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    24/07/1399 :پذیرش                   07/11/1398: دریافت  

  

   چکیده

دستیابی  .است وابسته آنها عملکرد به سازمان عملکرد و هستند سازمان هاي سرمایهمهمترین ، کارکنان

 در قالب مفهومکه  تاسبا کارکنان  ارتباط ساز و کارهايشناسایی  مندنیاز عملکرد بالاي نیروي کار به

و  راهبردي ابزار  کی، کارکنان با ارتباط مدیریت .شودپیگیري می )ERM( کارکنان با ارتباط مدیریت

مشترك بر اي دگاهید جادیو ا ها بهبود ارتباطبا تکیه بر که  انسانی است منابع تیریمد ندیافر نوعی

 چهارچوبتدوین  هدف با مطالعه این .اردها و کارکنان تمرکز د سازمان نیروابط ب تیاستمرار و تقو

 گردآوري. باشد ی میتوصیف _ تحلیلی نوع از و هشد انجام در سازمان با کارکنان ارتباط عملی مدیریت

تندگویان  شهید نفت میانی شرکت پالایش و ارشد از مدیران نفر 14با  مصاحبه بر اساس اطلاعات

 شامل اصلی فعالیتگروه  شش بهآمده  دست اي به، کدهها داده تحلیل براساس. صورت گرفته است

کارکنان، توسعه برنامه مدیریت کارکنان، حمایتی برنامه مدیریت ،ها ارتباط مدیریت دانش، مدیریت

                                                             
1. rtahmasebi@ut.ac.ir 
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زیرگروه  هرنهایت در .اند بندي شده کارکنان تقسیم سازي درگیر و ،کارکنان شناختی  برنامه مدیریت

  .نداهشد تخصیص دادهو عادي کلیدي  انواع نیروي کارفعالیت به 

  

حمایتی   برنامه مدیریت ،ها ارتباط مدیریت دانش، ، مدیریتکارکنان با ارتباط مدیریت :کلیديهاي  هواژ

   .کارکنان سازي درگیرو  ،کارکنان شناختی برنامه کارکنان، مدیریت توسعه برنامه مدیریت کارکنان،

  

 مقدمه - 1

 باشند، راضی آن خارجی مشتریان که دارد تمایل ازمانیس چه در محیط رقابتی امروز چنان

باره در زیادي هاي همطالع .کند حفظ را )کارکنان(خود  داخلی رضایت مشتریان است موظف

هاي  هایی که برنامه حال سازمان بااین .است انجام شده خارجی و مشتریان داخلی بین ارتباط

ت احساس نیاز به ایجاد برنامه مشابه براي ندر ویژه براي حفظ مشتري بیرونی خود دارند به

رسیدن به موفقیت یا شکست   مهم در راه عامل کارکنان یک .کنند می مشتریان داخلی خود

هاي ارتباطی مناسب با کارمندان خود را شناسایی  سازمان راه اگر مدیران. باشند سازمان می

سازمان  چه یکهر. مند شود نان بهرههاي آ تواند از توانایی و مهارت نکنند، هرگز سازمان نمی

عملکرد را از آنان انتظار  تواند بهترین می، داشته باشدخود تري با کارکنان  ارتباط مستحکم

. رقابتی در دنیاي متغیر و پیچیده امروز استفاده کند عنوان یک مزیت داشته و از کارکنان به

مدیران  سازيتوانمند جهت راهبردي ندیاابزار و فر توان یک کارکنان را می با ارتباط مدیریت

و  سازمان کارکنانی با توانایی دیگر هر طرف از .درنظر گرفتانسانی  منابع براي مدیریت

مؤثر،  منظور برقراري ارتباط که بهدارد هاي مختلف  فرهنگ و همچنین از خرده متفاوت مهارت

  . باشد میکار  شناسایی نیازهاي انواع مختلف نیروينیازمند 

 بندي و گروه که از تحلیل کارکنان نیازهاي انواع به توجه بااست  تلاش شدهپژوهش  ر ایند

دسته  کارکنان براي هر با ارتباط حوزه مدیریت هاي ، اقداماست دست آمده کدهاي مصاحبه به

 منابع جدید در حوزه مفهوم ارتباط با کارکنان یک مدیریت موضوع .دشواز آنان شناسایی 

 هاي پژوهشسازمان، انجام  عملکرد موضوع در بهبود اهمیت این به  توجه باو  استانسانی 

  . تبیشتر لازم و ضروري اس
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 با ارتباط مدیریت براي کاربردي و عملیاتی چهارچوب یک ایجاد حاضر پژوهش اهمیت

 ضمن ها، فعالیت سازي شخصی ضرورت به حوزه این تمرکز به توجه با. باشد می کارکنان

 نیروي کار انواع به آنها از یک هر تخصیص به آن، فعالیت و مختلف هاي شبخ شناسایی

 کارکنان براي آفرینی ارزش منجربه استفاده از نتایج این پژوهش در سازمان. است پرداخته شده

 در همچنین. شود می عادي کارکنان توسعه و رشد درجهت انگیزه و کار و ساز ایجاد و کلیدي

 ارتقا نیز سازمان بیرونی تصویر روابط، مدیریت حوزه در منسجم ارک و ساز یک ایجاد صورت

   .شود می ماهر و نیروهاي مستعد جذب موجب پیدا کرده و

  

  مبانی نظري پژوهش - 2

 (CRM) 2مشتري  با مدیریت ارتباط با استناد به اصطلاح(ERM) 1 کارکنان  با مدیریت ارتباط

باشد  می کارکنان به با مشتري ارتباط ساختار نتقالا هدف آن شکل گرفته که در حوزه بازاریابی

 در کارامد فناوري و برنامه یک راهکار، توان مدیریت ارتباط با کارکنان را طور کلی می به ].1[

  .]2[تعریف کرد  خود سابق و کارکنان فعلی با مدیران ارتباط چگونگی براي مدیریت

نحوه  مؤثرتر اداره براي فناوري و ها رنامهب راهبرد،«را  ارتباط تیریمد ]2[ )2008( 3رگرز

