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Abstract 

 

The existence of employees slack in all organizations, including public, 

private and private, is undeniable. Human resources slack refers to 

employees who are more than the actual needs of the organization and can 

have different and contradictory effects on the performance of organizations. 

The present study tries to examine the proposed human resource 

management framework for employees slack in the oil company. In terms of 

philosophical foundations in the positivist paradigm, this research is 

quantitative, applied and deductive. The statistical population of the research 

includes managers and human resources experts of the oil company. The 

reliability and validity of the research and the normality test of the questions 

have been measured in smart PLS software. The results in the quadruple 

slack employees show that the training and development of Surplus-oriented 

employees with low strategic value and general competence is limited and is 

not in line with identifying job descriptions and learning specific skills, in 

Accumulation-oriented employees. Given the high strategic value and their 

general competence is not based on organizational culture, career 

development and work experience, in Value-oriented employees with regard 

to high strategic value and special competence continuously and in line with 

opportunities for growth and promotion. And development is not based on 

self-assessment and finally in Knowledge-based employees, due to low 
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strategic value and special competence, training is only for capable 

employees and the development of organizational skills is not based on 

creativity and competence. In order to reduce the costs of the organization 

and make the performance of employees more efficient, it is recommended 

that the organization eliminate the existing gaps by following the 

instructions given. 

 

keywords:  
Employees Slack, Human Resource Management, Challenges, Training and 
Development, Pathology, Oil Industry. 
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 آموزش و توسعۀ های شراکد در صنعت نفت: چال کارکنان

 منابع انسانیمدیریت 

 4رضا واعظیـ  3منش بهروز رضایی ـ 2میرعلی سیدنقوی ـ 1محبوبه رشیدی

 

 چکیده
مدیریت منابع انسانی  شدۀ  ارائهبررسی چارچوب  سعی دارد به ،پژوهش حاضر

در  پژوهش از حیث مبانی فلسفی این .کارکنان راکد در شرکت نفت بپردازد
آماری پژوهش  قیاسی است. جامعۀی، کاربردی و گرایی، از نوع کمّباتپارادایم اث

پایایی و روایی گیرند. در برمی را مدیران و کارشناسان منابع انسانی شرکت نفت
. سنجیده شده است Smart PLS افزار نرمدر  سؤالاتو آزمون نرمال بودن پژوهش 

های کارکنان  در چهارگانه شده  ارائهشناسی صورت گرفته با چارچوب آسیب
 ارزش با مازادمحورکارکنان  و توسعۀآموزش ؛ دهد نشان میبه ترتیب  راکد

محدود و در راستای شناساندن  صورت بهاستراتژیک پایین و شایستگی عمومی 
با  محور انباشتدر کارکنان  ؛نیستهای خاص شرح وظایف و یادگیری مهارت
مبتنی بر  ها آنبالا و شایستگی عمومی  عنایت به ارزش استراتژیک

در کارکنان  ؛و تجربیات کاری نبوده شغلی مسیر وسعۀت ،سازمانی فرهنگ
 صورت بهخاص  به ارزش استراتژیک بالا و شایستگی ملاحظه با محور ارزش

مبتنی بر خودارزیابی  های رشد و ارتقاء و توسعه،مستمر و در راستای فرصت
با توجه به ارزش استراتژیک پایین و  محورنبوده و در آخر در کارکنان دانش

های سازمانی و  مهارت وزش مختص کارکنان توانمند و توسعۀشایستگی خاص آم
  .نیستمبتنی بر خلاقیت و شایستگی 

 شرکت نفت.شناسی، توسعه، آسیب ها، آموزش،، چالشکارکنان راکد :ها کلیدواژه
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 مقدمه

. حتی کمتر از دو دهه استدر حال تغییر  سرعت بهشناسیم که می ای دنیای کاری

اما نه به این معنی که در آن زمان  ، بود،هستامروز  ازآنچه تر آرامپیش، روند بسیار 

که اکنون وجود دارد در آن زمان نیز تغییر  گونه همانتغییر وجود نداشت. بلکه برعکس، 

رسد که تغییرات می نظر به، تغییر حالت مداوم دارد. امروز دیگر عبارت بهدر جریان بود. 

