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Abstract 
Human resource slack is one of the terms that has recently entered the human resources 

management literature. Human resources slack refer to more resources than the organization needs. 
This study aims to identify the types of stagnant human resources and provide a model of human 

resource management functions appropriate for each type of stagnant employees. The present 

research is qualitative and fundamental in terms of systematic method and content analysis. For this 

purpose, systematic search was limited to two databases, including Scopus (Elsevier) and the 
Scientific Network Information Science Institute (Thomson Reuters), to identify and extract 

articles. After reviewing the articles, the model was presented. The CASP standard checklist was 

used to assess the validity of the research and in order to assess the reliability of the research, the 
Kappa Cohen index in SPSS software was used, which was approved. After presenting the model, 

using semi-structured interviews with academic and industrial experts and conducting content 

analysis of human resource management functions such as training, development, rewarding and 

Service compensation, and performance control and evaluation, for each type of employee slack. 
The model presented, citing articles, introduces four types of human resources slack by considering 

two dimensions of strategic value and competence; Surplus-oriented, Accumulated-oriented, 

Knowledge-oriented and Value-oriented. The proposed model and the proposed functions for each 
type of employee slack can be the basis for future researchers' research. 
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 چکیده
بع بیش از نیاز تازگی وارد ادبیات مدیریت منابع انسانی شده است. منابع انسانی راکد، به مناهایی است که بهمنابع انسانی راکد، یکی از واژه

سازمان اشاره دارد. این پژوهش با هدف شناسایی انواع منابع انسانی راکد و ارائه الگوی کارکردهای مدیریت منابع انسانی متناسب با 
مند و تحلیل مضمون است. بدین منظور، هریک از انواع کارکنان راکد است. پژوهش حاضر از لحاظ هدف کیفی و بنیادی با روش نظام

ای شامل، اسکپوس )الزویر( و مؤسسه علوم اطلاعات شبکه علمی مند به دو پایگاه دادهی شناسایی و استخراج مقالات، جستجوی نظامبرا
)تامسون روترز( محدود بوده است. بعد از بررسی مقالات الگوی مدنظر ارائه شد و برای سنجش روایی پژوهش از چک لیست استاندارد 

CASP  اس.پی.اس.اس استفاده شد که مورد افزار راستای سنجش پایایی پژوهش نیز از شاخص کاپای کوهن در نرماستفاده شد و در
از خبرگان دانشگاهی و صنعتی و انجام تحلیل مضمون  ساختاریافتههای نیمهتأیید قرار گرفت. بعد از ارائه الگو، با استفاده از مصاحبه

کارکردها مدیریت منابع انسانی ازجمله، آموزش، توسعه، پاداش و جیران خدمات و کنترل و ارزیابی عملکرد، برای هریک از انواع کارکنان 
تژیک و شایستگی چهار نوع منابع انسانی راکد را راکد ارائه شد. الگوی ارائه شده با استناد به مقالات با در نظر گرفتن دو بعد ارزش استرا

محور. الگوی ارائه شده و کارکردهای مطرح شده برای هریک از انواع محور و ارزشمحور، دانشکند؛ مازادمحور، انباشتمعرفی می
 های پژوهشگران آینده باشد.تواند مبنای جهت پژوهشکارکنان راکد، می
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 مقدمه

ترین مفاهیم در نیافتنییکی از دست "1ظرفیت راکد"
 2یرت و مارچسال پیش س 34پیش از  سازمانی است. هایپژوهش

عنوان استخری از منابع اضافی ( مفهوم ظرفیت راکد را به1936)
سانات کرد تا با نوها کمک میمعرفی کردند که به شرکت

ای از مجموعه همچنین آن را،منتظره محیطی سازگار شوند. غیر
منابع بیش از حداقل لازم برای تولید سطح معینی از خروجی 

 (،1206: 1996، 3)نوهریا و گلاتیکنند نیز تعریف می سازمانی
منابع مشاهده کنیم.  از مختلفی انواع در توانیمظرفیت راکد را می
 مانند حد نیاز باشند؛ از بیش هایی کهرودیو از این مفهوم بسیاری

 نقدی هایجریان و نشده استفاده امکانات فیزیکی کارکنان،
و  مالی منابع ،هاآن میان در. شودمی شامل را استفاده غیرقابل
 هایپژوهش در که ای هستندگسترده انبوه منابع دودسته انسانی
 (.2424، 0همکاراناند )دن و مورد توجه قرار گرفته بیشتر پیشین
مورد توجه  راکد منابع انسانیکه گفته شد،  طورهمان 

وجود ندارد  آن دانشمندان قرار گرفته، اما تعریف واحدی از مفهوم
برخی از  (.244۲؛ ووس و همکاران، 2440)میشینا و همکاران، 

 کنندوری تعریف میان آن را با توجه به دانش و بهرهنویسندگ
(، 2444، 6؛ کور و ماهونی244۲، 3ورزن و بیمیشعنوان مثال گ)به

در  مازادکارمندان  تعداددر حالی که دیگران از تعریف کلاسیک 
(. مشابه 19۲1، ۲بورجیس) کنندیک فرایند سازمانی استفاده می

نسبت به  وقتتمامعنوان تعداد کارمندان مطالعاتی که آن را به
مثال میشینا و  انعنوبه) دنکنمیتعریف  هاآنفروش  تعملیا

 (،1999؛ ولبورن و همکاران، 2440همکاران، 
، یک دارایی با ارزش ۲منابع انسانی راکددر تعاریف دیگر، 

 و در کاربردهای مختلف قابل نقل آسانیبهای است که جذب شده
سازمانی در برابر  9انگیرضربه نقشانتقال نیست. کارکنان راکد 

کار ه این ظرفیت ب کنند.ایفا می تغییرات محیطی برای سازمان را
شرکت را از تهدیدات محیطی محافظت کند  تواندمینرفته 
های همچنین به سازمان توانایی کشف جهت(، 2440 ،14)میشینا

                                                             
1. Slack 
2. Cyert & March 
3. Nohria & Gulati 
4. Duan & et al 
5. Goerzen & Beamish 
6. Kor & Mahoney 
7. Bourgeois 

8  . Human Resources Slack 
9  . Buffer 
10. Mishina 

در تعاریف دیگر به سازمان  راکددهد، منابع انسانی جدید را می
دهد ریسک بیشتری را قبول کند و نوآوری بیشتری اجازه می
 .(2412، 11)چنگ و همکاران اشدداشته ب
راکد را یکی  انسانی ، منابع12حالی که ولبورن و همکارانشدر 

دانند، پژوهشگران دیگر آن را سازمان می رشد حفظ از الزامات
ظرفیت مطالعات انواع روابط بین  .داندبرای سازمان مضرر می

که مثبت، منفی، خطی و  ندو عملکرد سازمانی را ثبت کرد راکد
، سان و 2440، 13مثال دانیل و همکاران عنوانبهنی هستند )منح

 ظرفیت راکدکنند که ها تأیید می(. این یافته2424، 10همکاران
اما بیان صریحی در مورد  گذاردمی تأثیرمستقیماً بر عملکرد 

، 13)لکوونا و ریتزیگ یابی استغیرقابل دست باًیتقرماهیت رابطه 
2410.) 

های راکد سازمانی، گفته شد ظرفیت که در تعریف طورهمان
از سازمان از نگاه اقتصادی نگهداری منابع بیش از میزان نی

آن را دلیل ناکارآمدی سازمان کننده نیست و محققان توجیه
، 1۲جنسن و مکلینگ؛ 2424، 16تریلینک مثال؛ عنوانبه) دادندمی

 (، اما محققان دیگری در مورد مزایای1966، 1۲؛ لایبنشتاین19۲6
 مثال؛ عنوانبهآورند )ین منابع سخن به میان میبالقوه داشتن ا

؛ 1936؛ سیرت و مارس، 19۲1، 24بورژوا ؛2424، 19یانلونگ
منابع به سازمان این این  منعقدند(، این محققان 19۲3، 21گالبریت

 تریموثق طوربهنشده  بینیدهد که با تغییرات پیشاجازه را می
پاسخ واحد و جهانی  هاپژوهشاز این  کدامهیچمواجه شود. اما 
 نابع راکد باعث افزایش عملکرد که آیا م سؤالنسبت به این 

اند. در عوض، این مطالعات د یا باعث کاهش آن، ندادهشومی
منابع راکد بر عملکرد سازمان  آثارنشان دادند برای بررسی درک 

 اشیم.داشته ب هاآنتری با توجه به خصوصیات دقیق باید مطالعه
با توجه به تعاریفی که از منابع انسانی راکد مطرح شد، یک 

است. در تعاریف بالا از یک  مشاهدهقابلدوکس در تعاریف اپار
اطلاق شده و  Slackطرف به نیروهایی اضافی در سازمان واژه 

 گیری که در شرایط بحرانی از سوی دیگر به نیروهایی ضریه

                                                             
11. Chang & et al 
12  . Welbourn & et al. 
13. e.g. Daniel & et al 
14. Sun & et al 
15. Lecuona & Reitzig 
16. Teirlinck 
17. Jensen & McLean 
18. Leibnstein 

19. Yunlong 
20. Bourgeva 
21. Galbraith 
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واقع شوند نیز همین واژه اطلاق  ها مفیدتوانند برای سازمانمی
د. در این صورت هیچ تفاوتی بین انواع منابع انسانی راکد شومی

