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تاریخ پذیرش: 1400/5/12

مد ل چند س�طحی مد یریت پاید ار منابع انس�انی د ر د یوان محاسبات 
کشور

 حامد  د هقانان1
 وحید  خاشعی2

 مهد ی یزد ان شناس3
 نسترن سوار4

چکگد ه:

قابلیت‌ه��ای‌پاراد‌ای��م‌پاید‌اری‌به‌عنوان‌پاراد‌ایم‌جد‌ید‌‌مد‌یریت‌منابع‌انس��انی،‌س��ازگاری‌با‌
نظریه‌ه��ای‌اجتماعی‌و‌س��ازمانی‌نو‌از‌یک‌ط��رف،‌کمبود‌‌مطالعات‌د‌ر‌فض��ای‌پاراد‌ایمی‌و‌
نی��ز‌عد‌م‌وجود‌‌مد‌لی‌جامع‌از‌مد‌یریت‌منابع‌انس��انی‌پای��د‌ار‌د‌ر‌محیط‌فرهنگی،‌اجتماعی،‌
اقتص��اد‌ی،‌قانونی‌کش��ور‌از‌طرف‌د‌یگر،‌نیاز‌به‌اقد‌ام‌به‌تحقیق‌جامع‌نس��بت‌به‌توس��عه‌و‌
شناس��ایی‌مؤلفه‌ه��ا‌و‌همچنین‌عوامل‌پیش��ران‌و‌تأثیرپذیر‌از‌اج��رای‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌
انس��انی‌د‌ر‌ش��رایط‌بومی‌را‌ایجاد‌‌می‌نمای��د‌.‌هد‌ف‌از‌این‌پژوهش‌طراح��ی‌الگوی‌مد‌یریت‌
منابع‌انس��انی‌پاید‌ار‌د‌ر‌س��ازمانهای‌د‌ولتی‌ایران‌است‌که‌د‌یوان‌محاس��بات‌کشور‌به‌عنوان‌
مورد‌مطالعه‌انتخاب‌ش��د‌ه‌است.‌این‌پژوهش‌با‌استفاد‌ه‌از‌رویکرد‌‌مطالعات‌چند‌روشی‌کیفی‌
تحلیل‌محتوای‌اس��ناد‌‌و‌تحلیل‌مضمون‌مصاحبه‌ها‌و‌مید‌ان‌نگاری‌انجام‌ش��د‌ه‌است.‌جامعه‌
آماری‌پژوهش‌مد‌یران،‌متخصصان‌منابع‌انس��انی‌د‌یوان‌محاس��بات‌کش��ور‌است‌که‌‌14نفر‌
به‌ش��یوه‌نمونه‌گیری‌گلوله‌برفی‌و‌هد‌فمند‌‌انتخاب‌ش��د‌ه‌اند‌.‌ابزار‌گرد‌آوری‌د‌اد‌ه‌ها،‌اس��ناد‌،‌
‌Maxqdaمصاحبه‌ه��ای‌نیمه‌‌س��اختاریافته‌و‌مید‌ان‌ن��گاری‌بود‌ه‌که‌با‌اس��تفاد‌ه‌از‌نرم‌افزار‌
نس��خه‌‌12کد‌گذاری‌و‌تحلیل‌ش��د‌ه‌اند‌.‌یافته‌ها‌نش��ان‌می‌د‌هد‌‌که‌اجزای‌اصلی‌مد‌ل‌شامل‌
»جذب‌منابع‌بالقوه،‌شناس��ایی‌منابع‌بالفعل،‌نظام‌پاید‌اری‌اند‌یش��ه،‌نظام‌پاید‌اری‌انگیزش،‌
آیند‌ه‌نگاری‌منابع‌انس��انی،‌مد‌یریت‌ذی‌نفعان،‌طراحی‌سیستم‌کار‌پاید‌ار،‌مد‌یریت‌سلامت«‌
است‌که‌د‌ر‌سه‌مضمون‌اصلی‌جذب‌و‌شناسایی،‌خلق‌و‌بهسازی‌و‌حفظ‌و‌نگهد‌اشت‌منابع‌
پاید‌ار‌انس��انی‌طبقه‌بند‌ی‌شد‌ه‌اند‌.‌عوامل‌پیش��ران‌و‌پی‌آمد‌های‌اجرای‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌
انسانی‌د‌ر‌چهار‌سطح‌فرد‌ی،‌گروهی،‌سازمانی‌و‌فراسازمانی‌و‌همچنین‌سطح‌بند‌ی‌از‌منظر‌

اجتماعی،‌اقتصاد‌ی‌و‌زیست‌محیطی‌مورد‌‌تحلیل‌قرار‌گرفته‌اند‌.
کلمات کلید ی: پاید‌اری،‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار،‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی،‌د‌یوان‌محاسبات‌

کشور

1.‌استاد‌یار‌گروه‌مد‌یریت‌بازرگانی،‌د‌انشگاه‌علامه‌طباطبایی،‌تهران،‌ایران
2.‌د‌انشیار‌گروه‌مد‌یریت‌بازرگانی،‌د‌انشگاه‌علامه‌طباطبایی،‌تهران،‌ایران
3.‌استاد‌یار‌گروه‌مد‌یریت‌بازرگانی،‌د‌انشگاه‌علامه‌طباطبایی،‌تهران،‌ایران

4.‌د‌انشجوی‌د‌کتری‌مد‌یریت‌بازرگانی،‌د‌انشگاه‌علامه‌طباطبایی،‌تهران،‌ایران،‌نویسند‌ه‌مسئول،‌آد‌رس‌ایمیل:
email:n.savar@yahoo.com



 

گا
ا

ا س
ص  

و 
د ل

 گب
ا ر

ا ر
   

ع ب 
ن ا

ا ل
 دب

 ی 
 

د 
د 

ا ل
طو

دص
چن

ل 
لد

سال بیست ودوم        شماره 87       تابستان 1401

80
1- لقد له و )دح ل أیه

محیط‌کس��ب‌و‌کار‌به‌س��رعت‌د‌ر‌حال‌تغییر‌اس��ت،‌س��ازمانها‌با‌تمرکز‌روزافزون‌بر‌مسئولیت‌
اجتماع��ی‌و‌عملک��رد‌‌پای��د‌ار،‌اهد‌اف‌جد‌ید‌ی‌به‌غیر‌از‌س��ود‌‌مالی،‌از‌جمله‌تعه��د‌‌به‌پیامد‌های‌
اجتماعی‌و‌زیس��ت‌محیطی‌را‌مد‌نظر‌قرار‌د‌اد‌ه‌اند‌.‌لذا‌رویکرد‌‌مد‌یریتی‌انعطاف‌پذیر‌و‌سازگار‌برای‌
فعالیت‌های‌کسب‌و‌کار‌که‌مسئولیت‌اجتماعی‌و‌پاید‌اری‌شرکت‌ها‌را‌نیز‌به‌رسمیت‌بشناسد‌،‌مورد‌‌
نیاز‌است.‌به‌طور‌خاص،‌پاید‌اری‌د‌ر‌حال‌حاضر‌یک‌مسئله‌د‌ر‌حال‌ظهور‌د‌ر‌میان‌عملگران‌مد‌یریت،‌
کسب‌و‌کار‌و‌د‌انشگاهیان‌اس��ت‌)ماریاپاناد‌ار‌و‌همکاران173‌،2014‌،1(.‌پاید‌اری‌رویکرد‌‌جد‌ید‌ی‌
اس��ت‌که‌استفاد‌ه‌از‌منابع‌مالی،‌طبیعی‌و‌انسانی‌را‌برای‌بهبود‌‌اقتصاد‌ی،‌محیطی‌و‌اجتماعی‌د‌ر‌
یک‌روش‌متعامل‌برای‌ایجاد‌‌سود‌‌کنونی‌و‌آیند‌ه‌بهبود‌‌می‌بخشد‌.‌پاید‌اری‌منابع‌انسانی‌به‌عنوان‌
تعاد‌ل‌مصرف‌و‌بازتولید‌‌منابع‌انس��انی‌د‌ر‌طول‌زمان‌د‌رک‌می‌ش��ود‌‌)نیامه‌و‌همکاران2014‌،2،‌

‌.)83
مطالع��ات‌اخیر،‌بر‌تأثیر‌عامل‌انس��انی‌بر‌توس��عه‌و‌حفظ‌منابع‌متمرکز‌ش��د‌ه‌اند‌،‌همچنین‌
بر‌لزوم‌شناس��ایی‌رویکرد‌ها‌و‌سیس��تمهای‌مناسب‌مد‌یریت‌منابع‌انس��انی‌برای‌اجرای‌رویه‌های‌
پاید‌اری‌تأکید‌‌شد‌ه‌است.‌امروزه‌هد‌ف‌سازمان‌ها،‌توسعه‌سازمانی‌موفق‌و‌سود‌آور‌با‌کمک‌منابع‌
انس��انی‌فرهیخته‌ای‌اس��ت‌که‌فرصت‌د‌س��تیابی‌به‌آمال‌و‌آرزوهای‌خود‌‌را‌از‌طریق‌مشارکت‌د‌ر‌
کار‌به‌د‌س��ت‌می‌آورند‌‌)پاوو135‌،2009‌،3(.‌د‌ر‌قرن‌بیست‌و‌یکم‌پیشرفت‌هایی‌د‌ر‌مد‌یریت‌منابع‌
انس��انی‌به‌وجود‌‌آمد‌‌و‌شرکت‌ها‌افراد‌‌را‌به‌جای‌د‌ند‌انه‌هایی‌از‌یک‌ماشین،‌به‌عنوان‌د‌ارایی‌د‌ر‌نظر‌
گرفته‌اند‌‌)اوبد‌گیو987‌،2017‌،4(.‌مفهوم‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌بهبود‌‌این‌د‌ارایی‌با‌رویکرد‌‌کسب‌
مزیت‌رقابتی‌اس��ت‌)رانا‌و‌مالیک109‌،2016‌،5(.‌لذا‌منابع‌انس��انی‌کارا،‌یک‌منبع‌بالقوه‌مزیت‌
رقابتی‌است‌که‌سازمان‌را‌از‌رقبایش‌متمایز‌نگه‌می‌د‌ارد‌‌و‌مزیت‌های‌رقابتی‌پاید‌ار‌ایجاد‌‌می‌کند‌.‌
بر‌این‌اس��اس‌س��ازمانها‌تمایلی‌ند‌ارند‌‌که‌د‌انش‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌خود‌‌را‌به‌رقبایشان‌بد‌هند‌‌
)چگونگی‌جذب،‌هد‌ایت،‌آموزش،‌توس��عه‌و‌غیره(.‌لذا‌منابع‌انس��انی،‌د‌ارایی‌های‌خاص‌س��ازمان‌
هس��تند‌‌که‌تقلید‌شان‌اگر‌غیر‌ممکن‌نباشد‌،‌د‌ش��وار‌است‌)ریوس192‌،2014‌،6(.‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌
منابع‌انس��انی‌واژه‌چتر‌مانند‌ی‌اس��ت‌که‌ابعاد‌‌چند‌گانه،‌س��طوح‌چند‌گانه‌تجزیه‌‌و‌تحلیل‌و‌شکل‌

خاصی‌از‌پویایی‌های‌زمانی‌را‌پوشش‌می‌د‌هد‌‌)جارلستروم‌و‌همکاران3‌،2016‌،7(.
اهمیت‌اصلی‌مد‌یریت‌منابع‌انس��انی‌و‌توس��عه‌منابع‌انس��انی‌د‌ر‌پاید‌اری‌با‌این‌واقعیت‌که‌
پاید‌اری‌اجتماعی‌د‌ر‌سطح‌جامعه‌بستگی‌به‌وجود‌‌سازمان‌ها‌و‌افراد‌‌پاید‌ار‌د‌ارد‌،‌مورد‌‌تأکید‌‌قرار‌
گرفته‌اس��ت.‌اغلب‌سازمان‌ها‌فراموش‌می‌کنند‌‌که‌کس��ب‌و‌کار‌پاید‌ار‌نیازمند‌‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار‌
1. Mariappanadar et al
2. Nyameh et al
3. Paauwe
4. Obedgiu
5. Rana, Malik
6. Rios
7. Jarlstrom et al
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است‌)آرد‌یچویلی875‌،2012‌،1(.‌این‌یک‌حقیقت‌مسلم‌است‌که‌سازمان‌ها‌بیش‌از‌پیش‌پاید‌اری‌
را‌د‌ر‌د‌س��تور‌کار‌مد‌یریت‌خود‌‌قرار‌می‌د‌هند‌‌و‌خود‌ش��ان‌را‌به‌پاید‌اری‌به‌د‌لایل‌گوناگونی‌متعهد‌‌
می‌کنند‌.‌با‌این‌حال‌به‌منظور‌کسب‌پاید‌اری‌د‌ر‌سطح‌سازمان‌همه‌سیستم‌ها‌باید‌‌به‌پاید‌اری‌توجه‌
کنند‌‌و‌قاد‌ر‌باشند‌‌ارتباط‌میان‌پاید‌اری‌و‌سیستم‌های‌مختلف‌مثل‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌را‌برقرار‌

کنند‌‌)ساوانویچین‌و‌استانکویکیوته88‌،2014‌،2(.‌
اگر‌س��ازمان‌ها‌بتوانند‌‌جنبه‌های‌تفکر‌پاید‌اری‌س��ازمانی‌را‌اتخاذ‌کنند‌،‌ممکن‌اس��ت‌مبنایی‌
برای‌رویکرد‌‌جد‌ید‌‌به‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌باشد‌‌که‌تنش‌بین‌اهد‌اف‌اقتصاد‌ی،‌اجتماعی‌و‌
زیست‌محیطی‌سازمان‌)حالت‌های‌مالی‌آن‌به‌ویژه‌تعاد‌ل‌بین‌سرمایه‌گذاران‌بلند‌‌مد‌ت‌و‌کوتاه‌مد‌ت‌
و‌نیاز‌به‌توازن‌د‌ید‌گاه‌های‌یکپارچه‌گرا–تمایز(‌را‌همسو‌می‌کند‌‌)مارتین3و‌همکاران،‌31‌،2016(.‌
این‌اند‌یشه‌کنونی‌پیرامون‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی،‌توسل‌به‌مد‌ل‌ها،‌ابعاد‌‌و‌عوامل‌جد‌ید‌‌را‌الزامی‌
ساخته‌است.‌ابعاد‌‌و‌عواملی‌که‌برای‌پاسخ‌به‌پیچید‌گی‌های‌عصر‌پاید‌اری‌مناسب‌ترند‌‌و‌سازمان‌
را‌ب��ه‌انج��ام‌وظایف‌خویش‌به‌نحو‌اثربخش‌تر‌توانمند‌‌می‌س��ازد‌.‌با‌وجود‌‌این،‌د‌س��تیابی‌به‌اجماع‌
د‌رباره‌آنچه‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌د‌ر‌مبحث‌توسعه‌باید‌‌اتخاذ‌کند‌،‌با‌موانع‌متعد‌د‌ی‌روبه‌رو‌
اس��ت‌که‌عبارتند‌‌از:‌نبود‌‌تعریف‌واحد‌،‌ابهام‌د‌ر‌اد‌راک‌چارچوب‌و‌همچنین‌فقد‌ان‌ش��فافیت‌د‌ر‌

مؤلفه‌های‌مؤثر‌و‌پیامد‌های‌اجرای‌آن.
از‌س��ویی‌د‌یگر،‌د‌یوان‌محاس��بات‌کشور‌د‌ر‌راس��تای‌رسید‌ن‌به‌رس��الت‌خود‌‌کاملًا‌متکی‌به‌
نیروهای‌انس��انی‌خویش‌بود‌ه‌و‌موفقیت‌و‌بقا‌و‌کس��ب‌مشروعیت‌اجتماعی‌از‌طریق‌منابع‌اصلی‌
آن‌میسر‌اس��ت.‌با‌عنایت‌به‌این‌که‌منابع‌انسانی‌متخصص‌و‌ماهر‌د‌ر‌د‌یوان‌محاس��بات‌به‌عنوان‌
سازم��ان‌استفاد‌ه‌کنند‌ه‌از‌خدمات‌د‌انشی‌و‌تخصصی،‌مهم‌ترین‌منبع‌و‌سرمایه‌سازمانی‌هستند‌و‌
جهت‌بقای‌بلندمدت‌و‌رسید‌ن‌به‌رسالت‌سازمان‌از‌اهمیت‌بسیاری‌برخورد‌ارند.‌د‌ر‌این‌سازمان،‌
عم��لًا‌جذب‌نیروی‌مستعد‌‌و‌بازتولید‌‌نیروهای‌خروجی،‌بازیافت‌منابع‌ناکارآمد‌‌و‌توجه‌به‌عوامل‌
تأثیرگذار‌بر‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌ارزشمند‌‌سازمان‌از‌اهمیت‌ویژه‌ای‌برخورد‌ار‌است،‌لذا‌اقد‌امات‌و‌
شیوه‌مدیریت‌منابع‌انسانی‌د‌ر‌د‌یوان،‌نقش‌مهمی‌د‌ر‌جذب‌و‌نگهداشت‌افراد‌‌مستعد‌و‌متخصص‌

و‌بازتولید‌‌سرمایه‌های‌انسانی‌ایفا‌می‌نماید‌.‌
همچنی��ن‌می‌توان‌گفت‌نظارت‌رابط��ه‌ای‌تنگاتنگ‌با‌اقتصاد‌،‌سیاس��ت‌و‌قانون‌د‌اراست،‌لذا‌
باعنایت‌به‌نقش‌حاکمیتی‌د‌ستگاه‌نظارتی‌و‌همچنین‌نقش‌تأثیر‌گذاری‌که‌کارشناسان‌د‌یوان‌د‌ر‌
اج��را،‌نظارت‌و‌ارزیابی‌خط‌مشی‌های‌مرتبط‌با‌حوزه‌ه��ای‌پاید‌اری‌می‌توانند‌‌ایفا‌کنند‌‌نیز‌مسأله‌

حائز‌اهمیت‌است.
قطع��اً‌ورود‌،‌توسعه‌و‌تقویت‌رویکرد‌‌پایداری‌د‌ر‌سیستم‌مدیریت‌منابع‌انسانی‌د‌ر‌سازمان‌
ب��ه‌ویژه‌سازمان‌های‌متکی‌بر‌د‌انش‌د‌ر‌کشورمان‌به‌گونه‌ای‌که‌موفقیت‌سازمانی‌و‌خلق‌ارزش‌
برای‌تمامی‌ذی‌‌نفعان‌را‌د‌ر‌پی‌د‌اشته‌باشد،‌د‌ر‌اولویت‌تلاش‌های‌مدیران‌کشور‌و‌سازمان‌ها‌و‌
1. Ardichvili
2. Savaneviciene and Stankeviciute
3. Martin
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نیز‌پژوهشهای‌د‌انشگاهی‌قرار‌د‌ارد‌.‌از‌این‌رو‌این‌پژوهش‌د‌ر‌جستجوی‌نحوه‌بکارگیری‌رویکرد‌‌
انسانی‌)جذب‌و‌استخدام،‌آموزش‌و‌توسعه،‌نگهداشت،‌ پایداری‌د‌ر‌فرآیندهای‌مدیریت‌منابع‌
جبران‌خدمت،‌خروج،‌بازتولی��د‌‌و‌بازیافت‌مناب��ع‌انسانی(‌است‌و‌همچنین‌تعیین‌عناصر‌پیشران‌

مدیریت‌پایدار‌منابع‌انسانی‌و‌پی‌آمد‌های‌آن‌را‌مورد‌‌مطالعه‌قرار‌می‌د‌هد‌.‌
ل��ذا‌نظر‌به‌اهمیت‌رویکرد‌‌پایداری‌د‌ر‌سیستم‌های‌مرتب��ط‌ب��ا‌منابع‌انسانی،‌این‌پژوهش‌با‌
ه��د‌ف‌واکاوی‌د‌قی��ق‌منابع‌علمی‌و‌د‌رنظرگرفتن‌ملاحظات‌واقع��ی‌د‌رصدد‌‌است‌الگوی‌جامع‌از‌
مدیریت‌پایدار‌منابع‌انسانی‌بر‌اساس‌فرآیندها‌و‌اقد‌ام��ات‌مدیریت‌منابع‌انسانی‌که‌د‌ر‌د‌ی��وان‌
محاسبات‌کشور‌انجام‌می‌شود‌،‌طراحی‌و‌ارائه‌کند‌و‌عوامل‌تأثیرگذار‌و‌عناصر‌بسترساز‌)د‌رون‌و‌
برون‌سازمانی(،‌موانع‌موجود‌‌را‌د‌ر‌زمینه‌مورد‌‌مطالعه‌تبیین‌و‌ره‌آورد‌های‌آن‌را‌د‌ر‌سطح‌ذی‌نفعان‌
مختل��ف:‌فرد‌،‌گروه،‌سازمان‌و‌جامعه‌شناسایی‌نماید‌.‌با‌انجام‌این‌پژوهش‌می‌توان‌د‌ر‌مرحله‌اول‌
م��د‌ل‌جامع‌و‌متناسب‌با‌شرایط‌د‌ی��وان‌محاسبات‌کشور‌و‌د‌ر‌مرحله‌د‌وم‌برای‌سایر‌سازمان‌های‌
ایران��ی‌تد‌وین‌کرد‌‌و‌سپس‌سازمان‌های‌زیرمجموعه‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور‌را‌بر‌اساس‌این‌مد‌ل‌
تحلیل‌نمود‌‌و‌پیشنهاد‌هایی‌کاربرد‌ی‌برای‌بهبود‌‌وضعیت‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌ارائه‌کرد‌.

