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 نهای دولتی ایرا منابع انسانی بر توانمندسازی کارکنان سازمان مدیریت راهبردهایبررسی تأثیر 

شهابیاسداله کریمی 
1،*

، سیدمهدی الوانی
2

 
 عهده دار مکاتبات() ایران ،دانشگاه آزاد اسلامی، میاندوآب ،میاندوآبواحد ، مدیریت دولتیگروه ، استادیار1

  رانیا ن،یقزو ،یدانشگاه آزاد اسلام ن،یواحد قزو ،یدولت تیریاستاد، گروه مد 2

 1398ماه  فروردین، پذیرش: 1397ماه  بهمن، اصلاحیه: 1397ماه  آذرتاریخ دریافت: 
 

 چکیده

. باشدن میهای دولتی ایراسازمان های مدیریت استراتژیک منابع انسانی بر توانمندسازی کارکنانمدلکارگیری بهبررسی تأثیر ، حاضر تحقیقهدف اصلی 

ای در پرسشنامهآوری داده مدل مفهومی و عملیاتی پژوهش مشخص شد. و به منظور جمع و پیشینه تحقیق،در این راستا پس از مطالعه مبانی نظری 

اعتبار  سنجشجهت آزمون آلفای کرونباخ  تعدادی از خبرگان دانشگاهی و سازمانی، استفاده شد.از نظرات ها شد. در تنظیم پرسشنامه سؤال تنظیم19

 ،FVIKOR و روش Excelافزار نرمبا پرسشنامه  هایتجزیه و تحلیل داده نفر توزیع شد. 50به نمونه آماری متشکل از  پرسشنامه .به کار رفتپرسشنامه 

ای دولتی ایران، به ترتیب مدل ههای مدیریت استراتژیک منابع انسانی بر توانمندسازی کارکنان سازماننشان داد که میزان تأثیر هر یک از مدل

باشد. همچنین، نتایج حاصل نشان داد که مدیریت عملکرد، یکی از ابعاد مدل % می16% و مدیریت مشارکت/بالا 33% مدیریت تعهد/بالا 51عملکرد/بالا 

 . مدیریت عملکرد بالا بیشترین تأثیر را بر توانمندسازی کارکنان دارد
 

 سازمانبالا، مدل مدیریت استراتژیک تعهد/بالا، مدل مدیریت مشارکت/بالا،  عملکرد/، مدیریت منابع انسانی، مدل مدیریت توانمندسازی :اصلیهای واژه

 دولتی.

 

 مقدمه -1

 وری،هایی مانند: افزایش رقابت در سطح ملی و جهانی، بهرهامروزه مقوله
اه تر از دیدگخدمات و تولید کالای مناسب خلاقیت، نوآوری، ارایه

ها را ها و... بار رسالت سازمانهای اجتماعی سازمانمشتری، مسئولیت
ی عمل پوشاندن است و یکی از عوامل محوری برای جامهسنگین کرده

یافته و توانمند است که قادر باشند به این اهداف، نیروی انسانی توسعه 
ار ارزش افزوده ایجاد کرده و یک مزیت رقابتی برای سازمان خود به شم

های منابع انسانی، مهمترین بنابراین، توسعه و پرورش توانمندیآیند. 
از سوی دیگر، باشد. هر سازمان و جامعه می وری و توسعهعامل دربهره

های گذشته مدیریت منابع انسانی را تغییر و تحولات عصر حاضر، شیوه
د های نوین را به منابع انسانی ایجابه چالش کشانده و زمینه نگرش

نموده است. این تحولات منجر به توجه بیشتر به استفاده بهینه از منابع 
 هایهای دولتی تحت تأثیر مؤلفهانسانی شده است. در این شرایط، سازمان

های فزاینده جهانی، تغییرات سریع، تقاضا برای محیط بیرونی)رقابت
ی را ارتقاء کیفیت خدمات، منابع محدود و...(، نگرش به نیروی انسان

ها به عنوان شرکای سازمان و گرداندگان اصلی فرآیند کار تغییر و از آن
کارگیری دهد، مواردی چون عدم بهها نشان میرسیبر [.7]کنندیاد می

های نوین مدیریت، ضعف در فرهنگ کار گروهی، ارتقاء مهارت و شیوه

ر رفع های آنان دها و پتانسیلدانش کارکنان، عدم استفاده از قابلیت
مشکلات، عدم توجه به ایجاد بستر مناسب خلاقیت، نوآوری کارکنان و 

های برای عصر ساز سازمانعنوان برخی از عوامل مشکلخودکنترلی به
های امروزی به دنبال استفاده از کارکنانی سازمان [.9]باشدحاضر می

-هستند که علاوه بر انجام کارهای خویش، بتوانند در محدوده فعالیت

گیری، نوآوری و خلاقیت داشته، بر کار خویش نظارت هایشان تصمیم
برای دستیابی به این  [.8]هایشان را بپذیرندکرده و مسئولیت فعالیت

ها، سازمان باید مهمترین منبع و ابزار رقابتی خود یعنی نیروی ویژگی
تا قادر باشند ارزش افزوده ایجاد کرده  انسانی خویش را توانمند سازند.

 یکی وانمندسازیتو یک مزیت رقابتی برای سازمان خود به شمار روند. 
 مثبت تحولات به منجر اخیر دهه چند در که است، رویکردهایی این از
 شرایط در. است شده کارکنان کاری هایفعالیت اجرای در فراوان و

 انسانی نیروی از مناسب برداریبهره جز ایچاره سازمان امروزی، متغیر
 کارکنان  توانمندسازی سازمان در تعادل ایجاد عامل تنها و ندارد

فردی را اهداف در واقع توانمندسازی ابزاری است که  .[12]بود خواهد
 کند، که رشد و با اهداف سازمانی همسو کرده و این باور را ایجاد می
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توانمندسازی  اشت.منافع کارکنان را در بر خواهد د ،پیشرفت سازمان
اثرات مثبتی بر نگرش و رفتار کارکنان دارد. نتایج مطالعات 
توانمندسازی اثرات مثبت آن را بر فرآیندهای کاری از جمله تغییر در 

استرس، تقلیل نگرش کارکنان )منجر به افزایش رضایت شغلی، کاهش 
ر، استقلال در کا دهد.گردد(، نشان میچنین میاین ابهام و مواردی 

باشد. اما از از دیگر اثرات نگرشی آن می گیریقدرت و آزادی درتصمیم
اثرات رفتاری آن می توان به افزایش اعتماد به نفس کارکنان، افزایش 

چنین نام قدرت انطباق، تسریع در پاسخگویی به مشتریان و مواردی این
 کارکنان توانمند در عملکرد سازمان تأثیر مثبتی خواهند [.19]دبر

-های موفق، توسعه و توانمندسازی منابع انسانی را بهداشت و سازمان

  [.15]دهندعنوان یک اصل اساسی مورد توجه قرار می
باشد، هر چند توانمندسازی از رویکردهای نوین توسعه منابع انسانی می

های آن منجر به تنوع در ادبیات و تقویت اما گستردگی در پژوهش
نظران مدیریت تحول و در این مطالعات، صاحبمحتوایی آن شده است. 

ژاف، اسکات، بلانچارد، بکهارد، بهسازی سازمان از جمله کاتر، کوئین، تی
 کینلاو، توانمندسازی کارکنان را به ویژهکارلوس، راندولف، اندروس و به

های انسانی معرفی عنوان عامل تأثیرگذار بر عملکرد و بهسازی سرمایه
وری دربهره اصلی  ین، توسعه و پرورش منابع انسانی، عاملهمچناند. نموده

های بدین سبب است که سازمان باشد.هر سازمان و جامعه می و توسعه
پیشرفته و موفق دنیا با یاری متخصصان منابع انسانی در  اموری مانند: 

 هامعرفی، حذف، اصلاح و تعدیل، هدایت و راهنمایی فرایندها و مسئولیت
و  مهارت، دانشهای سازمان، ای که همه افراد و گروهبه شیوه
های لازم برای قبول و انجام وظایف فعلی وآتی سازمان را شایستگی

ها به گونه سازمانبه عبارت دیگر، این کنند.کسب نمایند؛ تلاش می
های آموزش، مسایلی چون ایجاد یک سازمان پویا و فراهم آوردن فرصت

نان به منظور بهبود عملکرد فردی، گروهی و پرورش و یادگیری کارک
های بالفعل و پردازند و بینشی قدرتمند دربارۀ تواناییسازمانی، می

ز ا بالقوۀ کارکنان در قالب چهارچوب راهبردی و کلان شرکت دارند.
ترین اصلیعنوان ، بهدولتین سازماسوی دیگر با توجه به جایگاه خاص 

ساز ایجاد درآمدهای چنین زمینهکشور و همارایه کننده خدمات 
اقتصادی، تحقیق و پژوهش در فرآیندهای مختلف آن از اولویت و 
اهمیت بالایی در ارتقاء عملکرد سازمانی برخوردار است. بنابراین نیاز در 

نیز کارآیی مفاهیم  وهای ارتقاء و توسعه منابع انسانی کارگیری شیوهبه
ها، های انسانی سازمانمایهتوانمندسازی جهت توسعه و بهبود سر

نشان  های دولتیدرسازماناهمیت هرچه بیشتر مطالعه توانمندسازی را 
های مدیریت منابع تأثیر مدلبررسی  ،این پژوهش هدف اصلیدهد. می

باشد. های دولتی ایران میتوانمندسازی منابع انسانی سازمانانسانی در 
مدیریت راهبردی  هایدلپژوهش حاضر این است از میان م سؤال اصلی

مدیریت عملکرد/بالا، مدیریت تعهد/بالا ومدیریت منابع انسانی یعنی 
مشارکت/ بالا کدام مدل، بیشترین تأثیر را در توانمندسازی کارکنان 

