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ABSTRACT
Introduction: Demographic changes are an inevitable phenomenon in today’s organizations. By 
acknowledging the aging of the workforce as a significant organizational challenge, the purpose of this 
research is to design a structural model of elderly-oriented human resource management measures in 
public organizations.
Material and Methods: This study is categorized as applied in terms of objective, descriptive-survey in 
terms of approach, and a mixed-method design (qualitative-quantitative) in terms of data collection. The 
information gathering tools used to review the research literature were library research methods, while 
a questionnaire was employed for collecting field data. Initially, the Delphi method was utilized to extract 
and identify elderly-oriented human resource management practices. In the second phase, a quantitative 
method was used to validate the model of elderly-oriented practices in public organizations and assess 
the current status of these practices.
Results: The results obtained from the model’s goodness-of-fit in SmartPls 3 software and confirmatory 
factor analysis indicated high validity of the elderly-oriented human resource management practice 
model.
Conclusion: Additionally, the findings revealed that, from the perspective of the study’s employees, the 
status of elderly-oriented human resource management practices in terms of implementation was not in 
a desirable state and did not meet employees’ expectations.
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1.	 INTRODUCTION
The increasing number of old individuals 

emphasizes that aging leads to new challenges for 
societies and organizations in the long term. This 
situation can potentially present serious difficulties 
for organizations, as their most valuable resources, 
the human resources will age and eventually leave the 
organization. Aging is an inevitable phenomenon 
without geographical limitations, which affects all 
individuals and organizations. Human resources 

are the most valuable assets of an organization, 
who will eventually leave the organization due 
to aging. Governments can encourage older 
individuals to remain in the workforce as long as 
possible and can motivate employers to support 
and engage their older employees. In this regard, 
human resource managers (HRM) must achieve a 
common understanding of the most appropriate 
age structure for their organization and define and 
adopt human resource management policies and 
techniques to help them achieve this goal.
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2. MATERIAL AND METHODS
This research was based on an applied and 

exploratory research design, and in terms of 
implementation method, it was a descriptive 
survey. The initial indicators were extracted based 
on the research background and literature.

Qualitative Research Population
The qualitative research population consisted 

of academic experts in the country with a Ph.D. 
degree in management, specializing in human 
resources and organizational behavior, and 
also organizational experts from among senior 
managers and human resources departments of 
public organizations.

In the third round of the Delphi method, 
the 60 practices identified from the second-
stage questionnaire were presented in person to 
organizational experts and sent electronically 
to university experts. In this round, 26 experts 
participated in the research, while two university 
experts did not take part. The selection criterion for 
practices in this stage was an average score above 3. 
The questionnaire’s items were structured in a five-
point Likert scale format, ranging from “very low” 
(1) to “very high” (5). The results of the third round, 
obtained using SPSS v26 software, are presented in 
the table below. The Kendall coefficient value for 
this round is shown in the table below. Additionally, 
in this round, no new items were added by the 
experts, and no items were removed.

Quantitative Research Population
The quantitative-stage population included 

managers, experts (staff and line), and experienced 
employees (those with long work records) 
employed in 20 public organizations in the city 

of Jahrom. These organizations were selected for 
their willingness to cooperate and their potential 
for employee participation. Military and law 
enforcement organizations, civil registration 
offices, and entities unwilling to participate were 
excluded. (Figure 1)

Model Fit
Model fit refers to how well a model corresponds 

and agrees with the relevant data. Therefore, in this 
section, goodness-of-fit tests were conducted.

Measurement Model
Since all variables in the model were reflective 

in nature, the measurement model assessment 
included evaluation of construct validity and 
reliability. The assessment of validity and reliability 
is presented in the table below (Table 1).

Divergent validity was assessed through the 
Fornell-Larcker matrix and the cross-loadings 
table. In order to enhance divergent validity, 
PL5, WD1, WD4, WD6, WD7, and WD8 items 
were eliminated from the work design variable. 
Additionally, TD9, TD10, and TD11 from the 
training and development system variable, as 
well as HM3, HM4, and HM5 from the health 
management variable, were removed. Ultimately, 
out of the initial 60 indicators, 12 were excluded, 
resulting in 48 indicators organized within nine 
primary dimensions (Table 2).

Considering the results of the above table, as the 
values of the square root of the convergent validity 
for each construct in the present study are located 
on the main diagonal of the matrix, and the values 
of the intercorrelations among them, situated 
in the lower-left cells of the main diagonal, are 
higher, it can be inferred that the constructs of the 
interpretive model exhibit a stronger correlation 

 
Figure1- process of research 
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Fig. 1: process of research
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with their respective indicators compared to other 
constructs. In other words, the divergent validity of 
the model is satisfactorily established.

