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 چکیده 
موسسات  در انسانی منابع مدیریت مناسب مدل توسعه ای بوده و به منظور طراحیاین تحقیق از نوع 

 نیاز، مورد های تخصص تعیین از پس پژوهش، این اردبیل انجام پذیرفته است. در استان فرهنگی
 انتخاب و شناسایی غیراحتمالی، گیری نمونه روشهای از استفاده با و مرحله سه در دلفی پانل اعضای

 روش از انسانی منابع مدیریت مدل ابعاد و ها شاخص تعیین برای پانل، اعضای تعیین از پس. شد
 دلفی مرحله در را تحقیق آماری جامعه. شد استفاده همکاران و اشمیت گانه سه مراحل اساس بر دلفی

 مدل از خود استنباط اساس بر افراد ابتدا در .دادند تشکیل موسسات فرهنگی استان اردبیل تمام پرسنل
 از. ماند باقی شاخص نوع 46 تعداد تکراری موارد حذف از بعد و اند کرده مشخص را هایی شاخص

 33 نهایتاً و گردیدند حذف متوسط و ضعیف اهمیت ضریب با هایشاخص مانده، باقی شاخص 46 بین
 بر مدیریت منابع انسانی در موسسات فرهنگی استان اردبیل نهایی مدل. ماندند تحلیل در شاخص
 " شاخص تحقیق، هاییافته اساس بر. گرفت قرار تایید مورد شاخص 33 با خبرگان نظر اساس
 در 92/4 میانگین با "سازمان انگیزشی سیستم توسط سازمان اهداف به رسیدن برای پرسنل تشویق

 در 32/2 میانگین با "آنها کار کیفیت مورد در پرسنل با مدیران کردن صحبت" شاخص و اول، رتبه
 .گرفتند قرار سوم و سی رتبه

 منابع انسانی، مدل، موسسات فرهنگی اردبیل، روش دلفی    واژگان کلیدی:
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  لیاردب استان یفرهنگ موسسات در یانسان بعمنا تیریمد مناسب مدل یطراح عنوان مقاله :

 مقدمه -1
 و شوند می ترپیچیده ها سازمان و هاینگاه قناوری، و دانش در تغییرات روند گرفتن سرعت با

 یا هاسازمان اداره امروزه دگنار می بیشتر پیچیدگی به رو نیز ها سازمان مدیریت تحولات، این همپای
 اصلی هایسرمایه که هاانسان بر مدیریت که چرا: نیست امکانپذیر سنتی هایشیوه و هاروش

 انسانی، منابع مسئولان ویژه به ها،سازمان رهیران و نیست آسانی کار دهند،می تشکیل را هاسازمان
 تحقیق. گیرند کار به را آنها مؤثر طور به و کنند کسب مهم امر این برای را لازم مهارت و دانش باید

 عملکرد جفظ و ایجاد در انسانی منابع مدیران و متخصصان نقش حول گرفته صورت هایتفحص و
 منابع مدیریت. است بوده گذشته دهه دو طی سازمانی مطالعات از بسیاری موضوع سازمان، مئیت

 (.Heidari et al., 2014دارد ) شدیدی ارتباط سازمانی عملکرد یا انسانی
 سنتی های سازمان مدیریتی های نقش توانندمی انسانی منایع مدیران که انددریافته محققان

 در(. McDuffie, 1995) کنند تبدیل سازمان برای راهبردی دارایی به را آن و گرفته برعهده نیز را
 مختلف، سازمانهای در رقایتی ینیروها منزله به فناوری و سرمایه از استفاده سنتی گذشته، های دهه
 وابسته فکری هایسرمایه و دانش مدیریت یر محور، دانش عصر به انتقال و داشته ایفزاینده رشد
 برای اساسی عاملی همچون سازمان داخل در انسانی منابع مدیران چگونه اینکه بنابراین شناخت بود،

( Purcell and Hutchinson, 2007) محققان برخی. رسدمی نظر به مهم کنند،می عمل رقابت
 ,Weilles) دارد مستقیم تأثیر سازمان عملکرد بر انسانی منابع مدیریت هایسیستم که اندکرده اذعان

 و داخلی محیط در اقتصادی و اجتماعی فناورانه، های دگرگونی و تغییرات روند واقع، در( 2007
. است شده انسانی منابع ریزیبرنامه مقوله یه مدیریت علم جدید نگرش موجب ها،سازمان خارجی
 در را آن حیات و باشد داشته همراه به ناپذیری جیران پیامدهای هاسازمان برای تواندمی آن از غفلت
 (.Ansari et al., 2013) کند مشکل دچار امروزی پرتلاطم محیط

 هیچ و است سازمان آن انسانی منابع سازمان یک سرمایه بزرگترین که نیست تردید لذا جای
 محیط پی در پی تغییرات. برسد اهدافش به تواندنمی انسانی منابع صحیح مدیریت بدون سازمانی

 مهمترین از یکی. است کرده روبرو متعددی هایچالش با را هاسازمان فناوری و فرهنگی اقتصادی،
 که است آن انسانی منابع یتمدیر کار زمینه در بنیادی فرض. است انسانی منابع حوزه در چالشها این

 (.Armstrong, 2012) دارد بستگی آنان به بیشتر سازمان عملکرد و هستند سازمان کلیدی منبع افراد
ترین ترین و بار ارزشانسانی مهماین موضوع در زمینه نیروهای نظامی و امنیتی و انتظامی که نیروی 

ترین فاکتور در آنها مدیرت دارد و شاید مهم ایشود اهمیت ویژهدارایی این سازمانها محسوب می
 محیطی تغییرات با نتواند انسانی منابع مدیریت اگر دیگر، سوی از صحیح و اصولی منابع انسانی باشد.

