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  چكيده
منابع  تيريمد يداريپا يابيارز يبرا يدر جهت توسعه ابزار داريپا يمنابع انسان تيريمد يهاشاخص يبندو رتبه ييشناساهدف اين پژوهش 

 25 جامعة آماري پيمايشي است. -توصيفي ها،داده گردآوري نحوه حيث از پژوهش از نظر هدف، كاربردي، باشد.مي در نظام اداري ايران يانسان
 يدارا اي ي دولتي شهر تهرانهادر سازمان يتيريسوابق مد يداراانساني و نفر از كارشناسان و متخصصان حوزه مديريت رفتارسازماني و منابع

ارزيابي مباني  بررسي و اول با گام در .و گلوله برفي انتخاب شدند (هدفمند) يقضاوت د كه به روشباشيم تيريمرتبط با رشته مد لاتيتحص
براي  خبرگان آوري آراءمنظور جمعاستخراج شد. در ادامه، به و هاي مديريت منابع انساني پايدار شناساييعنوان شاخصعامل به 31نظري، 

تر از ميانگين تعيين شده  قرار گرفتند و براي مرحلة تعيين اولويت شاخص پايين 7از پرسشنامه استفاده كه  فازي، دلفي تكنيك سازي درپياده
ه و ها تهيهاي كلامي، پرسشنامه خبره سنجي براي تعيين وزن مهارتحذف شدند. سپس با استفاده از ماتريس مقايسات زوجي و در قالب عبارت

فازي و با  AHPدر بين خبرگان توزيع شد. روايي پرسشنامه با استفاده از نظرات خبرگان تأييد شد. سپس براساس اوزان به دست آمده با روش 
دست آمده پنج شاخص توجه به بر اساس نتايج بهبندي شد. هاي مديريت منابع انساني پايدار اولويتشاخص ARASاستفاده از تكنيك 

 يداريبا اهداف پا يمنابع انسان يهاساخت ريها و زاستيها، سبرنامه يهمسوساز ،يسمت توسعه مشاغل دوركاركاركنان، حركت بهانتظارات 
كاركنان به ترتيب  نيدر ب ستيز طيمح يحام يو گسترش فرهنگ و توسعه رفتارها يانسان يروياستخدام ن يسازيسازمان، بوم كياستراتژ

  اند.دست آوردهبالاترين اولويت را به
  

  ، نظام اداري ايران.داريپا يمنابع انسان تيريمدپايداري، : هاي اصلي واژه
 

  مقدمه - 1

ها به تمركز مجدد و تعيين نقش مباحث علمي، همراه با نياز سازمان
توسعه رويكرد ها، منجر به مديريت منابع انساني در پايداري سازمان

جديدي براي مديريت منابع انساني شده است كه به عنوان مديريت منابع 
منابع  تيريپژوهش مد ةموضوع و حوز .]8[انساني پايدار شناخته مي شود

 فزاينده، طورگذشته به ةاست كه در ده ياز موضوعات يكي داريپا يانسان

در گذشته  ،يمنابع انسان تيريمدشده است.  تبديل مهم موضوعي به
 جيبه نتا يابيدست يكارا و اثربخش افراد برا يريكارگهب يمعنابه

 ي،داريحال حاضر با توجه به مفهوم پا اما در .بوده است يمدت مالكوتاه
 ياستراتژ كياستقرار  يبرا يمنابع انسانيابزارها يريكارگهب يمعنابه
است كه به عملكرد  يانسان ابعمن تيريمد ستميس كي جاديو ا داريپا
اين ديدگاه جديد مديريت منابع  ].43[دينمايكمك م وكاركسب داريپا

تري براي مديريت منابع انساني، شناسايي اهداف گسترده"انساني، شامل 
از طريق شناخت پيچيدگي هاي پويايي محيط كار و تشخيص صريح نياز 

 .]37[است   "سانيبه جلوگيري از تأثيرات منفي اقدامات مديريت منابع ان
 توسط انساني منابع مديريت پايداري زمينة اكتشافي در پژوهش نخستين

 پايداري به انساني منابع اندركارانعلاقة دست از همكاران حاكي و 1زاگ

 انساني منابع مديريت اقدامات در مفهومي مرتبط و پايداري است بوده

 ورود كه است آن مطالعات بيانگر راستا، اين ]. در61شده است[ تلقي

بر  عميقي بسيار اثر انساني منابع مديريت سيستم پايداري در مفهوم
 توجهي قابل پتانسيل مهم اين كه دارد سازمان و پويايي بلندمدت حيات

  ].6دارد[ انساني منابع مديريت با هاي مرتبطموفقيت برنامه در
 يهـا چـالش هـا و  در داخل و خـارج سـازمان   راتييمشاهده و اذعان به تغ
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 يسـالمند  ،يمنـابع انسـان   تيمحدود مسأله ،يمنابع انسان تيريمد ديجد
و (بـر كاركنـان    يمنـابع انسـان   تيريمـد  يهاروش يو اثرات منف تيجمع
 تيريمفهـوم مـد   جـاد ي، موجـب ا )مرتبط با كـار  يبهداشت مسائل شيافزا

 منـابع  ]. مـديريت 51اسـت[  شدهمفهوم  اين و توسعه داريپا يمنابع انسان

 و انسـاني  منـابع  مـديريت  بـراي  مناسبي استراتژي عنوانبهپايدار  انساني
 براي را محيطي زيست و اجتماعي مالي، اهداف به دستيابيكه هايي شيوه

 خـارجي،  افـزايش فشـارهاي  . ]24شود[مي تعريف كند،مي شركت فراهم

]. در 23اسـت[  مفهـوم كـرده   ايـن  از استفاده به مجبور بيشتر ها راسازمان
تواند مـديراني را پـرورش دهـد    رويكرد پايداري، مديريت منابع انساني مي

هـا برخـورد   هاي پايداري كه سازمان در حـال و آينـده بـا آن   كه به چالش
همچنـين محققـان حـوزه مـديريت     ].  46كند، به خوبي پاسخ دهنـد[ مي

تـوان از  كنند كه عملكـرد سـازمان را مـي   ايدار استدلال ميمنابع انساني پ
-هاي كاري با عملكرد بالا افزايش داد، بدون اين كه صـدمه طريق سيستم

  .]12[اي به سلامتي افراد وارد شود
 كه خواهند بود بقا به قادر هاييسازمان تنها عصري، چنين در است آشكار

 داشته داريپا يمنابع انسانحوزه  در بيشتري ريزيبرنامه و توانايي
هاي عنوان دارايي]. از سوي ديگر، درك منابع انساني به39[باشند

ارزشمند كه ممكن است كمياب باشند و يا مورد استثمار سازمان قرار 
گيرند نيز يك بعد مهم پايداري است. در رويكرد پايداري، مديريت منابع 

  ]. 47گيرد[مي عنوان ذينفع در نظرانساني، كاركنان را به
 از استفاده در توجهي قابل ها، پيشرفتاخير، پژوهش هايدهة در اگرچه

 است، داشته اجتماعي و زيست محيطي هايبه پژوهش توجه با پايداري

 يو جمع يفرد يو اجتماع يمنابع انسان تيغفلت از اهم به هادگاهيداين 
  ]. 51[دارند ليها، تمادر سازمان

كياز  ياو حرفه يتخصص تيماه ليدلبه نيز رانيا يادار امروزه در نظام
 ها ناازمكاركنان س گر،يد ياز سو يساختار يدگيچيپكار و  ميسو، و تقس

حوزه  كيو با تخصص محدود در  يعدتك ب يچند سال به افراد پس از
 درانتخاب افراد را در  هاله كه قدرت سازمانأمس نيشوند. امي ليتبد

 نيشود كه كاركنان چنيتر مبغرنج يكند، وقتيمحدود م گريد يهاپست
خود فاصله  ياز اهداف شخص ج،ياحساس كنند به تدر ييهاسازمان
افراد است.  يزندگ - كار  انيم يتعادل ياز ب يانشانه نياند و اگرفته
آن  ياصل ةشيردهد يمسائل نشان م نيا يبرا ياحتمال يهاحلراه يبررس

-ينظر ماساس به نيمدت در سازمان است. بر اكوتاه يهاكرديوجود رو رد
 يمنابع انسان تيرياز مد يفعال در نظام ادار يهاشركت يتا حدرسد 

مسائل  نيتوانند ايم داريپا كرديرو يدارا ييهااند و سازمانبهرهيب داريپا
   ].1[نديرا حل نما

 ييهاسازمان يبرا يطراح ةنيگز كيعنوان به داريپا يمنابع انسان تيريمد
در (را  يانسان منابع خود از جمله منابع خواهنديم ايدارند و  ازياست كه ن

