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Abstract 

Successful organizations all over the world pay close attention to human 

resource in terms of an organizational decent and valuable resource in order to 

constantly ensure their sustainable performance. This study is carried out to 

investigate the root causes of the problems in human resource systems in Iranian 

government organizations. This is an applied developmental research which follows 

a descriptive non-experimental method for data collection. Due to the descriptive 

and exploratory nature of the issue and the need to discover fine details and in-depth 

information, and because of the lack of previous comprehensive studies relating to 

the root causes of human resource management problems in Iranian government 

organizations, Delphi method is employed to conduct the research. The research 

population includes 19 experts, elites, policy makers, planners and managers, 

professors and human resources specialists who were somehow involved in the 

human resource process. They were selected by purposive sampling method. A 

questionnaire, the validity of which was confirmed by experts, was employed to 

collect data through Likert scale. All factor were then tested by Kendall test and 

were confirmed or rejected. Finally, HR problems were identified separately for 

each function, and then the roots of each problem were identified. This research is 

based on root cause analysis model. The tool used to identify RCA is the 5 whys 

tool. 
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های‌مدیریت‌‌های‌موجود‌در‌نظام‌یابی‌آسیب‌ریشه

‌RCAهای‌دولتی‌براساس‌روش‌‌منابع‌انسانی‌سازمان
‌عادل‌فاطمی‌،‌‌کیومرث‌احمدی،‌‌مجتبی‌پوراسد

 12/11/1399تاریخ پذیرش:                                                                                                             23/06/1398تاریخ دریافت: 

‌چکیده
 و سازمانی ارزشمند و کمیاب منبع یک عنوان به شایسته انسانی سرمایه درخصوص دنیا موفق یها سازمان

  هدف با حاضر پژوهش .دارند اساسی توجه انسانی منابع موضوع به خود پایدار عملکرد تضمین تداوم منظور به
 حاضر پژوهش. است گرفته انجام ایران دولتی یها سازمان در انسانی منابع یها نظام در موجود یها آسیب یابی ریشه
 است. غیرآزمایشی و توصیفی تحقیقات نوع از اطلاعات گردآوری نحوه و ازنظر  ای توسعه و کاربردی هدف، ازنظر

 در عمیق اطلاعات و ظریف جزئیات کشف ضرورت و موردبررسی موضوع اکتشافی و توصیف ماهیت به باتوجه

 انسانی منابع مدیریت یها آسیب یابی ریشه با رابطه در جامعی مطالعاتی پیشینه وجود عدم و موردمطالعه موضوع زمینه
 نخبگان، ازخبرگان، نفر 19 حاضر پژوهش جامعه .شد استفاده دلفی روش از ایران، دولتی های سازمان در

 انسانی منابع فرایند در نوعی به که بودند انسانی منابع کارشناسان و اساتید مدیران، و ریزان برنامه گذاران، سیاست
 ازها  داده آوری جمع برای. شدند انتخاب مند هدف گیری نمونه روش از استفاده با افراد این .بودند دخیل و درگیر

 آزمون ازطریق سپس. گردید استفاده شد، تأیید خبرگان توسط آن روایی که لیکرت بندی طیف درقالب پرسشنامه
 کارکرد هر تفکیک به انسانی منابع یها آسیب درنهایت. شد رد یا تأیید درنهایت و بررسی عوامل از هریک کندال

 طراحی( ای ریشه علل تحلیل) RCA مدل برمبنای پژوهش آمد. این دست به آسیب هر یها ریشه سپس و شناسایی

 .باشد می چرا پنج ابزار ،(RCA ) ای ریشه علل شناسایی برای مورداستفاده ابزار. است شده

  (RCA) ای  تحلیل علل ریشهمنابع انسانی؛ مدل؛ سازمان؛ ها:‌کلیدواژه
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‌مقدمه
(. 280: 2011، 1های سازمان است )دومینگوئز داراییترین  امروزه سرمایه انسانی یکی از مهم

بر مسائل مالی و بازاریابی براساس منابع  ها مزیت رقابتی خود را علاوه در هزاره سوم، سازمان

های راهبردی خود  ریزی انسانی و استفاده بهینه از این منبع راهبردی قرار داده و در تمامی برنامه

ها همواره  دلیل اهمیت منابع انسانی، سازمان داند. بنابراین، به نگ مینقش منابع انسانی را بسیار پرر

ها و اجزای  های مدیریت منابع انسانی درست، دقیق و هماهنگ با سایر نظام دنبال ایجاد نظام به

بر داشتن و رعایت دیدگاه نظام مند در سازمان، همسوبودن با سایر اجزای  سازمان بوده تا علاوه

 ایت کنند.سازمانی را رع

توانند به  شده و هماهنگ با یکدیگر، نمی های دقیق طراحی ها، بدون داشتن نظام سازمان

دست یابند. مدیران  شده طراحی ه اهداف بلندمدت ازپیشفعالیت خود تداوم بخشند و ب

مند نسبت به  های سازمانی را طراحی نمایند، باید از دیدگاهی نظام که بخواهند نظام درصورتی

های هر سازمان یا شرکت،  ترین نظام ان و عوامل مؤثر بر آن برخوردار باشند. یکی از مهمسازم

، 2نظام مدیریت منابع انسانی آن است که تأثیر زیادی بر عملکرد سازمان دارد ) سانچز و سوریانو

که طی اجرای اقدامات خود مورد بازنگری و بازسازی قرار  (. این نظام مهم، درصورتی7: 2011

تر  تر و طولانی های تحول برای بهبود شرایط را سخت مرور دچار آسیب شده و برنامه گیرد، بهن

شناسی نظام مدیریت منابع انسانی، درآغاز باید به این نکته اشاره کرد که  منظور آسیب نماید. به می

دیگر،  بیان اندازد، یا به خطر می مشکل، چیزی است که توان سازمان را در رسیدن به هدف به

وضعیتی است که سازمان را از کسب یک یا چند هدفش باز دارد. هر سازمانی، در طول حیات 

شود. این مسائل برحسب شدت تأثیر و ساختار، با یکدیگر  رو می خود با مسائل مختلفی روبه

گیری روشن است، مشکل  هایی دارند. برخی مشکلات ساده هستند و هدف تصمیم تفاوت

شود. چنین وضعیتی را مشکلات  آسانی تعریف و تکمیل می ت درباره مشکل بهآشناست و اطلاعا

                                                      
1. Dominguez 

2. Sánchez & Sorian 
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حال،  نامند. این نوع از مشکلات، تهدیدکننده حیات سازمان نیستند. بااین با ساختار خوب می

رو هستند، مشکلات با ساختارهای بد هستند.  هایی که مدیران با آن روبه بسیاری از وضعیت

ول و اطلاعات درباره چنین مشکلاتی مبهم و ناقص است )فرهی و گونه مشکلات غیرمعم این

ویژه در بخش منابع انسانی مشکلاتی با ساختار بسیار  های سازمانی به (. آسیب84: 1394همکاران، 

 کشاند. موقع درمان نشود، سازمان را در یک دوره زمانی به سوی نابودی می بد است که اگر به

های مختلف ملی، نقش حیاتی دارند. منابع انسانی،  د در عرصهمنابع انسانی نخبه و کارآم

شود  دلیل مدیریت مطلوب آنها بسیار مهم تلقی می همین ترین سرمایه سازمان است و به مهم

بودن نقش انسان و  ها از محوری (. در جهان امروز، تمام نشانه216: 1397زاده و همکاران، )طالب

کند.  های گوناگون حکایت می ایجاد فناوری و تولید فراورده منابع انسانی در گشایش تنگناها،

دهد و مدیریت کارآمد، اثربخش و  شک سنگ زیربنای هر سازمان را منابع انسانی تشکیل می بی

منظور دستیابی به بهره وری پایدار، خلاقیت و نوآوری و کیفیت مناسب  هوشمند منابع انسانی به

های فرا صنعتی، ادبیات و  ه این نقش در جوامع و سازمانزندگی، ضروری است. آگاهی نسیت ب

تنها منابع انسانی، بلکه اقداماتی که برای آن  که نه طوری عملکرد مدیریت نفوذ کرده است؛ به

پذیرد، برای موفقیت بسیاری از مؤسسات بخش دولتی نیز به مسائلی محوری تبدیل  صورت می

 (.16: 1396شده است )اعرابی و همکاران، 

های اخیر برای بهبود ساختار بخش دولتی در  های زیادی که دولت در سال رغم تلاش به

های دولتی کشور، مدیریت سرمایه انسانی با مشکلات  ایران انجام داده است، هنوز در اکثر سازمان

تحلیل وضعیت فعلی و ارزیابی نیازها و  و دیگر تجزیه های زیادی مواجه است. ازسوی و ضعف

ریزی و  مشکلات سرمایه انسانی، مبنایی است که به مدیران سرمایه انسانی برای برنامه شناسایی

کند. قصور در توجه به نقاط ضعف سازمان ازنظر سرمایه انسانی  مدیریت سرمایه انسانی کمک می

های زیادی برای سازمان خواهد شد. بنابراین، جهت اثربخشی نظام اداری و تأکید بر  موجب هزینه

گذاران ارشد، شناسایی مشکلات، موانع و نقاط ضعف نظام  مهم توسط مدیران و سیاستاین 

منظور ارتقا و بهبود مستمر آن حائز اهمیت و  مدیریت سرمایه انسانی برای ارائه راهکار مدیریتی به
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های موجود  مند وفادار باید آسیب ضروری است. لذا برای افزایش تعداد کارکنان علاقه مند،  بهره

شناسی که وظیفه شناسایی  را در منابع انسانی شناسایی و درجهت رفع آنها کوشید. با اجرای آسیب

توان در راه ایجاد انگیزه و  ها، معضلات و موانع توسعه نیروی انسانی را برعهده دارد، می آسیب

 موقع، این امکان را به مدیران شناسی صحیح و به مندی کارکنان حرکت نمود. آسیب رضایت

دهد که همواره از مسائل و مشکلات جاری سازمان خود مطلع باشند و از حادشدن آن  می

شناسی سازمانی، سازمان را با بدن انسان  جلوگیری نمایند. تحقیقات جدید در رابطه با آسیب

ها نیز  کند، سازمان که بدن انسان مراحل بیماری و سلامتی را طی می گونه کند؛ همان مقایسه می

مدیریت و نیروی انسانی خوب، "بر  به بیانات رهبری انقلاب مبنی ونه هستند لذا باتوجهگ همین

 1کند معجزه می
اجرا شناسانه  منابع انسانی با رویکردی آسیبپژوهش حاضر با هدف بررسی  "

طور جامع بررسی  خصوص تاکنون تحقیقات سطحی وگذرا صورت گرفته و به ایندر شده است.

