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Abstract 

Organizations have increasingly realized appreciation programs as one of the methods 

of increasing internal motivation of employees and achieving goals.   Therefore, from 

this point of view, excellent employees selection program in organizations can be 

important. The aim of the upcoming research is to provide a excellent employees 

selection model in organizations with a matrix structure. In this research, the Grounded 

theory  was used, and by using the purposeful sampling method and snowball 

technique, a semi-structured interview was conducted with 12 experts and managers of 

one of the large companies related to the defense industry, and 142 statistics concepts 

and finally 22 categories. They were identified in the form of 6 main and subcategory 

(reasons, methods, contextual and intervening conditions, strategy and consequences of 

the selection and introduction program of excellent employees). The selection of the 

excellent employees selection as a central category was done based on the two axes of 

personal and behavioral competence as well as technical and specialized competence 

and corresponding to it from the two strategies of rational methods and intuitive 

methods. In the selective coding stage, the theoretical model based on the research 

findings was introduced and explained. The evaluation of the research was done based 

on the criteria of acceptability.Then the model was implemented in the mentioned 

company and the excellent employees were appreciated. 
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 طراحی مدل انتخاب کارکنان نمونه

 های با ساختار ماتریسی( )مورد مطالعه: سازمان
    

 یریام ینق یعل  | 1 یحیرضا ذب
 اضیسروش ف  |2

3 

 دهیچک

کارکنان‌‌درونی‌انگیزه‌افزایش‌های‌به‌عنوان‌یکی‌از‌روش‌تقدیر‌های‌برنامه‌به‌ای‌فزاینده‌طور‌به‌ها‌سازمان

‌برنامه‌انتخاب‌کارکنان‌نمونه‌در‌سازمان‌.و‌دستیابی‌به‌اهداف‌پی‌برده‌اند ‌از‌این‌منظر، تواند‌‌ها‌می‌لذا

‌انتخاب‌کارکنا ‌مدل ‌ارائه ‌هدف‌تحقیق‌پیش‌رو ‌اهمیت‌باشد. ‌سازمانحائز ‌در ‌نمونه ‌ساختار‌‌ن های‌با

‌هدفمندگیری‌‌با‌استفاده‌از‌روش‌نمونهباشد.‌در‌این‌تحقیق‌از‌روش‌داده‌بنیاد‌استفاده‌شد‌و‌‌ماتریسی‌می

‌ ‌و ‌با ‌برفی، ‌تکنیک‌گلوله ‌شرکت‌12با ‌از ‌یکی ‌مدیران ‌و ‌خبرگان ‌از ‌صنایع‌‌تن ‌با ‌بزرگ‌مرتبط های

مقوله‌در‌قالب‌‌22مفهوم‌احصاء‌و‌در‌نهایت‌‌142رفت‌و‌ساختاریافته‌صورت‌پذی‌،‌مصاحبه‌نیمه4دفاعی

گر،‌راهبرد‌و‌پیامدهای‌برنامه‌انتخاب‌و‌‌ای‌و‌مداخله‌مقوله‌اصلی‌و‌فرعی‌)دلایل،‌شیوه،‌شرایط‌زمینه‌6

معرفی‌کارکنان‌نمونه(‌شناسایی‌شدند.‌انتخاب‌کارمند‌نمونه‌به‌عنوان‌مقوله‌محوری،‌بر‌اساس‌دو‌محور‌

های‌‌تاری‌و‌همچنین‌شایستگی‌فنی‌و‌تخصصی‌و‌متناسب‌با‌آن‌از‌دو‌راهبرد‌روششایستگی‌فردی‌و‌رف

های‌‌مدل‌نظری‌برخاسته‌از‌یافته‌،در‌مرحله‌کدگذاری‌انتخابیهای‌شهودی‌انجام‌شد.‌‌عقلایی‌و‌روش

.‌ارزشیابی‌پژوهش‌بر‌اساس‌معیار‌مقبولیت‌انجام‌شد‌و‌در‌نهایت‌مدل‌در‌معرفی‌و‌تشریح‌شد‌،تحقیق

 .ور‌اجرا‌شده‌و‌کارکنان‌نمونه‌مورد‌تقدیر‌قرار‌گرفتندشرکت‌مذک

‌بنیاد‌کارکنان‌نمونه؛‌ساختار‌ماتریسی؛‌روش‌داده‌:هاواژهکلید

‌

‌

‌

 

‌ .رانیدانشگاه‌تهران،‌واحد‌قم،‌‌ا‌،یدولت‌تیریرشته‌مد‌،یدکتر‌یدانشجو‌.1

                                    anamiri@ut.ac.ir .رانیدانشگاه‌تهران،‌قم،‌ا‌،یدولت‌تیریاستاد،‌گروه‌مد‌مسئول:‌سندهینو‌.2

 .‌کارشناسی‌ارشد،‌رشته‌مدیریت‌اجرایی،‌دانشگاه‌علم‌و‌صنعت‌ایران،‌واحد‌تهران،‌ایران‌.3

گردید که بهه  نیروی تمام وقت انتخاب  1200های بزرگ مرتبط با صنایع دفاعی با  برای انجام تحقیق یکی از شرکت .4

  گردد. منظور حفظ اصول داخلی شرکت، از بیان نام شرکت خودداری می
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 (السلام هی)عل نیدانشگاه جامع امام حس مدیریت منابع انسانی یها پژوهش

 مقدمه و بیان مسئله

امروزه سرمایه انسانی محور دانایی و توانایی، ارزشمندترین سرمایه سازمانی و به عنوان شریک 

شود. در واقع نیروی انسانی متخصص و کارآمد بهه عنهوان    ها در نظر گرفته می راهبردی در سازمان

و باید همواره مهورد   ها محسوب شده عنصری ارزشمند از جمله عوامل کلیدی برای حیات سازمان

رین وظیفهه در دنیهای رقهابتی    ته برانگیز چالش(. لذا 12: 1402زاده و همکاران،  توجه باشد )شریعت

 باسهت. افهراد خهو    بها  نیروی انسانی بها کیفیهت    حفظو  جذب، شناسایی سازمانی هرامروز برای 

(.  در 72: 1401ن، )ایرانپور و همکهارا شهود  شهکوفا شوند که یک سهازمان زنهده بمانهد و     باعث می

شناسایی و انتخاب کارکنان نمونهه بهرای تقهدیر و الگهوگیری سهایر کارکنهان از تهوان         همین راستا

. موضهوعی کهه حتهی در    دهنهده توجهه بهه ایهن حهوزه حسها  اسهت        نشهان  ،کاری و رفتاری آنهها 

لبلاغه می ا نهج 177گونه که امام علی )ع( در حکمت  های دینی نیز بدان توجه شده است آن آموزه

نهج البلاغهه نیهز    53تنبیه کن و همچنین ایشان در نامه بدکار را با پاداش دادن به نیکوکار فرمایند : 

هرگز نیکوکار و بدکار در نظرت یکسان نباشهند، زیهرا نیکوکهاران در نیکوکهار  به       فرمایند:  می

سها  کردارشهان   ار رغبت، و بدکاران در بد کار  تشویق م  گردند، پس هر کهدام از آنهان را به   

 .پاداش ده

انهد کهه    ها و معیارهایی برای انتخاب کارمند نمونهه تهدوین نمهوده    نامه ها آیین از سازمان بعضی

ههای اجرایهی فقهط بهه      باشند. در همین راستا برخهی دسهتگاه   دارای تفاوت در معیارهای انتخاب می

کنند. در فرآیند مذکور  ه میهای آیین نامه جشنواره شهید رجایی دولت بسند روش اجرا و شاخص

سهوابق تحصیلی و علمی، سهوابق آموزشهی، نظه  و    مشخصات کارمند نمونه شامل مواردی همانند 

انسانی و اسلامی، تکری  ارباب رجوع، تنظی  به موقهع گزارشهها و    اترعایت شئون انضهباط اداری،

ههایی بهرای    نیز دسهتورالعمل های کشور  . به صورت مشابه برخی دانشگاهشود نظایر آنها بررسی می

اند.  اما در مجموع و بها بررسهی روش اجهرا و معیارههای تهدوین       انتخاب کارمند نمونه ابلاغ نموده

آیهد )شهریفی مهنش و     ها و ارزیابی آنها به وجهود مهی   هایی در زمینه شاخص شده، تأملات و تردید

 (.174: 1395فدوی، 
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اجرای انتخاب کارمند نمونه باید مهدنظر قهرار   ها و روش  موضوع مهمی که در تدوین شاخص

ای  های کشور، سهاختار وظیفهه   باشد. ساختار مرسوم در سازمان های مدنظر می گیرد ساختار سازمان