) 2013( 4همچنین استروهمییر. کند تعریف می سابق و فعلی کارکنان آینده، با ها شرکت ارتباط

 کارکنان سابق، با ارزشمند فردي حفظ روابط بلندمدت متقابل و ایجاد راهبرد عنوان آن را به

کند  پیدا می تحقق تحلیلی و عملیاتی تعاملی،فرایندهاي  از راه که تعریف کرده بالقوه و فعلی

 ها برايشرکت که است فرایندي کارکنان با مدیریت ارتباط«کند  بیان می ]3[ )2010( 5لی. ]1[

 استفاده اهداف سازمانی به دستیابی براي درنهایت و کارکنان با ها تعامل همه مؤثرتر مدیریت

  .]4[» کنند می

ERM روابط  حفظ و توسعه نحوه درمورد شرکت راهبرد عنوان به هادر برخی متون و نوشته

سازمان  میان تنظیم روابط هاي به معناي شیوه ERM. ]5[شده است  تعریف کارکنان با سازنده

                                                             
1  . Employee Relationship Management 
2  . Customer Relationship Management 
3  . Rogers 
4  . Strohmeier 
3. Leigh  
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شود که مدیریت  در همین زمینه بیان می. ]6[است  و همچنین روابط بین کارکنان و کارکنان،

کارمندان  و کارفرمایان بین مدیریت روابط و عهتوس به که است اصطلاحی ارتباط با کارکنان

 حفظ عملکرد کارکنان، و انگیزه رضایت، افزایش موجب در نهایت که دارد اشاره آنها

هاي سازمانی مؤثر دارد  ارتباط این مفهوم اشاره به. ]1[شود  می سازمان به وفاداري و امانتداري

می   قادر را ایجاد نماید، مدیران ي و اعتمادنفس، وفادار به  اعتماد  در کارکنان تواند می که

 دهد می اجازه هاسازمان کنند، و به درك  سازمان را درون  دانشی و مهارتی هايقابلیت تا سازد

در  ها، ارتباط نوع این.]7[کنند  سازي شخصی و خود را شناسایی کارکنان با هاي ارتباط راه تا

به عبارت دیگر، . ]8[کنند  تسهیل می سازمانی را افتحقق اهد رضایت کارکنان و نهایت بهبود

آورد  وجود می به کارکنان با ها تعامل مدیریت مؤثرتر براي مدیریت ارتباط با کارکنان فرایندي

به طور کلی مدیریت ارتباط با . ]9[شود  می اهداف سازمان به دستیابی موجب نهایت در که

 افزایش از راه که انسانی مدیریت منابع و فرایند ژیکنوعی ابزار استرات: کارکنان عبارت است از

دارد  تمرکز کارکنان و ها سازمان بین روابط توسعه مستمر بر منافع مشترك دانش و ،  ارتباط

]10[.  

  

  هاي مدیریت ارتباط با کارکنان فعالیت - 2-1

 قی نیستاتفا کارکنان و کارفرمایان میان خوب روابط که کند بیان می ]11[) 1985( 1مایو

مدیریت  و کارکنان بین ارتباط بهبود به منظور که است فعالیت و استراتژي یک نتیجه بلکه

 مانند اند، کرده برجسته را این حوزه چندین فعالیت ]13؛ 12[پژوهشگران . می شود طراحی

 مدیریت تعارض و زنی جمعی، چانه کارکنان، پیشنهادهاي مشارکت کارکنان، و توانمندسازي

هاي گروهی  فعالیت تشویق ها، ارتباط در شفافیت توسعه، و آموزش جبران خسارت، هاي اقدام

هاي این  فعالیت ]14[) 2017(و همکاران  2همچنین چاوبی .جبران خدمات و) کار گروهی(

روحیه  هاي کیفیت، ایجاد غیر رسمی، سازماندهی حلقه کارکنان، جلسه با حوزه را به مشورت

هاي توسعه  برنامه گروه، تسهیل اعضاي طرفه، درگیرسازي دو و هاي باز ارتباط گروهی، ایجاد

                                                             
1. Mayhew 
2. Chaubey 
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. کنند کارکنان، قدردانی و جبران خدمت محدود می انداز با چشم گذاري اي، به اشتراك حرفه

مدیریت ارتباط با کارکنان را  عامل اصلی هشت ]16[) 2009(2چن و ]15[) 2011( 1کیو

 شرکت براي حل مدیریت عاطفی، راه فرهنگ سازمانی، ها، مدیریت ارتباط پشتیبانی، و خدمات

  .کنند کارکنان عنوان می رشد شغلی وانتظارهاي روابط کارکنان، هاي کار، اختلاف

  

  پیشینه پژوهش - 3

 عملیاتی تعاملی، سه دسته به فرایندها بندي تقسیم از پژوهشی پس در) 2013(] 1[ 3استروهمییر

در سه حوزه جذب،  کارکنان با مدیریت ارتباط فرایند از طرح کلی یک به ارائه تحلیلی و

 رضایت ]17[ )2011(و همکاران  4به گفته یانگ. است توسعه و جبران خدمات پرداخته

 کارکنان مهم خدمات و مزایا دسترسی بر که(ارتباط  مدیریت شده طراحی هاي نظام با کارکنان

) 2008( 5وارگبورن .باشد می ها سیستم یتکیف ادراکات تابع حد زیادي تا) کند فراهم می را

را ارتباط با کارکنان  مدیریت مفهوم دریافته است آنان مدیران از نفر12 در مصاحبه با ]10[

 و 6رائو .سطوح انگیزشی نیروي کار در نظر می گرفتند براي افزایش ابزاري مدیریتی عنوان به

 وسیله به موفقیت با رتباط با مشتري کهاصول مدیریت ا بر این باورند که ]18[) 2006( 7تاکر

 توسعه براي طرحی استفاده شده، مشتریان هاي تجربه کردن سفارشی براي متخصصان بازاریابی