های منابع ویژگی شناخت در مطالعات این اگرچهوجود ندارد. 
 تأثیر به راجعاما لازم است  است، اهمیت حائز انسانی راکد

 اولین: دلیل دو به. بگوییم اضافی بیشتر منابع از نوع این عملکرد
 انواع بین فرد استدلال و دانش به استناد ضمن موجود مطالعات
 تفاوت شاندانش نوع براساس سازمان یک در کارمندان مختلف
 نه سازمان بر منابع انسانی راکد تأثیر درک دوم. شودنمی قائل
 اضافی هایهزینه بلکه ،دارد نآ مزایا گرفتن نظر در به نیاز تنها
. شود گرفته نظر در باید نیز است لازم هاآن کردن فراهم برای که
 داشتن بر دلالت که مطرح شد، طورهمانمنابع انسانی راکد  زیرا

. دارد سازمان یک عملیات برای نیاز میزان از بیش ورودی میزان
 یا بیکار کارکنان از میزانی یا بخشی مقطعی در حداقل ،بنابراین

 منفی نتایج سازمان عملکرد بر درنتیجه. هستند استفاده کم
ها لازم است متناسب با نوع منابع سازمان ،بنابراین گذارد.می

 کنند. ارائهانسانی راکد، کارکردی متناسب با آن را 
با بررسی جامع، است که  هدف پژوهش حاضر این درنتیجه

کلیدی  هایمؤلفهابع انسانی راکد و استخراج من با مقالات مرتبط
سازمان، برای  آن بر تأثیرته از منابع و دس مرتبط با تعریف این

با منابع انسانی راکد را ارائه کرده و سپس  اولین بار الگوی مرتبط
ساختاریافته و تحلیل مضمون های نیمهبا استفاده از مصاحبه

مدیریت منابع انسانی را در مورد هریک از  و کارکردهای اقدامات
 انواع منابع انسانی راکد ارائه دهد.

 

 ادبیات نظریینه و پیش
ترین ثروت و منابع انسانی ماهر و کارآمد، پربهاترین و ارزنده

نگاهی به آمارهای  شود.ای محسوب میدارایی هر کشور و جامعه
نقش تعیین  ةدهندتولید و ثروت در کشورهای پیشرفته نشان

منابع انسانی در تولید، حفظ و گسترش ثروت ملی این  ةکنند
 (.13۲۲)برای مثال: بانک جهانی؛ دسلر،  تاسدست از جوامع 
ترین سرمایه هر سازمان است و هر سازمانی در منابع انسانی اصلی

های خود باید راستای ماموریت و تحقق اهداف و اجرای استراتژی
 اقداماتی را در زمینه منابع انسانی انجام دهد. در این راستا فعالیت

تقسیم و به صورت شغل  ترهای کوچکسازمان باید به فعالیت
طراحی شود تا یک نفر بتواند آن را انجام دهد. پس ازتحلیل و 

ریزی لازم برای جذب منابع انسانی طراحی شغل باید برنامه
صورت گیرد. از طریق کارمندیابی، منابع انسانی بالقوه شناسایی 

 انتخاب به استخدام سازمان در شوند و از طریق سیستم می
 پذیری فرد صورت از آن مراحل مراحل جامعهآیند. پس می
گیرد. با استقرار فرد در شغل مورد نظر باید سیستم جبران می

خدمات )حقوق و دستمزد( وی مشخص شود. برای ایجاد انگیزه 
در کارکنان و شناسایی افراد با عملکرد بالا باید سیستم مدیریت 

ملکرد افراد، عملکرد کارکنان استقرار یابد و براساس ارزیابی ع
هایی توانمندی رفع نقاط ضعف و توسعه ةهای لازم درزمینآموزش
داده شود و فرد برای طی مسیر شغلی و جانشینی در  هاآنلازم به 

د. ایجاد سیستم پاداش و در عین شمشاغل کلیدی سازمان آماده 
 فراهمزمینه را برای بهبود عملکرد  مؤثرحال سیستم انظباطی 

ین راستا لازم است که آینده کارکنان پس از جدایی آورد. در امی
از سازمان و بازنشستگی نیز مدنظر قرار گیرد و در طول دوران 

-9: 13۲9آرمسترانگ، خدمت تدابیری برای آن اندیشیده شود )
14.) 
 

 مدیریت منابع انسانی

هایی است که مدیریت منابع انسانی مجموعه اقدامات و سیاست
استخدامی را تنظیم  طةان را تعریف کرده و رابماهیت کار در سازم

نیرو،  تأمینهای کنند؛ مدیریت منابع انسانی متضمن فعالیتمی
، 1ژانگ و گریوتوسعه و آموزش، ارزیابی عملکرد و پرداخت است )

2419) 
( مدیریت منابع انسانی 13۲۲رنگریز و عظیمی ) ،زعمبه
یابی به نیروی دست یک روش استراتژیک فرایند عنوانبه تواندمی

را از طریق جذب، توسعه، بهسازی و  مؤثرانسانی و کارآمد و 
حصول به تعهد لازم در جهت تحقق  منظوربه هاآنبرانگیختن 

(. مطابق ۲ :13۲۲اهداف سازمانی تعریف شود )رنگریز و عظیمی، 
 طوربه( مدیریت منابع انسانی 199۲) 2دیدگاه هال و توریتگتون

بر  تأکیدکردن نیازهای منابع انسانی است؛ با  فراهماساسی در پی 
گری )هال و له و میانجیجای حل مسئبهریزی و کنترل برنامه

( مدیریت منابع انسانی 1993(. به گفته لگ )6 :19۲۲تورینگتون، 
های هدف تأمینای است که بر رضایت کارکنان و تخصص ویژه
(. در نظر 63 :1993 کنند )لگ،ریزی و کوشش میسازمانی برنامه

 ةمدیریت و ادار( مدیریت منابع انسانی 2446انگ )آرمستر
های سازمان است. ترین داراییاستراتژیک و پایدار با ارزش

( نیز مدیریت 13۲9دسلر ) ة(. مطابق گفت3 :2446)آرمسترانگ، 

                                                             
1. Zhang & Greve 
2. Hall & Torrington 
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ها و اقدامات موردنیاز برای اجرای بخشی از منابع انسانی سیاست
های های خاصی از فعالیتریت است که به جنبههای مدیفعالیت

یابد؛ کارمندیابی، آموزش، ارزیابی عملکرد، کارکنان ارتباط می
این ة و ایجاد محیطی سالم و عادلانه برای کارکنان ازجمل پاداش
 (.13 :13۲6)دسلر،  استها فعالیت
 

 کارکردهای مدیریت منابع انسانی

 م، بهسازی، حفظ و استخدا ة( چهار وظیف2424) 1تریلینگ
وظایف مدیریت  عنوانبهکارگیری نیروی انسانی را هداری و بنگه

( مدیریت 19۲۲) 2شمارد. شولر و جکسونمنابع انسانی بر می
تدارک نیرو  -1گیرد؛ منابع انسانی را کارکردهای زیر را در نظر می

 -0جبران خدمات کارکنان،  -3بهسازی کارکنان،  -2)استخدام(، 
جدا شدن کارکنان از  -6داری کارکنان، نگه -3ط کارکنان، رواب

 سازمان.
( وظایف مدیریت منابع 19۲۲انجمن آموزش و توسعه آمریکا )

ریزی برنامه -2انتخاب و استخدام،  -1شمارد: انسانی را بر می
کمک به رشد و  -0تحلیل و طراحی شغل  -3نیروی انسانی 
روابط  -6تربیت مدیران،  آموزش کارکنان و -3توسعه سازمان، 

حقوق و مزایا،  -۲طراحی سیستم بهداشت و ایمنی،  -۲کارگری، 
 طراحی سیستم اطلاعاتی منابع انسانی. -۲

جذب  -1( کارکردهای 2442مشابه دی سنزو و رابینز ) طوربه
 -0انگیزشو  -3سازی، آموزش و بالنده -2ارگماری، کهو ب

سیستم مدیریت منابع انسانی اصلی وظایف  عنوانبهنگهداری را 
 اند.معرفی کرده
بندی کنند، دستهیید میأهای مذکور تکه دیدگاه طورهمان

واحدی از کارکردها و وظایف مدیریت منابع انسانی در ادبیات 
مختلفی را از این مهم  نظران تعاریفوجود ندارد و صاحب پژوهش

ها رغم این تفاوتاند؛ اگرچه باید متذکر شد که علیدهرا ارائه کر
 ةدر عناوین و تعداد کارکردهای مطرح شده، نسبت به مجموع

نظر وجود مشخصی از وظایف و کارکردها به لحاظ مفهومی اتفاق
-یکی از زیرسیستم عنوانبهآشکار واحد منابع انسانی  طوربهدارد. 