باشد.  های کشور برای دستیابی به اهداف خود دارای ساختار ماتریسی می باشد اما برخی سازمان می

ههای بها سهاختار ماتریسهی بهه       ه مدیریت پروژه، سازماندر حوز 1مطابق استاندارد مرجع پی ام باک

هها، انجهام    ها در این نوع سهازمان  ها مواجه هستند. ویژگی اصلی اجرای پروژه نوعی با اجرای پروژه

ای بوده و اختیارات مدیر پروژه بسته به قوت و ضعف سهاختار،   ها در قالب ساختار وظیفه هماهنگی

وژه نیز بسته به قوت و ضعف ساختار ماتریسی یا در قالب وظهایف  باشد. همکاران پر ک  یا زیاد می

ای و یا به صورت تمام وقت در  سازمانی خود و یا به صورت پاره وقت و با هماهنگی با مدیروظیفه

هها، همهان    (. بهه عبهارت دیگهر ایهن نهوع سهازمان      47: 2017ها مشارکت دارند )پی ام بهاک،   پروژه

ههایی را نیهز    پهروژه  ،باشند که در کنار ماموریت و وظیفه ای می وظیفههای مرسوم با ساختار  سازمان

باشد، بهدین معنها کهه اک هر      دهند. سازمان مورد مطالعه دارای ساختار ماتریسی ضعیف می انجام می

باشد. در  ای بوده و اختیارات مدیرپروژه ک  می های مدیران پروژه در قالب ساختار وظیفه هماهنگی

های اخیر به دلیل عدم وجود سازوکار مشخص به منظور انتخاب مدیران پروژه  الهمین راستا در س

ها و اعتراضهاتی وجهود داشهت کهه احصهای یهک مهدل در ایهن زمینهه را           و کارمندان برتر، چالش

 نمود.   ضروری می

با این توصیف و با توجه به اینکه مطالعات نظری و تجربهی کمهی در مهورد سهازوکار انتخهاب      

 ،مسئله اصهلی در پهژوهش حاضهر   های با ساختار ماتریسی انجام شده است  ونه در سازمانکارمند نم

طریق پژوهش گیهری از  بهرهبا ساختار ماتریسی با در سازمانههای نمونه ارائه مدل انتخاب کارکنان 

است. لذا با توجه به اینکه جمهوری اسلامی ایران از یک طرف در مسیر رشد و فناوری علمی بوده 

های متعدد مواجه خواهنهد بهود و از طهرف     ها با اجرای پروژه پیشرفت قرار داشته و به تبع سازمانو 

ها از موضهوعات مهه  آنهها خواههد بهود،  سهازوکار انتخهاب         دیگر انگیزش کارکنان این مجموعه

ت توانهد از اهمیه   های با ساختار ماتریسی با توجه به نیهاز بهومی کشهور مهی     کارمند نمونه در سازمان

 برخوردار باشد. 
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 مبانی نظری 

مهیلادی ظهاهر    1960مفهوم مدرن مدل ماتریسی برای اولین بهار در صهنعت ههوا فضها در دههه      

در مطالعه کلاسیک آنهها   1گشت. یکی از اولین تعاریف ساختار ماتریسی توسط دیویس و  رنس

« های متعدد فرمان»ختار با ها ساختار ماتریسی را به عنوان یک سا ارائه شده است. آن 1977در سال 

ههای اخیهر،    کنند که ترکیبی از دو یا چند ساختار ابتدایی اسهت. در سهال   تعریف می« دو رئیس»از 

 نیه ااش محبوبیت پیدا کهرده اسهت.    دهی ماتریسی به دلیل انعطاف پذیری بالقوه مدیریت و سازمان

بزرگ  یها از نقاط قوت سازمان که آورد یرا فراه  م ا یدر مق ییجو امکان صرفه یریپذ انعطاف

منابع از  یحال، به اشتراک گذار نیاست. با ا یساختار مستلزم استفاده بهتر از منابع انسان نیا. است

. بهه  شهودد تضهاد   تواند موجهب  میپروژه،  ریو مد ای وظیفه ریمد نیبی کاری ها تیاولو نیینظر تع

که بهه دو   یکارمندان رایدارد، ز یسازمان یدگیچیپ شیبه افزا لیتما یسیساختار ماتر گر،یعبارت د

 دیکه با یفیوظا بندی تیاولوو  تیریدهند ممکن است در مورد نحوه مد یگزارش م ریچند مد ای

 .(43: 2020و همکاران،  2)بریارد شوند یسردرگم دهند دچارانجام 

ای  ای سنتی و ساختار پروژه های با ساختار ماتریسی از تلفیق ساختار وظیفه به بیان دیگر سازمان

دههی چندگانهه ایجهاد،     ههای پهروژه ایجهاد شهده و بهه صهورت ویهژه در آن روابهط گهزارش          با تی 

ای و مدیرپروژه تقسی  و اصل وحدت فرمانهدهی و سلسهله    ها و اختیارات بین مدیر وظیفه مسئولیت

ای و سهازمان کهاملا     گردد. این نوع از ساختار، مزایای هر دو نهوع سهازمان وظیفهه    راتب نقض میم

تمرکهز بهر    ییتوانها ههای بسهیاری همچهون     های مختلف مزیت باشد.  پژوهش ای را شامل می پروژه

انعطهاف   صیتخصه  اطلاعات و استقلال کارکنهان،  انیجر شی، افزا اهداف چندگانه کسب و کار،

ی را بهرای  طه یمح یبه تقاضاها عیسر ییپاسخگو ییو توانا یاقتصاد یها ییصرفه جوو  بعمنا ریپذ

 (.38: 1397، و همکاران اند. )باباشاهی های ماتریسی برشمرده سازمان

با در دسهت داشهتن منهابع انسهانی     های با ساختارماتریسی،  ها و به صورت خاص سازمان سازمان

 خلق ارزش بپردازند و ارتقهای عملکهرد کارکنهان   و نیاد سازمان بهه تقویت ب قادر خواهند بودکارا، 

پهور و   سهازمانی را بهه وجهود آورنهد )عبها       ههای تحقهق اههداف    و زمینهه خود را به ارمغان آورده 

 یسهازمان بهرا   یبهرا  یمهمه  یهی دارا کارکنهان  ،یدر چارچوب سازمان(.  لذا 606: 1397همکاران، 
 

1.‌Davis and Lawrence 

2.‌Briard 
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بهه   یمنهابع انسهان   تیریجنبه مهه  مهد   کیعملکرد کارکنان  یابیارز می باشند. به اهداف  یابیدست

 زانیه از کارکنهان در شهرکت اسهت.  عملکهرد معمهو   بهه عنهوان م        کیه سهه  ههر    یابیمنظور ارز

 نیعملکرد به ا یابیارز شود. یم فیبه اهداف سازمان تعر یابیعضو سازمان در دست کیمشارکت 

کارکنهان در سهازمان،    یو توسعه عملکرد کار یبایارز ،ییشناسا ندیفرا» : شود یم فیصورت تعر

، آمهوزش حال، کارکنان از نظر  نیبه طور مؤثر محقق شوند و در ع یکه اهداف سازمان یا به گونه

توانهد   یشرکت مه  یاز سو یقدردان  «.سودمند باشند یشغل یها ییبازخورد و ارائه راهنما افتیدر

 بهرای  هر سهازمان  یتوسعه منابع انسان در یستمیس جادیکند. ا قیبودن تشو نیبهتر یکارکنان را برا

عملکهرد وجهود دارد،    یابیدر ارز یادیز یها روش است. یکارکنان، چالش بزرگ نیانتخاب بهتر

 1)نهورددین  فرد توسط سرپرست است کیعملکرد  یابیکه شامل ارز یررسمیغ یها یابیمانند ارز

 (.72: 2015و همکاران، 

جمهع آوری  نیازمند سیست  انتخاب و معرفی کارکنان نمونهاجرای در فرایند ارزیابی عملکرد، 

مناسب برای مقایسهه   های شاخصههای کارکنان و انتخاب  صهحیح اطلاعهات  زم دربهاره فعالیهت

باشهد.   ، مهی های تعیین شده میزان تحقق شاخصدربهاره  ارزیابیاطلاعات به دست آمهده و سهپس، 

داشهته   یای خود نگرش م بته  به عنوان ابزاری برای پیشرفت حرفه ارزیابیگر چه کارکنان باید بهه ا

قابل اجرا و تا حد ممکن عینی را اشاعه و انجام  ،انسانی باشند، سهازمان نیهز بایهد ارزشیابی عاد نه،

 (.172: 1395)شریفی منش و فدوی، دهد

کهرد. در   یسهاز  ادهیه پ - ینسهب  ایه مطلهق   -دو روش  توان بهه  یعملکرد را م یابیارز یداده ها