 9قازیوقلو و 8تنسل. کند می هاي انسانی ارائه سرمایه با تعامل براي تر سفارشی یک رویکرد

کارمندان  و مدیر بین رابطه خوب اند که یک اي به این نتیجه رسیده در مطالعه] 19[) 2013(

بیان کردند که  ]20[ )2014(همکاران  و 10زشا. است لازم بهبود عملکرد و مندي رضایت براي

 به کار دارد و و کسب در روابط با کارکنان نقش اساسی معتقدند هاي تجاري شرکت مدیران

                                                             
1. Qu 
2. Chen 
3. Strohmeier 
4. Yang 
5. Wargbon 
6. Rowe 
7. Tucker 
8. Tansel 
9. Gazîoğlu 
10. Xesha 
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این حوزه  که دهد می اننش ] 5[ )2015( 2یایی و 1هاي آگاریا یافته. شود می منجر رشد تجاري

 مدیریت هماهنگی، و از ارتباط متشکل چند بعدي یک ساختار فناوري اطلاعات بخش در

نتایج  براساس .باشد می شده درك اعتماد و سازمانی محیط سازمانی، هاي مشی خط دانش،

 انسانی، منابع هاي فعالیت شاملحوزه  این ياجزا] 21[ )2015( 3الخزندار  نسرین پژوهش

 کاري تعهد و کارکنان کردلعم بر رهبري سبک و مشترك اهداف و ها ارزش اعتماد، ،ها رتباطا

ارتباط با  حوزه مدیریت مربوط به پژوهشیدر  ]22[ )1395( احمدي زلیخا .دارد مثبت تأثیر

 وکارهاي ساز ،هاآن بندي خوشه کارکنان و عمر طول ارزش استخراج عناصر از کارکنان، پس

 تبیین به ]23[ )1386(پور لی و ایمانی قلیچ .است کرده ارائهرا  خوشه هر براي بمناس ارتباطی

 به نیازهاي توجه با(کارکنان  و مدیران بین هاي ریزي ارتباط برنامه و ارزیابی براي الگویی

دهد که حوزه  هاي پیشین نشان می اجمالی پژوهش مرور. اند پرداخته )ارتباطی دو گروه

که هرکدام  را شامل می شودها  اي از فعالیت گسترده و پراکنده کارکنان طیفارتباط با  مدیریت

مفهومی سعی دارد  چهارچوببا ارائه  هش حاضرپژو. اند گروه پرداخته ها به یک از پژوهش

ها بین  بندي فعالیت و با تقسیم مدیریت ارتباط با کارکنان را شناساییهاي مختلف  حوزه

  .رساندبمؤثر با کارکنان یاري  در ایجاد ارتباط به مدیران کلیدي کلیدي و غیر کارکنان

  

  پژوهش شناسی روش - 4

آماري  جامعه. صورت گرفته است موردي مطالعه بر اساسو  داشتهپژوهش رویکرد کیفی  این

 نمونه روش هستند که به تندگویان شهید نفت پالایش شرکت ارشد و میانی مدیران از نفر 14

 .پیدا کرده استگیري تا زمان رسیدن به اشباع ادامه  نمونه. انـد ـدهانتخـاب ش 4دسترس در

و  سازوکار مبتنی برمصاحبه  هاي سؤال. استبوده  مصـاحبه نیز اطلاعـات آوري روش جمـع

هاي  تجزیه و تحلیل داده .بوده است مطالعه در سازمان مورد با کارکنان  ارتباط چگونگی

                                                             
1. Agariya 
2. Yayi 
3. Al-Khozondar 
4. Convenience 
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هاي  ها و تحلیل داده بین داده پیوستهبرگشت  و تم و با رفت ز روش تحلیلمصاحبه با استفاده ا

  .استانجام شده جدید 

 

  هاي پژوهش یافته - 5

  کدگذاري اولیه - 5-1

و در مرحله بعد  کلیدي تبدیل شدهشده از مصاحبه به مفاهیمهاي اخذ در کدگذاري اولیه گزاره

انجام اي  داده اشباعاز اینکه  پس. ه استگرفت مشترك عنوانی تعلق اي از مفاهیم به مجموعه

تحلیل،  و هاي برگرفته از مصاحبه پس از تجزیه گزاره .متوقف شدهم ها  یند مصاحبهافر ،شد

ها و  اي از گزاره نمونه .ندبندي شد باز دسته هاي اصلی در قالب کدگذاري صورت مؤلفه به

  .آمده است 1شده در جدول  کدهاي اخذ

  

  کدگذاري اولیه .1 جدول

  شوندهمصاحبه  کد  )نقل قول(مصاحبه متن 

هر کسی باید بداند در چه جایگاهی در سازمان 

سازمان و نقش او در این نقشه  راهبردقرار دارد و 

  ؟چیست راهبردي
ضرورت آگاهی افراد از جایگاه و 

  راهبردينقش آنها در نقشه 
P14,5.P11,1.P7, 3. 

P6,1  
امه سازمان و جایگاه کارکنان در شناسن راهبرد

  .مشاغل آنها مشخص شده است

هاي سازمانی مثل سمت  ترین رده درهدف پایین

اهداف کلان  دقیقطور  بهکارمند محوطه هم 

  شود سازمانی دبده می

و اهداف فردي  اتصال و پیوند

  سازمان
P11,3.P9,18.P7,8,P

4,13  

اطلاعات اشتراکی برتر سیستم مدیریت دانش بعد 

دانشی منتشر  يها هصورت جزو از مدتی به

  .شود می

هاي دانش از  ایجاد جزوه

  اطلاعات نیروهاي دانشی برتر 
P13,11. P12,10. 

P5.6. P2,3  

هایی که مرتبط با  گیري اگر کارکنان را در تصمیم

مشارکت ، سرنوشت و شرایط کاري آنها است

  .وجود خواهد آمد مشکلاتی به در اصلندهیم، 
مشارکت کارکنان در 

   ها سازي تصمیم
P11,15.P8,13.P6,7.

