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Abstract 

Background & Purpose: The role of line managers is vital and undeniable in realization of the 

linkage between HRM practices and performance. The specifications of that role have not 

received sufficient scrutinization in previous local studiesP In this study, for the first time, by 

applying a new theoretical model and a new method, in National Oil and Natural Gas Company, 

we tried to deeply investigate the role of line managers in HRM black box, identify their 

challenges in fulfilling their practical roles, and prioritize the importance of each challenge 

Methodology: Regarding the method, current study composed of two separated phases. First, 

by applying a meta-synthesis approach, known as ''mixed research synthesis'', and by 

methodological scrutinization of 243 credible articles, we came up with a thorough description 

of line managers’ status in HRM black box and investigated their functional/practical 
challenges. Second, by using AHP method, the identified challenges in the first step were 

prioritized. 

Findings: The phase of identification line managers’ practical challenges, led to explanation of 
many factors which then were categorized into five general challenges. In the factor 

prioritization phase, "CEO & HR managers support" was determined as the most important 

challenges, followed by "Knowledge, skill & ability", "commitment to people management". 

Finally, both factors of "role ambiguity & inconsistent priorities" and "load of work" together 

were rated as the less important challenges. 

Conclusion: When line managers fail in their effective roles in relation to HRM-related duties, 

the probability of failure in all HRP efforts and subsequently wasting organizational resources 

will be high. Accordingly, it is essential for CEOs and decision makers to consider line 

managers’ functional challenges and particularly focus on solutions to overcome them. At the 
end, in addition to discussion of the findings, future research directions are provided. 
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هاي عملكردي مديران صف در جعبه سياه مديريت  بندي چالش شناسايي و اولويت
  منابع انساني

  4 علي محجوب ،3پور  داود حسين، 2 سيدنقوي  ميرعلي ،1حبيب رودساز

 

  چكيده
هـاي   در پـژوهش . اسـت  ناپـذير هاي مديريت منابع انساني با عملكرد، حيـاتي و انكار  نقش مديران صف در تحقق ارتباط شيوه :هدفزمينه و 

با اسـتفاده   تا در اين پژوهش براي نخستين بار تلاش شده است. است توجه نشدهكافي  به اندازهاين نقش در كشور  هاي خصوصيتبه  ،پيشين
ياه تر نقش مديران صف در مدل جعبـه س ـ  هاي نفتي، به بررسي عميق وردهاجديد در جامعه آماري شركت ملي پخش فر ياز مدل نظري و روش
از  يـك  بنـدي ميـزان اهميـت هـر     هاي آنان در مسير تحقق انتظارات عملكردي، به اولويـت  و ضمن شناسايي چالش شود منابع انساني پرداخته

  .ها اقدام شود چالش
» قـات تركيب تلفيقي تحقي«روش فراتركيب با رويكرد  كمك بهنخست، . شده استاجرا مجزا  مرحلهدر دو و دو روش  باپژوهش حاضر : روش

هاي عملكردي مديران صف در جعبـه سـياه    بندي چالش مقاله معتبر پيشين، به شناسايي و دسته 243مند  و با مطالعه و كُدگذاري علمي و روش
هـاي   وردهاو بر اساس نياز شركت ملي پخش فـر  )AHP(مراتبي  دوم، با استفاده از روش كمي تحليل سلسله. مديريت منابع انساني پرداخته شد

  .پژوهش اقدام شد نخستشده در گام  هاي شناسايي بندي چالش به اولويت ،تينف

پـنج   در در نهايت، همه عوامـل هاي عملكردي مديران صف، به توصيف و توضيح عوامل متعددي انجاميد كه  مرحله شناسايي چالش: ها يافته
تـرين چـالش    مهـم » ايت مـديران ارشـد و مـديران منـابع انسـاني     حم«ها نيز  بندي اهميت چالش در مرحله اولويت .شدند  بندي دستهكلي گروه 

ابهـام در نقـش و   «هاي دوم و سوم قرار گرفتنـد و   در رتبه» تعهد به مديريت افراد« و »توانايي، دانش و مهارت« ترتيب و به تشخيص داده شد
  .اهميت كمتري داشتندطور مشترك  به» حجم كار«و » هاي متعارض اولويت

ها  ر ارتباط با وظايف محوله حوزه منابع انساني، امكان شكست كليه تلاشبثر ؤايفاي نقش م ر صورت ناكامي مديران صف در د: گيري نتيجه
سـازان   مديران و تصـميم  ،بنابراين. خواهد بود زيادهدررفت منابع سازماني بسيار  آن، هاي مديريت منابع انساني و متعاقب كارگيري شيوه به براي

در انتها نيـز ضـمن   . اي توجه كنند طور ويژه هاي غلبه بر آنان بهكار راههاي عملكردي مديران صف، به  چالش گرفتنضمن در نظر  بايد سازماني
  . هاي بعدي لازم است ي پرداخته شده است كه بررسي آنها در پژوهشها، به توصيف مسيرهاي بحث و بررسي يافته

  
  مراتبي اه، مديران صف، فراتركيب، تحليل سلسلهمديريت منابع انساني، جعبه سي: ها كليدواژه

  
  

هـاي عملكـردي مـديران     بندي چالش و اولويت شناسايي). 1400( پور، داود و محجوب، علي رودساز، حبيب، سيدنقوي، ميرعلي، حسين: استناد
   .25 -1، )3(11، مطالعات منابع انساني .صف در جعبه سياه مديريت منابع انساني
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  2  ...هاي عملكردي مديران صف در جعبه سياهبندي چالش سايي و اولويتشنا

  
 

  مقدمه
تـرولن، اسـتيرپ،   (انسـاني  هاي مديريت منابع  اثربخشي فعاليت هاي پايه ،1هاي مديريت منابع انساني امروزه اجراي شيوه

منوريان، اسـكندري و عرفـاني،   (شود  و مسير نيل به اهداف سازماني شناخته مي) 2019، 3؛ ويليامز2016، 2بوناچ و والوِرده
طبـق  ). 2006، 4آرمسـترانگ (است » مشاركت محوري مديران صف«در اين مسير  مؤثر و مهم هاي از جنبه يكي). 1396

 سرپرسـتي مسـتقيم    مسـئوليت  ،مـديريتي  غير  نقش اغلب باكساني هستند كه ) يا خط مقدم(تعاريف علمي، مديران صف 
جاي  آنها به). سطح خط مقدماغلب در (قرار دارند  مراتب مديريتي ترين سطح از سلسه را بر عهده دارند و در پايين كاركنان

رسيدگي بخش خود هستند و به كارهاي مربوط به مديريت عمومي  ةروزانموضوعات استراتژيك، مسئول پيشبرد كارهاي 
اي مانند فروش يا مالي، نقـش متخصـص را برعهـده داشـته باشـند       وظيفه ةتوانند در يك حوز مي در عين حالكنند؛  مي

  .)60: 2008 ،5كيني، سوارت، رايتون و هاتچينسون پرسل،(
هـاي   تـرين مجريـان شـيوه    حيـاتي  6مديران صف ،اغلبهاي مديريت منابع انساني،  با واگذاري بسياري از مسئوليت

هاي  اين مديران با نمايش چگونگي تناسب شيوه). 2014، 7سيكورا و فريس(شوند  مديريت منابع انساني در نظر گرفته مي
بـه همـين   كننـد و   براي كارمندان عمل مي هاي مذكور مفسران شيوه جايگاهدر ت منابع انساني با واحد كاري خود، مديري
  ). 2012، 8سند، ويلكينسون، اَلن و بامبر تاون( گذارند ميها تأثير  بر واكنش كاركنان به آن شيوه دليل

با نتايج عملكردي  هاي مديريت منابع انساني يان شيوهتمامي متغيرها و عوامل دخيل در ارتباط م ،در ادبيات مديريت
 جعبة سياهاين  درك نقش حياتي مديران صف در آنچه بيان شد، توجه به با .نامند مي مديريت منابع انساني 9جعبة سياهرا 

 بـا . ار نيسـت هاي مديريت منابع انساني به پيامدهاي عملكـردي، چنـدان دشـو    تبديل شيوه فرايند طي ،مديريت منابع انساني
 هـاي  بر مديران صـف در راسـتاي اجـراي شـيوه     مؤثرخصوص عوامل  در ي كههاي نظري و تجربي اندك پژوهش عنايت به

 ايـن كـردن  رپ منظـور  بـه حاضر پژوهش  ،انجام شده است )2011، 10بيوركمن، ارنروث، اسميل و جان(مديريت منابع انساني 
بـار،   بـراي نخسـتين  و كند توصيف  مديريت منابع انساني جعبة سياهف را در نقش مديران صتا شده است اجرا شكاف نظري 

  :شود مياصلي مطرح   سؤال دو ،بر اين اساس. تري به تصوير كشد صورت جامع مسير بهاين هاي عملكردي آنان را در  چالش
 ند؟ا مديريت منابع انساني كدام جعبة سياههاي عملكردي مديران صف در  چالش .1

  هاي نفتي چگونه است؟ وردهاهاي در شركت ملي پخش فر چالشاين  بندي اولويت .2
مـديران صـف    ،مديريت منـابع انسـاني  اين است كه در انتقال  مديريت منابع انسانيهاي  موضوع هميشگي در مدل
ي جاي اينكه مسئوليت كاركردهـا  به ،است كه مديريت افراد موضوع مهم و بيانگر اين شوند بازيگران كليدي محسوب مي

