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Abstract  

Context and Purpose: In recent years, numerous studies in the field of employee well-being have 

been conducted, and their results indicate the direct impact of factors such as job-task complexity, 

pressures arising from economic crises, and late-career employees' conditions on individuals' well-

being in the workplace. Based on this premise, the objective of the present study was to design and 

evaluate a bundle of human resource management policies and practices aimed at preserving and 

enhancing the well-being of public sector employees who, in the late stage of their career paths, were 

facing high levels of job complexity and the consequences of economic crises. 

Methodology: This research was considered applied in terms of its purpose, and data were collected 

using a combination of the Delphi method and a cross-sectional survey. In the Delphi phase, 14 

human resource management experts were selected through purposive chain sampling. Over two 

rounds, they identified policies and practices aligned with the target group and organized them into 

a bundle titled "Sponsorship in Complex Jobs." Subsequently, a cross-sectional survey was 

conducted with the participation of 277 staff employees from public organizations in Tehran. These 

employees had more than 20 years of work experience and were engaged in highly complex jobs. 

Furthermore, they were selected through multi-stage sampling from executive organizations located 

in the city of Tehran, which were under the supervision of the Ministries of Agriculture Jihad, 

Petroleum, and Education. The primary goal of this phase was to assess the model's fit and evaluate 

the implementation status of the proposed bundle. 

Findings: The Delphi findings revealed that the well-being-oriented bundle, "Sponsorship in 

Complex Jobs," comprises 7 key policies (training; performance evaluation and feedback; fair pay 

and rewards; job design, work organization, and human resource development; occupational health, 

safety, and diversity management; communication and information disclosure; and work-life 

balance) and 55 related practices. Confirmatory factor analysis results showed that model fit indices 

met acceptable statistical thresholds, indicating a good fit between the proposed bundle and the 

empirical data. One-sample t-test results revealed that, in Tehran's public organizations, only 19 of 

the evaluated practices were effectively implemented. Notably, public sector organizations 

demonstrated significant shortcomings in the implementation of key practices, including 
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teleworking, knowledge-based and group incentives, long-term leaves, application of the principles 

of diversity and equal opportunities in HRM practices, base pay aligned with living costs, and flexible 

compensation systems. 

Conclusion: The research results indicated that the "Sponsorship in Complex Jobs" bundle serves as 

an effective solution to maintain and enhance the well-being of employees in public organizations. 

Furthermore, public organization managers can contribute to the effective implementation of this 

bundle by focusing on solutions such as developing equitable training systems, establishing flexible 

work programs, strengthening communication and participation mechanisms, and revising 

compensation systems. 

 

Keywords: Human resource management, Well-being-oriented human resource management, 

Public organizations, Late career stage. 

 

Extended Abstract  

Introduction:  Employee well-being, particularly in public organizations, is associated with factors 

such as high job complexity, conditions arising from economic crises, and the specific status of 

employees in the late career stage. Numerous studies have shown that each of these factors can 

severely threaten employees' physical, psychological, and social well-being, leading to consequences 

such as increased stress, mental and physical health issues, job burnout, reduced job satisfaction, and 

low organizational commitment. Economic crises often result in practices like reduced working 

hours, frozen wages, workforce layoffs, early retirement, and job restructuring, which intensify 

psychological pressures and limit job opportunities. High job complexity is associated with increased 

cognitive load, work-life imbalance, and decreased performance. Employees in the late career stage 

require meaningful opportunities for knowledge transfer, maintaining social relationships, and 

achieving a sense of job control. However, the lack of supportive policies in this regard can reduce 

their mental health and motivation. A significant research gap exists in the absence of comprehensive 

studies examining the simultaneous effects of these three factors on employee well-being and the 

development of a well-being-focused human resource management bundle tailored to these 

parameters; the aim of this study is to provide such a solution in the form of the “Sponsorship in 

Complex Jobs” bundle. 

Materials and Methods: The current research was considered  applied in terms of its purpose, and 

data were collected using a combination of the Delphi method and a cross-sectional survey. In the 

Delphi section, after a targeted review of human resource management literature and the extraction 

of sustainable human resource management policies and practices, 14 HR specialists, selected 

through purposive chain sampling, identified coherent HRM policies and practices compatible with 

factors such as the late career stage, high job complexity, and organizational consequences of 

economic crises over two rounds of the Delphi study.   In the second section, the descriptive analysis 

was conducted using a cross-sectional survey design and included confirmatory factor analysis and 

comparative hypothesis testing. The statistical population comprised employees from government 

executive organizations and sectors in Tehran operating under the supervision of the various 

ministries, including Agriculture Jihad, Education, and Petroleum. The statistical sample consisted 

of 277 late-career employees holding highly complex jobs within the selected public organizations. 

It should be noted that participants in this phase of the research were selected from government 

executive organizations using multi-stage sampling. Additionally, the cross-sectional survey 

questionnaire consisted of two parts. The first part pertained to demographic questions (such as age, 
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gender, occupational group, and employment status), while the second part comprised questions 

related to the implementation status or the extent of application of well-being-oriented practices in 

public organizations. 

Discussion and Results: In the Delphi study, the HR expert panel identified 7 policies (performance 

evaluation and feedback; job design, work organization, and human resource development; training; 

fair pay and rewards; communication and information disclosure; occupational health, safety, and 

diversity management; and work-life balance) and 55 related practices. These identified policies and 

practices were organized into a the well-being-oriented bundle. Since the design of this bundle drew 

upon the characteristics of the late career stage—the sponsor stage from the career development 

model proposed by Dalton and colleagues in 1977—and its practices were specifically aligned with 

the requirements of highly complex jobs, the bundle was deliberately named “Sponsorship in 

Complex Jobs” to reflect its targeted approach and underlying conceptual framework.  In the survey 

section, the analysis of model fit indices (e.g., CFI, TLI, and RMSEA) indicated a good fit between 

the proposed bundle and field data. After evaluating each HRM practice in the proposed bundle via 

one-sample t-tests, results showed poor implementation of the principle of diversity and equal 

opportunities in HRM practices, including in-person training, knowledge-based pay, group 

incentives, and merit pay plans. Inadequate base pay was a source of dissatisfaction, likely 

attributable to financial crises, inadequate infrastructure, and insufficient HR budgets. Work-life 

balance practices—such as flexible work schedules  and long-term leaves—were neglected. 

Communication practices, such as enhancing collective voice and external interactions, received 

insufficient attention. Training-related HRM practices, including in-person and social learning, 

tuition support, and talent management, were poorly implemented. 

Conclusions: Based on the results of the Delphi study, the “Sponsorship in Complex Jobs” bundle 

represents a coherent framework that helps preserve and enhance the well-being of employees who 

are in the late stages of their career paths, facing high levels of job complexity, and dealing with 

organizational consequences of economic crises. Findings from the survey research indicated that 

only 19 of the evaluated practices were effectively implemented; in other words, a significant gap 

exists between the proposed practices and their implementation status. The analyses further revealed 

that some practices have received insufficient attention, including flexible work arrangements, 

knowledge-based and group incentives, adequate base pay, merit pay plans, long-term leaves, the 

application of diversity and equal opportunity principles in human resource procedures, and flexible 

compensation mechanisms. Accordingly, it is recommended that managers of public organizations, 

in pursuit of effective implementation of the proposed bundle, focus on solutions such as developing 

equitable and multi-skilled training systems, establishing flexible work programs, strengthening two-

way communication, enhancing information transparency, and revising compensation systems 

(including merit pay plans and knowledge-based and group incentives). 

Keywords: Well-being-oriented human resource management, Human resource management 

bundle,  Economic crises, Late career stage, Public organizations, Employee well-being. 
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 یهامحور در سازمان  یستی بهز  یمنابع انسان تیری از اقدامات مد  یابسته

 ی شغل ریمس ی ان یپا ی: مرحلهیدولت

 پورمی ابراه بیحب 

 .رانیا ل، یاردب ،یلیدانشگاه محقق اردب ،یدانشکده علوم اجتماع ،ی و گردشگر یدولت تیر یاستاد، گروه مد

  یبهاره نامدار

 .رانیتهران، ا ،ییدانشگاه علامه طباطبا ت،ی ریو مد ی دانشکده حسابدار ،یدولت تیریگروه مد

 ی حامد هاشم  دیس

 .رانینور، تهران، ا  امیدانشگاه پ  ،یدولت تیریگروه مد ار،یاستاد

 
 1404/ 06/ 27: افتیدر خیتار

 1404/ 08/ 18: یبازنگر خیتار

 1404/ 09/ 17: رشیپذ خیتار

 ی مقاله: پژوهش نوع

   81-130صص: 

 

 چکیده 

  م ی مستق  ری تأث  انگریها بآن  جیاست که نتا  شده  کارکنان انجام  یست یدر حوزه بهز  ی متعدد   ی هاپژوهش  ر،یاخ  ی ها در سال   زمینه و هدف:

بر   یشغل  ریمس  یانیکارکنان در مراحل پا  ت یو وضع  ی اقتصاد   ی هااز بحران  یناش   ی فشارها  ،یشغل  فیوظا  یدگیچی همچون پ  یعوامل

  ت یریو اقدامات مد  هااستیاز س  ی ابسته  یاب یو ارز  یاساس، هدف پژوهش حاضر طراح  نیا   برکار است.    طیافراد در مح  یستیسطح بهز

با سطح   یشغل  ریمس  یانیپا  ی بود که در مرحله  یدولت   ی هاآن دسته از کارکنان سازمان  یستیمنظور حفظ و بهبود بهزبه  یمنابع انسان

 . ودندمواجه ب یبحران اقتصاد ی امدهایو پ یشغل ی دگیچیاز پ ییبالا

مقطعی گردآوری شدند. در  -پیمایشی  ی ها با تلفیق روش دلفی و مطالعهاین پژوهش از منظر هدف، کاربردی بود و داده :شناسیروش

ای انتخاب شصصدند و طی دو دور، زنجیره-گیری هدفمندنفر از متخصصصصصصان مدیریت منابع انسصصانی با اسصصتفاده از نمونه 14مرحله دلفی،  

. سپس، دهی کردندای با عنوان »حمایتگر در مشاغل پیچیده« سازمانبسته و در ها و اقدامات سازگار با گروه هدف را شناساییسیاست

تهران اجرا شصد. این کارکنان دارای سصابقۀ کاری بیش از    های دولتیِسصازمان  نفر از کارکنان سصتادیِ  277مطالعۀ پیمایشصی با مشصارکت  

ها و  ای از میان سصصازمانگیری چندمرحلهها با روش نمونهعلاوه، آنبهکردند. بسصصیار پیچیده فعالیت می  مشصصاغلبودند و در   سصصال  20

 .بودند، انتخاب شصصدند جهاد کشصصاورزی  ، نفت وآموزش و پرورش های حدهای اجرایی واقع در شصصهر تهران که تحت نظارت وزارتخانهوا

 .پیشنهادی بود ی ، برازش و ارزیابی وضعیت اجرایی بستهمرحلهاین   اصلیهدف 
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کلیدی )آموزش؛ ارزیابی  سیاست    7محور »حمایتگر در مشاغل پیچیده« مشتمل بر  دلفی نشان داد که بسته بهزیستیهای  یافته  ها:یافته

دهی کار و توسعه منابع انسانی؛ بهداشت، ایمنی شغلی و مدیریت  عملکرد و بازخورد؛ حقوق و دستمزد منصفانه؛ طراحی شغل، سازمان

نتایج تحلیل عاملی تأییدی، مقادیر    .اقدام مرتبط است  ۵۵  ( و؛ توازن زندگی کاری و خانوادگیآشکارسازی اطلاعات  و  تنوع؛ ارتباطات

آزمون تی    های تحلیل یافته.  های میدانی را تأیید کردبا دادهبسته  و برازش مناسب    را در دامنه مطلوب نشان داد   های برازششاخص

اند. شده  اجرا  طور اثربخش به  شدهی ابیارزاز میان کل اقدامات    اقدام  19ا  تهران، تنهشهر  های دولتی  ای نشان داد که در سازمان نمونهتک

راستا این  اقداماتسازمان،  در  برخی  اجرای  بلندمدت، محور و گروهی، مرخصیهای دانشمشوق  ،دورکاری نظیر    های دولتی در  های 

، پذیر و جبران خدمات انعطاف  های زندگیحقوق پایه متناسب با هزینه،  منابع انسانی  های در رویه   های برابرفرصت   و  اصل تنوعی  ر یکارگبه

 نشان دادند. خود  ازعملکرد ضعیفی 

بهزیسصصتی حفظ و ارتقا   ی »حمایتگر در مشصصاغل پیچیده« راهکاری در راسصصتای تایج تحقیق حاکی از آن بود که بسصصتهن  :گیرینتیجه

همچون توسصعه نظام آموزشصی عادلانه،  بر راهکارهایی با تمرکز   ی دولتیهاسصازمانعلاوه، مدیران ی دولتی اسصت. بههاسصازمان  کارکنانِ

توانند به اجرای اثربخش این می بازنگری در نظام جبران خدماتو   تقویت سصیسصتم ارتباطات و مشصارکت،  های کاری منعطفبرنامهایجاد 

 بسته کمک نمایند.

. یشغل ریمس یانیپا ی مرحله ،یدولت  ی هاسازمان محور، یستیبهز یمنابع انسان تیریمد  ،یمنابع انسان تیریمد ها:کلیدواژه

 

 مقدمه 

 این.  رودمی  شمار  به  ایران  دولتی  های سازمان  در  رقابتی  مزیت  اصلی  منبع  و  سرمایه  ارزشمندترین  انسانی،  منابع

 ایفا   عمومی  خدمات  کیفیت   ارتقای   و   سازمانی  عملکرد  بهبود  پایدار،  توسعه  اهداف  تحقق   در  کلیدی   نقشی  سرمایه

  با   زیرا  است؛  برخوردار   حیاتی  اهمیتی  از   هاسازمان   این  در  انسانی  منابع  اثربخش  مدیریت   اساس،  این  بر.  کندمی

  سرمایه  ایجاد  و  گراتحول  مدیران  خدمات، پرورش  در  نوآوری   ترویج  کارکنان،  پایدار   توسعه  نظیر   اقداماتی  بر  تمرکز 

 کیفیت   ارتقای   و  شغلی  رضایت  کاهش مقاومت در برابر تغییر، افزایش   پایدار،  عملکرد  بهبود   به  مستقیم  طوربه  فکری،

 (. Omidi & Omidi, 1403 .,Nazari et al ;1403)شود می منجر خدمات

(  202۵و همکاران )  3سنتاپولو (،  2024و همکاران )  2(، قنبری وانانی 2023)  1هاریچرانحاصل از تحقیقات  نتایج  

معمولاً   ،ایران  جمله   از های مختلف،  های دولتی در کشوربخش   کنان دهد که کارنشان می  ( 2024)  4و مهدی و آصیم

اند ها عبارت چالش   این  گذارد.ها تأثیر منفی میهای متعددی مواجه هستند که بر بهزیستی و سلامت آنبا چالش 

)ب(   ناشی از حجم و پیچیدگی وظایف، فشار زمانی و کمبود منابع حمایتی؛  و فرسودگی شغلیاسترس  : )الف(  از

های حمایتی ساختاریافته مانند  نظام )ج( نبود    های زندگی؛حقوق و هزینه   بودن  نامتناسبناشی از  فشار اقتصادی  

)ه( ضعف    دهد؛ فردی ضعیف یا رقابتی که همکاری را کاهش می بین )د( روابط    و حمایت همتا؛  منتورینگ های  برنامه

زندگی و    -های توازن کارسیاست )و( کمبود    های مؤثر مدیریت منابع انسانی )آموزش و توسعه(؛در اجرای شیوه

 .پذیری در ساعات کاری انعطاف 

 
1 Haricharan 
2 Ghanbary Vanani 
3 Xanthopoulou 
4 Mahdi & Assim 



 

 4 شماره | 3دوره | 1404 | فصلنامه مدیریت دولتی تطبیقی

86 
 

  مستقیم یا غیرمستقیم بهزیستی و سلامت جسمانی، اجتماعی و روانیِ   طوربهتوانند  می  ، موارد فوقدرمجموع 

در مراحل مختلف    کارکنانبه فرسودگی شغلی و کاهش رضایت شغلی    تینها  در را به خطر بیندازند و    کنان کار

تواند به افزایش بهزیستی و ها و تلاش برای بهبود شرایط کاری میتوجه به این چالش   .مسیر شغلی منجر شوند

 (.Ghanbary Vanani et al., 2024)  های دولتی کمک کندرضایت شغلی در میان کارمندان بخش 

 3ن و همکارانسِِ هوی نواِن( و  2010)  2(، لامانتین و همکاران 2016)  1توسط افرادی نظیر بارنی   شدهانجام تحقیقات  

کارکنان دارد.   4بهزیستی های کاری، اثرات منفی بر سلامت و که شرایط نامناسب در محیط  دهدیمنشان   (2010)

ی پایانی مسیر شغلی  مرحله(، بهزیستی کارکنانی که در  2022)  ۵نظر ریوا، لوچینی و پیئزونی  بر طبقهمچنین،  

پذیرد. تحقیقات بسیاری نشان داده که  می   ریتأثهای شغلی  های کاری و ویژگی از شرایط محیط  شدتبه هستند  

بستر  عوامل  و  سازمان شرایط  بر  حاکم  مالی  بحران  همچون   ;Hiswåls Marttila et al., 2017) محوری 

Ogbonnaya et al., 2019)( پیچیدگی شغلی بسیار بالا و بسیار پایین ،Chung-Yan, 2010  حجم کاری بسیار ،)

( و  Mariappanadar, 2019: 160بالا  همکاران  سوی  از  حمایت  فقدان  نقش،  در  ابهام  شغلی،  کنترل  عدم   ،)

 & Tausigهای ارتقاء شغلی )حقوق و دستمزد ناکافی و کاهش فرصت   (،Houdmont et al., 2012سرپرستان )

Fenwick, 1999  )ِبهزیستی و  درکار  عملکرد  که  و  شغلی    مختلف مسیرمراحل    کنانی  میانی  ابتدایی،  )مراحل 

 دهند. یر قرار میتأثتحت  شدتبه پایانی( قرار دارند را 

های صورت جداگانه به بررسی آثار منفی عواملی نظیر بحرانبهزیستی عمدتاً به  ی های پیشین در حوزه پژوهش 

 ,.Van Veldhoven et al) (، پیچیدگی شغلیJohnson et al., 2019et al., 2017;  Heyesاقتصادی و مالی )

Falco et al., 2023Li et al., 2017; Yan, 2010; -hungC; 2005  یکارکنان در مرحله   شرایط و نیازهای ( و 

شغلی  پایانی  ;Zaniboni et al., 2015; Damman et al., 2016; Truxillo et al., 2015)  مسیر 

Mäkikangas et al., 2016 زمان این عوامل بر بهزیستی ترکیبی و هم  ی اثرات، مطالعهبا این حالاند.  (، پرداخته

بر این اساس، هدف اصلی این پژوهش آن    است.  گرفته  قرار  توجه  موردو کمتر    شدهانجام طور محدود  کارکنان به 

هم تأثیرات  بررسی  با  که  کلیدی  است  عامل  نامطلوب سه  و  چالش   – زمان  و  شرایط  بالا،  های  پیچیدگی شغلی 

ویژه  های مختلف، بهبر بهزیستی کارکنان سازمان  –های اقتصادی  ی پایانی مسیر شغلی و بحران کارکنان در مرحله

ها و اقدامات مدیریت منابع انسانی نماید. این ای از سیاستهای دولتی، اقدام به شناسایی و تعریف بسته سازمان 

یتی، ضمن حفظ عملکرد سازمانی، به کاهش اثرات منفی ناشی از عوامل مذکور کمک کرده و بهزیستی  بسته حما

 .نیروی کار را ارتقا خواهد بخشید

 : شودمختلف بهزیستی کارکنان ارائه می  های شاخص ای از تأثیرات سه عامل مذکور بر در ادامه، خلاصه 

مراه با عواملی نظیر »تورم بالا، تشدید رقابت در بازار محصولات  های مالی و اقتصادی هبحران  بحران اقتصادی:

مالی سازمان  بهها« شناخته می و خدمات و مشکلات  افت شدید  دیگر،    عبارت  شوند.  به معنای  اقتصادی  بحران 

 
1 Barnay 
2 LaMontagne et al 
3 Nieuwenhuijsen et al 
4 Well-being 
5 Riva, Lucchini & Piazzoni 
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های  رساندن به شاخص  این بحران با آسیب   ؛ها داردتوجهی بر سازمانعملکرد اقتصادی است که تأثیر منفی قابل 

بازده حقوق صاحبان سهام، سازمان بازگشت سرمایه، سودآوری و  را  مالی مانند نرخ  اقداماتی   مجبورها  اتخاذ  به 

 (.,Cascio 2009) کندمی

محدود کردن    و  کاهش ساعات کاری، امکان دورکاری یا کار از خانه: )الف(  این اقدامات شامل موارد زیر است

)اضافه نگه  . )ب((Sorribes et al., 2021: 937کاری  اضافه ثابت  موقتکاری داشتن حقوق، حذف  اخراج    و  ها، 

افزایش استخدام    و  بازنشستگی زودهنگام، تعدیل نیرو. )ج(  (Roche et al., 2013های اجباری )استفاده از مرخصی

تجدید ساختار مشاغل    و  های شغلیتغییر مسئولیت   . )د((Roche & Teague, 2014)وقت یا موقت  کارکنان پاره 

(Ogbonnaya et al., 2019 )ها  های اقتصادی و مالی سازمانکه این اقدامات ممکن است به حل چالش حالی. در

نیز به همراه دارند.   را  نامطلوبی  پیامدهای  اما  پیامدها می   از جملهکمک کنند،  ایجاد شرایط شغلی این  به  توان 

کم  زائد،  اشتغال  بیکاری،  فرصت نامساعد،  کاهش  )کاری،  شغلی  توسعه  افزایش  Johnson et al., 2019های   ،)

ای روانی و کاهش رضایت  های ارتقاء شغلی، ناامنی شغلی، افزایش فشارهتقاضاهای شغلی، محدود شدن فرصت

کرد اشاره  پژوهش (.  Tausig & Fenwick, 1999)  شغلی  نظیر  بررسی  محققینی  همکاران    1برتریس های  و 

