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 چکیده
ال حشوند. با این یمی به عنوان ارزشمندترین دارایی برای کسب مزیت رقابتی تلقی نیروی انسان :و هدفمقدمه

بع کارکردهای منا این تحقیق با هدف آسیب شناسی. روندازمان به شمار میسترین دارایی برای مدیریت در سخت
 انسانی در آموزش و پرورش براساس مدل سه شاخگی انجام شد.

سیب بخش کیفی، عناصر آ کمی( بود. در-از نوع طرح های ترکیبی )کیفی پژوهش حاضر :پژوهش یشناسروش

، بخش کمی پس درشناسایی و مدل پژوهش طراحی و س ،شناسی کارکردهای منابع انسانی، براساس مدل سه شاخگی
ز است آمده ای بداین مدل آزمون شد. به منظور جمع آوری اطلاعات در بخش کیفی از روش تحلیل محتوا )محتو

سازی ه از مدلستفاداداده ها بررسی و سپس مفاهیم و مقولات استخراج شدند و سپس مدل تحقیق با  ،احبه ها(مص
حلیل و مورد ت شد. در بخش کمی با استفاده از روش پیمایشی، داده های کمی جمع آوری تفسیری طراحی-ساختاری

بط در ابقه مرتسارای یران منابع انسانی دقرار گرفت. از طرف دیگر در بخش کیفی مشارکت کنندگان مشتمل بر مد
ش شباع نظری( و در بخا)رسیدن به .نفر از آن ها انتخاب شدند 15سازمان آموزش و پرورش شهرشتان دشتی بودند که 

 ود. لی قضاوتی بگیری در این بخش غیر احتمانفر از جامعه مزبور استفاده شد. روش نمونه 40از نیز کمی 
شناساایی  سازه 17گی، شاخنشان داد، برای آسیب شناسی کارکردهای منابع انسانی براساس مدل سهیافته ها  :یافته ها

، گویه ساختار ها، در بعد ساختاریهای داده شده، در بعد محتوایی، گویه برابرسازی فرصتشد که براساس میانگین پاسخ
سازه مبتنی بر  17ز شناساییین گویه می باشند. پس اترای، جو سازمانی نامناسب، غالبمدیریت نامتمرکز و در بعد زمینه

مک مدل تحقیق ارائه و در بخش کمی به ک تفسیری، مدل -سازی ساختاریشاخگی، با استفاده از مدلسه بعد مدل سه
برخاوردار اسات و  درصد مدل از بارازش خاوبی 95معادلات ساختاری آزمون شد. یافته ها نشان داد در سطح اطمینان 

 ین سازه های شکل دهنده مدل مورد تایید قرار گرفت. روابط ب

مان رونی سازدایی و برای برطرف کردن آسیب های مربوط به کارکردهای منابع انسانی در بعد محتو :نتیجه گیری

ی نیز با ایجاد زمینه ا ر بعدباید برابرسازی فرصت ها مدنظر قرار گیرد. در  بعد ساختاری با تمرکززدایی مدیریت و د
 جوسازمانی مناسب می توان قابلیت های منابع انسانی را افزایش داد.

 مدل سه شاخگی ،کارکردهای منابع انسانی ، آسیب شناسی کلید واژه ها:
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 مقدمه 
شوند. با این نیروی انسانی به عنوان ارزشمندترین دارایی برای کسب مزیت رقابتی تلقی می

(. به 4: 2012، 1روند )آیاندا و سانیسازمان به شمار میترین دارایی برای مدیریت در حال سخت
زعم محققان، مدیریت موثر نیروی انسانی برای دستیابی به اهداف مستلزم استفاده همزمان از 

باشد ها میهای منابع انسانی و مدیران و کارفرمایانی متخصص و خردمند در درون سازمانسیستم
مسأله از دست دادن سرمایه های انسانی برای هر سازمانی (. در این میان 3: 2017، 2)کادهیم

بیمناک بوده و هزینه آور است، زیرا هر سازمان برای آموزش، تربیت و آماده سازی کارکنان خود تا 
مرحله بهره وری  و کارایی مطلوب هزینه های بسیار متحمل می شود و با از دست دادن نیروی 

ارت ها و تجربیات و سرمایه هایی می شود که طی سال ها انسانی خود متحمل از دست دادن مه
تلاش سازمان به دست آمده است. در نتیجه برای مدیران سازمان ها که در پی حفظ و نگهداری، 
بهبود و بهره وری نیروی انسانی خود می باشند، مسأله میل به ماندن توجه خاصی را می طلبد)وان 

های قع یکی از هزینه های سنگین تحمیل شده به سازمان(. به وا177: 2016، 3دان و همکاران
امروزی، هزینه ترک خدمت نیروی انسانی از سازمان ها می باشد. که این امر موجب از دست دادن 

وری و افزایش کارکنان با تجربه و متخصص سازمان می شود. پیامدهای این  مشکل، کاهش بهره
های ها علیرغم اجرای شمار گوناگونی از برنامهجود سازمانها می باشد. با این وهای سازمانهزینه

حفظ و نگهداشت کارکنان دانش محور، اما شوربختانه این اقدامات؛ اغلب بر مبانی درست تئوریک 
(.  به زعم برخی صاحبنظران این حوزه، حفظ کارکنان 1: 4،2020استوار نبوداند)دلشاپ و همکاران

ها به شمار می رود. مشکلی که اگر حل شود منجر به سودآوری شایسته مشکل شماره یک سازمان 
گردد. از سوی دیگر، از دست دادن کارکنان برای سازمان پرهزینه بیشتر و اثربخشی سازمان می

(. چرا که هزینه های تبلیغات، جذب و آموزش کارکنان جدید 620: 2019، 5است)مارتین و همکاران
وری سازمان هجدید با محیط سازمان و وظایف محوله آشنا گردند، بهر بالا بوده و تا زمانیکه کارکنان

یابد. بنابراین مدیریت منابع انسانی هر سازمانی باید فرایندهای نگهداری این نیروها را به کاهش می
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های از دست مند طراحی نموده و با نگرش کلان به ورود و خروج افراد، عواقب و هزینهطور نظام
( نیز 2020) 2(. لی و همکارانش169: 2020، ،1ن را بررسی نمایند )عظیمی و همکاراندادن کارکنا

بر این نکته اذعان دارند که اگر چه چارچوب استانداردی برای درک فرآیند ترک خدمت کارکنان 
توانند در پیشگویی ترک خدمت کارکنان مؤثر باشند. فرض بر ای میوجود ندارد، اما عوامل گسترده

ت که مدیریت منابع انسانی معطوف به سیاست ها، اقدامات و نظام هایی است که رفتار، طرز این اس
(. میل به ماندن به 1: 2017، 3دهد)نو و همکارانفکر و عملکرد کارکنان را تحت تأثیر قرار می

عنوان تصمیم ماندن  کارکنان در رابطه ی اشتغال فعلی با کارفرمای فعلی شان  بر اساس طولانی 
مدت تعریف شده است. این مفهوم معکوس تصمیم نقل وانتقال )کارکنان( یا تصمیم به ترک است. 

(. فرسایش نامطلوب، ناخواسته، و اختیاری  را که سازمان تجربه می 407: 42017)بوزکوو  نایزابکوف
ند کند زمانیکه کارمندان بسیار ارزشمند، سازمان را ترک می کنند تا کاری درجای دیگری بگیر

ی سازمان است)زراعت و ی  بسیار بزرگتری نسبت به بسامد اخراج های گزارش شدهمسئله
(. برای اشکار ساختن مسئله ی در ارتباط با ترک کردن)رفتن( کارکنان، 199: 1397همکاران، 

همانگونه که اکنون سازمان برای استعداد رقابت می کند، اقدامات مربوطه باید صورت گیرد )نوری و 
(. راه حل هایی برای بهبود یافتن ابقا در کارکنان،حق الزحمه های  رقابتی، 128: 1397کاران، هم

: 5،2010مزایای جامع، برنامه های تشویقی، وابتکارات مشابه بسیار مهم هستند که اجرا شوند)پینز
111 .) 