تفصیلی  ،ای طور ریشه به تحقیقاین  .بودن این پژوهش است د دلیل بر نوآورینشده است و این خو

ای( در  )تحلیل علل ریشهRCA روش منابع انسانی براساس  شناسی یافته به آسیب و تعمیق

د پرداز میپاداش و روابط کار  عملکرد،مدیریت  ،و آموزش توسعه مین،أگانه ت کارکردهای پنچ

دنبال پاسخگویی به این سؤال اصلی  بنابراین در این پژوهش محققان به .بندی آرمسترانگ( )دسته

 باشند:  می

‌کدام‌است‌؟های‌موجود‌در‌مدیریت‌منابع‌انسانی‌‌آسیب‌ریشه

‌سؤالات‌فرعی
 ؟در منابع انسانی کدام است تأمین کارکردهای  آسیب ریشه. 1

‌؟است در منابع انسانی کدام توسعه و آموزشکارکرد های  آسیب ریشه. 2

 ؟در منابع انسانی کدام است مدیریت عملکرد کارکردهای  آسیب ریشه. 3

 ؟در منابع انسانی کدام است پاداشکارکرد های  آسیب ریشه. 4

                                                      
 1394آذر  8معظم رهبری در دیدار با فرماندهان و مسئولان نیروی دریایی ارتش، . بیانات مقام  1
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 ؟در منابع انسانی کدام است روابط کار کارکردهای  آسیب ریشه. 5

‌مبانی‌نظری
به بعد، مورد  1980دهه  ای از رشته مدیریت، از عنوان زیرشاخه مدیریت منابع انسانی، به

گونه  خود اختصاص داد، به یافته قرار گرفت و عنوان سرمایه انسانی را به توجه جدی جوامع توسعه

که در دنیای پیشرفته صنعتی، از میان سه عامل ثروت آورشامل: منابع طبیعی، منابع فیزیکی و  ای

انسانی نصیب آنان کرده است )فرهی دهی و سودآوری را منابع  منابع انسانی، بیشترین توجه، بهره

 (.2: 1387بوزنجانی و همکاران، 

( 20: 2010ه شده است. ایوانسویچ )ئتاکنون تعاریف مختلفی از مدیریت منابع انسانی ارا

ها در  طور خاص مربوط به انسان داند که به هایی می مدیریت منابع انسانی را دربردارنده برنامه

برای دستیابی به اهداف فردی و سازمانی آنها کارگیری مؤثر برای بهسازمان و ایجاد تسهیلاتی 

است. مدیریت منابع انسانی، عبارت است از: علم و عملی که به ماهیت رابطه استخدامی و تمامی 

پور درویشی و همکاران،  پردازد )علی تصمیمات، افدامات و موضوعات مربوط به این رابطه می

( مدیریت منابع انسانی را دیدگاهی منسجم و راهبردی در 10: 2006(. آرمسترانگ )117: 1390

صورت فردی و گروهی در دستیابی  هایی که به مدیریت ارزشمندترین سرمایه سازمان، یعنی، انسان

: 2008داند. برابر این سه تعریف و همچنین تعاریف دسلر ) به اهداف سازمانی تلاش می کنند، می

توان دریافت که مدیریت منابع انسانی،  ( می9: 2010برناردین )(، 18: 2010(، کاسیو )13

های سازمانی است که سازمان  معنای یک مدیریت راهبردی سازمان به نام انسان درمجموع به

تواند کسب مزین رقابتی نموده و ارزش افزوده  ازطریق مدیریت صحیح این منبع راهبردی، می

کارگیری منابع  ق کند. بنابراین، هرچند امروزه تقاضا برای بهها خل بیشتری را نسبت به سایر سازمان

بر مسائل کاری و  کار گرفت که علاوه طور مؤثر درجهت اهداف سازمانی به توان به انسانی را می

سازمانی، مسائل خانوادگی و شخصی آنها نیز مورد توجه قرار گیرد )اولریش و اسمال وود، 

2004 :123.) 

منظور بررسی  مینه کارکردهای مدیریت منابع انسانی ارائه شده که بهنظریات متعددی در ز
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 طور خلاصه در جدول ذیل آورده شده است. جامع موضوع، کارکردها به

‌:‌کارکردهای‌منابع‌انسانی1جدول

‌منبع‌کارکردها‌بندی‌دسته‌ردیف

مدیریت تحلیل و طراحی شغل، کارمندیابی و انتخاب، آموزش و بهسازی،  نو و همکاران 1

 ها و مزایا و درنهایت روابط کارکنان قعملکرد، ساختار پرداخت، مشو

 1394پور،  عباس

 1394پور،  عباس ذب، بهسازی و نگهداری کارکنانجریزی منابع انسانی،  رنامهب لازیر 2

کارمندیابی، انتخاب، جبران خدمات، مشارکت کارکنان، بازار نیروی کار داخلی  رهارل و تزافری 3

 آموزشو 

 1394پور،  عباس

 1394پور،  عباس سازی، انگیزش و نگهداری به کارگماری، آموزش و بالنده دی سنزو و رابینز 4

سلامتی  یریزی، کارمندیابی و انتخاب، پرداخت، مدیریت عملکرد، ارتقا برنامه کاسیو 5

 و ایمنی، تنبیه و انضباط

 1396اعرابی ، 

کارمندیابی و انتخاب، آموزش، پرداخت، ، پاداش ، ارزشیابی ریزی،  برنامه ایوانکویچ 6

 عملکرد و روابط کار

 1396اعرابی ، 

طراحی شغلی، استخدام و انتخاب کارکنان ، حفظ و جدایی کارکنان، ارزیابی  استوارت و براون 7

 عملکرد، آموزش ، توسعه و مسیر پیشرفت شغلی، جبران خدمت و روابط

 1396اعرابی ، 

ع انسانی، آموزش، پاداش خدمت ، ارزیابی عملکرد و مشارکت بتأمین منا هانگ وچن  8

 کارکنان

 1396اعرابی ، 

ریزی، کارمندیابی و انتخاب، آموزش، پاداش ، ارزشیابی عملکرد، سلامتی  برنامه دسلر 9

 و ایمنی و روابط کار

 1396اعرابی ، 

 1396اعرابی ،  منابع انسانی، پاداش و روابط کارجذب کارکنان، مدیریت عملکرد، توسعه  رمسترانگآ 10

 

این  بندی آرمسترانگ طراحی شده است. برمبنای دسته پژوهشچهارچوب اصلی این 

 :استکارکردها به شرح زیر 

‌تأمین
منظور شناسایی  شده توسط یک سازمان به های انجام جذب و تأمین، شامل اقدامات و فعالیت

(. راهبرد تأمین نیروی انسانی به 77:  1397شود )رنگریز و همکاران،  و جذب افراد در سازمان می

 دست آورد، حفظ کند و از آنها به نحو دهد که کارکنان موردنیاز خود را به سازمان اطمینان می
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شود که بر ترکیب  کارا استفاده کند. زیرنظام تأمین نیروی انسانی دربرگیرنده فرایندهای میو مؤثر

می گذارند، همچون برنامه نه سازمان اثر مستقیم های هزی و شایستگی منابع انسانی و نیز بر هدف

به داخل سازمان،  وتحلیل شغل، کارمندیابی گزینش، پذیرش فرد ریزی نیروی انسانی، تجزیه

دادن  ریزی مسیر شغلی، توسعه فرد و سرانجام خاتمه جایی ، ارزیابی عملکرد، برنامه انتصاب، جابه

 (.1396:71به فعالیت شغلی وی در سازمان )اعرابی و همکاران، 

 توسعه‌و‌آموزش

یافته است که به کارکنان کمک می کند، تا  سازمان شده و ریزی تلاشی برنامه آموزش،

توسعه ‌(.392: 1396های مریوط به شغل را بیاموزند )اعرابی و همکاران،  گرش، دانش و مهارتن

گذارد. این  ای کارکنان تأثیر می هایی است که بر رشد فردی و حرفه کارکنان، مجموعه فعالیت

ت. که در موفقیت آتی آنها مؤثر اسهایی را بیاموزند کند تا مهارت یها به کارکنان کمک م فعالیت

 های آموزشی متفاوت است؛ آموزش کارکنان بر کسب دانش و فعالیت توسعه کارکنان با فعالیت

که توسعه کارکنان،  انجام فعلی شغل مورد نیاز است، درحالیهایی تأکید دارد که برای  مهارت

‌(.446: 1396عملکرد آتی را مدنظر قرار می دهد )اعرابی وهمکاران، 

‌مدیریت‌عملکرد
های توسعه انسانی  ریزی و اجرای برنامه مدیریت عملکرد یک اقدام اساسی برای برنامه

شمار می رود. ارزیابی عملکرد،  سازمان و ارزیابی عملکرد کارکنان، یکی از کارکردهای آن به

کننده و  های مختلف سازمان است که نقش پیشگیری برآوردی انتقادانه و کاوشگرانه از فعالیت

مورد ارتقای مقام افراد و شود اطلاعات مهمی در ده دارد. ارزیابی عملکرد موجب میدهن تشخیص

گیری شود. ارزیابی عملکرد اگرچه از  آن تصمیم آید و براساس دست حقوق به افزایش

حال، علم مدیریت بر این باور است  های مدیریت منابع انسانی است، اما درعین ترین جنبه مشکل

توانیم کنترل کنیم و هرچه را نتوانیم کنترل کنیم،  گیری کنیم، نمی یم اندازهکه هرچه را که نتوان

نمی توانیم مدیریت کنیم. موفقیت یا شکست در مدیریت عملکرد به فلسفه سازمان و نگرش، 

مهارت و پذیرش و تعهد افرادی بستگی دارد که مسئولیت ارزیابی عملکرد را برعهده دارند 
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 (.100: 1396)اعرابی و همکاران، 