، 11گسـت (اي با مديريت صـف يكپارچـه و مشـترك شـود      طور فزاينده صورت فردي باشد، بايد به از متخصصان بهبعضي 
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Human Resource Management Practices (HRPs) 
2. Trullen, Stirpe, Bonache & Valverde 
3. Williams 
4. Armstrong 
5. Purcell, Kinnie, Swart, Rayton & Hutchinson 
6. Line managers (LMs) 
7. Sikora & Ferris 
8. Townsend, Wilkinson, Allan, & Bamber 
9. Black Box 
10. Björkman, Ehrnrooth, Smale & John 
11. Guest 
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 بـه  مديريت منابع انسانيهاي مديريت منابع انساني،  در مدل«: دهد توضيح مي) 113: 2005( 1طور كه لگ همان). 1987
مسئول هماهنگي و هدايت تمـامي منـابع واحـد     ي كهوكار مديريت صف واگذار شده است؛ يعني به همان مديران كسب

هسـتيم   منابع انسانيشاهد پيدايش مدل خدمات مشترك  تازگي به. »هستند تجاري در راستاي كسب نتايج خط عملياتي
، 2اولـريش (ها تبديل شده  وكار و مركز تخصص به شريك استراتژيك كسب مديريت منابع انسانيبخش  ،كه بر مبناي آن

  .خطوط صف است ةعهد بر ،مرتبط با منابع انساني ةوظايف روزان انتقالو  )1997
هـاي مـذكور بـا عملكـرد      براي درك ارتباط ميان شـيوه  ،هاي مديريت منابع انساني تأثير نوع و ميزان شيوه بررسي
هاي ارتباط مديريت سازوكارو  فرايندتوضيح  خلأ ؛ زيرا)الف 2007، 3هاتچينسونپِرسل و ( كافي نيست ؛ اماضروري است

پـور،   محجـوب، رودسـاز، سـيدنقوي و حسـين    ( نامند مي »جعبة سياه« و آن را استهنوز موجود  ،منابع انساني با عملكرد
راهميت مديران صف در تعريف و تبيـين  ها بر نقش پ پژوهش ،در اين ميان. )56: 2004، 5پاوي؛ 2005، 4؛ گرهارت1400

 . )2008، 6هارني و جردن(كنند  ميني و عملكرد تأكيد ارتباط ميان مديريت منابع انسا

 اند، با اين هاي مديريت منابع انساني و تأثير آن بر عملكرد پرداخته شيوه ةگستربه بررسي سرشت و  ،اغلب مطالعات
هـاي   ربـات  فقـط  ،اند و آن اين است كه مديران صف موضوع خطرناكي را مفروض پنداشته ،نگاه ةدريچاز اين آنان حال،  

، روشن است اين با وجود). 2000، 7مارچينگتون و گروگوليس(گذارند  ها را به اجرا مي گوش به فرماني هستند كه سياست
 ـ آن، مديريت كاركنان تفاوت معناداري داشته باشند، متعاقـب  هاي بروز اقدام ةشيوكه اگر مديران صف در نحوه و   ةتجرب

بنابراين، توضيح روابط ). 2008هارني و جردن، (ع انساني نيز متفاوت خواهد بود هاي مديريت مناب كاركنان از شيوه ةزيست
ل و  (ارزش، بايد نقش مـديران صـف را نيـز مـدنظر قـرار دهـد        ةكاهندافزا باشد و چه  چه ارزش ،منتهي به عملكرد پِرسـ

هاي متفـاوت   شيوه«شده است كه  از گذشته اشاره ،واقع، در ادبيات اين حوزه در ).2020، 8؛ كاريننب2007هاتچينسون، 
  اين بدان معناست كـه پـژوهش  . )163: 1963، 9بلا و اسكات( »اشتگذروي كاركنان خواهد  هاي زياديسرپرستي، تأثير

نقش مديران صف در اجراي  به و طور عام به ،تر معماري منابع انساني گسترده ةايدبه  بايد ،مديريت منابع انساني ةدر حوز
حمايـت از فـرض نقـش    بـراي  دليل ديگر . )919: 2006، 10بكِر و هوسليد( طور خاص توجه كنند به ،ي كاراستراتژي نيرو

گيرد كه محقق  ت ميئرفتار سازماني نش ةحوزهاي  از يكي ديگر از پژوهش ،مديران صف در اجراي مديريت منابع انساني
ين مهم براي پيامـدهاي مربـوط بـه كارمنـدان جلـب      ب عنوان عامل پيش به ،را به نقش وفاداري سرپرستان ها در آن توجه

  .)2002، 11چِن و فار( كند مي
ايـن   به مداقة هاي اندكي مديريت منابع انساني، پژوهش جعبة سياهرغم آگاهي از اهميت نقش مديران صف در  علي

، از ايـن  اند بررسي نكرده مديريت منابع انساني را جعبة سياههاي عملكردي آنان در  چالش آن، و متعاقب اند پرداختهنقش 
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Legge 
2. Ulrich 
3. Purcell & Hutchinson 
4. Gerhart 
5. Paauwe 
6. Harney & Jordan 
7. Marchington & Grugulis 
8. Kareinen 
9. Blau & Scott 
10. Becker & Huselid 
11. Chen & Farh 
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بنابراين، نظر بـه اهميـت حيـاتي نقـش مـديران صـف در اجـراي        . ديدگاه جامعي از آن در ادبيات مربوطه وجود ندارد رو

كـافي   ةهاي ثانوي دليل وجود داده به ،منابع انساني و تحقق مزيت رقابتي و موفقيت شركت و همچنينهاي مديريت  شيوه
ايـن   كردنرپ برايهاي موجود  براي استفاده از داده فرصتوهش حاضر، اين زمان را بهترين در اين خصوص، محققان پژ

د كـه در  شـو نيز، بايد توجه  در دست بررسي ةاز سوي ديگر، در خصوص اهميت و ضرورت جامع. اند شكاف نظري دانسته
هـاي مـديريت منـابع انسـاني، از      نقش و مشاركت مديران صـف در فعاليـت   ةسازمان در مطالع ةنظر گرفتن بافت و زمين

هر هاي شناسايي شده در  بنابراين، بديهي است كه شدت و ضعف چالش). 2020، 1تيسكبو(اهميتي حياتي برخوردار است 
 منظـور  بـه  اي جداگانـه  ةمطالع ـ بهها در هر سازمان،  ريزي براي مرتفع ساختن چالش سازماني متفاوت خواهد بود و برنامه

اي اهمـال   ذره بر اين اساس،. داردنياز منابع براي فائق آمدن بر آنها  ةبهيناختصاص  آن، ها و متعاقب بندي چالش اولويت
توزيـع   ةهـاي نفتـي ايـران در زمين ـ    وردهادستي شركت ملي پـالايش و پخـش فـر    هاي بخش پايين فعاليت در هر يك از

و تحـت  ) 1399آبيار، فقيهي و چنـاري،  (است چالشي  كمابيشمهم و  ةهاي نفتي كه خود مشتمل بر صدها وظيف وردهافر
؛ قاسـمي، جزنـي، معمـارزاده،    1398حسـيني، حقيقـي و مـؤذن،     شـاه (كنـد   ها و مشكلات متعددي فعاليت مـي  محدوديت

همـراه داشـته    توجهي را به شايان جاني و مالي  هاي صورت بالقوه قادر است خسارت ، به)1399زاده،  صيادشيركش و حسن
، ايـن  بـا وجـود  . برخـوردار اسـت   از اهميتي دوچنـدان  ،در اين سازمان، نقش مديران صف و نهادهاي تابعه بنابراين. باشد

 بتـوان  تـا  اسـت  نشدهبالادستي، مطالعه  ةهاي تدوين شد عنوان مجريان اصلي برنامه به ،هاي مديران صف تاكنون چالش
اهميت و ضرورت كـاربردي پـژوهش حاضـر را بـيش از     اين مهم، . بندي كرد اولويت كارا و اثربخش ةمواجه برايآنها را 

شكاف نظـري يـاد شـده،     كردنربتواند در كنار پ پژوهشهاي اين  يافته كه رود بنابراين، انتظار مي. سازد پيش مبرهن مي
  .نفعان فراهم آورد طور كلي تمامي ذي ها و به هاي كاربردي زيادي را نيز براي محققان، مديران، سازمان دلالت

  ني نظري و پيشينه پژوهشمبا
هـاي اخيـر تصـديق     در دهرا هاي مديريت افراد به سطح مديران صـف   نزول و انتقال روزافزون فعاليت ،بسياريمطالعات 

مشـاركت بيشـتر مـديران صـف در مسـائل       )1995( 2، هاتچينسون و وود1990 ةدر اواسط ده. )2020كارينن، ( اند كرده
نيـز   1998در سـال   3در پيمايش روابط كاركنان در محـيط كـار   .ل پيش از آن نشان دادندپنج سا در قياس بارا  كاركنان
منابع انساني ايفاي  ةحوز هاي هاي پيشين، سرپرستان با احتمال بيشتري در تصميم شد كه در مقايسه با پيمايش مشخص

خـط مقـدم مسـئوليت بيشـتري را      در شش سازمان از هر ده سازمان، مديران كه ديگر نشان داد يپيمايش .كنند مينقش 
اند و در پيمايشي ديگر در ارتباط با متخصصـان منـابع انسـاني و آمـوزش، سـه چهـارم        نسبت به سه سال قبلش پذيرفته

