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 چکیده
هدف از انجام اين پژوهش، طراحی و سنجش مدل تعالی منابع انسانی ناب در وزارت تعاون، کار و 

مدل  یهاسازه. در اين پژوهش پس از شناسايی بودکاربردی  -یاتوسعهرفاه اجتماعی در يک مطالعه 
حاصل از  یهادادهتحلیل وخبرگان و تجزيهتن از  19احبه با تعالی منابع انسانی ناب از طريق مص

مقوله اصلی و ابعاد  17مقوله فرعی و  92مفهوم اولیه در قالب  402، ادیبندادهمصاحبه با روش 
)استراتژی سازمان، فرهنگ، بینش  یانهیزمشرايط علّی )محیطی و سازمانی(، شرايط  گانهشش

 گرمداخلهايی سیستم منابع انسانی(، شرايط مديريت، مستندسازی محتوای شغل، ثبات مديريت وپوي
سازمان، کارآمدی سیستم مديريت دولتی(، راهبردها  یهایورودشخصی مديران، کیفیت  یهایژگيو)

)رهبری ناب، تقويت فرهنگ ناب و مديريت منابع انسانی ناب( و نتايج )سطح خرد، سطح میانی و سطح 
اطلاعات از طريق پرسشنامه، از روش  یآورمعجکمی پژوهش، با  . در فازشناسايی شدکلان( 

مدل طراحی شده استفاده شد که در نتیجه کاربرد آن در  به ابعاد یدهوزنآنتروپی شانون جهت 
به سازمان مورد مطالعه تخصیص  1000از حد تعالی  376وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی امتیاز 

لی، يعنی سازمانی با آگاهی عمومی نسبت به منابع داده شد و جامعه مورد مطالعه در سطح دوم تعا
 .انسانی ناب قرار گرفت
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 مقدمه -1
[ 203، ص 1] توان خلق بیشترين ارزش افزوده با کمترين سرمايه دانسترا می "ناب بودن"

يک محصول يا خدمت، از ايده اولیه تا تولید، از مواد اولیه های مورد نیاز تولید که در همه گام
تا تحويل محصول نهايی به مشتری، مفهوم ارزش از ديد مشتری مد نظر قرار گرفته و با 

های موجود در زا به عنوان اتلافهای غیر ارزشسرعت در پی شناسايی و حذف تمام فعالیت
در زمینه نقش منابع انسانی و متفاوت های وجود ديدگاه [.14، ص 2] باشدسیستم می

گر اين مطلب است که واژه اتلاف در فلسفه سازی رويکرد ناب، بیانمديريت آن در پیاده
های رفتاری منابع مواد، زمان و هزينه نبوده و حذف اتلاف بهرويکرد ناب، تنها مختص 

وری رفتاری منابع انسانی ای که بهرهبه گونه ؛انسانی از ارکان اجرای موفق اين رويکرد است
از اين رو در محیط رقابتی  [.48، ص 3] وری تولیدی برخوردار استاز اهمیتی برابر با بهره

که کیفیت منابع انسانی جذب  یاگونهبه منبع فراتر رفته است؛  امروز نگاه به انسان از حد يک
رصه تجارت و رقابت تواند منجر به خلق مزيت رقابتی در عمی هاآننحوه مديريت شده و 

با اين وجود، امروزه شاهد تورم نیروی انسانی در بخش دولتی ايران [. 624، ص 4] شود
هستیم که در نتیجه آن مشاهده کارکنانی که بدون ايجاد ارزش در سازمان به گذران وقت و 

، تبديل به يک عرف شده که اندمشغوليا انجام شغل چندم خود در ساعات و فضای اداری 
مويد اين مطلب  [.209، ص 5] دجز اتلاف منابع انسانی بر آن نهانامی  توانینمتاسفانه م

افزايش میزان هماهنگی و  گرانينماوری نیروی انسانی که توان به شاخص رشد بهرهمی
، 6] ارائه رفتارهای مطلوب کاری و استفاده از دانش توسط منابع انسانی است، اشاره کرد

 در سال 1وری آسیاآمار و اطلاعات منتشر شده از سوی سازمان بهرهبر اساس  [.207ص 
( برابر با 2010-2016وری نیروی انسانی ايران در بازه زمانی )، شاخص رشد بهره2018

کشور عضو سازمان  30 انیمرا در  27گاه ايران با رتبه گزارش شد که اين امر جاي -3/0
است که مطابق با برنامه ششم اقتصادی اجتماعی  وری آسیايی نمايش داد. اين در حالیبهره

درصد از  7/2تحقق ، 1404ايران در افق  اندازچشمو فرهنگی جمهوری اسلامی ايران و سند 
عوامل تولید از جمله  یوربهرهاز طريق  ستيبایم شده یگذارهدفدی درصد رشد اقتصا 8

وری نیروی انسانی بهره یگذارفهدشکاف بین عمل و شود که اين امر  نیتأممنابع انسانی، 
 .سازدیمدر بخش دولتی را بیش از پیش آشکار 

 42000ولتی، با بیش از وزارت کار، تعاون و رفاه اجتماعی به عنوان يک سازمان د

 
1 .Asian Productivi ty  Organization  
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های خود به لحاظ وسعت جمعیت با تنها وزارتخانه دولت است که در قلمرو فعالیتپرسنل، 
اهداف عمده  (1404)افق  اندازچشمر اساس سند . بط داردهمه آحاد مختلف مردم کشور ارتبا

 ،افزايش سهم بخش تعاون در اقتصاد ملی ،ايجاد تعادل در بازار کاروزارتخانه مذکور، 
گسترش ی و اجتماع یهابیآسکاهش نرخ بروز  ،رفاه اجتماعی یهاشاخصتوسعه و ارتقای 

سیزدهمین گزارش حالی است که در اين در تعريف شده است.  اجتماعی یهامهیبو ارتقای 
از بین  119ای نسبت به سال گذشته به رتبه ايران با نزول دو پله ،1پیاپی شاخص رفاه لگاتوم