دهد که  ( نشان می 2019و همکاران )   4( و چارالَمپس 2014و همکاران )  3(، شوته2013و همکاران )  2شی   (،2022)

روان و  فیزیکی  بهزیستی  شغلی،  نامساعد  کمشرایط  روان شناختی؛  بهزیستی  و کاری،  فیزیکی  شغلی،  شناختی، 

های ارتقا شغلی شناختی؛ محدودیت در فرصت اجتماعی؛ افزایش فشارهای روانی، بهزیستی فیزیکی، اجتماعی و روان 

 اندازند.شناختی را به خطر می و ناامنی شغلی، بهزیستی شغلی، اجتماعی و روان 

بالا: درزم  پیچیدگی شغلی  که  کار  پیچیدگی  یراتتأث»   ی ینه مطالعاتی  بهزیستی  و  سلامت  بر    کنان«شغلی 

 دهد:شده، نشان میانجام 

کنند، ناچار به صرف زمان و تلاش فیزیکی و بسیاری از کارمندانی که در مشاغل بسیار پیچیده فعالیت می(  1)

ذهنی بیشتری برای انجام وظایف شغلی خود هستند. علاوه بر این، به دلیل مشکلات موجود در کنترل و مدیریت  

در میان این کارکنان بسیار بالا  فرسایش شغلی و خستگی مفرط    هایی نظیرحجم کاری، احتمال مواجهه با پدیده 

فرسودگی شغلی،   (،2024)  ۵( و دِمیروتی 2013(. بر اساس مطالعات شی و همکاران ) :Falco et al., 2023 3)  است

 .کنندرا تهدید می ی و اجتماعیشناختروان بهزیستی  شدتبه  هایی هستند کهاسترس و خستگی مفرط از شاخص 

منجر به تقویت احساس ناتوانی در    تواندبودن وظایف شغلی می  بینیپیش یرقابل شغلی بالا و غ   یچیدگیپ  (2)

طور چشمگیری را بهیت سطوح استرس شغلی  این وضعیت درنها  ؛اعمال کنترل و مدیریت بر وظایف شغلی شود

(،  2024)   ( و دِمیروتی2013بر مبنای تحقیقات شی و همکاران )  .(Schoellbauer  et al., 2022)  دهد افزایش می 

 .شودبهزیستی محسوب می شناختیاسترس شغلی یکی از عوامل مهم و اثرگذار بر بعد روان 
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دهد و  را افزایش می مصرف منابع ذهنی    ،عنوان یک تقاضای شغلی بازدارندهبه   ،پیچیدگی شغلی بسیار بالا(  3)

 : زیر را به دنبال دارد پیامدهای 

افت عملکرد  ؛  شخصیو  عدم توازن بین زندگی کاری    ؛(Kubicek & Korunka, 2015) افزایش فشار کاری 

( و شی 2012و همکاران ) 1های بایرونی پژوهش (. با مطالعهKhan & Khurshid, 2017)افزایش غیبت ؛ شغلی

کاهش سلامت روانی، ذهنی و جسمانی   عملکرد عمدتاً ناشی از  غیبت و افتتوان دریافت که  ( می 2013و همکاران )

و همکاران    2جانگ ( و  2014شوته و همکاران )همچنین، تحقیقات   با کاهش بهزیستی شغلی همراه است.  واست  

از(  201۵) و   جمله عوامل مخربی است که بهزیستی شغلی  مؤید آن است که عدم توازن کار و زندگی شخصی 

 .دهدطور مستقیم تحت تأثیر قرار میرا به یشناختروان 

مسیر شغلی،   ی انتهاییمرحله در    کارکنانهای  ها، نیازها، شرایط و چالش ویژگی  ی انتهایی مسیر شغلی:مرحله 

با    از جمله بر عملکرد مالی سازمان،  تأثیرگذاری  بر    نظیر محوری  های بهزیستیشاخصعواملی هستند که علاوه 

 ,Mariappanadar)  ارتباط مستقیم دارند  تعهد، رضایت شغلی، همکاری، روابط اجتماعی و رفتارهای شهروندی 

ب(.  2019 نیازها، خواستهنگرش  ،پایانی مسیر شغلیی  ه حلردر م  رکنانکا  ،ساده  انیبه  ها و تمایلات متفاوتی  ها، 

های مناسب جهت توسعه و ها، کسب فرصت پاداش، میزان پرداختی  نسبت به روابط با سرپرستان و همکاران، ارتقا،

 (. Lee, 2020; Vilela & Casado, 2023) پیشرفت در مسیر شغلی و قدردانی از عملکرد شغلی مناسب دارند

 سلامت ف بهزیستی کارمندی از جمله  مختل های  شاخصطور مستقیم  به  توانندمی  تمایلات و نیازهای متغیراین  

 ,Vilela & Casado)   را تحت تأثیر قرار دهند، رضایت شغلی، مشارکت کاری، سطح استرس شغلی  جسمی و روانی

های شغلی و فردی روبرو  اگرچه کارکنان در مرحله انتهایی مسیر شغلی اغلب با محدودیت طور مثال،  به  .(2023

 تواند میان  های فعلی آنها و قابلیت ها و وظایف شغلی جدید، معنادار و سازگار با نگرشاما تعریف نقش   شوند،می

های کلیدی سازگاری شغلی، ، عدم تحقق جنبه حالین  ا   با  د؛ داشته باش  شانجسمی و روانی   بهزیستی  مثبتی بر   ریتأث

توجهی کاهش  طور قابل تواند بهزیستی روانی آنان را به شغلی و دستیابی به اهداف شغلی، می   ی مانند کنترل بر آینده 

 .(Takao & Ishiyama, 2021) دهد

توان خلأهای پژوهشی ادبیات مرتبط با مدیریت منابع انسانی، می  هدفمند   مرور  توجه به موارد بالا و با   باکل،  در

 :را به شرح زیر مطرح نمود

 Khan & Khurshid, 2017; Schoellbauer et)   بررسی مطالعات مرتبط با عوامل مؤثر بر بهزیستی کارکنان 

al., 2022; Falco et al., 2023) بحران  نشان می قبیل  از  کلیدی  عوامل  تأثیرات  و  پیامدها  تاکنون  که  دهد 

مورد  مجزا و مستقل    صورتبه و پیچیدگی شغلی بالا،    مسیر شغلی  پایانی  ی مرحله   هایِ اقتصادی، شرایط و چالش 

تأثیرات همیگرد  عبارت  به.  اندقرار گرفته  بررسی بررسی  به  بهزیستی کارکنان  ، پژوهشی که  بر  این عوامل  زمان 

های دولتی ص را ارائه دهد، وجود  ویژه در بخش محور ص به های بهزیستی بپردازد و در پی آن، راهکارهایی نظیر بسته 

 .ندارد

 
1 Biron 
2 Zheng 
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به  پژوهش   مرور  مربوط  اجرای   طراحی های  انسانی  های بسته   و  منابع   ;Lepak & Snell, 2002)  مدیریت 

Boehm et al., 2021Stewart & Brown, 2011;   )تعریف مطالعات، شناسایی و  این قبیل  در    دهد کهنشان می  

سازمانی صورت گرفته است. در این چارچوب،    بهبود عملکرد فردی و  هدفاقدامات متناسب با هر بسته، عمدتاً با  

های  ، جنبه بنابراین؛  است  شده  عنوان ابزاری برای دستیابی به اهداف سازمانی در نظر گرفته  انسانی غالباً به  نیروی 

 است.  گرفته  توجه قرار عنوان یک هدف مستقل و محوری کمتر موردبه کارمندی مرتبط با بهزیستی 

به    با وجود انسانی،  بهزیستی  رویکردهای افزایش توجه پژوهشگران  منابع  ادبیات  محور در حوزه مدیریت  مرور 

طراحی و توسعه   به  محدودی های دولتی ایران، مطالعات  که در سازمان   دهد پژوهشی و شواهد موجود نشان می

هایی که بتوانند در راستای حفظ بهزیستی  بسته اند؛  پرداختهمحور  بهزیستیتِ  اقداماهای جامع و یکپارچه از  بسته

های کارکنان  های اقتصادی و چالش پیچیدگی وظایف شغلی، بحران  عواملی نظیر  پیامدهای منفیاثرات یا  کارکنان با  

اند یا اقدامات  ها یا صرفاً به یکی از این عوامل پرداخته بیشتر پژوهش   .در مراحل پایانی مسیر شغلی مقابله کنند

اند که فاقد انسجام و جامعیت لازم برای پاسخگویی به نیازهای واقعی کارکنان  پراکنده و مقطعی را بررسی کرده

محور که در مراحل پایانی های دولتی ایران، بسیاری از کارکنان باتجربه و دانش سازمان  در شرایط کنونیِ.  هستند

های اقتصادی، دچار افت  مسیر شغلی خود قرار دارند، تحت فشارهای همزمان ناشی از پیچیدگی شغلی و چالش 

طور ای که بهاین در حالی است که تاکنون مطالعه .  شوندبهزیستی در ابعاد اجتماعی، جسمی، روانی و شغلی می

مدیریت منابع انسانی را برای حفظ و ارتقای  رِ  محوای منسجم و اثربخش از اقدامات بهزیستیسیستماتیک بسته 

است  نگرفته  کند، صورت  ارزیابی  و  کارکنان طراحی  از  گروه  این  بسته   .بهزیستی  فقدان چنین  ای، خلأ درواقع، 

انسانیِپژوهشی قابل ادبیات مدیریت منابع  ایران محسوب میسازمان  توجهی در  بر این اساس،   د.شوهای دولتی 

زمان عوامل مذکور بر بهزیستی کارکنان، راهکاری جامع در  پژوهش حاضر درصدد است با لحاظ کردن تأثیرات هم 

ها و نهادهای  ویژه در سازمان، بهارکنانکقالب یک بسته مدیریت منابع انسانی با محوریت حفظ و ارتقای بهزیستی  

بسته مدیریت منابع انسانی   : »بهتریندر این راستا، پرسش اصلی تحقیق حاضر بدین شرح است   دولتی، ارائه نماید.

های مرحله پایانی چالش شرایط و  جمله    محور که با شرایط و عوامل تأثیرگذار بر بهزیستی کارکنان، ازبهزیستی 

های دولتی قابلیت اجرا داشته باشد،  سازگار باشد و در سازمان پیچیدگی شغلی بالا و بحران اقتصادی  مسیر شغلی،

 «. است؟  شدهیلها و اقداماتی تشکاز چه سیاست 

 

 

 

 

 

 

 مبانی نظری 

 بهزیستی 
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  علاوه، سازمانکند. به عنوان سلامت فیزیکی، ذهنی و اجتماعی مطرح می را به  یستیبهز  1جهانی بهداشت سازمان

اقتصادی  توسعه  و  مؤلفه   2همکاری  از  به  ی هافهرستی  که  بهزیستی  برترعینی  زندگی  »ابتکار  از  بخشی  «  3عنوان 

باشند و شامل « می4ذهنی بهزیستی که توصیفگر »حالات ذهنی مناسب  ی هاشوند را علاوه بر مؤلفهمحسوب می

ها نسبت به وقایع و تجربیات هستند،  های احساسی آنالعملو عکس   های منفی و مثبت افراد از زندگیتمام ارزیابی 

 (.Guest, 2017) تعریف نموده است

گرنَت،  چیست؟ افرادی مانند    شغلیاما بهزیستی    ،بیانگر بهزیستی عمومی هستند  ،لازم به ذکر است که تعاریف بالا

و    کارکنان، این عامل را مبین کیفیت عملکرد شغلی  شغلیدر وصف بهزیستی    (2007)  ۵تینسُن و پرایس کریس 

دانند. این پژوهشگران در طی بررسی و مرور ادبیات تحقیق به این نتیجه رسیدند که ها می کیفیت تجربیات آن

دارای    شغلیبهزیستی    باشد.در ارتباط می  کارکنانشناختی، اجتماعی و فیزیکی  با عملکردهای روان   شغلیبهزیستیِ  

 پردازیم:ها می ابعادی است که در ذیل به تشریح آن

شود. « شناخته می 6گرا یلت گرا و فض شناختی با دو مفهوم »بهزیستی لذت شناختی: بهزیستی روان بهزیستی روان  .1

شود، وسیله رضایت شغلی نشان داده می گرا به در راستای توصیف این دو مفهوم باید گفت که بهزیستی لذت

فضحالی   در بهزیستی  معنا  یلت که  یافتن  و  بالقوه  توان  تحقق  به  بیشتر  مییگرا  مربوط  کار  در  شود. ا هدف 

افسردگی؛ -عدم رضایت؛ اشتیاق  -شناختی را در امتداد سه بُعدِ رضایتروان   یستیبهز  (،1990)  7وار همچنین  

 نماید.تنش تعریف می  -راحتی

سلامت و بیماری در محیط کار  فیزیولوژیکی مربوط به    ی هااز بهزیستی شامل مؤلفه  بهزیستی فیزیکی: این بُعد .2

علاوه، بهزیستی گیرد. بهسنجش قرار می  احساس فرد نسبت به سلامت خود، مورد  ی واسطه است و معمولاً به

به فیزیکی مفرط  خستگی  و  استرس  بهشامل  انرژی  و  منفی  شاخص  یک  مثبت  عنوان  شاخص  یک  عنوان 

  .باشدمی

و   ی شخص  ینبهزیستی اجتماعی: این بعد از بهزیستی به سطح حمایت اجتماعی، درک افراد از اعتماد، روابط ب .3

 (.Guest, 2017)کاری اشاره دارد  های یط رفتارهای مبتنی بر عدالت و انصاف در مح 

گذارند و برای ایجاد یک محیط کار  صورت متقابل بر یکدیگر تأثیر می ، این سه بُعد بهزیستی شغلی بهمجموع در

تواند به بهبود کیفیت زندگی کاری و افزایش رضایت و انگیزه  ور ضروری هستند. توجه به هر سه بُعد میسالم و بهره 

 .کارکنان کمک کند
 

 ی پایانی مسیر شغلی، پیچیدگی شغلی و بحران مالی مرحله 

 
1 WHO 
2Organization for Economic Co-operation and Development (OECD) 
3 Better Life Initiative 
4 Good Mental States 
5Grant, Christianson & Price 
6Hedonic and  Eudemonic Well-Being 
7 Warr 



 

 4 شماره | 3دوره | 1404 | فصلنامه مدیریت دولتی تطبیقی

91 
 

 پایانی ی  های کاری کارکنانی که در مرحله ها و چالش در این بخش، سعی بر آن داریم تا به توصیف نیازها، نگرش 

حاصل از بحران مالیِ سازمان    یرات مسیر شغلی با مسائلی نظیر »پیچیدگی شغلی بالا و پیامدهای حاصله« و »تأث

 ی هاها و چالش با توجه به نیازها، ویژگی   ،علاوهبپردازیم؛ به   ،و توسعه نیروی انسانی« مواجه هستند  گذاری یه بر سرما

ای از اقدامات منابع انسانی مرتبط را بیان نماییم تا بدین طریق علاوه بر بهبود عملکرد سازمانی، بسته  شده،یف توص

 کمک نماییم.  کارکنانبه حفظ بهزیستی 
 کارکنانی،  (Carstensen et al., 1999)  عاطفی-بر اساس تئوری انتخاب اجتماعیارزیابی عملکرد و بازخورد:  

های خود را  مانده تا پایان عمر، اولویت که در مرحله پایانی مسیر شغلی قرار دارند، با درک محدودیت زمان باقی

تمرکز بر جایگاه شغلی بالاتر و پیشرفت بیشتر در مسیر کاری، بیشتر به دنبال معناداری    ی جادهند. آنان بهتغییر می 

 :Clark, 2019د )در زندگی کاری و شخصی، حس تعلق، صمیمیت با دیگران و تقویت روابط اجتماعی هستن

 Wang et، حمایت اجتماعی و بازخوردهای دوستانه و غیررسمی از سوی همکاران و سرپرستان )یجه نتدر(.  402

al., 2013; Lorente et al., 2018  )هایی که  ویژه آنجمله اقداماتی است که باید برای این گروه از کارکنان، به  از

مانند ساختاردهی مجدد،   —مشاغل بسیار پیچیده هستند و به علت پیامدهای ناشی از بحران اقتصادی  دارای  

  اند، موردبا تقاضاهای شغلی مضاعف و کمبود منابع مواجه   —های آموزشی و مشارکتی و تعدیل نیرو  کاهش برنامه 

 (.Cameron et al., 1991: 63) توجه قرار گیرد 

دل به  عملکرد  ارزیابی  عینی جهت  و  منصفانه  مناسب،  بهزیستی   آنکه  یل رویکردهای  ابعاد  و حفظ  پایداری  به 

که در مراحل مختلف مسیر شغلی هستند    رکنانیبرای کا  (،Diaz‐Carrion et al., 2018)کند  کارمندی کمک می

عملکرد شغلی،  مناسب جهت سنجش  رویکردهای  یافتن  و  بررسی  راستای  در  است.  برخوردار  بالایی  اهمیت  از 

 عبارت  نظر قرار دهند. بهبایست پارامتری همچون ساختارمندی وظایف شغلی را مد های حافظ بهزیستی میسازمان 

، استهای شغلی میسر  آل متناسب با نقشیده که تعریف دقیق و صریح فرایندها و رفتارهای کاری ا  ی، زمانیگرد

رفتار هب رویکردهای  مقیاس کارگیری  نظیر  رتبه محوری  رفتاری های  عملکرد    1بندی  ارزیابی  جهت  مناسبی  اقدام 

ا  ییجا  در  ،علاوه؛ بهشودی ممحسوب   تعریف فرایندهای کاریِ  بالا است و  یا  یده که پیچیدگی شغلی بسیار  آل و 

امکان بنمی   یرپذاستاندارد  نتهباشد،  رویکردهای  مدیریت    ی محوریجهکارگیری  رویکرد  اساس  بر  ارزیابی  همچون 

 (.Rogovsky & Tolentino, 2010: 178)  مبتنی بر هدف از اهمیت بالایی برخوردار است

هایی که با توان نتیجه گرفت: وظایف و نقشمی  (1972)  2یمون ال و سبر اساس تئوری پردازش اطلاعات نیووِ

در افراد مسنی که در انتهای   یژهوی بالایی از پیچیدگی و ابهام همراه هستند، منجر به افزایش بار شناختی، بهدرجه 

دار وظایف پیچیده و مبهم است، به سال یا مسنی که عهده، فرد میانه دیگریانبشوند. بهمسیر شغلی هستند، می 

ظرفیت حافظه، قدرت تمرکز، سرعت پردازش اطلاعات، ظرفیت و توان حل » کاهش منابع شخصی همچون    یلدل

شخصیتی مانند   های یژگی« و بهبود و(Silverstein, 2008; Ziaei & Fischer, 2016) مسئله و هوش سیال

آن است تا توجه و تلاش مضاعفی را در راستای شناخت    یازمند« ن(Ang, 2021: 7)   یری پذشناسی و توافق »وظیفه

پیچیدگی  بیشتر  و در ها  هر چه  بکار گیرد  ابهامات موجود  روان   از   یجه نتو  را  یشناختلحاظ  بالایی  بار شناختی   ،

 
1 Behaviorally anchored rating scales 
2 Newell & Simon 
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بهتر است وظایف بسیار پیچیده را به شکل   هستند،  گران متعددی معتقدشود. در این راستا، پژوهش متحمل می 

وظایف بین افراد گروه یا تیم  در راستای کار گروهی،  های کاری انجام داد؛ زیرا  ها یا تیممشارکتی و در قالب گروه 

 Bedwell) شودبر یک فرد خاص تحمیل نمی  بار شناختییجه با افزایش منابع فردی،  نتدر   و  شودمیکاری تقسیم  

et al., 2014: 106-108). 