توان برحسب سه دسته عوامل رفتاری، از طرف دیگر پدیده سازمان و مدیریت را می
مدل »ای بررسی و تجزیه و تحلیل نمود. این سه دسته عوامل در مدلی با عنوان ساختاری و زمینه

توان کلیه مطالعات و شوند که ابزاری تحلیلی است که براساس آن میمطرح می« سه شاخگی
(. در این 62: 2003های سازمان و مدیریت را در سه حوزه بررسی نمود )میرزائی اهرنجانی، تئوری

دل، عوامل ساختاری؛ دربرگیرنده تمام عناصر، عوامل و شرایطی فیزیکی و غیرانسانی سازمان است م
که با نظم، قاعده و ترتیب خاص و بهم پیوسته، چارچوب، قالب، پوسته و بدنه فیزیکی و مادی 

ی، (. عوامل ساختاری متغیرهایی همچون ساختار سازمان9-8: 2014، 6سازد. )دوربونزسازمان را می
توان بیان کرد )صالحی زاده آموزش، پاداش، طراحی شغل، و طراحی سیستم حقوق و دستمزد را می
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ای؛ شرایط و عوامل محیطی برون سازمانی هستند که محیط (. عوامل زمینه38: 2014، 1و همکاران
. عوامل کنند، با سازمان تاثیر متقابل دارند و خارج از کنترل سازمان هستندسازمان را احاطه می

)صالحی و همکاران، باشدو جو سازمانی می ای شامل متغیرهای همچون فرهنگ سازمانیزمینه
(. عوامل رفتاری؛ شامل عوامل و روابط انسانی در سازمان است که هنجارهای رفتاری، 38: 2014

این دهند. ارتباط غیررسمی و الگوهای ویژه و بهم پیوسته و محتوای اصلی سازمان را تشکیل می
شوند و هرگونه عوامل و متغیرهایی بخش و زنده سازمانی تلقی میعوامل محتوایی در واقع پویایی

توان عوامل رفتاری گیرند. میکه بطور مستقیم مربوط به نیروی انسانی باشند در این شاخه قرار می
و سبک را متغیرهایی همچون مشارکت کارکنان، آزادی عمل و تفویض اختیار، سبک ارتباطی 

 (.38: 2014)صالحی زاده و همکاران، ری بیان کردرهب

های پیش روی آموزش وپرورش در دنیای معاصر بیانگر این از طرف دیگر بررسی چالش
ها و اختصاصات مخصوص به خود را حقیقت است که آموزش وپرورش در هر برهه از زمان ویژگی

مجرب وتوانا است نیروهای که بتوانند با  دارد. امروزه آموزش و پرورش بشدت نیازمند نیروهای
پشتکار خود گره از مشکلات آموزش وپرورش را بگشایند. دستگاه مهم آموزش وپرورش با همه 
نیروهای انسانی که در اختیار دارد با فقر نیروی انسانی ماهر متخصص و باانگیزه مواجه است. لذا 

های اصلی نها به منزله رسیدگی و توجه به بنیانتوجه به عوامل انگیزشی و تعیین اولویت و اهمیت آ
گردد. تحقیقات نشان داده کارکنانی که انگیزة شغلی لازم را ندارند، ها محسوب میاین ماموریت

تعهد و دلبستگی به شغل از خود نشان نمی دهند و از آن احساس رضایت نمی کنند. همواره تا 
ی برند و هم به دیگران اگر کارمند باشند موجب آخرین روزهای زندگی شغلی خود هم خود رنج م

(. ضمن اینکه روش انگیزش 111: 2010های رفتاری، عاطفی و آموزشی می شوند )پینز،نابسامانی
باید متناسب با فضای کار و حرفه کارکنان باشد و عوامل انگیزش اثرگذار در کارکنان ها( می)انگیزه

های یکسان ها نیست از آنجایی که انگیزهدیگر ارگان آموزش و پرورش همچون نیروهای شاغل در
ای و شغلی در نظر گرفت و انتظار اثربخشی یکسان داشت باید توان برای هر نوع فضای حرفهرا نمی

های کارکنان مسئله و شرایط فرهنگی جامعه تلاش شود که متناسب با نیاز و جو سازمانی و فعالیت
تقویت ماندگاری و ارائه عملکرد مطلوب را کسب و یا طراحی کرد. ایرانی راهکارهای متناسب برای 

بنابراین آسیب شناسی نیروی انسانی شاغل در آموزش و پرورش با یک شیوه کاملا علمی و ارائه 
برداری سازمان آموزش و پرورش و دیگر نهادهای آموزشی ضرورتی است که در نتایج آن برای بهره
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شناسی براساس درک نحوه کار سازمان ت. گفتنی است که آسیباین تحقیق بدان توجه شده اس
اندرکاران تحول سازمانی برای ارزیابی سازمان به شود. چارچوب های فکری که دستگذاری میپایه

شوند. با توجه به رویکردهای بهبود مستمر و نامیده می "شناسیالگوهای آسیب"برند، کار می
کند. ای ایفا میکنندهی در سیستم مدیریت منابع انسانی نقش تعیینشناسفرآیندگرایی الگوهای آسیب

با شناخت الگوهای آسیب شناسی می توان نسبت به فرهنگ سازی و نهادینه کردن یکی از آنها با 
توجه به مقتضیات سازمانی اقدام نمود به طوریکه با مشاهده هرگونه مشکل در سازمان با دید 

سی تعاملات میان مولفه های مختلف سازمانی پرداخت و ریشه یا ریشه سیستمی و نظام مند به برر
های مشکل را شناخت. به این ترتیب با اقدام اصولی و پیش گیرانه می توان عواقب زیان بار آسیب 

 (. 1396ها را به حداقل رساند )رحمانی و همکاران،
( 2021) 1آگروال در خصوص موضوع تحقیق حاضر، تحقیقات مختلفی نیز انجام شده است،

بیان می دارد شواهد قانع کننده « مدیریت منابع انسانی و رفاه کارمندان»در پژوهشی تحت عنوان 
ای وجود دارد که نشان می دهد رویکرد های مدیریت منابع انسانی کارمند محور به شدت بر 

راه حل »نوان ( در پژوهشی تحت ع2021) 2بهزیستی کارمندان تأثیر می گذارد. یولی و همکاران
بیان می دارد، بلاکچینِ منابع انسانی یک فرایند « مبتنی بر بلاکچین برای مدیریت موثر کارکنان

خودکار را برای ایجاد توافق بین طرف های درگیر اجرا می کند. طراحی بلاکچین بر بهبود و توسعه 
دان و مدیران متمرکز کیفیت نیروی کار ، به ویژه برای به اشتراک گذاشتن اطلاعات بین کارمن

خواهد بود. این امر روند شناسایی و تجزیه و تحلیل مهارت ها، دانش و نگرش کارکنان را تسهیل 
می کند. علاوه بر این ، شفافیت داده ها و فرصت های دسترسی برای کارکنان و مدیران شرکت 

تی سوابق عملکردی هر بدون سو استفاده وجود خواهد داشت. این امر موجب می شود مدیران به راح
کارمند را پیگیری کنند ، که به نوبه خود می تواند برای توسعه شغل کارمندی استفاده شود. آلفز و 

( در پژوهشی تحت عنوان قدرت درک شده سیستم منابع انسانی و واکنش های 2019) 3همکاران
عامل تغییر، بیان می دارند کارکنان نسبت به تغییر: بررسی مجدد اختیارات منابع انسانی به عنوان 

که درک کارمندان از قدرت سیستم منابع انسانی با توانایی آنها برای سازگاری با تغییرات سازمانی 
رابطه مثبت دارد و این رابطه به طور همزمان با عواطف مثبت موقعیتی و حمایت سازمانی درک 

که سازگاری و انطباق با تغییرات شده تعدیل می شود. علاوه بر این، یافته های ما نشان داد  
سازمانی با رفتار حمایت کننده و تغییر کارکنان رابطه مثبت دارد. نتایج این مطالعه حائز اهمیت است 
                                                           
1 Agarwal 
2 Yuli et al 
3 Alfes  et al 
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زیرا مسئولیت های نقش منابع انسانی را به عنوان عامل تغییر توسعه می دهد و در مورد چگونگی 
ن هنگام تغییر سازمان، بینش ارزشمندی را ارائه می تأثیر مثبت منابع انسانی بر دستاوردهای کارکنا

( در تحقیق خود با عنوان ساخت مقیاس آسیب شناسی سازمانی بر 1397دهد. نوری و همکاران )
اساس مدل سه شاخگی و بررسی آسیب های سازمانی در شرکت های صنایع غذایی، بیان می دارند 

ترین درصد فراوانی آسیب مربوط به مولفه انگیزش که از بین مولفه های مربوط به عامل رفتاری بیش
درصد است. از بین مولفه های  32درصد( است و در مرتبه دوم امنیت شغلی حدود  34و هدفمندی )

مربوط به عوامل ساختاری بیشترین درصد فراوانی آسیب مربوط به مولفه روش های گزینش و 
ینه ای با تک مولفه عوامل فردی و اجتماعی درصد( است و عامل زم 33استخدام در سازمان )حدود 

( در پژوهشی تحت 1396درصد در سازمان ارزیابی شده است. رحمانی و همکاران ) 31میزان آسیب 
عنوان آسیب شناسی منابع انسانی مجتمع بیمارستانی امام خمینی بر اساس مدل سه شاخگی، بیان 

( و 51/3±02/1ه بعد انگیزش و رضایت شغلی )می دارند بیشترین میانگین و انحراف معیار مربوط ب

( است. از بین مولفه 81/2±84/0کمترین میانگین و انحراف معیار مربوط به بعد بهبود روش ها )
( را به 91/2( و مولفه زمینه ای کمترین امتیاز)29/3های مورد مطالعه؛ مولفه رفتاری بیشترین امتیاز)
مل ساختاری، رفتاری و زمینه ای با مشخصات خود اختصاص داده اند. همبستگی بین عوا

 دموگرافیک نشان داد که رابطه این عوامل فقط با متغیر جنسیت از نظر آماری معنادار بود.

