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با اਬࣞفاده از  یॠୌ শ ਠد ین الࢉوଌ و ৬دو یدیکار঍نان کൎ  ی୓ ی୎ ਛو ਪیতناسا
 یادیඅඏ  ی ساز ऻग़ࢭوم ی ಧࣩور

  
  
  

   پور ینید حسیسع، یعیآقا رف یعل، یمسلم صالح، عطافر یدکتر عل

  :دهیچک
و بـا   ییکـرد اسـتقرا  یسازمان با رو یدیکارکنان کل در خصوص یک تئوریبه  یق شکل دهین تحقیهدف ا

ران سـازمان تـدارکات   یق حاصل مصـاحبه بـا مـد   یتحق یها داده. است یادیبن یساز استفاده از راهبرد مفهوم
 یدی ـکل کارکنـان  یژگیشناخت و، قیتحق یده و سوال اصلیپد. باشد یتابعه م یها هلال احمر و شرکت یپزشک

، قی ـتحق یهـا  براسـاس داده . اسـت هـا   آن تیریمـد  یبـرا  یمنـابع انسـان   یمقتض ـ یهـا  استیدر سازمان و س
. کـرد  یبند میتقس یو شغل یرهبر، یتیریمد، یتیمقوله شخص چهارتوان در  یرا م یدیرکنان کلکا یها یژگیو
توسـعه و  ، نشیشـامل جـذب و گـز    یحـوزه منـابع انسـان    پنجز در ین یمقتض یها و اعمال منابع انسان استیس

ن ی ـاتخـاذ ا  یالبتـه بـرا  . کـرد  یبنـد  جبران خدمت و پاداش و روابـط کارکنـان دسـته   ، ت عملکردیریمد، آموزش
 یندهاو سـاختارها یها و فرا ستمیس، همچون برنامه مدون(سخت  یها رساختیازمند الزامات و زیها ن استیس

افته و خواهد یش یسازمان افزا یور بهره تیدر نها. است) یها و فرهنگ سازمان چون مهارت هم(و نرم ) مناسب
  . ابدیدار دست یپا یت رقابتیتوانست به مز

   :ها کلید واژه

. محـوری و انتخـابی  ، کدگـذاری بـاز  ، یادی ـبن یساز مفهوم، یف مدیریت منابع انسانیوظا، یدیکل کارکنان
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١٣٨٨ ঳ھ૱ن و اൈॣند   ، ॳ٢٧࡫م، ॷماره دوماঘنا৔ ଓوૐॣه اিسا਩ی پൖࣂس، سال 
  مقدمه 
 یها تجربه دهه. افته استی یا تازه یکم سمت و سویست و یدر قرن ب یانسان یروین تیریمد

 یظ توان رقابتجاد و حفیا یبرا، یک فعلینامیا و دیط کار پویآخر قرن گذشته نشان داد که در مح
. شـان بپـردازد  یا یهـا  ییت توانـا یرید بتواند نخبگان را جذب و به مـد یبا، ا سازمانی سازمانهر 
ر یو تعهد در واژگان و تفکر روزمـره هـر مـد    ییتوانا، تفکر، تیخلاق، ینخبگ، مانند دانش یکلمات

  . شوند یم افتیموفق 
 محـدود هـا   آن ها و امـوال منقـول   ییراگر تنها به داید یکنون یها ها و سازمان سازمانارزش 

و  یاجتمـاع  یهـا  هیسرما، کند یم یبر دانش در آن حکمران یکه اقتصاد مبتن ییایدر دن. شود ینم
هـا در   سازمانن یکه موفق تر یابد به نحوی یم مضاعف یتیز اهمیو سازمان ن سازمانهر  1یانسان

را که تجربه نشـان داده  یبزرگ هستند ز یو انسان 2یفکر یها هیبا سرما یها شرکت، بازار بورس
نخبه ا ی یسته سالاریشا نظام یاکه بر مبن ییها سازمان، ط حاکم بر بازاریاست که مستقل از شرا

 & Boudreau( توانند موفـق عمـل کننـد    یم، همراه هستند یدیافراد کلو با توده بزرگ  یسالار

Ramstad, 2002( .ـن ،تیریخ سازمان و مدیدرطول تار البته  مرکـز توجـه محققـان     یانسـان  یروی
در رابطـه   یمتفـاوت  یکردهایرو یتیریمختلف مد یها میهرچند که در پارادا. مختلف قرار داشت

 نیبنـابرا . ها انسان مرکز توجـه بـود   مین پارادایا یاما در تمام، گرفت یم با انسان مورد توجه قرار
. نمود یم نییت را در هر مقطع از زمان تعیریت مدیماه، توان ادعا نمود که نوع نگاه به انسان یم
 ـیتـاث  یو تحول منابع انسان یسیمتفاوت به انسان در دگرد یکردهاین رویچن داشـته   ییسـزا  هر ب

م یپـارادا ، نینمـاد - یریم تفس ـیچون پـارادا  متاخر به سازمان هم یکردهایکه رو نیژه ایو هب، است
  . ش را دارندیخاص خو یها یک انسان شناسیهر ، یم انتقادیپست مدرن و پارادا

ت بـه  یرین حوزه از مدیدهد که منشاء ا یم نشان یت منابع انسانیریمد یا شهیر یبررس
کار وجـود   یرویکه به ن یو سخت یکیدر آن زمان به علت نگاه مکان، گردد یم بر 1910دهه 
ه در روابـط کارکنـان بـا دو حـوز    . دا نمـود یبروز پ 3ین حوزه در غالب روابط صنعتیا، داشت

 :ارتباط بود
  ؛ت کارکنانیریمد - 1

                                                      
1. Human Capital 
2. Intellectual Capital 
3. Industrial Relations (IR) 
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 سازی අඏیادی ୓ی ඵ෕رو୓ی کൎیدی و ৬دوଌن الࢉوی ॠدਠশୌی با اਬࣞفاده از ಧࣩوری ऻग़ࢭوم তناساਪی وਛ୎ی
 . )Kaufman,2001, P. 340( کار یرویت نیحاکم یها و روش یمذاکرات دسته جمع  - 2
را  یتـر  نقـش پررنـگ   یت منابع انسانیریبه بعد واژه مد 1960مرور زمان و از دهه  هب 

ت منـابع  یریبـه بعـد مـد    1980خود گرفت و از دهـه   به یانسان یروینت یرینسبت به مد
  . غالب گشت یانسان یروین تیریبر مد ینسانا

  
  )(Grieves, 2003, P. 9 تیریو مد یبه انسان در علوم اجتماع یاصل یها نگرش: )1(  شکل شماره

 ـبا توجـه بـه اهم  ، 1990ن دهه و در ادامه در دهه یدر خلال هم  یراهبـرد ت اهـداف  ی
. مورد توجه قرار گرفـت  1یمنابع انسان یراهبردت یریام مدبه ن یدتریمفهوم جد، ها سازمان

 ـ یمنابع انسان یراهبردت یریرشد مد یدو فاز برا 2گرانیشولر و د ابتـدا  . انـد  نمـوده  یمعرف
بـه   3یسـنت  یو سپس منابع انسان یت منابع انسانیریبه مد یانسان یروین تیریحرکت از مد

حفـظ و توسـعه    به منظور بهبـود عملکـرد و   کردین رویدر ا. یمنابع انسان یراهبردت یریمد
 ـبا) ... و یابیارز، آموزش، استخدام( یم سنتیمفاه یجا هب یمنابع انسان، یت رقابتیمز  ـد ی ک ی
  . داشته باشد یراهبردش یگرا
 یمنـابع انسـان   یراهبردت یریدر مباحث مد 4بر منابع یاز نگرش مبتن ین مطلب به خوبیا

 یقـات علم ـ یرا در رابطه با تحق یدگاه مفهومیک دی، بر منابع ینگرش مبتن. قابل استنباط است

                                                      
1. Strategic Human Resource Management (SHRM) 
2. Schuler & et al., 2001 
3. Traditional Human Resource Management (THRM) 
4. Resource Based View (RBV) 

 کارکردگرایی

 موجود زنده

  :فرضیات روش شناختی
ــات گرایا ــه اثبـ ــه مطالعـ نـ

 ها سازمان

 رفتارگرایی

انسان به مثابه ماشین

  :فرضیات روش شناختی
ــه   ــات گرایان ــی اثب / تحلیل

 کارکردی از انسان

 مدیریت علمی

 انسان اقتصادی

  :فرضیات روش شناختی
علمــی دروغــین از تــلاش و 

 کنترل
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١٣٨٨ ঳ھ૱ن و اൈॣند   ، ॳ٢٧࡫م، ॷماره دوماঘنا৔ ଓوૐॣه اিسا਩ی پൖࣂس، سال 
 ــ ــابع داخل ــر من ــه ب ــوان مز یک ــه عن ــســازمان ب ــابتی ــز دارد یت رق ــه، تمرک ــ ارائ ــد یم   ده

 )Barney & Wright & ketchen, 2001( .ـبر منابع ب یبه خصوص نگرش مبتن  دارد کـه   یم ـ انی
ن بـودن  یگزید و جایرقابل تقلیغ، ر بودنناد، ارزشمند بودن یها یژگیکه و یسازمان یمنابع داخل

چـه   چنـان . )Barney,1991(باشند  یم داریپا یت رقابتیک منبع مزیبه عنوان ، را به همراه دارند
هـا   یژگ ـین ویکه ا یباشد و افراد ینم یعاد یها مربوط به منابع انسان یژگین ویمشخص است ا
  . سازمان هستند یدیکارکنان کل را دارند در واقع

