم سو است. عوامل زمینه ای موثر بر مدیریت منابع انسانی پایدار شامل پایداری و نگه داشت منابع 
انسانی و به کارگیری زیرساخت ها جهت پایداری سازمان با نتایج تحقیق تورانلو و همکاران)2017(، 
چ��ان و لی)2008(، چی��و)2003(، ملورس��ی و همک��اران)2015(، دیلیک و هوکرت��ز)2002(، 
هینرچسون)1987(، اومان و اسپنگربرگ)2002( آرولاج)2015(، براملی و همکاران)2009(، دیم 
پسی و همکاران)2011(، تورانلو و همکاران)2017(، هان و همکاران)2013(، تیک هوی)2008( 
هم سو است. عوامل مداخله گر موثر بر مدیریت منابع انسانی پایدار شامل محدودیت های سیاسی 
اجتماع��ی، محدودیت ه��ای قانونی محیطی و محدودیت های مالی با نتایج تحقیق انس��یوینگ و 
شیخا)2015(، بورقانی و همکاران)1396(، یوسیلز و همکاران)2017(، آلاورجا همکاران)2015(، 
اوپت��ا)2013(، زید و همک��اران )2018( آرولاج)2015(، براملی و همکاران)2009(، دیم پس��ی و 
همک��اران)2011(، تورانلو و همکاران)2017(، هان و همکاران)2013(، تیک هوی)2008( هم سو 
است. عوامل راهبردی موثر بر مدیریت منابع انس��انی پایدار شامل استخدام افراد بر اساس شرایط 
احراز شغل، تدوین و اجرای استراتژی های منابع انس��انی، به کارگیری و استقرار نظام جذب منابع 
انسانی، اصول مدیریت جهت به کارگیری نظام پرداخت با نتایج تحقیق انسیوینگ و شیخا)2015(، 
بورقانی و همکاران)1396(، رینواک و همک��اران)2013(، اوپتا)2013(، ریویل)2000(، یوسیلز و 
همکاران)2017(، آلاورجا  همک��اران)2015(، اوپتا)2013(، زید و همکاران )2018( هم سو است 
. پدیده ه��ای اصلی و موثر بر مدیریت منابع انس��انی پایدار شام��ل مدیریت فرهنگ سبز، جایگاه 
پای��دار سازمانی و جایگاه اجتماعی رفتاری با نتایج تحقیق مارتی��ن و همکاران)2016(، استاهل 
و همک��اران)2019(، تورانل��و و همکاران)2017(، چ��ان و لی)2008(، چی��و)2003(، ملورسی و 
همک��اران)2015(، دیلیک و هوکرتز)2002(، هینرچس��ون)1987(، اومان و اسپنگربرگ)2002( 
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هم سو است. پیامدهای موثر بر مدیریت منابع انس��انی پایدار شام��ل بهره وري اقتصادي سازمان، 
تأمین منافع کارکنان جهت رفاه سازمان، توسعه سازمان بر اساس توجه به مسائل زیست محیطي با 
نتایج تحقیق ژیو و همکاران)2019(، کیم و همکاران)2019(، پاهام و همکاران)2019(، مارتین و 
همکاران)2016(، استاهل و همکاران)2019(هم سو است. همچنین، عوامل علیّ بر مقوله  تأثیر دارد؛ 
مقوله بر راهبرد تأثیر دارد؛ عوامل مداخله گر بر راهبرد تأثیر دارد؛ عوامل زمینه ای بر راهبرد و راهبرد  
بر پیامد تأثیر دارد؛ بنابراین، نتایج تحقیق حاضر با نتایج تحقیق کیم و همکاران)2019(، چاماس و 
بلدانودن )2019(، الهی و محمودی)1398(، ابوطالبی و ثابت)1398( و توکلی و همکاران)1397( 
هم سو است؛ بنابراین، منابع انس��اني، مهم ترین مزیت رقابتي براي ه��ر سازمان به شمار مي رود و 