حقیقات لا تحال نظر به مطالب فوق الذکر و اهمیت موضوع به  شرحی که عنوان شد و خ
به )شتی داصا شهرستان انجام شده در این حوزه علی الخصوص در سطح آموزش و پرورش و خ

در  انسانی نابعمعنوان مورد مطالعاتی تحقیق(، نگارنده در این تحقیق قصد دارد آسیب شناسی 
 ه ای( انجام دهد. بعد رفتاری، ساختاری و زمین 3آموزش و پرورش را براساس مدل سه شاخگی )در 

 روش شناسی پژوهش
هش شامل .جامعه آماری پژوستا همبستگی توصیفی از نوع در این پژوهش روش تحقیق 

نفر وتعداد مدیر  178بود که تعداد معلمان  دشتیشهرستان  ییمدارس ابتدا یرانمعلمان ومدکلیه 
 باشد وحجم نمونه مورد مطالعه بر اساس تمام شماری بود.نفر می49

کمی( است. براین اساس در مرحله اول -پژوهش حاضر از نوع طرح های ترکیبی )کیفی
یفی(، عناصر آسیب شناسی کارکردهای منابع انسانی در آموزش و پرورش شهرستان )رویکرد ک

شناسایی و مدل اولیه پژوهش طراحی، و سپس در مرحله دوم  دشتی براساس مدل سه شاخگی
)رویکرد کمی(، مدل مورد نظر، مورد ارزیابی قرار می گیرد. پژوهش حاضر در مرحله اکتشاف مدل، 
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فرضیه ای است و هدف پژوهش در مرحله -عتباریابی و آزمون مدل، قیاسیاستقرایی و در مرحله ا
اول کشف مدل )اکتشافی( و در مرحله دوم، پیمایشی از نوع توصیفی است. در پژوهش حاضر به 
منظور جمع آوری اطلاعات در مرحله اول با از روش تحلیل محتوا )محتوای بدست آمده از مصاحبه 

داده ها بررسی و سپس مفاهیم مورد نظر به روش کدگذاری استخراج های انجام شده با خبرگان( 
استفاده شد در ادامه پس از شناسایی  Atlas.tiشده اند. برای انجام این تحلیل ها از نرم افزار 

تفسیری استفاده گردید. در -مفاهیم و مقولات، جهت ساخت مدل تحقیق از مدلسازی ساختاری
دانی و پیمایشی داده های کمی جمع آوری و مورد تحلیل و آزمون بخش دوم با استفاده از روش می

 قرار گرفت.
ش کیفی ر بخجامعه و نمونه مورد بررسی در این پژوهش هم در دو بخش مطرح می شود: د
 ان دشتیهرشتمشارکت کنندگان مشتمل بر مدیران منابع انسانی در سازمان آموزش و پرورش ش

ع انسانی دیرمنابورت منی که دارای سابقه و مجرب که با نظر و مشباشند. به عبارت دیگر، مدیرامی
. نفر بودند 40که کل جامعه پژوهش  اداره کل آموزش و پرورش استان بوشهر انتخاب می شوند،

د از قیق بایت تحهای لازم، به نظر می رسید سئوالاپس از نهایی شدن خبرگان و انجام هماهنگی
ای هریزیرنامهبها و گیریعات، اشراف کامل داشته و در تصمیمکسانی پرسیده شود که به موضو

دا می کند دامه پیری اسازمان، شرکت دارند بدین منظور فرایند مصاحبه تا زمان رسیدن به اشباع نظ
 -ی مدل ساختارینفر رسید. در بخش کمی پژوهش به منظور طراح 15که در این پژوهش، تعداد به 

( به منظور نفر 40)از تمام جامعه آماری ترس بودن تمام جامعه آماری با توجه به در دستفسیری 
الی یر احتمیری غگ. در این پژوهش، از روش نمونهگردیدپاسخ به پرسشنامه طراحی شده استفاده 

 قضاوتی برای تعیین تعداد واحد تحلیل استفاده شده است.

ای و  تابخانهت کود از مطالعادر این پژوهش ابزار گردآوری اطلاعات در بخس کیفی عبارت ب
ز استفاده می ابازنگری تحقیقات مشابه و اجرای مصاحبه های نیمه ساختار یافته و در بخش ک

بزارهای ایایی اپی و پرسشنامه تحقیق که روایی و پایایی آن به تایید رسیده است.  در خصوص روای
 تحقیق بایستی عنوان کرد که در پژوهش حاضر:

ای سنجش روایی و پایایی در بخش کیفی از روش ارزیابی لینکولن و . بخش کیفی: بر1
( استفاده گردید. بدین منظور و بر پایه این روش چهار معیار: موثق بودن و اعتبار 1985) 1گوبا

)باورپذیری(؛ انتقال پذیری، اطمینان پذیری  و تأیید پذیری جهت ارزیابی در نظر گرفته شد. همین 
 .بی به هریک از این معیارهای یاد شده در فوق، اقدامات زیر صورت پذیرفتمنظور و برای دستیا

                                                           
1 Lincoln & Guba 
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پژوهشگر با صرف زمان کافی، تایید فرآیند پژوهش توسط هشت متخصص، استفاده از دو کدگزار 
برای کدگزاری چند نمونه مصاحبه جهت کسب اطمینان از یکسانی دیدگاه کدگذاران، استفاده از 

ندازه گیری مانند استفاده از زمان سنج برای اندازه گیری متغیر زمان لازم های عینی و قابل اپرسش
برای بارگذاری وبگاه در پرسش نامه ی نهایی و نگارش یادداشت دامنه و یادآور در طول پژوهش 

های اکسل، میزان موثق بودن داده های پژوهش را به حد قابل قبولی افزایش داده خاصه در فرم
 سیدن به پایایی در این بخش، چهار راهکار زیر بکار برده شده است:است. ضمنا برای ر

 ستفاده از فرایندهای ساخت یافته از مصاحبه های همگرا؛ا-1
 ایندهای ساخت یافته برای ثبت، نوشتن و تفسیر داده ها؛سازماندهی فر-2
 ر وکدیگو نفر برای انجام مصاحبه به صورت جداگانه، اما موازی با یوجود حداقل د-3

 ی یافته های دو و یا چند محقق؛مقایسه
 ی مصاحبه ی راهنما برای ارزیابی و اجرای برنامهمیتهاستفاده از ک-4
می به حله ک.بخش کمی: در این پژوهش با توجه به اینکه پرسشنامه طراحی شده در مر2

د. لذا از وهش رسیع پژتایید استاد راهنما و مشاور و همچنین دو نفر از خبرگان صاحب نظر در موضو
از  رسشنامهیی پروایی ابزار سنجش اطمینان حاصل شد )روایی محتوا(. همچنین برای سنجش پایا

ترباشد، همبستگی نزدیک 1ضریب آلفای کرونباخ استفاده گردید. هرقدر شاخص آلفای کرونباخ به 
حاسبه ممده از آدست ترخواهند بود.یافته های بدرونی بین سؤالات بیشتر و در نتیجه پرسشها همگن

ست ابدست آمده  78/0ضریب آلفای کرونباخ نشان داد که برای پرسشنامه تحقیق مقدار این ضریب 
 که حاکی از پایا بودن ابزار تحقیق است.

در بخش کمی  استفاده و Atlasافزار در بخش کیفی از نرم هاداده و تحلیل تجزیه برای
افزارهای  از نرم اری(آزمون نرمال بودن و آزمون معادلات ساختبرای انجام تحلیل های مورد نیاز )

SPSS22  وLisrel شود. استفاده می 

 یافته ها
 تحلیل کیفی:-بخش اول

 .شناسایی مفاهیم و مقولات1
متغیر اصالی تحقیاق شاامل؛  3پس از گردآوری داده های مصاحبه، داده های بدست آمده مبتنی بر 

هاایی را در بار گیارد. بادین یل شدند. با این شیوه که هر مفهوم، ساازهساختار، زمینه و محتوا، تحل
مقولاه اصالی )سااختاری،رفتاری و زمیناه ای(  3سازه اصلی مبتنای بار  17ترتیب، در این پژوهش 
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ها و نشاانگرهای آن، ارائاه شاده ساازه 1(. بدین ترتیب در جدول شماره 1تعریف شده است )جدول 
ترین فراوانی در این جدول، تنها به نشانگرهایی اشاره شده است که بیشاست. لازم به توضیح است 

اند. بدین ترتیب تری در شناسایی مقوله های تحقیق برخوردار بودهو تکرار را داشته و از اهمیت بیش
هاا باه خاوبی تحلیال، بخشی از تحلیل استفاده از کدگذاری باز است. از طریاق کدگاذاری بااز داده

شوند. برای طبقه بندی دقیق مفاهیم در بین مقوله ها بایاد هار مفهاوم، بقه بندی مینامگذاری و ط
های خام بوسیله ی بررسای دقیاق ماتن دقیاق مصااحبه هاا و بعد از تفکیک برچسب بخورد و داده

مقولاه  3کدها و مفاهیم شناسایی شده مرتبط با  1سازی شوند. جدول ای مفهومهای زمینهیادداشت
 مینه ای و محتوایی( حاصل از تحلیل داده های مصاحبه ها را نشان می دهد.)ساختاری، ز

 . کدها و مفاهیم شناسایی شده1جدول

 منبع کدگذاری اولیه )گزاره( کدگذاری ثانویه )مفهوم( مقوله بعد

 

 

آسیییش شناسییی 

کارکردهیییییای 

 منابع انسانی

 ساختاری

 
 