از وظایف بسیار پیچیده نیاز به مشارکت و همکاری گروهی دارد؛    برخیبا در نظر گرفتن این موضوع که اجرای   

در    آنکه  یل ( به دل1توانند به دلایل زیر مؤثر واقع شوند: )درجه می   360  عملکرد   یابیهایی چون ارزروش   ،بنابراین

از چندین منبع )سرپرستان، همکاران، ذینفعان(   ی درجه، افرادِ بخش، تیم یا گروه کار  360  یابی عملکرد ارز  ی هاروش 

های کاری وجود هایی که در تعاملات اجتماعی و سبک توانند به تفاوت بهتر می  روین کنند، ازابازخورد دریافت می

فات ناشی تواند به حل اختلاجانبه میبازخوردهای مداوم، سازنده و همه اقدامی نظیر  پی ببرند؛ در این راستا    د،دار

و   (Carver & Scheier, 1990) ی کنترل( بر اساس نظریه 2و عدم اعتماد متقابل کمک نماید. )  تتفاهما از سوء

 2گرفته از خودارزیابی  تنشأهای  که افراد به تفاوت هنگامی(،  Kluger & DeNisi, 1996)  1ی فیدبک تئوری مداخله 

کنند عملکرد  تلاش می  ،برندهایی که با معیارها و استانداردهای شخصیِ افرادِ دیگر صورت گرفته پی میو ارزیابی

درجه،    360  ی بازخوردها  که  آنجا   ( از3ها کاهش یابد. ) تغییر دهند که این تفاوت   یصورتو رفتارهای خود را به 

  بینی پیش یرقابلدار مشاغل غروز و بدون تعصبی را در رابطه با عملکرد شغلیِ کارکنانی که عهده اطلاعات مناسب، به

  کارکنان تواند بر روی درک  رویکرد فوق می  رو،ایناز آورد؛  و پیچیده )مدیریت میانی و عملیاتی( هستند فراهم می 

در طی  (  2021)   بوئم و همکاران  (4)  (.El Haddad et al., 2019) مثبتی داشته باشد    یراز عدالت سازمانی تأث

ارزیابی عملکرد کارمندان میانه انتهای مسیر شغلی هستند،  مطالعات خود دریافتند که در  یا مسنی که در  سال 

 شود.  یگروهین های بتواند منجر به تقویت هماهنگی و همکاری درجه می  360عملکرد  یابی استفاده از ارز

وجود   اِ  آنکهبا  تحقیقات  اساس  فلدمن  بر  و  هستند(،  2010)نگ  شغلی  مسیر  پایان  در  که  تمایلات    ،افرادی 

جویی در مصرف کاغذ، آب، برق(  به رفتارهای شهروندیِ سازمانی، کاهش مصرف منابعِ سازمانی )صرفه   چشمگیری 

های  مبنای تئوری استرس، محدودیت  اما بر(؛  Ang, 2021)  و مخرب دارند   یراخلاقیو عدم مشارکت در رفتارهای غ

شوند که این نیز رفتارهای  های کاری می موضعی و فقدان عدالت سازمانی منجر به ایجاد و تشدید استرس در محیط 

  یلمراحل مختلف مسیر شغلی به دل  کارکنان  ،طور مثالبه(.  Liu et al., 2022)مخرب و غیراخلاقی را در پی دارد  

پیچیده و نبود زمان کافی جهت متنوع و  ِ   حران اقتصادی، مانند بالا رفتن حجم وظایف شغلیپیامدهای ناشی از ب

شوند که این خود منجر به افزایش  تکمیل انواع وظایف، با خستگی ذهنی و ناامیدی از عملکرد سازمان مواجه می

 ,.De Clercq et al)  شودوری و از بین رفتن نوآوری و خلاقیت می ، کاهش بهرهی رفتارهای مخرب و ضد شهروند

ها  که وظایف متنوع و پیچیده هستند و اجرای آن  ییجا  در  ،تر نیز گفته شدطور که پیش همان   یجه،نتدر (.  2019

در ارزیابی  ،  علاوهبه  ؛، بهتر است که وظایف به شکل گروهی انجام شوندنیاز داردفکری  تعامل، همکاری و هم   به

 رند. عملکرد کارکنان، رفتارهای گروهی، عملکردهای اخلاقی و شهروندی مدنظر قرار گی

 
1 Feedback intervention theory 
2 Self Appraisal 
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ی انتهایی مسیر شغلی، انِ مرحله کندریافت که کار  توانیاحساسی م  -ی انتخاب اجتماعیبا مرور نظریه آموزش:  

ها(،  استادیار و استاد تمام دانشگاه مانند  های متعدد و وظایف بسیار متنوع هستند ) دار نقش آن دسته که عهده   یژهوبه

 تجربه( و معناداری وظایف شغلی اهمیت خاصی قائل هستند)انتقال دانش به افراد جوان و کم   برای مولد بودن
(Nagy et al., 2019; Ang, 2021  ؛)ای را  اند که زمینهطرفدار بهزیستی کارمندی موظف  ی هاسازمان   رو،ین ازا

 تجربه فراهم آورند.جهت انتقال دانش این افراد به کارمندان کم 

ی پایانی نِ مرحله کناهای منفی در مورد یادگیری کار ها کلیشه مطالعات متعددی نشان داده که در برخی سازمان 

ی انتهایی  که کارمندان مسن در مرحله   هستند  برخی مدیران بر این باور،  مثالعنوانمسیر شغلی وجود دارد. به

(، Turek & Henkens, 2020)  شغلی دارند  ی های مهارتمسیر شغلی، توان و نیاز کمتری به یادگیری و توسعه

فنّاوربه از  استفاده  به  تمایلی  ندارند  های ی علاوه  که  (؛  Froehlich et al., 2023: 53)  روز  است  حالی  در  این 

تنوع  » ،  « پیچیدگی شغلی» های شغلی نظیر  ویژگی  :دهدنشان می(  2018)  1و توپا  رمطالعات محققینی همچون الکوُ

های شغلی، قابلیت انجام وظایف  تواند در فراگیری دانش و مهارت می  « های تخصصینیاز به دانش و مهارت» و    « نقش

. بنابراین حتی واقع شودمؤثر    ،مراحل میانی و انتهایی مسیر شغلی هستنددر  که    کارکنانی  شناختیِو بهزیستی روان

آموزشی(، سازمان  با بودجه  )کاهش  مالی  بحران  پیامدهای  انسانی وجود  منابع  بهزیستی  و  پایداری  های طرفدار 

کارمندان سرمایهمی از  این دسته  و رشد  توسعه  بر روی  راستابایست  این  در  نمایند؛  های  برگزاری دوره  ،گذاری 

تواند مانند  های آموزشی( می آموزش و توسعه )تقبل هزینه   ی ینه زم  های مالی در آموزشی و فراهم آوردن حمایت

 ;Vilela & Casado, 2023)  ای و مشارکت گروه مذکور بیفزایدیک شوک مثبت عمل کند و بر رضایت حرفه

Douglas & Swartz, 2016.) 

  هنگامزود   یبازنشستگ  یا با  تعدیل  به هنگام حادث شدن شرایطی نظیر بحران مالی در سازمان، بسیاری از کارمندان

م پایین می شوندیمواجه  استخدام  نرخ  تغییر می   آید،،  مشاغل  کارساختار  از  برخی  به  و  های یمرخص   کنانکند 

داده می دل(؛  Roche et al., 2013)  شوداجباری  به  کارمندان  آنکه  یلدر چنین شرایطی  از  جمله    از  ،بسیاری 

برانگیز  های جدید و چالش علاوه بر نقش اصلی خود مجبور به ایفای نقش  ،ی پایانی مسیر شغلیکارکنان مرحله 

های مرتبط  تواند به افراد در کسب دانش و مهارت چند مهارتی می  ی ها ی آموزششوند، لذا اقدامی همچون ارائه می

 (.Ninan et al., 2019)کمک نماید  ،های تفویض شدهبا نقش

انسانی:  طراحی شغل، سازمان  منابع  توسعه  و  از چالش دهی کار  کاریکی  از  بسیاری  که    مراحلِ   کنانِهایی 

هایی همچون بحران اقتصادی مواجه محور و تخصصی، به هنگام بحراندانش   کنان کار  یژهومختلف مسیر شغلی، به

استمی شغلی  محتوایی  و  ساختاری  فلات  آنکهبه  (.  Su, 2021: 33)  شوند،  اقتصادی   علت  بحران  شرایط    ،در 

 Roche et)شود  ها متوقف میها و پاداش یابد؛ افزایش پرداختی های آموزش و توسعه کاهش میی برنامه بودجه

al., 2013  شوندبرخی از سطوح ساختار سازمانی حذف می  ؛کندساختار بسیاری از مشاغل تغییر می(؛  (Frone, 

جایگاهو  (  2018 سر  بر  میرقابت  افزایش  موجود  شغلی  به  رو،  ینازا.  یابدهای  »عدم  همچون  مخربی  رفتارهای 

در معرض    شناختیبهزیستی روان یجه  نتدر یابند و  فزونی می  دانش و اطلاعات شغلی«   ی ساز  یگذاری و مخفاشتراک 

 ,Super)  کلاسیک مراحل توسعه شغلی  ی هامدل   نکهوجود آ  است، با  ذکریانشا(.  Su, 2021)گیرد  خطر قرار می 

 
1 Alcover & Topa 
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Dalton et al., 19771957; )    مراحل    کارکنانِدهند که  نشان می   ( 2013و    2011و همکاران )  1کویجو تحقیقات

شغلی مسیر  با    انتهایی  مقایسه  بیرونی انگیزانندهدر  پاداش 2های  شغلی،  مسیر  در  ارتقا  و  و )توسعه  مادی  های 

گذاری  روابط اجتماعیِ صمیمانه با همکاران، به اشتراک مانند  )3های درونی به انگیزاننده بیشتر    ،های شغلی(جایگاه 

مدیران نباید از حمایت مالی، توسعه، تسهیل ارتقا شغلی و مقابله   حال،ین  ا  کنند؛ بادانش، تقدیر و تشکر( توجه می 

 (.Ang, 2021) بحران اقتصادی، غافل شوند رایطشدر  ویژهههای ساختاریِ این دسته از کارمندان، ببا فلات

عبارت  ییجا  در  کل،در به  دارد،  دل  ی،که فلات شغلی وجود  به  ارتقا عمودی  نبود   یلامکان  و  اقتصادی  بحران 

زیرا    ،نظیر گردش و جابجایی افقی شغلی استفاده نمود  دیگری های  توان از روش های خالی وجود ندارد، میپست 

های شغلی را  ها و شایستگی د تا در مسیر شغلی پیشرفت نمایند؛ مهارت نکنکمک می  کنانگونه اقدامات به کاراین

نائل   بهتری شخصی دست یابند؛ به مزایای شغلی    ی هاارزش و    یهای شغلویژگی   میان  تناسب  بهبود بخشند؛ به

 (.Jin & Waldman, 2020) شوند

احساسی افرادی که در انتهای مسیر شغلی هستند برای تنظیم و    - ی انتخاب اجتماعیبر طبق نظریه   که  آنجا   از

قائل هستند بالایی  اهمیت  همکاران  با  اجتماعی صمیمانه  روابط  تقویت  و  احساسات  از    ،بنابراین  ؛مدیریت  یکی 

می که  گروهاقداماتی  این  به  بهره  تواند  و  وفاداری  رضایت شغلی،  انگیزه،  بهبود  یا  افزایش  نماید،در  کمک   وری 

-Cohen et al., 2012: 23; Lor-Serrano & Esteban) از سوی سازمان است  شدهیم تنظ  ی های داوطلبانهبرنامه

Salvador, 2021). 

ابیم که ارتباطات اثربخش به  یمیدر   4ی کاهش عدم قطعیتبا رجوع به نظریهآشکارسازی اطلاعات:    و   ارتباطات 

ارتباطات اثربخش،    ،علاوه کند. بهدر کاهش استرس و تنش ناشی از حوادث و شرایط بحرانی کمک می  کارکنان

شناختی است، تقویت حس کنترل شغلی که یکی از اجزای اساسی بهزیستی روان   در دوطرفه و مبتنی بر اعتماد  

  اثرگذار  عاملی عنوان به اثربخش ارتباطات ساده، بیان  به(. Kramer, 1995; Qin & Men, 2023) باشدمی مؤثر

  جایی  در  تا   دهدمی   را  امکان  این  دارد،  قرار  خود  شغلی  مسیر  پایانی  مرحله  در  که  فردی   به  محیطی،/شغلی  کنترل  در

  کیفیت   وظایف،  انجام  ی شیوه   و  تکنیک»   شامل  شغلی  عملکرد  مختلف  ابعاد  بر  است،  بالا   بسیار  شغلی  پیچیدگی  که

  در این راستا،(.  Zacher & Frese, 2009)باشد    داشته  تسلط  « وظایف  انجام  سرعت  و  کاری   های خروجی  کمیت  و

 ،آن  ی واسطهبه   سازمانی است کهدرون  ی های ارتباطی اثربخش و دوطرفه ارتباطات متقارن سازمانی یکی از شیوه 

چنین، اطلاعات مرتبط با  همگیرند؛  قرار می  ی بررسمورد  ها و صدای کارمندان شنیده و  ها، نظرات، ارزش دغدغه 

ی از آن است که ارتباطات  شواهد حاک.  شودصورت شفاف و صریح به آنان منتقل میحوادث و رویدادهای محیطی به

  رفتارهای شهروندی سازمانی  (،Lemon, 2019)به بهبود یا تقویت شراکت و علائق کاری  ی است که  منبع  متقارن

(Yue et al., 2021،)  و حل مسائل بسیار پیچیده در محیط کار  گیری یم رفتارهای ارتباطاتی، توان تصم  (Qin & 

Men, 2023،)   های کاری، کاهش خستگی و فرسودگی شغلی  غلبه بر استرس(Conway et al., 2016; Prouska 

 
1 Kooij 
2 Extrinsic  motives 
3 Intrinsic motives 
4 Uncertainty reduction theory 
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et al., 2023: 92  ،)بهبود عدالت سازمانی، مقابله با اثرات منفی ناشی از فزونی یافتن تقاضای کاری و بالا رفتن  
 کند.کمک می( Budd et al., 2010) تعهد سازمانی 

ارتباطاتی    های یسمگیری از مکانتوانند با بهره ها در صورت وقوع بحران مالی و پیامدهای آن می درمجموع، سازمان 

ها  مراحل مختلف مسیر شغلی را به گزارش   رسمی و غیررسمی علاوه بر شنیدن صدای کارکنان، دسترسی کارکنانِ

ایمنی سازمانی،  پایدار، سلامت و  اجتماعی و محیطیِ توسعه  اقتصادی،  ابعاد  با مواردی چون  یا اطلاعات مرتبط 

 (.Barrena-Martínez et al., 2019)ای سازمان میسر سازند  مسائل و رویدادهای جانبی یا حاشیه 

های درونی  نیازها یا انگیزه   ی کننده ینتواند تأمهای احساسی مییت، حما1ی تئوری انگیزش انسانبر طبق نظریه 

ذ  و  همکاران  سوی  از  پذیرش  و  شدن  شناخته  احترام،  تشکر،  و  تقدیر  تعلق،  باشد  نفعانی مانند حس    سازمان 

(Chattopadhyay & Gupta, 2005; Chen & Feeley, 2012  ؛)بر مبنای مطالعات کویج و همکاران   که  آنجا  از  

موردانگیزه(،  2011) همواره  درونی  کار  های  انتهای  نِکناتوجه  شغلی    یمراحل  آوردن  هستندمسیر  فراهم  لذا   ،

به تقویت ارتباطات و انتقال اطلاعات )سازمانی و شغلی( بین کارمندان فوق و    ،ای های رسانهسازوکارها یا محیط 

باشند، کمک  خواهان برقراری ارتباطات معنادار و سازنده می های مختلف سازمانیکارکنانی که در سطوح و جایگاه

های احساسی و بهزیستی  از حمایت   کنانتواند بر درک کارمی ین  همچن؛  (Jiang & Fung, 2019: 137)  کندمی

 (.Qin & Men, 2023)ای داشته باشد ویژه  یرتأث یشناختروان 
های کاری  آمیز و غیراخلاقی در محیط رفتارهای تبعیض   یه اینکه   نظرایمنی شغلی و مدیریت تنوع:    ،بهداشت

(؛ Volpone & Avery, 2013)الف( افزایش استرس شغلی  )توانند منجر به مسائل ذکرشده در ذیل شوند:  می

که مبادرت به رفتارهای   ییجا در  رو،ینازا (. Di Marco et al., 2016)   ب( کاهش سلامت، بهزیستی و مشارکت )

آمیز و غیراخلاقی و اجرای  »ثبت رفتارهای تبعیض   یر کارگیری اقدامی نظههست، ب  بالاآمیز و غیراخلاقی  تبعیض 

عنوان یک منبع سازمانی مولد عمل کند و  به  تواندمی  (Diaz‐Carrion et al., 2018) اقدامات اصلاحی متناسب«  

(. Gillet et al., 2015) به افرایش مشارکت شغلی، حفظ و بهبود سلامت و بهزیستی کارکنان کمک نماید    جهی درنت

شده در ذیل  تواند منجر به کاهش منابع شغلی/ سازمانی مطرح اقدامات اتخاذشده در پی بحران یا رکود اقتصادی می

)ب( محیط فیزیکی نامناسب و ناسالم،   (.Roche et al., 2013)های آموزش و توسعه  شود: )الف( کاهش برنامه 

اشتغال کاذب و  (،  Baričič et al., 2017)عدم تناسب میزان تلاش با پاداش، کمبود امکانات یا تجهیزات کاری  

های مالی، اطلاعاتی و اجتماعی از طرف مدیران، )ج( کاهش حمایت(.  Jia et al., 2022: 2)کاهش امنیت شغلی  

افراد متخصص و مدیران، های متعدد و جدید به  و نقش   هایت واگذاری مسئول  یل به دل  ؛سرپرستان و همکاران باتجربه

 & Dlouhy)  جانبه به همکاران یا زیردستان را ندارندهای همه حمایتی  ارائه جهت    کافی  فرصت و زمان  هاآن

Casper, 2021)  .که خود از پیامدهای  سازی و ساختاردهی مجدد سازمانی  اتخاذ اقداماتی نظیر کوچک   ،علاوهبه

 ای به شرح زیر شوند: توانند منجر به ایجاد تقاضاهای شغلی بازدارنده می  ،بحران اقتصادی هستند

 یتزا، کاهش رشد و یادگیری و درنهاعنوان یک عامل استرس های شغلی که بهنقش   ی ازاندازه یش تعدد و تنوع ب .1

 (.Kraimer et al., 2019)های شغلی را در پی دارد عدم دستیابی به موفقیت

 
1 Theory of Human motivation 
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ناسازگاری بین کار و زندگی شخصی  و    تعارض نقش، ابهام نقش(،  Dlouhy & Casper, 2021)حجم کاری بالا   .2

(Anis & Emil, 2022: 124  ) تشدیدکننده عوامل  از  همگی  مخرب  که  رفتارهای  و  منفی  احساسات  ی 

 (.Bagch & Bandyopadhyay, 2016)باشند می

 اییژه نقش و  ،که در ایجاد تعارضات اجتماعی و فرسایش شغلی  ( Van Gyes & Szekér, 2013)  1تنش کاری  .3

 (.Dlouhy & Casper, 2021)دارد 

توان شده )افزایش تقاضاهای شغلی بازدارنده و کاهش منابع شغلی و سازمانی( میبا توجه موارد مطرح  ،کلدر 

ی پایانی مسیر شغلی، توانند موجب شوند که کارمندانِ مرحله نتیجه گرفت که پیامدهای حاصل از بحران مالی می

افراد مسنی که دارای مشاغل بسیار پیچیده و چالش   یژهوبه از  توان    با،  هستندبرانگیز  آن دسته  انرژی و  کمبود 

)فرسایش شغلی(   عاطفی  و  فیزیکی  مسئولیتمواجه  ذهنی،  نتوانند  و  به شکل شوند  را  کاری خود  وظایف  و  ها 

پراکنی، مصرف  به رفتارهای غیراخلاقی و مخربی مانند تخریب اموال سازمانی، شایعه یجه  اثربخش انجام دهند و درنت

(. Sanchez-Gomez et al., 2021; Jia et al., 2022)  آورندی رو  ابع سازمانی، غیبت و تأخیر، رشوهی منرویهبی

شرایطی چنین  محیط  ،در  بازبینی  و  »ارزیابی  نظیر  و  اقدامی  خطرات  شناسایی  یا  تشخیص  جهت  کاری  های 

و جسمی  ریسک  روانی  محیط   نشأتهای  بر  حاکم  شرایط  از  اجرای  گرفته  و  تعریف  آن  دنبال  به  و  کاری  های 

های مدیریت استرس و کنترل امراض  های کاری، برنامه نظارت بر سایت )های جامع سلامت و ایمنیِ کاری  برنامه

و محیط  (  Diaz‐Carrion et al., 2018)ها و خطرات کاری جلوگیری نماید  از ریسک   ینوعتواند به« می(شغلی

 ی مسیر شغلی ایجاد کند. پایان ینِ مرحله کناکاری ایمن و سالمی را برای کار

افرادی    ،توان نتیجه گرفتسازی و جبران، می همسو با نظریه انتخاب، بهینه زندگی کاری و شخصی:  بین  توازن  

کارگیری و ادغام دانش تخصصی  هدر برقراری ارتباطات، ب  آنکهی انتهایی مسیر شغلی هستند، به علت  که در مرحله 

توانند یم(،  Demerouti et al., 2012)اند  یافته   در فرایندهای کاری و حل مسائل پیچیده تخصص  ی او حرفه 

ها و دانش خود استفاده  ها، مهارت خوبی تعریف نمایند و به شکل بهینه از قابلیتهاهداف شخصی و کاری خود را ب

با  ذکریانشا  .نمایند دریافته   آنکهوجود    است،  تجربه  برحسب  کارکنان  از  با این دسته  مواجهه  اند که در صورت 

یل آنکه در  های جایگزین استفاده کنند، اما به دلها یا شیوهها و مشکلات کاری یا شخصی، چگونه از روش چالش 

ی برای کارمندانِ مرحله  غلیشفشار کاری و عدم توازن بین زندگی شخصی و  وقوع    احتمال  شرایط بحران اقتصادی،

  که   یجه بهتر استدرنت  است؛ بالا  ،  دار وظایف بسیار پیچیده هستندکه عهده  ییهاویژه آنهب  انتهایی مسیر شغلی،

بهزیستیهاسازمان  کوتاه مرخصی  ی ارائه»   نظیراقداماتی    محور ی  و طولانیهای  و  مدت  نیاز شغلی  برحسب  مدت 

که همگی از اقدامات مرتبط با  «  ی کاری منعطفی برنامه »ارائه   « وسفر یا امکانات تفریحی  ینتأم»   ،« شخصی فرد

 (.Diaz‐Carrion et al., 2018)  هستند را برای گروه مذکور اجرا نمایندتوازن زندگی شخصی و کاری  

ها جهت همسوسازی کارکنان  جمله ابزاری است که سازمان  جبران خدمات و پاداش ازحقوق و پاداش منصفانه:  

کنند. این سیاست با هدف ایجاد انگیزه، جذب هر چه بیشتر، رضایت شغلی با اهداف راهبردی سازمان استفاده می 

بر مبنای    .(Ntanos et al., 2020: 262)شود  و افزایش عملکرد و حفظ کارکنان باتجربه و خبره به کار گرفته می

و    ها، مزایای شغلی، امنیت شغلیکه پاداش )پرداختی   یزمان(،  Siegrist, 1996)  پاداش  -مدل عدم توازن تلاش

 
1 Work intensity 

https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjmpdG23Lr_AhUMhlwKHYCvDwUQFnoECA0QAQ&url=https%3A%2F%2Fwww.thetimes.co.uk%2Ftravel%2Fadvice%2Fbest-value-destinations&usg=AOvVaw2Coyi5ipB95eDWgdSWzvFt
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjmpdG23Lr_AhUMhlwKHYCvDwUQFnoECA0QAQ&url=https%3A%2F%2Fwww.thetimes.co.uk%2Ftravel%2Fadvice%2Fbest-value-destinations&usg=AOvVaw2Coyi5ipB95eDWgdSWzvFt
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شود و بهزیستی فرد در معرض خطر قرار  تقدیر( با مشارکت یا تلاش فرد متناسب نباشد، استرس کاری ایجاد می 

ب(.  Notelaers et al., 2019)  گیرد می توزیعی است    ،ساده  یانبه  اجتماعی و عدالت  تقابل  از  بازتابی  این مدل 

(Siegrist et al., 2004  )موضوع  و بر اساس آن اگر فردی پاداش متناسب با تلاش و عملکرد خود دریافت کند، این  

( را خنثی  زیادی شغلی )پیچیدگی شغلی بسیار  تقاضاهای بازدارنده  پیامدهای منفی ناشی از  تا حدودی تواند  می

هایی است که توان گفت که پرداخت مبتنی بر عملکرد از جمله برنامهبنابراین، می (؛  Riva et al., 2022)  نماید

هایی که با پیچیدگی شغلی بسیار بالا مواجه آن   یژهوبهتر است برای کارکنان در مراحل مختلف مسیر شغلی، به 

  توان نتیجه گرفت تعیین هدف، می  ی ی انتظار و نظریه هایی نظیر تئوروری ئبه دنبال بررسی ت  .هستند، استفاده شود

مبهم و کیفی«، »عدم   »اهداف و معیارهای عملکردیِ نظیر اگر کارکنان مراحل مختلف مسیر شغلی با شرایطی  که

ارتباط بین دستمزد و عملکرد«، »پیچیدگی بالای وظایف شغلی« و »درآمد پایین« مواجه    یص تشخدرک یا عدم 

بر بشوند، بهتر است که سازمان  از برنامهیجه کارگیری رویکردهای نته ها علاوه  ارزیابی عملکرد،  های  محور جهت 

  فردیِ پرداخت مبتنی بر عملکرد است، استفاده نمایند  های که خود یکی از برنامه  1پرداخت مبتنی بر شایستگی 

(Milkovich & Wigdor, 1991: 183.) 