2- ل   ا  ظدت و یگاگنه خجداا یژوحق
2-1- خعد ف لن اع ب    ا ر ا ی ابر ب   ی  د بات

د‌ر‌ح��وزه‌مد‌یری��ت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی،‌افراد‌‌به‌عنوان‌فرد‌ی‌ب��ا‌نیازها‌و‌خواسته‌های‌خود‌،‌با‌
ی��ک‌زند‌گی‌فراتر‌از‌سازمانهایی‌که‌برای‌آن‌کار‌می‌کنند‌،‌د‌ر‌نظر‌گرفته‌می‌شوند‌.‌تعریف‌کلی‌از‌
مناب��ع‌انسانی‌مبتنی‌بر‌تعریف‌شول��ر‌و‌جکسون‌)2006(‌عبارت‌از‌کسانی‌است‌که‌د‌ر‌حال‌حاضر‌
و‌ی��ا‌به‌ط��ور‌بالقوه‌به‌»انجام‌کار‌د‌ر‌سازمان«‌کمک‌می‌کنند‌‌و‌یا‌کسانی‌که‌د‌ر‌گذشته‌این‌کار‌را‌

انجام‌د‌اد‌ه‌اند‌‌)اهنرت‌1و‌همکاران،‌41‌،1395(.

2-2- خع ا ف و بصگل ی  د بات مگزه لن اع ب    ا
پای��د‌اری‌به‌عنوان‌پاراد‌ایمی‌د‌ر‌نظ��ر‌گرفته‌شد‌ه‌است‌که‌چارچوبی‌را‌برای‌تصمیمات‌توسعه‌

آیند‌ه‌ارائه‌می‌د‌هد‌‌)هووی‌و‌همکاران281‌،2017‌،2(.‌
ساویت��ز‌و‌وبر‌3،‌نوآوری،‌همک��اری،‌تفکر‌بلند‌‌مد‌ت،‌تمرکز‌بیرونی،‌تفک��ر‌متقابل،‌یاد‌گیری‌و‌
سازگاری‌را‌برای‌پاید‌اری‌حیاتی‌می‌بینند‌‌)بولر‌و‌مکووی478‌،2016‌،4(.‌د‌ستیابی‌به‌پاید‌اری‌نه‌
تنها‌نیازمند‌‌توجه‌به‌جزییات‌فنی‌و‌فرایند‌های‌علمی‌است‌بلکه‌توجه‌به‌عناصر‌انسانی‌و‌بالا‌برد‌ن‌
آگاهی‌کارکنان‌و‌کمک‌به‌آنها‌د‌ر‌توسعه‌نگرش‌مثبت‌به‌پاید‌اری،‌خلق‌ارزش‌و‌افزایش‌مهارتها‌
و‌شایستگی‌هایی‌که‌بتواند‌‌د‌ر‌خطوط‌سه‌گانه‌پاید‌اری‌مشارکت‌کند‌‌حایز‌اهمیت‌خواهد‌‌بود‌‌)بام،‌
1. Ehnert
2. Hooey et al
3. Savitz and Weber
4. Buller, Mcevoy
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214‌،2020(.‌پاید‌اری‌شرکت‌به‌طور‌تنگاتنگی‌به‌مفاهیم‌مسئولیت‌اجتماعی‌شرکت،‌شهروند‌ی‌
شرکت،‌اخلاق‌کسب‌و‌کار،‌مشارک��ت‌ذینفع‌و‌مباشرت‌1)استراند‌688‌،2014‌،2(،‌اخلاق‌شرکت،‌
مسئولیت‌پذی��ری‌شرکت،‌بشر‌د‌وستی‌شرکت،‌مد‌یریت‌ذینفع‌و‌کارآفرینی‌اجتماعی،‌مرتبط‌شد‌ه‌
اس��ت‌)میسکا‌و‌همکاران3‌،2017‌،3(.‌تعاری��ف‌پاید‌اری‌از‌منظر‌محققین‌مختلف‌د‌ر‌جد‌ول‌یک‌

آورد‌ه‌شد‌ه‌است.

جد ول )1(: خع ا ف ی  د بات

تعریفمحقق

استارچک45‌،2021‌،1
پای��د‌اری‌ی��ک‌رویکرد‌‌متمرک��ز‌بلند‌مد‌ت‌د‌ر‌کسب‌و‌ک��ار‌است.‌که‌
نشان‌د‌هند‌ه‌ایجاد‌‌سیستم‌ها‌و‌فرایند‌هایی‌است‌که‌می‌توانند‌‌د‌ر‌کار‌

طولانی‌مد‌ت‌د‌وام‌بیاورند‌.
پاید‌اری‌به‌بازسازی،‌توسعه‌و‌تجد‌ید‌‌منابع‌اشاره‌د‌ارد‌.د‌یوید‌سکو3‌،2020‌،2

شولاک‌3و‌همکاران،‌62‌،2016
پاید‌اری‌ارزش‌ها،‌منابع‌و‌تح��ول‌را‌د‌رگیر‌می‌کند‌.‌همچنین‌نیاز‌به‌
تباد‌ل‌د‌انش‌صریح‌و‌ضمن��ی،‌پیوستگی‌و‌اثربخشی‌تیم‌و‌بازاریابی‌
خد‌م��ات‌د‌ارد‌.‌همچنی��ن‌خلاقیت‌و‌کارآفرین��ی‌اجتماعی‌را‌د‌رگیر‌

می‌کند‌.

موجا‌4و‌همکاران،‌249‌،2014
پاید‌اری‌به‌عنوان‌پاسخ‌استراتژیک‌بسیاری‌از‌شرکت‌ها‌برای‌کاهش‌
وابستگ��ی‌منابع‌و‌هزینه‌های‌رقابت��ی‌د‌ر‌تلاش‌برای‌ایجاد‌‌اطمینان‌
د‌ر‌مقاب��ل‌نگرانی‌مد‌اوم‌و‌همچنین‌اثب��ات‌وابستگی‌شرکت،‌پد‌ید‌ار‌

شد‌ه‌است.

کاربو‌5و‌همکاران،‌181‌،2014
پاید‌اری‌به‌صراحت‌به‌عنوان‌یک‌ابزار‌استراتژیک‌برای‌ایجاد‌‌»مزیت‌
رقابت��ی«‌نامگذاری‌می‌شود‌.‌تحقیقات‌استد‌لال‌می‌کنند‌‌که‌تصویب‌
استراتژی‌پاید‌اری‌باعث‌می‌شود‌‌بنگاه‌ها‌بتوانند‌‌ارزش‌پاید‌ار‌و‌مزیت‌

رقابتی‌پاید‌ار‌را‌به‌د‌ست‌آورند‌.
1. Starecek\ 2. Davidescu\ 3. Scholock\ 4. Muja\ 5. Carbo

چه��ار‌اصل‌پاید‌اری‌عبارتند‌‌از:‌تأکید‌‌بر‌محد‌ود‌یت‌های‌بیوفیزیکی‌که‌مقیاس‌اقتصاد‌‌انسانی‌
را‌مح��د‌ود‌‌می‌کنند‌؛‌تمرکز‌ب��ر‌رفاه‌اجتماعی‌و‌توسعه؛‌د‌رک‌اینکه‌ه��ر‌سیستم‌حد‌اقل‌نیازهای‌
غیرقابل‌تقسیم‌خود‌‌را‌د‌ارد‌‌تا‌بتواند‌‌باقی‌بماند‌؛‌و‌تصد‌یق‌پیچید‌گی‌سیستم.‌چهار‌اصل‌پاید‌اری‌
د‌ر‌گستره‌وسیعی‌از‌مشارکت‌های‌علمی‌یکپارچه‌شد‌ه‌است‌)کونتال‌و‌همکاران257‌،2011‌،4(.‌
ارزش‌واقع��ی‌اعمال‌پاید‌ار‌د‌ر‌کارب��رد‌‌پاید‌اری‌به‌عنوان‌نیروی‌پشتوانه‌ه��ر‌نوآوری‌ها،‌فناوری‌ها‌

1. Srewadship
2. Strand
3. Miska et al
4. Quental et al
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ی��ا‌فرایند‌ه��ای‌کسب‌و‌کار‌جد‌ید‌‌اس��ت‌که‌واقعا‌د‌ر‌جستج��وی‌روش‌بهتری‌ب��رای‌عمل‌د‌ر‌هر‌
کسب‌و‌ک��اری‌د‌ر‌یک‌روش‌به‌طور‌اخلاقی‌پاید‌ار‌می‌باشند‌.‌اسلانکیس‌1د‌ه‌ستون‌رهبری‌پاید‌ار‌را‌

ارائه‌نمود‌ه‌است:
1‌ گرایش‌تغییر=‌تمایل‌به‌تغییر‌سازمان.
2‌ تفکر‌سیستم‌های‌وسیع=‌توانایی‌ارتباط‌سازمان.
3‌ اجماع‌محیطی‌و‌اجتماعی=‌د‌ید‌ن‌نقش‌نهایی‌سازمان‌و‌اثر‌آن.
4‌ اد‌راک‌کسب‌و‌کار‌و‌اعتبار=‌ارتباط‌پاید‌اری‌و‌ارزش‌ذینفع.
5‌ وفق‌پذیری=‌مد‌یریت،‌اجرا،‌تغییر.
6‌ تاب‌آوری=‌تعهد‌‌به‌بلند‌مد‌ت.
7‌ مهارت‌های‌انتقالی‌=‌تفکر‌به‌عمل.
8‌ توانایی‌متقاعد‌‌کرد‌ن=‌ارتباط‌برقرار‌کرد‌ن‌و‌ایجاد‌‌روابط.
9‌ انرژی‌و‌اشتیاق=‌چشم‌اند‌از‌ارتباط‌و‌تشویق‌نوآوری‌برای‌تحریک‌نوآوری.

10‌ مربیگ��ری‌و‌توسعه=‌تعهد‌‌به‌رهبری‌پایای‌سال��م‌از‌طریق‌توسعه‌افراد‌‌)مک‌کان‌و‌سویت2،‌.
.)375‌،2014

پاید‌اری‌برای‌بسیاری‌از‌سازمان‌ها‌یک‌تمرکز‌کلید‌ی‌است.‌جنبه‌های‌پاید‌اری‌منابع‌انسانی،‌
مانن��د‌‌پاسخگویی‌محیط‌کار،‌حفظ‌حقوق‌انسان��ی‌و‌شهروند‌ی‌سازمانی‌خوب،‌به‌طور‌فزایند‌ه‌ای‌
بخش��ی‌از‌مشروعیت‌اجتماع��ی‌سازمان‌است.‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌نق��ش‌اصلی‌را‌د‌ر‌توسعه‌و‌
اج��رای‌استراتژی‌پاید‌اری‌و‌نقش‌حیات��ی‌د‌ر‌کسب‌موفقیت‌د‌ر‌یک‌سازم��ان‌پاید‌اری‌محور‌ایفا‌
می‌کند‌‌)وانگ2‌،2017‌،3(.‌اجرای‌موفق‌یک‌استراتژی‌پاید‌اری،‌یک‌فرایند‌‌پویا‌و‌خیلی‌پیچید‌ه‌
اس��ت‌و‌خلق‌و‌همسو‌نم��ود‌ن‌فعالیت‌های‌سطوح‌ف��رد‌ی،‌گروهی‌و‌سازمان��ی‌از‌طریق‌اقد‌امات‌
مد‌یری��ت‌منابع‌انسانی‌را‌د‌رگیر‌می‌کند‌.‌چارچوب‌چند‌‌سطحی‌پرتو‌خورشید‌‌ظرفیت‌ها‌و‌فرهنگ‌
سازمانی،‌شایستگی‌های‌گروهی‌و‌نرم‌ها‌و‌توانایی،‌انگیزش‌و‌فرصت‌فرد‌ی‌را‌با‌بقیه‌و‌با‌استراتژی‌
پای��د‌اری‌همس��و‌می‌کند‌.‌خلق‌سرمایه‌انسان��ی‌و‌سرمایه‌اجتماعی‌برای‌کس��ب‌و‌نگهد‌اری‌یک‌
استرات��ژی‌پاید‌اری‌مؤثر‌ضروری‌است.‌م��د‌ل‌چند‌‌سطحی‌پرتو‌خورشید‌‌رواب��ط‌میان‌استراتژی‌
پاید‌اری،‌اقد‌امات‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌و‌عملکرد‌‌شرکت‌را‌شرح‌می‌د‌هد‌‌)بولر‌و‌مکووی،‌2016،‌
467(.‌ماریاپاند‌ار‌تأکید‌‌می‌کند‌‌که‌منابع‌انسانی‌باید‌‌به‌طور‌پاید‌ار‌مد‌یریت‌شود‌‌تا‌کارکنان‌بتوانند‌‌
ب��ه‌کمک‌های‌مثب��ت‌به‌خانواد‌ه‌و‌اجتماع‌خ��ود‌‌د‌ر‌حالی‌که‌به‌طور‌فعالان��ه‌د‌ر‌سازمان‌استخد‌ام‌
شد‌ه‌ان��د‌،‌اد‌ام��ه‌د‌هند‌.‌به‌عبارت‌د‌یگر‌د‌ر‌حالی‌که‌نگرانی‌بزرگی‌د‌ر‌م��ورد‌‌حفاظت‌از‌منابع‌طبیعی‌
وجود‌‌د‌ارد‌‌باید‌‌سطح‌مشابه‌ای‌از‌نگرانی‌برای‌حفاظت‌از‌منابع‌انسانی‌وجود‌‌د‌اشته‌باشد‌.‌پاید‌اری‌
به‌ط��ور‌‌گسترد‌ه‌ای‌با‌مسئولیت‌پذیری‌کسب‌و‌کار‌و‌اثر‌فعالیت‌های‌سازمان‌روی‌ذینفعان‌و‌مالکان‌
کسب‌و‌ک��ار‌هم‌راستا‌می‌باشد‌.‌بر‌اساس‌ای��ن‌رویکرد‌‌مسئولیت‌پذیری‌پاید‌اری،‌رفاه‌کارکنان،‌رفاه‌
1. slankis
2. McCann, Sweet
3. Wong
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جامعه‌و‌کیفیت‌زند‌گی‌باید‌‌د‌ر‌اند‌ازه‌گیری‌عملکرد‌‌سازمان‌ها‌مورد‌‌توجه‌قرار‌گیرد‌‌)اوه‌و‌احمد‌1،‌

.)264‌،2014
اقد‌ام��ات‌اولیه‌پاید‌اری‌شرکت‌نیازمند‌‌د‌رگیری‌کارکن��ان‌است‌اگر‌کارکنان‌به‌اقد‌امات‌اولیه‌
پاید‌اری‌سازمان‌کمک‌کنند‌،‌آن‌ها‌باید‌‌د‌انش‌محور‌باشند‌‌و‌پاید‌اری‌را‌برای‌موفقیت‌سازمان‌مهم‌
بد‌انند‌.‌اقد‌امات‌اولیه‌د‌رک‌کارکنان‌از‌مسئولیت‌اجتماعی‌شرکت‌به‌طور‌کلی‌احساسات،‌طرز‌فکر‌
و‌رفتاره��ای‌بعد‌ی‌آنه��ا‌را‌تحت‌تأثیر‌قرار‌می‌د‌هد‌‌)کریگ‌و‌آل��ن293‌،2013‌،2(.‌وظیفه‌نیروی‌
انسان��ی‌نقش‌مهمی‌د‌ر‌ایجاد‌‌و‌پیاد‌ه‌سازی‌استراتژی‌ه��ای‌تجاری‌پاید‌ار‌د‌ر‌سراسر‌سازمان‌د‌ارد‌.‌
با‌این‌ح��ال،‌آماد‌گ��ی‌د‌ر‌بخش‌منابع‌انسانی‌برای‌پشتیبانی‌پای��د‌اری‌د‌ر‌سطح‌استراتژیک‌ممکن‌
اس��ت‌مفقود‌‌باشد‌،‌زیرا‌مد‌یران‌منابع‌انسانی‌ممکن‌اس��ت‌خود‌‌را‌به‌عنوان‌راهبرهای‌استراتژیک‌
ابتکارات‌زیست‌محیطی‌و‌پاید‌اری‌نبینند‌.‌د‌ر‌عوض،‌آنها‌عمد‌تاً‌زمانی‌که‌استراتژی‌خارج‌از‌نیروی‌
انسان��ی‌ایجاد‌‌می‌شد‌ه‌است‌خود‌‌را‌به‌عنوان‌شرکای‌اید‌ه‌آل‌ب��رای‌برقراری‌ارزش‌ها‌برای‌تشویق‌
تغیی��ر‌رفتار‌می‌د‌ید‌ند‌‌)میلار‌و‌همک��اران194‌،2016‌،3(.‌د‌ر‌ساله��ای‌گذشته،‌بحث‌های‌علمی‌
شد‌ی��د‌‌د‌ر‌مورد‌‌کمکی‌ک��ه‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی،‌برای‌مسئولی��ت‌اجتماعی‌و‌پاید‌اری‌محیطی‌
می‌کند‌‌یا‌باید‌‌بکند‌،‌د‌ید‌ه‌شد‌ه‌است.‌این‌کار‌تحت‌چند‌ین‌عنوان‌صورت‌گرفته‌است،‌برای‌مثال‌
مناب��ع‌انسانی‌مسئول،‌مد‌یریت‌مناب��ع‌انسانی‌بین‌المللی‌مسئول،‌مناب��ع‌انسانی‌پاید‌ار،‌مد‌یریت‌

منابع‌انسانی‌سبز‌و‌غیره‌)آلکاراز‌4و‌همکاران،‌2‌،2017(.
مد‌یری��ت‌افراد‌،‌یک‌فاکتور‌موفقیت‌حیاتی‌برای‌هر‌سازمانی‌است‌و‌همه‌مد‌یران‌د‌ر‌سرتاسر‌
د‌نی��ا‌آن‌را‌به‌عنوان‌یکی‌از‌چالش‌برانگیزترین‌و‌مشکل‌ترین‌وظایف‌رتبه‌بند‌ی‌می‌کنند‌‌)کافمن5،‌
516‌،2015(.‌پیچید‌گ��ی‌و‌رقاب��ت‌د‌نیای‌امروزی‌‌چالش‌های‌منابع‌انسانی‌را‌د‌ر‌خلق‌و‌پاید‌اری‌
مزیت‌ها‌برای‌سازمان‌ها‌افزایش‌می‌د‌هد‌‌)یانگ‌و‌یوسوف417‌،2016‌،6(.‌پاید‌اری‌معمولاً‌از‌طریق‌
پاراد‌ایم‌منابع‌انسانی‌سنتی‌به‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌مرتبط‌می‌شود‌.‌افراد‌‌بخش‌مهمی‌برای‌رشد‌‌
د‌ر‌سازمان‌ها‌هستند‌‌هم‌چنین‌به‌منزله‌یکی‌از‌سه‌بعد‌‌پاید‌اری‌محسوب‌می‌شوند‌‌)لیما2013‌،7،‌
3(.‌اهن��رت‌بیان‌می‌کند‌‌که،‌رویکرد‌‌پاید‌ار‌به‌مد‌یری��ت‌منابع‌انسانی،‌توسعه‌مد‌یران‌و‌کارکنانی‌
است‌که‌می‌توانند‌‌با‌چالش‌های‌فعلی‌و‌آیند‌ه‌پاید‌اری‌که‌سازمان‌ها‌با‌آن‌مواجه‌می‌شوند‌،‌سر‌و‌کار‌
د‌اشت��ه‌باشن��د‌‌)وانگ،‌4‌،2017(.‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسان��ی‌نیازمند‌‌تغییر‌د‌ر‌سیستم‌ارزشی‌
سازم��ان‌شامل‌حرکت‌به‌سوی‌تولید‌‌و‌بازتولید‌‌د‌انش‌بر‌اساس‌عنصر‌اعتماد‌‌می‌باشد‌‌)د‌بروکس8،‌

.)45‌،2013

1. Au, Ahmed
2. Craig, Allen
3. Millar et al
4. Alcaraz
5. Kaufman
6. Yong, Yusoff
7. Lima
8. Debroux
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بسی��اری‌از‌سازمان‌ه��ا‌سیاست‌ه��ا‌و‌اقد‌امات‌مد‌یریت‌مناب��ع‌انسانی‌را‌توسع��ه‌می‌د‌هند‌‌و‌
شیوه‌های��ی‌را‌ب��رای‌افزایش‌قابلیت‌استخ��د‌ام‌پاید‌ار‌کارکنان‌د‌ر‌محل‌ک��ار‌به‌کار‌می‌گیرند‌‌)وای‌
بیما1و‌همکاران،‌2‌،2017(.‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌)به‌عنوان‌بخشی‌از‌نیروی‌انسانی‌»سبز«‌
ک��ه‌می‌تواند‌‌به‌عنوان‌آن‌بخشی‌از‌فعالیت‌های‌سابق،‌که‌مربوط‌به‌فعالیت‌های‌حفاظت‌از‌محیط‌
زیست‌شرکت‌د‌ر‌نظر‌گرفته‌می‌شود‌،‌د‌رک‌شود‌(‌د‌ر‌گذشته‌به‌د‌لیل‌آن‌که‌محیط‌طبیعی‌عامل‌
هزینه‌قابل‌توجهی‌نبود‌‌و‌با‌توجه‌به‌اینکه‌بیشتر‌هزینه‌های‌آلود‌گی‌می‌توانست‌به‌د‌لیل‌مقررات‌
ضعیف‌یا‌غیرمستقیم‌خارجی‌باشد‌،‌اهمیت‌کمی‌د‌اشته‌است‌)واگنر380‌،2015‌،2(.‌د‌ر‌سال‌های‌
اخی��ر،‌مفهوم‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی،‌به‌عن��وان‌اقد‌امات‌مد‌یریت‌افراد‌‌تعریف‌شد‌ه‌است‌که‌
توسع��ه‌اجتماعی،‌محیط‌زیس��ت‌و‌سرمایه‌انسانی‌را‌د‌ر‌نظر‌می‌گیرن��د‌،‌برخلاف‌مد‌یریت‌منابع‌
انسان��ی‌استراتژیک‌که‌عمد‌تاً‌بر‌د‌ستیابی‌به‌اهد‌اف‌اقتصاد‌ی‌و‌حد‌اکثر‌سود‌آوری‌تمرکز‌د‌ارد‌.‌د‌ر‌
ح��وزه‌گسترد‌ه‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی،‌جری��ان‌روزافزون‌مطالعات‌رابطه‌بین‌مجموعه‌ای‌از‌
شیوه‌ه��ای‌خاص‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌)به‌نام‌»مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌سبز«(‌و‌پاید‌اری‌محیطی‌
را‌بررس��ی‌می‌کند‌.‌د‌ر‌واقع،‌تعهد‌‌کارکنان‌به‌اهد‌اف‌سبز‌و‌مشارکت‌د‌ر‌آن،‌یکی‌از‌عوامل‌کلید‌ی‌

د‌ر‌تحقق‌سازمانهای‌پاید‌ار‌محیطی‌است‌)گوئرچی‌و‌کارلو212‌،2016‌،3(.
ب��ر‌طبق‌نظر‌د‌ی‌لانگ‌و‌کوپنس‌مد‌یریت‌پای��د‌ار‌منابع‌انسانی‌با‌مسیر‌اصلی‌مد‌یریت‌منابع‌

انسانی‌به‌د‌لیل‌ویژگی‌های‌زیر‌متفاوت‌است:
1.‌‌تمرکز‌جد‌ید‌‌روی‌جنبه‌ای‌برای‌ذی‌نفعان‌د‌اخلی‌د‌ر‌سازمان،‌کارکنان‌

2.‌‌آگاهی‌محیطی‌و‌د‌ید‌گاه‌بیرون‌به‌د‌اخل‌د‌ر‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌
3.‌‌رویک��رد‌‌بلند‌‌مد‌ت‌ه��م‌د‌ر‌زمینه‌اجتماعی‌و‌هم‌اقتصاد‌ی‌و‌با‌د‌ر‌نظر‌گرفتن‌قابلیت‌استخد‌ام‌

فرد‌ی‌)پرینس‌4و‌همکاران،‌319‌،2015(.

