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Abstract 
Nowadays, due to the population’s growth and the expansion of science and 

new technologies, various businesses have been created in society. These 
businesses need to pay special attention to human resources in order to have 
good productivity and not be weak in front of their competitors. This research 
aims to design a model to determine the factors affecting the emergance of 
human resource black holes using a fuzzy cognitive map (FCM). The statistical 
population of this research includes experts familiar with the subject at Lorestan 
University and Azad University, Lorestan branch whose sample members were 
selected using the snowball sampling method based on the principle of 
theoretical saturation. The data collection instrument consisted of the interviews 
in the qualitative part, whose validity was confirwmed using content validity, 
and their reliability was calculated using intra-coder inter-coder reliability with 
a coefficient of 78. The data collection instrument is the quantitative part 
included a questionnaire, whose validity and reliability were confirmed by 
content validity and test- retest reliability, whose coefficient was found to be  
84. In this research, the content analysis and coding methods were used in the 
qualitative part and the FCM was used in the quantitative part to analyze the 
data. The findings in the qualitative part included identifying factors affecting 
the emergeance of human resource black holes, and the findings of the 
quantitative part included the ranking of these factors based on the degree of 
importance. The results of the research showed that a preference for 
engagement over expertise with the highest capacity for influence and 
consequently the highest degree of centrality was identified as the most 
important factor influencing the emergence of human resource black holes. 
Following this, the supervisors' inattention to the organization's problems and 
events, lack of proper performance evaluation system, individualism, and 
managers' inefficiency were identified as other important factors affecting the 
emergence of human resources black holes. 
Key Words: human resources, black holes, fuzzy cognitive map, productivity  

                                                           
1. MSc.Business Administration, Department of Business Administration, Faculty of Management and 

Economics, Lorestan University, Khoramabad, Iran. 
2. Associate Professor, Department of Business Administration, Faculty of Management and Economics, 

Lorestan University, Khoramabad, Iran. 
  *Corresponding Author: hakak.m@lu.ac.ir 
3. Assistant Professor, Department of Business Administration, Faculty of Management and Economics, 

Lorestan University, Khoramabad, Iran. 

258602JPM.2024.11/10.83050 

 

 

 

mailto:hakak.m@lu.ac.ir
https://doi.org/10.83050/jpm.2024.11258602


 139-174ص.ص. ،1403ن تابستا –69 ، پیاپی 2، شماره  18دوره                                            مدیریت بهره وری  

 

 

 

 

(140) 

1. Introduction 

In the last decade, the management of organizations have recognized 

that in achieving a sustainable and effective competitive advantage, 

human resources are of the highest importance. In a world where 

knowledge and communication with customers have become more 

important than ever, human capital, which represents the amount of 

knowledge, technical skills, creativity and experience of the organization, 

becomes increasingly important, and accordingly, labor force is not 

considered as cost-bearing assets any more but as productive ones. 

Nowadays, it is certain that what leads to sustainable development are 

strong and efficient administrative institutions, and these institutions have 

efficient, expert and strong human capital. Therefore, in order to make 

real use of this valuable resource and transform our human resources into 

value-creating human capitals, it is necessary to identify the factors that 

reduce the performance of human resources. Therefore, a concept called 

"black hole" was born. Black holes are very powerful points that can 

damage organizations over time. The existence of black holes in human 

resources not only reduces the productivity of human resources, but also 

causes the destruction and collapse of the organization. Therefore, the 

main question of this research is: 

- What factors cause human resource black holes? 

2. Literature Review 

Rahnavard (2019) examined the organizational black hole theory. The 

purpose of the research was to explain the destructive activities in the 

organization based on the view of interpretivism, which was done in a 

metaphorical way. Azar and Amirkhani (2015) in the research entitled 

"Black Hole of Budgeting in Public Budgeting System of Iran" reached 

the conclusion that cultural budget, expenditure credits and construction 

credits are three of the most important black holes. The budgets are in 

Iran. 

3. Methodology 

The current research is based on a mixed method, including both 

qualitative and quantitative phases, which, in terms of research 

philosophy, is included in the category of inductive comparative 

research. This study is exploratory research in terms of practical purpose 
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and information gathering procedure. The statistical population of the 

current research was the professors and managers in the study area, from 

among whom, using the snowball sampling method and based on the 

principle of theoretical saturation, ten were selected as the sample of the 

study. The concept of black holes of human resources has a theoretical 

concept of management science, and the selection of the sample had to be 

done in such a way that all the theoretical and practical aspects of this 

concept could be examined by the statistical sample. Therefore, a group 

of ten experts were selected as professors and managers in the field of 

human resources. The data collection tool, in the qualitative part, were 

interviews, whose validity and reliability were confirmed by content 

validity and intra-coder-inter-coder reliability, and the coefficient was 

found to be 0.78. Additionally, in the quantitative part, the data collection 

was done using a questionnaire, whose validity and reliability were 

confirmed by using content validity and test-retest reliability, and its 

coefficient was 0.84. The interviews were analyzed through content 

analysis and coding, and the data gathered by the questionnaire was 

analyzed using fuzzy recognition map method. 

4. Results 

To answer the research question of the present study, that is, what 

factors cause the black holes of human resources, an effort was made to 

identify a phenomenon called the black hole of human resources and the 

factors affecting the formation of this phenomenon. The results of the 

current research consist of two qualitative and quantitative parts. In the 

qualitative part of the research and according to the opinion of the 

participating experts, 26 main components were identified as the factors 

affecting the emergence of human resource black holes, including 

organizational politics, fat government, apparent justice , lack of 

attention to the competitive environment, lack of skilled and experienced 

human resources, lack of transparency in the distribution of 

organizational benefits, unclear mission of the organization, lack of 

meritocracy, society and organization culture, unhealthy organizational 

atmosphere, nepotism, lack of correct performance evaluation system, 

preference of commitment over expertise, lack of proper planning, 

strategic mistakes of human resource management, lack of proper 

training, lack of transparency in work, inefficiency of the manager, 

inattention of superiors to the issues and events of the organization, 
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politics managers' mistakes, short-sightedness, weak morals at work, 

wrong attitude of employees, type of job and work relationships, 

employees’ duty-orientation based on their job description and 

indifference to other duties and individualism. In the quantitative part of 

the research, using the fuzzy cognitive mapping, the most important 

factors affecting the creation of human resources black holes were 

prioritized. 

5. Discusion 

Based on the results, among the 26 identified factors, the preference of 

commitment over expertise, which had the highest indegree (19.03) and, 

as a result, the highest centrality (36.44), was identified as the superiority 

index. Thus, it can be said that the most important factor in creating black 

holes of human resources is the preference of commitment over 

expertise. Following this, the inattention of superiors to the problems and 

events of the organization with the indegree of 18.34 and the centrality of 

36.05 was recognized as the second most effective factor in creating 

human resource black holes. The third important factor in the creation of 

human resource black holes is the lack of a proper performance 

evaluation system with the indegree of 18/20, the outdegree of 17/80 and, 

as a result, the centrality of 36. Also, individualism and ineffectiveness of 

the manager are among the other factors that should be considered in the 

emergence of human resources black holes. 

 

 

 

 

 

 

 
 



 و همکارانسیده مریم موسوی زاده                                                                 ...طراحی مدل و شناسایی عوامل مؤثر 

 

(143) 

 

 

 
 

 

  

 

 

  
 

 
 

 

 رتقاطراحی مدل و شناسایی عوامل مؤثر بر ایجاد سیاه چاله های منابع انسانی جهت ا
 بهره وری کسب و کارها با استفاده از روش نقشه شناخت فازی

 
 3، محسن عارف نژاد2*، محمد حکاک1سیده مریم موسوی زاده

 (10/04/1402 پذیرش نهایی:-30/01/1402 )دریافت:
 
 

 چکیده
 در گوناگونی کارهای و کسب جدید، هایفناوری و علم گسترش همچنین و جمعیت رشد به توجه با امروزه

 دچار خود رقبای مقابل در و باشند برخوردار خوبی وریبهره از اینکه برای کارهاوکسب این. است شده ایجاد جامعه
 منظور به مدلی یطراح پژوهش این هدف. باشند داشته خاصی توجه انسانی منابع بحث به باید نشوند، ضعف

 باشد. جامعهمی 4فازی شناخت نقشه از استفاده با انسانی منابع هایچالهسیاه ایجاد بر مؤثر عوامل شدن مشخص
باشند که اعضای نمونه می آزاد دانشگاه و لرستان دانشگاه در موضوع با آشنا خبرگان شامل تحقیق این آماری

ها در اند. ابزار گردآوری دادهو براساس اصل اشباع نظری انتخاب شدهبرفی گیری گلولهبااستفاده از روش نمونه
بخش کیفی مصاحبه است که روایی آن با استفاده از روایی محتوایی و پایایی آن با استفاده از پایایی درون کدگذار 

امه است که ها در بخش کمی پرسشنمحاسبه شده است. همچنین ابزار گردآوری داده 78/0میان کدگذار با ضریب 
است، مورد تأیید  84/0روایی و پایایی آن به ترتیب بااستفاده از روایی محتوایی و پایایی بازآزمون که ضریب آن 

ها در بخش کیفی از روش تحلیل محتوا و کدگذاری و در بخش قرار گرفته است. در این پژوهش برای تحلیل داده
 شناسایی شامل کیفی بخش هاییافته پژوهش این در کمی از روش نقشه نگاشت فازی استفاده شده است.