یکی از مراحل حساس در فرایند مدیریت عملکرد، مصاحبه ارزیابی است که ازطرف آن 

(.  جلسات 244: 1390رسد )قلی پور،  نتایج حاصل از ارزیابی عملکرد کارمند به اطلاع او می

باره کند تا در می شود، موقعیتی فراهم میسالی یک یا دو بار برگزار  رسمی بازخورد، که معمولاً

 .(374: 1389این مسائل تبادل اطلاعات داشته باشیم )اعرابی و همکاران، 

‌جبران‌خدمت‌و‌پاداش‌
ترین عناصر در رابطه استخدامی کارکنان با سازمان است و  جبران خدمت، یکی از کلیدی

تعریف ها و خدمات آنان  صورت فرایند پرداخت و دادن پاداش به کارکنان برای جبران تلاش به

های جبران خدمت، میزان پولی است که کارکنان دریافت  ترین بخش فعالیت شود. مهم می

و پاداش آخر  انداز بازنشستگی های دیگری )چون بیمه، پس ها، جنبه کنند، اما این فعالیت می

خدمت( نیز دارد. احساسات مثبت کارکنان، نسبت به شغل و موقعیت کاری نیز نوعی جبران 

های مادی و  ید. بنابراین، در حالت کلی، جبران خدمت مبین مجموعه پاداشآ شمار می خدمت به

کنند. باوجوداین، در عمل، معمولاً جبران خدمت  معنوی است که کارکنان از سازمان دریافت می

کند  دانیم که سازمان به کارکنان خود پرداخت می ها و مزایای مادی و اقتصادی می را پاداش

 .(109: 1389)اعرابی و همکاران، 

‌روابط‌کار
توان  در قلمرو روابط کار در چارچوب قانون استخدام کشوری و قوانین استخدامی، می

های اداری )مدیران و مسئولین دولت( و مراجع حل  رجوع( و دستگاه مثلثی از مردم )ارباب 

ه برای بررسی اختلافات داخلی ک اختلاف )با شرکت و نظارت قوه قضایی( را درنظر گرفت.

نیاز به رسیدگی منطقی دارد،  اًوجود آید و تبع بین مدیران و کارمندان دولت بهممکن است 

های اداری دولتی را نیز به مربعی تشبیه کرد که یک زاویه آن  توان روابط کار در دستگاه می

رجوع و قوه قضائی  ضلع دیگر کماکان ارباب مدیران ارشد دولتی، زاویه دیگر کارکنان و دو

. بنابراین، مدیریت راهبردی  روابط کار در بخش دولتی، شامل تدابیری راهبردی خواهد بود دباش
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سو و حقوق متقابل  های دولتی مورد مراجعه مردم را ازیک که حقوق حقه مردم و دستگاه

دیگر تأمین کند. قوانین ناظر بر این بخش از روابط کار قوانین  کارکنان و مدیران دولت را ازسوی

های قضایی به این امر در چارچوب حقوق اداری قرار دارد  ی خواهد بود که رسیدگیادار

 (. 345: 1396)میرسپاسی، 

‌شناسی‌آسیب
 های وارده بر و تشخیص علل آسیب شناسی شناسی، بیماری ی آسیبامعن به 1یپاتولوژ

علوم انسانی طور گسترده در علوم زیستی کاربرد دارد در  این علم که به سیستمی مشخص است.

که پاتولوژی سازمان تحت همین عنوان توجه دانشمندان علوم  طوری به؛ نیز دارای جایگاه است

البته تمام مطالعاتی که درجهت آشکارسازی عیوب و  انسانی را به خود معطوف کرده است.

اسی شن آسیب شناسی قرار دارند. حیطه علم آسیبدر زای سیستم خاصی قدم بردارند، عوامل آسیب

ع انسانی عوارض آسیب به طرق گوناگونی بشود. درمورد منا با مشاهده عوارض آسیب آغاز می

. (75: 1394شمس مورکانی و همکاران، ) اند کنند که به آن مسائل رفتاری لقب داده بروز می

شناسی نظام مدیریت منابع انسانی، درآغاز باید به این نکته اشاره کردکه مشکل،  منظور آسیب به

دیگر، وضعیتی است  بیان به .اندازد می خطر به چیزی است که توان سازمان را در رسیدن به هدف

هر سازمانی، در طول حیات خود با مسائل  که سازمان را از کسب یک یا چند هدفش باز دارد.

  .هایی دارند تفاوت ثیر و ساختار، با یکدیگرأاین مسائل برحسب شدت ت شود. رو می مختلفی روبه

گیری روشن است، مشکل آشناست و اطلاعات  برخی مشکلات ساده هستند و هدف تصمیم

گردد، چنین وضعیتی را مشکلات با ساختار خوب  آسانی تعریف و تکمیل می درباره مشکل به

حال، بسیاری از  بااین نیستند. سازمان حیات کننده این نوع از مشکلات، تهدید نامند. می

گونه  این رو هستند، مشکلات با ساختارهای بد هستند. اآن روبههایی که مدیران ب وضعیت

صفری و ) مشکلات غیرمعمول و اطلاعات درباره چنین مشکلاتی مبهم و ناقص است

منظور  شناسی سازمانی ارائه شده که به های متعددی در زمینه آسیب . مدل(84: 1394همکاران،

                                                      
1. Pathologi 
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 .ه در جدول ذیل آمده استطور خلاص بررسی جامع موضوع، تعدادی از آنها به

‌شناسی‌های‌آسیب‌.‌مدل2جدول

‌منبع‌فرایند‌مدل‌ردیف

 وایزبوردمدل  1

وایز بورد ابزاری سااده، ساودمند ومناساب بارای تشاخیص مساائل و       مدل 

مشکلات سازمانی است. این مدل مشتمل بار شاش بعاد اهاداف، سااختار،      

بار محایط    و مبتنیدهی، سازوکارهای مفید، ارتباطات و رهبری بوده  پاداش

 است.

کشاورز، حمیدی، 

 (1393گودرزی )

 (3Cمدل سه شاخکی) 2

کند با بررسای مساائل در ساه     های است که سعی می این الگو یکی از الگو

هاای موجاود در    ای و ساختاری( به شناسایی آسایب  )محتوایی، زمینه حوزه

ساازمان  ع انساانی در  بریزی آماوزش و بهساازی مناا    زمینه مدیریت و برنامه

 بپردازد.

نوری و پیدایی 

(1389) 

 الگوی فرایندی 3

رایندهای فنی و تخصصی در آموزش ساازمانی  ف اًدر الگوی فرایندی، صرف

باشد و براساس عناصر موجود در هر  شناسی آموزش می محل و منبع آسیب

 .کناد  شناسی را سازماندهی و هدایت می فرایند، تیم مربوطه عملیات آسیب

 :اتی الگوی فرایندی عبارتند ازمراحل عملی

 ؛الف( تعیین عناصر فرایندها

 ؛ب( تعیین وضعیت مطلوب

 ؛ج( تعیین وضعیت موجود

 ؛های آموزشی د( شناسایی آسیب

 شناسی آموزشی مطابق با الگوی فرایندی. های آسیب و( ارائه گزارش

نوری و 

 (1389پیدایی)

4 
الگوی جامع 

 ]شناسی آسیب

FPSS] 

الگاویی ترکیبای اسات     FPSS بین الگوهای محتوایی و فرایندی، الگوی

ریزی آموزش و بهسازی  های مدیریت و برنامه که با نگرش جامع به آسیب

کند. الگوی مذکور یک الگوی چهار ساطحی اسات    منابع انسانی توجه می

 : که عبارت است از

   ؛الزامات کارکردی

 ؛الزامات فرایندی

  ؛الزامات سیستمی

  .الزامات ساختاری

باشاد،   بر مرحلاه پیشاین مای    کدام از مراحل الگو مبتنیطبق این ویژگی هر 

های مرحلاه قبلای اسااس اطلاعاات را تشاکیل      یعنی در تمامی مراحل داده

نوری و 

 (1389پیدایی)

http://rtda.ir/%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%DB%8C-%D9%85%D8%AF%D9%84-%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D8%A2%D8%B3%DB%8C%D8%A8-%D8%B4%D9%86%D8%A7%D8%B3%DB%8C-%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%DB%8C/#_ftn12
http://rtda.ir/%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%DB%8C-%D9%85%D8%AF%D9%84-%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D8%A2%D8%B3%DB%8C%D8%A8-%D8%B4%D9%86%D8%A7%D8%B3%DB%8C-%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%DB%8C/#_ftn12
http://rtda.ir/%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%DB%8C-%D9%85%D8%AF%D9%84-%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D8%A2%D8%B3%DB%8C%D8%A8-%D8%B4%D9%86%D8%A7%D8%B3%DB%8C-%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%DB%8C/#_ftn12
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‌منبع‌فرایند‌مدل‌ردیف

دهد و براساس تغییر در مرحله قبلی موارد تکمیلی در مراحل آتی ایجاد  می

 شود. می

 : مراحل عملیاتی این الگو عبارتند از

 ؛FPSS لگویتعیین وضعیت مطلوب آموزشی براساس ا

 ؛FPSS تعیین وضعیت موجود آموزش سازمان براساس الگوی

 .شناسی آموزشی های مطالعه آسیب ارائه گزارش

 مکینزی s 7مدل  5

ر از تعامال  أثواترمن و فیلیپس آنها معتقدند که تغییر و حرکات ساازمان متا   

ماادیریت،کارکنان، هااا، شاایوه  ، سیسااتمراهبااردمیااان هفاات بعااد ساااختار، 

اس -های مشترك است و آن را چارچوب یا مدل هفات  ها و ارزش مهارت

به  ،که پژوهش آنها در شرکت مشاوران مکینزی انجام شدانامیدند و ازآنج

 اس مکینزی نیز مشهور است-هفت

پور  پناهی و صداقت

(1393) 

6 
 ای تحلیل علل ریشه

(RCA ) 

ای اسات کاه هادفش     سااختار یافتاه   ای فرایند بررسی و تحقیق تحلیل ریشه

هایی جهات حاذف    له و پیدانمودن راهئواقعی یک مس )علل(شناختن علت 

ای علتی است که اگر برطرف  عبارتی علت ریشه به .باشد می/ علل این علت

اینکاه میازان    یاا طورکامل حاذف مای شاود     شده یا به له شناساییئمس ،دشو

 .یابد وقوع آن تا حد چشمگیری کاهش می

 (2008انو)گ

 