شاخص اقتصاد،  9کشورها را در اين شاخص  .رسیده استکشور مورد ارزيابی  167
 یهایآزادامنیت و آسايش،  ،بهداشت حکومت، آموزش،، وکارکسب فرينی و فرصتآکار

وضعیت مطلوب  رغمیعلکه  قرار داده است یبندجمعشخصی و سرمايه اجتماعی مورد 
 تعاونوزارت  یهارسالتکه بهبود آن يکی از  وکارکسب، شاخص هاشاخصايران در برخی 

کار و رفاه اجتماعی است، بدترين وضعیت را به خود تخصیص داده است و محتمل است 
 یتوجهیببا  تا حد زيادی در ارتباطنامطلوب کرده، فوق در شاخص آنچه وضعیت کشور را 

متصدی و منابع انسانی جذب شده به فرهنگ بهبود مستمر يا رويکرد ناب  یهاسازمان
اين امر ضرورت استفاده از چارچوبی مناسب جهت تعالی منابع انسانی در بخش  که باشدیم

. همچنین عدم وجود سازدیمشکار تعاون، کار و رفاه اجتماعی را آ وزارت خصوصاًدولتی 
انجام گرفته در زمینه مديريت منابع انسانی  یهاپژوهش يیگویکلالگويی جامع و بومی و 

منابع  یهایژگيوناب، محقق را بر آن داشته تا با کسب دانش کافی در زمینه خصوصیات و 
 ناب در وزارت تعاون، تعالی منابع انسانیانسانی ناب و استفاده از دانش و تجربیات مديران، 

را  [946، ص 7] راه بهسازی فردی و سازمانی نيتریاصلکار و رفاه اجتماعی، به عنوان 
زير پرداخته شده  یهاالؤسمورد کنکاش قرار دهد. بدين منظور در پژوهش فوق به بررسی 

 است:

 ؟کار و رفاه اجتماعی کدامند توانمندسازهای منابع انسانی ناب در وزارت تعاون، -

 کار و رفاه اجتماعی کدامند؟ نتايج منابع انسانی ناب در وزارت تعاون، -

عیتی منابع انسانی در وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی از نظر درجه نابی در چه وض -
 قرار دارد؟

 

 

 
1. Legatum 
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 پیشینه پژوهشمبانی نظری و  -2
 1وتايد تویولستم تیش آن در سيدایپ یهامربوط به سال آن دوره اولکه د ناب یم تولهومف
(TPS ) ش سهم يو افزا (1970در دهه ) ینفت یهابوجود آمدن بحران یدر پآن  دوره دومو

کن کردن اتلاف و در ريشه[ 49، ص 3] شکل گرفته استدر غرب  یت ژاپنلابازار محصو
 تمرآفرينی مسوری و ارزشافزايش بهرهبه منظور  و آفرينش ارزش در سازمان نهفته است

مواد، ) توان با کمترين منابعای که از طريق آن میگونهشود، بهبه کار گرفته میدر سازمان 
 [.63ص ، 4] ه( بیشترين کار را انجام دادتجهیزات، نیروی انسانی، زمان و هزين

 ناب، انسانی منابع برگرفته از تعاريف و اصول ارائه شده رويکرد ناب، مديريت
 بهبود سبب انسانیمنابع واحد نقش تقويت با که است استراتژيک اقدامات از ایمجموعه

 کارکنان، ایاستعداده و هاتوانايی اتلاف سازی حداقل با و شودمی انسانی منابع کارکردهای
تا  به طور معمول [.35ص ، 8] دارد پی در را مشتريان رضايت افزايش و مالی نتايج بهبود

کار گرفته ی بهز اصول مديريتی و علمهای خدماتی ابیش از چهار دهه گذشته، در سازمان
باور که دستیابی به مقیاس اقتصادی،  نياشد و های تولیدی استفاده میشده در سازمان

های گیریترين ويژگی در تصمیمهای واحد را در پی دارد، به عنوان اصلیکاهش هزينه
اربرد ز انتقال و کبه بعد، شواهدی ا 1970از اواخر دهه [. 84، ص 9] شدمديريت محسوب می

ر مفاهیم تولیدی رويکرد ناب به بخش خدمات وجود دارد؛ چرا که اين رويکرد با تمرکز ب
 وری عملکرد سازمان را با خود به همراهافزايش بهره های کارکنان،يريت هزينه و فعالیتمد

های الی سهای رويکرد ناب طسازی اصول و تکنیکتر پیادهداشته و سبب انتقال هر چه بیش
وساز، مالی، امور دولتی و ... شده ها از جمله بهداشت و درمان، ساختاخیر در ساير بخش

 ( ناب سازی منابع انسانی در کلیه صنايع2011به طور کلی جی کیل ) [.112، ص 10] است
 .داندیماصول زير  یریکارگبهمستلزم  را تولیدی و خدماتی

 
1 Toyota Production System . 
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 یمنابع انسان یسازنابصول ا 1شکل 

 

تعالی سازمان به تحقیقات کارشناسان غربی در سال  یهامدلشروع حرکت طراحی 
ز جنگ انجام پس ا یهاسالکه به منظور بررسی علل پیشرفت ژاپن در  گرددیبرم 1980

در جهت تحريک  هاآنملی کیفیت در ژاپن و استفاده از  وجود جوايز گرفت که در نتیجه آن
 اروپايی اعلام شد یهاسازمان یماندگعقبعنوان عامل اصلی  رقابت و افزايش توانمندی به

 و براصول تکیه با که است مديريتی مدل تعالی سازمانی، ساختاربه طور کلی [. 39، ص 11]
 سیستم و فراگیر کیفیت مديريت اصلی یمعیارها به داشتن توجه و اساسی مفاهیم

 نهزمی سته عوامل توانمندساز و نتايج،ددو بندی کلیه فرايندها در قالب خودارزيابی و با دسته

 استقرار میزان سنجش یبرا یابزار مدل، اين .کندیم فراهم را سازمان یبهساز و پیشرفت
 عملکرد بهبود یبرا را مديران فعالیت مسیر که است راهنمايی و سازمان در هاستمیس