درنتیجه، برخورد راهبردي با این عامل، ضروري به نظر مي رسد.
در دنیاي پیچیده و رقابتي عصر حاضر، دیگر نمي توان با دسترسي محدود به اطلاعات و نیروي 
انس��اني، بدون ابزارها و فرایندهاي مدیریت اثربخش منابع انس��اني، سازمان ها را اداره کرد. در این 
راستا، بس��یاری از سازمان ها، فرایندهاي مستمري را براي اداره سازمان و ارزیابي اهدافشان ایجاد 
مي نمایند ت��ا بتوانند در درازمدت و در عرصه  هاي رقابتي، به پ��رورش سرمایه هاي فکري در یک 
سازمان بپردازند و گام مؤثري را در جهت ارتقا و بهبود وضعیت منابع انساني پایدار بردارند. قدمت 
شکل گیري نظام هاي ارزیابي عملکرد به صورت رسمي به سه قرن پیش برمي گردد و در طول زمان، 
هر روز با توجه به نیازهاي سازمان، کامل تر گشته است. یک نظام ارزیابي عملکرد مناسب، اگر با 
توجه به شایستگي هاي سازمان طراحي شود، مي تواند اساس یک سازمان را پایه ریزي نموده و در 
بهبود عملکرد کارکنان و مدیریت منابع انسانی پایدار مؤثر واقع شود. در جدول شماره 7، مهم            ترین 
نتای��ج و یافته هاي پژوهش حاضر، با نتایج و یافته هاي مرتبط             ترین پژوهش هاي موجود در ادبیات 

نظري، مقایسه شده است. 
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جدول 7.   مقایسه یافته هاي مرتبط ترین پژوهش هاي موجود در ادبیات نظري با یافته هاي پژوهش حاضر
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یک��ي از مزایاي بهره        گیري از مطالعه م��وردي این است که مطالعه موردي ، یک راه سامان مند از 
بررسي رویداد          ها، گرد آوري داده ها، تجزیه  وتحلیل داده ها و گزارش دهي نتایج را براي مدیریت منابع 
انس��اني پایدار در سازمان هاي دولتي کشور ارائ��ه مي دهد؛ زیرا سازمان اداري و استخدامي کشور، 
عه��ده دار وظایف رئیس جمهور در حوزه اداري و استخدام��ي در قالب سازمان اداري و استخدامي 
کش��ور توسط مع��اون رئیس جمهور مي باشد؛ که مهم ترین آنها شام��ل ایجاد هماهنگي هاي لازم 
براي اجراي سیاست هاي کلي نظام اداري ابلاغي رهبر معظم انقلاب؛ تعیین نقش و مأموریت هاي 
بخش هاي مختلف دولتي؛ سیاست  گذاري، برنامه ریزي نظارت بر بخش هاي مختلف دولتي شامل 
ساختارهاي سازماني، سرمایه انساني دولت، آمار و برنامه ریزي نیروي انساني، راهبري توسعه دولت 
الکترونیک، مدیریت فرآیندهاي سازماني اصلاح سامانه ها و روش ها؛ جبران خدمات، ارزیابي عملکرد 
و مدیریت عملکرد؛ صیانت از حقوق شهروندي و حقوق کارکنان دولت؛ توسعه و ترویج آموزش هاي 
راهب��ردي در حوزه نظام اداري کشور و تربیت مدیران توسعه گ��را؛ برنامه ریزي، هدایت و راهبري 
ارتق��اي اثربخش��ي و کارایي نظام اداري و مدیریت بهره وري مل��ي؛ طراحي بهینه  سازي و استقرار 

نظام هاي اداري براي تحقق برنامه هاي توسعه مي باشد. 
رابطه کارفرما و کارکنان یک مجموعه، یک رابطه دو طرفه است. ارائه خدمات رفاهي به کارکنان 
از راه ه��ای مختلف مانند نرم افزار خدمات رفاهي به تقویت و تحکیم این رابطه کمک خواهد کرد. 
تقریبا به استثناي کارکنان بي مسئولیت، معمولا کارفرمایان راضي به از  دست  دادن کارکنان خود 
نیس��تند؛ زیرا کارکنان سرمایه هاي یک مجموعه به حس��اب مي آیند؛ به همین سبب، کارفرمایان 
به دنب��ال راهکارهایي براي جذب و نگه داشت کارکنان خود هس��تند. از طرفي، رضایت کارمندان 

موجب افزایش کارایي آنها و درنتیجه، افزایش بازدهي مجموعه و رونق کسب وکار خواهد شد.
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جدول 8. راهکارهایي جهت بهبود مدیریت منابع انساني پایدار در سازمان هاي اداری کشور

به)وضعیت مطلوب( از)وضعیت کنوني(

تغییر 
راهبردي

ارباب رجوع ها به عنوان شبکه پویا
ارتباطات دو طرفه هستند.