 ـحما یمنـابع انسـان   یهـدف اساس ـ ، ریکرد اخیواقع در رودر  ت یریمـد  یهـا  ت از تـلاش ی
سازمان کمک  یراهبردبه اهداف  یابیق به فرموله کردن و دستین طریباشد تا از ا یم یراهبرد

 ـ  یچون طراح یها و اعمال استیها در قالب س تین حمایا. )Greer, 2001( دینما بـر   یکـار مبتن
 زاننده صـورت یبرانگ یه جبران خدماتیکارکنان و ارا یساز توانمند، ریف پذکار انعطا یروین، میت
  . )Chang & Hung,2005, P. 436(رد یپذ یم

 یبـا ارزش ـ  یهـا  یـی ر افراد به عنوان دارایاخ یها یریشود در جهت گ یم چه ملاحظه چنان
تـوان ادعـا نمـود     یم قیبه طور دق. دینما یم جادیا یت رقابتیسازمان مز ید که برانشو یم یتلق

در تمـام سـطوح    یانسان یروهایت نیبه ماه یبستگ یت منابع انسانیریمد یها ت تلاشیفیکه ک
  . )Schutz & Carpenter, 2008(دارد ها  آن سازمان و استعداد

  
  یدیکل یو توجه به منابع انسان یمنابع انسان یسیروند دگرد ):2(شماره شکل 

  مدیریت
  نیروی انسانی 

  مدیریت
  منابع انسانی 

مذاکرات 
  جمعی دسته

 یریتمد
انسانی و  منابع

مدیریت 
راهبردی 

  انسانی منابع

منابع  مدیریت
  انسانی عادی 

نیروی مدیریت 
انسانی کلیدی 

  )استعداد مدیریت(

  مدیریت
  نیروی انسانی 

  مدیریت
  منابع انسانی 

مذاکرات 
  جمعی دسته
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 سازی අඏیادی ୓ی ඵ෕رو୓ی کൎیدی و ৬دوଌن الࢉوی ॠدਠশୌی با اਬࣞفاده از ಧࣩوری ऻग़ࢭوم তناساਪی وਛ୎ی
به  یعاد یژه از توجه به منابع انسانیانتقال و یر نوعیم اخیرسد در پارادا یم ن به نظریرابناب

ت یریبه مـد  یسنت یت منابع انسانیریمد یا به عبارتی. صورت گرفته است یدیکل یمنابع انسان
  . شده است یت استعداد منتهیریت به مدیو در نها یمنابع انسان یراهبرد

 ـت پیریگاه خود را در مدیت استعداد جایریث مربوط به مدمباح 1990ل دهه یاز اوا دا ی
 یراهبـرد بـه اهـداف    یابیرا در توسـعه و دسـت   یادیت زین مقوله اهمیو تا به امروز ا هکرد

  . دا نموده استیسازمان پ
باشد  یم یدیکل یت منابع انسانیریر در واقع دهه مدیطبق موارد فوق از آنجا که دهه اخ

 ـلـذا با ، اسـت  یهنوز بـه قـوت خـود بـاق     یعاد یت منابع انسانیریدت میاهم یو از طرف د ی
هـا بتواننـد    برجسـته گـردد تـا سـازمان     ین دو دسته از منـابع انسـان  یا یتیریمد یها تفاوت

ن سوال یبنابرا. رندیکار گ هب ین دو گروه از منابع انسانیرا در برخورد با ا یمتفاوت یکردهایرو
 ـسـت؟ چگونـه با  یچ یدیکل کارکنان یها یژگیو«ن است که یق این تحقیا یاصل را هـا   آن دی
  »ند؟ینما یم به سازمان یچه کمکها  آن ت کرد؟ و در صورت توجه بهیریمد

  یدیو کل یعاد یروهایت نیریمد
 ـ یدر جسـتجو چنـان   هـم  است کـه  یا واژه یدیکارکنان کل تیریاصولا مد  ک مفهـوم ی

 ـاول کارکنـان ت یریمـد  یهـا  واژه. نـدارد  ف استانداردیک تعرین واژه یدر واقع ا، باشد یم ، هی
 2ینیت جانشیریو مد 1استعدادراهبرد ، ت استعدادیریمد، یا اصلی یا هسته کارکنانت یریمد

 ـدر ادب. )Lewis & Heckman,2006, P. 140(رونـد   یم کار ههم ب یجاه اکثرا ب از  یات برخ ـی
ک عنصـر  ی، )Greelman,2004,P. 3( یک مجموعه ذهنیت استعداد به عنوان یریمد، مقالات

 ـو ) Cheloha & Swain,2005(اثر بخش  ینیجانش یزیر برنامه یبرا یدیکل ک کوشـش بـه   ی
بـالقوه شـان    یهـا  ییتوانـا  یکه افراد در تمام سـازمان بـه سـطوح عـال     نینان از ایمنظور اطم

 تیرید مـد یدارد که نبا یم انیب 3روس ول. ف شده استیتعر) Redford,2005,P. 20(برسند
  :مانند یمیمفاه، م مرتبط با آن اشتباه گرفتیمفاه یاستعداد را با برخ

                                                      
1. Talent Strategy 
2. Succession Management 
3. Rothwell, 2010 
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١٣٨٨ ঳ھ૱ن و اൈॣند   ، ॳ٢٧࡫م، ॷماره دوماঘنا৔ ଓوૐॣه اিسا਩ی پൖࣂس، سال 
بان در کوتاه مـدت و بلنـد   یسته و پشتیافراد شا ییند شناسایفرا : ینیجانش یزیر برنامه −

  . ین شدن در مواقع اضطراریگزیمدت به منظور جا
  . ابندید در سازمان توسعه یکه با یافراد ییند شناسایفرا : یآموزش یازسنجین −
  . شتریب یها تیافراد به منظور قبول مسئول یساز ند روزانه آمادهیفرا :توسعه کارکنان  −
ن یـی ک سازمان به منظور تعیافراد  یند آزمون مجدد تمامیفرا :کار یروین یزیر برنامه −

 ـاست  یسازمان کاف یبه اهداف راهبرد یابیدست یشان برا یا استعداد جمعینکه آیا ا ی
  . ریخ

 ـت و اداره مجریتوان بـه عنـوان هـدا    یرا م یدیکارکنان کل تیریمد، یگاه کلک نیدر   ان ی
 ـو یهـا  یسـتگ یهـا و شا  ییتوانـا  یهستند که در سـازمان دارا  یکسان هانیا، دانست 1ستاره  ژه ی

 ـ  یدیکارکنان کل تیریمد، ران در مکالمات روزمرهیاکثر مد. باشند یم  یهـا  تـلاش  یرا بـه معن
داننــد  ین کارکنــان مــین و مســتعدتریتوســعه و حفــظ بهتــر، ممنســجم بــه منظــور اســتخدا

)Rothwell,2010,P. 2( .ـن مطالعه ما ایدر واقع در ا   ـن تعری  ـف اخی رش قـرار  یر را مـورد پـذ  ی
 ـاسـت کـه در    یکارکنـان  یو مستعد تمام یدیم و منظور ما از کارکنان کلیده یم ک سـازمان  ی

  . باشند ین متفاوت میریابا س ییمهارت و توانا، بصورت قاطع از لحاظ دانش
دارنـد؟ در مطالعـات    ییهـا  یژگ ـیهسـتند و چـه و   ین کارکنان چه کسـان یبهتر که نیاما ا

ن عبارتنـد  ین عناویاز ا یبرخ، اند در نظر گرفته یمتنوع یهابرچسب کارکنانن یا یمختلف برا
 .Lepak & Snell, 2002,P( 2یه انسـان یسـرما ، )Lopez et al, 2006,P. 82( یا کارکنان هسته: از

  . یکارکنان راهبرد، مستعد یروهاین، )532
طـور   همـان . رندیگ یرا در بر م ینسبتا مشابه میمفاهها  ن واژهیا ید توجه داشت که تمامیبا

ارزشـمند  ، نادر بـودن  یژگیو یکه دارا یان شد کارکنانیبر منابع ب یدگاه نگرش مبتنیکه در د
 ـدر مز باشند یم، د بودنیر قابل تقلیغ، بودن ن همـه  یبنـابرا ، ر دارنـد یسـازمان تـاث   یت رقـابت ی

عملکـرد درجـه   «از کارکنـان   یدر واقـع برخ ـ . ندارنـد  یسازمان ارزش راهبرد یکارکنان برا
جـاد ارزش برتـر   یشـرکت ا  یهسـتند کـه بـرا    یدارند و مسئول انجـام اعمـال تکـرار   » یدوم
  . (Barney & Wright, 1998)دینما ینم

                                                      
1. Star Performer 
2. Human Capital 
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 سازی අඏیادی ୓ی ඵ෕رو୓ی کൎیدی و ৬دوଌن الࢉوی ॠدਠশୌی با اਬࣞفاده از ಧࣩوری ऻग़ࢭوم তناساਪی وਛ୎ی
 ـتوانند از طر یم ها شرکت 1به زعم بوکسال  ـن حفـظ  ق اسـتخدام و ی برجسـته و   یانسـان  یروی

