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سازي بدو  گري، آماده مدي ارزیابی و غربالامدي منابع جستجو، کاراپیشگیرانه مدیریت تقاضا، کار

مدیران،  شخصی هاي ویژگی. عنوان راهبرد انتخاب شدند پروري به استخدام و کارآمدي نظام جانشین

گر  عنوان مداخله کاندیدا به پذیري استخدام شده، قابلیت جذب انسانی منابع اثربخشی بیارزیا

هاي نظام  کننده و روابط غیرقانونی، عدم اطمینان محیطی، فشار زمانی جهت استخدام، ناکارآمدي تقویت

 ایفاي سازمانی، فرهنگ نابی درجه .کننده شناسایی شدند گر تضعیف عنوان مداخله مدیریت دولتی به

 مدیریت، مدیریت مدیران، ثبات پذیري انطباق و انعطاف انسانی، قابلیت منابع واحد استراتژیک نقش

مین أعنوان عوامل زمینه و بسترساز زنجیره ت سازمان به منابع محدودیت و شغلی و دسترسی کارراهه

منابع انسانی ناب در سه مین أدرنهایت پیامدهاي دستیابی به زنجیره ت. منابع انسانی ناب تعیین شدند

  .سطح خرد، میانی و کلان تعیین شدند

  

  .بنیاد انسانی، رویکرد ناب، نظریه دادهمین، منابع أزنجیره ت :ي کلیديها واژه

  

  مقدمه - 1

گذرد،  در حال حاضر بیش از دو دهه از ظهور انقلاب ناب در صنایع تولیدي جهان می

رویکرد ناب که ریشه در  ازجملهبهبود تولید   ايه روشاي که تمایل به استفاده از  گونه به

چشمگیري افزایش  صورت بهدارد؛ ) 1986( 3و دمینگ) 1978(2، اوهنو)1911(1تفکرات تیلور

منعکس  نفعان ذيارزش براي مدیران، با هدف خلق  هاي سازي آن در اقدام پیدا کرده و پیاده

 زش افزوده با کمترین سرمایه دانستتوان خلق بیشترین ار را می »بودن ناب«. ]1[ شده است

نیاز تولید یک محصول یا خدمت، از ایده اولیه تا تولید، از مواد  هاي مورد که در همه گام ]2[

اولیه تا تحویل محصول نهایی به مشتري، مفهوم ارزش از دید مشتري مد نظر قرار گرفته و با 

هاي موجود در  عنوان اتلاف ا بهز ارزش هاي غیر سرعت در پی شناسایی و حذف تمام فعالیت

نقش منابع انسانی و مدیریت آن در  درزمینههاي متفاوت  وجود دیدگاه ].3[ باشد سیستم می

سازي رویکرد ناب، بیانگر این مطلب است که واژه اتلاف در فلسفه رویکرد ناب، تنها  پیاده

ع انسانی از ارکان اجرايهاي رفتاري مناب مواد، زمان و هزینه نبوده و حذف اتلاف  مختص به

                                                             
1. Taylor 
2. Ohno 
3. Deming 
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وري رفتاري منابع انسانی از اهمیتی برابر با  اي که بهره گونه به، موفق این رویکرد است

در محیط رقابتی امروز نگاه به انسان از حد یک  رو ازاین ].1[ وري تولیدي برخوردار است بهره

نحوه مدیریت آنها  و شده اي که کیفیت منابع انسانی جذب گونه ؛ بهاست منبع فراتر رفته

دلیل  با این وجود به ].4[ تواند منجر به خلق مزیت رقابتی در عرصه تجارت و رقابت شود می

مدي نظام جذب و استخدام، امروزه شاهد تورم نیروي انسانی در بخش دولتی ایران اناکار

وقت و یا  نتیجه آن مشاهده کارکنانی که بدون ایجاد ارزش در سازمان به گذران هستیم که در

است اند، تبدیل به یک عرف شده  و فضاي اداري مشغول ها تانجام شغل چندم خود در ساع

توان به  ید این مطلب میؤم. گذاشتتوان نامی جز اتلاف منابع انسانی بر آن  سفانه نمیأکه مت

وري نیروي انسانی که نمایانگر افزایش میزان هماهنگی و ارائه رفتارهاي  شاخص رشد بهره

اساس آمار و  بر. منابع انسانی است، اشاره کرد وسیله بهطلوب کاري و استفاده از دانش م

وري  ، شاخص رشد بهره2018 در سال 1وري آسیا شده از سوي سازمان بهره اطلاعات منتشر

گزارش شد که این امر جایگاه  - 3/0برابر با ) 2016- 2010(نیروي انسانی ایران در بازه زمانی 

این در حالی . وري آسیایی نمایش داد کشور عضو سازمان بهره 30را در میان  27به ایران با رت

با برنامه ششم اقتصادي اجتماعی و فرهنگی جمهوري اسلامی ایران و سند  برابراست که 

گذاري شده،  درصد رشد اقتصادي هدف 8درصد از  7/2 ، تحقق1404انداز ایران در افق  چشم

مین شود که این امر شکاف بین عمل أت منابع انسانی ازجملهامل تولید وري عو بهره راهاز  باید

شده در بخش دولتی را بیش از پیش آشکار  وري نیروي انسانی جذب گذاري بهره و هدف

 .سازد می

مسائلی است که همه جوامع در مسیر توسعه با آن  ازجملهفاه و کامیابی راز سوي دیگر 

شرط توسعه اقتصادي و  عنوان پیش ثر و مسئولانه بهؤمخدمات دولتی  کنند که میبرخورد 

توان گفت  اي که می گونه اجتماعی کشورها نقش حیاتی در تحقق میزان رفاه در جامعه دارند، به

شونده از سوي منابع  ها هستند و کیفیت خدمات ارائه محرك اصلی تحقق رفاه خود دولت

. یف حصول این هدف در جامعه استکننده کم و ک شده در سازمان، تعیین انسانی جذب

 ااز این قاعده مستثن تنها نهعنوان یک سازمان دولتی  وزارت کار، تعاون و رفاه اجتماعی به

                                                             
1. Asian Productivity Organization 
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هاي خود به لحاظ وسعت جمعیت  تنها وزارتخانه دولت است که در قلمرو فعالیتبلکه  نیست

، مختلف ارتباط دارد ايه شکل با همه آحاد مختلف مردم کشور از بدو تولد تا پس از مرگ به

سزایی در  هتواند نقش ب شونده از سوي وزراتخانه فوق می اي که کیفیت خدمات ارائه گونه به

سیزدهمین گزارش پیاپی این در حالی است که در . کندافزایش یا کاهش رفاه مردم ایفا 

 167از بین  119اي نسبت به سال گذشته به  پله رتبه ایران با نزول دو ،1شاخص رفاه لگاتوم

شاخص اقتصاد، کارافرینی و فرصت،  9کشورها را در  ،این شاخص .است شدهکشور ارزیابی 

هاي شخصی و سرمایه  امنیت و آسایش، آزادي ،بهداشت حکومت، آموزش،کار،  و کسب

ها، شاخص  رغم وضعیت مطلوب ایران در برخی شاخص بهکه  است کردهبندي  اجتماعی جمع

کار و رفاه اجتماعی است، بدترین ، هاي وزارت تعاون آن یکی از رسالتوکار که بهبود  کسب

ف یثر منابع انسانی در کم وکؤنقش م به باتوجهکه تخصیص داده است  خود بهوضعیت را 

توجهی  تا حد زیادي در ارتباط با بی که مشکل فوق استشده، این تصور محتمل  خدمات ارائه

باشد  شده به فرهنگ بهبود مستمر یا رویکرد ناب می ذبهاي متصدي و منابع انسانی ج سازمان

مین منابع انسانی ناب در بخش دولتی أت برايکه این امر ضرورت استفاده از چارچوبی مناسب 

بودن مبحث  نوظهور از سویی. تعاون، کار و رفاه اجتماعی را آشکار ساخته است  وزارتویژه  به

نهایت عدم وجود  و در این زمینهدر  شده انجامهاي  گویی پژوهش کلی منابع انسانی ناب،

تا با کسب دانش  را بر آن داشت پژوهشگر، مدیریت منابع انسانی ناب برايالگویی جامع 

هاي منابع انسانی ناب و استفاده از دانش و تجربیات  خصوصیات و ویژگی درزمینهکافی 

به را مین منابع انسانی أنجیره تطور خاص ز هاي دولتی، به مشاوران دانشگاهی و مدیران سازمان

با  بالاپژوهش  رو ازاین. کندترین وظایف مدیریت منابع انسانی کنکاش  منزله یکی از کلیدي