 يمنابع انسان تيريحفظ كنند. مد ي)سازمان يداخل و فراتر از مرزها
را با  ندهايفرآ محتوا و ،يسنت يانسان منابع تيريمد ياستراتژ دار،يپا

 موضوع توجه سازمان را به سهدهد و يمهم، گسترش م ةويش نيچند
منابع  ينگهدار )،از منابع/ اكتشاف منابع يبرداربهره( كياهداف استراتژ

 به مندعلاقه هاي]. سازمان23دهد[مي ي تغييراجتماع تيو مشروع ياتيح

 يا دير - همچنين  بايد زيست محيطي و اجتماعي اقتصادي، پايدار توسعه

 و نمايند مشاركت خود اجتماعي و انساني منابع در مديريت پايدار - زود
ها اخيراً ]. در ضمن يكي از مشكلات اين است كه سازمان51بالعكس[

و پايداري علاقه پيدا كرده و اين مديريت منابع انساني نسبت به موضوع 
تنها مدت كوتاهي است كه مديريت منابع انساني يعني كه متخصصان 

  ].23اند[ها را درك نمودهدن سازماناهميت عملكردشان براي پايدارتر نمو
 تيريمدو فرايندهاي  تينشان داده شده است كه فعال ياديز قاتيدر تحق

، 33، 32، 31، 21، 17، 7بايد در مسير پايداري قرار گيرد[ يمنابع انسان
 يمنابع انسان تيريعملكرد مد يامدهايپهمچنين  ].58و  57، 48، 36
بلكه  است داريوكار پابه اهداف كسب يابيدست نه تنها كمك به داريپا

بهبود رفاه و سلامت  بت،يمنجر به كاهش ترك كاركنان، كاهش غ
كاركنان  يورو بهره زهيدر مشاركت، انگ يكل شيكاركنان و افزا

 داريپا يمنابع انسان تيريكه مد كننديم انيب و همكاران 2آپ]. 38[است
را جذب نموده و حفظ  تيفيتا كاركنان باك دنماي كمك هابه سازمان ديبا

منابع انساني را در مركزيت  و همكاران 3ريكاردو دسوزا]. 9[ندينما
  ]. 49گرفتند[پايداري سازماني در نظر 

 يتوانند برايم يمنابع انسان تيريمد يابزارهامعتقدند  4بادرو و رامستاد
ري اشاره دارند كه انرت و ه ].11[كار روندهب يداريپا ياستقرار استراتژ

سازمان ممكن  كي داريبر عملكرد پا يمنابع انسان تيريمد يهاستميس راث
بر  رثا نيكاركنان و همچن يكيزيو ف يبر سلامت روان ريثأاست بر حسب ت

 ستميس يطراح ريثأكه تحت تيي هاكاركنان و انجمن يهاخانواده
 5]. كلارك24[شود يابيارز رنديگيسازمان قرار م يمنابع انسان تيريمد

 يمنابع انسان تيريمحور، نقش مد داريپا سازمان كيدر كند كه بيان مي
استيها، سخلق برنامه يچارچوب برا كة يو ارائ تيكسب مشروع دار،يپا

 كياستراتژ يدارياست كه با اهداف پا يمنابع انسان يهارساختيها و ز
  ].5[سازمان همسو باشد

 ،يانسان منابع تيريمد يندهايفرآ معتقدند ويرتنبرگ و همكاران 
، است داريپا ياستراتژ كي يسازادهياز پ تيحما يابزار برا نيمهمتر

 رانيمد دار،يپا يمنابع انسان تيريمد ستميس كي يدر طراحهمچنين 
را بر تنوع، حق  داريپا يمنابع انسان تيريآثار اقدامات مد ديبا يمنابع انسان

 6كالبرت و كروز .ندينما يبررس كاركنانصحبت و اظهار نظر و حقوق 
 ياستخدام شوندگ تيدانش، مهارت و قابل شيافزا استدلال نمودند كه

 داريپا يمنابع انسان تيريمد ستمياز آثار س نانيحصول اطم يكاركنان برا
 انساني منابع مديريت كه همكاران معتقدند و 7]. تام15[است يضرور

 نيرو مواقع تعديل در كار نيروي شخصيت پرسنل و وقار حفظ به پايدار،

 تضمين را كار بازار در هاآن همچنين استخدام و كندمي كمك

 تيريتقابل با مد دربيان نمودند  8]. در نهايت زينك و تول52نمايد[مي
بخش  نفعان،يو روشن ذ حيمشاركت صر ك،ياستراتژ صرفاً يمنابع انسان
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  ].62[باشديم داريپا يانسان منابع تيرياز مد ياعمده
 تيريمدة گران تاكنون در حوزپژوهششود گونه كه ملاحظه ميهمان

 مديريت به مباحث در موضوعات ساير پايدار همانند يمنابع انسان
داراي جامعيت و  كه داريپا يمنابع انسان تيريمد ي ارزيابيهاشاخص
تا  ميبر آن شد با توجه به مطالب مذكور .انددست نيافته باشد، مقبوليت

منابع  تيريمد يهاشاخص يبندتيو اولو ييشناسا بهپژوهش  نيدر ا
در جهت توسعه ابزاري براي ارزيابي پايداري مديريت منابع  داريپا يانسان

صورت از اين رو سؤالات تحقيق به .ميبپرداز نظام اداري ايرانانساني در 
  شوند:زير مطرح مي

  كدامند؟ داريپا يمنابع انسان تيريمد يهاشاخص. 1
هايي اولويت چه داراي داريپا يمنابع انسان تيريمد يهاشاخص. 2

  هستند؟

  مباني نظري پژوهش - 2

  يمنابع انسان تيريو مد يداريپا-2-1
 است، زماني يافته ظهور بحراني هايزمان در پايداري تاريخي، نظر نقطه از

  ]:6اند[يافته اهميت زير موارد يكي از حداقل كه
 اجتماعي؛ منابع يا و طبيعي، منابع شدن كمياب -

 منابع اين از بلندمدت استفاده كه بازخوردي و جانبي تأثيرات -

  كند.مي را تهديد
 مديريت هايفعاليت در بالا مورد دو هر كه است آن اهميت حائز نكته

 شدن با كمياب قياس در است. قابل مشاهده حال حاضر در انساني منابع

 و منابع انساني متعهد با كمبود را خود هاشركت از بسياري طبيعي، منابع
 بر هاي تجارياز فعاليت ناشي كار بازخوردي و جانبي اثرات با يا و شايسته

 مواجه براي ممكن راهكاريكبينند. مي روروبه سازمان خود بر و كاركنان

 منابع مديريت در مفهوم يك عنوانپايداري به كارگيريبه اين چالش با

  است. انساني
 كارگيريو به تعريف و انساني منابع و مديريت پايداري بين ارتباط چرايي

  شده است: عمده مبحث دو بروز موجب مفهوم اين جامع
و  اقتصادي هايمحيط با سازمان بين ارتباط به مبحث نخستين
اكولوژيكي  و اجتماعي پايداري مباحث به و عمدتاً پرداخته اشاجتماعي
 مديريت منابع كه است اينجا آن در اصلي نكتة كلان). (سطح است مرتبط

 زمينة پايداري و در اجتماعي گفتگوهاي (نبايد) تواندنمي ديگر انساني

 و داشته و كار سر آن با عمل در زيرا انگارد، ناديده را شركتي پايداري
و 16كند [ سازمان ايفا پايدار توسعة ايجاد در بسيار مهمي نقش تواندمي
 انساني منابع مديريت سيستم و دروني به عناصر مبحث ]. دومين34

 ارتباط در انساني منابع مديريت و فردي مباحث سطح با و پرداخته است

 منابع شدن كم چون مسائلي به اين مبحث، و خرد). مياني (سطح است

 مشكلات و افزايش كار نيروي شدن مسن متخصص و ماهر، انساني

 در پايداري مفهوم كارگيريبه واقع در و پردازدبا كار مي مرتبط سلامتي

 منابع به متكي هاي سازمان براي "9بقا راهكار"انساني را  سيستم منابع

  ]. 50داند[دانش بالا مي با انساني
 تيريمدهمچنين پيشينة تحقيقاتي مرتبط با پايداري و مسائل مربوط به 

ي استراتژيك، منابع انسان تيريمدتوان در ادبيات ي را ميمنابع انسان
منابع  تيريمدو نيز  11هاي كاري پايدار، سيستم10مديريت پايدار منابع

به  ]. رويكردهاي شناسايي شده در ادبيات با توجه41ي پايدار يافت[انسان
شان، متفاوت هاي نظريمنشاء درك پايداري، اهدافشان، تمركز و بنيان