، مدیریت منابع انسانی باید بخشی از سازمان عنوان به دهند.با سرعت بیشتری رخ می

سازی، جهانی تأثیراتتغییرات دنیای کار باشد. درک صحیحی از  تأثیرمواجهه با  آمادۀ

تغییر در فناوری، تنوع نیروی کار، کمبود نیروی کار، تغییر در الزامات مهارتی، بهبود 

اری و مشارکت کارکنان های کمداوم ابتکار عمل، نیروی کار ستادی، تمرکززدایی محیط

 .(5 ؛1389یعقوبی، و  )سیدنقوی داشته باشد

 50از یش ب در تحقیقات سازمانی است.مفاهیم جدید یکی از  «1ظرفیت راکد»

مخزنی از منابع  عنوان به( مفهوم ظرفیت راکد را 1956) 2سال پیش سیرت و مارچ

محیطی  کرد تا با نوسانات غیرمنتظرۀها کمک میاضافی معرفی کردند که به شرکت

منابع بیش از حداقل لازم برای تولید سطح ای از مجموعهسازگار شوند. همچنین آن را، 

 (Nohria & Gulati, 1996 & 1997) .کنندنیز تعریف می معینی از خروجی سازمانی

 از منابع مشاهده کنیم. این مفهوم بسیاری از مختلفی انواع در توانیمظرفیت راکد را می

 و نشده استفاده فیزیکیامکانات  کارکنان، مانند نیاز باشند؛ ازحد بیش هایی کهورودی

 و انسانی مالی منابع ،ها آن میان در .شود می شامل را استفاده غیرقابل نقدی های جریان

 توجه موردبیشتر  پیشین تحقیقات در که ای هستندگسترده انبوه منابع دودسته

( تعاریف متفاوتی از 1400)رشیدی و همکاران، و  (Duan & et al., 2020) .اند قرارگرفته

برخی از نویسندگان آن را با توجه به دانش و است؛  شده  مطرحمنابع انسانی راکد 

 ،(Kor & Mahoney, 2005؛ Goerzen & Beamish, 2007) کنندوری تعریف می بهره

سازمانی  ندایدر یک فر مازادکارمندان  تعداددیگران از تعریف کلاسیک  که درحالی

 عنوان بهمشابه مطالعاتی که آن را  (Bourgeois, & Singh 1983) .کنند استفاده می

 .دننکیمتعریف  ها آن های جاری فعالیتنسبت به  وقت تمام ارکنانتعداد ک

(Mishina et al., 2004؛ Welbourn et al., 1999 1400نقوی و همکاران، ؛)  در

 آسانی بهاست که  ای شدهجذب  ارزش با، یک دارایی 3تعاریف دیگر، منابع انسانی راکد

                                                          
 

1. Slack 
2. Cyert & March 
3. Human Resources Slack 
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را برای  1گیرنیست. کارکنان راکد نقش ضربه وانتقال نقلدر کاربردهای مختلف قابل 

را از  تواند شرکتسازمان در مواجهه با تغییرات دارند. این ظرفیت بکار نرفته می

سازمان توانایی کشف ، همچنین به (Mishina, 2004)تهدیدات محیطی محافظت کند

منابع انسانی راکد به سازمان اجازه  ،دهد، در تعاریف دیگرهای جدید را میجهت

 & Chang)کند و نوآوری بیشتری داشته باشد. دهد ریسک بیشتری را قبول می

Kesner, 2012)  این منابع همچنین بینش، هوش پرورشی، تجربه مدیران و کارکنان و

ولبورن و  که درحالی .(V. Nguyen et al., 2019)کنند ب میها را جذروابط میان آن

دانند،  سازمان می رشد حفظ راکد را یکی از الزامات انسانی منابع ،همکارانش

ظرفیت مطالعات انواع روابط بین داند. می مضرپژوهشگران دیگر آن را برای سازمان 

که مثبت، منفی، خطی و منحنی  ندو عملکرد سازمانی را ثبت کرد راکد

مستقیماً بر  ظرفیت راکدنند که کها تأیید میاین یافته (Daniel et al, 2004).هستند

غیرقابل دستیابی  تقریباً ،گذارد اما بیان صریحی در مورد ماهیت رابطه أثیر میعملکرد ت