 یابیه شهده ارز  نیهی تع شیاسهتاندارد از په   کیه بهر اسها     یمطلق، عملکهرد فهرد   یرتبه بند ست یس

تک تک کارکنان  سهیفرد با مقا ینسب تیموقع ،ینسب یابیارز ست یس کیکه در  یشود، در حال یم

برای سال هها   کروسافتیما و کیترمشهور مانند جنرال الک یاز سازمان ها یاریبس  .شود یم نییتع

استفاده « یزنگ یمنحن»عملکرد خود به نام  یابیارز یبرا یبه عنوان روش ینسب یبند درجه ست یاز س

مقابلهه   یبرا یدر تلاش سیست  توزیع اجباری، .است 2سیست  توزیع اجباری کی که اساسا  کرده اند

 .شد جادیفرد ا کیعملکرد  یریاندازه گ نیدر ح ضیو عدم تبع ابیبا مشکلات نرمش ارز  یمستق

 شیاز په  عملکهرد کارکنان بهه چنهد دسهته     یبند دسته قیاز طر کند یرا مجبور م رانیمد ست یس نیا
 

1.‌Norddin 

2.‌Forced Distribution System 
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 (السلام هی)عل نیدانشگاه جامع امام حس مدیریت منابع انسانی یها پژوهش

 نیب ،آنها یآنها بر اسا  عملکرد نسب یبند با رتبه ای شده  فیتعر شیاز پ عیبر اسا  توز شده نییتع

 یبهرا سیسهت  توزیهع اجبهاری،    استفاده گسترده از  .قائل شوند زیتما نییکارکنان با عملکرد با  و پا

بهه   کیه خود در جنرال الکتر یتصد یسنجش عملکرد کارکنان عمدتا  توسط جک ولش در ابتدا

فرهنه  عملکهرد محهور     کیه  یراه انداز ،ست یس نیا یشد. هدف اصل یمعرف «اتیح یمنحن»نام 

 گهر، ید یاز شهرکت هها   یاریو بسه  کیه پاداش دادن به انجام دهندگان بهود. در جنهرال الکتر   یبرا

گرفتهه شهده   در نظهر   یسازمان یبه تعال یابیدست یبرا یبه عنوان ابزار توسعه ا سیست  توزیع اجباری

وجهود دارد،   ی ارزیهابی مطلهق و ارزیهابی نسهبی    ها ست یس یدر هر دو یبیو معا ایاگرچه مزااست. 

، 1)چاتوپهدهیا  مطلق اشاره کرده اند ست یبر س ینسب یدرجه بند ست یس یاز مطالعات به برتر یبرخ

2017 :2 .) 

 یحهام  نیتهر  عامل سابق خود، جک ولش، شناخته شده ریمددر زمان تصدی  کیجنرال الکتر

 کیه  کیه هها، جنهرال الکتر   دههه  یبود. برا یاجبار عیتوز یها یعملکرد سا نه و منحن یرتبه بند

 یبند و رتبه یابیارز بار کی یسال ،کارکنانکه به موجب آن  کرد یرا اجرا م« 2تکانرتبه و » ست یس

این موضوع با توجه به اثرات کلی منفی آن  .شدند یاخراج م ،تر نییدرصد پا 10و به دنبال آن  شده

 .(17: 2022، 3)کلیرریوو بر روی تعلق سازمانی کارکنان مورد نقد قرار گرفت

 نۀ پژوهش  پیشی

رائهه مهدل فهازی بهرای ارزیههابی و انتخهههاب       ا»( در مقاله خود با عنوان 2007) 4گولک و کهیا

مراتبههی جههامع، روش مناسههبی بههرای      از طریهق سهاختار سلسهله« کارکنههان مبتنههی بههر شایستگی

در نهایهت از طریههق مههدل فههازی توانسهتند       و کهرده انتخهاب و ارزیهابی کارمنههد شایسهته مطهر     

تجهاری سهازمان، شناسههایی     راهبردهایمنظور پیش بهردن اهداف و  انتخاب کارکنان شایسته را به

گیری و ایجاد یک اسههتاندارد ارزیهابی سهازمانی بهرای تسههیل       های اندازه عامهل مناسب و شاخص

 .گیری مطهر  کنند فرایند تصمی 

 

1.‌Chattopadhyay 
2. rank and yank 

3.‌clearreview 

4.‌Golec & Kahya 
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ی عملکرد، آن را  ( با بیان راهبرد جبران خدمات متغیر و بر پایه1393ن )سیدجوادین و همکارا

 موجب حفظ کارکنان با عملکرد خوب و افزایش تعهد به سازمان برشمرده اند.  

کارمنهد سهال بها اسهتفاده از      نیانتخاب بهتهر ای با عنوان  ( در مقاله2015و همکاران ) 1نورددین

کیفیهت   ارِیه مع 4باشد با اسهتفاده از   می یسطح سلسله مراتب 4ل شام ی کهسلسله مراتب لیتحل ندیفرآ

کارمند سهال را   نیبهتر ،اریرمعیز 22و  کار، کیفیت پرسنلی، دانش و مهارت و فاکتورهای خارجی

 اند. انتخاب کردهکار  تیفیک تیاولو نیبا با تر

( در مقاله خود بها عنهوان انتخهاب کارمنهد نمونهه بهر اسها  مهدل         1395شریفی منش و فدوی)

انتخاب کارمند نمونه در سهطو  مختلهف شهامل مهدیران     تاپسیس سلسله مراتبی در محیط فازی، با 

آوری  جمهع به  ،نفره 106و با استفاده از جامعه آماری  ارشد، مدیران میانی، کارشناسان و کارکنان

بها  آنها مبادرت ورزیده است.  ا از دو پرسشنامه برای تعیین معیارههای اصهلی و فرعهی و وزنه داده

رفتار سازمانی، رفتار فردی و آموزش  معیار اصلی 3بندی کلیه معیارها و مصادیق آن در قالب  طبقه

و تعیههین وزن جمعهی معیارههای اصهلی و فرعهی،       زیرمجموعهه آن  معیههار فرعههی   13و  و پژوهش

 شهید عبا  پور تعیین شده است. های دانشگاه های داوطلب هر یک از معاونتها و دانشکده ینهگز

 در سهاعت  در د ر 8.5 کند کهه   رابینز در کتاب رفتار سازمانی به شخصی به نام لورا اشاره می

حهال   این با. نیست جالب یا برانگیز برایش چالش چندان شغل این ولی دارد درآمد خود فود فست

 مهن  که آنچه» گوید: کرده می استخدام را او که شرکتی و خود رئیس شغل، مورد در مشتاقانه لورا

 گذشته ماه شش در من. کند می قدردانی من تلاش از سرپرست  که است واقعیت این دارم دوست

 طور به ها سازمان «دیدی؟ دیوار تابلو روی را من عکس. ام شده انتخاب ماه کارمند عنوان به بار دو

 برنامهه . کارکنان پی برده انهد  درونی انگیزه افزایش های روش سایر و تقدیر های برنامه به ای فزاینده

 ههای  مشهارکت  از رسمی قدردانی طریق از خاص رفتارهای تشویق برای طرحی کارکنان، تقدیر از

 مواجهه  محهدودتری  ههای  بودجهه  با دولتی های سازمان و ها شرکت که آنجایی از. کارکنان است

لذا حتی پاداش ههای زبهانی    .شود می تر جذاب مالی همانند تقدیر برایشان غیر های انگیزه هستند،

های بیرونی موثرتر هسهتند. تنهها    )تقدیر  و تشکر(  بیشتر انگیزش درونی را افزایش داده و از پاداش

ونهه، بایهد موضهوع    های رسمی تقدیر از کارکنان نم نکته ای که وجود دارد، آن است که در برنامه

 

1.‌Norddin 
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 (السلام هی)عل نیدانشگاه جامع امام حس مدیریت منابع انسانی یها پژوهش

، 1عدالت و انصاف را به دلیل احتمال وجود دسهتکاری تهی  مهدیریت لحهاو نمهود )رابینهز و جهاج       

2018 :276) 

( با استفاده از فرآیند تحلیل سلسله مراتبی و بها در نظهر گهرفتن سهه     2019) 2آندریانا و سوزانتو

هتهرین کارمنهدان را   ههای کلیهدی عملکهرد و همچنهین حضهور و غیهاب ب       معیار شایستگی، شاخص

 مشخص نمودند.

