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هـا و الگوهـاي ذهنـی    هدف از انجام پژوهش حاضر، شـناخت و درك دیـدگاه  . اندعنوان شریک راهبردي سازمان به اثبات رساندهرا به
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هاي متمـایز الگوهـاي   دهد از بعد نظري، یازده الگوي ذهنی کشف شده، گونههاي پژوهش نشان مییافته. اده شودتر استفتبیین جامع
پیشـنهادهاي  . وري منـابع انسـانی اسـت   هاي اجرایی کشور درباره عوامل اثرگذار در بهـره ها و دستگاهتفکر و ادراکات خبرگان سازمان

هاي توافقی و براي هماهنگی بهتر و اقـدام  پژوهشی با هدف ارایه راهبردهایی براي ایجاد سیاستپژوهش نیز در دو حیطه کاربردي و 
  . وري منابع انسانی کشور ارایه شده استتر و کارآمدتر در عرصه ارتقاي بهرهعملی
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 مقدمه - 1

افزاري آن شامل منابع وري و عوامل نرمدهد، عامل بهرهچه میزان کارآمدي اقتصاد یک کشور را نشان میآن
. هاي مختلف با تعاریف متفاوتی مطرح شده استوري، از دیدگاهبهره]. 27[انسانی و سبک مدیریت است 

هاي سازمان و منابع انسانی آن تاکنون، بر الگووري ها و راهبردهاي ارایه شده در خصوص بهرهنظریه
در شرایط اقتصادي، . هاي مدیریت بهره برده استها و الگواند و کمتر از دیدگاهمهندسی تمرکز داشته

دوره دوم اجراي برنامه پنجم و پایان تدوین برنامه ششم توسعه اقتصادي، (اجتماعی و فرهنگی حاضر 
همچنین . مردان و جامعه، نقش حیاتی یافته استوري براي دولتبهره، موضوع ...)اجتماعی، فرهنگی

امانی ـاي دارد و در حوزه مدیریت که نابسوري ملی در هر کشور، جایگاه ویژهپرداختن به نابسامانی بهره
. هاي دولتی، از موضوعات خاص این رشته است، از اهمیت بیشتري برخوردار استوري ملی در سازمانبهره

هاي اجرایی کشور و سایر ها و دستگاهها، سازمانخانهها و مشکلات، وزارتهمچنین، به دلیل وجود ضعف
وري منابع انسانی را هاي ارتقاي بهرهطور شایسته، فعالیتتوانند بهوري، نمیگذاري بهرهمراکز سیاست

. وري منابع انسانی، افزایش دهندرهسازماندهی نمایند و ظرفیت خود را براي ارتقاي موثرتر و کارآمدتر به
اندرکاران براي شناسایی و تبیین متغیرهاي اثرگذار بر گذاران و دستبنابراین، لازم است محققان و سیاست

اي بین وري سازمان و منابع انسانی آن، نقش کارآمد و موثرتري ایفا کنند تا تعامل سازندهرشد و ارتقاي بهره
هاي دولتی یا مشارکت بین مدیریت، منابع انسانی و مراکز وري و سازمانگذاري بهرهمراکز سیاست

  . وري و نشاط در جامعه بیانجامددانشگاهی و تحقیقاتی شکل گرفته و به تحقق کارآمدتر بهره
، »اقتصاد مقاومتی«هاي کلی  هاي کلی نظام، از جمله سیاستاگرچه در حال حاضر، در بسیاري از سیاست

تحول در  ایجاد« و» سلامت«، »آوريعلم و فن«، »اشتغال«، »حمایت از کار و سرمایه ایرانیملی،  تولید«
وري و ضرورت ارتقاي آن تاکید شده است، در عین حال در ، بر توجه به بهره»نظام آموزش و پرورش

در مدیریت، وري، توجه نکردن به شایسته سالاري وضعیت فعلی، متعهد نبودن مدیران به لزوم ارتقاي بهره
وري منظور ارتقاي بهرههاي نامناسب بهها و اتخاذ شیوهنبود توجه جدي به کارسنجی و اصلاح بهبود روش

برداري نکردن از ، محدودیت اختیارات و نبود ثبات شغلی و مشغله فراوان مدیران، بهره]2[منابع انسانی 
هاي سازمان ان و حفظ و نگهداري سرمایهتوجهی به تلاش و خلاقیت کارکننظرات سودمند کارکنان، بی

هاي جدید، متناسب نبودن قوانین و مقررات و نظام اداري، آوري، نبود انطباق ساختار مدیریت با فن]24[
هاي اجرایی و ساختار اقتصادي کشور و اتکا به وري و نیز ساختار نامناسب دستگاهنهادینه نشدن فرهنگ بهره
  از سوي دیگر. ]11[وري منابع انسانی را مختل ساخته است هاي نفتی، بهرهتدرآمدهاي نفتی و وجود ران

عنوان شرکاي راهبردي، یا کم توجهی به عوامل کم توجهی به حضور مدیران سرمایه انسانی سازمان به
ي گیرهاي اندازهامـیابی کمتر ثمربخش از میزان مطلوبیت نظوري در مفاد قانون کار یا انجام ارزشبهره
همچنین . ها، افزوده شودوري منابع انسانی در سازمانشود تا به ابعاد مساله نبود بهرهوري، سبب میبهره

سازي هاي غربی و بومیهایی که بیشتر بر اساس نظریهگیري از انجام پژوهشطراحی و تحلیل و نتیجه
وري شود تا اختلال در بهرهسبب می هاي کشور،ها و نیازهاي سازماناند و غفلت از ویژگینشده، بنا شده
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ون کار، ـق اصلاح قانـته از طریـاگرچه دولت، توانس. هاي کشور، استمرار یابدانـمنابع انسانی، در سازم

مانند کاهش (ها به منابع مالی و ایجاد فضاي رقابتی در اقتصاد سازي، فرآیندهاي دسترسی بنگاهآسان
هاي موثري گام) گذاري مستقیم خارجیم کردن شرایط جذب سرمایههاي وارداتی، و فراهتدریجی تعرفه

آوري، شاخص هاي سرمایه انسانی، دانش و فنرغم افزایش شاخص، اما به]5[وري بردارد براي ارتقاي بهره
وري نیروي وري کل عوامل اقتصاد ایران در یک روند بلندمدت کاهش یافته است و ایران از لحاظ بهرهبهره

گر را دارد که نشان 21وري سرمایه رتبه و براي بهره 12کشور در منطقه خاورمیانه، رتبه  25میان  کار در
  . ]7[شمار می رود وري، بهجایگاه نامناسب ایران در زمینه رشد بهره

ترین دیدگاه عنوان گسترده، که به»دیدگاه مدیریت«در پژوهش حاضر، بر اساس مبناي نظري پژوهش، یعنی 
هاي سازمانی وري مطرح است، به مرور، مبانی نظري مربوط به آن، بررسی شده است تا همه جنبهه بهرهدربار

وري منابع انسانی وري، به سطح خرد و از نظر اجزا، به بهرههمچنین، از نظر سطوح   بهره. آن را در برگیرد
ها، موفقیت و بقاي نفعرضایت ذياین رویکرد شامل کارایی و اثربخشی، کیفیت محصولات، . توجه شده است

-ها، باورها، عقاید و مسئولیتها، نگرشاي از ذهنیتگر قلمرو گستردهیک سازمان و تعالی آن است و بیان
هاي انسانی، مدیریت ریزي، سازماندهی، مدیریت سرمایههایی است که در وظایف گوناگون نظیر برنامه

  . شودکار گرفته می، به...عملکرد و
هاي اجرایی را مورد توجه قرار داده وري منابع انسانی در دستگاهاین اساس، پژوهش حاضر، مساله بهره بر

وري در کشور را، براي شناخت الگوي ذهنی هاي بهرههاي برخوردار از کمیتهاست و از بین آنها، دستگاه
این شناخت، از نظر افزایش . ه استوري منابع انسانی در نظر گرفتخبرگان آنها، از عوامل اثرگذار بر بهره

تر و هاي کارآمدتر و سریعهاي اجرایی و امکان اتخاذ تصمیمهمکاري و هماهنگی بیشتر دولت با دستگاه
بنابراین، این سوال . وري منابع انسانی اهمیت داردشناسایی هرچه بهتر عوامل و متغیرهاي اثرگذار در بهره

وري منابع هاي اجرایی کشور، درباره عوامل اثرگذار بر بهرهو دستگاه هاشود که خبرگان سازمانمطرح می
 انسانی، از چه درك و دیدگاهی برخوردارند؟

  
  پیشینه نظري پژوهش - 2

وري به مفهوم نسبت وري در رویکرد اقتصادي با رویکرد مدیریتی، ازجمله بهره با توجه به تفاوت مفاهیم بهره
یابی به اهداف سازمانی در رویکرد مدیریتی، تلاش شده و تاکید بر دست ستاده به داده در رویکرد اقتصادي

. وري منابع انسانی در سازمان، با تاکید بر رویکرد مدیریتی توجه شوداست تا در پژوهش حاضر به سطح بهره
موضوعات  منظور ارتقاي رفاه جامعه است و باگیري بهینه از منابع، بهوري، به مفهوم بهرهطور کلی، بهرهبه

وري دچار اختلال چه بهرهکه چنانمانند این. فرهنگی و نیز مشارکت جامعه و محیط در این مهم، پیوند دارد
هاي فردي، به محیط فرهنگ بیرونی و عوامل دورن فرهنگی هم توجه شد، باید علاوه بر انگیزه و محرك

، از ارزشمندي بیشتري در شرایط اقتصادي، عنوان یک رکن توسعهوري منابع انسانی، بهبهره. ]23، 2[کرد 
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دوره دوم اجراي برنامه پنجم و پایان تدوین برنامه ششم توسعه اقتصادي، (اجتماعی و فرهنگی حاضر 

  . مردان و جامعه، نقشی حیاتی یافته است، برخوردار شده است و براي دولت...)اجتماعی، فرهنگی
 کارکنان، از مدیر حمایت گیري،مشارکت آنان در تصمیم ان،کارکن مهارت دهند که بینمطالعات نشان می