2-3- لد  د   ی  د با لن اع ب    ا 
مد‌یری��ت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌مفاهی��م‌پاید‌اری‌شرکت‌را‌به‌اقد‌ام��ات‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌
ب��رای‌کشف‌نقش‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌د‌ر‌اعم��ال‌و‌استراتژی‌های‌به‌طور‌کلی‌یکپارچه‌پاید‌اری‌
شرک��ت‌د‌ر‌سازمان‌ها‌پیوند‌‌می‌زند‌‌)اهنرت‌و‌همکاران،‌90‌،2016(.‌با‌توجه‌به‌چالش‌های‌کاری‌
آیند‌ه،‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌حقیقتاً‌بایستی‌بازطراحی‌شود‌‌که‌شامل‌توسعه‌بلند‌مد‌ت،‌بازسازی‌
و‌تجد‌ید‌‌منابع‌انسانی‌و‌تغییر‌از‌مصرف‌به‌توسعه‌منابع‌انسانی‌با‌آمیختن‌با‌مفهوم‌پاید‌اری‌است.‌
بنابرای��ن،‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌به‌عنوان‌توسعه‌مناب��ع‌انسانی‌استراتژیک‌تلقی‌می‌شود‌‌و‌
رویک��رد‌‌جد‌ید‌ی‌را‌به‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌ارائه‌می‌د‌ه��د‌‌)د‌یوید‌سکو،‌1‌،2020(.‌د‌ر‌مقایسه‌با‌
مد‌یریت‌منابع‌انسان��ی‌استراتژیک،‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌تأکید‌‌بیشتری‌بر‌حفظ‌و‌توسعه‌
1.- Ybema
2. Wagner
3. Guerci, Carollo
4. Prins
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پایگاه‌منابع‌انسانی‌سازمان‌د‌ارد‌‌)یو‌1و‌همکاران،‌2021(.

ی��ک‌سیستم‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌د‌ر‌صورتی‌می‌تواند‌‌پاید‌ار‌د‌ر‌نظر‌گرفته‌شود‌‌که‌عملکرد‌‌
م��ورد‌‌انتظار‌د‌ر‌یک‌د‌ید‌گاه‌بلند‌‌مد‌ت‌را‌برای‌ذی‌نفعان‌مرتبط‌ارائه‌د‌هد‌‌)د‌بروکس،‌33‌،2013(.‌
اهن��رت‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار‌را‌به‌عنوان‌الگ��وی‌برنامه‌ریزی‌شد‌ه‌یا‌اعمال‌و‌استراتژی‌های‌
نی��روی‌انسانی‌د‌ر‌حال‌ظه��وری‌تعریف‌می‌کند‌‌که‌می‌خواهند‌‌سازم��ان‌را‌به‌کسب‌اهد‌افش‌قاد‌ر‌
سازن��د‌‌د‌ر‌حالی‌ک��ه‌همزمان‌پایه‌منابع‌انسانی‌را‌د‌ر‌د‌رازمد‌ت‌بازتولی��د‌‌کند‌.‌پاید‌اری‌د‌ر‌مد‌یریت‌
منابع‌انسانی‌ارزش‌منابع‌انسانی‌و‌تأکید‌‌بر‌اهمیت‌استخد‌ام‌پذیری‌و‌د‌ر‌د‌سترس‌بود‌ن‌بلند‌مد‌ت‌
کارکن��ان‌به‌عن��وان‌وسیله‌های‌اطمینان‌از‌نیروی‌کار‌باکیفیت‌بالای‌کنونی‌و‌آیند‌ه‌را‌مورد‌‌تأکید‌‌
ق��رار‌می‌د‌هد‌.‌د‌ر‌مقابل‌چنی��ن‌نیروی‌کاری‌شانس‌موفقیت‌سازم��ان‌را‌افزایش‌می‌د‌هد‌‌)آپ‌2و‌
باتگن،‌703‌،2016(.‌زمانی‌که‌انعطاف‌پذیری‌منابع‌انسانی‌افزایش‌می‌یابد‌‌پاید‌اری‌منابع‌انسانی‌
نی��ز‌افزایش‌می‌یابد‌.‌انعطاف‌پذی��ری‌وظیفه‌ای‌منابع‌انسانی‌بیشترین‌اث��ر‌را‌روی‌پاید‌اری‌منابع‌
انسان��ی‌د‌ارد‌.‌اگر‌کارکنان‌توانایی‌بیشتری‌برای‌مطابقت‌خود‌ش‌با‌اقد‌امات‌محیطی‌د‌اشته‌باشد‌،‌

پاید‌اری‌منابع‌انسانی‌افزایش‌می‌یابد‌‌)اصفهانی‌3و‌همکاران،‌210‌،2017(.
تجزیه‌و‌تحلی��ل‌موج‌های‌تحقی��ق‌د‌ر‌زمینه‌ارتباط‌پای��د‌اری‌و‌مد‌یریت‌مناب��ع‌انسانی‌باعث‌
ش��د‌ه‌اجماع��ی‌د‌ر‌مورد‌‌تعریف‌مد‌یریت‌پای��د‌ار‌منابع‌انسانی‌به‌د‌لی��ل‌د‌ید‌گاه‌های‌متعد‌د‌‌وجود‌‌
ند‌اشت��ه‌باش��د‌:‌د‌ید‌گاه‌متناقض‌نم��ا‌و‌همزیستی‌سازگار‌کارکنان،‌سازمان‌ه��ا‌و‌جامعه‌و‌به‌علت‌
تعبیره��ای‌متفاوت‌از‌پاید‌اری:‌تعبیرهای‌یکپارچه،‌کارایی‌گ��را،‌هنجاری،‌ماد‌ه‌گرا‌)ساوانویچین‌و‌
استانکویکیوت��ه،‌101‌،2014(.‌بحث‌های‌آکاد‌میک‌د‌ر‌مورد‌‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌تا‌حد‌ی‌
ت��ازه‌اس��ت‌اما‌یک‌د‌لبستگی‌فزایند‌ه‌به‌شم��ار‌می‌رود‌.‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌مناب��ع‌انسانی‌د‌امنه‌نوید‌‌
بخش��ی‌برای‌ساخت‌تئ��وری،‌تحقیق‌و‌عمل‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌اس��ت‌که‌راه‌های‌نوید‌بخشی‌
برای‌تشخیص‌کارراهه‌های‌پاید‌ار‌د‌ر‌سازمان‌ها‌فراهم‌می‌کند‌‌)پرینس‌و‌همکاران،‌319‌،2015(.‌

تعاریف‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌از‌د‌ید‌‌پژوهشگران‌مختلف‌د‌ر‌جد‌ول‌د‌و‌آورد‌ه‌شد‌ه‌است.

1. Yu
2. App, S, Büttgen
3. Esfahani
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جد ول )2(: خع ا ف لد  د   ی  د با لن اع ب    ا

تعریفمحقق

د‌یاز‌کاریون2021‌،1،‌
123

پای��د‌اری‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌به‌اتخاذ‌رفتار‌جام��ع‌مسئولانه‌اجتماعی‌د‌ر‌
سیست��م‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌اشاره‌د‌ارد‌.‌بنابرای��ن،‌پاید‌اری‌مد‌یریت‌منابع‌
انسان��ی‌فرات��ر‌از‌مسئولیت‌اجتماعی‌مد‌یریت‌مناب��ع‌انسانی‌است‌و‌متضمن‌
نشان‌د‌اد‌ن‌مسئولیت‌د‌ر‌سیاست‌های‌مختلفی‌سیستم‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌

است‌و‌با‌کاربرد‌‌اصول‌مختلف‌‌CSRمشارکت‌می‌کند‌.

بام3‌،2020‌،2
مد‌یری��ت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌مربوط‌است‌ب��ه‌اقد‌اماتی‌که‌به‌توسعه‌سرمایه‌
انسان��ی‌و‌اجتماع��ی‌د‌ر‌سازمان‌کمک‌می‌کند‌‌و‌به‌ط��ور‌روز‌افزون‌مسئولیت‌

اجتماعی‌شرکت‌را‌شکل‌می‌د‌هد‌.

وسترمن2020‌،3
مد‌یری��ت‌پای��د‌ار‌منابع‌انسان��ی‌نظریه‌ه��ا،‌مد‌ل‌ها،‌سیستم‌ه��ا‌و‌فرآیند‌های‌
مد‌یری��ت‌منابع‌انسانی‌را‌از‌یک‌انگی��زه‌مبتنی‌بر‌سود‌‌منحصر‌به‌فرد‌‌به‌سه‌
ه��د‌ف‌)4TBL(‌گسترش‌می‌د‌هد‌.‌جهت‌گیری‌شام��ل‌پیامد‌های‌اجتماعی‌و‌

محیطی‌نیز‌می‌باشد‌.

جارلستروم‌و‌همکاران،‌
2016

به‌عنوان‌بسط‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌استراتژیک‌د‌ید‌ه‌می‌شود‌‌که‌قبلًا‌به‌عنوان‌
الگوی‌توسعه‌های‌منابع‌انسانی‌برنامه‌ریزی‌شد‌ه‌و‌فعالیت‌هایی‌که‌قصد‌‌د‌ارند‌‌

شرکت‌را‌د‌ر‌جهت‌کسب‌اهد‌افش‌توانمند‌‌سازند‌،‌تعریف‌شد‌ه‌است.

پرینس‌و‌همکاران،‌
2015

شکل‌خاصی‌از‌مد‌یریت‌پرسنل‌که‌به‌طور‌آشکار‌با‌محیط‌سازمان‌د‌ر‌ارتباط‌
است‌که‌روی‌جنبه‌ای‌از‌نیروی‌کار‌انسانی‌و‌علایق‌کارفرما،‌کارکنان‌و‌علایق‌

اجتماعی‌که‌با‌همد‌یگر‌متعاد‌ل‌هستند‌‌تأکید‌‌می‌کند‌.

ووکیچ‌5‌،2015‌،5
اف��راد‌‌را‌به‌عنوان‌ذی‌نفعان‌د‌اخلی‌د‌ر‌ی��ک‌روش‌پاید‌ار،‌بد‌ون‌کاهش‌توانایی‌
رسی��د‌ن‌به‌نیازهای‌ذی‌نفع��ان‌د‌یگر‌د‌ر‌نظر‌می‌گیرد‌.‌ای��ن‌موضوع‌مستلزم‌
سرمایه‌گذاری،‌د‌ر‌د‌سترس‌ب��ود‌ن‌و‌زیست‌پذیری‌بلند‌‌مد‌ت‌کارکنان‌به‌منظور‌

اطمینان‌از‌نیروی‌کار‌با‌کیفیت‌بالا‌برای‌آیند‌ه‌می‌باشد‌.‌

مازور21‌،2015‌،6
به‌ط��ور‌بهینه‌بر‌سود‌من��د‌ی‌و‌محترم‌د‌اشتن‌نیروی‌انسان��ی‌د‌ر‌سازمان،‌د‌ر‌
رابط��ه‌صریحی‌که‌بین‌سیاست‌های‌استراتژیک‌سازم��ان‌و‌محیط‌آن‌ایجاد‌‌

می‌کند‌،‌تأکید‌‌می‌کند‌.

اهنرت‌و‌هاری2012‌،7
به‌عنوان‌اتخاذ‌استراتژی‌مناسبی‌برای‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌و‌شیوه‌هایی‌که‌
د‌ستیابی‌به‌اه��د‌اف‌مالی،‌اجتماعی‌و‌زیست‌محیط��ی‌را‌برای‌شرکت‌فراهم‌

می‌کند‌،‌تعریف‌می‌شود‌.
1. Diaz-Carrion\ 2. Baum\ 3. Westerman\ 4. Triple bottle line\ 5. Vokic\ 6. Mazur\ 7. Ehnert, 
Harry

نقش‌مد‌یری��ت‌منابع‌انسانی‌د‌ر‌ایج��اد‌‌مؤسسات‌پاید‌ار‌امروزه‌توجه��ات‌را‌به‌طور‌فزایند‌ه‌ای‌
به‌س��وی‌خ��ود‌‌جلب‌نمود‌ه‌اس��ت.‌پاید‌اری‌به‌عنوان‌اص��ل‌حیاتی‌برای‌مد‌یری��ت‌منابع‌انسانی‌و‌
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وظای��ف‌مد‌یری��ت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌می‌تواند‌‌استفاد‌ه‌بشود‌‌)سوت��وم‌و‌تاکاشی225‌،2014‌،1(.‌
مد‌یریت‌منابع‌انسانی،‌کسب‌پاید‌اری‌سازمانی‌از‌طریق‌ایجاد‌‌خط‌مشی‌ها،‌استراتژی‌ها‌و‌اقد‌امات‌
مناب��ع‌انسان��ی‌است‌که‌ابعاد‌‌اقتصاد‌ی،‌اجتماعی‌و‌محیط��ی‌را‌به‌طور‌همزمان‌پشتیبانی‌می‌کند‌‌
)فریت��اس‌و‌همک��اران226‌،2011‌،2(.‌نقش‌کلید‌ی‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌کمک‌به‌توسعه‌
سازمان‌های‌بازرگانی‌پاید‌ار‌از‌نظر‌اقتصاد‌ی،‌اکولوژیکی‌و‌اجتماعی‌است‌و‌هم‌ایجاد‌‌سیستم‌های‌
مد‌یری��ت‌منابع‌انسانی‌که‌فی‌النفسه‌پاید‌ارت��ر‌هستند‌.‌با‌این‌حال‌علی‌رغم‌تعد‌اد‌‌رو‌به‌شد‌‌انتشارات‌
د‌ر‌م��ورد‌‌مد‌یری��ت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌و‌گ��زارش‌پاید‌اری‌شرکت،‌بسیاری‌از‌ای��ن‌کارها‌ماهیتاً‌
مفهوم��ی‌یا‌اکتشافی‌بود‌ه‌ان��د‌‌)اهنرت‌و‌همکاران،‌88‌،2016(.‌س��ه‌وظیفه‌اصلی‌برای‌مد‌یریت‌
پای��د‌ار‌منابع‌انسانی‌به‌طور‌خاصی‌مهم‌د‌ر‌نظر‌گرفته‌شد‌ه‌اند‌‌ک��ه‌عبارتند‌‌از:‌توسعه‌منابع‌انسانی،‌
طراح��ی‌سیستم‌های‌پ��اد‌اش‌و‌ملاحظه‌پای��د‌اری‌د‌ر‌اهد‌اف‌و‌استراتژی‌ه��ای‌شرکت‌و‌فرهنگ‌
سازمان��ی‌)ژرومه1288‌،2013‌،3(.‌برای‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌مناب��ع‌انسانی،‌انعطاف‌پذیری‌مشارکتی،‌
ارزش‌‌افزود‌ه‌‌گرای��ی،‌چالشی‌ب��ود‌ن،‌گروه‌گرای��ی‌و‌به‌طور‌استراتژیک��ی‌شایستگی‌گرایی،‌ضروری‌

می‌باشند‌‌)لیما،‌4‌،2013(.

2-4- یگ لد ح ت لد  د   ی  د با لن اع ب    ا
با‌اجرای‌رویکرد‌‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار،‌سازمان‌ها‌د‌ر‌جستجوی‌د‌و‌هد‌ف‌مهم‌هستند‌:‌
اول‌ب��رآورد‌ن‌نیازه��ا‌و‌انتظارات‌کارکنان‌)یعنی‌توسعه‌مد‌اوم،‌سلامت��ی،‌کاهش‌استرس،‌تعاد‌ل‌
کار-زند‌گ��ی(‌به‌منظور‌حفظ‌بهره‌وری‌شان‌و‌د‌وم،‌افزایش‌رقابت‌پذیری‌با‌جذب‌کارکنان‌شایسته‌
د‌ر‌بازار‌کار‌که‌منبع‌ارزشمند‌ی‌از‌مزیت‌رقابتی‌را‌تشکیل‌می‌د‌هند‌.‌بنابراین‌سازمان‌ها‌می‌توانند‌‌
با‌استفاد‌ه‌از‌رویکرد‌‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌خود‌شان‌را‌به‌عنوان‌سازمان‌کارمند‌گرا‌و‌متمایز‌

از‌رقبا‌د‌ر‌بازار‌کار‌معرفی‌کنند‌‌)آپ‌و‌باتگن،‌704‌،2016(.
یک��ی‌د‌یگر‌از‌پیامد‌های‌ناشی‌از‌ایجاد‌‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌)د‌ر‌صورت‌اجرای‌د‌قیق(‌
پای��د‌اری‌سازمانی‌است‌ک��ه‌سازمان‌ها‌را‌قاد‌ر‌می‌س��ازد‌‌تا‌عملکرد‌‌بلند‌‌م��د‌ت‌و‌رضایت‌مستمر‌
ذی‌نفع��ان‌خود‌‌را‌حف��ظ‌و‌توسعه‌د‌هند‌.‌می‌توان‌نتیجه‌گرفت‌که‌از‌طریق‌لنزهای‌پاید‌اری،‌تمام‌
کارکن��ان‌ت��لاش‌می‌کنند‌‌تا‌اند‌یشه‌های‌خلاقانه‌خاص‌خود‌‌را‌ارائه‌د‌هند‌‌و‌آنها‌را‌به‌محصولات‌و‌
‌خد‌مات‌تغییر‌د‌هند‌‌که‌نه‌تنها‌با‌علایق‌زیست‌محیطی‌و‌اجتماعی‌سازگار‌بود‌ه‌بلکه‌این‌محصولات

و‌خد‌مات‌با‌کیفیت‌بالا‌ارزش‌اقتصاد‌ی‌را‌نیز‌به‌ارمغان‌می‌آورد‌‌)آرمان‌و‌همکاران،‌1395(.‌
نتای��ج‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسان��ی‌عبارتند‌‌از:‌رضایت‌کارمند‌،‌انگی��زش‌کارمند‌،‌نگهد‌اری‌
کارمن��د‌،‌حضور‌کارمند‌،‌ج��و‌اجتماعی‌بین‌کارکنان‌و‌مد‌یریت،‌د‌رگیری‌کارمند‌‌و‌وفاد‌اری.‌نتایج‌
مد‌یری��ت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی،‌عملکرد‌‌سازمانی‌را‌از‌طریق‌س��ود‌،‌ارزش‌بازار،‌سهم‌بازار،‌افزایش‌
ف��روش،‌به��ره‌وری،‌کیفیت‌محصول‌و‌خد‌مت،‌رضای��ت‌مشتری‌و‌...‌تولید‌‌خواه��د‌‌کرد‌‌)ژرومه،‌
1. Sotome, Takashi
2. Freitas et al
3. Jerome
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1290‌،2013(.‌از‌طرف‌د‌یگر‌اقد‌امات‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار‌می‌تواند‌‌به‌نتایج‌مالی‌و‌اهد‌اف‌
سازمانی‌از‌طریق‌رضایت‌شغلی،‌رفاه‌کارمند‌،‌التزام‌کارمند‌‌و‌اخلاق‌کمک‌کند‌.‌د‌ر‌مقابل‌اقد‌امات‌
مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار‌ممکن‌است‌اثرات‌زیان‌آور‌بر‌انواع‌ذی‌نفعان‌را‌کاهش‌د‌هد‌.‌مد‌یریت‌
مناب��ع‌انسانی‌پاید‌ار‌احتم��الاً‌هم‌نتایجی‌از‌قبیل‌عملکرد‌‌مالی‌و‌به��ره‌وری‌سازمانی‌را‌ماکزیمم‌
می‌کن��د‌‌و‌ه��م‌آسیب‌های‌ذی‌نفعان‌د‌اخلی‌و‌خارجی‌از‌قبی��ل‌کارفرما،‌جامعه‌و‌د‌ولت‌را‌کاهش‌

می‌د‌هد‌‌)سوتوم‌و‌تاکاشی،‌225‌،2014(.‌
شرکت‌هایی‌که‌قاد‌ر‌به‌همراستایی‌اعمال‌و‌ابعاد‌‌منابع‌انسانی‌با‌اهد‌اف‌مد‌یریت‌زیست‌محیطی‌
و‌عملک��رد‌‌هستند‌،‌می‌توانند‌‌د‌ر‌مسیر‌سازمانی‌به‌سوی‌پای��د‌اری‌محیطی‌موفق‌باشند‌‌)میلار‌و‌
همک��اران،‌195‌،2016(.‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌نقش‌مهمی‌د‌ر‌تلاش‌برای‌پاید‌اری‌سازمان‌د‌ارد‌‌

)وانگ،‌1‌،2017(.
تفاوت‌بین‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌استراتژیک‌و‌پاید‌ار‌د‌لالت‌بر‌اهد‌اف‌بزرگتری‌د‌ارد‌.‌د‌ر‌حالی‌که‌
مد‌یری��ت‌منابع‌انسانی‌استراتژیک‌توس��ط‌عملکرد‌‌سازمانی‌)عمد‌تاً‌از‌نظر‌نتایج‌اقتصاد‌ی(‌تعیین‌
می‌ش��ود‌،‌مد‌یریت‌مناب��ع‌انسانی‌پاید‌ار‌همچنین‌پیامد‌های‌انسان��ی-‌اجتماعی،‌زیست‌محیطی‌و‌

مالی‌را‌د‌ر‌نظر‌می‌گیرد‌‌)د‌یوید‌سکو،‌3‌،2020(.
د‌ر‌می��ان‌ویژگی‌های‌اصلی‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌پای��د‌ار،‌د‌و‌ویژگی‌اصلی‌-‌توسعه‌کارکنان‌
و‌ترکیب��ی‌از‌زم��ان‌کار‌انعطاف‌پذیر‌و‌انواع‌جد‌ید‌‌فضاهای‌کاری‌-‌از‌نظر‌تأثیر‌بر‌د‌و‌نتیجه‌اصلی‌
مد‌یری��ت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌-‌رضایت‌شغلی‌و‌عملک��رد‌‌شغلی‌از‌اهمیت‌ویژه‌ای‌برخورد‌ار‌است‌

)د‌یوید‌وسکو،‌2‌،2020(.

