
                                       

ISSN:2821-1588 htpps://www.jadm.khadu.ir 

 

Journal of Air Defense Management 
Volume 2, Issue 8 

Winter 2023 
P.P. 177-206   

 

Research Paper 
A Qualitative Model of Human Capital Development Based on 

Mentoring for Organizational Sustainability 
Hamid Reza Shirvani1, Ali Reza Afsharnejad2, Zeinolabedin Amini Sabegh3, Ehsan Sadeh4 

1. PhD Student, Department of Public Administration, Saveh Branch, Islamic Azad University, Saveh, Iran. E-mail: Shirvani@gmail.com 
2. Assistant Prof., Department of Public Administration, Saveh Branch, Islamic Azad University,  Saveh, Iran. E-mail: 
A.r.afsharnejad@gmail.com 
3. Associate Prof., Department of Public Administration, Saveh Branch, Islamic Azad University, Saveh, Iran. E-mail: 
Drsajadamini@yahoo.com 
4. Associate Prof., Department of Industrial Management, North Tehran Branch, Islamic Azad University, Tehran, Iran. E-mail: 
Ehsan.sadeh@gmail.com 

bArticle Information Abstract 
Accepted: 

3202 /11/ 10  
 

Recceived: 
2024/01/14 

Background & Purpose: Today, paying attention to the development of human 
resources is one of the essential priorities of any organization. It is important to 
consider this necessity in improving the effectiveness and sustainability of 
organizations. Therefore, it is necessary to develop human resources by using 
appropriate methods. Based on this, in the present research, the model of human 
capital development based on mentoring in the direction of sustainable 
development is presented. 
Methodology: This research is applied in terms of purpose and qualitative in 
terms of method, and thematic analysis strategy was used in it. The statistical 
population of the research included academic experts and executive managers of 
the social security organization, 15 of whom were selected using the snowball 
sampling method and the theoretical saturation point. In this research, semi-
structured interview tool was used for data collection and data analysis was done 
through three-step coding. 
Findings: The dimensions, components and indicators of the human capital 
development model, educational leadership and organizational sustainability were 
identified. Based on the research findings, human capital development includes 
three inclusive concepts (Development of individual knowledge and skills, 
development of interpersonal knowledge and skills, and development of 
organizational knowledge and skills), 5 organizing concepts and 44 basic 
concepts, mentoring  includes three inclusive concepts(Designing and editing the 
monitoring program, Run the monitoring program and evaluating monitoring 
Program), 7 organizing concepts and 24 basic concepts and organizational 
sustainability includes two inclusive concepts (internal abd external 
sustainability), 7 organizing concepts and 53 basic concept. 
Conclusion: The use of the current research model can promote and grow 
employees based on the value-added components and indicators of employees in 
the social security organization through the mentoring mechanism, and ultimately 
the organization's stability and its transformation to the next stages of growth. 
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 مقاله پژوهشي 

 توسعه سرمايه انساني مبتني بر راهبري پرورشي به منظور پايداري سازماني  كيفي مدل 
 ٤احسان ساده، ٣دين اميني سابقبالعازين ، ٢رضا افشارنژادعلي ، ١شيرواني حميدرضا

 Shirvani@gmail.com رايانامه:. ، ايرانساوه  ،يدانشگاه آزاد اسلام،  واحد ساوه دولتي،  تيريمد  ، گروه يدكتر يدانشجو  .١
 A.r.afsharnejad@gmail.com رايانامه:. رانيا  ،ساوه  ،يدانشگاه آزاد اسلام،  واحد ساوه گروه مديريت دولتي،  ،استاديار.  ٢
  Drsajadamini@yahoo.com  رايانامه:.  ران ي ا   ، ساوه   ، ي دانشگاه آزاد اسلام  ، واحد ساوه گروه مديريت دولتي،    ، دانشيار .  ٣

  Ehsan.sadeh@gmail.com رايانامه:.  ران ي ا   ، تهران   ، ي دانشگاه آزاد اسلام ،  تهران شمال واحد ،  صنعتي گروه مديريت    ، دانشيار .  ٤

 چكيده  اطلاعات مقاله 
تاريخ دريافت:  
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 تاريخ پذيرش:
١٠/١٤٠٢ /٢٤ 

رود. در نظر گرفتن اين  به شمار مي   ي هاي ضروري هر سازمان امروزه توجه به توسعه منابع انساني، از اولويت   و هدف: زمينه  
هاي  گيري از روش با بهره ها حائز اهميت است. از اين رو ضروري است  سازمان پايداري    و ضرورت در ارتقاي ميزان اثربخشي  

مبتنــي بــر    ي انســان   سرمايه توسعه    مدل كيفي ارائه    به   پژوهش حاضر پرداخت. بر اين اساس، در    توسعه منابع انساني   مناسب به 
 . شود راهبري پرورشي در راستاي توسعه پايدار پرداخته مي 

جامعه    . استفاده شد   تحليل مضمون نظر روش، كيفي است و در آن از راهبرد  اين پژوهش از لحاظ هدف كاربردي و از   : روش
گيري گلوله  كه با استفاده از روش نمونه   بود تامين اجتماعي    اجرايي سازمان دانشگاهي و مديران  خبرگان    شامل آماري پژوهش  

ا  ه داده   آوري جمع براي  ابزار مصاحبه نيمه ساختاريافته  در اين پژوهش از  نفر انتخاب شدند.    ١٥  تعداد   برفي و نقطه اشباع نظري 
 اي انجام شد. مرحله ها از طريق كدگذاري سه استفاده شد و تحليل داده 

و    ها مؤلفه   ، ابعاد هاي انجام شده،   بر اساس نتايج حاصل از تحليل مباني نظري و پيشينه تحقيق و همچنين مصاحبه   ها: يافته
هاي پــژوهش،  مدل توسعه سرمايه انساني، راهبري پرورشي و پايداري سازماني شناسايي شدند. بر اساس يافتــه   هاي شاخص 

هــاي بــين فــردي و  هاي فردي، توسعه دانش و مهارت توسعه دانش و مهارت ( توسعه سرمايه انساني شامل سه مفهوم فراگير  
  راهبري پرورشي شامل ســه مفهــوم فراگيــر مفهوم پايه،    ٤٤و    دهنده مفهوم سازمان   ٦و  )  هاي سازماني توسعه دانش و مهارت 

مفهــوم    ٧و    ) طراحي و تدوين برنامه راهبري پرورشي، اجراي برنامه راهبــري پرورشــي و ارزيــابي برنامــه راهبــري پرورشــي ( 
مفهــوم    ٦و    (پايــداري درونــي و پايــداري بيرونــي)   و پايداري سازماني شامل دو مفهوم فراگير   مفهوم پايه   ٢٧و    دهنده سازمان 
 بود. مفهوم پايه    ٥٤و  دهنده  سازمان 

بر اساس    باعث ارتقا و رشد كاركنان   از طريق مكانيزم راهبري پرورشي   تواند مي حاضر    پژوهش   استفاده از مدل   گيري: نتيجه
مراحل    سوي   به   آن و تحول  افزاي كاركنان در سازمان تامين اجتماعي و در نهايت پايداري سازمان  هاي ارزش ها و شاخص مولفه 

 . گردد   بعدي رشد 

 ها: كليدواژه 

 سرمايه انساني،توسعه 
 راهبري پرورشي، 
 پايداري سازماني، 
سازمان تامين  

 اجتماعي. 
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 مقدمه
 پايــداري  ،شــده  ريــزيطرح  پــيش  از  اهداف  به  دستيابي  ميزان  ن در گروهسازما  يك  موفقيت
 ســازمان نفعانرضايت ذي تداوم نتيجه و بلندمدت در عملكرد  توسعه  يا  حفظ  توانايي  سازمان،

 و  صــنعت  كلان،  اقتصاد  از جمله  مختلفي  سطوح  در  پايداري  بحث  دامنه.  است  زمان  طول  در
 ادبيات در موفقيت جايگزين زيادي حد بسيار  تا  امروزه  پايداري  پارادايم.  است  گسترده  سازمان
 را پايــدار هــايموفقيت كسب نوعي به هاسازمان  تقريباً اغلب  و  است  شده  هاسازمان  مديريت

 سازمان،  پايداري  .)١٣٨٨(افرازه، محمدنبي و محمد نبي،    اندكردهتعريف    خود  ارزشي  نظام  در
 طــول در ســازمان ذينفعان رضايت تداوم نتيجه و بلندمدت در عملكرد توسعه يا حفظ توانايي

 هايريســك و رونــدها تغييــرات، ها،پايش فرصــت در سازمان توانايي به  پايداري.  است  زمان
 و اجتمــاعي اقتصــادي، مــالي، منــافع بــين  توازن  هدف ايجاد  با  و  است  مرتبط  خارجي  محيط
 ).١٤٠٢(محمدي، نداف، شيخ قلاوند،   شودمي مديريت بلندمدت در سازمان محيطي زيست

 عوامل مؤثر  پيرامون  مختلفيهاي  ديدگاه  وجود  از  حاكي  سازمان  پايداري  ادبيات  مطالعه
در مطالعات مختلــف بــه عوامــل مــوثر متنــوعي از جملــه رويكــرد .  است  سازمان  پايداري  بر

)، نگرش سيستمي (اسِتاندينگ و جكسون، ٢٠٠٢د،  و بيتمن و ديوي  ٢٠٠٠  ،فرايندگرا (گاتبرلت
ــاران، ٢٠٠٧ ــون و همك ــاني (ويلكينس ــابع انس ــاران، ٢٠٠٧)، من ــي و همك )، ٢٠٠٨؛ سيرس
) ٢٠٠٦و هندرســون،    ٢٠٠٦؛ جولت،  ٢٠٠١هاي مديريت و رهبري (گريفيت و پِتريك،  قابليت

و  ٢٠٠٦؛ رابينســون و همكــاران، ٢٠٠٥(آبــدين و پاســكوير،   يادگيري، بهبود و ارزش آفريني
هاي ) و سيســتم٢٠٠٨(مــاركوم،    )، اســتراتژي مناســب مشــاركتي٢٠٠٨سيرسي و همكاران،  

.  بــا شــده اســت) اشاره ٢٠٠٢؛ كوري و كاداش، ٢٠٠٢نگر (رابسون و همكاران،  مديريتي كل
هاي انســاني در تحقــق توســعه پايــدار گير ســرمايهاين وجود در اكثر مطالعات به نقش چشم

هاي انســاني بــا اســتفاده از ســرمايه  كه  سازماني اشاره شده است. اين محققان بر آن هستند
ريزي مناسب در مــورد هاي خود به تفكر، طراحي و برنامهها و قابليتدانش، مهارت و توانايي

پردازنــد. بــه عبــارت محيطي توســعه پايــدار مياقتصادي، اجتماعي و زيست-هاي ماليبرنامه
داده  افــزايش بقا براي را سازمان هاي انساني از طريق اقدامات مناسب، ظرفيتديگر، سرمايه

 طبيعــي منــابع از  منطقــي  اســتفاده  و ترويج  محيطيزيست  مخرب  تأثيرات  كاهش  دنبال  و به
 تضمين را سازماني اهداف با مواجهه در توسعه و برابر هايفرصت به افراد دسترسي و هستند

). نكته مهم ديگــر در ميــان عوامــل مــوثر بــر ارتقــاي ٢٠١١كنند (مانك، مانك و سوزا،  مي
افزايي چند مقوله مهم رهبري و مديريت، يــادگيري و پايداري سازماني، همراهي، تعامل و هم

هاي انســاني و هاي انساني است كه خود مبين نقــش ســرمايهآفريني و سرمايهبهبود و ارزش 
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هاي سازماني نرم در ارتقاي پايداري سازماني است. اين مهم خود بــر اهميــت ايــن زيرساخت
 ). ١٣٨٤نطاق، هاي انساني دلالت دارد ( سرمايه مهم و اقدامات مرتبط با توسعه سرمايه

 ــو ترب  ابنــدييرشــد م  رانيآن مــد  يجامع اســت كــه ط ــ  ينديتوسعه، فرا شــوند مي  تي
 نيدر درون سازمان است (بورگو  تيريمد  ياتوسعه حرفه  ت،يري) و توسعه مد١٩٨٨(مامفورد،  

ها بــه اســتفاده از روش ســازمان  ياقو اشت  يلتما  ،يانسان  يهسرما  يتتوجه به اهم  با).  ١٩٨٨  ،
). بــر اســاس ٢٠١١است (هاگارد و همكــاران،    يرانكارناپذ  يامر  ي (منتورينگ)پرورش  يراهبر
و آگاهانــه تــلاش  يبه صورت عمــد ها)، سازمان٢٠١١(  يگانو ا  يمك  يهاهاي پژوهشيافته
با كم تجربه و   يدكاركنان جد  ينب  يپرورش  يهاي راهبربرنامه  يريكارگه  ب  يكنند در پرتومي
 يــناي برقرار كننــد و بــا اارتباط خاص توسعه ي،اموضوعات توسعه  يرامونبا تجربه پ  يرانمد

فعــال در  ي. گزارش موسسات جهــانيندرا فراهم نما  ياتتبادل تجرب  يبرا  يمناسب  ينهاقدام زم
جهــت  يــتترين فعاليتبا اهم  پرورشي  يدهد كه روش راهبرنشان مي  يرانپرورش مد  ينهزم

   ).٢٠١٠(الئونارد،  است  يجهان  يرقابت يدر فضا يرانپرورش مد
هاي برد؛ سياستاساسي رنج مي  مسائل  برخياجتماعي در حال حاضر از    ينسازمان تأم

اقتصادي، نرخ بالاي بيكاري، ركود و تورم حاكم بر كشور موجب شده است اين ســازمان بــه 
قرار گيرد. همچنين به علت تنگناهاي شــديد مــالي   يرلحاظ منابع درآمدي به شدت تحت تأث

اجتماعي در ايجاد رفــاه، امنيــت و آرامــش در   يندولت كه با عدم درك صحيح از جايگاه تأم
 .جامعه توأمان شده، موجب عدم پرداخت و انباشت تعهدات دولت به اين سازمان شــده اســت

). ايــن عوامــل پايــداري ١٣٩٦(ايزدخواه،  ، مسائل درون سازماني و مديريتي استديگرعنصر  
اي كــه بــدون چتــر حمــايتي دولــت سازمان را با مخاطرات جدي مواجه نموده است. به گونه