P5,8.P3,10 
باید در هر تغییر بزرگی از کارکنان نظرخواهی 

  .کرد
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  شوندهمصاحبه  کد  )نقل قول(مصاحبه متن 

ماه قبل از بازنشستگی، براي کارمند و خانواده  6

به آنها هایی  و کتاب شدهشناسی انجام  اندوره و رو

  .شود میاهدا 

شناسی  هاي روان برگزاري کلاس

  قبل از بازنشستگی
P11,19.P9,23.P7,2

8 

ر مواقعی که کارکنان متعهد با مشکل شخصی د

در انجام کارها با آنها تعامل بیشتر ، شوند مواجه می

  .گیردصورت می

مشکل  زمانحمایت از کارکنان 

  شخصی
P13,,P12,P7,P6 

شناختی، خصوصیات  اساس قابلیت، ویژگی روان بر

، برنامه توسعه فنیاخلاقی، رفتاري و توانمندي 

  .شود تدوین می

اساس  د برنامه توسعه برایجا

  هاي هر فرد ویژگی
P11,35.P9,43 

در کنار یک ، قبل از اینکه فرد در پست قرار بگیرد

ارتباط با یک فرد با تجربه پیش از   .شخص صاحب تجربه باشد

  در سمتجایگیري 

P12,40.P11,32.P9,
39.P8,35.P6,15.P5,
23.P4,16.P3,24.P2,

28.P1,15 
صورت شفاهی و  به اه هتجرب آغازدر صنعت از 

  .دشو منتقل میتجربی 

ن دانش کلاس آموزشی اخبرگان براي مهندس

گذاري  جهت چگونگی استخراج و به اشتراك

  .کنند دانش برگزار می

ن ابرگزاري کلاس براي مهندس

  دانش 
P12,61,P8,7,P7,27.

P 

هاي کارمند را گوشزد  مستقیم اشتباه مدیر باید غیر

 P4,15.P8,38  قیم به کارکنانبازخورد غیرمست  .کند

  .در تذکر به کارکنان باید حرمت او حفظ شود

کسانی باید چشم و گوش مدیر باشند و مدیران را 

هاي سازمان در بین کارکنان مطلع  تصمیم نتایجاز 

  .سازند

براي انتقال  با افراد مشورت

  ها عواقب تصمیم
P11,6.P10,33.P8,5

1,P1,5 

که مهارت و استعداد یا  براي آموزش از افرادي

کمک ، ندهست قدم و پیش دارنددانش خاصی 

  .شود گرفته می
کارکنان وسیله  بهبرگزاري کلاس 

  ماهر و مستعد
P12,54.P11,56.P9,
59.P8,49.P4,P3,34 

هاي مختلف براي همکاران  افراد کلیدي در حوزه

  .کنند خود کلاس برگزار می
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  فاهیممدهی  کدگذاري ثانویه و شکل - 5-2

 کدهاي( شوند علـت تعـداد فراوان به کد ثانویه تبدیل می بعـد، کـدهاي اولیـه بـه در مرحلـه

و  مفهومی کدثانویه تبدیل به یک  چند کد). گیرند هـاي مشـابه قـرار می قالب طبقه در اولیه

  . یرندگ که از مبانی نظري استخراج شده، جاي می هاي محوري دستهکدام از مفاهیم در سپس هر

  

  ثانویه کدگذاري .2جدول 

  کد نهایی مفاهیم مفهوم محوري

ت
ری

دی
م

ش
دان

  

بازخورد از 

  کارکنان

/ تارنمادر  ها امکان طرح نظر/ اساس نتایج نظرسنجی تعریف برنامه بهبود بر

شناسایی سطح آگاهی کارکنان نسبت به / هاي ارتباط با مدیران نصب صندوق

  ی آنلاین و بازخورد همزمانبرگزاري نظرسنج /کانال ارتباطی

 هاي ایجاد هسته

  دانشی و فکري

انتقال اطلاعات و تجربیات در / هاي دیگرشرکت گذاري تجربه به اشتراك

براي  هاي هبرگزاري جلس/ سیستم دانش راهگذاري تجربه از  به اشتراك/ سیستم

 تبادل/ ن دانشاایجاد کارگروه براي مهندس/ ن دانشامهندس هايتبادل نظر

مدیریت دانش  آموزش هايبرگزاري / هاي خبرگی انجمن راهاطلاعات از 

 ن دانشامهندس وسیله به

مشارکت در 

  راهبردتدوین 

عضویت کارکنان کلیدي در شوراي / روزانه تدوین استراتژي هاي هجلس

 ارائه امکان/ استراتژي هاي هکارکنان در جلس هاينظر انتقال نقطه /راهبردي

 روزانه هاي  هجلس در رکنانکا هاي برتر طرح

رسانی اطلاع

و  استراتژي

  سازمانی اهداف

ایفاي نقش رابط استراتژي / هاي سازمانی رسانی اهداف در تمام لایه اطلاع

 هاي هجلس برگزاري /راهبرددر معرض قراردادن / کارکنان کلیدي وسیله به

 اهداف و انداز چشم معرفی

تکریم از 

  کنندگان مشارکت

مراسم انتخاب و معرفی نیروهاي دانشی / انتخاب نیروهاي دانشی برتر فراخوان

 .شوند اعطاي جایزه به راهکارهایی که در عمل استفاده می/ برتر

  استخراج دانش

 هاي هبرگزاري جلس /هاي دانش از اطلاعات نیروهاي دانشی برتر ایجاد جزوه

تعریف  /ها هتجرب هاي ثبت ایجاد کارگروه /پرسش و پاسخ قبل از بازنشستگی

 هاي دانش بحرانی حوزه

سازي  همگام

کارکنان با 

  انداز چشم

سازي افراد از  آگاه/ انداز تعریف تشویق مالی براي رسیدن به اهداف و چشم

/ و سازمان اتصال و پیوند اهداف فردي/ جایگاه و نقش در نقشه استراتژي

 آگاهی اغلب اعضاي سازمان از اهداف و استراتژي شرکت
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  کد نهایی مفاهیم مفهوم محوري