 منابع مختلف انواع تأثیر متعدد تجربی مطالعات (Lecuona & Reitzig, 2014).است

 کردن ریسک و راکد منابع بین ارتباط اند؛کرده بررسی را شرکت عملکرد بر راکد

Wiseman, 1999)  &Bromiley)، ( منابع مالی راکد و ریسک(Singh, 1986، و نوآوری 

 Carnes, Sirmon 2019؛Teirlink, 2020؛ Adomako & Nguyen, 2020) عملکرد

& Karadag,) ،وریبهره و راکد منابع.((Zhang & Greve, 2019  نتایج این تحقیقات

 یک به نیاز سازمان، عملکرد بر های راکدظرفیت تأثیرکه بررسی  آموزد میبه ما 

 هایویژگی گرفتن نظر در با رابطه این زیربنایی کارهایواز ساز ترجزئی وتحلیل تجزیه

 ارائه شده چارچوببنابراین لازم است با عنایت به  ؛دارد هاظرفیت از دسته این خاص

(، به بررسی آسیب 1400مدیریت منابع انسانی کارکنان راکد )رشیدی و همکاران، 

 پرداخت. موردنظردر جامعه  در دو کارکرد آموزش و توسعه آنشناسانه 

دائمی در جهت بهبود  نسبتاًیندی است که بر اساس آن تغییری فرا آموزش

ها، بنابراین آموزش شامل تغییر مهارت ؛دهدصورت می موردنظرانجام کار کارکنان  نحوۀ

شده  سازی بهینههای یادگیری آموزش از فعالیت .شود میها و یا رفتار دانش، نگرش

است که با استفاده از ایجاد تغییرات در دانش، عملکرد یا نگرش، قادر به بهبود عملکرد 

دانش و مهارت  ابزار تغییر در افراد با ارائۀ عنوان به معمولاً، آموزش حال بااینافراد است. 

گروه افراد است،  تغییردهندۀابزار  عنوان به معمولاً، آموزش حال بااین. هاست آنتازه به 

                                                           
1. Buffer 
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 آموزش

 کارکنان راکد انباشت محور آموزش های کارا محور

 کارکنان راکد مازادمحور آموزش های اندک

 کارکنان راکد دانش محور آموزش های عملکردمحور

 کارکنان راکد ارزش محور آموزش های ویژه

 توسعه

 کارکنان راکد انباشت محور توسعۀ مهارت های کوتاه مدت 

 کارکنان راکد مازادمحور توسعۀ محدود

 کارکنان راکد دانش محور توسعۀ مهارت های سازمانی

 کارکنان راکد ارزش محور توسعۀ مهارت های بلندمدت

 ندرت بهقرار دادن محیط کار،  تأثیرتعداد کافی برای تحت  زمانِ همآموزش  چراکه

 (1389)آرمسترانگ،  .ممکن است

ای هایی است که بر رشد فردی و حرفهفعالیت ، مجموعۀکارکنان توسعۀ

هایی را کند تا مهارتها به کارکنان کمک میگذارد. این فعالیتمی تأثیرکارکنان 

های کارکنان با فعالیت های توسعۀاست. فعالیت مؤثر ها آنتی بیاموزند که در موفقیت آ

دارد که  تأکیدهایی کسب دانش و مهارت آموزشی متفاوت است؛ آموزش کارکنان بر

کارکنان، عملکرد آتی را مدنظر  توسعۀ که درحالیفعلی مورد نیاز است،  برای انجام شغل

-کارکنان دارد، به افراد کمک می نزدیک با توسعۀ کاراهه که ارتباط دهد. توسعۀقرار می

 (1389)آرمسترانگ،  .در مسیر شغلی را مدیریت کنند پیشرفتکند تا 

مند، مرور نظاممدیریت منابع انسانی کارکنان راکد برگرفته از  چارچوب 

 ( 1400)رشیدی و همکاران، .آورده شده است 1کنیک دلفی و تحلیل مضمون در شکل ت
  

 راکد کارکنان انسانی منابع مدیریت چارچوب. 1 شکل

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 1400منبع: رشیدی و همکاران، 
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های قبلی، کارکنان راکد به چهار نوع تعریف شدند؛ کارکنان های پژوهشیافتهبه استناد 