 فرعی عبارتنداز: اهدافو  دولتی ایران دارد؟ هایسازمان
در یر بر اساس میزان تأثابعاد مدل مدیریت تعهد/ بالا  بندیرتبه

 های دولتی ایرانتوانمندسازی کارکنان سازمان

در بر اساس میزان تأثیر / بالا عملکردابعاد مدل مدیریت  بندیرتبه
 های دولتی ایرانتوانمندسازی کارکنان سازمان

در بر اساس میزان تأثیر / بالا مشارکتابعاد مدل مدیریت  بندیرتبه
 یرانهای دولتی اتوانمندسازی کارکنان سازمان

مروری بر ادبیات پژوهش -2  

فرآیند توانمندسازی -2-1  

( نشان داده شده است 1مدل مدیریتی فرآیند توانمندسازی که در شکل)
طور تسلسلی و وابسته به هم قرار گرفته بهباشد که دارای شش گام می

  آید.میتر حاصل ریزی، دستیابی به بهبود مستمر، آسانکه با تعقل و برنامه
 

  
(: مدل مدیریتی فرآیند توانمندسازی1) شکل   

گام اول : تعریف و ابلاغ معنی توانمندسازی -2-1-1  
بل دسترس در عملکرد ، مستمر و قاتوانمندسازی، فرآیندی پیشرفته

افراد و  عملکرد بر رویرگذاری مؤثراث توسعۀباشد که با یک سازمان می
های بر روی عملکرد تواند در نهایت اثری عمیقان مییک سازم هایگروه

، فهوم را قبول داریم که هر سازمانالبته این م کل سازمان داشته باشد.
کند و آن را قبول دارد. بنابراین در نیاز و فرهنگ خود را توصیف می

اثرگذاری کارآمد و  سازی،اینجا ضروری است که ارتباط بین توانمند
تواند شخص و روشن گردد. توصیف مناسب میپیشرفت مستمر، م

دنبال داشته باشد. اصول اساسی فهم ودرک مفهوم توانمندسازی را به 
 هر یک از عناصر این مدل به درک و فهم کامل توانمندسازی کمک

اهداف برای  ایجاد جوّ توانمندسازی، شامل: توانداین عناصر می کند. می
 سازی باشد.های توانمندتوانمندسازی وکنترل

بایست پاسخ سؤالاتی را که مدیران و کارکنان در مورد درگام اول می
 توانیم مؤثر باشیم؟می طورهپرسند را در نظر گرفت. چتوانمندسازی می

شروع طور هچ چه انتظاراتی را در موارد مختلف باید داشته باشیم؟
درک مفهوم بر  تواندمواردی که می طور به پایان برسانیم؟هچ کنیم؟

 سازی کمک نماید:توانمند

، خبر نامه های مدبرانهگیری از مقالات رسمی مانند بیانهبهره  -
را  سازمانی که مفاهیم و مقاصد راهبردهای مدیریتی و تدابیر 

 روشن سازد. توانمندسازی در مورد 

معنای 
 توانمندسازی

 

 جبران

 

اهداف 
 توانمندسازی

 

تعیین اهداف 
هاواستراتژی  

های تنظیم سیستم
 سازمانی

 

تنظیم ساختار 
 سازمانی

های استراتژی
 توانمندسازی

 

بهبود 

 مستمر

 

 

  

ها و وظایفنقش  

 

های کنترل
 توانمندسازی

 

تعریف و ارتباط 
 برقرار کردن

 
 

 ارزیابی و  بهبود
 

     

  

 

 

 آموزش
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، اجلاس و هاتوصیف و توضیح مفهوم توانمندسازی در بخش -
 های شرکتمراسم

ها محتوی اطلاعات در سازمان مسئولینهای مدیران و سخنرانی -
 باشد. توانمندسازیمورد 

های جلسات با در صورت جلسه توانمندسازیتوضیحاتی در مورد  -
 کارکنان سازمان

ن و همچنین ایجاد توضیحاتی اجمالی به تمامی مدیران، بازرسا -
 آنها های زیر مجموعهجلساتی با گروه

تمامی جلسات آموزشی در مورد حصول اطمینان از اینکه  -
با توصیف و تعریف سازمان رابطۀ مستقیم دارد و  توانمندسازی 

 کند.حمایت می توانمندسازیها از توصیف معنی زشتمامی آمو

تمامی مدیران باید تدابیر و برنامه های خاص خود را در مورد  -
، در جلسات کوچک گروهی و زیر توانمندسازیپیشرفت مفهوم 

ه سایر ای آنها اعلام دارند و انتقال مفهوم آن را بهمجموعه
 ها انجام دهند.شرکت

به صورت  توانمندسازیها در مورد انتشار سؤالات و پاسخ نامه -
 خبرنامه و نظایر آن

ستخدام ااطمینان از اینکه اطلاعات موجود درآموزش افراد تازه  -
 باشد.می توانمندسازیشده شامل فرآیند 

ازمانی باید جلساتی را با کارکنان سایر مدیران واحدهای س -
 واحدهای سازمانی داشته باشند.

نیازمند انجام اموری بیش از برگزاری جلسات  توانمندسازیدرک مفهوم 
نیاز به تدوین  ممکن است سازمانو مراسم توجیهی است. حتی یک 

یک داشته باشد. ممکن است استراتژها و اهداف مجدد عقاید، ارزش
زمان حال اصلاً بدان ها توجه ا در آینده ایجاد کند که در تغییراتی ر

در نهایت  شوند وترتیب عملکردها مکرراً تکرار می شود. بدیننمی
 توانمندسازیای برای دستیابی به مفهوم های ارتباطی چندگانهکانال

تواند به عنوان بهترین مفهوم گردد. قویترین کانال میایجاد می
 اجرا گردد. سازمانارزیابی قرار گیرد و در مورد  توانمندسازی

 ها: تدوین اهدف واستراتژیام دومگ -2-1-2
 توانمندسازیاز  مدیرانها به توصیفی که یاستراتژتنظیم اهداف و 

 به مدیران از توانمندسازی، هنگامی که توصیف بستگی دارد. دارند
غرق و مبهوت  توانمندسازیدر مفهوم لغوی صورت ناقص باشد 

تر و کمتر کوتاه توانمندسازیعمل و نتایج کاری آنها در مورد شوند  یم
گردد. بنابراین نائل آمدن بر یک هدف، منوط بر توصیف صحیح می

  هاست.یاستراتژاهداف و 
 تواند مدنظر باشد.می توانمندسازیاهداف خاص و متنوعی از توصیف معنای 

ها یا ، وظیفههاها، برنامه پروژه یر فرآیندها،از ساتوانمندسازی اهداف  اصولاً
عنصری که در یک سازمان وجود هر  عملکردهای سیستم مجزا نیست.

، باید در جهت ارتقاء و پیشرفت، به طور مستقیم یا غیر مستقیم دارد
، فرآیندی به سوی ارتقاء توانمندسازیسیر خود را طی کند. 

دارد این  باشد. حقیقت دیگری که وجودمی سازمانعملکردهای یک 

تر از آزادی ، نتایجی والارناپذیبه طور تغییر توانمندسازیاست که 
همۀ این اهداف به نوعی مهم هستند ولی همه آنها  انتخاب و عمل دارد.

قعی همیشه . هدف واهستنداه واقعی به سوی هدف واقعی تنها یک ر
اهداف خاص مختلفی از توصیف معنای  باشد.موجب پیشرفت عملکرد می

 مدنظر است:  یانمندسازتو

)با تمامی  ارائه آنالیز پیشرفت توسط تمامی کارکنان مسئول -
اثربخشی و  توسعۀ( از انجام مشاغل و مشتریان و ارباب رجوع

کارکنان خودشان یک آنالیز های انجام کارها. )یعنیکارایی راه
اثر بخشی و کارائی  توسعۀ هایپیشرفت در انجام وظایف خود و راه

 کارها را ارائه دهند(. انجام

ترتیب ها بدین ارائه پیشرفت و پیشبرد اهداف اجرایی تمامی گروه -
( به )با تمامی مشتریان و ارباب رجوعهای با مسئولیت که گروه

اجرایی و اقدامات  هاییاستراتژتحقق و پیشبرد اهداف اجرایی، 
 . اجرایی برآیند

هم مانند درگیر کردن کل سازمان با تصمیمات مدیریتی م -
مکاتبات و تدابیر  های شخصییکی، شیوهاستراتژپیشبرد تدابیر 
 . تجاری مکاتبات

های کاری با بطور مستقیم با هر یک از فرآیند درگیر کردن مردم -
 پیشرفت مستمر آن فرآیندها

، تنظیم توانمندسازیهای زیر حاصل از توصیف صحیح مفهوم یاستراتژ
 باشد:و تحقق اهداف  می

هلای تیملی در مسلائلی ماننلد     کثر رساندن تعاملل گلروه  به حدا -
 کسب و کار سازمان

های لازم جهت انجام های شغلی وآموزشتوصیف وظایف و نقش -
 این شغل

جهت استقلال آنها در محیط کلاری خلود و    هایافزایش مهارت -
حللی بلرای   هلا و راه جلوگیری از انتقلال اطلاعلات و درخواسلت   

 مشکلات

 آموزش گام سوم :  -2-1-3
های سنتی آموزش شاید نتوانند اطلاعات و توانایی را که افراد روش

، . به عبارت دیگرآنها انتقال دهدنیاز دارند را به   یتوانمندسازهنگام 
ای ها برای درک نیازههای سنتی را که سازمان، اکثر روشتوانمندسازی

اضح است برد. وسؤال می برند را زیرآموزشی کارکنان خود به کار می
رتی ، باید از دانش و مهابه معنی اعمال نفوذ شایسته توانمندسازیکه 

ر باشد.آموزش، های سنتی است مدنظروش فراتر از آنچه مورد توجه
 ، بسیار وابسته است و به شرایطی اشاره داردی آموزشیمعمولاً به برنامه

جهت ی زمانی کوتاه مدنظر است و که اهدافی کاملاً محدود در دوره
آموزشی در بعضی از اقسام نیازهای  گیری کاملاً عملی و کاربردی دارد.