یر
مد

ت
ط

تبا
ار

 
  ها

  انسانی هاي ارتباط

مدیرعامل با  هاي هانتقال مشکلات واحد درجلس/ ارتباط حضوري با مدیرعامل

ایجاد ارتباط / ارتباط مستقیم با مدیران ارشد در واحدهاي عملیاتی/ کارکنان

  بدون واسطه با مدیران سازمان

 تعارض مدیریت

مدیریت تعارض  موزش هايابرگزاري / ها حل تعارض تلاش مدیران براي

گفتگوي بدون / ارجاع به شوراي حل اختلاف در آخرین مرحله/ براي مدیران

نقش محوري  ایفاي/ سازي کارکنان براي تغییر آموزش و آماده/ واسطه کارکنان

 گري تغییر کارکنان کلیدي در هدایت و تسهیل

 زنی چانه تسهیل

 جمعی

مشارکت کارکنان در / لزوم ارجاع مشکلات به مدیران ارشد در صورت

 ها سازي گیري متناسب از ظرفیت کارکنان در تصمیم بهره/ ها سازي تصمیم

 فناورانه ارتباط

رسانی  اطلاع/ مسیر سامانه هاي داخلی سازمانهاي کارکنان از  ارسال درخواست

افزایش تولید  برايایجاد داشبورد عملیاتی / اتوماسیون طریق رفاهی از امکانات

 اتوماسیون وسیله به ها بخشیدن در ارتباط سرعت/ اهش مصرف انرژيو ک

  کارکنان ارتباط و تعامل غیررسمی مدیران با رسمی غیر ارتباط

ت
ری

دی
م

 
مه

رنا
ب

 
ی

ایت
حم

 

ارتباط با 

  ها خانواده

/ ها اجراي مسابقه براي خانواده/ ها و تقدیر از فرزندان ممتاز خانواده تعامل با

ها از کارگاه  بازدید خانواده/ ها ون شهري براي خانوادهبرگزاري اردوهاي در

ایجاد )/ ازدواجتولد فرزند یا سالگرد (اهداي هدیه براي خانواده / عملیاتی

  ها برگزاري نظرسنجی از خانوداه/ ها فضاي ورزشی تفریحی براي خانواده

 سازي اعتماد

 وسیله بهبه تعهدات عمل / افزایش اعتماد براياز داخل سازمان  سازووکار ارتقا

ایجاد فضاي امن / افزایش عمل به تعهدات برايمدت  ریزي کوتاه برنامه/ مدیران

  م با اعتمادأبراي برقراري ارتباط تو

اختصاص 

 تسهیلات

اختصاص سرویس /ارائه تسهیلات سازمان بر اساس نیازهاي کارکنان

بیمه درمان و استفاده بدون سقف از  تسهیلاتاعطاي / ذهاب و ایاب

استفاده از / اعزام به سفرهاي زیارتی و سیاحتی/ هاي مختلف اعطاي وام/تکمیلی

 اعطاي وام اضطراري به کارکنان در مواقع بحرانی / امکانات ورزشی شرکت

 سازي محیطایمن

 کار

/ انهیشناسی و طبی سال روان آزمونانجام / کنترل میزان آلودگی محیط کار

  /حوادث ناشی از کار هاي پیگیري و پرداخت هزینه

  حمایت روانی

شناس  استفاده از روان/ حمایت از کارکنان درصورت بروز مشکل شخصی

 کار تعادل ایجاد براي کاري ساعت مدیریت /ها خانواده صنعتی براي کارکنان و

  زندگی و

ارتباط با 

  ها بازنشسته

 برگزاري /لفمخت مراسم در بازنشستگان از دعوت/ بازنشستگان به رسانی اطلاع

 بازنشستگی جشن
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  کد نهایی مفاهیم مفهوم محوري

ت
ری

دی
م

 
مه

رنا
ب

 
عه

وس
ت

  
 

  توانمندسازي
/ کار در کارکنان خطرپذیري فضاي ایجاد/ فردي توسعه برنامه ایجاد

 شایسته افراد شدن دیده براي سالاري شایسته

 بازخورد فردي
/ کارکنان به غیرمستقیم بازخورد/ کاري هاي رویه و حجم از آگاهی مدیران

 ها ارزیابی در سازي شفاف ایجاد

 ارتقا فرایند تسریع و تسهیل/ شغل براي مناسب فرد انتصاب و انتخاب ايحرفه توسعه

 گري مربی

  اي رابطه

فرد  با ارتباط/ مدیران وسیله بهاختیار  تفویض/ نقش مربی گري مدیران واحدها

 جدید سمت در قرار گرفتن از پیش مجرب

سازي  تخصصی

 آموزش

 ارزیابی هاي کانون ایجاد/ خبرگان وسیله به دانش نامهندس آموزش

 ضعف نقاط حوزه در یادگیري برنامه )/فنی و عملکردي شناختی، روان(

ت
ری

دی
م

  