ارباب رجوع ها تأثیر     گذار کلیدي هستند.
جریان هاي ارزشي متقابل)دو طرفه(

صرفه جویي به ارزش)ارباب رجوع(

ارباب رجوع ها به عنوان بازار انبوه
ارتباطات یک طرفه با ارباب رجوع

سازمان، تأثیر     گذار اصلي و کلیدي است.
جریان هاي ارزشي یک طرفه

صرفه جویي به مقیاس)سازمان(

راهکار مبتني بر
ب رجوع ها

 اربا

رقابت در میان همه دستگاه های اجرایی سیال و قابل تغییر
تمایز نامشخص میان ذی نفعان

رقبا در حوزه هاي مهم و کلیدي همکاري مي نمایند 
و از تجارب یکدیگر می آموزند.

دارایي هاي مهم میان شبکه هاي خارجي وجود دارد.

عدم رقابت میان دستگاه ها
تمایز آشکار بین منافع مدیران سازمان و سایر 

ذی نفعان داخلی و خارجی
رقابت غیر سازنده میان سازمان ها

دارایي ه��اي مهم در داخل سازمان نگهداري 
مي گردند.

ت
راهکار مبتني بر رقاب

داده ها به طور م��داوم در همه جا تولید مي گردند و 
یکی از فعالیت های معمول سازمان است.

چالش داده ها، تبدیل آنها به اطلاعات باارزش است.
داده ه��اي بدون ساخت��ار به طور فزاین��ده اي قابلِ 

بهره برداري و با ارزش هستند.
ارزش داده ها در اتصال آن در میان مخازن نهفته است.
داده ه��ا ی��ک دارایي کلیدي نامشهود ب��راي ایجاد 

ارزش هستند.

تولید داده ها در سازمان پر هزینه است.
چال��ش داده ه��ا، ذخیره  س��ازي و مدیریت 

آنهاست.
سازمان  ه��ا فق��ط از داده ه��اي ساختاریافته 

بهره برداري مي نمایند.
داده ها در مخازن عملیاتي مدیریت مي گردند.

داده ها اب��زاري براي بهینه  س��ازي فرآیند ها 
هستند.

راهکار مبتني بر داده ها

تصمیم گیري بر اساس آزمون و اعتبارسنجي انجام 
مي گردد.

آزمودن نظریه ها ارزان، سریع و راحت است.
آزمون ها به طور مداوم توسط هر کسي انجام مي گردند.

چالش نوآوري، حل نمودن مسئله مناسب است.
خرابي ه��ا و قص��ور از ابتدا و به ط��ور ارزان آموخته 

مي گردند.
تمرکز بر بهبود فرایندهاست.

تصمیم  گیري بر اساس درک مستقیم)شهود( 
و ارشدیت انجام مي گردد.

آزمودن نظریه ها پر هزینه، کند و دشوار است.
آزمون ها به ندرت توس��ط متخصصان انجام 

مي گردند.
چالش نوآوري، یافتن راه حل مناسب است.

به هر قیمتي از خرابي و قصور اجتناب مي گردد.
تمرکز بر روی نتایج است.

راهکار مبتني بر نوآوري

ارزش ها متناسب با نیاز همه ذی نفعان تعیین می شود.
فرصت های پیشنهادی ب��رای ارزش به ذی نفعان و 

ارباب رجوع کشف می کند.
قبل از آنکه مجبور به تغییر شود، برنامه های رشد و 

پیشرفت را طراحی و اجرا می کند)پیشرو(
قضاوت بر سر تغییر و ایجاد سازمان بعدی است.

رضایت همه ذی نفعان)کارکنان، خانواده های آنها و جامعه 
اعم از ارباب رجوع و ...( رضایت از خود را فراهم می آورد.