ههای مهدیریت منهابع     ( ضمن ریشه یابی آسیب های موجود در نظهام 1400پوراسد و همکاران )

های دولتی  بر جبران خدمات و پاداش به عنوان یکی از ارکان مه  تاکید ورزیده و  انسانی سازمان

حضور  تابراسا  عملکرد بهتر  عدم توجه به پرداخت پاداشبا استفاده از روش دلفی عواملی چون 

های آنهها و تمایهل بهه     به شایستگیجه عدم تمایل مدیران به انتخاب و ارتقای کارکنان باتوو  بیشتر

 ای شناسایی نمودند. های ریشه را جزوآسیب ای و تصادفی صورت سلیقه انتخاب کارکنان به

 

( معیارهای نظ  و انضباط، نوآوری و مسئولیت پذیری را بهه وسهیله   2021و همکاران ) 3هانانتو

روش تحلیل سلسله مراتبی به عنوان فرآیند انتخاب کارکنهان نمونهه در شهرکت پلاسهتیک سهازی      

 نمایند. در تایلند معرفی می 4هون چوان

کارکنان نمونهه  شود مطالعات کمی در خصوص انتخاب  با بررسی پیشینه پژوهش، مشخص می

صورت پذیرفته و مطالعات صورت گرفته محدود و عموما  با روش تحلیل سلسهله مراتبهی و نهه در    

های ماتریسهی اقهدامی صهورت     مقام ارائه مدل بوده است. همچنین به صورت ویژه بر روی سازمان

  نپذیرفته است.

 ی پژوهششناس روش

 بنیاد یها  دادهنظریه  رد کیفی و به روشپژوهش حاضر از نظر هدف، کاربردی است که با رویک

 انجام شده است.   5با الگوی استراو  و کوربینگراندد تئوری 

 

1.‌Robbins&Judge 

2.‌Andriana & Susanto‌ 
3.‌Hananto 

4.‌ Hon Chuan 

5. Strauss and Corbin 
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در ایههن پههژوهش روش کههار بههه ایههن صههورت بههود کههه ابتههدا تعههدادی از سههطو  سرپرسههتی و  

به صورت قضاوتی در دستر  انتخاب  های راهبردی ها و عضو کمیته فعال در پیشبرد پروژهخبرگان

های بعدی مصاحبه انجام شده  و مصاحبه شدند و آنگاه بر اسا  معرفی گروه نخست با سایر گروه

ها در دفتر کار سطو  سرپرستی صورت گرفته است. مصهاحبه تها جهایی ادامهه      است. اک ر مصاحبه

ظری یا اشهباع نظهری رد داده   داشته که اندیشه جدیدی حاصل نشده است، یعنی در واقع کفایت ن

 است. 

برای جمع آوری داده های این پژوهش، از روش مصاحبه نیمه ساختاریافته استفاده شده اسهت  

باشد. جامعه آماری ) به دلیهل مقهررات    های بارز آن می که انعطاف پذیری و عمیق بودن از ویژگی

شناختی خبرگهان   اطلاعات جمعیت ،1نفر بوده است. جدول شماره  12استخدامی(، مرد و به تعداد 

 دهد. را نشان می
‌شناختی‌خبرگان‌.‌اطلاعات‌جمعیت1جدول‌

‌‌سابقه‌فعالیت‌در‌حوزه‌پروژه‌سمت‌تحصیلات
ها/شوراهای‌‌سابقه‌عضویت‌در‌کمیته

‌راهبردی‌پروژه

‌‌17‌11مدیر‌دکتری

‌‌16‌8مدیر‌دکتری

‌‌11‌6رییس‌دکتری

‌‌8‌7مدیر‌دکتری

‌‌19‌10مدیر‌کارشناسی‌ارشد

‌‌16‌7مدیر‌کارشناسی‌ارشد

‌‌13‌9مدیر‌کارشناسی‌ارشد

‌‌18‌9رییس‌کارشناسی‌ارشد

‌‌14‌4رییس‌کارشناسی‌ارشد

‌‌13‌7رییس‌کارشناسی‌ارشد

‌‌12‌5رییس‌کارشناسی‌ارشد

‌‌10‌5رییس‌کارشناسی‌ارشد
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 (السلام هی)عل نیدانشگاه جامع امام حس مدیریت منابع انسانی یها پژوهش

های ههدف را بتهوان بهر اسها  موضهوع       گیری هدفمند به این معنی است که گروه روش نمونه

پژوهش تعیین کرد.همچنین تکنیک به کار رفته در نمونه بهرداری در ایهن پهژوهش از نهوع گلولهه      

گیری گلوله برفی، روشی است که واحدهای نمونهه دربهاره واحهدهای دیگهر      باشد. نمونه برفی می

کنند. )عامریان و همکهاران،   ختیار پژوهشگر قرار داده و نفرات جدیدی ار معرفی میاطلاعاتی در ا

1400 :272 .) 

های انجام شده کدگذاری انجام گردیهد. کدگهذاری در روش داده بنیهاد در     بر اسا  مصاحبه

سه مرحله کدگذاری باز، کدگذاری محوری و کدگذاری انتخابی انجام می شود. زمهانی کهه ههر    

ای دیهده شهده و ماهیهت غیرخطهی وجهود       د کدگذاری به صورت یک چرخه سه مرحلهه سه فرآین

. رویکرد احصای کدها (840: 2005، 1) روساداشته باشد باعث پویایی روش داده بنیاد خواهد بود

آیهد   ها نهفته اسهت و از آن بیهرون مهی    ها بود تا دانشی تولید شود که در داده عاری از پیش داوری

 (.127: 2020، 2رسترپو گمز و لایاسپرد  )

مبنها قهرار گرفتهه    ستراو  و کوربین، معیهار مقبولیهت   ، بر اسا  نظریه ا برای ارزشیابی پژوهش

نتایج پژوهش بها توجهه بهه تجهارب پژوهشهگر، مشهارکت کننهده و اسهتفاده         . مقبولیت، یعنی است

 کرسول و پاتکنندگان از نتایج پژوهش قابل تایید است. در همین راستا با استنادبه نتایج تحقیقات 

رضهایتبخش بهودن رونهد     -1روشهای مزبور حهول دو محهور    (82: 1396وندی و همکاران،  )مک

با استفاده از عناصر قابلیت  لذا. گرفتندی پژوهش، مورد تأکید قرار ه مبنایی بودن تجرب2پژوهش و 

شهد  بهه نحهوی کهه بهر مبنهای دو        اعتبار، قابلیت انتقال، قابلیت اتکاء و قابلیت تأیید، ارزیابی انجام

گیری متناسب با پژوهش انتخاب شد تا تبیهین درسهتی از فرآینهد     عنصر اعتبار و انتقال، روش نمونه

 2(مطلعهان کلیهدی    1همچنین، قابلیت اعتبار و انتقال، توسط سهه گهروه    د.حاصل شو مورد مطالعه

(خبرگان، در طول پژوهش به شکل مدام و  3های مشابه و  کنندگان در پژوهش و نمونه (مشارکت

هها، توسهط روشههای     ضمن اعمال تعدیلهای مقتضی، ارزیهابی و تأییهد شهد. قابلیهت اتکهاء بهه داده      

قهرار   ملاحظهه هها مهورد    ردازی داده بنیاد در گردآوری، ثبت، تحلیهل و تفسهیر داده  پ مند نظریه نظام

هها بهه خبرگهان و مطلعهان و      گیری از نظرات و ارائهه شهواهد و یافتهه    گرفت. قابلیت تأیید نیز با بهره

استفاده از یادداشتهای فنی و میدانی و راهبردهای ارتقهای حساسهیت    ،کنندگان همینطور، مشارکت
 

1.‌Larossa 

2.‌de la Espriella & Gomez Restrepo 
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اجتناب از سوگیری طی پژوهش، تأمین گردید. در این پژوهش مهوارد مهورد تأییهد بهرای      نظری و

انهد از حساسهیت پژوهشهگر،     معیار مقبولیت جهت ارتقای دقت علمهی و روایهی و پایهایی، عبهارت    

 .شناسی، متناسب نمودن نمونه، تکرار شدن یک یافته و استفاده از بازخورد مطلعین انسجام روش

احصا شده، در شرکتِ مورد مطالعه، مورد اسهتفاده قهرار گرفهت و در نهایهت بها       در انتها، مدل

تئهاتر   استفاده از تلفیقی از راهبردهای کمی و کیفی، کارکنان برتر سهال انتخهاب و در سهالن آمفهی    

 مجموعه، با حضور مدیرعامل مورد تقدیر قرار گرفتند. 