هاي مرتبط با يادگيري و توسعه نسبت به  اي را در فعاليت ند كه مديران صف مشاركت فزايندها هدهندگان گزارش داد پاسخ
هاي مرتبط با نقـش روزافـزون مـديران صـف در      دسته از يافته  اين. )2007، 4دي پي آي سي(ند ا هاشتدو سال قبل از آن د

و در حـال گسـترش بـه سـاير      شـده  از آن زمان تا كنـون همچنـان تأييـد    ،هاي مديريت منابع انساني پذيرش مسئوليت
  .)2018دي،  پي آي سي( دشو محسوب ميمديريت  ةحوزو موضوع اصلي بسياري از تحقيقات  است ها مسئوليت

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Tyskbo 
2. Hutchinson & Wood 
3. Workplace Employment Relations Survey (WERS) 
4. Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD) 
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 نـد ا هداشـت هـايي   مسـئوليت مديران صف همواره در قبال مـديريت افـراد   . فوق موضوع جديدي نيستند مسائلالبته 
تـرين افـراد بـه     كاملاً هم با منطق سازگار اسـت؛ زيـرا آنهـا همـواره نزديـك      و در حقيقت اين موضوع )2015، 1ايوانس(

 عملكرد آنان پاسخ بهاند و  داشتهبرعهده  رامسئوليت مستقيم مديريت كارمندان  خاص، يبر مبناي نظماند،  بوده  كارمندان
مسـئوليت اسـتخدام يـا اخـراج      كهاند  مند بوده اي بهره سرپرستان از قدرت تنفيذ شده ،از زمان ويكتوريا در بريتانيا. اند داده

اين قدرت تنفيذشده از بـين   ،در قرن بعد از آن. )1982، 2چايلد و پارتريج( گرفت دربرميآنها را كاركنان و ميزان پرداختي 
مـديران   ةشـان هاي نـام بـرده از    عنوان حرفه و حذف تدريجي مسئوليت به كارمندي،وظايف  ةتوسعرفت و شاهد ظهور و 

يريت مـد بازگشـت   ،تا جايي كه امـروز  را مشاهده كرديمرشتاب اين روند پو تغيير معكوس  1990از آغاز  ؛ اماصف بوديم
  ).2020كارينن، ؛ 62: 2008پرسل و همكاران، (كنيم  را نظاره مي »بازنشاني صف«به خطوط صف يا همان  منابع انساني
اكنون  ،كه متخصصان منابع انساني و مديران صف دهد نشان ميبسياري از مطالعات انجام شده در اين حوزه  ةنتيج

هاتچينسـون و وود،  (كننـد   از موضوعات مـديريت افـراد كـار مـي     اي مجموعهروي طور پيوسته و با همكاري يكديگر،  به
اسـت   هتـر شـد   و عميـق يافته  شاين جنبه از كار گستر ،ولي براي مديران خط مقدم ؛)2017، 3مت و زبيدي ؛ نيك1995

منابع انسـاني،   مرتبط با واحد ةروزانهاي سنتي  بسياري از فعاليت). 2020كارينن، ب؛ و  الف 2007پرسل و هاتچينسون، (
هـا، اسـتخدام و گـزينش، ارتباطـات و مشـاركت،       ارزيابي، كنتـرل غيبـت  : اكنون در دستان مديران خط مقدم است، مانند

در پيمـايش  ). 2021، 4گـرِيس  ؛ كريستين63: 2008پرسل و همكاران، (و شكايات  طآموزش و توسعه و رسيدگي به انضبا
دهندگان ادعا كردند كه مديران صف در تعيين اسـتراتژي يـادگيري و    از پاسخدرصد  51 ،دي پي آي سي ةيادگيري و توسع
 مـديران صـف اسـت    ةعهـد رب در ايـن زمينـه،  مسـئوليت اصـلي    كردند كـه درصد نيز بيان  4و  كنند مي توسعه مشاركت

  .)2007دي،  پي آي سي(
 كلـي و عمـومي   همـة آنهـا   كـه  ي در اين خصوص ارائه داده اسـت هاي متعدد ها و توصيه دلالت ،ادبيات اين حوزه

شود، كيفيتش  پذيرفتهمديريت منابع انساني را توسعه دهد تا هاي  چگونه واحد منابع انساني بايد شيوهبراي مثال، . هستند
 بـا وجـود  . )2013، 5نهلس گست و بس( مديران صف را در اجراي جدي آن متقاعد سازداينكه  خصوص بهتضمين شود و 

بـه  رسـد   نظر مي بنابراين، به. تر در اين حوزه مشهود است جزئي و تر دقيق هاي توصيف بامتمركزتر هاي  پژوهش خلأ، اين
هـاي آنـان در    مديريت منابع انساني و چالشهاي  نقش و جايگاه مديران صف در اجراي شيوه بارةبيشتري در هاي بررسي

هاي نظـري و   اين مهم و دلالتر پژوهش حاضر به دبه پيامدهاي عملكردي نياز است كه  برده نامهاي  مسير تبديل شيوه
  .است شدهكاربردهاي عملي آن توجه 

  شناسي پژوهش روش
و سـطوح مختلـف    مـديريت منـابع انسـاني    جعبـة سـياه  نظر به پيچيدگي موضوع نقش مديران صف در  ،در اين پژوهش

نـوعي نقـش مكمـل     كـه بـه   يادشده ةمينزكيفي و كمي موجود در  هاي همقال انبوهي از ،مسئله و همچنين ةدهند تشكيل
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Evans 
2. Child & Partridge 
3. Nik Mat & Zabidi 
4. Kristine Grace 
5. Guest & Bos-Nehles 
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را  )2012، 1ساندلوفسكي، وويلز، ليمن و كرانـدل (» تحقيقاتتركيب تلفيقي «روش  كه كنند، باعث شد يكديگر را ايفا مي
مطالعات كيفي و كمي زمان  همبه مبحث تركيب  گفتني است كه. نخست پژوهش برگزينيم مرحلةروش مطالعه در  براي
ي    كه تركيب هم رود ميانتظار  با اين حالشده است؛ چنداني نيق تركيبي توجه تلف تحقيقاتدر  زمان عناصر كيفـي و كمـ

؛ هـارت،  2007، 2كرسـول و تشـكري  (تر و متفاوتي در سطح تركيـب تحقيقـات منجـر شـود      به درك و بصيرت يكپارچه
 نشان داده شـده  1در شكل  گامهفت در قالب  ،نخست پژوهش مرحلة اجراي فرايند). 2009، 3اسميت، سوارس و اسميت

  .است

 
  هاي انجام پژوهش  گام. 1شكل 
  )2013( 4بولند، چرِي و ديكسون: منبع

  
ادبي صورت گرفت  ةوجوي قلمرويابي براي شناسايي پيشين پژوهش حاضر، جست نخست، در گام 1بر اساس شكل 

ي هاي هبر اساس معيارهاي ورود، مقال. ه پرداخته شدال پژوهش و تعيين معيارهاي ورود به مطالعؤو به تعريف و پالايش س
گيـري   براي جلوگيري از خطاي سـوء . بودند انتشار يافتهالمللي  معتبر بين هاي هاز ادبيات حوزه گردآوري شدند كه در مجل

 ـ(شده، از مطالب مرتبط در ادبيات خاكسـتري   منتشر هاي همقال  ـ  منتشـر  هـاي  همقال ي، كـار /سـازماني  هـاي  هنشـده، مقال
، در خصـوص زمـان   علاوه بـر ايـن  . نيز استفاده شد) ها هاي معتبر و فصول كتاب همايش هاي مربوط به هها، مقال گزارش

هـاي مـديران صـف در     گونه تعيين شد كه براي اسـتخراج چـالش   انتشار منابع، محدوديتي اعمال نشد و معيار نهايي اين
چالش مدنظر به  تجربي روش با استفاده از بايست مي ،در دست بررسيهاي  ههاي مديريت منابع انساني، مقال اجراي شيوه

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Sandelowski, Voils, Leeman & Crandell 
2. Creswell & Tashakkori 
3. Hart, Smith, Swars & Smith 
4. Boland, Cherry & Dickson 

طرح سؤال هاي پژوهش و نگارش پروتكل

جست وجوي ادبيات مربوطه و غربالگري عناوين و چكيده ها

اخذ متن پژوهش ها و گزينش آنها

ارزيابي كيفيت

استخراج داده ها

تحليل و تركيب داده ها

تدوين و اصلاح گزارش نهايي
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)مسير پژوهش 
هاي م پژوهش ،

تج دارنـد، رتبـاط  
ذخ ،بودندمرتبط  

تبط با اهداف پژ
برگهـاي   ژوهش  

هـا از پـژوهش ه
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ةنقش(وب است
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ال پژوهشؤس 

مرت هاي هل مقال
كيفيـت پـژ ،ارم

دادهگـام پـنجم،   
هـا پر كيـب داده

فقـط تهيـة ف ،م 
ر راسـتاي ايجـا

 ـبـه   نتـايج ةارائ

 مديران صف در
بومرتبط   تحقيق

  . اند وري شده
معرفها  ليل داده
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حاوي مفاهيم كي

د را ترين تناسب
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الي ؤس ليست استاندارد ده چك. دشاستفاده  1»هاي ارزيابي حياتي مهارت ةبرنام« براي سنجش روايي پژوهش از ابزار
با اسـتفاده از  . كند ري مييامحققان  بههاي متفاوت از شواهد پژوهشي  بررسي انتقادي گونه مسير در ، ابزاري است كهآن