 برند.میبهره  ، هنوز هم از چنین معیارهایییک سازمان توانمند شده
ی پشت سر و چگونگ توانمندسازیآموزش به افراد جهت فهمیدن معنی 

در ، اهداف مناسبی برای آموزش هستند و گذاشتن مراحل اجرای کار
مدیریت  در سایه توانمندسازی باشند.ان کوتاهی قابل اجرا میمدت زم
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آموزش برای  آید.، به دست میپایدار توسعۀکیفیت خلاق و 
، برای تبدیل آنان به یعنی دادن دانش و مهارت به افراد، سازیتوانمند

پایدار و کیفیت  توسعۀیابی به افرادی کامل و شایسته در جهت دست
 خوب است. 

نیز بتواند دانش خود باید قادر به حل مسائل سازمان بوده و ل کارکنان 
 های مختلف به کار ببندند.را در زمینه

رست را به ل کارکنان باید قادر به قضاوت درست باشند و این قضاوت د
 های مختلف کار خود به کارگیرند.صورت روزافزون در جنبه

 غیر منتظره باشند.  ل کارکنان باید قادر به رویارویی با عوامل جدید و
اگر ما از افراد انتظار داشته باشیم که تمرین قضاوت کنند، 

تبصره بسازند، باید در این تصمیمات حساس بگیرند، برای قوانین 
در واقع می توان گفت که آنها دانش مورد نیاز را بدهیم.  ها بهزمینه

 دن ازبیشتر نیاز است چون افراد اکثراً در حال دور ش توانمندسازی
شوند که ما به طور هایی مشغول میشغل حالتی هستند که در آن به

توان گفت که مشاغل کنیم. نمینتی از آن به عنوان شغل تعریف میس
امپیوتری در حال از بین رفتن مدرن و ک یبه علت رویارویی با دنیا

افراد توانمند . بلکه کار به معنی مدرن آن در حال نابودی است.است
طور متناوب باید ههایی که افراد باید افراد لایقی باشند. صلاحیتب شده،

  بندی کرد:صورت ذیل طبقههوان بتکسب کنند می
 -در توسعۀ عملکرد وانمندسازیت -های تجاری )کسب وکار(صلاحیت
  .های شخصیصلاحیت

این فقط یک لیست خسته کننده و طولانی نیست. بلکه کاملاً 
فراتر  توانمندسازینتیجه برسیم که آموزش برای  کافی است تا به این

 گرفتیم.می سنتی برای آموزش در نظرازآن است که تا به حال به شکل 

 گام چهارم : تعدیل ساختار سازمان-2-1-4
ود به خود تبدیل به شود ختبدیل به یک نیاز می توانمندسازیوقتی که 

-ی مطرح میاتژاستربه عنوان یک  توانمندسازیشود. یک واقعیت می

پایدار شده بلکه از تشریفات  توسعۀشود که نه تنها باعث ایجاد 
-بع تقلیل یافته و خطوط کوتاه شدهمدیریتی کاسته و باعث کنترل منا

های ها و سازمانبیشتر در شرکت توانمندسازیشود. ی ارتباطی می
کوچک قابل مشاهده است که بازده و عملکرد اعضای آن بیشتر از یک 

هایی های کوچک دارای ویژگی. شرکتاستزمان یا شرکت بزرگ سا
وط ترکیب شده در وظایف و خط، رسمیغیر هایبرخورد :مانند

احساس مالکیت و ، پاداش برای عملکرد و دستیابی واقعی، هامسئولیت
اطمینان و  مشارکت کارکنان در موفقیت، سهیم بودن در نتایج حاصله

سازماندهی یک سازمان، برای همچنین،  ند.باشمی هادر مورد مسئولیت
 را دارد: ، حداقل معناهای ذیلتوانمندسازی

 شود باید حذف کرد.شغلی را که باعث افزایش ارزش نمیهر   -

شوند.) مشاغلی که ماهیت ی که ماهیت یکسان دارند ترکیب میمشاغل  -
 (.و یکسانی دارند از هم منفک نشوند شبیه

     رسد.)هرم سازمان مسطحتی به حداقل میسلسله مراتب مدیری  -
 رسد(.می های مدیریتی به حداقللایهشود. می

، نگاهی خلاق به توانمندسازیبه طور خلاصه گام چهارم در فرآیند 
. به عبارت دیگر، در این ن ساختار آن استسازمان انداختن و تغییر داد

  ، ما باید سعی کنیم از حجم زاید سازمان بکاهیم.گام

 ام پنجم : تنظیم سیستم سازمان گ-2-1-5
شود مانند سیستم یستم در موارد مختلفی استفاده میعبارت س
ها مشترک چه بین اینتم مدیریتی و...آن، اطلاعات و سیستولید، ساخت

ی به عنوان ورودی ارائه کار وع تعریفی است که از شغل و پروسه، ناست
، شودرل و مدیریت افراد میربوط به کنتهر سیستمی که مشود. می

    رود. وقتی ما تلاش یر سؤال می، زتوانمندسازیهنگام استفاده از 
توانیم انتظار را اعمال کنیم، تنها وقتی می کنیم تا نفوذ صلاحیتمی

اهداف سیستم را تغییر داده باشیم. تمامی موفقیت داشته باشیم که 
در  و سنخیت داشته باشند. ما همخوانی توانمندسازی ها باید با سیستم
پس تنظیم سیستم و س توانمندسازیی سیستم منابع انسانی، محدوده

اش دادن و آموزش کارکنان صورت کارگیری افراد، پاددر راستای نوع به
 گیرد.می

 گام ششم : ارزیابی و توسعه -2-1-6

گیرند همان  عوامل یا فاکتورهایی که باید مورد بررسی و ارزیابی قرار
 :نج گام اولیه هستندپ

ها ل آموزش ل تنظیم ساختار سازمان تعریف ل تعیین اهداف و استراتژی
 ل تنظیم سیستم سازمان. 

 یمنابع انسانهای مدیریت استراتژیک مدل -2-2
های مدیریت استراتژیک منابع انسانی، متعددند و بنابراین مدل

مدل یا ترکیبی  توان یکهای منابع انسانی میهنگام طراحی استراتژی
ها را برگزید )البته انتخاب، در عمل، به عواملی چون استراتژی از مدل

های مدل شرکت، منابع موجود و محیط بستگی دارد(. سه مدل اساسی
؛ 1بالامدل مدیریت تعهد/ :ی عبارتند ازمنابع انسانمدیریت استراتژیک 

 3بالا؛ مدل مدیریت مشارکت/2بالامدل مدیریت عملکرد/

 مدل مدیریت تعهد بالا -2-2-1
های بارز مدیریت منابع انسانی، تأکید آن اهمیت یکی از مشخصه

مدیریتی که بر ایجاد »مدیریت تعهد بالا  .تقویت تعهد دو جانبه است
کنند و کسی می راین خود کارکنان رفتار را تعدیلکند، بنابتعهد تأکید می

دهد، ضمن این که ار تغییر نمیرفتار آنها را کنترل و از طریق تهدید و فش
بیر و  [.17و16]«بر سطح بالایی اعتماد استوار استروابط داخل سازمان 

و والتون روش های دست یابی به تعهد بالا را چنین شرح  همکاران
 : [17]، [6]دهندمی

های مسیر های مسیر شغلی )فرصتتوسعه و افزایش نردبان -
های بسیار عنوان ویژگیشغلی( و تأکید بر آموزش و تعهد به 

 با ارزش کارکنان در تمام سطوح سازمان؛ 

                                                 
1. The High – Commitment Management Model 
2. The High – Performance Management Model 
3. The High – Involvement Model 



49-60 (1398نامه ) مجله مدیریت توسعه و تحول ویژه  

53 

 

سطح بالایی از انعطاف پذیری کاری و عملیاتی و کنار  -
 های بالقوه خشک؛ گذاشتن شرح شغل

 ها؛ کاهش سلسله مراتب سازمانی و پایان تبعیض -

تکیه و اعتماد به ساختار گروهی برای نشر اطلاعات )گزارش  -
تار کاری )کار گروهی( و حل مشکل گروهی(، طراحی ساخ

 های کیفیت(. )چرخه
 

 به فهرست بالا، موارد زیر را افزودند:  [18]وود وآلبانیز
  طراحی مشاغل به عنوان چیزی که مدیریت آگاهانه آن را انجام

هایی ایجاد کند که موجب رضایت سازمان و دهد تا شغلمی
 کارکنانش گردد؛ 

 های دائم بازخرید شدن و تضمین سیاست عدم اجبار کارکنان به
شغلی، به همراه استفاده از کارگران موقتی برای کاهش نوسانات در 

 تقاضای نیروی کار؛ 

 ر مشخص، های پرداخت و به طوجدید ارزیابی و سیستم اشکال
 تقسیم و تسهیم سود؛ پرداخت براساس شایستگی، 

  .مشارکت بالای کارکنان در مدیریت کیفیت 

 مدیریت عملکرد/ بالامدل  -2-2-2
های کار با ها یا سیستمهدف مدیریت عملکرد بالا )که آن را در آمریکا روش

افزایش  :نامند(، تأثیرگذاری بر عملکرد شرکت است از طریقعملکرد بالا می
وری، افزایش کیفیت کار و خدمات ارائه شده، افزایش کیفی سطح بهره

و ارزش بیشتری برای سهام داران خدمات مشتری، افزایش سود، رشد بیشتر 
های مدیریت عملکرد بالا عبارت خلق کردن؛ به کمک کارکنان شرکت. روش