 عوامل این بندیرتبه شامل کمی بخش هاییافته و باشدمی انسانی منابع هایچالهسیاه ایجاد بر مؤثر عوامل
 ظرفیت بالاترین تخصص با بر تعهد ترجیح که داد نشان پژوهش نتایج .باشدمی اهمیت درجه براساس

 سیاه ایجاد بر مؤثر عامل مهمترین عنوان به ،(44/36) مرکزیت ی درجه بالاترین نتیجه رد و( 03/19) تأثیرپذیری
سازمان با درجه مرکزیت  اتفاقات و مسائل به مافوق توجهی بی ترتیببه آن از پس. است انسانی منابع هایچاله

 ( و97/35) رجه مرکزیت(، فردگرایی با د36درست با درجه مرکزیت ) عملکرد ارزیابی نظام فقدان (،05/36)
 .می باشند انسانی منابع هایچالهسیاه ایجاد در مهم عوامل دیگر از (41/35مدیر با درجه مرکزیت ) ناکارآمدی

 ی.ازفشناخت شه ع انسانی، نقهای منابع انسانی، عملکرد منابچالهکارها، سیاهووری کسببهره کلیدی: هایواژه
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 مقدمه
 همیشه انسانی منابع. نیست پوشیده کسی بر سازمان در انسانی منابع واحد وجود اهمیت امروزه

-سرمایه از یکی عنوان به انسانی نیروی عامل. شوندمی شناخته سازمان هر رکن مهمترین عنوان به

    شرکت خدمات و کالا تولید در مستقیم طور به سو یك از که باشدمی سازمان هر ارزش با های
 شناخته تولید عوامل سایر کنندههماهنگ و شعورذی عامل یك عنوان به ردیگ سوی از و کندمی

 . دارد عوامل سایر بین در ایویژه جایگاه و شده
 این در دائمی ایارتق و اهداف به دستیابی. است رقابتی و پویا محیطی مدرن وکارکسب دنیای

 متقابلا هاسازمان است لازم ییفضا چنین در. دارد نیاز سطوح یهمه در کارکنان و مدیران به فضا
 و مهارت جربه،ت استعداد، باشند. نگرش، داشته مستمر تلاشی خود انسانی سرمایه تقویت برای

 ااتک با نهات امروزی هایانسازم. سازدمی را هاسازمان موفقیت زیربنای کارآمد، انسانی منابع توانایی
. شوند جهانی و حلیم هایرقابت عرصه وارد بود خواهند قادر خود انسانی منابع مهارت و تخصص بر

 ورداربرخ ای ملاحظه بلقا اهمیت از انسانی نیروی وریبهره ارتقای بر مؤثر عوامل بررسی بنابراین،
  .(1395است )آذر و امیرخانی، 

 هایسرمایه وجود کشورها پیشرفت در عمده و اساسی عامل که شدمی تصور 1950 اوایل تا
 به و باشدمی منابع این کمبود توسعه درحال کشورهای ماندگیعقب دلیل و بوده یماد و فیزیکی

 عمل این و کردند تلاش مادی هایسرمایه آوردن دست به و جذب درصدد هاکشور این علت همین
 امروزه. شد کشورها این سیاسی و فرهنگی اقتصادی، هایبنیان تخریب و بیشتر وابستگی باعث
 از هانهاد این و هستند کارآمد و قوی اداری هاینهاد دارد دنبال به را پایدار یسعهتو آنچه شده مسلم

برای  بنابراین .(1391)آذر و مصطفایی،  برخوردارند قوی و متخصص کارآمد، انسانی هایسرمایه
تبدیل منابع انسانی خود به سرمایه های انسانی ارزش  بهره برداری واقعی از این منبع با ارزش و

شوند شناسایی کرد. بنابراین نیاز است عواملی را که باعث کاهش عملکرد منابع انسانی میآفرین 
 به قادرند که هستند قدرتمندی بسیار نقاط هاچالهسیاهبوجود آمد؛  چالهمفهومی تحت عنوان سیاه

 سازمانی یا ردیف هایعادت تأثیر تحت هاسازمان از بسیاری. برسانند آسیب هاسازمان به زمان مرور
دهد می کاهش را هاآن بالقوه ظرفیت و نیرو عملا که دارند قرار هاییروزمرگی و غیرمهم مسائل

 سازمانی نیروی انسانی کارآمد و یکی از عوامل حیاتی در هر از آنجا که بنابراین .(2007)لوتکا، 
، بنابراین باید عواملی را که شودها باعث تباهی سازمان میو کاهش عملکرد آن باشدآفرین میارزش

ها در سازمان بررسی کرد و از کاهش عملکرد آن شودباعث کاهش عملکرد منابع انسانی می
وری نیروی انسانی های منابع انسانی نه تنها باعث کاهش بهروهچالهزیرا وجود سیاه جلوگیری کرد.
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وال اصلی این پژوهش آن است که لذا، سشود. شود، بلکه باعث تباهی و سقوط سازمان نیز میمی
 شوند؟ های منابع انسانی میچالهچه عواملی موجب ایجاد سیاه

ها و عامل اصلی محور، مهمترین منبع مزیت رقابتی سازمانارزش و دانشنیروی انسانی با
-نها و برندهای پر قدرت بیآید. امروزه، بسیاری از شرکتحساب میبرتری در اقتصاد دانش بنیان به

ای های افسانهمحور بر ارزش آفرینی و خلق ثروتالمللی با تکیه بر سرمایه انسانی کیفی و دانش
ارزشترین سرمایه مهمترین و با ،اند. سرمایه انسانی در فضای رقابتی امروز جهانمبادرت ورزیده

این  در مایهرشد و جایگزینی این سر کشورها است. از این رو شناسایی، جذب، به کارگیری، توسعه،
 (. در1392 کاظمی، دهکردی و)شود گذاران شناخته میفضا مهمترین تصمیم و تخصص سیاست

 و رقابتی پایدار مزیت به دستیابی در که اندداده تشخیص ها سازمان مدیریت اخیر دهه یك
 مشتریان با و ارتباط دانش که دنیایی در است. برخوردار اهمیت بالاترین از انسانی اثربخش، منابع

 فنی، هایمهارت حجم دانش، دهنده نشان که انسانی، سرمایه است، یافته پیش اهمیت از بیش
 عنوان به نه کار نیروی نحو به همین و یابدمی ایفزاینده اهمیت باشد،می تجربه سازمان و خلاقیت

 (. بنابراین2002، 1شوند )هندریکستلقی می مولد هایدارایی عنوان به بلکه بردارهزینه هایدارایی
های انسانی ارزش تبدیل منابع انسانی خود به سرمایه برداری واقعی از این منبع باارزش وبرای بهره

     نیاز است عواملی را که باعث کاهش عملکرد منابع انسانی و یا به اصطلاح ایجاد سیاه ،آفرین
تنها باعث های منابع انسانی نهچالهیاهشوند شناسایی کرد؛ زیرا وجود سهای منابع انسانی میچاله

 دنبال دارند. شوند، بلکه تباهی و سقوط سازمان را نیز بهانسانی می وری نیرویکاهش بهره
سازد، وجود شکاف تئوریك و آنچه که ضرورت و اهمیت انجام پژوهش حاضر را دوچندان می

 که شدیم متوجه پژوهش ادبیات یمطالعه تجربی در خصوص موضوع پژوهش است، به طوری که با
تحقیق داخلی و خارجی در این حوزه انجام نشده است. تحقیقات صورت گرفته با مفهوم  هیچگونه

های سازمانی و آذر چاله( با عنوان نظریه سیاه1399تقریبا مشابه در این حوزه فقط تحقیقات رهنورد )
باشند. همچنین تنها تحقیق خارجی صورت های بودجه میچاله( با عنوان سیاه1395و امیرخانی )

باشد. تا زمان انجام ها در سازمان میچاله( با عنوان سیاه1397گرفته در این زمینه، کتاب رن لوتکا )
های منابع انسانی را به شکل کمی و کیفی چالهپژوهش حاضر پژوهشی انجام نشده که مفهوم سیاه

های منابع انسانی چالهبندی عوامل مؤثر بر ایجاد سیاهولویتمورد بررسی قرار داده و به شناسایی و ا
طراحی مدل و شناسایی عوامل مؤثر بر ایجاد سیاه چاله های بپردازد. لذا پژوهش حاضر با هدف 

                                                           
1. Hendricks 
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انجام  منابع انسانی جهت ارتقا بهره وری کسب و کارها با استفاده از روش نقشه شناخت فازی
 پذیرفت. 
باشد و دارای بسیاری از اطلاع میدر سازمان است که مدیریت از آن بیای چاله منطقههسیا

      ها باعث نابودی سازمان های مطلوب است، که هردوی آنهای نامطلوب یا عدم فعالیتفعالیت
 ها سازمان به زمان مرور به قادرند که هستند قدرتمندی بسیار نقاط سازمانی هایچالهشود. سیاهمی

 و غیرمهم مسائل سازمانی یا فردی هایعادت تأثیر تحت هاسازمان از بسیاری. دبرسانن آسیب
 و مزمن رفتارهایی: دهدمی کاهش را هاآن بالقوه ظرفیت و نیرو عملا که دارند قرار هاییروزمرگی

 فرآیندهای و نموده کند را سازمان در کار جریان که...  و مدیریت سبك شغلی، توقعات کننده،مسدود
 هاچالهسیاه این. هستند سازمانی گیرهایسرعت یا هاچالهسیاه همان هااین .کندمی مختل را ازمانیس

 نامطلوب های فعالیت بروز و شکاف ایجاد به منجر آشنایی عدم این و اندناشناخته مدیران اکثر برای
لت اصلی نوع خاصی از اغلب مدیریت از ع .گرددمی سازمان تباهی به منجر مدتدراز در که شودمی

پایین را  با بازدهکار به تخریب در سازمان آگاه نیست. ممکن است مدیر تعداد زیاد افراد مشغول 
افزایش موجودی انبار و کاهش  ،. یا احتمالاً مدیریتنباشدمشاهده کند اما متوجه علت این اتفاق 

یا هرگونه کاهش در  ت تخریبمدیریت ممکن اسمتوجه دلیل آن نباشد. فروش را مشاهده کند اما 
تواند علت اصلی آن را ای وجود داشته باشد، نمیچالهببینید، اما اگر سیاه عملکرد منابع انسانی را

ها و ای را برای سازمانهای جدیها، آسیبچالهبه همین دلیل است که تخریب سیاه .مشاهده کند
ها موجب کشف و درک منابع انسانی و کاهش آنهای چالهشناسایی سیاه .کندافراد مرتبط ایجاد می

شود. در تعریفی دیگر می توان گفت، روی منابع انسانی میهای بزرگ پیشبهتر مشکلات و فرصت
های باشند و فعالیتناشناخته و مجهول می ،ها مناطقی از سازمان هستند که برای مدیریتچالهسیاه

هر دو حالت منجر  شود.های مطلوب در آنجا انجام نمیلیتدهد، یا فعانامطلوب زیادی در آنجا رخ می
ها نامحدود است، چالههای بالقوه ناشی از سیاهزیان از آنجایی کهشود به ویرانی و تباهی سازمان می

-این سیاه باشد.لذا در نطفه خفه کردن چنین مشکلاتی یك فرصت واقعی برای بهبود سازمان می

های اند و این عدم آشنایی منجر به ایجاد شکاف و  بروز فعالیتناشناخته ها برای اکثر مدیرانچاله
 (. 2007، 1گردد )لوتکاشود که در دراز مدت منجر به تباهی سازمان مینامطلوب می

هایی تترین علست. مهماهای منابع انسانی، فقدان پیوند سالم چالهدلیل عمده ایجاد وقوع سیاه
 می شوند عبارتنداز:  هاکه منجر به سیاه چاله

                                                           
1. Lutka 
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 ؛ارددختلفی یل مبی توجهی مافوق به مسائل و اتفاقات سازمان: بی توجهی از طرف مافوق دلا 
انش دداشتن وق، ناز قبیل بی تفاوت بودن خود مافوق به مسائل سازمان، بی تجربه بودن ماف

 کافی، نبود معیارهای ارزشیابی و ... 