، اندختهپرداتعالی  یهامدلاغلب محققان که به مقايسه  [.13، ص 2] کندمی تعیین شناسايی و
ير ساسه مدل دمینگ، بالدريج و مدل تعالی اروپايی را به عنوان مبنايی مرجع جهت طراحی 

ه عنوان عامل بدرارتباط با تعالی منابع انسانی [. 50، ص 12] اندکردهتعالی معرفی  یهامدل
لی سازمان در تعا یهامدلگفت که اغلب  توانیماصلی تعالی سازمان در بخش دولتی 

باط زيرا در ارت ؛معیارهای مربوط به مديريت منابع انسانی دارای نقاط ضعف اساسی هستند
 در همین مسئله سردرگمی مديران منابع انسانی وبوده  يیگویکلفوق دچار  با معیارهای

جهت طراحی  هاتلاشکه اين امر افزايش  [14، ص 13]مدل را در پی دارد  مؤثر یسازادهیپ
 تعالی منابع انسانی را در پی داشته است. یهالمد
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منجر به شناسايی سه بعد انسانی مرتبط با ( 2019) 1مگنانی و همکاراننتايج پژوهش 
کرد ناب در يرويکرد ناب شد. دسته اول مربوط به رفتارهای کارکنان در زمینه توسعه رو

ل مبتنی بر مشارکت و بهبودزا، حل مسائ یهاتیفعالسازمان بود که شامل مشارکت در 
سازمان توسط مديران و کارکنان و مديريت  هایستگيشا کنندهتيتقو یهاتیفعالهمکاری، 

انطباق  گرلیتسه یهاتیفعالمنابع انسانی استراتژيک جهت بهبود مستمر بود. دسته دوم بر 
ويکرد ناب، با رويکرد ناب دلالت داشت که شامل اقدامات واحد منابع انسانی در زمینه درک ر

ناب بود.  یهاتیفعالپاسخگويی و اطلاع رسانی مديران، طراحی سیستم پاداش و قدردانی از 
 ،رويکرد ناب بر شرايط و خروجی عملکرد کارکنان دلالت داشت ریتأثدسته سوم نیز که بر 

شامل تغییر و تحول وظايف شغلی و شرايط کاری و ادراک کارکنان از نتايج حاصل از 
که رفتار منابع ( اذغان داشتند 2017) 2. رستا و همکاران[14] رويکرد ناب بود یزساادهیپ

ارتباطات، ) تجهیزات و فناوری( و نرم) های سختهر دو جنبه ریتأثانسانی سازمان تحت 
به منظور دستیابی به  گیرد کهو فرهنگ سازمانی( رويکرد ناب قرار می یاتوسعهاقدامات 

رويکرد، تمرکز بر افراد به عنوان عامل حیاتی موفقیت از ضروريات ينمدت اجرای امنافع بلند
( نشان داد که مديران ارشد و میانی نقش مهمی در 2017) . ايفاکیز[15] شودمحسوب می

های ناب به عنوان اجرای موفق اين رويکرد دارند و حمايت و تعهد ايشان به اجرای فعالیت
کارکنان از  یسازآگاهويکرد ناب است. همچنین لزوم ر ترين عوامل اجرای موفقيکی از مهم

کارکنان و ايجاد انگیزه در آنان به منظور  یهایستگيشامزايای بلندمدت اجرای ناب، توسعه 
سازد. علاوه بر اين سازی اين رويکرد، اهمیت نقش مديران را دوچندان میمشارکت در پیاده

کت در اجرای اين رويکرد يکی ديگر از عوامل آموزش کارکنان در مورد مزايا و نحوه مشار
های آموزشی و سمینارهای مديريت ناب قابل حصول حیاتی است که با برگزاری دوره

 شرايط علی( 1397) در مدل ارائه شده توسط سیدنقوی و همکاران. [9] باشدمی
شرايط  دولتی( عالی منابع انسانی در بخشتنتظارات و الزامات( پديده اصلی )ها، ا)ناکارامدی

ها، )خرده مدل گرشرايط مداخله لتی نوين، فرهنگ تعالی و قوانین()تئوری خدمات دو ایزمینه
دولت، مقامات ) راهبردها های بخش دولتی و خصوصی(و تفاوت های مديريت دولتی،ويژگی

سیاسی، سازمان منابع انسانی، کارکردهای منابع انسانی، اخلاق اداری، مردم، شرکا و 
 ها)سازمانی، جامعه، آرمانی( و برداشت پیامدها منابع انسانی و سازمانی() نتايج خانواده(

 .[13] )مردم و همکاران( شناسايی شدند

 
1. Magnani et al  
2. Resta et al  
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 پژوهش یشناسروش -3

 یکاربرد-یاتوسعه؛ از نظر هدف باشدیمپژوهش فوق که متکی بر اطول مکتب پراگماتیسم 
اری پژوهش در بخش کیفی شامل مديران جامعه آمباشد. است و نوع پژوهش آمیخته می

روش ارشد، میانی و کارشناسان وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی بود که از طريق 
در پژوهش فوق پس از انجام شانزده مصاحبه، تکرار  .گیری هدفمند انتخاب شدندنمونه

ا مصاحبه ها تآوری دادهاطلاعات دريافتی مشاهده شد که به منظور اطمینان، روند جمع
مذکور با استفاده  خانهوزارتتن از مديران  55نوزدهم ادامه يافت. دربخش کمی پژوهش نیز 

در پژوهش  در دسترس، به عنوان اعضای نمونه آماری انتخاب شدند. یریگنمونهاز روش 
کیفی و از پرسشنامه  یهادادهآوری فوق از مصاحبه نیمه ساختاريافته به عنوان روش جمع

های کیفی از نظريه داده جهت تحلیل دادهبهره گرفته شد.  کمی یهاداده یآورجمعور به منظ
، نوعی ادیبندادهاستراتژی تئوری استفاده شد.  1بنیاد به روش استراوس و کوربین