ورود، پردازش و خروج »مدیریت  اساساًوکار، های کلیدی کسب
«. ان جهت نیل به اهداف سازمان را بر عهده داردافراد از سازم

را  هاآنسازمان  موردنیازمدیریت منابع انسانی با شناسایی افراد با 
 استخدام کرده و مشاغل متناسب و در زمان مناسب به کار 

                                                             
1. Teirlinck 
2. Schuler & Jackson 
 

ها و تواناییدر کنار این وظیفه به دنبال توسعة گمارد. می
سازی، آموزش و اعیاستعدادهای کارکنان سازمان از طریق اجتم

ة واسطبه نهایتاً. استسازی شرایط کار مناسب کلی فراهم طوربه
به دنبال  متناسبارزشیابی عملکرد، پرداخت حقوق و مزایای 

جبران خدمت و ترغیب انگیزش و عملکرد بالا در افراد سازمان 
. پرواضح است که این فرآیند عمومی مدیریت منابع انسانی است

نظران و محققان به تعابیر مختلفی تبیین شده و از منظر صاحب
ذکر است که در  شایانای به خود گرفته است. شکلی سلیقه

بررسی مجموعه نظرات پژوهشگران، پنج  واسطةپژوهش حاضر به
کارکرد اصلی مدیریت منابع انسانی که متناسب با موضوع 

آموزش، توسعه، پاداش و جبران خدمات و  – استپژوهش 

بدان اشاره که در اغلب متون پژوهش -لکرد و کنترلی عمارزیاب
های کلیدی مدیریت منابع انسانی در رابطه با حوزه عنوانبهشده 

منابع انسانی راکد در نظر گرفته شده و در پژوهش حاضر مورد 
 گیرد.بررسی قرار می

 پردازیم.می هاآندر ادامه به تعریف مختصری از هریک از 
 

 آموزش

یافته است که به کارکنان  ریزی شده و سازمانامهتلاشی برن
های مربوط به شغل را کند تا نگرش، دانش و مهارتکمک می

کننده آموزش این است که بیاموزند. عنصر مشترک تعریف
ساختاریافته و منسجم، مطالبی را  کارکنان از طریق یک تجربه

 کنددر شغل کمک می هاآنآموزند که به بهبود عملکرد می
 .(392: 13۲9)استوارت و براون، 

 

 توسعه

ی است که بر رشد فردی و یهاتوسعه کارکنان، مجموعه فعالیت
ها به کارکنان کمک . این فعالیتگذاردمی تأثیرای کارکنان حرفه
 مؤثر هاآنهایی بیاموزند که در موفقیت آتی کند تا مهارتمی

ای آموزشی متفاوت ههای توسعه کارکنان با فعالیتاست. فعالیت
دارد  تأکیدهایی است؛ آموزش کارکنان بر کسب دانش و و مهارت

است، در حالی که توسعه  موردنیازکه برای انجام فعلی شغل 
)استوارت و براون،  دهدکارکنان، عملکرد آتی را مدنظر قرار می

13۲9 :006). 
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 پاداش و جبران خدمات

پاداش به کارکنان برای جبران جبران خدمات، فرآیند پرداخت و دادن 
های جبران ترین بخش فعالیتمهمها و خدمات آنان است. تلاش

کنند، اما این خدمات، میزان پولی است که کارکنان دریافت می
انداز بازنشستگی و پاداش آخر ها جنبه دیگری چون؛ بیمه پسفعالیت

ت خدمت نیز دارد. احساس مثبت کارکنان نسبت به شغل و موقعی
در حالت کلی، جبران  ،کاری نیز نوعی جبران خدمت است. بنابراین

های مالی و معنوی است که کارکنان از سازمان خدمات مبین پاداش
، جبران خدمات را معمولاًدر عمل،  این وجود کنند. بادریافت می

دانیم که سازمان به کارکنان ها و مزایای مادی و اقتصادی میپاداش
 .(33۲ :13۲9)استوارت و براون،  کندخود پرداخت می

 

 ارزیابی عملکرد و کنترل

 مدیریت عملکرد به بررسی و ارزیابی نقش کارکنان در سازمان 
کارکنان عملکرد  پردازد. ارزیابی عملکرد و ارائه بازخور به کارکنانمی

بخشد و بهبود عملکرد افراد به افزایش عملکرد سازمان را بهبود می
ی و براساس آن به شود. زمانی که عملکرد به دقت ارزیابمنجر می

بر یابد. علاوهشود، اعتماد به مدیریت افزایش میافراد پاداش داده می
انجام شود با  ارزیابی که با مشارکت کارکنان ویژهبه، مؤثراین ارزیابی 

 (.3۲۲ :13۲9)استوارت و براون،  افزایش رضایت شغلی ارتباط دارد
 

 پژوهش شناسیروش
 مرحله به صورت زیر انجام پذیرفت. وداجرای این پژوهش طی 

ای و مرور سیستماتیک. در این مرحله با روش العات کتابخانهمط
مند، به بررسی مقالات چاپ شده در حوزه منابع انسانی راکد نظام

، 1پرداخته شد و تعاریف و الگوهای موجود، شناسایی شد )شکل 
 مراحل انجام روش سیستماتیک را نشان می دهد(.

حاصل از مرحله اول، در این مرحله با عنایت به نتایج  :الگوسازی .1
 .شدالگوی منابع انسانی راکد پیشنهاد 

پالایش و اعتباریابی الگوی اولیه: در این مرحله با استفاده از  .2
مدیریت منابع انسانی به نظران حوزه نظرات خبرگان و صاحب

یید الگو، کارکردهای أس از تالگوی ارائه شده پرداخته و پپالایش 
راکد با هریک از انواع منابع انسانی  متناسب مدیریت منابع انسانی
خبرگان حوزه مدیریت ساختاریافته از نیمه با استفاده از مصاحبه

 .شدمنابع انسانی و روش تحلیل مضمون استخراج 

 

 

 مندمرحله اول: مرور نظام

 ( مرور ادبیات، طرح 2443) 1براساس گفته فینک و همکاران
ناسایی، ارزیابی و تفسیر مند، آشکار و قابل تکراری برای شنظام

مستندات ثبت شده است. مرور ادبیات اغلب دو هدف عمده را دنبال 
(، نخست اینکه، با استفاده از 244۲کند )سورینگ و مولر، می

سازی شناسایی الگوها، مضامین و مسائل، مطالعات فعلی را خلاصه
کند. دوم، به شناسایی محتوای مفهومی یک حوزه کمک کرده و می
کند. پژوهشگر برای انجام مرور ر توسعه نظریه نقش آفرینی مید

هایی برای انتخاب مقالات و منابع مند باید از قواعد یا پروتکلنظام
ها پیشین بهره ببرد. در این راستا، در این پژوهش برای انتخاب مقاله

 ده است:پروتکل استفاده شاز چهار 

 های مورد بررسی است.اولین پروتکل انگلیسی زبان بودن مقاله .1

. استدومین پروتکل مرتبط بودن مقاله با موضوع پژوهش  .2
به بررسی  ،منابع راکد های مربوط بهبرای مثال، بسیار از مقاله

اند، اما راکدهای مالی بر عملکرد سازمان پرداخته تأثیرگذاری
های توجه کرده است که منابع انسانی پژوهشگر فقط به مقاله

 اند. در این پژوهش از هر دو قرار دادهبررسی راکد را مورد 
 و کیفی استفاده شده است. های کمیمقاله

های اینترنتی ها در پایگاهسومین پروتکل، در دسترس بودن مقاله .3
 های مکتوب وجود نداشت(.است )زیرا دسترسی به مقاله

ا است. برای پوشش هچهارمین پروتکل، دوره زمانی بررسی مقاله .0
-ها، همه دورهاهداف این پژوهش، در فرایند گردآوری مقالهجامع به 

تری های زمانی مدنظر پژوهشگران قرار گرفتند تا به درک عمیق
و  یابی به هدف پژوهش. بر این اساس برای دستدست یافت

های یاد دسترسی به مبانی نظری پژوهش با توجه به پروتکل منظوربه
ده شاستفاده  ن رویترز و اسکپوستامسو های اطلاعاتیشده از پایگاه

های اطلاعاتی این بوده است که این اده از این پایگاهاست. علت استف
های حوزه مدیریت ها بر نمایه کردن گسترده زیادی از نشریهپایگاه

ده و نشریات معتبری در کراستراتژیک و مدیریت منابع انسانی اقدام 
 توجهی برخودار هستندابلاند که از کیفیت علمی قدهنمایه ش هاآن

 .دهد(مند را نشان می، مراحل انجام روش نظام1)شکل 

های زیر مورد ها کلید واژهبنابراین، با مراجعه به این پایگاه
 جستجو قرار گرفتند:

≠ Slack 

≠ Human resources slack 

≠ Organizational slack 

≠ Resources slack 

                                                             
1. Fink & et al 
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 مندمراحل انجام روش نظام. 2شکل 

 

محدود شده است مند به مقالاتی وی نظامجر این پژوهش جستد
بنابراین،  .اندالمللی منتشر شدهبینهای و کنفرانسکه در مجلات 
ها، و های کتاببیر، فصلهای سردها، یاداشتنامهمطالعات پایان

این پژوهش فقط اند. ن پژوهش در نظر گرفته نشدهدر ای هاکتاب
به  .اندانگلیسی منتشر شده که به زبان شودشامل می مقالاتی را

های داده، ( از پایگاه2413) 2و ثونسین 1گالاردو-پیروی از گالاردو
 3سسه علوم اطلاعات شبکه علمیؤ( و م0)الزویر 3اسکپوس