 ه ب ؛دارند ودشانخزبینی به تصمیمات مدیریت در مورد عدم شایسته سالاری: کارکنان نگاه تی
نتخاب عدم ا وجود می آید. در صورته طور مثال در انتصاب همیشه یك مقایسه اجتماعی ب

 بی تفاوتی می گردد.  فردی شایسته، موجب بروز نارضایتی و

 د ستنهی یلابرخورد گزینشی با تخصص افراد: چه بسا افرادی که دارای دانش و تخصص با
 بالعکس.  وگیرند خاطر برخورد گزینشی و انتخابی در جایگاه پایینی قرار میه ولی ب

 س کنند که شود پرسنل احساعدم وجود نظارت: نظارت از جمله مواردی است که موجب می
 مورد توجه هستند و کارشان ارزشمند است. 

 یشتر، بت پول ریافی با دبعض ؛عدم شناخت نیازهای کارکنان: کارکنان نیازهای متفاوتی دارند
هایی که زمانکنند. در سابعضی با پذیرفته شدن، بعضی با تشویق و ... احساس رضایت می

نی که و ایم لوژیکیدنبال تأمین نیازهای فیزیوه صورت سنتی اداره می شوند، مدیران فقط بهب
های اصلی ح نیازسط یناولین نیاز در سلسه مراتب نیازهای آبراهام مزلو می باشد، هستند. در ا

نان . کارکمی شودن  و اساسی آنها مانند شکوفایی که از جمله نیازهای روانی است، برآورده 
 ز تلاشابعد  شان، ابتدا احساس رضایت نمی کند و سپسدرصورت عدم تأمین نیازهای اساسی

ها ه در آنگیزان رفتن این نیاز و مواجه شدن با عدم توجه مدیران، منجر به از بین یبرای ارضا
 و درنهایت بی تفاوتی خواهد شد. 

 ه ول بیگری مشغکند اگر در قسمت دفرد احساس می در این حالتها: توجه به بعضی از شغل
اید اده نمی استفبیشتر یتواند از مزایاکند و میمی یکار شود، مدیریت به او توجه بیشتر

ه بنتقال ازی برای دنبال راه گریهو بشغل فعلی خود اهمیتی قائل نخواهد شد  برایدرنتیجه 
 قسمت دیگری می باشد.

 جب هرزیض مووجود تبعیض: تبعیض نتیجه نامطلوب تمرکز قدرت در سازمان است. وجود تبع 
 پلوسی،ی آن چاشود که نتیجه نهایکارکنان می یهارفتن استعدادها و ضعیف شدن توانایی

بی  یزه وضوع نیز چیزی جز کاهش انگتملق و پذیرفتن نظرات غلط مافوق است. این مو
 بار نخواهد آورد. هتفاوتی ب

  بی توجهی به مسائل رفاهی کارکنان: عدم توجه به مسائل رفاهی و آسایشی پرسنل موجب
کاهش انگیزه می شود. در این مورد ممکن است کارکنان از سازمان خود خارج شوند و به 
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برایشان در نظر  را کند و امکانات مناسبیدرک میسازمان دیگری بپیوندند که مشکلات آنها را 
 (.2006، 1)مورلی گیردمی

 

در جهان رقابتی . باشندهای با ارزشی هستند که در اختیار هر سازمان میمنابع انسانی دارایی
های ها و رسالتامروز، یکی از ابزارهای مهم برای ایجاد تحول و بقای سازمان و رسیدن به هدف

بخشد و بقای سازمان را نیز نصر انسان است. در این میان آنچه مقوله حیات را تحول میمورد نظر، ع
عامل (. به عبارتی، 1395)حسینی، علیزاده ثانی و کردخیلی،  کند، منابع انسانی استتضمین می

باشد، لذا از جایگاه وری سازمان مینیروی انسانی مهمترین اهرم اصلی در افزایش و کاهش بهره
 از( 2010ای برخوردار بوده و باید توجه خاصی به آن مبذول داشت )انصاری و سبزی علی آبادیهویژ

ها هایی بوده که در سطح کشورها و شرکتوری یکی از مهمترین موضوعبهره، 1970اوایل دهه 
ر وری در هر کشور تأثیر بسزایی بای را به خود جلب کرده است. مقدار و نرخ رشد بهرهتوجه ویژه

پذیری در سطح جهانی دارد. در سطح زندگی، تورم، بیکاری، وضعیت اقتصادی جامعه و رقابت
اند که مدیران بر این باور بوده 90نظرسنجی که از مدیران صنایع امریکا انجام شده است، بیش از %

وری یکی از دو یا سه موضوع مهم جدی است که کشور با آن روبروست )قائمی و ارتقای بهره
وری نیروی انسانی است؛ زیرا ها، بهبود بهره(. امروز یکی از اهداف سازمان1390میدی و رضایی، ح

شود، عنوان مزیتی برای نیروی انسانی محسوب میوری نیروی انسانی نه تنها بهسطح بالایی از بهره
توان گفت که می (. بنابراین2022، 2دهد )فاروق و سولتاناوری سازمان را نیز افزایش میبلکه بهره

)جلالی وری نیروی انسانی یکی از عوامل اصلی تداوم موفقیت و تحقق اهداف سازمانی است بهره
در این میان سازمانی که دارای بهره وری نیروی انسانی بیشتر باشد (. 1396فراهانی و همکاران، 

وری استفادة مؤثر و بهره(. 1397نژاد و همکاران، )مزگی تواند هدف خود را برآورده سازدبهتر می
ها( منابعی از ها )نهادههاست. ورودیها یا منابع برای تولید محصول یا ارائۀ خروجیکارآمد از ورودی

قبیل مواد اولیه، ابزارآلات و تجهیزات، نیروی کار و زمین و... هستند که برای خلق خروجی یا ستاده 
با توجه به (. 1386شوند )صنعتی و عین آبادی، ی)محصولات تولیدی، خدمات ارائه شده( استفاده م

   محیط در حال تغییر )ناهمگونی بازار، جهانی شدن، روندهای سیاسی و...( به منظور دستیابی به 
بهره وری پایدار، خلاقیت و نوآوری، کیفیت مناسب زندگی، مدیریت کارآمد، اثربخش و هوشمند 

های موفق و پیشرو بر سازمان(. 1395ثانی و کردخیلی،  )حسینی، علیزاده منابع انسانی ضروری است
وری مناسب و مطلوب با تغییر فرایندها، تحول تکنولوژی، صدور این نکته تأکید دارند که بهره

                                                           
1. Maurelli 

2. Farooq & Sultana 
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وری فردی، اجتماعی و شود، بلکه انسان محور هر نوع بهرهدستورالعمل و تفویض اختیار حاصل نمی
تواند به تغییرات محیطی واکنش نشان دهد و محور تغییر و میسازمانی است و این انسان است که 

وری سازمان معطوف به ریزی در بهرهزم است که بیشترین توجه و برنامهلاتحول باشد. بنابراین 
    ها، اهمیت وری سازمانعامل انسانی شود. ضرورت توجه به نیروی انسانی جهت ارتقای بهره

 کنداز کارمندان بخش عمومی، خصوصی و یا شهروندان شفاف می وری را برای هر فردی اعمبهره
 (.1401)منصوری و خیزاب، 

 ریزیبودجه نظام رد بودجه هایچاله سیاه بررسی"( در تحقیق با عنوان 1395) امیرخانی و آذر
 سه ی،عمران عتباراتا و ایهزینه اعتبارات فرهنگی، یبودجه که به این نتیجه دست یافتند "ایران
 نگاشت تحقیقی، در (1391) مصطفایی و آذر. هستند ایران در بودجه هایچالهسیاه مهمترین از مورد

 ابانتخ با تحقیق ینا در. دادند قرار بررسی مورد را نرم سازیمدل در نوین رویکردی فازی، شناختی
 مدلی ارائۀ و رکزم عملیات شناخت نقشه تهیه در فازی شناختی نگاشت مطالعۀ به ایران آمار مرکز
 .است شده استفاده عملکرد مبنای بر بودجه تخصیص برای

 تصمیم مسائل سازیمدل در کارآمد روشی فازی، شناختی نگاشت که است این از حاکی نتایج
 نظر در با استراتژی نقشه ترسیم بررسی به تحقیقی در (1392) محمدی و صفری. باشد می گیری
 (DEMATEL) دیمتل تکنیك از استفاده با گیرندگان تصمیم اطمینان میزان و نگرش نوع گرفتن
 آنها اطمینان میزان و گیرندگان تصمیم نگرش نوع تأثیر روشی، ارائۀ با مقاله این در. پرداختند فازی

 اثر و روابط کردن مشخص با استراتژی نقشه که داد نشان نتایج. شد گرفته نظر در دهی، پاسخ در
 معلولی،-علی ساختار یك در یادگیری و رشد و داخلی فرایندهای مشتری، مالی، بعد چهار در اهداف
 ( در1394) قبادیان و قاسمی. کندمی روشن اش استراتژی راستای در را سازمان حرکت مسیر

 نقشه از گیریبهره با ایران برق صنعت آینده سناریوهای بندیرتبه و ترسیم بررسی به پژوهشی
 به و شناختی فنون از گیریبهره که گردید مشاهده. پرداختند یوسنار تحلیل و فازی شناختی

 بهترین انتخاب و سناریونگاری فرآیند بخشی اثر ارتقای موجب فازی شناختی نقشه تصویرکشیدن
 (1399) رهنورد. شود می برداریبهره مورد مختلف صنایع و هاحوزه در پژوهی آینده عنوان به سناریو
 در تخریبی هایفعالیت تبیین پژوهش هدف داد؛ قرار بررسی مورد را نیسازما چاله سیاه نظریه

 همکارانش و هاجك. شد انجام ای استعاره روش به که بود تفسیرگرایی دیدمان بر مبتنی سازمان
 قرار مطالعه مورد را فازی شناختی هاینقشه توسعه برای متن تحلیل و تجزیه پژوهشی در (2017)