 ال است که ؤبه این س در پی پاسخگویی مین منابع انسانی نابأهدف واکاوي مبحث زنجیره ت

  فاه اجتماعی چگونه است؟مین منابع انسانی ناب در وزارت تعاون، کار و رأالگوي زنجیره ت«

  

                                                             
1. Legatum 
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  بانی نظري و پیشینه پژوهشم - 2

  مین منابع انسانی أرویکرد ناب و زنجیره ت - 2-1

و بررسی قرار  توجه موردطور جدي  زمانی، به دو دوره درطور عمده  مفاهیم تولید ناب به

. است) TPS( 1هاي پیدایش آن در سیستم تولید تویوتا دوره اول مربوط به سال. گرفته است

هاي صنایع  روشها در استفاده از  تی که ژاپنیلااین مفهوم در تویوتا، در پی حل مشک

 وجود بهدر محیط تولیدي ژاپن با آن مواجه شدند،  )فورد و جنرال موتور( سازي غربی اتومبیل

آمدن  وجود هجدي این مفهوم از سوي غرب در پی ب حظهلادوره دوم، مربوط به م. آمد

افزایش . استت ژاپنی در غرب لاو افزایش سهم بازار محصو )1970در دهه ( یهاي نفت بحران

ل مزیت و لایبا د دررابطهوسیعی  هاي پژوهشغرب را به انجام  ت ژاپنیلاسهم بازار محصو

طور  به تولید و مدیریت ژاپنینظام از این پس بود که . ت ژاپنی واداشتلاقدرت رقابتی محصو

سازي آن در صنایع  کارگیري و پیاده ههاي زیادي براي ب شلاو ت شداي بررسی و تحلیل  گسترده

  ].5[ گرفت انجام هاي مختلف تولیدي و خدماتی و بخش

 و ها طرح ها، فعالیت از پیچیده توالی یک ساخت، ماهیت و لحاظ رویکرد ناب از

 خود اوج به ساختار تکمیل و فیزیکی اجراي  حوزه در مطلوب  استفادهبراي که  هاست برنامه

کن کردن اتلاف و آفرینش ارزش در سازمان  ناب، در ریشه رویکردمفهوم بنیادي  .]6[ رسد می

گرفته  کار بهدر سازمان  تمرآفرینی مس وري و ارزش افزایش بهرهمنظور  که به نهفته است

، زمان مواد، تجهیزات، نیروي انسانی( توان با کمترین منابع آن می راهاي که از  گونه شود، به می

کردن  نقص این فلسفه تولیدي در پی کمال و بی ].4[ بیشترین کار را انجام داد) و هزینه

شود که در مقایسه با تولید انبوه  امیده میاین تولید از این رو ناب ن .هاي تولیدي است سیستم

یستم اصول تولید ناب اهداف نامحدودي را براي س. کند میبه میزان کمتر استفاده  همه چیزاز 

رساندن ضایعات و  صفر شده، به نزول پیوسته قیمت تمام بارت است ازعکه  گیرد در نظر می

این شیوه تولید یک سیستم کامل است که از فلسفه بهبود مستمر . تلاپایان محصو تنوع بی

هاي موجود در  فلاسعی در تحلیل ات جمعیگیري از فرهنگ کار  کند و با بهره استفاده می

هاي چنین سیستمی کاهش زمان تولید، کارایی بهتر  ویژگی از. و حذف آنها دارد فرایند تولید

                                                             
1. Toyota Production System. 
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هاي سربار  ت و کاهش در سطح موجودي و هزینهلاآ تر، عمر بیشتر ماشینلا، کیفیت باکارکنان

انجمن ملی استاندارد و فناوري در وزارت بازرگانی آمریکا تولید ناب را اینگونه  ].7[ است

هایی که  فعالیت( ها فلابردن ات بین مند براي شناسایی و از ک راه حل نظامی؛ تعریف کرده است

که مشتري  زمانیانداختن تولید درست در  جریان بهبود مستمر و به راهاز  )ندارندارزش افزوده 

 ابتدایی فهم مدیران بیشتر که است آن ناب واقعیت) 2008( 1به عقیده ترنت]. 8[ به آن نیاز دارد

 و اند پیدا کرده دست بودن ناب به یواقع طور به اندکی هاي بسیار سازمان دارند، وممفه این از

پنج اصل اساسی طور کلی  به. پایان است سفر بی یک بودن ناب که باشددلیل  ه آنب شاید این

 . نشان داده شده است 1رویکرد ناب در شکل 

  

  اصول رویکرد ناب .1 شکل

 

هاي خدماتی از اصول مدیریتی و  هه گذشته، در سازمانطور معمول تا بیش از چهار د به

باور که دستیابی به مقیاس   شد و این هاي تولیدي استفاده می شده در سازمان گرفته کار بهعلمی 

ترین ویژگی در  عنوان اصلی هاي واحد را در پی دارد، به اقتصادي، کاهش هزینه

به بعد، شواهدي از انتقال  1970ر دهه از اواخ ].9[ شد هاي مدیریت محسوب می گیري تصمیم

و کاربرد مفاهیم تولیدي رویکرد ناب به بخش خدمات وجود دارد؛ چرا که این رویکرد با 

وري عملکرد سازمان را با خود  هاي کارکنان؛ افزایش بهره تمرکز بر مدیریت هزینه و فعالیت

 انسانی منابع ناب، مدیریتبرگرفته از تعاریف و اصول رویکرد  ].10[به همراه داشته است 

                                                             
1. Trent 
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 سبب انسانی  منابع واحد نقش تقویت با که است استراتژیک هاي اقدام از اي مجموعه ناب،

 استعدادهاي و ها توانایی اتلاف سازي حداقل با و شود می انسانی منابع کارکردهاي بهبود

 و پیرو آن ]137 ص، 11[ دارد پی در را مشتریان رضایت افزایش و مالی نتایج بهبود کارکنان،

وکارها به نیروي انسانی، از   ساختن نیاز کسب مین منابع انسانی ناب با هدف برآوردهأزنجیره ت

منظور  کارگیري اصول رویکرد ناب در راستاي استخدام افرادي همسو با فرهنگ ناب به هبراه 

ها در  شنایی با همه گرهآ]. 12[ دارد می هاي آنها گام بر استفاده حداکثري از استعداد و توانایی

از عناصر  یک درك بهتر رفتار پویاي آنها و چگونگی ارتباط هر ناب، منابع انسانیمین أزنجیره ت

 این مهم کهاین روابط و درك تفکیک  که سازد را ممکن میسازمان با عملیات کلی  این زنجیره

وقعیت توسعه مدیریت را در م در حال تغییر است،طور مداوم  اهمیت نسبی آنها به

ترین  کارمندیابی و استخدام، یکی از اصلی]. 13[ دده هاي نیروي کار بهینه قرار می استراتژي

سازي موفق آن علاوه بر  که پیادهشود  محسوب میمین منابع انسانی ناب أهاي زنجیره ت اهرم

د از مراحل کارمندیابی و استخدام، نیازمند برخورداري افرادر هاي فرایندي  حذف اتلاف

ترین این  از مهم در اینجا. راستا با فرهنگ بهبود مستمر است هاي هم خصوصیات و ویژگی

پیشرفت مستمر از طریق  ،عنوان هدف نهایی در ذهن توان به تثبیت مشتري به ها می ویژگی

حل مسئله به کمک  ،پردازي ت نسبت به مسائل و ایدهیحساس، تجربه و عبرت از اشتباهات

گیري و خودمدیریتی  حصول اهدافی روشن و قابل اندازه برايتلاش  ،خلاقیتتحلیل، خرد و 

  ].7 ، ص11[ اشاره کرد

، پردازش اطلاعات اضافی، ها نامزدتعداد زیاد  بنا بر اعتقاد متخصصان رویکرد ناب،

هاي موجود در فرایند استخدام  اتلاف ازجملههاي غیرکاربردي  کارگیري استعدادها و مهارت هب

نشان داده شده  2 روند که هفت نوع اتلاف محتمل این فرایند در شکل ن به شمار میکارکنا

  .است
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  ]14[ انواع اتلاف در فرایند استخدام .2 شکل

  

ق باطمینان از تطا آوردن دست بههاي موجود در مرحله کارمندیابی،  پس از حذف اتلاف

مین منابع أزنجیره تاز ارکان اصلی  عنوان یکی اصول فرهنگ بهبود مستمر بهبا  ها نامزدفرهنگی 

رسان مدیران ارشد در فرایند انتخاب و استخدام  یاري ،بالا، توجه و تمرکز بر موارد انسانی ناب