مه
رنا

ب
 

ی
خت

شنا
 

 قدردانی

 برتر گروهی هاي پیشنهاد تشویق/ روحیه ارتقاي براي مدیر قدردانی شفاهی

/ اختصاصی مجله در نمونه کارمند با مصاحبه انجام/ ها پیشنهاد نظام سیله و به

 ثیرگذارأت کوچک کارهاي از قدردانی/ کارکنان به اهمیت احساس انتقال

 ارشد مدیران به کارکنان برجسته کارهاي انعکاس/ کارکنان

 فرهنگ مدیریت

  عاطفی

/ شناسی روان آموزش هاي برگزاري/ سازمان در متعدد شناسان روان از استفاده

/ مدیر پشتیبانی از اطمینان ایجاد/ زندگی هاي مهارت آموزش هاي برگزاري

 صمیمی فضاي شدن حاکم و همبستگی حس ایجاد

  دهی پاداش
 اختصاص/ واحد مدیر وسیله به مشوق درخواست/ مشوق ها نامه شیوه ایجاد

 گروهی پاداش/ اساس عملکردکارانه بر
ي

از
رس

گی
در

 
سازماندهی 

 هاي کیفیت حلقه

 کارکنان ازنظرات استفاده/ مشکلات و ها سازي یمتصم در مرجع گروه از استفاده

 مستعد و ماهر کارکنان وسیله به آموزش برگزاري/ ارزیابی در کلیدي

ایجاد روحیه 

 گروهی

 و نیاز تعریف/ تعاملات اثربخش بین فردي براساس گروه کاري اعضاي انتخاب

 يبرا مداوم گروهی يها جلسه برقراري/ گروه براي مشترك منافع و هدف

 جمعی تفریحی هاي گروه تشکیل/ ها نظر انتقال

 سازي تیم
 کلیدي کارکنان از استفاده/ تخصص اساسبر هاي کاري گروه در افراد انتخاب

 رهبر گروه عنوان به

مشورت با 

  کارکنان

نتایج و  مدیریت براي کارکنان با مشورت/ کاري امور در کارکنان با مشورت

  بازنشستگان تجربه از استفاده/ ها تصمیم پیامدهاي

مداخله در 

 سازي تصمیم

در  افراد با تجربهاستفاده از / کارکنان بازخورد براساس سازمان هاي برنامه تغییر

 مواقع بحرانی
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  مدیریت ارتباط با کارکنان چهارچوب .1شکل 

  

   مفهومی چهارچوب ایجاد - 5-3

هاي زیر  شود که دربرگیرنده فعالیت تشریح میمفهومی پژوهش  چهارچوباین مرحله  در

)KM( شدان مدیریت: است
مدیریت برنامه حمایتی کارکنان  ؛RM(2( ها ارتباط مدیریت؛ 1

)EAPM(
)EDPM(مدیریت برنامه توسعه کارکنان  ؛3

مدیریت برنامه شناختی کارکنان ؛ 4

)ECPM(
)EI(و درگیرسازي کارکنان  ؛5

6.  

                                                             
1. Knowledge Management 
2. Relationship Management 
3. Employee Assistance Program Management 
4. Employee Development Program Management 
5. Employee Cognetive Program Management 
6. Employee Involvement  
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   کارکنان انواع به ثانویه کدهاي تخصیص - 5-4

 کلیدي کارکنانبه  از کدها، برخی ها از یافته ثانویه و ترکیب برخی کدهاي تحلیل از استفاده با

  . شود پرداخته می آنها تشریحبه  به شکل خلاصهکه است شده  داده عادي تخصیص یا

 دارد  سعی کهاست  شده هدانست »سازمان راهبردي تلاش« دانش مدیریت :دانش یریتمد

به مزیت رقابتی  دارد، وجود کارکنان نزد در که فکري هاي دارایی از دهاستفا و بررسی راه از

 سازمان کارکنان که شودمی موجب دانش توزیع و ذخیره آوردن، دست هب. پیدا کنددست 

 کنند تولید تري خلاقانهمحصولات  درنهایت وکاسته شده  کاري دوباره از کنند، کار هوشمندتر

 به -1 شامل مجموعهزیرشش  توان بهدانش را می مدیریت حوزه ،هایافتهبراساس  .]24[

 هايایجاد هسته - 3؛ کارکنان از بازخورد - 2؛ نانکارک با شرکت انداز چشم گذارياشتراك

 و کنندگان مشارکت از تکریم - 5 ؛سازمانی اهداف و راهبردرسانی  اطلاع - 4 ؛ فکري دانشی و

بخش  مانندها  جز برخی از فعالیت هبدر مرحله تخصیص . دکردانش تقسیم  استخراج - 6

ها  فعالیت سایر، باشد کارکنان می که شامل همهانداز  سازي با چشم بازخورد از کارکنان و همگام

کلیدي براي شرکت از بیشترین  کارکنان زیرا دانشکند  پیدا میکلیدي اختصاص  به کارکنان

 نقش همچنین ایفاي. است و مشارکت برخوردارگذاري  اشتراك اهمیت جهت استخراج، به

 عهدهاتژي بررسانی اهداف و استر اطلاع برايسازمان  هاي استراتژي در واحد رابط محوري

  .باشد آنان می

  

  ها ارتباط مدیریت -4-1- 5

میـان افرادي  شفاهی، نوشـتاري و غیـرکلامـی در هاي یند مبادله پیاماسازمانی فرهاي  ارتباط

. ]25[ کننــد مــی مشـترك تـلاش و انجـام وظـایفاف است که براي دستیابی به اهـد

 از باید مدیران رو این از عهده مدیریت است؛ صحیح در سازمان بههاي  مسئولیت ایجاد ارتباط

 حوزه .]26[ دنبدان را مؤثرهاي  ارتباط برقراري نحوه و باشند آگاه ارتباطی یندافر کیف و کم

 زنی تعارض، تسهیل چانه مدیریت انسانی، هاي  ارتباطمجموعه زیرپنج به  ها ارتباط مدیریت

تعامل با  براي مدیران .اند شده رسمی تقسیم غیرهاي  فناورانه و ارتباطهاي  جمعی، ارتباط

آنها باید . سیستمی نیاز دارند و شفاهی، کتبیهاي  ارتباطمانند مختلف  هاي کارکنان به راه
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انتخاب را آنان  هاي ویژگی به توجه بادسته از کارکنان رارتباطی با ه هاي بهترین و مؤثرترین راه

تعارض و  هاي مدیریت بخش کلیدي در از کارکنان ،آمده دست ههاي ب داده براساس. کنند

  .استفاده نمودتوان  میتغییر  گري هدایت و تسهیل برايجمعی  زنی تسهیل چانه

  

  کارکنان حمایتی برنامه مدیریت -4-2- 5

 يها همداخل برنامه: دهد ارائه می حوزه این را از زیر تعریف 1انسانی عمناب مدیریت انجمن