 میان در معلولی و علیت روابط سازی مدل در شانظرفیت دلیل به هاFCM دریافتند آنها. دادند
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 1آبیسکارا. هستند استراتژی های نقشه دادن نشان برای مفیدی ابزار استراتژی، کلیدی مفاهیم
 بر فیزیکی و مالی منابع از بیش انسانی سرمایه که دریافت آمریکایی مدیریت شیوه بررسی با (2007)

 طبع به و محیط روزافزون پیشرفت به باتوجه .است مؤثر ها سازمان وری بهره و درش پذیری، رقابت
 و فرهنگی اقتصادی، تکنولوژیکی، تغییرات دلیل به سازمان آتی شرایط بودن بینی پیش قابل غیر آن

 در اینکه برای ها سازمان تغییرات، این از سازمان ناپذیر اجتناب پذیری تأثیر درنهایت و سیاسی
 شرایط به رسیدن و بیشتر وریبهره برای راهکارهایی دنبال به باید بمانند باقی رقابت ی عرصه
 هایفعالیت که کردند بیان (2009) 2چوی و یانگ .(1380باشند )ابطحی و کاظمی،  امن و پایدار

 اینبنابر و است سازمانی و مدیریتی اثربخش هایفعالیت اصلی جزو کارکنان، سازیتوانمند با مرتبط
      بر مؤثر عوامل ایدایره ینمونه در 3مایسترسوتر. شودمی سازمان در وریبهره افزایش باعث
 قرار شایستگی و انگیزه دسته دو در وریبهره بر مؤثر عوامل که است کرده بیان کارکنان، وریبهره
 مشارکت و هدایت مناسب، آموزش باوجود داد نشان (2003) 4کودیبا پژوهش های یافته .گیرندمی

  .شد سازمان کارایی نهایت در و انگیزش افزایش باعث توانمی کارکنان دادن
 بیشتر کارایی باعث کار محیطی شرایط بهبود که داد نشان (2002) 5اسپنس تحقیق هاییافته

 که داد نشان خود تحقیقات در (1996) روگر .شودمی سازمان کارایی افزایش درنهایت و کارکنان
 منابع کارایی افزایش باعث سازمان و یکدیگر با گروه اعضای ارتباط مشارکت، گروهی، کار ری،رهب

 سازمانی عوامل قالب در را انسانی منابع وریبهره بر مؤثر عوامل (1391) میرزایی .شودمی انسانی
 گزینش مشارکت، نظیر سازمانی عوامل که رسید نتیجه این به و داده قرار بررسی مورد کوپمن مدل

 مهمترین از آموزشی هایبرنامه و سازمانی ساختار رهبری، هایشیوه پرداخت، نظام کارکنان، صحیح
 را سازمان هاآن فقدان و شوندمی سازمان درنتیجه و کارکنان عملکرد بهبود باعث که هستند عواملی

 محیطی، شرایط ازمانی،س فرهنگ که اندکرده بیان (1390) همکاران و مهرابیان .کشاندمی تباهی به
 هستند عواملی جمله از رهبری شیوه و کارکنان توانمندسازی خدمات، سازیشفاف انگیزشی، عوامل

 در (1389) همکاران و وردیالله .شوندمی هاآن بهتر کارایی و کارکنان عملکرد بهبود باعث که
 وریبهره بر مؤثر عوامل دند،دا انجام اصفهان پزشکی علوم دانشگاه میانی مدیران بین که تحقیقی
 هایدوره پاداش، نظام سازمانی، ساختار فرهنگ، فردی، عوامل مدیریت، سبك را انسانی نیروی

 و بودن کاراتر به منجر که عواملی جمله از .برشمردند فیزیکی فضای به مربوط عوامل و آموزشی

                                                           
1. Abeysekara 

2. Yang & Choi 

3. Sutermeister 

4. Kudyba 

5. Spence 
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 مدیریت اختیار، تفویض گیری،یاد آموزش، شودمی هاسازمان در انسانی نیروی بودن تراثربخش
 خلاقیت انگیزه، مهارت، تقویت و بهبود با هاسازمان عبارتی به. باشدمی تیمی کار روحیه و مشارکتی

)آذر و  شوندمی انسانی نیروی بیشتر وریبهره باعث عوامل این طریق از انسانی نیروی وفاداری و
 (. 1391مصطفایی، 

 

انی از ی از عوامل مؤثر بر بهبود بهره وری از طریق عملکرد نیروی انس. میزان اهمیت برخ1جدول شماره 

 نظر محققین

Table 1. The degree of importance of some factors affecting the improvement of 

human resources according to researchers 
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 یانگ و چوی

Yang & Choi 
         

 سوتر مایستر

Sutermeister 
         

 کودیبا

Kudyba 
         

 اسپنس
Spence 

         

 روگر
Roger 

         

 میرزایی

Mirzaei 
         

هرابیان و م

 همکاران

Mehrabian et 

al 

         

 ابطحی و کاظمی

Abtahi & 

Kazemi 
         

وردی و الله

 همکاران
         
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 از کارکنان وزشآم شده، انجام تحقیقات براساس کرد گیرینتیجه توان می( 1) دولج براساس
 همراه هب را سازمان وریهبهر نهایت در و باشدمی انسانی منابع کارایی بهبود بر مؤثر عوامل مهمترین

 منابع عملکرد اهشک نتیجه در و چالهسیاه بروز باعث مناسب آموزش فقدان بنابراین. داشت خواهد
 .شودمی انسانی

 ابزار و روش

فلسفه  ز نظراپژوهش حاضر از لحاظ روش، آمیخته و بر مبنای پژوهش کیفی و کمی است که 
 زکاربردی و ا گنجد. این پژوهش از نظر هدف،های قیاسی استقرایی میپژوهش در زمره پژوهش

ضر هش حاپژو های اکتشافی است. جامعه آماریحیث روش گردآوری اطلاعات در زمره پژوهش
اساس اصل رفی و بربگیری گلولهاساتید و مدیران در حوزه مطالعه هستند که بااستفاده از روش نمونه

ونه عه و نمنتخاب جامنفر از آنان به عنوان اعضای نمونه انتخاب شده است. دلیل ا 10اشباع نظری 
یت است می مدیربار علری با تهای منابع انسانی دارای مفهوم نظچالهآماری آن است که مفهوم سیاه

مونه نم توسط مفهو شد که همه ابعاد نظری و عملی اینای عمل میگونهو در انتخاب نمونه باید به
بع وزه مناحیران صورت اساتید و مدای از خبرگان بهآماری مورد بررسی قرار گیرد؛ لذا مجموعه

آن به  پایایی وایی وی مصاحبه است که رها در بخش کیفانسانی انتخاب شدند. ابزار گردآوری داده
محاسبه شد، تأیید  78/0ترتیب با روایی محتوایی و پایایی درون کدگذار میان کدگذار که ضریب آن 

تیب ن به ترآایایی پها در بخش کمی پرسشنامه است که روایی و گشت. همچنین ابزار گردآوری داده
رد تأیید قرار گرفت. لازم است، مو 84/0ون که ضریب آن، بااستفاده از روایی محتوایی و پایایی بازآزم

ید بتدا باست، اابه توضیح است از آنجا که پژوهش حاضر یك پژوهش آمیخته با رویکرد اکتشافی 
یفی، ر بخش کدبتدا امطالعه کیفی صورت گیرد و پس از آن باید مطالعه کمی انجام شود. بنابراین 

با روش تحلیل  آوری شدند، سپسنفر از خبرگان جمع 10ظرات های کیفی که بااستفاده از نداده
طلاعات ادآوری گذاری تحلیل شدند. سپس در بخش کمی، باتوجه به اینکه ابزار گرمحتوا و کد

هایت با ت و درنر گرفها در قالب پرسشنامه دراختیار همان نمونه قبلی قراباشد، دادهپرسشنامه می
 ها صورت گرفت. اخت فازی تحلیل دادهاستفاده از مراحل روش نقشه شن
ترین های مرکزیت، مهم، روشی است که با تحلیل شاخصFCMروش نقشه نگاشت فازی 

ا با متغیره روابط دهنده یك مفهوم را شناسایی و سپس از طریق روابط علی، مجموعه تشکیلابعاد 
شریح ر زیر تد که دشوم میدهد. این روش بر اساس شش مرحله انجایکدیگر را مورد بررسی قرار می

 شده است:
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 در هاداده گردآوری به یافتهساختار نیمه ایمصاحبه از استفاده با اول یمرحله مرحله اول: در
. شد پرداخته هاچاله سیاه این ایجاد بر مؤثر عوامل و انسانی منابع هایچاله سیاه خصوص
 کدر در را خبره ظرن هاچالهسیاه عریفت با ابتدا در که بودند ترتیب اینبه  مصاحبه سوالات
 اما نددار تلاش اینکه با کارکنان چرا که کنند مشخص همچنین و کنند مشخص موضوع
 .کنند ناساییششوند می مشکل این بروز باعث که عواملی را و ندارند وریبهره و کارایی

 به نوبت شده، ناساییش واملع روایی تأیید برای دوم یمرحله در مصاحبه، انجام از مرحله دوم: پس
 عوامل از دامهرک تأثیر میزان شدن مشخص منظور به پژوهش، این در .رسید پرسشنامه تهیه
 هامصاحبه از بلق یمرحله در که) یکدیگر بر انسانی منابع هایچاله سیاه ایجاد بر مؤثر

 زیاد، اد،زی خیلی) درجات حاوی لیکرت طیف بر مبتنی بسته ایپرسشنامه( شد استخراج
 .گرفت قرار گانخبر از جمعی اختیار در نظر اظهار برای و شد تهیه( کم خیلی و کم متوسط،

 ه نگاشتبیابی مرحله سوم: در مرحله ی سوم، به منظور انجام محاسبات، شدت اثرگذاری و دست
ۀ آن و در نتیج شدند به اعداد فازی تبدیل 4شناختی فازی، عبارات کلامی با استفاده از جدول 

ثلثی ماتریس تصمیم فازی تشکیل شد. لکن نظر هر خبره به عنوان یك عدد فازی م
 ((.1شود )رابطه )نمایش داده می 

 (1رابطه )

                        

( برای 3و  2)رابطه  ا طبقزدایی را انجام دهیم، ابتدا میانگین فازی رمرحله چهارم: برای اینکه فازی
 آنها محاسبه کردیم.