در واقع نظريه داده بنیاد  [.183ص ، 16] هاستیتئورعمومی برای تدوين  یشناسروش
)کدگذاری  )کدگذاری باز( مرتبط ساختن اين طبقات اتیروشی برای تدوين طبقات اطلاع

)کدگذاری انتخابی( و در انتها  دهدمحوری( و ارائه داستانی که اين طبقات را به هم پیوند می
در بخش کمی پژوهش از روش [. 37، ص 17] باشدهای نظری میای از گزارهارائه مجموعه

اد مدل طراحی شده بهره گرفته ین اوزان ابعو تعی هادادهآنتروپی شانون به منظور تحلیل 
از روش ارزيابی لینکولن و  ،در بخش کیفی پژوهشتأمین روايی و پايايی  به منظورشد. 
بدين منظور و  استفاده گرديد که معادل روايی و پايايی در تحقیقات کمی است. (1985) 2گوبا

و  5یريپذنانیاطم، 4یريپذانتقال ،3بر پايه اين روش چهار معیار موثق بودن و اعتبار
، ص 18] شودیميايی در پژوهش کیفی محسوب مبنايی جهت حصول روايی وپا 6یريدپذيیتأ

به حد اشباع ادامه يافت و از  هادادهتا رسیدن  یریگنمونه برای کسب قابلیت اعتبار؛[. 241
به منظور . ارزيابی شد )پنل خبرگان( توسط ده نفر از مديران سازمان طريق روايی صوری

در پژوهش از سطوح مختلف سازمانی با  کنندگانمشارکتسعی شد  یريپذانتقالتحقق 
از ضبط کامل  یريپذنانیاطمجهت حصول تخصص و تجربیات متفاوت انتخاب شوند. 

امکان کدگذاری توسط همکار و  هادادهبه منظور ايجاد امکان بررسی چندباره  هامصاحبه
( تا حد امکان هامصاحبهی شدن زمان جمع آوری داده )انجام طولاناستفاده شد و از 

 
1. Strauss & Corbin  
2. Lincolne  & Guba 

3. Credibil ity  
4. Transferability  

5.Dependability  
6. Conformability  
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تشريح کامل مراحل  .خودداری و از همه مشارکت کنندگان راجع به يک موضوع پرسیده شد
به منظور فراهم نمودن  هاهيدرونما یریگشکل، تحلیل و هادادهتحقیق اعم از جمع آوری 

قرار داده شد تا صحت نحوه  در پژوهش گانکنندمشارکتامکان ممیزی در اختیار چند تن از 
به منظور سنجش روايی دربخش کمی  .گردد ديیتأپژوهش  و نتايج حاصل شده در انجام

پايايی پرسشنامه از طريق محاسبه نرخ ناسازگاری استفاده شد و  CVRپژوهش ازضريب 
مده برای دست آماتريس مقايسات زوجی، مورد سنجش قرار گرفت که با توجه به مقدار به

 .( پايايی پرسشنامه مورد تأيید واقع شد1/0، کمتر از 0413/0نرخ ناسازگاری )

 

 پژوهش یهاافتهیو هادادهتحلیل  -4

 کیفی یهادادهتحلیل  -1-4
رويکرد  کیفی پژوهش با استفاده از روش داده بنیاد بر مبنای یهادادههمانطور که ذکر شد 

قرار  ( مورد تجزيه و تحلیلیانتخاب ی باز، محوری،)کدگذار استراوس وکوربین یامرحلهسه 
 ت.استفاده شده اس Atlas ti افزارنرمکه جهت انجام مراحل فوق از  اندگرفته

 
 کدگذاری باز-1-1-4
 آن با که تاس تحلیلی فرايندی . کدگذاری بازشودیم آغاز باز یباکدگذار هاداده تحلیل فرايند

 [. در85ص ، 19] شودیمکشف  هاداده در هاآن ابعاد و هایژگيو و شناسايی، هامفهوم
 هب زنی برچسب ،هاداده بررسی از پس که بود صورت بدين باز یکدگذار پژوهش فوق فرآيند

 تا شده مقايسه يکديگر با مفاهیم اين از يک هر مفاهیم، استخراج و رخدادها رويدادها،

 صورت هامقوله تشکیل منظور به کار اين که شود مشخص شانيهاتفاوت و هاشباهت

 مفهوم اولیه بود. 402پذيرفت. خروجی مرحله فوق شناسايی 

 
 کدگذاری محوری -4-1-2

 مرحله اين هدف. است ادیبنداده یپردازهينظر در وتحلیلتجزيه دوم مرحله یمحور یکدگذار
 بر یمحور یکدگذار است. باز یکدگذار مرحله در شده تولید یهامقوله بین رابطه یبرقرار
 مقولات ساير سپس و داشته قرار یمرکز يا یاهسته مقوله عنوان به مقوله يک تعیین و تمرکز

 یکدگذار طیاز اين رو  .[86، ص 19] شوندیم داده ارتباط آن به فرعی مقولات عنوان به
، شرايط یمرکز مقوله شامل دسته شش تحت باز یکدگذار از مستخرج یهامقوله ،یمحور
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، ص 20] رندیگیم قرار پیامدها و راهبردها ،گرمداخله شرايط علی، شرايط بستر، زمینه و
 در یمرکز مقوله منزله به "منابع انسانی ناب "مقوله شده، استخراج یهامقوله بین از[. 149

نظر به محدوديت تعداد صفحات مقاله، نتايج است.  قرارگرفته مدل مرکز در و شده گرفته نظر
 ارائه شده است. 1رحله کدگذاری محوری به طور خلاصه در قالب جدول حاصل شده در م

 
 هادادهنتايج حاصل از کدگذاری  1جدول 

 