ها، ]. تنوع رويكردها براي پايداري نشان دهندة تفاوت ارزش24هستند[
است. با بررسي  مديريت منابع انسانيها و رويكردهاي ها، سيستمسياست
به  سانيمديريت منابع انچگونگي وارد شدن پايداري و  ها در موردپژوهش

اي و آكادميك، جاي تعجب نيست كه بگوئيم هاي حرفهدستورالعمل
چنين طيف رويكردهايي براي اين موضوع و حتي بحث در مورد مفهوم 

  ]. 23پايدار نيز وجود دارد[ مديريت منابع انسانياصطلاحات  پايداري و 

  داريپا يمنابع انسان تيريمد -2-2
 يبرا يمناسب يعنوان اتخاذ استراتژبه 12داريپا يمنابع انسان تيريمد
 ياجتماع ،يبه اهداف مال يابيكه دست ييهاوهيو ش يمنابع انسان تيريمد
   ].22[شوديم فيكند، تعريشركت فراهم م يرا برا يطيمح ستيو ز

در تعريف عملياتي، مديريت منابع انساني پايدار به عنوان اقدامات و 
شود كه تجديد و بازسازي ظرفيت  هاي منابع انساني تعريف مياستراتژي

و توانمندي منابع انساني سازماني براي بقا كوتاه مدت و بلندمدت و 
   .]60[عملكرد مثبت از نظر جنبه هاي مختلف پايداري را ترويج مي دهد

 يمنابع انسان تيري، مد]24انرت [و  ]35[ 13مايها مانند لعمده پژوهش
و  يشخص يخودمختار ،يكار و زندگ عد تعادلاز سه ب يبيرا ترك داريپا

 يمنابع انسان تيري، مد]53[ تام و زاگ. دانندياستخدام كاركنان م تيقابل
بلندمدت محور، با هدف  يو اقدامات مفهوم كردهايعنوان رورا به داريپا

و مناسب از نظر  ياستخدام و انتخاب كاركنان مسئول از نظر اجتماع
- مولر .اندنموده فيها تعرآن يتوسعه، استقرار و كوچك ساز ،ياقتصاد

آنچه كه "عنوان را به داريپا يمنابع انسان تيري) مد1999و رمر ( ستيكر
 يدسترس يخود، برا يهاطيها، مجبور به انجام آن در محشركت

  ].34[اندنموده فيتعر "ماهر، هستند يبلندمدت به منابع انسان
 تيريمد كنون دست كم دو مفهوم متفاوت در موردتا 14از ديدگاه مازور

منابع  تيريمدي پايدار بروز پيدا كرده است: اولين مفهوم منابع انسان
پذيري اقتصادي، خود ي يكپارچه را براي تطبيق رقابتانسان

دهد و دومين پذيري اجتماعي  ارائه ميپذيري و مسئوليتمسئوليت
اقتصادي است و  - مفهوم عقلانيكند كه پايداري يك مفهوم فرض مي

  ].41گيرد [پذيري را ناديده ميبنابراين جايگاه مسئوليت
                                                            

9 Survival Strategy 
10 Sustainable resource management 
11 Sustainable Work Systems 
12 Sustainable Human Resource Management 
13 Lima 
14 Mazur 
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مديريت منابع انساني پايدار: جستجوي "مازوردر پژوهشي با عنوان 
رسد مفهوم نظر ميبه بررسي اين مهم پرداخت كه به "رويكرد جامع

سراسر  هاي فعال درپايداري يك مفهوم اساسي و بنيادين براي شركت
ها به عنوان ارزشمندترين دارايي براي آنجهان است و منابع انساني به

آيد. هدف اين مطالعه ارائه چهار رويكرد مهم مديريت منابع حساب مي
نگر شناسي، راهبردي كلشناسي، روانيعني رويكرد جامعه - انساني پايدار

ي و كار هاي مديريت و تعادل زندگو رويكرد سبز است. تنوع برنامه

شناختي به عنوان بازنمود و ابراز وجودي از رويكردهاي اجتماعي و روانبه
نگر و مديريت منابع انساني پايدار ارائه شده است. رويكرد راهبردي كل

عنوان منبع مزيت رقابتي پايدار و افزايش به SHRM رويكرد سبز به
يكرد در مدل اند. جزئيات اين چهار روجذابيت كارفرمايان شناخته شده

) نمايه شده 1جامع مديريت منابع انساني پايدار بيان شده كه در شكل (
  است.

 

  
عنوان ) به1با بررسي ادبيات و پيشينة پژوهش عوامل جدول (

شناسايي شدند. همچنين  داريپا يمنابع انسان تيريمد يهاشاخص
رويكردهايي زيادي نسبت به مديريت منابع انساني پايدار وجود دارد كه 

مازور  داريپا يمنابع انسان تيريمدل جامع مد اين پژوهش با الهام ازدر 
  ها)، اين شاخص1(شكل 

  
شناختي و شناختي، جامعهمحيطي، رواندر قالب چهار بعد زيست 

  استراتژيك قرار گرفتند.
  

  داريپا يمنابع انسان تيريمد يهاشاخص): 1جدول(
  منبع  شاخص ها  ابعاد  مفهوم

مديريت منابع انساني 
  پايدار

  زيست
  محيطي

   ]17[  حمايت كاركنان در جهت استفاده از حمل و نقل عمومي
  ]38[  تشويق كاركنان به مراقبت و حفظ محيط زيست

اداري و آماده سازي زيرساخت هاي حامي محيط زيست نظير برگزاري جلسات به صورت مجازي، پياده سازي اتوماسيون 
...   ]54[  

  ]22[   طراحي و اجراي برنامه هاي صرفه جويي در مصرف  انرژي
  ]10[   اهتمام به جذب كاركنان حامي محيط زيست

  ]28[   طراحي  و برگزاري دوره هاي آموزشي  در راستاي حفظ محيط زيست
  ]24،31[  گسترش فرهنگ  و توسعه رفتار هاي حامي محيط زيست در بين كاركنان

 

 چهارچوب مديريت منابع انساني پايدار

 
 شناسيديدگاه روان

 هاي كاركنانبر خصوصيات و ويژگيتمركز 

 شناسيديدگاه جامعه
 ارتباط ضمني و پنهان بين منافع

 كارفرما
 

 جامعه                     كارمند

 نگرراهبردي كل
 نقش استراتژي منابع انساني

 
 

 عنوان يك كلتمركز بلندمدت بر سازمان به

 ديدگاه سبز
 مديريت كارمند

 
 
 سياره

 ]41[مدل جامع مديريت منابع انساني پايدار):1(شكل
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  داريپا يمنابع انسان تيريمد يهاشاخص): 1جدول(
  منبع  شاخص ها  ابعاد  مفهوم

  ]23[   حمايت هاي مالي از رفتار هاي حامي زيست محيطي نظير پاداش هاي سبز
  ]30[  طراحي سيستم  ارزيابي عملكرد فردي و جمعي سازگار با محيط زيست

  ]27[   طراحي سيستم ها و آيين نامه هاي  بازدارنده رفتار هاي خلاف محيط زيست

  شناختيروان

  ]30[  كاركنانتوجه به انتظارات 
  ]20[  توانمند سازي و مشاركت كاركنان
  ]38،23[  توجه به سلامت و رفاه كاركنان

  ]24[   طراحي و اجراي برنامه هاي تعادل كار و زندگي
  ]54[   حركت به سمت توسعه مشاغل دور كاري

  ]10،39[  طراحي مشاغل  در جهت انعطاف پذيري در زمان شروع و اتمام كار
  ]28[   اجراي كامل قوانين مربوط به مرخصي هاي كاركنان نظير؛ مرخص زايمان، مرخص استحقاقي و...

جامعه 
  شناختي

  ]39[   طراحي و اجراي برنامه هايي در جهت شادابي و نشاط سازماني
  ]19[   تشويق كاركنان براي مشاركت در فعاليت هاي داوطلبانه سازمانهاي غير انتفاعي و خيريه

  ]28[   اهتمام در ايجاد تعادل بين انتظارات ذينفعان مختلف سازمان
  ]20[   اهتمام به پياده سازي مديريت تنوع كاركنان

عادلانه بودن و رعايت حقوق اقليت ها و قوميت ها و... در سيستم هاي ارتقا، جذب، آموزش، ارزيابي ، پاداش و انضباط 
  ]31[   كاركنان

 ]31[   ها و سيستم هاي مديريت منابع انسانيشفافيت فعاليت 

 ]31[   بومي سازي استخدام نيروي انساني

  ]18[   تعبيه مكانيزم هاي  در جهت مشاركت عمومي و اجتماعي در سازمان

  استراتژيك

  ]18[   همسو سازي برنامه ها، سياست ها و زير ساخت هاي منابع انساني با اهداف پايداري استراتژيك سازمان
  ]18[  ايجاد جو سازماني پايدار

  ]6[  جذب و حفظ نيروي كار با استعداد
  ]19[   تعهد به يادگيري مستمركاركنان

  ]18[   درك منابع انساني به عنوان دارايي ارزشمند
  ]15[  تاكيد بر مزيت رقابتي پايدار منابع انساني

  روش شناسي تحقيق  - 3

با توجه به هدف، اين تحقيق از نوع كاربردي و از نظر روش، پيمايشي 
آوري است و از نظر ماهيت، توصيفي است. در اين تحقيق، براي جمع

نامه استفاده شده است؛ بنابراين از روش پيمايش اطلاعات لازم از پرسش
 در حاضر، مطالعه رو در پيش هدف به دستيابي منظوربه سود جسته است.