پهمان  ،همچنین پیچیده    ییجا  در  ،نیز گفته شد  تریش طور که  بسیار  وظایف شغلی  یکدیگر    هستندکه  با  و 

های گروهی متناسب با  مشوق   ،وابستگی بالایی دارند، بهتر است که به شکل جمعی انجام شوند؛ در چنین شرایطی

جمعی  سازمان  —عملکرد  منافع  در  شدن  سهیم  طرح  2مانند  سودیا  تسهیم  در  می  —  3های   بهبود توانند 

 ,Milkovich & Wigdor)  ( مؤثر واقع شوندو غیره  های کارمندان )عملکرد، رضایت شغلی، تعهد، سلامتخروجی 

1991.) 

با تئوری مدیریت عدم قطعیت، ازهم اقتصادی   که  آنجا  راستا  از عدم اطمینان   ،در شرایط بحران  بالایی  سطح 

های سازمانی مانند سیستم  انصاف و عدالت در اجرای رویه  کنانکارلذا  آید،  به شرایط جاری و آینده پدید می نسبت  

عدالت و شفافیت در    در چنین وضعیتی،(؛  Ogbonnaya et al., 2019)کنند  جبران خدمات را کمتر احساس می

 در بهبود د  نتوانکه می  هستند  اقداماتی  جمله  های زندگی ازسیستم جبران خدمات و دادن حقوق متناسب با هزینه 

 (.Cohen et al., 2012: 17)  واقع شوند مؤثرکنان عملکرد و بهزیستی کار

ی انتهایی مسیر شغلی در  که در مرحله   کنانیهای کارها، شرایط و چالش توصیف ویژگی   آنکه  یلبه دل   ،درمجموع 

مدل دالتون    ی انتهایی مسیر شغلیِ راستا با تعاریف مرحلههم   )گروه هدف(،  حال انجام وظایف بسیار پیچیده هستند 

های توسعه بسته   ی کنندهیافت های کارمندان درویژگی  و  —ی حمایتگرمرحله موسوم به    —  (1977)و همکاران  

ی حمایتگر  ، از عنوان »بستهمحوربهزیستیی  گذاری بستهدر ناماست،    (2014)  و نگهداری در مدل کویج و همکاران

 .در مشاغل پیچیده« استفاده شده است

 

 

 
1 Merit Pay Plans 
2 Gain-Sharing Plans 
3 Profit-Sharing Plans 



 

 4 شماره | 3دوره | 1404 | فصلنامه مدیریت دولتی تطبیقی

98 
 

 پیشینۀ پژوهش 

سه رویکرد غالب در ادبیات مدیریت    ،اقدامات مدیریت منابع انسانی بر عملکرد سازمانی  یردر راستای توصیف تأث 

با که  دارد  وجود  راهبردی  انسانی  کارکردها   1شمولهمچون جهانیی  هانام   منابع  اقتضایی2)بهترین  )بهترین    3(، 

 (.Delery & Doty, 1996) شوند( شناخته می6)بهترین بسته ۵( و پیکربندی 4سازگاری 

نظر از سازگاری درونی اقدامات مدیریت منابع انسانی و سازگاری  صرف   شمول:رویکرد بهترین کارکرد یا جهان 

ها با متغیرهای بستر محور، رویکرد بهترین کارکرد به شناسایی اثربخشی بهترین اقدامات یا کارکردهای  بیرونی آن 

نظر  مبنای این رویکرد، صرف   ، بریگرد  عبارت   به(.  Martín-Alcázar et al., 2005)  پردازد مدیریت منابع انسانی می

های سرمایه انسانی، فناوری، مراحل مسیر شغلی، های سازمانی، ویژگیاز متغیرهای بسترمحوری همچون استراتژی 

  یر عملکرد سازمانی را تحت تأث  همواره  بهترین اقدامات مدیریت منابع انسانی  ساختار سازمانی و شرایط اقتصادی،

 (.Verburg et al., 2007)  دهندقرار می 

اقتضایی:   رویکرد  یا  بهترین سازگاری  همسورویکرد  اقتضایی،  رویکرد  از  سهدف  اقدامات    هایاستسازی  و 

(  و غیره  استراتژی سازمان  ،، شرایط اقتصادی یسازمانبا متغیرهای سازمانی یا محیطی )فرهنگ   مدیریت منابع انسانی

ی بین عملکرد سازمانی  ، در این رویکرد، رابطه دیگریانببه  .استجهت دستیابی به اثربخشی و عملکرد بالای سازمانی  

به انسانی  منابع  مدیریت  تعدیل   ی واسطه و  سازمان  استراتژی  و  سازمان  خارج  یا  داخل  محیط  همچون  عواملی 

 (.Schuler & Jackson, 2005) گرددمی

یت رقابتی  مز  )عملکرد بالا،  جهت تحقق اهداف سازمانی  در این رویکرد،  رویکرد پیکربندی یا بهترین بسته:

و غیره( و متناسب  هایی ، بستهپایدار  از درون(  یا  با    از کارکردهای یکپارچه )سازگار  بستر  شکل اقتضایی  عوامل 

سازگاری کارکردهای منابع انسانی   علاوه بر. در مقایسه با دو رویکرد اول، مزیت رویکرد فوق آن است که  گیرندمی

مجموعه  یکپارچگی با  اقتضایی،  شرایط  از  می  ای  قرار  مدنظر  نیز  یکدیگر(  با  کارکردها  )همسویی  گیرد  درونی 

(Martín-Alcázar et al., 2005.)  با   و  محوربسته   رویکردهای   با   که  را  تحقیقاتی  ترینمهم  اختصار،  به  ادامه،  در  

 کنیم: می توصیف اند،شده  انجام( رقابتی مزیت ایجاد مانند)  سازمانی اهداف تحقق هدف

. در  شده استیفرویکرد پیکربندی تعربر اساس یکی از تحقیقاتی است که ( 2000) 7مطالعه بامبرگر و مشولم .1

، راهبردهای مدیریت  9محور و نگرش منبع  8محور نگرش کنترل   ی هانام   این مطالعه با توجه به ابعاد دو نگرش با

می  تعریف  انسانی  منبع در  شوند.  منابع  قابلیت  ،محورنگرش  و  نوآورانه دانش  و  های  کار  نیروی  نگرش در  ی 

. این گیرد و بررسی قرار می   مطالعه  مورد  ،یا مدیران  مدیریت و کنترل کارکنان توسط سرپرستان  ،محورکنترل 

ای از اقدامات  استراتژی منابع انسانی و متناظر با هر استراتژی، بسته   4دو محقق با توجه به این دو نگرش،  

 
1 Universalistic 
2 Best Practices 
3 Contingency 
4 Best Fit 
5 Configurational 
6 Best Bundle 
7 Bamberger  & Meshoulam 
8 Control Based View 
9 Resource Based View 

https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_2?ie=UTF8&field-author=Ilan+Meshoulam&text=Ilan+Meshoulam&sort=relevancerank&search-alias=books
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ذیل در  نمودند.  تعریف  را  انسانی  منابع  پدرانه،   ،مدیریت  استراتژی  است:  ذکرشده  استراتژی  چهار  عناوین 

 کارانه و استراتژی ثانویه.یمان محور، استراتژی پاستراتژی تعهد 

»استخدام مبتنی بر شغل«،   ی هانام   ابتدا چهار حالت استخدامی با  ،ی خوددر مطالعه  (2002)  1لپاک و اسنل  .2

قراردادی« را مورد ارزیابی   »استخدام مبتنی بر دانش«، »استخدام بر مبنای شراکت« و »استخدام مبتنی بر کار

فرد بودن دانش« و »ارزش راهبردی« را برای هر  های سرمایه انسانی نظیر »منحصربه قراردادند؛ سپس ویژگی 

شده، به های مطرح یک از حالات استخدامی مذکور توصیف نمودند. در انتها، این دو محقق بر اساس ویژگی 

دسته و  پژوهشگر  شناسایی  دو  این  ورزیدند.  مبادرت  مرتبط  و  مناسب  انسانی  منابع  مدیریت  اقدامات  بندی 

ی مبتنی بر  بسته   ی هانام   حالت استخدامی مذکور، چهار بسته از اقدامات مدیریت منابع انسانی با  4متناظر با  

 را تعریف نمودند.  ۵مبتنی بر پیروی  ی بسته  و 4ی وری مبتنی بر بهره ، بسته3ی مبتنی بر همکاری بسته ،2تعهد

های بازار کار« گیری »جهت   ی هانام   در طی مطالعات خود، دو ویژگی راهبردی با(  2011)  6استوارت و براون .3

  قرار  یبررس  و »راهبردهای سازمانی« شامل رهبری هزینه و تنوع را مورد  ی سازیرونیسازی و بشامل درونی 

«، 8«، »سرباز وفادار 7صرفه به»کارگر مقرون  ی هانام  ها چهار گونه استراتژی بابه دنبال تحقیق فوق، آن دادند.

ی منابع انسانیِ مرتبط را جهت دستیابی به اهداف راهبردی »پیمانکاری« و »متخصصِ متعهد« و چهار بسته

 همچون رقابت و بهبود عملکرد سازمانی تعریف نمودند.

  ( 2017)  9کلُو، بروینزما و ریمزدیک   مدلصورت گرفته بر اساس رویکرد بهترین بسته،    ی هااز دیگر پژوهش  .4

است.   شدهی  طراح(  2006)   10کمرون و کویینتوسط    شدهیان . این مدل با استناد به راهبردهای سازمانی باست

و کوی و جهتیکمرون  »رقابت  اثربخشی سازمانی شامل  معیارهای  اساس  بر  مطالعات خود  در طی  گیری  ن 

سازمانی با   استراتژی پذیری«، چهار  گیری داخلی« و »ثبات در مقابل انعطاف بیرونی در مقابل انسجام و جهت

را   14و استراتژی بازار   13، استراتژی مشارکتی12، استراتژی مبتنی بر ادهوکراسی 11عناوین استراتژی مکانیکی 

ی مدیریت منابع انسانی را شناسایی نمودند تا  بهترین بسته  ،متناظر با هر استراتژی   ،تعریف نمودند. همچنین

 بدین ترتیب دستیابی به اهدافی همچون مزیت رقابتی پایدار تسهیل گردد.

تقاضای شغلی« و -«، »کیفیت زندگی کاری« و »منبعوارسه رویکرد »ویتامین    ی با مطالعه   (2017)  1۵گست .5

محور ای از اقدامات بهزیستی شوند، بسته همچنین بررسی کارکردهایی که به روابط استخدامی مثبت منجر می 

 
1 Lepak & Snell 
2 Commitment Based HR Configuration 
3 Collaborative Based HR Configuration 
4 Productivity Based HR Configuration 
5 Compliance Based HR Configuration 
6 Stewart & Brown 
7 Bargain Laborer 
8 Loyal Soldier 
9 Collou, Bruinsma & Riemsdijk 
10 Cameron & Quinn 
11 Mechanistic Strategies 
12 Adhocratic Strategies 
13 Cooperative Strategies 
14 Market Strategies 
15 Guest 
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سازی گذاری بر کارکنان«، »فراهمرا طراحی نمود. این بسته مشتمل بر پنج دسته کارکرد با عناوین »سرمایه

انگیزشی«، »ایجاد محیط اجتماعی و فیزیکی مثبت«، »حق اظهارنظر و مشارکت کارکنان« و  و  کار جذاب 

شناختی و فیزیکی باشد. هدف وی از طراحی این مجموعه، ارتقای ابعاد اجتماعی، روان»حمایت سازمانی« می

 است. و نهایتاً دستیابی به اهداف سازمانی بودهکارکنان بهزیستی 

بر اساس دو نظریه 2018و همکاران )  1کریون-دیازپژوهش   .6 انجام3نهادی « و » 2ذینفعانبنیادین »   ی (  شده « 

ها و اقدامات مدیریت منابع انسانی پایدار ای جامع از سیاستاست. هدف اصلی این پژوهش، شناسایی بسته 

 دهد. های آنان و جامعه را ارتقا تواند علاوه بر بهبود عملکرد سازمانی، بهزیستی کارکنان، خانواده است که می

بوئمدر   .7 همکاران   پژوهش  بر  بسته   (،2021)  4و  انسانی  منابع  مدیریت  رویکردِاساس  های  محور  سن   دو 

)مناسبرویکرد    :اندشدهیف تعر و    برای   فراگیر سنی  ویژگیرویکرد  همه سنین(  با  )متناسب  های  خاص سن 

راستا با )هم ۵مقررات  ی بستهها شامل بستهاین و سالمندان(.  سالانیانهای سنی مختلف مانند جوانان، مگروه 

با رویکرد )متناسب    7ی توسعهبسته)همسو با هر دو رویکرد( و    6ی نگهداری/بازیابی بستهخاص سن(،  رویکرد  

بسته  این  هدف  هستند.  سنی(  بسته   ،هافراگیر  است؛  سازمانی  و  فردی  عملکرد  نگهداری/بازیابی ی  تقویت 

توسعه منجر به بهبود عملکرد شرکت، کاهش ترک خدمت و    ی پیامدهای مثبت فردی و سازمانی دارد و بسته

 .شودغیبت کارکنان می

مشاغل باید بر اساس مدل معماری منابع   )الف( دهد که  ( نشان می1396رضایی میرقائد و همکاران ) پژوهش   .8

منحصربه  میزان  و  استراتژیک  ارزش  گرفتن  نظر  در  با  و  دستهانسانی  چهار  به  انسانی  سرمایه  بودن   ی فرد 

پیمانکاران تقسیممحور، هم محور، شغلدانش  باید اقدامات مدیریت    )ب(بندی شوند.  پیمانان و  انسانی  منابع 

طبقه  و  تعیین  شغلی  گروه  هر  خاص  نیازهای  با  شوند  متناسب  دوجانبه   وبندی  یادگیری  تقویت  طریق    از 

 .بهبود یابد کارکنان وری سازمانی و عملکرد ، بهرهی(یادگیری اکتشافی و انتفاع)

میزان چابکی نیروی  » های چابک را بر اساس دو بعدِ نابع انسانی در سازمان( م1404سیدنقوی و همکاران ) .9

گرا،  به چهار گروه منابع انسانی دانش   « قابلیت نیروی انسانی در استفاده از فناوری و دانش تخصصی» و    « انسانی

ی از اقدامات مدیریت اهای هر گروه، بسته و متناسب با ویژگی کردند  گرا تقسیم  گرا و خدمت گرا، فرآیند عملیات 

 دادند. منابع انسانی ارائه 

هایی مبتنی بر  بسته(  2017)  کلو و همکاران  ( و2011)  استوارت و براون  ،(2000)  ( بامبرگر و مشولم 1)  مجموع:در

راهبردهای سازمانی( با هدف بهبود عملکرد    و  کنترل منابع انسانی  ی متغیرهای سازمانی )ساختار سازمانی، شیوه 

 اند.وری نیروی کار طراحی کرده سازمانی و بهره 

 
1 Diaz-Carrion 
2 Stakeholder theory 
3 Institutional theory 
4 Boehm et al 
5 Regulation HR bundle 
6 Maintenance/recovery HR bundle 
7 Development HR bundle 
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هایی مبتنی  بسته   (1404)  سید نقوی و همکارانو    (1396)  رضایی میرقائد و همکاران  (،2002لپاک و اسنل )(  2)

انسانی( با هدف بهبود عملکرد سازمانی و فردی   ی فرد بودن سرمایهبر متغیرهای فردی )ارزش راهبردی و منحصربه

 اند.ارائه داده 

هایی طراحی  ، بدون توجه به بستر سازمانی و فردی، بسته(2018)  کریون و همکاران-دیاز( و  2017)  گست(  3)

، پژوهشی که حالین  ا  با  .است  سازمان  ها ابتدا بهزیستی کارکنان و سپس اهداف عملکردی اند که اولویت آنکرده 

هم به مهمطور  )زمان  کارکنان  بهزیستی  بر  مؤثر  محیطی  و  فردی  سازمانی،  عوامل  اقتصادی،  مانند  ترین  بحران 

هایی از اقدامات منابع انسانی را برای تحقق  و مراحل مسیر شغلی( را مدنظر قرار داده و بسته   بالا  پیچیدگی شغلی

بر این  .  ، وجود ندارد ارائه دهد  کارکنان )رویکرد منفعت متقابل(  بهزیستیحفظ  زمان عملکرد بالای سازمانی و  هم

پژوهش   اصلی  بهزیستیکنونیاساس، هدف  انسانی  منابع  مدیریت  بسته  بهترین  ارزیابی  و  است؛ ، طراحی  محور 

 های پایانی مسیر شغلی، پیچیدگی شغلی بسیار بالا و پیامدهایای که ضمن سازگاری با عواملی همچون چالش بسته

های دولتی قابل اجرا باشد و همزمان به ارتقای بهزیستی کارکنان و  سازمانی ناشی از بحران اقتصادی، در سازمان 

 .حفظ عملکرد سازمانی منجر شود

 شناسی پژوهش روش 

بندی بر پایه کاوش  توصیفی است. این طبقه-شناسی، اکتشافینظر هدف، کاربردی و از حیث روش   پژوهش حاضر از

از سیاست و توصیف بسته  اقدامات بهزیستیای  انجام  ها و  محور صورت گرفته که در راستای پاسخ به سؤال زیر 

انسانی بهزیستیها و اقدامات تشکیل شود: »سیاستمی با چالش دهنده بسته بهینه مدیریت منابع  های  محور که 

های دولتی  سازگار بوده و در سازمان  های اقتصادی و بحران  بسیار بالا  مراحل پایانی مسیر شغلی، پیچیدگی شغلی

 « اند؟اجرا باشد، کدم  قابلِ

، فرآیند گردآوری و تحلیل  یطورکل. بهاندشده  ی های پژوهش از طریق روش دلفی و پیمایش مقطعی گردآورداده 

 .ها در دو مرحله اجراشده استداده 

 :استدو بخش به شرح زیر اول شامل  مرحله 

ها و اقدامات  سیاست بهترین    ،نظری مرور هدفمند ادبیات  ای و  )الف( در بخش اول با استفاده از مطالعات کتابخانه 

 .(3را شناسایی و استخراج نمودیم )جدول    محوربهزیستی  یمدیریت منابع انسان

بهره   و  دلفی  رویکرد  از  استفاده  با  دوم  بخش  در  از سیاست )ب(  آن دسته  پانل خبرگان،  از  اقدامات  گیری  و  ها 

را شناسایی نمودیم؛   کنند کمک می   1گروه هدف   عملکرد کارمندانبهبود  شده که به حفظ بهزیستی و  استخراج

صورت ای  گزینه هفتمقیاس لیکرت    اساختاریافته ب  ی یک پرسشنامه   ی یله وسها در این بخش بهگردآوری داده 

(  1)  بخش اساسی به شرح زیر است:   4دارای    مقطعی(-ی پیمایشیمطالعه )  یقتحق مرحله دوم  گرفته است.  