 از کاری مدرن تجهیزات و فنی بخش اصولاً دهد، انجام را انسانی منابع توسعه و نگهداشت جذب،
 . (Khosravi, 2012برد ) نخواهند پیش
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 با متناسب انسانی منابع مدیریت هایی مانند موسسات فرهنگیسازمان است واضح بنابراین
 را آن عملکردی مشخصات بتواند باید مذکور سازمان مطلوب انسانی منابع مدل. طلبد می را خود

 با سازمانها این خاص انسانی منابع بکارگیری و نگهداری و تامین اهمیت دلیل این به. کند تامین
 استفاده امکان انسانی منابع مدیریت برای مدلسازی و. شود می مشخص انسانی منابع مدیریت مانه
  تحقق حاضر با هدف زیر انجام گرفته است.. سازدمی فراهم مشابه سازمانهای در را آن از

 .ارائه مدل مدیریت منابع انسانی برای کارکنان موسسات فرهنگی استان اردبیل .1

 .های مدل مدیرت منابع انسانی کارکنانصتعیین ابعاد و شاخ .2

 

  پیشینه تحقیق-2

 تعریف نظری  -الف
انسانی  هایپتانسیل و آن کارکنان سازمان، یک افراد شامل انسانی منابع سازمانی، دیدگاه از

مدیریت  از مختلفی هایبرداشت تحقیق، ادبیات در (.Price, 2007) شودمی کار و کسب در موجود
 .شودمی انسانی منابع مدیریت تعاریف از گستردهای انواع به منجر که است، شده یافت انسانی منابع

 مدیریت چگونگی. اندکرده حمایت انسانی منابع مدیریت واحد رویکرد از نویسندگان از برخی
 دارای که کسانی عنوان به کارکنان و کارفرمایان که است زمانی سازمان منافع به توجه با بهتر افراد

 .اند شده دیده باشند،می انسانی منابع مدیریت کلیدی تابع و هستند نافع مشترکم
ارزشترین  با مدیریت برای منسجم و استراتژیک روش یک عنوان به انسانی منابع مدیریت

به  هستند کار به مشغول آنجا در که انسان( استعداد افراد )یا. است شده تعریف سازمان هایدارایی
 (.Armstrong,2009) کنندمی کمک سازمان اهداف دستیابی به معیج و فردی صورت

 

 تعریف عملیاتی )کاربردی(  -ب
در تحقیق حاضر با استفاده از روش دلفی و تعیین شاخص  انسانی منابع برای سنجش مدیریت

ه شد انسانی منابع هایی با استفاده از نظر کارشناسان خبره اقدام به تعیین عوامل مؤثر در مدیریت
 است.  

 

 مدل مفهومی تحقیق -ج
برای انجام تحقیقات علمی و نظام مند، چارچوبی علمی و نظری مورد نیاز است که اصطلاحاً 

شود در این تحقیق که هدف آن ارائه یک مدل مفهومی برای مدیریت منابع مدل مفهومی نامیده می
 .گان شناسایی خواهد کردانسانی است که با توجه به دیدگاه نخبه
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  لیاردب استان یفرهنگ موسسات در یانسان بعمنا تیریمد مناسب مدل یطراح عنوان مقاله :

    قیتحق سؤالات -د
 لیاردب استان یفرهنگ موسسات کارکنان یبرا یانسان منابع تیریمد مدل یهاشاخص و ابعاد .1

 است؟ چگونه
 مرتبه چه یدارا لیاردب استان یفرهنگ موسسات کارکنان یبرا یانسان منابع تیریمد مدل ابعاد .2
 باشند؟ یم یا
 

 تحقیق  شناسی روش  -3
ههایش بهرای حهل است و بهه قصهد کهاربرد نتهایف یافتهه توسعه ایقی پژوهش حاضر، تحقی

مشهکل  شود و تلاشی برای پاسخ دادن بهه یهک معضهل وها انجام میمشکلات خاص درون سازمان
عملی است که در دنیای واقعی وجود دارد، بنابراین هدف از تحقیق حاضر توسعه دانهش کهاربردی در 

 .ظر هدف، کاربردی استیک زمینه خاص است، لذا تحقیق از ن
 اردبیل استان موسسات فرهنگیکلیه پرسنل  دلفی مرحله در را حاضر تحقیق آماری جامعه

که به عنوان کارشناس نخبه در روش  دهندمی تشکیلسال سابقه کار داشتند،  5که دارای حداقل 
 استفاده ردسترسنمونه د از روش جامعه مطالعه نفر بوده که برای 40باشند. حجم جامعه دلفی می

 گردید
پس  پژوهش، این در ؛ استفاده شده استسه دوری  اطلاعات از روش دلفیجهت تجزیه و تحلیل       

 روشههای از اسهتفاده بها و مرحلهه سه در دلفی پانل اعضای و تعیین نیاز مورد تخصص های از تعیین
 و ها شاخص تعیین برای پانل، اعضای تعیین از پس. شد انتخاب و شناسایی غیراحتمالی، گیری نمونه
 اسهاس بهر دلفهی روش از اردبیهل اسهتان مدیریت منابع انسانی موسسات فرهنگی مطلوب مدل ابعاد

 .است شده استفاده( 2001) همکاران و اشمیت گانه سه مراحل

 

 و نتیجه گیری یافته های تحقیق -4

 الف( اجرای دلفی
 نیاز مورد هایتخصص موضوع، تعریف اساس بر. شد تعریف آن ابعاد و موضوع ابتدا پژوهش، این در

 و شناسایی غیراحتمالی، نمونه گیری از روشهای استفاده با و مرحله سه در دلفی پانل اعضای و تعیین
شاخص ها و ابعاد مدل مطلوب مدیریت منابع  تعیین برای پانل، اعضای تعیین از شدند. پس انتخاب

 همکاران و اشمیت گانه سه مراحل اساس بر دلفی روش دبیل ازانسانی در موسسات فرهنگی استان ار
 و توزیع حضوری و غیر حضوری به صورت دور هر هایپرسشنامه. است شده استفاده( 2001)

 . شدند گردآوری
 دهد. می نشان آنها تعداد همراه به را دور های هرپرسشنامه گردآوری و توزیع تاریخ ( 1) جدول
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 هاپرسشنامه گردآوری و عتوزی : تاریخ 1جدول