کارگیري مدیران  استخدام و به ،گرا جستجوي مدیران پیشرفت .باشد ناب میمنابع انسانی 

نیاز   هاي مورد از مهارت و توانایی شود که جذب کارکنانی می برايگرا سبب ایجاد فیلتر پیشرفت

 برايجستجو زمان  رو ازاین .ایجاد و تقویت فرهنگ ناب در سازمان برخوردار هستند براي

 انتخاب مدیران سازمانی به دور از فضاي سیاسی، در پی استخدام مدیرانی باشید که در کارنامه

انتخاب کارکنان ]. 15[شند شته بااي مشکلات را دا تحلیل و رفع ریشه، خود بهبود مستمر

بدیهی است که انتخاب افراد باکیفیت در فرایند تأمین منابع انسانی  ؛ابزارهاي مناسب وسیله به

اما در عین حال توجه به . نقش بسزایی در ایجاد ارزش واقعی و بهبود عملکرد سازمان دارد

هوش و چابکی نبوده  این نکته ضروري است که منظور از کیفیت، صرفا برخورداري افراد از

بلکه تناسب فرهنگی افراد با فرهنگ سازمانی تا حد قابل توجهی تعیین کننده درجه کیفیت 
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 هاي سنجش دانش و ضروري است که علاوه بر آزمون ترتیب این به. شودافراد محسوب می

 راستایی خصوصیات افراد سنجش هم برايهاي رفتاري و مصاحبه  نامه مهارت افراد از پرسش

استفاده از منابع گزینش خارجی در انتخاب  ].16[ بهره گرفته شود با فرهنگ بهبود مستمر

حساسیت و دشواري انتخاب مدیران و از سویی تخصص  به باتوجه مدیران و رهبران سازمان

استفاده از آنها در  در هاي مهارتی و رفتاري مدیران شناسان صنعتی در ارزیابی توانایی روان

 ].190 ، ص11[ انتخاب نهایی جلوگیري خواهد کرد برايبروز اشتباه  د زیادي ازگزینش تا ح

برخورداري سازمان از فرهنگی قوي، نیازمند  ،استخدام زمانقوي فرهنگی  هاي ایجاد تمایل

ورود افراد  آغازهاي فرهنگی سازمان در   با مفاهیم ارزشی و اولویت دررابطههایی  انتقال پیام

اي که به افراد این پیغام داده شود که باید در محیط و شرایط  گونه به، استجدید به سازمان 

   ].193 ، ص11[ کنندفرهنگی خاص فعالیت 

 

  پیشینه پژوهش - 2-2

ترین  منابع انسانی ناب در ادامه به مهم درزمینه شده هاي انجام رغم معدودیت پژوهش هب

در پژوهشی با ) 2019(وانگ . اشاره شده است شده هاي مرتبط با موضوع بررسی پژوهش

به دستیابی  منظور بهمین پایدار نیروي کار اذغان داشت که أهاي زنجییره ت سیاست عنوان تحلیل

پذیري،  مین پایدار نیروي کار، همسویی انتخاب نیرو با استراتژي سازمان، انعطافأزنجیره ت

یات دستیابی به این مهم توانمندسازي آنان از ضرور هاي پیشرفت نیروي کار و حذف گلوگاه

لئون  وسیله بهمین استعداد که أدر پژوهشی دیگر با عنوان مدیریت زنجیره ت]. 13[ است

سازي  ساخت استعداد، حداقل خطرپذیريانجام گرفت، پذیرش و مدیریت ) 2016( 1ویودین

اي برگذاري در توسعه استعداد و استفاده از منابع داخلی  ریسک تقاضاي استعداد، سرمایه

]. 16[ مین استعداد شناسایی شدأثر در مدیریت زنجیره تؤترین عوامل م مناصب سازمانی مهم

، جهت »مدل جدید منابع انسانی در مدیریت ناب«پژوهشی با عنوان ) 2017( 2رستا و همکاران

هاي ناب بر عملکرد عملیاتی شرکت  ثیر فعالیتأبررسی نقش میانجی رفتار منابع انسانی در ت

  .ژاپن انجام دادند نوشیدنی درتولید 

                                                             
1 . Leon & Uddin 
2 . Resta et al 
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 هاي سخت جنبه هردو تأثیر تحتنتایج این پژوهش نشان داد که رفتار منابع انسانی سازمان 

منظور  گیرد که به رویکرد ناب قرار می) و فرهنگ ها ارتباط( و نرم) تجهیزات و فناوري(

ستخدام افراد مناسب با رویکرد، تمرکز بر انتخاب و ا  مدت اجراي این دستیابی به منافع بلند

دابی و ]. 17[ شود محسوب می ها تعنوان عامل حیاتی موفقیت از ضروری فرهنگ ناب به

مین پایدار استعداد به أدر پژوهش خود با عنوان طراحی مدل زنجیره ت) 2015( 1جانسکاران

هایی  و مهارت فناوري( هاي سخت منابع انسانی این نتیجه رسیدند که تمرکز بر مهارت

اهی و حسساسیت آگ( هاي نرم ترکیب با مهارت در) تخصصی تولید کالا یا ارائه خدمات

داخلی، کارگروهی، توانایی یادگیري، نگرش مثبت و مهارت  ی ونسبت به محیط خارج

 دستیابی به زنجیره منابع انسانی پایدار شود ایجاد مزیت رقابتی و سببتواند  می) ارتباطی بالا

 ن مطلب دارد که تاکنون پژوهشی باای نشان ازهاي مرتبط با موضوع،  بررسی پژوهش]. 18[

اي  گونه به ،مین منابع انسانی نپرداخته استأبه تشریح و بررسی زنجیره ت بر رویکرد ناب تمرکز

منابع انسانی  درزمینهرویکرد ناب بدون ارائه مدلی جامع  درزمینهشده  انجامهاي  ژوهشکه پ

سازي موفق  به بیان اهمیت نقش منابع انسانی در پیاده ارائه مطالبی کلیبا  ناب و کارکردهاي آن

مین منابع انسانی نیز از توجه به أزنجیره ت درزمینهو پژوهشگران فعال  اند رویکرد ناب پرداخته

مین و استفاده حداکثري از أهاي زنجیره ت حذف اتلاف برايمین منابع انسانی ناب أمبحث ت

  .اند شدهسانی غافل استعدادهاي منابع ان

  

  شناسی پژوهش روش - 3

از نظر و  گیري اکتشافی از نظر جهت )است تفسیرگراییکه متکی بر اطول مکتب (بالا پژوهش 

ساختاریافته  از مصاحبه نیمه بالاپژوهش  رد. کیفی استهم نوع پژوهش  .دي استهدف بنیا

هاي  تحلیل داده يبرا. بهره گرفته شده است آوري داده عنوان روش اصلی جمع به

محورهاي کلیدي . استفاده شد 2روش استراوس و کوربین بنیاد به شده از نظریه داده آوري جمع

واقع نظریه  در]. 19[ باشد ها اعم از فرعی و اصلی می ها، مفاهیم و مقوله در این راهبرد، شناسه

 ختن این طبقات، مرتبط سا)کدگذاري باز( بنیاد روشی براي تدوین طبقات اطلاعاتی داده

                                                             
1. Dubey & Gunasekaran 
2. Strauss & Corbin 
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) کدگذاري انتخابی( دهد و ارائه داستانی که این طبقات را به هم پیوند می) کدگذاري محوري(

]20  .[  

به قلمرو موضوعی آن شامل مدیران ارشد، میانی و  اري پژوهش باتوجهجامعه آم

ه از ک استها  کارشناسان وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی و همچنین برخی اساتید دانشگاه

 کار بهگیري هدفمند که در پژوهش کیفی  در نمونه. گیري هدفمند انتخاب شدند روش نمونه

هدف پژوهش، سرشار از  به باتوجه، هدف پژوهشگر انتخاب مواردي است که ]19[ رود می

کار تا جایی  دادن الگوي نظري خود یاري دهد و این اطلاعات باشد و پژوهشگر را در شکل

نظر با تمام  ها و اطلاعات اشباع و نظریه مورد بندي مربوط به داده که طبقه ندک پیدا میادامه 

هاي جدیدي در  اي است که در آن داده اشباع نظري مرحله]. 21[ جزئیات و دقت تشریح شود

ها برقرار و  و روابط بین مقوله کند پیدا میآید؛ مقوله گستره مناسبی  ارتباط با مقوله پدید نمی

پس از انجام شانزده مصاحبه، تکرار اطلاعات دریافتی  بالادر پژوهش ]. 22[ دشو تایید می

  . پیدا کردها تا مصاحبه نوزدهم ادامه  آوري داده منظور اطمینان، روند جمع مشاهده شد که به