Fitness model
One of the measures of goodness of fit is a 

significant Z coefficient, as the relationship between 
constructs is confirmed when Z-value>1.96. The 
results are listed in Table below (Table 3).

Based on the results, the path coefficient values 
are greater than 1.96 at a 95% confidence level, 
indicating the significance of the path coefficients.

The table below illustrates the fit indices of the 
research model. Suitable values for the Standardized 
Root Mean Square Residual (SRMR) index should 
be less than 0.08. Given the results, the collected 
data for latent variable measurement demonstrate 
adequacy and necessary fit, which means that 
the results obtained from the research model 
estimation are reliable and dependable (Table 4).

Eventually, the model with nine main dimension 
and 48 secondary indices represents the final model 
of HRM measure focused on the elderly (Figure 2).

The current status of the implementation of HRM 
practices in the public organizations

The existing status of implementing the identified 
practices was assessed to examine the current state 
of HRM practices in public organizations. Data 
were analyzed utilizing SPSS v26 and the one-
sample t-test. A desirable status was determined to 
be above the mean, with the threshold t-value set as 
3. A total of 48 practices resulting from the model 
fit were categorized into nine primary dimensions 
of elderly-centric human resource management 
practices using SPSS v26. The mean for each primary 
dimension was calculated, yielding a new composite 
variable derived from the combination of variables, 
accompanied by statistical values and significance 
(sig) in the table below (Table 5):

Table 1- Reliability values and extracted variance 

 

Variables  Cronbach’s alpha 
Composite 
reliability 

Variance 

Planning 0.883 0.919 0.740 

Work design 0.958 0.963 0.665 

Employment and hiring 0.840 0.926 0.862 

Training and Development System 0.946 0.955 0.726 

Health Management  0.928 0.949 0.823 

Service compensation system 0.963 0.969 0.817 

Performance Management 0.935 0.953 0.836 

Knowledge Management 0.887 0.992 0.748 

Retirement and exit 0.872 0.940 0.886 

Human Resource Management Initiatives 0.986 0.987 0.613 
 
  

Table 2: Examination of Discriminant Validity (Fornell-Larcker Matrix) 
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Planning 0.86                 
Work design 0.81 0.81               

Employment and hiring 0.60 0.75 0.92             
Training and Development System  0.69 0.76 0.73 0.85           

Health Management  0.71 0.77 0.72 0.81 0.90         
Service compensation system 0.68 0.78 0.77 0.82 0.90 0.90       

Performance Management 0.64 0.72 0.74 0.82 0.85 0.88 0.91     
Knowledge Management 0.72 0.75 0.72 0.79 0.82 0.83 0.81 0.86   

Retirement and exit 0.69 0.76 0.73 0.76 0.85 0.85 0.77 0.78 0.94 
 
  

Table 1: Reliability values and extracted variance

Table 2: Examination of Discriminant Validity (Fornell-Larcker Matrix)
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Table 3 - Path coefficients and sig. values 
 

Main measures  Factor load  Measure  Factor load  

Planning (PL)  24.535  

PL1 38.052 
PL2 32.458 
PL3 55.948 
PL4 24.284 

Word design (WD)  43.992  

WD2 17.315 
WD3 24.729 
WD5 22.275 
WD9 30.077 

WD10 37.397 
WD11 24.709 
WD12 15.445 
WD13 40.289 
WD14 38.304 
WD15 10.288 
WD16 41.908 
WD17 26.137 
WD18 25.833 

Employment and hiring (EH)  32.103  EH1 108.377 
EH2 81.650 

Training and Development System (TD)  48.993  

TD1 32.332 
TD2 36.972 
TD3 36.522 
TD4 33.915 
TD5 49.511 
TD6 36.554 
TD7 33.256 
TD8 38.888 

Health management (HM)  92.981  

HM1 55.253 
HM2 58.995 
HM6 89.583 
HM7 73.248 

Service compensation systems (CS)  110.599  

CS1 49.466 
CS2 71.824 
CS3 51.319 
CS4 47.549 
CS5 56.422 
CS6 54.859 
CS7 60.632 

Performance management (PM)  57.030  

PM1 51.697 
PM2 79.383 
PM3 57.694 
PM4 75.177 

Knowledge management (KM)  55.695  

KM1 28.170 
KM2 62.256 
KM3 30.855 
KM4 56.016 

Retirement and exit (RE)  52.93  RE1 77.590 
RE2 108.952 

 
  

Table 3: Path coefficients and sig. values

Table 4: SRMR Values 
 

 Saturated 
Model 

Estimated 
Model 

SRMR 0.071 0.074 
 
  

Table 4: SRMR Values
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As observed, the mean scores are all below 
the value of 3. Furthermore, the sig value is zero, 
indicating that the implementation of the identified 
practices is not in a desirable zone.