عنـوان   هاي پيشين به در تحقيقات فراتركيبي و تحقيقاتي كه از نتايج پژوهش) شواهد(ها  اين ابزار، روايي و اعتبار پژوهش
هـاي   تأييد اعتبار و روايـي پـژوهش   برايدر بسياري از مطالعات، از اين ابزار . شود تعيين مي ،برند هاي ثانويه بهره مي داده
در  مـدنظر ليسـت   چك). 2018، 2هاي ارزيابي حياتي مهارت ةبرنام(مند بهره گرفته شده است  ركيبي و مرورهاي نظامفرات

  :متفاوت بوده است جنبةاز سه  سؤالحاوي ده  اين پژوهش،
  : اعتبار نتايج) الف

 كند؟ را مطرح مي يواضح و متمركز سؤال ،آيا تحقيق .1

 اند؟ سبي بودهمتنا هاي دنبال پژوهش آيا محققان به .2

 اند؟ كنيد تمامي مطالعات مهم و مرتبط در اين پژوهش لحاظ شده آيا فكر مي .3

 اند؟ انجام دادهتلاش كافي  ها  هسنجش كيفيت مقال برايآيا محققان  .4

  اند، اصلاً انجام چنين كاري منطقي بود؟ اگر نتايج مرور تركيب شده .5

  :نتايج يچيست) ب 
 يست؟نتايج كلي مرور انجام شده چ .6

  ؟است  نتايج چقدر دقيق .7

  :بومي از نتايج ةقابليت استفاد) ج
 ؟كردبومي نيز استفاده  ةتوان در جامع آيا نتايج را مي .8

 شده است؟آيا تمامي پيامدهاي مهم لحاظ  .9

  ارزد؟ انجام كار مي ةآيا فوايدش به هزين .10
 5تـا   0امتيازهـايي از   ،گانه ده هاي سؤالاز  هريك رايصورت جداگانه ب ، دو محقق بهياد شدهبراي استفاده از ابزار  

در . كسب كندامتياز  50 بود كه حداكثر قادرمقالة وارد شده به اين پژوهش، بنابراين در بهترين حالت، هر  در نظر گرفتند،
؛ 30تا  21 امتياز با ؛ خوب20تا  11 با امتياز ؛ متوسط10تا  0با امتياز  ضعيف: بندي شدند دسته طبقهبه پنج  ها همقال ،ادامه

دسـته از    حفـظ اعتبـار و روايـي پـژوهش، آن     در اين ميان براي .50تا  41 با امتياز عالي و 40تا  31 با امتياز خيلي خوب
  . تحليل حذف شدند فرايندبود، از  كمتر 25كه ميانگين امتيازشان از  هايي همقال

كاپـاي كـوهن   . اسـتفاده شـد   اس اس پـي  اسافزار  در نرم 3نيز از شاخص كاپاي كوهنبراي سنجش پايايي پژوهش 
در كند و  مي گيري اندازه اند، كرده مرتب انحصاري متقابل ةطبق C را در موضوع N يكرا بين دو ارزياب كه هر  يقرارداد

 ةاز دادبـراي ايـن كـار     .اسـت  يشانس ـ توافقاحتمال فرضي  Pr(e) ها و نسبي مشاهده شده بين ارزياب توافق Pr(a) آن
، استفاده شده هستند ها دسته از يكي بيانگر اتفاقي صورت به كه كننده مشاهده هر هاي احتمال ةمحاسب براي شده شاهدهم

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Critical Appraisal Skills Program (CASP) 
2. Critical Appraisal Skills Programme 
3. Cohen's Kappa 
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به غيـر از آنكـه   وجود نداشته باشد، ها  بين ارزياب توافقياگر هيچ . است κ=  1 ،باشند كامل توافق در ها ارزياب اگر .است
  ):1رابطة ( است  κ=  0، شود مي تعريف  Pr(e) با نماد كه باشد يتصادف

ߢ  )1رابطة  = (ܽ)ݎܲ − 1(݁)ݎܲ − (݁)ݎܲ = 	مشاهده	شده هاي توافق − شانسي 1هاي توافق − شانسي هاي توافق  

 شـود  مـي تأييـد   خـوب اسـت و  باشد، وضعيت توافق  80/0تا  61/0 ةدر مجموع، اگر شاخص عددي كاپا در محدود
، پايايي )κ= 731/0(آمده براي پژوهش حاضر  دست هبر اين اساس، با توجه به ميزان كاپاي ب. )1997، 1مونوز و بانگديوالا(

نهـايي اجـراي پـژوهش نيـز بـا اسـتفاده از روش تحليـل         مرحلةدر . شود و تأييد مي مدنظر قرار دارد ةمحدودتحقيق در 
هـاي   در بخش يافتهنتايج آن  داخته شد كهقبل پر ةمرحلشده در  هاي يافت بندي شاخص به اولويت) AHP(مراتبي  سلسله
  .تشريح و ارائه شده است پژوهش

  هاي پژوهش يافته
اجـرا شـده در   هـاي مـديريت منـابع انسـاني      شيوهشده با  هاي مديريت منابع انساني تعيين تفاوت زيادي ميان شيوهاغلب 

معمـولاً  ( بـه شـكل واقعـي   هايي هستند كه  هحقيقي، آن دسته از شيوهاي مديريت منابع انساني  شيوه. سازمان وجود دارد
نقـش مـديران خـط     ،اين موضوع، اغلـب  هبا علم ب. )2003هاتچينسون و پرسل، ( اند به اجرا درآمده) توسط مديران صف

ارتبـاطي   ةهـايي كـه بـه بررسـي زنجيـر      مشاركت آنان در حجم عظيمي از پژوهش كردن مقدم در مديريت افراد و بالفعل
 بـا ). 2005، 2نبوسـيلي، دايتِـز، و بـو    :رجوع شود بـه (ناديده گرفته شده است  ،اند عملكرد پرداختهـ   سانيمديريت منابع ان

 ـ فهرستاين  ؛است پذير امكانو سطح پوشش آنها  مديريت منابع انساني ةاستفادهاي در حال  شيوه فهرست تهية اينكه  اب
هـاي   گـام  نيسـت و رفتـار رهبـر مـرتبط     حتيندان به آن و مديران صف يا واكنش كارم ةشد كارگرفته به يهاي واقع شيوه

  . توان ناديده گرفت زنجيره را نمي اين موجود در
يـا   هـا  به اقـدام  آنها ولي بيشتر گذارد؛ مي يتأثير مستقيمروي كارمندان  هاي مديريت منابع انساني شيوه ،در مواقعي

ي هـا  شـيوه تحت تـأثير   ،هاي مديريت منابع انساني شيوهان از بنابراين، ادراك كارمند. اند هاي مديران صف وابسته حمايت
نگرش و رفتار كاركنـان  بر ، هاي مديريت منابع انساني شيوهاز  ي برآمدهها هربو تج ها ادراك .گيرد قرار مياجرايي مديران 

   .خواهد بود مؤثربر عملكرد  آن متعاقب در تعهد، رضايت شغلي و رفتارهاي اختياري كاركنان كه ؛ براي مثال،ؤثر استم
ملاحظـاتي را در خصـوص اثربخشـي مـديران صـف در      مطالعه شـدند،  پژوهش حاضر  دركه  هايي هبسياري از مقال

؛ 2007؛ هاتچينسـون و پرسـل،   2001، 3فنتـون و اُكريـوي  ( انـد  دهكـر هاي مديريت افراد مطرح  پشتيباني و تحقق فعاليت
دي در  پـي  آي در پيمايش مديريت پـاداش سـي  ). 1997، 5وِرن، گراتون، هوپ، استايلز و تراسگُ مك؛ 2001، 4مارچينگتون

 معرفـي شـد  تـرين مـانع اجـراي موفـق اسـتراتژي پـاداش        هاي مديران خط مقدم، اصلي ها و توانايي مهارت ،2006سال 
  ). 2006دي،  پي آي سي(

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Munoz & Bangdiwala 
2. Boselie, Dietz & Boon 
3. Fenton O’Creevy 
4. Marchington 
5. McGovern, Gratton, Hope-Hailey, Stiles & Truss 
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  مديريت منابع انساني جعبة سياههاي مديران صف و سرپرستان در  بندي چالش دسته. 1جدول 

هاي محوري  لفهؤم  منابع مرتبط يبعض  بررسي شده ةهاي ثانوي در داده مطرحهاي  چالش
  ها چالش

هاي  ابهام در نقش؛ كمبود زمان؛ ماهيت اختياري وظايف و مسئوليت
وكـار؛   تـر كسـب   تـر و ضـروري   هـاي سـخت   اولويـت  ةجديد؛ سـلط 

مـدت؛   هاي متعارض كاري؛ اولويت وظايف عملياتي و كوتـاه  اولويت
  .كاري ةنهاي چندگا هاي جديد؛ نقش درك بوروكراتيك از مسئوليت

؛ تنـگ و  2007، 2؛ نيكاس2003، 1لكالدوِ
  2021، 4؛ انگورن و آرسلَن2010، 3چنگ

ابهام در نقش و 
   هاي متعارض اولويت

هـا در سـنجش    سرشت اختيـاري مـديريت افـراد؛ ناكـامي سـازمان     
وكار و منـابع انسـاني؛    مديريت افراد؛ فقدان درك از استراتژي كسب

نـدادن مـديران صـف هنگـام      تجدي نگرفتن وظايف جديد؛ مشارك
نـدادن   ها؛ نگرش خودخدمتي مديران صـف؛ مشـاركت   طراحي شيوه