 (2رابطه )

 
 

 . ، ماتریس تصمیم دیفازی )ماتریس روابط( بدست آمدزداییفازیی در نتیجه
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 3، و درنهایت شاخص محوری2، ظرفیت تأثیرپذیری 1ی بعد، توان تأثیرگذاریمرحله پنجم: در مرحله
 (( محاسبه کردیم.6( و )5(، )4های زیر )به ترتیب )هرکدام از عوامل را با استفاده از فرمول

          (3رابطه )

       (4رابطه )

     (5رابطه )

 

 گریکدیها بر شاخص یشدت اثرگذار یبرا یاعداد فاز. 2جدول شماره 
Table 2. Fuzzy numbers for the intensity of influence of indicators on each other 

 

أثیرپذیری و همچنین شاخص از مشخص شدن درجه تأثیرگذاری و ظرفیت ت مرحله ششم: پس
محوری هرکدام از عوامل، تحلیل شدند و درنهایت شاخص برتری مشخص شد. سپس با 

 ، مدل روابط علی ترسیم شد.4افزار گفیهای به دست آمده به نرمانتقال داده

 هایافته
 های جمعیت شناختییافته

 های جمعیت شناختی. یافته3جدول شماره 

Table 3. Demographic findings 

 جنسیت
Gender 

 فراوانی

Abundance 
 تحصیلات

education 
 فراوانی

Abundance 

 سابقه کار

work 
experience 

 فراوانی

Abundance 

 مرد

male 
 کارشناسی ارشد 8

MS.c 
0 

 سال 15کمتر از 

Less than 15 

years 

3 

 زن

female 
2 

 دکتری

Phd 
10 

 سال 30تا  16

16-30 years 
7 

 

                                                           
1. Outdegree 

2. Indegree 

3. Centrality 

4. Gephi 

 متغیرهای زبانی
Verbal variables 

 خیلی زیاد
Very high 

 زیاد
High 

 متوسط

Medium 
 کم

Low 
 خیلی کم

Very low 
 اعداد فازی

Fuzzy numbers 
(0.75, 1, 1) .5, 0.75, 1)0) 0.5, 0.75) .25,0) (, 0.25, 0.50) (0, 0.25 ,0) 
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 ش کیفیهای بخیافته
 26فت و سرانجام ها مورد بررسی قرار گرنفر از خبرگان، پاسخ 10پس از انجام مصاحبه با 

امل وع پس از اینکه های منابع انسانی نقش داشتند، استخراج شدند.چالهعامل که در ایجاد سیاه
 26ای شنامهشناسایی شدند، به منظور مشخص شدن شدت اثر هر یك از عوامل بر یکدیگر، پرس

ر از خبرگان قرار داده نف 10متغیره در قالب ماتریس مقایسات زوجی طراحی شد. پرسشنامه در اختیار 
 ، متوسط، کم و خیلیتایی لیکرت ) خیلی زیاد، زیاد 5ها درخواست شد که براساس طیف شد و از آن

 نجند. مودی بسامل ععکم( به هرکدام از این عوامل مقیاس بدهند و ترجیح هر عامل افقی را به هر 
 

 های منابع انسانیچالهعوامل مؤثر بر ایجاد سیاهفرآیند کدگذاری  :4شماره جدول 

Table 4: Coding process of factors affecting the creation of black holes of human 

resources 
 انتخابی کدهای محوری کدهای باز کدهای

د جاای ،طلاعاتدآوری احقوق انسانی، تساوی، عدالت، گر
، ارائه های سازمانیگیریهای مشارکت در تصمیمفرصت

 های آموزش و آگاهی بخشیبرنامه

 های سازمانیها و رویهتدوین سیاست
 مشارکت و دموکراسی

 شفافیت و انتشار اطلاعات

 کاری سازمانیسیاسی

Organizational 

politicization 
 ،ی سازمانکاهش کیفیت خدمات، محصولات یا فرایندها

 جامهای لازم برای انعدم تسلط کامل بر دانش و مهارت
و  کاهش کیفیت، کاهش اعتماد و رضایت کارکنان، کارها

 عدم تخصص و توانمندی، عملکرد سازمان

 فقدان تخصص گرایی
 کاهش کیفیت

 وریکاهش کارایی و بهره

 دولت چاق 

fat government 

، نوعیجاد فرصت تگیری براساس عدالت و برابری، اتصمیم
ه، پرداخت حقوق منصفانایجاد فرصت شراکت و مشارکت، 

گ ایجاد فرهن، طرفی در ارتقاء و ارزیابی کارکنانبی
 محورسازمانی عدالت

 هاگیریانصاف در فرآیندها و تصمیم
  هاگیریشفافیت در عملکرد و تصمیم
 رعایت حقوق کارکنان

 عدالت محوری ظاهری

The appearance 

of central justice 

ها و قدرت ، عدم شناخت دقیقشناخت دقیق رقباعدم 
عه توس، عدم توجه به بازنگری استراتژیرقبا، های ضعف

 همکاری و شراکت، عدم مستمر و نوآوری

 عدم توجه به رقبا
 تحلیل و پیگیری روند رقابتی عدم 

عدم استفاده از اطلاعات برای بهبود 
 عملکرد سازمان

 محیط رقابتیعدم توجه به 
Lack of attention 

to the competitive 

environment 

 ن،های موجود در سازماشناسایی و توسعه پتانسیلعدم 
عدم  ،لیهای رشد و یادگیری، و ارتقاء داخارائه فرصت عدم

های دوره، عدم برگزاری های مؤثر جذباستفاده از روش
 ا وعدادهتوانایی مدیریت است، عدم توانایی در آموزشی

 توسعه کارکنان

 عدم توسعه استعدادهای داخلی
 عدم جذب استعدادهای خارجی

 آموزش و توسعه مستمر

فقدان نیروی انسانی ماهر 
 و کارآزموده

Lack of qualified 

and experienced 

personnel 

مدیریت ، عدم ساختار حکمرانی قویعدم وجود 
م ، عدافعهای مربوط به عدم شفافیت در توزیع منریسك

 سیستم نظارتی قویارتقای فرهنگ شفافیت، فقدان 

  هاها و رویهسیاستدر شفافیت عدم 
های مشارکت در ایجاد فرصتعدم 

 اهگیریتصمیم
 عادلانه عملکردناارزیابی 

عدم شفافیت در توزیع منافع 
 سازمانی

Lack of 

transparency in the 

distribution of 
organizational 

services 
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دم ی سازمان، عها و رویکردهااهداف، ارزشعدم انتشار 
داری نوآوری، پایفقدان کیفیت، فقدان تمرکز بر مشتری، 

 ، فقدان رهبری مؤثرمحیطی و مسئولیت اجتماعی

 توصیف دقیق اهداف عدم 
 هاارزشمشخص نبودن 

 رویکردهای سازمانی عدم تعریف 

نامشخص بودن ماموریت 
 سازمان

Uncertainty about 

the mission of the 

organization 
ن، ازماسعدم مشورت، تکیه بر رفتارهای فردی، نبود اعتماد در 

ی جراعدم ا فقدان دموکراسی، تناسب نداشتن عملکرد و پاداش،
 های توانمندساز و جانشین پروریبرنامه

 تبعیض
 جای ضابطه مداریرابطه مداری به

 خطر افتادن موقعیت شغلیترس از به

 سالاریعدم شایسته

Lack of 

meritocracy 

دون ب برخورد قاطع وتبعیض در رفتار با کارکنان، عدم 
 عطفی من، عدم وجود ساختار سازمانرفتار منافقانه، تبعیض

 خواهیعدم فرهنگ پاسخ
 یکارفرهنگ محافظه

 ی افرادقلایعدم رفتار ع

 فرهنگ جامعه و سازمان

Society and 

organizational 

culture 

-میتمرکز در تصمناسازگاری، فرهنگ سازمانی ناسالم، 
 پنجره تئوری وجودعدم  کاهش پاسخگویی، ،یرگی

 شکسته، هدر رفت منابع

 ضعف ساختاری و قانونی
 ساختار سازمانی نامناسب

 های نامناسب منابع انسانیسیاست

 جو سازمانی ناسالم

Unhealthy 

organizational 

climate 
ری، عدم انتصاب افراد شایسته در خویشاوندسالا

 راد،اف های شغلی، تکیه بر ثروت و موقعیت اجتماعیجایگاه
 های افرادها و قابلیتعدم تکیه بر توانایی

 حاکمیت نپوتیسم
 حاکمیت کرونیسم

 جای ضابطه مداریرابطه مداری به

 پارتی بازی

favoritism 

م نبود سیستم نظارتی به دور از مسامحه، نبود سیست
م نظارتی به دور از تبعیض، عدم مسئولیت پذیری، عد

 قوت و ضعفط بازیابى نقا

 عدالتیبی
 خواریرشوه

 ایجاد مفاسد اقتصادى

فقدان نظام ارزیابی 
 عملکرد درست

Lack of an 

adequate 

 performance 

evaluation system 

راد عدم انتصاب افحاکمیت نپوتیسم، حاکمیت کرونیسم، 
عی های شغلی، تکیه بر موقعیت اجتمایگاهمتخصص در جا

 افراد

 رابطه مداری به جای ضابطه مداری
 عدم شایسته سالاری

 پارتی بازی

 ترجیح تعهد بر تخصص

Preference for 

commitment over 

expertise 
 عدم تخصیص منابع، بندی اشتباههدفگذاری و اولویت

 عدم انطباق با، عدم تحلیل و بررسی مسائل، کافی
  عدم پیگیری و ارزیابی، تغییرات

 عدم تعیین اهداف
 عدم تخصیص زمان کافی

 هاعدم تعیین اولویت

 ریزی درستعدم برنامه

Lack of adequate 

planning 

رای عدم آمادگی ب، عدم توازن در توزیع منابع انسانی
ش های پاداسیاست، مواجهه با تحولات و نیازهای سازمانی

ی ردهاانداعدم رعایت قوانین کار و است، و مزایا ناعادلانه
 اخلاقی

 ریزی ناکافیبرنامه
 عدم توجه به توسعه و آموزش پرسنل

 HRM هماهنگی ناصحیح بین استراتژی

 و استراتژی کلی سازمان

اشتباهات استراتژیك 
 مدیریت منابع انسانی

Strategic mistakes 

in human 

resource 

management 
 کاهش، های صنعتیها و رقابتشدر مواجهه با چالضعف 

ای عدم آشنایی کارمندان با فرآینده، نگرش به کیفیت
 کاهش رضایت و تعهد سازمانی، سازمانی

 های فردیعدم توسعه مهارت
 نقص در توانمندی سازمانی

 کاهش کیفیت محصولات و خدمات سازمان

 فقدان آموزش مناسب

Lack of adequate 

training 
ها، ها، رویهت کامل و جامع در مورد سیاستعدم ارائه اطلاعا

 ربارهداحساس ناامنی و عدم آگاهی ، تصمیمات و اهداف سازمان
ورد مافزایش سطح عدم اطمینان در ، وضعیت و عملکرد سازمان