گذشته  مطالعات و ارزيابي نتايج ايكتابخانه هاي جامعبررسي اول با گام
شد.  استخراج و هاي مديريت منابع انساني پايدار شناساييمرتبط، شاخص
 تكنيك سازي درپياده خبرگان براي آوري آراءمنظور جمعدر گام بعد،  به

شده است. در  استفاده ليكرتمقياسي  پنج از پرسشنامه فازي، دلفي
هاي مرحلة بعد، با استفاده از ماتريس مقايسات زوجي و در قالب عبارت

ها تهيه و در بين سنجي براي تعيين وزن مهارتكلامي، پرسشنامه خبره
  خبرگان توزيع شد. 

كارشناسان و متخصصان حوزه مديريت رفتار سازماني و  ،قيتحق خبرگان
ي دولتي واقع در شهر هادر سازمان يتيريسوابق مد يدارامنابع انساني و 

(اعضاي هيئت علمي  تيريمرتبط با رشته مد لاتيتحص يدارا اي تهران
ها و مراكز علمي شهر تهران، داراي سابقه حضور در تيم دانشگاه
كنندگان گزينش و مشاوره در حوزه مديريت منابع انساني) به مصاحبه

 يقضاوت يريگنمونه وهيش ابتدا از قيتحق نيدر ا. دنباشيم نفر 25تعداد 
 يريگخبرگان از روش نمونه ريسا ييدر ادامه جهت شناساو (هدفمند) 

 يراهكار مناسب برا ك، يبيان كرد دياستفاده شده است. با يبرفةگلول
 يچندمعياره، استفاده از تكنيك گلوله برف گيريدر تصميم يگيرنمونه

سازگاري مقايسات زوجي مورد بررسي قرار گرفت. در ادامه نيز نرخ است. 
نامه با استفاده از نظرات خبرگان تأييد لازم به ذكر است روايي پرسش

فازي و با استفاده از  AHPدست آمده با روششد. سپس بر اساس اوزان به
هاي مديريت منابع انساني بندي شاخصاقدام به اولويت ARASتكنيك 

  پايدار شده است.

 في فازيدل 3-1
دلفي فرايندي ارتباطي ميان متخصصان است كه بدون ارتباط رو در رو 
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رسند. نخستين بار دالكي و اي به توافق ميبا يكديگر براي حل مسأله
)، روش سنتي دلفي را در شركتي توسعه دادند و پس از آن 1963هولمر (

 كار گرفته شد هاي مديريت بهاي در بسياري از حوزهبه شكل گسترده
]55 .[  

ده شده ها استفاگيري ديدگاهدر اين تكنيك، عبارات كلامي براي اندازه
است كه داراي محدوديت براي منعكس كردن ايده و ذهن مخاطب است. 

منظور )، مفهوم تلفيق روش سنتي دلفي و نظريه فازي را به1985گيگچ (
ابهام و ناهمخواني روش دلفي ارائه كردند. در روش دلفي فازي، اطلاعات 

يل در قالب زبان نوشتاري از خبرگان دريافت شده و به صورت فازي تحل
  ]. 59[ شودمي

ترين توافق گروهي خبرگان دربارة هدف از اين روش دسترسي به مطمئن
موضوعي خاص است كه با استفاده از پرسشنامه و نظرخواهي از خبرگان 

  ].  5[ آيدوتحليل آماري، به دست ميو تجزيه
دلفي فازي گرچه توانسته است برخي مشكلات روش دلفي را حل كند،  

كند كارشناسان را به بر است و تلاش ميپرهزينه و زمانهمچنان 
گيري واحد رهنمون سازد. از طرف ديگر، روش دلفي همچنان در نتيجه

مرحله تكامل است و يكي از مزاياي آن سادگي است، زيرا نياز به 
هاي پيشرفته رياضي، اجرا و تحليل ندارد، بلكه نياز به خلاقيت در مهارت

]؛ از اين رو استفاده از 3[ اهي فرد از مسائل دلفي داردطراحي پروژه و آگ
آن همواره خلاقانه بوده است. براي حل اين دو مشكل عمده، از روشي 
استفاده شده كه در آن تنها يك دور پرسشنامه حاضر است؛ لذا تنوع 

  شود.آراي كارشناسان بيشتر حفظ مي
گرفته است، تقريباً  صورت محدودتر انجامهرچند استفاده از اين روش به 

كنند اغلب كساني كه همراه دلفي فازي از روش فازي ديگري استفاده مي
شود، از اين ها دلفي فازي مرحله نخست را شامل ميو در تحقيق آن

اند. هدف آن است كه با كمك دلفي فازي از ميان روش استفاده كرده
تأثير بيشتري هايي باقي بمانند كه از انبوه متغيرها يا عوامل، آن

عبارت ديگر، دلفي فازي متغيرهاي كليدي و اصلي را نگاه برخوردارند؛ به
  ]. 2[ شوند دارد و ساير متغيرها حذف ميمي

روش دلفي فازي در واقع تركيبي از اجراي روش دلفي و  ييمراحل اجرا
 هايمجموعه نظريه تعاريف از استفاده با اطلاعات روي بر هاانجام تحليل
   .]4[ فازي است

  فرايند دلفي فازي به شرح مراحل زير است: 
آوري نظرات گروه تصميم (خبرگان)؛ بدين منظور از يك طيف . جمع1

شناختي استفاده شد. اين طيف از گزينه اي متغيرهاي زبانپنچ گزينه
 بندي گرديد.اثر تا گزينه خيلي موثر رتبهخيلي كم

شده توسط داد مثلثي فازي؛ از روش ارائه. تبديل متغيرهاي كلامي به اع2
 متفاوت جايي كه خصوصياتآن ] استفاده شد. از29[ حبيبي و همكاران

 با لذا اثرگذار است، متغيرهاي كيفي به نسبت هاآن ذهني تعابير بر افراد

 پاسخ هاسؤال به يكسان با ذهنيت خبرگان كيفي، متغيرهاي دامنه تعريف

 مثلثي فازي اعداد شكل به )2جدول( به توجه با متغيرها اين اند.داده

   اند.شده تعريف
 

  كلامي متغيرهاي مثلثي فازي اعداد ):2جدول(

 اعداد فازي مثلثي متناظر متغير كلامي

 )0,75، 1، 1(  خيلي مهم

 )0,5، 0,75، 1(  مهم

 )0,25، 0,5، 0,75(  تا حدودي مهم

 )0، 0,25، 0,5(  اهميتبي

 )0، 0، 0,25(  اهميتكاملاً بي

 
ترين روش براي تجميع خبره؛ ساده هر مثلثي براي فازي عدد . خلق3

باشد ميانگين حسابي مي نظرات خبرگان در فرآيند دلفي فازي محاسبه
]. ميانگين حسابي در عدد مثلثي فازي، براي اشاره به اجماع گروه 29[

   متخصصان در مورد هر معيار به كار رفته است.  
  

)1(  F = ∑ ln , ∑mn ,∑ un  

  
هاي پركاربرد استفاده از زدايي كردن (ديفازي)؛ يكي از روش. فازي4

فرمول مينكووسكي است كه با استفاده از آن اعداد فازي به اعداد قطعي 
  . ]45[شودتبديل مي

  
)2( ∝	= l + u−m4  

  
 انتخاب نامناسب عوامل نمودن غربال منظور به را ∝آستانه  . يك مقدار5

 كنيد.

S୧୨اگر:  شودمي پذيرفته تأثيرگذار عامل الف) >∝   

S୧୨شود اگر: نمي پذيرفته تأثيرگذار ب) عامل   باشد.  ∝>
 و شودمي معين گيرندهتصميم ذهني استنباط با آستانه مقدار اساساً،

گذاشت.  خواهد اثر شوند،مي غربال كه عواملي روي تعداد بر مستقيماً
هيچ راه ساده يا قانون كلي براي تعيين اين مقدار آستانه وجود ندارد. در 

هاي قطعي شده محاسبه شد و عواملي كه اين تحقيق ميانگين ارزش
  داراي ارزش كمتر از ميانگين بودند، حذف شدند. 