سازه )بارهای   ی ها( ارزیابی روایی مؤلفه 2( )پیشنهادی   ی ی تحقیق )بستهبررسی نرمال بودن چندمتغیره سازه 

  ( بررسی و توصیف 4ی تحقیق. )( بررسی روایی و پایایی سازه 3برازش. )  ی هاعاملی استانداردشده( و شاخص 

 
و اثرات منفی حاصل از پیچیدگی شغلی   سازمان حاکم بربحران مالی پیامدهای  اب ی انتهایی مسیر شغلیکارمندان گروه هدف، کارمندانی هستند که در مرحله  1

 هستند  بالا مواجه
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مرتبط با گردآوری و پردازش   مراحلشرح    ،2و    1های  ل در جدو   اقدامات بسته در جامعه آماری.میزان اجرای  

 ذکرشده است.مقطعی -پیمایشی و ی دلفیمطالعههای داده 

 مراحل مطالعه دلفی  .1جدول 

گردآوری و  

 تحلیل داده 
 شرح مراحل

 ول ا مرحله

ی دور اول دلفی و فایل ضصمیمه برای خبرگان مدیریت منابع انسصانی شصامل طراحی و ارسصال سصؤالات پرسصشصنامه  ،این مرحله

ها، نیازها و ( توصصصصیف نگرش2( شصصصرحی از اهداف تحقیق. )1: )اسصصصتزیر    یهای بخشضصصصمیمه دربردارنده یلاسصصصت. فا

مسصیر شصغلی با سصطح بالایی از پیچیدگی شصغلی و پیامدهای سصازمانی    پایانیی  که در مرحله کارکنانیهای احتمالیِ  چالش

ی دور اول  ( توضصیحات مرتبط با رویکرد دلفی. در فایل اصصلی پرسصشصنامه3ناشصی از بحران مالی روبرو هسصتند )گروه هدف(. )

یا ندی، میزان کاربرد  بشصصود تا با توجه به توضصصیحات فایل ضصصمیمه، بر اسصصاس اصصصول رویکرد پیکراز خبرگان خواسصصته می

= بسصیار مهم هسصت   1) یانهیگزی اهمیت فهرسصتی از اقدامات مدیریت منابع انسصانی را بر مبنای مقیاس لیکرت هفتدرجه

ات  نظرات و پیشصصصنهصاد  بخشعلاوه، بخش انتهصایی پرسصصصشصصصنصامصه،  = اهمیتی نصدارد( برای گروه هصدف تعیین نمصاینصد. بصه  7تصا  

 است.دهندگان پاسخ

 مرحله دوم 

شرکت  انتخاب  به  مرحله  نمونه این  روش  با  هدفمندکنندگان  پانل زنجیره- گیری  تشکیل  راستای  در  دارد.  اختصاص  ای 

تخصص  ی مدرک دکترای مدیریت منابع انسانی؛ دانشگاه و دارنده  مدرس: متخصصان، معیارهای زیر مدنظر قرارگرفته است

تجربه   از  و  سیاست  یینهدرزمسال    10بیش  از  عمیق  درک  انسانی؛  منابع  انسانیِ مدیریت  منابع  مدیریت  اقدامات  و  ها 

 ها یا سمینارهای مدیریت منابع انسانی. ها، کنفرانس؛ مشارکت فعال در کارگاهمحوربهزیستی

 مرحله سوم 

ی  ها برای شصصرکت در تحقیق فوق و اجرای دورهای مطالعه این مرحله شصصامل تماس با خبرگان منابع انسصصانی، دعوت از آن

اند. متخصصص منابع انسصانی شصرکت داشصته 14  ،ی دلفی اسصت؛ در هر دوراسصت. پژوهش فوق شصامل دو دور مطالعه  کمیدلفیِ

رویکرد  در  که  آنجا  شصصده اسصصت. از اسصصتفاده  SPSS26افزار  آمده از نرمدسصصتهای بهتحلیل و پردازش پاسصصخ  برایعلاوه،  به

 Massaroli)  نداردوجود    ،شصده در هر دورمطرح  یهادسصتورالعمل صصریحی در مورد اصصلاح یا حذف مؤلفهمعیار یا   ،دلفی

et al., 2017  بایسصصت که می  ییهاجهت مشصصخص نمودن مؤلفه  ،عنوان معیارهای اجماعبه  ،معیارهای آماری زیر  روینازا(؛

تر از یک؛ چارکی مسصاوی یا کوچک تر یا مسصاوی پنج؛ دامنه میانشصده اسصت: میانگین بزر در هر دور حذف شصوند، اسصتفاده

، به همچنینشصده.  درصصد بر روی هر یک از معیارهای مطرح 8۵نظر بالای  تر از یک؛ دسصتیابی به توافقانحراف معیار کوچک 

 Okoli)اسصتفاده نمود  (  Wتوان از ضصریب تطابق کندال )که در راسصتای سصنجش همگرایی نظرات در هر دور میآن  یلدل

& Pawlowski, 2004: 26  0/ 6بنابراین  (؛W≥ نشانگر یک اجماع قوی است    که(Schmidt, 1997  ،)عنوان شرطی  به

 .است شده ی دورهای دلفی در نظر گرفتهجهت خاتمه
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 (ی مقطع) یشیمایپ-یفیتوص مطالعه مراحل .2 جدول 

گردآوری و  

 تحلیل داده 
 شرح مراحل

 ول ا مرحله

آمد؛ از دیگر اهداف تحقیق به شصمار میبسصته، ی طرحی شصده و بررسصی وضصعیت جاری هریک از اقدامات  برازش بسصته که اآنج  از

طراحی گردید. در این   ایگزینهپنجمبنای مقیاس لیکرت    ای بر، پرسصشصنامهدلفیدر بخش  شصدهییلذا بر مبنای اقدامات شصناسصا

ی پیشصنهادی را بر اسصاس مقیاس اقدامات بسصته  از دهندگان خواسصته شصد تا میزان کاربرد یا اجرای هریک پرسصشصنامه از پاسصخ

را در   سصؤال ما  3  ی،شصناخت  تیارزیابی نمایند. همچنین لازم به ذکر اسصت که از میان سصؤالات بخش جمع  ایگزینهپنج  لیکرت

تعیین میزان    جهت  دو سصؤال  کارکنان؛ )ب(  شصناسصایی مسصیر شصغلیجهت  یک سصؤال    : )الف(کردشصناخت گروه هدف یاری می

سصصال،  20سصصابقه کاری بیشصصتر از  (، 2023) ویللا و کسصصادو های تحقیقیافته بر مبنای که آنجا  . ازرکنانپیچیدگی شصصغلی کا

؛  اسصت  شصدهاسصتفادهی پایانی مسصیر شصغلی  لذا از شصاخص فوق جهت تعیین مرحله  .اسصتی انتهایی مسصیر شصغلی  توصصیفگر مرحله

  2( و مورجسصصن و هامفری2004)  1شصصاء و گوپتاشصصده در تحقیقات اما در مورد تعیین میزان پیچیدگی شصصغلی از سصصؤالات مطرح

شصده  میانگین امتیازات دادهی  لهیوسصمیزان پیچیدگی شصغلی بهلازم به ذکر اسصت که در تحقیق فوق،   .اسصت  شصدهاسصتفاده( 2006)

 است. شده نییتع به دو سؤال مرتبط با پیچیدگی شغلی

 مرحله دوم 

دولتی شهر تهران که اجرایی    یهاها و بخشدر راسصتای تعریف جامعه و نمونه آماری تحقیق باید گفت: جامعه آماری را سصازمان

دهد. نمونه آماری باشصند، تشصکیل میمی  پرورش  و آموزش  و نفت  هایی همچون وزارت جهاد کشصاورزی،تحت نظارت وزارتخانه

دار مشصاغل بسصیار های دولتی منتخب در مرحله پایانی مسصیر شصغلی قرار دارند و عهدهاسصت که در سصازمان  کارکنان سصتادیشصامل  

ها و ها باید گفت که پس از انتخاب تصصصصادفیِ بخشی انتخاب نمونهجهت توصصصصیف هر چه بیشصصصتر شصصصیوه .پیچیده هسصصصتند

سصپس از میان   ؛سصاز به شصکل تصصادفی در میان کارمندان توزیع گردیدی محققدولتی شصهر تهران، ابتدا پرسصشصنامه  یهاسصازمان

دهنده »پیچیدگی کنندگان، نشصانهای شصرکتپاسصخکه   تنها مواردی برای تحلیل انتخاب شصدند  ،شصدهیآورهای جمعپرسصشصنامه

پرسصشصنامه بر اسصاس    یهاسصنجش مؤلفه کهنیبه اظر  . نشصغلی بسصیار بالا« و قرار داشصتن در »مرحله پایانی مسصیر شصغلی« بود

در این  .اسصت شصده حجم نمونه اسصتفاده جهت تعیین  (1فرمول)(  2009) 3پارک و یونگ مقیاس لیکرت صصورت گرفته، از فرمول  

ضصصصریصب   C،  4تحمصل نسصصصبیخطصای قصابصل  Dشصصصده برای مقیصاس لیکرت،  اسصصصتفصاده  یهصانصهیتعصداد گز Kحجم نمونصه،   nفرمول 

 است. ۵ضریب همبستگی زوجی ρتغییرپذیری جامعه، 

را به  C ،D  ،ρ  توانحداقل حجم نمونه می یجهت محاسصبه  ،باشصد ایگزینهپنج  کرتیل ،مقیاس سصنجش  کهیدرصصورتنکته: 

 برآورد نمود. 231حجم نمونه را  جهیدر نظر گرفت و درنت 0/ ۵و   0/ 0۵، 0/ ۵ بیترت

𝑍𝛼 1فرمول 
2

2 ∗
𝐂𝟐

KD2
[1 + (K − 1)ρ] n = 

 

 

پرسصصشصصنامه بررسصصی روایی محتوایی،   منظوربهلازم به ذکر اسصصت که پیش از توزیع پرسصصشصصنامه در میان کارکنان منتخب، 

های سصال سصابقه کاری در سصازمان 20نفر از مدیران و متخصصصصان حوزه منابع انسصانی که دارای بیش از   ۵سصاخته توسصط  محقق

»سصؤال ضصروری   در این فرآیند، ضصرورت هریک از سصؤالات پژوهش از طریق سصه گزینه. تدولتی بودند، مورد ارزیابی قرار گرف 

ی شصاخص  در انتها با محاسصبه  .سصنجیده شصدباشصد« و »سصؤال ضصروری اسصت«  اما ضصروری نمی  ،باشصد«، »سصؤال مفید اسصتنمی

شصده  همچنین، پیشصنهادهای ارائه  .حذف گردیدند  ای نبودند،که دارای حد آسصتانه  یسصؤالات( 197۵)  لاوشصه نسصبت روایی محتوایی

  «7-7، 8-7،  3-7،  4-۵،  9-1»  درمجموع سصؤالات متناظر با اقدامات .توسصط متخصصصصان در تدوین پرسصشصنامه نهایی اعمال شصد

 « ادغام گردیدند.4-4و  3-4و اقدامات » «۵-6و  4-6( حذف و سؤالات متناظر با اقدامات »3)جدول 

 
1 Shaw & Gupta 
2 Morgeson & Humphrey 
3 Park & Jung 
4 Relative tolerable error 
5 Pair-wise correlation coefficient 
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گردآوری و  

 تحلیل داده 
 شرح مراحل

 مرحله سوم 

های میدانی اسصصت، لذا جهت سصصنجش برازش از نرم با داده  ی پیشصصنهادیکه یکی از اهداف تحقیق تعیین برازش بسصصته آنجا  از

عنوان یکی از ابزارهای  افزار که بهاین نرم  شصصده اسصصت. « اسصصتفاده1و برآوردگری چون »برآورد درسصصتنمایی بیشصصینه 24ایموس  

های نظری با های برجسصته در برازش مدلشصود، به دلیل قابلیتای شصناخته میکارآمد در تحلیل سصاختارهای کوواریانس لحظه

 (.Abdulrazaq & Ahmad, 2024)توجه پژوهشگران قرار دارد  های میدانی موردداده

(  2ی مردیا ی کشصیدگی چندمتغیرههای برازش، نسصبت بحرانیِ کشصیدگی چندمتغیره )برآورد نرمال شصدهپیش از محاسصبه شصاخص

بسصته   یهاجهت سصنجش نرمالیتی چندمتغیره محاسصبه گردید. پس از بررسصی نرمالیتی چندمتغیره، روایی عاملی هریک از مؤلفه

باشصد، مورد ارزیابی  نشصانگر ارزش هر مؤلفه )متغیر آشصکار( در تبیین بسصته )متغیر نهان( می (2020) 3کالیئرکه بر مبنای تعریف  

که شصرط روایی عاملی را نداشصتند، حذف گردیدند. سصپس با در نظر گرفتن این موضصوع »برازش مدل   ییهامؤلفه  قرار گرفت و

های برازش را برای «، شاخصشده استماتریس کوواریانس برآوردشده نشانگر ماتریس کوواریانس مشاهدهحاکی از آن است که 

تجربی یا به شصکل خاص با   یهابتوانیم به این سصؤال »آیا مدل نظری با داده وسصیلهینی پیشصنهادی محاسصبه نمودیم تا بدبسصته

شصامل شصاخص برازش تطبیقی    ،های برازشتطابق دارد؟« پاسصخ دهیم. در این راسصتا شصاخص 4شصدهمشصاهده  یانسماتریس کووار

(CFIشصصصاخص برازش توکرلو ،)یس  (TLI( شصصصاخص برازش فزاینصده ،)IFI( باقیمصانده میانگین مجذور ،)SRMR و ریشصصصه )

ها،  ای هریک از شصاخصاسصت که با برقراری حد آسصتانه  ذکریانباشصند. شصا( میRMSEAمیانگین مربعات خطاهای تخمین )

تعیین نمودیم. همچنین،   (Collier, 2020: 29)لفای کرونباخ و پایایی ترکیبی آ  ییلهوسصپایایی سصازه )بسصته پیشصنهادی( را به

 که آنجا  باید گفت، از  امحاسصصبه گردید. در رابطه با روایی واگر  ۵شصصدهروایی همگرا توسصصط شصصاخص میانگین واریانس اسصصتخراج

 ی فوق کاربردی ندارد.برای سازه ، لذا محاسبه روایی واگرااستسطحی عاملی و تک ای تک هپیشنهادی، ساز یبسته

مرحله  

 چهارم

پیشصصنهادی در جامعه آماری اسصصت،   یآنکه یکی دیگر از اهداف تحقیق، ارزیابی وضصصعیت اجرا یا کاربرد اقدامات بسصصته  یلبه دل

( مقایسصه شصود که این 3عدد  ) ایگزینهپنجامتیازات در مقیاس لیکرت  میانگین بایسصت میانگین امتیازات هر اقدام با می  روینازا

 شود.ای محقق مینمونهواسطه آزمون تی تک امر به

 های تحقیقیافته 

 ی دلفی های مطالعهیافته 

محور  ، پایداری که در ادبیات مدیریت منابع انسانی  یها و اقدامات ی سیاستمرور هدفمند کلیه   در این بخش ابتدا با

بهبود  به حفظ  شدند ومحسوب می  انسانی کمک    یا  نیروی  راکمیبهزیستی  استخراج  ردند  و    نمودیم   شناسایی 

طراحی و برای پانل خبرگان ارسال گردید.    ،ی دور اولشده، پرسشنامه (؛ سپس بر اساس اقدامات استخراج 3)جدول  

قرار گرفت و اقداماتی    ی بررس  ، ابتدا قسمت نظرات و پیشنهادات موردشدهیلتکم  ی پرسشنامه   14پس از دریافت  

های خبرگان  (؛ سپس پاسخ۵)جدول    شدند، شناسایی  بودنداصلاح یا ادغام    نیازمند که با توجه به نظر خبرگان  

شرط    آنکه  یل نیز اشاره شد، به دل  تریش طور که پ انتقال داده شد. همان  SPSSافزار  جهت تحلیل و پردازش به نرم 

)مؤلفه انسانی  اقدامات منابع  توافق  ی هاحذف  به  بالای  پرسشنامه( در هر دور، دستیابی  بر روی    8۵نظر  در صد 

توصیفی  شاخص  بزر  )های  یا  مساوی  کوچکمیانگین  معیار  انحراف  پنج،  از  میانتر  دامنه  و  یک  از  چارکی  تر 
 

1 Maximum likelihood estimation 
2 Mardia’s normalized estimate of multivariate kurtosis 
3 Collier 
4 Observed covariance matrix 
5 Average Variance Extracted (AVE) 
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های مذکور )معیارهای اجماع(  پس از محاسبه شاخص   ،شده بود؛ درنتیجه  در نظر گرفته   (تر یا مساوی یککوچک

، با توجه به امتیازات  دیگر یانباقداماتی که متناسب با شرایط و نیازهای کارمندان گروه هدف بودند شناسایی شدند. به

چارکی و انحراف معیار هر یک از  (، میانگین، دامنه میان3)جدول    12-7تا    1-1شده به هر یک از اقدامات  داده 

نمایانگر    4تعیین شدند؛ جدول    ،اقدامات محاسبه شدند و بدین ترتیب اقداماتی که شرط ورود به دور دوم را نداشتند

در این دور    که   آنجا  از، 6مبنای جدول  ، بر علاوهآن دسته از اقداماتی است که شرایط ورود به دور دوم را ندارند. به

 بود )عدم تحقق حد آستانه(، لذا دور دوم اجرا گردید.  0/ 6تر از مقدار آماره دبلیوی کندال کوچک

یانسان منابع  تیر ی مد  اقدامات و هایاست . س3جدول   

 
1 Orlitzky & Swanson 
2 Frangieh & Yaacoub 
3 Lopez-Cabrales & Valle-Cabrera 
4 De Prins, Stuer  & Gielens 
5 Molnár  & Csehné Papp 
6 Pariona-Cabrera et al 

 اقدامات مدیریت منابع انسانی

 هاییاست س

مدیریت منابع  

 انسانی

 منابع

محور یصا رفتصاری جهصت  ینصداسصصصتفصاده از رویکرد فرا-1-1

 ارزیابی عملکردهای کلیدی مرتبط با شغل

ارزیابی عملکرد و  

 ارائه بازخورد 

 

 

 ؛(2013)  ش و همکارانور

 ؛ (2018) کِریون و همکاران-دیاز
 ؛(2010) و تولنتینو روگوفسکی 

 ؛(2012) کوهن و همکاران 
 ؛ (2019) همکارانو  تینزرما-بارنا

 ؛(2006) 1اورلتزکی و سوانسِن 
 ؛(2019) 2نجی و یعقوب رَفِ
 ؛(2020) 3کابررا - کاپرالس و واله -ز لوپ 

 (؛2020) 4پرینس، استوئر و جیلینز دی

 

 (؛2023) ۵پاپ مولنار و چنِی 
 (؛2024) 6پاریُنا کابررا و همکاران 

نت-1-2 رویکرد  از  ارزیصصابییجصصهاسصصصتفصصاده  جهصصت    محور 

 عملکردهای کلیدی مرتبط با شغل

 درجه 360عملکرد  استفاده از ارزیابی-1-3
 ی بازخوردهای غیررسمی بر روی عملکردارائه-1-4

 ی بازخوردهای رسمی بر روی عملکردارائه-1-۵

روند ارزیابی تحت نظارت کامل سصصرپرسصصت یا منِتور -1-6

 است
در ارزیصابی عملکرد، غیبصت و تصاخیرات مصدنظر قرار  -1-7

 گیردمی
در سصصصیسصصصتم ارزیصابی عملکرد رفتصارهصای اجتمصاعی،  -1-8

 گیردمحور کارمندان مدنظر قرار میزیستاخلاقی و محیط
و -1-9 ارزیصابی عملکرد، عملکرد گروهی  در سصصصیسصصصتم 

 گیردهمکاری مدنظر قرار می
ها جویی در هزینهدر سصیسصتم ارزیابی عملکرد، صصرفه-1-10

 گیردی کارا از منابع سازمانی مدنظر قرار میو استفاده
های یادگیری اجتماعی )یادگیری از همتایان و شصصیوه-2-1

 چرخه کیفیت( و همکاران، محفل کاری

 آموزش 

 ؛(2013)  ش و همکارانور

 ؛(2013)ن وانگ و همکارا
 ؛ (2018) کِریون و همکاران-دیاز

 ؛ (2010) و تولنتینو روگوفسکی 
 ؛ (2019) همکارانو  تینزرما-بارنا
 ؛(2019)نجی و یعقوب رَفِ

 بازی نقش-2-2

 تک بهتک  شاگردی-استاد-2-3
 معکوس شاگردی-استاد -2-4

 آموزش از طریق کلاس-2-۵
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1 Boardman  & Barbato 
2 Lazazzara & Bombelli 
3 Hauff et al 
4 Gahlawat  & Kundu 
5 Abu-Mahfouz  et al 
6 Madero-Gómez et al 

 اقدامات مدیریت منابع انسانی

 هاییاست س

مدیریت منابع  

 انسانی

 منابع

 ؛(2020) کابررا - کاپرالس و واله -ز لوپ  یادگیری الکترونیکی و ویدیو کنفرانس-2-6

 (؛2020) پرینس و همکاراندی
 (؛2023پاپ )مولنار و چنِی 

 ؛(2008) 1و تباربا و  نردمَبُ

 (؛2011) 2لَززارا و بامبلِی 

 (؛2020) 3و همکاران  هاف

 (؛2021) 4گالاوات و کوندو 

 ؛(2023) ۵ابومحفوظ و همکاران

 (2023) 6گومز و همکاران -مادرو 

 پذیرییادگیری از طریق جامعه-2-7

 مهارتیارائه آموزش چند -2-8

  برای  سصصازمان  داخلی  متخصصصص نیروهای  از  اسصصتفاده-2-9

 آموزشی هایدوره ارائه

متخصصص خارج از سصازمان جهت  نیروی    اسصتفاده از-2-10

 های آموزشیی دورهارائه

 مرتبط  فنی  هصایمهصارت  زمینصه  در هصاییآموزش ارائصه-2-11

 شغل با

  هایمهارت تقویت  هدف با  آموزشصی  هایبرنامه  ارائه-2-12

 مدیریتی و رهبری
های  های آموزشصی جهت تقویت مهارتی برنامهارائه-2-13

 مربیگری

هصا و هصایی در راسصصصتصای تقویصت مهصارتارائصه آموزش-2-14

 محور و اجتماعیزیسترفتارهای محیط
هایی در راستای آشنایی با حقوق کاری ارائه آموزش-2-1۵

 و رفتارهای اخلاقی در محیط کار

بصه هنگصام    کنصانبررسصصصی ترجیحصات و نیصازهصای کصار-2-16

 آموزشی یهاطراحی برنامه
آمصوزش-2-17 آوردن  از  فصراهصم  جصلصوگصیصری  مصورد  در  هصصایصی 

 حوادث و بهبود سلامت و ایمنی در محیط کار

  در  جوییصرفه  زمینه  در  آموزشی  هایدوره  برگزاری-2-18

 وریبهره افزایش و هاهزینه

هصای کمصک مصالی بصه کصارمنصدان جهصت تقبصل هزینصه-2-19

 آموزشی و ادامه تحصیل

  کارگیری سبک مدیریت تفویضیبه-3-1
طراحی شغل،  

دهی  سازمان 

کار و توسعه  

 منابع انسانی 
 
 
 

 ؛(2013)  ش و همکارانور

 ؛ (2018) کِریون و همکاران-دیاز

 ؛(2012) کوهن و همکاران 
 ؛ (2019) همکارانو  تینزرما-بارنا

 (؛2023پاپ )مولنار و چنِی 
 (؛ 2024پاریُنا کابررا و همکاران )

 (؛2021گالاوات و کوندو )

 ؛ (2023گومز و همکاران )-مادرو 

ی که دچار اشصتغال کاذب کنانشصناسصایی زودهنگام کار-3-2

 ها به جایگاه شغلی مناسبهستند و فرستادن آن

هصایی جهصت حرکصات یصا نقصل و فراهم آوردن فرصصصصت-3-3

 انتقالات افقی شغلی و چرخش شغلی

 برانگیزمتنوع، معنادار و چالش ارائه وظایف گوناگون،-3-4

هایی جهت ایفای نقش منتور و فراهم آوردن فرصصصت-3-۵

 یا مشاور برای کارمندان
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1 Clarke  & Hill 
2 Teo et al 
3 Abbott, Heery  & Williams 
4 Den Hartog  et al 
5 Järlström, Saru  & Pekkarinen 