 الیمکاهش شفافیت ، کاهش مشارکت عمومی، اعتماد به سازمان

 عدم ارائه اطلاعات کامل
 عدم شفافیت در روابط سازمانی

 گیرینقص در فرآیندها و تصمیم

 فقدان شفافیت در کار

Lack of 

transparency in 

work 
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ات باطعدم توانایی در ارتقاء و توسعه تیم، نقص در ارت
 ،ممؤثر، عدم قدرت تشویق و الهام دادن به اعضای تی

 عدم تشخیص نقاط، های مناسبگیریناتوانی در تصمیم
 برداری از استعدادهاضعف و بهره

 های رهبری ضعف در مهارت
 ریزی و مدیریت زمانکاستی در برنامه

 عدم توانایی در ارزیابی عملکرد

 ناکارآمدی مدیر

Inefficiency of 

managers 

ح و عدم آگاهی، عدم تحلیل صحی، هابه اولویت یتوجهبی
های سیستم، های موجودیا عدم توجه به اطلاعات و داده

 تنگرف فراموشی و نادیده، اطلاعاتی نامناسب و ناکارآمد
 مسائل و اتفاقات سازمان

 

 هاعدم توجه به اولویت
 ناقص بودن سیستم اطلاعاتی

 ناشناخت مسائل سازمانی

بی توجهی مافوق به 
 مسائل و اتفاقات سازمان

Lack of 

transparency in 

the distribution of 

company benefits 
، انازمساستفاده غیرقانونی یا نامشروع از منابع و قدرت 

ه استفاده نادرست و سو استفاده از اطلاعات راجع ب
 کارکنان، سازمان و سایر ذینفعان برای کسب منافع

 ، شخصی و جلب قدرت

 تبعیض نژادی یا جنسیتی
 فساد سازمانی

 سو استفاده از اطلاعات

های نادرست سیاست
 انمدیر

Wrong policies of 

managers 
عدم  عدم تناسب و، عدم ارتباط و تناسب، گذاریعدم هدف

عدم تعیین ، هماهنگی بین اقدامات و وظایف مختلف
 عدم پایداری و استمرار، هااولویت

 عدم داشتن هدف بلندمدت
 فقدان استراتژی بلندمدت
 توجه به اهداف کوتاه مدت

 بینینزدیك

Myopia 

، نقض اصول عدالت و اخلاق در کار، نادتزویر اس
، نهدلاانصافی در ارتباط با پرداخت حقوق و مزایای عابی

 رعایت ، عدمهای فردی و گروهیعدم پذیرش مسئولیت
 درست گیریتصمیم و شفافیت اصول

 های کاریاستفاده از تقلب و دروغ در فعالیت
 نیاستفاده غیرمجاز از منابع و تجهیزات سازما

 ای تبعیض آمیزرفتاره

 ضعف اخلاق در کار

Weak morale at 

work 

، یاختاز قرارداد روانشن انحرافی، فقدان عدالت سازمان
 یادهانه ،یمراتبساختار سلسله، درک شده یسازمان تیحما

 متعدد ینظارت

 نگرش منفی کارکنان به سازمان
 عضو-مراودات رهبر 

 یانحراف از قرارداد روانشناخت

 ناننگرش غلط کارک

Wrong attitude of 

employees 
ها و سطح پیچیدگی و متناسب بودن با مهارت 

 های فرد، سطح مسئولیت، زمان کار و شیوهتوانمندی
 ینب شغلی، توازن خصوصیات و ها، ویژگیارزیابی عملکرد
 کارمندان شخصی زندگی و شغلی وظایف

 شرایط شغلی
 روابط کاری
 اشتغال پایدار

 کاری نوع شغل و روابط

Nature of work 

and labor 

relations 

ف ظایعدم تفریط از وظایف، تعهد به وظیفه، تمرکز بر و
عدم توجه به وظایف مشخص شده در شرح شغل خود، 

، های تعیین شدهپایبندی به مهلت، خارج از شرح شغل
 اشتیاق و پشتکار در انجام وظایف

 تعهد به وظیفه
ف و تفاوتی و عدم توجه به وظایبی

 های دیگر در خارج از شرح شغلمسئولیت
 انگیزه شغلی

گرایی صرف توسط وظیفه
کارکنان براساس شرح شغل 

 تفاوتی در برابر سایرخود و بی
 وظایف

Duties of employees 

based on their job 

description and 

indifference to other 
duties 

نایی کاهش توا، تمرکز فرد بر خود و مصالح شخصی
انی اتون ،عدم توانایی در حل اختلافات، همکاری با دیگران

، طیهای ارتباعدم مهارت، در ایجاد روابط مثبت با دیگران
 عدم توانایی در توجه به نیازها و مشکلات دیگران

 عدم همکاری
 خودمحوری

 عدم توانایی در ارتباطات میان فردی

 فردگرایی

Individualism 
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 های بخش کمییافته
یل ازی تبدفاعداد  ها، عبارات کلامی با استفاده از طیف فازی بهآوری پرسشنامهپس از جمع

ود با استفاده از داده موج 650شدند و ماتریس تصمیم فازی تشکیل شد. سپس در نرم افزار اکسل 
س روابط که یك (، فازی زدایی شدند. در نهایت ماتری3الی  1های روش میانگین فازی )رابطه

ل ی عوامرگیرندههای این ماتریس دربها و ستون( تشکیل شد. ردیف2[ است )شکل26×26ریس ]مات
دة رابطۀ دهنشاناتریس نمباشند و هر عنصر درون این های منابع انسانی میمؤثر بر ایجاد سیاه چاله

 باشد.می  و عامل  میان عامل 
راین ست بنابابت اثهر عامل بر خودش در ماتریس مقایسات زوجی  )نکته: به دلیل اینکه ترجیح

 شوند.(های روی قطر اصلی مقدار ثابتی دارند و درنظر گرفته نمیدرایه

 

 

 

 



 و همکارانسیده مریم موسوی زاده                                                                 ...طراحی مدل و شناسایی عوامل مؤثر 

 

(159) 

 

 

 

 : ماتریس روابط )ماتریس تصمیم دیفازی(، قسمت اول و قسمت دوم2 شماره شکل

Figure 2: Relationship matrix (diffuse decision matrix), the first part and second part 

 

 ی ظرفیت تأثیرپذیری، توان تأثیرگذاری و شاخص مرکزیمحاسبه
 ظرفیت تأثیرپذیری

موع انگر مجر نمایبه عبارت دیگ ؛دهداین مورد میزان ظرفیت تأثیرپذیری عوامل را نشان می
ه در وابط( کاتریس رموط به هرگره در باشد. )مجموع عناصر ستونی مربهای ورودی به هرگره مییال

 (.3)شکل باشد،می (Inتخصص( دارای بیشترین ظرفیت تأثیرپذیری ))ترجیح تعهد بر 13ه اینجا مؤلف
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 توان تأثیرگذاری 
ایانگر گر نمبه عبارت دی ؛دهداین مورد تأثیرات اعمال شده توسط یك عامل را نشان می

ابط( تریس روه در ماباشد. )مجموع عناصر افقی مربوط به هرگرهرگره می های خروجی ازمجموع یال
ارای بیشترین توان )نوع شغل و روابط کاری( د 24)نزدیك بینی( و مؤلفه  21که در اینجا مؤلفه 

 (.4باشند، )شکل می (Outتأثیرگذاری )
  شاخص مرکزی

( Outو  Inعنی د که جمع دو عامل قبلی )یشوی درجه مرکزیت میدرنهایت نوبت به محاسبه
بالاتری  Outری و یا بالات Inباشد. هر عاملی که درجه مرکزیت بالاتری داشته باشد درواقع یا می

یژه توجه کرد. وطور ه شود و باید به آن بداشته که در نتیجه عامل مهمی در سازمان تلقی می
خصص( دارای ت)ترجیح تعهد بر  13جا عامل قابل مشاهده است، در این 5همانطور که در شکل 

 بیشترین شاخص مرکزیت است.
 

 

 
 .(In. نمودار مربوط به ظرفیت تأثیر پذیری )3 شماره شکل

Figure 3. Diagram related to indegree 
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 (.Out. نمودار مربوط به توان تأثیرگذاری )4 شماره شکل

Figure 3. Diagram related to outdegree 
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 (Centrality. نمودار مربوط به شاخص مرکزی )5 شماره شکل

Figure 3. Diagram related to centralit 
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 ری. نمونه انجام محاسبات مربوط به توان تأثیرگذاری، ظرفیت تأثیرپذیری و شاخص محو5جدول شماره 

Table 5: Example of performing calculations related to outdegree, indegree and 

centrality 

3 

 

4 

 
5  

 

 26 کدام ازظرفیت تأثیرپذیری، توان تأثیرگذاری و شاخص محوری برای هر یمحاسبهبا 
جه الاترین دربدهد ترجیح تعهد بر تخصص که دارای تشکیل شد. نتایج نشان می 6عامل، جدول 

د. نتخاب شارتری بظرفیت تأثیرپذیری و هم از نظر درجه مرکزی است، به عنوان شاخص  هم از نظر
اند. در جدول مرتب شده ترین درجه درپایین عوامل نیز به ترتیب از بالاترین درجه مرکزیت تا ۀبقی

 باشد بهبط علی میمدل نهایی که مدل روا Gephiها به نرم افزار نهایت نیز با وارد کردن داده
 (.6صورت زیر ترسیم شد، )شکل 

 
 توان تأثیرگذاری، ظرفیت تأثیرپذیری و شاخص محوریی . جدول نشان دهنده6 شماره جدول

Table 6: Indicating Outdegree, Indegree & Centrality 

 
ظرفیت 

 تأثیرپذیری
Indegree 

 توان تأثیرگذاری
Outdegree 

شاخص 

 محوری
Centrality 

 ترجیح تعهد بر تخصص

Preference for commitment over expertise 
19.03 17.41 36.44 

 بی توجهی مافوق به مسائل و اتفاقات سازمان

Lack of transparency in the distribution of 

company benefits 
18.34 17.71 36.05 

 فقدان نظام ارزیابی عملکرد درست

Lack of an adequate 

 performance evaluation system 
18.20 17.80 36 

 فردگرایی

Individualism 
18.07 17.72 35.97 

 ناکارآمدی مدیر

Inefficiency of managers 
17.44 17.97 35.41 

 نزدیك بینی

Myopia 
17.16 18.19 35.35 

 عدم شایسته سالاری

Lack of meritocracy 
17.33 18 35.33 
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 فقدان شفافیت در کار