 دور توزیع پرسشنامه گردآوری پرسشنامه

 تاریخ توزیع تعداد آخرین تاریخ تعداد

 اول 15/11/96 40 25/11/96 37

 دوم 30/11/96 39 10/12/96 37

 سوم 20/1/97 37 25/1/97 37

  

 نظر مقیاس اتفاق ب(
 استفاده کندال هماهنگی ضریب از پانل، اعضای میان نظر اتفاق میزان تعیین برای پژوهش این در

 دسته میان چندین موافقت و هماهنگی درجه تعیین برای است مقیاسی کندال هماهنگی ضریب. شد
 K میان ایرتبه همبستگی توانمی مقیاس این کاربرد با حقیقت در. فرد یا شیئی N به مربوط رتبه

. است مفید «داوران میان روایی» به مربوط تمطالعا در بویژه مقیاسی چنین. یافت را رتبه مجموعه
-کرده مرتب آنها اهمیت اساس بر را مقوله چند که افرادی که دهدمی نشان کندال هماهنگی ضریب

 و اندبرده کار به هامقوله از یک هر اهمیت درباره برای قضاوت را مشابهی معیارهای اساسی طوربه اند،
 از استفاده با مقیاس این. (Sieglel and Castellan, 1998دارند )نظر  اتفاق یکدیگر با لحاظ این از

 شود:می محاسبه زیر فرمول

 
 هاها از میان های حاصل جمع مربعات انحراف  که در آن:

 
 

عامل یک به مربوط هایرتبه مجموع  =Rj 
داوران( تعداد) هارتبه هایمجموعه تعداد ) = k 
شده بندیرتبه عوامل تعداد  = N 

 ها Rjمیانگین از انحرافهای مربعات جمع حاصل حداکثر= 

 شد.می های مشاهدهرتبه kبین  کامل موافقت وجود صورت در که sجمع  حاصل یعنی
 برابر کامل هماهنگی نبود زمان در و یک با برابر کامل موافقت یا هماهنگی هنگام مقیاس این مقدار

 .فر استص با
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  لیاردب استان یفرهنگ موسسات در یانسان بعمنا تیریمد مناسب مدل یطراح عنوان مقاله :

 اولین. کندمی ارائه آماری معیار دو دلفی دورهای ادامه یا توقف درباره گیریتصمیم برای« 1اشمیت»
می  تعیین کندال ضریب هماهنگی مقدار اساس بر که است پانل اعضای میان قوی نظری اتفاقِ معیار،
 متوالی دور دو در آن ناچیز یا رشد ضریب این ماندن ثابت نظری، اتفاق چنین نبود صورت در. شود

. شود متوقف باید نظرخواهی فرایند و نگرفته است صورت اعضا توافق در افزایشی که می دهد نشان
 برای. کندنمی کفایت دلفی فرایند کردن متوقف برای Wضریب  آماری معناداری که است ذکر شایان

 ,Schmidt)آیندمی حساب به عنادارم کوچک نیز بسیار حتی مقادیر عضو 10 از بیشتر تعداد با هایپانل

1997:763-773.)  

 

 دور اول: تولید ایده
 انتخاب شدند و از های استان اردبیلموسسات فرهنگی کارکنانکنندگان از بین  در این مرحله شرکت

ها و ابعاد مدل مطلوب مدیریت منابع انسانی در موسسات فرهنگی را تا شاخص خواسته شد آنان
مورد آنها برگشت داده شد. در  37پرسشنامه باز پخش گردید و نهایتاً تعداد  40عداد مشخص نمایند. ت

 اند.این قسمت افراد بر اساس استنباط خود از مدل شاخص هایی را مشخص کرده

 مرحله دوم: کاهش اقلام
ی به شاخص قابل بررس 46بندی گردید و نهایتاً بندی و طبقههای اعضاء جمعدر این مرحله همه ایده

بندی شده در اختیار تمامی اعضاء قرار گرفت و شاخص بدست آمده به صورت جمع 46دست آمد. 
 و متوسط اهمیت های باعوامل دریافت گردید. در این مرحله شاخص اهمیت میزان نظراعضای درباره

 نگوناگو مقادیر تفسیر (2) حذف گردیدند. جدول 2بر اساس جدول ضریب هماهنگی کندال پایینتر
 دهد.را نشان می کندال هماهنگی ضریب

 (1997: تفسیر مقادیر گوناگون ضریب هماهنگی کندال )اشمیت،  2جدول 

 اطمینان نسبت به ترتیب عوامل تفسیر Wمقدار 

 وجود ندارد اتفاق نظر بسیار ضعیف 1/0
 کم اتفاق نظر ضعیف 3/0
 متوسط اتفاق نظر متوسط 5/0
 زیاد اتفاق نظر قوی 7/0
 بسیار زیاد اتفاق نظر بسیار قوی 9/0

                                                           
1 Schmidt 
2 Kendall's coefficient of concordance (W) 
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  سوم: تعیین ترکیب عوامل دور

 شاخص به 33های با اتفاق نظر متوسط و ضعیف حذف شده و تعداد در ادامه پس از حذف شاخص

مجداً برای  انتخابی هایشاخص ادامه کار مشخص شدند و سپس مجموعه برای قبول قابل اندازه
نظر در مورد  به اعضاء ارایه و دریافت گردید. اتفاق عوامل اهمیت بندی( میزانترتیب )رتبه دریافت

 تناسب مدل حاصل گردید. 
 