هاي آن با چالش اساسي مواجه اســت. مواجــه اثــربخش بــا چــالش پايــداري استمرار فعاليت
كارهاي زا است. يكي از راههاي انساني آن جهت اتخاذ رويكردي دروننيازمند توسعه سرمايه

  .استاتخاذ مكانيزم راهبري پرورشي يا همان منتورينگ ،  ايتوسعه
 يفاز جملــه وظــا  اســت.  ياجتمــاع  ينسازمان تأم  يمربوط به بخش ستاداين پژوهش  
 ياستعدادها  يريتمد  يندو نظارت بر فرآ  يطراح  اين بخش از سازمان،در    يبخش منابع انسان

بكوشند تــا اصــول   يدبا  يبخش منابع انسان  يرانمد  .شده است  يينتب  يپرورش  يبرتر و راهبر
صورت است كه   ينبخش بگنجانند. تنها در ا  ينا  يندهايها و فرآيتفعال  يرا در تمام  يداريپا

و   يــداريهاي پاياقــدامات و اســتراتژ  ينــدها،فرآ  يريگتواند در شكلمي  يبخش منابع انسان
مرتبط با سازمان تامين اجتمــاعي بــا   هايپژوهشدر    .كند  يفاا  يسازمان نقش مهمبهبود در  

پايــداري و بــالاخص عناصــر    يســازمان  يداريپاكند،  توجه به گستردگي خدماتي كه ارائه مي
. از طرف ديگــر، بــا وجود دارد يكخلاء تئور نوعي  يثح  ينشناخته نشده است و از اسازماني  
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گرفتن نقش محوري رهبران در پيشبرد سازمان در مسير تحقق اهداف تعيين شــده و   در نظر
استمرار پايداري سازماني، لزوم هماهنگي، همراهي و تعامل مستقيم تمامي سطوح سازماني و 

كوشند با رهبري متناسب با بلوغ و رو، رهبران مياجتناب ناپذير است. از اين  انساني با رهبران
توسعه منابع انساني، زمينه ايجاد رشد و پايداري را در سازمان فراهم نمايند. از اين منظر، اين 

 ــ  يمبتن  يانسان  يهسرماتوسعه    ي برايمدلطراحي  تا در راستاي  كوشد  پژوهش مي  ريبــر راهب
گــام بــردارد.   ياجتمــاع  ينسازمان تــأم  يبخش ستاددر    يسازمان  يداريبه منظور پا  يپرورش

بنابراين مساله اصلي پژوهش نبود الگوي توسعه منابع انساني مبتني بر راهبــري پرورشــي در 
راستاي بهبود پايداري سازماني است. از اين رو، در اين پــژوهش بــه ايــن ســوالات پرداختــه 

شود كه الگوي توسعه سرمايه انساني ســازمان تــامين اجتمــاعي چگونــه اســت؟، الگــوي مي
هاي انساني سازمان تامين اجتمــاعي راهبري پرورشي يا منتورينگ در راستاي توسعه سرمايه

هايي است؟ الگوي پايداري سازماني در سازمان تامين اجتمــاعي داراي داراي چه ابعاد و مولفه
هاي انساني سازمان تامين هاي توسعه سرمايههايي است. روابط ابعاد و مولفهچه ابعاد و مولفه

اجتماعي مبتني بر راهبري پرورشــي در راســتاي ارتقــاي پايــداري ســازماني ســازمان تــامين 
 اجتماعي چگونه است؟.

 پژوهش ةپيشين
 ــ ١٩٦٠بار در دهه  نياست كه اول  يمفهوم  يانسان  هيسرما ه توســط تئــودور شــولتز و بعــدها ب

 ــا ياصــل دهيكار رفته است. اه ب كريب  يو گر  زيويآرتو ل  لهيوس ها اســت كــه گرچــه انســان ني
هــا شــوند، آنانــدازها را متصــرف ميو پس  يهاي بــانكمحسوس مانند حساب  يماد  هيسرما
 يتلق  هيعنوان سرماتوانند بههايي هستند كه ميها و كيفيتدار دانش، مهارتمخزن  نيهمچن

كنــد مي انيبا ارزش است. او ب يانسان هيگذاري در سرماسرمايه  يتلاش برا  كريب  ديشود. از د
هــا، مراقبــت آمــوزش، بــالا بــردن مهارت  يكه از نظر اقتصاددانان مخــارج صــرف شــده رو

در ادامه و با گسترش دانش، سرمايه   است.  يانسان  هيگذاري در سرماسرمايه  ره،يو غ  يبهداشت
 يافته و در حال تعالي است.انساني رشد و بالنده گرديد و در حال حاضر توسعه

فرد افراد توجه شده منحصربه  يهابه جنبههاي انساني،  نسبت به سرمايه  دگاهيديك    در
اســت. وابسته   يانسان  يروين  يهايو توانمند  هاييبه دارا  يانسان  هيسرما  دگاهيد  نياست. در ا

 ديگر، دگاهيد در قرار دارد.  كيكلاس  دگاهيكار در د  يرويدرست در مقابل مفهوم ن  دگاهيد  نيا
 ــا  تياست كه به اهم  يديدانش و مهارت دو عنصر كل  يهــاتيدو موضــوع در طــول فعال  ني

 ــد  .ياو حرفــه  يهاي فنو مهارت  يرسم  لاتيشود مانند تحصتوجه مي  يآموزش  ،ســوم  دگاهي
 ــيرا ترك  يانسان  هيسرمااين ديدگاه،  دارد.    يانسان  هيمدار به سرماديانداز تولچشم از عوامــل   يب
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كــه   دانــديابتكار عمل فرد م  و  يعادات كار  ،يهوش، انرژ  لات،يمانند آموزش، تجربه، تحص
تــوان را مي يانسان  هيسرما  جهينت  در  .دهديكاركنان را تحت تأثير قرار م  يينها  ديارزش و تول

 ديتول  يبرا  يهم ابزار  يانسان  هيسرما  نكهيا  يعنيزمان شامل هر دو مفهوم دانست  طور همبه
خــود   يبــه معنــا  نيكند كه امي  جادياسازمان    يزا براخاص و درون  يارزش  نيچناست و هم

 است. يانسان هيسرما يبرا  يديتول
ها به منظور هاي مطرح در سبد آموزشي سازمانمروزه يكي از چالشا راهبري پرورشي؛

كــه بايــد در هــر  اســتتوسعه منابع انساني عدم توجه به بحث راهبري پرورشي (منتورينگ) 
تر انتقال داد. به طور كلــي سازماني، تجربه افراد با تجربه (مرشد) را به افرادي با تجربه پايين

 -هاي توسعه منابع انساني است كه مفهوم استاد  راهبري پرورشي يا منتورينگ يكي از روش 
ها، كند و به فرايندي گويند كه طي آن فردي كه داراي ويژگيشاگردي را در ذهن تداعي مي

ها و دانش است مسئوليت نظارت بر جريان كار و پيشرفت شــغلي فــردي ها، مهارتتوانمندي
پــذيرد و ديگر را بر عهده گيرد كه اين امر عموماً خارج از روابط متداول ساختاري صورت مي

افتد. ايــن مفهــوم يــك شــاخه از ها و يادگيري اتفاق ميطي آن تبادل تجربه، توسعه مهارت
 .)٢٠٢٠(بوش،  تواند براي سازمان بسيار مفيد واقع گرددكه مي استرهبري  

تا اين امكان   هستندنيازمند مديريت و راهبري صحيح    مسلماً منابع انساني يك سازمان
شده و افراد يك سازمان در كنار هم استفاده  بهينه    به صورت  فراهم بشود كه از منابع انساني

ها برطــرف در قالب يك سازمان شناخته شوند. راهبري پرورشي اين نياز و خلاء را در سازمان
نقش راهبري پرورشي در كاهش بي اعتمادي ســازماني   ).٢٠١٩كند (كونولي و همكاران،  مي

 تا به اين نتيجــه برســند كــه كــاربردبهترين دليل براي متقاعد كردن مديران  سازمان است  
است. راهبــري راهبري پروشي بهترين ابزار براي ايجاد يك سازمان يكپارچه و به هم مرتبط  

 كند.براي پرورش نيروي انساني ايجاد مي را فضاي مناسبي  پرورشي
شــده   يريتمــد  يسازمان بــه خــوب  يكتوان  را مي  يسازمان  يداريپا  پايداري سازماني؛

 ــاســتو پاســخگو    يرپذانعطاف  يساختار  يكرد كه دارا  يفتعر  ين. ســاختار و اداره خــوب چن
 يــدهاي جديتخــود و مســئول  يــانهاي حاميتاولو  ييربه تغ  ييبه آن اجازه  پاسخگو  يسازمان

 يســتماتيكراه س  يــكاست كــه    يمدل  ي،سازمان  يداريمدل پا.  دهدرا مي  يانبه مشتر  بتنس
 يســازيكپارچهو  يهاي راهبــردها و برنامــهياســتراتژ  ينتــدو  جهــت  يرهبران سازمان  يبرا

تواند به مفهــوم مي ينكند همچنفراهم مي را  يطيمحيستو ز  ياجتماع  ي،مال  ياريداهداف پا
 .رودبكار ه ب يزن يرسم يريتكنترل مد يستمس يك

مفهوم پايداري سازماني هم در صنعت و هم در مجامع دانشگاهي يــك بحــث مهــم و 
ها، فرهنگ پايداري را ها براي دستيابي به توسعه پايدار بايد با بيان ارزش سازمان.  است  جذاب



 /١٨٢ ١٤٠٢ زمستان ،  ٨ ة، شمار ٢  دورة ،هوايي مديريت دفاع فصلنامه  

(مصــطفي و نجــم،  اندازهاي ســازماني برقــرار كننــدداده و پيوندي با اهــداف و چشــم  توسعه
مزيــت رقــابتي نــوعي  عنوان    پايداري مالي و اقتصادي به  بر  پايداري سازماني علاوه).  ٢٠١٨

ثبات و كــارايي اقتصــادي اشــاره دارد كــه ارزش   شود و به درجه بالايي ازسازمان مطرح مي
اهداف توسعه پايــدار ). ٢٠٢١(كاواليك و همكاران،  كنداي براي سازمان ايجاد ميجديد بالقوه

و مابخوت  ٢٠٢٠(دژنگيز،  زيست و اجتماعي است  تركيبي از توسعه اقتصادي، پايداري محيط
محيطي ســازماني در ســه ركــن اقتصــادي، اجتمــاعي و زيســت  پايداري).  ٢٠٢١و همكاران،  

 گران مختلــف قــرار گرفتــه اســتنويسندگان و پژوهش طراحي شده و مورد استقبال گسترده
بــا ركــن اقتصــادي اســت، زيــرا از نظــر   يكي از موانع اصلي پايداري، تقابــل).  ٢٠٠٩(هوف،  

آل ســهامداران اســت. پايــداري ايــده ها حــداكثر كــردن ســرمايهها، كاركرد سازمانكلاسيك
همچنين كيفيت و دسترسي بــه   هاي اجتماعي وهاي سازمان در زمينهمعناي توسعه فعاليتبه

). ٢٠١٦(آرو وشــج،  اســت سرمايه طبيعي و انساني و تعادل اساسي بــين ســه ركــن پايــداري
نمــوده،  محيطي و اجتمــاعي را متعــادلبنابراين، پايداري سازماني توســعه اقتصــادي، زيســت

 محيطــي ودنبال كاهش تأثيرات مخــرب زيســت  ظرفيت سازمان را براي بقا افزايش داده، به
 برابر و توســعه درهاي ترويج استفاده منطقي از منابع طبيعي است و دسترسي افراد به فرصت

 .كندمواجهه با اهداف سازماني را تضمين مي

 تجربيپيشينه 
عابــديني و  .بررسي شده اســت  هاي مرتبط با موضوع پژوهشپيشينهمهمترين  در اين بخش  

ارائه مدل توسعه منابع انساني با رويكرد ارتقــاء ســرمايه  ) پژوهشي با هدف ١٣٩٨( همكاران
قابليت داراي  هاي زيرسيستم توسعه منابع انساني  . ابعاد و مؤلفهانجام دادنداجتماعي سازماني  

اثرگذاري بر سرمايه اجتماعي با استفاده از روش تحليل تم و مصاحبه با خبرگــان و پــالايش 
تــم فرعــي  ٣٠تــم اصــلي و   ٥مدل طي دو راند دلفي با گروه ديگري از خبرگان، مشتمل بر  

از ميان ابعاد توسعه منابع انساني، بعُد مديريت عملكرد بيشترين تأثير را بر سرمايه   .احصاء شد
اجتماعي سازماني دارد و توسعه منابع انساني از طريق بعُد ارتباطي سرمايه اجتماعي، بيشترين 

  .اثرگذاري را به همراه دارد
 كــرديبا رو  يمدل توسعه منابع انسان) پژوهشي با عنوان  ١٣٩٦و همكاران (    فر  يناصح

گيري انجــام دادنــد. ابــزار انــدازه (مطالعه موردي: وزارت دادگســتري)  يبهبود فرهنگ سازمان
 ــتحق  نيا  جينتا.  بود  ساختاريافته و پرسشنامهمهيو ن  تـهفايمصاحبه سـاختار  داد كــهنشــان    قي

 ،عوامــل فــردي  ،يتيريشامل عوامل مد  يتوسعه فرهنگ  كرديبا رو  يالگوي توسعه منابع انسان
 طيشــرا  ،فياســتقلال كاركنــان در انجــام وظــا  زانيم  ،يشغل  شرفتيپ  ريتعهد كاركنان و مس

و   يزمانمحــوري و عــدالت ســادين  ،يهــا و رفتــار ســازمانارزش   ،كـــاري؛  طيافزاري محـنرم
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) پژوهشــي بــا عنــوان ١٣٩٦ميرزاخاني و همكــاران (هستند.    ييگرايي و عوامل محتـواكمال
هاي پژوهش نشان داد يافتهانجام دادند.    محوري پليسسرمايه انسانى و تحقق رويكرد جامعه

هــاى هــاي اخلاقــى، مهارتانســانى شــامل: ويژگي  هيهــاي ســرماهاي ويژگيكه بين مؤلفه
دار مثبت محوري رابطه معنياي، سلامت روان و دانش كاركنان با تحقق رويكرد جامعهحرفه
اي توسعه حرفه  يارائه الگو) پژوهشي با عنوان  ١٣٩٦ي و همكاران (  اوليجوانك ل.  دارد  وجود