هاای مناابع انساانی در     یافتاه آسایب   تفصایلی و تعمیاق   صاورت  اینکه ایان پاژوهش باه    دلیل به

بنادی آرمساترانگ( را ماورد بررسای قارار خواهاد داد و هادف آن         گاناه )دساته   کارکردهای پنج

شناسای، روش   هاای آسایب   های زیرین هر آسیب است، با مطالعه روش یابی و رسیدن به لایه ریشه

RCA های رایج انتخاب شد. ای( از بین روش )تحلیل علل ریشه 

‌پیشینه‌تحقیق
 شود. دراین قسمت تعدادی از پیشینه تحقیقات داخلی و خارجی مرتبط با موضوع اشاره می
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 .‌پیشینه‌تحقیقات3جدول

وجه‌اشتراک‌یا‌افتراق‌‌نتایج‌سال‌عنوان‌تحقیق‌محقق‌ردیف

‌با‌پژوهش‌حاضر

توکلی و  1

 همکاران

شناسی مادیریت   آسیب

منااابع انسااانی بااا هاادف 

بهبااااود و توسااااعه در  

 وزارت بازرگانی

ضاااامن شناسااااایی معیارهااااا و پژوهشااااگران  1388

شناساای ماادیریت منااابع   هااای آساایب شاااخص

انسانی وزارت بازرگاانی نسابت باه شناساایی و     

هااای مزبااور در سااه شاااخه   بناادی آساایب طبقااه

 د.کردنااای اقاادام  ساااختاری ، رفتاااری و زمینااه

های  دهد اولویت آساایب نتایج تحقیق نشان می

هر یک از عوامل و همچنیان علل و ریشه هااار  

عوامال   ،ترتیاب گساتردگی آسایب    باه  ،آسیب

ساختاری شامل گزینش و اساتخدام، انتصاابات   

و ارتقااای شااغلی و ارزیااابی عملکاارد، عواماال  

رفتاااری شااامل انگیاازش و رضااایت شااغلی،     

ت شااغلی و امنیاا فرهنااگ سااازمانی و رهبااری،

ای شاامل پیمانکااران و مشااوران     عوامل زمیناه 

 .باشد از کمترین آسیب برخوردار بوده، می که

شده  وجه تمایز مطالعه انجام

با پژوهش حاضار در روش  

انجاااام پاااژوهش، جامعاااه   

آماری و شیوه گردآماوری  

اطلاعااات اساات. برخاای از 

هااا همسااو بااا نتااایج  آساایب

 تحقیق حاضر است.

صفری و  2

 همکاران

شناسااای نظاااام  آسااایب

ماادیریت منااابع انسااانی 

در یااک شاارکت فعااال 

اساااتان  ictدر حاااوزه 

 اصفهان

پژوهشااگران بااه چهااار آساایب، عاادم نگاااه       1394

تخصصی به منابع انساانی، عادم تادوین برناماه     

راهباااردی مناااابع انساااانی، نداشاااتن ساااامانه    

وتحلیاااال شااااغل و نبااااود سااااامانه     تجزیااااه

 پروری دست یافتند. جانشین

 

شاده در یاک    مطالعه انجاام 

شاارکت خصوصاای بااوده   

کاه پاژوهش    است، درحالی

شناساای  حاضاار بااه آساایب 

های  منابع انسانی در سازمان

دولتی پرداخته اسات. لکان   

هااای  بااه برخاای از آساایب  

 منابع انسانی پرداخته است.

شناسی معاونت  سیبآ بیات 3

منابع انسانی با هدف 

بهبود و توسعه براساس 

ورد مدل سه شاخگی م

ندادن فرصت برابار باه هماه    دهد  نتایج نشان می 1388

داوطلبااان واجااد شاارایط در اسااتخدام، وجااود  

مااداری در اسااتخدام و شاافاف نبااودن     رابطااه

معیارهااای گاازینش نیااروی انسااانی باارای ورود 

شاده   موضوع پژوهش انجام

در شناساااااایی برخااااای از 

هاااا نزدیکااای باااا    آسااایب

پژوهش حاضار دارد. لکان   
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مطالعه: شرکت برق 

 ای تهران منطقه

منطقااای و  طاااور و هماااین افاااراد باااه شااارکت

نااان نمونااه، نبااودن معیااار انتخاااب کارک مناساب 

هاا، توزیاع    هاا و پرداخات   نبودن پااداش  عادلانه

نامناسااب امکانااات رفاااهی، فقاادان ساانجش     

اشااره نماوده    صاورت ادواری  رضایت شغلی به

 است.

پاااژوهش حاضااار ضااامن    

هااا ، بااه   شناسااایی آساایب 

آن آساایب بااه   یااابی ریشااه

پرداختااه  تااا   RCAروش

بااه لایااه  زیاارین و ریشااه    

اصاااااااالی آن برسااااااااد. 

که پژوهش موجود  درحالی

شااخکی انجاام    با روش سه

 گرفته است.

 

 مهدی 4

جنیدی و 

 همکاران

شناسی منابع  آسیب

انسانی دانشگاه علوم 

پزشکی تهران با هدف 

 بهبود و توسعه

استخدام، دارای گزینش و دهد،  نتایج نشان می 1393

توان باه   باشد ؛ از آن جمله می یکسری ریشه می

ناادادن فرصاات براباار بااه همااه داوطلبااان واجااد 

مااداری در  شاارایط در اسااتخدام، وجااود رابطااه

اسااتخدام و شاافاف نبااودن معیارهااای گاازینش  

نیروی انسانی برای ورود افراد به دانشگاه علوم 

 .پزشکی تهران اشاره نمود

 

 موضااوع پااژوهش حاضاار  

هاای   طور جامع به آسایب  به

منااااااااابع انسااااااااانی در   

گاناااه   کارکردهاااای پااانج 

کاه   متمرکز شاده، درحاالی  

شده  کارکرد  پژوهش انجام

تااأمین و اسااتخدام را مااورد 

بررسی قرار داده اسات. در  

ای از مااوارد همسااو بااا  پااره 

 نتایج پژوهش حاضر است.

های  ارزشیابی برنامه واردان 5

آموزش ضمن خدمت 

 سازمانی

 

های آموزش  بعدی برای ارزشیابی دوره مدل سه 2009

که شامل بررسی  ضمن خدمت ارائه شده است

هاا و عوامال    هداد عوامل قبل از آماوزش، درون 

بعد از آموزش است. نتاایج نشاان داد کاه ایان     

باراین   اناد و عالاوه   ها نتاایج مثبتای داشاته    برنامه

بعادی آنهاا    کنند که مادل ساه   محققین ادعا می

 .هاست برد در سایر بخشقابل کار

شاده   رویکرد پژوهش انجام

شناساای در  باار ارائااه آساایب

حاااوزه آماااوزش ضااامن   

کاه   خدمت اسات. درحاالی  

مطالعاااااه حاضااااار بااااار   

شناسی کارکردهاای   آسیب

بناادی  منااابع انسااانی )دسااته 

آرمسااااترانگ( پرداختااااه  

 است. 
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6       

رودسوتی 

و ماکایا 

 ثورن

شناسی سازمانی  آسیب

در کسب و کارهای  

 خانوادگی

باارای ایاان منظااور در یااک تحقیااق کیفاای و بااا  2005

کارشاااناس  9اساااتفاده از مصااااحبه عمیاااق باااا 

متخصص در زمینه مدیریت تحول، شش عامال  

مؤثر در این زمینه را شناسایی کردند، کاه ایان   

عوامل عبارتند از: ارتباطاات، تولیاد، مالکیات،    

 ساختار، سیاست و فرهنگ ملی.

شده  اموجه تمایز مطالعه انج

با پاژوهش حاضار ناشای از    

و  ناااوع ساااازمان )کساااب  

کارهااااای خااااانوادگی( و 

شناساای  تمرکااز باار آساایب 

عواماال رفتاااری کارکنااان  

 است. 

 

ی در منابع یها های پیشین حاکی از وجود نارسایی به اینکه نتایج پژوهش این باتوجهبربنا

های منابع  یابی آسیب زمینه ریشهشده در  باشد، ولی برمبنای مطالعات انجام ها می انسانی سازمان

ها و  انسانی پژوهشی صورت نگرفته است. مسئله پژوهش حاضر از همینجا یعنی توجه به آسیب

 ها آغاز شده است. های این آسیب رسیدن به ریشه

 روش‌پژوهش

ترتیب پژوهشگر بیش از هر  ای  است و بدین پژوهش حاضر ازنظر هدف، کاربردی و توسعه

دستیابی به یک هدف عملی و توسعه دانش کاربردی در زمینه موضوع موردنظر دنبال  چیز به

های کارکردهای مدیریت  اصلاح و بهبود مشکلات و آسیب بنابراین، هدف کاربردی آن، .است

 ای های ریشه شناسی ای، بررسی آسیب ایران و هدف توسعه ی دولتیها منابع انسانی در سازمان

 براساس تحقیق باشد. کردن آن می ی جهت برطرفیارائه راهکارهاکارکردهای منابع انسانی و 

ندی تحقیقات توصیفی، این پژوهش ب . ازنظر دستهاست رده توصیفی در ها آوری داده جمع روش

هایی، درقالب  دلیل اینکه وارد میدان فعالیت شده و پرسش رود، به شمار می از نوع پیمایشی به

منظور  ای مدیریت منابع انسانی به های ریشه شناسایی آسیبسنجش نظرات و ادراك از بررسی و 

به ماهیت  است. باتوجهگیری از نتایج بررسی در رفع مشکلات  دستیابی به اطلاعات لازم و بهره

توصیف و اکتشافی موضوع موردبررسی و ضرورت کشف جزئیات ظریف و اطلاعات عمیق در 

های  آسیب یابی مطالعاتی جامعی در رابطه با ریشهزمینه موضوع مورد مطالعه و عدم وجود پیشینه 

ن، از روش دلفی استفاده شد. جامعه پژوهش ایرای های دولت مدیریت منابع انسانی در سازمان
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ریزان و مدیران، اساتید و کارشناسان  گذاران، برنامه نفر از خبرگان، نخبگان، سیاست 19حاضر 