 مرحله تولید ایدهتحلیل 
ها و ابعاد مدل مطلوب مدیریت منابع انسانی، بر اساس برای تعیین شاخص پرسنلدر این قسمت 

نوع  46تعداد  تکراری داند و بعد از حذف مواراستنباط خود از مدل شاخص هایی را مشخص کرده
 دهد.ها را نشان میلیست شاخص (3)شاخص باقی ماند. جدول 

 ها از نظر اعضاء: لیست شاخص 3جدول 

 شاخص ردیف مفهوم
مدل مدیریت 

 منابع انسانی
هماهنگی کامل دپارتمان منابع انسانی هنگام نوشتن شرح شغل با سایر  1

 بخش ها 
 ارتمان منابع انسانی با سایر بخش ها هماهنگی مثبت و سازنده ای دپ 2
هماهنگی کارمندیابی، گزینش و توسعه کارکنان با نیازهای بخش های  3

 مختلف سازمان 
هماهنگی لازم بخش های عملیاتی سازمان هنگام تغییر در رویه های کاری  4

 با دپارتمان منابع انسانی 
رکنان سایربخشها آگاهی کافی دپارتمان منابع انسانی از نیازهای آموزشی کا 5

 دارد.
مد نظر قرار دادن نگرش کارکنان نسبت به کارگروهی، به عنوان یکی از  6

 ملاک های استخدام 
 یکی از ملاک های استخدامی بودن توانمندی حل مساله به عنوان  7
 یکی از مولفه های استخدام بودن ارزشهای کاری و نگرش نسبت به کار. 8
یت استخدامی کسانی که توانایی ارائه ایده جهت بهبود فرآیندهای اولو 9

 سازمانی را دارا هستند 
 توانایی فعالیت در گروههای کوچک توسط کسانی که گزینش می شوند  10
 گرفتن نظر تمامی اعضا در مورد مساله، قبل از حل مساله در گروه  11
 ائل استفاده از تیم ها در سازمان جهت حل مس 12
 حل شدن مسائل در گروه های کوچک  13
 بهبود فرآیندهای سازمان به کمک گروههای حل مساله 14
 تشویق اعضای تیم برای حل مسائل تا سر حد امکان  15
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  لیاردب استان یفرهنگ موسسات در یانسان بعمنا تیریمد مناسب مدل یطراح عنوان مقاله :

 تشویق کارکنان توسط فرماندهان تا به صورت تیمی کار کنند. 16
 و نظرات  تشویق کارکنان توسط فرماندهان برای تغییر ایده ها 17
 جمع کردن گروهها به صورت مداوم برای بحث کردن توسط فرماندهان 18
تشویق جدی پرسنل توسط سیستم انگیزشی سازمان جهت دستیابی به  19

 ماموریت سازمان 
اهدای پاداش به طور منصافانه ای به کسانی که اهداف سازمان را پیگیری  20

 کنند توسط سیستم انگیزشی سازمان 
تصدیق و تقویت کسانیاکه با سازمان همکاری می کنند توسط سیستم  21

 انگیزشی سازمان 
تشویق پرسنل برای رسیدن به اهداف سازمان توسط سیستم انگیزشی  22

 سازمان 
 مغایرت سیستم انگیزشی سازمان با اهداف سازمانی 23
 مانی دست می یابنددریافت پاداش توسط افراد یا تیم هایی که به اهداف ساز 24
 بالا بودن سطح مهارت در سازمان در مقایسه با سایر سازمان ها  25
 مهارت بالای افراد در سازمان  26
دریافت آموزش های لازم در زمینه شغلی خود توسط کارکنان سازمان به  27

 صورت متناوب 
 در سازمان استباور مدیریت سازمان بر این که آموزش کارکنان مقوله مهمی  28
 بالا بودن سطح مهارت در سازمان در مقایسه با سایر سازمان ها  29
 آموزش کارکنان برای انجام چند وظیفه متفاوت  30
 آموختن کارمندان سازمان به این که چگونه چند وظیفه متفاوت را انجام دهند  31
 زمان دارا بودن چندین مهارت متفاوت توسط اغلب کارکنان سا 32
آموزش بین شغلی کارکنان تا در صورت نیاز بتوانند جای خالی دیگران را پر  33

 کنند.
 آموزش کارکنان در سازمان به منظور انجام فقط یک وظیفه مشخص  34
تشویق کارمندان سازمان به اینکه بر یک وظیفه مسلط شوند نه آنکه بخواهند  35

 گستره ای از وظائف را انجام دهند
 آگاهی کافی کارکنان از استراتژی های بلند مدت سازمان  36
 آگاهی روشن پرسنل از  استراتژیها، برنامه ها و اهداف سازمان  37
 درک درست مدیران از استراتژیها و اهداف سازمان  38
 آگاهی پرسنل از چگونگی برنامه ریزی سازمان برای بهترین بودن  38
 نمودار ها در مورد نرخ خرابی ها در سطح منطقه عملیاتی  اطلاع رسانی توسط 40
اطلاع رسانی به کارکنان در خصوص روند پیشرفت کارها با ارائه آمار و نمودار  41

 های مربوط 
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اطلاع رسانی به افراد ذیربط در خصوص نرخ کمبودها و خرابی دستگاهها در  42
 سازمان به کمک چارت ها

در خصوص اینکه آیا کارشان را درست انجام می دهند یا  پیگیری از پرسنل 43
 نه

 قرار دادن اطلاعات در مورد کیفیت عملکرد کارکنان در اختیار آنها 44
 قرار دادن اطلاعات در مورد بهره وری کارکنان به طور مداوم در اختیار آنها 45
 صحبت کردن فرماندهان با پرسنل در مورد کیفیت کار آنها 46

 

  

 مرحله کاهش اقلامتحلیل 
حذف  1بر اساس جدول ضریب هماهنگی کندال پایینتر و متوسط اهمیت های بادر این مرحله شاخص

 دهد. را نشان می کندال هماهنگی نتایف بدست آمده از تحقیق با استفاده از ضریب( 4گردیدند. جدول )
 

 تحقیق از آمده بدست : نتایج 4جدول 

دست ضریب ب شاخص ها ردیف
 آمده

 نتیجه

هماهنگی کامل دپارتمان منابع انسانی هنگام  1
 نوشتن شرح شغل با سایر بخش ها 

 اتفاق نظر قوی 874/0

هماهنگی مثبت و سازنده ای دپارتمان منابع انسانی  2
 با سایر بخش ها 

 اتفاق نظر قوی 852/0

هماهنگی کارمندیابی، گزینش و توسعه کارکنان با  3
 ای مختلف سازمان نیازهای بخش ه

 اتفاق نظر قوی 8500/0

هماهنگی لازم بخش های عملیاتی سازمان هنگام  4
 تغییر در رویه های کاری با دپارتمان منابع انسانی 

 اتفاق نظر قوی 831/0

دپارتمان منابع انسانی از نیازهای آموزشی کارکنان  5
 سایربخشها آگاهی کافی دارد.