انجــام دادنــد  شهر تهــران يدولت يهاي علوم پزشك: دانشگاهينيهاي آموزش بالگروه  رانيمد
 ــتحق  جينتا  ي بود.هاي علوم پزشكعلمي دانشگاههيئت  يو اعضا  انيدانشجوجامعه آماري    قي

 تي، توســعه هــدايپژوهش ــ  تيتوســعه هــدا  ،يآموزش  تيتوسعه هدا  ينشان داد كه ابعاد اصل
 بودند يو خود توسعه فرد  يهاي رهبرتوسعه مهارت، يتيريهاي مدتوسعه مهارت  ،ينيبال

هاي ســازمان  يالزامات توسعه منابع انسان  ) پژوهشي با عنوان١٣٩٥(  يصادقي و  فرهاد
وتحليل اطلاعــات براي تجزيــهي انجام دادند.  و تأثير آن بر توسعه دفاع  ١٤١٠در افق    ينظام

 جينتــا اســتفاده شــد. يو استنباط يفيو آمار توص  يفيمحتواي ك  ليدر دو مرحله، از روش تحل
 ،يدر چهار بعد؛ الزامات فردي، سازمان  يكه الزامات توسعه منابع انسان  بوداز آن    يحاك  قيتحق
الزامات توسعه منــابع   نيداري بمثبت و معني  يو همبستگ  دنديگرد  نييتع  يطيو مح  يتيريمد

  وجود دارد. يو توسعه دفاع يانسان
 يهــاي فــردمــدل توســعه قابليت نيــيتب) پژوهشي با عنوان ١٣٩١( يي و همكارانايض

هاي اي در شــركتهاي كوچك و متوسط (مطالعــهبنگاه  يسازبا هدف چابك  يانسان  هيسرما
كه توسعه   دادنشان    قيتحق  جينتاانجام دادند.    دانشگاه تهران)  يورامستقر در پارك علم و فن

ســازي هاي فردي سرمايه انساني به چابــك ســازي ســرمايه انســاني و ســپس چابكقابليت
خواهد شد. كارآفريني، دانش، انگيزش و مهارت به ترتيــب منجر  هاي كوچك و متوسط  بنگاه

 مهــاي فــردي ســرمايه انســاني و سيســتكننده توســعه قابليتترين عوامل تبييناهميت مهم
هوشمندي و آگاهي بــه ترتيــب اهميــت اطلاعات، توانمندسازي، شايستگي، مديريت دانش و 

پذيري، سرعت، سازي سرمايه انساني و شايستگي، انعطافكننده چابكترين عوامل تبيينمهم
هــاي كننده چابــك ســازي بنگاهترين عوامل تبيينو پاسخگويي بنگاه به ترتيب اهميت مهم

 كوچك و متوسط هستند.
ســرمايه انســاني بخــش كشــاورزي   )  پژوهشي با هدف توســعه٢٠٢٠(١زايكا و گريدين

هاي رويكرد سيستماتيك و تحليل ساختاري از روش   اين پژوهشدر    .اقتصاد ملي انجام دادند

 

1.  Zaika, S., and Gridin 



 /١٨٤ ١٤٠٢ زمستان ،  ٨ ة، شمار ٢  دورة ،هوايي مديريت دفاع فصلنامه  

ايــن مطالعــه ماهيــت و  .نگاري و گرافيكي استفاده شــدمنطقي ، تك -كاربردي ، انتزاعي   -
هاي تشكيل سرمايه انساني در بخش كشــاورزي را شــامل دانــش كاركنــان و دانــش ويژگي

و  ١نــونز رويــس رهبران، آموزش، توانمندسازي كاركنان و بهبود مهارت و تخصــص دانســت.
 كوچك و متوسط هايشركت ) پژوهشي با عنوان مديريت سرمايه انساني در٢٠٢٠همكاران (

پيشين  ،  گردشگري از رويكرد سيستمي سايبري انجام دادند و با استفاده از مرور سيستماتيك
، تغييــر، تعهــد مــديران را ســازيچابكپــذيري،  هاي مهارت، دانــش، آمــوزش، انعطافمؤلفه

 عنوان ابعاد مديريت سرمايه انساني بيان داشتند.به
با عنوان الگوي توسعه سرمايه انساني قابليــت   )  پژوهشي٢٠١٩و همكاران (  ٢كوزنتسوا
، رانيدانش مــد  تيقابلها در انتقال به يك اقتصاد ديجيتال انجام دادند و ابعاد  تطبيق نوآوري

را  كاركنــان يو توانمنــد  يمهارت شــغل،  مندي و ارتباط كاركنانعلاقه،  دانش كاركنان  زانيم
) پژوهشي با عنــوان بررســي ٢٠١٧(٣بارا و زوتي .عنوان ابعاد توسعه سرمايه به دست آوردندبه

ها مهم است؟ انجام دادند. اين مدل بر رابطه توسعه و رشد سرمايه انساني: آيا كارايي دانشگاه
كه هر دو  دادبرآورد شده است. شواهد نشان  ٢٠١١تا    ٢٠٠٣هاي پانل در طي دوره  روي داده

د. شاخص توسعه سرمايه انساني تأثير مثبت و قابل توجهي بر توليد ناخالص داخلي سرانه دارن
كه ســرريز دانــش بــين منــاطق از طريــق مجــاورت جغرافيــايي بــا   دادنتايج همچنين نشان  

 .دهدهاي كارآمد رخ ميدانشگاه
ارائه الگوي منتورينگ در راستاي بهبود   ) در تحقيقي با عنوان١٤٠١قاسمي و همكاران(

هاي منابع انساني (مورد مطالعه: شركت ملي مناطق نفتخيز جنوب) انجام دادند. نتــايج فعاليت
كــه در آن  ارتباطــات ســازماني،  شــاخص بــود ٩٦مولفه و  ١٥اين تحقيق حاكي از شناسايي 

ارزيابي منتورينگ، آموزش سازماني، تعهدسازماني، توانمندسازي كاركنان، ســاختار ســازماني، 
عوامل سازماني، مديريت دانش، مديريت مسير شغلي، مديريت منابع انساني، نتايج عملكردي 

هاي لازم جهت  ارائه الگوي هاي فردي منتور به عنوان عوامل و زيرساختسازمان، و ويژگي
هاي منابع انساني در شركت ملي منــاطق نفتخيــز جنــوب منتورينگ در راستاي بهبود فعاليت

 معرفي شده است.
) تحقيقي با عنوان توسعه منــابع انســاني بــا روش ١٣٩٩كوثريه، نوه ابراهيم و عبدالهي(

پــژوهش حــاكي از هاي  منتورينگ در شركت مديريت شــبكه بــرق ايــران انجــام داد. يافتــه

 

1. Núñez-Ríos 
2. Kuznetsova 
3. Barra, C. and Zotti 



١٨٥/  توسعه سرمايه انساني مبتني بر راهبري پرورشي به منظور پايداري سازماني كيفي مدل  

هــا كه هر كدام از اين  بودشناسايي سه مقوله توسعه فردي، توسعه سازماني و توسعه ارتباطي  
دانش، شخصيت و شغل، در مقولــه هاي . در مقوله توسعه فردي، مولفهبودندداراي چند مولفه 

مديريت، انگيزش و منــابع انســاني و در مقولــه توســعه ارتبــاطي، هاي  توسعه سازماني، مولفه
شناسايي شدند. نتايج تحقيق نشان داد مديريت، شخصيت و شغل،   نفعانمولفه مشتريان/ ذي

ها و سه وجه هرم روش منتورينگ در شركت هستند. روش منتورينگ مــوثر، ترين مولفهمهم
به عواملي مانند نگرش مديريت ارشد، نحوه سازماندهي، هــدايت، نظــارت امــور و توجــه بــه 

 . وابسته استمولفه شخصيت و شغل 
مــروري بــه بررســي جايگــاه منتورينــگ در  اي) در مطالعــه١٣٩٦( صادقي و خدامرادي

اي تهران پرداخته اند. در اين مطالعه زوايــا، آموزش و توسعه منابع انساني شركت برق منطقه
هاي ها، تفاوت و ابعاد مختلف آموزشــي منتورينــگ بيــان شــد و اهميــت آن از جنبــه  ويژگي

اي تهران مــورد بررســي قــرار آموزشي و دانشي با تاكيد بر وضعيت آن در شركت برق منطقه
گرفته است. نتايج حاكي از آن بود كه منتورينگ بــرخلاف الگومــداري محــض يــك فراينــد 

آموزش واقعي، كاركنان شركت مسئوليتي فعال به عنــوان منتــور را هاي  تر و در موقعيتفعال
انديشي در تمايلات شخصي  اي و شغلي و مثبتبر عهده دارند و آنها را به سوي توسعه حرفه

  دهد.سوق مي
پروري با تبيين تاثير منتورينگ بر جانشين  ) پژوهشي به عنوان١٣٩٤(  پور و هاشميقلي

انجام دادند. هــدف ايــن پــژوهش، تبيــين تــأثير منتورينــگ بــر   تمركز بر طرح توسعه فردي
اي پروري با تمركز بر طرح توسعه فردي است. براي تبيين اين موضوع، از مدل ستارهجانشين

پروري راثول استفاده شد. در مرحله ششم ايــن مــدل، پــس از مشــخص هفت نقطه جانشين
توانــد ايــن شدن وجود شكاف بين وضعيت موجود و وضعيت مطلوب، ابــزار مناســبي كــه مي

شكاف را پر كند، طرح توسعه فردي و روش يا شيوه مناسب براي اجراي طرح توسعه فردي، 
ســازي كه كاركردهاي توسعه كار راهه شــغلي و مدل  بودمنتورينگ است. نتايج، حاكي از آن  

توانند در اجراي طرح توسعه فردي مثمرثمر باشند؛ ولي كاركردهاي رواني اجتمــاعي نقش مي
 توانند تأثيري بر طرح توسعه فردي داشته باشند. نمي

فرآيندهاي منتورينگ از ديــدگاه هاي  كنندههدف بررسي تعيين  با  ) تحقيقي٢٠٢٢(١باران
هاي مختلف صنعت گردشگري و تاثير شــرايط ايــن صــنعت بــر مديران منابع انساني شركت

تعيــين كننــده هــاي  اثرات منتورينگ مربوط به توسعه سرمايه انســاني انجــام دادنــد. ويژگي

 
1. Baran 



 /١٨٦ ١٤٠٢ زمستان ،  ٨ ة، شمار ٢  دورة ،هوايي مديريت دفاع فصلنامه  

منتورينگ به منظور ايجاد مدلي براي اثربخشي منتورينگ كه بتواند در جهت افزايش كيفيت 
اســاس  هاي گردشگري مورد استفاده قرار گيرد، اســتخراج شــدند. بــرمنابع انساني در فعاليت

شكاف شناختي شناسايي شده چهار فرضيه تــدوين شــد. مطالعــه كيفــي بــا اســتفاده از روش 
سازي انجام گرفت. اين مطالعه نشان داد كه تعيين كننده ارتباطي، انگيزشي و ســازماني مثلث

مربوط به مديريت منابع انســاني تــاثير معنــاداري روي اثربخشــي هاي  علاوه تعيين كنندهه  ب
 هاي گردشگري دارد. منتورينگ در توسعه كاركنان در شركت

) در يك مقاله مروري به بررسي نقــش منتورينــگ در توســعه ٢٠٠٥(  هزلت و گيبسون
هــا و تحقيقــات متعــدد كاركردهــاي   منابع انساني پرداخته است. اين مطالعه با مــرور نظريــه

منتورينگ را در سه حوزه توسعه منابع انساني، توسعه مسير شغلي كاركنان و توسعه ســازماني 
كند. همچنين اين تحقيق بيــان مــي كنــد كــه منتورينــگ در مــديريت فرهنــگ خلاصه مي

 سازماني، بهبود ارتباطات سازماني، يادگيري كاركنان و يادگيري سازماني نقش موثري دارد.
هــاي ســازماني، حوزه  منظــور كشــف پايــداري  اي بــهدر مطالعــه  )٢٠١٩مــوآمر (نواز و  

سازمان پايدار   ١٠٠ي  ها، به بررسهاي مربوط به پايدارترين سازمانعملكردي و بهترين شيوه
 ٢٠١٦تا  ٢٠١٢  هايسال  هاي سازماني دربندي و با غربالگري گزارش پرداختند كه از راه رتبه

پيشــبرد عملكــرد پايــداري  ها بــرايمعرفي شده بودند. نتايج نشان داد كه پايدارترين سازمان
تعــالي .  ٢رساندن ضــايعات؛  سازي منابع و به حداقلبهينه.  ١؛  كنندموضوع تكيه مي  ٩خود بر  

تــداركات، . ٥  پــژوهش و نــوآوري.  ٤  شهروند شركتي و توسعه اجتماعي.  ٣  تجاري و عملياتي
. ٩ روابــط كاركنــان. ٨ مــديريت پايــداري ابزارهــاي. ٧ حكمراني. ٦  زنجيره تأمين و تداركات

 ). ٢١٠٩(نواز و موآمر،  سلامت، تندرستي، ايمني و امنيت
نتايج مطالعه ديگري در صنايع شيميايي مصــر بــا عنــوان ارتقــاي پايــداري و نــوآوري 

هاي محيطــي و اقتصــادي، تواند با تقويت عملكرد شــاخصنشان داد كه نوآوري مي  سازماني
اســاس نتــايج يــك   همچنــين بــر).  ٢٠١٨(مصطفي و نجــم،    سازماني را تسريع كند  پايداري

هاي تجــارت پايــدار در صــنايع فهرســتي اوليــه از مؤلفــه  منظور تهيه  مطالعه اكتشافي كه به
پايــداري در صــنعت پتروشــيمي شــامل ذينفعــان   هاي عمــوميپتروشيمي انجام شــد مؤلفــه

مؤلفــه، بهبــود طراحــي و  ١١منــابع مــالي بــا  مؤلفــه، ٤، با )كاركنان، جامعه و محيط زيست(
مؤلفــه و  ٧مؤلفــه و رهبــري نيــز بــا  ٧مؤلفه، سياست و راهبرد توليد پــاك بــا  ٩ فرايندها با 

ســازي، ســنتز، جداســازي آماده  هاي عملياتي پايداري نيز شــامل عرضــه مــواد اوليــه ومؤلفه
ها و بهبــود انتشار آلاينده  محصول و پالايش، حمل ونقل و نگهداري محصول، كاهش ميزان