ارزش ها توسط سازمان تعیین می شود.
سازمان ارزش های فعلي و از پیش تعیین شده 

خود را اجرا نماید.
الگوی سازمان خود را تا جایي که امکان دارد، 

بهینه  سازي نماید.
قضاوت و تصمیم گیری بر سر حفظ  سازمان 

فعلی است.
حفظ منافع سازمانی رضایت از خود را فراهم می آورد.

ش
راهکار مبتني بر ارز
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جدول 9. پیشنهادات تحقیق جهت استقرار مدیریت منابع انسانی پایدار
	 بررس��ي و انجام مطالع��ات تطبیقي درخصوص

نظام  ها و سامانه هاي طراحي و ارزشیابي مشاغل 
دولتي در دستگاه ه��اي اجرایي و سایر کشورها

	 بررس��ي و انج��ام اصلاح��ات لازم در طرح هاي
طبقه بندي مشاغل، آیین نامه  ها و دستورکار هاي 

مربوطه و استقرار آنها
	 مطالع��ه، بررس��ي و تنظی��م ضواب��ط و احکام

عمومي ناظر بر مدیریت نظام حقوق و دستمزد، 
پرداخت  ها و سایر اج��زاي نظام جبران خدمت 
کارکنان دولت در بخش مشمول، غیرمشمول و 

مؤسسات عمومي غیردولتي عام المنفعه
	 مطالع��ه و بررسي درخصوص ایج��اد و برقراري

ارتب��اط در تعیی��ن حق��وق و مزای��ا و عملکرد 
کارکنان دستگاه هاي اجرایي، نهادهاي عمومي 
غیر دولتي و سایر موسسات عام المنفعه و رابطه 

آن با شاخص هزینه زندگي
	 مطالع��ه و بررسي استق��رار نظام هاي انگیزشي

غیر مادي براي کارکنان دولت
	 انج��ام بررسي ه��اي لازم درخص��وص تعیی��ن

ضریب ریالي افزایش حق��وق و مزایاي کارکنان 
دولت کمینه و بیشینه حقوق، پاداش پایان سال 
و بازنشستگان و مستمري بگیران بر اساس احکام 
قانوني و شاخص هزینه زندگي براي پیش بیني 
در بودجه سالانه و ارائه پیشنهاد به مراجع مربوط

	 بررس��ي و انجام مطالع��ات تطبیقي درخصوص
نظام  ها و سامانه هاي طراحي و ارزشیابي مشاغل 
دولتي در دستگاه ه��اي اجرایي و سایر کشورها

	 بررس��ي و انج��ام اصلاح��ات لازم در طرح هاي
طبقه بندي مشاغل، آیین نامه  ها و دستورکارهاي 

مربوط و استقرار آنها
	 مطالع��ه، بررس��ي و تنظی��م ضواب��ط و احکام

عمومي ناظر بر مدیریت نظام حقوق و دستمزد، 
پرداخت  ها و سایر اج��زاي نظام جبران خدمت 
کارکنان دولت در بخش مشمول، غیرمشمول و 

مؤسسات عمومي غیردولتي عام المنفعه
	 استقرار نظام استخدام کارکنان بر اساس شرایط

استخدام سبز

	استقرار نظام مدیریت عملکرد سبز
	 تدوین الگ��وي متناسب براي انح��ای خروج از

خدمت)بازنشستگي، باز خرید و از کار افتادگي(
	 بازنگ��ری ضواب��ط و شرای��ط انتص��اب مدیران

حرفه ای بر اساس شاخص های سبز
	 مهندسی مجدد فرایندها ب��ا محوریت پایداری

سازمان��ی، تعال��ی سازمان��ی و مدیری��ت منابع 
انسانی سبز

	 تدوین الگ��وي متناسب براي انح��ای خروج از
خدمت)بازنشستگي، بازخرید و از کار افتادگي(

	 بررسي ضواب��ط و اعلام نظر در م��ورد تعیین و
احصای شاخص ه��اي ضوابط و انتصاب مدیران 
حرف��ه اي با محوری��ت مدیریت منابع انس��انی 
سبز)استخ��دام، ج��ذب، نگه داش��ت و خروج از 

خدمت(
	استقرار نظام آموزش مدیریت سبز
	 بررس��ي استعلام  ه��ا و ابهام ه��اي دستگاه هاي