 و سو یک از کار طـمحی به توجه و توسط مدیر کارکنان مستمر توجیه وظایف، تصریح مستمر، بازخورد
 از عوامل این ، هرچه دیگر تعبیر به. وجود دارد مثبت همبستگی رابطه دیگر، سوي از کارکنان وريبهره
همچنین بین فرهنگ . یابدوري کارکنان افزایش می، بهرهگیرد قرار بیشتر توجه و حمایت مورد مدیران سوي

دهد مطالعات نشان می. ]4،3[وري نیروي انسانی رابطه وجود دارد هاي آن با بهرهسازمانی و شاخص
انسانی  وري نیرويشود و بین آموزش و بهرهوري نیروي انسانی قلمداد میآموزش، عامل موثري در بهره

نتایج نشان . وري نیروي انسانی، بررسی شده استهمچنین رابطه بین انگیزش و بهره. ]18 [رابطه وجود دارد
دهد انگیزش و عوامل محیطی، شرایط فیزیکی مناسب محیط کار، بهداشت و ایمنی کار، ابزار و وسایل می

و نگهداري تجهیزات و ماشین آلات،  کاري مناسب، تمیزي و شادابی محیط کار ارگونومی، سیستم تعمیرات
از سوي دیگر، تاثیر توانمندسازي و اعتماد سازمانی بر . ]19 [وري منابع انسانی تاثیر بالایی دارند در بهره

دهد که آموزش و بهبود رضایت شغلی و تعهد سازمانی بررسی شده است و نتایج این مطالعات نشان می
سازد که تلاش بیشتري در وري کارکنان دارد و آنان را متعهد میبهرهشرایط محیطی کار، تاثیر مثبتی بر 
بررسی تاثیر اقدامات مدیریت منابع انسانی بر عملکرد سازمان و ]. 26[انجام وظایف سازمانی انجام دهند 

هاي نوآورانه کار حتی در محیطی که کارکنان آن به انجام دهد که اقدامات و شیوهوري نشان میبهره
وري منابع انسانی اي ساده و نسبتا با مهارت کم، مشغول هستند، داراي مزایا و منافع براي افزایش بهرهکاره

دهند که رابطه مثبتی بین اتخاذ اصول مدیریت کیفیت و ها نشان میهمچنین، بررسی .]25،21 [آن است
مدیریت، . ]18[هاي بزرگ کشورهاي توسعه یافته وجود دارد وري منابع انسانی سازمان، در سازمانبهره

ها و انتظارات مشتري، جو همکاري و ایجاد محیطی که در آن اعضاي تیم به سادگی بتوانند دانش، ایده
این عوامل، نه . هاي آموخته شده خود را به اشتراك بگذارند، از عوامل تاثیرگذار در این زمینه هستنددرس

ها و ارایه خدمات، کمک ود استانداردهاي پروژهـدنبال دارند، بلکه، به بهبوري فردي را بهرهـتنها بهبود به
وري منابع انسانی هستند نیز هاي سرمایه انسانی که مانع ارتقاي بهره ترین چالشمـمه. ]17[کنند می

ی و غیر رقابتی اقتصاد و اند از متناسب نبودن تخصص افراد و مهارت مورد نیاز مشاغل و ساختار سنتعبارت
برد، معمولاً کارمندي که از شغل خود لذت نمی. ]30[نبود تمایل جدي در جذب نیروي کار متخصص

هاي فرد با سازمان و عواملی چون انطباق و هماهنگی ارزش. ]14[دهد عملکرد همه گروه یا تیم را تنزل می
شغلی، قدردانی و جبران خدمت، ماهیت و محتواي  ها، ارتقايحقوق و دستمزد، امنیت شغلی، انواع پاداش

شغل، استقلال و مسئولیت کاري، غنی سازي شغل، گردش شغلی، توسعه شغلی، ارزیابی عملکرد و ارایه 
  . وري سازمان و منابع انسانی آن اثرگذار استبازخورد از آن، در افزایش بهره

وامل داخلی و از بین این عوامل، مبتنی بر عوامل وري، جزو عبندي بهرهموضوع پژوهش حاضر، از نظر طبقه
وري، است که از نظر عنوان موثرترین و کارآمدترین عامل بهرهانسانی، به) سرمایه(افزاري شامل منابع نرم
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و سطح سازمان ) هاي اجرایی کشورها یا دستگاهاز نظر انتخاب وزارتخانه(سطوح کاربردي آن، در سطح ملی 

وري منابع انسانی مانند هاي ارتقاي بهرهشیوه. سطوح فوق بر سطح منابع انسانی نیز اثر داردشود و توجه می
وري، خلاقیت و نوآوري و رویکرد کیفیت زندگی، اثربخشی، کارایی، کیفیت، سود و سودآوري، بهره و بهره

منابع انسانی آن نیز نقش  وري در سطح سازمان ووري ملی اثرگذارند، و در میزان بهرهپذیري بر بهرهانعطاف
گرا، توانمندسازي، وجود فرهنگ سازمانی غنی سایر عوامل مانند تحقیق و توسعه، رفتار سازمانی مثبت. دارند

ها و وجود جو از طریق متغیرهاي ارتباطات، رقابت، توجه به افراد، هویت، حمایت مدیریت، پذیرش ارزش
وري سازمان و منابع ت منابع انسانی، از عوامل موثر در بهرههاي مدیریگرایی، رضایت شغلی، شیوهنتیجه

وري منابع با توجه به موارد فوق، در رویکرد مقاله حاضر نیز عوامل مختلف اثرگذار بر بهره. انسانی آن است
هاي اجرایی کشور مورد شناسایی و تجزیه و تحلیل قرار وري دستگاههاي خبرگان حوزه بهرهانسانی از دیدگاه

هاي اجرایی کشور، بر اساس الگوهاي وري منابع انسانی دستگاهگرفته است و تاثیر آن عوامل در میزان بهره
  .بندي و تفسیر شده استذهنی، دسته

  
  روش شناسی پژوهش - 3

صورت نظامند مورد بررسی می تواند به 1فلسفه پژوهش، مبتنی بر این فرض است که مرجع منطق درونی فرد
روش . ]22،20[هاي مختلف پدیده مورد مطالعه، توصیف شود شده و تفسیر شود، تا جنبه قرار گرفته، کشف

یک «، »تواند به بهترین شیوه مطالعه شودچگونه ذهنیت می«که تري از اینشناسی کیو، به فلسفه گسترده
خوبی ي بهها یا فازها، تمرکز دارد که شامل فرآیندي از گام»یک روش«و » شناسی ذاتی یا اصلیمعرفت

هاي افراد ها و ایدهشناسایی ذهنیت، نقطه نظرات، عقاید و نگرش«روش کیو با . ]22[تعریف شده است 
کشف ذهنیت افراد و آشکار شدن الگوها و اشتراك نظرها و شناسایی افرادي که داراي رفتار «یا  ]11[

 و دقیقی براي شناسایی و تمایز، تکنیک جامع ]24 [هستند ) بر پایه تحلیل عاملی در روش کیو(مشترك 
عنوان کارگیري این روش، بههدف از به. بین دیدگاه هاي مشترك میان یک گروه معین از افراد است

در این . ]22 [است) از طریق تلفیق نظرات مشترك(تر ها، نظرات جدید و کاملپژوهشی اکتشافی، یافتن ایده
هاي کمی و کیفی است شوند و به مثابه پلی بین تکنیکهاي کمی و کیفی ترکیب میروش، نقاط قوت روش

که، ماحصل آن، طوريبه. شودو نقطه نظرات ذهنی با استفاده از ترکیب این دو تکنیک تجزیه و تحلیل می
ها و بر این اساس، وجود دیدگاه. ]25، 31، 20 [هاي افراد خواهد بود تر از دیدگاهتبیین بهتر و کامل

خصوص وري منابع انسانی و عوامل اثرگذار در ارتقاي آن و بهمتکثر و متفاوت از جایگاه بهرههاي برداشت
وري منابع انسانی، سبب شده است تا از روش بندي جامع و دقیق از عوامل اثرگذار در بهرهنبود تعریف و دسته

  . ها، استفاده شودتر نگرشترکیبی کیو، براي شناخت و درك دقیق

                                                        
١ One's Internal Frame of Reference 
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 جامعه، انتخاب مانند روش، مراحل يهمه دربرگیرنده که است مختلفی هايگام شامل کیو، لعهمطا فرآیند
 هفتم تا اول هايگام قالب در ادامه، در که است تحلیل و تجزیه روش و اطلاعات آوريجمع روش نمونه،

  .داد شده است توضیح
  
  هاي پژوهشو یافته مراحل - 4

  پژوهش گفتمان فضاي گردآوري) اول گام
ها، مجلات،  شامل مجموعه جامعی از مبانی نظري از جمله مطالعه مقالات علمی، روزنامهفضاي گفتمان، 

مرتبط با موضوع عوامل  اکتشافی اي و انجام روش هاي کیفی، مصاحبه هاي ادبی و دیگر منابع رسانه متن
محتواي تشکیل دهنده  هدف اصلی در این مرحله تامین کفایت. وري منابع انسانی استاثرگذار در بهره

هاي اید و نگرشـتر افکار، احساسات، عقمنظور دریافت گستردهه تجمیع، بهـفضاي گفتمان یا نظری
، نیست بلکه عقاید شخصی و ادراکات افراد از رفتارها، عقاید و 1کنندگان است و لزوماً شامل حقایقمشارکت

آوري شده، اصطلاحاً تصورات هاي جمع ها و یا گویهگزاره بر این اساس، عبارات یا. گیرد غیره را نیز در بر می
ها درباره موضوع پژوهش است و بررسی نحوه ها و تجربهافراد و بیان گرایش 2هاي خود مرجعو قضاوت

  . نیز مورد توجه است... تبادل افکار، گفتگوها و میزان خلاقیت و 
آید، در نتیجه، دست میهاي کیو، از فضاي گفتمان، بهجا که مبناي تشکیل طبقات براي ساختار کارتاز آن

، شامل عوامل سازمانی، شغلی و فردي است و تمامی طبقات »ساختار یافته«هاي کیو، از نوع نمونه یا کارت
در فضاي گفتمان را دربردارد و براي ساختاردهی به فضاي گفتمان از هر دو الگوي قیاسی و استقرایی موجود 

  : بنابراین، چارچوب مفهومی و ساختار فضاي گفتمان پژوهش در بر دارنده و برگرفته از. استفاده شده است