استفاده  )1985( 1از روش ارزیابی لینکولن و گوبا پژوهش،تأمین روایی و پایایی  منظور به

پایه این روش چهار  منظور و بر ینا هب .ی استکم ها پژوهشیی و پایایی در که معادل روا شد

حصول  برايمبنایی  ،5پذیري و تأیید 4پذیري ، اطمینان3پذیري انتقال ،2بودن و اعتبار معیار موثق

گیري  نمونه، بلیت اعتباربراي کسب قا]. 23[شود  روایی وپایایی در پژوهش کیفی محسوب می

ده نفر از مدیران وسیله  به روایی صوري راهو از  پیدا کردها به حد اشباع ادامه  تا رسیدن داده

شده به  ه و کدهاي استخراجمتن مصاحب منظور این به. ارزیابی شد )پنل خبرگان( سازمان

و در صورت داشتن  دندکرنظر  کنندگان ارائه شد و آنها درباره صحت و سقم آن اظهار مشارکت

ذیري اشاره به این دارد که پ انتقال. و بررسی قرار گرفت توجه موردگونه مغایرت، مراتب  هر

تحقق آن  منظور بهکه  قابل انتقال یا استفاده استها  عه تا چه حدي در دیگر گروههاي مطال یافته

و تجربیات کنندگان در پژوهش از سطوح مختلف سازمانی با تخصص  سعی شد مشارکت

بودن و پیوستگی  منطقی اري،یک پژوهش بیانگر سازگ پذیري اطمینان. متفاوت انتخاب شوند

                                                             
1. Lincolne   & Guba 
2. Credibility 
3. Transferability 
4. Dependability 
5. Conformability 
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ایجاد امکان منظور  ها به ضبط کامل مصاحبهاز  بالاکه در پژوهش  هاي پژوهش است یافته

مان شدن ز طولانیاز همکار استفاده شد و  وسیله بهها و امکان کدگذاري  بررسی چندباره داده

کنندگان راجع به  مشارکت  تا حد امکان خودداري و از همه) ها انجام مصاحبه(آوري داده  معج

ظهور نتایج و تفاسیر از  ،ها با منابع دهنده ارتباط داده ییدپذیري نشانأت .یک موضوع پرسیده شد

گیري  ها، تحلیل و شکل آوري داده اعم از جمعپژوهش راحل تشریح کامل م .این منابع است

کنندگان در  مشارکتن امکان ممیزي در اختیار چند تن از کرد فراهم منظور بهها  ونمایهدر

 .دشویید أپژوهش ت شده در و نتایج حاصل قرار داده شد تا صحت نحوه انجام پژوهش

 

  هاي پژوهش ها و یافته تحلیل داده - 4

مبناي رویکرد سه  بنیاد بر هاي پژوهش با استفاده از روش داده داده، طور که ذکر شد همان

براي که  اند شدهتجزیه و تحلیل ) انتخابی کدگذاري باز، محوري،( اي استراوس وکوربین مرحله

 3شکل  صورت بهافزار خروجی نرم. استفاده شده است Atlas tiافزار  از نرم بالاانجام مراحل 

  .باشدقابل ارائه می

  

  

  )افزار خروجی نرم( مین منابع انسانی نابأمدل ت . 3 شکل
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شده در قالب  کلیدي شناسایی مفهوم 252 کدگذاري باز و محوري مرحله کلی در طور به

 شرایط مرکزي، شرایط زمینه و بستر، مقولۀ و شش دسته اصلی شامل مقوله 25مقوله،  زیر 43

  .جاي گرفتند پیامدها و راهبردها گر، مداخله شرایط علی،

  

  ها کدگذاري باز داده - 4-1

از میان متون  لذا.دواحدهاي معنادار مجزا درمی آین صورت بهداده ها گذاري باز؛ در مرحله کد

 شوندگان مصاحبه وسیله به شده استفاده از واژگان با استفاده و کشف مفاهیم ها، مصاحبه

هاي کیفی بندي دادههایی از فرایند کدگذاري باز در راستاي دسته در ادامه نمونه .شد نامگذاري

   .ه ارائه شده استآوري شدجمع

هاي  سازي منابع انسانی سازمان ثر بر کیفیت ونابؤعوامل م درزمینهالی که ؤدر پاسخ به س

عنوان  به پشتیبانی حصر مدیریت منابع انسانی در وظایف اداري و ،دولتی مطرح شده بود

پاسخ داد که مدیري چنین  زیرا ،ثر بر منابع انسانی ناب شناسایی شدؤیکی از عوامل سازمانی م

شده توسط  اثیر مستقیمی روي کیفیت خدمات ارائهأتونه  ترین عواملی که می یکی از مهم «

حال هر هر کارمند به. هاست کارکنان در بخش دولتی باشه، نحوه مدیریت کردن اون

ها استفاده بشه کارها خیلی بهتر پیش  هاي مثبتی داره که اگه در جاي درست از اون مشخصه

بینیم که مدیر نمیتونه درست از  مطلب با اینکه اثبات شده است اما در عمل ما میاین . میره

تونه  شه که نمی یعنی اونقدر درگیر کارهاي روزمره می. منابع انسانی سازمان استفاده کنه

سفانه توي سیستم ما مدرك تحصیلی أالبته شاید مقصر هم نباشه چون مت. ریزي کنه برنامه

مدیري  6میگم چون من تا حالا تجربه کار با  این رو. اغل سازمانی ندارهخیلی ارتباطی به مش

ها مرتبط با منابع انسانی نبوده و  کدوم از اون منابع انسانی رو داشتم که مدرك تحصیلی هیچ

هاي آموزشی ضمن خدمت بود که دیر اومدن و زود  کردن برگزاري دوره نهایت کاري که می

گرفتن از آزمون، میزان  نهایت نمره بالا روش گذاشتن و در رفتن، غیبت، اسم زنگ تفریح

  .»مفید بودنش رو داد میزنه اثربخشی و

خصوصیات منابع انسانی ناب در  ها و در پاسخ یکی از خبرگان دانشگاهی به ویژگی

هاي منابع انسانی  یکی از شاخصرجوع  تکریم ارباب پذیرش ذهنی و هاي دولتی، سازمان
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فلسفه رویکرد ناب « ین شکل که وي اذغان داشته اب. مات شناسایی شدناب در ارائه خد

به منابع انسانی  م اون روهخوا حالا که می. ها براي رسیدن به بهبود مستمر است حذف اتلاف

. بگیریم هاي افراد رو رفتن استعدادها و توانایی تعمیم بدیم باید تا جایی که ممکنه جلوي هدر

رسانی به ارباب رجوعه، زمانی یه فرد  ه وظیفه اصلی کارکنان خدمتهاي دولتی ک توي سازمان

از لحاظ  کنه که این وظیفه رو هاش استفاده می کنه و از همه ظرفیت با تمام وجود کار می

 و صبور ،خدا رو در نظردارهاون وقته که حین انجام وظیفه اول . ذهنی قبول کرده باشه

 کارش رو دقت و سرعت داره، با ، نظم و انظباطنهک رو رعایت می عدل و انصاف، مهربونه

ولی وقتی که کارمند ما سروته حرفش اینه که . کنه اشتباهی هم کرد قبول میاگه  انجام میده و

شه انتظار داشت  سرم شلوغه و خستم از بس جواب این واون رو دادم، دیگه چه طور می

هاي  انسانیه که با رویکردها و آموزش اینجا وظیفه مدیریت منابع. خدمات باکیفیت ارائه بده

تغییر بده که البته این هم یک شبه اتفاق نمیفته و در صورتی  نگرش کارمند رو مناسب دید و

  .»ریزي بشه برنامه کنه و ها تغییر تونه موفق باشه که از نوك هرم سازمان، نگرش می

  

  کدگذاري محوري - 4-2

 مقولۀ شامل دسته شش تحت باز کدگذاري از مستخرج هاي مقوله محوري، کدگذاري طی

 گیرند می قرار پیامدها و راهبردها گر، مداخله شرایط علی، شرایط مرکزي، شرایط زمینه و بستر،

محدودیت در تعداد صفحات مقاله تنها به ارائه مقوله مرکزي و راهبردهاي  دلیل بهکه  ]24[

  . بسنده شده است 1  ولجدلب دستیابی به منابع انسانی ناب در قا برايشده  شناسایی
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  شده به مثابه مقوله مرکزي مقولات و مفاهیم احصا .1 جدول