Lack of transparency in work 
17.62 17.69 35.31 

 جو سازمانی ناسالم

Unhealthy organizational climate 
17.08 18.07 35.15 

 فقدان آموزش مناسب

Lack of adequate training 
17.30 17.72 35.02 

 اشتباهات استراتژیك مدیریت منابع انسانی

Strategic mistakes in human resource 
management 

17.45 17.51 34.96 

 ریزی درستعدم برنامه

Lack of adequate planning 
17.20 17.68 34.88 

 عدم توجه به محیط رقابتی

Lack of attention to the competitive 
environment 

18.34 16.45 34.79 

وظیفه گرایی صرف توسط کارکنان براساس شرح شغل خود و بی 
 تفاوتی در برابر سایر وظایف

Duties of employees based on their job 
description and indifference to other duties 

16.94 17.80 34.74 

 نامشخص بودن ماموریت سازمان

Uncertainty about the mission of the 
organization 

17.39 17.35 34.74 

 پارتی بازی

favoritism 
17.69 16.97 34.66 

 نوع شغل و روابط کاری

Nature of work and labor relations 
16.36 18.11 34.47 

 عدم شفافیت در توزیع منافع سازمانی

Lack of transparency in the distribution of 
organizational services 

16.91 17.53 34.44 

 فقدان نیروی انسانی ماهر و کارآزموده

Lack of qualified and experienced personnel 
17.89 16.45 34.34 

 سیاست های نادرست مدیران

Wrong policies of managers 
17.69 16.63 34.32 

 ضعف اخلاق در کار

Weak morale at work 
16.19 18.08 34.27 

 دولت چاق
fat government 

17.62 16.64 34.26 

 فرهنگ جامعه و سازمان

Society and organizational culture 
16.99 17.13 34.12 

 نگرش غلط کارکنان

Wrong attitude of employees 
15.93 17.75 33.68 

 سیاسی کاری سازمانی

Organizational politicization 
16.5 16.5 33 

 عدالت محوری ظاهری

The appearance of central justice 
17.18 15.51 32.48 
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 مدل رابط علی :6 شماره شکل

Figure 6: Causal interface model 

 
تخصص که  همانطور که از مدل ترسیم شده مشخص است، ترجیح تعهد بر (،6) شماره شکل

مل در همترین عاباشد، به عنوان مو تجمع خطوط پررنگ در آن ناحیه می باشدمیمدل  در مرکز
. خطوط شده است های منابع انسانی و درواقع به عنوان شاخص برتری شناساییچالهسیاه ایجاد

 . باشدسایر عوامل با یکدیگر می ۀرابط ةدیگر نشان دهند کمرنگ

 

 گیری و پیشنهادهانتیجه
 هایچالهسیاه ایجاد باعث عواملی دنبال پاسخ به این پرسش است که چهپژوهش حاضر به

های منابع چالهای به اسم سیاهشوند؟ لذا در این پژوهش تلاش بر این بوده تا پدیدهمی انسانی منابع
پژوهش حاضر مشتمل بر دو  گیری این پدیده مشخص شود. نتایجنی و عوامل مؤثر بر شکلانسا

 26پژوهش و با توجه به نظر خبرگان،  بخش کیفی و کمی است. به این صورت که در بخش کیفی
انسانی، شناسایی شدند که این عوامل  منابع هایچالهسیاه عنوان عوامل مؤثر بر ایجادمؤلفۀ اصلی به
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رقابتی،  محیط به توجه ظاهری، عدم محوری چاق، عدالت سازمانی، دولت کاری تنداز: سیاسیعبار
 بودن سازمانی، نامشخص منافع توزیع در شفافیت کارآزموده، عدم و ماهر انسانی نیروی فقدان

بازی،  ناسالم، پارتی سازمانی سازمان، جو و جامعه سالاری، فرهنگ شایسته سازمان، عدم ماموریت
 درست، اشتباهات ریزیبرنامه تخصص، عدم بر تعهد درست، ترجیح عملکرد ارزیابی نظام انفقد

مدیر،  کار، ناکارآمدی در شفافیت مناسب، فقدان آموزش انسانی، فقدان منابع مدیریت استراتژیك
 بینی، ضعفمدیران، نزدیك نادرست هایسازمان، سیاست اتفاقات و مسائل به مافوق توجهیبی

 کارکنان توسط صرف گراییکاری، وظیفه روابط و شغل کارکنان، نوع غلط کار، نگرش در اخلاق
وظایف و فردگرایی. در بخش کمی پژوهش نیز با  سایر برابر در تفاوتیبی و خود شغل شرح براساس

های منابع چالهیابی مهمترین عوامل مؤثر بر ایجاد سیاهاستفاده از روش نقشه شناختی فازی اولویت
 انسانی، انجام شد. 

 که تخصص بر دتعه ترجیح شده، شناسایی عامل 26 میان از شده، آوریجمع اطلاعات براساس
 باشدمی( 44/36) زیتمرک ی درجه بالاترین نتیجه در و( 03/19) تأثیرپذیری ظرفیت بالاترین دارای

-چالهسیاه یجادا در عامل مهمترین گفت، توانمی نتیجه در. شد شناسایی برتری شاخص عنوان به

 و مسائل به مافوق توجهیبی آن، از پس .باشدمی تخصص بر تعهد ترجیح انسانی، منابع های
 عامل دومین وانعن به( 05/36) مرکزیت درجه و( 34/18) تأثیرپذیری ظرفیت با سازمان اتفاقات

 ایهچالهسیاه یجادا در مهم عامل سومین .شد شناخته انسانی منابع هایچاله سیاه ایجاد در مؤثر
 تأثیرگذاری توان ،(20/18) تأثیرپذیری ظرفیت با درست عملکرد ارزیابی نظام فقدان انسانی، منابع

 به مدیر رآمدیناکا و فردگرایی عامل همچنین .باشد می( 36) مرکزی شاخص درنتیجه و( 80/17)
  .دشو توجه هاآن به باید انیانس منابع هایچاله سیاه ایجاد در که هستند دیگری عوامل از ترتیب

توان های صورت گرفته، میدرخصوص وجوه اشتراک و افتراق پژوهش حاضر با دیگر پژوهش
عنوان یکی از عوامل عنوان نمود که نتایج پژوهش حاضر مبنی بر شناسایی عدم شایسته سالاری به

( 1386(، ابطحی و کاظمی )1391)های میرزایی های منابع انسانی، با پژوهشچالهمؤثر بر ایجاد سیاه
ها در تحقیقات خود به این نتیجه رسیدند که شایستگی نیروی کار یکی از دارای همخوانی است. آن

شود. همچنین نتایج این پژوهش با نتایج پژوهش وری نیروی انسانی میعواملی است که باعث بهره
 و (، ابطحی1390همکاران ) و رابیان(، مه1391(، میرزایی )2003(، کودیبا )2009چوی ) و یانگ

اند که ها بیان کرده( همسوست. تمامی این پژوهش1389همکاران ) و وردی( و الله1386کاظمی )
باشد. لذا از آن جایی که در پژوهش حاضر وری میآموزش کارکنان یکی از عوامل مؤثر بر بهره

   های منابع انسانی چالهجاد سیاهمشخص شد که فقدان آموزش مناسب یکی از عوامل مؤثر بر ای
های نامبرده شده، دارای همخوانی توان گفت که نتایج پژوهش حاضر با پژوهشباشد، لذا میمی
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( و ابطحی و کاظمی 1996توان گفت نتایج پژوهش حاضر با نتایج پژوهش روگر )است. همچنین می
وری نیروی انسانی، عوامل مؤثر بر بهره ( مبنی بر شناسایی روحیه کار تیمی به عنوان یکی از1380)

-چالهداری همخوانیست. براساس نتایج پژوهش حاضر، فردگرایی، یکی از عوامل مؤثر بر ایجاد سیاه

توان نتیجه گرفت که های منابع انسانی و به اصطلاح کاهش عملکرد منابع انسانی است. لذا می
 است. جهتهای نامبرده، همنتایج پژوهش حاضر با پژوهش

 منابع هایچالهسیاه ایجاد بر مؤثر عوامل شناسایی و گرفته صورت های مصاحبه به توجه با
 :داد هارائ را زیر رهایراهکا توان می ها،چالهسیاه این بوجود آمدن از جلوگیری منظور به انسانی،

 تخصص رب تعهد ترجیح که انسانی منابع های چاله سیاه ایجاد در عامل مهمترین به باتوجه 
 مناسب نیسازما توسعه یك به رسیدن برای اول گام که گرفت نتیجه توان می باشد، می

 بودن مناسب .باشند مناسب باید شوندمی انتخاب کار برای که افرادی. است درست انتخاب
 میرزایی، سوترمایستر، شد، مشخص نیز( 1) جدول در که دارد؛ همانطور مختلفی تعاریف
 شایستگی راساسب انسانی نیروی انتخاب که کردند بیان خود تحقیقات در زنی کاظمی و ابطحی

 عهده بر را ازمانس امور انجام کاراتر و تر اثربخش کارکنان شود می باعث که است عواملی از
 مهارت، نظر از مه باید افراد. کنند می کمك سازمان بهتر وریبهره به نتیجه در و بگیرند

 و سازمان و غلش که کنید دقت. باشند داشته را کار نظم هم و شندبا نظر مورد کار شایسته
 بر علاوه ایدب نظر مورد شخص یعنی موارد این همه و است متصل هم به رویکرد سه همکاری

 طارتبا تیم با باشد، داشته را کار سختی تحمل باشد، داشته را نظر مورد کار تخصص اینکه
 .دشو بررسی دقیق طور به بایستمی ثربخشا استخدام هایتکنیك و اصول و بگیرد

 ،نسانیا منابع مدیریت از مهم بخش یك و است مدیر یك مسئولیت ترینکلیدی آموزش 
 مهرابیان، ایی،میرز کودیبا، سانگ، چیو و سونگ یانگ مانند؛ زیادی محققین) شودمی محسوب
 موفقیت رد سانیان نیروی آموزش اهمیت خود تحقیقات در وردیالله و کاظمی و ابطحی
 کلیدی عنوان به آموزش شد، گفته نیز( 1) جدول در که همانطور و اند کرده بیان را سازمان

 یك گاه. (شد مشخص سازمان نهایت در و انسانی نیروی وریبهره بهبود در عامل ترین
 سری یك کردن طی به نیاز عملی نظر از اما دارد را مجموعه یك تئوری سواد متخصص،

 وس یك از مناسب، شآموز بنابراین. بگیرد صورت باید کار این و دارد سازمانی و مهم یهادوره
 و کارآمد دیرم یك دهندة نشان دیگر سوی از و شود می انسانی منابع عملکرد بهبود باعث