اجرایي در رابطه با نحوه اجراي قوانین و مقررات 
اداري و استخدام��ي و تهیه گزارش لازم جهت 

طرح در شوراها
	 انج��ام ام��ور دبیرخان��ه اي ش��وراي حق��وق و

جلس��ات،  دست��ور  تنظی��م  و  دستمزد)تهی��ه 
صورت جلس��ات، اب��لاغ و پي گی��ري مصوبات و 

تصمیمات، حفظ و نگهداري مستندات(
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پیشنهادهایی برای تحقیقات آینده
1.بهره        گیري از روش سامانه داینامیکز)Vensim( الگو        سازي پویاي مدیریت منابع انساني پایدار 

در سازمان هاي دولتي کشور؛ 
2.بهره        گی��ري از روش تحلیل پوششي داده ها)DEA( جه��ت الگو        سازي کارایي مدیریت منابع 

انساني پایدار در سازمان هاي دولتي کشور؛ 
3.بهره        گی��ري از سایر روش ه��اي هوش مصنوعي)AI(، به وی��ژه شبکه هاي عصبي مصنوعي و 
مهم            تری��ن و مرتبط             ترین الگوریتم  هاي موجود در حوزه ه��وش مصنوعي، به منظور افزایش غناي 
محتوایي؛ موضوع مدیریت منابع انسانی پایدار و نیز بهبود فرآیند استنتاج فازي آن براي مدیریت 

منابع انساني پایدار در سازمان هاي دولتي کشور؛ 
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فهرست منابع
منابع فارسی

� افتخاری، امیر)1398(، نوع شناسی خدمات رفاهی کارکنان، سومین کنفرانس جهانی مدیریت، 
اقتصاد حس��ابداری و علوم انسانی در آغاز هزاره سوم، شیراز، با همکاری مشترک موسسه آموزش 

عالی علامه خویی دانشگاه زرقان - واحد پژوهش دانش پژوهان همایش آفرین
� حس��ینی، علی)1398(، تاثیر رفاه کارکنان، فضای معنوی در محیط کاری بر عملکرد سازمانی، 
کنفرانس سالانه رویکردهای نوین پژوهشی در علوم انسانی، تهران، موسسه ایده پرداز پایتخت ویرا

� سلام��ی، محمد)1398(، "تأثیر حمایت اجتماعی بر رفاه کارکنان با میانجی  گری اعتیاد به کار و 
تعلق خاطر کاری"، مدیریت منابع انسانی، سال سوم، شماره 8، صص 45-23

� علاقه بند، محسن)1398(، "انگیزش کارکنان بخش عمومی: مطالعه تأثیر ویژگی های شغل و رفاه 
کارکنان"، مدیریت منابع انسانی، سال سوم، شماره 9، صص 23-11

منابع انگلیسی
- Abolqasemi, M., Sharifi, A., & Imani, M. (2018). Providing a comprehensive model 



63 الگوی راهبردی مدیریت منابع انسانی پایدار در سازمان های اداری / سعیده فروتن اقلیدی،  میرعلی سیدنقوی 

for agility education institutions of the country. Journal of Research in Educational 

Systems, 12, 901-926 

- Azkia,M. S. )2019(. Green teams: Understanding their roles in the environmental 

management of companies located in Brazil. Journal of Cleaner Production, 46)4(, 58-66

- Ahadinia, N. )2006(. Solutions for increasing productivity, Tadbir, 16)157(, 43-48

- Ameri, M., & Feyzi, H. )2018(. The effect of welfare services on the social status of  

naja staff )case study: Police officers of Gilan province(. Journal of Naja Human 

Resource, 12)50(, 117-140

- Amirnejad, Gh. )2015(. The casual relationship of organizational leadership with 

organizational agility: The mediating role of job satisfaction and organizational 

commitment in employees of national Iranian drilling company. Journal of Industrial 

and Organizational Psychology Studies,2)2(, 105-122

- Body,UJ.L.(2011). Introduction to the Symposium on Public Service Motivation 

Research, Public Administration Review,70)5(, 679-680

- Chamas,N,Balandon,J(2019). On the importance of sustainable human resource 

management for theadoption of sustainable development goals. Resources, 

Conservation & Recycling.141)2019(.109-122

- Dekong,B. (2018). Person–Environment Fit and Public Service Motivation. 