  تعداد مفاهیم  مفاهیم  مقوله  ردیف

  مدیریتی خود  1

ها،  آفرینی فعالیت پذیري، اطمینان از ارزش مسئولیت پایبندي به تعهدات و

زمانی، سا ثر درون و برونؤم هاي هاي شخصی، ارتباط توسعه مستمر مهارت

  ها برداري از فرصت تمایل به پذیرش تغییرات و بهره

  

5  

  مشارکت  2

  عوامل سازمانی

اهداف سازمانی، تعیین و ابلاغ  انداز و شفافیت چشم

مدت، تعیین نقش افراد در دستیابی به  اهداف کوتاه

اهداف، ارزیابی عملکرد مستمر، بازخورد سازنده، تقدیر 

  از حصول بهبود و پیشرفت

  

  

10  

  عوامل شخصیتی
کانون کنترل درونی، عزت نفس، سازش با موقعیت، 

  تمایل به یادگیري

3  
مهارت حل 

  مسئله

شناسایی وارزیابی 

  شکاف عملکردي

تعیین اهمیت مسئله، ارزیابی ضرورت حل مسئله، تعیین 

  درجه پیشرفت مسئله وضعیت و

  

  

  

  

  

  

  

  

  

23  

کردن و تحلیل  خرد

  مسئله

اد مختلف مسئله، تخصیص زمان مطالعه تفصیلی ابع

  تحلیل برايکافی 

تعیین اهداف و نتایج 

  قابل انتظار

گیري، قابلیت دستیابی، تعیین  قابلیت سنجش و اندازه

  محدودیت زمانی

  

اي  تعیین علت ریشه

  مسئله

سازي معقول نسبت به  شناسایی دلایل احتمالی، فرضیه

ف کش برايو بررسی  پژوهشترین علت،  محتمل

واقعیات، اطمینان از عدم وقوع مجدد، اطمینان از بهبود 

  وضعیت

  ها ها، ارزیابی ایده منفعت ایده -تحلیل هزینه  لازم هاي ایجاد اقدام

 هاي پیگیري اقدام

  شده انجام

مشورت، بازنگري میزان  گزارش و راهتبادل اطلاعات از 

منفی بر ثیر أهاي منظم، اطمینان از عدم ت پیشرفت در بازه

  سایر فرایندها

ارزیابی نتایج و 

  فرایندهاي جدید

شده، ارزیابی  ارزیابی درصد حصول اهداف تعیین

گرفتن همزمان نتایج  نظر پایداري فرایندهاي جدید، در

   مثبت و منفی

  تثبیت فرایند
رسانی  عنوان استاندارد جدید، اطلاع تنظیم فرایند موفق به

  فرایند جدید بارهدر
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  تعداد مفاهیم  مفاهیم  مقوله  ردیف

4  

تکریم و 

پذیرش 

ذهنی ارباب 

  رجوع

پایبندي به اخلاق 

  اسلامی

خداترسی، خلوص نیت در انجام وظیفه، صبر و 

  بردباري، مهربانی، رعایت عدل و انصاف

  

  

تخصص، نظم و انضباط عملی و اداري، فرهنگ قبول اشتباه،  توانمندي و  11

  سرعت، دقت و صحت انجام امور

5  
یادگیري 

  مستمر

فردي، تحلیل و استفاده از دلایل شکست و موفقیت هاي  هاستفاده از تجرب

سازي شخصی،  کشف دلایل پنهان وقایع، ظرفیت دیگران، هوشیاري محیطی و

  تعهد به آرمان مشترك، تفکر سیستمی

  

6  

6  
بروز ایده و 

  هاپیشنهاد

ها،  رانیحساسیت به نقص فرایندها، ابراز نگ نفس، انگیزه، کنجکاوي و به اعتماد

  اندیشی سازي ذهنی، مثبت انتقادپذیري، تصویر

7  

  بهبودگرایی  7
 اهداف، حساسیت و رسیدناهداف سازمانی، شناخت نقش فردي در  درك

  تعصب نسبت به مشکلات سازمان، تمایل به مشارکت

4  

  

  مثابه راهبرد شده به مقولات و مفاهیم احصا .2 جدول

  مفاهیمتعداد   مفاهیم  زیرمقوله  مقوله  ردیف

ریزي  برنامه  1

پیشگیرانه 

  مدیریت تقاضا

  

تحلیل روند 

  توسعه سازمان

 ،موریت و اهداف فعلی و آتی سازمانأانداز، م شناسایی چشم

هاي حیاتی و راهبردي سازمان،  تعیین روشن و دقیق اولویت

اساس روند  تعیین کم و کیف عرضه و تقاضاي منابع انسانی بر

   نگري یندههاي آ توسعه سازمان و روش

  

  

  

  

پویش محیط و    10

همگامی با 

  تغییرات

ساختار سازمان، روزآمدي شرح مشاغل و شرایط  کردنروزآمد

احراز شغل، حفظ تناسب واقعی تعداد مشاغل سازمانی و افراد 

هاي  مشغول به خدمت، درك و تحلیل تغییرات و نیازمندي

  محیطی

هاي  استخدام وسیله بهافزوده  حصول اطمینان از ایجاد ارزش  ارزش محوري

سازمان، تعیین  يراهبردهاجدید، تعیین افق زمانی متناسب با ا

  بهترین زمان استخدام

2  
مدي منابع اکار

  جستجو

هاي  اصلاح کانال

  جستجو

کنند، انتشار  فیت تولید نمییبا ک نامزدهايهایی که  حذف کانال

سازي افراد واجد  ها، اطمینان از آگاه ترین رسانه آگهی در مناسب

  شرایط، 

  

  

  

  

  

اصلاح شاخص 

اصلی در 

 صورت بهعمل، تحلیل و رفع مشکلات  بهبودگرایی در حرف و

  اي ریشه
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  مفاهیمتعداد   مفاهیم  زیرمقوله  مقوله  ردیف

جستجوي مدیران 

و کارکنان کلیدي
*

  

  

8  

  مین نیرو در خارج از سازمانأثر سازمان با منابع تؤارتباط م

  خارجی ایجاد فرصت برابر براي منابع داخلی و

  تعیین منابع و انتشار آگهی برايها و چارچوب استاندارد  تدوین رویه

3  

کارآمدي 

ارزیابی و 

  گريغربال

 گروهتشکیل 

  مداگر کار مصاحبه

شناسان  مدیران مرتبط سازمانی، مدیران منابع انسانی، روان

صنعتی، تعیین معیارهاي ارزیابی یکسان، تخصیص زمان کافی 

   ارائه پاسخ براي

   

  

  

  

  

  

  

  

  

26  

ارزیابی 

هاي  مهارت

  رفتاري ناب

، علاقه گروهی گرایی، مهارت حل مسئله، همکاري، کار مشتري

مهارت ارتباطی، توانایی  به یادگیري، ابتکار عمل، تفکر انتقادي،

  دهی بندي و سازمان اولویت

میزان تطابق 

رزومه با مبانی 

  *رویکرد ناب

یان، میزان استفاده از نحوه رسیدگی به مشکلات و شکایات مشتر

گیري در ایجاد فرایندهاي پایدار در  مشارکت کارکنان، جهت

 مجموعهراستاي دستیابی به نتایج مطلوب پایدار، میزان استفاده از 

و گروه کاري، نحوه و میزان استفاده از مدیریت بصري، حمایت 

  مثبت هاي اقدام راهو پشتیبانی از کارکنان، نفوذ و اثرگذاري از 

انتخاب افراد با 

حداقل نیاز 

  اموزشی

  تناسب شغل و شاغل

هاي متفاوت  روش

گزینش متناسب 

  با جایگاه شغلی

  سازي آزمون، مصاحبه، شبیه

   کار بهسازي زمان استخدام تا شروع  حداقل

4  
 زمانسازي  آماده

  استخدام

کننده از  ایتهاي حم تعیین عناصر مهم و اساسی فرهنگی سازمان، تعیین فعالیت

  استخدام زمانقوي فرهنگی در  هاي عناصر فرهنگی، ایجاد تمایل

3  

5  
کارآمدي نظام 

  پروري جانشین

شناسایی و تدوین 

تقشه مشاغل 

حساس و ارزش 

  آفرین

افزار،  افزار، نرم کارهایی که فرد باید انجام دهد، سخت( ها فعالیت

  )استفاده نیاز و مورد تجهیزات مورد

  

  

  

  

23  

گیري،  تصمیم خطرپذیريشرایط کاري، ( اي رایط زمینهش

هاي مالی و غیر مالی، کمیت  کنندگان، خواسته سرپرست و نظارت

  )و کیفیت خروجی عملکرد

                                                             
 .باشد کارکنان کلیدي کاربردي می شناسایی و ارزیابی مدیران و براي* مفاهیم داراي نشان  *
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  مفاهیمتعداد   مفاهیم  زیرمقوله  مقوله  ردیف