نفر  17اکتشافی محقق با تعداد  هايمصاحبه. 1وري منابع انسانی از عبارات استخراج شده مرتبط با بهره) ب
وري منابع انسانی از و عبارات استخراج شده مرتبط با بهره 3از اعضاي هیات علمی دانشگاه هاي تهران

عبارات . 2عنوان بررسی مقدماتی یا پایلوت پژوهش انجام شده است و که به 4هاي پیش آزمونمصاحبه
 .سازي نمودار کیو، استهاي حین مرتباز مصاحبهوري منابع انسانی استخراج شده مرتبط با بهره

                                                        
١ Facts 
٢ Self-referent 

 .  آورده شده است و اقدام اول آن تعداد و مشخصات مشارکت کنندگان این مرحله در گام چهارم 3
٤ Per-test interviews 

وري منابع انسانی در بخش اول و دوم ط با بهرهادبیات پژوهش، شامل عبارات استخراج شده و مرتب) الف
 فصل حاضر، 
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١ Q Sampele or Q Item 
٢ Q Set 

کد گذاري یک فرایند تجزیه . با اجازه مصاحبه شوندگان، مصاحبه ها ضبط شده پیاده سازي و سپس رونویسی و کد گذاري شده است 3
تجزیه و تحلیل استقرایی از در اینجا  .و تحلیل داده هاي کیفی است که شامل شناسایی تم ها و موضوع جانبی دیگر در مصاحبه است

اي خام براي تولید مقوله هاي مفهومی که داراي پتانسیل تبیینی هستند بکار گرفته می شود که با جمع آوري داده ها، اغلب از داده ه
 .صورت می گیرد طریق مصاحبه ها

اند و شامل خبرگان و مدیران عالی هاي اجرایی کشور انتخاب شدهکنندگان این مرحله نیز از دستگاهمشارکت
آوري، وزارت خانه ستادي شامل وزارت علوم تحقیقات و فنوزارت 22وري هاي بهرهو نیز فعالان کمیته

کشور، نهاد ریاست جمهوري، وزارت بهداشت، درمان و آموزش پزشکی، وزارت آموزش و پرورش، وزارت 
، وزارت صنعت و معدن و تجارت، وزارت تعاون، کار و .ا. ا. فرهنگ و ارشاد اسلامی، سازمان صدا و سیماي ج

وزارت دادگستري، وزارت اطلاعات، وزارت  رفاه اجتماعی، وزارت امور اقتصادي و دارایی، وزارت امور خارجه،
ارتباطات و فناوري اطلاعات، وزارت نفت، وزارت ورزش و امور جوانان، وزارت دفاع و پشتیبانی نیروهاي 
مسلح، وزارت نیرو، سازمان انرژي اتمی ایران، وزارت جهاد کشاورزي، وزارت حفاظت محیط زیست، و وزارت 

  . راه و شهرسازي، است
مبتنی بر نیاز و الزام سازمان و دستگاه اجرایی کشور،  22لب همکاري بیشتر مشارکت کنندگان از همچنین، ج

، 1390قانون برنامه پنجم مصوبه  79و نیز اجراي بند ) 1394(آنها براي اجراي قانون جامع بهره وري کشور 
  .است

 400ته است و در قالب فوق شکل یاف» فضاي گفتمان ترکیبی«بنابراین، چارچوب مفهومی پژوهش، از 
عبارت، تدوین و سپس در مراحل مختلف از طریق حذف عبارات مشابه، ابهام آمیز و نیز اصلاح و ویرایش و 

، »طراحی مجموعه کیو«گام دوم عنوان عبارت تقلیل یافته است که به 44هاي دقیق، به تعداد بازبینی
  .شودشناخته می

  طراحی مجموعه کیو) گام دوم
مجموعه «ي آنها ، است که به مجموعه1هاي کیوهاي کیو و یا گزارهها، عبارات کارتشامل گزارهنمونه، 

شود و ابعاد مختلف، گستردگی و تنوع  فضاي گفتمان را در خود منعکس نموده است و با ، گفته می»2کیو
تري، دربرگیرنده ور جامعطهایی که بهرات یا گزارههاي کیو مانند عبایار انتخاب عبارات کارتتوجه به مع

صلاح ، در نهایت ا...جامعیت و وسعت عبارات گردآوري شده ووري منابع انسانی بودند و فضاي گفتمان بهره
ارزیابی، «: وري منابع انسانی، از طریقهاي عبارات انتخاب شده درباره عوامل اثرگذار در بهرهبنديجمله

هش ابهام معانی و حذف تداخل مفهومی و همپوشانی احتمالی ویرایش و حذف عبارات مشابه و تکراري، کا
عبارت،  44سپس کل این . عبارت، تقلیل یافته است 44صورت گرفته است و در نهایت، به  ،»هاجمله بندي

عبارت با محتواي غیر توافقی یا  22بندي مثبت و عبارت با محتواي توافقی و جمله 22به دو دسته، شامل 
سپس، این . شود، گفته می»طراحی مجموعه کیو«هوم منفی، تفکیک شد که به این مرحله بندي با مفجمله

نظران و خبرگان هاي کیفی با صاحب، از طریق بررسی مقدماتی یا پایلوت و مصاحبهعبارت کیو 44
 3هامصاحبههاي نظري در هاي تولید شده از نمونهدانشگاهی، مورد روایی و پایایی قرار گرفت و برخی مقوله
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١  PP--SSaammpplleess 
٢ Purposively 
٣٣  PP--sseett 

 42تر شد و به این ترتیب به ها و اصلاحات آنان، بازبینی دقیقنیز مورد توجه قرار گرفت و بر اساس توصیه
کارت نوشته شده  42و سپس بر روي ) که خروجی آن در ضمائم آورده شده است(عبارت نهایی کاهش یافت 

نهایی یا نمونه کیو، طراحی شد تا در اختیار عبارت دیگر مجموعه کیوي ها یا بهبه این ترتیب، کارت. است
ها و وري سازمانهاي بهرهها و کمیتهکنندگان پژوهش شامل، افراد شاغل و فعال در واحدها، بخشمشارکت
  ) . گام سوم و چهارم(هاي اجرایی کشور قرار گیرد دستگاه

  
 نمونه مشارکت کنندگان) گام سوم

. کنندگذاري میهاي کیو را در نمودار آن ارزشکه نمونه یا کارت ، کسانی هستند1کنندگانگروه مشارکت
اوت نشان ـاسی کیو، تعداد مشارکت کنندگان را متفـشني روشالعات انجام شده در حوزهـها و مطبررسی

-ها درباره موضوع هستند و بهگر تنوع و تفاوت دیدگاهکننده، نمایانمشارکت 41در پژوهش حاضر، . دهدمی
هاي اجرایی کشور اند که شامل خبرگان دستگاهشده و غیر احتمالی، انتخاب 2مندصورت هدفن نمونه، بهعنوا

وري و مدیریت هاي بهرهوري یا کارگروههاي بهرهو مشخصه آنها برخورداري از کمیته) 1جدول (هستند 
اجراي قوانین، ضوابط و اي براي طراحی و تدوین و طور مستمر، تعاملات فعالانهعملکرد است که به

  .وري منابع انسانی خود دارندهاي ارتقاي بهرهدستورالعمل
وري منابع در حوزه بهرهکنندگان، بر اساس شهرت، تجربه و اعتبار آنان نحوه دسترسی به این مشارکت

نفع هاي اجرایی کشور است و فهرست اسامی آنان از سوي نهاد مرتبط و ذیدستگاهها و سازمان انسانی
دستگاه اجرایی  22این گروه، شامل . ، در اختیار محقق قرار گرفته است)ریزي کشورسازمان مدیریت و برنامه(

ها، پس از مجموعه کیوي نهایی یا کارت. وري سازمان و منابع انسانی آن، استي بهرهفعال کشور در حوزه
فرد شاغل و فعال  41کنندگان شامل این مشارکت ، در اختیار)مانند اجراي مرحله پایلوت(روایی و پایایی آنها 

-هاي اجرایی قرار گرفت تا براي تکمیل نمودار و ارزشوري دستگاههاي بهرهها و کمیتهدر واحدها، بخش
  . هاي کیو اقدام شودگذاري کارت

  3کنندگانساختار مشارکت -1جدول 
 عوامل موثر در انتخاب مشارکت کنندگان سطوح

 22) مدیران عالی(خبرگان 
- وزارت ستادي یا دستگاه

 هاي اجرایی کشور

روسا و فعالان و مسئولان   
وري آن دستگاه کمیته بهره

 اجرایی 

داشتن عقاید ویژه  یا ارتباط خاص با موضوع 
 یا ذي نفع بودن

 سن )45- 35(جوان   )46- 65(مجرب 

 سابقه کار وکمتر 20  و بالاتر 30
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١ Pilot Study 

 پایاییروایی و ) گام چهارم

کنندگان در پژوهش، قرار گیرد، باید مرحله روایی و کارت طراحی شده در اختیار مشارکت 44که قبل از این
خبره ) 31(هاي کیو از تعداد بر این اساس، براي روایی و پایایی عبارات کارت .پایایی آنها صورت پذیرد

کیفی و اکتشافی و نیز انجام مرحله هاي دانشگاهی و اجرایی کمک گرفته شد و مرحله انجام مصاحبه
گیري چارچوب مفهومی پژوهش کمک نموده مقدماتی یا پایلوت، از طریق آنان صورت پذیرفت که به شکل

  . است
 مرحله روایی محتوا و سازه گزاره ها یا عبارات کارت هاي کیو :  

ترین شده است و محقق کم طور مستقیم از فضاي گفتمان گرفتهکیو به، عبارات با توجه به فلسفه پژوهش
گونه که در مطالب قبل ذکر همان .ها یا عبارات کیو داشته استدخالت را در طراحی تعداد یا محتواي گزاره

با محتواي مثبت و  گزاره کیو یا عبارت نهایی) 44(از بین سه عامل سازمانی، شغلی و فردي، تعداد شد، 
متغییر  22متغیر به دو دسته شامل  44سپس کل این اص یافت ، براي مرحله سوم روایی و پایایی اختصمنفی

بندي منفی تفکیک شده و متغییر با محتواي غیر توافقی و جمله 22بندي مثبت و با محتواي توافقی و جمله
  هاي کیو، براي مرحله پایلوت و پس از اصلاحات، براي مرحله پایانی در نظر گرفته شد در قالب کارت