ق منابع یت از طریجاد مزیا یندهایاو معتقد بود که فرا. دنیجاد نمایا یه انسانیسرما ینوع، مستعد
 ـ یهـا  از حالت یا در واقع مجموعه یانسان  ـچیپ، یو معلـول  یعل و اعمـال و   یاجتمـاع  یهـا  یدگی
 ـبا یان داشت که اعمال منابع انسـان یبوکسال ب نیچن هم. اشدب یم یمنابع انسان یها استیس د بـا  ی
 ـکل یلذا شـناخت منـابع انسـان   . در ارتباط باشد) ازها و انتظاراتشانین( کارکنان یها یژگیو و  یدی

در  یشناخت انـواع منـابع انسـان    یبرا. باشد یم تیحائز اهمها  آن یهمراه با اعمال محور، یعاد
ک مدل یدر غالب  3نمود که بعدها توسط استوارت یژه را معرفیو یوبچارچک ی 2زوباف، سازمان
ن مـدل شـامل   یبعد ا دو. دیح گردیدر سازمان تصح یدیکل یمنابع انسان ییشناسا یبرا یدوبعد

به عنوان ارزش  4ن ابعاد توسط لپک و اسنلیا. باشد یم و ارزش افزوده ینیگزیسخت بودن در جا
ن یشـتر یهسـتند کـه ب   یکسـان  یدیب کارکنان کلین ترتیبه ا. مطرح شده است یگانگیافزوده و 

ن کارکنان یدر واقع ا. باشد یم یکار مشکلها  آن ن کردنیگزیجا ید و از طرفنارزش افزوده را دار
  . )3  شماره شکل(باشند یم یخاص ییا توانایمهارت ، دانش یدارا

  
 )برگرفته شده از مدل زوباف(ستعداد ا یبند طبقه): 3(  شکل شماره

 ـدهـد بـه ا   یم ـ ف و متوسط را نشانیضع یگاه منابع انسانین مدل جایا نیچن هم  ـن ترتی  بی
در نظـر   یعاد یانسان یروین سه و چهار قرار دارند را به عنوان، کیرا که در ربع  یتوان افراد یم

 ـاز کل یعد سطوح مختلفبُ ن دویاز با توجه به ین ین افراد عادیاست که ا یهیالبته بد. گرفت  یدی
                                                      

1. Boxall, 1996 
2. Zuboff, 1988 
3. Stewart, 1997 
4. Lepak & Snell, 1999 

شـود  به سختی جـایگزینی مـی  
 ارزش افزوده بالا

  شود بسادگی جایگزین می
 بالا زودهاف ارزش

شـود  به سختی جـایگزینی مـی  
 پایین افزوده ارزش

  شود بسادگی جایگزین می
 پایین افزوده ارزش

ارزش افزوده

میزان دشواری 
 در جایگزینی

2

43 

1 
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 ـکه در ربـع   یکارکنان یب که براین ترتیبه ا. رندیگ یم در بربودن را  ک و چهـار قـرار دارنـد    ی
  . ل شوندیتبد یدیوجود دارد که به کارکنان کل یشتریاحتمال ب

دسـت   به یدیکارکنان کل یها یژگیاستنباط ملموس از و یبا توجه به مباحث مطرح شده نوع
ر آورده یها در ز یژگین ویدر خصوص انظران  صاحب دگاهیبا د یکل یبند ک جمعید که در یآ یم

  :شده است
 ـر تولیباشند که درگ یم ریاز کارکنان بدون سرپرست و مد ییها گروه یدیکل کارکنان - 1 د ی

  . )Osterman,1994,P. 175(باشند یم و ارائه محصولات و خدمات
 را در سازمان انجـام  یا هسته یها تیهستند که فعال یدر سازمان افراد یدیکل کارکنان - 2

 . (Atchison, 1991; Prahalad & Hamel, 1990)دهند  یم
 ـباشند و ارزش ز یم یاتیسازمان ح یت رقابتیمز یکه برا یدیکل کارکنان - 3 ، دارنـد  یادی

 . (Porter, 1985)پرداخت کنند ییمبالغ بالاها  آن یچراکه رقبا حاضرند برا
 ـکه به علت ماهاند  ان داشتهیب یدیکارکنان کل یگانگیعد با توجه به بُ محققان یبرخ - 4 ت ی

 ـلازم اسـت ا ، یفن یها مهارتدانش و   ـ ی  ـ  هن کارکنـان ب   ابنـد یتوسـعه   یصـورت داخل
 (Chiesa & Barbeschi, 1994;Teece, 1984) 

 ـاز د، دهند ینم تک و خاص انجام یلزوما کارها یدیکارکنان کل - 5 ، محققـان  یدگاه برخ ـی
ف یدارنـد و قادرنـد وظـا    یا چندگانـه  یهـا  مهارتهستند که  ییها آن یدیکنان کلکار

 )Atchison, 1991(دهند را در طول روز انجام  یمختلف
هستند متمرکز  یدیو کل یاتیکه ح یمنابع یخودشان را بر رو یها تید فعالیها با شرکت - 6

باشند به خـارج   ینم یتایکه حرا  یها و منابع تیفعال و (Hamel & Prhalad, 1994) کنند
 ـشـود کـه شـرکت با    یم ن استنباطیلذا چن. )Quinn,1992(ندیشرکت واگذار نما د بـر  ی

توانـد کارکنـان    یم ـ اما ،را توسعه و بهبود دهدها  آن ابد ویخود تمرکز  یدیکارکنان کل
ت سـازمان  یدر موفق ودهند  یم انجام یعاد یها تیدگاه که فعالین دیاز ا( خود را یعاد
 . دین نمایتوسعه و تام مانکاریق پیاز طر) ندارد  یر محوریتاث

دارد اسـتفاده از   یو ارزش افـزوده کم ـ  یتکـرار ، که کارها سـاده  یدگاه لاولر زمانیاز د - 7
باشد و بهتر اسـت   ینم رد لازمیگ یم را در بر یادینه زیکه هز یدیکارکنان مستعد و کل

 یبـه نظـر و  . )Lawler, 2008,P. 16(. اسـتخدام شـوند   ینـه کمتـر  یکه کارکنان بـا هز 
سلسـله   یبـه سـاختارها   ید کمیدارند تاک یانسان یها هیکه تمرکز به سرما ییها سازمان
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ن یبنـابرا . د داردیافراد تاک یشتر بر ساختار تخت و خودکنترلیدارند و ب یو کنترل یمراتب

 ـد به ایسازمان هستند با یانسان یها هیکه در واقع سرما یدیت کارکنان کلیریدر مد ن ی
 )Lawler, 2008, P. 45(. له توجه نمودأمس

از  یزان کم ـید به مید دارد مشاغل بایتاک یانسان یها هیکه به سرما ییها در سازمان - 8
ن افـراد  یچن هم. ر را داشته باشدییتغ ید انعطاف لازم برایف شده باشد و بایقبل تعر

  مشــارکت کننــدانجــام آن  یف اهــداف و زمــان لازم بــرایــد در تعریــبا یدیــکل
 )Lawler, 2008, P. 45( . 

ک سازمان ساختار پاداش بر اساس ید در ینما یم انیپاداش ب یلاولر در رابطه با چگونگ - 9
 افـت یدر یشـتر یدارنـد پـاداش ب   یکه مشـاغل خاص ـ  یرد و افرادیگ یم شغل صورت

دانـش   ،ها یید بر اساس توانایبا یدیاست که کارکنان مستعد و کل ین درحالیا. دارند یم
ند لذا تنها حرکت رو به بالا در سلسله مراتـب  یافت نمایپاداش در خود  یها یستگیو شا
خود افراد ارائـه شـود و نـه دارا     ید بر مبنایست پس پاداش بایپرداخت پادش ن یمبنا

 . بودن شغل خاص
خورند  یم به چشم یشتریب یدیکارکنان کل م تعدادیرو یم سازمان یهرچه به سمت بالا - 10

 . (Hansen,2007,P. 6)وجود دارند یکمتر یدیکارکنان کل نییدر سطوح پااما 
 ـتـوان گفـت کـه ا    یم ـ یدیکارکنان کل یها یژگیبه و یبا نگاه - 11  ین اصـطلاح بـه خـوب   ی

 ـکـه در ذ  ییهـا  یژگیو. شود ینم دهیف آن اتفاق نظر دینشده و در تعر یساز مفهوم  ،لی
 یها یژگیاست از و یا سازند ملغمه یم بسمنت یدیکارکنان کل را بهها  آننظران  صاحب

  . ازیط و بستر مورد نیو شرا یمنابع انسان یها استیس یبرخ، ها آن
 ـکارکنـان کل  م تعدادیرو یم سازمان یهرچه به سمت بالا یه طور کلب بـه   یشـتر یب یدی
کـه   یا طبق مطالعه. وجود دارند یکمتر یدیکارکنان کل نییخورند اما در سطوح پا یم چشم

زان یصورت گرفته بود م ییکایشرکت بزرگ و متوسط آمر 250در رابطه با  2006در سال 
، درصـد  86شـدند رهبـران ارشـد     یین صـورت شناسـا  یهر گروه به ا یکارکنان مستعد برا

و کارکنان تـازه  درصد  76 یمتخصصان فن، درصد 82 یت بالقوه رهبریبا قابل یانیکارکنان م
 ـالبته با. (Hansen, 2007,P. 6)درصد 48ن ییوارد و در سطوح پا  ـد توجـه داشـت کـه ا   ی ن ی

ن است کـه در  یباشد اما مسئله مهم ا یم مختلف متفاوت یها و کشورها فرهنگ یزان برایم
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دهند تنهـا   یم به خود اختصاص همافراد سازمان را  یت عددیسازمان که اکثر ینییسطوح پا

  . رکنان مستعد در نظر گرفته شوندتوانند به عنوان کا یم صورت بالقوه هاز افراد بدرصد  48