محور.)سیدنقوی محور و کارکنان دانشمحور، کارکنان ارزشمازادمحور، کارکنان انباشت

 ،های حکمی و قضایای پژوهش بر اساس کدگذاری و گزاره( 1400و همکاران، 

 :شوندهایی به شرح زیر مطرح می پرسش

های کارکنان راکد مازادمحور در الگوی مدیریت منابع های مقولهشاخص .1

 در چه وضعیتی قرار دارد؟ انسانی کارکنان راکد

در الگوی مدیریت منابع  محور انباشتهای کارکنان راکد های مقولهشاخص .2

 انسانی کارکنان راکد در چه وضعیتی قرار دارد؟

ر الگوی مدیریت منابع د محور ارزشهای کارکنان راکد های مقولهشاخص .3

 در چه وضعیتی قرار دارد؟خدمات  انسانی کارکنان راکد

در الگوی مدیریت منابع  محور دانشهای کارکنان راکد های مقولهشاخص .4

 انسانی کارکنان راکد در چه وضعیتی قرار دارد؟

 یشناس روش

 یریتمد چارچوب شناسیفته شد؛ هدف این پژوهش آسیبتر گپیشگونه که  همان

لذا ضروری است که مدل مفهومی  کارکنان راکد در شرکت نفت یمنابع انسان

نابع مدیریت م های حوزۀآزمون قرارگرفته تا آسیبشده در بخش کیفی مورد  طراحی

 ارائهشرکت نفت شناسایی شود. با توجه به مدل مفهومی  انسانی کارکنان راکد در حوزۀ

کارکنان راکد در شرکت  یمنابع انسان یریتمد چارچوب شناسیآسیب در خصوص شده 

ها و آزمودن مدل ، چهار فرضیه )گزاره( از روی مدل تدوین و در ادامه به آزمون آننفت

خود را  یقروش تحق که ینپژوهشگر پس از ا شده است.  پرداخته مطالعه مورددر 

ن آزمو یرا برا یازموردن یها مناسب، داده یبا استفاده از ابزارها ،مشخص کرد

 یهای آمار از فن یریگ کرد، اکنون نوبت آن است که با بهره یآور خود جمع های یهفرض

 شده یآور جمع یها دارد، داده یسازگار یرهو غ یرهانوع متغ یق،که با روش تحق یمناسب

مرحله او را در  ینرا که تا ا هایی یهفرض یتو درنها ودنم وتحلیل یهو تجز یبند را دسته

 یبرا یحل و پاسخ آزمون قرار دهد و سرانجام بتواند راه ۀاند در بوت کرده یتهدا یقتحق

 یاست که ط یا چندمرحله یندیاها فر داده وتحلیل یهتجز ندیا. فریایدب یقپرسش تحق

فراهم  یدر جامعه )نمونه( آمار یآور جمع یابزارها یریکارگ به یقکه از طر ییها داده نآ

 یبرقرار ینۀتا زم شوند یپردازش م یتو درنها یبند دسته ،یخلاصه، کدبند ،اند آمده
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 د.یهم آافر ها یهمنظور آزمون فرض ها به داده ینا ینها ب و ارتباط ها یلانواع تحل

 یرهایمتغ یفیابتدا آمار توص شده، یآور جمع یها داده وتحلیل یهتجز منظور به 

ی یا مطالعاتی و کار سابقۀیلات، تحص یت، سطحشامل جنس یقتحق یشناخت یتجمع

 یبررس یبرا .شود یمطرح م یسپس آمار استنباط ،(1)جدول  شدهارائه  جایگاه سازمانی

آزمون  ی،عرض یبارها های نآزمو یق،تحق های یهفرض یبررس ینچن و هم ییو روا یاییپا

 ...و (AVE)شده  استخراج یانس(، متوسط وارینـ گلدشتا یلون)د یبیترک یبضر دچن

وردنظر با م یها . دادهشود یال اس و بوت استارپ استفاده م یاسمارت پ یتمالگور

 یکه مبنا شده یگردآور ییتا89 ۀنمون یقنامه و از طراستفاده از ابزار پرسش

و  SMART– PLS3افزار  ها از نرم داده وتحلیل یه. جهت تجزگیرد یم قرار وتحلیل یهتجز

SPSS24 شود یاستفاده م. 

 آماری جامعۀآمار توصیفی مربوط به  .1 جدول

 کاری سابقۀ سمت سازمانی سطح تحصیلات جنسیت

 فراوانی متغیر فراوانی متغیر فراوانی متغیر فراوانی متغیر

کارشناسی  68 مرد

 ارشد

کارشناس  58

 منابع انسانی

 10 سال 5کمتر از  69

مدیر منابع  31 دکتری 21 زن

 انسانی

 35 سال 10ـ 5بین  20

 89 کل

 

 32 سال 15ـ 10بین 

 12 سال 15 یبالا
 

اسمیرنوف  ـ جهت بررسی نرمال بودن متغیرهای تحقیق از آزمون کولموگروف

درصد بیشتر باشد متغیر نرمال  5که سطح معناداری از  رصورتیداستفاده گردیده است. 

 د.نرمال نیستندرصد باشد متغیرها  5؛ و اگر سطح معناداری کمتر از است

 آزمون نرمال بودن. 2 لجدو

 آزمون متغیرها

 محوردانش محورارزش محورانباشت مازادمحور

.128 .123 .114 .082 Kolmogorov- Smirnov z 

 سطح معناداری 190. 006. 002. 001.
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درصد )غیر نرمال(  5متغیرها کمتر از توزیع که سطح معناداری  با توجه به این

چراکه این  ؛افزار اسمارت پی ال اس برای تحلیل استفاده نمود پس باید از نرم ،است

دلیل برتری این  نیتر مهم. نیستها حساس  افزار به نرمال و غیر نرمال بودن داده نرم

های غیر نرمال است که  است. دلیل بعدی داده ذکرشدههای کوچک  روش، برای نمونه

سازی معادلات  نسل اول مدل که یدرحالشوند  می ها با آن روبرو محققین در پژوهش

نیاز به تعداد  ،شدند اجرا می Lisrel ،EQS ،Amos :افزارهایی مثل ساختاری که با نرم

 به بالا را 200( تعداد 2001) 1نمونه بومسا و هوگلاند طور بهنمونه زیاد داشتند. 