تعداد  مقوله اصلی گروه ردیف
مقوله 
 فرعی

 تعداد مفاهیم

  مقوله مرکزی 1
 منابع انسانی ناب

  رهبری شخصی
 
11 
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 مشارکت

 تکريم و پذيرش ذهنی ارباب رجوع

 مهارت حل مسئله

 يادگیری مستمر

 بروز ايده و پیشنهادات

 بهبود گرايی

 17 2 سازمان یهاتیقابل عوامل سازمانی شرایط علیّ 2

 سازمان یهایناکارآمد
 7 - عوامل محیطی

شرایط  3
 یانهیزم

 6 - استراتژی سازمای ناب

 26 5 توزيع قدرت فرهنگ سازمانی ناب
 حس تعلق به سازمان

 عملکردگرايی

 شجاعت پذيرش تغییرات
 نشاط و سرزندگی

 8 - بینش مديريت

مستندسازی محتوای 
 شغلی

 10 3 شرايط احرازشغل
 شرح فعالیت

 شفافیت نتايج مورد انتظار

 12 3 عوامل درون سازمانی ثبات مديريت
 برون سازمانیعوامل 
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تعداد  مقوله اصلی گروه ردیف
مقوله 
 فرعی

 تعداد مفاهیم

 عوامل فردی

 3 - پويايی سیستم منابع انسانی

شرایط  4
 گرمداخله

 10 2 سازمان یهایورودکیفیت  عوامل تقويت کننده
 شخصی مديران یهایژگيو

 6 1 مديريت دولتی یهایناکارآمد عوامل تضعیف کننده

 راهبردها 5
 
 
 

 
 
 
 

 26 4 هایتگسيشابرخورداری از  رهبری ناب
 هامهارترشد وتوسعه 

 گمبا

 هوشین کانری
 18 3 فرهنگی ناب یهاارزشتعیین  تقويت فرهنگ ناب

 در سازمان هاارزشانعکاس 

 مديريت فرهنگی افراد
 

مديريت منابع انسانی 
 ناب

متمايزسازی نقش واحد منابع 
 انسانی

59 
 
 

179 
 
 مديران یهامهارتتقويت  

 کارکردی یهاحوزه یسازناب

 7 - نتايج سطح خرد نتايج 6

 4 - نتايج سطح میانی
 8 - نتايج سطح کلان

ر دکد اولیه شناسايی شد که  402، هادادهو محوری  در نتیجه دومرحله کدگذاری باز
، شرايط یانهیزمايط قالب شش دسته اصلی تحت عناوين مقوله محوری، شرايط علیّ، شر

 جای گرفتند. راهبردها یسازادهیپ، راهبردها و نتايج گرمداخله

 
 کدگذاری گزینشی-3-1-4

های مقوله نیمابیفيک نظريه از روابط  ،ادیبنداده پرداز، نظريهیکدگذاردر اين مرحله از 
منجر به خلق  که هاداده تحلیل هيرو .آوردیم در نگارش موجود در مدل کدگذاری محوری به

به منظور  و کنندیمع انسانی ناب را تشريح يعنی مناب اصلی دهيپد که شودیم ینظر مدل
 شرايط ،یانهیزم شرايط علیّ، )شرايط انمندسازهاطراحی مدل تعالی در دو بخش تو

ومنجر به خلق قضايای زير  رندیگیمجای  )پیامدها( و نتايج اقدامات( و ، راهبردهاگرمداخله
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 :شوندیم
ی لّسازمان( از شرايط ع یهایکارآمد و هاتیقابل: عوامل محیطی و سازمانی )1 هیقض

 .شوندیمتعالی منابع انسانی ناب محسوب 
: استراتژی سازمان، فرهنگ سازمانی، بینش مديريت ومستندسازی محتوای 2قضیه 

 .کنندیمبستر را برای تحقق تعالی منابع انسانی ناب فراهم  شغل زمینه و
سازمان و سیستم مديريت  یهایورودشخصی مديران، کیفیت  یهایژگيو: 3قضیه 

 کم وکیف تحقق راهبرهای تعالی منابع انسانی ناب تاثیرگذار هستند.بر  کارآمد دولتی
ای راهبرده: رهبری ناب، تقويت فرهنگ ناب و اقدامات مديريت منابع انسانی ناب 4قضیه 

 .شوندیمناب محسوب تحقق تعالی منابع انسانی 
 ،یمحور پديده و یانهیزم شرايط گر، مداخله شرايط از متأثر یراهبردها: 5قضیه 

 .داشت خواهند پی در کلان و میانی خرد، سطح سه در مثبتی یپیامدها
 

 کمی یهادادهتحلیل -2-4
مک به ک شده توسط پرسشنامه و یآورجمع یهادادهدر اين قسمت از پژوهش با استفاده از 

 شد.محاسبه  2به شرح جدول  روش آنتروپی شانون، وزن هريک از ابعاد مدل طراحی شده
 

 وزن ابعاد اصلی مدل 2جدول 
 

 

 یانهیزم، شرايط 055/0بدين ترتیب مطابق نظرات اعضای پنل خبرگان وزن شرايط علیّ 
آمد. با استفاده از  بدست 0 /303و نتايج  214/0، راهبردها 127/0 گرمداخلهشرايط ، 301/0

هر سازمان را در درجه تعالی منابع انسانی ناب همانند مدل  امتیاز توانیماوزان بدست آمده 
EFQM بالدريج و ،shingo  .1000بر مبنای  هاازشرکتیامتمذکور  یهادرمدلمحاسبه کرد 

 رتبه وزن معیار رتبه وزن معیار رتبه وزن معیار

 یهاتیقابل
 سازمان

 8 058/0 تقويت فرهنگ ناب 5 075/0 ثبات مديريت 13 046/0
شخصی  یهایژگيو 17 009/0 شرايط محیطی

 مديران

 4 089/0 مديريت منابع انسانی ناب 10 050/0
 یهایورودکیفیت  14 031/0 استراتژی سازمان