International Public Management Journal, 11)1(, 13–27

- Desler, A. )2018(. Innovation in management consulting firms through informal 

knowledge sharing. Journal of Knowledge Management, Vol.13, No1, PP 42-55

- Deller,B. )2018(. Commentary on “Pulling the Levers: Transformational  Leadership, 

Public Service Motivation, and Mission Valence. Public Administration Review, 

72)2(, 216-217

- Charbonnier-Voirin, A. )2011(. The development and partial testing of the 

psychometric Fine,R )2018(. The effect of organizational justice, perceived 

organizational support, and perceived supervisor support on marketing employees’ 



سال ششم / شماره بیستم - تابستان 1400 
64

level of trust, Journal of business research, Vol. 63, Issue 12, PP. 1349-1355.of a 

measurement scale of organizational agility. Management, 14)2(, 119-156

- Kolaman,P. )2019(. Perceived organizational support, discretionary treatment, and 

job satisfaction,Journal of Applied Psychology,Vol. 82, pp.812-820

- Gilboa, I., & Schmeidler, D. (2001). A cognitive model of individual well-being. 

Social Choice and Welfare, 18)2(, 269-288

- Engert, L. A. )2018(. Commonly held theories of human resource development’,Human 

Resource Development International,vol .1No,1,pp. 75–93

- Hosseini, M., Mahdad, A., & Golparvar, M. )2014(. Analysis of the relationship 

between perceived organizational support with perception of occupational Stress 

and deviant behaviors based on structural measurement model. Journal of Social 

Psychology, 2)28(, 17-29

- Lee,L.R.(2018). Revisiting the Motivational Bases of Public Service: Twenty Years of 

Research and an Agenda for the Future, Public Administration Review, 70)5(, 681–690

- Kolman, S.M. (2019). Impact of Sustainable Human Resource Management in 

Organizational Performance: A Study on Bangladeshi HR Professionals. Proceedings 

of 15thAsian Business Research Conference, BIAM Foundation, 63 Eskaton, Dhaka, 

Bangladesh

- Khani, Isa U., & Barazandeh, L. )2017(. The effect of social support of the employees 

welfare with mediation of work addiction and belonging. Scientific Journal of 

Research in Human Resource Management, 8)3(, 83-108. )Persian(

- Lano, N.(2018). Experimental Evidence on the Relationship between Public Service 

Motivation and Job Performance. Public Administration Review, 73)1(, 143–153

- Juner,T(2018). Individual Conceptions of Public Service Motivation. Public 

Administration Review, 60)3(, 254- 264.

- Gamo,J.)2019(. Individual-Level Factors and Organizational Performance in 

Government Organizations. Journal of Public Administration Research and Theory, 



65 الگوی راهبردی مدیریت منابع انسانی پایدار در سازمان های اداری / سعیده فروتن اقلیدی،  میرعلی سیدنقوی 

15)2(, 245–62

- Gay,S.K.(2018). The Role of Organizations in Fostering Public Service Motivation, 

Public Administration Review, 67)1(, 40-53

- Jarj,L.W.(2018). Factors affecting the context for motivation in public organization, 

The Academy of Management Review, 7, 89- 98

- Lio, B. )2018(. Work aholism among Australia Femmale Managers and Professionals, 

Equal Opportunities International, Vol. 25, No. 3. pp. 200- 213

- Ling,F. (2018). The relationship between perceived organizational support and 

work engagement: The role of self-efficacy and its outcomes, Revue européenne de 

psychologie appliquée, Vol. 64, pp. 259–267

- Jakob,J. (2018). The greening of strategic HRM scholarship. Organization 

Management Journal, 7)4(, 278–290

- Helman,T.(2018). A Strategy for Building Public Service Motivation Research 

Internationally, Public Administration Review, 70)5(, 701-709

- Maino,D.J.(2019) Relationships Among Organizational Family Support, Job 

Autonomy, Perceived Control, and Employee Well-Being, Journal of Occupational 

Health Psychology, 10)4(, 100 –118

- MendezmH.L.(2018). Does Public Service Motivation Really Make a Difference on 

the Job Satisfaction and Turnover Intentions of Public Employees? American Review 

of Public Administration, 38)2(, 149–66

- Janaina Macke, Denise Genari, Systematic Literature Review on Sustainable 

Human Resource Management, )2019(, doi: 10.1016/j.Journal of Cleaner 

Productionjclepro.2019.10.091

- Mobashery,F. (2018). The relationship between perceived organizational support 

and proactive behaviour directed towards the organization, European Journal of Work 

and Organizational Psychology, Vol. 25, No. 3,  pp. 398–411

- Min , J. )2018(. Gaining and sustaining competitive advantage )2nd edn ed.(. 