مربوط به پرداخت مـرتبط بـا عملكـرد؛     هاي مديران صف در تصميم
  .انگيزش نداشتنحس مالكيت؛  نداشتن؛ گيعلاق بي

؛ هاتچينسون 2003، 5ويتاكر و ماچينگتون
؛ 2007دي، پيآيب؛ سي2007، 6و پرسل
  2017، 7هارني، داندون و ادگار كافركي،

   تعهد به مديريت افراد

هـا؛   افزودن مسئوليت مديريت افراد بدون كاستن از سـاير مسـئوليت  
كاري؛ ادراك بار كار  ةكمبود زمان؛ حجم كار زياد؛ فشارهاي چندگان

   .مدت شغلي اضافي؛ فشارهاي كوتاه

؛ واتســون، ماكســول و  2003، 8رنِويــك
، 10؛ كيس و كليمكو2007، 9فاركوهارسون

؛ پينـــدك، لوســـيانتي، كســـلر و   2018
  2020، 11اسپكتور

   حجم كار

هاي سـازماني؛   هاي سازماني و مديريت منابع انساني؛ ارزش سياست
هـاي ايفـاي نقـش؛     بستر سازماني حمايتگر؛ جـو سـازماني؛ فرصـت   

ساختار و فرهنگ؛ ميزان منابع موجود براي ايفاي نقش؛ مخـاطرات  
  .اي يفهكاري و وظ

؛ 2005، 13؛ شـيهان 1993، 12يانگ و پست
  2020، 14سو، ونگ و چِن

حمايت مديران ارشد 
و مديران منابع 

  انساني

دانش؛ ضعف در مديريت مقررات و مديريت  نداشتنمهارت؛  نداشتن
تغيير؛ ناتواني مديريت قوانين و شكايات و ارزيابي عملكـرد؛ نـاتواني   

 نداشـتن ر يادگيري و توسعه؛ مشاركت، ارتباطات و آموزش؛ ضعف د
 ـ  هاي ميان مهارت تحصـيلي و فنـي    ةفردي و ارتباطات ضـعيف؛ پاي

هاي مالي؛ ادراك عـدم نيـاز بـه آمـوزش؛ تـوهم       ضعيف؛ محدوديت
هـاي   دانايي؛ يادگيري از طريق آزمون و خطا؛ درك نادرست از شيوه

  . مديريت منابع انساني

ــي  ــارد و كل ــون و 1997، 15گن ؛ هاتچينس
؛ 2015، 17الف؛ باسزينسـكا 2007، 16پرسل

 2015، 18جانسون و همكاران

توانايي، دانش و 
   مهارت

  
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Caldwell 
2. Nickaus 
3. Tang and Chang 
4. Üngüren & Arslan 
5. Whittaker and Marchington 
6. Hutchinson and Purcell 
7. Cafferkey, Harney, Dundon, & Edgar 
8. Renwick 
9. Watson, Maxwell, & Farquharson 
10. Kiss, & Klimkó 
11. Pindek, Lucianetti, Kessler, & Spector 
12. Young, & Post 
13. Sheehan 
14. Su, Wang, & Chen 
15. Gennard and Kelly 
16. Hutchinson and Purcell 
17. Baczyńska 
18. Johnston, et al. 
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مـديران  كه دهندگان معتقد بودند  درصد پاسخ 96در پيمايشي ديگر در خصوص آموزش و متخصصان منابع انساني، 
مديران صـف در  كه كردند  احساس مي آنها درصد 44 دارند؛ اماصف در پشتيباني از يادگيري و توسعه در سازمان اهميت 

ايـن حقيقـت كـه ممكـن     ). 2007دي،  پي آي سي(اثر  نه خيلي اثربخش هستند و نه خيلي بي ،ارتباط با يادگيري و توسعه
نشـان  هاي واضحي را در ارتباط ميان افراد بـا عملكـرد    مشكلي در خصوص مديران صف وجود داشته باشد، دلالتاست 
 ـ   شـده در پـژوهش   مطـرح هـاي   بندي چـالش  نتايج پژوهش و تجميع و دسته ةبر پاي. دهد مي  ةهـاي پيشـين در دو مرحل

اي عملكـردي مـديران صـف در تحقـق     ه ـ در خصـوص چـالش    ، پنج حـوزه هاها و كُدگذاري محوري آن گردآوري چالش
. 2حمايت مـديران ارشـد و منـابع انسـاني؛     . 1: اند از كه عبارت وظايفشان در ارتباط با مديريت منابع انساني شناسايي شد

مفاد اين . حجم زياد كار. 5هاي متعارض؛  ابهام در نقش و اولويت. 4تعهد به مديريت افراد؛ . 3ها؛  توانايي، دانش و مهارت
همگـي در يـك    ،هاي محوري، براي رعايت اختصـار  لفهؤم در قالب هابندي آن ها و دسته تجميع چالش فرايندمرحله از دو 

  ).1جدول (شدند   جدول خلاصه
بـه تصـوير    3در شـكل   ،مديريت منابع انساني جعبة سياههاي عملكردي مديران صف در  ، چالش1جدول بر اساس 

 ةنقش ،سازان آن و تصميمهاي مديريت منابع انساني  تواند براي مجريان شيوه مي ،آمده دست هچارچوب ب. كشيده شده است
 چـارچوب قـادر اسـت    ؛ ضـمن آنكـه ايـن   بهبود اجرا، افزايش اثربخشي و بهبود عملكرد باشـد  در مسير راهنماي مناسبي

  .كنندو بررسي  پيدا اي چه نقطهدر پژوهشگران را راهنمايي كند كه شواهد مرتبط با هر چالش را 
  

  
  مديريت منابع انساني سياهجعبة هاي عملكردي مديران صف در  چالش. 3شكل 

  منابع انساني حمايت مديران ارشد و
از طريق كمـك و   ،هاي مديريت منابع انساني شيوهاجراي   شده وجود دارد كه توانايي اثبات ةاين فرضي ،در ادبيات مديريت

همين در ). 2002، 2كهريس، داتي و كير؛ 1999، 1كانينگهام و هايمن( يابد ميتوسعه منابع انساني  راهنمايي متخصصان
دسته از مـديران صـف     نگراني اصلي آنكه  اند كردهبه اين نكته اشاره پژوهشي ، در )2003(، ويتاكر و مارچينگتون رابطه

موضوع محـوري  . است مديران منابع انسانينديدن از  حمايت ،ندا هدخيل بود هاي مديريت منابع انساني شيوهكه در اجراي 
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Cunningham & Hyman 
2. Harris, Doughty & Kirk 
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اسـت   بررسـي شـده  تحقيقـات بـا عمـق بيشـتري      بعضـي در  كـه است ابع انساني، نوع نقش او در بحث حمايت مدير من
مديريت منـابع  هاي لازم  از مهارتضمن برخورداري  از سوي ديگر، حتي اگر مديران صف. )2007هاتچينسون و پرسل، (

براي انجام آن در  يهاي اندك فرصت ،مديريت منابع انساني هاي براي اجراي اثربخش شيوهو داشتن انگيزة كافي  انساني
ديگـر،   بيان به. )2013نهلس و همكاران،  بس( موفق نشوند خود در انجام نقشباز هم سازمان داشته باشند، ممكن است 

خود در انجام وظـايف، نقـش مـديران منـابع انسـاني در       ةانگيزها و  گيري از مهارت حمايت از مديران صف در بهره براي
هـاي لازم بـراي    واحـدي در خصـوص فرصـت    ةايـد ، رابطهدر اين . مناسب و حمايتگر بديهي استتحقق بستر سازماني 

مانند طراحي شغل و توانمندسازي تأكيد دارند كـه بـه كاركنـان     موضوعاتيمحققان بر  بعضي. اجراي وظايف وجود ندارد
ديگر بـر   بعضي). 2006، 1چانگ و هاردن لپاك، ليائو،: مانند(دهند بروز  از خوداي  دهد مشاركت مولد و سازنده فرصت مي

 هـر ميـزان منـابع لازم بـراي انجـام      براي مثال، كنند؛ ميورانه تأكيد  اي رفتار بهره سازهاي عمومي محيطي و زمينه توان
هـاي سـازماني، سـاختار و     موجود در محـيط كـاري، نقـش سياسـت     هايسطح خطر ،پرتي وظيفه، عوامل فيزيكي حواس

مسـائل  تـوان   ، مـي مسائلي كه مطـرح شـد   در كنار كه دهد ها نشان مي يافته. )1998، 2يكويچ و لوتانزستا: مانند( فرهنگ
مـديريت منـابع    هـاي  شـيوه  كـردن  در سطح عملياتي، جـذاب منابع انساني  كارگيري متخصصان مانند به؛ را افزود يديگر

، حمايت مـدير ارشـد اجرايـي و ايجـاد جـو      نيمديريت منابع انسا هاي شيوه ةتوسعدادن مديران صف در  ، مشاركتانساني
  .)2016؛ ترولن و همكاران، 2004، 3باونِ و اُستراف( سازماني مناسب

  توانايي، دانش و مهارت
هاي مديران خط مقدم است كـه بـر    كه در اين پژوهش يافت شد، ملاحظاتي در خصوص قابليت باثباتي يكي از مضامين

را مـديريت افـراد   نقـش  هـاي لازم بـراي اجـراي     ها و شايستگي مهارت ،مديران صفبسياري ادعا كرده بودند  ،طبق آن
مـديريت اصـول و قـوانين و    : شـده از قبيـل   هـاي مهـارتي شناسـايي    ساز مرتبط بودند به شكاف هاي مشكل حوزه. ندارند