منابع انسانی درگیر و دخیل بودند. این افراد با استفاده از نوعی در فرایند  منابع انسانی بودند که به

در بخش اول پرسشنامه، از پاسخگویان درخواست شد مند انتخاب شدند.  گیری هدف روش نمونه

این  های منابع انسانی دور اول را ذکر کنند. های آسیب به تجربه و مطالعات خود ریشه باتوجه

در بخش  دست آمد. تفکیک هر کارکرد به گرفت و نتایج به صورت پرسشنامه باز انجام مرحله به

های منابع انسانی که از بخش اول استخراج شده بود،  های آسیب ریشه از فهرستیدوم دور اول 

د. در این بخش، پاسخگو باید نظر خود را درباره هریک از عوامل احصاشده با انتخاب شه ئارا

سپس ازطریق  کرد. مقابل آنها اعلام می دی لیکرتبن قالب طیفهای موجود در یکی از گزینه

آزمون کندال هریک از عوامل بررسی و درنهایت تأیید یا رد شد. این روند با استفاده از روش 

RCA ای( انجام گرفت تا به ریشه اصلی هر آسیب رسیدیم. این روند برای  )تحلیل علل ریشه

 د.مراحل دوم، سوم و چهارم همانند دور اول تکرار ش

RCA) ای‌)‌تحلیل‌علل‌ریشه
1‌

    ای است که هدفش شناختن علت  ای فرایند بررسی و تحقیق ساختاریافته تحلیل علل ریشه

 (: RCAای ) های مورداستفاده برای شناسایی علل ریشه علل( واقعی یک مسئله است. ابزار)

 ها )تحلیل مانع(؛ . نمودار جریان داده1

 . بارش افکار؛2

 تخوان ماهی؛. نمودار اس3

 چرا. . ابزار پنج4

‌ 2‌5Whys- (why Why chart)چرا‌ابزار‌پنج

چرا توسط ساکی چی  باشد. تکنیک پنج چرا می شده در این پژوهش ابزار پنج ابزار استفاده

                                                      
3. Root Cause Analysis  

طور کامل حل کنند و  نوع مسائل را به ینا تواند یاما نم رسند، یبه نظر م یمناسب ینهگز یعسر یها حل که راه ینهستند؛ با وجود ا تری یقدشوار و سرسخت معمولا نشانه مشکلات عم یها مسأله.4

 توانید یروش را م ینمسائل است. ا یشهر ییشناسا یآسان و مؤثر برا یپنج چرا، روش تکنیکآمد. واهدپنج چرا به کار خ یککه تکن ینجاست.ایدبه دقت توجه کن یزوقوع ن یادینبه علل بن یدشما با

روش را تا  ینمساله را مشخص کرده است ا یا یشهبرسد که علت ر یجهنت ینبه ا یمکه ت ی. تا زمانشود  یشروع م« چرا»با پرسش  یکتکن ین. ایداستفاده کن یفیتو حل مسائل و بهبود ک ییدر شناسا

 شود. یده، پرسکه محصولات را لمس و تجربه کرده اند یرا دارد که پاسخ سؤالات از افراد یرتاث یشترینب یزمان یکتکن ین. ایدبه علت مسأله ادامه ده رسیدن
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های ساختش از آن استفاده  تویودا ابداع شد و سپس شرکت تویوتا هنگام ارزیابی عملکرد روش

شرکت تویوتا می گوید: پایه و اساس نگرش علمی شرکت تویوتا، کرد. مدیر بخش تولیدات 

رسیم، بلکه  علت اصلی مشکل می تنها به ها، نه چراست. با استفاده از این چرا همین تکنیک پنج

دهد تا با پرسیدن  چرا، ابزاری است که این امکان را می شود. پنج حل هم بر ما آشکار می راه

 مسئله را شناسایی کند.چراهای متوالی علت )علل( هر 

 : 5Whyنحوه انجام تکنیک 

 . مسئله به صورت مشخص نوشته شود؛1

 ؛"چرا این اتفاق افتاده است  ". از اعضای پانل پرسیده شود که 2

را مجددا "چرا"منبع و خاستگاه مسئله را مشخص ننمود، سؤال  "چرا". اگر جواب این 3

 تکرار کرده و جواب آن نوشته شود؛

 (.43-40: 2008این چراها ممکن است از پنج بیشتر یا کمتر باشد )گانو،  .تعداد4

 
 2008‌:43گانو،‌5whys.‌فرایند‌انجام‌1شکل‌شماره‌

 

Problem 

 

Cause 

Why? 

Why? 

Why? 

Why? 

Root 

Why? 

 

Cause 

 

Cause 

 

Cause 
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‌های‌پژوهش‌یافته
های مدیریت  یابی آسیب دنبال طراحی مدلی جهت ریشه به اینکه پژوهش حاضر به باتوجه

به تجربه و  باتوجههای دولتی ایران است، ابتدا از خبرگان درخواست شد  منابع انسانی در سازمان

)جذب، توسعه، مدیریت تفکیک هر کارکرد  های منابع انسانی را به ترین آسیب مهممطالعات خود 

صورت پرسشنامه باز  این مرحله به های دولتی ذکر کنند. د، پاداش و روابط کار( در سازمانعملکر

از  فهرستیدر بخش دوم دور اول  دست آمد. تفکیک هر کارکرد به انجام گرفت و نتایج به

د. در این بخش، پاسخگو باید شه ئشده بود، ارا  های منابع انسانی که از بخش اول استخراج آسیب

های موجود در مقابل آنها  خود را درباره هر یک از عوامل احصاشده با انتخاب یکی از گزینهنظر 

، «2مخالفم :»، «1مخالفم : کاملاً»بندی لیکرت و شامل  ها درقالب طیف این گزینه کرد. اعلام می

کندال،  درادامه با استفاده از آزمون بوده است.« 5موافقم : کاملاً»و « 4موافقم :» ، «3بی نظر:»

های هر کارکرد تدوین شد. این روند در چهار مرحله صورت گرفت تا به ریشه اصلی هر  آسیب

 آسیب رسیدیم.

به تجربه و  دوم دلفی ، از پاسخگویان درخواست شد باتوجه در بخش اول پرسشنامه دور

صورت  این مرحله به های منابع انسانی دور اول را ذکر کنند. های آسیب مطالعات خود ریشه

در بخش دوم دور اول  دست آمد. تفکیک هر کارکرد به پرسشنامه باز انجام گرفت و نتایج به

د. در این شه ئهای منابع انسانی که از بخش اول استخراج شده بود، ارا های آسیب ریشه از فهرستی

های  هبخش، پاسخگو باید نظر خود را درباره هر یک از عوامل احصاءشده با انتخاب یکی از گزین

سپس ازطریق آزمون کندال هریک  کرد. مقابل آنها اعلام می بندی لیکرت قالب طیفموجود در

از عوامل بررسی و درنهایت تأیید یا رد شد. این روند برای مراحل سوم و چهارم همانند دور دوم 

 تکرار شد.
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‌:‌نتایج‌دور‌اول‌دلفی4جدول

نتیجه‌

 حاصله

ضریب‌

 کندال

میانگین‌

 ها‌پاسخ

د‌تعدا

 ها‌پاسخ
‌کارکرد ها‌آسیب

 کارگیری نیروهای خبره و توانمند عدم به 19 4.03 7.54 تأیید

 تأمین

 عدم تناسب شاغل با شغل 19 2.6 2.78 عدم تأیید

 19 4.16 7.13 تأیید
عدم برگزاری مصاحبه علمی مدون و ساختاریافته که به توانایی 

 فنی و علمی متقاضی بپردازد

 19 2.1 3.40 عدم تأیید
عدم رعایت عدالت و اعمال نظر در گزینش و استخدام که 

 گردد. موجب عدم به کارگیری نیروهای خبره و توانمند می

 عدم استفاده از اساتید مجرب 19 2.1 3.20 عدم تأیید

توسعه و 

 آموزش

 مستندنبودن فرایندها و عدم حفظ تجارب سازمانی 19 4.06 6.93 تأیید

 پروری نبود سازوکاری جهت جانشین 19 5.64 8.01 تأیید

 عدم استفاده از آموزش الکترونیکی 19 1.9 2.78 عدم تأیید

 کمبود یا نبود امکانات آموزشی 19 2.2 3.15 عدم تأیید

 نیازسنجی آموزشی نظامضعف در  19 4.43 7.80 تأیید

 مدیران ارشد ت به امر اموزش ازسوی برخیفقدان نگرش مثب 19 2.4 2.78 عدم تأیید

 19 4.33 7.65 تأیید

های آموزشی و ارزیابی سطحی  عدم سنجش اثر بخشی دوره

و عدم ارایه بازخورد و میزان بهبود فرایندها پس از دوره  ها برنامه

 موزشآ

 19 4.53 7.91 تأیید
های  بودن سطح دانش و آگاهی کارکنان نسبت به شاخص پایین

 عملکردی موردانتظار آنها

مدیریت 

 عملکرد

 نبود سازوکار مناسب جهت رسیدگی به اعتراض کارکنان 19 4.64 7.36 تأیید

 پاداش و مدیریت عملکرد حقوق و نظامنبود پیوند میان  19 2.4 2.78 عدم تأیید

 19 3.86 5.58 تأیید
ورزانه و غیرواقعی براساس  غرض ای، ارزیابی نا عادلانه، سلیقه

 پست سازمانی روابط و

 باط با مدیریت عملکردتود قوانین جامع در اربن 19 1.9 2.91 عدم تأیید

 19 2.4 2.78 عدم تأیید
عدم ارزیابی عملکرد ازطریق چندین منبع در ارتباط با کارکنان 

 درجه( 360)بازخورد 

 19 4.36 6.27 تأیید
نگرفتن ارزیابی و عدم توجه به اهمیت این موضوع در میزان  جدی

 اهداف سازمانیپیشبرد 
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 رفتن تأثیر انگیزش پرداخت پاداش بر کارکنان ازمیان 19 6.33 5.43 تأیید