و  نبود تفکر راهبردی در بیین میدیرا  مشیعدم تدوین خط

 کارکنا 

های سییااما  بییا عییدم تییدوین برنامییه

 رویکرد راهبردی

های راهبییردی اراییابی عییعیر برنامیه

 بین ساامانی

 

 

مصاحبه 

1-2-

3-5-8 

 نبود صداقت و راستگویی عدم شفافیت قوانین

 عدم روابط دوستانه و صمیمی

 روابط چابلوسانه

مصاحیه 

1-2-

4-5-3 

 یریت پایینکیفیت مد ساختار مدیریت نامتمرکز

 هدایت و حمایت مدیریتی ععیر

 نبود هماهنگی با مجموعه ساامانی

نبیود تفیویا اختیییار بیین باودسییت و 

 پایین دست

مصاحبه 

1-2-

4-8-

10-12 

 نبود تخصیص و ارتقاء سااینبود ظرفیت

 عدم توانایی سودآوری 

 عدم انطباق پست و شرایط احراا

مصاحبه 

1-2-

3-4-

5-6-

7-8-9 
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 عدم کفایت رلعدم کنت

 فساد اداری

 نبود دلبستگی شغلی

 عدم رعایت عدالت و انصاف

 انجام کارهای ناشایست

نبود انضباط و حاکمیت عوابط شغلی 

 و ساامانی

مصاحبه 

4-5-

8-10-

12-

13-15 

عییدم بییاانگری قییوانین و مقییررات بییا  مقررات اائد ایامینه 

 رویکرد شفاف ساای

کیییاهی مییییزا  قیییوانین و مقیییررات 

 ب و رسمی در سااما مکتو

عییدم تییدوین فرآینییدهای مشییتر  بییا 

 هاسایر سااما 

هییای ارتبااییات عییدم اراحییی کانال

 هارسمی و غیررسمی با سایر سااما 

مصاحبه 

7-9-

10-

11-

13-15 

ععر در سینجی کیفییت 

 خدمات

نبود الزامی بر انجام وظایر محوله در 

 اما  مقرر

ه نبود تشویق کارکنا  به علاقه در ارائی

 خدمات

عییدم سییااگاری پایییدار بییا انت ییارات 

 مشتری

عییدم تیکییید بییر شییناخت انت ییارات 

 مشتری

مصاحبه 

1-2-

3-4-

5-8-

10-

11-

12-

13-15 

عییدم مطییابق بییا تغیییییرات 

 محیطی

 عدم حساسیت به ریسک بااار

 نوسانات محیط کاری

مصاحبه 

6-8-

14-15 

ععر در سینجی کیفییت 

CRM 

د عییدم تیکییید ن ییام ارایییابی عملکییر

 سااما  بر رعایت مشتریا 

های آمواشییی بییا عییدم اجییرای برنامییه

 محوریهدف مشتری

مصاحبه 

4-6-

10-

14-15 
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 پیچیدگی در ارائه خدمات به مشتریا 

اعتقاد ععیر بیه مسیلولیت پیذیری و  محورینبود اراش

پاسخگوئی، هم افزائی، کیارگروهی و 

 همگرائی

نبود آمواش مستمر فردی، گروهیی و 

 انی فنی و حرفه ای همکارا ارتقاء د

سییاای عییعیر سییاای و شییفافبهینییه

فرآینییدها و برقییراری انضییباط مییالی و 

 اداری

مصاحبه 

1-2-

3-4-

5-8-

10-

11-

12-

13-

14-15 

 نداشتن سعه صدر مدیرا  فرهنگ ساای ععیر

نبود ن ام تشویق و قدردانی بیا تمرکیز 

 ساوریبر شایسته

هییای بنیییادین عییدم پایبنییدی بییه اراش

 عریر شده در سااما ت

مصاحبه 

1-2-

3-4-

5-8-

10-14 

 نبود ن ارت جوساامانی نامناسش

 احساس مسلولیت و تعهد ععیر

مصاحبه 

3-4-

5- 

  

 

 محتوایی)رفتاری(

های همسیو و نبود وظایر و ماموریت هانابرابری فرصت

 مشتر  بین کارکنا 

عییدم وجییود اهییداف مشییتر  بییین 

 واحدهای ساامانی

 ر مهارت افزایینبود تیکید ب

مصاحبه 

1-2-

3-4-

5-6-

7-8-

9-10-

11-

12-

13-

14-15 

سیسیییتم جبیییرا  خیییدمت 

 نامناسش

حمایت ععیر ن ام پرداخیت پیاداش 

 اا کارهای تیمی

مصاحبه 

1-2-
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حمایییت عییعیر ن ییام پرداخییت بییه 

 یهای بین ساامانفعالیت

تاکید ععیر ن ام پرداخت پاداش بیر 

 های درونیپاداش

پییییذیری در ن ییییام کییییاهی انعطاف

 اخت پاداشپرد

3-4-

5-6-

7-8-

9-10-

11-

12-

13-

14-15 

 

 گیری نامناسشتصمیم HRMSموانع اجرای 

 نداشتن حسن خلق

 نداد  بااخورد مناسش به نیرو

 عدم تفاهم و اعتماد متقابل

 نبود  توافق بین نیروها

 نبود عدالت و انصاف

 الگودهی و الگو پذیری نامناسش 

 تبعیا

مصاحبه 

1-2-

3-4-

5-6-

7-8-

9-10-

11-

12-

13-

14-15 

 نبود انگیزش نبود درونی ساای

 نداد  فرصت به افکار نو و جدید

احسییییاس نارعییییایتی در سییییااما  و 

 مجموعه

مصاحبه 

5-6-

7-8-

9-15 

 بی ن می تعهد ساامانی پایین

 محدود نمود  خلاقیت و نوآوری

 روحیه تلاش و پشتکار ععیر

آشنایی نداشیتن کارکنیا  بیا وظیایر 

 خود 

 نداشتن وفاداری به سااما  و مدیریت

مصاحبه 

=10-

11-

12-15 
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 .سنجش روایی: 2
ساتفاده شاده ا( 1995برای سنجش قابلیت اعتماد در این بخش از تحقیق، از روش یا ضریب کاپاا )

ب شاود و بارای درصد از کل حجم نمونه به صورت تصادفی انتخا 20تا  10است. بدین منظور، باید 
ا با ی گاردد. به فرد دیگری داده شود و میزان توافق دو کدگاذار محاسابه و بررسا کدگذاری مجدد

است که نشان   758/0مقدار ضریب کاپا محاسبه شده در تحقیق حاضر  SPSSاستفاده از نرم افزار 
، باه درصد مشابهت یا توافق وجود داشته است. گرچه میزان ضریب کاپا مورد قباول 75دهد که می

تر باشد تاا رگبز 7/0ز اگی دارد، اما معمولاً در تجزیه و تحلیل محتوا این مقدار باید نوع تحقیق بست
ن کارد. باه ا و در نتیجه، عینیت تحقیق اطمینااهها و جامع و مانع بودن آنبتوان به کدگذاری مقوله

ختار سا ای متغیرهمین ترتیب ضریب کاپا برای سه مفهوم دیگر نیز محاسبه شد. مقدار این ضریب بر
 به دست آمد.  816/0، و متغیر محتوایی 801/0ای ، متغیر زمینه855/0

 :ISM 1. اجرای مدل سازی ساختاری تفسیری یا 3
ن کاه در آ رویکرد مدل سازی ساختاری تفسیری یک متدولوژی موثر و کارا برای موضوعاتی اسات

تکنیاک  از ایان باا اساتفاده متغیرهای کیفی در سطوح مختلف اهمیت بر یکدیگر آثار متقابل دارند.
احلای ل تماامی مرهای بین متغیرهای کیفی مساله را کشف کرد. در ذیتوان ارتباطات و وابستگیمی

 شود:یممورد نیاز است، معرفی  ISMکه برای توسعه مدل مورد نظر با استفاده از تکنیک 

شاود کاه ایان شاروع مییری با شناسایی متغیرهاایی سازی ساختاری تفسعیین متغیرها : مدلت -1
 (؛1عامل خروجی از تکنیک تحلیل محتوا هستند)جدول  10متغیرهای ورودی همان 

(: در این گاام خبرگاان معیارهاا را باه صاورت SSIMشکیل ماتریس خود تعاملی ساختاری )ت -2
 دهند.گیرند و بر اساس طیف زیر به مقایسات زوجی پاسخ میزوجی با یکدیگر در نظر می

V سطر : عاملi  باعث محقق شدن عامل ستونj شود.می 
A عامل ستون :j  باعث محقق شدن عامل سطرi شود.می 

Xعامل : هر دوعامل سطر و ستون باعث محقق شدن یکدیگر می( شوندi  وj رابطه دو.)طرفه دارند 

O.بین عامل سطر و ستون هیچ ارتباطی وجود ندارد : 

یاک  به اعداد صافر و SSIMبا تبدیل نمادهای ماتریس  ست آوردن ماتریس دستیابی اولیه بد -3
 آید.بر اساس زیر ماتریس دستیابی اولیه بدست می