 ).  ٢٠١٧(آرياناس و همكاران،  بود فناوري و تجهيزات 
شرايط محيط سازمان بر پايداري ســازماني نشــان داد   در مطالعه ديگري با بررسي تأثير



١٨٧/  توسعه سرمايه انساني مبتني بر راهبري پرورشي به منظور پايداري سازماني كيفي مدل  

سازوكارهاي انگيزشي كاركنان، بهبود سلامت كاركنان، بهبود   سازيكه عوامل توسعه و پياده
محيطي، دستيابي بــه اثربخشــي   كردن اثرات مخرب زيست  شرايط كاري، شناسايي و حداقل

فنــاوري، تعهــد در مقابــل ذينفعــان و تنــوع در عرضــه   هايها، نوآوريانرژي، كاهش هزينه
 ).١٣٩٧ور، (پيرايش و بهره دارد محصولات تأثير مثبتي بر پايداري سازماني

توان عمده مطالعات توسعه سرمايه انساني را در چند دســته با مرور مطالعات پيشين مي
بندي نمود؛ دسته اول مطالعاتي هستند كه هدف آنها طراحي الگو يا مدل توسعه سرمايه طبقه

)  با ١٣٩٩اي از آنها شامل موارد زير است؛ پژوهش حاجي لو و همكاران (انساني است. نمونه
) ١٣٩٨، پژوهش شريفي و همكــاران (مدل توسعه سرمايه انساني در وزارت نفت ايرانعنوان  

، پــژوهش آموزش و توسعه سرمايه انساني در صــنايع خــلاق  طراحي مدل سيستميبا عنوان  
هاي سازي پوياي توسعه سرمايه انساني در ســازمانمدل) با عنوان  ١٣٩٧حاجيلو و همكاران (

توســعه منــابع   يالگــو  نييو تب  يطراح) با عنوان  ١٣٩٤ي و همكاران (محمد، پژوهش  دولتي
هاي جامعــه آمــاري كاركنــان يكــي از ســازمان  مســلح  يروهايهاي ناز سازمان  يكي  يانسان

)  با عنــوان توســعه ســرمايه انســاني بخــش ٢٠٢٠نيروهاي مسلح، پژوهش زايكا و گريدين (
) بــا عنــوان مــدل توســعه مــدل ٢٠١٨كشاورزي اقتصاد ملي، پژوهش مازليس و همكــاران (

) بــا ١٣٩٤سرمايه انساني در منطقه و پژوهش محمــدي، فرهــادي، ســلطاني، تــاروردي پــور(
 هاي نيروهاي مسلح.عنوان طراحي و تبيين الگوي توسعه منابع انساني يكي از سازمان

اند. ها به موضوع توسعه منابع انساني با رويكرد خاصي پرداختهدسته ديگري از پژوهش
در اين پژوهش تلاش كردند از ديدگاه خاصي به الگوسازي توسعه سرمايه انســاني بپردازنــد. 

) بــا ١٣٩٨ها شامل موارد زير است؛  پژوهش عابــديني و همكــاران (اي از اين پژوهشنمونه
، پــژوهش ارائه مدل توسعه منابع انساني با رويكرد ارتقاء ســرمايه اجتمــاعي ســازمانيعنوان  

) با عنوان تبيين ابعاد توسعه مديران منابع انساني نظــام بــانكي ١٣٩٧و همكاران (  سفيدگران
طراحــي ) در زمينــه  ١٣٩٨و همكــاران (موسوي چشمه كبودي  مبتني بر شايستگي، پژوهش  

 يعسگرو فر يناصح، پژوهش مدل مديريت استعداد جهاني با تأكيد بر توسعه سرمايه انساني
ي، پژوهش بهبود فرهنگ سازمان  كرديبا رو  يمدل توسعه منابع انسان) با عنوان  ١٣٩٦(  ماسوله

) طراحي و تبيين الگوي توسعه مــديران (نظــام اداري كشــور) بــا ١٣٨١برزو فرهي بوزنجاني(
رويكرد مديريت منابع انساني الگوي توسعه سرمايه انساني و پيشــايندها و پيامــدهاي توســعه 

مدل توسعه منابع ) پژوهشي با عنوان  ١٣٩٦و همكاران (    فر  يناصحپژوهش    سرمايه انساني،
، پــژوهش (مطالعــه مــوردي: وزارت دادگســتري) يبهبــود فرهنــگ ســازمان  كرديبا رو  يانسان

هــا ) با عنوان الگوي توسعه سرمايه انساني قابليت تطبيق نوآوري٢٠١٩كوزنتسوا و همكاران (
در انتقال به يك اقتصاد ديجيتال، حسن عابدي جعفــري، بــرزو فرهــي بوزنجــاني، پــژوهش 



 /١٨٨ ١٤٠٢ زمستان ،  ٨ ة، شمار ٢  دورة ،هوايي مديريت دفاع فصلنامه  

ي منابع انساني (استادان دانشگاه) مبتني ) طراحي و تبيين الگوي توسعه١٣٨٧موسي مهدوي(
بر نگرش فطرت گرا و توسعه ارتباطات چهارگانه)، پژوهش ضيايي، حسن قلي پور، عباســپور، 

 سازيچابكهاي فردي سرمايه انساني با هدف  ) تبيين مدل توسعه قابليت١٣٩١ياراحمدزهي(
هاي مســتقر در پــارك علــم و فنــاوري اي در شــركتهاي كوچك و متوســط (مطالعــهبنگاه

ها ها به الزامــات توســعه منــابع انســاني در ســازماندسته ديگري از پژوهش دانشگاه تهران).
ي و فرهــادهــا شــامل مــوارد زيــر اســت؛ پــژوهش  اند. برخي از اين دسته از پژوهشپرداخته

و   ١٤١٠در افــق    يهاي نظــامســازمان  يالزامات توسعه منابع انسان  ) با عنوان١٣٩٥ي(  صادق
ها و پيامــدهاي ها به پيشــايندهمچنين در دسته ديگري از پژوهش ي.تأثير آن بر توسعه دفاع

هــا شــامل مــوارد زيــر . برخي از اين دســته از پژوهششده است  توسعه منابع انساني پرداخته
) الگــوي توســعه ١٣٨٦الدين طبيبي، پريسا پهلوان(است؛ پژوهش بهرام دلگشايي، سيد جمال

منابع انساني در بخش بهداشت و درمان ايــران بــا هــدف شناســايي پيشــايندها و پيامــدهاي 
) با عنوان عوامل تعيين كننــده توســعه ســرمايه ٢٠١٦توسعه سرمايه انساني، پژوهش شويبا (
) با عنوان عوامل مؤثر ١٣٩٠پور، وحدت (خواه، نصيريانساني در آفريقا، پژوهش طبيبي، وطن

هاي سازمان تأمين اجتماعي ايران و پژوهش برزو هاي انساني در بيمارستانبر توسعه سرمايه
) طراحي و تبيين الگوي توسعه مديران (نظام اداري كشور) با رويكــرد ١٣٨١(  فرهي بوزنجاني

مديريت منابع انساني الگوي توسعه سرمايه انساني با هــدف پيشــايندها و پيامــدهاي توســعه 
 سرمايه انساني.  
انجام شده آموزش منابع انساني همواره به عنوان يكــي از راهبردهــاي هاي  در پژوهش

ســنتي و در قالــب هاي  توسعه منابع انساني معرفي شده است. اغلب اين تحقيقات بر آموزش 
اخير محققان بر منتورينــگ بــه عنــوان يــك هاي  آموزشي تاكيد دارند. در پژوهشهاي  دوره

شيوه نوين و اثربخش در آموزش و توسعه منابع انساني تاكيد دارند. اما تحقيقات انجام شــده 
ها و مدارس بــوده در خصوص منتورينگ اغلب بر مطالعات آن در جوامع علمي مانند دانشگاه

است. اين تحقيقات اغلب منتورينگ را به عنوان ابزاري براي انتقال دانش و تجربه و مهارت 
تجربه به معلمان و اساتيد جوان و كم ســابقه مــورد مطالعــه   اعضاي هيات علمي و معلمان با

؛ وادل و ٢٠١٧؛ ســيماتا و همكــاران،١٣٩٦؛ ضرابي و همكاران، ١٣٩٦(دانشمندي،  اندقرار داده
بــر اســاس   ).٢٠١٦، ســوزان،  ٢٠١٤؛ پاتر و تولسون،٢٠١٦؛ فونتين و نيوكامر،٢٠١٦همكاران،  
گفته و با عنايت به عنوان پــژوهش در راســتاي بهبــود پايــداري ســازماني و ابــزار موارد پيش

توان استنباط نمود كه نوعي خلا تئوريــك بــر اســاس جامعــه آمــاري و راهبري پرورشي مي
تواند به عنوان نوآوري پژوهش محســوب شــود. گيري عنوان پژوهش وجود دارد كه ميجهت

هاي پيشــين كمتــر بــه مقولــه طراحــي مــدل توســعه ســرمايه انســاني در در بيشتر پژوهش
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توانــد اين اساس نتايج حاصل از اين پــژوهش مي  برهاي عمومي پرداخته شده است.  سازمان
 فراهم سازد. اثرگذاري مدل توسعه انساني بر بهبود پايداري سازماني شواهد مقدماتي از 

 شناسي پژوهشروش
اين پژوهش از نظــر .  است  يفياجرا از نوع ك  كرديو رو  يريپژوهش حاضر از نوع تفس  ميپارادا

شناســي كيفــي تحليــل تحقيق از روش   سؤالاست. براي پاسخ به    اكتشافي  –هدف توصيفي  
ها براي گردآوري دادهمصاحبه نيمه ساختار يافته بزار ادر اين پژوهش از   شد.استفاده    مضمون

 ــمطالعه بر اساس د  نيا  يفيبخش ك.  استفاده شد  داراياز مــديران و خبرگــان    نفــر  ١٥  دگاهي
 سابقه مديريتي و تخصص مرتبط انجام شد.

بــا مطالعــه هــا ها، علاوه بر اينكــه دادهدر تحقيق حاضر، براي تعيين اعتبار دروني يافته
مباني نظري، پيشينه تحقيق، منابع، مصاحبه با افراد كانوني انتخاب و تأييد شــدند، نظــرات و 
رهنمودهاي گروهي از خبرگان نيز لحاظ شد و قبل از كدگذاري، جــرح و تعــديل نهــايي بــه 

ها، در مورد اعتبار مطالعه از شيوه بررسي بــه وســيله عمل آمد. براي تأييد دقّت و صحّت داده
هاي حاصــل از بنــدياعضاي پژوهش استفاده گرديد. به اين ترتيب كه نتايج تحليــل و مقوله

ها را تأييــد نمودنــد. جهــت تعيــين اعتبــار ها، در اختيار آنان قرار گرفت كه آنمصاحبه شونده
هــاي ويــژه هاي حصول اشباع نظري، استفاده از رويهها از تكنيكپذيري) يافتهبيروني (انتقال

ها بهــره گرفتــه شــد. جهــت تعيــين ها و توصيف غني دادهكدگذاري و تحليل نمادها و نشانه
ها از منابع متعدد، تحليل مــوارد آوري دادهها نيز از سه تكنيك جمعروايي (تأييدپذيري) يافته

روش توافــق  از بــراي محاســبه پايــايي،همچنــين، منفــي و انعطــاف روش اســتفاده گرديــد. 
موضوعي استفاده شد. به اين معنا كه از يك دانشجوي مقطع دكتري مديريت خواســته درون

هــاي ها و تكنيكشد تا به عنوان همكار پژوهش (كدگذار) در پژوهش مشاركت كند. آموزش 
ها، كــدهايي ها به ايشان انتقال داده شد. در هر كدام از مصاحبهلازم جهت كدگذاري مصاحبه

كه در نظر دو نفر مشابه هستند با عنوان «توافق» و كدهايي كه غيرمشابه هستند بــا عنــوان 
شوند. سپس محقق به همراه اين همكــار تعــداد ســه مصــاحبه را «عدم توافق» مشخص مي

كدگذاري كرده و درصد توافق درون موضوعي كه به عنوان شاخص پايــايي تحليــل بــه كــار 
 رود با استفاده از فرمول زير محاسبه شد:مي

 ١٠٠/تعداد كل كدها *٢درصد توافق درون موضوعي =تعداد توافقات *
 نتايج حاصل در جدول زير آمده است:
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 محاسبه پايايي . ١جدول

عدم توافقات  پايايي باز آزمون (درصد) توافقات  مصاحبه  هاكل داده   رديف 
١ ٢ ٩٥ ٤٣ ٩ ٩٠ 
٢ ٧ ٧١ ٣٣ ٥ ٩٢ 
٣ ١١ ٨٥ ٣٩ ٧ ٩١ 
 ٤ كل  ٢٥١ ١١٥ ٢١ ٩١

، ٢٥١دهد، كدهاي ثبت شده توسط هر دو محقــق برابــر  طور كه جدول نشان ميهمان
. پايايي بــين دو كدگــذار است  ٢١و تعداد عدم توافقات    ١١٥تعداد كل توافقات بين اين كدها  

 ها مورد تاييد است.بنابراين قابليت اعتماد كدگذاري بود.  )درصد ٦٠ از بالاتر( درصد ٩١ نيز

 هاي پژوهشيافته
، ابتــدا گــام اولدر انجــام شــد. ها كدگــذاري مصــاحبه و  انجاممصاحبه    ١٥  تعداد  در مجموع

گيرنــد، ســپس ها به دقت مورد مطالعه، بررسي و تحليل قرار مــيهاي حاصل از مصاحبهداده
هايي كه از نظر مفهوم شبيه به يكديگر هســتند، گيرد و به دادهسازي صورت ميعمل مفهوم

هــاي اســتخراج شــده بــه همــراه گزاره  دو    جــدولشود.  هاي متناسب، برچسب زده ميبا نام
 . هستندها مفاهيم نسبت داده شده به آن

 ها  اي از استخراج مضامين پايه از متن مصاحبهنمونه . ٢جدول

 برخي از مضامين پايه  ها هاي نوشتاري مصاحبه بخشي از گزاره
... بدون ترديد منابع انساني محوري ترين عنصر تاثيرگذار در ارائه خدمات باكيفيت است. "