 سازمان

نتايج سطح خردتعالی منابع  15 031/0
 انسانی ناب

095/0 2 
کارآمدی سیستم  7 062/0 فرهنگ سازمان

 مديريت دولتی

نتايج سطح میانی تعالی منابع  12 046/0
 انسانی ناب

092/0 3 
پويايی سیستم منابع  9 058/0 بینش مديريت

 انسانی

نتايج سطح کلان تعالی منابع  11 048/0
 انسانی ناب

116/0 1 
مستندسازی 
 محتوای شغل

  1 مجموع اوزان 6 067/0 رهبری ناب 16 027/0
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و امتیازکسب شده از سوی سازمان سطح تعالی سازمان را نشان  شودیمامتیازمحاسبه 
در وزن هر يک از ابعاد مدل، امتیاز هر بعد  1000. در پژوهش فوق نیز با ضرب عدد دهدیم

به عنوان مبنايی جهت ارزيابی تعیین شده و امتیاز نهايی کسب شده در سازمان، پیرو تفسیر 
 .باشدیم 3به شرح جدول  shingo، بالدريج و EFQM یهامدلامتیازهای کسب شده در 

 

 هاسازمانخط راهنمای کلی برای تعیین درجه نابی  3جدول 
 

 
 

 ردبا توجه به مطالب ارائه شده مدل تعالی منابع انسانی ناب با امتیازهای کسب شده 
 .باشدیمقابل ارائه  2ر قالب شکل زمینه توانمندسازها و نتايج، د

 

 
 

 تعالی منابع انسانی ناب مدل 2شکل 
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نی تدوين شده مشتمل بر ابعاد مدل تعالی منابع انسا پرسشنامهدر اين قسمت از پژوهش 
ی ناب بین اعضای نمونه آماری توزيع شد و ايشان نظرات خود را در رابطه با وضعیت فعل

ونه نمتجمیع نظرات اعضای مشخص نمودند. نتايج  یانهيگز 5الب طیف هر يک از ابعاد در ق
ه قابل مشاهد 4جدول با استفاده از میانگین حسابی صورت گرفت که نتیجه نهايی در قالب 

 .باشدیم
 

 امتیاز نهايی مدل تعالی منابع انسانی ناب در جامعه آماری پژوهش 4جدول 
 

درصدامتیاز  معیار رديف
 خام

وزن کسب 
 شده

امتیاز ) ازموزونیامت
وزن کسب ×خام

 (1000×شده 

 الیامتیازحدتع

 46 20 046/0 09/44 سازمان یهاتیقابل 1

 9 2 009/0 36/26 شرايط محیطی 2

 31 15 031/0 09/49 استراتژی سازمان 3

 62 17 062/0 18/28 فرهنگ سازمان 4

 58 29 058/0 50 بینش مديريت 5

 27 14 027/0 90/50 مستندسازی محتوای شغل 6

 75 34 075/0 36/46 ثبات مديريت 7

 50 33 050/0 90/65 شخصی مديران یهایگژيو 8

 31 7 031/0 72/22 سازمان یهایورودکیفیت  9

 46 13 046/0 18/28 کارآمدی سیستم مديريت دولتی 10

 48 13 048/0 36/26 پويايی سیستم منابع انسانی 11

 67 35 067/0 81/51 رهبری ناب 12

 58 15 058/0 90/25 تقويت فرهنگ ناب 13

 89 44 089/0 50 سطح خردتعالی منابع انسانی ناب نتايج 14

نتايج سطح میانی تعالی منابع انسانی  15
 ناب

18/28 095/0 27 95 

نتايج سطح کلان تعالی منابع انسانی  16
 ناب

36/26 092/0 25 92 

 28 8 028/0 63/28 متمايزسازی نقش واحد منابع انسانی 17

 8 4 008/0 36/51 مديران یهامهارتتقويت  18

 16 5 016/0 18/28 منابع انسانی نیتأمو  یزيربرنامه 19

 8 2 008/0 63/28 توسعه و بالندگی کارکنان 20
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درصدامتیاز  معیار رديف
 خام

وزن کسب 
 شده

امتیاز ) ازموزونیامت
وزن کسب ×خام

 (1000×شده 

 الیامتیازحدتع

 2 1 002/0 36/51 عملکرد مؤثرمديريت  21

 15 7 015/0 09/49 انگیزش کارکنان 22

 12 6 012/0 81/51 جبران خدمت کارکنان 23

 1000 376 1  مجموع 24

 

ه ، جامع1000از حد تعالی  376و کسب امتیاز  4ارائه شده در جدول  یبندطبقهنظر به 
 آماری مورد مطالعه در سطح دوم تعالی؛ يعنی سازمانی با آگاهی عمومی نسبت به منابع

 انسانی ناب قرار گرفت.

 

 یریگجهینتبحث و  -5
طراحی  در بخش اول پژوهش که به صورت کیفی انجام گرفت، مدل تعالی منابع انسانی ناب

شد. پس از اعمال نظرات خبرگان در مورد وزن و درجه اهمیت هر يک از ابعاد مدل، به هريک 
 1000از که  یاگونه؛ به از ابعاد وزن و امتیازی متناسب با وزن مربوطه تخصیص داده شد
امتیاز به  697، شودیمامتیاز تعالی منابع انسانی ناب که حد نهايی امتیاز تعالی محسوب 

امتیاز به نتايج مدل تخصیص داده شده است. در صورت نگاه  303نمندسازهای مدل و توا
که سه  شودیمو جدا از تفکیک توانمندسازها و نتايج ازيکديگر، مشاهده  هاشاخصکلی به 

 92)سطح خرد( و  امتیاز 95)سطح کلان(،  116سطح نتايج سازمانی با کسب امتیازهای 
. کسب بالاترين انددادهیب بیشترين اوزان را به خود تخصیص )سطح میانی( به ترت امتیاز

درجه اهمیت توسط نتايج سطح کلان، به نوعی مويد پايبندی مديران و خبرگان جامعه آماری 
مورد مطالعه به رسالت و اهداف کلان سازمان فوق است. چرا که نظر به نتايج مورد انتظار 

 کیفیت به بهبود توانیم هاآن نيترمهمکه از  از تعالی منابع انسانی ناب در سطح کلان
و پاسخگويی در برابر جامعه،  یريپذتیمسئول، افزايش رجوعارباب، افزايش رضايت خدمات