هاي  هاي خاص، توانایی نیاز، مهارت دانش مورد( ها نیازمندي

نیاز، خصوصیات رفتاري لازم، مدرك تحصیلی و  فردي مورد

  )نیاز ردهاي مو نامه گواهی

آنچه  ؛استخدام باید بداند زمانآنچه در ( ها زمان کسب نیازمندي

هاي  دوره وسیله بهآنچه  ؛خدمت خواهد آموخت زماندر 

  .)آموزشی نیاز به یادگیري دارد

استعدادیابی 

  استراتژیک

کشف استعدادهاي منابع انسانی، ( تشکیل خزانه جانشینی

نگرانه، تشکیل خزانه جانشینی  آیندهیابی شغلی با رویکرد  موقعیت

  )هاي کلیدي متناسب با پست

ها با شرایط نقشه مشاغل،  مقایسه داشته تطبیق و( توانمندسازي

نیازسنجی دقیق آموزشی، ایجاد اطمینان از ارزش افزوده دوره 

  ) آموزشی

  

  )روایت نظري( کدگذاري گزینشی - 4-3

تحلیل  برايرحله کدگذاري محوري بیان شده است، در این مرحله شرایط مختلفی که در م

اساس  از ارائه قضایاي نظري بر بالاسازي  حصول یکپارچه برايشوند که  کلی با هم ادغام می

یافته بین یک طبقه و  هاي نظري بیانگر روابط تعمیم قضیه. بهره گرفته شده است مدل پارادایم

ها  که فرضیه حالی در، روابط مفهومی هستند ها متضمن قضیه. مفاهیم آن با طبقات معین است

بنیاد روابط مفهومی تولید  که رویکرد نظریه داده یینجاآ از .باشند پذیر می مستلزم روابط سنجش

کارگیري اصطلاح قضایا مرجح است و پژوهشگران  به در این صورتپذیر؛  کند نه سنجش می

که سازه عناصر سازنده آنها (ژوهشی ی قضایاي پهاي کم براي تبدیل پژوهش کیفی به پژوهش

 کنند تا زمینه آزمون آن تبدیل می) که متغیرها عناصر سازنده آنها است(ها  را به فرضیه) است

   ].24[ فراهم شود

هاي سازمان  ها و ناکارآمدي ها، ویژگی عوامل سازمانی شامل قابلیتبالادر پژوهش  :1قضیه

، عرضه و تقاضاي نیروي کار، نرخ بیکاري، شناختی و عوامل محیطی شامل عوامل جمعیت

سیاسی و اجتماعی، تصویر سازمان و تصویر شغل  هاي ظهها و قوانین استخدامی، ملاح سیاست

اي که یکی از  به گونه، عنوان شرایط علیّ مقوله منابع انسانی ناب محسوب شدند به
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یر مستقیمی روي کیفیت ثأتونه ت ترین عواملی که می یکی از مهم« کردگران اشاره  مصاحبه

هر . هاست شده توسط کارکنان در بخش دولتی باشه، نحوه مدیریت کردن اون خدمات ارائه

کارها ، ها استفاده بشه هاي مثبتی داره که اگه در جاي درست از اون مشخصه هرحال بهکارمند 

نیم که مدیر بی این مطلب با اینکه اثبات شده است اما در عمل ما می. خیلی بهتر پیش میره

شه  یعنی اونقدر درگیر کارهاي روزمره می ؛تونه درست از منابع انسانی سازمان استفاده کنه نمی

سفانه توي سیستم ما مدرك أالبته شاید مقصر هم نباشه چون مت. ریزي کنه تونه برنامه که نمی

 6تجربه کار با میگم چون من تا حالا  این رو. تحصیلی خیلی ارتباطی به مشاغل سازمانی نداره

ها مرتبط با منابع انسانی  کدوم از اون مدیري منابع انسانی رو داشتم که مدرك تحصیلی هیچ

هاي آموزشی ضمن خدمت بود که دیر اومدن  کردن برگزاري دوره نبوده و نهایت کاري که می

ن، میزان گرفتن از آزمو نهایت نمره بالا و زود رفتن، غیبت، اسم زنگ تفریح روش گذاشتن و در

مقوله حصر مدیریت منابع انسانی در  زیر بالاکه از متن » بودنش رو داد میزنه اثربخشی و مفید

  .هاي سازمان استخراج شد مدياقالب وظایف اداري وپشتیبانی در مقوله ناکار

 استراتژیک نقش سازمانی، ایفاي فرهنگ نابی درجهاستراتژي سازمانی ناب، : 2قضیه 

 کارراهه مدیریت، مدیریت مدیران، ثبات پذیري انطباق و انعطاف ی، قابلیتانسان منابع واحد

 براياي، بستري خاص را  زمینهعنوان شرایط  سازمان به منابع محدودیت و شغلی و دسترسی

در ارتباط با انتخاب مقوله ایفاي نقش . کنند مین منابع انسانی ناب فراهم میأتحقق راهبردهاي ت

هاي  اغلب مدیران در سازمان« گران اشاره داشت ع انسانی یکی از مصاحبهاستراتژیک واحد مناب

اي و ستادي  ما توجه چندانی به منابع انسانی ندارند و مدیریت منابع انسانی رو یه بحث حاشیه

خوایم منابع انسانی ناب رو توي سازمان داشته باشیم، نیاز  در صورتی که اگه ما می. دونن می

 مثلاً. پاي مدیران ارشد حرکت کنه پابه ثر،ؤفعال و م صورت بهانسانی  هست که واحد منابع

هاي  گیري ثر داشته باشن و در تصمیمؤمدیران منابع انسانی توي جلسات سازمانی حضور م

 که حامی رویکرد ناب هستن رو مختلف سازمان مشارکت کنند و عملیات و فرایندهایی رو

ه هم توجه کنیم که مدیران منابع انسانی ما باید قدرت و البته باید به این نکت. پیشنهاد بدن

گرده به همون بحث  ثیرگذاري روي تصمیمات رو داشته باشن که این خودش برمیأمهارت ت

یعنی اگه ما بتونیم مدیراي لایق، شایسته و بهبودمحوري رو انتخاب . مین منابع انسانی نابأت

  .»به رو هستیم پیش نمیادکنیم خیلی از مشکلاتی که امروز باهاشون رو

 [
 D

O
R

: 2
0.

10
01

.1
.2

22
86

97
7.

13
99

.1
0.

2.
5.

3 
] 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 o

rm
r.

m
od

ar
es

.a
c.

ir
 o

n 
20

25
-0

7-
13

 ]
 

                            19 / 28

https://dorl.net/dor/20.1001.1.22286977.1399.10.2.5.3
https://ormr.modares.ac.ir/article-28-42253-en.html


 1399، تابستان 2، شماره 10دوره   _______________________ هاي مدیریت منابع سازمانی  پژوهش 

114 

یرگذار هستند، أکه بر کم و کیف و میزان تحقق موفق راهبردها ت گر شرایط مداخله: 3قضیه

هاي شخصی مدیران، ارزیابی اثربخشی منابع  ویژگی(کننده  در قالب دو دسته عوامل تقویت

بط غیرقانونی، روا( کننده و عوامل تضعیف) اهانامزدپذیري  شده، قابلیت استخدام انسانی جذب

مثال  ، برايشناسایی شدند) هاي مدیریت دولتی، عدم اطمینان محیطی و فشار زمانی مدياناکار

کننده  عنوان عامل تقویت شده به انتخاب مقوله ارزیابی اثربخشی منابع انسانی جذب درزمینه

ترین مشکلات ما تو  یکی از بزرگ« گران اشاره داشت که راهبردها، یکی از مصاحبه

دیگه کسی . تموم ش بسته میشه وا هاي دولتی اینه که وقتی یه کاري انجام شد پرونده سازمان

نمیاد بررسی کنه که ببینه نتیجه چی شد، آیا مشکلی هست یا خیر، اگه هست براي دفعه بعد 

هر چند سال . استخدام افراد جدید تو سازمان هم یکی از همون کارهاست. اصلاحش کنیم

زیادي وارد سازمان میشن اما هیچ کسی نمیاد بررسی کنه ببینه افرادي که استخدام بار افراد  یک

ها عملکرد سازمان  کیفیت لازم رو دارن؟ آیا این استخدام شدند چه عملکردي دارن، آیا واقعاً

مدیران و مسئولان بدونند که باید در برابر استخدام افراد  رو واقعا بهتر کردن؟ اگه واقعاً