ها، آموزش مفید وگسترده، است از جذب نیرو با دقت بسیار، انتخاب رویه
های انگیزشی پرداخت، و فرایندهای های پرورش مدیران، سیستمفعالیت

کار با عملکرد بالا را وزارت کار  مدیریت عملکرد. بهترین تعریف سیستم
 ( ارائه کرد. مشخصات این سیستم به شرح زیر می باشد: 1993آمریکا )

 های دقیق و گستردۀ جذب نیرو؛ انتخاب و آموزش؛ سیستم 

 های دقیق رسمی تسهیم اطلاعات با افرادی که در سازمان سیستم
 کنند؛ کار می

 فرایندهای مشارکت و  های کاری مناسب، طراحی دقیق شغلرویه
 گسترده؛ 

  ارزیابی عملکردها؛ بررسی دیدگاه ها و 

 های پرداخت و پیشبردی که عملکرد خوب کارکنان را کشف کند طرح
 های مالی بدهد. و به آنها پاداش

بین این مفهوم و مفهوم مدیریت تعهد بالا، وجه مشترکی وجود دارد. 
 است:  ات ذیلد بالا نیازمند انجام اقدامطراحی کار عملکر

 های جدید کار مدیریت به روشنی نیازهای سازمان را در قالب روش
 کند؛ ها، تعریف میو نتایج مورد انتظار از معرفی آن روش

 کند؛ مدیریت اهداف و استانداردهای موفقیت را تعیین می 

  یعنی این که  –داشتن چند مهارت، مورد توجه قرار می گیرد
شود و به کارکنانی د امکان حذف میمرزهای مشخص مشاغل تا ح

 دهند؛ های جدید کسب کنند، پاداش و آموزش میکه مهارت

 پذیر توان به شکلی انعطافشود که از آن میتجهیزاتی انتخاب می
شوند که استفاده کرد و این تجهیزات طوری چیده و مستقر می

 بتوان به راحتی حرکت کرد و همه محیط را مشاهده نمود؛ 

 شوند؛ های کاری خود مختار ایجاد میهای خود مدیر یا گروهگروه 

 ها، سبک حمایتی را بر سبک آمرانه و استبدادی مسئول و رهبران گروه
 بخش تعریف سیستم است(؛  تریندهند )این مشکلترجیح می

 ها برای انجام مؤثر شود تا از گروههای پشتیبانی ایجاد میسیستم
 وظایف حمایت کند؛ 

 های ارتباط با کارکنان و مشارکت، سیستم جدیدی با مک مولفهبه ک
 گردد؛ دقت بسیارطراحی و معرفی می

 شود؛ آموزش فراگیر براساس ارزیابی نیازهای آموزشی انجام می 

 شود تا با مشارکت کارکنان، یک سیستم پرداخت طراحی می
 نیازهای کارکنان مدیران را تأمین کند؛ 

 اس عملکرد گروه صورت گیرد؛ اما در پرداخت ممکن است براس
 گیرد؛ های فردی صورت میخصوص افراد، پرداخت براساس مهارت

  استفاده « مرور عملکرد»در بعضی موارد، ممکن است از یک فرایند
شود که شامل ارزیابی اعضای گروه توسط خود آن اعضا و هم 

  باشد.چنین ارزیابی کل گروه می

  مدیریت مشارکت بالا -2-2-3
شود، که این روش شامل برخورد با کارکنان به مثابه شرکا می

منافعشان مورد توجه و احترام قرار بگیرد و حق رأی در مسایل مربوط 
به خود را داشته باشند. این روش بر ارتباط با کارکنان و مشارکت آنها 

کند. هدف از اجرای این روش، ایجاد جوی است که مدیران و تأکید می
های بتوانند با یکدیگر مذاکره کنند و انتظارات خود را ابراز گروهاعضای 

ها و اهداف سازمان، همه دارند و از اطلاعات مربوط به مأموریت، ارزش
آگاه باشند. این روش درکی متقابل در خصوص اهداف سازمان ایجاد 

کند و چهارچوبی است برای مدیریت و پرورش کارکنان برای می
 اصل کردن از حصول به آن اهداف. اطمینان خاطر ح

 پیشینه تحقیق -3

کارخانه کوچک فولاد در  30طی تحقیقاتی که انجام داد از  آرتور
آوری کرد. او اثر مدیریت منابع انسانی و مدیریت آمریکا اطلاعات جمع

عملکرد را بر روی کارایی کارکنان و نرخ بازده یک استراتژی کنترل یا 
رسی کرد. بنابر نظر آرتور، در یک استراتژی یک استراتژی تعهد، بر

ها، محدود کردن مشارکت کارکنان، کنترل از طریق مقررات و رویه
های پاداش به آموزش کلی محدود، دستمردهای پایین و کم بودن طرح

توان اطلاعات کارکنان را بیشتر کرد. در یک نسبت کل کارکنان، می
کارکنان از طریق ایجاد  استراتژی تعهد، بر شکل دادن به رفتار

شناختی بین اهداف کارکنان و اهداف سازمان، مشارکت پیوندهای روان
نسبی کارکنان، آموزش کلی به اندازه مناسب، دستمزدهای بالا و زیاد 

شود.آرتور با مقایسه یک کارخانه های پاداش، تأکید میبودن انگیزه
ای که از با کارخانهکرد /بالا پیروی میفولاد که از استراتژی تعهد
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کرد متوجه شد که کیفیت محصولات و استراتژی تعهد کم پیروی می
-وری کارکنان کارخانه اول بسیار بالاتر از کارخانه دومی است. بهبهره

علاوه ریزش و گردش شغلی نیروی انسانی در کارخانه اول کمتر از 
 نصف ریزش و گردش نیروی انسانی در کارخانه دوم بود.

چنین آثار عملکردی ناشی از هماهنگی بین استراتژی منابع ر همآرتو
های تجاری شرکت را بررسی کرد. او معتقد بود که انسانی با استراتژی

اگر یک استراتژی تجاری هزینه/محور با یک استراتژی منابع انسانی 
کنترل محور تلفیق گردند و یک استراتژی تجاری تمایز محور با یک 

 ع انسانی تعهد محور تلفیق گردند، هماهنگی برقراراستراتژی مناب
شود. نتایج تحقیقات آرتور، چندان قابل توجه نبود. اما او متوجه شد  می

 های فولاد که استراتژی تمایز محور را اجرا وری کارخانهکه بهره
درصد بیشتر از آن  25کردند و هماهنگی در آنها وجود داشت،  می

های اقتضایی قد هماهنگی بودند. بنابراین، فرضیههایی بود که فاکارخانه
 .[4و3،2]تا حدودی تقویت گردید

های مدیریت منابع انسانی بر عملکرد در خصوص اثر روشهوسلید 
شرکت آمریکایی، 968های شرکت و از طریق تجزیه و تحلیل پاسخ

ها از تحقیقاتی انجام داد. به طور کلی، او متوجه شد که اگر شرکت
ی کاری عملکرد بالا بیشتر استفاده کنند، نرخ ریزش و گردش هاروش

وری و سود شرکت به کارکنان به شدت کاهش خواهد یافت و بهره
ای که او آزمون کرد همه دال بر شدت افزایش خواهد یافت. سه فرضیه

وری آنها بهبود این بودند که کاهش گردش کارکنان، افزایش بهره
 امات ذیل هستند:عملکرد مالی، ناشی از اقد

توسعه های کاری مدیریت عملکرد بالا، های روشگیری از سیستمبهره
عملکرد بالا و ت های کاری مدیریافزای روشهای مکمل یا همروش

های کاری عملکرد برقراری تعادل میان استراتژی رقابتی شرکت با روش
 ها پرسید:سؤال ذیل را از شرکت  13او  بالای آن.

رسانی رسمی، چه نسبتی از نیروی کار لحاظ مه اطلاعدریک برنا .1
 شده است؟

نسبت کل کارکنانی که مشاغل آنها مورد تجزیه و تحلیل رسمی  .2
 قدر است؟مشاغل قرار گرفته است، چه

چه نسبتی از مشاغل بدون شاغل، از منابع داخلی سازمان پر  .3
 شده است؟

 آید؟مل میعطور مرتب نظرسنجی بهاز چه نسبتی از کارکنان به .4

های کیفیت زندگی کاری، چه نسبتی از کارکنان در برنامه .5
کارکنان، -های مشارکت مدیریتهای کیفیت و یا گروهچرخه

 کنند؟شرکت می

های انگیزشی شرکت، تسهیم چه نسبتی از نیروی کار از طرح .6
 سود یا تسهیم عواید اطلاع دارند؟

ماه 12رطیمتوسط ساعات صرف شده برای آموزش یک کارمند د .7
 قدر است؟چه

های رسیدگی رسمی نسبت به چه نسبتی از نیروی کار به رویه .8
 ها و رسیدگی به شکایات دسترسی و از آن اطلاع دارند؟نارضلایتی

چه نسبتی از نیروی کار از طریق آزمون استخدامی قبل از  .9
 شوند؟استخدام نهایی انتخاب و گزینش می

رد خوب خود حقوق و پاداش چه نسبتی از کارکنان براساس عملک .10
 کنند؟دریافت می

 آید؟عمل میطور رسمی ارزیابی بهاز چه درصدی از کارکنان به .11

های  ذیل در شرکت شما بیشتر از کدام یک از قوانین و روش .12
 کند؟ارتقای شغلی افراد استفاده می

شرکت برای هر پنج پست سازمانی، چند فرد مناسب و شایسته  .13
 اختیار دارد؟ طور متوسط( در)به