 دهد كـه  ها نشان مي وهشنتايج پژ واقع،در . شكايات، ارزيابي عملكرد، مشاركت و ارتباطات و آموزش، يادگيري و توسعه
آموزش  ، در حالي كه ازنياز دارندخود  هاي مهارت به بهبود ،براي انجام صحيح كاركه  كنند تصديق ميبسياري از مديران 

؛ 1997؛ جنـارد و كلـي،   1995كانينگهـام و هـايمن،   (مند نيسـتند   بهرهعامل كليدي در اين حوزه دو عنوان  و پشتيباني به
  . )2007، هاتچينسون و پرسل

از  ،تحصيلي و فني مديران صـف در بريتانيـا   ةپاي ضعفتعهد و  نداشتنهاي مالي،  ها، محدوديت در يكي از پژوهش
كننـد بـه    همواره مديراني هستند كه حـس مـي   ،البته. )1997گاورن و همكاران،  مك(موانع آموزش شناسايي شدند جمله 

يـادگيري از  «هـا از طريـق تركيـب     كسب شايسـتگي  ،بهترين حالت كه دآموزش در مديريت افراد نيازي ندارند و معتقدن
 در خصـوص يا همـه چيـز را    )1995كانينگهام و هايمن، ( يا اينكه چيزي فراتر از عقل متعارف نيست است »عملطريق 

 مينـة زهـاي مـديران صـف در     هـا و شايسـتگي   مهارت ،محققان باور به. )2007هاتچينسون و پرسل، ( دانند تيم خود مي
بدون شك اثربخشي كلي آنـان را تحـت    خصوص،و فقدان آموزش در اين است محدود  مديريت منابع انسانيهاي  شيوه

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Lepak, Liao, Chung & Harden 
2. Stajkovic & Luthans 
3. Bowen & Ostroff 
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از  مديران صـف  درك نادرست. )2003؛ ويتاكر و مارچينگتون، 2005، 1، فارنديل و تراسهايلي هوپ(تأثير قرار خواهد داد 
 دارد بـازمي ها را از توسعه و ايجاد فرهنگ يـادگيري قـوي    سازمان وجهيشايان تطور  به ،مديريت منابع انسانيهاي  شيوه

مـديريت منـابع   هـاي سـازماني    به ناسازگاري در اجراي سياسـت  ،علاوه، فقدان آموزش به. )2000، 2كرَكن و والاس مك(
 دهـد  قـرار مـي  ن هـا و طـرح دعـاوي گونـاگون كارمنـدا      در معرض شـكايت را سازمان  ،طور بالقوه به و انجامد مي انساني

  .)1997گاورن و همكاران،  مك(

  تعهد به مديريت افراد
بـراي  گيرند يـا   هايي در اين خصوص وجود دارد كه مديران صف نقش خود را جدي نمي ، نگرانيآنچه بيان شدعلاوه بر 

 ةتوسـع يري و پيمـايش يـادگ  . نهنـد و بـدان تعهـدي ندارنـد     آنچنان كه بايد ارزش نمي ،خصوص از كار خود به ةجنباين 
كردنـد   دهنـدگان حـس مـي    پاسـخ ) درصـد  23(چهارم  يك كمابيش، به اين نتيجه دست يافت كه )2007(دي  پي آي سي

ارشـد سـازمان    انمـدير  ي ازيك ـ ،رابطـه در ايـن  . گيرنـد  مديران صف مسئوليت خود را در يادگيري و توسعه جـدي نمـي  
 آنها مهندساني بـا . اي به مديريت افراد ندارند كنان اينجا علاقهاغلب كار«: )2007هاتچينسون و پرسل، ( گفتاي  مشاوره
تواننـد تغييـر را    عملكرد را حـل كننـد، نمـي   كاهش  ةآنها قادر نيستند مسئل. اند فردي و ارتباطات ضعيف هاي ميان مهارت

   .»ايم بنابراين ما در حالت سكون گير افتاده ،مديريت كنند
 اگـر  كه كنند ، بيان مي)1162 :2006( 3مكسوِل و واتسون. عهد ارائه شده استتنداشتن توضيحات ديگري نيز براي 

هـاي مـرتبط بـا     مشاركت آنان در فعاليـت  نداشته باشند، وكار و منابع انساني از استراتژي كسبدرك كاملي مديران صف 
است و استراتژي منـابع انسـاني   سي ازاز مديران صف  بعضياند كه  ها نيز نشان داده پژوهش. يابد كاهش ميمنابع انساني 

هاتچينسون و پرسل، ( نداشتند يآگاهي دقيق) مرتبط بودخصوص در جايي كه با پرداخت  مديريت عملكرد؛ به فرايندمانند (
اغلب اهـداف يـا اصـول     ،مديران مياني دهد كه ميپرداخت مبتني بر عملكرد فردي نيز نشان  در زمينةتحقيقات . )2007
ايـن موضـوع نيـاز بـه همكـاري      . )2001، 4هـريس ( گذارنـد  يستم تحت مديريتشان را به اشتراك نميشده براي س تعيين
طراحـي   را در مـديران صـف   حضـور و اهميـت  كنـد   مـي تر متخصصان منابع انساني با مديران صـف را برجسـته    نزديك
در . دكـر مالكيـت اشـاره    تننداش ـتـوان بـه    مـي  ،تعهـد ديگـر  از موانع . دهد متخصصان منابع انساني نشان مي يها شيوه

نهـايي در خصـوص    هـاي  در تصميم نكردن ، مشاركتانجام شد )2007پرسل و هاتچينسون، ( روي پاداش كهاي  مطالعه
  .را به همراه داشتپرداخت مرتبط با عملكرد، تأسف و نااميدي مديران صف 

يكي از متغيرهـاي مهـم    ،نيز نسانيمديريت منابع اهاي  ميزان انگيزش مديران صف براي برعهده گرفتن مسئوليت
واحـد منـابع    كـه  دهد ها نشان مي پژوهش. شود ميمحسوب  مديريت منابع انسانيهاي  در اجراي اثربخش شيوه ،پيشران

هـاي   ، مشاركت مديران صـف در طراحـي شـيوه   مديريت منابع انسانيهاي  شيوه جذاب ي نظير طراحيهاي انساني با اقدام
گـرفتن   بـه ارتقـاي انگيـزش مـديران صـف در برعهـده       ،هـاي آنـان   همچنـين تقـدير از تـلاش    و مديريت منابع انساني

  .)2016ترولن و همكاران، ( كند ميكمك منابع انساني  هاي مسئوليت

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Hope-Hailey, Farndale & Truss 
2. McCracken & Wallace 
3. Maxwell & Watson 
4. Harris 
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  هاي متعارض  ابهام در نقش و اولويت
هـايش حتـي    گـي ، عصري كه ويژ)1396آبادي،  محجوب عشرت(اند  عصر حاضر را عصر تغييرات و و عدم قطعيت ناميده

از  ،هاي متعارض مديران صف ابهام در نقش و اولويتدر مواقعي، . نقش مديران صف سازمان را از خود متأثر ساخته است
نقـش مـديريت    در مواقعي نيز به اين دليل است كهو  گيرد نشئت ميوكار  تر كسب تر و ضروري هاي سخت اولويت ةسلط

ها در سنجش  ناكامي سازمانشك،  بي .شود را شامل مي 1رفتارهاي اختياري ةنبج، افراد بيش از ساير وظايف مديران صف
). 2003؛ ويتاكر و مارچينگتون، 1999، 2هايلي، استايلز و تراس ، هوپگراتون( در اين مسئله دخيل استمديريت افراد نيز 

به اجراي درسـت   منابع انساني، مديريتوظايف عملياتي در مقايسه با وظايف دادن به  مديران صف ممكن است با اولويت
ديگر، گرايش مديران صف به تمركز بر  بيانبه ). 2014، 3وودرا و گست( توجهي كنند كمهاي مديريت منابع انساني  شيوه

شـود   عنوان مانعي براي مشاركت آنان در مسائل مديريت منابع انسـاني محسـوب مـي    اغلب به ،مدت الزامات كاري كوتاه
، رابطـة  ابهام در نقـش بـا رفتارهـاي فـرانقش سرپرسـتان     ). 2006؛ مكسول و واتسون، 2002، 5ون؛ هريس2003، 4گيب(

هاي مديريت منابع انسـاني   شيوه آنان ممكن است ،همچنين). 1399طه و قويدل،  پور، آل اكبري، اسماعيل( دارد معكوسي
رسد  نظر مي در اينجا به). 2004 گست و كينگ،(د گيرنبفايده قلمداد كنند و آن را ناديده  ربط و بي را نوعي بوروكراسي بي

 ةبـرانگيختن خواسـت   منظـور  بـه واحد منابع انسـاني   كه بررسي شود ويك ضروري باشد  ةشماررجوع مجدد به چالش كه 
 ؟انجام دهدتواند  چه كارهايي را مي ،هاي مديريت منابع انساني خود مديران صف براي انجام اثربخش مسئوليت

   حجم زياد كار
 افزايـد  مـي بـر حجـم كـار آنـان      چشـمگيري طـور   شك بـه  يبه مديران صف، ب هاي منابع انساني مسئوليت كردن محول

در عـين   ،ترشدن نقش مديران صف در مديريت افراد شواهد واضحي نيز بر گسترده. ) 2014، 6گواير، استونر و مايلونا مك(
كه مـديران   از آنجا. )1999، 8كانويل و هولدن ؛ مك2005، 7يلزه(كند  ميماندن وظايف سنتي سرپرستي آنان دلالت  ثابت