الان . هاي انتخاب و استخدام افراد تغییر کنه پاسخگو باشند، شاید خیلی از شاخصکیفیت  بی

ش نامرتبط با تخصص ا هاست که یه آزمونی گرفته میشه که خیلی از موارد امتحانی سال

هایی که هیچ ربطی به سنجش  الؤسازمان هست و بعد هم یه مصاحبه و پرسش س موردنیاز

  .»نداره موردنیازهاي  مهارت و توانایی

مدي منابع جستجو، اریزي پیشگیرانه مدیریت تقاضا، کار راهبردهاي برنامه :4قضیه

پروري  مدي نظام جانشینااستخدام و کار زمانسازي  گري، آماده مدي ارزیابی و غربالاکار

مثال از متن  ، برايمین منابع انسانی ناب در سازمان تعیین شدندأعنوان راهبردهاي رنجیره ت به

خوایم یک سازمان  اگه ما می« کنندگان در پژوهش که اذغان داشت به یکی از مشارکتمصاح

ناب داشته باشیم، در درجه اول باید منابع انسانی ناب داشته باشیم که این خودش نیازمند این 

تونیم هر کسی که از در وارد شد  ما نمی. استخدام ناب داشته باشیم هست که یک انتخاب و

اینجاست که . یم بعد بیایم اون رو تغییر بدیم مطابق میل و فرهنگ سازمانرو استخدام کن

کاري شروع میشه، برخورد ناصحیح با ارباب  شه، کم مقاومت و ناسازگاري افراد شروع می

هایی  پس اگه ما بتونیم فیلتر ورود به سازمان رو تنگ کنیم و شاخص... شه و  رجوع شروع می
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نظر قرار بدیم که هماهنگ با فرهنگ ناب هست، بعد از اون رو موقع ارزیابی افراد مد 

هاي  مقوله ارزیابی مهارت زیر» تر و سریع تري میشه سازگاري و هدایت افراد کارخیلی راحت

  .رفتاري ناب استخراج شد

محوري، پیامدهاي  پدیده و اي زمینه شرایط گر، مداخله شرایط ثر ازأراهبردهاي مت :5قضیه

پیامدهاي سطح خرد  ازجمله. خرد، میانی و کلان در پی خواهند داشت مثبتی در سه سطح

توان به توسعه انگیزش، افزایش رضایت شغلی، تقویت تعلق سازمانی، توسعه روحیه  می

. هاي منابع انسانی سازمان اشاره داشت توانمندي يپویایی، تقویت روحیه تغییرپذیري، ارتقا

همکاري، بهبود  ویایی سازمان، افزایش مشارکت وتوسعه پ ،همچنین پیامدهاي سطح میانی

آفرینی منابع سازمان و پیامدهاي سطح کلان؛ هوشمندي  هاي فرهنگی، ارزش زیرساخت

بهبود تصویر  توسعه پایداري سازمان، بهبود کیفیت خدمات، هاي همکاري،محیطی، توانمندي

دگان در پژوهش اشاره به کنن متن مصاحبه یکی از مشارکت که نچنا. سازمان شناسایی شدند

افرادي شایسته و بهبودگرا وارد  وقتی سازمان شرایطی رو فراهم کنه که« این موضوع داشت

طور کامل استفاده بشه، نتیجه و سودش به  هاي افراد به توانایی سازمان بشن و از استعدادها و

شه که  اعث میدر درجه اول خود کارمند از کارش راضی هست و این رضایت ب. رسه همه می

هاي  ش بکنه، تعهد بیشري به سازمان و رسالتا احساس مسئولیت بیشتري در انجام وظیفه

و حوصله بیشتري با ارباب رجوع برخورد کنه که در  نهایت با انگیزه سازمان داشته باشه و در

 کنه و کمترین نتیجه تري رو دریافت می تر و باکیفیت مرحله بعد ارباب رجوع خدمات سریع

ذهن مردم باشه که این خودش  رجوع و بهبود تصویر سازمان توي تونه رضایت ارباب اون می

  . »خونه است هاي این وزارت ترین رسالت یکی از بزرگ

قابل  4ل شک صورت بهی مدل پژوهش در نتیجه سه مرحله کدگذاري باز، محوري و گزینش

  .استارائه 
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  اب در وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعیمین منابع انسانی نأمدل زنجیره ت .4 شکل

  

  گیري نتیجه - 5

راستا با  اینمین منابع انسانی ناب بود که درأطراحی مدل زنجیره ت بالاهدف از انجام پژوهش 

 252 نهایت،  که در بنیاد به شناسایی عوامل مرتبط با آن پرداخته شد استفاده از رویکرد داده

و شش دسته اصلی شرایط علّی،  مقوله 25مقوله،  زیر 43لب شده، در قا کلیدي شناسایی مفهوم

  .جاي گرفتند اي و پیامدها گر، شرایط زمینه راهبردها، پدیده محوري، شرایط مداخله
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مفهوم کلیدي، در قالب دو مقوله  28 به باتوجههاي پژوهش شرایط علّی  بر مبناي یافته

ثیرگذاري أبا ت بالاعوامل . جاي گرفتنداصلی عوامل سازمانی و عوامل محیطی و سه زیرمقوله 

عنوان مقوله  منابع انسانی ناب به. کنند عمل می یعنی منابع انسانی ناب، بر پدیده محوري

 مفهوم و هفت مقوله خودمدیریتی، مشارکت، مهارت حل مسئله، 66محوري، خود متشکل از 

و یادگیري مستمر  هاادپیشنه، رجوع، بهبودگرایی، بروز ایده پذیرش ذهنی ارباب تکریم و

سازي و دستیابی به زنجیره  پیادهتعیین کننده راهبردها،  باشد که عوامل مذکور به نوبه خود می

ثیر محضی أثیر فوق، تأاین نکته ضروري است که ت به باتوجه .باشند مین منابع انسانی ناب میأت

واقع این شرایط  در. گیرد نبوده و با دخالت عوامل درونی و بیرونی دیگري صورت می

گر در  شرایط مداخله. کنند ثیرگذاري را هدایت و کانالیزه میأگر هستند که چنین ت مداخله

کننده و  شش مفهوم و چهار زیرمقوله، در دو دسته عوامل تقویت و بیست به باتوجه بالاپژوهش 

ران، هاي شخصی مدی کننده بر ویژگی عوامل تقویت. راهبردها جاي گرفتند کننده تضعیف

پذیري کاندیدا و عوامل  شده، قابلیت استخدام ارزیابی اثربخشی منابع انسانی جذب

هاي نظام  مدياناکار کننده بر روابط غیرقانونی، عدم اطمینان محیطی، فشار زمانی و تضعیف

هاي دستیابی به زنجیره منابع  راهبردها و استراتژي. استخدام دلالت داشتند برايمدیریت دولتی 

ریزي  اصلی برنامه مفهوم، در قالب دوازده زیرمقوله و پنج مقوله 70ی ناب نیز با شناسایی انسان

سازي  گري، آماده مدي ارزیابی و غربالاپیشگیرانه مدیریت تقاضا، کارآمدي منابع جستجو، کار

در موفقیت در اجراي راهبرهاي . پروري جاي گرفتند مدي نظام جانشینااستخدام و کار زمان

 دنبال بهمین منابع انسانی ناب را أتواند تا حد زیادي موفقیت در دستیابی به زنجیره ت میمذکور 

راهبردها امري  اي اجراي با این وجود توجه و اهمیت کافی به بستر و شرایط زمینه. داشته باشد

 پدیدة زمینۀ که است شرایطی مجموعه بستر، که شرایط ، زیرارسد نظر می ضروري و حیاتی به

بر مبناي ]. 24[ اثرگذار است رفتارها بر اجراي موفق راهبردها و و سازد می فراهم را نظر دمور

 واحد راهبردي نقش سازمانی، ایفاي فرهنگ نابی هاي پژوهش، درجه نتایج حاصل از داده

شغلی و  کارراهه مدیریت، مدیریت مدیران، ثبات پذیري انطباق و انعطاف انسانی، قابلیت منابع

مین منابع انسانی ناب أعنوان شرایط بسترساز زنجیره ت سازمان به منابع محدودیت و دسترسی

وشش مفهوم، سیزده زیرمقوله و شش مقوله اصلی پدید  نتیجه شناسایی چهل تعیین شدند که در

 مین منابع انسانی ناب امري مهم بوده أتوجه به پیامدهاي حاصل از دستیابی به زنجیره ت. آمدند
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تحریک و تهییج مدیران در راستاي  برايسی و تعیین آن از مهمترین عوامل که برراست 