در این تحقیق، متغیرهای وابسته عبارت بودند از: نرخ متوسط سالانه 
گردش شغلی یا ریزش کارکنان، فروش به ازای هر کارمند، و عملکرد 
مالی که به وسیله سودهای اقتصادی)جریان خالص نقدینگی که به 

حسابداری )ارقام سود که در گیرد( و سودهای سهامداران تعلق می
های اصلی یافته شوند.شود( ارزیابی میمیهای مالی شرکت منعکس تصور

 این تحقیق، عبارت بودند از:
های ریزش و گردش شغلی کارکنان با معیارهایی چون مهارت -

انگیزش در کاهش  شود،کارکنان و ساختارهای سازمانی تعیین می
 سزایی دارد؛این نرخ اثر به

 شود؛تعیین می وری بر اساس انگیزه کارکنانبهره -

های کارکنان، انگیزش و ساختار عملکرد مالی براساس مهارت -
 شود؛سازمانی تعیین می

گیری از هر روش موجب کاهش یک کاهش انحراف در استاندارد در بهره -
 گردد؛می3/1نرخ گردش کارکنان تا %

ها فروش را به طور گیری از روشیک افزایش انحراف استاندارد در بهره -
 دهد؛دلار به ازای هر کارمند افزایش می 044/27متوسط 

ها موجب گیری از روشیک افزایش انحراف استاندارد در بهره -
 شود.دلار به ازای هر کارمند می 641/18افزایش سود به میزان 

های کاری عملکرد بالا بر گوید، اثر روشهمانطور که هوسیلد می
ها بر نرخ آن روش تا حدی ناشی از اثر»عملکرد مالی کل شرکت 

البته این تحقیقات ثابت نکرد «. وری کارکنان استگردش شغلی و بهره
او کرد شرکت را افزایش خواهد داد. که هماهنگی درونی یا بیرونی، عمل

های کاری عملکرد بالا مهمتر از گیرد که پذیرش ساده روشنتیجه می
ها این روشهای صورت گرفته برای تضمین این مطالب است. که تلاش

از انسجام درونی برخوردار باشند و یا با استراتژی رقابتی شرکت 
های نظری در خصوص انجام بحث»هماهنگ باشند. اما او معتقد است 

 .[10]«هنگی درونی یا بیرونی ضروری استهما
های مدیریت شرکت از یک شاخص سیستم 740در  هوسیلد و بکر

شاخص منعکس کننده میزان منابع انسانی استفاده کردند،  این 
توسط شرکت بود.آنها  (HPWSهای کاری عملکرد بالا )پذیرش سیستم

های بالاتر بر اساس این شاخص، با های با ارزشمتوجه شدند که شرکت
تر و فرض یکسان بودن باقی شرایط و عوامل، از عملکرد اقتصادی

اعمال  برآورد کردند که باشند. آنهامیتری برخوردارکنندهراضی
های کاری با عملکرد بالای تغییراتی مهم در کیفیت یک سیستم، روش
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دلار  60000تا  15000شرکت، موجب تغییر در ارزش بازار به میزان 
به ازای هر کارمند خواهد شد. آنها معتقد بودند که یک سیستم منابع 
انسانی به خوبی طراحی و اعمال شده، در حکم یک دارایی اقتصادی و 

تحقیقات آنها دقیقاً مشخص باشد، اگر چه رزش برای یک سازمان میبا ا
  .[11]کندگونه ارزش خلق مینکرده است که چنین سیستمی چه

های مدیریت منابع انسانی اثری سیستماتیک بر کارکنان سطوح سیستم
های تجاری کنند به اولویتعملیاتی سازمان دارند و به شرکت کمک می

هایی چون کوتاه کردن مدت زمان توسعه خود دست یابد؛ اولویت
محصول، افزایش خدمات مشتری، کاهش نرخ گردش شغلی کارکنان 

 .[11]ماهر و شایسته

های تحقیقاتی را در قالب تعدادی ازپروژههای آوردو دیگران دست بکر
نون توجه آنها و عملکرد شرکت خلاصه کردند. کا روابط بین منابع انسانی

بررسی اثر استراتژیک روی ارزش سهامدار حاصل شده از اجرای 
مدل روابط پیشنهادی  .[5]کاری عملکرد بالا متمرکز بود. هایسیستم

  آنها در شکل ذیل نشان داده شده است.
 

 الزامات یا علل تجاری و استراتژیک
 

 طراحی سیستم مدیریت منابع انسانی
 

 ان و طرح انگیزش مشاغل و ساختارهای کاریهای کارکنمهارت
 

 های جدیوری، خلاقیت و تلاشبهره
 

 عملکرد عملیاتی بهبود یافته
 

 سودآوری و رشد
 

 ارزش بازار

[.5](: مدلی از رابطه بین منابع انسانی و ارزش سهامدار2) شکل  
 

یلد از توسط مؤسسه روانشناسی کار در دانشگاه شفتحقیقات انجام شده 
که کدام  ندپترسون و همکارانش به این مسئله پرداخت IPDطرف 

گذارند. در این عوامل بیشترین تأثیر  را بر عملکرد تجاری شرکت می
های مدیریت های کارکنان، فرهنگ سازمانی، روشتحقیق به اثر دیدگاه

های مدیریتی توجه شد. سپس نقش هر منابع انسانی و دیگر فعالیت
وری و سودآوری هر ن عوامل در عملکرد شرکت از حیث بهرهیک از ای

متغیرهای مدیریت منابع انسانی مورد  یک از کارکنان، ارزیابی گردید.
اند. این متغیرها ( نشان داده شده1استفاده در این مطالعه در جدول)

های عملکرد بالای این منعکس کننده توجه و نگرش بر اساس روش
ارهای ارزیابی مورد استفاده در ارزیابی عملکرد . معی[12]اندمطالعه

وری نیروی کار در شرکت در مقایسه با شاخص عبارت بودند از: بهره
صنعت مربوط به سودآوری هر یک از کارکنان. نتایج این تحقیق به 

درصدی و در قالب میزان انحراف از عملکرد مطلوب شرح ذیل و به شکل 
 اص منعکس گردیده است:و به خاطر و ناشی از یک عامل خ

ها از حیث درصد انحراف و تفاوت بین شرکت 5رضایت شغلی عامل  -
 وری بود.درصد انحراف در بهره 16تغییر در میزان سودآوری و 

درصد 29درصد انحراف در سودآوری و 10فرهنگ سازمانی عامل  -
 وری بود.انحراف در بهره

راف در سودآوری و درصد انح 19های مدیریت منابع انسانی عامل روش -
 وری بود.درصد انحراف در بهره18

های کارکنان، فرهنگ د که میان دیدگاهها نشان دااین تجزیه و تحلیل
ای ابطهرهای مدیریت منابع انسانی و عملکرد شرکت، سازمانی، روش

های ها از حیث اثبات پیوند میان روشمحکم وجود دارد. این یافته
تجزیه و تحلیل  باشد.عملکرد، قانع کننده میمدیریت منابع انسانی و 

های مدیریت و عملکرد نشان داد که اثر این پیوندهای میان روش
درصد برای  3تا  1بین  -تر استپیوندها روی عملکرد خیلی پایین

درصد و برای ارتباط و پیوند میان 6استراتژی، تکنولوژی و کیفیت، 
رای ارتباط میان تحقیق و درصد ب 8وری، و تحقیق و توسعه و بهره

بخش و قابل توجه توسعه و سودآوری است. این ارقام خیلی رضایت
نیستند. براساس گزارش ارایه شده در خصوص این تحقیق، تمام نتایج 

های مدیریت کارکنان و نقش این تحقیق خیلی روشن، اهمیت روش
این دهند. بینی و عیین سطح عملکرد شرکت نشان میآنها را در پیش
خواهند بر عملکرد شرکت خود دهندد که اگر مدیران مینتایج نشان می

 تأثیر بگذارند، باید بر مدیریت کارکنان تأکید کنند.
 (: متغیرهای مدیریت منابع انسانی1) جدول

 ابعاد ارزیابی حوزه مدیریت منابع انسانی
سنجی ای روانهگیری از آزمونگی فرآیندها)مثل بهرهپیچیده گزینش و جذب نیرو

 معیارهای مشخص برای گزینش(
معرفی کارمند جدید به 

 سایر کارکنان
 های معرفی کارکنان جدید گی اجرا و ارزیابی برنامهپیچیده

 سطح و دامنه پوشش برنامه آموزشی آموزش
 تداوم و دامنه پوشش سیستم ارزیابی ارزیابی
 نیروی کارهای پذیری مهارتانعطاف هاپذیری مهارتانعطاف

 جایی شغلی(تنوع در سطح عملیاتی)مانند جابه تنوع شغلی
مسؤولیت در حوزه مشاغل سطح عملیاتی برای هدایت  مسؤولیت شغلی

 وظایف مختلف و حل مشکل
تناوب و جامعیت فرآیند برقراری ارتباط با نیروی کار) مانند  ارتباطات

 کار(خبرنامه، تشکیل جلسه میان مدیران ارشد و نیروی 
 های بهبود کیفیتگیری از سیستمبهره های بهبود کیفیتسیستم

 شرایط و ابزار ایجاد هماهنگی هماهنگی
های رقبا بالاتر یا ها تا  چه حد نسبت به پرداختپرداخت ایپرداخت مقایسه

 تر است.پایین
ت بر های پرداخت گروهی)مثل پرداخگیری از سیستمبهره هایپرداخت انگیزشیسیستم

 اساس شایستگی(
 

IPDهای ایتن تححقیقات به این نتیجه رسید که تعهد براساس یافته
کارکنان و یک توافق دوجانبه برخوردار از اثرات روانی مثبت در بهبود 
عملکرد شرکت نقشی اساسی دارند. دو روش منابع انسانی به خصوص، 

های مهارت ( جذب نیرو و پرورش1اند: بسیار مهم شناخته شده
-گیری از سیستمکارکنان)شامل انتخاب، معرفی کارکنان جدید و بهره