  یو عاد یدیکارکنان کل یاساس یها یژگیو یسه برخیمقا): 1(جدول شماره 

 یعاد یروهاین یها یژگیو یدیکل یروهاین یها یژگیو ابعاد

 ر دارندیاز به سرپرست و مدینندارند ریاز به سرپرست و مدین یسرپرست
 سازمان یو عموم یعادف یوظاسازمان یف محوریوظا یمشاغل احتساب

 بازار کار
هـا  آن ین بـرا یر روت ـی ـمبالغ دستمزد بـالا و غ  

 شود یپرداخت م
و بـه   یانسانیروین بازار یمبالغ با توجه به عرضه و تقاضا

 شود ین مییصورت نرمال تع
 باشندیدانش متوسط م یدارابالا بوده یو تجرب یدانش فن یدارا دانش

 توسعه
را در داخل سـازمان  ها آن دکنیم یسازمان سع

 و تحت نظارت خود توسعه دهد 
 ردیگ یمانکار صورت میتوسعه در خارج سازمان و توسط پ

 یعموم یهامهارتچندگانه یهامهارتتک و خاص و  یهامهارت مهارت
 یساده و تکراریر تکراریده و غیچیپ ت شغلیماه

 و سخت یسله مراتبساختار سلساختار تخت و منعطف ازیساختار مورد ن
 یرونیباط بضانیخود کنترل یو دارا یباط درونضان کنترل
 ف شده استیشغل از قبل تعرشودیف مین انجام کار تعریشغل در ح شغل یطراح

ــارکت در  مشـــــــ
 شغل یطراح

ف شغل و زمـان  یمشارکت در تعر یزان بالایم 
 انجام آن 

 م آن ف شغل و زمان انجایمشارکت در تعر یزان محدودیم 

 پاداش
زان آن ی ـو دانـش و م  ییپاداش بر اسـاس توانـا  

 . ستیکسان نیهمه  یبرا
پاداش بر اسـاس شـغل و بـا بـالا رفـتن از سلسـله مراتـب        

 کسان استیهمه افراد در آن پست  یرد و برایگیصورت م
گاه در سلسـله  یجا

 یمراتب سازمان
 ن سازمان قرار دارندییپا اکثرا در سطوح سازمان قرار دارند  یاکثرا در سطوح بالا

به کارکنان  یا ژهیتوجه کنند و هم توجه و یهم بر کارکنان عاد موازاتد به یها با سازمان
ت یریوه مـد یش ـ به طـور معمـول  ن است که ینجا ایاما مطلب مهم در ا. داشته باشند یدیکل

زان یر و برنامه رانیباشد و مد یم گریکدیمتفاوت از ، در سازمان یدیو کل یعاد یمنابع انسان
کرد آگاه باشند تا از ین دو رویدر ا یمنابع انسان یها اعمال و روش یها د از تفاوتیسازمان با

  . جه حاصل گرددین نتین و کاراتریق بهترین طریا
رد و سپس اعمـال  یگ یم قرار یمورد بررس یدیکارکنان کل یها یژگین مقاله ابتدا ویدر ا

در  یت به تئوریخواهد شد تا در نها یبررسها  آن با یمقتض یت منابع انسانیریف مدیا وظای
  . میابیدست  یدیکارکنان کل تیریخصوص مد
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  قیتحق یروش شناس
چرا که هدف آن توسعه دانش در خصوص ، است یادیبن، ق حاضر برحسب هدفشینوع تحق

 ـهـا تحق  داده یوه گـردآور یق حاضر بر حسب ش ـین تحقیچن هم. است یدیکارکنان کل یژگیو ق ی
 ـق پدین تحقیا یفلسف یمبنا. است یفیز کیها ن و برحسب نوع داده یاکتشاف بـوده و   1یده شناس ـی
مستقل و وابسته نبوده و در تـلاش   یرهایمتغ یق داراین تحقیا. رود یبه شمار م یریتفس یقیتحق

 ـا. را درک کنـد  یده مورد بررس ـیپد، آورد یمدست  به که از افراد یریق تفسیاست تا از طر ن ی
ها و  داده یق عبارتند از گردآورین تحقیمراحل ا. گنجد یم 2ییکرد ساختارگرایدر رو یفیق کیتحق
، بـاز  یسه مرحله کدگذار یدارا یادیبن یساز مفهوم یتئور. یساز یو تئورها  آن لیه و تحلیتجز

 در کنــار. (Danaee fard & Eslami,2010)اســت  3یانتخــاب یو کدگــذار یمحــور یکدگــذار
  . ز استفاده شده استیو مقالات مرتبط با موضوع ن ها باا از کته مصاحبه

  یجامعه و نمونه آمار
تابعه آن  یها ران و شرکتیت هلال احمر ایجمع یق در سازمان تدارکات پزشکین تحقیا

سـال سـابقه    2ش از یب یهستند که دارا یرانیصورت گرفته و مشارکت کنندگان در آن مد
 یبـرا . باشـد  یم ـ نفـر  43جامعـه   یتعـداد اعضـا  . باشـند  یم کارمند تحت نظر 3ت ویریمد

 یهـا  اسـت یست؟ و سیچ یدیکل کارکنان یها یژگیو« یعنیق یتحق یبه سوال اصل ییپاسخگو
. اسـتفاده شـد  ) یو نه آمـار (هدفمند  یریاز نمونه گ» کدامند؟ها  آن مناسب با یمنابع انسان

 ـا ین پاسخگو برایحقق بهتراز نظر م که یافراد یرین نوع نمونه گیقت در ایدرحق ن سـوال  ی
 ـوه نمونـه گ یلذا از ش ـ. شود یم انتخاب، باشند  یکـه در تئـور   یو انتخـاب  یمحـور ، بـاز  یری
رسـاختارمند  یمشارکت کننـده مصـاحبه غ   27د و با یرود استفاده گرد یم به کار یساز مفهوم

 کـه  افـت ی هـد خوا ادامـه  یزمـان  تا یریگ ن نمونهیبه نظر اشتراوس و کورب. رفتیصورت پذ

، گرید که افتد یم اتفاق یزمان ینظر اشباع که است نیا بر تصور اغلب. برسد اشباع به یا طبقه
 موضوع نیا یورا یزیچ ینظر اشباع، اصل در اما شود؛ ینم استخراج ها داده از یا تازه ی طبقه

                                                      
1. Phenomenology. 
2. Constructivist Approach 
3. Open Coding, Axial Coding & Selective Coding 
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 بلکـه  ست؛ین اتطبق از یا همجموع به دنیرس، صرفاً یبررس نوع نیا از هدف، گرید انیب به. است

 و تنوعات شامل که دارد اشاره ابعادشان و ها یژگیو یمبنا بر ها یتوسعه طبقه بند به ینظر اشباع
 . )1387، انیمان و محمدیا(است میمفاه گرید با ها آنروابط ممکن 

  پژوهش یها افتهی
  یباز و محور یمرحله کدگذار

 ـحلاست از ت یشکل، یادیبن یساز مفهوم یدر تئور یکدگذار  ـ  ی  ـ یل محتـوا کـه در پ افتن و ی
در واقع . وجود دارند یاطلاعات یها ان انبوه دادهیاست که در م یموضوعات قابل بحث یساز مفهوم

خواهد برد که مصاحبه شونده در هنگـام   ین نکته پیک مصاحبه به ایل یپژوهشگر در خلال تحل
ده یرا در مورد پد یقابل بحثکند که موضوعات  یم استفاده یخود از کلمات و عبارات یها صحبت

 ـد مصاحبه شونده بر یا تاکیقت دغدغه یدر حق. سازند یم برجسته، یمورد بررس ک موضـوع در  ی
ها و اصطلاحات مشـابه در   ن عبارات و واژهیافتن ای. شود یم یخاص متجل یا ا واژهیکوتاه  یعبارت

ن یبه نظر اشـتراوس و کـارب  . )1384، فرد ییدانا(شود  یم دهینام یمختلف کدگذار یها مصاحبه
است که در آن متن مورد  یل خرد روشیتحل. ردیل خرُد صورت پذیق تحلید از طریبا یکدگذار

. )Strauss&Corbin,1994(شـود  یم ـ از کلمات اسـتخراج  یو معان شده ینظر کلمه به کلمه بررس
ن نفـس  و لوث شد یباعث دشوار یگاه، تک تک کلمات گذشته به علت زمان بر بودن یبررس
 یاستفاده کرد که در آن به جا یدینکات کل یتوان از کدگذار یم به نظر گلاستر. شود یم لیتحل

ق حاضر از یدر تحق. شود یم استخراجها  آن شده و کدها از یبررس یدینکات کل، تک تک کلمات
ا به محور یمشترک و  یکه به موضوع ییکدها یسپس بررس. استفاده شد یدینکات کل یکدگذار

 ین منظور کدهایا یبرا. )1384، فرد ییدانا(ن مرحله است یدر ا یکار اصل، اشاره دارند یشترکم
از ، ن مرحلهیا ییدر گام نها. دیز استخراج گردیم نیسه شد و مفاهیگر مقایحاصله تک تک با همد

شـود کـه عنـوان     یم ـ افتی یگریمشترک د یمحورها، گریم دیسه هر مفهوم با مفاهیق مقایطر
در . )Goulding,2002,P. 169(شود  یم گفته 1سه مستمریند مقاین فرایبه ا، ردیگ یم به خود مقوله