3-2 AHP  فازي  
گيري ترين فنون تصميمفرايند تحليل سلسله مراتبي كه يكي از معروف

است، اولين بار توسط توماس. ال. ساعتي محقق عراقي الاصل در سال 
  ابداع شد.  1980

گيري مبتني بر معيارهاي كيفي كاربرد دارد اين روش عمدتاً براي تصميم
]42 .[  
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رغم آساني و رواج روش تحليل سلسله مراتبي در ميان افراد علي
توان به ميگيرنده، انتقاداتي بر اين روش وجود دارد كه تصميم

قطعيت وزن ها و همچنين عدمقطعيت دادهقطعيت محاسبه، عدمعدم
، محققين اصول منطق فازي AHPمعيارها اشاره نمود. جهت رفع معايب 

را كه توانايي مقابله با مشكل ابهام و گنك بودن فرآيند مقايسه دوتايي را 
  داشتند، مورد استفاده قرار دادند. 

توان مشكل فرآيند تحليل و فازي، مي AHPمحقيق بيان نمودند با الحاق 
مدلي را ارائه  1يونگ چانگ 1996سلسله مراتبي را برطرف نمود. در سال 

اي از روش تحليل سلسله مراتبي و تئوري فازي نمود كه اين مدل آميزه
  ].25بوده و تحت عنوان روش تحليل سلسله مراتبي فازي ناميده شد[

رايند سلسله مراتبي فازي يك روش سيستماتيك است كه از مفاهيم ف 
گيري چند معياره و ساختار تحليل سلسله هاي فازي، تصميممجموعه

  ]. 14مراتبي استفاده شده است[
هاي مختلف را در قالب ميزان اهميت و اثرگذاري عوامل يا گزينه

ندگان مورد گيرپرسشنامه مقايسات زوجي توسط افراد خبره يا تصميم
هاي انجام هاي مختلف ماتريس قضاوتدهند كه گزينهمقايسه قرار مي

  ]. 56شود [شده به صورت فازي و در قالب يك ماتريس تشكيل مي
هاي زوجي خويش را با گيرندگان مقايسهدر اين روش هريك از تصميم

كنند كه اين عبارات به صورت اعداد هاي زباني ايجاد ميكاربرد عبارت
  شود. فازي مثلثي تبديل مي

 به نسبت معيارها اهميت توصيف جهت را كلامي هايعبارت )3جدول(
  كند.مي ارائه يكديگر

هاي زوجي براي هاي كلامي جهت مقايسهعبارت): 3(جدول
  ]26[بيان درجه اهميت

 M=(I,m,u( مقياس عدد فازي متغير زباني عدد فازي

 )1،1،1( برابر 1

 )1،2،3( برتري خيلي كم 2

 )2،3،4( كمي برتر 3

 )3،4،5( برتر 4

 )4،5،6( خوب 5

6 5،6،7( تا خوبنسب( 

 )6،7،8( خيلي خوب 7

 )7،8،9( عالي 8

 )8،9،10( برتري مطلق 9

  
  فازي  به شرح زير است:  AHPالگوريتم تكنيك 
براي هر يك از سطرهاي ماتريس مقايسات زوجي كه  ݏمحاسبه ارزش    خود يك عدد فازي مثلثي بوده و از رابطه زير محاسبه مي شود: ݏ
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)3(  s୧ =M୨ × M୨୫

୨ୀଵ
୫
୧ୀଵ ିଵ୫

୨ୀଵ  

  
ها نسبت به همديگر كه به شرح زير محاسبه ݏمحاسبه درجه بزرگتري 

  مي شود. 
)4( ܸ = ଶܯ) ≥ (ଵܯ = ,(ݔ)ெଵߤ)݊݅ܯ]ܷܲܵ [(ݕ)ெଶߤ)

 توان به شرح زير نوشت :را ميكه آن
 
)5( ܸ = ଶܯ) ≥ (ଵܯ = ℎ݃ܯ)ݐଶ ∩ (ଵܯ =  (݀)ெమߤ

= ۔ە
																																													1ۓ 	݂݅	݉ଶ ≥ ݉ଵ0																																																݂݅	݈ଵ ≥ ଶ݈ଵݑ − ଶ(݉ଶݑ − (ଶݑ − (݉ଵ − ݈ଵ) 			 ݁ݏ݅ݓݎℎ݁ݐ			  

  
 محاسبه وزن غيربهنجار شده معيارها به شرح زير:

عدد فازي مثلثي ديگر نيز از  kميزان بزرگي يك عدد فازي مثلثي از 
  آيد :زير به دست مي ةرابط

)6(  
ܸ(݉1 ≥ …,2ܯ =(݇ܯ, …,(2ܯ1ܯ)ܸ]݊݅ܯ , ≤1ܯ)ܸ  [(݇ܯ

  در نظر بگيريد كه:
)7( ݀ = ( ܵ) = min	ܸ ( ܵ ≥ ܵ) 
  

≠K=1,2,…,n; kبراي  سپس وزن به شرح معيارها به شرح زير به  ݅
  آيد :دست مي

)8( ܹ  = ݀( ଵܵ), ݀(ܵଶ), … , ݀(ܵ))் 
  

بعد از نرمالايز كردن( تقسيم مقادير هر عنصر بر مجموع مقادير) بردار 
  آيد كه به شرح زير است :وزن نرمال به دست مي

)9( ܹ = (݀( ଵܵ), ݀(ܵଶ), … , ݀(ܵ)் 
  

بعد از محاسبه وزن هريك از  .]26[ها اعداد فازي نيستندكه در آن وزن
ها از بندي معيارمنظور اولويتفازي، به AHPمعيارها با استفاده از روش 

  استفاده شده است. 2روش آراس

  )ARASتكنيك آراس ( -3-3
هاي پيچيده جهان روش آراس بر اساس اين نظريه استوار است كه پديده

اين تكنيك هاي نسبي ساده فهميده شود. تواند با استفاده از مقايسهمي
هاي مختلف مطلوبيت گزينه ةروشي قدرتمنـد در ارائه نرخ عملكرد و درج

 نسبي نيز برخوردار است نسبت به وضع بهينه است كه از سهولت كاربرد
]61 .[  
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دار و نرمال شده مقادير معيارها براي هر در اين روش مجموع مقادير وزن
دار و دة شرايط يك گزينه است، بر مجموع مقادير وزندهنگزينه كه نشان

 1شود. اين نسبت، درجه بهينه بودنشدة بهترين گزينه تقسيم مينرمال
بندي ها، رتبهشود. بر اساس اين درجه بهينه بودن گزينهناميده مي

  به شرح زير است:  ARASشود.  الگوريتم تكنيك مي
  

 nتعداد گزينه ها   mمرحله اول: تعيين ماتريس تصميم به صورت زير كه 
  دهد:تعداد معيارها را نشان مي

  

)10(  ܺ = 	 ێێێۏ
ଵݔ⋮ଵݔ⋮ଵݔۍ

…⋱⋯⋱⋯
ݔ⋮ݔ⋮ݔ

…⋱⋯⋱⋯
ۑۑۑےݔ⋮ݔ⋮ݔ

ې
 

; ݅ = 0, … . ,݉തതതതതതതതതത; ݆ = 1,… , ݊തതതതതതതതത
مقدار بهينه نيز باشد و ام ميiام در معيارم jبيانگر ارزش گزينه  ݔ 
  شود:صورت زير تعريف ميمقدار بهينه هر معيار و به ݔصورت به
  
ݔ )11( = ,௫ೕݔܽ݉ ݂݅ ௫ೕݔܽ݉ ݏ݅ ݔ ݈ܾ݁ܽݎ݂݁݁ݎ = ݉݅݊௫ೕ, ݂݅ ݉݅݊௫ೕ ݏ݅  ݈ܾ݁ܽݎ݂݁݁ݎ
  

هر معيار از قبل مشخص شده ممكن است در يك مسأله ميزان بهينه 
باشد در غيراينصورت براي يافتن مقدار بهينه از عبارت بالا استفاده 