شايسته انساني  منابع  اما  كنيد  تعريف  مناسب  و  درست  را  فرايند  و  ساختار  هم  اي هرچقدر 
منابع   نظرم  به  بنابراين  كرد.  نخواهيد  دريافت  را  لازم  اثربخشي  و  خروجي  باشيد  نداشته 
انساني ركن اصلي هر سازمان هست. محيط مدام در حال تغيير است و متغيرهاي محيطي 
و  و مشتريان  ذينفعان  انتظارات  تغييرات محيطي  مي دهند.  قرار  تاثير  را تحت  نيز سازمان 

سال پيش استخدام شده با يك   ١٠ارباب رجوع را شكل جديدي مي دهد. منابع انساني كه  
با فرايندها و  تقاضاهاي جديد و كار  دانش و مهارت به احتمال زياد توانايي پاسخ به  سطح 

بايد  هاي  سيستم است. كاركنان  انساني ضروري  لذا توسعه سرمايه  جديد را نخواهد داشت. 
بتوانند با محيط جديد سازگار شوند و در مواجهه با مسائل جديد انعطاف پذير باشند. آنها بايد  

 پيوسته به دنبال يادگيري و كسب و دانش و مهارت موردنياز شغل شان باشند. 
.... آموزش نيروي انساني يكي از راهبردهاي مهم در ارتقاي توانمندي و توسعه منابع انساني 

آموزش سازمان  در  كه  داده  نشان  تجربه  بسيار هاي  است.  محور  تجربه  و  محور  مهارت 
نوين هاي  نظري است. راهبري پرورشي به عنوان يكي از شيوههاي  تاثيرگذار تر از آموزش

شايد   مي شود  استفاده  ها  سازمان  توسط  كمتر  متاسفانه  اما  است.  مطرح  سازماني  آموزش 
دليلش هم عدم شناخت كافي از اين روش باشد. اما به نظرم روش خوبي براي انتقال دانش 
سازماني است البته اگر درست اجرا شود. مثل هر برنامه آموزشي بايد نيازسنجي صورت گيرد 

 يادگيري فردي
 سازگاري 

 انعطاف پذيري 
 خودتوسعه گري 

 كسب دانش شغلي 
 نيازسنجي آموزشي 

داراي هاي تعيين فعاليت
 قابليت يادگيري 

تعيين و تدارك الزامات  
 اجرايي طرح 

تعيين معيارهاي انتخاب  
 منتور 

 محيط آموزشي مناسب 
رضايتمندي بيمه گذاران  
برنامه ريزي براي اجراي  

كلان  هاي سياست
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 برخي از مضامين پايه  ها هاي نوشتاري مصاحبه بخشي از گزاره
و فعاليت ها و مهارتهايي كه قرار است از منتور به فراگير(منتي) منتقل شود بايد تعيين شوند.  
الزامات اجرايي طرح چه مادي و فيزيكي و چه معنوي و نرم افزاري بايد فراهم شود. محيط 
شود.  فراهم  يادگيري  براي  ذهني  تمركز  كه  طوري  به  باشد  مهيا  بايد  مناسبي  آموزشي 
انتخاب افرادي كه راهبري پرورشي را اجرا خواهند كرد از همه مهمتر است. اينكه اين افراد 

 هم شايستگي شغلي بالايي داشته باشند و هم مهارت لازم براي منتورينگ را.  
كاركنان  اين عملكرد  است.  انساني  منابع  پايداري  نتيجه  پايداري سازماني  به نظرم  بله    ...
بيمه گذاران منجر شود. سازمان تامين  ارباب رجوع و  تواند به رضايت مندي  است كه مي 

مناسبي را براي رويارويي با مسائل آتي كه در هاي  اجتماعي براي پايداري بايستي سياست
اسناد بالادستي مطرح شده است تدوين و اجرا كند. تداوم شرايط كنوني پايداري اين سازمان 

كلان ابلاغي نقشه راه اقدامات اين سازمان هاي  را با چالش روبرو خواهد كرد. بايد سياست
باشد و با آينده نگري و تحليل مناسب موقعيت ها و شناسايي مسائل كوتاه مدت و بلندمدت 

 . "اساسي براي پايداري سازماني برداشته شودهاي سازمان گام

 تامين اجتماعي 
ارزيابي و تحليل 

 محيطي هاي موقعيت
شناسايي مسائل كوتاه  

 مدت و بلندمدت
آمادگي سازمان براي  
 مواجه با مسائل آينده 
همسويي راهبردي با 

 اسناد بالادستي 

بعد از اتمام مصاحبه ها كدگذاري به منظور استخراج مضــامين(پايه، ســازمان دهنــده و 
ها خروجــي كدگــذاري  پــژوهش،فراگير) انجام شد. در ادامه به تفكيك هريك از متغيرهــاي  

استخراج مضــامين پايــه بــراي مفهــوم توســعه ســرمايه   ٣انجام شده ارائه شده است. جدول  
 انساني را نشان مي دهد. 

 در مرحله اول كدگذاري توسعه سرمايه انساني مضامين پايه استخراج شده براي مفهوم  . ٣جدول 
 تعداد تكرار  مضامين پايه كد  تعداد تكرار  مضامين پايه كد 
A1  ٤ وظيفه شناسي A23  ١ استقلال رأي 
A2  ٢ فعال گرا A24  ٣ موقعيت شناسي 
A3  ٥ خلاقيت A25 ٤ انعطاف پذيري 
A4  ١ گشودگي A26  ٢ توانايي متقاعدسازي 
A5 ٣ سازگاري A27  ٢ بين فرديهاي توانايي حل تعارض 
A6 ٣ خودكنترل A28 ٩ مسئوليت پذيري 
A7  ٢ اعتماد به نفس A29  ٢ توانايي تاثيرگذاري روي رفتار ديگران 
A8  ٢ جمع گرايي و مشاركت پذيري A30  ٥ برقراري ارتباط كلامي و غيركلامي 
A9  ٦ خودمديريتي A31  ٢ مديريت زمان 

A10  ١ جسور بودن A32 ١٠ كسب دانش تخصصي مربوط به شغل 
A11  ٦ همكاري موثر با ديگران A33 ٣ مديريت استرس شغلي 
A12  ٥ خودتوسعه گري A34  ٥ تكريم ارباب رجوع 
A13  ٢ انتقادپذيري A35  ٣ مديريت منابع سازماني 
A14 ١ خوش بيني A36  ٦ وظيفه شناسي 
A15 ٢ دقت و تمركز ذهني A37  ٨ كارآمدي در انجام امور محوله 
A16  ٨ يادگيري فردي A38 ٤ تفكر و نگرش سيستمي 
A17  ٣ مهارت كار گروهي و تيمي A39  ٣ عملگرايي در جهت اهداف سازمان 
A18 ٢ تحليل گري A40  ٣ تاب آوري شغلي 
A19  ٢ مديريت احساسات فردي A41  ٢ مديريت دانش سازماني 
A20  ١ مثبت انديشي A42 ٤ تصميم گيري و تصميم سازي 
A21  ١ اصول و فنون مذاكره A43  ٢ مديريت تجربيات سازماني 
A22  ٧ مساله يابي و حل مساله A44  ٢ هوش سازماني 



 /١٩٢ ١٤٠٢ زمستان ،  ٨ ة، شمار ٢  دورة ،هوايي مديريت دفاع فصلنامه  

 استخراج مضامين پايه براي مفهوم راهبري پرورشي را نشان مي دهد.  ٤جدول  
 مضامين پايه استخراج شده براي مفهوم راهبري پرورشي در مرحله اول كدگذاري  . ٤جدول 

 تعداد تكرار  مضامين پايه كد  تعداد تكرار  مضامين پايه كد 
A1  ٦ شناسايي نيازهاي آموزشي A15  ٣ داراي قابليت يادگيري هاي تعيين فعاليت 
A2  ٥ پيش بيني امكانات و تجهيزات موردنياز A16  ٢ تمركز بر رفتارهاي مهارت محور 
A3 ٤ ايجاد فضا و محيط يادگيري مناسب A17 ١ تاكيد بر بعد تربيتي و پرورشي منتي 
A4  ٣ ايجاد طرح اجرايي مبتني بر نيازسنجي A18  ٢ يادگيري با مشاركت منتي و منتور -اقدامات ياددهي 
A5  ٦ تعيين الزامات اجرايي طرح A19  ٥ ارزيابي رضايت منتي  از فرآيند برنامه 
A6  (زمانبندي برنامه) ٣ تدوين برنامه زماني A20 ٣ ارزيابي ميزان يادگيري منتي ها 
A7 ٢ ايجاد تعهد بين كليه ذي نفعان مرتبط A21 ٤ ارزيابي ميزان تغيير رفتار منتي ها 
A8  ٨ تعيين اهداف و نتايج مورد انتظار از برنامه A22 ٣ ارزيابي ميزان جامعه پذيري منتي ها 
A9  ١٠ تعيين معيارهاي انتخاب منتي و منتور A23 ٤ ارزيابي رضايت منتي از منتور 
A10  ٧ منتي هاي تعيين وظايف و نقش A24  ٦ دريافت بازخورد از منتورها 
A11  ٨ منتورهاي تعيين وظايف و نقش A25  ٥ ارزيابي رضايت منتور از فرآيند برنامه 
A12  ٦ آشناسازي منتي و منتور با فرآيند آموزش A26  ٧ ارزيابي ميزان رضايت منتور از منتي 
A13  ٤ انتخاب منتي و منتور با توجه به سازگاري شخصيتي A27 ٣ ارزيابي ميزان ارتقاي مهارت راهبري منتورها 
A14 ٥ برقراري ارتباط بين منتي و منتور  

  ارائه شده است. استخراج مضامين پايه براي مفهوم پايداري سازماني  ٥جدول در 
 مضامين پايه استخراج شده براي مفهوم پايداري سازماني در مرحله اول كدگذاري  . ٥جدول 

 تعداد تكرار  مضامين پايه كد  تعداد تكرار  مضامين پايه كد 
A1  4 بيمه شدگان هاي پاسخگويي مناسب به نيازها و درخواست A28 ٣ پايش مستمر متغيرهاي محيطي و استفاده بهينه از فرصت ها 
A2  ١ عدالت بين نسلي A29  ٣ كلان حوزه تامين اجتماعيهاي برنامه ريزي براي اجراي سياست 
A3  ٥ مسئوليت  اجتماعي A30 ٤ سازمان هاي  توانايي بهره گيري از ظرفيت ها و قابليت 
A4  ٩ رضايتمندي بيمه گذاران A31 ٣ ابلاغي و اسناد بالادستي تامين اجتماعي هاي  همراستايي راهبردهاي سازماني با سياست 
A5 ٥ پاسخگويي به ذينفعان A32  ٢ توانايي سازمان در توقف سازي مسائل غيرمنتظره 
A6  ٢ پايبندي به حقوق و رعايت تعهدات بين نسلي A33  ٣ ارزيابي و تحليل موقعيت 
A7 ٢ عدالت و يكسان سازي مقررات بيمه اي A34  ٢ شناسايي مسائل سازمان در كوتاه مدت و بلندمدت 
A8 ١ رعايت محاسبات و قواعد بيمه اي A35  ١ توانايي پيش بيني مسائل غيرمنتظره 
A9 ١ و سطح بندي خدمات اي لايه بندي امور بيمه A36  ٣ تاب آوري سازمان در رويارويي با بحران 
A10  ٤ مشاركت مردمي و نهادهاي مدني هاي بهره گيري از ظرفيت A37  ٤ انعطاف پذيري سازماني 
A11  ٣ تحكيم نهاد خانواده با خدمات فراگير و يكپارچه A38  ٥ بهبود مستمر فرآيندها 
A12  ٧ پايدارسازي درآمد A39  ٧ تعاملات و ارتباطات اثربخش درون و برون سازماني 
A13 ٤ جريان نقدينگي مناسب A40  ٣ تاكيد بر ساختار و فناوري به جاي فرآيند 
A14 ٤ مديريت هزينه A41 ٣ تاكيد بر تخصص گرايي و مهارت ورزي 
A15  ٣ تامين منابع پايدار A42  ٤ اجراي قوانين و مقررات 
A16  ٣ تعادل بين منابع و مصارف A43  ٢ همكار و موظف در حوزه تامين اجتماعي هاي تعامل سازمان ها و دستگاه 
A17  ٢ حفظ و ارتقاء ارزش ذخاير سازماني A44  ٢ گزارش گيري مويرگي از خطاها و اشتباهات عملكردي 
A18  ٢ ظرفيت تجديد پذيري منابع A45  ٣ عملكردي هاي تشديد نظارت و كنترل بر گلوگاه 
A19  ٣ بهينه سازي مصرف انرژي A46 ٥ نهادينه شدن فرهنگ پايداري 
A20  ٤ شايسته سالاري A47  ٣ تكريم دانش و بكارگيري آن در عمل 
A21  ٢ تمركز بر توسعه منابع انساني A48 ٣ روان سازي جريان تسهيم و انتقال دانش 
A22 ٣ آموزش و توانمندسازي كاركنان A49  (ادراك خطر)٣ حساسيت سازمان نسبت به انحرافات كوچك 
A23  ٥ حفظ و نگهداشت كاركنان متخصص و مجرب A50 ٥ آمادگي سازمان براي تغيير 
A24 ٣ آمادگي سازمان براي جايگزيني منابع A51  ٤ نوآوري مستمر 



١٩٣/  توسعه سرمايه انساني مبتني بر راهبري پرورشي به منظور پايداري سازماني كيفي مدل  

 تعداد تكرار  مضامين پايه كد  تعداد تكرار  مضامين پايه كد 
A25  ٦ نگرش راهبردي مديران A52 ٣ سلامت سازماني 
A26  ٧ واكنش مناسب به تغييرات محيطي A53 ٣ شفافيت سازماني 
A27 ٤ مرتبط با كيفيت خدماتهاي  تصميم گيري و اقدام سريع در مواجهه با چالش A54  ١ تشويق كار و اقدام اصولي و نظام مند 

دهنده بــا ايــن پس از استخراج مضامين پايه، محقــق در جســتجوي مضــامين ســازمان
دهنده تواننــد بــراي ايجــاد مضــامين ســازمانفرض كه چگونه مضامين پايه مختلف ميپيش

دهنده را هــا مضــامين ســازمانبنــدي كــدها پرداختــه و از تركيــب آنتركيب شوند، به دسته
كدگــذاري مرحلــه دوم را در جهــت شناســايي مضــامين   ٨تــا    ٦. جــدول  نمايــدميمشخص  