 :اند ازمرحله روایی و پایایی پژوهش، چند اقدام ضروري انجام شده است که عبارت براي
 اقدام اول : 

) کارت قبل از روایی و پایایی 44تعداد (هاي کیو هاي کارتگزاره: پژوهش 1انجام مرحله مقدماتی یا پایلوت
هاي تهران مانند دانشگاه نشگاههاي مدیریت و مرتبط از دامشارکت کننده از استادان دانشکده 17در اختیار 

نظران و محققان یا متخصصان و همچنین صاحب... صنعتی شریف، تربیت مدرس، علامه طباطبایی و 
عنوان ممیزان و مشاوران بیرونی، به روایی و وري منابع انسانی گذاشته شد تا نظرات آنان بهموضوع بهره
ها و پیشنهادهاي ارزشمندي از آنان ها، توصیهین ترتیب، دیدگاهبه ا. ها یا عبارات کیو بیانجامدپایایی گزاره

  . ها اعمال شده استدریافت و تغییرات لازم براي روایی کارت
 اقدام دوم : 

وري قرار گرفت که ها مجدد در اختیار چند مشارکت کننده فعال در حوزه بهرهپس از انجام پایلوت، کارت 
انجام این . مشارکت کننده براي مرحله روایی افزایش یافت 31کننده به مشارکت  17طور کلی تعداد به

 .طول انجامیدمرحله حدود هفت ماه به
 اقدام سوم : 

کنندگان مرحله پایلوت، نحوه تکمیل نمودارها مانند ثبت هاي کیو از سوي مشارکتگذاري کارتپس از ارزش
افزار وارد شد و در پی آن گذاري آنها در نرمارزش ها در برگ یاداشت انجام شد و سپس نحوهشماره کارت

هاي مرحله تحلیل عاملی کیو صورت پذیرفت که این آزمون اولیه، سبب شد تا محقق براي اجراي خروجی
  . بهینه مرحله نهایی پژوهش، از آمادگی بهتري برخوردار باشد
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 ١ Ranking or Valuing  

 .شودها نیز شناخته میاین مرحله به عنوان روش و ابزار گردآوري داده 2
٣ Q Sorting 
٤ Q Sort 

 اقدام چهارم : 
سبب شد تا تغییراتی ) اقدام اول و دوم فوق(ج مرحله پایلوت نتای: هاي کیو پس از مرحله روایی و پایاییگزاره

صورت گیرد و به . در محتواي چند گزاره و نیز حذف برخی از آنها و نیز افزودن چند کارت با محتواي جدید
کارت تقلیل یافت و مرحله روایی محتوا و سازه ) 42(هاي کیو به تعداد گزاره یا کارت)  44(این ترتیب تعداد 

  .  هاي کیو با موفقیت به اتمام رسیدها یا عبارات کارترهگزا
 اقدام پنجم: 

کنندگان به تناسب در پژوهش حاضر، تعداد بسیاري از مشارکت: هاي کیواطمینان از روایی و پایایی کارت
 هاي مجاور آن قرارموجود بین محتواي عباراتی که بر روي درجه یکسانی از طیف نمودار یا بر روي درجه

-وري منابع انسانی، و از اینها درباره ابعاد مختلف موضوع بهرهدادند، اشاره داشتند و از تنوع عبارات کارتمی
. ها در نمودار کیو، ذهنیت خود را بیان کنند، احساس رضایت داشتندگذاري کارتتوانند از طریق ارزشکه می

 . هاي کیو، در پژوهش حاضر باشدالاي کارتگر روایی صوري و محتوایی بتواند نشانموارد فوق می
و در مرحله ) مشارکت کننده 31(کنندگان مرحله روایی و پایایی کیو به این ترتیب محقق ابتدا با مشارکت

نفر را شامل )  72(هاي اجرایی، که جمعاً کننده از دستگاهمشارکت) 41(، با )در ادامه(نهایی اجراي پژوهش 
اجراي موارد فوق و همچنین دقت . براي تکمیل نمودارهاي کیو را انجام داده است شود، هماهنگی لازممی

بالاي پژوهش در بخش کیفی شده است ) اعتماد(ها و نظر خبرگان، منجر به پایایی در ثبت و ضبط مصاحبه
این  دست آمده است که همه، به)زیاد% (90در بخش کمی نیز از طریق محاسبه آلفاي کرونباخ، پایایی و 

  . اقدامات، روایی و پایایی بالایی را براي پژوهش فراهم نموده است
  

 هاي کیوگذاري کارتارزش) گام پنجم

در نمودار کیو هاي کیو را کننده پژوهش خواسته شد تا کارتمشارکت 41از پس از مرحله روایی و پایایی 
شود و جدول نهایی، نیز شناخته می 3»کیورتبه بندي «این مرحله به . 2، نموده و تکمیل کنند1گذاريارزش

از ) 41(هایی که مشارکت کننده براي نمونه، شماره کارت. شود، نامیده می4»نمودار کیو«پس از اتمام کار، 
ها در گذاريسایر ارزش). در پیوست 1نمودار (گذاري نموده، آورده شده است الگوي ذهنی یازدهم ارزش

این . کنندگان، در پیوست خروجی برنامه اس پی اس اس، آورده شده استنمودارهاي تکمیل شده مشارکت
  .مرحله از اجراي پژوهش، حدود یک سال از زمان پژوهش را به خود اختصاص داده است

یا ساختار نمودار کیو در پژوهش ) 2جدول(با توجه به نمودار فوق، نمایش ساده گستره فراوانی ارزش گذاري 
  :اند ازحاضر عبارت
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١ Rotated Component Matrix  

  ساختار مرتب سازي کیو -2جدول 
 )با ساختار(توزیع پراکندگی از پیش تعیین شده 

رتبه ستون نمودار براي 
 گذاريارزش

4+ 3+ 2+ 1+ 0 1- 2- 3- 4- 

ها در هر تعداد  کارت
 ستون

)2( )4( )5( )6( )8( )6( )5( )4( )2( 

  
 تحلیل) گام ششم

مبناي این روش نیز . شود روش تحلیل عاملی کیو استفاده میهنگام تحلیل آماري، از در مطالعه کیو، به
شود تا تاکید شود در فرآیند  ، استفاده می»تحلیل عاملی کیو«در نتیجه، از عبارت . همبستگی بین افراد است

شوند و شامل تعیین راهبرد تحلیل، تشکیل ماتریس  بندي میجاي متغیرها دستهتحلیل عاملی، افراد به
ها، برآورد امتیازهاي عاملی و ها، چرخش عاملها، تعیین تعداد عاملاسایی و استخراج عاملهمبستگی، شن

  .هاي عاملی استتشکیل آرایه
هاي مهم یا عقایدي که افزار، مقادیر بارهاي عاملی با یکدیگر مقایسه شدند و عاملبر اساس خروجی نرم

بیش از (اهمیت یک عامل و تحلیل آن، به میزان بزرگی معیار . داراي اهمیت بیشتري هستند، شناسایی شدند
، )در ماتریس ضمائم(ها این معیار، از مقایسه درصدهاي ستون. بارهاي عاملی آن بستگی دارد) درصد 70

شدت ارتباط هر مشارکت کننده، با عامل یا  1در جدول ماتریس، بار عاملی با چرخش. قابل مشاهده است
همچنین براي تحلیل عاملی و . سب شده، در فصل چهارم مشخص شده استالگوي ذهنی که به آن منت

یا مقادیر امتیازهاي ، )z- scores(هاي مهم مانند مقدار نمره استاندارد تفسیر عامل ها، معیارهاي عامل
  .عاملی و آرایه هاي عاملی مورد توجه است

 ها در تحلیل عاملی کیو معیارهاي تعیین اهمیت عامل 
با چرخش واریماکس آشکار شده و ها این عامل. آیددست میعاملی، جدول ماتریس عاملی بهبا تحلیل 

 .یابدبندي آنها، وضوح بیشتري میدسته
در نتیجه باید . آن است» پذیر بودن تفسیر«ترین معیار براي مهم تلقی کردن یک عامل  اساسیجا که از آن

که نماینده یک عامل یا الگوي ذهنی هستند، معنا و  گر قادر باشد که بر اساس ذهنیت افراديپژوهش
در این صورت توانسته به هدف مطالعه کیو دست . تفسیري پیدا کند و آن ذهنیت را شناسایی و تعریف نماید

-یابد زیرا هر عامل، همان دسته، تغییر می»الگوي ذهنی«ي به واژه» عامل«ي واژهاز این پس،  .]27[یابد 
 .اندکنندگان است که داراي یک ذهنیت هستند و یک الگوي ذهنی را تشکیل دادهي مشارکتهابندي دیدگاه

  کشف الگوهاي ذهنی و تفسیر آنها: خَلق و بیان تفسیر نهایی) گام هفتم
هاي عاملی، بررسی نتایج پژوهش، از طریق روش ترکیبی کیو، شامل تجزیه و تحلیل امتیازات عاملی، آرایه
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ها در ها و مغایرتیابی مشابهتها، نتایج جداول ماتریس بار عاملی با چرخش و ریشهدیدگاههمبستگی بین 

-دهد که کل مشارکتها نشان میتجزیه و تحلیل یافته. اثرگذار است الگوهاي ذهنی،ها و تبیین دیدگاه
د که با توجه به ماتریس انبندي شدهالگوي ذهنی طبقهیازده ها، به کنندگان از نظر مشابهت و اختلاف دیدگاه

بارهاي عاملی استخراج شده و تعداد افراد در هر ستون این ماتریس و میزان بار عاملی استخراج شده از 
ماتریس بارهاي عاملی استخراج شده با . نمودار تکمیلی آنان، در ادامه مورد بحث و تحلیل قرار گرفته است

  . آورده شده است نوعی روش چرخش متعامد انجام شده که در ضمائم
طور که به) نفر 41تعداد (کنندگان ها، کل مشارکتباتوجه به هدف مطالعه کیو و معیار تفسیرپذیر بودن عامل

یازده (اند، داراي عقاید متنوعی هاي اجرایی کشور انتخاب شدهوري دستگاههدفمند از بین خبرگان حوزه بهره
 3تا  12منابع انسانی هستند که در هر الگوي ذهنی، تعداد وري نسبت به ارتقاي بهره) الگوي ذهنی