  كنيم.مي
صورت ماتريس زير سازي ماتريس تصميم است كه بهمرحلة دوم: نرمال

  شود: نشان داده مي
 

  
)12( ܺ =	 ێێۏ

ଵݔ⋮ଵݔ⋮ଵݔۍێ
…⋱⋯⋱⋯

ݔ⋮ݔ⋮ݔ
…⋱⋯⋱⋯

ۑۑےݔ⋮ݔ⋮ݔ
ېۑ ; ݅ = 	 0, … . ,݉തതതതതതതതതത; ݆

= 1,… , ݊തതതതതതതതത
  

  شوند: معيارهاي منفي با طي دو رابطه زير نرمال مي
ݔ )13( = ∗ݔ1 , ݔ̅ = ∑ݔ ୀݔ  
  

  مرحله سوم: محاسبه ماتريس نرمال موزون: 
ොݔ )14( = ݔ̅ ܹ, ݅ = 0,݉തതതതതത
وزن معيارها است كه با استفاده از روش فرايند تحليل سلسله  ܹ   

  آيد. مراتبي فازي در اين تحقيق به دست مي
 آيد. امين گزينه از رابطة زير به دست مي iمرحله چهارم: مقدار بهينگي 
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)15( ܵ = ݔො	
ୀଵ ,									݅ = 	0,݉തതതതതത 

  
مطلوبيت هر گزينه به ترتيب زير تر است. درجة بزرگتر مرجح ܵگزينه با 

  شود: محاسبه مي
ܭ )16( = ܵܵ 	; 							݅ = 	0,݉തതതതതത 
  هاي تحقيقيافته - 4

عامل بر اساس ادبيات تحقيق شناسايي شدند. با  31در اين پژوهش 
خبره براي تعيين  25اي ليكرت، نظرات استفاده از مقياس پنج نقطه

  اهميت اين معيارها گردآوري شد.
روايي محتوايي پرسشنامه با استفاده از نظر متخصصان و كارشناسان  

هاي روش دلفي فازي، ميانگين مورد تأييد قرار گرفت. بعد از اجراي گام
هاي قطعي به عنوان حد آستانه در نظر گرفته شده و عواملي كه ارزش

 ) بودند0,37311داراي ارزش قطعي كمتر از ميانگين (حد آستانه برابر با 
حذف شدند. نتايج حاصل از اجراي دلفي فازي به شرح جدول زير 

باشد.مي
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  ): نتايج حاصل از اجراي دلفي فازي4جدول(

  نتيجه ارزش قطعي ميانگين فازي نظرات خبرگان هاشاخص  ابعاد

 زيست محيطي

 پذيرش 0,37904 0,31667 0,56717 0,81667 و نقل عموميحمايت كاركنان در جهت استفاده از حمل

 پذيرش 0,38750 0,33333 0,56667 0,78333 تشويق كاركنان به مراقبت و حفظ محيط زيست

صورت مجازي، هاي حامي محيط زيست نظير برگزاري جلسات بهسازي زير ساختآماده
 سازي اتوماسيون اداريپياده

 پذيرش 0,44167 0,40000 0,60000 0,76667

 رد 0,12917 0,06667 0,13333 0,38333 جويي در مصرف انرژيصرفههاي طراحي و اجراي برنامه

 پذيرش 0,48750 0,45000 0,65000 0,80000 اهتمام به جذب كاركنان حامي محيط زيست

 پذيرش 0,38333 0,33333 0,56667 0,76667 هاي آموزشي در راستاي حفظ محيط زيستطراحي و برگزاري دوره

 پذيرش 0,39583 0,35000 0,56667 0,75000 رفتارهاي حامي محيط زيست در بين كاركنانگسترش فرهنگ و توسعه 

 پذيرش 0,41250 0,35000 0,60000 0,85000 هاي سبزهاي مالي از رفتارهاي حامي زيست محيطي نظير پاداشحمايت

 پذيرش 0,42500 0,38333 0,56667 0,73333 طراحي سيستم ارزيابي عملكرد فردي و جمعي سازگار با محيط زيست

 رد 0,12917 0,06667 0,13333 0,38333 هاي بازدارنده رفتارهاي خلاف محيط زيستها و آيين نامهطراحي سيستم

  روان
 شناختي

 پذيرش 0,42500 0,38333 0,58333 0,75000 توجه به سلامت و رفاه كاركنان

 رد 0,21250 0,51000 0,31667 0,56667 توانمندسازي و مشاركت كاركنان

 پذيرش 0,43333 0,38333 0,61667 0,81667 توجه به انتظارات كاركنان

 پذيرش 0,42917 0,40000 0,63333 0,75000 هاي تعادل كار و زندگيطراحي و اجراي برنامه

 پذيرش 0,38333 0,33333 0,58333 0,78333 حركت به سمت توسعه مشاغل دور كاري

 پذيرش 0,39167 0,33333 0,56667 0,80000 پذيري در زمان شروع و اتمام كارجهت انعطاف طراحي مشاغل در

 رد 0,26250 0,20000 0,41667 0,66667 هاي كاركنان نظير مرخصي زايمان، مرخصي استحقاقي و ...اجراي قوانين مربوط به مرخصي

 جامعه شناختي

 پذيرش 0,42038 0,36667 0,60000 0,81667 نشاط سازمانيهايي در جهت شادابي و طراحي و اجراي برنامه

 رد 0,23750 0,18333 0,35000 0,56667 هاي غيرانتفاعي و خيريههاي داوطلبانه سازمانتشويق كاركنان براي مشاركت در فعاليت

 پذيرش 0,42083 0,36667 0,60000 0,81667 نفعان مختلف سازماناهتمام در ايجاد تعادل بين انتظارات ذي

  سازي مديريت تنوع كاركناناهتمام به پياده
 

 رد 0,32417 0,35000 0,56667 0,78333

هاي ارتقاء ،جذب، آموزش، ها و ... در سيستمها و قوميتعادلانه بودن و رعايت حقوق اقليت
  ارزيابي، پاداش و انضباط كاركنان

 

 پذيرش 0,38083 0,21667 0,41667 0,63333

  هاي مديريت منابع انسانيها و سيستمشفافيت فعاليت
 

 پذيرش 0,42083 0,36667 0,61667 0,83333

  سازي استخدام نيروي انسانيبومي
 

 پذيرش 0,65833 0,63333 0,88333 0,98333

  هايي در جهت مشاركت عمومي و اجتماعي در سازمانتعبيه مكانيزم
 

 پذيرش 0,37917 0,33333 0,55000 0,73333

 استراتژيك

  هاي منابع انساني با اهداف پايداري استراتژيك سازمانها و زيرساختها، سياستهمسوسازي برنامه
 

 پذيرش 0,40417 0,35000 0,53333 0,75000

  ايجاد جو سازماني پايدار
 

 پذيرش 0,41667 0,36667 0,60000 0,80000

  جذب و حفظ نيروي كار با استعداد
 

 پذيرش 0,42083 0,36667 0,61667 0,83333

  تعهد به يادگيري مستمر كاركنان
 

 رد 0,07917 0,01667 0,08333 0,33333
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  ): نتايج حاصل از اجراي دلفي فازي4جدول(

  نتيجه ارزش قطعي ميانگين فازي نظرات خبرگان هاشاخص  ابعاد
 پذيرش 0,45833 0,41667 0,61667 0,78333 عنوان دارايي ارزشمنددرك منابع انساني به

 پذيرش 0,46667 0,43333 0,61667 0,75000 تاكيد بر مزيت رقابتي پايدار منابع انساني

  ها از روش مقايسات زوجي گروهي استفاده شده است.هاي اصلي و نيز زير معيارهاي هر كدام از اين معياردر  ادامه؛ براي تعيين وزن شاخص
  هاي اصلي نسبت به هدف): محاسبه وزن شاخص5جدول(

 وزن نرمال اوزان ديفازي  اوزان فازي  عوامل اصلي

 0,3488 1,0000 0,5559 0,3273 0,1826 زيست محيطي

 0,3000 0,8601 0,4479 0,2841 0,1797 شناختيروان

 0,1901 0,5451 0,3329 0,2018 0,1261 شناختيجامعه

 0,1610 0,4616 0,3031 0,1867 0,1213 استراتژيك

  
 ): محاسبه وزن عوامل فرعي6جدول(

  اوزان فازي  عوامل فرعي عوامل اصلي
اوزان 
  ديفازي

وزن 
  نرمال

وزن 
  نهايي

زيست 
 محيطي

 0,021 0,112 0,537 0,199 0,128 0,082 حمايت كاركنان در جهت استفاده از حمل و نقل عمومي

 0,036 0,221 0,742 0,456 0,203 0,082 تشويق كاركنان به مراقبت و حفظ محيط زيست

مجازي، آماده سازي زير ساخت هاي حامي محيط زيست نظير برگزاري جلسات به صورت 
 پياده سازي اتوماسيون اداري