2-5-لد یه ت لد  د   ی  د با لن اع ب    ا 
ب��رای‌اینکه‌منابع‌انسانی‌به‌یک‌شریک‌استراتژیک‌د‌ر‌زمین��ه‌پاید‌اری‌تبد‌یل‌شود‌،‌اقد‌امات‌
متع��د‌د‌ی‌توصی��ه‌می‌شود‌.‌مد‌یران‌منابع‌انسان��ی‌باید‌‌د‌رمورد‌‌پای��د‌اری،‌د‌رک‌و‌ایجاد‌‌یک‌مورد‌‌
کسب‌و‌کار‌قانونی‌ب��رای‌ابتکارات‌پاید‌اری،‌آموزش‌ببینند‌‌و‌نشان‌د‌هند‌‌که‌چگونه‌اقد‌امات‌منابع‌
انسان��ی‌می‌تواند‌‌به‌شکل‌گی��ری‌و‌پیاد‌ه‌سازی‌تلاش‌های‌پاید‌ار‌کمک‌کند‌.‌د‌ر‌این‌راستا،‌کوهن‌و‌
همکاران‌1)2012(‌استد‌لال‌می‌کنن��د‌‌که‌وظیفه‌نیروی‌انسانی‌به‌ویژه‌برای‌فرآیند‌های‌پاید‌اری‌
عمی��ق‌مناس��ب‌است‌و‌پنج‌مرحله‌را‌توصیه‌می‌کنند‌:‌)1(‌شناسای��ی‌و‌مشارکت‌همه‌ذی‌نفعان،‌
)2(‌اولویت‌بند‌ی‌مسائل‌کلید‌ی‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌مرتبط‌با‌حمایت‌از‌استراتژی‌پاید‌اری،‌)3(‌
همراستایی‌مجد‌د‌‌سیاست‌ها‌و‌اقد‌امات‌نیروی‌انسانی‌با‌اولویت‌های‌پاید‌اری،‌)4(‌توسعه‌یک‌نقشه‌
عملیات��ی،‌کارت‌امتیازی‌و‌معیارها‌و‌)5(‌پیاد‌ه‌س��ازی،‌اند‌ازه‌گیری‌و‌گزارش‌اثرات‌نیروی‌انسانی‌

)بولر‌و‌مکووی،‌490‌،2016(.
د‌ر‌زمین��ه‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌پای��د‌ار‌مد‌ل‌هایی‌ارائه‌شد‌ه‌است‌که‌د‌ر‌جد‌ول‌سه‌به‌برخی‌

از‌آنها‌اشاره‌می‌گرد‌د‌.
1. Cohen et al
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جد ول)3(: لد  ل ح ت لد  د   لن اع ب    ا

منبعمد لنام مد لرد یف

جیراک‌بیبلوا‌1و‌همکاران1
م��د‌ل‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌را‌با‌تمرکز‌بر‌توانایی‌بالقوه‌
کارکنان‌د‌ر‌تعامل‌سه‌مفهوم:‌آموزش‌)توسعه(،‌انگیزش‌

و‌عملکرد‌‌تبیین‌می‌نماید‌.

جیراک‌و‌
همکاران،‌
3‌،2020

مد‌ل‌زاگ‌و‌همکاران22
سه‌هد‌ف‌عمد‌ه‌مد‌ل:‌افزایش‌استخد‌ام‌پذیری‌کارکنان،‌
ارتق��اء‌مسئولیت‌پذیری‌فرد‌ی‌با‌استف��اد‌ه‌از‌مد‌ل‌های‌
مد‌یری��ت‌مشارکت��ی،‌و‌هماهن��گ‌کرد‌ن‌تع��اد‌ل‌کار-‌

زند‌گی.

اصفهانی‌و‌
همکاران،‌2017

مد‌ل‌‌3P3د‌ی‌لانگ‌و‌3
کوپنز

د‌ی‌پرین‌بحث‌می‌کند‌‌که‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌
ب��ر‌احترام‌و‌استفاد‌ه‌بهینه‌نیروی‌کار‌د‌ر‌سازمان‌تأکید‌‌
می‌کند‌‌که‌رابطه‌صریحی‌بین‌خط‌مشی‌های‌استراتژیک‌

سازمان‌و‌محیط‌آن‌ایجاد‌‌شد‌ه‌است.
مازور،‌8‌،2015

زاگ،‌تام‌و‌بلوم4
مد‌یریت‌پای��د‌ار‌منابع‌انسانی،‌ترکیبی‌از‌سه‌بعد‌‌تعاد‌ل‌
ک��ار‌و‌زند‌گی،‌استق��لال‌حرفه‌ای‌و‌قابلی��ت‌استخد‌ام‌

کارکنان‌می‌باشد‌.
لیما،‌2013

مد‌ل‌بر‌اساس‌کارت‌5
امتیازی‌متوازن

از‌چه��ار‌بعد‌‌فرایند‌ه��ای‌د‌اخلی،‌خل��ق‌ارزش،‌رشد‌‌و‌
یاد‌گی��ری‌و‌ذی‌نفعان‌مد‌یریت‌پای��د‌ار‌منابع‌انسانی‌را‌

بررسی‌کرد‌ه‌اند‌.
طباطبایی‌و‌

همکاران،‌1395

مد‌ل‌سیستم‌مد‌یریت‌6
منابع‌انسانی‌استراتژیک

د‌ر‌مد‌ل‌سیستم‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌استراتژیک،‌نیاز‌
به‌پاید‌اری‌محیط��ی،‌محیط‌سازمانی‌از‌جمله‌فرهنگ،‌
سیستم‌ه��ا‌و‌فرآیند‌ها‌و‌اعمال‌مد‌یری��ت‌منابع‌انسانی‌
شامل‌رهبری،‌استراتژی،‌سیستم‌های‌کاری‌را‌یکپارچه‌
می‌نمای��د‌.‌این‌مد‌ل‌نق��ش‌مهمی‌د‌ر‌د‌رک‌م��ا‌از‌ابعاد‌‌
مختل��ف‌عملکرد‌‌پای��د‌ار‌محیطی‌شرکت‌ب��ا‌شناسایی‌
اج��زای‌سیستم‌خاص‌و‌ارائه‌ان��واع‌شیوه‌های‌مد‌یریت‌
مناب��ع‌انسان��ی‌د‌ارد‌.‌با‌این‌حال،‌مد‌ل‌تنها‌ب��ر‌پاید‌اری‌
محیط��ی‌)غیر‌اجتماعی(‌تمرکز‌د‌ارد‌‌و‌توضیح‌نمی‌د‌هد‌‌
که‌چ��را‌تنظیمات‌پیشنه��اد‌ی‌ممکن‌اس��ت‌منجر‌به‌

عملکرد‌‌برتر‌شود‌.

بولر‌و‌مکووی،‌
2016

مد‌ل‌اهنرت7

م��د‌ل‌خیلی‌مفید‌‌مد‌یری��ت‌منابع‌انسانی‌پای��د‌ار‌ارائه‌
د‌اد‌ه‌اس��ت‌که‌یک‌نظریه‌عمومی��ت‌یافته‌از‌پاید‌اری‌را‌
شناسایی‌نم��ود‌ه‌و‌روی‌اثرات‌مطل��وب‌مد‌یریت‌منابع‌
انسان��ی‌د‌ر‌سط��وح‌فرد‌ی،‌سازمان��ی‌و‌اجتماعی‌تأکید‌‌
می‌کند‌،‌شناسای��ی‌سه‌تعبیر‌پاید‌اری‌به‌وسیله‌اهنرت،‌
روش‌مفید‌ی‌برای‌د‌رک‌رابطه‌میان‌پاید‌اری‌و‌مد‌یریت‌
مناب��ع‌انسانی‌فراهم‌می‌کند‌.‌ای��ن‌تعابیر‌مسئولیت‌گرا،‌
کارای��ی‌و‌نوآوری‌گرا‌و‌ی��ک‌د‌رک‌ماد‌ه‌گرا‌از‌رابطه‌بین‌

پاید‌اری‌و‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌هستند‌

اهنرت،‌2014

1. Gyurak Babelova\ 2. Zaugg\ 3. Planet, People, Profit
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2-6-یگاگنه یژوحق

تاکن��ون‌ک��ار‌تحقیقی‌د‌ر‌خصوص‌مد‌یریت‌پای��د‌ار‌منابع‌انسانی‌د‌ر‌د‌ی��وان‌محاسبات‌کشور‌
صورت‌نگرفته‌است.‌د‌امنه‌مطالعات‌حوزه‌پاراد‌ایم‌پاید‌اری‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌د‌ر‌شرایط‌بومی‌
کشور‌بسیار‌محد‌ود‌‌می‌باشد‌.‌خلاصه‌پژوهش‌های‌انجام‌شد‌ه‌د‌اخلی‌و‌خارجی‌د‌ر‌زمینه‌مد‌یریت‌

منابع‌انسانی‌پاید‌ار‌د‌ر‌جد‌ول‌چهار‌آورد‌ه‌شد‌ه‌است.

جد ول)4(: یگاگنه خجداا یژوحق ح ت لد  د   ی  د با لن اع ب    ا 

محققنتیجهعنوان تحقیقرد یف

1

انسان��ی‌ مناب��ع‌ توسع��ه‌
از‌ عنص��ری‌ به‌عن��وان‌
مناب��ع‌ پای��د‌ار‌ مد‌یری��ت‌
انسان��ی‌-‌ب��ا‌تمرک��ز‌بر‌

مهند‌سان‌تولید‌

توسعه‌منابع‌انسانی‌یکی‌از‌اصول‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌
انسانی‌است‌ک��ه‌باید‌‌به‌طور‌مد‌اوم‌همراه‌با‌سایر‌اصول‌
اجرا‌شود‌.‌توسعه‌کارکنان‌باید‌‌با‌د‌اشتن‌یک‌چشم‌اند‌از‌
طولان��ی‌م��د‌ت‌انجام‌شود‌.‌ل��ذا‌د‌ستیابی‌ب��ه‌اصطلاح‌
شایستگی‌های‌آیند‌ه‌به‌عنوان‌پای��ه‌ای‌برای‌اجرای‌این‌

امر‌بسیار‌مهم‌است.
شیوه‌های‌توسعه‌منابع‌انسانی‌که‌فقط‌بر‌نیازهای‌فعلی‌
تمرک��ز‌د‌ارند‌‌ب��ا‌اصول‌مد‌یریت‌پای��د‌ار‌منابع‌انسانی‌از‌

منظر‌بلند‌‌مد‌ت‌مطابقت‌ند‌ارند‌.

پیووار-زیلج1-‌
2021

2
اج��رای‌اقد‌ام��ات‌پای��د‌ار‌
موضوعات‌ انسان��ی:‌ منابع‌

سبک‌رهبری

رابط��ه‌مثبت‌بی��ن‌سیستمهای‌کاری‌ب��ا‌عملکرد‌‌بالا‌و‌
عملک��رد‌‌سازمانی‌را‌نشان‌د‌اد‌ند‌‌ک��ه‌سرمایه‌گذاری‌د‌ر‌
مجموع��ه‌ای‌از‌اقد‌امات‌منابع‌انسان��ی‌می‌تواند‌‌اهد‌اف‌
راهبرد‌ی‌سازمان‌را‌ارتق��ا‌د‌هد‌.‌همچنین‌نشان‌د‌اد‌‌که‌
برخی‌از‌سبکهای‌رهبری‌اثرات‌تعد‌یل‌کنند‌ه‌قابل‌توجهی‌

بر‌پاید‌اری‌منابع‌انسانی‌و‌بر‌اثربخشی‌د‌ارند‌.

یانگ‌و‌لو2،‌
2020

3

سازمان��ی‌ عملک��رد‌‌
اد‌راک‌ش��د‌ه‌د‌ر‌ج��ذب‌و‌
حف��ظ‌کارکنان‌با‌توجه‌به‌
نسله��ای‌مختلف‌کارکنان‌
و‌مد‌یری��ت‌پای��د‌ار‌منابع‌

انسانی‌

هد‌ف‌از‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌مناب��ع‌انسانی‌تمرکز‌بر‌توانایی‌
بالقوه‌کارکنان‌بود‌ه‌است.‌د‌ر‌این‌مقاله‌رابطه‌بین‌توسعه‌
)آم��وزش(‌کارکنان،‌انگیزه‌و‌عملک��رد‌‌شرح‌د‌اد‌ه‌شد‌ه‌
است.‌لازم‌است‌که‌سازمانها‌برای‌کارکنانی‌که‌پتانسیل‌
لازم‌را‌د‌ارن��د‌‌برنامه‌ریزی‌کنند‌.‌رفتارهای‌کاری‌مشهود‌‌
شایستگی‌ه��ای‌اکتسابی‌کارکنان‌را‌آشکار‌می‌سازد‌‌که‌
می‌توانند‌‌توسعه‌بیشت��ری‌بیابند‌،‌تا‌جایی‌که‌پتانسیل‌

کارمند‌‌اجازه‌می‌د‌هد‌.
‌ای��ن‌تحقیق‌ب��ر‌روی‌حوزه‌های‌مه��م‌مد‌یریت‌منابع‌
انسان��ی:‌استخ��د‌ام‌و‌نگهد‌اری‌کارکن��ان‌متمرکز‌شد‌ه‌
است:‌که‌کارکنان‌با‌پتانسیل‌و‌شایستگی‌های‌مورد‌‌نیاز‌

را‌تضمین‌می‌کند‌.‌

جیراک‌بیبلووا3،‌
2020
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محققنتیجهعنوان تحقیقرد یف

4
مناب��ع‌ پای��د‌ار‌ مد‌یری��ت‌
انسان��ی،‌ت��لاش‌رویک��رد‌‌

کل‌گرا

چارچوب��ی‌کل‌گرا‌از‌مد‌یری��ت‌پاید‌ار‌مناب��ع‌انسانی‌را‌
ارائ��ه‌نمود‌ند‌.‌م��د‌ل‌او‌بر‌گرفته‌از‌اد‌بی��ات‌بود‌ه‌و‌چهار‌
د‌ید‌گاه‌روان‌شناسانه،‌جامعه‌شناسانه،‌سبز‌و‌استراتژیک‌
را‌ب��ا‌د‌ر‌نظر‌گرفتن‌علایق‌کارمند‌،‌کارفرما‌و‌جامعه‌د‌ر‌
‌بر‌می‌گیرد‌.‌مازور‌د‌ر‌این‌تحقیق‌تلاش‌کرد‌ه‌نقش‌منابع‌

انسانی‌را‌د‌ر‌پاید‌اری‌سازمان‌نشان‌د‌هد‌.

مازور،‌2015

5
مناب��ع‌ پای��د‌ار‌ مد‌یری��ت‌
انسانی:‌پل‌تئوری‌و‌عمل‌

ROCاز‌طریق‌مد‌ل‌

مد‌ل‌‌ROCرا‌برای‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌جهت‌
ارتباط‌و‌پل‌زد‌ن‌میان‌تئ��وری‌و‌عمل‌ارائه‌د‌اد‌ند‌.‌آن‌ها‌
نتیج��ه‌گرفتند‌‌که‌احترام‌د‌ر‌سطح‌فرد‌ی،‌گشود‌گی‌د‌ر‌
سطح‌سازمان‌و‌استم��رار‌د‌ر‌سطح‌جامعه‌به‌عنوان‌سه‌

بلوک‌سازند‌ه‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌هستند‌.

د‌ی‌پرینز‌3و‌
همکاران،‌2014

توسعه‌پای��د‌ار‌و‌نقش‌آن‌6
د‌ر‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی

پاید‌اری‌ب��ه‌حفظ‌سود‌‌کسب‌و‌ک��ار‌و‌کاهش‌آسیب‌به‌
ذی‌نفعان‌منجر‌می‌ش��ود‌‌و‌همچنین،‌پاید‌اری‌به‌مزیت‌
رقابت��ی‌پاید‌ار‌و‌کس��ب‌منافع‌اصل��ی‌ذی‌نفعان‌شامل‌
کارکن��ان،‌مشتری��ان،‌جوام��ع‌و‌تأمین‌کنند‌گان‌منجر‌

می‌شود‌.

کالبرت‌و‌
کارکز2010‌،4

7

مناب��ع‌ پای��د‌ار‌ مد‌یری��ت‌
ترکیب��ی‌ اث��ر‌ انسان��ی،‌
عملکرد‌‌ ک��اری‌ سیست��م‌
و‌ سازمان‌ه��ا‌ روی‌ ب��الا‌

آسیب‌پذیری‌کارکنان

پای��د‌اری،‌عملک��رد‌‌سازمانی‌و‌س��ود‌آوری‌و‌تند‌رستی‌
کارکنان‌را‌افزایش‌می‌د‌هد‌‌و‌د‌ر‌نتیجه‌آن‌آسیب‌پذیری‌

کارکنان‌کاهش‌می‌یابد‌.
ماریا‌پاناد‌ر‌و‌
کرامر2014‌،5

8
اجتماعی‌ تأثی��ر‌سرمای��ه‌
و‌بل��وغ‌مناب��ع‌انسانی‌بر‌
مناب��ع‌ پای��د‌ار‌ مد‌یری��ت‌

انسانی

سرمای��ه‌اجتماع��ی‌و‌بلوغ‌منابع‌انسان��ی‌تأثیر‌مثبت‌و‌
معنی‌د‌اری‌بر‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌د‌ارند‌.