 که شخصی مشکلات حل در کارکنان به کمک و شناسایی براي شده طراحی کار، بر مبتنی

متخصصین همیاري با  انجمن .]27[ دقرار ده ثیرأت  تحت را کارمندان عملکرد است ممکن

 براي که کند می تعریف» کار بر مبتنی برنامه« عنوان به را حمایتی برنامه مدیریت ،2کارکنان

 مشتریان«بر  و شده طراحی وري بهره به مربوط مسائل به رسیدگی براي ها سازمان به کمک

 تأثیر تحت را شغلی  عملکرد است ممکن که آنان شخصی متمرکز است تا دغدغه هاي »کارمند

 اعتمادسازي، شامل شده شناسایی هاي وعهزیرمجم. ]28[ ، شناسایی کرده و حل نمایددهد قرار

 اختصاص خانواده، با روانی، ارتباط حمایت بازنشستگان، با ارتباط سازمانی، پشتیبانی

 اعتمادسازي مانند ها بخش بیشتر در حمایتی برنامه. باشد می ها بازنشسته با ارتباط و تسهیلات

  .شود می کارکنان تمام شامل خانواده با ارتباط و پشتیبانی و

  

  کارکنان توسعه برنامه مدیریت -4-3- 5

 پیشبرد یا و خود فعلی مشاغل توسعه در کارکنان به کمک براي نظام یک کارکنان توسعه

 تا ترفیع بر تمرکز از ضروري حرکت یک کارکنان توسعه .]29[ است آینده براي خود اهداف

 کارکنان به کمک کارکنان، عهتوس هاي برنامه اصلی اهداف. ]30[ هاست مهارت توسعه بر تمرکز

 هر در کارکنان مشخص ساختن این موضوع است که و شرکت فرهنگ و ها ارزش درك در

 زیرمجموعه براي اینرو پنج  این از .]31[ کنند کمک شرکت موفقیت به توانند می چگونه سطح

 اي، حرفه توسعه هاي برنامه تسهیل سازي، فردي، توانمند بازخورد: دش تعریف حوزه

                                                             
1. Society for Human Resources Management 
2. Employee Assistance Professionals Association  
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مناسب و سپس  انتخاب فردآغاز بخش در در این. اي رابطه گري مربی آموزش، سازي تخصصی

 هاي پس از ارزیابی در حوزه ادامه در. اهمیت دارد کار بسیار به اختصاص مربی قبل از شروع

 و کارکنان توسعه برايآموزشی بیشتر  دورهها و  عادي نیازمند تعریف برنامه مختلف، کارکنان

  . باشند می پذیري ریسک براي بیشتر ازمند فضايکلیدي نی

  

  شناختی برنامه مدیریت -4-4- 5

ارائه . شده است تقسیم دهی پاداش و عاطفی فرهنگ مدیریت قدردانی، بخشسه  به حوزه این

تواند بر اساس سهم عملکردي انواع مختلف نیروي کار صورت  هاي مالی می ها و مشوق پاداش

 قدردانی رو این از. گرفت نادیده را کارکنان مؤثر و کوچک بسیار حتی ايه قدم نباید اما. پذیرد

 اگر دیگر طرف از. باشد داشته کارکنان رشد در گیري چشم نقش تواند می ها اقدام اینگونه از

 سراسر و همکاران بین در مدون ریزي برنامه با بایدانجام شد،  سازمان در اي برجسته اقدام

 کنترل و احساسات با مواجهه نحوه باید عاطفی فرهنگ مدیریت بخش در. شود تقدیر سازمان

 سازمان در آرامش با همراه و شاد محیطی بتوان تا شود داده آموزش کارکنان همه به آن

  . آورد وجود به

  

  کارکنان درگیرسازي -4-5- 5

و  لتعام داراي کارکنان .نقش مهمی در موفقیت سازمان داردکارکنان  احساس تعلق و تعهد

هایی که  یکی از راه. ]32[نتایج هستند بر تمرکزم و پاسخگوییبه  مشتاق تعهد،، ممشارکت بالا

د، درگیرسازي کارکنان شو هاي کارکنان می نفس، اطمینان و بروز توانایی به باعث افزایش اعتماد

پنج  .باشد آن میترین  ها تا پایین آنها در بالاترین عرصه هاي سازمان و استفاده از دیدگاه در امور

 روحیه ایجاد کیفیت، هاي حلقه دهی سازمان سازي، تیم عبارت است ازبخش  مجموعه این زیر

، حوزه مختلف این هاي بخشدر  .سازي کارکنان و مداخله در تصمیم با مشورت ،گروهی

 ي ها حلقه دهی مثال در سامانراي ب، عادي ارجحیت دارند کلیدي نسبت به کارکنان  کارکنان

 براي هااستفاده ازنظردر کارکنان کلیدي همچنین . توانند به سازمان کمک کنند مییفیت ک

در عین . می توانند مشارکت داشته باشند کاري هاي هاي سازمان و رهبري گروه سازي تصمیم

 [
 D

O
R

: 2
0.

10
01

.1
.2

22
86

97
7.

13
99

.1
0.

4.
6.

8 
] 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 o

rm
r.

m
od

ar
es

.a
c.

ir
 o

n 
20

24
-0

4-
23

 ]
 

                            15 / 20

https://dorl.net/dor/20.1001.1.22286977.1399.10.4.6.8
https://ormr.modares.ac.ir/article-28-38004-fa.html


 1399، زمستان 4، شماره 10دوره   _______________________ هاي مدیریت منابع سازمانی  پژوهش 

142 

سازمانی را  بتوان فرهنگ کرد تا توجه به سازوکارهاییباید  گروهی روحیه حفظ برايحال، 

   .داد ارتقا

  

 گیري نتیجه - 6

حاضر در  پژوهش .است ارتباط با کارکنان مدیریت چهارچوب تدوین پژوهش این از هدف

شش مدیریت ارتباط با کارکنان در قالب . است شدهگویان انجام تند شهید نفت شرکت پالایش