 .باشد می پذیر مسئولیت
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 ع منافع ر توزیدشفافیت  عدمهای منابع انسانی، چالههای مؤثر بر ایجاد سیاهیکی دیگر از مؤلفه
ه طور بنافع را های مربوط به توزیع مها و رویهسیاست بایستها میسازماناست.  سازمانی

فع زیع مناهای تعیین و توها و روششفاف و واضح تعریف کند. این شامل معیارها، محدودیت
 رتبط دمل مراست. این اطلاعات باید به روشی قابل دسترسی برای تمامی کارکنان و عوا

 .سازمان ارائه شود

 های الهچسیاه  ایجاد توجهی مافوق به مسائل و اتفاقات سازمان یکی دیگر از عوامل مؤثر بربی
ای مونهنباید  ازمانرهبران سمنابع انسانی شناسایی شد؛ به منظور جلوگیری از بروز این عامل 

ر مورد دشنگری ز رواید ااز توجه و پیگیری مستمر به مسائل و اتفاقات سازمان باشند. آنها ب
ارکت ی و مشهمکار ها بر سازمان استفاده کنند و کارکنان را بهاهمیت مسائل و تأثیرات آن

توجهی بی ه کاهشبرقراری ارتباطات شفاف و مستمر در سازمان، ب. همچنین فعال ترغیب کنند
بتوانند  شند تاه بااکند. کارکنان باید از اطلاعات و رویدادهای مهم سازمان آگمافوق کمك می

 .موقع واکنش نشان دهندبه درستی و به

 نابع های مهچالاهریزی درست نیز، یکی دیگر از عوامل مهم و مؤثر بر ایجاد سیعدم برنامه
ها، به وژهها و پرگذاری مشخص و دقیق برای تمامی فعالیتهدفانسانی شناخته شد. بنابراین 

گیری و قابل ندازهای مناسب انجام دهند. اهداف باید قابل ریزکند تا برنامهکارکنان کمك می
در ن بر ایلاوهع. ها به طور دقیق قابل تشخیص باشندها و موفقیتارزیابی باشند تا پیشرفت

ی در ضرور وریزی به عنوان یك اصل اساسی سازمان، باید فرهنگی ایجاد شود که برنامه
ها و گاهها، کارموزشآتواند از طریق رار گیرد. این میها مورد توجه قها و پروژهتمامی فعالیت

 .های مستمر صورت گیردراهنمایی

 ایجاد ؤثر برسالاری یکی دیگر از عوامل مهم و مهای پژوهش، عدم شایستهبراساس یافته 
رضایتی به نا تواند منجرسالاری در سازمان میعدم شایستهباشد. های منابع انسانی میچالهسیاه
له با این ای مقاببر. دکنان، کاهش تعهد و عملکرد کاری و از بین رفتن اعتماد و انگیزه باشکار

دلانه اف و عاهای حقوق و مزایا را به صورت شفسازمان سیاستشود که: پیشنهاد می مشکل
کرد ابی عملسازمان باید یك سیستم ارزیهمچنین تعیین کند و به کارکنان توضیح دهد. 

ت به صور های شغلی بایدفرصتعلاوه بر این را برای کارکنان ایجاد کند.  منصفانه و شفاف
رفت و ای پیشتی برشفاف و عادلانه در سازمان ارائه شود. کارکنان باید احساس کنند که فرص

 .ها در انتخابات شغلی اهمیت داردارتقا وجود دارد و کیفیت عملکرد آن
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 مدیریت نگیچگو. بگیرد صورت وی نظر زیر یا مدیر توسط بایستمی انسانی منابع مدیریت 
 قطعاً دباش نشده بررسی دقیق طور به اگر که است همراه خاصی جوهره یك با عملکرد

 هب بتوانند تا ایدنم کمك مدیران به درست عملکرد ارزیابی. کند ایجاد خوبی نتیجه تواندنمی
 انگیزه آنان برای و داده قرار مناسب سمت در گرفته، خدمت به را کارکنان مطلوبی صورت
 .نمایند ایجاد

 انگیزه، و یهروح ایجاد در کوشش سازمان، کارکنان رشد و آموزش انسانی، نیروی به توجه 
 تماموری و اهداف به دستیابی منظور به افراد مشارکت کسب ابتکار، و خلاقیت قوه برانگیختن

 در وریبهره راینبناب. شودمی نسازما در وریبهره افزایش و کارایی رشد باعث سازمان های
 مانیساز اهداف با زهانیا این همسویی و کارکنان نیازهای و هاخواسته به توجه نیازمند سازمان

 .است

 به سازمان نیانسا منابع بخش برای چالشی هم و فرصت هم انسانی سرمایه به مربوط مباحث 
 نعنوا به افراد تا است آورده وجود به را فرصت این انسانی سرمایه واقع در. است آورده وجود

 مفهوم، این یگرد طرف از. شوند تلقی گذارندمی تأثیر سازمان عملکرد بر که هاییدارایی
. آیدیم حساب به سازمان انسانی نیروی های مهارت توسعه جهت در تلاش برای چالشی
 یبکارگیر و افوقم طتوس انسانی سرمایه مورد در صحیح اطلاعات به دستیابی افزایش بنابراین
-می هاگیریتصمیم در سازمان موفقیت موجب تنها نه آنها درخصوص درست های تصمیم

 در سازمان آتی کردعمل از صحیحی ارزیابی که سازدمی قادر را سازمان هاینفعذی بلکه گردد،
 .باشند داشته مدت بلند

 دعملکر مدیریت باشد،می آن نسانیا منابع سازمان هر تولیدی عامل ترینمهم اینکه به توجه با 
 نیروی وریبهره بهبود نتیجه در و انسانی منابع بروزآوری و توسعه راهبردهای از یکی عنوان به

 کارکنان بین مدلیه ایجاد و سازمانی جو بهبود طریق از عملکرد مدیریت. رودمی شمار به کار
 به دستیابی در نکارکنا هدایت با تا کوشدمی سازمان اهداف و کارکنان اهداف بین همسویی و

 از تفادهاس با نامطلوب عملکرد حذف و مطلوب عملکرد تقویت طریق از سازمانی اهداف
 شافزای را سازمان کل وریبهره بالطبع و انسانی نیروی وریبهره تشویقی، پرداخت هایشیوه
 .شود سازمان در چالهسیاه بروز از مانع و دهد

 پیگیری سازمان هرم پایین یا بالا نقاط از تنها بتواند که نیست موضوعی تیمی همکاری تقویت 
 قدیم از حال هر به. باشند داشته مشارکت باید سازمان یك اعضای همه راه این در. شود
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 نشان موارد این همه. «است فکر یك از بهتر فکر 2» و «دارد عقلی سری هر»: اندگفته
 مورد نو قالبی در امروز داشته، بشر زندگی در ایویژه اهجایگ قدیم از که جمعی خرد دهندمی

 بشناسد بهتر را هایشقوت و هاضعف کندمی کمك فرد به گروهی کار. است گرفته قرار توجه
 تیمی همکاری تقویت. بردارد گام خودش هایضعف بهبود و قوت نقاط تقویت راستای در و

 هایایده شودمی سبب و کندمی تسهیل و عتسری زیادی حد تا را سازمانی یادگیری همچنین
 .شوند پخته جمعی خرد از استفاده با فردی

 سازمانی یا ستمسی یك بایستمی واقع در باشد، داشته وجود کارآمد مدیریت یك اینکه برای 
 هایبرنامه و هامشی خط و کند نظارت ویژه بطور مدیران اعمال بر که باشد داشته وجود

-نامهبر نه هستند محورمدیر هاسازمان ایران در متأسفانه زیرا. کند گوشزد هاآن به را سازمان

 اداره را ازمانس خود یسلیقه و نظر براساس شود،می مدیر که هرکس که صورت این به. محور
 اب رابطه در ملکردع ارزیابی سازمان یك وجود بنابراین. رودنمی پیش برنامه مطابق و کندمی

 . دهد کاهش را مدیر ناکارآمدی از ناشی مشکلات حدودی تا ندتوامی مدیران،

 زیرا. کنند یداپ سوق محوری نتیجه سمت به باشند محورفرایند اینکه بجای باید هاسازمان 
 اختیار در مکاناتا اینکه وجود با و نیست مشخص هاچالهسیاه خروجی شد، گفته که همانگونه

 باعث ودنب محورنتیجه راینبناب. ندارند را لازم اثربخشی و اییکار اما گیردمی قرار انسانی منابع
 .نندک تلاش مطلوب ینتیجه به رسیدن برای شوند موظف انسانی منابع که شودمی

 دانشگاه برگانخ توسط هاپرسشنامه پرکردن همچنین و هامصاحبه انجام اینکه به توجه با 
 به ار نتایج بتوان کهاین برای است، گرفته صورت آباد خرم واحد اسلامی آزاد دانشگاه و لرستان

 یآموزش هایسازمان رب علاوه شودمی پیشنهاد داد، تعمیم دولتی هایارگان و هاسازمان یهمه
 یطالعهم موارد به...(  و ها بانك فاضلاب، و آب اداره) دولتی ادارات و هاسازمان دانشگاه، نظیر
 هایارگان هایشیم خط و ساختار است ممکن اینکه به وجهت با این، بر علاوه. بیفزایند خود

 به را مطالعه ،دولتی هایسازمان بررسی بر علاوه توانمی باشد، متفاوت خصوصی با دولتی
 هایسازمان دو هر از آمده بدست نتایج و داد تعمیم نیز خصوصی هایکارخانه و هاسازمان

 از اطمینان منظور هب توانمی نهایتدر. کرد یسهمقا یکدیگر با را دولتی هایارگان و خصوصی
 .گرفت نظر در مطالعه برای را بزرگتری ینمونه آمده، بدست نتایج صحت

بر بودن زمـان. هایی مواجه بودز مانند هر پژوهش دیگری با محدودیتینپژوهش حاضر 
ش، جامعه آماری ها و مشغله کاری برخی از اعضای نمونه، مقطعی بـودن پـژوهانجام مصاحبه
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    دار پذیری پژوهش را خدشهبودند که تعمیمو آزاد پژوهش که فقـط خبرگان دانشگاه لرسـتان 
 رود. شمار میهای این پژوهش بهد، ازجمله محدودیتنکنمی

 سپاسگزاری

 اند، سپاسگزاریماز تمام کسانی که مارا در انجام این پژوهش یاری نموده

 تضاد منافع:
 منافعی وجود ندارد.هیچ تضاد 
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