را   ، راهبــري پرورشــي و پايــداري ســازمانيدهنده براي مفهوم توسعه سرمايه انسانيسازمان
 دهد.نشان مي

 مضامين سازمان دهنده شناسايي شده در مرحله دوم كدگذاري  . ٦جدول 

 مضامين
 كدهاي اوليه تركيب شده 

سازمان دهنده  كد 

B1 هاي فردي ويژگي 
گرايي و   شناسي، اعتماد به نفس، جمع  استقلال رأي، فعال گرا، خودكنترل، گشودگي، خلاقيت، وظيفه

 پذيري، جسور بودن، سازگاري، مثبت انديشي، انتقادپذيري، خوش بيني پذيري، مسئوليت مشاركت 

B2 هاي فردي مهارت 
پذيري، خودمديريتي، مديريت عواطف و احساسات فردي، دقت خودتوسعه گري، يادگيري فردي، انعطاف

 شناسيگري ، موقعيتيابي و حل مساله، تحليل و تمركز ذهني، مديريت زمان، مساله

B3   مهارت ارتباطات
 بين فردي 

 مهارت كار گروهي و تيمي، برقراري ارتباط كلامي و غيركلامي، همكاري موثر با ديگران، 

B4  بين فردي، توانايي تاثيرگذاري روي رفتار ديگران هاي اصول و فنون مذاكره، توانايي متقاعدسازي، توانايي حل تعارض مهارت رهبري 

B5   دانش شغلي و
 ايهاي حرفه مهارت

رجوع، كارآمدي در انجام امور ريزي براي انجام وظايف، تكريم ارباب كسب دانش تخصصي مربوط به شغل، برنامه
 آوري شغلي، عملگرايي در جهت اهداف سازمانسازي، مديريت استرس شغلي، تاب گيري و تصميممحوله، تصميم

B6  هاي  دانش و مهارت
 سازماني 

 مديريت منابع سازماني، مديريت دانش سازماني، تفكر و نگرش سيستمي، مديريت تجربيات سازماني، هوش سازماني

دهنده بــراي مفهــوم كدگذاري مرحله دوم جهت شناسايي مضامين سازمان  ٧جدول  در  
 .ارائه شده استراهبري پرورشي  

 براي مفهوم راهبري پرورشي در مرحله دوم كدگذاري مضامين سازمان دهنده شناسايي شده . ٧جدول 

 مضامين
 كدهاي اوليه تركيب شده 

دهنده  سازمان كد 

B1 ريزي برنامه 

  شناسايي نيازهاي آموزشي
  تعيين اهداف و نتايج مورد انتظار از برنامه
 تدوين برنامه زماني (زمانبندي برنامه) 
 ايجاد طرح اجرايي مبتني بر نيازسنجي 

B2 تدارك الزامات 

 تعيين الزامات اجرايي طرح 
  پيش بيني امكانات و تجهيزات موردنياز 

  ايجاد فضا و محيط يادگيري مناسب 
 ايجاد تعهد بين كليه ذي نفعان مرتبط

B3 هاتعيين نقش 

 تعيين معيارهاي انتخاب منتي و منتور 
  منتيهاي تعيين وظايف و نقش
 منتور هاي تعيين وظايف و نقش



 /١٩٤ ١٤٠٢ زمستان ،  ٨ ة، شمار ٢  دورة ،هوايي مديريت دفاع فصلنامه  

 مضامين
 كدهاي اوليه تركيب شده 

دهنده  سازمان كد 

B4 سازي منتي و  آماده
 منتور 

 آشناسازي منتي و منتور با فرآيند آموزش 
 انتخاب منتي و منتور با توجه به سازگاري شخصيتي 

 برقراري ارتباط بين منتي و منتور

B5 آموزش 

 داراي قابليت يادگيريهاي تعيين فعاليت
 تمركز بر رفتارهاي مهارت محور 

 تاكيد بر بعد تربيتي و پرورشي منتي 
 يادگيري با مشاركت منتي و منتور-اقدامات ياددهي 

B6 هاارزيابي منتي 

  ارزيابي رضايت منتي  از فرآيند برنامه
 ارزيابي ميزان يادگيري منتي ها 

 ارزيابي ميزان تغيير رفتار منتي ها 
 ارزيابي ميزان جامعه پذيري منتي ها 

B7  ارزيابي منتور 

 ارزيابي رضايت منتي از منتور 
 دريافت بازخورد از منتورها 

  ارزيابي رضايت منتور از فرآيند برنامه
 ارزيابي ميزان رضايت منتور از منتي 

 ارزيابي ميزان ارتقاي مهارت راهبري منتورها 

كدگذاري مرحله دوم را در جهــت شناســايي مضــامين ســازمان دهنــده بــراي   ٨جدول  
 دهد.مفهوم پايداري سازماني نشان مي

 براي مفهوم پايداري سازماني در مرحله دوم كدگذاري مضامين سازمان دهنده شناسايي شده . ٨جدول 

 مضامين 
 كدهاي اوليه تركيب شده 

دهنده  سازمانكد  

B1
عوامل  
 اجتماعي 

نسلي، هاي بيمه شدگان، عدالت بين پاسخگويي مناسب به نيازها و درخواست 
گذاران، پاسخگويي به ذينفعان،  مسئوليت  اجتماعي، رضايتمندي بيمه 

سازي مقررات  نسلي، عدالت و يكسانپايبندي به حقوق و رعايت تعهدات بين 
اي و  بندي امور بيمه اي، لايهاي، رعايت محاسبات و قواعد بيمه بيمه

هاي مشاركت مردمي و نهادهاي  گيري از ظرفيتبندي خدمات، بهره سطح
 مدني، تحكيم نهاد خانواده با خدمات فراگير و يكپارچه 

B2
عوامل  
 اقتصادي 

پايدارسازي درآمد، جريان نقدينگي مناسب، مديريت هزينه، تامين منابع  
 پايدار، تعادل بين منابع و مصارف، حفظ و ارتقاء ارزش ذخاير سازماني 

B3
عوامل منابع  

 انساني

سالاري، تمركز بر توسعه منابع انساني، آموزش و توانمندسازي  شايسته
كاركنان، حفظ و نگهداشت كاركنان متخصص و مجرب، آمادگي سازمان  

 براي جايگزيني منابع، نگرش راهبردي مديران

B4
عوامل  
 راهبردي 

گيري و اقدام سريع در مواجهه با  واكنش مناسب به تغييرات محيطي، تصميم
هاي مرتبط با كيفيت خدمات، پايش مستمر متغيرهاي محيطي و  چالش 

هاي كلان حوزه  ريزي براي اجراي سياست ها، برنامه استفاده بهينه از فرصت 
هاي سازمان،  ها و قابليتگيري از ظرفيتتامين اجتماعي، توانايي بهره



١٩٥/  توسعه سرمايه انساني مبتني بر راهبري پرورشي به منظور پايداري سازماني كيفي مدل  

 مضامين 
 كدهاي اوليه تركيب شده 

دهنده  سازمانكد  
هاي ابلاغي و اسناد بالادستي همراستايي راهبردهاي سازماني با سياست

تامين اجتماعي، توانايي سازمان در توقف سازي مسائل غيرمنتظره، ارزيابي و 
مدت و بلندمدت، توانايي  تحليل موقعيت، شناسايي مسائل سازمان در كوتاه 

 پيش بيني مسائل غيرمنتظره 

B5
عوامل  
 ساختاري 

پذيري سازماني، بهبود  آوري سازمان در رويارويي با بحران، انعطافتاب 
مستمر فرآيندها، تعاملات و ارتباطات اثربخش درون و برون سازماني، تاكيد  

ورزي،  گرايي و مهارتبر ساختار و فناوري به جاي فرآيند، تاكيد بر تخصص 
هاي همكار و موظف در  ها و دستگاه اجراي قوانين و مقررات، تعامل سازمان 

گيري مويرگي از خطاها و اشتباهات  حوزه تامين اجتماعي، گزارش 
 هاي عملكردي عملكردي، تشديد نظارت و كنترل بر گلوگاه 

B6
عوامل  
 نهادي

نهادينه شدن فرهنگ پايداري، تكريم دانش و به كارگيري آن در عمل،  
سازي جريان تسهيم و انتقال دانش، حساسيت سازمان نسبت به روان

انحرافات كوچك(ادراك خطر)، آمادگي سازمان براي تغيير، نوآوري مستمر،  
 مند سلامت سازماني، شفافيت سازماني، تشويق كار و اقدام اصولي و نظام 

پس از ايجاد مضامين سازمان دهنده بر اساس كدهاي اوليه استخراج شــده، محقــق در 
تواننــد بــراي دهنده ميفرض كه چگونه مضامين سازمانهاي اصلي با اين پيشجستجوي تم

هــا مضــامين بندي كدها پرداختــه و از تركيــب آنهاي اصلي تركيب شوند، به دستهايجاد تم
ها از لحاظ انتزاعي بودن در سطح بــالاتري نســبت بــه فراگير را مشخص كرده است. اين تم

 همــه متغيرهــاي پــژوهشاستخراج مضامين فراگير را بــراي    ٩مرحله قبل قرار دارند. جدول  
 دهد.نشان مي

 مضامين سازمان دهنده تركيب شده  مضامين فراگير  متغير

توسعه 
سرمايه  
 انساني 

 هاي فرديتوسعه دانش و مهارت
 ويژگي هاي فردي 

 هاي فردي مهارت
هاي بين توسعه دانش و مهارت

 فردي
 مهارت ارتباطات فردي 

 مهارت رهبري 

 توسعه دانش سازمان منابع انساني  هاي سازماني توسعه دانش و مهارت
 توسعه مهارت سازماني منابع انساني

راهبري  
 پرورشي

طراحي و تدوين برنامه راهبري  
 پرورشي 

 ريزيبرنامه
 تدارك الزامات 

 ها تعيين نقش

 سازي منتي و منتور آماده اجراي برنامه راهبري پرورشي 
 آموزش 

 ها ارزيابي منتي ارزيابي برنامه راهبري پرورشي 
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 ارزيابي منتور 

پايداري  
 سازماني 

 پايداري دروني

 عوامل منابع انساني 
 عوامل ساختاري
 عوامل نهادي 

 عوامل راهبردي 

 عوامل اجتماعي  پايداري بيروني
 عوامل اقتصادي 

، مدل نهايي توســعه ســرمايه انســاني مبتنــي بــر راهبــري پژوهشهاي  بر اساس يافته
پرورشي به منظور پايداري سازماني (مورد مطالعه :حــوزه ســتادي ســازمان تــامين اجتمــاعي) 

 ترسيم گرديد. زيرمطابق شكل 

 مدل توسعه سرمايه انساني مبتني بر راهبري پرورشي به منظور پايداري سازماني در سازمان تامين اجتماعي. ١شكل

 گيري بحث و نتيجه
، طراحي و تبيين مدل توســعه ســرمايه انســاني مبتنــي بــر راهبــري مقالههدف اصلي از اين  

 بود. پرورشي به منظور پايداري سازماني (مورد مطالعه :حوزه ستادي سازمان تامين اجتماعي)
هاي انجام اساس نتايج حاصل از تحليل مباني نظري و پيشينه تحقيق و همچنين مصاحبه  بر

مدل توسعه سرمايه انساني، راهبري پرورشــي و پايــداري   هايو شاخص  هامؤلفه  ،ابعادشده،   
 هاي پژوهش، توســعه ســرمايه انســاني شــامل  ســهسازماني شناسايي شدند. بر اساس يافته

مفهوم   ٧دهنده، راهبري پرورشي شامل سه مفهوم فراگير و  مفهوم سازمان  ٦مفهوم فراگير و  
 بود. دهنده مفهوم سازمان ٦دهنده و پايداري سازماني شامل دو مفهوم فراگير و سازمان

عنوان يكي از عناصر در دنياي امروز، مفهوم سرمايه انساني به  توسعه سرمايه انساني؛
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ايــن  .سرعت در مركز توجه قرار گرفتــه اســتحياتي و بنيادي در توسعه جوامع و اقتصادها به
عنوان يــك مفهــوم عنوان يكي از اركــان اصــلي جوامــع، بلكــه بــهمفهوم نه تنها به افراد به

ســرمايه   .شــودها اســت، اطــلاق ميها، تجربيات و انگيزهتر كه شامل دانش، مهارتگسترده
عنوان يك منبع اساسي براي توسعه و پيشــرفت، نــه تنهــا نقــش بــارزي در بهبــود انساني به

عنوان محرك اصلي براي رشد اقتصادي و تحولات سازماني بلكه به  شرايط زندگي افراد دارد،
گذاراني نهادينــه در توســعه جوامــع عنوان سرمايهدر اين مفهوم، افراد به  .شودنيز شناخته مي

هاي عنوان مولفــههاي خود، بــهها و انگيزهها، مهارتبا توانمندي  روند كهمعاصر به شمار مي
 .نمايندهاي اقتصادي در اجتماع عمل ميكلان توانمندي و قدرت

پردازان مختلــف، يــك واحــد آميختــه از از ديدگاه متخصصان و نظريــه سرمايه انساني
عنوان يــك دارايــي ارزشــمند و در كل، او را بــه  دانش، مهارت، تجربه و انگيزه فرد است كه

اين مفهوم بيش از يك دهــه پــيش   .كندبنيادي در ساختار جامعه و اقتصاد جهاني تعريف مي
عنوان عنصــر اساســي در اكنــون بــه عنوان يك مبحث اقتصادي به رسميت شناخته شده وبه

از ديــدگاه اقتصــاد، ســرمايه انســاني   .آيــدبررسي توسعه اقتصادي و اجتماعي به حســاب مي
ايــن   .شــودگذاري در توســعه اقتصــادي محســوب ميعنوان يكي از اجزاي اصلي ســرمايهبه

با دريافت آموزش،   كند كهگذاران اجتماعي تلقي ميعنوان سرمايهنگرش اقتصادي افراد را به
شوند كه قــادر هايي تبديل ميها و تجربه كاري، به دارندگان دانش و توانمنديكسب مهارت

از ايــن منظــر، ســرمايه انســاني در ســاختار   .به ايجاد ارزش افزوده، ابتكار و نوآوري هســتند
 .شودعنوان يك منبع حياتي براي توليد و ايجاد ارزش در نظام اقتصادي تلقي مياقتصادي به