 اقدامات مدیریت منابع انسانی

 هاییاست س

مدیریت منابع  

 انسانی

 منابع

های ارتقا مبتنی بر شصصایسصصتگی و اسصصتفاده از برنامه-3-6

 استحقاق

 

 

 (؛2012) 1کلارک و هیل 

 (2022) 2تئو و همکاران  

 های داوطلبانهفراهم آوردن برنامه-3-7

 های کاریفراهم آوردن فرصت جهت شراکت در تیم-3-8

 گیری از مدیریت استعدادبهره-3-9

برقراری ارتبصاطصات زودهنگصام و صصصصریح بصا کصارکنصان و -4-1

سصصصپس ارائصه اطلاعصات در مورد عملکرد شصصصرکصت، بودجصه،  

 های تجاری، حوادث و نیاز به تغییراتواقعیت

 و   ارتباطات

 آشکارسازی 

 اطلاعات 

 

 

 

 

 ؛(2021سُریبس و همکاران ) 
 (؛2017) گست 

 ؛ (2018) کِریون و همکاران-دیاز

 ؛ (2019) همکارانو  تینزرما-بارنا
 (؛2020) پرینس و همکاراندی

 (؛2023پاپ )مولنار و چنِی 
 (؛ 2024پاریُنا کابررا و همکاران )

 (؛2020)و همکاران  هاف

 (؛2012) کلارک و هیل

 ؛(2022تئو و همکاران )

 (؛2012) 3ابوت، هیری و ویلیامز

 (؛2012) 4هارتو  و همکاراندن

  ۵نین یکر روم، سارو و پِستِاجارل 

(2023) 

نمصاینصدگصان  برقراری ارتبصاطصات صصصصریح و زودهنگصام بصا  -4-2

و سصصصپس ارائه اطلاعات در مورد مسصصصائل مالی، کارمندان  

هصای  عملکرد شصصصرکصت، بودجصه، نیصاز بصه تغییرات و واقعیصت

 وکارکسب

رسصصصمی انتقصال اطلاعصات   هصاییسصصصمکصارگیری مکصانبصه-4-3

های سازمانی،  ی اطلاعات در مورد اهداف و ارزشجهت ارائه

شصده رفتارهای اخلاقی مشصاهده  نفعان وروابط سصازمان با ذی

 در سازمان
غیررسصصمی انتقال  هاییسصصمکارگیری و اجرای مکانبه-4-4

های  چتگروهی،    جلسصصاتهایی چون  مسصصاطلاعات )مکانی

 محاورات غیررسمی بین سرپرست و کارمندان( و ایشبکه
  ،سصیسصتم پیشصنهادات   های کیفیت،اسصتفاده از چرخه-4-۵

جلسصات پرسصش و   ،تحقیقات پیمایشصی کارمندی ،گفتمان

جهصت دریصافصت   کصارکنصانانجمن  و  هصای کصانونیگروه ،پصاسصصصخ

 نظرات و تبادل عقاید در مورد مسائل مختلف
ای آزاد جهت تسصهیل های رسصانهسصازی محیطپیاده  -4-6

کصه در    کصارکنصانیهصای اجتمصاعی بین  هصا و بحصثگفتمصان

 اندهای مختلف سازمانی قرارگرفتهسطوح و پست
میسصصرسصصازی امکان تعامل و ارتباط با کارمندان دیگر  -4-7

 هاسازمان
 هاتسهیل تعامل بین کارکنان و نمایندگان آن-4-8

ها، شصوراهای  اتحادیه)  ارائه سصازوکارهای صصدای جمعی-4-9

 (های مشورتیکاری و کمیته
حمایت اجتماعی از جانب سصصرپرسصصتان و همکاران  -4-10

 متخصص

https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/congressman
https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/congressman
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 اقدامات مدیریت منابع انسانی

 هاییاست س

مدیریت منابع  

 انسانی

 منابع

های  رویههای برابر در  کارگیری اصصل تنوع و فرصصتبه-۵-1

 منابع انسانی

 

  ،بهداشت

 ایمنی شغلی و 
 تنوع  یریتمد

 ؛(2021سُریبس و همکاران )
 (؛2017) گست
 ؛ (2018) کِریون و همکاران-دیاز

 ؛(2019)نجی و یعقوب رَفِ
 (؛2023پاپ )مولنار و چنِی 

 (؛ 2024پاریُنا کابررا و همکاران )

 (؛2021گالاوات و کوندو )

 ؛ (2023گومز و همکاران )-مادرو 
 (؛2012) کلارک و هیل

 ؛(2022تئو و همکاران )

 ( 2023) نینیکر روم، سارو و پِستِاجارل 

ای برای تثبیت جایگاه شصصصغلی کارکنانی  ایجصاد زمینصه-۵-2

  اندکه دچار هرگونه ناتوانی یا آسصیب جسصمی یا روانی شصده

حجم یصا  تغییر یصا تنظیم مجصدد سصصصاعصات کصاری،  مصاننصد)

 تقاضای شغلی(

بصا تبعیضصصصصات رفتصاری و -۵-3 ثبصت مواردی کصه مرتبط 

د و نباشصصصسصصصازی حقوق انسصصصانی در محیط کار میپایمال

 گونه رفتارهااقداماتی جهت رفع این

در    کنصانای جهصت مشصصصارکصت کصارفراهم آوردن زمینصه-۵-4

هصای شصصصغلی جلوگیری  هصایی کصه از ریسصصصک ایجصاد برنصامصه

 کنندمی

و ریسصصصصک   یحصداقصل سصصصصاز-۵-۵ فیزیکی  هصای کصاری 

های جامع  هایی چون برنامهی برنامهواسصطهشصناختی بهروان

 سلامت و ایمنی در محیط کار

ی که کنانهای نسصصبتاً بلندمدت به کاردادن مرخصصصی-6-1

 هستنددچار مشکلات خانوادگی یا شخصی 

توازن بین  

زندگی کاری و  

 خانوادگی 

 

 

 ؛(2021سُریبس و همکاران )
 (؛2017) گست
 ؛ (2018) کِریون و همکاران-دیاز

 ؛ (2019) همکارانو  تینزرما-بارنا
 ؛(2019)نجی و یعقوب رَفِ
  ؛(2020) کابررا - کاپرالس و واله -ز لوپ 

 (؛2021گالاوات و کوندو )

 ؛ (2023گومز و همکاران )-مادرو 

 ( 2023) نینیکر روم، سارو و پِستِاجارل 

مدت )چندسصاعته( با های بسصیار کوتاهی مرخصصیارائه-6-2

 توجه به نیازهای شخصی و خانوادگی

مهیا کردن امکان انتقال کارمندان به شصصعب یا مراکز  -6-3

 ایدیگر سازمان، به دلایل شخصی و حرفه

 تأمین تسهیلاتی جهت نگهداری از کودکان یا والدین-6-4

 های ارزانارائه خدمات تفریحی و مسافرت-6-۵

 برای کارکنان یا کار از خانه دورکاری ایجاد امکان-6-6

امکان بازگشصصصت به جایگاه شصصصغلی پیشصصصین پس از  -6-7

 های طولانیمرخصی

 های کاری منعطفبرنامه-6-8

 هاکاریحذف اضافه-6-9

 هاتضمین عدالت بیرونی در پرداخت-7-1

 

حقوق و پاداش  

 منصفانه

 

 ؛(2021سُریبس و همکاران )
 ؛ (2018) کِریون و همکاران-دیاز

 ؛ (2010) و تولنتینو روگوفسکی 
 ؛ (2019) همکارانو   تینزرما-بارنا 

 ؛(2006)اورلتزکی و سوانسِن  

 ؛(2019)نجی و یعقوب رَفِ
 ؛(2020) کابررا - کاپرالس و واله -ز لوپ 

 (؛2023پاپ )مولنار و چنِی 
 ( 2023گومز و همکاران )-مادرو 

 بصا  کصه  یاگونصهبصه  پصایصه  حقوق  پرداخصت  و  تعیین-7-2

 باشد متناسب کارکنان زندگی هایهزینه

از   کارکنانها با توجه به پیروی  قسصصصمتی از پرداختی-7-3

 شودمحور و اجتماعی در نظر گرفته زیستاهداف محیط

ی کصه در راسصصصتصای بهبود  کنصانی پصاداش بصه کصارارائصه  -7-4

 دهندسلامت و ایمنی سازمان پیشنهادانی را ارائه می

پصذیر )کصارمنصدان ی جبران خصدمصات انعطصافارائصه برنصامصه-7-۵

تصصمیم بگیرند که چه میزان از دسصتمزدشصان، نقدی و چه 

 یا مزایای اجتماعی باشد( ینقد یرمیزان غ
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 ی دلف دوم  و  اول ی دورها در(  اجماع) ی آمار یارها یمع . 4 جدول

 اقدامات مدیریت منابع انسانی

 هاییاست س

مدیریت منابع  

 انسانی

 منابع

ی  ها مهارتو    های مبنی بر بهبود دانشمشصوقی  ارائه-7-6

 تخصصی

در سصصهام   کارکنانسصصازی  میبرنامه سصصهاسصصتفاده از    -7-7

 سازمان

هایی چون تسصصهیم سصصود یا سصصهیم کارگیری طرحبه  -7-8

 شدن در منافع

 های گروهی یا تیمیی مشوقارائه-7-9

 های مبتنی بر استحقاقی پرداختیارائه-7-10

های فردی )پرداخت مبتنی بر قطعه ی مشصصوقارائه-7-11

 کاری یا پرداخت مبتنی بر کمیسیون(

 پرداخت مبتنی بر ارشدیت -7-12

 کارکنانمزایای شغلی متناسب با نیاز  -7-13

 دور اول دلفی  دور دوم دلفی 

دامنه  

چارکیمیان  
 انحراف معیار 

 درصد 

نظرتوافق   
 میانگین

اقدامات  

انسانیمنابع    
دامنه  

چارکیمیان  
 انحراف معیار 

 درصد 

نظرتوافق   
 میانگین

اقدامات  

منابع  

 انسانی
1 0.۵188 100 ۵.۵ 3-1  0.7۵ 0.66299 100 ۵.8۵7143 2-1  

1 0.6112 100 6.28۵7 ۵-1  1 0.۵13۵۵ 100 6.428۵71 2-11  

1 0.۵13۵۵ 100 ۵.۵714 8-1  1 0.۵1887 100 ۵.۵ 2-17  

1 0.6112۵ 100 6.28۵74 9-1  1 0.۵13۵۵ 100 6.428۵71 3-3  

0.7۵ 0.6333 92.8۵71 ۵.6428۵ 10-1  1 0.63332 100 6.3۵7143 3-8  

1 0.۵13۵۵ 100 ۵.۵714 1-2  1 0.49724 100 6.3۵7143 4-3  
1 0.4972 100 ۵.3۵71 4-2  1 0.۵13۵۵ 100 6.428۵71 1-۵  

1 0.۵13۵۵ 100 6.428۵ ۵-2  1 0.۵1887 100 6.۵ 2-۵  

1 0.۵13۵۵ 100 6.428۵ 6-2  1 0.49724 100 6.3۵7143 6-1  

1 0.۵13۵۵ 100 6.428۵ 8-2  0 0.36313 100 6.1428۵7 7-1  

1 0.6۵044 92.8۵71 ۵.۵ 10-2   

 اقدامی وجود ندارد

 

0.7۵ 0.4688 100 6.2666 13-2 /12    

1 0.۵1887 100 ۵.۵ 19-2    

1 0.۵13۵۵ 100 6.428۵ 1-3    

0.7۵ 0.4688 100 ۵.7142 ۵-3    

1 0.6112 100 6.28۵7 6-3    

1 0.6۵04 92.8۵71 ۵.۵ 7-3    

1 0.4972 100 ۵.6428۵ 9-3    

0.7۵ 0.6629 100 6.1333 2-4 /1    



 

 4 شماره | 3دوره | 1404 | فصلنامه مدیریت دولتی تطبیقی

110 
 

  ۵۵سیاست و    7ی حمایتگر در مشاغل پیچیده دارای  آمده از دو دور دلفی، بسته دستدر کل، بر اساس نتایج به 

ها، شرایط ، اقدامات زیر متناسب با ویژگی3اقدام منابع انسانی است، همچنین از میان اقدامات ذکرشده در جدول  

-1-1:  گیرندی برای گروه هدف قرار نم  شدهیف تعر  ی باشند، فلذا در بسته های کارکنان گروه هدف نمیو چالش 

روند ارزیابی -6-1ی بازخوردهای رسمی،  ارائه-4-1محور یا رفتاری جهت ارزیابی عملکرد،  ستفاده از رویکرد فرایند ا

-2-2گیرد، در ارزیابی عملکرد، غیبت و تاخیرات مدنظر قرار می -7-1تحت نظارت کامل سرپرست یا مِنتور است،  

استفاده از نیروی متخصص  -9-2پذیری،  ه یادگیری از طریق جامع-7-2تک،  بهشاگردی تک -استاد-3- 2ازی نقش،  ب

های آموزشی جهت آشنایی یا بهبود رفتارهای  ی برنامهارائه -14/ 1۵-2،  های آموزشیی دورهارائه   برای داخل سازمان  

 دور اول دلفی  دور دوم دلفی 

دامنه  

چارکیمیان  
 انحراف معیار 

 درصد 

نظرتوافق   
 میانگین

اقدامات  

انسانیمنابع    
دامنه  

چارکیمیان  
 انحراف معیار 

 درصد 

نظرتوافق   
 میانگین

اقدامات  

منابع  

 انسانی
1 0.۵13۵ 100 ۵.428۵ 4-4    

1 0.7262 100 6.28۵7 ۵-4       

1 0.6112۵ 100 6.28۵7 6-4       

0.7۵ 0.8644 92.8۵71 ۵.8714 7-4   

1 0.4972 100 6.333 9-4 /8   

 

1 0.۵188 100 ۵.۵ 10-4   

1 0.4972 100 6.3۵71 3-۵   

1 0.82۵4 92.8۵71 6.28۵7 4-۵   

1 0.4972 100 6.3۵71 ۵-۵   

1 0.6462 92.8۵71 ۵.۵714 1-6   

1 0.۵188 100 6.۵ 2-6   

0.7۵ 0.6629 100 6.1428 3-6   

1 0.4972 100 6.3۵71 4-6   

1 0.6462 92.8۵71 ۵.428۵ 6-6   

 

 

1 0.6992 100 6.21428 7-6    

1 0.۵188 100 6.۵ 8-6    

0 0.61۵7 8۵.71429 ۵.0714 9-6       

1 0.49724 100 6.3۵71 2-7       

1 0.۵13۵ 100 ۵.428۵7 3-7       

1 0.6۵04 92.8۵71 ۵.۵ 4-7       

1 0.6333 92.8۵71 ۵.3۵71 ۵-7       

1 0.4972 100 6.3۵71 6-7       

1 0.6333 100 6.3۵71 7-7       

0.7۵ 0.7300 100 6.0714 8-7       

0.7۵ 0.۵789 100 6.2142 9-7       

1 0.6112 100 6.28۵7 10-7       

1 0.۵13۵ 100 6.428۵ 13-7       
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بررسی ترجیحات و نیازهای    -16-2محور و اجتماعی، حقوق کاری و رفتارهای اخلاقی در محیط کار،  زیست محیط 

  ها هزینه   در  جوییصرفه   زمینه  در  آموزشی  های دوره   برگزاری -18-2،  آموزشی  ی هابه هنگام طراحی برنامه  کارکنان 

ها به جایگاه  آن   انتقالشناسایی زودهنگام کارمندانی که دچار اشتغال کاذب هستند و  -2-3،  وری بهره   افزایش  و

  -12-7، های فردی ی مشوق ارائه-11- 7، برانگیزارائه وظایف کاری گوناگون، معنادار و چالش  -4-3، شغلی مناسب

 پرداخت مبتنی بر ارشدیت. 

 بر مبنای پیشنهاداتِ پانل خبرگان منابع انسانی  تغییریافته. اقدامات  5جدول 

 

 کندال  یویدبل  آزمون از حاصل جینتا. 6 جدول

 

 اقدامات جدید  اقدامات قابل تغییر 

هصای رهبری و تقویصت مهصارتبرای  هصای آموزشصصصی  ارائصه برنصامصهدو اقصدام »

های  های آموزشصصصی جهت تقویت مهارتبرنامه(« و »ارائه 12-2)  یمدیریت

 شوند.میمحتوایی ادغام  لحاظ از(«  13-2)   مربیگری 

های  های آموزشی برای تقویت مهارتی برنامه)»ارائه  13/12-2عنوان اقدام جدید: اقدام  

 مدیریتی، مربیگری و رهبری«( 

هصا و رفتصارهصای  تقویصت مهصارتهصای آموزشصصصی جهصت  برنصامصهارائصه  دو اقصدام »

هایی در راسصصتای  ارائه آموزش(« و »14-2)  محور و اجتماعیزیسصصتمحیط

 از(«  1۵-2)   آشصصصنصایی بصا حقوق کصاری و رفتصارهصای اخلاقی در محیط کصار

 شوند.محتوایی ادغام می لحاظ

های آموزشصصی جهت بهبود رفتارهای ی برنامه)»ارائه  1۵/14-2عنوان اقدام جدید: اقدام  

 محور و اجتماعی، حقوق کاری و رفتارهای اخلاقی در محیط کار«( زیستمحیط

ارائه اطلاعات  با کارکنان و زودهنگام و صصصریحبرقراری ارتباطات دو اقدام »

ضصرورت    حوادث و  وکار،ی کسصبهاتی، بودجه، واقعسصازمانعملکرد  بارهدر

نمصاینصدگصان  برقراری ارتبصاطصات صصصصریح و زودهنگصام بصا  (« و »1-4)   تغییرات

مسصائل مالی، عملکرد شصرکت، بودجه، نیاز  بارهو ارائه اطلاعات در  کنانکار

 شوند.(« از منظر محتوا ادغام می2-4)   وکارهای کسببه تغییرات و واقعیت

)»برقراری ارتبصاطصات زودهنگصام و صصصصریح بصا کصارکنصان و   2/1-4عنوان اقصدام جصدیصد: اقصدام  

های و سصصصپس ارائه اطلاعات در مورد عملکرد شصصصرکت، بودجه، واقعیصتنمصاینصدگان آنهصا 

 تجاری، حوادث و نیاز به تغییرات«( 

ارائه (« و »8-4)  هاتسصصهیل تعامل بین کارکنان و نمایندگان آندو اقدام »

 شوند.محتوایی ادغام می لحاظ از(«  9-4)  سازوکارهای صدای جمعی

های صصصدای جمعی و میسصصر سصصازی )»بهبود مکانیسصصم  9/8-4عنوان اقدام جدید: اقدام  

 ها«( تعامل بین کارکنان و نمایندگان آن

 شود.یمشده اضافه ی طراحیبه بسته 13-7اقدام 
مانند ین مزایای شصغلی )غیر نقدی( متناسصب با شصرایط کارکنان،  تأمعنوان اقدام جدید:  

 ی درمانی و عمر برای اعضای خانوادهونقل رایگان، وام مسکن، فراهم آوردن بیمهحمل

 دورهای دلفی  دور اول دور دوم

14 14 N 

604 /0  407 /0  Kendall's W 

000 /0  000 /0  Asymp. Sig. 

https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/congressman
https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/congressman
https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/congressman
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 مقطعی( -ی پیمایشیمطالعه) ی توصیفی ی حاصل از مطالعه هایافته 

بر    ؛زن و مرد  نفر( از نظر جنسیت به دو گروهِ  277نمونه آماری )ی:  شناختیتهای بخش جمعیافته   )الف(

  بر اساس نوع شغل به سه گروهِ   ؛سال  ۵9سال و بالای    ۵9تا    ۵0سال،    49تا    40  ی مبنای گروه سنی به سه دسته

  از منظر میزان تحصیلات به دو گروهِ   ؛مشاغل تخصصی و مدیریتی، اداری و دفتری و مشاغل با ماهیت نامشخص

 دهد.های این بخش را نشان می یافته  7. جدول  بندی شدکارشناسی و کارشناسی ارشد تقسیم

 شناختی های جمعیتیافته .  7 جدول 

ی ترسیم بسته  این بخش،  های داده اولین گام در تحلیل    ی حمایتگر در مشاغل پیچیده:)ب( برازش بسته

سیاست مدیریت منابع انسانی   7ی حمایتگر در مشاغل پیچیده دارای  بسته که  نظر به اینپیشنهادی در ایموس بود.  