پیداست که اين مهم چیزی جز همسويی با  ،افزايش سطح رفاه اجتماعی اشاره کرد
و اثرگذارترين  نيترممهوزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی به عنوان يکی از  یهارسالت
کشور بر آحاد مردم است. اما در عین حال نتايج بررسی وضعیت کنونی  یهاخانهوزارت

نشان از عدم مطلوبیت شاخص فوق  25مذکور با کسب امتیاز  خانهوزارتفوق در  شاخص
به ترتیب برای نتايج سطح میانی و  44و  27 یازهایامتدر سطح کلان دارد. همچنین کسب 
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که اين امر نیازمند  باشدیم 95و  92 یازهایامتتفاوت با سطوح تعالی با  گرنشانخرد سطح 
منابع انسانی و حرکت در مسیر تعالی آن به منظور بهبود  یسازنابتوجه ويژه مديران به 

 نتايج سازمانی در سطوح فردی، سازمانی و اجتماعی است.
با  امتیاز بیشترين و شرايط علی 301با کسب  یانهیزماز میان توانمندسازها شرايط  

 یهاشاخصامتیاز کمترين وزن و امتیاز را به خود تخصیص دادند. از میان  55کسب 
رين وزن امتیاز بیشت 89مديريت منابع انسانی ناب از دسته راهبردها با کسب  توانمندساز نیز

نسانی اريت منابع اهمیت و نقش مدي دهندهنشانرا به خود تخصیص داده است که مطلب فوق 
ب در . لازم به ذکر است که مديريت منابع انسانی ناتحقق تعالی منابع انسانی ناب استدر 

ق را به خود تخصیص داده است که مطلب فو 33وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی امتیاز 
 انیازمندی بازنگری در نحوه مديريت منابع انسانی و تقويت نقش واحد فوق در سازمان ر

تبه در نیز دومین ر یانهیزمامتیاز از دسته شرايط  75. ثبات مديريت با کسب دهدیمنشان 
ز ادر اين مطلب دانست که  توانیمرا کسب کرد. دلیل اهمیت شاخص فوق را  توانمندسازها

، به اندهديدکه تدارک  يیهابرنامهتا مديران با ثبات، با  شودیميک سو ثبات مديريت باعث 
 جرايی، موفقیت و پیشرفت را در سازمان و عملکرد آن تداوم بخشند و با عملیاتی و اتعبیری

شده خود را اثر بخش سازند و  مديريتی، تصمیمات تدبیر یهاشهياندکردن نظرات و 
ديگر  از سويی. طلوب برسانندکنند و به نتیجه م ترآسانبه اهدافی سازمانی را  یابيدست

 هاطرحو  و خدشه مواجه ساخته ریتأخبا  را هاسازماندر  وم توفیقدر مديريت، تدا یثباتیب
و در  دينمایمبا موانع، انفعال و از هم گسستگی روبرو  ريتی و سازمانی رامدي یهابرنامهو 

که  رو در رو شده یحاصلیبنهايت اهداف مجموعه تحت مديريت با شکست و اضمحلال و 
 گزافی را به لحاظ یهانهيهز و سردرگمی منابع انسانی، منفی بر تحقق تعالی ریتأثعلاوه بر 

خواهد گذاشت. شاخص فوق در جامعه آماری مورد مطالعه معنوی و مادی از خود برجای 
 را به خود تخصیص داده است. 38 ازیامت

در دريف سومین توانمندساز پراهمیت در مدل تعیین شد.  67رهبری ناب با کسب امتیاز 
هبری يک عملکرد مهم در مديريت يک ندان دور از ذهن نبود؛ چرا که رنتیجه حاصل شده چ

. کنديابی به اهداف سازمانی کمک میسازمان است که در به حداکثر رسیدن کارايی و دست
ازبین ساير توانمندسازهای مدل تعالی منابع انسانی ناب فرهنگ سازمانی، تقويت فرهنگ 

يران، پويايی سیستم منابع انسانی، کارامدی شخصی مد یهایژگيوناب، بینش مديريت، 
سازمان، استراتژی سازمان، مستندسازی محتوای شغل و  یهاتیقابلسیستم مديريت دولتی، 
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 شرايط محیطی به ترتیب دارای بیشترين اهمیت در مدل تعالی منابع انسانی ناب بودند.
رهبری شخصی، ل شده از پژوهش با تحقیقات گذشته؛ در زمینه مقايسه نتايج حاص

منابع انسانی  یهایژگيومشارکت کارکنان در امور، بهبودگرايی و مهارت حل مسئله از جمله 
طه در راب اشاره کرد. [14]به پژوهش  توانیمناب شناسايی شد که همراستا با اين موضوع 

اره اش[ 13]به پژوهش  توانیمگذشته  یهاپژوهشبا همسويی شرايط علیّ پژوهش با نتايج 
 بر یبازیاسیس تقدمسازمانی از جمله  یهایناکارآمدکرد که همانند نتايج پژوهش فوق به 

ده اشاره کر سازمان اهداف و استراتژی از کارکنان اطلاع عدم و ارتقاء نظام در شايستگی
کی از فرهنگ سازمانی ي مدل تعالی منابع انسانی ناب، یانهیزمدر ارتباط با شرايط بود. 