 شود.شته میو در خانه قرینه عدد صفر گذا 1باشد در آن خانه عدد  Vحرف  ijاگر نماد خانه 
 شود.شته میگذا 1باشد در آن خانه عدد صفر و در خانه قرینه عدد  Aحرف  ijاگر نماد خانه 

                                                           
1 Interpretive Structural Modelling 
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 شود.ذاشته میگ 1و در خانه قرینه نیز عدد  1باشد در آن خانه عدد  Xحرف  ijاگر نماد خانه 

 شود.فر گذاشته میباشد در آن خانه عدد صفر و در خانه قرینه نیز عدد ص Oحرف  ijاگر نماد خانه 

اگار  شاود کاهماتریس دستیابی : ماتریس دستیابی اولیه باید این قاانون بررسای  سازگار کردن -4
i,j=1 , j,k=1  i,k=1  یعنی اگر معیار .A  با معیارB  عیاار مرابطه داشته باشد وB  نیاز باا

 رابطه داشته باشد.  Cنیز باید با  Aگاه معیار رابطه داشته باشد آن Cمعیار 
یابی( تغیرها : در این گام مجموعه معیارهای ورودی )پیش نیااز( و خروجای )دساتتعیین سطح م -5
یان گاام اکنایم در کنیم و سپس عوامل مشترک را نیز مشاخص مایرای هر معیار را محاسبه میب

د. رابار باشابمعیاری دارای بالاترین سطح است که مجموعه خروجی )دستیابی( با مجموعه مشترک 
ات را یم و عملیاکناها را از جدول حذف مایپس از شناسایی این متغیر یا متغیرها، سطر و ستون آن

 کنیم. ره بر روی دیگر معیارها تکرار میدوبا
م شابکه هاا ترسایعاملات : در این گام با توجه به سطوح معیارها و روابط بین آنتترسیم شبکه  -6

 شود.تعاملات ایجاد می
یزان بر پایه قدرت نفوذ )تأثیرگذاری( و م MICMAC:تجزیه و تحلیل  MICMAC. تحلیل 7

هاا را از متغیر شکل گرفته و امکان بررسی بیشتر محدوده هر یاکوابستگی )تأثیرپذیری( هر متغیر 
مساتقل  وی )راباط( سازد. در این تحلیل متغیرها به چهار گروه خودمختار، وابساته، پیونادفراهم می
 شوند.تقسیم می

شاوند م جادا مایخودمختار: میزان وابستگی و قدرت هدایت کمی دارند این معیارها عموما از سیست
یساتم سجادی در  ی اتصالات ضعیف با سیستم هستند. تغییری در این متغیرها باعث تغییارزیرا دارا

 شود.نمی
پذیری بالا لا تأثیروابسته: این متغیرها دارای وابستگی قوی و هدایت ضعیف هستند این متغیرها اصو

 و تأثیرگذاری کمی روی سیستم دارند. 
ی باالا و تأثیرگاذار باشند به عبارتی دیگاربالا میمستقل: این متغیرها دارای وابستگی کم و هدایت 

 های این متغیرها است.تأثیرپذیری کم از ویژگی
اری و تأثیرگاذ رابط: این متغیرهاا از وابساتگی باالا و قادرت هادایت باالا برخوردارناد باه عباارتی

رات اساسی ییاعث تغبتأثیرپذیری این معیارها بسیار بالاست و هر تغییر کوچکی بر روی این متغیرها 
 شود.در سیستم می

 :ذکر شده است  8تا  2گانه روش فوق به شرح جداول  7یافته های مرتبط با مراحل 
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 . معیارهای آسیش شناسی کارکردهای منابع انسانی2جدول 

 کد معیار

 C1 عدم تدوین خط مشی

 C2 عدم شفافیت قوانین

 C3 ساختار مدیریت نامتمرکز

 C4 نبود ظرفیت ساای

 C5 دم کنترلع

 C6 مقررات اائد 

 C7 ععر در سنجی کیفیت خدمات

 C8 عدم مطابق با تغییرات محیطی

 CRM C9ععر در سنجی کیفیت 

 C10 محورینبود اراش

 C11 فرهنگ ساای ععیر

 C12 جوساامانی نامناسش

 C13 هانابرابری فرصت

 C14 سیستم جبرا  خدمت نامناسش

 HRMS C15موانع اجرای 

 C16 ود درونی سااینب

 C17 تعهد ساامانی پایین
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 . ماتریس خودتعاملی ساختاری3جدول 

 C

1 

C

2 

C

3 

C

4 

C

5 

C

6 

C

7 

C

8 

C

9 

C

10 

C

11 

C

12 

C

13 

C

14 

C

15 

C

16 

C

17 

C

1 

 x x x v v v v v o o o o o o o o 

C

2 

  x x v v v o o o o o o o o o o 

C

3 

   x v v v o o v v v v v o o o 

C

4 

    x v o o o o o o o o v v v 

C

5 

     v x x x x x x o o o o o 

C

6 

      x x x x x x o o v v v 

C

7 

       x x x x x o o v v v 

C

8 

        x x x x o o v v v 

C

9 

         x x x o o o o o 

C

10 

          x x o o o o o 

C

11 

           x o o o o o 

C

12 

            o o o o o 

C

13 

             x x x x 

C

14 

              x x x 

C

15 

               X x 

C

16 

                x 

C

17 

                 

اد صفر و یک ی به اعددر گام دوم باید ماتریس دستیابی اولیه را با تبدیل ماتریس خودتعاملی ساختار
 تشکیل داد. 
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 . ماتریس دستیابی اولیه4جدول 

  C

1 

C

2 

C

3 

C

4 

C

5 

C

6 

C

7 

C

8 

C

9 

C

10 

C

11 

C

12 

C

13 

C

14 

C

15 

C

16 

C

17 

C

1 

0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 

C

2 

1 0 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

C

3 

1 1 0 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 0 0 0 

C

4 

1 1 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 

C

5 

0 0 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 

C

6 

0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 

C

7 

0 0 0 0 1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 

C

8 

0 0 0 0 1 1 1 0 1 1 1 1 0 0 1 1 1 

C

9 

0 0 0 0 1 1 1 1 0 1 1 1 0 0 0 0 0 

C

10 

0 0 0 0 1 1 1 1 1 0 1 1 0 0 0 0 0 

C

11 

0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 

C

12 

0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 

C

13 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 

C

14 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 1 1 

C

15 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 1 

C

16 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 1 

C

17 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 
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باط ثانویاه کاه ه از روادر گام سوم باید ماتریس دستیابی اولیه را سازگار کرد این سازگاری با اساتفاد
هاای ولل زیر سلشوند. در جدوممکن است وجود نداشته باشند به ماتریس دستیابی اولیه افزوده می

 نشان داده شد روابطی هستند که در ماتریس سازگار شده ایجاد شده اند. *1که با 
 . ماتریس دستیابی اولیه سااگار شده5جدول 

 C
1

 

C
2

 

C
3

 

C
4

 

C
5

 

C
6

 

C
7

 

C
8

 

C
9

 C
1
0

 

C
1
1

 

C
1
2

 

C
1
3

 

C
1
4

 

C
1
5

 

C
1
6

 

C
1
7

وذ 
 نف
ت
ابلی
ق

 

C1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 17 

C2 1 1 1 1 1 1 1 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 17 

C3 1 1 1 1 1 1 1 1* 1* 1 1 1 1 1 1* 1* 1* 17 

C4 1 1 1 1 1 1 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1 1 1 17 

C5 1* 1* 1* 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1* 1* 1* 15 

C6 0 0 0 0 1* 1 1 1 1 1 1 1 1* 1* 1 1 1 13 

C7 0 0 0 1* 1 1 1 1 1 1 1 1 1* 1* 1 1 1 14 

C8 0 0 0 1* 1 1 1 1 1 1 1 1 1* 1* 1 1 1 14 

C9 0 0 0 1* 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1* 1* 1* 12 

C10 0 0 0 1* 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1* 1* 1* 12 

C11 0 0 0 1* 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1* 1* 1* 12 

C12 0 0 0 1* 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1* 1* 1* 12 

C13 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 5 

C14 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 5 

C15 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 5 

C16 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 5 

C17 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 5 

گی
ست
واب
  
یزا
م

 

5 5 5 11 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 17 17 17 
 

ام چهارم باید بر اساس ماتریس دستیابی سازگار شده سطوح هر متغیار را بدسات آورد مجماوع در گ
متغیرهای ورودی و خروجی و اشتراک را محاسبه میکنیم در هر تکرار اگر متغیار خروجای باا متغیار 
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 باشد. سپس در تکرار بعد سطر و ستون آن متغیر از ماتریسام میiاشتراک برابر بود آن تکرار سطح 
 گیرد. نتایج در زیر آورده شده است. شود و دوباره محاسبات صورت میحذف می

 

 

 1. معیارهای سطح 6جدول 

نیییییام 

 معیار

 اشترا  ورودی خروجی

طح
س

 

C1 C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C

11C12C13C14C15C16C17 

C1C2C3C4C5 C1C2C3C4C5  

C2 C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C
11C12C13C14C15C16C17 

C1C2C3C4C5 C1C2C3C4C5  

C3 C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C

11C12C13C14C15C16C17 

C1C2C3C4C5 C1C2C3C4C5  

C4 C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C
11C12C13C14C15C16C17 

C1C2C3C4C5C7C8C9C10C11C1
2 

C1C2C3C4C5C7C8C
9C10C11C12 

 