توسعه،  برنامه مدیریت ،حمایتی برنامه مدیریت ،ها تباطار دانش، مدیریت تیحوزه مدیر

 و  دوم پس از تجزیه در مرحله. شناسایی شده استو درگیرسازي  ،شناختی رنامهب مدیریت

 تخصیص داده عاديکلیدي یا  به کارکنان مدیریت ارتباط با کارکنان هاي فعالیت ،ها داده تحلیل

  .شدند

 طور شناختی به وحمایتی  برنامه پژوهش مانند مدیریت اصلی این هاي بحثاز  برخی

 )1985( مایو شده در پژوهش هاي تعریف فعالیت. ندا پیشین ذکر نشدههاي  همطالعخاص در 

 )2017( چاوبیپژوهش ذکرشده در موارد  .است شده دیده پژوهشاین تر در  گسترده طور به

 درگیرشدنطرفه،  دوهاي  ارتباط، گروهی روحیه کیفیت، ایجاد هاي حلقه دهی سازمانمانند 

- هاي کیو پژوهش اصلی عاملهشت  .اند شده ساییفرعی شنافاهیم مغالب  در گروه اعضاي

 .روند می شمار به پژوهش اصلی یا فرعی در این مفهومعنوان  هب )2009( چن و )2011(

سپس با  وکند  می بندي تقسیم ینديافر حوزهسه  به را مبحث این )2013(استروهمییر پژوهش

 به ابعاد از کدام هر براي خدمات جبرانو  توسعه ،جذب هاي بخش در حوزه اینکردن  محدود

 همپوشانیپژوهش  این هاي دادهبا  )2015( یایی و آگاریاپژوهش  نتایج. پردازد می مثال ذکر

در  مشترك اهداف و ارزش اعتماد، ،ها ارتباط ، یعنی)2015( الخزندار پژوهش جزءسه . دارد

 .دشپژوهش شناسایی  این

 تواند در تعریف دانش می مدیریتهاي بخش  کلیدي در فعالیت کارگیري کارکنان به

 2نوناکا ،]33[ )1998( 1تیس .باشد داشته مهمی سازمان نقش بسیار و استراتژي انداز چشم

                                                             
1. Teece 
2. Nonaka 
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 خود دانش منابع تعیین در ها سازمان که اند داشته اظهار ]35[ )2001( 1هالس و ]34[ )2000(

 کلی طور هب و اطلاعات ها، داده بر را خود اصلی تمرکز ها سازمان این .اند شده اشتباه دچار

 مشاهده قابل دانش از عظیمی بخش که کرد توجه باید اما اند، داده قرار دانش آشکار هاي جنبه

و  استخراج ،شناخت. گویند می )ضمنی( پنهان دانش آن به حاصطلادر  که نیست

 را افراد نهات نه بتوانند آن کمک به تا است سازمان مدیران وظیفه دانش این گذاشتن اشتراك به

 نهادینه سازمان در را تعهد و اعتماد حس ،مشارکت هاي زمینه ایجاد با بلکه سازند، توانمندتر

ت فکري اس دانشی و تهضمنی ایجاد هس ابزارها براي استخراج دانش ترین از مهم یکی . دکنن

 دیوانسانی  منابع هاي مدیران نقش يالگو بنا به. دارند کلیدي قرار س آن کارکنانأکه در ر

 نقش، این ایفاي در. باشد  کارکنان می حامی مدیران، نقش کلیدي نقشچهار از  یکی 2اولریش

دستیابی به  براي نیاز مورد منابع و داده گوش کارکنان هاي خواسته به انسانی منابع متخصصان

 که دنهد نشان کارکنان به که است این اصلی هدف. کنند می همافرعملکردهاي مطلوب آنان را 

 دستمزد و توسعه مدیران تنها پرداخت وظیفه .]36[ دندار توجه هایشان  خواسته و آنان به

مثبت و  عملکرد تقویتبراي  .سازمان باشنددر  کارکنان حامیمدیران باید  کارکنان نیست بلکه

 شناختی روانعملکردي و  سطوح به  توجه بامختلف قدردانی  هاي مسیرانگیزه باید  افزایش

 فرهنگی هاي یکی از ویژگی سازمانی دنیسون، فرهنگ الگوي براساس. دشوارکنان انتخاب ک

 محور بر اثربخش هاي سازمان. استکار  شدن دردرگیر، سازمانی اي افزایش اثربخشیبر

 دنده می توسعه سطوح همه در را انسانی منابع هاي قابلیت و می شوند تشکیل کاري هاي گروه

 بیشترین نیروي کارضمنی و صریح  دانشاز می توان کیفیت  هاي حلقه دهی با سامان .]37 [

   .دراستفاده را ک

در سطح  شوندگان حاضر این است که اغلب مصاحبه هاي پژوهش ازجمله محدودیت

هاي آتی مدیران در سطوح عملیاتی  شود در پژوهش بنابراین پیشنهاد می. اند میانی بوده مدیران

توانند بر سطوح غیر  هاي آتی می همچنین پژوهش. ه قرار بگیرندمورد توج و سرپرستی نیز

تدوین چهارچوب  .هاي کارکنان را مورد مطالعه قرار دهند مدیریتی نیز تمرکز نموده و دیدگاه

                                                             
1. Hales 
2. Dave Ulrich 

 [
 D

O
R

: 2
0.

10
01

.1
.2

22
86

97
7.

13
99

.1
0.

4.
6.

8 
] 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 o

rm
r.

m
od

ar
es

.a
c.

ir
 o

n 
20

24
-0

4-
23

 ]
 

                            17 / 20

https://dorl.net/dor/20.1001.1.22286977.1399.10.4.6.8
https://ormr.modares.ac.ir/article-28-38004-fa.html


 1399، زمستان 4، شماره 10دوره   _______________________ هاي مدیریت منابع سازمانی  پژوهش 

144 

هاي آتی مورد توجه قرار  تواند در پژوهش یندي جهت مدیریت ارتباط با کارکنان نیز میآفر
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