اند از دانش فردي كه نتيجــه فرآينــد آمــوزش و تحصــيل اســت، ترين اجزاي آن عبارتمهم
تجربــه كــاري كــه توانــايي اجــراي   اند،اي كه در طي تجربيات كسب شدههاي حرفهمهارت

دهد و انگيزه و رضايت شغلي كه افراد را بــه پيشــرفت و توســعه وظايف مختلف را نشان مي
 .كندتشويق مي

تامين اجتماعي   سازمان  توسعه سرمايه انسانيهاي كيفي در زمينه  بر اساس تحليل داده
 فــهيوظي، گشودگي، خلاقيــت،  خودكنترل،  گرافعالي،  استقلال رأمفهوم پايه شامل    ٤٤تعداد  
، جســور بــودني،  ريپذتيمســئولي،  ريپذو مشــاركت  يــيجمــع گرا،  اعتماد به نفــسي،  شناس

 ــياندمثبتي، ســازگار ــذي، ش  ــخودتوســعه گــري، نيبخــوش ي، ريانتقادپ ــرد يريادگي، ي ي، ف
ي، دقــت و تمركــز ذهن ــي،  عواطــف و احساســات فــرد  تيريمدي،  تيريخودمدي،  ريپذانعطاف

، اصول و فنــون مــذاكرهي، شناستيموقعي،  گرليتحل،  و حل مساله  يابيمساله،  زمان  تيريمد
ارتبــاط   يبرقــراري،  ميو ت  يمهارت كار گروه،  گرانيموثر با د  يهمكاري،  متقاعدساز  ييتوانا
ي، متقاعدســاز  ييتوانــا،  اصول و فنون مذاكره،  گرانيموثر با د  يهمكاري،  ركلاميو غ  يكلام
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كســب دانــش ،  گــرانيرفتــار د  يرو  يرگذاريتاث  ييتوانا  ي،فرد  نيب  يحل تعارض ها  ييتوانا
در   يكارآمــد،  ارباب رجوع  ميتكر،  فيانجام وظا  يبرا  يزير  برنامه،  مربوط به شغل  يتخصص

ي، شــغل  يآور  تابي،  استرس شغل  تيريمدي،  ساز  ميو تصم  يريگ  ميتصم،  انجام امور محوله
و   تفكــري،  دانش سازمان  تيريمدي،  منابع سازمان  تيريمد،  در جهت اهداف سازمان  ييعملگرا

مفهــوم   ٤٤اين  شناسايي شدند.    يسازمان  هوش ي،  سازمان  اتيتجرب  تيريمدي،  ستمينگرش س
 يهــامهارتي، فــرد يهــامهارتي، فــرد يهــايژگيودهنده مفهوم ســازمان ٦پايه در قالب  

 يهــامهارتو  دانــش  ي و  افــهيوظ  يهــامهارتدانــش شــغلي و    رهبري،    مهارتي،  فردنيب
توســعه دانــش و دهنده در قالب سه مفهوم فراگير  مفهوم سازمان  ٦ي و در نهايت اين  سازمان
 يهــاتوســعه دانــش و مهارتي و  فــردنيب  يهــاتوسعه دانــش و مهارتي،  فرد  يهامهارت
)، ١٣٨٨هاي پژوهش با نتايج پژوهش جوانمرد و محمــديان( . يافتهبندي شدند.ي دستهسازمان
، خدابنــده  لــو )١٣٩٠و همكــاران(    يدي)، خورش١٣٩٧()، سفيد گران و همكاران١٣٩٤نادري(

ــاران)، ١٣٩٠( ــريفي و همك ــژاد )،١٣٩٨( ش ــين ن ــاران)١٣٩٤(حس ــيايي و همك  ،)١٣٩١(، ض
) ٢٠١٠)، سينگ (٢٠١٠)، گتس و لنگوين (  ٢٠١٠، بارو و لي (  )٢٠١٧(  يبركل،  )١٣٩٥(قرباني

 همخواني دارد. 
جو (مِنتي) را زير پــر اي است كه در آن منتور فرد راهرابطه منتورينگ؛  راهبري پرورشي

تر و با خطاي كمتر تر و سادهكند تا مسير شغلي را سريعگيرد و به او كمك ميو بال خود مي
تواند مشكلات شخصــي و شــغلي خــود را پــيش تر ميتجربهطي كند. در اين رابطه، فرد كم

منتــور كســي اســت كــه بــا   .ها كمــك بخواهــدمنتور ببرد و از او براي راهنمايي در حل آن
ي تخصصــي و بــا تر از جنبــهكند و بيشتجربه يا پيشرفته همانند راهنما رفتار ميكارآموزِ كم

  كند.توجه به تجربه و اطلاعات شغلي به او كمك مي
ي منتور و كارآموز) اين است كه منتور به عنوان فــردي قسمت اصلي اين روابط (رابطه 

گويي به سؤالات كارآموزان و كارمندان جديد بخشي، حمايت و پاسخاست كه در جهت آگاهي
كند؛ كارآموزان كند. وي كارآموز خود را نسبت به علايقش تشويق ميآماده بوده و خدمت مي

گيرند و منتــور نيــز در نقــش راهنمــاي تجربه نيز اغلب از اين رابطه درس ميو كارمندان كم
راهبــري هاي كيفي در زمينــه بر اساس تحليل داده .شودمند مياعتماد از اين رابطه بهرهقابل

، شناســايي نيازهــاي آموزشــيمفهوم پايــه شــامل    ٢٤تامين اجتماعي تعداد    سازمان  پرورشي
 جــاديا،  بنــدي برنامــه)تدوين برنامه زمــاني (زمان،  تعيين اهداف و نتايج مورد انتظار از برنامه

پيش بيني امكانات و تجهيزات ،  تعيين الزامات اجرايي طرحي،  ازسنجيبر ن  يمبتن  ييطرح اجرا
، تعيين معيارهــاي انتخــاب منتــي و منتــور،  نفعان مرتبط  يذ  هيكل  نيتعهد ب  جاديا،  نياز  مورد

آشناسازي منتي و منتور بــا ، هاي منتورتعيين وظايف و نقش، هاي منتيتعيين وظايف و نقش
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برقــراري ارتبــاط بــين ،  انتخاب منتي و منتور با توجه به سازگاري شخصــيتي،  فرآيند آموزش 
يــادگيري بــا -اقــدامات يــاددهي ، هــاي داراي قابليــت يــادگيريتعيين فعاليت، منتي و منتور

ارزيــابي ميــزان يــادگيري ،  ارزيابي رضايت منتــي  از فرآينــد برنامــه،  مشاركت منتي و منتور
ارزيــابي ،  هــاپــذيري منتيارزيــابي ميــزان جامعه،  هــاارزيابي ميزان تغيير رفتار منتي،  هامنتي

، ارزيابي رضــايت منتــور از فرآينــد برنامــه،  دريافت بازخورد از منتورها،  رضايت منتي از منتور
شناسايي   ارزيابي ميزان ارتقاي مهارت راهبري منتورهاو    ارزيابي ميزان رضايت منتور از منتي

تعيــين ، تدارك الزامــات، ريزيبرنامهدهنده مفهوم سازمان  ٧مفهوم پايه در قالب    ٢٤شد. اين  
و در نهايت ايــن   ارزيابي منتورو    هاارزيابي منتي،  آموزش ،  سازي منتي و منتورآماده  ،  هانقش

. بندي شــدند.دهنده در قالب سه مفهوم فراگير طراحي، اجرا و ارزيابي دســتهمفهوم سازمان  ٧
)، كوثريــه، نــوه ابــراهيم و ١٤٠١هاي پژوهش بــا نتــايج پــژوهش قاســمي و همكــاران(يافته

)، هزلت ٢٠٢٢)، باران (١٣٩٤پور و هاشمي()، قلي١٣٩٦)، صادقي و خدامرادي(١٣٩٩عبدالهي(
 ) همخواني دارد.٢٠٠٥و گيبسون (

توجه جدي بسياري از كشورهاست.   امروزه موضوع پايداري مورد  پايداري سازماني؛
واقــع تعــالي و   ها را تغييــر داده و دركــاركرد ســازمان  وكــار،  هاي كسبتحولات زياد محيط

كارگيري نگرشــي نــو در نيازمنــد بــه  ها در شرايط پيچيده و متغير كنــوني،  ماندگاري سازمان
ها، نيــل بــه حاضــر ســازمان تدوين راهبردهاي سازماني است. مهمترين چالش مديريتي حال

. بــر اســاس ادبيــات پايداري سازماني و سپس حركت متوازن به سمت بهبود و تعــالي اســت
ريزي شــده و پايــداري موفقيت يك سازمان، ميزان دستيابي به اهداف از پيش طرحمديريت،  

سازمان، توانايي حفظ يا توسعه عملكرد در بلندمدت و نتيجه تداوم رضايت ذينفعــان ســازمان 
در طول زمان است. دامنه بحث پايداري در سطوح مختلفي از جمله اقتصاد كلان، صــنعت و 
سازمان گسترده است. پارادايم پايداري امروزه تا حد بسيار زيادي جايگزين موفقيت در ادبيات 

هــاي پايــدار را ها به نوعي كسب موفقيتها شده است و تقريباً اغلب سازمانمديريت سازمان
 ،تغييرات  ،هادر پايش فرصت سازمان به توانايي پايداري  .كننددر نظام ارزشي خود تعريف مي

 ،هاي محيط خارجي مرتبط است و با هدف ايجــاد تــوازن بــين منــافع مــاليروندها و ريسك
  .شودمديريت مي در بلندمدت سازمان اجتماعي و زيست محيطي  ،اقتصادي

توجــه كردنــد و ايــن  پايداري نخستين بار، دانشمندان محيط زيست بودند كه به مفهوم
 .هاي مديريتي نيز فراگير شــد و جايگــاه خــود را پيــدا كــرداصطلاح، به تدريج در ساير حوزه

ها را وادار بــه حركــت و كــنش و واكــنش مناســب هاي پويا و پيچيده، سازمانامروزه محيط
منــد و هاي بايد در عين دوري از پديده نامطلوب ثبات، بــا حركــت هدفنموده است. سازمان

هــاي كليــدي هاي كليدي خود حفظ نماينــد. ايــن حوزهمحور، پايداري خود را در حوزهبرنامه
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هــاي كيفــي در زمينــه پايــداري ها، متنوع است. بــر اســاس تحليــل دادهعمدتاً براي سازمان
و   ازهــايمناسب بــه ن  ييپاسخگومفهوم پايه شامل    ٥٤تعداد  تامين اجتماعي    سازماني سازمان

 ،گذارانمهيب  يتمنديرضا  ي،اجتماع  تيمسئولي،  نسل  نيعدالت ب،  شدگان  مهيب  يدرخواست ها
 ــ  تيبه حقوق و رعا  يبنديپا،  نفعانيبه ذ  ييپاسخگو  كســانيعــدالت و  ي،  نســل  نيتعهــدات ب

و ســطح   يامــهيامــور ب  يبندهيلا ي،  امهيمحاسبات و قواعد ب  تيرعاي،  ا  مهيمقررات ب  يساز
تحكــيم نهــاد ،  بهره گيري از ظرفيت هاي مشاركت مردمي و نهادهاي مــدني،  خدمات  يبند

مــديريت ،  جريــان نقــدينگي مناســب،  پايدارسازي درآمد،  خانواده با خدمات فراگير و يكپارچه
، حفظ و ارتقــاء ارزش ذخــاير ســازماني،  تعادل بين منابع و مصارف،  تامين منابع پايدار،  هزينه

حفــظ و ،  آمــوزش و توانمندســازي كاركنــان،  تمركز بر توسعه منابع انســاني،  سالاريشايسته
نگــرش ،  آمــادگي ســازمان بــراي جــايگزيني منــابع،  نگهداشت كاركنان متخصص و مجرب

گيري و اقدام سريع در مواجهه تصميم،  واكنش مناسب به تغييرات محيطي،  راهبردي مديران
پايش مستمر متغيرهاي محيطي و اســتفاده بهينــه از ،  با چالش هاي مرتبط با كيفيت خدمات

توانــايي ،  برنامه ريزي براي اجراي سياست هــاي كــلان حــوزه تــامين اجتمــاعي،  فرصت ها
همراستايي راهبردهاي سازماني بــا سياســت ،  گيري از ظرفيت ها و قابليت هاي سازمانبهره

توانــايي ســازمان در توقــف ســازي مســائل ،  هاي ابلاغي و اسناد بالادستي تامين اجتمــاعي
، شناسايي مسائل سازمان در كوتــاه مــدت و بلندمــدت،  ارزيابي و تحليل موقعيت،  غيرمنتظره

پذيري انعطاف،  آوري سازمان در رويارويي با بحرانتاب،  توانايي پيش بيني مسائل غيرمنتظره
تاكيــد ،  تعاملات و ارتباطات اثربخش درون و برون سازماني،  بهبود مستمر فرآيندها،  سازماني

اجراي قوانين و ،  تاكيد بر تخصص گرايي و مهارت ورزي،  بر ساختار و فناوري به جاي فرآيند
گــزارش ،  تعامل سازمان ها و دستگاه هاي همكار و موظف در حوزه تامين اجتماعي،  مقررات

تشديد نظــارت و كنتــرل بــر گلوگــاه هــاي ،  گيري مويرگي از خطاها و اشتباهات عملكردي  
روان سازي ، تكريم دانش و بكارگيري آن در عمل،  نهادينه شدن فرهنگ پايداري،  عملكردي

، حساسيت سازمان نسبت به انحرافــات كوچــك(ادراك خطــر)،  جريان تسهيم و انتقال دانش
كار   قيتشوي و  سازمان  تيشفاف، سلامت سازماني،  نوآوري مستمر،  آمادگي سازمان براي تغيير

دهنده مفهوم ســازمان ٦مفهوم پايه در قالب   ٥٤شناسايي شد. اين    و نظام مند  يو اقدام اصول
مفهــوم   ٦اجتماعي، اقتصادي، منابع انساني، ساختاري، فرهنگي و راهبردي و در نهايت ايــن  

ــازمان ــر درونس ــوم فراگي ــب دو مفه ــازماني و بروندهنده در قال ــتهس ــازماني دس بندي س
ور )، پيــرايش و بهــره٢٠١٧هاي پژوهش با نتايج پــژوهش آريانــاس و همكــاران(  يافتهشدند.