  .بندي شده استکننده دستهمشارکت
 شده از نمودارهاي کیو استخراجبارهاي عاملی 

براي تحلیل نهایی بارهاي عاملی حاصل از نمودارها با نوعی روش چرخش متعامد، چرخش داده شده است تا 
، ستون اول، تعداد یازده )1جدول(بر این اساس، در  . نجام شودهاي چرخش یافته اتحلیل بر اساس عامل

همچنین، . دست آمده است، به%)414/81(الگوي ذهنی آشکار شده است و واریانس هر یک و واریانس کل 
انحراف . ، را به خود اختصاص داده است%)165/19(الگوي ذهنی اول بیشترین درصد از تغییرات یا واریانس 

دست آوردن یک برآورد تقریبی از مواردي که بالاترین میزان براي هر الگوي ذهنی در جهت به استاندارد نیز
این الگوهاي ذهنی که داراي عبارات کاملاً . گیري شده استکنندگان را داشتند، اندازهتنوع در بین مشارکت

داراي بالاترین انحراف استاندارد اند و کنندگان تایید شدهمتفاوت از سوي مشارکتطور اند، بهموافق یا مخالف
و پراکندگی الگوي ذهنی یا سهمی از واریانس که توسط ) Totalستون (مقدار ویژه هر الگوي ذهنی . هستند

ستون (و نیز میزان تجمعی پراکندگی ویژه آنها ) of Variance %(هر یک تبیین می شود 
Cumulative ( 81دهد یازده الگوي ذهنی شناسایی شده درصد آورده شده است که نشان می 81برابر 

درصد را عامل نخست یا  19از این مقدار، حدود . داردکنندگان را بیان میمشارکت هاي مشتركدرصد ذهنیت
طور عبارت دیگر، این دو الگو، بهبه. دارددرصد را الگوي ذهنی دوم بیان می 5/11الگوي ذهنی اول و حدود 
ها کنندگان پژوهش یا سازمانهاي مشترك مشارکت، ذهنیت%)663/30(درصد  31کلی، قادر به بیان حدود 

  .  هاي اجرایی کشور هستندو دستگاه
   کرونباخآلفاي 

، است که مبیین قابلیت اعتماد بالاي عبارات )درصد 90(دست آمده در این پژوهش ضریب آلفاي کرونباخ به
هاي اجرایی یا کننده از خبرگان دستگاهمشارکت 41تعداد هاي کیو و نمودار تکمیل شده آنها از طریق کارت

  . وزارت هاي ستادي کشور است
  عاملیامتیازهاي 

هاي ذهنی شناسایی شده، متغیرهاي جدیدي به نام امتیازهاي عاملی ظهور در پژوهش حاضر به تعداد الگوي
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  تفسیر الگوي ذهنی اول : 1عامل 
هاي مشترك پژوهش ، از دیدگاه17/19این الگو نماینده . است 86/7مقدار ویژه الگوي ذهنی اول برابر با 

با توجه به . هاي مشابه، همبستگی معناداري با این الگو دارندمشارکت کننده بر اساس دیدگاهاست و دوازده 
  : هاي در این الگوي ذهنی عبارت است ازموارد فوق، تحلیل و تفسیر دیدگاه

طور کلی اقدامات مدیران عالی و سرمایه انسانی براي تعالی سازمان و منابع انسانی آن کنندگان بهمشارکت«
نمایند و معتقدند بین استعداد و توانایی کارکنان و نوع شغل آنان، تناسب وجود ندارد و منفی ارزیابی می را

مدار است و باعث متناسب نبودن شغل با شاغل شده ریزي، بدون ضوابط و رابطهارتقاي کارکنان بدون برنامه
از طریق «این دیدگاه هستند که کنندگان این الگوي ذهنی کاملاً مخالف از سوي دیگر مشارکت. است

بر . »وري منابع انسانی شده استرفع شده و منجر به بهرهپذیري فرآیندها هاي هوشمند، موانع تغییرسیستم
ریزي منابع انسانی اند براي برنامهکنندگان قویاً معتقدند که مدیران نتوانستهاین اساس، این گروه از مشارکت

آنان تاکید دارند که حجم کار محوله به . گذاري مناسبی انجام دهندسرمایه هاي جذب و استخدام،و شیوه
هاي مناسبی براي تعیین کارکنان، با توان و ظرفیت آنان، متناسب نیست و بر این اساس نیز نه تنها برنامه

ی و تخصص اي آنان وجود ندارد، بلکه نظام انتصابات نیز بر پایه شایستگمسیر شغلی کارکنان و توسعه حرفه
  ). 3جدول (شود وري منابع انسانی نمینیست و منجر به بهره

  
 کنندگاندست آمده از بالاترین سطح توافق مشارکتهاي بهمتمایزترین دیدگاه. 3جدول 

سطح  به ترتیب اهمیت آن از نظر مشارکت کنندگان کارت/ شماره و محتواي عبارت
  توافق

  آرایه 

 41 +4 . بین استعداد و توانایی کارکنان و نوع شغل آنان، تناسب وجود ندارد.  30
هاي مدرن نظارت بر کارکنان و سیستم هاي فناوري مرتبط با مدیریت روش. 41

 . عملکرد منابع انسانی، پیاده سازي نشده است
4+ 39 

 38 +4 .کار خود نیستندکارکنان کار خود را به خوبی نیاموخته و کارشناس بصیر در . 20

کند که با توجه به وجود یازده الگوي ذهنی حاصل از تحلیل کیو، خروجی امتیازات عاملی نیز داراي یازده می
در . دهدکه هر ستون امتیازات مربوط به هر گزاره یا کارت کیو را نشان می است) FAC1-11(ستون 

ونی محاسبه و آورده شده هاي عاملی براي تک تک عبارات کیو از طریق روش رگرسیافزار امتیازخروجی نرم
  . است

 
  گیريو نتیجه بحث - 5

به این ترتیب فضاي گفتمان ساختاریافته پژوهش، پس از انجام تحلیل عاملی، یازده الگوي ذهنی را آشکار 
 .وري منابع انسانی و شناسایی موانع آن اهمیت داردهاي متمایز براي ارتقاي بهرهعنوان دیدگاهبهساخته که 

ات ذهنی ـاوت تفکر و ادراکـهاي متفدیگر، از بعد نظري، الگوهاي ذهنی کشف شده، گونهعبارت به
  . دهدکنندگان پژوهش را نشان میمشارکت
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ها با روش هاي جدید و متناسب با نیازهاي کارکنان نمی باشد و تاثیري در آموزش. 6

 . توسعه مهارت آنان ندارد
4+ 36 

افراد در محل کار، حضور فیزیکی را رفع تکلیف دانسته و تلاش ثمربخشی انجام . 14
 .نمی دهند

4+ 35 

نیستند و کار خود را به درستی و متعهدانه انجام نمی  کارکنان به سازمان خود وفادار. 21
 .دهند

4+ 32 

ارتقاي کارکنان بدون برنامه ریزي، بدون ضوابط، و رابطه مدار است و باعث عدم . 16
 .تناسب شغل با شاغل شده است

3+ 42 

 37 +3 . شغل کارکنان توام با تفکر، حل مساله و خلاقیت نمی باشد. 18
  33  +3  .بین کارکنان، کاهش بهر ه وري منابع انسانی را ظاهر ساخته استکاهش انسجام . 3

  تفسیر الگوي ذهنی دوم : 2عامل 
هاي مشترك پژوهش از دیدگاه 50/11این الگو نماینده . است 71/4مقدار ویژه الگوي ذهنی دوم برابر با 

صورت معنادار با این الگوي ذهنی همبستگی هاي مشترك بهپنج مشارکت کننده بر اساس دیدگاه. است
 : اند ازکنندگان این الگوي ذهنی عبارتهاي مشارکتطور کلی تشریح و تفسیر دیدگاهبه. دارند

حجم کار محوله به کارکنان، با توان و ظرفیت آنان، متناسب نیست، کاملا با این نظر که کنندگان مشارکت«
گیري اثربخش مدیران منابع انسانی محدود است و آزادي عمل براي تصمیماختیارات که از ایناند و موافق

خوبی توانند قوانین مرتبط با بهره وري منابع انسانی را بهمدیران نمی، ناراضی هستند و معتقدند )وجود ندارد
از انتظارات و  اند از طریق گفتگو، تفاهم و توافق با کارکنان، آگاهی دقیقاجرا نمایند، با وجود این توانسته

ها، محیط کار هر چند بر این باورند که با وجود این تلاش. وجود آورندها به استانداردها، اهداف و برنامه
  . هاي کارکنان متناسب نیستکننده است و با قابلیت سخت، بی روح و خسته

ت و نظام پرداخت و حقوق و مزایا متناسب با عملکرد اس«بیشترین مخالفت گروه با این دیدگاه است که 
آنان همچنین کاملاً مخالف این . »شغلی است درجه کاربريپاداش جبرانی کارکنان، بر اساس موقعیت و 

. »عدالت در توزیع امکانات رفاهی و دریافت عادلانه آنها، سبب ارتقاي عملکرد شده است«دیدگاه هستند که 
با نیازهاي کارکنان است و در توسعه مهارت آنان هاي جدید و متناسب ها با روشآنان معتقدند که آموزش

  ).4جدول (هاي کاري خود نیستند اما کارکنان برخوردار از تجربه ارزشمند و مرتبط در زمینه. تاثیر داشته است
  

  دست آمده از بالاترین سطح توافق هاي بهمتمایزترین دیدگاه. 4جدول 
 آرایه  سطح توافق کنندگانبه ترتیب اهمیت آن از نظر مشارکت کارت/ شماره و محتواي عبارت

  42  +4  .حجم کار محوله به کارکنان، با توان و ظرفیت آنان، متناسب نیست. 31
اختیارات مدیران منابع انسانی محدود است و آزادي عمل براي تصمیم گیري . 23

 اثربخش وجود ندارد
4+ 40 

 34 +4 .مرتبط با بهره وري منابع انسانی را به خوبی اجرا نمایندمدیران نمی توانند قوانین . 42
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فرهنگ کار بهره ور، نهادینه شده است، زیرا براي تلاش و کوشش ثمربخش . 15