  . ها نشان داده شده است م و مقولهیمفاه، یینها یکدگذار )2(  جدول شماره

                                                      
1. Constant Comparison 
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 سازی අඏیادی ୓ی ඵ෕رو୓ی کൎیدی و ৬دوଌن الࢉوی ॠدਠশୌی با اਬࣞفاده از ಧࣩوری ऻग़ࢭوم তناساਪی وਛ୎ی
  یدیکل یروهاین یها یژگیو یباز برا یها در کدگذار م و مقولهیمفاه، یدیکل یج کدگذارینتا ):2(  جدول شماره

  یینها یکدها  میمفاه  هالهمقو

 یها یژگیو
  یتیشخص

ــارت ــا مهــ ــ یهــ ن یبــ
  یشخص

  گرانیدر خلق و حفظ روابط باز و سازنده با د ییتوانا −
ت بـه  یگـران و حساس ـ ید یهـا  به درخواسـت  یکمک رسان −

  هاآن یازهاین

  ارتباطات خوب

  واضح و متقاعد کننده یارتباط به شکل یدر برقرار ییتوانا −
 یمجار(هستند... و ع با همکارانیوس یشبکه ارتباط یدارا −

  )ر واحدهایگسترده با سا یارتباط
  ریگر همکاران و مدیو حسنه با د یارتباطات قو −

  عیل وقایه و تحلیتجز ییقدرت ابهام بالا و توانا −  قدرت ابهام بالا
اعتماد بـه نفـس بـالا و    

  شیاحقاق حقوق خو یبرا یاعتقاد به خود و پافشار −  جرات

  دیجد یهادهیم و ایمفاه، اعمال، کارها خلق −  خلاق

  رییرش تغیپذ −  ر ییتغ یرایپذ
  رییت تغیریمد −

  گوناگون یها فنون و مهارت یریادگیبه  یعلاقمند −  نوجو
  هافرصت ییشناسا −

ت عمل کردن به طور مستقل و برعهده گرفتن یداشتن ظرف −  ابتکار عمل
  ت ان عملیمسئول

 یها یژگیو
  یرهبر

  یمیش به کارتیگرا

  میت یگر اعضایبا د یک مساعیتشر ییتوانا −
  گر اعضایبرخورد با د یبرا یریانعطاف پذ یدارا −
 یم بـاز ید به عنوان عضو در ت ـیکه با یکامل از نقش یفهم −

  کند

ــا ــدا ییتوانـــ ت و یهـــ
  افراد یساز متقاعد

ن تـلاش جهـت   یانجـام بهتـر   یق افـراد بـرا  یت تشـو یظرف −
  ج یبه نتا یابیدست

  میبا افراد و ت روابط موثر یبرقرار −
  هدف یت به سویگران و هدایل به نفوذ در دیتما −
  میت یپرورش توسعه اعضا یبرا یل و توانمندیتما −
ک ی ـ یگـران و جلـب موافقـت رو   ید یسـاز  متقاعد ییتوانا −

  از رشته اعمال یسر
  گرانیبه د ده بازخورئارا −

  ها یریم گیمو تص یزیره مشارکت در برنامهیروح یدارا −  یه تعاون و همکاریروح
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  یدیکل یروهاین یها یژگیو یباز برا یها در کدگذار م و مقولهیمفاه، یدیکل یج کدگذارینتا): 2(  جدول شماره ی ادامه

  یینها یکدها  میمفاه  هامقوله

 یها یژگیو
  یتیریمد

ــد ــات و یریمــ ت اطلاعــ
  تجارب

  خلق و استفاده موثر از اطلاعات ییتوانا −
  اتین تجربار قرار دادیم و در اختیتسه −
  نیریات سایکسب نظر و استفاده از تجرب −

  متنوع و به روز  یمنابع اطلاعات یدارا −  به روز و آگاه

 عملکرد بالا 
  ش یانتظار بالا از عملکرد خو −
  یبالا یعملکرد یاستانداردها −
  بهبود عملکرد یو تلاش مستمر برا یتعال یهاخلق شاخص −

  فه صرفیوظ تلاش در تحقق هدف و نه انجام −  هدف گرا
  ت و بهبود مستمریفیحفظ ک یتمرکز رو −  تیفیتمرکز بر ک

ن یدر عــــ یینــــدگرایفرا
  جهیتوجه به نت

دن بـه  ین و رسییدر تع ییانجام خوب کارها و توانا یل برایتما −
  یاهداف چالش

  در بلند مدت یابیبه ارز یعلاقه مند −

ل یقا بـا مسـا  یکه دق یمات درست و عملیت اتخاذ تصمیظرف −  یریم گیقدرت تصم
  . ل باشندیبر شناخت و تحل یدر ارتباط بوده و مبتن یاساس

  مسألهحل  ییتوانا
  مشکلات ییها و شناسا تیل موقعیه و تحلیت تجزیظرف −
  ممکن  یها نهیگز یابیوخلق و ارز یدیل کلیمسا ییشناسا −
  رشیو قابل پذ یعمل یراه کارها ارائه −

ــه ــر برنامـــــ و  یزیـــــ
  یسازمانده

  در خصوص رشته اعمال گوناگون یریم گیتصم ییتوانا −
  اجرا در دسترس بوده  یاز براینکه منابع مورد نینان از ایاطم −
  ییجه غایبه نت یابیدست یبرا یضرور یکارها یبند زمان −

   یتیریو خود مد یشخص یها برنامه یدارا −  ریخود مد
  ش اندینظم خاص خو یاگونه یدارا −

  ت افرادیریت مدیقابل
  رت و توسعه افرادیدر مد ییتوانا −
دن و تحقـق  یرس ـ یافـراد بـرا   یکسب اعتماد و جلب همکـار  −

  اهداف

 یدارابودن تفکـر راهبـرد  
  )یش راهبردیگرا(

  سازمان یها راهبرداز اهداف و  یآگاه −
  از سازمان  یچشم انداز و درک شخص یدارابودن نوع −
کـه   یریگر در خصوص مس ـ بلند مدت و دورن یداشتن نگرش −

  شود ینده طید در آیبا
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  یدیکل یروهاین یها یژگیو یباز برا یها در کدگذار م و مقولهیمفاه، یدیکل یج کدگذارینتا): 2(  جدول شماره ی ادامه

  یینها یکدها  میمفاه  هامقوله

 یها یژگیو
  یشغل

 گو  پاسخ مستقل و
  مات محولهیها و تصم تیفعال، ها ت طرحیهدا ییتوانا −
  شیخو یهاتیف و مسئولیگو در برابر وظاپاسخ −

 تنوع طلب 

رفتارها و دانش ، ها ازمند مهارتیکه ن یبه شغل یمند هعلاق −
  گوناگون است

 مدون  یها ل به وجود شرح شغلیم یب −
 در شغل  یریانعطاف پذ یبه وجود مقدار یمند هعلاق −
  یمتنوع و چالش یبه کارهامند علاقه −

ــ ــد هعلاقــ ــه  یمنــ بــ
  یدرون یها پاداش

 یشـتر یت بی ـاز اهم یو قـدردان ق یمثـل تشـو   ییها پاداش −
  برخوردار استها آن یبرا

 بالفعل و بالقوه  یها ییتوانا یدارا −  توانمند
  یستگیافت بر اساس مهارت و شایدر −

  داندیشتر از شرکت معرف خود میشغل را ب −  یتعهد حرفه ا

  یدیکل یروهایت نیریوه مدیش یباز برا یها در کدگذار م و مقولهیمفاه، یدیکل یج کدگذارینتا ):3( جدول شماره

  یینها یکدها  میمفاه  هامقوله

جـــــذب و  
  نشیگز

  قینش دقیگز

 –یتیشخص ـ یهـا  یژگ ـینش با دقت و تمرکـز بـر و  یانجام گز −
  یستگیشا

از سازمان به شکل کامل یمورد ن یها ن انتظارات و مهارتییتع −
  حیو صح

  نشیگز یده برایچیپ یهااستفاده از روش −

  رونیتخاب کارکنان از درون در عوض بان −  ن ازداخلیتام
  محدود یر شغلیگسترده و متنوع در عوض مس یرشغلیمس −

توســــعه و 
  محور یستگیتوسعه شا  آموزش

  تیدر عوض ارشد یستگیارتقاء براساس شا −
 یه گـذار یو سرما یستگیکسب شا یگسترده برا یها آموزش −

  هاآن یرو
مـورد   یها یگستیها بر اساس شرح شغل و شا ن دورهییتع −

  از ین
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  یدیکل یروهایت نیریوه مدیش یباز برا یها در کدگذار م و مقولهیمفاه، یدیکل یج کدگذارینتا): 3( جدول شماره ی ادامه

  یینها یکدها  میمفاه  هامقوله

ت یریمــــد
  عملکرد یابیارز  عملکرد

در دوره کوتـاه   یابیبلند مدت در عوض ارز یها در دوره یابیارز −
  مدت

  یبه شکل گروه یابیدر برابر ارز یبه شکل فرد یبایارز −
  ندیجه در عوض فرایبر نت یمبتن یابیارز −
  د به عملکرد و اعمالربازخو ارائه −
  یابینسبت به شرح شغل در زمان ارز یستگیشتر برشاید بیتاک −

جبــــــران 
ــدمات و  خـ

  پاداش

 یها و پاداش ید مالیعوا
  یرونیب

  حقوق و پاداش بالا یاعطا −
  هادر آن یفکر یش و راحتیاد آساجیا −

و  یر مــــالیــــد غیــــعوا
  یدرون یها پاداش

  در محل مناسب یدیکردن کار و قرار دادن افراد کل یچالش −
  تیارات و مسئولیاخت یاعطا −
  شرفتیو پ یجاد فرصت ترقیا −
  ستهیس شایداشتن رئ −
  دارا بودن همکاران سازگار −