نیز  [15و  13]ساز تعالی منابع انسانی شناسايی شد که در پژوهش بستر يطعوامل و شرا
نافع بلند به منظور دستیابی به منرم رويکرد ناب  یهاجنبهفرهنگ سازمانی به عنوان يکی از 

 با تحقق تعالی رويکرد تعیین شد. در زمینه راهبردهای ارائه شده در رابطهمدت اجرای اين
ناب را در  یهاتیفعالنیز طراحی سیستم پاداش و قدردانی از  [14لعه ]مطا منابع انسانی ناب،

ارکنان و آموزش ک [17مطالعه ] انطباق با رويکرد ناب دانستند. گرلیتسه یهاتیفعالدسته 
در زمینه  و دانستیمموفق رويکرد ناب  یسازادهیپايجاده انگیزه در آنان را از الزامات 

تايی به همراس توانیمحقق تعالی منابع انسانی ناب در سازمان نتايج حاصل از تهمراستايی 
 اشاره کرد.[ 13]پژوهش نتايج با 

 منابع انسانی ناب و حصول نتايج شناسايی تعالیبر اساس نتايج حاصل از طراحی مدل 
العه دولتی و جامعه آماری مورد مط یهاسازمانشده، پیشنهادات کاربردی زير به مديران 

 .باشدیمقابل ارائه 
 منابع انسانی ناب: نیتأمالف( بر اساس شرایط علّی مدل زنجیره 

محوری پايدار در  یهاتیقابلمنابع انسانی ناب به منظور شناخت و کسب  یمحورمنبع -
 ، در گامهاسازماندستیابی به نتايج برخورداری از منابع انسانی ناب در  دولتی: یهاسازمان

 کراتژيران ارشد سازمانی به منابع انسانی به عنوان منبعی استاول نیازمند تغییر نگرش مدي
 چون تربیت نیروی يیهازمیمکانکه در اين راستا  باشدیمجهت تحقق اهداف سازمانی 

ب انسانی، احترام و ارزش نهادن به انسان، مهربانی و معاشرت با افراد در سازمان، جل
، هاآنو رفتاری، تقويت روحیه و تشويق رضايت کارکنان، فراهم کردن محیط سالم اخلاقی 

 .شودیمدر سازمان پیشنهاد از بین بردن محیط ترس و جايگزين کردن محیط اعتماد

 استراتژيک: یفيردهمخروج حصر واحد منابع انسانی از وظايف اداری و برقراری  -
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ابع حضور فعال مديران من مديريت منابع انسانی یهابرنامه لازمه کارآمدی و اثربخشی
 یهایاستراتژسازگاری وهمرديفی ) و ايجاد هماهنگی افقی یریگمیتصمجلسات انسانی در 

 یهایاستراتژ)سازگاری وهمرديفی  کارکردهای منابع انسانی با يکديگر( و هماهنگی عمودی
 یقراربر . لذاکارکردهای منابع انسانی با استراتژی وماموريت سازمان( در سازمان است

 یشرکت با استراتژ یمیان استراتژ یو سازگار هماهنگی ايجاد یمعنا ، بهيکتناسب استراتژ
انتخاب  و ديآیم شمار به انسانی منابع مديريت اصلی وظايف از يکی کهمنابع انسانی 

 .شودیمپیشنهاد  منابع انسانی در سازمان یاستراتژ

 سانی ناب:منابع ان نیتأمو بستر ساز مدل زنجیره  یانهیزمب( بر اساس شرایط 
 تواندیمتقويت فرهنگ ناب در سازمان: زمانی جذب منابع انسانی ناب در سازمان  -

ا منجر به حصول نتايج مورد انتظار شود که در بستر فرهنگی حمايت کننده قرارگیرد. لذ
در سطوح مختلف سازمانی در قالب  هاآنفرهنگی ناب و انعکاس  یهاارزشتعیین 
 ، شجاعت پذيرش تغییرات ويیگراگروه، توزيع قدرت، یرمحویمشترچون  يیهاارزش

ی سطوح مختف استراتژ یسازادهیوپعملکردگرايی به منظور تقويت تفکر ناب در تدوين 
 .شودیمسازمانی، پیشنهاد 

 :مديران یهاومهارت هایستگيشايت تغییر ساختار سنتی مديريت منابع انسانی و تقو -
 یهاسازمانرشد قابل توجه  يکی از عوامل اصلی توانمندی بدون ترديد مديران منابع انسان

ساختار سنتی مديريت منابع و برای ايجاد يک تحول موفق در شوندیمموفق محسوب 
ه بکه کارکردهای منابع انسانی بايد  اچر ؛گونه افراد يک امر حیاتی استايننیاز به انسانی، 

وکار، های دائمی شرايط کسبو چالش بمنابع انسانی نا نیتأمانتظارات ناشی از  تغییر
 ،بخشی الهام، بخشی انگیزه یهامهارتکه در اين راستا تقويت  واکنش مثبت نشان دهد

 .شودیمپیشنهاد  یاحرفه مستمر تکاملو  هیجانی هوش، یگرلیتسه

 منابع انسانی ناب: نیتأمج( بر اساس راهبردهای مدل زنجیره 
سانی در ننظر به تورم نیروی ا منابع انسانی: یزيرهبرنامدر  یمحورارزشتمرکز بر  -

بع منا، جهت جذب تعیین افق زمانی متناسب با استراتژی سازمان جامعه آماری مورد مطالعه
 شودیمد هاجديد، پیشن یهااستخدامتوسط  افزودهارزشحصول اطمینان از ايجاد انسانی و 

 .باشدیمارزيابی عملکرد  که اين امر نیازمند افزيش حساسیت نسبت به سیستم

 :یاحرفه یهامهارترفتاری ناب کانديدا همراستا با ارزيابی  یهامهارتارزيابی  -
لازم کانديدا و انتخاب افرادی با حداقل نیاز  یهايیتوانا و هامهارتارزيابی  رغمیعل
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جهت گر مصاحبهبکارگیری روانشناسان صنعتی در تیم  آموزشی به منظور تصدی شغل،
، مهارت حل مسئله، علاقه به يادگیری، يیگرایمشتررفتاری ناب از جمله  یهامهارترزيابی ا

، پیشنهاد یدهسازمانو  یبندتياولوابتکار عمل، تفکر انتقادی، مهارت ارتباطی و توانايی 
 .شودیم

و دانش  کیفی و دخیل بودن ذهنیت، تجربه یهاداده یبندمقولهنگاه نظری پژوهشگر در 
 یریگنمونهوش راستفاده از  يک محدوديت و هامقوله یگذارنامو  یبندطبقهدر  گرهشپژو

م محدوديت ديگری بود که در نتیجه آن عد شوندگانمصاحبهغیرتصادفی در انتخاب 
 .باشدیمگردآوری شده، محتمل  یهادادهدربرگیری دامنه متنوع موضوع پژوهش توسط 
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