مهدل انتخهاب کارکنهان    سه  دههد کهه    طور علمی پا در نظر دارد به این پرسش بهاین پژوهش 

ههای   شهاخص مهمتهرین  باشهد. از طهرف دیگهر     نمونه چیست و ابعاد مدل و ارتباط این ابعاد چه می

نیهز مهورد    با سهاختار ماتریسهی  در سازمانهای  نمونهکارکنان  شیوه شناخت، انتخاب کارکنان نمونه

گر به بیان سهوا ت فرعهی در    بهبررسی قرار گرفته است. با طر  سوا تی از اهداف مذکور، مصاح

گر، راهبردهها و پیامهدها    ساز، مداخله علیّ، زمینه تشریح اجزاء و روابط این فرآیند در تبیین شرایط

 ارائه گردیده است. 2پرداخته است. نمونه کدگذاری صورت گرفته در جدول شماره 
‌.‌نمونه‌کدگذاری2جدول‌

‌2مقوله‌فرعی‌‌1فرعی‌مقوله‌‌مفهوم‌هایی‌از‌گزاره‌کلامی‌نمونه

نفعان‌یک‌اقدام‌یا‌پروژه،‌احساس‌‌باید‌دید‌تا‌چه‌اندازه‌ذی

های‌حاصل‌شده‌منجر‌به‌افزایش‌ارزش‌‌کنند‌که‌خروجی‌می

‌(.P9خورد‌)‌آید‌و‌به‌دردشان‌می‌برای‌آنها‌شده‌و‌به‌کارشان‌می

ایجاد‌ارزش‌

‌کاری

میزان‌اثر‌

گذاری‌و‌

‌ارزش‌افزوده

ایجاد‌ارزش‌

‌افزوده
دهد‌‌موضوع‌بسیار‌مهم‌است‌که‌فرد‌کاری‌را‌که‌انجام‌میاین‌

‌(.P2بتواند‌قسمتی‌از‌اهداف‌شرکت‌را‌محقق‌کند)

میزان‌دستیابی‌

به‌اهداف‌

‌شرکت

اگر‌کاری‌که‌فرد‌در‌طول‌سال‌انجام‌داده‌منجر‌به‌رونمایی‌آن‌

در‌سطح‌شرکت‌یا‌سازمان‌شده‌و‌یا‌دستاورد‌ملی‌محسوب‌

‌(.P5ارزش‌بیشتری‌خواهد‌داشت)شود،‌قظعاً‌نشان‌دهنده‌

کسب‌افتخار‌

‌برای‌سازمان
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‌.‌نمونه‌کدگذاری2جدول‌

‌2مقوله‌فرعی‌‌1فرعی‌مقوله‌‌مفهوم‌هایی‌از‌گزاره‌کلامی‌نمونه

هر‌چه‌مشکلی‌را‌که‌فرد‌حل‌کرده‌مهمتر‌باشد،‌بیشتر‌شایسته‌

‌(.P8تقدیر‌است)

وزن‌مشکلی‌

‌که‌حل‌کرده

به‌نظر‌بنده‌باید‌کار‌هر‌فرد‌نتیجه‌ملموسی‌داشته‌باشد‌و‌صرف‌

به‌‌انجام‌یک‌کار‌نباشد،‌یعنی‌بقیه‌بتوانند‌خروجی‌آن‌کار

‌(.P3صورت‌مشابه‌تعریف‌کنند)

اقدام‌منتج‌به‌

‌نتیجه

خروجی‌

‌ملموس‌کار

هر‌چه‌اقدام‌یا‌پروژه‌صورت‌گرفته‌یک‌محصول‌یا‌کالا‌یا‌قلم‌

قابل‌تحویل‌مشخص‌با‌محدوده‌قابل‌تفسیر‌باشد‌و‌بتوان‌روی‌

‌(.P7های‌مختلف‌انجام‌داد‌ارزش‌کار‌بالاتر‌است)‌آن‌تست

اقدام‌منجر‌به‌

‌محصول

نباید‌هر‌فرد‌برای‌خودش‌کاری‌تعریف‌کند‌و‌بر‌آن‌مبنا‌تشویق‌

شود‌بلکه‌باید‌مشکلات‌و‌عوامل‌بحرانی‌موفقیت‌شناسایی‌شود‌

‌(.P8ها‌تعریف‌شده‌باشد)‌و‌بعد‌کارها‌و‌پروژه

‌رفع‌مشکل

ها‌هستند‌‌با‌توجه‌به‌تجربه‌شخصی،‌فرآیندها‌مهمتر‌از‌خروجی

را‌اصلاح‌کند‌چون‌لذا‌کسی‌که‌بتواند‌یک‌روال‌ناصحیح‌

خروجی‌های‌زیادی‌را‌تحت‌تاثیر‌قرار‌می‌دهد‌مهمتر‌

‌(.P1است)

‌اصلاح‌فرآیند

شود‌ولی‌عملاً‌روی‌زمین‌‌برخی‌از‌کارها‌ظاهراً‌انجام‌می

ماند‌اقدامات‌باید‌در‌قالب‌پروژه‌)رسمی‌و‌غیرسمی(‌باشد‌و‌‌می

‌(.P5اندازی‌شود‌و‌مدتی‌هم‌کار‌بکند)‌حتماً‌باید‌آن‌کار‌راه

راه‌اندازی‌یک‌

‌پروژه

 های پژوهش یافته

های حاصل از مصهاحبه، کدگهذاری اسهت. در ادامهه ههر       مهمترین رکن در فرآیند تحلیل داده

 یک از مراحل کدگذاری مورد بررسی قرار خواهد گرفت.
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 کدگذاری باز

به با برای تشخیص دادن پدیده های مشادر این مرحله ابتدا مفاهی  کشف شدند و سپس مفاهی  

ترکیب یها کنهار هه  قرارگهرفتن چنهد کهد       شهدند. ه  مقایسه شده و تحت عنوان مقوله طبقه بندی 

(. در 109: 1398)محمهودی و همکهاران،    فرعی تشکیل یک کد اصلی یا مقوله یا طبقه را میدهنهد 

مقوله شناسهایی شهدند.    29مفهوم احصا و  142های صورت گرفته  پژوهش حاضر با انجام مصاحبه

 نشان داده شده است. 2نتایج این مرحله، در جدول شماره 
 های‌حاصل‌از‌مرحله‌کدگذاری‌باز‌.‌مفاهیم‌و‌مقوله2جدول‌

‌مقوله‌مفهوم‌مقوله‌مفهوم

ایمان‌به‌ماموریت‌ ایمان‌به‌درستی‌راه

‌سازمان

‌های‌عملکردی‌نتایج‌شاخص
‌نتایج‌مدیریت‌عملکرد

‌درجه‌‌‌360نتایج‌ارزیابی‌درک‌اهداف‌سازمان

‌کیفیت‌کار

‌انجام‌با‌کیفیت‌و

‌به‌موقع‌کار

‌مهارت‌ادراکی‌قوی

تفکر‌سیستمی‌و‌

‌تحلیلی

‌توانایی‌تصمیم‌گیری‌انجام‌به‌موقع

‌تفکر‌تحلیلی‌دقت‌و‌انجام‌صحیح‌کارها

‌تفکر‌مفهومی‌توجه‌به‌اقلام‌قابل‌تحویل

‌داشتن‌نگاه‌سیستمی‌تسلط‌فنی

‌مهارت‌تحلیل‌مسئله‌گراییموفقیت‌

‌ایجاد‌ارزش‌برای‌دیگران

میزان‌اثر‌گذاری‌و‌

‌ارزش‌افزوده

 تعداد‌پروژه‌های‌موفق‌قبلی

سوابق‌و‌ویژگی‌های‌

‌جنسیتی‌و‌تحصیلی

میزان‌دستیابی‌به‌اهداف‌

‌شرکت

‌امتیاز‌برای‌مدیران‌پروژه‌زن

‌تحصیلات‌مرتبط‌کسب‌افتخار‌برای‌سازمان

‌تقدیرنامه‌های‌مرتبط‌کردهوزن‌مشکلی‌که‌حل‌

‌اقدام‌منتج‌به‌نتیجه

‌خروجی‌ملموس‌کار

‌رعایت‌ضوابط‌و‌مقررات

استفاده‌از‌روش‌ها‌و‌

استانداردهای‌علمی‌

)همانند‌ابزارهای‌

 کنترل‌پروژه(

‌اقدام‌منجر‌به‌محصول
‌گزارشتوانایی‌ارائه‌

‌تخصصیفنی/

‌رهای‌کنترل‌پروژهااستفاده‌از‌ابز‌رفع‌مشکل

‌خوب‌نوشتن‌برنامه‌فرآیند‌اصلاح

‌توجه‌به‌اقتصاد‌مسئله‌راه‌اندازی‌یک‌پروژه

استفاده‌از‌فناوری‌ها‌و‌

‌افزارهای‌جدید‌نرم

نوآوری‌و‌ابتکار‌

‌عمل

انتقال‌تجربیات‌)ثبت‌گزارش‌

‌پایانی‌و‌...(
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 های‌حاصل‌از‌مرحله‌کدگذاری‌باز‌.‌مفاهیم‌و‌مقوله2جدول‌