 .دانستند مناسب میافزارها  های معادلات ساختاری توسط این نرم برای اجرای مدل

(Huang & et al., 2021) ۀاخیر نشان از استفاد ۀشده در ده بررسی مقالات چاپ 

 ینهای پژوهش دارد. محققوتحلیل داده وسیع پژوهشگران از این روش برای تجزیه

دلیل، برتری این  ینتر اند. مهمدلایل زیادی را برای استفاده از این روش ذکر نموده

های کوچک ذکرشده است. دلایل مختلف استفاده از این روش در روش برای نمونه

 24دهد که نشان می JAMSو  MISQ, JM,JMR تشده در مجلا  های چاپپژوهش

به دلیل حجم نمونه کم بوده است و در مجلات  MISQها در مجله درصد از پژوهش

JMR ،JM JAMS ذکرشده  ۀمجلهای کم در ها به دلیل نمونهدرصد ارجاع15 ۀانداز به

 (Stolowy & et al., 2019) .است

ضریب بارهای عاملی، آلفا کرونباخ، ؛ مختلف یها آزمونبرای سنجش پایایی از  

استفاده شده است. به دلیل محدودیت  rho_Aیایی اشتراکی و ضریب پایایی ترکیبی، پا

 مقاله فقط ضریب بارهای عاملی آورده شده است. صفحاتتعداد 

شده است که در این   ها، از آزمون بار عاملی استفاده پایایی معرفبرای بررسی  

/. دارند 4/. باشد )سؤالاتی که بار عاملی کمتر از 4ها باید بالاتر از   آزمون بار عاملی معرف

که آن سؤال با سؤالات دیگر روایی همگرایی زیادی داشته باشد  باید حذف شوند مگر این

 حذف سؤال نیست(.رت محقق مجاز به در این صو

وسیله بار عاملی  مشاهده به بین عامل )متغیر پنهان( و متغیر قابل ۀقدرت رابط

بار عاملی در حقیقت یک ضریب همبستگی بین متغیرهای مکنون و  شود. نشان داده می

کند که متغیر  گیری است. این ضریب تعیین می متغیرهای آشکار در یک مدل اندازه

کند و ازآنجاکه یک ضریب  واریانس متغیرهای آشکار را تبیین میمکنون چقدر از 

 t-valueی همبستگی است باید ازنظر آماری معنادار باشد. معناداری بار عاملی با آماره

                                                           
1. Boomsma & Hoogland 
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شود بنابراین اگر  بررسی می 0.05چون معناداری در سطح خطای  شود. بررسی می

تر محاسبه شود،  کوچک 1.96از  t-value شده با آزمون میزان بارهای عاملی مشاهده

 .شودپژوهش حذف از رابطه معنادار نیست و سؤال موردنظر باید 

 ضریب معناداری بارهای عاملی پژوهش . 2 شکل

 

 
 

نجیده شده روایی همگرا و روایی واگرا س ؛یها آزمونروایی پژوهش از طریق 

 روایی آورده شده است. است. در ذیل نتایج هر دو

های حداقل مربعات جزئی باید متوسط واریانس  برای ارزیابی روایی در مدل 

برای  (AVE) شده استخراج. از متوسط واریانس داد قرار محاسبه موردرا  شده استخراج

برای  شده  استخراجشده است. مقدار متوسط واریانس   استفاده سازهروایی  ۀمحاسب

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
7-

05
 ]

 

                            10 / 17

https://iieshrm.ir/article-1-1431-en.html


  147/  یانسان منابع تیریمد ۀتوسع و آموزش یها چالش: نفت صنعت در راکد کارکنان

  همچهاردسال  54شماره  1401پاییز 

 ها است. روایی همگرا مناسب سازه ۀدهند که نشان /. است5تمامی متغیرها بالاتر از 

 (AVE) شده استخراج یانسوار یانگینم: روایی سازه .3 جدول

 متغیر
 شده میانگین واریانس استخراج

 5/0تر از  بزرگ

 0.583 آموزش مازادمحور

 0.643 محور ارزش

 0.757 محور انباشت

 0.582 محور ارزش ۀتوسع

 0.655 محور انباشت ۀتوسع

 0.685 محور دانش ۀتوسع

 0.610 مازادمحور ۀتوسع

 