 اتفاق نظر قوی 834/0

نظر قرار دادن نگرش کارکنان نسبت به مد  6
 کارگروهی، به عنوان یکی از ملاک های استخدام 

 اتفاق نظر قوی 881/0

یکی از ملاک های استخدامی بودن توانمندی حل  7
 مساله به عنوان 

 اتفاق نظر قوی 874/0

 ق نظر بسیار قویاتفا 941/0یکی از مولفه های استخدام بودن ارزشهای کاری و  8

                                                           
1 Kendall's coefficient of concordance (W) 
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  لیاردب استان یفرهنگ موسسات در یانسان بعمنا تیریمد مناسب مدل یطراح عنوان مقاله :

 نگرش نسبت به کار.
اولویت استخدامی کسانی که توانایی ارائه ایده  9

 جهت بهبود فرآیندهای سازمانی را دارا هستند 
 اتفاق نظر بسیار قوی 929/0

های کوچک توسط کسانی توانایی فعالیت در گروه 10
 که گزینش می شوند 

 اتفاق نظر متوسط 643/0

ه، قبل از حل گرفتن نظر تمامی اعضا در مورد مسال 11
 مساله در گروه 

 اتفاق نظر متوسط 633/0

 اتفاق نظر بسیار قوی 926/0 استفاده از تیم ها در سازمان جهت حل مسائل  12

 اتفاق نظر قوی 852/0 حل شدن مسائل در گروه های کوچک  13

بهبود فرآیندهای سازمان به کمک گروههای حل  14
 مساله

 اتفاق نظر قوی 823/0

ق اعضای تیم برای حل مسائل تا سر حد تشوی 15
 امکان 

 اتفاق نظر قوی 720/0

تشویق کارکنان توسط فرماندهان تا به صورت  16
 تیمی کار کنند.

 اتفاق نظر متوسط 519/0

تشویق کارکنان توسط فرماندهان برای تغییر ایده  17
 ها و نظرات 

 اتفاق نظر قوی 859/0

م برای بحث جمع کردن گروهها به صورت مداو 18
 کردن توسط فرماندهان

 اتفاق نظر قوی 827/0

تشویق جدی پرسنل توسط سیستم انگیزشی  19
 سازمان جهت دستیابی به ماموریت سازمان 

 اتفاق نظر بسیار قوی 912/0

اهدای پاداش به طور منصافانه ای به کسانی که  20
اهداف سازمان را پیگیری کنند توسط سیستم 

 انگیزشی سازمان 

 اتفاق نظر بسیار قوی 922/0

تصدیق و تقویت کسانیاکه با سازمان همکاری می  21
 کنند توسط سیستم انگیزشی سازمان 

 اتفاق نظر بسیار قوی 914/0

تشویق پرسنل برای رسیدن به اهداف سازمان  22
 توسط سیستم انگیزشی سازمان 

 اتفاق نظر بسیار قوی 930/0

 اتفاق نظر متوسط 652/0 ان با اهداف سازمانیمغایرت سیستم انگیزشی سازم 23

دریافت پاداش توسط افراد یا تیم هایی که به  24
 اهداف سازمانی دست می یابند

 اتفاق نظر قوی 867/0

بالا بودن سطح مهارت در سازمان در مقایسه با  25
 سایر سازمان ها 

 اتفاق نظر قوی 872/0

 اتفاق نظر قوی 876/0 در سازمان مهارت و آمادگی جسمانی بالای افراد  26
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دریافت آموزش های لازم در زمینه شغلی خود  27
 توسط کارکنان سازمان به صورت متناوب 

 اتفاق نظر قوی 882/0

باور مدیریت سازمان بر این که آموزش کارکنان  28
 مقوله مهمی در سازمان است

 اتفاق نظر قوی 834/0

ن در مقایسه با بالا بودن سطح مطالعه در سازما 29
 سایر سازمان ها 

 اتفاق نظر ضعیف 381/0

 اتفاق نظر قوی 874/0 آموزش کارکنان برای انجام چند وظیفه متفاوت  30

های مختلف آشناسازی پرسنل به کارکردها و بخش 31
 سازمان و وظایف آنها

 اتفاق نظر بسیار قوی 941/0

دارا بودن چندین مهارت متفاوت توسط اغلب  32
 کارکنان سازمان 

 اتفاق نظر بسیار قوی 929/0

آموزش بین شغلی کارکنان تا در صورت نیاز بتوانند  33
 جای خالی دیگران را پر کنند.

 اتفاق نظر متوسط 643/0

آموزش کارکنان در سازمان به منظور انجام فقط  34
 یک وظیفه مشخص 

 نظر ضعیفاتفاق  333/0

تشویق کارمندان سازمان به اینکه بر یک وظیفه  35
مسلط شوند نه آنکه بخواهند گستره ای از وظائف را 

 انجام دهند

 اتفاق نظر ضعیف 326/0

آگاهی کافی کارکنان از استراتژی های بلند مدت  36
 سازمان 

 اتفاق نظر قوی 860/0

ا و آگاهی روشن پرسنل از  استراتژیها، برنامه ه 37
 اهداف سازمان 

 اتفاق نظر قوی 844/0

 اتفاق نظر متوسط 620/0 درک درست مدیران از استراتژیها و اهداف سازمان  38

آگاهی پرسنل از چگونگی برنامه ریزی سازمان  38
 برای بهترین بودن 

 اتفاق نظر متوسط 519/0

اطلاع رسانی توسط نمودار ها در مورد شرایط و  40
 نطقه عملیاتی وضعیت در سطح م

 اتفاق نظر متوسط 659/0

اطلاع رسانی به کارکنان در خصوص روند پیشرفت  41
 کارها با ارائه آمار و نمودار های مربوط 

 اتفاق نظر قوی 827/0

اطلاع رسانی به افراد ذیربط در خصوص نرخ  42
کمبودها و خرابی دستگاهها در سازمان به کمک 