 .کارکنان، ارزش و ارج کافی گذاشته می شود
4+ 10  

مدیران از طریق گفتگو، تفاهم و توافق با کارکنان، آگاهی دقیق از انتظارات و . 5
 .ها به وجود می آورند استانداردها، اهداف و برنامه

4+ 8 

ارتقاي کارکنان بدون برنامه ریزي، بدون ضوابط، و رابطه مدار است و باعث عدم . 16
 .تناسب شغل با شاغل شده است

3+ 5 

کننده است و با قابلیت هاي کارکنان متناسب  محیط کار سخت، بی روح و خسته. 9
 .نیست

3+ 38 

  تفسیرالگوي ذهنی سوم : 3عامل 
هاي مشترك پژوهش است از دیدگاه 08/8این الگو نماینده . است 31/3مقدار ویژه الگوي ذهنی سوم برابر با 

هاي این الگوي تفسیر دیدگاه. صورت معنادار با این الگوي ذهنی همبستگی دارندکننده بهو چهار مشارکت
 : اند ازذهنی عبارت

که بین استعداد و توانایی کارکنان و نوع شغل آنان، کنندگان در این الگوي ذهنی نسبت به اینمشارکت «
تناسب وجود دارد، نظر کاملا منفی دارند و از سوي دیگر معتقدند که مدیران نیز تعامل متناسب و سازنده 

بر این است که باید براي توسعه تاکید آنان . هاي منابع انسانی ندارندها و توانمنديکارگیري قابلیتبراي به
ها با کار گروهی همه جانبه و مستمر، زمینه مناسب در محیط کار، فراهم شود، آنان قویاً معتقدند که آموزش

روش جدید و متناسب با نیاز کارکنان نیست و تاثیري در توسعه مهارت آنان ندارد و بر این باورند که کارکنان 
به این ترتیب کارکنان به سازمان خود . آزادانه مطرح نمایند و انتقاد پذیرفته نیست هاي خود راتوانند ایدهنمی

مخالفت این گروه با این دیدگاه است که . »دهنددرستی و متعهدانه انجام نمیوفادار نیستند و کار خود را به
تخصص نیست و منجر نظام انتصابات مناسب ارزیابی شود و تاکید دارند که این نظام بر اساس شایستگی و 

با وجود این، اختیارات مدیران منابع انسانی محدود نیست و آزادي عمل . وري منابع انسانی نشده استبه بهره
کنندگان معتقدند کارکنان، برخوردار از تجربه ارزشمند و مشارکت. گیري اثربخش وجود داردبراي تصمیم

طور موقع و بهارزیابی و نقاط قوت و ضعف عملکرد خود، به هاي کاري خود نیستند و از نتایجمرتبط در زمینه
هاي جذب و استخدام، ریزي منابع انسانی و شیوهمدیران نیز براي برنامه. شوندمنظم و مستمر آگاه نمی

  .»پذیر براي کارکنان وجود نداردهاي کاري انعطافهمچنین سیستم. گذاري مناسبی انجام نداده اندسرمایه
  

  دست آمده از بالاترین سطح توافقهاي بهمتمایزترین دیدگاه. 5جدول 
 آرایه  سطح توافق  به ترتیب اهمیت آن از نظر مشارکت کنندگان کارت/ شماره و محتواي عبارت

 42 +4 .بین استعداد و توانایی کارکنان و نوع شغل آنان، تناسب وجود ندارد. 30
براي توسعه کار گروهی همه جانبه و مستمر، زمینه مناسب در محیط کار، فراهم . 28

 . نشده است
4+ 29 

آموزش ها با روش جدید و متناسب با نیاز کارکنان نمی باشد و تاثیري در توسعه . 6
  . مهارت آنان ندارد

4+ 8 
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هاي منابع  قابلیت ها و توانمنديمدیران تعامل متناسب و سازنده براي بکارگیري . 7

 .انسانی ندارند
4+ 36 

ارتقاي کارکنان بدون برنامه ریزي، بدون ضوابط، و رابطه مدار است و باعث عدم . 16
  .تناسب شغل با شاغل شده است

4+ 18 

 32 +3 .کارکنان نمی توانند ایده هاي خود را آزادانه مطرح نمایند و انتقاد پذیرفته نیست. 33
 22 +3 . شغل کارکنان توام با تفکر، حل مساله و خلاقیت نمی باشد.18
کارکنان به سازمان خود وفادار نیستند و کار خود را به درستی و متعهدانه انجام . 21

  .نمی دهند
3+ 6 

 
 تفسیرالگوي ذهنی چهارم : 4عامل 

هاي مشترك پژوهش از دیدگاه 64/6این الگو نماینده . است 72/2مقدار ویژه الگوي ذهنی چهارم برابر با 
طور کلی تشریح و به .صورت معنادار با این الگوي ذهنی همبستگی معکوس دارندکننده بهدو مشارکت. است

  : اند ازکنندگان این الگوي ذهنی عبارتهاي مشارکتتفسیر دیدگاه
کارکنان و شناخت نیازهاي آنان معتقدند وجود تعهد و مسئولیت در قبال کار و داشتن وجدان کاري در «

وري منابع انسانی هاي ذهنی کارکنان و رفع مشکلات آنان از سوي مدیران سبب بهرهشخصیتی و توانایی
: 27(شود همچنین بر این باورند که شرح وظایف کارکنان، واضح و بدون ابهام به آنان ابلاغ می. شده است

اند و دانش غنی هاي جدید مدیریتی آگاه که مدیران از روشاین گروه کاملاً مخالف این دیدگاه هستند +). 3
که کارکنان به سازمان خود وفادار نیستند و کار خود را به درستی و در این زمینه دارند و نسبت به این

  ).6جدول (» دهند، نظر منفی دارندمتعهدانه انجام نمی
  تفسیرالگوي ذهنی پنجم : 5عامل 

. هاي مشترك پژوهش است،  دیدگاه71/5این الگو نماینده . است 34/2برابر با  مقدار ویژه این الگوي ذهنی
-طور کلی تشریح و تفسیر دیدگاهبه. صورت معنادار با این الگوي ذهنی همبستگی دارنددو مشارکت کننده به

  : اند ازکنندگان این الگوي ذهنی عبارتهاي مشارکت
هاي آموزشو دانند وري منابع انسانی میکارکنان را عامل افزایش بهرهکنندگان قاطعیت و پشتکار مشارکت«

هاي جدید و متناسب با نیازهاي ها با روشکنند و معتقدند این آموزشکارکنان را مثبت و سازنده ارزیابی نمی
ثبات شغلی این گروه، کاملاً موافق این نظرند که عدم . کارکنان نیست و تاثیري در توسعه مهارت آنان ندارد

که کارکنان از نتایج ارزیابی و مدیران، مانع ارتقاي عملکرد کارکنان شده است و تاکید دارند علی رغم این
شوند اما برخوردار از تجربه طور منظم و مستمر آگاه نمیموقع و بهنقاط قوت و ضعف عملکرد خود، به

وري سازمان و هاي افزایش بهرهمعتقدند برنامهاین گروه . هاي کاري خود هستندارزشمند و مرتبط در زمینه
کارکنان نیز و  منابع انسانی آن، از حمایت کامل، فعالانه و مشارکت مدیران همه سطوح، برخوردار نشده است

  ).6جدول (» اندگیري و حل مشکلات و اداره امور، سهیم نبوده و در این خصوص توانمند نشدهدر تصمیم
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 نی ششم تفسیرالگوي ذه: 6عامل

هاي مشترك پژوهش از دیدگاه 67/5این الگو نماینده . است 324/2مقدار ویژه الگوي ذهنی ششم برابر با 
طور کلی تشریح و به. صورت معنادار با این الگوي ذهنی همبستگی دارندکننده بهاست که چهار مشارکت

 : اند ازهاي مشارکت کنندگان این الگوي ذهنی عبارتتفسیر دیدگاه
هاي دیدگاه کاملاً موافق این الگوي ذهنی بر این نظر است که امنیت شغلی کارکنان مانند رهایی از نگرانی«

، هر چند اختیارات مدیران منابع و شرایط کاري مساعد، فراهم نیست روحی، درآمد مناسب و آینده شغلی
وري چه سبب افزایش بهرهاما آن. گیري اثربخش وجود نداردانسانی محدود است و آزادي عمل براي تصمیم

در عین حال، از . منابع انسانی شده است قاطعیت و پشتکار کارکنان و رفع موانع تغییر پذیري فرایندها است
شود و جا که تجهیزات، تسهیلات و امکانات رفاهی براي انجام امور محوله به منابع انسانی، تامین نمیآن

همچنین، . »خوبی نیاموخته و کارشناس بصیر در کار خود نیستندرا بهکارکنان کار خود . کندکفایت نمی
اند و گذاري مناسبی انجام ندادههاي جذب و استخدام، سرمایهریزي منابع انسانی و شیوهمدیران براي برنامه

هاي برنامهاي آنان وجود دارد بلکه هاي مناسبی براي تعیین مسیر شغلی کارکنان و توسعه حرفهنه تنها برنامه
وري سازمان و منابع انسانی آن، از حمایت کامل، فعالانه و مشارکت مدیران همه سطوح، افزایش بهره

وري منابع انسانی برخوردار نیست و نظام انتصابات نیز، بر اساس شایستگی و تخصص نبوده و منجر به بهره
  )6جدول (نشده است  

  تفسیرالگوي ذهنی هفتم : 7عامل 
هاي مشترك پژوهش از دیدگاه 450/5این الگو نماینده . است 235/2ه الگوي ذهنی هفتم برابر با مقدار ویژ

هاي این تفسیر دیدگاه. صورت معنادار با این الگوي ذهنی همبستگی دارندکننده، بهاست و دو مشارکت
 :الگوي ذهنی عبارت است از

نابع انسانی را محدود شمرده و معتقدند آزادي کنندگان در این الگوي ذهنی اختیارات مدیران ممشارکت«
هاي منابع انسانی متناسب و ها و توانمنديقابلیتکارگیري گیري اثربخش وجود ندارد و بهعمل براي تصمیم

هاي ذهنی کارکنان و نیازهاي شخصیتی و تواناییاز اعتقاد این گروه بر این است که مدیران . سازنده نیست
از منصفانه بودن تصمیم مدیران و سرپرستان و انطباق آنها با با قوانین و و  شناختی ندارندمشکلات آنان، 