شده است که در آن میزان ه برای بررسی روایی واگرا، از روش فورنل و لارکر استفاد

ها مقایسه  هایش، در مقابل همبستگی آن سازه با سایر سازه یک سازه با شاخ همبستگی

مکنون در پژوهش، از مقدار متغیرهای  AVEکه مقدار جذر  این . با توجه بهشود یم

 .روایی واگرای الگو در حد مناسبی است ها بیشتر است، همبستگی میان آن

 روایی واگرا: روش فورنل و لارکر .4جدول 

 8 7 6 5 4 3 2 1 متغیر

        0.76 محور ارزش آموزش

       0.80 0.65 محور آموزش انباشت

      0.79 0.61 0.58 محور آموزش دانش

     0.74 0.40 0.43 0.54 آموزش مازادمحور

    0.78 0.46 0.61 0.70 0.66 محور ارزش ۀتوسع

   0.74 0.56 0.47 0.60 0.57 0.72 محور انباشت ۀتوسع

  0.87 0.55 0.70 0.47 0.84 0.69 0.63 محور دانش ۀتوسع

 0.77 0.61 0.62 0.75 0.54 0.55 0.70 0.67 مازادمحور ۀتوسع
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 هایافته

بدین  .شدآوری اطلاعات ، سعی در جمعنظر موردآماری  با انجام پیمایش در جامعۀ

پرسشی شکل گرفت و  ی، چهار گزارۀفرعی پژوهش در بخش کمّ سؤالمنظور از چهار 

و  موردبررسیهای پرسشی سپس مورد تحلیل قرار گرفت. در بخش ذیل هر یک از گزاره

 تحلیل قرار گرفته است.

های کارکنان راکد مازادمحور در الگوی مدیریت های مقولهشاخص :اول گزارۀ

 در چه وضعیتی قرار دارد؟بع انسانی کارکنان راکد منا

رکرد مختلف کا ور در دومرتبط با کارکنان مازادمح پرسشنامۀ سؤالاتبا بررسی 

 :شدنتایج زیر حاصل 

در بحث آموزش کارکنان مازادمحور  شده آوری جمع با بررسی پرسشنامۀ :آموزش

محدود و در راستای شناساندن شرح  صورت بهها در شرکت نفت مشخص شد، آموزش

 ؛کندنمی تأکیدها بر یادگیری وظایف شغلی و خاص و همچنین این آموزش نیستوظایف 

که در الگوی مدیریت منابع انسانی کارکنان راکد در کارکرد آموزش  طور همانبنابراین 

زا، شود تا سرمایهزا محسوب میها در این دسته از کارکنان بیشتر هزینهشگفته شد، آموز

صورت نگیرد و اگر هم صورت  ی برای کارکنان مازادمحورآموزش شودتوصیه می بنابراین

 گیرد محدود به شناساندن شرح وظایف باشد.می

زا محسوب که آموزش برای کارکنان مازادمحور هزینه طور همان :توسعه

ای نیز باید در های توسعهبنابراین برنامه ؛است گونه همین، در کارکرد توسعه هم شود می

های خاصی متمرکز باشد که این دسته از کارکنان محدود و فقط به یادگیری مهارت

کارکنان  شود. با بررسی پرسشنامۀ مرتبط با توسعۀمنجر به کارایی عملکرد سازمانی 

گری و ای مبتنی بر تساویهای توسعههای برنامهخص شد که گویهمازادمحور، مش

. پس لازم است سازمان به این مهم استهای خاص در وضعیت نامطلوب مهارت توسعۀ

 .شودمحدود اجرا  صورت به شود های توسعه اگر در سازمان اجرا میتوجه کند که برنامه

محور در الگوی مدیریت انباشتهای کارکنان راکد های مقولهشاخص :دوم گزارۀ

 در چه وضعیتی قرار دارد؟بع انسانی کارکنان راکد منا

کارکرد  محور در دومرتبط با کارکنان انباشت پرسشنامۀ سؤالاتبا بررسی 

 :شدمختلف نتایج زیر حاصل 

 ،محور، آموزش متناسب با کارکنان انباشتشده ارائهدر الگوی  :آموزش
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ه ی است کیهااستراتژیک بالا، آموزش باارزشکارا بوده است که متناسب  یهای آموزش