 چارت ها

 طاتفاق نظر متوس 612/0

پیگیری از پرسنل در خصوص اینکه آیا وظایفشان  43
 را درست انجام می دهند یا نه

 اتفاق نظر بسیار قوی 922/0
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  لیاردب استان یفرهنگ موسسات در یانسان بعمنا تیریمد مناسب مدل یطراح عنوان مقاله :

قرار دادن اطلاعات در مورد کیفیت عملکرد  44
 کارکنان در اختیار آنها

 اتفاق نظر قوی 814/0

قرار دادن اطلاعات در مورد بهره وری کارکنان به  45
 ار آنهاطور مداوم در اختی

 اتفاق نظر متوسط 630/0

صحبت کردن فرماندهان با پرسنل در مورد کیفیت  46
 کار آنها

 اتفاق نظر قوی 852/0

 
بر اساس جدول ضریب هماهنگی  پایینتر و متوسط اهمیت لذا با توجه به نتایف جدول فوق؛ عوامل با

 حذف متوسط و ضعیف تاهمی ضریب با شاخص، 46 بین شاخص زیر از 13کندال حذف گردیدند و 
 .ماندند تحلیل در زیر (5جدول ) طبق شاخص 33 نهایتاً و گردیدند
  شوند می گزینش که کسانی توسط کوچک هایگروه در فعالیت توانایی .1
  گروه در مساله حل از قبل مساله، مورد در اعضا تمامی نظر گرفتن .2
 .کنند کار تیمی صورت به تا فرماندهان توسط کارکنان تشویق .3
 سازمانی اهداف با سازمان انگیزشی سیستم مغایرت .4
  ها سازمان سایر با مقایسه در سازمان در مطالعه سطح بودن بالا .5
 .کنند پر را دیگران خالی جای بتوانند نیاز صورت در تا کارکنان شغلی بین آموزش .6
  مشخص وظیفه یک فقط انجام منظور به سازمان در کارکنان آموزش .7
 از ای گستره بخواهند آنکه نه شوند مسلط وظیفه یک بر اینکه به مانساز کارمندان تشویق .8

 دهند انجام را وظائف
  سازمان اهداف و استراتژیها از مدیران درست درک .9

  بودن بهترین برای سازمان ریزی برنامه چگونگی از پرسنل آگاهی .10
  یعملیات منطقه سطح در وضعیت و شرایط مورد در ها نمودار توسط رسانی اطلاع .11
 به سازمان در دستگاهها خرابی و کمبودها نرخ خصوص در ذیربط افراد به رسانی اطلاع .12

 ها چارت کمک
 آنها اختیار در مداوم طور به کارکنان وری بهره مورد در اطلاعات دادن قرار .13

 
های با اهمیت پایین مدل نهایی عملیاتی تحقیق حاضر طبق جدول زیر مورد تایید با حذف شاخص

 ت.قرار گرف

 های نهایی : شاخص6جدول

 های نهاییشاخص ردیف

 صحبت کردن فرماندهان با پرسنل در مورد کیفیت کار آنها .1مدل 
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مطلوب 
مدیریت 

منابع 
انسانی 

موسسات 
فرهنگی 

استان 
 اردبیل

 

 پیگیری از پرسنل در خصوص اینکه آیا وظایفشان را درست انجام می دهند یا نه .2
 د کیفیت عملکرد کارکنان در اختیار آنهاقرار دادن اطلاعات در مور .3

اطلاع رسانی به کارکنان در خصوص روند پیشرفت کارها با ارائه آمار و نمودار های  .4
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 های مختلف سازمان و وظایف آنهاآشناسازی پرسنل به کارکردها و بخش .8

 دارا بودن چندین مهارت متفاوت توسط اغلب کارکنان سازمان  .9

 مهارت و آمادگی جسمانی بالای افراد در سازمان  .10
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 دریافت پاداش توسط افراد یا تیم هایی که به اهداف سازمانی دست می یابند .13

 بالا بودن سطح مهارت در سازمان در مقایسه با سایر سازمان ها  .14

کسانی که اهداف سازمان را پیگیری کنند اهدای پاداش به طور منصافانه ای به  .15
 توسط سیستم انگیزشی سازمان 

تصدیق و تقویت کسانیاکه با سازمان همکاری می کنند توسط سیستم انگیزشی  .16
 سازمان 

 تشویق پرسنل برای رسیدن به اهداف سازمان توسط سیستم انگیزشی سازمان  .17

 ها و نظرات تشویق کارکنان توسط فرماندهان برای تغییر ایده  .18

 جمع کردن گروهها به صورت مداوم برای بحث کردن توسط فرماندهان .19

تشویق جدی پرسنل توسط سیستم انگیزشی سازمان جهت دستیابی به ماموریت  .20
 سازمان 

 استفاده از تیم ها در سازمان جهت حل مسائل  .21

 حل شدن مسائل در گروه های کوچک  .22

 گروههای حل مساله بهبود فرآیندهای سازمان به کمک .23

 تشویق اعضای تیم برای حل مسائل تا سر حد امکان  .24

هماهنگی لازم بخش های عملیاتی سازمان هنگام تغییر در رویه های کاری با  .25 
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  لیاردب استان یفرهنگ موسسات در یانسان بعمنا تیریمد مناسب مدل یطراح عنوان مقاله :

 دپارتمان منابع انسانی 

 دپارتمان منابع انسانی از نیازهای آموزشی کارکنان سایربخشها آگاهی کافی دارد. .26

گرش کارکنان نسبت به کارگروهی، به عنوان یکی از ملاک های مد نظر قرار دادن ن .27
 استخدام 

 یکی از ملاک های استخدامی بودن توانمندی حل مساله به عنوان  .28

 یکی از مولفه های استخدام بودن ارزشهای کاری و نگرش نسبت به کار. .29

ازمانی را دارا اولویت استخدامی کسانی که توانایی ارائه ایده جهت بهبود فرآیندهای س .30
 هستند 

 هماهنگی کامل دپارتمان منابع انسانی هنگام نوشتن شرح شغل با سایر بخش ها  .31

 هماهنگی مثبت و سازنده ای دپارتمان منابع انسانی با سایر بخش ها  .32

هماهنگی کارمندیابی، گزینش و توسعه کارکنان با نیازهای بخش های مختلف  .33
 سازمان 

 
 33منابع انسانی موسسات فرهنگی استان اردبیل بر اساس نظر نخبگان با مدل نهایی مدیریت 

 شاخص مورد تایید قرار گرفت.
 