بنابراین، کارکنان شاداب، امیدوار، خودباور و خوشبین نیستند و احساس موثر . مقررات، اطمینان وجود ندارد
رفع تکلیف دانسته و  حضور فیزیکی در محل کار راو چنین کارکنانی بودن، و خودانگیختگی وجود ندارد 

نظام انتصابات، بر اساس شایستگی و تخصص نبوده و منجر به از نظر آنان . دهندتلاش ثمربخشی انجام نمی
اند که نه تنها حقوق و مزایا متناسب با عملکرد بر این اساس، بر این عقیده. وري منابع انسانی نشده استبهره

شغلی طراحی نشده است،  درجه کاربرينان، بر اساس موقعیت و نیست و نظام پرداخت و پاداش جبرانی کارک
و شرایط کاري  هاي روحی، درآمد مناسب و آینده شغلیبلکه امنیت شغلی کارکنان مانند رهایی از نگرانی

  ).6جدول (» مساعد، فراهم نشده است
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  تفسیرالگوي ذهنی هشتم : 8عامل 

. هاي مشترك پژوهش استاز دیدگاه 44/5این الگو نماینده. است 23/2مقدار ویژه این الگوي ذهنی برابر با 
هاي این الگوي ذهنی تفسیر دیدگاه. صورت معنادار با این الگوي ذهنی همبستگی دارندکننده بهسه مشارکت

 :عبارت است از
استخدام، هاي جذب و ریزي منابع انسانی و شیوهمشارکت کنندگان با این دیدگاه که مدیران براي برنامه«

وجود و نیز از  آنان از وجود قاطعیت و پشتکار کارکنان. انداند کاملاً موافقگذاري مناسبی انجام دادهسرمایه
وري تعهد و مسئولیت در قبال کار و داشتن وجدان کاري احساس رضایت دارند و آن را سبب ارتقاي بهره

هاي کاري خود از تجربه ارزشمند و مرتبط در زمینههمچنین معتقدند کارکنان، برخوردار . دانندکارکنان می
پذیري آنان، از طریق تجربه هاي مدیران سبب افزایش درك و انعطافکنند که این ویژگیهستند و تاکید می

دهد وري منابع انسانی را در پی داشته است و نشان میاي شده و بهرهکاري، تعامل با دیگران و محیط حرفه
که طوريهاي ذهنی کارکنان و مشکلات آنان، شناخت دارند بهازهاي شخصیتی و توانایینیاز که مدیران 

شود و معتقدند محیط کار سخت، بی روح و شرح وظایف کارکنان، واضح و بدون ابهام به آنان ابلاغ می
 . هاي کارکنان متناسب استکننده نبوده و با قابلیت خسته

دهند، این ایده است که ادعا دارد نظام انتصابات، بر اساس شایستگی چه باعث شده است نظر منفی نشان آن
اند که کارکنان همچنین کاملاً مخالف این ایده. وري منابع انسانی شده استو تخصص است و منجر به بهره

رند که بنابراین، بر این باو. دهندبه سازمان خود وفادار نیستند و کار خود را به درستی و متعهدانه انجام نمی
اگرچه نظام انتصابات بر اساس شایستگی و تخصص نیست، اما کارکنان به سازمان خود وفادارند و کار خود را 

  .دهندبه درستی و متعهدانه انجام می
هاي افزایش داند و معتقد است برنامههاي کاري را غیر منعطف میهاي این الگوي ذهنی، سیستمدیدگاه

وري سازمان و منابع انسانی آن، از حمایت کامل، فعالانه و مشارکت مدیران همه سطوح، برخوردار بهره
مستمر آگاه طور منظم و موقع و بهعملکرد خود، بهنقاط قوت و ضعف نیست و کارکنان از نتایج ارزیابی و 

  ). 6جدول (شوند نمی
  تفسیر الگوي ذهنی نهم : 9عامل 

هاي مشترك پژوهش است از دیدگاه 03/5این الگو، نماینده. است 06/2هنی، برابر با مقدار ویژه این الگوي ذ
شناسی کیو براي شناخت و درك الگوهاي در روش. صورت معنادار با این الگوي ذهنی همبستگی داردو به

گوي کننده شماره یک در المانند مشارکت(کنندگان، حتی وجود یک مشارکت کننده ذهنی و عقاید مشارکت
که داراي نظرات و عقاید متمایزي ) ذهنی نهم یا مشارکت کننده شماره سی و سه در الگوي ذهنی دهم

آورند، این الگوي ذهنی مانند الگوي ذهنی وجود میهستند، نیز اهمیت داشته و یک الگوي ذهنی متمایز را به
پذیرتر و داراي توان توصیفی تفسیر%)  70بالاتر از (دلیل بزرگی بار عاملی براي نمودار تکمیلی آن دهم به

- کننده نهم که بار عاملی نمودار تکمیلی وي، در مقایسه با سایر مشارکت کنندهمانند مشارکت. بالایی هستند
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هاي این الگوي ذهنی عبارت تفسیر دیدگاه. ، در ماتریس عاملی برخوردار است%)90(ها، از بالاترین مقدار 

 :است از
مشارکت کننده این الگوي ذهنی کاملاً معتقد است که حقوق و مزایا متناسب با عملکرد است و نظام «

نماید که بین شغلی است اما تاکید می درجه کاربريپرداخت و پاداش جبرانی کارکنان، بر اساس موقعیت و 
اعتقاد دارند که مدیران تعامل این گروه . استعداد و توانایی کارکنان و نوع شغل آنان، تناسب وجود ندارد

و بر این باورند که شرح  هاي منابع انسانی ندارندها و توانمنديقابلیتکارگیري متناسب و سازنده اي براي به
شود و کارکنان، برخوردار از تجربه ارزشمند و مرتبط وظایف کارکنان، واضح و بدون ابهام به آنان ابلاغ نمی

طور منظم و موقع و بهعملکرد خود، بهنقاط قوت و ضعف ستند و از نتایج ارزیابی و هاي کاري خود نیدر زمینه
  ).6جدول (» شوندمستمر آگاه نمی

  تفسیر الگوي ذهنی دهم : 10عامل 
هاي مشترك پژوهش از دیدگاه 58/4این الگو، نماینده . است 88/1مقدار ویژه الگوي ذهنی دهم، برابر با 

هاي این الگوي ذهنی عبارت تفسیر دیدگاه. ر با این الگوي ذهنی همبستگی داردصورت معنادااست که به
 :است از

کنندگان این الگوي ذهنی معتقدند کارکنان شاداب، امیدوار، خودباور و خوشبین نیستند و احساس مشارکت«
وري منابع انسانی را ظاهر کاهش انسجام بین کارکنان، کاهش بهرهو  موثر بودن و خودانگیختگی وجود ندارد

این افراد زمینه مناسب براي توسعه کار گروهی همه جانبه و مستمر رادر محیط کار، کافی و . ساخته است
ارتقاي کارکنان بر و اعتقاد به افزایش تناسب شغل با شاغل دارند و تاکید بسیاري بر راضی کننده نمی دانند 

ور، نهادینه شده آنان نسبت به اینکه فرهنگ کار بهره. داري دارندمریزي، ضوابط و حذف رابطهاساس برنامه
است، نظر مخالف و منفی دارند و بیشتر تاکیدشان بر این است که براي تلاش و کوشش ثمربخش کارکنان، 

هاي هوشمند، موانع تغییر پذیري شود و بر این باورند که از طریق سیستمارزش و ارج کافی گذاشته نمی
  ).6جدول (» شودوري منابع انسانی نمیرفع نشده و منجر به بهره فرآیندها

  تفسیرالگوي ذهنی یازدهم: 11عامل 
هاي مشترك پژوهش می باشد و دو  از دیدگاه 14/4است که نماینده 70/1مقدار ویژه این الگو، برابر با 

 :این الگوي ذهنی عبارت است ازهاي تفسیر دیدگاه. مشارکت کننده به صورت معنادار با آن همبستگی دارند
وري منابع توانند قوانین مرتبط با بهرهکنندگان این الگوي ذهنی، بر این اعتقادند که مدیران نمیمشارکت«

اي، درك و اند از طریق تجربه کاري، تعامل با دیگران و محیط حرفهاما توانسته. خوبی اجرا نمایندانسانی را به
از سوي دیگر، بر این باورند که . وري منابع انسانی شوندافزایش دهند و سبب بهرهانعطاف پذیري خود را 

دهند و به این ترتیب کارکنان حضور فیزیکی در محل کار را رفع تکلیف دانسته و تلاش ثمربخشی انجام نمی
دیدگاه مخالفند که  همچنین کاملاً با این. بین استعداد و توانایی کارکنان و نوع شغل آنان، تناسب وجود ندارد

گیري اثربخش وجود ندارد و تاکید می اختیارات مدیران منابع انسانی محدود است و آزادي عمل براي تصمیم
هاي جدید مدیریتی آگاهی ندارند و فقدان دانش غنی در این زمینه، سبب کاهش  کنند که مدیران از روش
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تقادند که کارکنان از نتایج ارزیابی و نقاط قوت و ضعف این گروه بر این اع. وري منابع انسانی شده استبهره

ریزي منابع انسانی و شوند و مدیران نیز براي برنامهطور منظم و مستمر آگاه نمیموقع و بهعملکرد خود، به
که حقوق و مزایا متناسب با اند مانند اینگذاري مناسبی انجام ندادههاي جذب و استخدام، سرمایهشیوه

یا . نیست و نظام پرداخت و پاداش جبرانی کارکنان، بر اساس موقعیت و درجه کاربري شغلی نیستعملکرد 
جدول (» اندکار گرفته نشدههاي هوشمند در این خصوص، بهموانع تغییرپذیري فرآیندها رفع نشده و سیستم

6.(  
  

  طریق میزان امتیازهاي عاملی  سطح توافق و از 1مقایسه الگوي ذهنی چهارم تا یازدهم با بالاترین. 6جدول 
شماره و 
محتواي 

کار/عبارت
 *ت کیو 

الگوي 
  ذهنی
 چهارم

الگوي 
ذهنی 
 پنجم

الگوي 
  ذهنی
 ششم

z گوي
  ذهنی
 هفتم

الگوي 
  ذهنی
 هشتم

الگوي 
  ذهنی
 نهم

الگوي 
  ذهنی
 دهم

الگوي 
  ذهنی
 یازدهم

وجود . 39
تعهد و 

مسئولیت 
 ...در قبال

  
1248/0 -  

 

  
34658/1  
 

  
64998/0 

  
45088/0  
 

  
91243/0

- 

  
54845/0  
  
  
 

0113/0 - 25601/1 

36 .
مدیران از 
نیازهاي 

شخصیتی 
 ...و 

14427/1 
12327/1

- 
13607/0 

24572/2
- 

26896/1
- 

35873/0
- 

94846/0
- 

40843/1 

مدیران . 4
از روش 
هاي 
 ...مدیریتی 

07198/1 3611/1 
32369/1

- 
61801/0 

21699/0
- 

71365/0
- 

63919/0
- 

80293/1 

آموزش  .6
ها با روش 
هاي جدید 

 ...و 

26543/1
- 

91069/1 6671/0 
96096/0

- 
43514/0 

69491/0
- 

5911/1 09465/0 

امنیت . 29
شغلی 

کارکنان 
مانند 
 ..رهایی

71285/0
- 

59286/1 38043/1 4024/0 13734/1 84502/0 
25728/0

- 
03783/0

- 

                                                        
 .در طیف نمودار کیو، درجه کاملا موافقم می باشد 1
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23 .