نظام روابط 
  کارکنان

  هاو مرور توافقات و نانوشته یاذکر تعهدات حرفه −  یکار یقراردادها
  بلندمدت یو روابط کار یت شغلیجاد امنیا −

  گسترده یروابط کار

  شرکت یهاها و برنامهطرح، یدر هدف گذار یمشارکت ده −
ر واحـدها و  یگسترده با سا یارتباط یها و مجار هیرو یبرقرار −

  کاران و در همه جهاتهم
  ادله اطلاعات و تجاربل مبیتسه −
  ن همکاران یب یاعتماد وهمدل، یه همکاریروح یبرقرار −

  )یدیکل یروهایح نیت صحیریج مدینتا(باز  یها در کدگذار م و مقولهیمفاه، یدیکل یج کدگذارینتا ):4(  جدول شماره

  یینها یکدها  میمفاه  هامقوله

ــزا ش یافـــ
  یمند تیش رضایافزا  یبهره ور

  ترک شغل و ییکاهش جابجا −
  زهیکار باانگ یرویو ن یت شغلیش رضایافزا −
  به کار یش تعهد افراد و علاقه مندیافزا −
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  )یدیکل یروهایح نیت صحیریج مدینتا(باز  یها در کدگذار م و مقولهیمفاه، یدیکل یج کدگذارینتا ):4(  جدول شماره ی ادامه

  یینها یکدها  میمفاه  هامقوله

ش ینـه و افـزا  یکاهش هز  
  ارزش

 ش عملکرد سازمانیجه افزایکارکنان با عملکرد بالا و در نت −
  نهیکاهش هز −
  ح و به موقعیصح یریم گیتصم −

ــب  کســـــ
ــمز ت یـــــ

ــابت  یرقــــ
  داریپا

 یهـــا تیـــش قابلیافـــزا
  سازمان 

  یت و نوآوریش خلاقیافزا −
   یطیط محیسازمان از شرا یش آگاهیافزا −
  سازمان یه فکریش سرمایتوسعه کارکنان و افزا −
  یسته سالاریجاد فرهنگ شایا −
  ین پروریو جانش یزیرنده و امکان برنامهیران آیپرورش مد −
  از در سازمانیمورد ن یهانان از وجود مهارتیاطم −

  م تجارب و نشر اطلاعات و کاهش آزمون و خطایتسه −  ت دانشیریمد

 یلازم بـرا  یهـا  ر ساختیز(باز  یدگذارها در ک م و مقولهیمفاه، یدیکل یج کدگذارینتا): 5(  جدول شماره
  )یدیکل یروهایت نیریمد

  یینها یکدها  میمفاه  هامقوله

 یها رساختیز
  سخت

ــرد  ــه راهبـــ  یبرنامـــ
 یدیکارکنان کل تیریمد

راهبـــــرد و ، اهـــــداف(
  )مناسب یها استیس

  ت یریثبات مد −
هـا و اعمـال منـابع     استیران در اتخاذ سیعمل مد یآزاد −

  یانسان
   یدیکارکنان کل تیریرفع موانع بر سر راه مد و ییشناسا −
ت یریبرنامـه مـد   یلازم بـرا  یهـا  راهبردن اهداف و یتدو −

  یدیکل کارکنان
  برنامه یاجرا یو بودجه برا یص منابع مالیتخص −

  ستمیساختار و س

 کارکنانت یریمد یمناسب برا یساختار سازمان یبرقرار −
  یدیکل

  کننده اهداف و برنامه یبانیپشت یهاها و روندهیرو −
ــزار  − ــردن ســـخت افـ ــراهم کـ ــا و در اخت فـ ــهـ ارگرفتن یـ

  لازم یهایفناور
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لازم  یها ر ساختیز(باز  یها در کدگذار م و مقولهیمفاه، یدیکل یج کدگذارینتا): 5(  جدول شماره ی ادامه

  )یدیکل یروهایت نیریمد یبرا

  یینها یکدها  میمفاه  هامقوله

 یها رساختیز
  نرم

  تیارت و قابلمه

 یریت به کـارگ یو قابل یدیکارکنان کل ییشناسا ییتوانا −
  نشیگز یهاروش

  لازم یهاآموزش ارائه −
  ت عدل و انصافین رعایک افراد در عیتفک ییتوانا −

 یفرهنـــــگ ســـــازمان
  مساعد

  د آن در سازمانیو فوا یسته سالاریاعتقاد به شا −
در ) مــداربلندمــدت و رقابــت ( یدگاه راهبــردیــوجــود د −

  رانیمد
  در سازمان یدگاه رشد و ترقیوجود د −
ــارگ  − ــه ک ــه    یریب ــه ب ــت در خصــوص توج ــارب مثب تج

  هالیاستعدادها و پتانس
ــا ارزش وجــود − ــرا یمقتضــ یه ــد یب ــایت نیریم  یروه

  یدیکل

  یانتخاب یمرحله کدگذار
ن مطالعه یدر ا. ند استین ساختار و فرایارتباط ب یبرقرار یمحور یکدگذار یهدف اصل

را  1یمین پـارادا یاشـتراوس و کـورب  ، هـا  افتن رابطـه ی یبرا. میباش یم ها به دنبال تعامل مقوله
، یده اصـل یپد، )2گر و مداخه یعل، ینه ایزم(ط یها را به شرا کنند که در آن مقوله یم شنهادیپ

 ـتـوان پد  یم ـ )2( شمارهدر شکل . کند یم میج تقسیاعمال و تعاملات و نتا ، یتئـور  یده اصـل ی
  . دیگر را د ط مداخلهیج و شراینتا، اقدمات
است که بـر اسـاس    یدیکارکنان کل یها یژگیو یده اصلیپد ین تئوریدر ا :یده اصلیپد

شـده اسـت و    یبند دسته یو شغل یرهبر، یتیریمد، یتیق به چهار گروه شخصیتحق یها افتهی
 یهـوم اسـت و مجمـوع کـدها    دوازده و پنج مف، سه، هشت یب داراین چهار مقوله به ترتیا

                                                      
1. Paradigm 
2. Contextual, Causal  & Intervening 
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 ـ  یدر حق. )2 شمارهجدول (ز پنجاه و نه مورد است یرمجموعه نیز  ـن پدیقـت وجـود چن  یا دهی

 در برخـورد بـا   یها و اعمال منابع انسان استیس یساز زیرا وادار به متما یران منابع انسانیمد
 یدیکارکنان کل کیز و تفکین کدها منجر به تمایبه گفته مشارکت کنندگان ا. سازد یمها  آن

  . گر استیاز همد
کارکنـان   آمـده دسـت   به یها یژگیمناسب با و یها و اعمال منابع انسان استیس :اقدامات

بر  یت منابع انسانیریمدنظران  صاحب اغلب. کرد یبند توان در پنج طبقه دسته یم را یدیکل
 ـپنج مقوله که بـه ترت . ها توافق دارند ین دسته بندیا یرو توسـعه و  ، ذبنش و ج ـیب گـز ی

رد یگ یم ت عملکرد و جبران خدمات و پاداش و نظام روابط کارکنان را در بریریمد، آموزش
رمجموعـه  یز یمجموع کـدها . دو و دو مفهوم هستند، کی، کی، دو یب دارایک به ترتیهر 

ازمنـد بـه   ین یها و اعمال استین سیاعمال چن. )3 شمارهجدول (ست و شش مورد است یز بین
  . ره کننده باشدیر و خیتواند چشمگ یم ج آنیش است و نتایخاص خو یبسترهاط و یشرا

  
  آمدهدست  به یها ن ارتباط مقولهییو تع یمحور یکدگذار): 4(شکل شماره 

 یهـا  اسـت یو اعمال س یدیکارکنان کل ییبعد از شناسا، به نظر مشارکت کنندگان :جینتا
 ـو کسـب مز  یور ش بهـره یج مانند افزایامدها و نتایپها  آن در قبال ینمنابع انسا یمقتض ت ی
زده یچهار مفهوم و در مجموع س ـ، ن اعمال در دو مقولهیج اینتا. قابل تصور خواهد بود یرقابت

  . ) 4 جدول شماره(ان خواهد شد یمورد نما

  :پدیده اصلی 
ویژگی نیروهای 

 کلیدی

  :شرایط مداخله گر
 های نرم و سخت زیرساخت

  :اقدامات 
اعمال منابع 

 انسانی

  :نتایج
بهره وری، مزیت 
 رقابتی پایدار
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١٣٨٨ ঳ھ૱ن و اൈॣند   ، ॳ٢٧࡫م، ॷماره دوماঘنا৔ ଓوૐॣه اিسا਩ی پൖࣂس، سال 
 ـیرساخت و شرایج مطلوب وجود زیدن به نتایرس یبرا :گر ط مداخلهیشرا نـه  یش زمیط پ

 یروهـا یت نیریمـد  یت و مهارت لازم بـرا یکسب قابل، مساعد یفرهنگ سازمان. لازم است
 ن مـوارد بـه شـمار   یها و ساختار مناسب و برنامه بلندمدت از جمله ا ستمیتدارک س، یدیکل
  . )5 شمارهجدول (چهار مفهوم و پانزده کد است ، دو مقوله یط مداخله گر دارایشرا. رود یم