0,054 0,114 0,236 0,688 0,124 0,043 

 0,038 0,108 0,600 0,205 0,105 0,055 اهتمام به جذب كاركنان حامي محيط زيست

 0,022 0,063 0,350 0,151 0,073 0,039 طراحي و برگزاري دوره هاي آموزشي در راستاي حفظ محيط زيست

 0,059  0,169  0,940  0,337 0,164 0,074 توسعه رفتارهاي حامي محيط زيست در بين كاركنانگسترش فرهنگ و 

 0,017  0,048  0,264  0,134 0,068 0,037 حمايت هاي مالي از رفتارهاي حامي زيست محيطي نظير پاداش هاي سبز

 0,047  0,135  0,753  0,254 0,127 0,062 طراحي سيستم ارزيابي عملكرد فردي و جمعي سازگار با محيط زيست

  شناختيروان

 0,053 0,178 0,608 0,275 0,183 0,126 توجه به سلامت و رفاه كاركنان

 0,088 0,293 1,000 0,380 0,254 0,165 توجه به انتظارات كاركنان

 0,058 0,193 0,659 0,289 0,190 0,122 طراحي و اجراي برنامه هاي تعادل كار و زندگي

 0,067 0,223 0,760 0,316 0,206 0,131 سمت توسعه مشاغل دور كاريحركت به 

 0,034 0,112 0,381 0,219 0,166 0,131 طراحي مشاغل در جهت انعطاف پذيري در زمان شروع و اتمام كار

جامعه
  شناختي

 0,036 0,192 0,921 0,293 0,181 0,111 طراحي و اجراي برنامه هايي در جهت شادابي و نشاط سازماني

 0,039 0,206 0,994 0,298 0,194 0,123 اهتمام در ايجاد تعادل بين انتظارات ذي نفعان مختلف سازمان

 0,060 0,173 0,964 0,337 0,170 0,086 يانسان يروياستخدام ن يسازيبوم

 0,040 0,208 1,000 0,313 0,195 0,118 شفافيت فعاليت ها و سيستم هاي مديريت منابع انساني

ارتقا ،جذب، آموزش،  يها ستميها و ... در س تيها و قوم تيحقوق اقل تيعادلانه بودن و رعا
 پاداش و انضباط كاركنان ،يابيارز

0,105 0,139 0,197 0,576 0,120 0,023 

 0,031 0,162 0,776 0,232 0,162 0,114  تعبيه مكانيزم هايي در جهت مشاركت عمومي و اجتماعي در سازمان

  استراتژيك
همسو سازي برنامه ها، سياست ها و زير ساخت هاي منابع انساني با اهداف پايداري 

 استراتژيك سازمان
0,094 0,179 0,343 1,000 0,180 0,063 
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 ): محاسبه وزن عوامل فرعي6جدول(

  اوزان فازي  عوامل فرعي عوامل اصلي
اوزان 
  ديفازي

وزن 
  نرمال

وزن 
  نهايي

 0,048 0,298 1,000 0,602 0,306 0,159 ايجاد جو سازماني پايدار

 0,024 0,152 0,511 0,320 0,151 0,074 جذب و حفظ نيروي كار با استعداد

 0,014 0,085 0,285 0,239 0,105 0,042 درك منابع انساني به عنوان دارايي ارزشمند

 0,039 0,245 0,822 0,488 0,235 0,119 تاكيد بر مزيت رقابتي پايدار منابع انساني

  
  باشد. است لذا قابل قبول مي 0,1از كه كمتر دست آمد با توجه به اينبه 0,089695نرخ ناسازگاري حاصل از مقايسات زوجي عدد 

  بندي عواملماتريس تصميم نرمال موزون و رتبه): 7جدول (

رت ࡿ ࡷ  داريپا يمنابع انسان تيريمد يهاشاخص
  به

 - 0,12715 1,00000 مقدار بهينه

  1 0,08804 0,69257 توجه به انتظارات كاركنان
 2 0,06691 0,52636 حركت به سمت توسعه مشاغل دور كاري

 3 0,06275 0,49361 سازمان كياستراتژ يداريبا اهداف پا يمنابع انسان يساخت ها ريها و ز استيبرنامه ها، س يهمسو ساز

 4 0,06048 0,47579 يانسان يروياستخدام ن يسازيبوم

 5 0,05898 0,46400 گسترش فرهنگ و توسعه رفتارهاي حامي محيط زيست در بين كاركنان

 6 0,05804 0,45661 و اجراي برنامه هاي تعادل كار و زندگي طراحي

 7 0,05349 0,42075 توجه به سلامت و رفاه كاركنان

 8 0,04792 0,37697 ايجاد جو سازماني پايدار

 9 0,04726 0,37174 طراحي سيستم ارزيابي عملكرد فردي و جمعي سازگار با محيط زيست

 10 0,04317 0,33958 محيط زيست نظير برگزاري جلسات به صورت مجازي، پياده سازي اتوماسيون اداريآماده سازي زير ساخت هاي حامي 

 11 0,03960 0,31154 شفافيت فعاليت ها و سيستم هاي مديريت منابع انساني

 12 0,03941 0,31001 تاكيد بر مزيت رقابتي پايدار منابع انساني

 13 0,03926 0,30887 ذي نفعان مختلف سازماناهتمام در ايجاد تعادل بين انتظارات 

 14 0,03766 0,29623 اهتمام به جذب كاركنان حامي محيط زيست

 15 0,03648 0,28694 طراحي و اجراي برنامه هايي در جهت شادابي و نشاط سازماني

 16 0,03556 0,27976 ستيز طيكاركنان به مراقبت و حفظ مح قيتشو

 17 0,03354 0,26386 انعطاف پذيري در زمان شروع و اتمام كارطراحي مشاغل در جهت 

 18 0,03071 0,24162 تعبيه مكانيزم هايي در جهت مشاركت عمومي و اجتماعي در سازمان

 19 0,02446 0,19244 جذب و حفظ نيروي كار با استعداد

 20 0,02280 0,17938 پاداش و انضباط كاركنان ،يابيارتقا ،جذب، آموزش، ارز يها ستميها و ... در س تيها و قوم تيحقوق اقل تيعادلانه بودن و رعا

 21 0,02195 0,17263 طراحي و برگزاري دوره هاي آموزشي در راستاي حفظ محيط زيست

 22 0,02128 0,16742 يكاركنان در جهت استفاده از حمل و نقل عموم تيحما

 23 0,01659 0,13050 محيطي نظير پاداش هاي سبزحمايت هاي مالي از رفتارهاي حامي زيست 

 24 0,01365 0,10740 درك منابع انساني به عنوان دارايي ارزشمند

  گيري نتيجه - 5

ها، تعيين سوي پايداري در سازماناولين قدم براي حركت به
معرفي و  باشد. در واقع هدف از اين پژوهشهاي مورد نياز ميشاخص
  هاي مديريت منابع انساني پايدار بوده است.بندي شاخصاولويت

اجتماع  قبال در هامسئوليت انجام از ترگسترده مفهومي پايداري
 انساني است منابع مديريت براي استراتژيك موضوعي باشد. پايداريمي

 را براي انساني منابع جمله از نياز مورد به منابع بلندمدت دسترسي كه

 و دهدقرار مي توجه سازمان مورد بلندمدت بقاي و آينده در كار وكسب
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بر  منابع انساني مديريت اقدامات منفي يا مضر جانبي اثرات كنترل بر
 داريپا يانسان منابع تيرياگر مد دارد. تأكيد اجتماعي و طبيعي محيط

سنجش و  مورد يانسان هيمربوط به سرما يهابخواهد با شاخص
 كپارچهي يريگچارچوب سنجش و اندازه كي رد،يقرار بگ يريگاندازه
مختلف ي كردهايرو بيترك يمعناشده به كپارچهيشود. يم هيتوص

مثال،  ي(برا گوناگون يهاجنبهارائه شده توسط  يريگسنجش و اندازه
) و استراتژيك شناختي وجامعه ،شناختيروان ،زيست محيطيعوامل 

در  باشد.يمند منظامي موجود، به روش يسازمان يانسجام در ساختارها
مند براي سنجش و ارزيابي اين پژوهش نيز تلاش شد چارچوبي نظام
 ارائه با بتوان ها معرفي شود. تاپايداري مديريت منابع انساني در سازمان

 در انساني منابع نقش مديريت مند و مشخص بهچارچوب نظام اين

ها كمك نماييم. در اين پژوهش سازمان پايداري هايانجام مسئوليت
عامل بر اساس ادبيات تحقيق شناسايي شدند. در مرحله بعد  31ابتدا 

خبره براي تعيين اهميت اين  25از طريق روش دلفي فازي، نظرات 
تر از ميانگين تعيين شده شاخص پايين 7معيارها نيز گردآوري شد كه 