ها، پذیری مهارت( طرح شغل)شامل انعطاف2های ارزیابی عملکرد( و 
 های رسمی(گیری از تیمها، تنوع و بهرهمسؤولیت
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  تحقیقاز ادبیات  هامدلاستخراج شده (: ابعاد 2) جدول

 ابعاد مدل

 
 

 مدیریت
 / بالاعملکرد 

 

 طراحی دقیق شغل
 مدیریت عملکرد

 سلسله مراتب سازمانی کاهش
 های دقیق جذب و انتخاب نیروی انسانیسیستم

 آموزش فراگیر براساس ارزیابی نیازهای آموزشی کارکنان

های جدید کار و نتایج مورد نیازهای سازمان در قالب روش
 ها تعریف شودانتظار از معرفی آن روش

 های درستنجش عملکرد با شاخصس

 مدیریت
 بالا تعهد/

 

 طراحی ساختار کاری )کار گروهی(

های مسیر شغلی با تأکید بر تعهد به عنوان ویژگی بسیار با افزایش نردبان
 ارزش کارکنان در تمام سطوح سازمان

 تقویت خودکنترلی در کارکنان

 و بی عدالتی کاهش تبعیض

ساختار گروهی برای نشر اطلاعات )گزارش تکیه و اعتماد به 
 گروهی(

 سطح بالای اعتماد در روابط داخل سازمان 

 مدیریت
 مشارکت/بالا

 فرایندهای مشارکت گسترده 

های بتوانند با یکدیگر مذاکره ایجادجوی که مدیران و اعضای گروه
 کنند و انتظارات خود را ابراز دارند.

ها و اهداف عات مربوط به مأموریت، ارزشآگاه کردن کارکنان از اطلا
 سازمان

برخورد با کارکنان به مثابه شرکا که منافعشان مورد توجه و 
 احترام قرار بگیرد.

 مدیریت و پرورش کارکنان

به کارکنان حق رأی در مسایل مربوط به حوزه کاری خود داده 
 شود.

 

 

 یقشناسی تحقروش -4

پژوهش حاضر از لحاظ هدف، کاربردی و از نظر نوع، توصیفی/همبستگی 
باشد. که به روش پیمایشی انجام شده است. هدف اصلی این پژوهش، می

های مدیریت منابع انسانی بر توانمندسازی کارکنان بررسی تأثیر مدل
که  و به دنبال پاسخ به این سؤال استباشد. های دولتی ایران میسازمان

های مدیریت منابع انسانی مورد بررسی در این پژوهش یعنی از بین مدل
مدل مدیریت عملکرد بالا، مدل مدیریت تعهد بالا و مدل مدیریت 

 هایمشارکت بالا کدام یک تأثیر بیشتری بر توانمندسازی کارکنان سازمان
ۀ دولتی ایران دارد. با توجه به این که این امر در تعامل با محیط و نمون

گیرد، بنابراین ماهیت های مذکور صورت میآماری انتخاب شده ازسازمان
 های کیفی، سازگار است.های این پژوهش، با رهیافتهدف و داده

ای لیکرت، خیلی زیاد، نامه پژوهش بر اساس طیف پنج نقطهپرسش
زیاد، متوسط، کم، خیلی کم، طراحی گردید. به منظور تأمین روایی 

از نظرات تعدادی از خبرگان دانشگاهی و  تنظیم آندر  پرسشنامه
، مبانی نظری و پیشینه تحقیق ،. همچنینسازمانی، استفاده شده است

بررسی شده است. برای سنجش پایایی یا اعتبار  در تدوین پرسشنامه
 از آزمون آلفای کرونباخ استفاده شده است. مقدار آزمون پرسشنامه

برای  .به دست آمده است 93/0،نامهآلفای کرونباخ که برای پرسش
 و روش Excelافزار نرمهای پرسشنامه از تجزیه و تحلیل داده

FVIKOR ،(استفاده شده است. [13]1زنگ و آپریکوویچ 
دهند. های دولتی ایران، جامعه آماری این پژوهش را تشکیل میسازمان

در دو  گیرینمونه. گیری این پژوهش، هدفمند قضاوتی استروش نمونه
شوند هایی انتخاب میدر مرحله اول، سازمانمرحله صورت گرفته است: 

تدوین راهبردهای مدیریت وگذاری که بیشترین نقش را در سیاست
و نقش مؤثری در ارائه خدمات عمومی داشته منابع انسانی، دارند. 

ها در مجموع این سازماندر مرحله دوم، بخشی از نیروی انسانی  .باشند
اند که حداقل دارای ها انتخاب شدهه نفرجهت پاسخ به پرسشنامهپنجا

 :شرایط ذیل هستند
سابقه مدیریتی در حوزه مدیریت ، تحصیلات کارشناسی ارشد و بالاتر

داشتن سابقه فعالیت در ، سال10منابع انسانی در بخش دولتی حداقل 
 .های دولتیتدوین راهبردهای مدیریت منابع انسانی در سازمان

مجلس شورای  باشند:های ذیل میمونۀآماری، متشکل از سازمانن
اسلامی)کمسیون امور اجتماعی(، شرکت ملی پالایش و پخش فرآوردهای 

آوری، وری ایران، وزارت علوم تحقیقات و فنسازمان ملی بهره ،نفتی ایران
معاونت توسعه مدیریت و سرمایه انسانی ریاست جمهوری، وزارت کار و 

ماعی، وزارت بهداشت، درمان و آموزش پزشکی، وزارت امور امور اجت
 ، تعدادی از اساتید  دانشگاه اسلامی واحدهای تهران.اقتصادی و دارایی

 هایافتهتحلیل  -5

 که عبارتند از: شوندهای پژوهش کدگذاری میدر ابتدا گویه

 زمانآگاه کردن کارکنان از اطلاعات مربوط به مأموریت، ارزش ها و اهداف سا .1
(A1) 

ایجاد جوی است که مدیران و اعضای گروه های بتوانند با یکدیگر مذاکره کنند و  .2
 (A2) انتظارات خود را ابراز دارند

 (A3)طراحی ساختار کاری )کار گروهی(  .3

های مسیر شغلی با تأکید بر تعهد به عنوان ویژگی بسیار با ارزش افزایش نردبان .4
 A4) کارکنان در تمام سطوح سازمان

 (A5) طراحی دقیق شغل .5

 (A6) مدیریت عملکرد .6

 (A7) فرایندهای مشارکت گسترده .7

 (A8)تقویت خودکنترلی در کارکنان  .8

 (A9) و بی عدالتی کاهش تبعیض .9

                                                 
1  .  Opricovic & Tzeng 

 مدیریت تعهد بالا
 
 

 مدیریت عملکرد بالا
 
 

 مدیریت مشارکت بالا
 
 

 توانمندسازی کارکنان
 
 

(: مدل مفهومی پژوهش3) شکل  
 مدل تحقیق: محقق ساخته
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 (A10)کاهش سلسله مراتب سازمانی  .10

 (A11) های دقیق جذب و انتخاب نیروی انسانیسیستم .11

 (A12) گزارش گروهی(تکیه و اعتماد به ساختار گروهی برای نشر اطلاعات ) .12

 (A13) سطح بالایی اعتماد در روابط داخل سازمان .13

 (A14) آموزش فراگیر براساس ارزیابی نیازهای آموزشی کارکنان .14

های جدید کار و نتایج مورد انتظار از معرفی آن نیازهای سازمان در قالب روش .15
 (A15) ها تعریف شود.روش

 (A16) ه کاری خود داده شود.به کارکنان حق رأی در مسایل مربوط به حوز .16

 (A17) مدیریت و پرورش کارکنان .17

 (A18) های درستسنجش عملکرد با شاخص .18

برخورد با کارکنان به مثابه شرکا می شود، که منافعشان مورد توجه و احترام  .19
 (A19) .قرار بگیرد

جهت به دست آوردن اهمیت هر یک از متغیرها)زیر عوامل( نسبت به 
مؤلفه های اعداد فازی س مقایسات زوجی استفاده شد. ها از ماتریگزینه

وهمه عوامل در  ( آورده شده است.3مربوط به هر گزینه در جدول )
سازی باشند. با استفاده از قوانین نرمالمدل از نوع معیارهای مثبت می

بهترین و اعداد فازی، وزن نرمال فازی هر یک از متغیرها محاسبه شد. 
( خواهد 4برای عوامل مختلف به صورت جدول )بدترین مقدار فازی 

برای  دهد.  منظور از مقدار را نشان می و  ( مقادیر 5. جدول )بود
ها و منظور ها، بیشترین مقدار سطری هر یک از گزینههر یک از گزینه

وع مقادیر سطری هر یک از ها، مجمبرای هر یک از گزینه  از مقدار
 هاست.گزینه

 هابندی گزینه(: متغیرهای زبانی برای رتبه3جدول )

 اهمیت خیلی کم کم مناسب زیاد خیلی زیاد

 عدد فازی (1، 1، 3) (1، 3، 5) (3، 5، 7) (5، 7، 9) (7، 9، 9)

بهترین و بدترین (:4جدول) مقدار فازی  

   C1   C2   C3   C4   C5  
 L M U L M U L M U L M U L M U 

 

7 9 9 7 9 9 7 9 9 7 9 9 7 9 9 

 

1 1 3 1 1 3 1 1 3 1 1 3 1 1 3 

  C6   C7   C8   C9   C10  
  L M U L M U L M U L M U L M U 

 

7 9 9 7 9 9 7 9 9 7 9 9 7 9 9 

 

1 3 5 1 3 5 1 3 5 1 3 5 1 3 5 

  C11   C12   C13   C14  C15   
  L M U L M U L M U L M U L M U 

 