 پاداش

 ها بر عملکرد کارکنان تأثیر معکوس پرداخت پاداش 19 6.41 6.09 تأیید

 نبودن معیار انتخاب کارکنان نمونه منطقی و مناسب 19 2.2 2.85 عدم تأیید

 19 1.8 2.47 عدم تأیید
شده با بازده کاری  تناسب حقوق و مزایای درنظرگرفتهعدم 

 کارکنان

 جهت بالابردن انگیزه آنها کارکنان یعدم ترسیم مسیر ارتقا 19 4.02 6.19 تأیید

 عدم رعایت اصول ارگونومی در محیط کار 19 1.9 2.95 عدم تأیید

 روابط کار

 19 4.33 6.39 تأیید

کارکنانی که دچار مصیبت همدردی، همدلی با  فقدان حمایت،

دادن اعضای خانواده، طلاق و در مجموعه مشکلات  ازدست

 اند. خانوادگی شده

 19 2.1 2.64 عدم تأیید
عدم برخورد مناسب و مؤثر کمیته تخلفات سازمان با کارکنان 

 متخلف

 ایجاد مشکلات روحی و روانی در کارکنان بازنشسته 19 4.53 7.69 تأیید

‌نتایج‌دور‌دوم‌دلفی‌
به تجربه و  دوم دلفی، از پاسخگویان درخواست شد باتوجه در بخش اول پرسشنامه دور

صورت  این مرحله به های منابع انسانی دور اول را ذکر کنند. های آسیب مطالعات خود ریشه

در بخش دوم دور اول  دست آمد. تفکیک هر کارکرد به پرسشنامه باز انجام گرفت و نتایج به

د. در این شه ئهای منابع انسانی که از بخش اول استخراج شده بود ، ارا آسیبهای  ریشه از فهرستی

های  بخش، پاسخگو باید نظر خود را درباره هریک از عوامل احصاشده با انتخاب یکی از گزینه

 کاملاً»لیکرت و شامل  بندی ها درقالب طیف این گزینه کرد. موجود در مقابل آنها اعلام می

در جدول زیر  بوده است.« 5موافقم : کاملاً»و « 4موافقم :» ، «3بی نظر:»، «2مخالفم :»، «1مخالفم :

ها برای هر گویه، میانگین  نتایج مرتبط با دور دوم دلفی که شامل مواردی مانند تعداد پاسخ

 درج شده است. نتیجهها، ضریب کندال و  پاسخ

  



 ‌1400پاییز(،‌45)شماره‌پیاپی‌‌3های‌مدیریت‌منابع‌انسانی،‌سال‌سیزدهم،‌شماره‌‌پژوهش

 

58 

 

‌دوردوم‌دلفینتایج‌‌.5جدول

نتیجه‌

 حاصله

ضریب‌

 کندال

میانگین‌

 ها‌پاسخ

تعداد‌

 ها‌خپاس
 کارکرد یابی‌ریشه

 19 4.36 7.58 تأیید

عدم برگزاری مصاحبه علمی مدون و ساختاریافته کاه باه   

توانااایی فناای و علماای متقاضاای بپااردازد و جااایگزینی بااا 

نوعی رفع تکلیاف   اًبرنامه که صرف ای و بی جلسات کلیشه

 باشد می

 تأمین

 19 4.60 8.02 تأیید
تبدیل وضعیت نیروهای شارکتی و قاراردادی باه پیماانی     

 یندهای استخدامابدون انجام فر

 19 2.83 3.40 عدم تأیید
هاای جاذب و    العمال  وجود ابهام و پیچیادگی در دساتور  

 کارگیری به

 های استخدام مداری در مصاحبه وجود رابطه 19 2.70 2.78 عدم تأیید

 19 4.51 7.90 تأیید
برنامه کاه   ای و بی های( کلیشه برگزاری جلسات )مصاحبه

 استنوعی رفع تکلیف اً صرف

 19 4.30 7.30 تأیید

یندی در ساازمان  ابینی و نبود دستور العمل و فر عدم پیش

کااارگیری اساااتید، نخبگااان و فرهیختگااان در   جهاات بااه

 های علمی برگزاری مصاحبه

 19 2.55 2.84 عدم تأیید
عدم ارزیابی دقیق کارکنان قبل و بعاد از گذرانادن دوره   

 آموزشی جهت بررسی میزان اثربخشی آن دوره

توسعه و 

 آموزش

 شده عدم تناسب محتوای آموزشی با هدف تعیین 19 2.70 2.89 عدم تأیید

 19 4.37 7.82 تأیید
عدم تمایل مدیران باه ثبات تجربیاات موفاق و نااموفق و      

 تجربی و عملی ) دانش ضمنی ( خود های ختهواند

 درنظرگرفتن نیاز فرد و سازمان 19 2.60 2.20 عدم تأیید

 ها عدم شناسایی دقیق نیاز 19 4.03 6.70 تأیید

 ها برنامه یعدم جامعیت در طراح 19 2.81 2.78 عدم تأیید

 های مستندسازی تجارب ناآشنایی با روش 19 4.62 8.13 تأیید

 نبود جدول جانشینی 19 2.71 3.10 عدم تأیید

 مدیران به نیازسنجی توجهی بی 19 2.65 2.97 عدم تأیید

 19 4.83 8.20 تأیید
توجاه باه تعاداد     انبربودن و حجم کاری بسیار زیااد با  زما

 کارکنان
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 نبود فرهنگ سازمانی 19 2.33 2.90 عدم تأیید

 19 4.60 7.36 تأیید
ی باا تجربیاات مارتبط    قاو کارگیری تایم اجرایای    عدم به

 یازسنجینیند ایدگی و جامعیت فرچبه پی باتوجه

 19 4.63 7.50 تأیید
عاادم واگااذاری انجااام اثریخشاای آموزشاای بااه مساائولین 

 مستقیم و کارکنان

 19 4.50 7.30 تأیید
ترس مدیران از اینکه جایگااه ساازمانی خاود را ازدسات     

 بدهند

 ابعاد  عملکردی درقالب مفاهیم رفتاریعدم تعریف  19 4.27 7.43 تأیید

مدیریت 

 عملکرد

 عدم تعهد مدیران نسبت به مدیریت عملکرد 19 2.82 2.96 عدم تأیید

 19 4.40 7.13 تأیید
هاای عملکاردی باه کارکناان قبال از       عدم تفهیم شاخص

 شروع دوره ارزیابی

 اعتراضاتعدم علاقه مدیران در رسیدگی به  19 2.10 2.59 عدم تأیید

 گرفتن ارزیابی توسط مدیران سرسری 19 2.10 2.61 عدم تأیید

 19 4.59 7.48 تأیید
کارآمد جهت ثبت عملکرد کارکنان در  نظامعدم وجود 

 طی سال

 نبود مرور و باز بینی عملکرد 19 2.33 2.84 عدم تأیید

 19 2.51 2.86 عدم تأیید
سااازی ماادیریت  کمبااود منااابع لازم جهاات اجاارا و پیاااده

 عملکرد

 عدم برگزاری جلسات بازخورد پس از ارزیابی 19 4.64 7.84 تأیید

 19 4.73 7.91 تأیید
عدم وجود جو تعاملی، منصفانه و عدم رعایت کرامات و  

 احترام کارکنان

 رجوع عدم استفاده از نظرات ارباب 19 1.9 2.60 عدم تأیید

 به یک حالت تکراری و یکنواختتبدیل ارزشیابی  19 4.70 8.12 تأیید

 19 1.77 2.64 عدم تأیید
صاورت منعطاف    شاده باه   هئا هاای ارا  عدم توجه به پاداش

 با انتخاب کارکنان (ای )چندگزینه

 پاداش
 19 1.90 2.85 عدم تأیید

براسااس پسات و جایگااه ساازمانی      اًتوزیاع پااداش صارف   

 کارکنانبدون توجه به عملکرد 

 ت مستمررصو هبها  تداوم توزیع پاداش 19 4.53 7.40 تأیید

 صورت یکنواخت به تمام کارکنان پرداخت پاداش به 19 4.50 7.38 تأیید

ه تایجاد این باور که  کارکنان هرچه حضور بیشتری داشا  19 4.43 7.30 تأیید
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 باشند، پاداش بیشتری دربافت کنند

 19 2.11 2.93 عدم تأیید
صورت تکلیفی بر  مالی بههای  شدن پرداخت پاداش تبدیل

 سازمان

 19 4.44 7.22 تأیید
هاای دقیاق و روشان بارای ارزیاابی       عدم استفاده از روش

 عملکرد

 ها بودن توزیع پاداش ناعادلانه 19 4.40 7.10 تأیید

 موقع و مناسب کارکنان عدم تشویق به 19 2.11 2.93 عدم تأیید

 19 4.38 6.84 تأیید
هاای   رفتارهاا ، انتظارهاا و شایساتگی   عدم تعیین مجموعه 

 کارکنان یلازم جهت ارتقا

 کارکنان ینبود یک رویه مناسب جهت ارتقا 19 2.83 3.40 عدم تأیید

 نبود فرهنگ سازمانی 19 2.70 2.78 عدم تأیید

 روابط کار

 19 4.39 7.05 تأیید
پذیری که به علات شاوك فرهنگای در     عدم ایجاد جامعه

 آید پدید می کارکنان بازنشسته

 بالارفتن سن کارکنان بازنشسته 19 2.96 3.20 عدم تأیید

 19 4.36 6.50 تأیید
نبود روابط صاادقانه و صامیمانه باین کارکناان و مادیران      

 درجهت تعادل کار و خانواده

‌نتایج‌دور‌سوم‌دلفی
تجربه و به  سوم دلفی، از پاسخگویان درخواست شد باتوجه در بخش اول پرسشنامه دور

صورت  این مرحله به های منابع انسانی دور دوم را ذکر کنند. های آسیب مطالعات خود ریشه

در بخش دوم دور سوم  دست آمد. تفکیک هر کارکرد به پرسشنامه باز انجام گرفت و نتایج به

در د. شه ئهای منابع انسانی که از بخش اول استخراج شده بود ، ارا های  آسیب ریشه از فهرستی

این بخش، پاسخگو باید نظر خود را درباره هریک از عوامل احصاءشده با انتخاب یکی از 

بندی لیکرت و شامل  ها درقالب طیف این گزینه کرد. های موجود در مقابل آنها اعلام می گزینه

در  بوده است.« 5موافقم : کاملاً»و « 4موافقم :» ، «3بی نظر:»، «2مخالفم :»، «1مخالفم : کاملاً»

ها برای هر گویه،  جدول زیر نتایج مرتبط با دور دوم دلفی که شامل مواردی مانند تعداد پاسخ