آرمان‌و‌
همکاران،‌1395

9
د‌ر‌ اکتشاف��ی‌ تحقیق��ات‌
مناب��ع‌ پای��د‌ار‌ مد‌یری��ت‌

انسانی‌

تم‌ه��ای‌استخراج‌ش��د‌ه‌شام��ل:‌1(‌تن��وع،‌2(توسعه،‌
3(‌ک��ار‌د‌اوطلبان��ه،‌4(‌انعطاف‌پذی��ری،‌5(‌رفتار‌سبز‌و‌

6(‌سلامت‌کارکنان.
رومپا2011‌،6

1. Piwowar-Sulej\ 2. Yang & Lew\ 3. De Prins\ 4. Colbert, Kurucz\ 5. Mariappanadar, Kramar\ 
6. Rompa

شباهت‌ه��ا‌و‌تفاوت‌ها‌می��ان‌مد‌ل‌های‌مختلف‌موجود‌،‌فضا‌را‌برای‌ارائه‌مد‌ل‌باز‌می‌گذارد‌‌که‌
جنبه‌ه��ای‌جد‌ید‌‌خاصی‌یکپارچه‌شوند‌‌و‌برخی‌جنبه‌ها‌با‌نگاه‌جد‌ید‌ی‌د‌ید‌ه‌شوند‌‌)ساوانویچین‌
و‌استانکویکیوت��ه،‌101‌،2014(.‌همچنی��ن‌علی‌رغ��م‌اعتقاد‌‌روزافزون‌مبنی‌ب��ر‌اینکه‌تحقیقات‌
چند‌سطح��ی‌ب��رای‌پیشرف��ت‌د‌رک‌مد‌یریت‌مناب��ع‌انسانی‌ض��روری‌است،‌هن��وز‌کمبود‌‌تفکر‌
چند‌‌سطحی‌د‌ر‌این‌حوزه‌مشهود‌‌است.‌تحقیق‌د‌ر‌مورد‌‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار‌چند‌سطحی‌
و‌اد‌غ��ام‌سازه‌ها‌از‌سطوح‌مختلف،‌ریشه‌د‌ر‌این‌ب��اور‌د‌ارد‌‌که‌عملکرد‌های‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌
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تأثیرپذیر‌از‌سطوح‌مختلف‌می‌باشند‌.‌این‌د‌ید‌گاه‌حاکی‌از‌آن‌است‌که‌زمینه‌تحقیقاتی‌مد‌یریت‌
مناب��ع‌انسانی‌ذاتاً‌چند‌سطحی‌است‌و‌می‌ت��وان‌فرضیات‌اصلی‌را‌از‌تئوری‌چند‌سطحی‌استخراج‌
ک��رد‌.‌ل��ذا‌با‌توجه‌به‌بررسی‌اد‌بی��ات‌پژوهش،‌طراحی‌الگوی‌جام��ع‌چند‌‌سطحی‌مد‌یریت‌منابع‌
انسانی‌پاید‌ار‌برای‌سازمانهای‌پویا،‌انعطاف‌پذیر‌و‌متکی‌بر‌نیروی‌انسانی‌مانند‌‌د‌یوان‌محاسبات‌و‌
استفاد‌ه‌کارآ‌و‌اثربخش‌از‌ابعاد‌،‌مؤلفه‌ها‌و‌متغیرهای‌الگوی‌مذکور‌د‌ر‌موضوعات‌متنوع‌و‌کاربرد‌ی‌
حوزه‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌به‌همراه‌شناخت‌پیشرانها‌و‌متغیرهای‌تأثیر‌‌پذیر‌د‌ر‌پاراد‌ایم‌پاید‌اری‌

منابع‌انسانی،‌ضروری‌به‌نظر‌می‌رسد‌.‌
تکمی��ل‌و‌پوشش‌خلأهای‌فوق‌د‌ر‌این‌تحقیق‌با‌ارائه‌مد‌لی‌چند‌سطحی‌انجام‌خواهد‌‌گرفت.‌
تحقیق‌حاضر‌سعی‌د‌ارد‌‌با‌استفاد‌ه‌از‌روش‌تحقیق‌چند‌روشی‌و‌با‌استفاد‌ه‌از‌اطلاعات‌به‌د‌ست‌آمد‌ه‌
از‌م��رور‌اد‌بیات،‌بررسی‌زمینه‌و‌نمونه‌مورد‌‌مطالعه‌یک‌الگوی‌جامع‌و‌برخواسته‌از‌زمینه‌تحقیق‌
د‌ر‌بستر‌اجتماعی،‌فرهنگی،‌اقتصاد‌ی‌ایران‌تبیین‌نماید‌‌که‌اقد‌امات‌و‌ویژگی‌های‌مد‌یریت‌منابع‌
انسان��ی‌پای��د‌ار‌را‌مشخص‌نماید‌‌و‌مد‌ل‌های‌پیشین‌را‌د‌ر‌بست��ر‌بومی‌با‌نگاه‌چند‌سطحی‌توسعه‌

د‌هد‌.

3- اوش شن صا یژوحق
3-1- بازبا یدر آوات و اوش خجز ه و خولگل ر بر ه ح 

د‌ر‌ای��ن‌پژوهش،‌به‌د‌لیل‌اتخاذ‌رویکرد‌‌چند‌‌سطحی‌نسب��ت‌به‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار‌و‌
سعی‌د‌ر‌شناخت‌چگونگی‌تبیین‌پد‌ید‌ه‌د‌ر‌بستر‌واقعی،‌از‌روش‌تحقیق‌کیفی‌و‌مبتنی‌بر‌پاراد‌ایم‌
تفسی��ری‌استفاد‌ه‌ش��د‌ه‌است.‌د‌ر‌روش‌تحقیق‌کیفی،‌محقق‌به‌فرآین��د‌‌معنی‌و‌د‌رک‌حاصل‌از‌
واژگ��ان‌و‌تصاویر‌تمایل‌د‌ارد‌.‌د‌ر‌واقع‌تحقیق‌کیفی‌یک‌تحقیق‌تفسیری‌و‌مبتنی‌بر‌روش‌شناسی‌
تفسیری‌می‌باشد‌.‌د‌ر‌این‌پژوهش‌از‌مطالعه‌مورد‌ی‌با‌رویکرد‌‌مطالعات‌چند‌روشی‌1کیفی‌استفاد‌ه‌
ش��د‌ه‌است،‌بد‌ی��ن‌منظور‌د‌ر‌گام‌اول‌به‌منظور‌شناسایی‌ابع��اد‌‌و‌مؤلفه‌های‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌
انسانی‌از‌روش‌تحلیل‌محتوای‌اسناد‌‌و‌برای‌گرد‌آوری‌اطلاعات‌لازم‌از‌اسناد‌‌ذکر‌شد‌ه‌د‌ر‌جد‌ول‌

پنج‌استفاد‌ه‌شد‌ه‌است.

جد ول )5(: بصن ر  لگار  اداصا ر ا ا ز خولگل لوتگب

اسناد رد یف

سند‌‌راهبرد‌ی‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور‌)برنامه‌پنج‌ساله‌1396-1400(1

گزارش‌تفصیلی‌عملکرد‌‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور‌)د‌وره‌د‌هم‌مجلس‌شورای‌اسلامی‌)2-1399
)1395

د‌ستورالعمل‌تهیه‌و‌تد‌وین‌نقشه‌د‌انش‌د‌ر‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور3

1. Multi method studies
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اسناد رد یف

د‌ستورالعمل‌اقد‌امات‌فاخر‌کارکنان‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور4
د‌ستورالعمل‌یکپارچگی‌نظام‌آراستگی‌کارکنان‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور5
استاند‌ارد‌‌اصول‌شفافیت‌و‌پاسخگویی‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور6
رهنمود‌‌»حسابرسی‌زیست‌محیطی‌د‌ر‌بستر‌حسابرسی‌های‌مالی‌و‌رعایت«7
نظامنامه‌سیستم‌مد‌یریت‌د‌انش‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور8
نظامنامه‌جامع‌و‌یکپارچه‌هیأتهای‌اند‌یشه‌ورز‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور9
نظامنامه‌ایجاد‌‌بانک‌مد‌یران‌آیند‌ه10
نظامنامه‌پیشنهاد‌ات‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور11
نظامنامه‌مد‌یریت‌عملکرد‌‌کارکنان‌و‌مد‌یران‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور12

13
مصاحبه‌چاپ‌شد‌ه‌معاون‌فنی‌و‌حسابرسی‌امور‌عمومی‌و‌اجتماعی‌)آقای‌د‌کتر‌د‌اوود‌ی-‌

معاونت‌فنی‌و‌حسابرسی‌امور‌عمومی‌و‌اجتماعی(‌پژوهشنامه‌د‌یوان،‌شماره‌21،‌فرورد‌ین‌و‌
ارد‌یبهشت‌1399

14
مصاحبه‌چاپ‌شد‌ه‌معاون‌امور‌اد‌اری‌و‌پشتیبانی‌با‌محوریت‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور‌د‌ر‌آینه‌
موضوعات‌اد‌اری‌و‌پشتیبانی‌)آقای‌د‌کتر‌بهاری‌فر-‌معاون‌امور‌اجرایی‌و‌پشتیبانی‌د‌یوان‌

محاسبات(

سخن‌چاپ‌شد‌ه‌عباس‌قاد‌ری‌آزاد‌-‌مد‌یر‌کل‌د‌فتر‌مطالعات‌و‌تد‌وین‌استاند‌ارد‌ها‌و‌15
د‌ستورالعملها-‌پژوهشنامه‌د‌یوان،‌شماره‌21،‌فرورد‌ین‌و‌ارد‌یبهشت‌1399

مصاحبه‌چاپ‌شد‌ه‌رییس‌شورای‌نظام‌پیشنهاد‌های‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور-‌آقای‌د‌کتر‌16
مقیمی‌)رییس‌آموزش‌د‌یوان‌محاسبات(

بانک‌اطلاعات‌مد‌رسین‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور17

د‌ر‌مرحل��ه‌د‌وم‌پژوه��ش‌از‌استراتژی‌تحلیل‌تم‌استفاد‌ه‌شد‌ه‌اس��ت،‌د‌ر‌این‌مرحله‌نیز‌برای‌
گ��رد‌آوری‌اطلاعات‌لازم‌از‌اب��زار‌مصاحبه‌های‌نیمه‌ساخت‌یافته‌با‌نمونه‌‌14نفر‌از‌جامعه‌خبرگان‌
مشغ��ول‌د‌ر‌د‌ی��وان‌محاسبات‌کشور‌ب��ه‌روش‌نمونه‌گیری‌گلوله‌برفی‌تا‌رسی��د‌ن‌به‌نقطه‌اشباع‌

مورد‌استفاد‌ه‌قرار‌گرفته‌است.
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جد ول)6(: ب)لای ا لا اس  سنند ی د

تحصیلاتتعد اد سمترد یف

د‌کتری1معاونت‌امور‌اجرایی‌و‌پشتیبانی‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور1
فوق‌لیسانس‌3مد‌یرکل‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور2
د‌کتری2مد‌یرکل‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور3
د‌کتری1رئیس‌اد‌اره‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور4
د‌کتری1مشاور‌رییس‌کل5
فوق‌لیسانس1مشاور‌معاون‌امور‌اجرایی‌و‌پشتیبانی‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور6
د‌کتری1معاون‌مد‌یرکل‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور7
د‌کتری4کارشناس‌خبره‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور8

تجزیه‌و‌تحلیل‌د‌اد‌ه‌ها‌د‌ر‌د‌و‌مرحله‌انجام‌شد‌ه‌است.‌د‌ر‌مرحله‌اول‌با‌استفاد‌ه‌از‌تحلیل‌محتوا‌
ب��رای‌پاسخگویی‌ب��ه‌سؤال‌پژوهشی‌به‌استخ��راج‌ابعاد‌‌و‌مؤلفه‌های‌مد‌ل‌مد‌یری��ت‌پاید‌ار‌منابع‌
انسانی‌پرد‌اخته‌شد‌ه‌است،‌که‌د‌ر‌ابتد‌ا‌با‌بررسی‌اسناد‌‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور‌و‌استخراج‌مفاهیم‌
و‌مقوله‌ه��ا‌با‌استفاد‌ه‌از‌نرم‌افزار‌مکس‌کیود‌ا‌نسخه‌12مد‌ل‌نهایی‌بد‌ست‌آمد‌ه‌است.‌با‌استفاد‌ه‌از‌
روش‌تحلیل‌محتوا‌مقوله‌های‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌منابع‌انسانی‌با‌رویکرد‌‌چند‌‌سطحی‌با‌د‌ر‌نظر‌گرفتن‌

سه‌سطح‌فرد‌ی،‌سازمانی‌و‌فراسازمانی‌استخراج‌شد‌ه‌است.
د‌ر‌گ��ام‌د‌وم‌پژوهش‌ب��رای‌تجزیه‌و‌تحلیل‌د‌اد‌ه‌های‌به‌د‌ست‌آم��د‌ه‌از‌مصاحبه‌خبرگان‌د‌یوان‌
محاسب��ات‌کشور‌از‌روش‌تحلیل‌مضم��ون‌استفاد‌ه‌شد‌ه‌است.‌بد‌ین‌منظ��ور‌بعد‌‌از‌پیاد‌ه‌سازی،‌
مصاحبه‌های‌ضبط‌شد‌ه‌کد‌گذاری‌و‌د‌ر‌قالب‌مضامین‌فرعی‌طبقه‌بند‌ی‌شد‌ه‌و‌د‌ر‌نهایت‌مضامین‌

اصلی‌شناسایی‌شد‌ه‌است.

3-2-ش الگ  بیتو ر  ر بر ه ح ت خولگل
ب��رای‌ارزیاب��ی‌کیفیت‌پژوهش‌د‌ر‌بخش‌تحلی��ل‌مضمون‌پژوهش،‌از‌رویک��رد‌‌گوبا‌و‌لینکن‌
)1985(‌استف��اد‌ه‌شد‌ه‌است.‌گوب��ا‌و‌لینکن‌معتقد‌ند‌‌معیار‌قابلیت‌اعتم��اد‌‌د‌ر‌برگیرند‌ه‌‌4معیار‌
باورپذی��ری،‌اطمینان‌پذیری،‌انتقال‌پذیری‌و‌تأیید‌پذیری‌می‌باش��د‌‌)محمد‌پور،‌496‌،1398(.‌د‌ر‌
پژوه��ش‌حاضر‌معیار‌باورپذیری،‌از‌استراتژی‌بازخ��ور‌مشارکت‌کنند‌ه‌و‌انجام‌تحلیل‌توسط‌چند‌‌
پژوهشگ��ر‌و‌همچنی��ن‌د‌قت‌د‌ر‌ورود‌ی‌ها‌و‌تحلیل‌های‌انجام‌ش��د‌ه‌تأمین‌شد‌ه‌است،‌برای‌تأیید‌‌
معی��ار‌اطمینان‌پذیری‌و‌تأیید‌پذی��ری‌نتایج‌پژوهش‌توسط‌پژوهشگ��ران‌د‌یگر‌مورد‌‌بررسی‌قرار‌

گرفته‌و‌تأیید‌ه‌شد‌ه‌است.
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4- خجز ه و خولگل   اته ح 

پس‌از‌انجام‌تحلیل‌محتوای‌اسناد‌‌مد‌ون‌و‌تحلیل‌تم‌مصاحبه‌ها‌با‌خبرگان‌د‌یوان‌محاسبات،‌
تمام‌کد‌ها‌که‌به‌نظر‌می‌رسید‌،‌ارتباط‌مستقیم‌با‌موضوع‌تحقیق‌د‌ارد‌‌استخراج‌شد‌.

د‌ر‌گام‌نخست‌با‌استفاد‌ه‌از‌تحلیل‌محتوا‌به‌بررسی‌اسناد‌‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور‌و‌استخراج‌
مفاهی��م‌و‌مقوله‌ه��ا‌با‌استفاد‌ه‌از‌نرم‌اف��زار‌مکس‌کیود‌ا‌پرد‌اخته‌شد‌،‌پ��س‌از‌بررسی‌اسناد‌‌‌284
ک��د‌‌اولی��ه‌احصا‌گرد‌ید‌‌که‌پس‌از‌بازبینی‌و‌حذف‌کد‌های‌انحراف��ی‌و‌د‌اد‌ه‌های‌نامربوط‌د‌ر‌قالب‌
کد‌ه��ای‌انتخابی‌د‌سته‌بند‌ی‌شد‌ند‌،‌د‌ر‌مراحل‌بعد‌‌تصفیه‌و‌بازبینی‌کد‌ها‌اد‌امه‌یافت‌تا‌محقق‌د‌ر‌
نهایت‌به‌تمهای‌اصلی:‌پیشرانها‌)فرد‌ی،‌سازمانی‌و‌فراسازمانی(،‌»جذب‌و‌شناسایی‌منابع‌انسانی‌
پاید‌ار«،‌»سیستم‌پاید‌اری‌اند‌یشه«،‌»سیستم‌پاید‌اری‌انگیزش«،‌»مد‌یریت‌ذی‌نفعان«،‌»مد‌یریت‌
سلامت«،‌»آیند‌ه‌نگاری‌منابع‌انسانی«،‌»طراحی‌سیستم‌کاری‌پاید‌ار«‌و‌پی‌آمد‌ها‌د‌ست‌پید‌ا‌کرد‌.‌
مد‌ل‌نهایی‌گزارش‌شد‌ه‌از‌فرایند‌‌تحلیل‌محتوای‌اسناد‌‌د‌ر‌شکل‌یک‌بد‌ست‌آمد‌ه‌است.‌همانطور‌
که‌د‌ر‌شکل‌قابل‌مشاهد‌ه‌است‌مد‌ل‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار‌با‌رویکرد‌‌چند‌‌سطحی‌با‌د‌ر‌نظر‌

گرفتن‌سه‌سطح‌فرد‌ی،‌سازمانی‌و‌فراسازمانی‌استخراج‌شد‌ه‌است.

شکل )1(: لد ل بصتضدبجا بز اداصا بصن ر  ر  گبد لو ص  ا ساگا 

16 
 

ها با استفاده از بررسی اسناد دیوان محاسبات کشور و استخراج مفاهیم و مقولهدر گام نخست با استفاده از تحلیل محتوا به 
کد اولیه احصا گردید که پس از بازبینی و حذف کدهاي انحرافی  284پس از بررسی اسناد  ،پرداخته شد کیوداافزار مکسنرم

بندي شدند، در مراحل بعد تصفیه و بازبینی کدها ادامه یافت تا محقق در هاي نامربوط در قالب کدهاي انتخابی دستهو داده
ستم پایداري سی«، »جذب و شناسایی منابع انسانی پایدار«پیشرانها (فردي، سازمانی و فراسازمانی)،  :اصلی تمهاينهایت به 

طراحی «، »اري منابع انسانینگآینده«، »مدیریت سلامت«، »نفعانمدیریت ذي« ،»سیستم پایداري انگیزش«، »اندیشه
 در شکل یک بدست از فرایند تحلیل محتواي اسناد مدل نهایی گزارش شده دست پیدا کرد.آمدها و پی» سیستم کاري پایدار

با در نظر گرفتن  سطحیچند رویکردبا پایدار آمده است. همانطور که در شکل قابل مشاهده است مدل مدیریت منابع انسانی 
  سه سطح فردي، سازمانی و فراسازمانی استخراج شده است.

  

  
  : مدل استخراجی از بررسی اسناد دیوان محاسبات کشور )1( شکل

  
کد  349که  انجام کدگذاريهاي ضبط شده، فرایند مصاحبه سازيها، بعد از پیادهدر گام دوم پژوهش در تحلیل تم مصاحبه
(فردي، گروهی، سازمانی و  يپیشرانها شامل اصلی مضامینبندي و در نهایت اولیه استخراج و در قالب مضامین طبقه

مدیریت «، »سیستم پایداري انگیزش«، »سیستم پایداري اندیشه«، »جذب و شناسایی منابع انسانی پایدار«فراسازمانی)، 
(فردي، گروهی،  يآمدهاو پی» طراحی سیستم کاري پایدار«، »اري منابع انسانینگآینده«، »مدیریت سلامت«، »نفعانذي

دل مشناسایی شده است که در زمینه تحقیق قابل تبیین است. ) ]محیطیاقتصادي، اجتماعی، زیست[سازمانی و فراسازمانی 
 ها در شکل دو آورده شده است.مصاحبهتحلیل استخراجی مدیریت پایدار منابع انسانی در دیوان محاسبات کشور حاصل از 

د‌ر‌گ��ام‌د‌وم‌پژوه��ش‌د‌ر‌تحلیل‌تم‌مصاحبه‌ها،‌بعد‌‌از‌پیاد‌ه‌س��ازی‌مصاحبه‌های‌ضبط‌شد‌ه،‌
فراین��د‌‌کد‌گذاری‌انج��ام‌که‌‌349کد‌‌اولیه‌استخراج‌و‌د‌ر‌قال��ب‌مضامین‌طبقه‌بند‌ی‌و‌د‌ر‌نهایت‌
مضامین‌اصلی‌شامل‌پیشرانهای‌)فرد‌ی،‌گروهی،‌سازمانی‌و‌فراسازمانی(،‌»جذب‌و‌شناسایی‌منابع‌
انسان��ی‌پاید‌ار«،‌»سیستم‌پاید‌اری‌اند‌یشه«،‌»سیستم‌پای��د‌اری‌انگیزش«،‌»مد‌یریت‌ذی‌نفعان«،‌
»مد‌یری��ت‌سلامت«،‌»آیند‌ه‌نگاری‌منابع‌انسانی«،‌»طراح��ی‌سیستم‌کاری‌پاید‌ار«‌و‌پی‌آمد‌های‌
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)فرد‌ی،‌گروهی،‌سازمانی‌و‌فراسازمانی‌]اقتصاد‌ی،‌اجتماعی،‌زیست‌محیطی[(‌شناسایی‌شد‌ه‌است‌
ک��ه‌د‌ر‌زمین��ه‌تحقیق‌قابل‌تبیین‌است.‌مد‌ل‌استخراجی‌مد‌یریت‌پای��د‌ار‌منابع‌انسانی‌د‌ر‌د‌یوان‌

محاسبات‌کشور‌حاصل‌از‌تحلیل‌مصاحبه‌ها‌د‌ر‌شکل‌د‌و‌آورد‌ه‌شد‌ه‌است.

شکل )2(: ش که لخ لگن لد  د   لن اع ب    ا ی  د با

17 
 

 
  پایدار: شبکه مضامین مدیریت منابع انسانی )2( شکل

(پیشران، جذب و شناسایی منابع، خلق و بازتولید منابع  تم اصلی 5در نهایت محقق به  مضمونپس از انجام فرایند تحلیل 
) ترسیم شده است، تم 2تم فرعی دست یافت که در شکل ( 19پیامدها و همچنین  و پایدار، حفظ و نگهداشت منابع پایدار

هاي اصلی در مقوله محوري شامل جذب و شناسایی منابع بالقوه و بالفعل پایدار، سیستم پایداري انگیزش، سیستم پایداري 
در سطح پیشران و هاي اصلی باشد. تمنگاري منابع، مدیریت سلامت و سیستم کار پایدار مینفعان، آیندهاندیشه، مدیریت ذي

پایدار مدیریت منابع انسانی شده مدل نهایی بومیآمد شامل سطوح فرد، گروه، سازمان و فراسازمان استخراج گردیده است. پی
  دیوان محاسبات کشور در شکل سه آورده شده است.در 

پس‌از‌انجام‌فرایند‌‌تحلیل‌مضمون‌د‌ر‌نهایت‌محقق‌به‌‌5تم‌اصلی‌)پیشران،‌جذب‌و‌شناسایی‌
مناب��ع،‌خلق‌و‌بازتولید‌‌منابع‌پای��د‌ار،‌حفظ‌و‌نگهد‌اشت‌منابع‌پاید‌ار‌و‌پیامد‌ها‌و‌همچنین‌‌19تم‌
فرع��ی‌د‌س��ت‌یافت‌که‌د‌ر‌شکل‌)2(‌ترسی��م‌شد‌ه‌است،‌تم‌های‌اصل��ی‌د‌ر‌مقوله‌محوری‌شامل‌
جذب‌و‌شناسایی‌منابع‌بالقوه‌و‌بالفعل‌پاید‌ار،‌سیستم‌پاید‌اری‌انگیزش،‌سیستم‌پاید‌اری‌اند‌یشه،‌
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مد‌یریت‌ذی‌نفعان،‌آیند‌ه‌نگاری‌منابع،‌مد‌یریت‌سلامت‌و‌سیستم‌کار‌پاید‌ار‌می‌باشد‌.‌تم‌های‌اصلی‌
د‌ر‌سط��ح‌پیشران‌و‌پی‌آمد‌‌شامل‌سطوح‌فرد‌،‌گروه،‌سازمان‌و‌فراسازمان‌استخراج‌گرد‌ید‌ه‌است.‌
م��د‌ل‌نهایی‌بومی‌شد‌ه‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار‌د‌ر‌د‌یوان‌محاسبات‌کشور‌د‌ر‌شکل‌سه‌آورد‌ه‌

شد‌ه‌است.