(، برای شناسایی و استخراج مقالات استفاده شده، 6)تامسون روترز
 عنوانبهبوده و  اننیاطمقابلزیرا هر دو پایگاه داده دارای منابع 

                                                             
1. Gallardo-Gallardo  
2. Thunnissen 
3. Scopus 

4. Elsevier 
5. ISI Web of Science 
6. Thomson Reuters 

، ۲)جوماگا شوندات استفاده مییادی از مطالعمرجع در تعداد ز
در این دو پایگاه  مند(. به این ترتیب با جتسجوی نظام2413

 03۲4ها گفته شده در مجموع تفاده از کلیدواژهاطلاعاتی و اس
که از این تعداد شد سند از پایگاه اطلاعاتی اسکپوس استخراج 

ابع انسانی راکد صحبت من به دلیل اینکه در مورد قالهم 39۲3
یگاه دست یافتیم. در سند نهایی در این پا 26ده، به شنکرده حذف 
یافت  Slackمقاله با عنوان  1۲0۲ای تامسون روترز پایگاه داده

سند به دلیل مرتبط نبودن به بحث  1۲۲2که از این تعداد  شد
جو در دو د. از مجموع جستشسند استخراج  1۲ نهایتاًد و شحذف 

سند به دلیل تکرار  19 سند یافت شد که 03پایگاه اطلاعاتی 
 سند آغاز شد. 26تحلیل ما با  نهایتاًد و شحذف 

                                                             
7. Ciomaga 
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 محقق( یهاافتهیمختلف )منبع:  اتیراکد در نشر یمقالات منتشر شده مربوط به منابع انسان .2نمودار 

 
IJPPE: International Journal of Production 
Economics; FER: Frontiers of 

Entrepreneurship Research; EJMBE: 
European Journal of Management and 
Business Economics; BRQ: Business Research 

Quarterly; JWB: Journal of World Business; 

IBR: International Business Research; 

IJCHM: International Journal of 
Contemporary Hospitality Management; MD: 

Management Decision; STPP: Science & 

Technology Progress and Policy; NML: 
Nonprofit Management and Leadership; 

IKSMU: Institutional Knowledge at Singapore 

Management University; S: Sustainability; 

SMJ: Strategic Management Journal; HR: 

Human Relations; WIFDER: The United 

Nations University World Institute for 

Development Economics Research; JMS: 
Journal of Management Studies; JBEM: 

Journal of Business Economics and 

Management; PC; Preliminary 
Communication; IJHRM: The International 

Journal of Human Resource Management; 
HJCM: Hitotsubashi Journal of Commerce 

and Management; AJNU: Academic Journal of 
Nawroz University; BSE: Business Strategy 

and the Environment; IWISA: International 

Workshop on Intelligent Systems and 
Applications; RFM: Risk Financial 

Management; SAJBM: South African Journal 

of Business Management; ICWCNMC: 

International Conference on Wireless 

Communications, Networking and Mobiles 
Computing. 

 

 روایی و پایایی

-د. چکشاستفاده  1ASPCبرای سنجش روایی پژوهش از ابزار 
، ابزاری است کهه محققهان را 2CASPالی ؤلیست استاندارد ده س

های متفاوت از شهواهد پژوهشهی در راستای بررسی انتقادی گونه
هها کند. با استفاده از این ابزار، روایهی و اعتبهار پهژوهشیاری می

ههای پژوهشفراترکیبهی و  هایپژوهش)شواهد( مورد استفاده در 
ههای عنوان دادههای پیشین بهکه از نتایج پژوهششود یتعیین م

. در بسهیاری از مطالعهات، از (2413، 3)سهینگهبرند ثانویه بهره می
ههای این ابزار متعاقباً در راستای تأییهد اعتبهار و روایهی پهژوهش

                                                             
1. Critical Appraisal Skills Programs 
2. Casp-Uk.Net  
3. Singh 

لیسهت مند بهره گرفته شده است. چکفراترکیبی و مرورهای نظام
 زیهر بهوده اسهت سهؤالاتحهاوی مورد مطالعه در پژوهش حاضر 

 (.241۲های ارزیابی انتقادی، )برنامه مهارت
یهک سهؤال  پهژوهش. آیها 1بخش الف( آیا نتایج مرور معتبرنهد  

دنبهال  . آیها محققهان بهه2کنهد  واضح و متمرکهز را مطهرح مهی
کنید تمامی مطالعات . آیا فکر می3اند  های متناسبی بودهپژوهش

. آیا محققان تلاش 0اند  ژوهش لحاظ شدهمهم و مرتبط در این پ
اند  کافی در راستای سنجش کیفیت مقالات لحاظ شده انجام داده

اند، اصلاً انجام چنین کاری منطقی . اگر نتایج مرور، ترکیب شده3
 بود 

ند  . نتایج کلی مرور انجام شده چیسهت6بخش ب( نتایج چیستند  
 هستند  . نتایج چقدر دقیق۲
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. آیا نتایج ۲اند  صورت بومی نیز قابل استفادهیا نتایج بهبخش ج( آ
. آیا تمهامی 9توان در جامعه بومی نیز مورد استفاده قرار داد  را می

-انجام کار می ةاند  آیا فوایدش به هزینپیامدهای مهم لحاظ شده
 ارزد 

در راستای سنجش پایهایی پهژوهش نیهز از شهاخص کاپهای 
کاپهای کهوهن اسهتفاده شهد.  ی.اس.اس.اس.پافزار کوهن در نرم

ة طبقه C مهورد را در N قرارداد را بین دو ارزیاب کهه ههر کهدام
 کند )فرمول زیر(:می گیریاندازه اند،کرده مرتب انحصاری متقابلاً

 
 ها است ونسبی مشاهده شده بین ارزیاب توافق Pr(a) که در آن

 Pr(e)  ةه از داداسهت، بها اسهتفاد یشانسه توافقاحتمال فرضی 
 بهه کهه کنندهمشاهده هر هایاحتمال ةمحاسب برای شده مشاهده
 در ههاارزیاب که اگر. هستند هادسته از یکی بیانگر اتفاقی صورت
بهین  تهوافقیاسهت. اگهر ههیچ  κ=1 هآنگها باشهند کامهل توافق

 کهه) یابی باشهدها به غیر از آنکه توسط تصادف قابل دستارزیاب

 κ=0 ، وجهود نداشهته باشهد، آنگهاه(شد تعریف Pr(e) از طریق
تها  61/4. درمجموع، اگر شهاخص عهددی کاپها در محهدوده است
)مهونز و  باشد، وضعیت توافهق مهورد تأییهد و خهوب اسهت ۲4/4

 به دسهت. بر این اساس، با توجه به میزان کاپای (199۲باندیوالا، 

در  پههژوهش(، پایههایی =۲31/4κآمههده بههرای پههژوهش حاضههر )
 شود.ل قبول قرار داشته و تأیید میمحدوده قاب

 
 های پژوهشیافته
نیز مطرح شد، هدف از انجام  شناسیروشکه در  طورهمان

ارائه الگو برای آن  با منابع انسانی راکد، مرتبطبررسی مقالات 
های مقاله مستخرج از یافته 26ن قسمت . بدین منظور، در ایاست

الگوی منابع ن مقالات، سپس با استناد به همی محقق آورده شده،
 ده است.شانسانی راکد ارائه 

 

 های محقق(از یافته مستخرجصورت گرفته در حوزه منابع انسانی راکد )منبع:  هایپژوهش .2جدول 

 نویسنده و سال نشر عنوان
 (2424) 1ماریا اگوستی پرز رابطه بین منابع راکد و عملکرد: تقارن زمانی و مدت اثرات

در  یگذارهیسرما، منابع راکد، در فشار عملکردی چندگانهناسازگاری 
 و توسعه شرکت: دیدگاه نظریه نمایندگی رفتاری پژوهش

 (2424) 2دایوای و همکاران

 یهاشرکتنوآوری پایدار و عملکرد محیطی در  منابع انسانی راکد،
 کوچک و متوسط جنوب آفریقا

 (2424) 3ادامکو و نگوین

ابع راکد استراتژیک و عملکرد شرکت: مطالعه سازی، من یالمللنیب
 ویتنامی یهاشرکتموردی از 

 (2419) 0وی نگوین و همکاران

 (2419) 3رشید فواد نقش منابع انسانی راکد در اجرای مدیریت کیفیت جامع

 هایشرکتمنابع راکد، عملکرد شرکت و بافت سازمانی: شواهدی از 
 خصوصی که در اروپا حضور دارند.