زیرا بالا بودن ارزش استراتژیک این دسته از  است؛ سازمانی فرهنگهنجارها و  زمینۀ در

به این سمت سوق داده شود تا اگر امکان ماندگاری  کند که آموزشکارکنان ایجاب می

کارکنان که باشد. از آنجایی  این مهم برآورده شده شودفرد در سازمان ایجاد 

 .نیستهای تخصصی مناسب لذا آموزش ،هستندمحور دارای شایستگی عمومی  انباشت

د. از بررسی ا نزدیک به هم آموزش را ارائه دهگوناگون ام تواند درزمینۀسازمان می

ها در سازمان در آموزش گونه این شده  مشخصعد، پرسشنامه در همین بُ سؤالات

 قرار دهد. توجه موردو لازم است سازمان  استوضعیت نامطلوب 

بیشتر است. توسعه در  تأملیدر بحث توسعه در شرکت نفت نیاز به  :توسعه

های محور باید در راستای مسیر شغلی و با تمرکز بر یادگیری مهارتکارکنان انباشت

های توسعه با تجربیات کاری برنامه کند کهمسیر شغلی ایجاب می . توسعۀباشدخاص 

 د.خلی هدایت شودا های توسعه به سمت توسعۀمنطبق باشد و برنامه

محور مشخص کارکنان انباشت پرسشنامه در کارکرد توسعۀ سؤالاتبا بررسی 

الذکر در وضعیت نامطلوب بوده و همین امر نیاز به توجه سازمان های فوقشد تمام گویه

 کند.رم میرا به این سمت مب

محور در الگوی مدیریت های کارکنان راکد ارزشهای مقولهشاخص :گزاره سوم

 در چه وضعیتی قرار دارد؟ بع انسانی کارکنان راکدمنا

کارکرد مختلف  محور در دومرتبط با کارکنان دانش پرسشنامۀ سؤالاتبا بررسی 

 :شدنتایج زیر حاصل 

استراتژیک بالا و شایستگی خاص محور که ارزش در کارکنان ارزشآموزش. 

 را در نظر داشته باشد، زیرا این نوع کارکنانِ ای های ویژهدارند، سازمان باید آموزش

های آموزشی بنابراین برنامه و سازمان هستند که دارای دانش ضمنی بالا نیز بوده باارزشِ

اما با  مان باشد؛ساز عنایت موردهای رشد و ارتقاء باید مستمر در راستای ایجاد فرصت

که نشان  ،نامطلوب است وضعیت درهمین موضوع  بررسی پرسشنامه مشخص شد

 و نیاز به توجه دارد. نیستدهد آموزش سازمان در این دسته از کارکنان به این سمت  می

محور؛ کارکنانی با ارزش استراتژیک بالا و توسعه کارکنان ارزش :توسعه

خودارزیابی این شایستگی خاص، باید به صورت متسمر و مبتنی بر خودارزیابی باشد. 

خود را در  نیاز موردای های توسعهمحور برنامهآورد تا کارکنان ارزشمی فراهمامکان را 

تناسب با آن، سازمان اقدام لازم را انجام دهد. در شناسایی و م داخل یا خارج از سازمان
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، ی داشته باشدتا شرکت نفت مداقه بیشتر محور نیاز استکارکنان ارزش بحث توسعه

گیری . تصمیماستوضعیت نامناسب آن  دهندۀ نشانهای این کارکرد زیرا گویه

در وضعیت که  استمحور های ایجاد توسعه در کارکنان ارزشغیرمتمرکز یکی از روش

کارکنان باهوش به  ءهای توسعه مبتنی بر ارتقا، همچنین برنامهباشدمینامطلوب 

قرار گیرد، اما  توجه موردای دیگری است که باید های توسعهبرنامه جمله ازنیز  بالاتر رده

طلبد تا ها توجه مدیران و کارشناسان شرکت نفت را می. ایناستدر وضعیت نامطلوب 

 ند.شوبرطرف 

محور در الگوی های کارکنان راکد دانشهای مقولهشاخص :گزاره چهارم

 در چه وضعیتی قرار دارد؟ بع انسانی کارکنان راکدمدیریت منا

کارکرد مختلف  محور در دومرتبط با کارکنان دانش پرسشنامۀ سؤالاتبا بررسی 

 شد:نتایج زیر حاصل 

آموزش عملکردمحور متناسب دیده شد. با  ،محوردر کارکنان دانش :آموزش

 صورت بهها باید پایین این نوع از کارکنان راکد، آموزشاستراتژیک ارزش توجه به 

د. پایین بودن ارزش استراتژیک و دانشی بودن شومحدود و برای کارکنان توانمند اجرا 

پندارد. لذا می این نیروها نیازهای آموزشی محدود را برای این دسته از کارکنان مطلوب

. ریزی شوندبرنامهآنان با سازمان  و تعامل افزایش همکاریبا هدف ها باید این نوع برنامه