C5 C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C

11C12C15C16C17 

C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C11

C12 

C1C2C3C4C5C6C7C

8C9C10C11C12 

 

C6 C5C6C7C8C9C10C11C12C13
C14C15C16C17 

C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C11
C12 

C5C6C7C8C9C10C1
1C12 

 

C7 C4C5C6C7C8C9C10C11C12C

13C14C15C16C17 

C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C11

C12 

C4C5C6C7C8C9C10

C11C12 

 

C8 C4C5C6C7C8C9C10C11C12C
13C14C15C16C17 

C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C11
C12 

C4C5C6C7C8C9C10
C11C12 

 

C9 C4C5C6C7C8C9C10C11C12C

15C16C17 

C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C11

C12 

C4C5C6C7C8C9C10

C11C12 

 

C10 C4C5C6C7C8C9C10C11C12C
15C16C17 

C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C11
C12 

C4C5C6C7C8C9C10
C11C12 

 

C11 C4C5C6C7C8C9C10C11C12C

15C16C17 

C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C11

C12 

C4C5C6C7C8C9C10

C11C12 

 

C12 C4C5C6C7C8C9C10C11C12C
15C16C17 

C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C11
C12 

C4C5C6C7C8C9C10
C11C12 

 

C13 C13C14C15C16C17 C1C2C3C4C6C7C8C13C14C15C

16C17 

C13C14C15C16C17 1 

C14 C13C14C15C16C17 C1C2C3C4C6C7C8C13C14C15C
16C17 

C13C14C15C16C17 1 

C15 C13C14C15C16C17 C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C11

C12C13C14C15C16C17 

C13C14C15C16C17 1 

C16 C13C14C15C16C17 C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C11

C12C13C14C15C16C17 

C13C14C15C16C17 1 

C17 C13C14C15C16C17 C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C11

C12C13C14C15C16C17 

C13C14C15C16C17 1 
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 2.معیارهای سطح 7جدول 

نییییام 

 معیار

 سطح اشترا  ورودی خروجی

C1 C1C2C3C4C5C6C7C

8C9C10C11C12 

C1C2C3C4C5 C1C2C3C4C5  

C2 C1C2C3C4C5C6C7C

8C9C10C11C12 

C1C2C3C4C5 C1C2C3C4C5  

C3 C1C2C3C4C5C6C7C

8C9C10C11C12 

C1C2C3C4C5 C1C2C3C4C5  

C4 C1C2C3C4C5C6C7C

8C9C10C11C12 

C1C2C3C4C5C7C8C9

C10C11C12 

C1C2C3C4C5C7C8C

9C10C11C12 

 

C5 C1C2C3C4C5C6C7C

8C9C10C11C12 

C1C2C3C4C5C6C7C8

C9C10C11C12 

C1C2C3C4C5C6C7C

8C9C10C11C12 

2 

C6 C5C6C7C8C9C10C1

1C12 

C1C2C3C4C5C6C7C8

C9C10C11C12 

C5C6C7C8C9C10C11

C12 

2 

C7 C4C5C6C7C8C9C10

C11C12 

C1C2C3C4C5C6C7C8

C9C10C11C12 

C4C5C6C7C8C9C10

C11C12 

2 

C8 C4C5C6C7C8C9C10

C11C12 

C1C2C3C4C5C6C7C8

C9C10C11C12 

C4C5C6C7C8C9C10

C11C12 

2 

C9 C4C5C6C7C8C9C10

C11C12 

C1C2C3C4C5C6C7C8

C9C10C11C12 

C4C5C6C7C8C9C10

C11C12 

2 

C1

0 

C4C5C6C7C8C9C10

C11C12 

C1C2C3C4C5C6C7C8

C9C10C11C12 

C4C5C6C7C8C9C10

C11C12 

2 

C1

1 

C4C5C6C7C8C9C10

C11C12 

C1C2C3C4C5C6C7C8

C9C10C11C12 

C4C5C6C7C8C9C10

C11C12 

2 

C1

2 

C4C5C6C7C8C9C10

C11C12 

C1C2C3C4C5C6C7C8

C9C10C11C12 

C4C5C6C7C8C9C10

C11C12 

2 
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 3.معیارهای سطح 8جدول 

 سطح اشترا  ورودی خروجی نام معیار

C1 C1C2C3C4 C1C2C3C4 C1C2C3C4 3 

C2 C1C2C3C4 C1C2C3C4 C1C2C3C4 3 

C3 C1C2C3C4 C1C2C3C4 C1C2C3C4 3 

C4 C1C2C3C4 C1C2C3C4 C1C2C3C4 3 

شاود. اگار مای رسم ISMدر گام پنجم با استفاده از سطوح بدست آمده از معیارها، شبکه تعاملات 
ی م. دیااگرام نهاایدهیر نشان میرابطه باشد آن را به وسیله یک پیکان جهت دا jو  iبین دو متغیر 

ر دآماده اسات  بندی سطوح بدستهای تعدی و نیز با استفاده از بخشایجاد شده که با حذف حالت
 نشان داده شده است. 1نمودار شماره 

 
 پژوهی ISM. مدل 1نمودار 

نشاان  2ی به صورت نمودار شاماره توان از لحاظ قدرت نفوذ و وابستگهمچنین مدل پژوهش را می
متغیرهاای راباط  C4-C5-C6-C7-C8-C9-C10-C11-C12داد. بر این اساس معیارهای 

هستند این متغیرها از وابستگی باالا و قادرت هادایت باالا برخوردارناد باه عباارتی تأثیرگاذاری و 
ا باعث تغییرات اساسی تأثیرپذیری این معیارها بسیار بالاست و هر تغییر کوچکی بر روی این متغیره

C1 C2 C3 C4 

C5 C6 C7 C8 C9 C1

0 

C1

1 

C1

2 

C1

3 

C1

4 

C1

5 

C1

6 

C1

7 

 1سطح 

 2سطح 

 3سطح 
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مستقل هساتند ایان متغیرهاا دارای وابساتگی کام و  C1-C2-C3شود. معیارهای در سیستم می
هاای ایان متغیرهاا باشند به عبارتی دیگر تأثیرگذاری بالا و تأثیرپذیری کم از ویژگیهدایت بالا می

متغیر دارای  نیز جزء معیارهای وابسته است این C13-C14-C15-C16-C17است. معیارهای 
وابستگی قوی و هدایت ضعیف است این متغیر اصاولا تأثیرپاذیری باالا و تأثیرگاذاری کمای روی 

 سیستم دارد.

 
 بستگیوا -.  ماتریس قدرت نفوذ2نمودار 

 تحلیل کمی: -بخش دوم
 آزمون مدل تحقیق

و محتاوایی در  ایدر این بخش از تحقیق، مدلی که به بررسی ارتباط میان سه بعد ساختاری، زمیناه
افازار لیازرل شود. جهت آزمون مدل ارتباط میان متغیرها از نرمپردازد، آزمون میزمینه حمکرانی می

گردد. برای این منظور در بدو کار آزمون نرمال بودن داده هاای تحقیاق سانجیده شاده استفاده می
هاا، در ساطح توزیاع دادهها، فرض صفر مبتنی بر نرمال باودن است. برای بررسی نرمال بودن داده

بدسات آیاد، در ایان  05/0شود. بنابراین اگر مقدار معناداری بزرگتار مسااوی آزمون می %5خطای 
ها نرماال خواهاد صورت دلیلی برای رد فرض صفر وجود نخواهد داشت. به عبارت دیگر توزیع داده

اساتفاده شاده اسات کاه  1اسامیرنوف-ها از تکنیاک کولماوگروفبود. برای آزمون نرمال بودن داده
بدست آمده اسات.  05/0در تمامی موارد مقدار معناداری بزرگتر از  9براساس نتایج مندرج در جدول 

                                                           
1 Kolmogorov-Smirnov 
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های سنجش هریک از ابعاد نرمال است. بناابراین شود یعنی توزیع دادهبنابراین فرض صفر تأیید می
 های پارامتریک استفاده کرد.توان از آزمونمی

 اسمیرنوف-امو  کولموگروف. نتایج آ9جدول 

 بعد محتوایی )رفتاری( ایبعد امینه بعد ساختاری 

N 40 40 40 

 084/0 107/0 110/0 سمیرنوفا-کولموگروف

 062/0 051/0 200/0 مقدار معناداری

ن یایافته های ا در ادامه جهت بررسی مدل پیشنهادی از تحلیل معادلات ساختاری استفاده می شود.
نای داری( مطارح )مدل معادلات ساختاری در حالت استاندارد و حالات مع 4و  3ودار نم 2تحلیل در 
 شده است. 

 
 . مدل معادوت ساختاری در حالت استاندارد3نمودار 
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 . مدل معادوت ساختاری در حالت عدد معناداری4نمودار 

ات را پس جزئیاساو  جهت بررسی مدل لازم است که ما ابتدا کلّیت مدل را مورد ارزیابی قرار دهایم
 بررسی کنیم.