 (2419) 6کر و همکارانوانا

راکد سازمانی، مسئولیت اجتماعی شرکت، پایداری و  یهاتیظرف
 گزارشگری یکپارچه: شواهدی از کشور کره

 (2419) ۲کیم و همکاران

 (241۲) ۲وان و کوه داررستوران هایشرکت یالمللنیبنقش منابع راکد در توسعه سریع 

توسعه بر عملکرد و  پژوهشاثرات منابع راکد متخصصان واحد 
 اقتصادهای نوظهور هایشرکتشرکت: شواهدی از تولید سنتی 

 (241۲) 9ژانک و همکاران

                                                             
1. Agusti-Perez & et al 
2. Diwei Lv & et al 
3. Adomako &Phong Nguyen  
4. V. Nguyen & et al  
5. Rasheed Fouaad 
6. Vanacker & et al  

7. Kim & et al 
8. Vaughan & Koh 
9. Zhang & et al 
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 های محققاز یافته مستخرجهای صورت گرفته در حوزه منابع انسانی راکد )منبع: پژوهش .2ادامه جدول 

 (241۲) 1یتنرمیر و ل غیرانتفاعی یهاسازماندر  انسانیمنابع راکد و نوآوری: نقش منابع 

 (241۲) 2گایگر و همکاران یک رویکرد پیکربندی: منابع راکد و عملکرد در صنعت بیمارستان

کوچک و متوسط در ویتنام:  یوکارهاکسبمنابع راکد و نوآوری در 
 دیدگاه رفتاری، نظارتی و نهادی

 (241۲) 3نگوین و داک ترین

راکد و عملکرد در  وقتی تعداد بیش از حد کافی نیست: منابع انسانی
 (1۲93-1۲44هندی شرق هلند ) هایشرکت

 (241۲) 0و اسگورو و ون لنت

 (241۲) 3پالمن و همکاران هاشرکتمتعدد منابع راکد بر رفتار صادراتی  تأثیراتاز  ییگشاگره

 (2416) 6ونگ و همکاران منابع راکد و پتانسیل درآمدزایی دانش خاص شرکتی

 یسازکپارچهیتلاش نوآورانه شرکت:  مند ساختنتوانایجاد انگیزه و 
 بر منابع راکد یاندازهاچشمنظریه رفتاری و پنوسیان، 

 (2413) ۲مالن

: ارزش دانش ضمنی و خاص "مازاد"دارا بودن دانش با ارزش در 
 شرکت در منابع انسانی راکد

 (2410) ۲لکونا و ریتزگ

  شودیمچطور منابع راکد مختلف سبب رشد شرکت 
 )مطالعه موردی چین( 

 (2410) 9دیا و کیتیلاسناوانگ

 (2410) 14موسی و چوجری اثرات منابع راکد بر نوآوری: نقش تعدیل گر مدیرعامل و پاداش

رابطه بین انواع متفاوت منابع مالی و انسانی راکد بر عملکرد شرکت: 
 در حال توسعه کشور  شواهدی از یک 

 (2410) 11فونسکا و همکاران

 منابع انسانی راکد بر عملکرد شرکت: شواهد تأثیر
 یک کشور در حال توسعه

 (2413) 12فونسکا و همکاران

: نقش نیکارآفر هایشرکترابطه بین منابع راکد و عملکرد 
 فرشته گذارانهیسرماخطرپذیر و  یهاهیسرما

 (2413) 13واناکر و همکاران

 رابطه بین منابع مالی راکد و منابع انسانی راکد و
 شرکت عملکردتأثیر آن بر  

 (2412) 10پیلمن و واناکر

 تأثیر منابع انسانی راکد بر نوآوری محصول
 فناوری اطلاعات هایشرکتدر 

 (2411) 13جونگ

 (2449) 16هاپینگ و همکاران رابطه بین منابع انسانی راکد و نوآوری فناوری

 منابع انسانی راکد و فناوری تکنولوژی:
 ن چینشواهدی از استان هنا

 (244۲جانگ و همکاران )

 

                                                             
1. Meyer & Leitner 
2. W. Geiger & et al 
3. Nguyen & Duc Trinh 
4. V Sgourev & van Lent 
5. Paeleman & et al 

6. Wang & et al 
7. Malen 
8. Lecuona & Reitzig 
9. Dai1 & Kittilaksanawong2 
10. Mousa & Chowdhury 
11. Fonseka & et al 
12. Fonseka & et al 
13. Vanacker & et al 

14. Paeleman & Vanacker 
15. Heping Zhong 
16. Heping & et al 
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از آن در اینجا بیان شده است.  ةخلاص مندنظامبا انجام مرور 
متفاوت،  تواندمی ر عملکرد سازمانب راکدمنابع انسانی  تأثیر

توان با قاطعیت در مورد نمی ،بنابراینباشد.  متضاد و متناقض
 سازمانی صحبت کرد. عملکردمنابع انسانی راکد بر  تأثیر
و  نیز اشاره شد )جانگها پژوهش که در یکی از طورهمان

و صحبت در مورد منابع انسانی راکد  (؛241۲همکاران )
خطی،  تواند در بیان رابطهنمیبر عملکرد سازمان  تأثیرش

و حتی  خلاصه شود غیرهو  ، یو شکلی، معکوسمنف
های متفاوت از منابع راکد نتایج متفاوتی را به بار پیکربندی

ت با لازم اس ،. لذا(241۲ن )اخواهد آورد )گایگر و همکار
د که حداقل شارائه  یالگویعنایت به رهنمودهای مقالات، 

منابع انسانی راکد را در  و مرتبط بابخشی از کدهای مستخرج 
بندی از مقالات مورد ، دستهر بگیرد. قبل از بیان الگونظ

 شود.که در ادامه توضیح داده می شدهبررسی انجام 
انسانی راکد منابع  تأثیرتوان گفت که خلاصه، می طوربه

 است؛ زییتمقابلبه چند نوع  هابر عملکرد سازمان
کد منفی منابع انسانی را تأثیرهای که پژوهش دسته اول،

مثال؛  عنوانبهباشد )دهند سازمانی را نشان می عملکردبر 
اسگورو و ولن (، 2419(، رشید فواد )2419کر و همکاران )اناو

(، فونسکا و همکاران 2416(؛ پالمن و همکاران )241۲لنت )
(2410.) 

منابع انسانی  تأثیرهای که دسته دوم، آن دسته از پژوهش
مثال؛  عنوانبهاند )دهرد سازمان را مثبت ارزیابی کربر عملک

(، میر و لیتر 241۲(، وان و کوه )2424ادامکو و نگوین )
(، دیا و 2410ی و چوچری )، موس(2413(، مالن )241۲)

 ((.2410) کیتیلاسناوانگ
 که با توجه به تعداد هایدسته سوم، آن دسته از پژوهش
ازمان آن را برای س عملکردمورد استفاده منابع انسانی راکد، 

(، 2412ر )اکناپلیمان و و)کنند مثبت و یا منفی ارزیابی می
 جانگ (،2449)هاپینک و همکاران  (،2411و همکاران ) جانگ

((، این محققان معتقدند؛ منابع انسانی راکد 244۲و همکاران )
مثبت بر عملکرد  تأثیرد نشپایین و متوسطی با اگر در سطح
در حالی اگر در سطح بالایی قرار داشته باشند  ،سازمان داشته

 منفی خواهد بود. تأثیرشان
 تأثیردسته چهارم، آن دسته از پژوهشگرانی که معتقدند 

سازمان، با توجه به نوع دانش  منابع انسانی راکد بر عملکرد
 مثال؛ ونک و همکاران عنوانبهمتفاوت خواهد بود  هاآن
 

به اعتقاد این پژوهشگران،  .(2410(، کلونا و ریتزگ )2416)
باشند دانش ضمنی( می بالأخصارای دانش )کارکنانی که د

تند، مثبت نسبت به کارکنانی که فاقد دانش هس تأثیرشان
 ارزیابی خواهد شد.

دسته پنجم، آن دسته از پژوهشگرانی که با توجه به تفاوت در 
و  نوع منابع انسانی راکد )در دسترس، بالقوه، قابل بازیابی(

ملکرد شرکت را متفاوت ارزیابی ع هاآنمطلق و نسبی بودند 
، فونسکا (2424مثال؛ ماریا اگوستی پرز ) عنوانبهکنند )می
 (.2413و  2410)

های که نشان دادند با توجه دسته ششم و آخر، پژوهش
نوع محیط فعالیت سازمان )مطلوب و نامطلوب( و نوع سازمان 

کنند این دسته را متفاوت ارزیابی می تأثیر(، )دولتی و خصوصی
و  2413(، فونسکا و همکاران )241۲)نگوین و داک ترین )

منابع انسانی راکد در  هکمحققان در این دسته معتقدند  (.2410
سازمان دارند در حالی که عملکرد منفی بر  تأثیرمحیط مطلوب 

از  و مثبت خواهند داشت تأثیرامطلوب در محیط ن همین منابع
های دولتی نابع انسانی راکد در عملکرد شرکتطرف دیگر، م

کرد را تری در عملمنفی تأثیرهای خصوصی نسبت به شرکت
(، معتقد 2424که دایو ال وی ) طورهمان اند.به ثبت رسانده

زمانی است که فشارهای عملکردی و مالکیت پایین مدیریتی )
 د(، باعث افزایشنباشمیدولتی دولتی یا نیمههای که شرکت

خواهد  در سازمان )جذب منابع انسانی( منابع انسانی راکد تعداد
 تأثیرمدت ممکن است شد که این میزان افزایش در کوتاه

منفی  تأثیرمدت اما در بلند ،مثبت بر عملکرد سازمان گذاشته
 در بر خواهد داشت.

مت، مطالعات انجام شده را سعی بر این بود تا در این قس
بندی دست یافت. در قسمت بحث، تا به یک جمع دهبررسی کر
ر منابع انسانی راکد با استناد به مقالات مورد بررسی مدل مدنظ

 ارائه خواهد شد.
 