  یظهور تئور
 ـکلکارکنان ، هستند یغلو ش یتیریمد، یرهبر ،یتیشخص یها یژگیو یکه دارا یافراد   یدی
م یق عملکرد بالا و تصمیسازمان از طر یتوانند برا یمها  آن. )2رجوع به جدول (شوند یم دهینام
 ـش داده و بـا خلاق یرا افـزا  یور بهـره  ،نهیع و کم هزیسر یها یریگ مهـارت و  ، یت و نـوآور ی

 ـش مزیم دانـش خـو  یو تسه یطیط محیاز شرا یها و آگاه ییتوانا  یبـرا . ننـد یĤفریب یت رقـابت ی
د با دقـت و  یابتدا با. ردیش گیدر پ یمقتض یها استید سیسازمان با، ج ارزشمندین نتایکسب ا

کـرده و جـذب    ییبتوانند افراد مستعد را شناسا، ازیمورد ن یها یستگیبراساس شرح شغل و شا
 ـ یهـا  ها و اسـتعداد  لیز در ابتدا به پتانسیو ارتقاء ن یتیریمد یها در پست. ندینما توجـه   یدرون

ط گوناگون قرار داده تا علاوه بر برآورده شـدن  یها و شرا داشته باشد و افراد مستعد را در شغل
. ش بهره ببـرد یبه نفع خوها  آن خاص یها ییها و توانا سازمان بتواند از مهارت، یاز تنوع طلبین

ه یاراها  آن از بهیمورد ن یستگیرا در چارچوب شا یا گسترده یها د آموزشیازمان بان سیچن هم
حقـوق و   یاعطـا . ه دهـد یبازخور اراها  آن و به یابیرا ارزها  آن ،بلند مدت یها داده و در دوره

 ـتواند ظرف یم شیبالا و جلب نظر و آسا یها پاداش را در هـا   آن را افـزوده و هـا   آن یت فکـر ی
ارات و یخوب و همکاران مناسب به همراه اخت یط کاریشرا یبرقرار. مان قرار دهدخدمت ساز

 یهـا  ن کانـال یچن هم. داشته باشد یین افراد نقش بسزایش عملکرد ایتواند در افزا یم تیمسئول
 یها ها و برنامه در طرحها  آن د از نظراتیگسترده بوده و با یستین نوع از کارکنان بایا یارتباط

  . استفاده کرد گوناگون
ر یز. است یط خاصیازمند به بسترها و شراین یها و اعمال خاص استین سیالبته اعمال چن

 ـز، یر برنامه راهبـرد یهمچون ز ییها ساخت هـا و   سـتم یو س یسـاختار ، یر سـاخت فنـاور  ی
شـده و بودجـه و امکانـات     یروها طراح ـین نیت ایریمد یبرنامه مدون برا یستیبا. ها ندیفرا

 ـسـازمان در ا  یها استید اهداف و سیه شده بایدر برنامه ته. ردیدسترس قرار گ لازم در ن ی
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 ـهـا و رو  سـتم یس یسـت یز بایها ن برنامه یاجرا یبرا. خصوص مشخص باشد هـا و سـاختار    هی

مهم  یها رساختیاز ز یکی. افتیده شود تا بتوان به اهداف دست یز تدارک دیمناسب آن ن
ران یها به مد تیها و قابل ن مهارتیا. لازم است ییها تیقابل مهارت و، تیدن به مزیرس یبرا

ها به بستر  رساختین زیهمه ا نیچن هم. دهد یم آن را ین برنامه و اجرایتدو ییسازمان توانا
کـه در آن   ییفضـا . ده شده استیق فرهنگ نامین تحقیاز دارند که در این یمساعد یو فضا
رود و اساسـاً   یت سازمان به شمار م ـیلازمه موفقت داده شده و یو تخصص اهم یستگیبه شا

 یتوان تئور یم ریدر شکل ز. ران و کارکنان بالا باشدین مدیشرفت در بیت و پیل به موفقیم
  . دیها را د برخاسته از داده

  
   یدیکارکنان کل تیریمد یتئور): 5(  شکل شماره

  یریجه گیبحث و نت
ن ین و کارکشته تریبه کار گرفتن بهتر در یط رقابتیداشت که جهان در شرامدنظر د یبا

 ـن یبرتـر ، در رقابـت  ین عامل برتریاولگر ید یاست به عبارت یانسان یروهاین  یانسـان  یروی
 یر رقبـا بـه عـامل   یش از سایپ مستعد یرویو ن یدیکارکنان کلت یریمد، ن مبنایاست و بر ا

 ـبـه خـاطر تغ   است کـه  ین در حالیا. ابدی یم تیاهم یبدل شده و از نظر اقتصاد یدیکل ر یی

  نتایج
  افزایش بهره وری −
ــت   − ــب مزیـ کسـ

 رقابتی پایدار

  عمل منابع انسانیشیوه
 حوزه جذب و گزینش −
 توسعه و آموزش −
 مدیریت عملکرد −
 پاداش جبران خدمات و −
 نظام روابط کارکنان −

های ویژگی
  شخصیتی

های ویژگی
 شغلی

های ویژگی
 مدیریتی

های ویژگی
 رهبری

  : ها  زیرساخت
  )برنامه راهبردی، ساختار و سیستم(سخت −
 )ها، فرهنگ سازمانی مهارت و قابلیت(نرم  −

ویژگی نیروهای 
 کلیدی
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١٣٨٨ ঳ھ૱ن و اൈॣند   ، ॳ٢٧࡫م، ॷماره دوماঘنا৔ ଓوૐॣه اিسا਩ی پൖࣂس، سال 
کـه  تـر اسـت    موفـق  یسـازمان ، کار و جهش به سمت مشاغل دانش محور یروین یدموگراف
 ـمتعهـدتر و در نها ، تر با مهارت یکار یرویبتواند ن  ـو بـه کـار گ  ت مولـدتر را جـذب   ی . ردی

 یسـتگ یشا، یتوانمند، است یانسان یروین تیریمد د ازیجد یا جنبه یدیکارکنان کل تیریمد
. ا سازمان حاکم باشـد یک شرکت و یسطوح  ید در تمامیاست که با ینگرش یو نخبه سالار

، میارائـه ده ـ  یراهبـرد ا افـراد  یو  یدیکل یروینت یریاز مد یا ف خلاصهیم تعریاگر بخواه
، یریبـه کـارگ  ، کپارچـه دانسـت کـه در جهـت جـذب     یجـامع و   یکـرد یتوان آن را رو یم

ک سازمان و با هدف بهبود عملکرد سازمان یدر  مستعد یانسان یروین و توسعه یمندسازتوان
به  یراهبرد یانسان یروین ت دانش ویریمد یا برایاست پو ین روشیهم چن. ردیگ یم صورت
  . یتجار یهاراهبردت از یجهت حما، ک سازمانی ی» هیسرما«عنوان 

دارنـد   یخاص یها یژگیو یدیکارکنان کل شود یم هظملاح )2(  شماره در جدول چه چنان
هـا   آن را اداره نمود چراکهها  آن تیریمد یسنت یها ات و روشیتوان با استفاده از ادب ینم که

ران یا مدیآ«ن است که یجا ا نیدر ا یاما نکته اساس. ت سازمان هستندیدر موفق یعامل اساس
ن کارکنـان  ین و مسـتعدتر یورتر هرهک تا ده درصد از بی ید تمرکز خودشان را تنها بر رویبا

 ـاز است که ایدارد و ن یدر سازمان استعداد یکه هر فرد نیا ایدر سازمان متمرکز کنند  ن ی
ت را به عنوان یرین گونه مدیسندگان ایاکثر نو، معمولاً. »ابد؟یاستعداد کشف شود و توسعه 

شـوند   یم جادیکارکنان ان یق آن بهتریدانند که از طر یم یه گذاریسرماراهبرد  کی یطراح
 ـ. باشـند  یم ـتر  ستهیهستند که از همه بهره ورتر و شا یکسانها  آن و  ـک توجی  ـا یه بـرا ی ن ی
شـتر از  یسـت برابـر ب  یدارنـد ب  ییبـالقوه بـالا   یهـا  ییکه توانا ین است که کارکنانیکرد ایرو

 ـ یم ـهـا   آن در حـوزه  یه گذاریجه سرمایدارند در نت یور بهره کارکنان متوسط  ـد فواتوان د ی
  . )Rothwell,2010,P. 2(د یب سازمان نمایرا نص یشتریب

توانـد   یم ـ ا متوسط در سـازمان ی ید در نظر داشت که عدم توجه به کارکنان عادیاما با
ت ین دسته از کارکنان تعداد اکثریچراکه ا. سازمان داشته باشد یبرا یریعواقب جبران ناپذ

 به بار یدیاس و نا امی یتوجه به آنان در واقع نوع دهند که عدم یم لیرا تشک یافراد سازمان
  . شود یم زیسازمان ن یدیکارکنان کل آورد و چه بسا باعث اختلال در کار یم

مورد انتقـاد قـرار    گریاز همد یدیو کل یعاد کارکنانک یو تفک یروند جداساز یاز طرف
 ـآم ضیتواند مغرضانه و بـالقوه تبع ـ  یم ن جهت کهیاز ا. گرفته است  ـز علی ه افـراد مخـالف   ی
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 سازی අඏیادی ୓ی ඵ෕رو୓ی کൎیدی و ৬دوଌن الࢉوی ॠدਠশୌی با اਬࣞفاده از ಧࣩوری ऻग़ࢭوم তناساਪی وਛ୎ی
کـه بـه عنـوان افـراد      یکارکنان ،ن باورندیبر ا یبه علاوه برخ. کننده باشد یبند ران رتبهیمد