سطحی که در سطح اول  بایست در قالب یک مدل ارزیابی دو میاست،  ای از اقدامات  و هر سیاست شامل مجموعه 

در شناسایی و تعریف    آنکه یلاقدامات متناظر قرار دارند ترسیم و تحلیل شود؛ اما به دل   ،ها و در سطح دومسیاست

از رویکرد پیکربندی که خود مبین سازگاری درونی اقدامات می  شده است؛   باشد، استفادهاقدامات منابع انسانی 

با منجر به بالا رفتن خطای هم   ییک مدل دوسطح  ترسیم بسته در قالب   ،بنابراین لای عوامل پوشانی، وابستگی 

تصمیم   ،در چنین شرایطی .شودعدم تحقق شرط روایی واگرا می  یتهای منابع انسانی( و درنهاسطح اول )سیاست

ی بسته   ی ها اسامی مؤلفه  ،8  عاملی ترسیم شود. در جدولسطحی و تک مدل ارزیابی عاملی به شکل تک   بر آن شد تا

  شرطیش پ  ینترمهم  از آنجا کهاست،    ذکر یانشا.  ملاحظه استدر ایموس به همراه اقدامات متناظر قابل   شدهیم ترس

 & Bentler, 2005; Mahmoud) ی مدل ارزیابی است  ، دستیابی به نرمالیتی چندمتغیره ییدی تحلیل عاملی تأ

Khalifa, 2015: 349)بررسی نرمال   ،پس از ترسیم سازه صورت گرفتهدر این تحقیق،  اولین اقدامی که    رو،ین ازا  ؛

 ی مردیا بوده است.ضریب بحرانی چندمتغیره ی یلهوسی سازه به بودن چندمتغیره

 

 

 

 

 مدرک تحصیلی  نوع شغل گروه سنی  جنسیت 

 
 مرد  زن

 49تا  40

 سال 

 ۵9تا  ۵0

 سال 

  ۵9بالای 

 سال 

تخصصی و  

 مدیریتی

اداری و  

 دفتری
 کارشناسی نامشخص

کارشناسی  

 ارشد 

 187 90 18 6۵ 194 12 7۵ 190 170 107 تعداد )نفر( 

 67/ ۵% 32/ ۵% 6/ ۵% 23/ ۵% 70/ 0% 4/ 3% 27/ 1% 68/ 6% 61/ 4% 38/ 6% درصد 
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 ( موسیا افزارنرم ) دهی چیپ  مشاغل  در تگریحما یبسته  یهامؤلفه .  8 جدول

 از   است.  3/ 72  برابر  ی بستهضریب بحرانی چندمتغیره   داشت که  بر آندلالت    ،شدهانجام   محاسبات  ،در این راستا

  بنابراین  (،Bentler, 2005: 106)مبین نرمالیتی چندمتغیره است    ۵کمتر از    ضریب بحرانی چندمتغیره   که  آنجا

 است. بوده  متغیره برقرارکه در تحقیق کنونی شرط نرمالیتی چندنتیجه گرفت توان می

دار بسزایی  نقش  مؤلفه  عاملی هر  روایی  تعیین  در  استانداردشده که  عاملی  مهم نبارهای  از  دیگر  یکی   ینتر د، 

که بارهای عاملی  ه اینب اند. نظر  گرفته   که پیش از بررسی روایی و پایایی سازه، مورد ارزیابی قرار  هستندپارامترهایی  

ی جبران  برنامه»   (« وB1) بلندمدت های مرخصی(«، » EV2)  درجه  360عملکرد    ارزیابی»  اقداماتِ  ی استانداردشده 

ی از بستهی فوق  هامؤلفهرو،  ینازا  بودند؛)حد آستانه(  0/ ۵تر از  کوچک دارای مقادیر    (« R3)  پذیرخدمات انعطاف 

حذف   بسته گردیدند.  پیشنهادی  برازش  ارزیابی  جدول  همچنین،  مطابق  که  داد  نشان  پیشنهادی  مقادیر  9ی   ،

ارائه    بسته پیشنهادی )سازه(برازش مطلوبی از    ،های تجربیای همسو بوده و داده های برازش با حدود آستانهشاخص 

از شناسایی مؤلفهمی با داده دادند. پس  با سازه و احراز همخوانی سازه  برازش  های منطبق  های تجربی )نیکویی 

 .های روایی و پایایی سازه محاسبه شدندسازه(، شاخص 

دادند را نشان    9/0ادیری بیش از  مق  1آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی  های شاخص   ،9شرط پایایی: بر اساس جدول  

 بود. ( 7/0تر از  ای )بزر  آستانه   ودحدکه این امر حاکی از انطباق این دو شاخص با 

 
1 Composite Reliability (CR) 

 و اقدامات متناظر  هامؤلفه

EV1,EV2,EV3,EV4,EV5 
 معادل است با اقدامات:  یببه ترت

1-8 ،1-10 ،1-۵  ،1-3 ،1-2 

O1,O2,O3,O4,O5,O6 
معادل است با   یببه ترت

 اقدامات: 

3-8 ،3-9 ،3-3 

3-1 ،3-7 ،3-6، 

T1,T2,T3,T4,T5,T6,T7,

T8,T9 

 معادل است با اقدامات:  یببه ترت

2-11 ،2-1 ،2-6  ،2-۵ ،2-4 

2-19 ،2-10 ،2-13 /12 ،2-17 

C1,C2,C3,C4,C5,C6, C7 

 معادل است با اقدامات:  یببه ترت

4-۵ ،4-4 /3 ،4-2 /1 

4-10 ،4-9 /8 ،4-7 ،4-6، 

H1,H2,H3,H4 

معادل است با   یببه ترت

 اقدامات: 

۵-۵ ،۵-3 ،۵-2 ،۵-1 

B1,B2,B3,B4,B5,B6,B7 

 معادل است با اقدامات:  یببه ترت

6-۵ /4 ،6-3 ،6-2  ،6-1 

6-7 ،6-6 ،6-8 ، 

R1,R2,R3,R4,R5,R6,R7,R8 

 معادل است با اقدامات:  یببه ترت

7-2 ،7-10 ،7-6  ،7-9 ،7-13 ،7-۵  ،7-1 ،7-4 

شصوند، متناظر با اقدامات  مشصخص می  R,B,H,C,O,T,EV  ی حمایتگر در مشصاغل پیچیده که در ایموس با نمادهایی چونها یا اقدامات بسصتهتوضصیحات: مؤلفه

ایمنی    ،آشصکارسصازی اطلاعات«، »بهداشصت و  و توسصعه منابع انسصانی«، »ارتباطات یدههای »ارزیابی عملکرد و بازخورد«، »آموزش«، »سصازمانی سصیاسصتسصازنده

 هستند.»حقوق و دستمزد منصفانه«  و بین زندگی کاری و شخصی« شغلی و مدیریت تنوع«، »توازن
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 های برازش و پایایی سازه شاخص . 9 جدول

که شاخص    دریافتتوان  می   داد،نشان می  را  ۵۵/0عدد  شاخص روایی همگرا  شرط روایی همگرا: از آنجا که مقدار  

  یجه،و درنت  داشتهقرار    ،۵/0تر از  بزر یعنی    (،1981)  1فرنل و لارکر شده توسط  ای مطرح ی آستانهفوق در بازه 

  تر ازبزر  دارای مقداری  پایایی ترکیبی سازه    آنکه  یلبه دل  ،اولین شرط روایی همگرا محقق شده است. همچنین

دومین شرط روایی    ،(2020)   بر طبق مطالعات کالیئر  توان نتیجه گرفت کهمی   ،بوده  شاخص روایی همگرا   ارزش 

 یافته است.  همگرا نیز تحقق

دولتی    ی های پیشنهادی در سازمان بسته  اقدامات  جهت سنجش وضعیت اجراییِ  موجود:  یت)ج( بررسی وضع

ی حمایتگر در  بسته اقدامات  دولتی شهر تهران، هریک از    ی هادر سازمان» مقابل    به شرح  ی اشهر تهران، فرضیه 

شده  یرفتهپذی  هامؤلفهمورد آزمون قرار گرفت. نظر به اینکه، تعداد    شود« مشاغل پیچیده در سطح مطلوبی اجرا می 

یف  تعر  ویژه   ی یک فرضیه   مؤلفهیا اقدام بوده، لذا متناسب با هر    مؤلفه  43شامل    (10  پیشنهادی )جدول  بسته   در

 شده است.

)حد وسط در    ی میانگین با عدد ثابتبه مقایسه  پیشنهادی مرتبط با هر کارکرد،ی  که فرضیه   آنجا  از(  1نکته: )

در این    است.   شده  جهت آزمون فرضیات استفاده  ی انمونهاز آماره تی تک بنابراین    ؛پردازد می  ای(گزینهلیکرت پنج 

اصلی آزمون تی، نرمال بودن  شرطیش پ که( با توجه به این2است. )« ≥3μ»  برای هر کارکرد صفری راستا، فرضیه 

  .است  شده  سازه( استفاده  ی هاها )مؤلفهجهت بررسی نرمالیتی داده   SPSSداده است، از آزمون شپیرو ویلک در  

شرط )  <P 0۵/0  شرط  ،شپیرو ویلک  ی ی آماره به هنگام محاسبه  داشت که  بر آندلالت    های تحقیق فوقیافته

 جهت توجیه نرمالیتی تعریف گردد.  شرط دیگری  برقرار نیستند و لذا لازم است تاها نرمالیتی( برای مؤلفه

  7تا    -7و    3تا    -3  ی هاسازه در بازه   ی هامؤلفه  ی یره متغمیزان چولگی و کشیدگی تک که    جایی  شرط ثانویه: در 

 را انجام داد. ی انمونهها را متقارن فرض نمود و آزمون تی تکتوان توزیع دادهمی (،Kline, 2011) قرار دارد 

 

 

 

 

 

 

 

 
1 Fornell & Larcker 

  های برازششاخص  های پایایی شاخص 

CR 
Cronbach’s 

alpha 
RMSEA SRMR CFI TLI IFI CMIN/DF 

 

 مقادیر شاخص  1/ 892 0/ 920 0/ 916 ، 0/ 920 0/ 0361 0/ 0۵7 0/ 981 0/ 98

 قبولقابلحد  <3 ≥0/ 9 ≥0/ 9 ≥0/ 9 ≤0/ 0۵ ≤0/ 08 > 0/ 7 > 0/ 7

  ( است. 2020از پژوهش کالیئر ) برگرفتههای برازش و پایایی شاخص  قبولقابلتوضیحات: حد 
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 ده یچیپ مشاغل در تگر یحما یبسته  در یانمونهتک  یت   جینتا. 10 جدول

 t هامؤلفه  

حد بالای بازه  

 %90اطمینان 
حد پایین بازه  

 %90اطمینان 
 معناداری  

فرضیه  

 ادعاشده
 

(EV1 ) 781 /9 ۵860 /0 4171 /0 000 /0 ید تائ  

(EV3 ) 407 /10 ۵60۵ /0 4070 /0 000 /0 ید تائ  

(EV4 ) 401 /7 4812 /0 30۵8 /0 000 /0 ید تائ  

(EV5 ) ۵28 /۵ 3047 /0 1646 /0 000 /0 ید تائ  

(O1 ) 6۵9 /2- 0438 /0- 1872 /0- 0041 /0  رد  

(O2 ) ۵40 /11- 44۵۵ /0- ۵942 /0- 000 /0  رد  

(O3 ) 331 /7 486۵ /0 3077 /0 000 /0 ید تائ  

(O4 ) 070 /0 0887 /0 0814 /0- 4721 /0  رد  

(O5 ) ۵18 /29- 189۵ /1- 3304 /1- 000 /0  رد  

(O6 ) 960 /۵ 4241 /0 2402 /0 000 /0 ید تائ  

(T1 ) 674 /21 - 9439 /0- 099۵ /1- 000 /0  رد  

 (T2 ) 312 /۵- 1692 /0 - 3218 /0- 000 /0  رد  

(T3 ) 00۵ /1۵ 7493 /0 6008 /0 000 /0 ید تائ  

(T4 ) 7۵3 /0- 0473 /0 1267 /0 - 2260 /0  رد  

(T5 ) 291 /1- 0191 /0 1۵63 /0 - 0989 /0  رد  

(T6 ) 827 /1 1649 /0 0084 /0 0344 /0 ید تائ  

(T7 ) 499 /۵ 3943 /0 2122 /0 000 /0 ید تائ  

(T8 ) 993 /3 3061 /0 1271 /0 000 /0 ید تائ  

(T9 ) 427 /29- 308۵ /1- 4660 /1 - 000 /0  رد  

(C1 ) 424 /1- 0097 /0 132۵ /0- 0778 /0  رد  

(C2 ) 683 /11 ۵8۵1 /0 4402 /0 000 /0 ید تائ  

(C3 ) 02۵ /۵ 3741 /0 1891 /0 000 /0 ید تائ  

(C4 ) 030 /4- 1087 /0- 2۵9۵ /0- 000 /0  رد  

(C5 ) 764 /0- 0461 /0 12۵۵ /0- 2228 /0  رد  

(C6 ) 780 /13- ۵339 /0- 6791 /0 - 000 /0  رد  

(C7 ) 708 /۵ 3630 /0 2002 /0 000 /0 ید تائ  

(H1 ) 42۵ /3- 0898 /0- ۵68 /2- 0004 /0  رد  

(H2 ) 870 /2 1933 /0 0۵22 /0 0022 /0 ید تائ  
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ی سازه منطبق  هامؤلفهی هر یک از  یرهمتغتک نکته: در پژوهش کنونی، به دلیل آنکه مقادیر چولگی و کشیدگی  

 است. شده حاصلو اجرای آزمون تی ها  دادههستند، لذا شرط نرمال بودن  7تا   -7و  3تا  -3 ی هابازه با 

از اجرای آزمون تی برای هر    10  جدول  اقدامات زیر در  است، نشان می  مؤلفه که مبین نتایج حاصل  دهد که 

بهسازمان  و  مطلوب  کیفیت  با  دولتی  میهای  اجرا  مؤثر  نت:  شوندصورت  رویکرد  از    ارزیابی   درمحور  یجه استفاده 

ا عملکرد بازخوردهای رائه ،  ارزیابی  ی  ارائهمحورزیست رفتارهای اجتماعی، اخلاقی و محیط   سازنده،  برنامه ،  های  ی 

مهارت تقویت  جهت  رهبری،  آموزشی  و  مربیگری  مدیریتی،  الکترونیکیهای  آوردن،  یادگیری  های  برنامه  فراهم 

فراهم آوردن فرصت جهت شراکت  ،  جلوگیری از حوادث و بهبود سلامت و ایمنی در محیط کار  مورد  درآموزشی  

تیم  کاری در  از  ،  های  سازمانی  مکانیسماستفاده  مشارکت  عقایدهای  تبادل  و  نظرات  دریافت  از  جهت  استفاده   ،

اطلاعات،  مکانیسم انتقال  غیررسمی  و  زمینههای رسمی  دچار  ایجاد  که  کارکنانی  تثبیت جایگاه شغلی  برای  ای 

ی ارائه ،  شناختیهای کاری فیزیکی و روان ریسک   ی ساز حداقل   ،اندهرگونه ناتوانی یا آسیب جسمی یا روانی شده

 . های ارزانارائه خدمات تفریحی و مسافرت ، فراهم آوردن خدماتی نظیر مدتکوتاه  های مرخصی 
 

 

 t هامؤلفه  

حد بالای بازه  

 %90اطمینان 
حد پایین بازه  

 %90اطمینان 
 معناداری  

فرضیه  

 ادعاشده
 

(H3 ) ۵31 /12- 4702 /0- 6128 /0 - 000 /0  رد  

(H4 ) 027 /4 28۵0 /0 1193 /0 000 /0 ید تائ  

(B2 ) 89۵ /19 7624 /0 64۵6 /0 000 /0 ید تائ  

(B3 ) 768 /۵- 1984 /0- 3۵7۵ /0- 000 /0  رد  

(B4 ) 678 /3 2667 /0 101۵ /0 0001 /0 ید تائ  

(B5) ۵36 /10 - 4080 /0- ۵۵9۵ /0- 000 /0  رد  

(B6 ) ۵30 /33- 3۵24 /1- 4924 /1- 000 /0  رد  

(B7 ) 00۵ /8 4267 /0 2809 /0 000 /0 ید تائ  

(R1 ) 977 /3- 141۵ /0- 423 /3- 000 /0  رد  

(R2 ) 337 /13- ۵314 /0- 6816 /0 - 000 /0  رد  

(R4 ) 12۵ /10 ۵332 /0 3837 /0 000 /0 ید تائ  

(R5 ) 137 /0- 0797 /0 0941 /0- 44۵6 /0  رد  

(R6 ) 968 /1- 0146 /0 - 16۵9 /0 - 02۵0 /0  رد  

(R7 ) 284 /0- 069۵ /0 0984 /0- 3883 /0  رد  

(R8 ) 303 /21- 8060 /0 - 9413 /0- 000  /0  رد  
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 گیریبحث و نتیجه 

  های شرایط و چالش و    پیچیدگی شغلی بالا، بحران اقتصادی   نظیر کلیدی    عوامل پژوهش حاضر با هدف بررسی تأثیر  

، انجام شد. این ایرانهای دولتی  ویژه در سازمان ، بهکارکنان  پایانی مسیر شغلی بر بهزیستیِ  ی کارکنان در مرحله

، ضمن حفظ عملکرد سازمانی، به ها و اقدامات مدیریت منابع انسانیاز سیاستای  بسته  ی تحقیق تلاش کرد با ارائه 

بسیاری از تحقیقات    از آنجا که  عوامل مذکور کمک کند و بهزیستی کارکنان را تضمین نماید.  کاهش اثرات منفیِ

زمان اثرات نامطلوب این  اند، پژوهش حاضر درصدد بود تا به شکل همپیشین به بررسی جداگانه این عوامل پرداخته 

تمایلات،   ابتدا بر مبنای ،  راستادر این    . نمایدقرار دهد و خلأ موجود در ادبیات علمی را برطرف    مورد توجهعوامل را  

پیچیدگی شغلی بالا و    با شرایطی نظیر مسیر شغلی    پایانیی  که در مرحله   کنانیها و مشکلات احتمالی کارویژگی 

شناسایی و تعریف  محور،  بهزیستی ها و اقداماتِ  بسته از سیاست، بهترین  هستندمواجه  بحران مالی حاکم بر سازمان  

ی قرار  بررس   مورد  شدهیی طراحبرازش بسته آماری، میزان  از جامعه    شدهی گردآورهای  داده   بر اساسشد. سپس،  

مورد ارزیابی قرار  ی دولتی شهر تهران  ها سازمان در  ی پیشنهادی  وضعیت هریک از اقدامات بسته ،  ت ینهادر گرفت.  

 .گرفت

اقدام در حوزه مدیریت   ۵۵شده شامل  محور طراحی دهد که بسته بهزیستی نتایج حاصل از مطالعه دلفی نشان می

قالب   در  اقدامات  این  است.  انسانی  اصلی دسته   7منابع  عبارت   اندشدهی  بندسیاست  ازکه  ارزیابی    :اند  آموزش؛ 

بازخورد؛ حقوق و دستمزد منصفانه؛ طراحی شغل، سازمان و  بهداشت، عملکرد  انسانی؛  توسعه منابع  و  دهی کار 

از آنجا که  علاوه،  آشکارسازی اطلاعات؛ توازن زندگی کاری و خانوادگی. به  و  ایمنی شغلی و مدیریت تنوع؛ ارتباطات

و  (  1977) ی حمایتگر« در مدل مراحل شغلیِ دالتون و همکاران  از مفاهیم و تعاریف »مرحله  بستهاین  در طراحی  

این بسته با عنوان »حمایتگر در  ،  شده استاستفاده  (  2014) همکاران  و  نگهداری« در مدل کویج  و  مراحل »توسعه  

 .گذاری شده استمشاغل پیچیده« نام

های بسته »حمایتگر در مشاغل پیچیده« شرح داده  اقدامات عملیاتی مرتبط با هر یک از سیاست ،  11جدول    در

،  یجههای دولتی، به حفظ بهزیستی کارکنان و درنتها و بخش شده است. اجرای اثربخش این اقدامات در سازمان

 .کندارتقای عملکرد سازمانی کمک شایانی می

 ی حمایتگر در مشاغل پیچیده ها و اقدامات عملیاتی بسته سیاست.  11 جدول 

 اقدامات عملیاتی متناظر  سیاست 

 آموزش 

 از  ای،حرفه و  شصناختیروان  بهزیسصتی  ارتقای  برای  سصیاسصت  این.  دارد  تأکید  هدف گروه  دانش  و  هامهارت  توسصعه بر  آموزش  سصیاسصت

  چنصدمهصارتی  آموزش تیمی،  همکصاری تقویت  برای( کیفیصت  هایچرخه و  همتصا  یادگیری هایگروه)  اجتمصاعی یادگیری ماننصد  راهکصارهایی

 کمک   تخصصصصی،  دانش انتقال  جهت  خارجی  متخصصصصان  از گیریبهره  و پیچیده هاینقش با انطباق  برای(  متنوع  هایمهارت  توسصعه)

 .گیردمی

ارزیابی عملکرد و  

 بازخورد 

  ،ارائه بازخوردهای سصصازنده و غیررسصصمی و  محور )تمرکز بر دسصصتاوردها و نتایج(با ارزیابی نتیجه  سصصیاسصصت ارزیابی عملکرد و بازخورد

ی که در شصصرایط بحران روانی کارکنان  -به کاهش اسصصترس شصصغلی و بهبود بهزیسصصتی اجتماعی  انگیزه کاری را تقویت کرده واعتماد و  

 .کندکنند، کمک میاقتصادی، سطح بالایی از پیچیدگی شغلی را تجربه می
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ای مانند رویکرد بهترین کارکرد، بر اساس شدهحمایتگر در مشاغل پیچیده، برخلاف رویکردهای شناخته  ی بسته

های  تعریف شده است. همچنین، در تقابل با بسته—انسجام درونی و سازگاری بیرونی —رویکرد پیکربندی   اصول

بستهطراحی  بالا«،  عملکرد  بر  مبتنی  کاری  »اقدامات  نظیر  رویکردهایی  مبنای  بر  بهبود   ی شده  به  پیشنهادی 

کند؛ بنابراین، دار مشاغل بسیار پیچیده هستند، کمک میکه در مراحل پایانی مسیر شغلی، عهدهکارکنانی    بهزیستی

 محور ایفا کند.مدیریت منابع انسانی بهزیستی تواند نقش مؤثری در غنای ادبیاتاین بسته می 

مقطعی، نتایج و راهکارهای عملیاتی متناظر در  -ی پیمایشیهای میدانی حاصل از مطالعه بر اساس تحلیل یافته 

 .تشریح شده است ،12جدول  

 عملیاتی   راهکارهاینتایج و . 12 جدول 

 اقدامات عملیاتی متناظر  سیاست 

طراحی شغل،  

دهی کار و توسعه  سازمان 

 منابع انسانی

. بخشصدبهبود می  را هسصتند  پیچیده  مشصاغل  دارعهده  شصغلی  مسصیر  پایانی  مراحل  در که  کارکنانی  روانی  و  شصغلی  بهزیسصتی  سصیاسصت،  این

 بر مبتنی ارتقای  و  دانش انتقال  برای  معکوس  منتورینگ  کاری،  تنوع  ایجاد  برای  شصغلی  چرخش  نظیر اقداماتی  طریق  از  سصیاسصت  این

 .شودمی محقق ای،حرفه پیشرفت تضمین برای شایستگی

ارتباطات و آشکارسازی  

 اطلاعات

کاهش عدم قطعیت،  برای هاآن و نمایندگان  از طریق ارتباطات زودهنگام با کارکنان  سصصیاسصصت ارتباطات و آشصصکارسصصازی اطلاعات

نظرهای سصازنده، بهزیسصتی ای آزاد برای تبادلهای رسصمی و غیررسصمی انتقال اطلاعات برای اعتمادسصازی و فضصای رسصانهمکانیسصم

 بخشد.را بهبود می گروه هدف اجتماعی و روانی

 بهداشت و ایمنی شغلی

 پیچیدگی از  بالایی سصطح  با  مواجهه  شصرایط  در کارکنان  روانی و  فیزیکی بهزیسصتی  ارتقای هدف با  شصغلی  ایمنی و  بهداشصت سصیاسصت

 ایمنی هایبرنامه در کارکنان فعال مشارکت  طریق  این سصیاست از.  شصودمی  اجرا و  طراحی  اقتصصادی  بحران  از  ناشصی  پیامدهای  و  شصغلی

 ارتقای  برایدیده(  )تسصهیلات به کارکنان آسصیب  دیدگانآسصیب  از  سصازمانی  حمایت  شصغلی، کنترل  احسصاس  تقویت و  ایجاد  منظوربه

 .شودعملیاتی می روانی و جسمی خطرات کاهش جهت پیشگیرانه اقدامات اجرای و روانی امنیت

 توازن کار و زندگی 
های متنوع )کوتاه و بلندمدت( و تسصهیلات پذیری زمانی )تنظیم سصاعات کاری(، مرخصصیاز طریق انعطاف  سصیاسصت توازن کار و زندگی

 .بخشدبهبود می گروه هدف را صرفه(، بهزیستی اجتماعی و جسمی کارکنانِبهرفاهی )سفرهای مقرون

 حقوق و پاداش منصفانه

تضصمین تناسصب منظور افزایش انگیزه و رضصایت شصغلی،  ها بهدر پرداخت  بیرونی  از طریق عدالت سصیاسصت حقوق و پاداش منصصفانه

تقویت  منظوربههای تیمی )پاداش مبتنی بر عملکرد گروهی(  امنیت مالی، مشصصوق  جهت تأمین  حقوق با شصصرایط اقتصصصادی و تورم

 .بخشدبهبود میرا  گروه هدف و انعطاف در مزایا برای پاسخ به نیازهای فردی، بهزیستی اقتصادی و انگیزشی سازمانیدرون همکاری

 راهکارهای عملیاتی متناظر با نتایج  های میدانینتایج حاصل از تحلیل یافته

بهزیستی همچوناقدام  صدای    محوری  رساندن  جهت  سازوکارهایی  »بهبود 

جمعی و فردی کارمندان به مدیران ارشد و فراهم آوردن بستری جهت تعامل  

نمایندگان«  کارکنان سازمان   و  واقع  دولتی  یهادر  غفلت  است.   مورد    شده 

ضعف در اجرای سازوکارهای رساندن صدای کارکنان به مدیران ارشد و فراهم  

تعامل در سازمان  بستر  در عوامل ساختاری  آوردن  ایران، ریشه  دولتی  های 

سلسله  فاصله)ساختار  و  بوروکراتیک  بالا  مراتبی  قدرت  و  ی  کارمندان  میان 

پیامدهای منفی(، فرهنگی ) مدیران از  برابر شفافیت و ترس  ( و مقاومت در 

ای، عدم  های بودجه های رسمی ارتباطات، محدودیت مدیریتی )فقدان سیستم

 آموزش مدیران در مدیریت مشارکتی و فقدان اعتماد متقابل( دارد. 