 .درج شده است نتیجهها، ضریب کندال و  میانگین پاسخ
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‌نتایج‌دورسوم‌دلفی‌.6جدول

نتیجه‌

 حاصله

ضرییب‌

 کندال

میانگین‌

 ها‌پاسخ

تعداد‌

 ها‌پاسخ
 کارکرد ریشه‌یابی

 19 4.64 8.14 تأیید

یندی در سازمان جهات  اعمل و فرالعدم پیش بینی و نبود دستور 

کاااارگیری اسااااتید نخبگاااان و فرهیختگاااان در برگااازاری   باااه

 های علمی مصاحبه

 تأمین
 19 4.60 7.83 تأیید

صورت شرکتی و قراردادی بدون برگزاری  کارگیری نیروها به به

 های استخدامی ینداآزمون و مصاحبه علمی و سایر فر

 نبود برنامه راهبردی منابع انسانی 19 2.44 3.11 تأییدعدم 

 سالاری نبودن معیار شایسته حاکم 19 1.95 2.92 عدم تأیید

 ها در اصلاح فرایند آموزش عدم استفاده از نتایج ارزشیابی 19 2.83 3.40 عدم تأیید

توسعه و 

 آموزش

 19 4.40 6.96 تأیید

شااده از خطاهااا و  عاادم آگاااهی از ایاان اماار کااه دانااش کسااب  

که های آینده است و این تجربیات ابزاری برای رسیدن به موفقیت

 ین و ارزشمند هستندزتجربیات کمیاب ، غیرقابل جایگ

 19 4.37 6.70 تأیید
نماودن   تفاوتی مدیران به آینده سازمان و تمایل باه انحصااری   بی

 اطلاعات و تجربیات

 19 4.20 6.52 تأیید
یناد  اروشن از تجربه ساازمانی و ناا آشانایی باا فر    فقدان تعاریفی 

 اربجکسب این ت

 19 4.12 6.22 تأیید
گاذاری و انتخااب    منظاور ارزش  دقیاق باه   اَارهای نسابت یفقدان مع

 تجارب ارزشمند

 19 4.88 7.98 تأیید

تاوجهی باه    باودن کارکناان ساازمان ) بای     توجهی به نااهمگن  بی

و جایگااه ساازمانی    هایی نظیار ساابقه تحصایلات پسات     ویژگی

 و....(

 19 4.73 7.80 تأیید
 نهاای مختلاف بادون تعیای     جایی مکارر کارکناان در شاغل    جابه

 نیازهای آموزشی جدید

 نبود کارراهه شغلی مناسب 19 2.70 2.78 عدم تأیید

 ظر مدیران، سرپرستاننعدم استفاده از دیدگاه و  19 4.69 7.45 تأیید

 19 4.70 7.61 تأیید
 مشارکت فعال و مؤثر کارکنان در انجام نیازسنجی عدم

 

 19 4.68 7.43 تأیید
منظاور   یندی جامع و کامال باه  اریزی جهت تدوین فر عدم برنامه

 سنجش اثربخشی
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 19 4.57 7.13 تأیید
عدم وجاود الگوهاای لازم بارای سانجش و ارزیاابی اثربخشای       

 کارکنان

  شایسته کارآمد توانا و با نگرش مثبتعدم انتخاب مدیران  19 4.53 6.92 تأیید

 19 4.50 6.73 تأیید
بودن پشاتیبانی سیساتم فنااوری     اولویت پایین مدیریت و نا کافی

 اطلاعات
مدیریت 

 عملکرد
 عدم تعهد مدیران میانی و عدم نظارت مدیران ارشد 19 4.50 6.73 تأیید

 شوند مدیران دچار خطای ادراکی می 19 2.83 3.15 عدم تأیید

 
 19 4.50 6.68 تأیید

دلیال ارتبااط نداشاتن مادیریت      اهمیت ناچیز آن در کارکنان باه 

 عملکرد با ارتقای آنان

 های احتمالی عدم اطلاع و باور مدیران به پاداش 19 4.50 6.40 تأیید

 پاداش

 عدم آشنایی و آگاهی مدیران به ارزیابی عملکرد 19 4.46 6.90 تأیید

 19 4.43 6.62 تأیید
 بودن نا کافی

 پشتیبانی سیستم فناوری اطلاعات

 19 4.40 6.50 تأیید
عدم گرینش مناسب مدیران میانی و عدم نظارت مادیران ارشاد   

 بر عملکرد مدیران میانی

 19 4.40 6.61 تأیید
عدم توجه به پرداخت پاداش براساس عملکارد بهتار ناه حضاور     

 بیشتر

 پیشرفت در سازماننبود الگوی  19 4.42 6.64 تأیید

 19 4.50 6.80 تأیید

بااه  ان باتوحااهنا کارک یعادم تمایاال ماادیران باه انتخاااب و ارتقااا  

صااورت  بااه کارکناااناب خااهااای آنهااا و تمایاال باه انت  شایساتگی 

 ای و تصادفی سلیقه

 19 4.36 6.19 تأیید

و و برناماه جاامع جهات آشناساازی و انطبااق تادریجی       گعدم ال

)از جمله سااعات کااری    بازنشستگی کارکنان با شرایط زندگی

 روابط کار (کاهش تدریجی ساعات کار و ... شناور،

 مراتبی عدم باور به روابط انسانی و اعتقاد به مدیریت سلسله 19 4.30 5.81 تأیید

 مشغله زیاد مدیران 19 4.32 5.94 تأیید

‌نتایج‌دور‌چهارم‌دلفی
به تجربه و  پاسخگویان درخواست شد باتوجهچهارم دلفی، از  در بخش اول پرسشنامه دور

صورت  این مرحله به های منابع انسانی دور سوم را ذکر کنند. های آسیب مطالعات خود ریشه
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در بخش دوم دور چهارم  دست آمد. تفکیک هر کارکرد به پرسشنامه باز انجام گرفت و نتایج به

د. در این شه ئول استخراج شده بود، اراهای منابع انسانی که از بخش ا های آسیب ازریشه فهرستی

های  بخش، پاسخگو باید نظر خود را درباره هریک از عوامل احصاشده با انتخاب یکی از گزینه

 کاملاً»بندی لیکرت و شامل  ها درقالب طیف این گزینه کرد. موجود در مقابل آنها اعلام می

در جدول زیر  بوده است.« 5موافقم : کاملاً»و « 4موافقم :» ، «3بی نظر:»، «2مخالفم :»، «1مخالفم :

ها برای هر گویه، میانگین  نتایج مرتبط با دور سوم دلفی که شامل مواردی مانند تعداد پاسخ

 .درج شده است نتیجهها ، ضریب کندال و  پاسخ

‌نتایج‌دورچهارم‌دلفی‌.7جدول

نتیجه‌

 صلهحا

ضریب‌

 کندال

میانگین‌

 ها‌پاسخ

تعداد‌

 ها‌پاسخ
 کارکرد یابی‌ریشه

 19 4.37 6.31 تأیید
سالاری ازسوی سازمان و  ه به مبحث شایستهجعدم تو

 نمودن روابط در انتصابات دخیل
 توسعه و آموزش

 مدیریت عملکرد عدم گزینش و انتخاب مناسب مدیران 19 4.70 7.65 تأیید

 سالاری عدم توجه مدیران به اهمیت و ضرورت شایسته 19 4.50 5.93 تأیید
 پاداش

 ها بر استفاده از مدل شایستگی آشنانبودن مدیران و سازمان 19 4.61 7.38 تأیید

‌:گیری‌درخصوص‌نتایج‌روش‌دلفی‌نتیجه‌بحث‌و
 اند. شده 5و ضریب کندال بزرگتر از  3همه عوامل در دور سوم دارای میانگین بالاتر از  .1

 در دور چهارم هیچ عاملی حذف نشد. .2

 .اند ها رسیده .تمام اعضای پانل اعتقاد داشتند که به ریشه اصلی آسیب3
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‌های‌کارکردهای‌منابع‌انسانی‌.‌ریشه‌آسیب‌2شکل

‌های‌نگارندگان‌منبع:‌یافته

‌ها‌گیری‌و‌پیشنهاد‌نتیجه
( باه  1391درخصوص کاارکرد تاأمین در مناابع انساانی، محققینای مانناد فرهای بوزنجاانی )        

مشای،   ها در ایان نظاام را خاط    سیبگزینش کشور پرداخت و عمده ترین آشناسی در نظام  آسیب

داناد. همچناین    فرهنگ سازمانی، ساختار، نیروی انسانی، قوانین و مقررات و استفاده از فناوری می

مداری  ( ندادن فرصت برابر به همه داوطلبان واجد شرایط در استخدام، وجود رابطه1393جنیدی )

هاای کاارکرد    نبودن معیارهای گزینش برای ورود افراد به ساازمان را آسایب   در استخدام و شفاف

داند که برخی از ایان عوامال همساو باا نتاایج تحقیاق اسات. براسااس نتاایج           تأمین و استخدام می
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عدم برگزاری مصاحبه علمی مدون و  و کارگیری نیروهای خبره و توانمند م بهعدپژوهش حاضر، 

های اصلی  عنوان آسیب را مورد گزینش قرار دهد، بهساختاریافته که توانایی فنی و علمی متقاضی 

یابی آنان پرداخته شد که در تحقیقات گذشته توجه چندانی به آن نشاده   معرفی شد. ضمناً به ریشه

گیارد.   های این کارکرد در دومقوله جای می این مطالعه حاکی از این است که آسیباست. نتیجه 

ها پژوهش حاکی از این است که ریشه  یافته "کارگیری نیروهای خبره و توانمند عدم به"در مقوله 

صاورت شارکتی و قاراردادی بادون برگازاری آزماون و        کارگیری نیروهاا باه   بهاصلی این آسیب 

های شخصیتی، فنی و علمی  عدم توجه به ویژگیو نیز  های استخدامی یندایر فرمصاحبه علمی و سا

عدم برگزاری مصاحبه علمی مدون و ساختاریافته که به توانایی فنای و  "است. در مقوله  متقاضیان

عادم  پژوهش حاکی از این است کاه ریشاه اصالی ایان آسایب،       یها یافته"علمی متقاضی بپردازد

کااارگیری اساااتید، نخبگااان و  یناادی در سااازمان جهاات بااه ادسااتورالعمل و فرو نبااود  بیناای پاایش