7 9 9 7 9 9 7 9 9 7 9 9 7 9 9 

 

1 3 5 1 3 5 1 3 5 1 3 5 1 3 5 

  C16   C17   C18   C19     
  L M U L M U L M U L M U    

 

7 9 7 7 9 9 7 9 9 7 9 9    

 

1 3 5 1 3 5 1 3 5 1 3 5    

 هابندی گزینهو رتبه محاسبه  5-1
در  و  ترین مقادیر ، بهترین و بدو  ( مقادیر4با توجه به جدول )

فازی برای هر یک از دی ( است. در ادامه، مقادیر نهایی 5جدول)

گردد و به صورت محاسبه می V=0.5ها در سطح اطمینان گزینه
گیرد. در این ها صورت میبندی گزینهه و رتبهصعودی مرتب کرد

فازی شده محاسبه گردید. محاسبات دیبندی به صورت رتبهقسمت 
 نشان داده شده است. (7ها در جدول )بندی گزینهانجام شده برای رتبه

 و  (: مقادیر 5جدول)

 
  

A1 121/0 665/0 829/0 025/0 081/0 0785/0 
A2 096/0 59/0 777/0 025/0 075/0 0785/0 
A3 06/0- 339/0 574/0 025/0 066/0 0785/0 
A4 019/0 451/0 696/0 025/0 066/0 0785/0 
A5 04/0- 296/0 537/0 025/0 063/0 0785/0 
A6 25/0- 033/0 346/0 0 007/0 0392/0 
A7 043/0 528/0 791/0 025/0 066/0 0785/0 
A8 09/0 526/0 752/0 025/0 066/0 0785/0 
A9 085/0 456/0 663/0 025/0 066/0 0785/0 
A10 13/0- 209/0 441/0 0 044/0 0588/0 
A11 13/0- 228/0 537/0 0 048/0 0785/0 
A12 077/0 495/0 716/0 025/0 066/0 0785/0 
A13 054/0 445/0 665/0 025/0 066/0 0785/0 
A14 25/0- 11/0 366/0 0 018/0 0318/0 
A15 018/0 469/0 809/0 021/0 054/0 0635/0 
A16 272/0 744/0 877/0 049/0 088/0 0785/0 
A17 09/0- 363/0 627/0 009/0 044/0 0588/0 
A18 25/0- 128/0 389/0 0 018/0 0318/0 
A19 158/0 646/0 905/0 025/0 066/0 0785/0 

 و  (: بهترین و بدترین مقادیر 6جدول)

 
272/0 744/0 905/0 

 

25/0- 0333/0 346/0 

 

0495/0 088/0 0785/0 

 

004/0- 007/0 0318/0 

-به ترتیب صعودی و رتبه و  ،  (: مقادیر دی فازی شده 7جدول)

 هابندی گزینه

 رتبه
   

V=0.5 
1 A6 043/0 A6 014/0 A6 015/0 
2 A14 075/0 A14 0152/0 A14 037/0 
3 A18 089/0 A18 0152/0 A18 043/0 
4 A10 172/0 A10 0342/0 A10 194/0 
5 A11 21/0 A17 0372/0 A11 258/0 
6 A5 263/0 A11 0421/0 A17 268/0 
7 A3 285/0 A15 0465/0 A5 36/0 
8 A17 302/0 A5 0551/0 A3 376/0 
9 A13 388/0 A3 0563/0 A15 38/0 
10 A4 389/0 A4 0563/0 A13 421/0 
11 A9 401/0 A7 0563/0 A4 421/0 
12 A12 429/0 A8 0563/0 A9 427/0 
13 A15 432/0 A9 0563/0 A12 439/0 
14 A7 454/0 A12 0563/0 A7 449/0 
15 A8 456/0 A13 0563/0 A8 45/0 
16 A2 488/0 A19 0563/0 A2 482/0 
17 A1 539/0 A2 0593/0 A19 5/0 
18 A19 57/0 A1 0614/0 A1 517/0 
19 A16 631/0 A16 0719/0 A16 62/0 

 

به صورت زیر  ها بر اساس مقدار نتایج مقایسات دو به دو گزینه
 خواهد بود:

A6< A14< A18< A10< A11< A17< A5< A3< A15< A13< A4< A9< 
A12< A7< A8< A2< A19< A1< A16 
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   از نظر شاخص  A6توان نتیجه گرفت که گزینه بنابراین می

(V=.5) به عنوان گزینه برتر شناخته شده است. برای اینکه این گزینه
 را کسب کند باید دو شرط ذیل برای آن برقرار باشد: بندیرتبهبهترین 

 شرط اول: مزیت قابل قبول

(Q 14)  (Q 6)>= 1/(n-1)     022/0=< 015/0- 037/0   
نیست بنابراین شرط دوم بررسی می از آن جایی که شرط اول برقرار 

 ردد.گ
(Q 18)  (Q 6)< 1/(n-1)     022/0>015/0- 043/0   

ر های برتبه عنوان گزینه A6گزینه شود وبنابراین، شرط دوم برقرار می
ها با ویکور فازی به بندی گزینهگردد. و نتیجه نهایی رتبهپیشنهاد می

 باشد.( می8صورت جدول )

 .Fهای مدیریت منابع انسانی به روش بندی ابعاد مدل(: رتبه8جدول)

VIKOR 
 هاگزینه اختصار رتبه تأثیر

1 A6 مدیریت عملکرد 
2 A14 ی کارکنانآموزش فراگیر براساس ارزیابی نیازهای آموزش 

3 A18 های درستسنجش عملکرد با شاخص 
4 A10 کاهش سلسله مراتب سازمانی       

5 A11 های دقیق جذب و انتخاب نیروی انسانیسیستم 
6 A17 مدیریت و پرورش کارکنان 
7 A5 طراحی دقیق شغل 
8 A3 )طراحی ساختار کاری )کار گروهی 

9 A15 
جدید کار و نتایج مورد  هاینیازهای سازمان در قالب روش

 ها تعریف شود.انتظار از معرفی آن روش
10 A13 سطح بالایی اعتماد در روابط داخل سازمان 

11 A4 
های مسیر شغلی با تأکید بر تعهد به عنوان افزایش نردبان

 ویژگی بسیار با ارزش کارکنان در تمام سطوح سازمان
12 A9 و بی عدالتی کاهش تبعیض 

13 A12 
کیه و اعتماد به ساختار گروهی برای نشر اطلاعات ت

 )گزارش گروهی(
14 A8 تقویت خودکنترلی در کارکنان 

15 A7 فرایندهای مشارکت گسترده 

16 A2 
ایجاد جوی است که مدیران و اعضای گروه های بتوانند با 

 یکدیگر مذاکره کنند و انتظارات خود را ابراز دارند

17 A11 
ها و اطلاعات مربوط به مأموریت، ارزش ان ازآگاه کردن کارکن

 اهداف سازمان

18 A19 
برخورد با کارکنان به مثابه شرکا می شود، که منافعشان مورد 

 .توجه و احترام قرار بگیرد

19 A16 
به کارکنان حق رأی در مسایل مربوط به حوزه کاری خود 

 داده شود.

 
های از میان مدل» در پاسخ به سوال اصلی تحقیق که پرسیده بود:

مدیریت تعهد/ بالا، مدیریت عملکرد/ بالا و مدیریت مشارکت/ بالا کدام 
های دولتی ایران یک بیشترین تأثیر را در توانمندسازی کارکنان سازمان

 توان پاسخ گفت( می9بر اساس نتایج به دست آمده در جدول )«. دارد؟
مدیریت تعهد/ بالا،  های مدیریتبندی ابعاد مدلرتبههمچنین نتایج 
در بر اساس میزان تأثیر آنها / بالا مشارکتمدیریت  عملکرد/ بالا و

به ترتیب در جداول های دولتی ایران توانمندسازی کارکنان سازمان
 نشان داده شده است. 12تا10

بر  یمنابع انسان کیاستراتژ تیریمد هایمدل ریتأث زانیم (:9)جدول

 ی کارکنانتوانمندساز

مدیریت استراتژیک مدل 

 منابع انسانی
مدیریت  مدیریت عملکرد/ بالا

 تعهد بالا

مدیریت 

 مشارکت / بالا

 %16 %33 51% میزان تاثیر بر توانمدسازی

 

ابعاد مدل مدیریت عملکرد/ بالا در توانمندسازی کارکنان (: 10جدول )

 های دولتی سازمان

 مدل مدیریت عملکرد/بالا ابعاد رتبه تأثیر

 یریت عملکردمد 1

 آموزش فراگیر براساس ارزیابی نیازهای آموزشی کارکنان 2

 های درستسنجش عملکرد با شاخص 3

       کاهش سلسله مراتب سازمانی 4

 های دقیق جذب و انتخاب نیروی انسانیسیستم 5

 طراحی دقیق شغل 6

7 
از  های جدید کار و نتایج مورد انتظارنیازهای سازمان در قالب روش

 ها تعریف شود.معرفی آن روش
 

ابعاد مدل مدیریت تعهد/ بالا در توانمندسازی کارکنان (: 11) جدول

 های دولتی سازمان

 مدل مدیریت تعهد/بالا ابعاد رتبه تأثیر

 طراحی ساختار کاری )کار گروهی( 1

 سطح بالایی اعتماد در روابط داخل سازمان 2

3 
با تأکید بر تعهد به عنوان ویژگی بسیار های مسیرشغلی افزایش نردبان

 باارزش کارکنان در تمام سطوح سازمان

 و بی عدالتی کاهش تبعیض 4

 تکیه و اعتماد به ساختار گروهی برای نشر اطلاعات )گزارش گروهی( 5

 تقویت خودکنترلی در کارکنان 6

ان (: ابعاد مدل مدیریت مشارکت/ بالا در توانمندسازی کارکن12) جدول

 های دولتی سازمان

 مدل مشارکت/بالا ابعاد رتبه تأثیر

 مدیریت و پرورش کارکنان 1

 فرایندهای مشارکت گسترده 2

3 
ایجاد جوی است که مدیران و اعضای گروه های بتوانند با یکدیگر مذاکره 

 کنند و انتظارات خود را ابراز دارند

4 
ریت، ارزش ها و اهداف آگاه کردن کارکنان از اطلاعات مربوط به مأمو

 سازمان

5 
برخورد با کارکنان به مثابه شرکا می شود، که منافعشان مورد توجه و 

 .احترام قرار بگیرد

 به کارکنان حق رأی در مسایل مربوط به حوزه کاری خود داده شود. 6
 

 F. VIKORو روش  EXCELافزار ها به کمک نرمتحلیل داده تجزیه و

ر افراد نمونه آماری این پژوهش، مدل مدیریت نشان داد که از نظ
% و مدل مدیریت 33/بالا  ، مدل مدیریت تعهد%51عملکرد/بالا 
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های دولتی % درصد در توانمندسازی کارکنان سازمان16مشارکت/بالا 
 هاییکی از استراتژی عملکرد تیریمدترتیب، باشند. همچنین، بهدارا می