افزايـي   ميان منابع انساني، مالي و فيزيكـي هـم   كه رود كاري قرار دارند و از آنان انتظار مي ةچندگانصف تحت فشارهاي 
. )2000، 9روستر و لارسنب( براي آنان كار آساني نخواهد بود  هاي ياد شده تمامي نقشزمان  همگرفتن  ايجاد كنند، برعهده

كاهش وظايف متخصصان منـابع انسـاني و    ،مديريت منابع انسانيهاي جديد  از نظر ادراكي نيز ممكن است آنان سياست
هاي  گرفتن بخشي از مسئوليت برعهده. )2003رِنويك، ( ندكنخود را نوعي بار كاري اضافي قلمداد  رعهدةشدن آن ب محول

دهـد كـه در كنـار     زيرا به آنان اجـازه مـي   ؛تواند براي مديران صف نوعي مشوق محسوب شود مي ،مديريت منابع انساني
توانـد بـه كـار و چـالش      زمـان مـي   هم ،ولي اين مهم ؛در مسائل راهبردي نيز ايفاي نقش داشته باشند ،وكار اهداف كسب

دو مانع اصلي اغلب مديران صف در حمايت از وظايف مـرتبط بـا    كه دهد ها نشان مي پژوهش نتيجة .منجر شودمضاعف 
  .)2006مكسول و واتسون، ( مدت شغلي است ، حجم كار زياد و فشارهاي كوتاهمديريت منابع انساني

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Discretionary behaviours 
2. Gratton, Hope-Hailey, Stiles & Truss 
3. Woodrow & Guest 
4. Gibb 
5. Harrison 
6. Mcguire, Stoner & Mylona 
7. Hales 
8. McConville & Holden 
9. Brewster & Larsen 
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كنند كه حجم كار زياد، احساسي مبني بر عدم صـلاحيت   ، بيان مي)1994( 1، بروستر و سودراستورمدر همين رابطه
وجـود   در آنـان بـه   منـابع انسـاني   مـديريت  هـاي  و نوعي اكراه را در برعهده گرفتن فعاليت كند القا ميصف را به مديران 

، به مديران صـف  منابع انسانياز جانب بخش  ياعتماد بيدليل جو ترس و  به ،، اين تفويض وظايف جديدواقعدر . آورد مي
هـريس و  (يـا تحميـل    )265: 2003رنِويـك،  (ر آنـان آوار  ب منابع انسانيهاي  مسئوليت كه اين حس را منتقل كرده است

، در مديريت منـابع انسـاني  هاي  مديران صف براي اجراي شيوه كردن بنابراين، مسئول. شده است )219: 2002همكاران، 
هاي مديريت منابع  هاي لازم براي اجراي شيوه مديران صف ممكن است مهارت. شود ميساز  مشكل گاهي عين ضرورت،

 ـو براي پـذيرش مسـئوليت    را نداشته باشنداني انس هاي مـديريت عملكـرد، مـديريت مسـائل انضـباطي و      فراينـد  ةروزان
مـديريت  هاي  مسئوليت كردن محول. كفايتي كنند آموزشي و بي خلأاحساس ... ها و مديريت غيبت ،ها و همچنين اختلاف

شـود كـه    مـي هاي كلـي مـديران صـف محسـوب      اولويتتوجهي به حجم كار، فشارهاي زماني و  نوعي بي ،منابع انساني
مـديريت منـابع   هاي  و ارزش كندهاي مديريت منابع انساني در سازمان را تهديد  تواند استانداردهاي كلي اجراي شيوه مي

  .را مخدوش سازد انساني
هاي  زوجي چالش ةبه مقايس )AHP( مراتبي تحليل سلسله در بخش دوم و نهايي اجراي پژوهش، با استفاده از روش

درگـاه ارتبـاطي دانشـگاهيان و    منتخبـان  نفر از  41بندي معيارها،  در اولويت. بندي آنها پرداخته شد آمده و اولويت دست به
در (حداقل تحصيلات فـوق ديـپلم   . 1: هاي لازم برخوردار بودند و همه از ويژگي مشاركت كردندمتخصصان در لينكداين 

خـدمت در بخـش منـابع انسـاني يـا       ةحداقل پـنج سـال سـابق   . 2، )تر و قديمي رسابقهن پسرپرستاكردن   راستاي مشمول
، 3= ، كمي بهتر1= ترجيح يكسان: دشاستفاده اي  درجهپنج  مقياساز  ة زوجي،مقايسبراي انجام . سرپرستي منابع انساني

نفـر از   5هـاي   ب ناسـازگاري، پاسـخ  دليـل بـالابودن ضـري    هبكه شايان ذكر است . 9=، كاملاً بهتر7=، خيلي بهتر5=بهتر
زوجـي بـراي    ةهـاي لازم بـراي تشـكيل مـاتريس مقايس ـ     به داده 2جدول . دشتحليل حذف  فرايندكنندگان از  مشاركت
  .اختصاص داده شده است آمده دست بههاي  از چالش يك هراهميت  ةدرجشناسايي 

  هاي عملكردي مديران صف زوجي چالش ةماتريس مقايس. 2جدول 
  C1  C2  C3  C4  C5  

  1C(  1  44/0  91/0  52/0  65/0( هاي متعارض ابهام در نقش و اولويت
  2C(  25/2  1  53/1  51/0  76/0(تعهد به مديريت افراد 

  3C(  09/1  65/0  1  42/0  53/0(حجم كار 
  4C(  93/1  94/1  41/2  1  35/1(حمايت مديران ارشد و مديران منابع انساني 

  5C(  54/1  32/1  89/1  74/0  1(توانايي، دانش و مهارت 
  

هاي اجرايي مديران صف است كه اعداد آن از طريق  زوجي چالش ةماتريس مقايس ةدهند تشكيل 2هاي جدول  داده
 2جـدول  منـدرج در  كـه نتـايج     از آنجـا . دست آمده اسـت  هدهندگان ب هاي زوجي پاسخ ميانگين هندسي مقايسه ةمحاسب
آمده در هر سطر را بر مجموع عناصر ستون ميانگين هندسي  دست هين هندسي بشوند، ميانگ هاي نرمال محسوب نمي وزن

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Brewster & Soderstrom 
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در نظر گرفتن روابـط سياسـي و سـاختاري خـارج از     بدون  ،مديريت منابع انسانيسوي نقص بحث صرف در خصوص  به

كه ممكن است مديريت منابع انساني را از خـود متـأثر سـازد و رفتارهـاي      كندجلب مي مديريت منابع انساني جعبة سياه
توسـعه در مسـيرهاي متفـاوتي     بـه  ،مديريت منابع انساني ةنظري كه دهد بنابراين نتايج نشان مي. كنداختياري را محدود 

با عملكرد  مديريت منابع انسانيتبيين ارتباط ميان  برايدر مشاركت مديران صف  كه نخست، ضرورت دارد. ازمند استني
. اي صـورت گيـرد   دهي به پيامدهاي عملكردي مربوط به كاركنان، ملاحظات گسـترده  نقش آنان در شكل ،طور ويژه و به
 بـر و اين محـور بايـد    »به تغيير نياز دارددرون شركت  ابع انسانيمديريت منمحور « ،)922: 2006(زعم بكِر و هوسليد  به
نقش مركـزي  «مهم باشد كه اين ضرورت دربردارندة و  شودها متمركز  حياتي براي اجراي استراتژي »مشاغل راهبردي«

 ،دانهاي آتي توضيحات ما را در اين خصوص توسعه دهند كـه چـرا كارمن ـ   پژوهششايد . »را انعكاس دهد مديران صف
هاي فاقـد اتحاديـه و بـا حضـور انـدك       سازمان: مانند(ناميم  چاله مي را سياه هاآنهاي خاصي كه  از سازمان بعضيحتي در 

: 2005(گرهـارت  . )382: 1999گست، ( رسند مينظر   طور معقولي راضي و خشنود به ، به)هاي مديريت منابع انساني شيوه
برخوردي محترمانـه  سرپرستاني كه با كاركنان «: دهد مفاد فوق را توضيح ميخوبي روح غالب بر محتواي  ، به)183-182
هـاي رسـمي    و فعاليـت  هـا  هنجارهاي اجتمـاعي غيررسـمي در تعامـل    ،نهند آنان را ارج مي ةمشاركت كاري روزان ،دارند

 ةكننـد  عوامـل تعيـين   كننـد،  دارند و از موفقيت تجليل مي پاس مي ،هاي اجتماعي است بستگي هم ةاجتماعي را كه سازند
بهتر آميخته  ،هاي مديريت منابع انساني شيوه هاي مربوط به پژوهشاين موضوع بايد در  .هستندمهمي در روابط كاركنان 

هاي مديريت منابع انسـاني و عملكـرد، از عنصـر مهمـي غفلـت       صورت، پارادايم استاندارد حاكم بر شيوه در غير اين. شود
  .»شود ورزيده و متضرر مي

شوند كـه قادرنـد    مياي در نظر گرفته  عنوان پل ارتباطي مركزي به ،آيد كه مديران صف از مطالب فوق، چنين برمي
چنـد  تـوان   مي ،در اين ميان. كنندميان فشار كنترل بيروني و الزام به انگيزش داخلي براي پايداري عملكرد، تعادل ايجاد 