 حله دوم: تحلیل محتوای مضمونمر

تحلیل مضمون روشی است برای شناسایی و تحلیل الگوهای 
با کمک (. 2446معانی در یک مجموعه داده )براون و کلارک، 

بر تحلیل معانی موجود در تمامی  توانیمتحلیل مضمون 
عمیق  طوربهها یا بررسی یک جنبه خاص از یک پدیده داده

 تمرکز کرد.
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ن روشی است برای شناسایی و درک اشتراکات تحلیل مضمو
اش صحبت شده یا نوشته شده مربوط به موضوعی که درباره

دار یمعنبه خودی خود مهم یا  ضرورتاًاست. این اشتراکات 
. الگوهای معانی که تحلیل مضمون امکان شناسایی ستندین

سازد باید در رابطه با موضوع می فراهمرا برای محقق  هاآن
محدود  صرفاًمهم باشند. تحلیل مضمون  پژوهش الاتسؤیا 

و اهداف  سؤالاتتبط به به شمارش کلمات یا عبارت آشکار مر
رفته و بر شناسایی و توصیف  بلکه فراتر از این ستین پژوهش

یعنی مضامین تمرکز  هادرون دادههای آشکار و ضمنی ایده
ه شناسایی شد نیمضاممعرف  عنوانبهکند. سپس کدها می

های بعدی های خام خلاصه برای تحلیلاستخراج و به داده
ممکن است در برگیرنده  یشوند. چنین تحلیلارتباط داده می

مقایسه فراوانی کد، شناسایی تقارن کدها و ترسیم گرافیکی 
باشد. در پژوهش حاضر  هادادهروابط بین کدها درون مجموعه 

عه آماری به صورت دستی صورت گرفت. جام مضمونتحلیل 
نظران حوزه مدیریت منابع نفر از صاحب 12مرحله دوم را 

دانشگاهی و مدیران فعال در این حوزه  ازجمله استادانانسانی، 
ساختاریافته، های نیمه. در مجموعه با استفاده از مصاحبهاست
 ۲مضمون فراگیر،  0آمد.  به دست یرتکراریغکد  169

آمد.  به دستیه مضمون پا 16دهنده و مضمون سازمان
و الگوی  3و  2اطلاعات حاصل از تحلیل مضمون در جدول 

کارکردهای مدیریت منابع انسانی کارکنان راکد برگرفته شده 
 آورده شده است. 2از تحلیل مضمون در شکل 

 
 یمضمون در رابطه با اقدامات منابع انسان لیمربوط به تحل یاز کدها یانمونه .1جدول 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 کدهای استخراج شده متن استخراج شده
 یاگونهبهدر کارکنان مازاد محور، وظایف سازمان باید 

مشخص و دقیق بوده و  کاملاً طراحی شده که وظایف 
 باشد. آموزشقابل راحتیبه

مشخص بودن وظایف در کارکنان 
 مازادمحور

 کنندیم استفاده محوردانشکه از کارکنان  یهاسازمان
منابع انسانی هستند بهتر است که  دسته از  یا دارای این

سازمانی از تغییر مستمر این   منظور افزایش منفعتبه
 دسته از نیروها استفاده کنند.

 محوردانشتغییر و جابجایی کارکنان 

 یسازمانفرهنگدر کارکنان مازادمحور اگر کارمندی با 
این کارمند باعث ایجاد هزینه  داشتننگهمطابقت ندارد 
چون این دسته از کارکنان  اصلاً. شودیمن برای سازما

هم تخصص خاصی ندارند نباید سازمان تعهدی به 
 یهاحالتدر  درواقعاین نیرو داشته باشد.  داشتننگه

 را  یسازمانفرهنگدیگه هم باید تطابق با 
 قرار بدیم. مدنظر

تطابق عملکرد کارکنان مازادمحور با 
 یسازمانفرهنگو  هاهیرو

توسعه مهارت در کارکنان مازادمحور نیست.  نیازی به
شاید بتوان این گفته در مورد کارکنان ارزش محور هم 

 مطرح کرد. البته بسته به سازمان ممکن است 
 متفاوت باشد.

توسعه مهارت کارکنان با ارزش 
 استراتژیک بالا

بهتر است بیشتر  شودیماگر آموزشی در سازمان طراحی 
صورت بگیرد.  مدارارزشت محور و بر روی کارکنان انباش
باید محدود به وظایف  هاآموزشدر دو حالت دیگر 

خاصشان باشد. در ارزش محورها هم بهتر است 
  بیرونی در نظر گرفته شود یهاآموزش

 البته به صورت محدود.

محدود بودن آموزش کارکنان با ارزش 
 استراتژیک پایین و بالعکس
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 مضمون میمفاه. 1جدول 

انفصال و حتی خاتمه کار بهتر است در کارکنان مازادمحور صورت گیرد اما در 
 محور سازمان بهتر است مورد کارکنان انباشت محور و ارزش

  ها استفاده کرده و گزینهآن هاییتوانااز میزان 
 جای گزینه بهتری خواهد بود.جابه 

 انفصال کارکنان مازادمحور 
 در صورت لزوم

سازمان در مورد کارکنان مازادمحور و حتی در مواقعی انباشت محوری که 
 تأکید بالا بر انفصال و عزلشان داشته باشد و تأکید  عملکرد ضعیفی دارند

 محور داشته باشد.کمی بر حفظ کارکنان با عملکرد بالا در مورد حالت مازاد  

 ی بلندمدت ریکارگبهعدم 
 کارکنان مازادمحور

و ارزش محور باید بر طبق سیستم  محوردانشارزیابی عملکرد کارکنان 
شایستگی محور قرار گیرد و سازمان عملکرد افراد را در این سیستم با یکدیگر 

 مقایسه کند.

ارزیابی عملکرد کارکنانی با ارزش 
 مبنای شایستگی باشد.استراتژیک بالا بر 

اگر در مورد کارکنان مازادمحور ارزیابی صورت گیرد بهتر است به صورت 
 تساوی محور باشد.

ارزیابی کارکنان مازاد محور بر مبنای 
 سیستم تساوی باشد.

 فراوانی کد پایهمضمامین  دهندهمضمامین سازمان مضمامین فراگیر

 آموزش

 های کارامحورآموزش
 1 های یادگیریایجاد فرصت

 آموزش اندک در راستای بهبود 
 روابط و تعهد

1 

 های ویژهآموزش
 22 های رشد و ارتقافراهم کردن فرصت

 های مستمر در راستایآموزش
 بهبود عملکرد 

21 

 توسعه

 مبتنی بر شایستگی
 1 های بلندمدتمبتنی بر توسعه مهارت

 21 مبتنی بر نوآوری و خلاقیت

 مبتنی بر تساوی
 1 مدتهای کوتاهمبتنی بر توسعه مهارت

 21 هزینههای کممبتنی بر روش

پاداش و جبران 

 خدمات

 کوتاه مدت و بلندمدت

 مدت مبتنی مزایایی کوتاه
 های مالیبر پرداخت

1 

 مزایایی بلندمدت مبتنی بر
 ی غیرمالیهاپرداخت 

21 

 برابری داخلی و بیرونی
 22 های منصفانه و عادلانهپرداخت

 21 های رقابتیپرداخت

ارزیابی عملکرد و 

 کنترل

 مبتنی بر همکاری

 22 های بلندمدتارزیابی
 کنترل بر مبنای بازدهی 
 ایجاد شده در سازمان

1 

 مبتنی بر تعهد

کنترل بر مبنای عمل کردن طبق 
 های مشخص شدهاستاندار

1 

 21 مدتهای کوتاهارزیابی
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 گیریبحث و نتیجه
وزه منابع جدیدی در ح هومدر پی بررسی مف پژوهش حاضر

در بخش قبلی مقالات . استانسانی، با عنوان منابع انسانی راکد 
مرتبط با حوزه منابع انسانی راکد مورد بررسی قرار گرفت. 

این  تأثیرکه با مرور مقالات مشخص شد، از نظر نوع  طورهمان
متفاوت و حتی  تواندمیدسته از منابع بر عملکرد سازمان نتایج 

؛ مالن، 2412، سناوانگ، 241۲و همکاران، متضاد باشد )جیجر 
دیگر بین انواع  هایپژوهش(. 2412؛ پلیمان و ونکر، 2413

بر عملکرد سازمان تفاوت  هاآن تأثیرمختلف منابع انسانی راکد و 
ارائه نکردند  هاآناز  و تعریف دقیقی یبنددستهاند، اما قائل شده
؛ 241۲ رو و لیتن؛؛ اسک2413کر و همکاران؛ انا؛ و2449، )جانگ
 تأثیراتنشان دادن تمایز بین  ،(. بنابراین2424و و نگوین، ادامک
 طورهمان، استبر عملکرد سازمان دارای اهمیت زیادی  هاآن

تمایزی  نیچننیاکه در بررسی مقالات نشان داده شد، درک 
که  . زیرا در کنار مزایایی وجود منابع انسانی راکداستبسیار مهم 

( باید به 2413به آن اشاره شده )مالن، های پژوهش در بعضاً
(. 2410های نگهداری آن نیز توجه شود )لسونا و ریتزگ، هزینه

برای ارائه الگوی مطرح شده با استناد به مقالات صورت گرفته، 
 شود.دو بعد مطرح می

 

 بعد اول: شایستگی

نکه از اما برای ای اند.بعد اول را شایستگی در نظر گرفته محققان
، ابتدا باید شودبندی منابع انسانی راکد استفاده این واژه در طبقه

ایستگی به معنی دارا . شآیدتعریف جامع از این مفهوم به عمل 
بندی شود. به دو نوع تقسیم تواندمیدانش خود بودن دانش؛ 

دانش صریح، رسمی و عینی است و دانش صریح و ضمنی. 
ر قالب کلمات و اعداد بیان شود. بدون هیچ ابهامی د تواندمی

های سیستماتیک و رسمی به از طریق روش تواندمی ،بنابراین

آن،  برخلافدیل شود. ها تبهای رسمی، قوانین و رویهبیانیه
 یهامهارت، باورها و شامل بینش فردی، شهوددانش ضمنی؛ 
در قالب  تواننمی یراحتبهذهنی و وضعیتی بوده و  شخصی و ...،

به دو  تواندمیاین بعد نیز و مهارت؛  اد و کلمات بیان کرداعد
خود  شایستگیبوده است. ، نوع؛ گسترده و محدود تقسیم شود

به دو نوع تقسیم شود؛ کارکنانی با داشتن شایستگی  تواندمی
 عمومی و خاص.