پیامدهاي حاصل از  بالادر پژوهش . است بالاسازي رویکرد  منظور پیاده گیري به تصمیم

طح خرد، میانی در سه س مین منابع انسانی ناب با استفاده از شانزده مفهومأسازي زنجیره ت پیاده

توان به توسعه انگیزش، افزایش رضایت  پیامدهاي سطح خرد می جملهاز. و کلان جاي گرفتند

 يشغلی، تقویت تعلق سازمانی، توسعه روحیه پویایی، تقویت روحیه تغییرپذیري، ارتقا

همچنین پیامدهاي سطح میانی؛ توسعه پویایی . هاي منابع انسانی سازمان اشاره داشت توانمندي

آفرینی منابع  هاي فرهنگی، ارزش بود زیرساختهمکاري، به سازمان، افزایش مشارکت و

هاي همکاري، بهبود کیفیت  سازمان و پیامدهاي سطح کلان؛ هوشمندي محیطی، توانمندي

  . بینی شدند بهبود تصویر سازمان پیشو  خدمات، توسعه پایداري سازمان

هاي داخلی و خارجی  مقایسه نتایج حاصل از پژوهش با دستاوردهاي پژوهش درزمینه

عنوان یکی از  مین منابع انسانی بهأبر زنجیره ت بالاتوان عنوان کرد که تمرکز پژوهش  می

مین منابع انسانی أجانبه به فرایند ت ترین وظایف مدیران منابع انسانی، سبب توجه همه کلیدي

هایی پنهان از این مهم، سبب تجمیع  ناب شده است که علاوه بر آشکارسازي جنبه

این در . شده است هاي مختلف در قالب مدلی جامع و بومی ه پژوهشهاي پراکند شاخص

مین أمدیریت منابع انسانی ناب، ت درزمینهشده  هاي انجام یک از پژوهش حالی است که در هیچ

طور مجزا مورد بحث قرار نگرفته و نگاه کلی بر نقش منابع انسانی در رویکرد  منابع انسانی به

ها و وظایف متعدد مدیریت منابع انسانی ناب را در پی داشته  یتفعال درزمینهگویی  ناب، کلی

قابلیت مقایسه با نتایج  بالاهاي حاصل ازپژوهش  یافته با این وجود بخشی از. است

توان عنوان کرد که  ز پژوهش میاراستایی نتایج حاصل  هم درزمینه. داردهاي پیشین را  پژوهش

 ازجملهپذیري مدیران  ی و قابلیت انعطاف و انظباقایفاي نقش استراتژیک واحد منابع انسان

مین منابع انسانی ناب شناسایی شد که این نتیجه أدستیابی به زنجیره ت براياي  شرایط زمینه

پروري،  مدي نظام جانشیناتعیین کار]. 13[ است) 2019( با نتایج پژهش وانگ راستا هم

عنوان راهبردي  ها به ونرم انجام فعالیتهاي سخت  استعداد یابی استراتژیک و توجه به جنبه

 و) 2016( ید نتایج پژوهش لئون ویودینؤمین منابع انسانی ناب، مأدستیابی به زنجیره ت براي

براي عنوان بستري  شناسایی فرهنگ سازمانی به]. 18؛ 16[ است) 2015( دابی و جانسکاران
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) 2017( با نتایج رستا و همکاران راستا مین منابع انسانی ناب نیز همأدستیابی به زنجیره ت

  ].17[ باشد می

نتایج  رسیدن بهو مین منابع انسانی ناب أت اساس نتایج حاصل از طراحی مدل زنجیره بر

هاي دولتی و جامعه آماري  کاربردي زیر به مدیران سازمان هاي ، پیشنهادشده شناسایی

  .استمطالعه قابل ارائه  مورد

   :مین منابع انسانی نابأدل زنجیره تاساس شرایط علّی م بر) الف

هاي محوري پایدار  منظور شناخت و کسب قابلیت محوري منابع انسانی ناب به منبع - 

؛ دستیابی به نتایج برخورداري از منابع انسانی ناب در هاي دولتی در سازمان

ها، در گام اول نیازمند تغییر نگرش مدیران ارشد سازمانی به منابع انسانی  سازمان

 .باشد تحقق اهداف سازمانی می برايعنوان منبعی استراتژیک  به

 :ردیفی استراتژیک برقراري همخروج حصر واحد منابع انسانی از وظایف اداري و  - 

هاي مدیریت منابع انسانی؛ حضور فعال مدیران  مدي و اثربخشی برنامهاکار شرط

 سازگاري و( یگیري و ایجاد هماهنگی افق تصمیم هاي هجلس منابع انسانی در

 و هماهنگی عمودي) هاي کارکردهاي منابع انسانی با یکدیگر ردیفی استراتژي هم

 هاي کارکردهاي منابع انسانی با استراتژي و ردیفی استراتژي سازگاري وهم(

 .در سازمان است) موریت سازمانأم

  :مین منابع انسانی نابأاي و بسترساز مدل زنجیره ت اساس شرایط زمینه بر) ب

تواند  زمانی جذب منابع انسانی ناب در سازمان می: تقویت فرهنگ ناب در سازمان - 

. کننده قرارگیرد نتایج مورد انتظار شود که در بستر فرهنگی حمایت سبب رسیدن به

هاي فرهنگی ناب و انعکاس آنها در سطوح مختلف سازمانی  تعیین ارزش رو ازاین

گرایی، شجاعت  زیع قدرت، گروهتو محوري، مشتري هایی چون در قالب ارزش

سازي  پیاده منظور تقویت تفکر ناب در تدوین و به پذیرش تغییرات و عملکردگرایی

 .شود پیشنهاد می سطوح مختف استراتژي سازمانی

 :هاي مدیران مهارت ها و تقویت شایستگی، تغییر ساختار سنتی مدیریت منابع انسانی - 

رشد قابل توجه  اصلی یکی از عوامل، مندتوانبدون تردید مدیران منابع انسانی 
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ساختار  براي ایجاد یک تحول موفق در کهشوند  هاي موفق محسوب می سازمان

زیرا نیاز به اینگونه افراد یک امر حیاتی است، سنتی مدیریت منابع انسانی، 

و  مین منابع انسانی نابأتناشی از  هايانتظار تغییرکارکردهاي منابع انسانی باید به 

 .واکنش مثبت نشان دهد وکار هاي دائمی شرایط کسب الشچ

  :مین منابع انسانی نابأاساس راهبردهاي مدل زنجیره ت بر) ج

نظر به تورم نیروي انسانی در : ریزي منابع انسانی محوري در برنامه تمرکز بر ارزش - 

ذب ج برايتعیین افق زمانی متناسب با استراتژي سازمان مطالعه؛  جامعه آماري مورد

 هاي جدید استخدام وسیله بهافزوده  حصول اطمینان از ایجاد ارزشمنابع انسانی و 

 .شود پیشنهاد می

اي؛  هاي حرفه راستا با ارزیابی مهارت هم نامزدهاهاي رفتاري ناب  ارزیابی مهارت - 

هاي لازم کاندیدا و انتخاب افرادي با حداقل نیاز  ها وتوانایی رغم ارزیابی مهارت به

 گر مصاحبه گروهشناسان صنعتی در  کارگیري روان هب تصدي شغل؛ منظور به آموزشی

گرایی، مهارت حل مسئله،  مشتري ازجملههاي رفتاري ناب  ارزیابی مهارت براي

بندي  علاقه به یادگیري، ابتکار عمل، تفکر انتقادي، مهارت ارتباطی و توانایی اولویت

  . شود پیشنهاد می دهی و سازمان

و همواره است باید اذغان کرد که هیچ مطالعه و پژوهشی خالی از اشکال نبوده  در ادامه

. دشو ل میئااید حالتوجود دارد که سبب دوري نتایج از  پژوهشگرهایی بر سر راه  محدودیت

هاي مربوط به انجام  و با برخی از محدودیت نیست انیز از این امر مستثن بالاپژوهش 

و  هاي کیفی بندي داده نگاه نظري پژوهشگر در مقوله. استهاي کیفی همراه  پژوهش

یکی از ، ها بندي و نامگذاري مقوله بودن ذهنیت، تجربه و دانش پژوهشگر در طبقه دخیل

ارزیابان خارج  وسیله بههاي کیفی  تحلیل داده بررسیبود که که با  بالاهاي پژوهش  محدودیت

گیري غیرتصادفی  استفاده از روش نمونه. شد بالاسازي محدودیت  از پژوهش سعی در حداقل

شوندگان محدودیت دیگري بود که در نتیجه آن عدم دربرگیري دامنه  در انتخاب مصاحبه

  .باشد محتمل می هاي گردآوري شده داده وسیله بهمتنوع موضوع پژوهش 
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