‌مقوله‌مفهوم‌مقوله‌مفهوم

تجزیه‌و‌تحلیل‌مسائل‌و‌

‌ارائه‌راهکار‌مناسب

تبعیت‌از‌الزامات‌و‌روشهای‌

‌استاندارد
‌انجام‌صحیح‌امور‌محوله‌نوآوری‌در‌انجام‌امور

‌ارائه‌طرح‌های‌جدید‌و‌موثر
توانایی‌ارائه‌گزارشهای‌

‌ادواری

ارائه‌پیشنهاد‌یا‌کشف‌یک‌

‌مشکل

علم‌به‌قوانین‌و‌میزان‌تسلط‌

‌به‌وظایف

‌انجام‌کار‌مطابق‌استاندارد‌ابتکار‌عمل

‌توانایی‌جستجوی‌اینترنتی‌خلاقیت

‌کنترلیخود‌

‌اعتماد‌به‌نفس

‌ریسک‌پذیری‌منطقی

‌انعطاف‌پذیری
‌قابلیت‌اطمینان‌اعتماد‌به‌نفس

تلاش‌در‌جهت‌ارتقا‌دانش‌

‌و‌رشد‌شخصی
‌انعطاف‌پذیری

‌درک‌اجتماعی

‌شناخت‌سازمان

 شناسایی‌کارکنان‌کارا
ارج‌نهادن‌به‌خدمات‌

‌ارزنده ‌آگاهی‌سازمانی
ارج‌نهادن‌به‌خدمات‌اعضای‌

‌کارآمدمتعهد‌و‌

توانایی‌سرپرستی‌و‌

‌سازماندهی

توانایی‌سرپرستی،‌

‌تفویض‌و‌جمع‌بندی

توانایی‌برقراری‌ارتباط‌درون‌

‌سازمانی
‌توانایی‌کار‌تیمی ‌روحیه‌کار‌تیمی‌توانایی‌در‌تقسیم‌کار

یافتن‌روشهایی‌جهت‌ارائه‌

‌بهتر‌خدمات

دارای‌روابط‌عمومی‌و‌

‌ارتباطات‌قوی

 مقررات‌رهبری‌تیم

 شرایط‌بسترساز

‌فرهنگ‌سازمانی‌حاکمیت‌و‌قاطعیت

‌توانایی‌راهنمایی‌همکاران
ماموریت‌از‌منظر‌تحقیقاتی،‌

‌توسعه‌ای‌و‌...

توانایی‌تفویض‌اختیار‌به‌

‌کارکنان

نوع‌شرکت‌از‌منظر‌دولتی‌یا‌

‌خصوصی
‌نتایج‌نهایی‌شرکتدستیابی‌به‌اهداف‌گیری‌از‌روش‌‌بهره‌فرآیند‌تحلیل‌سلسله‌مراتبی
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 های‌حاصل‌از‌مرحله‌کدگذاری‌باز‌.‌مفاهیم‌و‌مقوله2جدول‌

‌مقوله‌مفهوم‌مقوله‌مفهوم

پرسشنامه‌کمی‌جهت‌

‌تعیین‌شاخص‌ها

اهداف‌کارکنان‌‌یهمسوساز‌های‌عقلایی

‌با‌اهداف‌سازمان

‌افزایش‌تعهد‌و‌تعلق‌سازمانی‌تحلیل‌پوششی

‌ارتقای‌برند‌شرکت‌تکنیکهای‌کانون‌ارزیابی

‌مدل‌تاپسیس
تأمین‌انتظارات‌ذینفعان‌

‌سازمان

‌توزیع‌اجباری)خبرگی(

‌روش‌های‌شهودی

‌کاهش‌ترک‌خدمت‌کارکنان

‌شهود‌مدیریتی
انجام‌با‌کیفیت‌اقدامات‌و‌

‌پروژه‌ها

‌بذل‌اطلاعات‌و‌دانش

‌تسهیم‌دانش

‌ارائه‌سبک‌مطلوب‌کار‌کردن

‌ارائه‌الگوهای‌مطلوب
‌ترویج‌فرهنگ‌سازمانی‌خوب‌اطلاعات‌خواهی

‌بودن‌کارکنان‌نمونه‌ الگو‌توسعه‌دیگران

الگوهای‌مطلوب‌رفتار‌ارائه‌‌آموزش‌و‌پژوهش

‌سازمانی ‌رفتار‌فردی

رفتار‌احترام‌آمیز‌و‌

‌صمیمانه

‌مسئولیت‌پذیری

رعایت‌ارزش‌های‌

‌سازمانی‌و‌اخلاقی

رفتار‌احترام‌آمیز‌با‌مافوق‌

‌و‌همکاران

دغدغه‌نسبت‌به‌مراقبت‌از‌

‌اموال‌سازمان

‌وجدان‌کاری‌تعامل‌و‌همدلی

‌گذشت‌زیاد‌گرایش‌به‌خدمت

‌دلسوزی‌همکاران‌از‌نامبردهرضایت‌

‌استفاده‌بهینه‌از‌وقت‌اداری‌تعامل‌موثر‌با‌ذینفعان

‌حسن‌شهرت‌ثبات‌در‌شخصیت

‌رعایت‌ارزش‌های‌سازمانی‌حس‌شوخ‌طبعی

‌اشتهار‌به‌حسن‌نیت‌غر‌نزدن

استفاده‌درست‌از‌امکانات‌‌شنود‌موثر

‌اقتصادی‌محیط‌کار ‌سازمانیتعهد‌‌ظاهر‌مرتب‌و‌منظم

پشتکار‌و‌روحیه‌‌نتیجه‌گرایی

‌جهادی

‌تنبیه‌انسان‌کم‌کار
‌ایجاد‌رقابت‌سازنده

‌ایجاد‌رقابت‌سازنده‌پشتکار‌و‌جدیت‌در‌کار
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 های‌حاصل‌از‌مرحله‌کدگذاری‌باز‌.‌مفاهیم‌و‌مقوله2جدول‌

‌مقوله‌مفهوم‌مقوله‌مفهوم

تفکر‌جهادی‌و‌تلاش‌برای‌

‌کنار‌زدن‌موانع

عدم‌برابر‌بودن‌انسان‌های‌کم‌

‌کار‌و‌پرکار

‌حضور‌در‌پروژه‌های‌مختلف‌روحیه‌جهادی

ها‌و‌تعداد‌پروژه‌

اقدامات‌جاری‌و‌

 خاتمه‌یافته

پیگیری‌کامل‌امور‌و‌

‌وظایف‌محوله‌تا‌انتها
‌تعداد‌افراد‌درگیر‌در‌کار

‌پروژه‌اتمام‌یافته‌در‌سال‌جاری‌توانمندی‌غلبه‌بر‌پیچیدگی‌ها

‌میزان‌چندتخصصی‌بودن‌توان‌مذاکره‌و‌حل‌تعارض

‌ایجاد‌انگیزش‌و‌نشاط

افزایش‌انگیزش‌و‌

‌نشاط

‌ساز‌بودنتجاری‌

اهمیت‌و‌درجه‌پروژه‌

‌و‌کار‌در‌اختیار

‌مبلغ‌برآوردی‌پروژه‌تقویت‌وجدان‌کاری

سوق‌به‌توانمند‌سازی‌

‌کارکنان
‌نوع‌پروژه‌های‌در‌اختیار

تشویق‌و‌ترغیب‌کارکنان‌به‌

‌کوشش
‌اهمیت‌پروژه

‌در‌نظر‌گرفتن‌همکاران‌پروژه‌ایجاد‌حس‌پیشرفت

‌تفکیک‌نقش‌ها
‌خودکنترلی

لحاظ‌کردن‌نقش‌متولی‌پروژه‌

‌در‌کتار‌پشتیبان‌پروژه

 کدگذاری محوری

در این مرحله، کدگذاری حول محور یک طبقه انجام گردید. مقوله انتخاب کارمند نمونهه بهه   

و ارتبهاط سهایر مقولهه هها بها آن       گرفهت قهرار  بررسهی  در مرکز فرایند مهورد  عنوان مقوله محوری 

هایی که در فرایند کدگذاری باز شکسته شهده بودنهد، دوبهاره     داده گردید. در این مرحلهمشخص 

و روابط میان آنها  مقو تتری از پدیده ارائه شود. برای این منظور،  تا تبیین دقیق شدندگردآوری 