 است. های علمی فرهیختگان در برگزاری مصاحبه

( نشان داد 1394سرایی ) درخصوص کارکرد توسعه و آموزش در منابع انسانی، کوچک

سامانه ( به نبود 1394بیشترین چالش نظام آموزش کارکنان در مقوله ساختار قرار دارد. صفری )

شناسی عوامل  ( به آسیب1388عنوان یک آسیب اشاره کرد و نیز  پیدایی ) پروری به جانشین

شده بیشتر آموزش  های انجام ای و ساختاری آموزش کارکنان پرداخت. پژوهش محتوایی، زمینه

وری و پر اند و از توسعه و نگاه به آینده سازمان )آموزش برای جانشین کارکنان را مدنظر قرار داده

های  اند. اساس نتایج پژوهش حاضر، آسیب سازی دانش مدیران و کارکنان ( نپرداخته ذخیره

ها و عدم  یندامستندنبودن فر "گیرد. در مقوله  کارکرد آموزش و توسعه در چهار مقوله جای می

عدم پژوهش حاکی از این است که ریشه اصلی این آسیب  یها یافته" حفظ تجارب سازمانی

شده از خطاها و تجربیات ابزاری برای رسیدن به   که دانش کسباست از این امر آگاهی 

تفاوتی  بی. جایگرین و ارزشمند هستند های آینده است و اینکه تجربیات کمیاب، غیرقابل موفقیت

فقدان تعاریفی روشن از ، نمودن اطلاعات و تجربیات مدیران به آینده سازمان و تمایل به انحصاری

منظور  دقیق به اًارهای نسبتیفقدان مع و اربجیند کسب این تازمانی و ناآشنایی با فرتجربه سا
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 یها یافته "ضعف در سیستم نیازسنجی "است. در مقوله  گذاری و انتخاب تجارب ارزشمند ارزش

بودن کارکنان سازمان  توجهی به ناهمگن بیپژوهش حاکی از این است که ریشه اصلی این آسیب 

جایی مکرر  جابه هایی نظیر سابقه تحصیلات پست و جایگاه سازمانی و....( ویژگی توجهی به )بی

ظر نعدم استفاده از دیدگاه و ، نیازهای آموزشی جدید ینهای مختلف بدون تعی کارکنان در شغل

عدم "است. در مقوله  عدم مشارکت فعال و مؤثر کارکنان در انجام نیازسنجی، مدیران، سرپرستان

ها و عدم ارائه بازخورد و میزان بهبود  های آموزشی و ارزیابی سطحی برنامه ی دورهاثربخش سنجش

عدم پژوهش حاکی از این است که ریشه اصلی این آسیب،  یها یافته "ها پس از آموزش یندافر

عدم وجود الگوهای  ،منظور سنجش اثربخشی یندی جامع و کامل بهاریزی جهت تدوین فر برنامه

بود سازوکاری جهت ن "است. در مقوله ارزیابی اثربخشی کارکنان لازم برای سنجش و

ه به جتو  عدمپژوهش حاکی از این است که ریشه اصلی این آسیب  یها یافته"پروری جانشین

 است.  نمودن روابط در انتصابات سالاری ازسوی سازمان و دخیل مبحث شایسته

(  به 1395زاده ) محققینی مانند نجفیدرخصوص کارکرد مدیریت عملکرد در منابع انسانی، 

( 1390های ساختاری، رفتاری و محیطی مدیریت عملکرد  پرداخت. نتایج تحقیق سبحانی ) آسیب

آن است که نظام مدیریت عملکرد از دیدگاه کارکنان گمرك ایران دارای اعتبار نبوده و بیشتر 

( به  ارزیابی 2009د است. واردان )جنبه تشریفاتی دارد و فاقد اثربخشی لازم برای سنجش عملکر

های مدیریت  شده به برخی از آسیب های آموزش ضمن خدمت پرداخت. تحقیقات اشاره دوره

های زیرین هر  اند که همسو با تحقیق حاضر است. اما تحقیق حاضر به لایه عملکرد اشاره کرده

ها درخصوص نظام   افتهآسیب پرداخت که در تحقیقات گذشته توجهی به آن نشده است. نتایج ی

گیرد.  های این کارکرد در چهار مقوله جای می مدیریت عملکرد  حاکی از این است که آسیب

های عملکردی موردانتظار  آگاهی کارکنان نسبت به شاخص بودن سطح دانش و پایین "در مقوله 

بعاد عملکردی عدم تعریف اها پژوهش حاکی از این است که ریشه اصلی این آسیب  یافته " آنها

 های عملکردی به کارکنان قبل از شروع دوره ارزیابی تفهیم شاخص عدم ،درقالب مفاهیم رفتاری

ها پژوهش  یافته " نبودسازو کار مناسب جهت رسیدگی به اعتراض کارکنان "است. در مقوله 
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انی بودن پشتیب اولویت پایین مدیریت و ناکافیحاکی از این است که ریشه اصلی این آسیب 

است. در مقوله  عدم برگزاری جلسات بازخورد پس از ارزیابیو  سیستم فناوری اطلاعات

 "اساس روابط و پست سازمانیرورزانه، غیرواقعی و ب ای، غرض سلیقه های نا عادلانه، ارزیابی"

عدم گزینش و انتخاب مناسب های پژوهش حاکی از این است که ریشه اصلی این آسیب  یافته

توجه به اهمیت این موضوع در میزان پیشبرد   نگرفتن ارزیابی و عدم جدی". در مقوله است مدیران

اهمیت ناچیز های پژوهش حاکی از این است که ریشه اصلی این آسیب  یافته "اهداف سازمانی

 است. دلیل ارتباط نداشتن مدیریت عملکرد با ارتقای آنان آن در کارکنان به

شده پژوهش  های شناسایی ع انسانی، برخی از آسیبدرخصوص کارکرد پاداش در مناب

نبودن  منطقی و مناسببه  (1388حاضر با نتایج برخی تحقیقات پیشین همسو بود. ازجمله بیات )

 ها، توزیع نامناسب امکانات رفاهی ها و پرداخت نبودن پاداش معیار انتخاب کارکنان نمونه، عادلانه

( در پژوهشی 1388) اشاره نموده است. توکلی واریصورت اد فقدان سنجش رضایت شغلی بهو 

ضمن ، شناسی مدیریت منابع انسانی با هدف بهبود و توسعه در وزارت بازرگانی آسیببا عنوان 

شناسی مدیریت منابع انسانی وزارت بازرگانی نسبت به  های آسیب شناسایی معیارها و شاخص

ه تأثیر پرداخت بای  اخه ساختاری، رفتاری و زمینههای مزبور در سه ش بندی آسیب شناسایی و طبقه

های نظام پاداش در سه مقوله جای  کارکنان اشاره نمود. در این پژوهش آسیبپاداش بر انگیزش 

پژوهش  یها یافته "کارکنانربها  ن تأثیر انگیزش پرداخت پاداشرفت ازمیان "گیرد. در مقوله  می

، های احتمالی عدم اطلاع و باور مدیران به پاداش سیبحاکی از این است که ریشه اصلی این آ

 ناکافی بودن پشتیبانی سیستم فناوری اطلاعات، عدم آشنایی و آگاهی مدیران به ارزیابی عملکرد

است.  عدم گرینش مناسب مدیران میانی و عدم نظارت مدیران ارشد بر عملکرد مدیران میانی و

های پژوهش حاکی از این  یافته "ها بر عملکرد کارکنان  تأثیر معکوس پرداخت پاداش "در مقوله 

توجه به پرداخت پاداش براساس عملکرد بهتر نه حضور   عدماست که ریشه اصلی این آسیب 

های  یافته " جهت بالابردن انگیزه آنها کارکنان یر ارتقایترسیم مس عدم "است. در مقوله  بیشتر

توجه مدیران به اهمیت و ضرورت   عدمپژوهش حاکی از این است که ریشه اصلی این آسیب 
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 است. ها بر استفاده از مدل شایستگی آشنانبودن مدیران و سازمان، سالاری شایسته

گیری اجتماعی،  ( بعد گوشه1392درخصوص کارکرد روابط کار در منابع انسانی،  انیسی )

های روانی زنان  خوابی و بعد افسردگی را از آسیب مانی، بعد اضطراب و بیبعد شکایت جس

ای از موارد همسو با نتایج پژوهش حاضر است. همچنین نوری  داند که در پاره بازنشسته می

های آموزشی لازم   ( کم توجهی مدیران به سلامت و بهداشت کار با رایانه و یا نبود دوره1389)

ط کار در دانشگاه علوم پزشکی اصفهان دانست که همسو با نتایج تحقیق های رواب را از آسیب

های این کارکرد در دو مقوله جای  حاضر نیست. نتیجه این مطالعه حاکی از این است که آسیب

های پژوهش  یافته "ایجاد مشکلات روحی و روانی در کارکنان بازنشسته "گیرد. در مقوله  می

و و برنامه جامع جهت آشناسازی و انطباق گعدم ال لی این آسیبحاکی از این است که ریشه اص

کاهش تدریجی  ) ازجمله ساعات کاری شناور، تدریجی کارکنان با شرایط زندگی بازنشستگی

همدلی با کارکنانی که دچار  فقدان حمایت، همدردی و "است. در مقوله  ساعات کار و ......(

، اند ، بدهی و درمجموع مشکلات خانوادگی شدهدادن اعضای خانواده، طلاق ستدمصیبت از

عدم باور به روابط انسانی و اعتقاد های پژوهش حاکی از این است که ریشه اصلی این آسیب  یافته

 است. مشغله زیاد مدیرانو  مراتبی به مدیریت سلسله

‌:پیشنهادها

حلیل قرار داده های دولتی را مورد ت شناسی منابع انسانی در سازمان . تحقیق حاضر آسیب1

های نظامی، خصوصی و درمانی نیز  شود پژوهش حاضر در سازمان است، پیشنهاد می

 مورد بررسی قرار گیرد.

بناادی  را مااورد بررساای قاارار داد )دسااته   ش حاضاار پاانج کااارکرد منااابع انسااانی  . پااژوه2

هاای دیگار مناابع انساانی      های آیناده از مادل   شود در پژوهش ، پیشنهاد می(آرمسترانگ

 استفاده شود.
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