نوع دانش  کهشایستگی عمومی اشاره به کارکنانی دارد 
 باشند.های گسترده میصریح بوده و دارای مهارت هاآن

شایستگی خاص، اشاره به کارکنانی دارد که از دانش ضمنی 
های محدود برخوردار هستند. این دسته از تبه همراه مهار

های را سرمایه هاآنتوانیم می وبوده  فردمنحصربهارکنان ک
 کمیاب و تخصصی سازمان بدانیم.

 

 بعد دوم: ارزش استراتژیک

 ارائه الگوی منابع انسانی راکد  در واندتمیکه  بعد دیگری
ارزش  .استارزش استراتژیک کارکنان راکد کننده باشد، کمک

استراتژیک سرمایه انسانی اشاره به استعداد افراد برای بهبود 
های بازار و کارایی و اثربخشی سازمان، کشف و استخراج فرصت

ن است که تهدیدات بالقوه محیطی دارد. اعتقاد بر ای یسازیخنث
هرچه ارزش استراتژیک سرمایه انسانی افزوده شود، احتمال 

ارزش یابد. سازمان افزایش می از طریقاستخدام داخلی آن 
است. ارزش  کیتفکقابلخود به دو حالت استراتژیک نیز 
رابطه بلندمدت نیروی انسانی در  ةکنندانیباستراتژیک بالا، 

مدت رابطه کوتاه کنندهنایبسازمان و ارزش استراتژیک پایین، 
محور به محور و ارزش. در این صورت حالت انباشتاست

محور های دانشلندمدت در سازمان اشاره دارد و حالتاستخدام ب
 مدت دارد.و مازادمحور اشاره به رابطه استخدامی کوتاه

 
 (پژوهشهای هانسانی راکد )منبع: یافت الگوی منابع .1شکل 

  

 ارزش استراتژیک بالا
 عمومی

یشایستگ  

 پایین

 خاص
محورارزش  

 انباشت محور

 محوردانش

 مازادمحور
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 مازادمحور

ارزش استراتژیک  کهکند راکدی اشاره می نوع اول به کارکنان
که  طورهماناز نوع عمومی است.  هاآنپایینی داشته و شایستگی 

های گسترده بوده و مطرح شد این دسته از کارکنان دارای مهارت
. است انتقالقابل راحتیبهکه  استاز نوع صریح  هاآندانش 
باشند. ها علت اصلی ایجاد کارکنان مازادمحور میسازمان معمولاً

ارزش استراتژیک پایینی از کارکنان که بیش از نیاز سازمان بوده و 
یا صورت سفارشی یا در  معمولاًان قراردادی که برخورداند )کارکن

به استخدام سازمان در هنگام افزایش موقتی حجم کار در سازمان 
 ا از ایجاد این دسته از نیروهاهر است سازمانآیند(. بهتمی

نگردد. به هر  هایشانتا منجر به افزایش هزینهه جلوگیری کرد
توان تا حدودی ها میحال دلیل هرچه باشد با استناد به مصاحبه

کارکردهای منابع انسانی را در این دسته مطرح کرد. البته 
در سازمان  هاآنکه گفته شد منطقی است از ایجاد  طورهمان

 جلوگیری شود.

های ها بهتر است آموزشآموزش در این نوع از اسلک آموزش.

زیرا ؛ اندک در راستای بهبود روابط و تعهد کارکنان صورت گیرد
هر نوع اقدام آموزشی دیگر در این دسته نوعی هزینه برای 

ها به صورت منطقی است فقط آموزش ،کند. لذاسازمان ایجاد می
 ریزی شود.برنامه هاآنبهبود عملکرد  ابطه باراندک در 

از آنجایی که ارزش استراتژیک مازادمحورها پایین بوده  توسعه.

ای هر برنامه ،لذا .استنیز پایین  هاآنو احتمال استخدام دائمی 
. اگر استتوسعه هم برای این دسته دارای هزینه برای سازمان 

د باید مبتنی بر تساوی و لحاظ شو هاآننیز برای  توسعة ةبرنام
های مازاد برای سازمان هزینه باشد تا از ایجاد هزینههای کمروش

 لوگیری شود.ج

که گفته شده ارزش  طورهمان پاداش و جبران خدمات.

 تا  شودها منجر میاستراتژیک پایین این دسته از اسلک
مدت و های پاداش و جبران خدمت به سمت مزایایی کوتاهبرنامه

 د.شوهای مالی استفاده مبتنی بر پرداخت

ارزیابی عملکرد این دسته از  ارزیابی عملکرد و کنترل.

امکان  مدتی باشد کههای کوتاهکارکنان باید مبتنی بر ارزیابی
محور برای این های فرآیندکند. ارزیابی فراهمرا  هاآننظارت بر 

 شود.دسته از کارکنان پیشنهاد می

 محورانباشت

 که دارای شایستگی ی محور اشاره به کارکنان راکدانباشتت حال
 

اتژیک . بالا بودن ارزش استردارد با ارزش استراتژیک بالا عمومی
رابطه استخدامی بلندمدت در  ةکننداین دسته از کارکنان، بیان

محور به استناد مقالات ممکن است کارکنان انباشتسازمان دارد. 
 یمنحناین  ی یادگیری ایجاد شوند؛ه دلیل منحنمورد بررسی ب

، شانسازمانکارکنان بعد از مدت مشخص کار در  کهکند بیان می
کنند، این پیدا میرت کافی برای انجام وظایف خود تجربه و مها

شود، شده در طول زمان باعث می میزان تجربه و مهارت آموخته
ظایف تعداد کارکنان کمتری برای انجام همان میزان و مروربه

در کنان مازاد و راکدی در مقطعی از زمان کار ،لازم باشد. بنابراین
 گیرد.سازمان شکل می

محور دارای ارزش از آنجایی که کارکنان انباشت .آموزش
مدت با ستند لذا، رابطه استخدامی طولانیاستراتژیک بالای ه

سازمان خواهند داشت. این نوع رابطه به سازمان این اجازه را 
 هاآنهای یادگیری و آموزش را در اختیار د داد که فرصتخواه

 قرار داده و باعث بهبود عملکردشان گردد.

ح از کارکنان باید مبتنی بر توسعه توسعه در این سط. توسعه
مدت باشد. زیرا کارکنان این سطح دارای های کوتاهمهارت

های موقت های مهارتهای عمومی بوده و توسعهشایستگی
 در بهبود عملکرد به صورت مستمر یاری دهد. را هاآن اندتومی

های منصفانه و عادلانه در پرداخت .پاداش و جبران خدمات

این دسته از کارکنان بهترین نوع پاداش و جبران خدمات است. 
 .کندایجاد می و رضایت این مزایا در کارکنان احساس برابری

محور بهتر است اشتدر کارکنان انب .ارزیابی عملکرد و کنترل
با استاندارهای تدوین  هاآنتطابق عملکرد ها مبتنی بر ارزیابی

شده باشد. زیرا این دسته از کارکنان دارای شایستگی از نوع 
به آزادی عمل در تصمیمات خود  که کمتر نیاز باشندعمومی می

تطابق با استاندارهای سازمانی بهترین نوع ارزیابی  ،بنابراین .دارند
 واهد بود.خ
 

 محورارزش

که دارای کارکنانی راکدی  بهمحور اشاره کارکنان ارزش
مهارتی محدود و  ةدانش ضمنی به همراه دامنشایستگی خاص؛ 

و ارزش بالای استراتژیک دارد. این دسته از کارکنان از  هویژ
دارند،  یشایستگی خاص و ارزش استراتژیکی بالای که آنجایی

مدت با سازمان برقرار کرده و برای یرابطه استخدامی طولان
 ،درواقعها اینباشند. سازمان دارای ارزش و اهمیت خاص می

د که ممکن است به هر دلیلی نباشکارکنان با ارزش سازمان می
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های ویژگیحتی منحنی یادگیری در سازمان ایجاد شده باشند. 
 شود، کارکردهایمطرح شده در این دسته از کارکنان باعث می