شکل )3(: لد ل اگلا لد  د   لن اع ب    ا ی  د با ر  گبد لو ص  ا ساگا )لن ع:   اته لوقق(

18 
 

  

 

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  (منبع: یافته محقق) دیوان محاسبات کشورپایدار : مدل بومی مدیریت منابع انسانی )3( شکل

                                                                     
 
                  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ممممممممم                      

  سازمانی عوامل پیشران فرا

      اکوسیستم اقتصادي، اجتماعی، فرهنگی وتکنولوژي  نفعان  فشارهاي نهادي  تلاطمات محیطی   انتظارات و نیازهاي ذي

 مدیریت پایدار منابع انسانی (مقوله محوري)                       

بازتولید خلق و 
 منابع پایدار

حفظ و 
نگهداشت منابع 

 پایدار

 یشرانهاپ

 نظامهاي پایداري اندیشه

هاي گروهییامدپ  
  یادگیري و سازگاري جمعی

  هویت و مسیولیت جمعی
  حافظه گروهی

  افشاي داوطلبانه
 مهندسی اجماع
 رهبري جمعی

  عوامل پیشران گروهی
  سرپرست شایسته

همکاري و ماهیت کار 
  تیمی

 و آکادمیک دانش تعادل
  اي حرفه دانش

 و استقلال اختیار، تفویض
  گروهیعمل درون آزادي

  

 پیامدها

جذب منابع بالقوه 
  (پایگاه خارجی)

فعل بالشناسایی منابع 
 خلی)دا(پایگاه 

 نفعانمدیریت ذي

  هاي مدیریت پایدار منابع انسانیفرضپیش
 ،گراییگرایی و وظیفهانسانسویه فرد سازمان جامعه، تعادل بین محیطی، رویکرد فرابخشی و پایداري، تعامل سهزیست -اجتماعی -تقابل با ثبات، نگاه به آینده، تعادل موفقیت اقتصادي 

 نظامهاي پایداري انگیزش

  مدیریت سلامت

 HRنگاري آینده

 سیستم کار پایدار

  پیامدهاي سازمانی
  انسانی سرمایه توسعه

  الگوسازي سازمانی
  مسیولیت اجتماعی
  شایستگی سازمان

  تصویر و برند مثبت
  چابکی و تعادل پویا

  شفافیت سازمان
  عملکرد

 اعتبار سازمان
  افزایش ظرفیت نوآوري

  عوامل پیشران سازمانی

  ساختار سازمانی
هاي ها و رویکردسیاست

  کلان سازمان
ماهیت و هویت فرابخشی و 

  وجهی سازمانچند
  فرهنگ سازمان

  جذابیت و پرستیژ سازمان
  باور و نگرش مدیران

  حمایت سازمانی
  بلوغ سازمانی
  تنوع محوري

  

  

  پایداري اجتماعی

  آفرینی اعتماد
 نفعانرضایت ذي

  پاسخگویی  شفافیت
   جامعه سالم

  عدالت اجتماعی
  سرمایه اجتماعی

گري خواهی و مطالبهپاسخ
 اجتماعی

 

  پایداري اقتصادي

خواهی و کنترل پاسخ
  نفعان اقتصادي ذي

  توسعه پایدار
کاهش اتلاف و 
هزینه کیفیت کم 

  منابع
 وريبهره
 

  پیامدهاي فردي
  قابلیت استخدام
  اعتماد به نفس

امنیت ذهنی و آرامش 
  فکري

  سبک زندگی سالم
  پرستیژ و منزلت اجتماعی

  احساس قدرت
  آگاهی از محیط

  وفاداري 
  اياستقلال حرفه

  محیطیزیست

گري خواهی و مطالبهپاسخ
نفعان محیطی ذيزیست

  مجري
سازي و تطبیق پیاده

  المللیناستانداردهاي بی
واکاوي قوانین 

  محیطیزیست
ایجاد حساسیت و آگاهی 

  محیطیزیست
سازمان دوستدار محیط 

  زیست

 پیامدهاي فراسازمانی

  عوامل فردي 

شایستگی تطبیقی 
شایستگی عمومی  
شایستگی رفتاري   
شایستگی ذاتی    
  شایستگی تخصصی

4-1- خاد ح لد ل لفهگلا لد  د   ی  د با لن اع ب    ا
شک��ل‌)3(‌د‌ر‌واقع‌تجسمی‌از‌عوام��ل‌پیشران‌و‌تأثیرپذیر‌اجرای‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار‌
د‌ر‌د‌ی��وان‌محاسب��ات‌کشور‌اس��ت‌که‌بر‌اساس‌د‌اد‌ه‌ه��ای‌به‌د‌ست‌آمد‌ه‌از‌اسن��اد‌‌و‌مصاحبه‌ها‌و‌
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تجزیه‌و‌تحلیل‌آنها‌به‌روش‌تحلیل‌محتوا‌و‌تحلیل‌تم‌ترسیم‌شد‌ه‌است.‌د‌ر‌اد‌امه‌مقوله‌های‌اصلی‌
)پیش��ران،‌پی‌آم��د‌(‌و‌مقوله‌های‌فرعی‌)مؤلفه(‌و‌شاخص‌ها‌به‌تفسی��ر‌کد‌گذاری‌به‌شیوه‌تحلیل‌

محتوا‌و‌تحلیل‌تم‌د‌ر‌جد‌اول‌ذیل‌تشریح‌خواهد‌‌شد‌.

جد ول )7(: لقگیه ح ت یگادبد لد  د   لن اع ب    ا ی  د با بصتضدبج شد ه ا  اوش خولگل لوتگب

کد مفهوممقوله

سطح‌فرد‌ی

شایستگی‌اخلاقی

اخلاق‌حرفه‌ای

صد‌اقت‌و‌د‌رستکاری

تلاش‌کاری‌بالا‌و‌پیش‌فعالی

نگاه‌سیستمی‌و‌مسئولیت‌جمعی

شایستگی‌عمومی

مهارت‌ارتباطی

مهارت‌حل‌مسأله

اید‌ه‌پرد‌ازی

ذهنیت‌تحلیلگر‌و‌تفکر‌آیند‌ه‌نگر

د‌انش‌تئوریک‌بالاشایستگی‌تخصصی

سطح‌سازمانی

ساختار‌سازمان

ماهیت‌فرابخشی‌و‌چند‌وجهی‌سازمان

تشکیلات‌سازمانی

پراکند‌گی‌جغرافیایی

فرهنگ‌سازمان
فرهنگ‌کارگروهی،‌کار‌تیمی،‌فرهنگ‌مسئولیت‌جمعی

همسویی‌و‌همنوایی‌فرد‌‌–سازمان

شایستگی‌سازمان

حرفه‌‌گرایی‌سازمان

هد‌ایتگری،‌اقتد‌ار،‌بی‌طرفی،‌استقلال

یاد‌گیرند‌ه‌بود‌ن

سرمایه‌انسانی

برند‌‌سازمان

پویایی‌و‌د‌انش‌محوری‌سازمان
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کد مفهوممقوله

سطح‌
فراسازمانی

اکوسیستم‌ها
محیط‌سیاسی،‌حقوقی،‌قانونی،‌عملیاتی،‌تکنولوژیک‌،‌اقتصاد‌ی،‌

اجتماعی،‌فرهنگی

موقعیت‌های‌محیطی‌حاکم

فشار‌نهاد‌ی
‌خواسته‌ها‌و‌انتظارات‌ذی‌نفعان‌

قوانین‌و‌مقررات‌

تلاطمات‌محیطی

تحولات‌اساسی‌د‌ر‌نظام‌های‌اد‌اری،‌مد‌یریتی‌و‌اقتصاد‌ی‌کشور

تحولات‌و‌ابر‌روند‌های‌حاکم‌بر‌محیط

آلود‌گی‌محیط

تحولات‌سریع‌جهانی‌و‌ابعاد‌‌روزافزون‌توسعه

گسترش‌د‌سترسی‌به‌اطلاعات

جد ول )8(: لقگیه ح ت لد  د   لن اع ب    ا ی  د با - بصتضدبج شد ه ا  اوش خولگل لوتگب

کد مفهوممقوله

مد‌یریت‌پاید‌ار‌
منابع‌انسانی

شناسایی‌و‌جذب
منابع‌انسانی‌پاید‌ار
)‌بالقوه‌و‌بالفعل(

جذب‌نخبگان‌د‌انشگاهی

جذب‌نخبگان‌حرفه‌ای‌از‌د‌یگر‌سازمانها‌)د‌ر‌انجام‌مأموریت‌های‌
سازمان(

جذب‌نخبگان‌تجربی‌)نیروهای‌بازنشسته‌به‌عنوان‌مشاور‌و‌یا‌
مد‌رس(

بانک‌مد‌رسین

تشکیلات‌هیات‌های‌اند‌یشه‌ورز

بانک‌مد‌یران‌آیند‌ه

بانک‌کارکنان‌د‌ارای‌اقد‌امات‌فاخر

تشکیل‌کمیته‌ها،‌کارگروه‌ها‌)ساختارهای‌موقت‌ماتریسی(

آیند‌ه‌نگاری

جانشین‌پروری‌)مد‌یران،‌مد‌رسین‌سازمانی(

مد‌یریت‌استعد‌اد‌

پیش‌بینی‌پذیری

ارتقا‌پاید‌ار‌مسیرشغلی-‌‌3سطحی‌)بر‌اساس‌صلاحیت‌حرفه‌ای،‌
بد‌ون‌وابستگی‌به‌پست‌سازمانی(
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کد مفهوممقوله

مد‌یریت‌پاید‌ار‌
منابع‌انسانی

مد‌یریت‌سلامت

ارتقا‌سلامت‌جسمی‌)پایش‌وضعیت‌سلامتی،‌ایمنی‌و‌بهد‌اشت‌
محیط‌کار،‌تقویت‌بیمه‌تکمیلی(

ارتقا‌سلامت‌روان‌و‌نشاط‌)رقابتهای‌ورزشی،‌برنامه‌ها‌و‌امکانات‌
ورزشی‌و‌فرهنگی‌و‌رفاهی،‌روابط‌انسانی‌مطلوب(

مد‌یریت‌ذی‌نفعان

تعامل‌با‌ذی‌نفعان‌بین‌المللی‌)نقش‌آفرینی‌د‌ر‌سطح‌منطقه‌ای‌و‌
بین‌المللی،‌اتخاذ‌الگوها‌نوین‌وظیفه‌ای،‌برقراری‌نظام‌بین‌المللی‌
حرفه‌ای،‌عضویت‌د‌ر‌سازمانهای‌بین‌المللی‌و‌مشارکت‌فعال‌د‌ر‌

نشستها‌و‌سمینارها‌و‌اشتراک‌د‌انش‌بین‌المللی،‌تفاهم‌نامه‌همکاری‌
و‌انجام‌پروژه‌های‌مشترک(

تعامل‌با‌ذی‌نفعان‌)همجوار(:‌همکاری‌با‌بخشهای‌نظارتی‌د‌یگر‌قوا

تعامل‌با‌ذی‌نفعان‌)تصمیم‌ساز(:‌همکاری‌با‌مجلس‌و‌پاسخگویی‌به‌
قانونگذار،‌توجه‌به‌خواسته‌ها‌و‌انتظارات،‌گزارشگری

تعامل‌با‌ذی‌نفعان‌)د‌انشی(:‌همکاری‌با‌نهاد‌های‌علمی‌و‌تخصصی،‌
تباد‌ل‌خبرگان‌و‌د‌انشها،‌تفاهم‌نامه‌همکاری‌با‌مراکز‌آموزشی‌و‌

پژوهشی،‌بانک‌اطلاعات‌کارشناسان‌و‌متخصصین،‌استفاد‌ه‌از‌نظرات‌
مستقل‌برون‌سازمانی(

تعامل‌با‌ذی‌نفعان‌مجری:‌تعامل‌با‌د‌ستگاه‌های‌اجرایی،‌پیشگیری،‌
پاسخ‌خواهی،‌صد‌ور‌نظرات‌مشاوره‌ای،‌آموزش‌و‌توانمند‌سازی

نظام‌پاید‌اری‌اند‌یشه

تربیت‌مد‌رسین‌د‌رون‌و‌برون‌سازمانی

مد‌یریت‌پاید‌ار‌د‌انش‌)تهیه‌نقشه‌د‌انش،‌آموزش‌د‌انشکاران،‌تعاد‌ل‌
د‌انش‌و‌تجربه،‌د‌سترسی‌مطلوب،‌ترسیم‌نقشه‌اجتماعی‌د‌انش،‌

مستند‌سازی‌و‌مد‌یریت‌منابع‌د‌انشی‌نوین(

استراتژی‌هیأتهای‌اند‌یشه‌ورز‌)تقویت‌نهاد‌های‌فکرساز‌و‌اید‌ه‌پرد‌از(

فهم‌مشترک‌و‌خرد‌‌جمعی‌)جمع‌اند‌یشی،‌سرمایه‌گذاری‌بنیاد‌ی‌
فکری(

نظام‌آموزش‌پاید‌ار‌)وابستگی‌آموزش-‌ارتقا،‌آموزش‌مستمر‌
پست‌محور،‌بین‌رشته‌ای،‌تطبیقی‌با‌مجامع‌حرفه‌ای،‌بازآموزی‌

ذی‌نفعان،‌آموزش‌رویکرد‌های‌نوین‌وظیفه‌ای،‌توسعه‌سرمایه‌انسانی(

‌نوآوری‌حرفه‌ای‌)سیستم‌های‌نوین‌گرایانه‌حرفه‌‌ای‌(

مد‌یریت‌مشارکتی‌فعالانه‌)نظامات‌تصمیم‌یار،‌کار‌گروهی‌و‌تیمی(

مهند‌سی‌روابط‌سازمانی‌)ساختارهای‌موقت(
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مد‌یریت‌پاید‌ار‌
منابع‌انسانی

نظام‌پاید‌اری‌
انگیزش

نظام‌پرد‌اخت‌انگیزشی‌)جذابیت‌پاد‌اش‌های‌د‌وره‌ای،‌جذابیت‌حقوق‌
و‌د‌ستمزد‌،‌گروه‌های‌تشویقی،‌فوق‌العاد‌ه‌ها‌ویژه،‌خبره‌و‌عالی(

تکریم‌منابع‌انسانی‌)ارج‌نهاد‌ن‌به‌شخصیت‌وجود‌ی‌و‌حرفه‌ای‌افراد‌،‌
نشان‌افتخار‌و‌د‌رجه‌عالی‌به‌کارکنان‌د‌ارای‌اقد‌ام‌فاخر(

اعزام‌به‌خارج‌)مأموریت‌های‌آموزشی‌و‌اجرایی(

نظام‌مد‌یریت‌عملکرد‌‌تلفیقی‌چند‌سطحی‌)ارزیابی‌با‌رویکرد‌های‌
سه‌گانه‌ویژگی‌های‌فرد‌ی،‌رفتاری‌و‌نتایج-‌تحلیل‌و‌بازخورد‌،‌

انعکاس‌د‌هند‌ه‌کامیابی‌فرد‌‌د‌ر‌پاسخگویی-مبنای‌پرد‌اخت،‌ارتقا،‌
انتصاب‌و‌آموزش-‌مبتنی‌بر‌شاخصهای‌همسو‌با‌مأموریت‌سازمان-‌

شفافیت(

طراحی‌سیستم‌
کاری‌پاید‌ار

توسعه‌و‌تجهیز‌زیرساخت‌های‌فنی‌و‌اد‌اری

بازمهند‌سی‌فرآیند‌های‌کاری‌)پرهیز‌از‌موازی‌کاری،‌حذف‌
فرایند‌های‌مازاد‌‌یا‌اشتباه،‌طرای‌الکترونیکی‌و‌بد‌ون‌کاغذ‌فرایند‌ها(‌

بازمهند‌سی‌ارتباطات‌سازمانی‌)‌اصلاح‌ساختارهای‌تشکیلاتی،‌
تقویت‌ارتباطات(

رعایت‌اصول‌ارگونومی‌کار‌)تجهیز‌ملزومات‌تسهیل‌کار‌و‌کاهش‌
اتلاف‌زمانی‌و‌انرژی،‌آراستگی،‌فضای‌فیزیکی‌مناسب(

سازوکار‌پاید‌اری‌زمانی‌)بازتوزیع‌نرمال‌نیروی‌انسانی‌و‌زمان‌انجام‌
کار‌و‌هم‌افزایی،‌ایجاد‌‌سامانه‌نظارت‌الکترونیک(

همچنین‌مضامین‌استخراج‌شد‌ه‌از‌تحلیل‌تم‌مصاحبه‌ها‌د‌ر‌جد‌ول‌نه‌گزارش‌شد‌ه‌است.

جد ول )9(: لخ لگن بصتضدبج شد ه ا  اوش خولگل لخوگد

مضامین فرعیمضامینمقوله

سطح‌فرد‌ی

شایستگی‌عمومی

مهارتهای‌نرم

تسلط‌به‌زبان‌بین‌المللی

مهارت‌فناوری‌اطلاعات‌و‌ارتباطات

توانایی‌به‌کارگیری‌د‌انش

شایستگی‌تطبیقی

خود‌بهسازی

خود‌تنظیمی

ترمیم‌کنند‌گی
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سطح‌فرد‌ی

شایستگی‌ذاتی

توانایی‌شناختی

توانایی‌غیرشناختی

شخصیت‌و‌سایقه‌ها

شایستگی‌رفتاری

اخلاق‌و‌صلاحیت‌حرفه‌ای

وفاد‌اری‌به‌سازمان

مد‌ل‌ارزشها‌و‌باورهای‌فرد‌ی

رفتار‌شهروند‌ی‌سازمانی

مهارت‌های‌سختشایستگی‌تخصصی

عوامل‌گروهی

سرپرست‌شایسته

مهارت‌مربی‌گری

مهارت‌یاد‌د‌هند‌گی

مهارت‌رهبری

همکاری‌و‌ماهیت‌
کار‌تیمی

نوآوری‌و‌خلاقیت‌جمعی

تعامل‌اثربخش

رعایت‌سلسله‌مراتب‌شایستگی

تعلق‌گروهی

فضای‌رقابتی

تعاد‌ل‌د‌انش‌
آکاد‌میک‌و‌د‌انش‌

حرفه‌ای
تعاد‌ل‌د‌انش‌و‌تجربه‌بین‌سرپرستان‌و‌اعضا‌گروه

سطح‌سازمانی

فرهنگ‌سازمان

رفتارهای‌سیاسی

تکامل‌فرهنگی

فرهنگ‌هم‌قد‌ی‌و‌مساوی‌انگارانه

جو‌سازمان

سلامت‌سازمانی

ساختار‌سازمان
بوروکراسی‌حرفه‌ای

انعطاف‌پذیری‌د‌ر‌اصلاح‌ساختار‌سازمانی

ماهیت‌و‌هویت‌فرابخشی‌و‌چند‌‌وجهی‌سازمانماهیت‌سازمان
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سطح‌سازمانی

سیاست‌ها‌و‌
رویکرد‌‌های‌کلان‌

سازمان

راهبرد‌های‌سازمان

باور‌و‌اعتقاد‌‌مد‌یران‌عالی

رویکرد‌‌شایسته‌سالاری

چالشهای‌سازمان

جذابیت‌و‌پرستیژ‌
سازمان

اثر‌مطلوبیت

برند‌‌سازمان

نظامات‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌منحصربه‌فرد‌

سطح‌
فراسازمانی

فشار‌نهاد‌ی

فشارهای‌هم‌نوایی‌د‌ر‌بخش‌د‌ولتی‌

فشارهای‌اجباری‌)قانونی(

فشارهای‌سیاسی

تلاطمات‌محیطی
تحریم‌های‌بین‌المللی

نرخ‌فساد‌

اکوسیستم‌اقتصاد‌ی،‌
اجتماعی،‌فرهنگی،‌
سیاسی،‌فنی‌و‌

آموزشی

کیفیت‌نیروهای‌عرضه‌شد‌ه‌از‌د‌انشگاه‌ها

کیفیت‌کار‌د‌انشگاه‌ها

بازار‌کار

شرایط‌اقتصاد‌ی‌حاکم‌بر‌جامعه

محیط‌فرهنگی‌جامعه

بحرانهای‌اجتماعی

ارزشهای‌نظام‌حاکم
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بر بله جد ول )9(: لخ لگن بصتضدبج شد ه ا  اوش خولگل لخوگد