، شرایط علی، راهبردها، شهرایط  با استفاده از الگوی کدگذاری محوری و در قالب پدیده محوری

 گر و پیامدها طبقه بندی شدند.  لهای، شرایط مداخ زمینه
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مهی   اثهر و بهر آن   پیشهران هسهتند  شرایط علیّ  مقوله هایی هستند که نسبت به پدیهده محهوری   

د. شهرایط مداخلهه   نه می گذار تاثیرکه بر راهبردها  هستندگذارند. شرایط زمینه ای  شرایط خاصی 

تسههیل   یها  هها را محهدود و مقیهد   و آن پذیرنهد  مهی اثر از آن که راهبردها  هستندعمومی  محیطگر  

استفاده  اداره خود از آنها  پدیده محوری برایهستند که  تعاملاتی. راهبردها  کنش ها یا نمایند می

)عامریهان و    می باشند تعاملاتکنش ها و  راهبردهای اتخاذ شده و نتایجو پیامدها حاصل  کند می

 (. 278: 1400همکاران، 

تهوان   بررسی مجدد کدها و کشف مدل پارادایمی، دریافتی  کهه مهی  در این مرحله و در هنگام 

 احصا نمود. 2مقوله محوری را در قالب جدول شماره 
 .‌نتایج‌بررسی‌مجدد‌کدهای‌باز‌و‌نمود‌مقوله‌محوری3جدول‌

‌مقوله‌اصلی‌2مقوله‌فرعی‌‌1مقوله‌فرعی‌

ایمان‌به‌مأموریت‌‌ایمان‌به‌ماموریت‌اصلی‌سازمان

رعایت‌‌اصلی‌سازمان‌و

‌ها‌ارزش

‌شایستگی‌فردی‌و‌رفتاری

‌رعایت‌ارزش‌های‌سازمانی‌و‌اخلاقی

‌رفتار‌احترام‌آمیز‌و‌صمیمانه

توانایی‌سرپرستی‌و‌کار‌‌توانایی‌سرپرستی،‌تفویض‌و‌جمع‌بندی

‌تیمی ‌توانایی‌کار‌تیمی

‌نوآوری‌و‌ابتکار‌عمل
‌ابتکار‌عمل

‌تسهیم‌دانش

‌پشتکار‌و‌روحیه‌جهادی
‌روحیه‌جهادی

‌اعتماد‌به‌نفس

‌تفکر‌سیستمی‌و‌تحلیلی

‌تفکر‌سیستمی ‌شناخت‌سازمان

‌انعطاف‌پذیری

‌انجام‌با‌کیفیت‌و‌به‌موقع‌کار
های‌‌استفاده‌از‌روش

‌علمی‌و‌انجام‌کیفی‌کار

‌شایستگی‌فنی‌و‌تخصصی

استفاده‌از‌روش‌ها‌و‌استانداردهای‌علمی‌)همانند‌

‌ابزارهای‌کنترل‌پروژه(

‌میزان‌اثر‌گذاری‌و‌ارزش‌افزوده
‌ایجاد‌ارزش‌افزوده‌

‌خروجی‌ملموس‌کار

‌نتایج‌مدیریت‌عملکرد‌نتایج‌مدیریت‌عملکرد
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 های با ساختار ماتریسی( )مورد مطالعه: سازمان  طراحی مدل انتخاب کارکنان نمونه

 (السلام هی)عل نیدانشگاه جامع امام حس مدیریت منابع انسانی یها پژوهش

و نتهایج   باشهد  مهی ر اسها  مهدل پهارادای     هها به   شمار یک، حاصهل تحلیهل دوبهاره داده    تصویر

 .کدگذاری محوری در این پژوهش را نشان می دهد

 کدگذاری انتخابی

به عنوان مرحله اصلی و گذرگاه پا یش در روش نظریه داده بنیاد، اقدامات  زم در این مرحله 

سازی برای شهکل گیهری نظریهه بهر اسها  نتهایج دو مرحلهه قبلهی          یکپارچهو ها  بهبود مقوله جهت

ههای مرحلهه    صهورت پهذیرفت.در ایهن مرحلهه یهک طهر  یها سهیر داسهتانی کهه دسهته            کدگذاری

(. بها  139: 2017، 1شود)کرسهول و پها    کند، بیهان مهی   را به یکدیگر وصل میکدگذاری محوری 

توان مدل انتخاب کارکنان نمونه را اینگونه بیان نمود که با توجه به  شماره یک می تصویرتوجه به 

ها در ایجاد رقابت سازنده و ایجاد انگیزش و ارائه الگوهای مطلوب در سازمان  احسا  نیاز سازمان

ههای   دن به خدمات ارزنده افراد، انتخاب و معرفی کارکنهان نمونهه بها توجهه بهه شهاخص      و ارج نها

نماید. لذا  ضروری می« های فنی و تخصصی شایستگی»و « های فردی و رفتاری شایستگی»مربوط به 

توانهد   های کمی و شهودی متفاوتی وجود دارد. عواملی که می برای انتخاب کارکنان نمونه، روش

رکنان نمونه نقش تاثیرگذاری داشته باشند عبارت است از اینکه هر کارمند در گروه و در تعیین کا

نقشی که در آن مشغول خدمت است سنجیده شده، اهمیهت و درجهه کهار و پهروژه لحهاو شهده و       

های جنسیتی و تحصیلی نیز در نظر گرفتهه شهود. عهلاوه بهر مهوارد مهذکور تعهداد         سوابق و ویژگی

ی در اختیار و مختومه نیهز مهی توانهد مهلاک عمهل قهرار گیهرد. مقهررات و یها          اقدامات و پروژه ها

هها، نهوع فرهنه  سهازمانی      های حاک  بر سهازمان در گذاشهتن برخهی قیهود و محهدودیت      بخشنامه

همچون روحیه مطالبه عدالت سازمانی و نهوع سهازمان از منظهر خصوصهی یها دولتهی بهودن و نهوع         

انتخاب تاثیرگذار باشد. در نهایت با توجه به جمیع موارد بها  و  ماموریت سازمان می تواند در این 

با انتخاب و معرفی کارکنان نمونه، می توان انتظار داشت تداوم برنامه انتخاب کارکنان نمونه باعث 

ارتقای برند سازمانی، دستیابی به اهداف سازمانی، افزایش تعهد و تعلهق سهازمانی و کهاهش تهرک     

ها و همسوسهازی اههداف کارکنهان بها اههداف       م با کیفیت اقدامات و پروژهخدمت کارکنان، انجا

 سازمان شود.

 

1.‌Creswell & Poth 
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 پژوهش یها افتهیبر اسا  مدل انتخاب کارمند نمونه حاصل از  یمحور یکدگذار .1 ر شمارهصویت

 ها شنهادیپی و ریگ جهینت

های اندکی صورت پذیرفته است. موضوعی که  در زمینه مدل انتخاب کارکنان نمونه، پژوهش

شود. پژوهش حاضر بهه منظهور ارائهه مهدلی      ها احسا  می نیاز آن به صورت روزافزون در سازمان

 

دلایل انتخاب کارمند 

 نمونه
 

ارج نهادن به خدمات �

 ارزنده

 و انگیزش افزایش�

 نشاط

 سازنده رقاب  ایجاد�

 یشرایط علّ

 ارتقای برند سازمان �

 دستیاب  به اهداف سازمان �

 افزایش تعهد و تعلق سازمان �

 کاهش ترک خدم  کارکنان�

 هاانجام با کیفی  اقدامات و پروژه�

همساسازی اهداف کارکنان با �

 اهداف سازمان

 پیامدها

 

های روش�

 عقلای 

های روش�

 شهادی
 

 

 مقررات�

 فرهنگ سازمان �

 )خصاص  یا دولت ( سازمانناع �

)تحقیقات ،  سازمان مأماری �

 ای و ...(تاسعه
 

انتخاب کارمند 

 نمونه
 )مطابق جدول شمار سه(

شایستگ  فردی و �

 رفتاری

شایستگ  فن  و �

 تخصص 

 

شرایط 

راهبردهمقوله 

 

 هاتفکیک نقش�

 اهمی  پروژه و کار در اختیار�

های جنسیت  و ساابق و ویژگ �

 تحصیل 

اقدامات جااری و ها و تعداد پاروژه�

 مختاامه

شرایط 
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 (السلام هی)عل نیدانشگاه جامع امام حس مدیریت منابع انسانی یها پژوهش

های با ساختار ماتریسی صورت پذیرفتهه و بهرای ایهن     برای تبیین انتخاب کارکنان نمونه در سازمان

های ناشی از مصاحبه با نخبگان اسهتفاده شهده    از روش داده بنیاد واز فرآیند کدگذاری دادهمنظور 