فتند و براي مرحلة تعيين )  قرار گر0,37311(حد آستانه برابر با 
هاي اصلي و حذف شدند. در ادامه؛ براي تعيين وزن شاخص اولويت 

نيز زير معيارهاي هر كدام از اين معيارها از روش مقايسات زوجي 
ها گروهي استفاده شد. در نهايت از طريق تكنيك آراس شاخص

 آمده است. بر 7بندي شدند كه نتايج حاصل از آن در جدول اولويت
، توجه به انتظارات كاركناندست آمده پنج شاخص اساس نتايج به

برنامه ها،  يهمسو سازي، سمت توسعه مشاغل دوركارحركت به
 يداريبا اهداف پا يمنابع انسان يساخت ها ريها و ز استيس

گسترش  ي وانسان يروياستخدام ن يسازيبوم، سازمان كياستراتژ
به  كاركنان نيدر ب ستيز طيمح يحام يفرهنگ و توسعه رفتارها

اند. با توجه به نتايج حاصل دست آوردهترتيب بالاترين اولويت را به
  شود:شده، پيشنهادها و راهكارهاي كاربردي زير معرفي مي

گيري از انتقادهاي منظور بهرههاي مدوني بههاي دولتي برنامهسازمان
 سازنده كاركنان در دستور كار قرار دهند.

ها، مسابقات و ساز و كارهاي ارتباطي هايي مانند جشنبرنامهبا طراحي 
 پيوند خانواده و سازمان را ارتقاء دهند.

 با رويكرد هاآموزش نيازسنجي مهم اقدام اولين سبز، آموزش بخش در

 لازم است نيازسنجي شغل، هر ماهيت به با توجه كه است سبز

 در آموزش صورتسبز به آموزش شود. همچنين روش انجام تخصصي

 و نگرش تغيير باشد. ازطرفي، براي تواند مؤثرترمي كار انجام حين
 صورتبه ها بايدمسائل زيست محيطي آموزش به توجه كردن دروني

 دائمي صورتبه زمان طي ها درآموزش و اثربخشي شود برگزار مستمر

 بگيرد. مورد سنجش قرار

اجراي  و فرد خانوادگي و كاري زندگي توازن به توجه لزوم بر
 كاري شناور ساعات منطعف، بنديزمان برنامه همچون هاييسياست

 بهتر تعهدات و چه هر اجراي در راستاي افراد به كمك جهت

 . زماني كاركنان درشودمي تأكيد شغلي و خانوداگي هايمسئوليت

 نحو مطلوب شكل به زندگي -كار تعادل كه هستند پايدارتر سازمان

 گيرد.

هاي انساني سازمان منابع مديريت كاركنان، توسعه و آموزش حوزه در
 دقيق طريق تشريح از را مداوم يادگيري و آموزش بايد دولتي

 و دانشي هايو سيستم انساني منابع توسعه بلندمدت هاياستراتژي
 دانش، كسب سازمان، فرصت كاركنان و به كه شركت اطلاعاتي

 اهداف و هابا استراتژيطور هماهنگ به را هاشايستگي و هامهارت

 بايد كاركنان، توسعه و تشويق نمايند. آموزش دهد،مي پايداري سازمان

 علاوه،به باشد. عملي و هاي يادگيري فنيدر بر گيرنده فرصت همچنين

 در مشاركت يا پايداري هايطرح با كار كردن نمودن فرصت فراهم

همچنين  و ذهني هايمهارت و انشد است هاي داوطلبانه، ممكنپروژه
 بخشد. بهبود را خود به كارفرماي هاآن تعهد

 يرفاهي هابه برنامه ربطيذ يكه سرپرستان واحدها شوديم شنهاديپ
. ندينما توجه شتريب شانيهاخانواده كارمندان و يو مشاوره برا

 يمنيبهداشت و ا سلامت يهامانند توجه به برنامه يمباحث نيهمچن
 تيرا در اولو يو كار يخانوادگي و توجه به مقوله تعادل زندگ ياحرفه

 .قرار دهند

و  حيمشاركت صر ك،ياستراتژ صرفاً يمنابع انسان تيريتقابل با مد در
ي منابع انسان داريپا تيرياز مد يابخش عمده نفعان،يروشن ذ

بلكه  ند،يكمك نما يفقط به اهداف سازمان دينبا يباشد. منابع انسانيم
 دهيا رايمورد توجه قرار دهند، ز زيرا ن نفعانيو الزامات ذ ازهاين ديبا
 نجا،ي(در ا واحد خاص ايشخص  كي يازهايارضاء ن يتنها برا يدارياپ

ها در حال و گروه ريسا يازهايارضاء ن يبلكه برا ست،ين ي)واحد سازمان
 باشد.يم زين ندهيآ

 ارزيابي سبز هايشاخص بايدمي ابتدا در عملكرد، بخش ارزيابي در

 كاركنان تا تدوين شود شغل هر متناسب با تخصصي و عمومي صورتبه

 و وجود دارد هاآن انتظاراتي از چه بدانند مختلف هايبخش مديران و
 هاييبه شاخص باشند. توجه گوپاسخ بايد چيزهايي چه مقابل در

 كاهش انرژي،مصرف  كاغذ، كاهش كاهش مصرف ميزان همچون:

 تواندمي سبز مديريت دانش و شده سبز ارائه پيشنهادات تعداد ضايعات،

 يبه افراد ،يداريپا زيآمتيموفق تيمنظور تثببه گيرند. قرار توجه مورد
را  يدر هر سطح رييتغ ييموضوع را درك كنند و توانا است كه ازين

 ييشناسا يداريلازم است قهرمانان پا گر،يعبارت دبه داشته باشند.
و اعتماد داشت  ديها امتوان به آنيهستند كه م يشوند. قهرمانان كسان

كار به يداريراهبرد پا تيتثب يرا برا خودو تعهد  اقيكه شور و اشت
ي داريپا يهاموضوع تيتقو يبرا ييتوانند الگويافراد م ني. ارنديگ

در  نقش فعال ديسطوح سازمان با نيترنييتا پا رهيمد ئتيباشند. از ه
وجود داشته باشد تا بر تفكر و رفتار در  يداريرابطه با موضوع پا

موفق  يهاها و ارائه تجربهتيداشت موفق يبگذارد. گرام رثاسازمان 
در  رايي هايكند و مورد كاو قيرا تشو شتريب يهايتواند نوآوريم

 براي .اموزنديب را ييهانكته هاآند كه ديگران بتوانند از قرار ده ارياخت

 سرمايه بخش مديريت و هاسازمان مديران به استخدام و جذب بخش

 توجه جهت در شغل كاركنان شرح در بازنگري همچون، مواردي انساني

 اجتماعي دوره در سبز هايگنجاندن آموزش محيطي، زيست به مسائل
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 صورتبه استخدامي هايجديد، برگزاري آزمون كاركنان سازي

 هايآزمون در پايداري با از سؤالات مرتبط استفاده غيرحضوري،

مجموعه  به محيطي زيست هايمصاحبه اضافه نمودن استخدامي و
 ديبا يداريپا يارهايمع شود.مي پيشنهاد افراد، هاي استخداميمصاحبه
و  يو عموم ياصل يارهاياز معي بخش ييگزارش شوند كه گو يابه گونه

دهند. يعملكرد ارائه م يابيارزش ةرا دربار يهستند كه اطلاعات يمال
ها، يريگميها در قلب تصمنهادن آن انيو بن يداريسنجش عوامل پا

شده است.  تيتثبدر امور روزمره سازمان ي داريدهد كه پايم نانياطم
كه سازمان  ياست منافع يضرور ،يدارياز پا تيمنظور حفظ و حمابه

امر  نيآورده است، گزارش شود. ادست به راتييانجام تغ جهيدر نت
 يهاتيبه الو يابيدست  مرتبط به يهاشرفتيپ يو گزارشگر شيپا
 عنوانبه سبز پاداش كه شودمي پيشنهاد .سازديم يرا ضرور يداريپا

 درج هاسازمان مديران و كاركنان حقوقي هايفيش در يك موضوع

 پاداش اعطاي براي تخصصي و تدوين معيارهاي عمومي شود. همچنين

 محل تامين منابع پاداش بخش اين در شود.كاركنان، توصيه مي به سبز

 حاصل از سهم از بخشي پرداخت روش از دارلذا استفاده اهميت نيز

 و انگيزه ايجاد به تواندمي وريبهره ميزان و افزايش جوييصرفه

 نمايد. ارزيابي كمك مسائل زيست محيطي در مشاركت كاركنان

 و شود انجام سنجش قابل عيني شواهد است، براساس بهترعملكرد 
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