  رتبه بندی شاخص هاتعیین 

 قابل اندازه شاخص به 33های با اتفاق نظر ضعیف و متوسط توسط تیم خبرگان پس از حذف شاخص

ترتیب  مجداً برای دریافت تخابیان هایشاخص ادامه کار مشخص شدند و سپس مجموعه برای قبول
نظر در مورد تناسب مدل  به اعضاء ارایه و دریافت گردید. اتفاق عوامل اهمیت بندی( میزان)رتبه

 دهد.ها را نشان میرتبه بندی نهایی شاخص (7)حاصل گردید. جدول 
 

 بندی نهایی عوامل: رتبه 7جدول 
 رتبه میانگین شاخص ها

در خصوص روند پیشرفت کارها با ارائه آمار و نمودار  اطلاع رسانی به کارکنان
 های مربوط 

28/4 10 

 29 95/2 آگاهی کافی کارکنان از استراتژی های بلند مدت سازمان 

 11 18/4 آگاهی روشن پرسنل از  استراتژیها، برنامه ها و اهداف سازمان 

 31 63/2 آموزش کارکنان برای انجام چند وظیفه متفاوت 

 5 72/4 های مختلف سازمان و وظایف آنهاازی پرسنل به کارکردها و بخشآشناس
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 6 56/4 دارا بودن چندین مهارت متفاوت توسط اغلب کارکنان سازمان 

 22 59/3 مهارت و آمادگی جسمانی بالای افراد در سازمان 

دریافت آموزش های لازم در زمینه شغلی خود توسط کارکنان سازمان به 
 ب صورت متناو

10/4 12 

 23 47/3 باور مدیریت سازمان بر این که آموزش کارکنان مقوله مهمی در سازمان است

 21 68/3 دریافت پاداش توسط افراد یا تیم هایی که به اهداف سازمانی دست می یابند

 14 98/3 بالا بودن سطح مهارت در سازمان در مقایسه با سایر سازمان ها 

صافانه ای به کسانی که اهداف سازمان را پیگیری کنند اهدای پاداش به طور من
 توسط سیستم انگیزشی سازمان 

75/4 4 

تصدیق و تقویت کسانیاکه با سازمان همکاری می کنند توسط سیستم انگیزشی 
 سازمان 

45/4 8 

 1 92/4 تشویق پرسنل برای رسیدن به اهداف سازمان توسط سیستم انگیزشی سازمان 

 13 05/4 توسط فرماندهان برای تغییر ایده ها و نظرات تشویق کارکنان 

 15 93/3 جمع کردن گروهها به صورت مداوم برای بحث کردن توسط فرماندهان

تشویق جدی پرسنل توسط سیستم انگیزشی سازمان جهت دستیابی به ماموریت 
 سازمان 

78/4 3 

 9 41/4 استفاده از تیم ها در سازمان جهت حل مسائل 

 24 38/3 ن مسائل در گروه های کوچک حل شد

 26 30/3 بهبود فرآیندهای سازمان به کمک گروههای حل مساله

 16 86/3 تشویق اعضای تیم برای حل مسائل تا سر حد امکان 

هماهنگی لازم بخش های عملیاتی سازمان هنگام تغییر در رویه های کاری با 
 دپارتمان منابع انسانی 

10/3 28 

نابع انسانی از نیازهای آموزشی کارکنان سایربخشها آگاهی کافی دپارتمان م
 دارد.

34/3 25 

مد نظر قرار دادن نگرش کارکنان نسبت به کارگروهی، به عنوان یکی از ملاک 
 های استخدام 

80/3 17 

 19 75/3 یکی از ملاک های استخدامی بودن توانمندی حل مساله به عنوان 
 2 85/4 بودن ارزشهای کاری و نگرش نسبت به کار. یکی از مولفه های استخدام

اولویت استخدامی کسانی که توانایی ارائه ایده جهت بهبود فرآیندهای سازمانی 
 را دارا هستند 

85/2 30 

هماهنگی کامل دپارتمان منابع انسانی هنگام نوشتن شرح شغل با سایر بخش 
 ها 

25/3 27 

 18 78/3 منابع انسانی با سایر بخش ها  هماهنگی مثبت و سازنده ای دپارتمان
 20 70/3هماهنگی کارمندیابی، گزینش و توسعه کارکنان با نیازهای بخش های مختلف 
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 سازمان 
 33 32/2 صحبت کردن فرماندهان با پرسنل در مورد کیفیت کار آنها

پیگیری از پرسنل در خصوص اینکه آیا وظایفشان را درست انجام می دهند یا 
 نه

50/4 7 

 32 38/2 قرار دادن اطلاعات در مورد کیفیت عملکرد کارکنان در اختیار آنها

 سیستم توسط سازمان اهداف به رسیدن برای پرسنل تشویق "های تحقیق، شاخص بر اساس یافته
 در پرسنل با فرماندهان کردن صحبت "در رتبه اول، و شاخص  92/4با میانگین  "سازمان انگیزشی

 در رتبه سی و سوم قرار گرفتند. 32/2با میانگین  "آنها  کار کیفیت مورد
 

 مدل نهایی ر(
های با اهمیت پائین عوامل تأثیرگذار در مدیریت منابع ( و حذف شاخص7در نهایت با توجه به جدول )

 با هافعالیت گروه عوامل: تناسب 9انسانی موسسات فرهنگی استان اردبیل بر اساس نظر خبرگان در 
اهداف؛  به دستیابی جهت کنشها؛ تحریک  تیم؛ تسهیل های نگرش؛ فعالیت و انسانی؛ رفتار عمناب

عملکرد  دسته بندی  استراتژی؛ بازخورد چندگانه؛ ابلاغ وظائف شغل؛ آموزش های مهارت آموزش
 گردیدند که به بدین صورت بود:

 انسانی:  منابع با هافعالیت تناسب
  ها بخش سایر با شغل شرح نوشتن هنگام انسانی منابع دپارتمان کامل هماهنگی −
  ها بخش سایر با انسانی منابع دپارتمان ای سازنده و مثبت هماهنگی −
  سازمان مختلف های بخش نیازهای با کارکنان توسعه و گزینش کارمندیابی، هماهنگی −
 منابع اندپارتم با کاری های رویه در تغییر هنگام سازمان عملیاتی های بخش لازم هماهنگی −

  انسانی
 .دارد کافی آگاهی سایربخشها کارکنان آموزشی نیازهای از انسانی منابع دپارتمان −

 نگرش: و رفتار 
 های ملاک از یکی عنوان به کارگروهی، به نسبت کارکنان نگرش دادن قرار نظر مد −

  استخدام
  عنوان به مساله حل توانمندی بودن استخدامی های ملاک از یکی −
 .کار به نسبت نگرش و کاری ارزشهای بودن استخدام های لفهمو از یکی −
  هستند دارا را سازمانی فرآیندهای بهبود جهت ایده ارائه توانایی که کسانی استخدامی اولویت −
 شوند می گزینش که کسانی توسط کوچک هایگروه در فعالیت توانایی −

 تیم: های فعالیت 
  ئلمسا حل جهت سازمان در ها تیم از استفاده −
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  کوچک های گروه در مسائل شدن حل −
 مساله حل گروههای کمک به سازمان فرآیندهای بهبود −
 امکان حد سر تا مسائل حل برای تیم اعضای تشویق −

 کنشها:  تسهیل 
  مسائل حل جهت سازمان در ها تیم از استفاده −
  کوچک های گروه در مسائل شدن حل −
 مساله حل گروههای کمک به سازمان فرآیندهای بهبود −
 امکان حد سر تا مسائل حل برای تیم اعضای تشویق −

 اهداف: به دستیابی جهت تحریک 
  سازمان ماموریت به دستیابی جهت سازمان انگیزشی سیستم توسط پرسنل جدی تشویق −

 توسط کنند پیگیری را سازمان اهداف که کسانی به ای منصافانه طور به پاداش اهدای −
  سازمان انگیزشی سیستم

  سازمان انگیزشی سیستم توسط کنند می همکاری سازمان با کسانیاکه تقویت و تصدیق −

 سازمان انگیزشی سیستم توسط سازمان اهداف به رسیدن برای پرسنل تشویق −

 

 شغل: های مهارت آموزش 
 یابند می دست سازمانی اهداف به که هایی تیم یا افراد توسط پاداش دریافت −

 ها سازمان سایر با مقایسه در سازمان در مهارت سطح بودن بالا −

 چندگانه: وظائف آموزش 
  سازمان در افراد بالای جسمانی آمادگی و مهارت −

  متناوب صورت به سازمان کارکنان توسط خود شغلی زمینه در لازم های آموزش دریافت −

 است سازمان در مهمی مقوله کارکنان آموزش که این بر سازمان مدیریت باور −

  متفاوت وظیفه چند انجام ایبر کارکنان آموزش −

 آنها وظایف و سازمان مختلف هایبخش و کارکردها به پرسنل آشناسازی −

 سازمان کارکنان اغلب توسط متفاوت مهارت چندین بودن دارا −

 استراتژی: ابلاغ 
  سازمان مدت بلند های استراتژی از کارکنان کافی آگاهی −

 سازمان اهداف و ها برنامه استراتژیها،  از پرسنل روشن آگاهی −

 عملکرد: بازخورد 
 مربوط های نمودار و آمار ارائه با کارها پیشرفت روند خصوص در کارکنان به رسانی اطلاع −

 نه یا دهند می انجام درست را وظایفشان آیا اینکه خصوص در پرسنل از پیگیری −
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 آنها اختیار در کارکنان عملکرد کیفیت مورد در اطلاعات دادن قرار −

 آنها کار کیفیت مورد در پرسنل با فرماندهان کردن صحبت −

 پیشنهادات -5
 33مدل نهایی مدیریت منابع انسانی موسسات فرهنگی استان اردبیل بر اساس نظر خبرگان با 

 شاخص مورد تایید قرار گرفت.
شود فرماندهان موسسات فرهنگی و سایر ارگانهای نظامی با بهره گیری از لذا پیشنهاد می −

دل مطلوب مدیریت منابع انسانی به شرایط مطلوب و شایسته از نظر های مشاخص
 مدیریت کارکنان این سازمانها دست یابند. 

  مدیریت منابع انسانی  هایبرنامه گسترشارگانهای نظامی و به خصوص موسسات فرهنگی با
با توجه به شاخص های به دست آمده در تحقیق حاضر به بهبود عملکرد سازمان کمک 

 ند.نمای

 شودبه وسیله مدیریت منابع انسانی استفاده می که هاییمدل شایستگی میزان ارزیابی. 
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Abstract 

This research is Developmental research, in order to design an appropriate human 

resource management model at Cultural institutions in Ardabil province. In this 

research, after determining the required expertise, members of the Delphi panel 

were identified and selected in three steps using inaccurate sampling methods. 

After determining panel members, the Delphi method was used to determine the 

dimensions and dimensions of the human resources management model based on 

Schmidt et al.'s three-step process. The statistical population of the study in the 

Delphi stage was formed by Employees of cultural institutions in Ardabil 

province. At first, individuals determined the model based on their inference, and 

after the elimination of repetitive cases, 46 indicators remained. After, indicators 

with weak and moderate significance coefficients were eliminated and finally 33 

indicators remained in the analysis. The final model of human resource 

management of cultural institutions in Ardabil province was approved based on 

the opinion of experts with 33 indicators. According to the research findings, the 

index of "encouraging staff to achieve the goals of the institutions by the 

motivational system of the institutions” with an average of 4.92 in the first place, 
and the index "Talking to managers about the quality of their work" with an 

average of 2.32 in the rank of 30 and they were third. 
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