سیستم توسعه  مانند  )الف(  اقداماتی  شامل  رویکرد  این  چندکاناله:  ارتباطی  سامانه های  ایجاد 

برگزاری جلسات منظم و  ،  آوری نظرات و پیشنهادات کارکنانالکترونیکی امن و محرمانه برای جمع 

بهزیستی  ایدوره  موضوعات  بر  تمرکز  با  ارشد  مدیران  و  کارکنان  نمایندگان  تشکیل  و    محورمیان 

 است.  گیری مشترکبا مشارکت نمایندگان کارکنان برای بررسی و تصمیم   های مشورتیکمیته

های آموزشی برای مدیران  برگزاری کارگاه)ب( آموزش و توانمندسازی مدیریتی: این راهکار شامل  

های کمپینو همچنین برگزاری    در زمینه مدیریت مشارکتی، گوش دادن فعال و مدیریت تعارضات

 منفی است.ها بدون ترس از پیامدهای  گذاری ایدهبه اشتراک   کارکنان در راستای  داخلی برای تشویق
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محور  پیشینه تحقیقات مبتنی بر رویکردهای بسته محور در مقایسه با پژوهش کنونی:  تحقیقات بسته   بررسی

می بسته نشان  که  طراحی دهد  انسانی  منابع  مدیریت  توسط  های  مشولمشده  و  راهبردهای   (2000)   بامبرگر  با 

 با حالات استخدامی،(  2002)لپاک و اسنل  های سازمانی،  با استراتژی (  2017کُلو و همکاران )   مدیریت منابع انسانی،

میزان  ( با  1404و سید نقوی و همکاران )  های بازار و راهبردهای سازمانیگیری با جهت(  2011استوارت و براون )

های  اند. در این تحقیقات، هدف اصلی از طراحی بستههمسو بوده  تخصصیهای  و قابلیت استفاده از فناوری   چابکی

 راهکارهای عملیاتی متناظر با نتایج  های میدانینتایج حاصل از تحلیل یافته

»ارائه نظیر  برنامهاقداماتی  منعطفی  کاری  »ارائه  و    «)دورکاری(  های 

در    ینوع« که همگی به کارکنانهای نسبتاً بلندمدت با توجه به نیاز  مرخصی 

هستند    کارکردهایی  جمله  ، ازهستندزندگی شغلی و شخصی مؤثر  بین  توازن  

 شوند. های دولتی شهر تهران نادیده گرفته میها و سازمان که توسط بخش

سلسله محدودیت  ساختار  مالی،  فرهنگِهای  بوروکراتیک،  سازمانی    مراتبی 

توازن کار و    سیاستترین موانع اجرای  سنتی و فقدان آموزش مدیران مهم 

اقداماتی    که  شوندهای دولتی هستند. این عوامل باعث می زندگی در سازمان 

  های بالا، مقاومت اداری های بلندمدت به دلیل هزینه مرخصی   و  مانند دورکاری

های قانونی، کمبود  تمرکز بر حضور فیزیکی نادیده گرفته شوند. پیچیدگی  و

 . کنندهای اقتصادی نیز این روند را تشدید می نیروی کار و بحران 

برنامه  این راهکار شامل تدوین دستورالعمل جامع دورکاری،    )الف( توسعه  طراحی  کاری منعطف: 

های فناوری  تأمین زیرساخت و    سازوکارهای نظارتی برای ارزیابی عملکرد کارکنان در شرایط دورکاری 

 است. اطلاعات مورد نیاز 

مرخصی  نظام  توسعه  کوتاه)ب(  و  بلندمدت  راهکار  های  این  آیینمدت:  تدوین  نامه دربرگیرنده 

پذیر، تضمین حفظ حقوق و مزایای کارکنان در طول دوره مرخصی و آموزش  های انعطاف مرخصی 

 باشد.میزندگی -مدیران در زمینه اهمیت توازن کار 

برای اجرای سیاست توازن کار و زندگی، ضروری است اقدامات  های مالی:  )پ( مدیریت محدودیت

گیری از حمایت  بندی شده و با بهرهاثربخشی اولویت–مرتبط با این سیاست بر اساس معیار هزینه

 .مراکز آموزشی، منابع دولتی و بخش خصوصی( عملیاتی شوند)نهادهای بیرونی 

فرصتدر سازمان   و  تنوع  اصل  دولتی،  همچون  های  اقداماتی  در  برابر  های 

های مبتنی  ی مشوقهای آموزشی به شکل حضوری«، »ارائه »برگزاری دوره 

های مبتنی بر های گروهی یا تیمی« و »پرداختیبر بهبود دانش«، »مشوق

شود. بسیاری از کارکنان گروه هدف فرصت برابر  خوبی اجرا نمی استحقاق« به

کلاس در  شرکت  مشوق برای  دریافت  آموزشی،  کمک های  و  های هزینه ها 

ها این ضعف .  های پایه منجر به نارضایتی شده استآموزشی ندارند و پرداخت 

بحران  در  برای  ریشه  کافی  بودجه  نبود  و  مناسب  بستر  فقدان  مالی،  های 

 . ر نیروی انسانی داردب گذاری سرمایه

 

سیاست اجرای  فرصت)الف(  تخصیص  در  عادلانه  و  شفاف  آموزشی:  های  راه های  طریق  اندازی از 

طور  نام و پایش مشارکت، باید اطمینان حاصل شود که کلیه کارکنان واجد شرایط به های ثبتسامانه

 د.های آموزشی دسترسی دارنبرابر به دوره 

به روش)ب(  ترکیبی:  کارگیری  آموزشی  محدودیت بههای  کاهش  افزایش  منظور  و  مکانی  های 

 .صورت آنلاین یا ترکیبی )حضوری و الکترونیکی( برگزار شوندهای آموزشی به دسترسی، دوره 

ها به کارکنان گروه هدف تخصیص مشوق ها:  ی مشوق)پ( تعیین معیارهای شفاف و عینی برای ارائه 

های شغلی، نتایج راهبردی و دستاوردهای شغلی  روزرسانی دانش و مهارت باید بر مبنای کسب و به 

 .صورت پذیرد و کاملاً شفاف، عادلانه و مبتنی بر شایستگی باشد

پرداخت تطبیق  هزینه )ت(  با  زندگی:  ها  شاخصپرداخت های  اساس  بر  پایه  سبد  های  تورم،  های 

 .خانوار و سایر متغیرهای اقتصادی کلان بازنگری و تعدیل شوند یهزینه

در چارچوب مقابله با گذاری بر سرمایه انسانی:  )ث( جستجوی منابع مالی جایگزین جهت سرمایه

عنوان منابع مالی  های دولتی بههای مشارکتی و حمایت بحران مالی پدیدآمده در سازمان، باید بودجه 

 . پذیر گرددجایگزین به کار گرفته شوند تا از این طریق توسعۀ سرمایۀ انسانی امکان 

اجتماعی  وجود  با  انتخاب  تئوری  طبق  بر  تعاملات    - آنکه  احساسی، 

ی مسیر شغلی  پایان ی  مرحله   کنانِکار  تواند به تحکیم روابطِ می   یسازماندرون 

روحیه و دانش کارمندان هدف را بهبود    ینوعبا دیگر همکاران کمک نماید و به

»فراهم آوردن زمینه و محیطی جهت تبادل نظرات و تعاملات میان    اما   ،بخشد

سازمان  کارکنان کارکنان  دیگر  با  در سازمان گروه هدف  دولتیِ شهر  ها«  ی 

سازمانی بسته،    مراتبی، فرهنگ ساختار سلسله   شده است.  نادیده گرفته  تهران 

کمبود زیرساخت، محدودیت زمانی، نگرانی از تعارض، عدم آموزش و تمرکز  

 . هستند  اجرای اثربخش اقدام مذکوربر فردگرایی، موانع اصلی در 

  و اجرای   اندازیواسطۀ کارکردهایی نظیر »راه این راهکار به )الف( ایجاد فضای تعاملی ساختاریافته:  

( برای  ایرشتههای میانهای کاری مشترک یا کمیتهگروه )  هاهای منظم تبادل دانش و دیدگاه برنامه

 .یابدجلسات مجازی« تحقق مینظیر    های غیررسمی« و »برگزاری نشستنفعانگروه هدف و سایر ذی

های این راهکار از طریق »برگزاری کارگاه و آموزش برای تسهیل تعاملات:    هارساختیز)ب( تقویت  

های  های ارتقای مهارت آموزشی با هدف تغییر فرهنگِ بسته و فردگرا به فرهنگِ مشارکتی، شامل دوره 

های تشویقی مانند اعطای  ارتباطی و همکاری گروهی« و »ترویج فرهنگِ همکاری از طریق سیاست 

 د. شوامتیازات ویژه برای مشارکت فعال در تعاملات گروهی« اجرا می
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  سازمانی و فردی  وری اهداف سازمانی مانند بهبود عملکرد و افزایش بهره   ه ساختنمدیریت منابع انسانی، برآورد

اند؛ بنابراین، در مقایسه شده  بهزیستی کارکنان تا حد زیادی مورد غفلت واقعهای  شاخصدیگر،    عبارت  به  .بوده است

های مدیریت منابع انسانی را بر پایه سه پارامتر کلیدی تأثیرگذار بر بهزیستی طراحی  با پژوهش حاضر که بسته

شده توسط پژوهشگران مذکور عمدتاً  های ارائهکرده و هدف اصلی آن حفظ و بهبود بهزیستی کارکنان است، بسته

های مدیریت منابع  راهبردهای سازمانی و استراتژی منطق سازمان در کنترل و هدایت عملکرد کارکنان،    بر مبنایِ

. این تفاوت، بر نوآوری رویکرد کنونی در ادغام  هدفشان صرفاً بهبود عملکرد سازمانی است  نسانی استوار بوده وا

 .کندبهزیستی با عملکرد سازمانی تأکید می 

 1هیس   مطالعات  اساس  بریرگذار بر بهزیستی و نتایج پژوهش کنونی:  تأثمقایسه مطالعات مرتبط با عوامل  

( بحران2019)  و همکاران  جانسون ( و2019)  2و همکاران اگبنایا   (،2017و همکاران  ناامنی (،  با  اقتصادی  های 

فرصت  کاهش  درحال شغلی،  است؛  همراه  شغلی  رضایت  افت  و  ارتقا  تأثیرات  یافته   کهیهای  پژوهش،  این  های 

های  های زندگی و کمبود مشوقهای آموزشی، عدم تناسب حقوق با هزینه تری مانند کاهش کیفیت برنامه عمیق 

های کاری منعطف و بهبود ارتباطات، فراتر از  مانند برنامه   ،کند و با ارائه راهکارهای عملیمحور را برجسته می دانش 

 . رودتوصیف اثرات پیشین می 
با تحقیقات (، 2023)  ۵و همکاران فالکو    ( و 2016همکاران )  و  4(، مک کان گاس 2010)  3یان -چانگ  مطابق 

ها را  این یافته  ،زندگی همراه است. پژوهش حاضر-پیچیدگی شغلی با افزایش فشار کاری و اختلال در توازن کار

می  می گسترش  تأکید  و  دانش دهد  کارکنان  که  فرسودگی کند  بالای  با سطوح  پیچیده  مشاغل  در   شغلی   محور 

اند و نیازمند طراحی شغل معنادار و چرخش شغلی هستند. برخلاف تمرکز تحقیقات پیشین بر شناسایی  مواجه

 .دهدمشکلات، این مطالعه راهکارهای عملیاتی مانند یادگیری اجتماعی و انعطاف در طراحی شغل را ارائه می 

 است: 13در جدول  ذکرشده به شرحهای پژوهش حاضر محدودیت   ها:محدودیت 

 پژوهش های . محدودیت 13جدول 

 شرح محدودیت  عنوان محدودیت 

بندی اقدامات عدم اولویت

 ی پیشنهادیدر بسته
های پیشصنهادی اختصصاص یافت  دهنده بسصتهروش دلفی، وزن یکسصانی به اقدامات تشصکیلدر 

 نگردید.بندی اقدامات مرتبط با هر سیاست تعیین  و اولویت یا رتبه

های پایایی و چالش

 گیریخطای اندازه

(،  ای گزینصههفصتها در روش دلفی و اسصصصتفصاده از مقیصاس لیکرت ) ماهیصت ذهنی دادهبه دلیصل 

گیری  احتمصال کصاهش تکرارپصذیری و تکثیرپصذیری نتصایج وجود دارد. همچنین، خطصای انصدازه

 نگرفته است.قرار  مورد توجهدر تفسیر نتایج 

 های دسترسی محدودیت
  کارکنانی   جامعه  به دسصترسصی در محدودیت  پژوهش،  این  شصناختیروش  های چالش  از یکی

 .بودند مواجه  شغلی پیچیدگی از بالایی سطوح با خود  شغلی مسیر پایانی مراحل در که بود

 
1 Heyes 
2 Ogbonnaya et al 
3 Chung-Yan 
4 Makikangas 
5 Falco et al 
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تمرکز انحصاری بر گروه 

 خاصی از کارکنان 

  محور بهزیسصتی  بسصته طراحی  بر آن  فردمنحصصربه تمرکز پژوهش، این  اسصاسصی محدودیت

 تحت و بالا بسصصیار  شصصغلی  پیچیدگی  با  شصصغلی  مسصصیر پایانی مرحله در  دولتی  کارکنان برای 

 با سصازگار  محوربهزیسصتی  های بسصته طراحی عدم  موضصوع، اسصت؛ این  اقتصصادی  بحران تأثیر

 سصصصطوح با  شصصصغلی  میانی  یا ابتدایی مراحل  در  که افرادی  مانند -کارکنان  های گروه سصصصایر

 دهد.میرا نشان  -هستند مواجه  شغلی  پیچیدگی از متفاوتی

 پذیریفقدان تعمیم
های دولتی شصهر تهران محدود صصرفاً به سصازمان ،گیری در این تحقیقاز آنجا که دامنه نمونه

 .کشدپذیری کلی نتایج را به چالش میشده است، این رویکرد تعمیم

عنایت    پیشنهادات: یافته با  تحلیل  از  نتایج حاصل  در    های به  اجرا  پیشنهادات کاربردی ذیل جهت  پژوهش، 

 :گرددهای دولتی ارائه می سازمان 

عادلانه .1  آموزشی  نظام  دوره سازمان:  توسعه  برگزاری  با  باید  دولتی  تمامی های  برای  آموزشی حضوری  های 

های برابر یادگیری را فراهم کنند. این  های آموزشی، فرصت هزینه محور و کمکهای دانش کارکنان و ارائه مشوق 

پایانی مسیر شغلی  ی کهاقدامات برای کارکنان بالا  ای های ویژه با چالش   در مرحله  مواجه   نظیر پیچیدگی شغلی 

 .هستند، ضروری است

های بلندمدت متناسب با نیازهای  و ارائه مرخصی   ایجاد امکان دورکاری :  های کاری منعطفسازی برنامه . پیاده 2

کار  توازن  برقراری  به  می-کارکنان،  کمک  انعطاف زندگی  این  برنامه  پذیری کند.  کاری در  بحران    های  شرایط  در 

 .یابداقتصادی و مشاغل پیچیده اهمیت دوچندان می

ایجاد سازوکارهای رسمی برای انتقال نظرات کارکنان به مدیران ارشد و   :. تقویت سیستم ارتباطات و مشارکت3

کند. این اقدامات به کاهش احساس انزوا و  واحدی، زمینه مشارکت فعال کارکنان را فراهم می تسهیل تعاملات بین

 .شودافزایش حس تعلق سازمانی منجر می 

و طراحی    های گروهی های واقعی زندگی، ارائه مشوق تطبیق حقوق با هزینه :  . بازنگری در نظام جبران خدمات4

انعطاف خدمات  جبران  مالی سیستم  فشارهای  کاهش  و  شغلی  رضایت  افزایش  به  روانی    پذیر،  کمک  و  کارکنان 

 .کندمی

 :است 14در جدول  پیشنهادهای پژوهشی برای تحقیقات آتی به شرح ذکرشده 

 . پیشنهادات آتی 14جدول 

 شرح پیشنهاد  عنوان پیشنهاد

های  ی بسته مقایسه 

محور و  بهزیستی 

 توسعه مدل اقتضایی 

محور برای کارکنان دولتی در مرحله پایانی مسصیر صصرفاً بر طراحی یک بسصته بهزیسصتی  این پژوهش

بالا و تحت تأثیر بحران اقتصصادی متمرکز اسصت. بنابراین، پیشصنهاد بسصیار شصغلی با پیچیدگی شصغلی  

کارکنانی که در    –های کارکنان های مشصابهی برای سصایر گروهشصود که در مطالعات آینده بسصتهمی

بسصیار بالا یا   میانی مسصیر شصغلی با پیامدهای سصازمانیِ بحران اقتصصادی و سصطوحیا   مراحل ابتدایی

های طراحی و ارزیابی شوند. مقایسه اثربخشی بسته  –از پیچیدگی شغلی مواجه هستند بسیار پایین  

تواند به شصناسصایی اقدامات مشصترک و نیازهای اختصصاصصی هر گروه منجر شصود و می  شصدهیطراح

، زمینه توسصعه یک مدل اقتضصایی را فراهم آورد تا مدیران منابع انسصانی بتوانند متناسصب با تیدرنها

 .ترین بسته را در شرایط بحرانی انتخاب و اجرا کنندهای هدف، مناسبهای کارکنان گروهویژگی
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  تأثیرات بررسی

  و مستقیم

  بسته غیرمستقیم 

 پیشنهادی 

محور برای حفظ و بهبود بهزیسصصتی گروه هدف و ای از اقدامات بهزیسصصتی، بسصصتهحاضصصردر پژوهش  

ارتقای عملکرد سازمانی طراحی شده است. با این حال، تأثیر مستقیم این بسته بر بهزیستی کارکنان 

و تأثیر غیرمسصتقیم آن بر عملکرد سصازمانی از طریق متغیر میانجی بهزیسصتی کارکنان، مورد ارزیابی  

سصازی معادلات  گیری از مدلشصود در مطالعات آینده با بهرهپیشصنهاد می، اسصت. بنابراین قرار نگرفته

تا شصواهد تجربی مناسصبی شصوند    صصورت کمّی و تجربی ارزیابیتحلیل مسصیر، این روابط به یا سصاختاری

 .های مدیریتی فراهم آیدگیریبرای تصمیم

 گسترش نمونه 
های کشصور تکرار شصود تا قابلیت در سصایر اسصتان شصود پژوهش حاضصر با حفظ گروه هدفپیشصنهاد می

 .های جغرافیایی، فرهنگی و سازمانی مختلف ارزیابی گرددپذیری و سازگاری بسته با بافتتعمیم

 تعارض منافع 

 دارد که هیچ تضاد منافعی در رابطه با نویسندگی و یا انتشار این مقاله ندارد. نویسنده مسئول اعلام می 

 سپاسگزاری

 کنم.اند، صمیمانه تشکر و قدردانی میدر پایان از تمام خبرگانی که در این پژوهش همکاری داشته 

 منابع 
  ، ی دولت   یهادر سازمان   یدارشناسیمُستَجرب؛ با روش پد   ری(، شناخت و فهم عوامل مؤثر بر بروز مد1403الهام )   ،ی د یام  ؛یعل  ،یدیام

شماره    ،یقیتطب  یدولت  تیریمد دوم  صص  1403)زمستان    4سال   ،)71-98  .DOI: 

10.22098/CPA.2025.16791.1060 
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