دهد که در محور نشان میپرسشنامه در کارکرد آموزش کارکنان دانش سؤالاتبررسی 

پیش نرفته  ای گونه بههای آموزشی شرکت نفت این امر تا حدودی رعایت نشده و برنامه

بدین ترتیب لازم است سازمان  کارکنان را با سازمان افزایش دهد؛که میزان تعامل  است

 ها را به این سمت سوق دهد.برنامه

 های ویژۀمهارت محور باید بر مبنای توسعۀتوسعه در کارکنان دانش :توسعه

محدود  های توسعهکند برنامهسازمانی باشد. پایین بودن ارزش استراتژیک ایجاب می

ن داد که نشا محور دانشکارکنان  پرسشنامه در کارکرد توسعۀ سؤالاتباشند. بررسی 

های سازمانی و مبتنی بر خلاقیت و مهارت متناسب با توسعۀ توسعۀ این منابع انسانی

محور ایجاب ای کارکنان دانشهای توسعهدر برنامه خلاقیتتمرکز بر . نیستشایستگی 

 تمرکز بر این کارکنان را پرورش داده و خاص و ویژههای مهارت هاکند، این برنامهمی

های مشمول برنامه توانندمحور نمیکند همه کارکنان دانششایستگی نیز ایجاب می

آن  تابعۀ هایاست شرکت نفت و مجموعه شرکتبدین ترتیب لازم  .توسعه قرار گیرند

 تری داشته باشند.به این موارد توجه عمیق
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 گیرینتیجهبحث و 

مدیریت منابع انسانی  در حوزۀ بحثقابل منابع انسانی راکد، یکی از موضوعات جدید و 

های های دولتی و شرکتشود که تمام سازمان. اهمیت موضوع آنجایی بیشتر میاست

ها ممکن د. سازماننرا داشته باش ها آنخصوصی و خصولتی ممکن است انواع متفاوتی از 

این دسته از کارکنان باشند.  ایجادکنندۀناخواسته  طور بهعمد یا حتی  طور بهاست 

ها ها بر عملکرد سازمانآن تأثیردلیل هر چه باشد، باید توجه داشت نوع  هرحال به

ها با عنایت تواند متفاوت باشد. لذا سازمانو تخصص منابع انسانی می دانش بامتناسب 

دامات مدیریت منابع انسانی خود را متناسب با نوع به این موضوع، باید کارکردهای و اق

های است که ، منابع انسانی راکد، یکی از پدیدهجهینت در منابع انسانی راکد اعمال کنند.

که خبرگان نیز به آن اشاره  طور همانها در مقطعی با آن مواجه هستند. سازمان همۀ

 عنوان  بهد و نها شکل بگیرتوسط سازمان عمداًتواند یا کردند، منابع انسانی راکد می

که به دلیل منحنی  آید، یا اینکه از تعریف آن نیز برمی گیران سازمانی مطرح شوندضربه

دلیل هر چه باشد، باید توجه داشت  هرحال به. ها ایجاد شوندیادگیری نیز در سازمان

و تخصص و همچنین ارزش  دانش باها متناسب ها بر عملکرد سازمانآن ریتأثنوع 

ها با عنایت به این موضوع، باید تواند متفاوت باشد. لذا سازمانمی ها آناستراتژیک 

مندی مناسب از منابع انسانی راکد دانشی و همچنین جانمایی و نسبت به بهره

که گفته  طور همانسازی منابع انسانی راکد غیردانشی اقدام لازم را به عمل آورند.  بهینه

 ها آناستراتژیک  باارزشمحور، متناسب محور و ارزشد، منابع انسانی راکد دانشش

ها باید مثبت بر عملکرد سازمانی ارزیابی شوند، اما سازمان راتیتأثتوانند همراه با  می

ها مثبت این دسته از منابع انسانی راکد بستگی به تعداد آن ریتأثتوجه داشته باشند که 

مثبتی بر منابع انسانی راکد متصور شود از این نکته  ریتأثدر سازمان دارد. لذا حتی اگر 

منابع انسانی راکد حتی در مورد کارکنانی با  ۀازانداز شیبنباید غافل شد که تعداد 

مدت داشته باشد. زمانی کوتاه در بازۀ خصوصاًتواند، نتیجه معکوس شایستگی خاص می

برعکس بوده و وجود این نوع از  کاملاًمحور، موضوع نسانی راکد مازاددر مورد منابع ا

معکوس بر عملکرد سازمانی داشته  ریتأثتواند منابع انسانی حتی در تعداد پایین نیز می

اما در مورد ؛ خواهد بود ها سازمانمثبت نبوده بلکه همراه با ایجاد هزینه در  تنها نهو 

بیشتری برخورد کرد و سعی کرد تا جایی  اطیبااحتمحور، باید منابع انسانی راکد انباشت

 جلوگیری کرد. ها سازماندر  راکد ز منابعکه امکان دارد از ایجاد این دسته ا
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