دارد برای انتخاب کارکنان نمونه، ابتدائا  باید ذینفعهان تاثیرگهذار و    است. مدل حاصل شده بیان می

چهون  گیر در برگزاری رویدادهای انتخاب کارکنان برتر، به د یل و فلسفه این موضهوع هم  تصمی 

معرفی الگوهای مطلوب کاری و افزایش انگیزش و ایجاد رقابت سهازنده و همچنهین از پیامهدهای    

ها و  آن همچون دستیابی به اهداف سازمانی، ارتقای برند سازمان، انجام با کیفیت اقدامات و پروژه

کارکنان برتر  ... واقف باشند تا این رویداد از حمایت کامل برخوردار شود.  در ادامه برای انتخاب

ههای   شایسهتگی »های مناسبی انتخاب نمود که عملا  میتهوان آنهها را در دو دسهته     بایست شاخص می

ههای فهردی و    بندی نمود. در شایسهتگی  تقسی « های فنی و تخصصی شایستگی»و « فردی و رفتاری

ر آن باشهد و در کنها   رفتاری موضوع ایمهان بهه ماموریهت اصهلی سهازمان بسهیار حهائز اهمیهت مهی         

ابتکارعمل، روحیه جهادی، تفکهر سیسهتمی و توانهایی کهار تیمهی و در نهایهت رعایهت ارزشههای         

های فنی و تخصصی ایجاد ارزش افزوده برای  باشد. در شایستگی سازمانی و اخلاقی قابل توجه می

ین باشهد همچنه   های علمی و استانداردها قابل توجه می سازمان حائز اهمیت بوده و استفاده از روش

در صورتیکه نظام جامع مدیریت عملکرد به صورت کامل )و نه به صورت ناقص( پیاده شده باشد، 

آخرین ویرایش استاندارد بهین المللهی مهدیریت پهروژه بها ارائهه       تواند بسیار کمک کننده باشد.  می

پهذیری و توجهه بهه تغییهر،      آوری و انعطهاف  گانه روحیه کارتیمی، تاب 12رویکردی جدید اصول 

پذیری و تعهد به پروژه، ریسک پذیری، تفکرسیستمی، شایستگی رهبری،  کوشی و مسئولیت سخت

سهازی اقهدامات بها شهرایط و      ایجاد ارزش افزوده و توجه به نیاز ذینفعان، توجه به کیفیت، متناسهب 

قسمت . (5: 2121)پی ام باک، های پروژه را مطر  کرده است  توانایی مواجهه و هدایت پیچیدگی

و « هههای فههردی و رفتههاری  شایسههتگی»هههای جههدول شههماره سههه در خصههوص   ای از مقولههه دهعمهه

 باشد. با اصول استاندارد مدیریت پروژه متناظر می« های فنی و تخصصی شایستگی»

های انتخاب کارکنان نمونه، با شدت و  با مراجعه به پیشینه پژوهش درخواهی  یافت در پژوهش

اند.  های فنی و تخصصی ملاک قرار گرفته رفتاری و شایستگیهای فردی و  ضعف همان شایستگی

( سه معیار اصلی رفتار سازمانی، رفتار فهردی  1395منش و فدوی) به عنوان م ال در پژوهش شریفی

( معیارهای نظه  و انضهباط، نهوآوری و    2021و آموزش و پژوهش، در پژوهش هانتو و همکاران )



  

   

 

 السلام( دانشگاه جامع امام حسین )علیه یمنابع انسان تیریمد یها پژوهش 205

 یمنابع انسان تیریمد یها پژوهش

های کلیهدی عملکهرد و    ( سه معیار شایستگی، شاخص2019)آندریانا و سوزانتو پذیری و  مسئولیت

کیفیهت کهار، کیفیهت پرسهنلی،      ارِیه مع 4( 2015نهورددین و همکهاران )  و  همچنین حضور و غیاب

اند، که پژوهش انجهام شهده نیهز بهه صهورت       را معرفی کرده دانش و مهارت و فاکتورهای خارجی

 باشد. منسج  موید نتایج حاصل شده در گذشته می

گر می تواند بهر روی   ای و مداخله توجه به بافت و موقعیت هر شرکتی عوامل و شرایط زمینه با

ههای خهاص ابلاغهی همچهون لهزوم       خروجی این شاخص ها تاثیرگذار باشد. مقررات و آیهین نامهه  

هها و   های صنفی، فرهنه  سهازمانی و خصوصهی یها دولتهی بهودن سهازمان        همراستا شدن با ابلاغیه

باشد. اما شرایطی کهه   موریت کلی سازمان بر انتخاب کارکنان نمونه تاثیرگذار میگیری و ما جهت

تواند در تصمی  گیری مداخله نماید در نظر گرفتن سوابق افراد، جنسیت افراد، حضور مهؤثر در   می

تهوان افهراد را از    باشد. همچنین در همهین زمینهه مهی    های مختلف و سختی کار می اقدامات و پروژه

ههای مختلهف همچهون متولیهان پهروژه، همکهار پهروژه و یها پشهتیبان پهروژه            هها و نقهش   وهمنظر گر

بندی و در همان گروه و نقش، مورد تقدیر قرار داد. بعد از تدقیق معیارها می تهوان از روش   تقسی 

های کانون ارزیابی یا بها   و استفاده از تکنیک  1های عقلایی و ریاضی همچون تحلیل سلسله مراتبی

تکیه بر روش های شهودی و مقایسه و یها ترکیهب ایهن دو اسهتفاده نمهود. در صهورت انجهام ایهن         

 فرآیند، پیامدهای مناسبی همچون دستیابی به اهداف سازمانی حاصل خواهد شد.

شود طراحان نظام جامع مدیریت عملکرد، سیست  مهدیریت عملکهرد را بهه     در پایان پیشنهاد می

ههای   ههای مهدیریت عملکهرد بها اسهتفاده از سهامانه       کهه بها پایهان دوره    ریهزی نماینهد   ای طهر   گونه

افزاری، علاوه بر محاسبه و نمایش امتیاز هر فرد، امکان معرفی و تشهخیص کارمنهدان نمونهه در     نرم

ههای فهردی و    توان شایسهتگی  سازمان را نیز به صورت مکانیزه به وجود آورند. به صورت ویژه می

ههای ابتهدای دوره مهدیریت عملکهرد و      نامهه  فنی و تخصصهی را در تفهاه   های  رفتاری و شایستگی

ها را در پایهان دوره مهدیریت    ای لحاو کرد تا بتوان آن همچنین در مدل شایستگی مربوطه به گونه

 عملکرد، ارزیابی نمود. 

محققان پژوهش پیش رو اعتقاد دارند که با توجه به مطالب بیان شده و این موضوع که انتخاب 

باشد. سازمان ها می تواننهد بهرای ارزیهابی بهه      کارکنان نمونه به نوعی ارزیابی هدفمند کارکنان می

 

1.‌AHP 



 

  

206 

 های با ساختار ماتریسی( )مورد مطالعه: سازمان  طراحی مدل انتخاب کارکنان نمونه

 (السلام هی)عل نیدانشگاه جامع امام حس مدیریت منابع انسانی یها پژوهش

نوعی از هر دو روش مطلق و نسبی استفاده کنند. به اینصورت که برای پاداش های سا نه بهه همهه   

. تعیهین  کارکنان از روش ارزیابی مطلق و برای تعیین کارکنان نمونه از روش نسهبی اسهتفاده کننهد   

% با عملکرد پایین تر را شامل نمی 10کارکنان نمونه بر منطق توزیع اجباری قرار گرفته ولی اخراج 

 شود.

  



  

   

 

 السلام( دانشگاه جامع امام حسین )علیه یمنابع انسان تیریمد یها پژوهش 207

 یمنابع انسان تیریمد یها پژوهش

 منابعفهرست 

 نهج‌البلاغه

(،‌ارائه‌الگویی‌جهت‌تدوین‌راهبررد‌بررون‌سرپاری‌منرابع‌‌‌‌‌1401ایرانپور‌رحمان،‌شاکری‌رویا،‌احمدی‌کیومرث،‌)

-101،‌سال‌چهاردهم،‌صص‌های مدیریت منابع انسانی ریه علمی پژوهشنشنسانی‌در‌بخش‌دولتی‌ایران؛‌ا

71.‌https://dor.isc.ac/dor/20.1001.1.82548002.1401.14.1.3.4DOR:  

ختصرات‌فرآینردهای‌مردیریت‌‌‌‌(،‌تبیین‌م1398باباشاهی‌جبار،‌طهماسبی‌رضا،‌شهبازی‌میثم،‌حسن‌زاده‌حسین،‌‌)
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