راز ارتباط مديريت افراد بـا   ،اگر طبق آنچه بيان شد. كردرا شناسايي حمايتگر از مشاركت اثربخش مديران صف موقعيت 
بـراي مـديران خـط مقـدم      نيـز  يمشابهچنين وضعيت گشايي يا ايجاد رفتارهاي اختياري در كاركنان باشد،  عملكرد، قفل

ديگـر،   بيـان بـه  . دگـذار  تأثير مي ،كساني كه تحت مديريت آنان هستند رويتر باشد؛ زيرا  مهم شايد همكند و  ميصدق 
 ، احتمالاً بر رفتارهاي اختياري آنها تأثير مثبت يا منفـي خواهـد گذاشـت   كند ميمديريت  رااي كه خود مديران صف  شيوه

طـور كلـي    مديران خط مقدم بـا مـديران مافوقشـان و بـه     ةدهد كه رابط نشان مي ها يافته. )2003هاتچينسون و پرسل، (
اين مهـم بـا نتـايج سـاير تحقيقـات در خصـوص       . زند ها را رقم مي و تفاوت شود مي محسوبي اصلمديران ارشد، عامل 

  .راستا است عنوان الگو يا قهرمان نيز هم اهميت حمايت مديران ارشد و ضرورت ايفاي نقش آنان به
 ،دهـد  مياين حوزه در اختيارمان قرار  ازتري  مسير پژوهشي كه درك كاملچند هاي پژوهش حاضر،  اساس يافته بر

  :به شرح زير معرفي شده است
 در  :مـديريت منـابع انسـاني    جعبـة سـياه  هاي عملكـردي مـديران صـف در     چالش كاهشيا  رفعكارهاي  بررسي راه

 جعبـة سـياه  هاي مديريت منابع انسـاني در   مديران صف در اجراي شيوه ةعمدپنج چالش  ،هاي پژوهش حاضر يافته
ايـن   ةادام ـدر . حيـاتي بـود   يادشدههاي  از چالش تر شناخت و درك جامع يبراشد كه  معرفي مديريت منابع انساني

آمـدن   كارهاي فـائق  هاي شناسايي شده، راه تك چالش با تمركز بر تك بعديهاي  پژوهشدر  ، ضروري است كهروند
  .بررسي و در قالب پيشنهادهاي كاربردي ارائه شود آنها سازي يا كمينه
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  هاي مـرتبط بـا نقـش مـديران      در پژوهش» شناختي قرارداد روان«و » اجتماعي ةلمباد«هاي  نظريه ةمداخلضرورت

 ـبسياري از مطالعات بـر مبنـاي   : هاي مديريت منابع انساني شيوهدر اجراي اثربخش ، صف  ـ ةنظري  ،اجتمـاعي  ةمبادل
؛ هوسـين،  2000، 1گينـي (انـد   دهكـر چندبعـدي بررسـي   يا صورت تكي  را به هاي مديريت منابع انساني شيوهاثرهاي 

 6لـي ). 2009، 5ماهان و هـريس  ؛ لاوِل، مك1999، 4؛ لامرتز2009، 3؛ لام، چِن و تاكوچي2012، 2چلادوراي و موسا
پيـرو پرداختنـد و نتيجـه    ـ    رهبـر  ةرابط ـبه بررسي  ،اجتماعي ةمبادل ةنظري، بر مبناي )2009( 7و مويدنكتُي) 2007(

ايـن  . حيـاتي اسـت   تحقـق رفتـار شـهروندي سـازماني    عضاي گروه و ا ةمبادلگرفتند كه حمايت رهبر براي تسهيل 
فـردي ميـان    اين قرارداد، روابط بـين  اصليلحاظ شده است و يكي از عناصر  شناختي روانقرارداد  ةنظريموضوع در 

 ـ   . شود شناخته مي) LMX(پيرو ـ   رهبر ةرهبران و زيردستانشان است كه تحت عنوان مبادل  ةبـر ايـن اسـاس، مبادل
تكليب ( دهد را تشكيل مياز مديريت افراد  مهميويژه مديران خط مقدم، بخش  به ،پيرو و تأثير مديران صفـ   ررهب

كند كه از طريـق او   سازمان بازي مي اصلي عنوان كارگزار اي را به نقش حياتي ،و سرپرست مستقيم) 2003، 8و تيلور
، نيز با استفاده )2001: 1136( 10تراس. )2004، 9ر و اردوگانلايدن، بائ(دهند  اعضا به ادراكشان از سازمان شكل مي

هاي مـديريت منـابع    شيوههاي قدرتمند ميان افراد و  عنوان ميانجي به ،دهد كه مديران از مفهوم كارگزاري نشان مي
هـاي مـديريت    شيوهدرك نقش مديران صف در اجراي اثربخش  كه دهد شواهد نشان مياين  .كنند عمل مي انساني

دركـي نـاقص خواهـد بـود و      ،شـناختي  رواناجتماعي و قرارداد  ةهاي مبادل بدون در نظر گرفتن نظريه ،منابع انساني
  .هاي آتي اين حوزه لحاظ شود ضرورت دارد اين مهم در پژوهش

 :بررسي اهميت نقش واحد منابع انساني در عملكرد مديران صف	شريك اسـتراتژيك «عنوان  واحد منابع انساني به«، 
اولـريش،  ( وكـار اسـت   مناسب براي دسـتيابي بـه اسـتراتژي كسـب     هاي مديريت منابع انساني شيوهمسئول انتخاب 

هم براي مديران صف و هم براي كارمندان  ،هاي مديريت منابع انساني شيوهاين واحد مسئول توجيه منطق . )1997
، 11رايـت ( هاسـت  در راستاي اجـراي شـيوه  هاي لازم براي مديران صف  كمك كردندار مهيا عهده ،و همچنين است

در سطح عملياتي  هاي مديريت منابع انساني شيوهبر اجراي  كه رود مياز واحد منابع انساني انتظار  گاهي نيز. )2008
و عملكـرد، نقـش    مديريت منابع انسـاني  يها پژوهش اغلب«، اين وجود با. )2013نهلس،  گست و بس( نظارت كند

گرفتن نقش  بنابراين، ناديده ،)93: 2013نهلس،  گست و بس( »اند حد منابع انساني را ناديده گرفتهكاركرد وا] اجرايي[
و ايـن مهـم بايـد در     كنـد  مـي محـدود   را هـاي مـديريت منـابع انسـاني     شـيوه درك اجراي اثربخش  ،يران صفدم

  .تحليل و بررسي شود ، از لحاظ علمي،هاي آتي اين حوزه پژوهش

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Gainey 
2. Husin, Chelladurai, & Musa 
3. Lam, Chen & Takeuch 
4. Lamertz 
5. Lavelle, McMahan & Harris 
6. Lee 
7. Moideenkutty 
8. Tekleab & Taylor 
9. Liden, Bauer & Erdogan 
10. Truss 
11. Wright 
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  منابع
شناسايي عوامل اثرگذار بر حكمراني شركت ملي نفت ايران بـا رويكـرد   ). 1399(درضا؛ فقيهي، ابوالحسين؛ چناري، وحيد آبيار، محم

  .18-3، )46(12فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت، . پايداري شركتي

ي فـرانقش و همكـاري كاركنـان از راه    تـرويج رفتارهـا  ). 1399(طه، سيدحسن؛ قويدل، آزاده  پور، رضا؛ آل اكبري، محسن؛ اسماعيل
 -125 ،)2(10فصلنامه مطالعات منابع انسـاني،  . گري ابهام نقش و تعهد سازماني ي ميانجي مطالعه: سازماني ارتباطات درون

150.  

راك فضـاي  مراتب بـر اد  تأثير روابط تعاملي فرد با سرپرست و همكاران و جايگاه فرد در سلسله). 1393(زاده مطلق، سيدمحمد  تقي
  . 174 -157 ،)1(6 ،)ع(هاي مديريت منابع انساني دانشگاه جامع امام حسين  فصلنامه پژوهش. سياسي در سازمان

هـاي   هاي منـابع انسـاني بـا اسـتراتژي     راستايي استراتژي ارائه مدل هم). 1398(حسيني، محمدعلي؛ حقيقي، محمد؛ مؤذن، سارا  شاه
  . 126 -93 ،)42(11فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت، . انكلان سازماني در شركت ملي نفت اير

مدلي براي انتخاب مـديران  ). 1399(زاده، عليرضا  قاسمي، شاهرخ؛ جزني، نسرين؛ معمارزاده، غلامرضا؛ صياد شيركش، سعيد؛ حسن
  . 36 -19 ،)46(12 فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت،. هاي دولتي با تمركز بر بعد سياسي شركت

، )26(6، فصلنامه مطالعات منابع انساني. عصبيـ   گيري با رويكرد شناختي درآمدي بر تصميم). 1396(آبادي، حسن  محجوب عشرت
143- 172 .  

ار عنـوان ابـز   علّي مديريت منابع انساني به همدل زنجير). 1400(پور، داود  محجوب، علي؛ رودساز، حبيب؛ سيدنقوي، ميرعلي؛ حسين
هـاي نـوين در مهندسـي صـنايع و     كار راههـا و   المللي چالش دومين كنفرانس بين. مديريت منابع انساني جعبة سياهمطالعه 

 .دانشگاه دامغان: ، دامغانمديريت و حسابداري

ش ميـانجي  نق ـ: رابطه سيستم مديريت منابع انساني و عملكرد سازمان). 1396(منوريان، عباس؛ اسكندري، هادي؛ عرفاني، نسرين 
  .20-1، )23(6فصلنامه مطالعات منابع انساني، . گيري استراتژيك جهت
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