سال ششم / شماره بیستم - تابستان 1400 
66

NewJersey: Prentice Hall

- Nafei, W. (2016). The effect of organizational agility on quality of work life: A study 

on Com-mercial banks in Egypt. International Journal of Business and Management, 

11)6(, 271-285

- Notks,D. )2019(. Greening the airline pilot: HRM and the green performance of 

airlines in the UK, International Journal of Human Resource Management, 24)1(, 1-15

- Nasiripour, A., Tabibi, J., & Habibi, M. (2012). Relationships between welfare 

facilities and staff’s sense of responsibility in Noor district health centers. Journal of 

Health, 3)3(, 28-37.

- Roodsaz, H., & Sedighi, R. )2018(. The Impact of organizational justice on 

organizational agility of the organizational well-being Mediator (case study: Public 

and private banks staff of hashtrood city). Journal of Cultural Management, 11)37(, 

33-48. )Persian(

- Sharifi, H., & Zhang Z. )2001(. Agile manufacturing in practice-application of a 

methodology. International Journal of Operations and Production Management, 

21)5-6(, 772-94

-    Serlay, M. (2019). Strategic positioning of HRM in knowledge-based organizations. 

The learning organization, vol.11, No.1, PP. 28-44

- Terner,M. S. (2019). Contributions of HRM throughout the stages of environmental 

management: Methodological triangulation applied to companies in Brazil. 

International Journal of Human Resource Management, 21)7(, 1049–1089

- Tseng, Y. H., & Lin, C. T. (2011), Enhancing enterprise agility by deploying agile 

drivers, capabilities and providers. Information Sciences, 181)17(, 3693-3708

- Tsourveloudis, N. C., & Valavanis, K. P. )2002(. On the measurement of enterprise 

agility. Journal of Intelligent and Robotic Systems, 33)3(, 329-342

- Ulrich, D. )1997( Human Resource Champions: The Next Agenda for Adding Value 

and Delivery Results. Harvard Business School Press.



67 الگوی راهبردی مدیریت منابع انسانی پایدار در سازمان های اداری / سعیده فروتن اقلیدی،  میرعلی سیدنقوی 

- UNEP. (2012). Global environment outlook 5 (GEO): summery of policy makers. 

United nation environment program

- Unsworth, K. L., Dmitrieva, A. & Adriasola, E. (2013). Changing behavior: 

Increasing the effectiveness of workplace interventions in creating pro-environmental 

behavior change. Journal of Organizational Behavior, 34(2), 211–229

- Vidal-Salazar, M. D., Cordon-Pozo, E., & Ferron-Vilchez, V. )2012(. Human 

resource management and developing proactive environmental strategies: The 

influence of environmental training and organizational learning. Human Resource 

Management, 51)6(, 905–934

- Wagner, M. (2011). Environmental Management Activities and Sustainable HRM 

in German Manufacturing Firms – Incidence, Determinants, and Outcomes. German 

Journal of Research in Human Resource Management, 25)2(, 158-177

- Wagner, M. )2013(. ‘Green’ Human Resource Benefits: Do they Matter as 

Determinants of Environmental Management System Implementation? Journal of 

Business Ethics, 114)3(, 443-456

- Zibarras, L.D. & Coan, P. (2015). HRM practices used to promote pro-environmental 

behavior: a UK survey, The International Journal of Human Resource Management, 

26)16(, 2121-2142

- Zoogah, D.B. )2011(. The Dynamics of Green HRM Behaviors: A Cognitive Social 

Information Processing Approach. German Journal of Research in Human Resource 

Management, 25)2(, 117-139


	20 کامل برای بارگزاری - Copy
	2