 .داشته باشندنسبت به دو گروه قبل  یمتفاوت مدیریت منابع انسانی

محور دارای ارزش از آنجایی که کارکنان ارزش .آموزش
به صورت ایجاد  تواندمی هاآن باشند آموزشاستراتژیک بالا می

باید به  های آموزشیبرنامه ،های ارتقا و رشد باشد. لذافرصت
ان را به کارکنان بدهد، با شرکت صورتی طراحی گردد تا این امک

های آموزشی و حتی ایجاد دوره های آموزشی خاصدر برنامه
افزایش یافته و امکان  هاآنخارج از سازمان، تخصص و مهارت 

 جدید در سازمان را دارند. یهاقبول موقعیت

محور، مبتنی بر شایستگی توسعه در کارکنان راکد ارزش .توسعه
های بلندمدت سعه باید مبتنی بر توسعه مهارتهای تواست. برنامه

برای این دسته از کارکنان باشد تا با استفاده از شایستگی خاصی 
ارزش  ارتقادهندههای جدید که این دسته از کارکنان دارند، مهارت

 باشد. هاآن

جبران خدمات در این گروه از  پاداش و جبران خدمات.
های غیرمالی باشد. سازمان با کارکنان بهتر است مبتنی بر پرداخت

های غیرمالی و احتمالی، استفاده از مزایایی بلندمدت و پرداخت
 انگیزه مناسبی در این دسته از کارکنان ایجاد کند. تواندمی

که در استنتاجات هم  طورهمان. ارزیابی عملکرد و کنترل

کارکنان دانشی  مخصوصاً دیدیم، ارزیابی عملکرد کارکنان راکد 
محور ارزیابی نتیجه یاگونهبه ر است به صورت بلندمدت باشد.بهت

این منطق در  ،لذا های فرآیندمحور دهد.جای خود را به ارزیابی
 کند.محور هم صدق میمورد کارکنان ارزش

 

 محوردانش

محور، آن دسته از کارکنان راکدی هستند که دارای کارکنان دانش
باشند. پایین بودن ی خاص میارزش استراتژیک پایین اما شایستگ
کارکنان باعث شده که رابطه ارزش استراتژیک این دسته از 

نظر قرار گیرد )مانند؛ مشاوران سازمانی(. این مد معمولاًمدت کوتاه
گیران سازمانی در مواجهه نقش ضربه معمولاًدسته از کارکنان 
 هاآنجاد علت ای عمدتاً ،کنند و لذابازی می ها راسازمان با بحران

تمایل دارند تعداد  ها. سازماناستدر سازمان، خود سازمان 
 هاآنکارکنان دانشی بیش از نیاز داشته تا در مواقع حساس از 

 استفاده کنند.

محوری که ارزش استراتژیک آموزش در کارکنان ارزش .آموزش
ها . این آموزشاستمحور پایینی دارند متفاوت از کارکنان دانش

ها با باشد. سازمان هاآنبهبود عملکرد  بیشتر در راستایت بهتر اس
عملکردشان  محورسوق دادن آموزش به سمتی که کارکنان دانش

 خواهند بود. شانوریبهره کنندهکمکبهبود یابد 

محور، بر مبنای خلاقیت و نظام توسعه کارکنان دانش توسعه.
ای که ی توسعههانوآوری استوار است. سازمان با ایجاد برنامه

از مزایایی آن در  تواندمیخلاقیت و نوآوری باشد،  جادکنندهیا
 استفاده کند. یخوببهمحور کارکنان دانش

های رقابتی بهترین نوع پراخت. پاداش و جبران خدمات

دسته از کارکنان خود  این به تواندمیپرداختی است که سازمان 
-شد که کارکنان دانشها باعث خواهند ارائه دهد. این پرداخت

 سازمان وریهمنجر به بهر محور با استفاده از خلاقیت و نوآوری
 های متناسب برخوردار شوند.آن از پرداخت درنتیجهو شده 

در مبحث کنترل و ارزیابی عملکرد  کنترل و ارزیابی عملکرد.
محور بهتر است سازمان با استفاده از بازدهی و کارکنان دانش
های دهند ارزیابیمحور ارائه میکه کارکنان دانش عملکرد مثبتی

خود را انجام دهند. شایستگی خاص این دسته از کارکنان و دانش 
مدت و فرآیندی را برای سازمان ضمنی که دارند کنترل کوتاه

کند. در بخش استنتاجات هم دیدیم که غیرقابل اجرا می باًیتقر
صورت بلندمدت و بر ارزیابی عملکرد کارکنان دانشی باید به 

 مبنای بازدهی ایجاد شده در سازمان صورت گیرد.
در  بحهثقابلیکی از موضهوعات جدیهد و منابع انسانی راکد، 

. اهمیت موضوع آنجهایی بیشهتر استحوزه مدیریت منابع انسانی 
ههای خصوصهی و و شهرکت ی دولتهیهاشود که تمام سازمانمی

را داشهته باشهد.  ههاآنخصولتی ممکهن اسهت انهواع متفهاوتی از 
ناخواسهته ایجهاد  طوربهعمد یا حتی  طوربهها ممکن است سازمان

به هر حال دلیل هر چه باشهد،  د.نکننده این دسته از کارکنان باش
ها متناسهب بها بر عملکرد سازمان هاآن تأثیرباید توجه داشت نوع 

-نسازما ،متفاوت باشد. لذا تواندمیدانش و تخصص منابع انسانی 
کارکردهای و اقهدامات مهدیریت باید  ها با عنایت به این موضوع،

منابع انسانی خود را متناسب با نوع منابع انسانی راکد اعمال کنند. 
 اسهتفادهدر پژوهش حاضر سعی شد تا به این مهم دست یابیم. با 

در حوزه منابع انسانی  های صورت گرفتهپژوهشمند از مرور نظام
بار الگوی منابع انسانی راکد با در نظر گهرفتن دو راکد برای اولین 

در این الگو، چهار نوع بعد ارزش استراتژیک و شایستگی ارائه شد. 
محهور، سلک انسانی از یکدیگر تفکیک شد؛ مهازادمحور، انباشهتا

-های نیمههسپس با استفاده از مصاحبهمحور. محور و دانشارزش
عتی و تحلیهل محتهوای ساختاریافته از خبرگان دانشهگاهی و صهن
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مضمون، کارکردهای مدیریت منابع انسانی کهه در ایهن پهژوهش 
آموزش، توسعه، پاداش و جبهران خهدمات و ارزیهابی  :از اندعبارت

عملکرد و کنترل متناسب با هریک از انواع منابع انسانی راکد ارائه 
 .شد

ههایی رغم جدید بودن موضوع آن و بینشعلیپژوهش حاضر 
بهر  احتمهالاًکهه  هایی نیز بوده استمحدودیتدارای داد که ارائه 

گذاشته باشد و یا اینکه سبب شود با اطمینهان  تأثیرنتایج پژوهش 
 ازجملهههکامهل نتههوان نتههایج آن را بههه جوامههع دیگههر تعمههیم داد. 

-ناکافی بهودن پهژوهش :از اندعبارت پژوهشهای این محدودیت
کهه باعهث  اسهتراکهد های صورت گرفته در حوزه منابع انسانی 

با منابع اندک مواجه بوده و الگوی خهود را ارائهه  گردید تا محققان
 دهند.

مند در رابطه با اولین مرور نظامگر، این پژوهش از طرفی دی
 زمانهم طوربهمنابع انسانی راکد است و اولین پژوهشی است که 

انجام های ارائه الگو داشته و مطابق با آن با استفاده از مصاحبه
نیز گرفته کارکردهای متناسب با هر یک از انواع کارکنان راکد را 

، . بدیهی است که به دلیل جدید و نو بودن موضوعاستبیان کرده 
 .دحوزه مواجه بودنبا مشکل پیدا کردن خبرگان در این  نامحقق
 احتمالاًبه دلیل محدود بودن منابع و خبرگان مورد استفاده  ،لذا

ابع انسانی این پژوهش کارکردهای مدیریت من یهامؤلفهبرخی 
اما از آنجایی که یا نیاز به بررسی بیشتر داشته باشد.  کامل نباشد

این موضوع جزو موضوعات جدید حوزه مدیریت منابع انسانی 
های مدیریتی و است، فضای لازم برای پرداختن به آن از جنبه
و محققان آینده  مدیریت منابع انسانی وجود دارد. به پژوهشگران

 .شودهای خود ارائه میجهت انجام پژوهش زیر هاشنهادیپ

های های دولتی، شرکتبررسی الگوی ارائه شده در سازمان .1
 با یکدیگر. هاآنخصوصی و خصولتی و مقایسه 

های کیفی از مصاحبه با خبرگان این حوزه نظیر گردآوری داده .2
صوصی اعم از داخلی های دولتی و خمدیران منابع انسانی شرکت

 هایمؤلفهو خارجی. شاید این روش منجر به شناسایی عناصر و 
 دیگری شود.

صحت کارکردهای ارائه شده در الگوی مدیریت منابع  بررسی .3
مقایسه آن با های مختلف و انسانی کارکنان راکد در سازمان

 موجود. وضعیت

انسانی  ارائه راهکارهای مدیریتی جهت استفاده بهینه از منابع .0
 ها.راکد در سازمان
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