های ل شااخصبرای بررسی مدل در بدو کار، بایستی برازش آن مورد بررسی قرار گیرد. جادول ذیا
-ربوطاه مایهای ماستخراج شده از برازش مدل را نشان می دهد. با توجه به مناسب بودن شاخص

هاای هه آن فرضیبا استناد بتوان توان گفت که مدل از برازش خوبی برخوردار است به طوری که می
 تحقیق را مورد آزمون و بررسی قرار داد.

 . نتایج نیکویی برااش10جدول 
 مقدار مجاا مقدار شاخص نام شاخص

 < 0.87 0.9 (GFIشاخص نیکویی برااش )

 نزدیک به یک 0.78 (AGFIشاخص نیکویی برااش اصلاح شده )

 <   0.98 0.9 (NFIونت )ب -شاخص برااش هنجار شده بنتلر

 <  0.97 0.9 (RFIشاخص برااش نسبی یا )

 <  0.98 0.9 (IFIشاخص برااش افزایشی یا )

 <  0.97 0.9 (NNFIرااش هنجار نشده )( یا شاخص بTLIلویس) -شاخص تاکر
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 نزدیک به صفر 0.060 (RMRریشه میانگین مربعات باقیمانده یا )

 <   0.98 0.9 (CFIشاخص برااش تطبیقی یا )

 <   0.65 0.6 (PNFIاخص برااش هنجار شده مقتصد یا )ش

 
ای و محتاوایی ، برای بررسی ارتباط میاان ابعااد سااختاری، زمیناه4و 3با عنایت به نتایج دو نمودار 

و  81/5برابر با  T-valueجا که مقدار آسیب شناسی کارکردهای منابع انسانی، می توان گفت از آن
ای توان گفت بعد ساختاری با بعد زمیناهگردد و میدرصد تأیید می 95بیشتر است، در سطح  96/1از 

آسیب شناسی کارکردهای منابع انسانی رابطه معناداری دارد و میزان این رابطه با توجاه باه ضاریب 
 96/1و از  06/3برابار باا  T-valueجا که مقدار باشد. از آنمی 81/0رگرسیون در حالت استاندارد 

تاوان گفات بعاد سااختاری باا بعاد رفتااری گاردد و مایدرصد تأیید می 95سطح بیشتر است، در 
)محتوایی( آسیب شناسی کارکردهای منابع انسانی رابطه معناداری دارد و میزان این رابطه باا توجاه 

 96/1و از  03/2برابار باا  T-valueباشد. مقادار می 00/1به ضریب رگرسیون در حالت استاندارد 
ای با بعاد محتاوایی آسایب توان گفت بعد زمینهگردد و میدرصد تأیید می 95سطح بیشتر است، در 

شناسی کارکردهای منابع انسانی رابطه مثبت و معناداری دارد و میزان این رابطه با توجه به ضاریب 
 باشد.می 59/0رگرسیون در حالت استاندارد 

 بال، الگاویقهاای طرح شده در قسامتهای آماری محال با توجه به نتایج به دست آمده از آزمون
 5ره ودار شامامحقق ساخته براساس این نتایج برای آسیب شناسی کارکردهای منابع انساانی در نما

 ذکر شده است:
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 محقق ساخته(. الگوی آسیب شناسی کارکردهای منابع انسانی در قالب مدل سه شاخگی )5نمودار 

 بحث ونتیجه گیری 

ی کارکردهای منابع انسانی در آموزش و پرورش شهرستان هدف تحقیق حاضر آسیب شناس
دشتی براساس مدل سه شاخگی بود. برای برآورده ساختن هدف مذکور، سوالاتی مطرح و این 

سازی های تحلیل محتوا، مدلسولات مورد بررسی و آزمون قرار گرفتند. محقق با استفاده از آزمون
اختاری به سوالات تحقیق پاسخ گفت. یافته های تفسیری و آزمون مدل معادلات س –ساختاری 

 تحقیق نشان داد که:
-با استفاده از آزمون تحلیل محتوا، آسیب شناسی کارکردهای منابع انسانی براساس مدل سه -

ای و شاخگی شناسایی شدند. براساس این آزمون، سه متغیر اصلی یعنی بعد محتوایی، زمینه
بندی اساس این آزمون شناسایی شد و در نهایت پس از جمعسازه بر 17ساختاری شناسایی شد. 

های مربوط به آسیب شناسی کارکردهای منابع انسانی های مربوط به هریک از خبرگان، گزینهپاسخ
های انجام شده براساس کدگذاری باز انجام بندیدر قالب مدل سه شاخگی، تعیین شد و طبقه

ده سه بعد یا مفهوم کلی شناسایی شد که عبارتند از بعد گرفت. بنابراین براساس نتایج بدست آم
سازه  17سازه برای این سه بعد شناسایی شد که این  17ای. ساختاری، بعد محتوایی و بعد زمینه

 باشند.نشانگر می 60دارای 
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ربوط به بعد مسازه  5دهندگان، از میان خهای داده شده از سوی پاسبراساس میانگین پاسخ -
 ران خدمتها، سیستم جبآسیب شناسی کارکردهای منابع انسانی )یعنین برابری فرصت محتوایی

 یه برابرسازیسازی و تعهد سازمانی پایین(، گو، نبود درونی HRMSنامناسب، موانع اجرای 
اختاری )یعنی عدم تدوین سازه مربوط به بعد س 5ترین گونه بوده است. از میان ها غالبفرصت

(، دم کنترلسازی نامناسب و عفافیت قوانین، ساختار مدیریت نامتمرکز، ظرفیتمشی، نبود شخط
ای )یعنی ه بعد زمینهبسازه مربوط  6ترین گونه بوده است. از میان ساختار مدیریت نامتمرکز غالب

سنجش  ف درمقررات زائد، ضعف در سنجش کیفیت خدمات ، عدم مطابق با تغییرات محیطی، ضع
انی محوری،  فرهنگ سازی ضعیف و جوسازمانی نامناسب(، جو سازمارزش ، نبودCRMکیفیت 

 باشد. ترین گویه مینامناسب غالب
ری(، ای و ساختا)محتوایی، زمینهاخگیشزه مبتنی بر سه بعد مدل سهسا 17پس از شناسایی -

لگوی وان اگانه آن، مدل تحقیق به عن 7احل تفسیری و مر -سازی ساختاریبا استفاده از مدل
شتی دهرستان شورش پیشنهادی در ارتباط با آسیب شناسی کارکردهای منابع انسانی در آموزش و پر

دوین ای عدم تهازهشاخگی ارائه شد براساس نتایج به دست آمده از این آزمون، سبراساس مدل سه
بودن  هاییغیرب، متسازی نامناسمشی، نبود شفافیت قوانین، ساختار مدیریت نامتمرکز و ظرفیتخط

را بر  ن تأثیرشتریکه در سطح سوم قرار گرفته و دارای نقش مستقل در مدل بودند. این عوامل بی
ررات زائد، ترل، مقدم کنعهای ها داشته و کمترین تأثیرپذیری را از سوی آنها دارند. سازهسایر سازه

، نبود  CRMیتسنجش ضعیف کیفیت خدمات، عدم تطابق با تغییرات محیطی، سنجش پایین کیف
دل یانجی ممیا  ارزش محوری، فرهنگ سازی نامناسب و جو سازمانی نامناسب، متغیرهای ارتباطی

. در نهایت ر هستندأثیرگذاتپذیرند و هم برای آنها ها تأثیر میها هم از سایر سازهبودند. این سازه
جرای اوانع مناسب، ها، سیستم جبران خدمت نامهای نابرابری فرصتبراساس این آزمون سازه

HRMSا هن سازهسازی و تعهد سازمانی پایین متغیرهای وابسته مدل بودند. ای، نبود درونی
 ها دارند.بیشترین تأثیرپذیری و کمترین تأثیرگذاری را بر سایر سازه

پس از طراحی مدل در بخش کیفی این مئدل در بخش کمی به کمک مدل معادلات  -
درصد که اولا با توجه به  95شد. یافته ها نشان داد که در سطح اطمینان ساختاری تحلیل و آزمون 

( 10توان گفت که مدل از برازش خوبی برخوردار است )جدول های مربوطه میمناسب بودن شاخص
بیشتر است، در  96/1و از  81/5برابر با  T-valueجا که مقدار ، از آن4و  3و با توجه به دو نمودار 

توان گفت بعد ساختاری گردد و میروابط بین سازه های شکل دهنده مدل تأیید میدرصد  95سطح 
ای آسیب شناسی کارکردهای منابع انسانی رابطه معناداری دارد، بعد ساختاری با بعد با بعد زمینه
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رفتاری )محتوایی( آسیب شناسی کارکردهای منابع انسانی رابطه معناداری دارد و میزان این رابطه با 
ای با بعد محتوایی آسیب باشد و بعد زمینهمی 00/1وجه به ضریب رگرسیون در حالت استاندارد ت

شناسی کارکردهای منابع انسانی رابطه مثبت و معناداری دارد و میزان این رابطه با توجه به ضریب 
یق به است. حال نظر به یافته های بدست آمده پیشنهادات تحق 59/0رگرسیون در حالت استاندارد 

 شرح زیر مطرح می شوند:
شود با توجه به اهمیت بعد ساختاری در آسیب شناسی کارکردهای منابع انسانی، پیشنهاد می -

به موارد مربوط به این سازه از جمله وجود تفکر راهبردی در بین مدیران و کارکنان، تدوین 
ی راهبردی بین سازمانی، صداقت و هاهای سازمان با رویکرد راهبردی، ارزیابی مستمر برنامهبرنامه

راستگویی، روابط دوستانه و صمیمی، روابط غیرچابلوسانه، کیفیت مدیریت، هدایت و حمایت 
مدیریتی، هماهنگی با مجموعه سازمانی، تفویض اختیار بین بالادست و پایین دست، تخصیص و 

، رعایت عدالت و انصاف، ارتقاء، توانایی سودآوری، انطباق پست و شرایط احراز، وفای به عهد
 جلوگیری از انجام کارهای ناشایست و انضباط و حاکمیت ضوابط شغلی و سازمانی، توجه شود.