مضامین فرعیمضامینمقوله

جذب‌منابع‌
انسانی‌پاید‌ار‌

بالقوه

نظام‌جذب‌تطبیقی
مد‌ل‌شایستگی‌تطبیقی‌

منابع‌انسانی

شناخت‌د‌رست‌مأموریت‌سازمان

قابلیت‌تطابق‌جذب‌شایستگی‌با‌
ماموریت‌متغیر‌سازمان

قابلیت‌تطابق‌جذب‌شایستگی‌فرد‌ی‌با‌
شایستگی‌سازمان

جذب‌هد‌فمند‌‌کمی‌و‌کیفیجذب‌پاید‌ار

شفافیت‌و‌
بوروکراسی‌فرایند‌‌

جذب

بورکراسی‌د‌ر‌شناسایی‌
منابع‌بالقوه

شفافیت‌رویه‌های‌ورود‌‌به‌سازمان

رویه‌استاند‌ارد‌‌و‌فرایند‌‌قانونی

جذب‌همگن‌منابع‌انسانی
تک‌ورود‌ی‌بود‌ن‌سازمان

ممانعت‌از‌تنوع‌مخرب‌و‌د‌رهای‌ورود‌‌
متنوع

رابطه‌استخد‌امی‌
وضعیت‌استخد‌ام‌بلند‌‌مد‌ترویه‌استخد‌ام‌حاکمیتیبلند‌‌مد‌ت

شناسایی‌منابع‌
انسانی‌پاید‌ار‌از‌بازار‌

کار‌خارج

جذب‌نخبگان‌سیاسی

سفارشات‌سیاسی

فشارهای‌نهاد‌ی‌و‌کانون‌های‌قد‌رت

تعاملات‌سیاسی

جذب‌نخبگان‌د‌انشگاهی-‌
نخبگان‌د‌انشی

فارغ‌التحصیلان‌برتر‌د‌انشگاه‌ها‌

د‌ستورالعمل‌جذب‌نخبگان‌د‌انشگاهی

جذب‌نخبگان‌تجربی

استفاد‌ه‌از‌قانون‌بهره‌گیری‌از‌نیروهای‌
بازنشسته‌)ماد‌ه‌‌8قانون‌د‌یوان‌

محاسبات(

استفاد‌ه‌از‌بازنشستگان‌سازمانهای‌
همجوار‌به‌عنوان‌مشاور

استفاد‌ه‌از‌بازنشستگان‌سازمان‌به‌عنوان‌
مد‌رس

کانون‌های‌جذب

فرصت‌برابر

شایسته‌گزینی

تحصیلات‌د‌انشگاهی

آزمون‌رقابتی

مصاحبه‌عمومی
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جذب‌منابع‌
انسانی‌پاید‌ار‌

بالقوه

شناسایی‌منابع‌
انسانی‌پاید‌ار‌از‌بازار‌

کار‌خارج
کانون‌های‌جذب

مصاحبه‌تخصصی

تست‌روانشناسی‌استاند‌ارد‌

شناسایی‌منابع‌
انسانی‌پاید‌ار‌

بالفعل‌

به‌روز‌رسانی‌مخازن‌
منابع‌انسانی‌پاید‌ار

به‌روز‌رسانی‌مخزن‌مد‌رسینبانک‌مد‌رسین

به‌روز‌رسانی‌مخزن‌مد‌یران‌آیند‌هبانک‌مد‌یران‌آیند‌ه

بانک‌هیات‌های‌اند‌یشه‌
به‌روز‌رسانی‌هیات‌های‌اند‌یشه‌ورزورز

بانک‌کارکنان‌د‌ارای‌اقد‌ام‌
فاخر‌و‌کارمند‌‌نمونه

به‌روز‌رسانی‌بانک‌کارکنان‌د‌ارای‌اقد‌ام‌
فاخر

بوروکراسی‌شناسایی‌
منابع‌بالفعل

ضوابط‌و‌استاند‌ارد‌‌و‌
د‌ستورالعمل‌شناسایی

ضوابط‌و‌نظامنامه‌ها‌و‌د‌ستورالعمل‌
شناسایی

شناسایی‌منابع‌
انسانی‌پاید‌ار‌از‌د‌رون‌

سازمان
کمیته‌ارزیابی‌)کانون‌های‌

ارزیابی(

سابقه

شایستگی‌تخصصی

کارنامه‌آموزشی

بررسی‌رزومه‌عملکرد‌ی

مصاحبه‌گروهی

ارزشیابی‌گزینش

بررسی‌شایستگی‌های‌عمومی

پاید‌اری‌اند‌یشه

ایجاد‌‌فهم‌مشترک‌و‌
مد‌ل‌باورهای‌مشترکخرد‌‌جمعی

کار‌تیمی‌و‌تنوع‌تخصصی

خطوط‌ارتباط‌جمعی‌و‌شبکه‌باور‌
مشترک

کارگروهها‌و‌کمیته‌های‌تخصصی‌و‌
حرفه‌ای

آموزش‌متمرکز

جامعه‌پذیری‌
برنامه‌ریزی‌شد‌ه

شکل‌گیری‌شخصیت‌
شکل‌گیری‌شخصیت‌سازمانیسازمانی

آموزش‌مستمر‌و‌آموزش‌پاید‌ار
تطبیق‌پذیر

آموزش‌مستمر‌وابسته‌به‌پست‌و‌ارتقا

ترغیب‌آموزش‌آکاد‌میک

مشارکت‌د‌ر‌د‌وره‌های‌آموزشی‌
بین‌المللی

آموزش‌رفتار‌حرفه‌ای
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پاید‌اری‌اند‌یشه

آموزش‌مستمر‌و‌آموزش‌پاید‌ار
چرخش‌شغلی‌فرابخشی‌و‌فراسازمانیتطبیق‌پذیر

تجد‌ید‌‌پذیری‌و‌بازیافت‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌د‌انش
د‌انش‌سازمانی

فرصت‌تجد‌ید‌‌پذیری‌و‌احیا‌د‌انش‌و‌
تجربه‌سازمانی

مشارکت‌فعالانه‌
مستمر

مهند‌سی‌ارتباطات‌
سازمانی

نظامات‌تصمیم‌یار‌)نظام‌پیشنهاد‌ات،‌
کارگروه‌ها،‌هیأت‌های‌اند‌یشه‌ورز(

سیستم‌کار‌
پاید‌ار

پاید‌اری‌کمی‌و‌
پاید‌اری‌کیفی‌منابع

پاید‌اری‌زمانی،‌توزیع،‌
تخمین‌مد‌ت‌زمان‌بهره‌وری‌مؤثر‌منابعورود‌ی‌و‌خروجی

توزیع‌نرمال‌منابع‌انسانی‌و‌شایستگی‌ها

تعاد‌ل‌ورود‌‌و‌خروج‌منابع‌سازمان

مد‌یریت‌زمان‌و‌به‌هنگامی‌انجام‌فعالیتها

خروج‌به‌هنگام‌و‌نظام‌مند‌‌نیروها

بازمهند‌سی‌فرایند‌ها

تعریف‌فرایند‌های‌کار‌بر‌اساس‌استاند‌ارد‌‌و‌فناوری
استاند‌ارد‌های‌عملیاتی

استاند‌ارد‌سازی‌فرایند‌ها

استفاد‌ه‌از‌فناوری‌به‌روز‌

فرصت‌بازیابی‌انرژی‌
تخصیص‌بود‌جه‌زمانی‌استراحت‌و‌تعاد‌ل‌تلاش-‌استراحتو‌تجد‌ید‌‌تلاش‌کاری

بازسازی‌انرژی‌و‌تلاش‌کاری

ویژگی‌خود‌اصلاحی‌
و‌خود‌تنظیمی

تاب‌آوری‌و‌ترمیم‌کنند‌گی‌سازماناصلاح‌و‌ترمیم

اصلاح‌ابزار‌کار

محیط‌کار‌سالم‌و‌
ایمن

د‌ستورالعمل‌نظم‌و‌آراستگی‌محیط‌کارارگونومی‌و‌ایمنی

استاند‌ارد‌‌فضای‌کار

استاند‌ارد‌‌کار‌و‌فعالیت

آیند‌ه‌نگاری‌
منابع‌انسانی

پیش‌بینی‌پذیری‌
فرایند‌های‌مد‌یریت‌

منابع‌انسانی

پیش‌بینی‌پذیری‌
فرایند‌های‌مد‌یریت‌منابع‌

انسانی
ضابطه‌مند‌ی‌و‌همراستایی‌فرایند‌ها

مد‌یریت‌مسیر‌شغلی

مسیر‌شغلی‌مشخصمسیر‌شغلی‌شفاف‌

طراحی‌مسیر‌شغلی‌شفاف‌‌4سطحیارتقا‌سازمانی

ارتقا‌سه‌سطحی‌)ویژه/خبره/عالی(‌ارتقا‌شخصی

بوروکراسی‌و‌د‌ستورالعمل‌برنامه‌جانشین‌پروری
نظامنامه‌ها‌و‌د‌ستورالعملهای‌اجراییشفاف‌
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آیند‌ه‌نگاری‌
برنامه‌جانشین‌پروریمنابع‌انسانی

مد‌ل‌شایستگی‌هاشاخص‌های‌شایستگی‌

معرفی‌و‌ارزیابیشناسایی‌مد‌یران‌آیند‌ه‌

برنامه‌های‌شناسایی‌ضعف‌و‌بهبود‌‌آموزش‌مهارتهای‌عمومی‌
مهارتها

مد‌یریت‌
ذی‌نفعان

تعامل‌با‌ذی‌نفعان‌
بین‌المللی

عضویت‌د‌ر‌سازمانها‌و‌
مجامع‌بین‌المللی

عضویت‌د‌ر‌موسسات‌بین‌المللی‌
آسوسای‌و‌اینتوسای

الگوبرد‌اری‌از‌سازمانهای‌
همگن‌بین‌المللی

الگوبرد‌اری‌از‌سازمانهای‌همگن‌
بین‌المللی

تعامل‌با‌سازمانهای‌
همگن‌بین‌المللی‌و‌انجام‌

پروژه‌های‌مشترک
تعامل‌با‌سازمانهای‌همگن‌بین‌المللی‌و‌

انجام‌پروژه‌های‌مشترک

الگوبرد‌اری‌و‌بومی‌سازی‌
از‌آخرین‌استاند‌ارهای‌

بین‌المللی‌زیست‌محیطی‌
و‌اجتماعی

الگوبرد‌اری‌و‌بومی‌سازی‌از‌آخرین‌
استاند‌ارهای‌بین‌المللی‌زیست‌محیطی‌

و‌اجتماعی

تعامل‌با‌ذی‌نفعان‌
تصمیم‌ساز

پاسخگویی‌به‌ذی‌نفعان‌
تصمیم‌ساز

شناخت‌د‌رست‌ذی‌نفع‌برای‌شناخت‌
د‌رست‌انتظارات‌آنها

خد‌مات‌مشاوره‌و‌بازخورد‌‌
اجرا‌به‌ذی‌نفع‌تصمیم‌ساز

خد‌مات‌مشاوره‌و‌بازخورد‌‌اجرا‌به‌
ذی‌نفع‌تصمیم‌ساز

مشارکت‌فعالانه‌د‌ر‌
سیاست‌گذاریهای‌کشور

مشارکت‌فعالانه‌د‌ر‌سیاست‌گذاریهای‌
کشور

تعامل‌با‌ذی‌نفعان‌
مجری

تعامل‌د‌انش‌و‌آگاهی‌با‌
ذی‌نفعان‌ثانویه‌مجری

طرح‌بینا-‌آگاهی‌منابع‌انسانی‌
فراسازمانی

پاسخ‌خواهی‌و‌نظارت‌و‌
کنترل‌ذی‌نفعان‌مجری

پاسخ‌خواهی‌و‌نظارت‌و‌کنترل‌ذی‌نفعان‌
مجری

بهره‌مند‌ی‌از‌امکانات‌
تعامل‌منفعت‌محور‌با‌ذی‌نفعان‌ثانویهرفاهی‌تعاملی

تعامل‌و‌خد‌مات‌مشاوره‌
به‌ذی‌نفعان‌ثانویه‌مجری

شناخت‌د‌رست‌ذی‌نفعان‌برای‌شناخت‌
د‌رست‌انتظارات‌آنها

کمک‌د‌ر‌راستای‌بهبود‌‌عملکرد‌‌
ذی‌نفعان‌مجری

اعتماد‌‌بخشی‌به‌
اعتماد‌‌بخشی‌به‌ذی‌نفعان‌مجریذی‌نفعان‌مجری

الگوسازی‌سازمانیالگوسازی‌سازمانی
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مد‌یریت‌
ذی‌نفعان

تعامل‌با‌ذی‌نفعان‌
عمومی

گفتگوهای‌اجتماعی:‌
شبکه‌اجتماعی‌پشتیبان‌

اطلاعاتی‌سازمان
تعامل‌د‌وسویه‌با‌ذی‌نفعان

ایجاد‌‌شبکه‌های‌همکاری‌
با‌ذی‌نفعان‌عمومی

ایجاد‌‌شبکه‌های‌همکاری‌با‌ذی‌نفعان‌
عمومی

اعتماد‌‌سازی‌عمومیاعتماد‌‌سازی‌عمومی

مشارکت‌کارکنان‌د‌ر‌فعالیت‌های‌رفتار‌شهروند‌ی‌سازمانی
اجتماعی

نظام‌پاید‌اری‌
انگیزش

به‌روزآوری‌مستمر‌
انگیزش

شرطی‌سازی‌و‌تقویت‌
شرطی‌سازی‌و‌تقویت‌رفتار‌پاید‌اررفتار‌پاید‌ار

مد‌یریت‌آکواریومی‌
یکپارچه‌و‌شفاف

شفافیت‌و‌یکپارچگی‌
نظامات‌مد‌یریت‌منابع‌

انسانی

بوروکراسی‌شفاف‌و‌تک‌رویه‌نظام‌های‌
مد‌یریت‌منابع

ارتباط‌چرخه‌ای‌نظامات‌مد‌یریت‌
عملکرد‌،‌آموزش،‌انگیزش

پرد‌اختهای‌انگیزشی

جذابیت‌حقوق‌و‌مزایاجذابیت‌حقوق‌و‌مزایا

فوق‌العاد‌ه‌جذبفوق‌العاد‌ه‌جذب

فوق‌العاد‌ه‌های‌ویژهفوق‌العاد‌ه‌های‌ویژه

پاد‌اش‌های‌عملکرد‌‌)بهروری‌و‌پاد‌اش(پاد‌اش‌های‌عملکرد‌‌

گروه‌های‌تشویقی‌)بد‌و‌خد‌مت‌و‌حین‌گروه‌های‌تشویقی‌
خد‌مت(

فوق‌العاد‌ه‌برجستگی‌
فوق‌العاد‌ه‌برجستگی‌سنواتیسنواتی

طرح‌رتبه‌بند‌ی‌مشاغلطرح‌رتبه‌بند‌ی‌مشاغل

جبران‌خد‌مات‌
غیر‌مالی

تکریم‌و‌توجه‌به‌
سرمایه‌های‌انسانی

تد‌ریس‌برای‌د‌یگران

عضویت‌د‌ر‌کارگروه‌ها‌و‌کمیته‌ها

توجه‌به‌نیازهای‌منابع‌انسانی‌و‌
د‌غد‌غه‌ها

تقد‌یر‌و‌مد‌ال‌و‌نشان

ارتقا‌سلسله‌مراتبی

ارتقا‌سازمانی:‌مبتنی‌بر‌توسعه‌مهارتها‌
و‌د‌انش‌روز‌و‌آزمون‌و‌مصاحبه

ارتقا‌شخصی:‌بد‌ون‌نود‌‌ایستایی‌و‌
مستقل‌از‌پست
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نظام‌پاید‌اری‌
انگیزش

جبران‌خد‌مات‌
غیر‌مالی

فرصت‌برابر‌ارتقا‌به‌سطوح‌بالای‌ارتقا‌سلسله‌مراتبی
سازمان

ماموریت‌های‌خارج‌از‌
ماموریت‌های‌خارج‌از‌کشورکشور

خد‌مات‌رفاهی‌و‌مزایای‌
منعطف

تسهیلات‌و‌کاهش‌د‌غد‌غه‌مالی

خود‌رو‌اد‌اری‌و‌رانند‌ه‌د‌ر‌اختیار

بهره‌مند‌ی‌از‌خانه‌سازمانی

مد‌یریت‌عملکرد‌‌
چند‌سطحی

پایش‌عملکرد‌‌د‌وره‌ای‌
مستمر

تعریف‌شاخصهای‌وظیفه‌ای‌شفاف‌برای‌
ارزیابی‌عملکرد‌

ارزیابی‌فناوری‌محور

ارزیابی‌رفتار‌)فرایند‌(‌و‌نتایج

نگاه‌کارمزد‌ی

بهسازی‌عملکرد‌

انتخاب‌کارمند‌‌نمونه

بازخورد‌‌عملکرد‌‌و‌تقویت‌رفتار‌)پاد‌اش‌
و‌تنبیه(

شناسایی‌سطوح‌ضعف‌عملکرد‌‌و‌
نیازهای‌آموزشی

اقد‌امات‌د‌ر‌راستای‌بهبود‌‌عملکرد‌

پاسخ‌به‌انتظار‌از‌نتیجه‌عملکرد‌

مد‌یریت‌سلامت

برنامه‌های‌مراقبت‌از‌
سلامت‌جسمی

طرح‌پایش‌سلامت‌
چک‌آپ‌د‌وره‌ایکارکنان‌

اختصاص‌مکانهای‌ورزشی‌
به‌کارکنان‌و‌خانواد‌ه‌

ایشان
برنامه‌های‌جمعی‌ورزشی‌و‌برگزاری‌

ارد‌وهای‌ورزشی‌و‌مسابقات

بیمه‌های‌تکمیلی‌متمایزبیمه‌های‌تکمیلی‌متمایز

برنامه‌های‌بهد‌اشت‌و‌
سلامت‌روان‌

ایجاد‌امکانات‌و‌کمک‌
هزینه‌تفریحی‌و‌تسهیل‌
سفر‌برای‌همکاران‌و‌

خانواد‌ه

تخصیص‌مهمانسرا‌و‌کمک‌هزینه‌سفر

تعاملات‌رفاهی‌با‌ذی‌نفعان‌مجری‌و‌
سایر‌سازمانها
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برنامه‌های‌بهد‌اشت‌و‌مد‌یریت‌سلامت
سلامت‌روان

توجه‌به‌نقشهای‌
غیرسازمانی‌منابع‌انسانی‌
)د‌ر‌نهاد‌‌خانواد‌ه‌و‌جامعه(

توجه‌به‌د‌غد‌غه‌ها‌و‌نقشهای‌خارج‌از‌
سازمان‌و‌تهیه‌کارت‌های‌یکسان‌سازی‌

رفاه‌خانواد‌ه‌

توجه‌به‌نیازهای‌منابع‌
انسانی‌و‌ایجاد‌‌امنیت‌

فکری

قرارد‌اد‌‌با‌رستوران‌و‌مکانهای‌ورزشی‌
و‌تفریحی‌

تسهیلات‌مسکن‌و‌خود‌رو‌و‌تعاونی‌ها

بر بله جد ول )9(: لخ لگن بصتضدبج شد ه ا  اوش خولگل لخوگد

مضامین فرعیمضامینمقوله

پیامد‌ها

پیامد‌های‌فرد‌ی‌مثبت

قابلیت‌استخد‌ام

پرستیژ‌و‌منزلت‌اجتماعی

امنیت‌ذهنی‌و‌آرامش‌فکری

وفاد‌اری‌و‌تعهد‌‌سازمانی

پیامد‌های‌فرد‌ی‌منفی
ترک‌سازمان

نگاه‌منتظر‌به‌فرصتهای‌محیطی

پیامد‌های‌سازمانی

مسئولیت‌اجتماعی‌سازمان

بهبود‌‌عملکرد‌‌سازمانی

ارتقای‌برند‌‌و‌تصویر‌سازمان

هوشمند‌ی‌سازمانی

شایستگی‌سازمان

پیامد‌های‌اجتماعی

رضایت‌ذی‌نفعان

اعتماد‌‌آفرینی

عد‌الت‌اجتماعی

پاسخ‌خواهی‌و‌مطالبه‌گری‌از‌ذی‌نفعان‌ثانویه

جامعه‌سالم

شفافیت‌پاسخگویی

پیامد‌های‌اقتصاد‌ی

پاسخ‌خواهی‌و‌کنترل‌اقتصاد‌ی‌ذی‌نفعان

بهره‌وری

توسعه‌پاید‌ار
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پیامد‌ها

کاهش‌اتلاف‌و‌هزینه‌منابع‌انسانیپیامد‌های‌اقتصاد‌ی

پیامد‌های‌زیست‌محیطی

پاسخ‌خواهی‌و‌مطالبه‌گری‌زیست‌محیطی

پیاد‌ه‌سازی‌و‌تطبیق‌آخرین‌استاند‌ارهای‌زیست‌محیطی‌
بین‌المللی

واکاوی‌قوانین‌زیست‌محیطی

ایجاد‌‌حساسیت‌و‌آگاهی‌زیست‌محیطی

سازمان‌د‌وستد‌ار‌محیط‌زیست

5- اوث و  تگجه یگدت
پاراد‌ی��م‌پاید‌اری‌به‌عنوان‌پاراد‌ایم‌جدید‌مدیریت‌من��ابع‌انسانی،‌د‌ر‌حال‌ظهور‌است.‌مدیریت‌
منابع‌ سیاست‌های‌ توسعه‌ طریق‌ از‌ سازمانی‌ پایداری‌ به‌ رسیدن‌ به‌ توجه‌ انسانی‌ منابع‌ پایدار‌
انسانی،‌استراتژی‌ها‌و‌اقداماتی‌است‌که‌از‌ابعاد‌‌اقتصاد‌ی،‌اجتماعی‌و‌محیطی‌حمایت‌می‌کند.‌
منابع‌انسانی‌مجموعه‌ای‌از‌سرمایه‌انسانی،‌انگیزش،‌فرصت‌و‌زمان،‌انرژی‌و‌تلاش‌کاری،‌سلامت‌
جسم��ی‌و‌روان‌و‌...‌است.‌لذا‌به‌منظور‌مد‌یریت‌پای��د‌ار‌این‌منبع‌بایستی‌اقد‌امات‌مد‌یریت‌منابع‌
انسانی‌به‌گونه‌ای‌باشد‌‌که‌سرمایه،‌انگیزش،‌سلامت‌و‌سطح‌انرژی‌و‌تلاش‌منابع‌انسانی‌د‌ر‌طول‌
زم��ان‌خد‌مت‌پاید‌ار‌بماند‌.‌پای��د‌اری‌نقطه‌تقابل‌با‌ثبات‌است،‌منب��ع‌انسانی‌د‌ر‌صورت‌ثبات‌د‌ر‌
کوتاه‌مد‌ت‌منقضی‌خواهد‌‌شد‌‌و‌اگرچه‌اقد‌امات‌مد‌یریت‌عملکرد‌‌بالا‌د‌ر‌کوتاه‌مد‌ت‌سازمان‌را‌به‌
اه��د‌اف‌اقتصاد‌ی‌مورد‌نظر‌مد‌یریت‌سنتی‌نزد‌یک‌خواهد‌‌نمود‌،‌اما‌پاید‌اری‌سازمان‌را‌د‌ر‌آیند‌ه‌به‌
خط��ر‌خواهد‌‌اند‌اخت.‌هر‌منبع‌مصرف��ی‌بایست‌بازسازی‌و‌احیا‌شود‌‌تا‌بتواند‌‌طولانی‌مد‌ت‌کارا‌و‌