کـه   یخود را به سازمان از دست داده و نسبت به افراد ی علاقه، شوند ینم ییمستعد شناسا
 ـاسـت ا  یهیبـد . کنند یم احساس تنفراند  ت مورد توجه قرار گرفتهیریتوسط مد امـدها  یپ نی

 یهـا  یژگ ـیوکار خواهند داشـت و در صـورت اسـتفاده از     یرویبر ن یقابل توجه یر منفیتاث
  . طرفانه باشد یمستند و تا حد امکان ب قاًید دقیبا یبند رتبه، یمذکور در تئور

در هـا   آن شـرفت ین دانسـت کـه پ  یدر ا یرا به سادگ یدیکل کارکنانت یریتوان مد ینم
 یکردین رویکه چن یرا که در صورتیع شود زیل و تسریشرکت تسها یک سازمان ی یها رده

و خدشه دار  یاجرا شود علاوه بر دامن زدن به مشکلات اخلاق، لازم یها بدون وجود ضمانت
خود بدون کسب  یها رغم استعداد یعل یدیکلباعث خواهد شد تا افراد  یکردن عدالت شغل

  . کنند یشرفت را طیپ یها رده، تجربه لازم
 ـکلکارکنان  یها یستگیدانش و شا، ها مهارت ییعلاوه بر شناسان ینابراب لازم اسـت  ، یدی

ممکـن   ین سـطح عملکـرد  یبه بهتـر ، یپرورش یها برنامه یق اجرایز از طرین یعادکارکنان 
در وقت و  یه گذاریبا سرما. ن گرددیتضم ید به شکلیز بایها ن ن برنامهیا یاجرا. خود برسند

 ـا ، یداخل مستعد یروهاین توسعه ینه برایهز کـه   یهـا قادرخواهنـد بـود هنگـام     ن سـازمان ی
بـدون  ، شوند یم از سازمان خارج یگریل دیا به هر دلی، بازنشسته شدهها  آن یاصل یروهاین
  .  ن مرحله گذر کنندیا از یچ مشکلیه

  :از به آزمون دارند عبارتند ازیرسد ن یم که به نظر یات و روابطیدر مجموع فرض
و  یتیریمـد ، یرهبـر ، یتیشخص ـ یهـا  یژگ ـیگر در ویبا همد یدیو کل یعاد کنانکار - 1

  . متفاوت هستند یشغل
 ـکارکنـان کل  بـا  یعاد کارکنان یمناسب برا یمنابع انسان یها استیس - 2 متفـاوت   یدی

  . است
  . و عملکرد سازمان ارتباط وجود دارد یدیکل یت منابع انسانیریمد یها استین سیب - 3
  ست؟یچ یراهبردا ی یدیکل یت منابع انسانیریتقرار مداس یط لازم برایشرا - 4

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

30       
  

  

١٣٨٨ ঳ھ૱ن و اൈॣند   ، ॳ٢٧࡫م، ॷماره دوماঘنا৔ ଓوૐॣه اিسا਩ی پൖࣂس، سال 

  : منابع
 ـمن، انیمحمد و یمحمدتق، مانیا -  ـنظر یروش شناس. )1387(ژه ی  ـه بنی فصـلنامه  ، یادی

 . 31-54ص ، 56شماره ، یعلوم انسان یروش شناس یپژوهش-یعلم
هبـرد  را:  ییکـرد اسـتقرا  یبا استفاده از رو یپرداز یتئور، )1384(حسـن   ،فرد ییدانا -

  . 57-70ص ، 11شماره ، دانشور رفتار یپژوهش -یدوماهنامه علم، یادیبن یساز مفهوم
- Atchison, T. (1991). The Employment Relationship: Untied or re-tied, Academy of 

Management Executive, 5(4), 52–62.  

- Barney, J. (1991), Firm Resource and Sustained Competitive Advantage, Journal 
of Management, 17, pp. 99-120.  

- Barney, J. B. , & Wright, P. M. (1998). On Becoming a Strategic Player: The Role 
of Human Resources in Gaining Competitive Advantage, Human Resource 
Management, 37, 31–46.  

- Barney, J. Wright, M & ketchen Jr. , (2001), The Resource- Based View of the 
Firm: Ten Years After 1991, Journal of Management, 21. pp. 625-641 

- Boudreau, J. W. & Ramstad, P. M. (2002). From Professional Business Partner to 
Strategic Talent Leader: What’s Next for Human Resource Management (CAHRS 
Working Paper #02-10). Ithaca, NY: Cornell University, School of Industrial and 
Labor Relations, Center for Advanced Human Resource Studies.  

- Chang Wang- Jing & Hung Tung Chun (2005), Relationship Between Strategic 
Human Resource Management and Firm Performance, International Journal of 
manpower, Vol. 26, No. 5, pp434-449.  

- Cheloha, R. , & Swain, J. (2005). Talent Management System Key to Effective 
Succession Planning, Canadian HR Reporter, 18(17), 5−7.  

- Chiesa, V. , & Barbeschi, M. (1994). Technology Strategy in Competence Based 
Competition, Hamel and Hence (Eds), Competence Based Competition (pp. 293–
314). Chichester, UK: Wiley.  

- Danaee Fard Hasan and Eslami Azar. (2010), Discovering Theory of 
Organizational Indifference: A Grounded Theory Strategy, European Journal of 
Scientific Research, Vol. 40 No. 3, pp. 450-460.  

- Glaser, B. G. and Strauss, A. L. (1967) The Discovery of Grounded Theory: 
Strategies for Qualitative Research. Aldine Publishing Company, Chicago.  

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

  31 

  
 

 سازی අඏیادی ୓ی ඵ෕رو୓ی کൎیدی و ৬دوଌن الࢉوی ॠدਠশୌی با اਬࣞفاده از ಧࣩوری ऻग़ࢭوم তناساਪی وਛ୎ی
- Greelman, D. (2004), Return on Investment in Talent Management: Measures you 

can Put to Work Right Now. Available from Human Capital Institute, Washington, 
USA.  

- Greer, C. R (2001), Strategic Human Resource Management : A General 
Management Approach Upper Saddle River, Nj:Prentice Hall.  

- Grieves Jim. (2003), Strategic Human Resource Development, SAGE Publications 
Inc. Londan.  

- Hamel, G. and C. K. Prahalad. (1994), Competing for the Future, Boston, MA: 
Harvard Business School Press.  

- Hansen, F. (2007). What is Talent?, Workforce Management, Vol. 86, No. 1, 12-
13.  

- Kaufman Bruce E. (2001), Human Resources and Industrial Relations 
Commonalities and Difference Human Resource Management Review, 11, pp. 339-
374.  

- Lawler Edvard E, (2008), Talent Making People your Competitive Advantage, 
Publication by Jossey-Bass.  

- Lepak, D. P. , & Snell, S. A. (1999), The Human Resource Architecture: Toward a 
Theory of Human Capital Allocation and Development, Academy of Management 
Review, 24, 31–48.  

- Lepak, D. P. , & Snell, S. A. (2002), Examining the Human Resource Architecture: 
The Relationships Among Human Capital, Employment and Human Resource 
Configuration. Journal of Management, 28,517–543.  

- Lewis R. E & Heckman R. J, (2006), Talent Management : A Critical Review, 
Human Resource Review, 16, pp 139-154.  

- Lopez Alvaro, Valle Ramon and Herrero Ines, (2006), The Contribution of Core 
Employee to Organizational Capabilities and Efficiency, Human Resource 
Management, Spring 2006, Vol. 45, No. 1, Pp. 81–109.  

- Osterman, P. (1994). How Common is Workplace Transformation and Who Adopts 
it?, Industrial & Labor Relations Review, 47, 173–190.  

- Porter, M. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior 
Performance, New York Free Press.  

- Quinn, J. B. (1992), Intelligent Enterprise, New York: Free Press.  

- Redford, K. (2005), Shedding Light on Talent Tactics, Personnel Today, 20−22.  

- Rothwell William J. (2010), The Manager’s Guide to Maximizing Employee 
Potential, AMACOM.  

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

32       
  

  

١٣٨٨ ঳ھ૱ن و اൈॣند   ، ॳ٢٧࡫م، ॷماره دوماঘنا৔ ଓوૐॣه اিسا਩ی پൖࣂس، سال 
- Schuler, Rs, Dolan, S. and Jackson,SE. (2001), Introduction, International 

Journal of Manpower, Vol. 22, pp. 195-7 

- Schutz Patrick F & Carpenter Donald A, (2008), Critical Considerations of Talent 
Management and Knowledge Management for Effective HR Planning, Smart talent 
management : building knowledge assets for competitive advantage / edited by 
Vlad Vaiman and Charles Vance 

- Stewart, T. A. (1997), Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations, New 
York: Doubleday/Currency 

- Strauss, A؛ Corbin J. (1994), Grounded Theory Methodology: An Overview in 
Handbook of qualitative research, NK Denzin and YS Lincoln (Eds), Sage 
Publications, Thousand Oaks, pp. 273-85 

- Teece, D. (1984), Economic Analysis and Strategic Management, In J. M. Pennings 
(Ed. ). Strategy for decision making in complex organizations (pp. 78–101). San 
Francisco, CA: Jossey-Bass 

- Zuboff, S. (1988), In the Age of the Smart Machine: The Future of Work and 
Power, New York: Basic Books.  

  

www.SID.ir