 رابرتــز، مادســن، دســاي و ون اســترالن)،  ٢٠٠٨(  ويــك و ســاتكليف)،  ٢٠٠٨(ليچو  )،  ١٣٩٧(
در ادامه پيشنهادات   ) همخواني دارد.٢٠١٩) و (گارسيا، مندس و اورساتو،  ١٩٩٣(كخُ  )،  ٢٠٠٥(
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 هاي پژوهش ارائه شده است؛  زير بر اساس يافته
 پيشنهادهاي توسعه سرمايه انساني؛  

ريزي توجه به نيازها و انتظارات آموزشي كاركنان بر اساس سطوح نسلي متفاوت و برنامه •
�آموزشي و اقدامات لازم براي جامعه پذيري اثربخش آنان.هاي و اجراي دوره

كارگيري افــراد شايســته، نخبــه و داراي ارزش ايجاد بستر فرهنگي و اداري لازم براي به •
�سرمايه انساني مورد نياز در سازمان؛ 

ايجاد اعتماد ميان كاركنان از طريق ترتيب دادن رويدادهاي اجتماعي و برگزاري جلسات  •
هاي جــامع يــادگيري بــا در نظــر گــرفتن بحث و گفتگو آموزشــي و تهيــه و تــدوين برنامــه

�هاي يادگيري و تسهيل شرايط يادگيري سازماني. هاي توسعه فردي، ابلاغ استراتژيبرنامه
اي در ســازمان و شناســايي افــراد مســتعد از طريــق ارزيــابي كاركنــان بــه صــورت دوره •
وجود يك فرهنگ بسيار غني، قوي و جوي و    هاي استعداد و نگرش شغليكارگيري آزمونبه

طرفي سياسي در ســازمان مساعد يادگيري و توسعه كاركنان در سازمان و ارتقاي فرهنگ بي
�.و پرهيز از ايجاد جو حزبگرايي كاركنان در سازمان تامين اجتماعي

تر و روش سمينارهاي آموزشي براي آموزش نحوه برخورد مناســب  ريزي و تشكيلبرنامه •
�رجوع در سازمان تامين اجتماعي.روبرو شدن با افراد و به خصوص ارباب

گذاري بيشتري شود تــا كــاربران در كنار آموزش آكادميك، روي آموزش مجازي سرمايه •
�.بتوانند با سهولت وبدون الزام به حضور فيزيكي، به نيازهاي آموزشي دسترسي داشته باشند

هاي آموزشي بر اساس الگوي توسعه سرمايه انساني و لحــاظ آنهــا در قالــب تدوين دوره •
 نيازهاي آموزشي در برنامه راهبري پرورشي كاركنان.  

 پيشنهادهاي مرتبط با راهبري پرورشي
هاي آموزشي در قالب اهــداف، اســتاندارد و زمينــه و تدوين الگوي اهداف عملياتي برنامه •

هاي آموزشي عمدتاً از اين گــام غفلــت هاي آموزشي. بسياري از برنامهبستر اجرا نتايج برنامه
آميز دوره آموزشي آگــاهي ندارنــد. كنند و از نوع دقيق تغيير مورد نظر پس از طي موفقيتمي

دهد و انتظار بازگشت سرمايه اين نقص برگزاري دوره آموزشي را به فرايندي اداري تقليل مي
�نمايد. را با دشواري روبرو مي

سنجي آموزشي بــا مشــاركت فراگيــر تدوين دستورالعمل اجرايي منتورينگ مبتني بر نياز •
ريزي بايد بر مشاركت واقعي همه ذينفعان و هاي درگير در فرايند. در فرايند برنامههمه طرف

�نه مشاركت ظاهري تاكيد شود تا از دل اين مشاركت، تعهد واقعي آنان حاصل گردد. 
ساز ســازمان يعنــي بيانيــه ماموريــت، ريزي فرايند منتورينگ در قالب اركان جهتبرنامه •

ودي چنــين طرحــي بــراي همگــان هاي محورهاي سازمان. بايد فلسفه وجانداز و ارزش چشم
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اندازي واضح و روشن از آن به عنوان راهنماي عمل مشخص گــردد و مشخص شود و چشم
هاي محــوري بــدون شــك راهنمــاي هاي اساسي در اين خصوص تعريف گردد. ارزش ارزش 

�ها و اقدامات مديران خواهد بود. عمل تمام تصميم
منتورينــگ جهــت هاي  تاكيد و تمركز واحد مديريت منابع انساني بــر اســتفاده از برنامــه •

�هاي راهبردي و عملياتي.توسعه و توانمندسازي منابع انساني  در قالب تدوين برنامه
هاي منتورينگ و تشويق كاركنان با تجربه بــراي حمايت مديريت ارشد سازمان از برنامه •

 هاي منتورينگ از طريق پيش بيني سازوكارهاي انگيزشي مناسب.مشاركت در برنامه
بيني واحد سازماني مشخص تحت عنوان دفتر منتورينگ در ساختار ســازماني ذيــل پيش •

 بخشي به نظام منتورينگ و تعيين متولي براي آن.مديريت منابع انساني به منظور رسميت
تلاش براي گسترش و تقويت فرهنگ منتورينگ در سازمان از طريــق معرفــي منتــي و  •

هاي ارتباطي سازمان، گــزارش هاي منتورينگ در كانالمنتورهاي نمونه، اطلاع رساني برنامه
هاي و سمينارهاي ســازمان، ايجــاد پيونــد بــين پيامدهاي مثبت برنامه منتورينگ در همايش

 منابع انساني.هاي  نظام منتورينگ و نظام ارزيابي عملكرد و جبران خدمات و ساير زيرسيستم
تخصصي در حوزه منتورينگ براي مديران و كاركنان با هاي  ها و كارگاهبرگزاري نشست •

برقراري نظام انگيزشي و و    هدف افزايش آگاهي كاركنان از مزيت ها و پيامدهاي منتورينگ
هاي منتورينگ در نقش تشويقي به منظور ترغيب و تشويق كاركنان براي مشاركت در برنامه

�منتي و منتور.
 پيشنهادهاي مرتبط با پايداري سازماني؛ 

هاي ســازمان تــامين اجتمــاعي. طراحي الگوي عملياتي مشاركت فراگير مردم در فعاليت •
اجراكننــده در اداره جامعــه و    گركننده، مطالبــهگيرنده، نظارتمردم چهار نقش اساسي تصميم

اي، حمــايتي و امــدادي بايد ترتيباتي اخذ شود تا مردم در سه لايه امور اجتماعي بيمــهدارند.  
�چهار نقش مذكور را ايفا نمايند. 

و سنجش ميزان   سازمان تامين اجتماعيهاي مسئول در  نظارت مردم بر عملكرد دستگاه •
هاي اطلاعــاتي، توســعه دولــت الكترونيــك و ايجــاد موفقيت آنان، نيازمند تقويت زيرســاخت

اطلاعاتي، مالي و عملكردي است تا   شفافيت در سه سطح  بر اصول  هاي برخط مبتنيسامانه
هاي امدادي، حمايتي نظارت مردم و نهادهاي مردمي بر حسن اجراي برنامه  از اين طريق امر

�.اي ممكن شودو بيمه
، نيازمنــد مصــونيت قضــايي و هاي سازمان تامين اجتماعيفعاليت  گري در عرصهمطالبه •

هاي مشــابه سياسي است تا كنشگران، سوتزن، فعال اجتماعي، آمر به معروف و ساير عنوان
هــاي كنند. درصورتي كه اين افراد در كنشگري را ايفا در حوزه اجتماعي بتوانند نقش مطالبه
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غيــرممكن   گري در حوزه اجتماعي، پر هزينه يــا عمــلاخود مصونيت نداشــته باشند؛ مطالبه
�.خواهد بود

گيري و اجراي قــانون/مقرره و اســتقرار ابزارهــا و ايجاد سازوكار شفافيت در حوزه تصميم •
�.گري براي ذينفعان شده مطالبه مسيرهاي صيانت

تعيين ساختار مشاركتي با حضور تمامي و    كدام از احكام شناسايي شده  عيين ذينفعان هرت •
خصوص نحوه اجــراي آن قــانون و شــيوه نظــارت بــر حســن   گيري درتصميم  ذينفعان براي

�.اجراي آن قانون
هاي احتمــالي منــابع تدوين سند راهبردي مديريت منابع انســاني بــراي كــاهش ريســك •

انساني در هر كدام از كاركردهاي مديريت منابع انســاني بــه منظــور ارتقــاي پايــداري منــابع 
�انساني. 

بازطراحي ساختار سازماني متناسب با عصر اطلاعات، الزامات و اقتضائات خاص ســازمان  •
قوي و يكپارچه كه خود تقويت كننده پايــداري    ايجاد نوعي بستر فرهنگيو    تامين اجتماعي

 هاي چالشي باشد. سازماني و حافظ سازمان در موقعيت
در اين پژوهش از روش تحليل مضمون براي جستجوي الگوي توسعه ســرمايه انســاني 
بر اساس راهبري پرورشي در راستاي پايداري سازماني استفاده شد. اســتفاده از ايــن روش در 

تــوان بــا هاي خاصــي را بــه همــراه دارد. بــه عبــارتي ديگــر مياين جامعه آماري محدوديت
اند و انجام يك پژوهش بــا سازي نمودههايي كه الگوي مذكور را پيادهشناسايي ساير سازمان

 رويكرد پديدارشناسي، زمينه را براي ارائه يك الگوي جامع فراهم نمود.  

 منابع 
). الگوي سنجش و ارتقاي درجه پايـداري سـازماني ١٣٨٩(ينا. و محمد نبي، س اويزس ؛ محمدنبي،باسافرازه، ع

 .٦٣-٣٧  ،)٦١( ١٧.  فصلنامه مطالعات مديريت بهبود تحولبا رويكرد مديريت دانش.  
سـازماني   سازمان بر پايداري  )دور و نزديك(بررسي تأثير شرايط محيط  ).  ١٣٩٧لن. (ه  ،وربهره  ضا ور،  پيرايش
 ايران.    :، اهوازكنفرانس ملي توسعه اجتماعي،  )مطالعه موردي شركت صنعتي دلند(

ارائـه الگـوي   )١٣٩٦(سيد كامران.  ،سلطاني عربشاهي  و    جواد  ،پوركريمي  ؛خدايار  ،ابيلي؛  ماندانا  ،جوانك لياولي
هاي علوم پزشـكي دولتـي شـهر تهـران. هاي آموزش باليني: مورد دانشگاهاي مديران گروهتوسعه حرفه

 ٢١٨-٢٠٣) :٣( ١٠ .پژوهشي راهبردهاي آموزش در علوم پزشكي  -دوماهنامه علمي
تبيـين ).  ١٣٩١. (محمدحسـين  ،ياراحمـدزهي و  عباس  ،عباسپور؛ طهمورث  ،حسنقلي پور ؛محمدصادق  ،ضيايي

فردي سـرمايه انسـاني بـا هـدف چابـك سـازي بنگاههـاي كوچـك و متوسـط هاي  مدل توسعه قابليت
)، ١٥(٥،  مـديريتهاي  پژوهش،  در شركتهاي مستقر در پارك علم و فنآوري دانشگاه تهران)اي  (مطالعه
٤٤-٢٧. 
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توسـعه منـابع انسـاني بـا روش ارشـادي   ).١٣٩٩(بيژن.  ،عبدالهيو  عبدالرحيم  ،نوه ابراهيم؛  محمدرضا  ،كوثريه 
سياسـت گـذاري هـاي  فصـلنامه پژوهش(منتورينگ): مطالعه موردي شركت مديريت شبكه برق ايران.  

 .٢١٩-١٨٧،)  ٣( ٦  وبرنامه ريزي انرژي.
ارتقـاء  كرديبا رو ي)، ارائه مدل توسعه منابع انسان ١٣٩٨(.دهيحق شناس، فر  و  ناصر  ،يرسپاسيم  ؛ميمر  ،ينيعابد

 .٥٤-٣١)،١(٧  ،يانتظام يرويمنابع در ن   تيريفصلنامه مد  ،يسازمان   ياجتماع  هيسرما
و تـأثير  ١٤١٠هاي نظامي در افـق الزامات توسعه منابع انساني سازمان).  ١٣٩٥فرهادي، علي و صادقي، امير. (

 .٦٢-٣٥)،  ٣(١، فصلنامه علمي آينده پژوهي دفاعي. آن بر توسعه دفاعي
ارائـه الگـوي ). ١٤٠١. (سيد علي اكبـر  ، احمدي   و  مهرداد  ،همراهي   ؛وحيد  ،چناري   ؛علي  ،  قاسمي قاسموند

منـابع انسـاني (مـورد مطالعـه: شـركت ملـي منـاطق نفتخيـز هاي  منتورينگ در راستاي بهبود فعاليت
 .١٦٢-١٣٧)،  ٣٤(٩،  آموزش و توسعه منابع انساني.  جنوب)

). تبيين تاثير منتورينگ بر جانشين پروري: با تمركز بـر طـرح ١٣٩٤(  حمد.و هاشمي، ماله و  رحمتقلي پور،  
 .٥٢-٢٥  ،)٢( ٧  ،هاي مديريت منابع انسانيفصلنامه پژوهشتوسعه فردي.  

طراحي مدل پايداري سازماني بـا رويكـرد نظريـه   ).١٤٠٢(  فرشته.  ،شيخ قلاوند  و  مهدي  ،نداف  ؛سارا  ،محمدي
هـاي پژوهشهاي پتروشيمي مستقر در منطقه ويژه اقتصادي ماهشـهر).  بنياد (موردمطالعه: شركتداده

 .١٧٩-١٥٥،  )١(  ١٣،مديريت منابع سازماني
سـرمايه ). ١٣٩٦. (امـين صـارمى، نـوذر  و  ميرزاخانى، عبدالرحمن؛ احمدى مقدم، اسماعيل؛ محمدى نيا، رضـا

 .٢٨-٩)،  ١(١٢  ،هاى مديريت انتظامىفصلنامه پژوهش محوري پليس.جامعه  انسانى و تحقق رويكرد
). مدل توسعه منابع انسـاني بـا رويكـرد ١٣٩٦ناصحي فر، وحيد؛ عسگري ماسوله، سعيد و محمديان، محمود. (

 .١٥٠-١٣١،  ٥٠،  فردا  تيريمد  هينشرفرهنگ سازماني (مطالعه موردي: وزارت دادگستري)، 
المللـي كـار، تهـران: انتشـارات ، سـازمان  بينتوسعه منابع انساني در خدمات عمومي).  ١٣٨٤نطاق، سيامك. (
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