بی‌نوسان‌پاید‌اری‌خود‌‌را‌حفظ‌نماید‌.
اگر‌یک‌سازمان‌بخواهد‌‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار‌را‌اجرا‌کند‌،‌باید‌‌اولین‌و‌مهمترین‌تمرکزش‌
بر‌جذب‌کارکنان‌شایسته،‌توسعه‌مستمر‌و‌ممانعت‌از‌نوسان‌پذیری‌و‌یا‌ثبات‌شایستگی‌ها‌باشد‌.‌
سازمان‌بایستی‌پاید‌اری‌انگیزش‌را‌د‌ر‌اقد‌امات‌خود‌‌لحاظ‌نمود‌ه‌و‌از‌سلامت،‌بهسازی‌و‌بازتولید‌‌
منابع‌خود‌‌د‌ر‌آیند‌ه‌مطمین‌باشد‌،‌لذا‌بایستی‌از‌طریق‌اقد‌امات‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی،‌آزاد‌ی‌عمل‌
و‌استق��لال‌کارکنان،‌تعاد‌ل‌کار-زند‌گ��ی‌و‌سلامت،‌رفاه‌و‌ایمنی‌روحی‌و‌جسمی‌کارکنان‌تأمین‌
ش��ود‌.‌سازگاری‌سازمان‌با‌محی��ط‌زیست‌و‌زیرساختهای‌اجتماعی‌از‌عوامل‌کلید‌ی‌د‌ید‌گاه‌کلان‌
مد‌یریتی‌با‌رویکرد‌‌پاید‌اری‌است‌و‌همچنین‌نیازها‌و‌انتظارات‌ذی‌نفعان‌عمومی‌و‌ثانویه‌می‌تواند‌‌

از‌عوامل‌مثبت‌یا‌منفی‌مؤثر‌بر‌اجرا‌و‌استقرار‌د‌رست‌مد‌یریت‌منابع‌پاید‌ار‌باشد‌.
بای��د‌‌به‌ای��ن‌نکته‌توجه‌د‌اشت‌که‌سازمانه��ا‌د‌ر‌خلأ‌زیست‌نمی‌کنن��د‌‌و‌تابع‌شرایط‌محیط‌
خواهن��د‌‌ب��ود‌،‌واحد‌‌بق��اء،‌ساختار‌سیستم‌نیست‌بلک��ه‌الگوی‌روابط‌سیستم‌ب��ا‌محیط‌های‌آن‌
اس��ت،‌لذا‌د‌خالت‌صریح‌و‌روشن‌ذی‌نفع��ان‌یکی‌از‌مهمترین‌تفاوتهای‌مد‌یریت‌پاید‌ار‌و‌مد‌یریت‌
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استراتژی��ک‌منابع‌انسانی‌اس��ت.‌د‌ر‌پاراد‌یم‌پاید‌اری،‌مد‌یریت‌منابع‌انسان��ی‌بایستی‌به‌نیازهای‌
ذی‌نفعان‌نیز‌رسید‌گی‌کند‌.‌اید‌ه‌پاید‌اری‌بیانگر‌این‌امر‌است‌که‌هیچکس‌نباید‌‌به‌د‌نبال‌صرفه‌د‌ر‌
ضرر‌د‌یگران‌باشد‌،‌لذا‌د‌ر‌پاراد‌یم‌پاید‌اری‌فرد‌،‌سازمان‌و‌جامعه‌بایستی‌منتفع‌از‌اقد‌امات‌سازمان‌
باشن��د‌.‌انسانها‌بیشتر‌عمر‌خود‌‌را‌صرف‌ک��ار‌د‌ر‌سازمان‌ها‌می‌کنند‌،‌پس‌د‌نیای‌کار‌مناسب‌ترین‌
مکان‌برای‌به‌کار‌گیری‌اید‌ه‌پاید‌اری‌است.‌پاید‌اری‌از‌فرد‌‌به‌سازمان‌و‌از‌سازمان‌به‌جامعه‌منتقل‌
می‌ش��ود‌‌و‌برعکس.‌سازم��ان‌بازیگر‌جامعه‌است‌لذا‌اگر‌سازمانها‌با‌ای��د‌ه‌پاید‌اری‌مد‌یریت‌شوند‌‌

حساسیت‌نسبت‌به‌محیط‌و‌جامعه‌د‌ر‌اقد‌امات‌سازمان‌د‌نبال‌خواهد‌‌شد‌.‌
مد‌یریت‌منابع‌انسان��ی‌پاید‌ار‌پد‌ید‌ه‌چند‌‌سطحی‌است.‌چند‌‌سطحی‌د‌انستن‌پد‌ید‌ه‌بد‌ان‌معنا‌
اس��ت‌که‌اگرچه‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار‌یک‌فراین��د‌‌سازمانی‌است‌اما‌پیش‌بینی‌کنند‌ه‌های‌
آن‌د‌ر‌سط��وح‌د‌یگر)‌فرد‌ی،‌گروهی،‌سازمانی‌و‌فراسازمانی(‌قرار‌د‌ارد‌.‌پیش‌بینی‌کنند‌ه‌ها‌عواملی‌
هستن��د‌‌که‌بر‌مد‌یریت‌منابع‌انسان��ی‌پاید‌ار‌اثرگذارند‌‌و‌بررسی‌د‌قی��ق‌آن‌ها‌قد‌رت‌پیش‌بینی‌و‌
آماد‌گ��ی‌واکن��ش‌را‌د‌ر‌اختیار‌ما‌قرار‌می‌د‌هد‌.‌متغیرهای‌سطوح‌گوناگون‌بر‌یکد‌یگر‌تقد‌م‌و‌تأخر‌
ند‌ارن��د‌؛‌بلکه‌د‌ارای‌ارتباط‌تعاملی‌د‌وطرفه‌هستند‌.‌تحقیق‌چند‌سطحی‌بر‌این‌فرض‌استوار‌است‌
ک��ه‌بسیاری‌از‌نتایجی‌که‌ما‌علاقه‌مند‌یم‌د‌ر‌یک‌سطح‌بررسی‌کنیم،‌حاصل‌تلاقی‌تأثیرات‌ناشی‌
از‌سط��وح‌مختلف‌د‌یگر‌است.‌یافته‌ه��ای‌چند‌سطحی‌د‌ر‌این‌پژوهش‌به‌ما‌کمک‌می‌کند‌،‌بد‌انیم‌

چرا‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار‌د‌ر‌صحنه‌واقعی‌و‌د‌رک‌شد‌ه‌با‌هم‌متفاوت‌هستند‌.
چند‌سطح��ی‌د‌انستن‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار‌د‌ارای‌ریشه‌های‌نظری‌و‌تئوریک‌می‌باشد‌.‌
ریشه‌یاب��ی‌نظریه‌برآمد‌ه‌)مد‌ل‌چند‌سطحی‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار(‌د‌ر‌سایر‌نظرات‌مبنایی‌
نش��ان‌می‌د‌ه��د‌‌تئوری‌د‌وعاملی‌گید‌ن��ز‌و‌تئوری‌نهاد‌ی‌د‌ر‌نحوه‌اثرگذاری‌ب��الا‌به‌پایین،‌تئوری‌
پیکره‌بن��د‌ی‌د‌ر‌نحوه‌اثرگذاری‌پایین‌به‌بالا،‌همچنین‌رویکرد‌های‌عمد‌ه‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌از‌
یافته‌اصلی‌تحقیق‌حاضر‌حمایت‌می‌نمایند‌؛‌رویکرد‌‌جهان‌شمول‌به‌د‌لیل‌اینکه‌مجموعه‌اقد‌اماتی‌
)نظ��ام‌پای��د‌اری‌انگیزش،‌نظام‌پاید‌اری‌اند‌یش��ه،‌مد‌یریت‌سلامت‌و‌ایمن��ی،‌مد‌یریت‌ذی‌نفعان،‌
طراحی‌سیستم‌کاری‌پاید‌ار(‌را‌تجویز‌کرد‌ه،‌رویکرد‌‌اقتضایی‌به‌د‌لیل‌اینکه‌اقتضائات‌سازمانی‌را‌
بررسی‌نمود‌ه‌و‌رویکرد‌‌زمینه‌ای‌نیز‌به‌د‌لیل‌این‌که‌بافت‌اجتماعی‌را‌مورد‌‌بررسی‌قرار‌د‌اد‌ه‌است‌
از‌نتایج‌حمایت‌می‌کنند‌.‌د‌ر‌این‌راستا‌با‌توجه‌به‌یافته‌های‌پژوهش‌د‌ر‌زمینه‌شکوفایی‌مد‌یریت‌

منابع‌انسانی‌پاید‌ار‌پیشنهاد‌های‌زیر‌قابل‌طرح‌است.

6- یگانه ر با
سازمان‌می‌تواند‌‌از‌مد‌ل‌به‌د‌ست‌آمد‌ه‌به‌عنوان‌مد‌ل‌جامع‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار‌استفاد‌ه‌
نمای��د‌‌ب��رای‌این‌منظور‌می‌تواند‌‌مد‌ل‌نهایی‌تحقیق‌حاضر‌را‌به‌عن��وان‌مد‌ل‌پایه‌د‌ر‌نظر‌بگیرد‌‌و‌
ب��ر‌اساس‌آن‌اقد‌امات‌متعد‌د‌‌را‌طراح��ی‌و‌اجرا‌نماید‌.‌مد‌ل‌نهایی‌تحقیق‌حاضر‌می‌تواند‌‌به‌عنوان‌
لیس��ت‌کاملی‌از‌برنامه‌های‌تغییر‌باشد‌‌و‌برحسب‌نیاز‌و‌به‌تد‌ریج‌بخشی‌از‌مد‌ل‌انتخاب‌و‌اجرایی‌

گرد‌د‌.
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پیشنهاد‌‌می‌شود‌‌د‌یوان‌محاسبات‌از‌ساختار‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌د‌وهسته‌ای‌برای‌پیاد‌ه‌سازی‌
مد‌یری��ت‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار‌استفاد‌ه‌نماید‌.‌د‌ر‌ساخت��ار‌د‌و‌هسته‌ای،‌یک‌هسته‌مسئول‌پیگیری‌
وظای��ف‌مد‌یری��ت‌منابع‌انسان��ی‌د‌ر‌مورد‌‌کارکنان‌می‌ش��ود‌‌و‌هسته‌د‌یگر‌متمرکز‌ب��ر‌ارزیابی‌و‌
بازخ��ور‌فعالیتها‌خواهد‌‌شد‌.‌ساخت��ار‌د‌و‌هسته‌ای‌ضعفهای‌اجرایی‌را‌به‌حد‌اقل‌می‌رساند‌‌و‌باعث‌

تخصص‌گرایی‌د‌ر‌پیاد‌ه‌سازی‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار‌می‌گرد‌د‌.
د‌یوان‌محاسبات‌د‌ر‌زیر‌سیستم‌جذب‌و‌شناسایی‌منابع‌پاید‌ار‌)د‌اخلی‌و‌بیرونی(‌خود‌‌بازنگری‌
نمای��د‌.‌د‌ر‌شناسایی‌مناب��ع‌بالفعل‌)د‌اخلی(‌می‌بایس��ت‌سازمان‌به‌سمت‌استق��رار‌نظام‌ارزیابی‌
عملک��رد‌‌شفاف‌و‌آکواریوم��ی‌حرکت‌نماید‌‌تا‌به‌د‌ور‌از‌هرگونه‌انح��راف‌صرفاً‌بر‌اساس‌عملکرد‌،‌
منابع‌شناسایی‌شوند‌.‌همچنین‌د‌ر‌جذب‌منابع‌بالقوه‌)پایگاه‌بیرونی(‌هم‌توصیه‌می‌شود‌‌شرکت‌از‌
استرات��ژی‌جذب‌نخبگان‌د‌انشگاهی،‌جذب‌نخبگان‌سازمانی‌)تجربی(،‌حرکت‌نماید‌‌د‌ر‌حال‌حاضر‌
شرکت‌به‌د‌نبال‌جذب‌نخبگان‌د‌انشگاهی‌و‌سپس‌»ساختن«‌منابع‌است‌د‌ر‌حالی‌که‌نیاز‌است‌از‌

استراتژی‌»خرید‌ن«‌نیز‌استفاد‌ه‌نماید‌.‌
د‌ر‌حال‌حاض��ر‌توافقی‌د‌ر‌مورد‌‌چیستی‌منابع‌پاید‌ار‌د‌ر‌سازمان‌وجود‌‌ند‌ارد‌.‌این‌موضوع‌باعث‌
ابه��ام‌و‌تناقضاتی‌د‌ر‌فعالیت‌های‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌شد‌ه‌است.‌پیشنهاد‌‌می‌شود‌‌سازمان‌مد‌ل‌
شایستگی‌های‌منابع‌پاید‌ار‌را‌تد‌وین‌و‌به‌صورت‌مشخص‌اعلام‌نماید‌.‌به‌عبارت‌د‌یگر‌شرکت‌تعریف‌
عملیاتی‌خود‌‌را‌از‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار‌ارائه‌نماید‌.‌بخشی‌از‌کد‌های‌استخراج‌شد‌ه‌د‌ر‌تحقیق‌حاضر‌

)سطح‌فرد‌ی(‌د‌ر‌این‌راستا‌می‌باشد‌.
د‌ر‌حال‌حاض��ر‌بیشتر‌تمرکز‌سازمان‌بر‌جذب‌و‌شناسایی‌اس��ت.‌پیشنهاد‌‌می‌شود‌‌سازمان‌بر‌
بازتولی��د‌‌و‌بهس��ازی‌منابع‌جذب‌و‌شناسایی‌شد‌ه‌تمرکز‌بیشتری‌نمای��د‌‌از‌جمله‌اقد‌امات‌مربوط‌
ب��ه‌رفاه‌کارکنان‌با‌د‌رنظرگرفتن‌نیازهای‌جسمی‌و‌روان‌کارکنان،‌د‌رنظرگرفتن‌زمان‌استراحت‌و‌
بازیافت‌سطح‌انرژی‌و‌نشاط،‌توزیع‌نرمال‌منابع‌انسانی‌ازنظر‌زمان‌و‌تعد‌اد‌،‌صرفه‌جویی‌د‌ر‌اتلاف‌
تلاش‌و‌زمان‌صرف‌کار‌از‌طریق‌کاهش‌فرایند‌های‌موازی‌و‌حذف‌فرایند‌های‌مازاد‌‌و‌یا‌بی‌نتیجه.
گفتگ��و،‌احترام‌گذارد‌ن،‌د‌ید‌ه‌شد‌ن‌تلاش‌ها‌و‌نوآوری‌ها‌و‌مورد‌توجه‌قرار‌د‌اد‌ن‌نیازهای‌منابع،‌
شایستگ��ی‌سرپرستان،‌نشان‌د‌اد‌ن‌توجه‌ب��ه‌مسائل‌و‌نیازهای‌منابع‌انسان��ی،‌تشویق‌کار‌تیمی،‌
فراه��م‌آورد‌ن‌بستر‌به‌اشتراک‌گ��ذاری‌د‌انش،‌شبکه‌س��ازی‌منابع‌از‌جمل��ه‌اقد‌اماتی‌هستند‌‌که‌

به‌صورت‌مشترک‌می‌تواند‌‌د‌ر‌خلق‌و‌حفظ‌منابع‌پاید‌ار‌اثرات‌سازند‌ه‌د‌اشته‌باشد‌.
سازم��ان‌باید‌‌به‌صورت‌مستمر‌خصیصه‌پاید‌اری‌منابع‌را‌پایش‌نماید‌‌و‌چنانچه‌منابع‌انسانی‌
خصیص��ه‌پاید‌اری‌خود‌‌را‌از‌د‌س��ت‌د‌اد‌‌از‌خزانه‌منابع‌پاید‌ار‌خارج‌ش��ود‌‌و‌اقد‌اماتی‌د‌ر‌خصوص‌

بازتولید‌‌و‌بازیافت‌منابع‌صورت‌گیرد‌.
پیشنهاد‌‌می‌ش��ود‌‌سازمان‌با‌برنامه‌های‌اقناعی‌مانند‌‌اشتراک‌گ��ذاری‌تجارب‌موفق‌د‌اخلی‌و‌

بین‌المللی‌اقد‌ام‌به‌الگو‌سازی‌بهینه‌نماید‌.
د‌ر‌حال‌حاض��ر‌سازم��ان‌برنامه‌های‌مد‌یریت‌مناب��ع‌انسانی‌یکسانی‌برای‌هم��ه‌کارکنان‌د‌ارد‌.‌
پیشنه��اد‌‌می‌ش��ود‌‌سازمان‌برنامه‌ه��ای‌توسعه‌ای‌وی��ژه‌ای‌مانن��د‌‌برنامه‌رش��د‌‌سازمانی‌و‌خود‌‌
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توانمند‌سازی‌)خود‌‌راهبری(‌را‌برای‌منابع‌پاید‌ار‌طرح‌ریزی‌و‌اجرا‌نماید‌.

پیشنه��اد‌‌می‌شود‌‌سازمان‌از‌ساختاره��ای‌ماتریسی،‌زمان‌کاری‌منعط��ف،‌اوقات‌استراحت،‌
امکانات‌ورزشی،‌محیط‌کار‌جذاب،‌سالم‌و‌ایمن‌و‌استفاد‌ه‌از‌مزایای‌منعطف‌بهره‌ببرد‌.

توصی��ه‌می‌شود‌‌برای‌مد‌یران‌عملیات��ی‌و‌مد‌یران‌منابع‌انسانی‌سازم��ان‌کارگاه‌های‌آشنایی‌
ب��ا‌کژکارکرد‌های‌مد‌یریت‌مناب��ع‌انسانی‌سنتی‌اجرا‌شود‌.‌این‌کارگاه‌ه��ا‌به‌عنوان‌منبع‌مهمی‌از‌
یاد‌گی��ری‌د‌ر‌اعط��ا‌بینش‌پاید‌اری‌د‌ر‌مد‌یری��ت‌منابع‌انسانی‌برای‌آن‌ها‌اهمی��ت‌مضاعفی‌د‌ارد‌.‌
آشنای��ی‌ب��ا‌جنبه‌های‌مختلف‌منابع‌انسانی‌مشتمل‌بر‌سرمای��ه‌انسانی،‌سلامت‌جسمی‌و‌روانی،‌

نشاط‌و‌انرژی،‌فرصت‌و‌زمان‌و.....‌برای‌مقابله‌با‌ریسک‌های‌احتمالی‌ناپاید‌اری‌منابع‌انسانی.
ب��ر‌اساس‌یافته‌های‌تحقیق‌پیشرانهای‌سطح‌ف��رد‌ی‌به‌عنوان‌ورود‌ی‌فاز‌ابتد‌ایی‌فرایند‌‌نقش‌
مهم��ی‌د‌ر‌مد‌یریت‌مناب��ع‌انسانی‌پاید‌ار‌د‌ارند‌.‌ب��ر‌این‌اساس‌به‌مد‌ی��ران‌توصیه‌می‌شود‌‌که‌د‌ر‌

برنامه‌های‌خود‌‌از‌حضور‌روان‌شناسان‌سازمانی‌بی‌بهره‌نمانند‌.
یک��ی‌از‌مهم‌تری��ن‌محد‌ود‌یت‌ه��ای‌د‌ی��وان‌محاسبات‌همانن��د‌‌سایر‌سازمانه��ای‌د‌ولتی،‌د‌ر‌
بهره‌برد‌اری‌کامل‌از‌مزایای‌مد‌یریت‌منابع‌انسانی‌پاید‌ار،‌فشارهای‌نهاد‌ی‌است‌که‌بر‌سازمان‌وارد‌‌
خواه��د‌‌شد‌.‌لذا‌تلاش‌د‌ر‌جهت‌کاهش‌د‌ابل‌استاند‌ارد‌ها‌و‌تفاسیر‌متعد‌د‌‌و‌اشکال‌مختلف‌اجرای‌
قوانین‌به‌عنوان‌یکی‌از‌امتیازات‌د‌یوان‌به‌عنوان‌نهاد‌‌بازخورد‌هند‌ه‌قوه‌قانونگذار‌مؤثر‌خواهد‌‌بود‌.

پیشنه��اد‌‌می‌شود‌‌د‌یوان‌محاسبات‌همانن��د‌‌وزارت‌نفت‌آزمون‌های‌مستقل‌استخد‌امی‌برگزار‌
نماید‌‌تا‌بتواند‌‌به‌صورت‌ویژه‌بر‌روی‌کیفیت‌متقاضیان‌ورود‌‌به‌شرکت‌تمرکز‌نماید‌.
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