اد نمونه آماری این پژوهش، بیشترین مدیریت عملکرد بالا از نظر افر
های دولتی ایران دارد. و تأثیر را بر توانمندسازی کارکنان سازمان

 یآموزش یازهاین یابیبراساس ارز ریفراگ آموزشهای، استراتژی
سلسله مراتب  کاهش، درست هایعملکرد با شاخص سنجش، کارکنان

و  تیریمدی، انانس یرویجذب و انتخاب ن قیدق هایستمیسی، سازمان
بعدی اهمیت تأثیر  هایدر رتبه شغل قیدق یطراحو  پرورش کارکنان

 قرار دارند. 

  گیرینتیجه  -6

های مدیریت استراتژیک منابع بررسی نتایج مربوط به بررسی تأثیر مدل

های دولتی ایران، نشان داد که سازمانانسانی بر توانمندسازی کارکنان 

 هاییشترین نقش را توانمندسازی کارکنان سازمانابعاد مدل عملکرد/بالا ب

مذکوردارند. و به ترتیب، مدل تعهد/بالا و مدل مشارکت/بالا جایگاه دوم 

های مذکور، دارند. مدیریت و سوم را در تأثیر بر توانمندسازی سازمان

باشد. که با عامل تأثیر گذار گذارترین عامل میتأثیرعملکرد، به عنوان 

های درست به صورت همزمان قابل ملکرد با شاخصسنجش عسوم، 

 بحث و بررسی است.
بخش دولتی این  هاینتایج تحقیقات مربوط به سازمان بررسیبا 

های این بخش، از شود که متاسفانه این سازمانآشکار می واقعیت
در سیستم فعلی برند. داشتن سیستم منسجم مدیریت عملکرد رنج می

 سازمانتشخیص تحقق اهداف وجود ندارد و  دولت هرگز راهی برای
خود را از نظارت سیاسی و عمومی دور  عملکرد پایینتواند دولتی می

ثیر بسزایی در ناکارآمدی بخش دولتی دارد. أنگهدارد که این موضوع ت
گویی، به علت روی هم همچنین، در برخی از موارد، ضعف در پاسخ

 شودهای دولتی است که باعث میهای سازمانافتادگی وظایف و مسئولیت
گویی نباشد بنابراین، باید وظایف و مرجع مشخصی برای پاسخ

 هایی تنظیم دقیق شوند.های چنین سازمانمسئولیت
های دولتی دومین عامل تأثیرگذار در توانمندسازی کارکنان سازمان

آموزش فراگیر براساس ارزیابی نیازهای آموزشی کارکنان است  ایران،
مهمترین رکن هر باشد. بدیهی است از ابعاد مدل عملکرد/بالا میکه 

تواند کشور را به دهد که میسلازمانلی را نیروی انسلانی تشکیل می
سوی اهداف توسعه هدایت کند. امروزه آموزش و بهسازی منابع انسانی 

 نیابی به مزیت رقابتی سازماهای اصلی دستعنوان یکی از استراتژیبه
باید یکی از توانمندسازی کارکنان، شود. بنابراین بهبود مداد میها قل

ریزی دقیق اهداف مهم هر سازمان و یا نهاد تلقی شده و برای آن برنامه
ای است مبتنی بر یادگیری که و صحیحی را تدارک دید. آموزش تجربه

گیرد تا او به منظور ایجاد تغییرات نسبتاٌ ماندگار در فرد صورت می
 ند توانایی خود را برای انجام دادن کارها بهبود بخشد.بتوا

از دیدگاه مدیریت استراتژیک منابع انسانی، مدیریت بیشتر به 
کند تا کنترل و بر تبلور عینی عقیده افراد توانمندسازی ارتباط پیدا می

عنوان دارایی اصلی سازمان، که باید به بهترین نحو از آن استفاده و به

عنوان منبع انرژی خلاق سازمان مورد توجه قرار ود و بهتوسعه داده ش
سرمایه »، کارکنان به عنوان در این مفهوم گیرد اصرار خواهد ورزید.

موجودی »ارزیابی خواهد شد. سرمایه انسانی عبارت است از « انسانی
        توان و ظرفیت انسان در رابطه با تولید کالا و خدمات از طریق 

. این سرمایه، موجودی است که دارای ظرفیت و «شکارگیری دانبه
گذاری در آن به معنای افزایش نهایی در  توان باروری است که سرمایه

است. سرمایه انسانی به وسیله تعداد کارکنان موجود  توانمندسازی
شود بلکه آن چه که کارکنان قادر به انجام آن هستند، تعریف نمی

 یریت در قبال این سرمایه، مدیریت گیرد. وظیفه مدمدنظر قرار می
 هایسیستمهای دولتی، عامل مؤثر بعدی در توانمندسازی کارکنان سازمان

های سفانه درسازمانأمتاست.  دقیق جذب و انتخاب نیروی انسانی
های پست انتصاب افراد درای در موارد قابل ملاحظهدولتی کشور 

گیرد و توجه صورت  میبر اساس سابقه سیاسی آنها  مختلف سازمانی،
شود. بدون شک وقتی افراد نمی تخصصیچندانی به شایستگی و توان 

در جهت  کارکناننباید انتظار زیادی از  وجود دارد  چنین شرایطی
بسیاری از  هاییماندر چنین ساز . معمولاًتوانمندسازی داشتارتقای  
شود جاد میذهنیتی در آنها ایو چنین شوند ، دچار تناقض میکارکنان

های فنی کارکنان های دولتی به تخصص و توانمندیکه در سازمان
   را انتخاب کارکنان و مدیرانیحتماً چرا که شود توجه چندانی نمی

 .ندو تخصص لازم برخوردار بود توانمندیکردند که از می
های دقیق جذب و انتخاب نیروی سیستمبنابراین، شایسته است که 

ها طراحی و اجرا شود. تا بتوانند کارکنان و ن سازمانانسانی، در چنی
های لازم را جذب و انتخاب کنند. و در راستای مدیران با توانمندی

توجه کافی به  همچنین، تر عمل نمایند.رسانی به جامعه اثربخشخدمت
     های دولتی ایران،بهسازی مهارت و تخصص منابع انسانی سازمان

ها مؤثر ویت و توانمندسازی کارکنان این سازمانتواند در روند تقمی
های فنی و اجتماعی هستند. به ها به طور کلی محیطواقع شود. سازمان

های منابع انسانی، عبارت دیگر، ابعاد اجتماعی آنها مانند توانمندی
فرهنگ، ارتباطات و... همزمان با ابعاد تخصصی و فنی، آنها باید بهسازی 

 و تقویت شود.

 مبتنی بر نتایج پژوهش شنهاداتیپ -6-1

های این پژوهش، پیشنهادات ذیل، جهت در انتهای بحث، براساس یافته

 گردد:های دولتی ایران، ارائه میبهبود توانمندسازی کارکنان سازمان

 های مدیریت عملکرد و سنجش عملکرد در سازمان تقویت سیستم

 های کلیدی عملکرد؛دولتی با تمرکز برشاخص

 های مردم/نهاد در سنجش عملکرد سازمان دولتی تفاده از سازماناس

 های سنجش عملکرد دولتی؛موازی با سازمان

 های توجه کافی به  بهسازی مهارت و تخصص منابع انسانی سازمان

 دولتی ایران؛

 دقیق جذب و انتخاب نیروی انسانی و اصلاح معیارها و  طراحی سیستم

به شایستگی های دولتی، و توجه ر سازمانهای جذب منابع انسانی دروش
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-در حین استخدام در سازمان هاآن سابقه سیاسیتا  افراد تخصصیو توان 

ها و طوری که میان شرح مشاغل موجود این سازمانبه های دولتی. 

 های شاغلین آنها تناسب نسبی معقولی برقرار باشد. ویژگی

  های کنان سازمانهای آموزشی ضمن خدمت کارتدوین برنامهدر

 ها مانند نیازهای آموزشیدولتی، به عوامل مؤثر در اثربخشی این برنامه

های تدریس، شرایط کارکنان، اساتید ارائه دهنده دروس، روش

های گیرندگان بیشتر توجه شود. تا پس از برگزاری برنامهآموزش

 آموزشی نیازهای آموزشی کارکنان برطرف گردد. 

 های دولتی؛شاغل در سازماناجرای دقیق شرح م 

 های دولتی تنظیم دقیق شود و از ابهام یا وظایف و مشاغل سازمان

ها جلوگیری شده و بدین روی هم افتادگی وظایف و مسئولیت

 های خود را در آنها شکوفا کنند.وسیله کارکنان بتوانند توانایی
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