-اد می، پیشنها توجه به مؤثر بودن بعد محتوایی در آسیب شناسی کارکردهای منابع انسانیب -
 وانین وقزان می سازی، کاهششود به عواملی مثل بازنگری قوانین و مقررات با رویکرد شفاف

احی ها، طرمقررات مکتوب و رسمی در سازمان، تدوین فرآیندهای مشترک با سایر سازمان
ر زمان ها، تأکید بر انجام وظایف محوله دهای ارتباطات رسمی و غیررسمی با سایر سازمانکانال

ی، تأکید بر ت مشتراتظارمقرر، نشان دادن کارکنان به علاقه در ارائه خدمات، سازگاری پایدار با ان
ضایت رمان بر ساز شناخت انتظارات مشتری، حساسیت به ریسک بازار، تأکید نظام ارزیابی عملکرد

ه محوری، عدم پیچیدگی در ارائه خدمات بهای آموزشی با هدف مشتریمشتریان، اجرای برنامه
مستمر  ، آموزشگرائیپذیری و پاسخگوئی، هم افزائی، کارگروهی و هممشتریان، اعتقاد به مسئولیت

ندها و مر فرآیی مستسازسازی و شفاففردی، گروهی و ارتقاء دانش فنی و حرفه ای همکاران، بهینه
بر  مرکزتبرقراری انضباط مالی و اداری، سعه صدر مدیران، نظام تشویق و قدردانی با 

 ارتی و احساسهای بنیادین تعریف شده در سازمان، خود نظسالاری، پایبندی به ارزششایسته
 مسئولیت و تعهد، توجه نمایند.

تحقیقات اهمیت بعد محتوایی را در آسیب شناسی کارکردهای منابع انسانی مورد تأیید قرار  -
دهنده گردد مدیران سازمان آموزش و پرورش مورد پژوهش، عوامل تشکیلدادند، لذا پیشنهاد می

همسو و مشترک بین کارکنان، وجود اهداف  هایاین متغیر را از جمله وجود وظایف و ماموریت
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مشترک بین واحدهای سازمانی، تأکید بر مهارت افزایی، حمایت نظام پرداخت پاداش از کارهای 
های بین سازمانی، میزان تأکید نظام پرداخت پاداش بر تیمی، حمایت نظام پرداخت به فعالیت

پاداش، دادن بازخورد مناسب به نیرو،  پذیری در نظام پرداختهای درونی، میزان انعطافپاداش
پذیری، در تفاهم و اعتماد متقابل و ایجاد توافق بین نیروها، عدالت و انصاف و الگودهی و الگو

کارکردهای منابع انسانی در نظر بگیرند و قبل از هر تصمیم و اقدامی به این عوامل توجه داشته 
 باشند.

ی منابع انسانی مواردی از جمله؛ ایجاد ظرفیت برای گردد جهت بهبود کارکردهاپیشنهاد می -
های عموم جامعه، بهبود کیفیت مقررات از بیان اعتراض و افزایش درجه پاسخگویی در قبال خواسته

-ها در راستای توسعه فعالیتطریق حذف مقررات زائد و اصلاح قوانین بازدارنده یا کندکننده فعالیت
های مبارزه با فساد در تمامی سطوح در راستای دن سازوکارمند کرهای کاری سازمان و نظام

 اثربخش کردن مخارج، توجه شود.
ی از های مشترک این است که، بخشانسانی در توسعه ارزش نشانه کارکردهای منابع -

زمان عضای سااان و مشی و زیرساخت رفتاری را از کارگزاران به تمام کارمندفرهنگ سازمانی، خط
ست. اض نیاز تبعی های برابر و عدم. برای تحقق این امر، به ابزارهایی چون فرصتانتقال یابد

ند. این کاتخاذ  ای آنها برای سازمان و اعضکارگزار بایستی تدابیری را در ایجاد و ارتقاء ارزش
ادی بر و آزی براهاها بایستی بالاتر از نیازهای قانونی )برای مثال، عدم تبعیض، فرصتارزش
عمومی را  ه خدماتکایی هات( باشد. آنها بایستی انتظار مردم را در مورد رفتار افراد و گروهاطلاع

نها به آد و از رار دهقها را پیش روی تفکر خود نند، انعکاس دهد. کارگزار بایستی ارزشکنترل می
 ها استفاده کند.گیریمنظور هدایت تصمیم

تر از شند. بالاباشان مییماتنی در جهت انتشار تصمهای مختلف، دارای نیازهای قانوسازمان -
بل درک ه قاکاین احتیاجات، تصمیمات واضح و شفافی است که بایستی به نحوی تشریح گردند 

اضح فاف و ومات شنفعان و همچنین در اجرا نیز مؤثر باشد. اگر تصمیبرای کارکنان و سایر ذی
ضح و مشاوره اسب، وایت منپذیر است. اطلاعات با کیفکانتدوین گردند، ارزیابی آنها نیز به راحتی ام

ه دیران بمش دهد. های اتخاذ شده را کاهگیری خطر و ریسک تصمیمتواند به نحو چشممناسب، می
از دارند. قدام نیارای بهایی یک تجزیه و تحلیل کاملی در رابطه با ماهیت اطلاعات و مدارک و گزینه

مشاوره  رد. اینی دااپیچیده است و مدیر عامل نیاز به مشاوره حرفه تصمیمات سازمانی نیز بسیار
گیری امری مند تصمیفرای باشد، بلکه برای کلیه سطوح سازمانی نیز درتنها برای مدیر عامل نیاز نمی

 رسد.ضروری به نظر می
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نمودن  ه به استفاده. با توج1همچنین این تحقیق با محدودیت هایی روبرو بوده است از جمله: 
ی به ستیابهای مختلف کیفی و کمی در این پژوهش، محقق در مواردی مثل دشواری داز روش

مذکور  رورشخبرگان و کارشناسان برای مصاحبه، عدم دسترسی به مدیران سازمان آموزش و پ
 وسشنامه یع پرهای کمی، صرف هزینه قابل توجه به علت رفت و آمد، توزجهت توزیع پرسشنامه

با  پژوهش، انجام های مربوط و عدم همکاری برخی خبرگان )مدیران( با محقق جهتی دادهآورجمع
 وقعیت مورد مشاهدههای کیفی فقط یک م. از آنجایی که در پژوهش2رو بود. هایی روبهمحدودیت

وش ها از رایی سازهپذیر نیست. بنابراین در این پژوهش نیز که برای شناسگیرد تعمیم امکانقرار می
ت محدودی ج باتحلیل محتوا که یک روش کیفی است، بهره گرفته شده است، قابلیت تعمیم نتای

 روبه رو است.
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Diagnosis of Human Resource Functionality in Education 

Aziz  Pronged Model-in Dashti County Based on the Three
*۲Yser Dortaj,۱Bardestani 

 
Abstract 
Introduction and goal: This study was conducted with the aim of Diagnosis of 

Human Resource Functionality in Education in Dashti County Based on the 
Three-Pronged Model 

Research methodology: This research was of mixed type. In the qualitative 

part, the Diagnosis elements of human resource functions were identified based 

on the three-pronged model and the research model were designed, and then in 

the quantitative part, this model was tested. In order to collect information in 

the qualitative section, the data were analyzed by content analysis method 

(content obtained from interviews) and then concepts and categories were 

extracted and then the research model was designed using structuralinterpretive 

modeling. In the quantitative section, quantitative data were collected and 

analyzed using a survey method. On the other hand, in the qualitative part, the 

participants, including human resource managers, had a relevant background in 

the Education of Dashti city, 15 of whom were selected (achieving theoretical 

saturation), and in a small part, 40 people from the community were used. 

Findings: The results showed that for the pathology of human resource 

functions based on the three-pronged model, 17 structures were identified that 

based on the average of the answers given, in the content dimension, the item 

equalization of opportunities, in the structural dimension, the item of 

decentralized management structure and in the context dimension Inadequate 

organizational climate is the most prevalent. After identifying 17 structures 

based on three dimensions of the three-pronged model, using structural-

interpretive modeling, the research model was presented and in a quantitative 

part was tested using the structural equation model that form the model were 

confirmed 
Conclusion: Human resources capabilities can be increased in order to 

eliminate the harm related to human resources functions, equalizing 

opportunities, decentralizing management and creating a suitable organizational 

climate.  

Keywords: Diagnosis, human resource functions, three-pronged model 
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