اختیارات 
مدیران 
منابع 
 ...انسانی

18283/2  85945/0 39347/1 
23351/0

- 
23799/0 

79051/1
- 

06781/0 
45726/1

- 

از . 17
طریق 
سیستم 
هاي 
 ...هوشمند

51269/0
- 

26526/0
- 

51671/1 61419/0 12445/1 
10897/1

- 
36956/1

- 
52143/1 

20 .
کارکنان 

کار خود را 
به درستی 

  ...و

65041/0
- 

74292/0
- 

27574/1 
46319/0

- 
17735/1 37523/0 

20293/0
- 

33249/1
- 

بین . 30
استعداد و 
توانایی 
 ...کارکنان

33789/1
- 

24228/0
- 

53905/0
- 

05676/0
- 

25221/1 65263/1 50598/0 31787/0 

19 .
مدیران 
براي 
برنامه 
ریزي 

 ....منابع

95234/0
- 

73119/0 
65747/1

- 
979/0- 99855/0 

36024/1
- 

04441/0 49559/0 

از . 12
منصفانه 
بودن 

تصمیم 
 ...مدیران

60305/1 47859/0 
30701/2

- 
3039/0 23244/0 

29106/0
- 

47363/0
- 

14768/1
- 

26 .
کارکنان 
شاداب، 
امیدوار، 
 ...خودباور

39693/0
- 

04932/0 
74933/0

- 
94117/0 

07672/0
- 

27452/0 65163/1 
46907/1

- 
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کاهش . 3

انسجام 
بین 
 ...کارکنان،

35242/1 
70049/0

- 
78428/0 

44941/0
- 

2175/0 - 17629/0 34819/1 
85121/0

- 

مدیران . 7
تعامل 

متناسب و 
 ...سازنده 

81293/1 
46958/0

- 
13938/1 52857/0 85028/0 

65203/0
- 

0522/1 - 01761/0 

حقوق و . 8
مزایا 

متناسب با 
 ...عملکرد

33124/0
- 

29082/0 
68786/0

- 
78918/0

- 
19063/2 

67227/1
- 

17256/0 
73728/0

- 

افراد . 14
در محل 

حضور  کار،
 ..فیزیکی

49315/0 
53943/0

- 
50112/0 40744/1 40744/1 90525/1 45972/1 76621/0 

ارتقاي . 16
کارکنان 
بدون 
 ...برنامه 

10182/0 2129/1 
49235/1

- 
8488/1 

70326/0
- 

9003/0 - 
08351/2

- 
16794/0

- 

  
جا کرار شده است، در اینـت 11تا  1واي عبارات ستون اول جدول در تفسیر عامل هاي ـجاکه محتاز آن* 
  . طور خلاصه به آنها اشاره شده استبه

هاي تهیه شده ها از کارتپیشنهادها و توصیه) ها در بخش کاربردي و پژوهشی از الفپیشنهادها و توصیه
هاي اول تا یازدهم، از عبارات فضاي گفتمان یا دیدگاه) اي آنان؛ و بکنندگان و نقل قول مصاحبهمشارکت

ترین سطح توافق و عدم توافق آنان درباره آن دیدگاه است که باس شده است که شامل بالاترین و پاییناقت
  :اند ازعبارت
علت اقدامات مدیران مانند تاثیر هاي اجرایی، بهدهد پشتکار و انگیزه در کارکنان دستگاهها نشان مییافته

وري و توجهی به اجراي خوب قوانین بهرهو بی مداري و ملاحظات سیاسیانتصابات سیاسی، وجود رابطه
-ترین سطح توافق و عدم توافق گزارهبالاترین و پایین(کاهش یافته است ...ها و مصوبات نامهبرخی بخش
بر این ). -24982/1، 80421/0، 17973/2، -84440/1، با نمره استاندارد21و  42، 16، 22هاي شماره 

خصوص در مسئولیت هاي دولتی، ممانعت ر اهداف شخصی و منافع مادي بهشود از تاثیاساس، پیشنهاد می
گیري اثربخش، شود و از اختیارات مدیران عالی و مدیران سرمایه انسانی و آزادي عمل آنان براي تصمیم

 ریزيتوجه به ارتقاي مدیران و کارکنان بر اساس برنامه«بنابراین، از اقدامات ضروري،  .استفاده بهینه شود
هاي مداري در مسئولیتحذف رابطه«و » تعریف ضوابط خاص براي ارتقا و اجراي درست آنها«، »تردقیق
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، ...و» دولتی از طریق ارج نهادن به قواعد و مقررات، و فراهم نمودن زمینه مشارکت کارکنان با عملکرد بالاتر

هاي مدیریتی نیز ثباتی مدیران در پستدهد تاثیر انتصابات سیاسی سبب بیها نشان می، یافتههمچنین. است
هاي هاي کارتو گزاره 76912/1، با نمره استاندارد 24بالاترین سطح توافق گزاره شماره (شده است 

اي عمل گونهصلاح، بهشود مراجع ذيبنابراین، توصیه می). کنندگان در الگوهاي ذهنیپیشنهادي مشارکت
گیري بهتري هاي آنان، بهرها عملکرد گذشته مدیران براي احراز صلاحیتنمایند که از سوابق مفید و مرتبط ب

شود و انتصابات علمی و اخلاقی، بدون ملاحظات سیاسی عینیت یابد و انتخاب مدیران بیشتر درون سازمانی 
هاي پژوهش نشان داده است که برخی یافته. و بر اساس نظرات همتایان و کارکنان شایسته انجام شود

صلاح، ناکارآمد هستند یا براي نظارت و کنترل اجراي درست آنها، مورد ها و مصوبات مراجع ذيامهنبخش
( با نمره استاندارد  41، 42هاي شماره بالاترین سطح توافق با گزاره(گیرند، توجهی و غفلت قرار میبی

علت ) شود الف، توصیه میکارها دو راهبر این اساس، با توجه به نتایج تحلیل). 51787/1و  80421/0
ها و مصوبات مراجع ذي صلاح، نبود دقت نظر نامهناکارآمدي و اجرایی نشدن و عملیاتی نشدن برخی بخش

همچنین، از علل ناکارآمدي و اجرایی ) ب. هاي قاطعانه و بدون ملاحظات سیاسی استآنان در پیگیري
روز نشدن قوانین و جع ذي صلاح، نبود پویایی و بهها و مصوبات مرانامهنشدن و عملیاتی نشدن برخی بخش

ها یا مقررات و تغییر نیافتن یا اصلاح نشدن آنها در با توجه به شرایط زمان و مکان و نیز با توجه به ویژگی
  .، است)-  50608/1با نمره استاندارد  19گزاره شماره (هاي مختلف هاي موجود بین کارکنان سازمانتفاوت

غیره ... هاي مربوط به وقایع وها، مفاهیم و گزارششناسی کیو، این است که همه دیدگاهروشویژگی خاص 
شود و جنبه صورت ذهنی بیان میکننده، بهتوصیف و تشریح همان نقطه نظراتی است که توسط مشارکت

یدگاه و فرضیات شود از این روش براي آزمون ددر نتیجه، پیشنهاد می. ]29و  30[الزامی یا احساسی ندارد 
هاي پژوهش، استفاده شود و نیز هاي مبتنی بر یافتهوري و فرضیهنظران بهرهمطرح شده از سوي صاحب

-برانگیز جامعه ابتدا در سطح خردتر آزمون شود تا پس از آشکار شدن مشابهتهاي بحثموضوعات و دیدگاه
هاي اجرایی نمودن آنها براي رفع موانع یا شیوه کارهاي لازمها از طریق روش کیو، راهها و اختلاف دیدگاه

هاي وان از آنها در قالب سیاستـتر شدن دیدگاه مورد نظر، بتیـث قرار گیرد تا در صورت غنـمورد بح
هاي یافته. کارگیري آنها را در سطح وسیع هموار نمودوري منابع انسانی بهره برد و زمینه بهپیشنهادي بهره

خوبی اجرا وري منابع انسانی را بهرهـتوانند قوانین مرتبط با بهماید که بیشتر مدیران نمینپژوهش تایید می
-هاي اجرایی موفق کشور در ارتقاي بهرهکارهایی که چند دستگاهشود راهبر این اساس، پیشنهاد می. نمایند

ها از نظر آنان و نیز کارکنان اند، تحلیل شده و چگونگی رفع موانع و چالشوري منابع انسانی، اتخاذ نموده
هاي روانشناسی روش...کیفی، تحلیل مسیر و (هاي مختلف همچنین، از طریق روش. مورد توجه قرار گیرد
، موانع اجراي قوانین و نیز موانع ایجاد روابط کاري اثربخش بین کارکنان و مدیران )اجتماعی و فراتحلیل
هاي وري و ارایه سیاستوه اجراي خوب قوانین مرتبط با بهرهکارهاي مناسب براي نحشناسایی شده و راه

 .     نظران و محققان دانشگاهی و سازمانی قرار گیردکارآمد مدیران در این خصوص مورد توجه صاحب
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