3. RESULTS AND DISCUSSION 
The model resulting from the study, through 

confirmatory factor analysis (CFA), yielded 
48 practices across 9 primary dimensions. The 
evaluation of the existing status, conducted using 
SPSS v26 and a one-sample t-test, indicated that the 

implementation levels of all existing practices were 
below the desirable threshold, as the mean scores 
for each practice were less than 3.

In line with previous research, three new 
practices were added to the identified practices 
based on the experts’ recommendations. The 
addition included:

1. Encouraging constructive competition 
among the elderly workforce.

2. Recognizing outstanding ideas of elderly 
employees.

 
 

 

Figure 2: Final Model of Elderly focused Human Resource Practices 
 

 

 Work 
design   

  HRM 
Practices 

knowledge 
management 

Planning 

Employment 
& hiring 

Development 
system 

Health 
Management  

Service 
compensation 

system 

performance 
management 

Retirement 
& Exit 

Fig. 2: Final Model of Elderly focused Human Resource Practices
Table 5: One-Sample t-test Results with Test Value = 3 

 

 

Sig. Range t-value Mean Variables 

0.000 189 -6.595 2.523 
Planning 

 
0.000 189 -6.045 2.559 Work design 

0.000 189 -6.687 2.460 Employment and hiring 

0.000 189 -5.550 2.592 Development System 

0.000 189 -6.931 2.408 Health Management 

0.000 189 -5.964 2.488 Service compensation system 

0.000 189 -4.954 2.603 Performance Management 

0.000 189 -3.838 2.703 
Knowledge Management 

 
0.000 189 -5.904 2.442 Retirement and exit 

 

Table 5: One-Sample t-test Results with Test Value = 3
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3. Inviting retirees on occasions for their 
presence, speeches, and sharing their knowledge 
and experiences.

4. CONCLUSIONS
As indicated by the results, the current 

state of the implementation of the practices is 
unsatisfactory. Issues related to work design, such 
as dissatisfaction with hardware tools, like poor-
quality monitors in many organizations, was a 
subject of employees’ complaints, leading to ocular 
health issues due to prolonged usage. This problem 
was exacerbated by an increase in office hours, 

which contradicted flexible work arrangements 
and reduced working hours, making it more 
challenging for older employees compared to their 
younger counterparts. Among the major obstacles 
to implementing the model by public organizations 
were inadequate allocated budgets, underestimating 
the expertise of the elderly employees, and failure to 
allign such expertise and organizational knowledge 
towards organizational goals.
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  چکیده
مقدمه: تغییرات جمعیتی پدیده‌‌ای اجتناب ناپذیر در سازمان های امروزی است. از انجا که سالمندی نیروی کار از 
چالش های سازمانی است هدف این پژوهش طراحی مدل ساختاری اقدامات مدیریت منابع انسانی سالمندمحور در 

سازمان های دولتی است.
روش کار: این پژوهش از حیث هدف، کاربردی و از منظر روش اجرا، توصیفی-پیمایشی و بر اساس چگونگی 
ابزار  می گیرد.  قرار  )کیفی-کمّّی(  اکتشافی  متوالی  نوع طرح  از  آمیخته  تحقیقات  دسته  در  داده ها،  گردآوری 
گردآوری اطلاعات جهت مرور ادبیات پژوهش، روش كتابخانه ای و برای گردآوری داده های میدانی، پرسشنامه 
استفاده  انسانی سالمندمحور  اقدامات مدیریت منابع  استخراج و شناسایی  از روش دلفی جهت  ابتدا  است. در 
اقدامات سالمندمحور سازمانهای دولتی و  الگوی  اعتباریابی  گردید. در مرحله دوم پژوهش، روش کمی جهت 

تعیین وضعیت موجود آن اقدامات انجام شد.  
یافته ها: نتایج حاصل از برازش مدل و به کارگیری نرم افزار Smart Pls 3 و آزمون تحلیل عاملی تاییدی حاکی از 
اعتبار بالای الگوی اقدامات مدیریت منابع انسانی سالمندمحور در سازمان های دولتی در قالب 9 بعد اصلی و 48 شاخص 

فرعی ارئه شد.
نتیجه گیری: یافته ها نشان داد که از دیدگاه کارکنان تحت مطالعه، اقدامات مدیریت منابع انسانی سالمندمحور از نظر 

اجرا در وضعیت مطلوبی قرار نداشته و سطح انتظار کارکنان را برآورده نمی کند.

   کلمات کلیدی:  اقدامات مدیریت منابع انسانی، سالمندی، نیروی کار سالمند، دلفی، مدل ساختاری

طراحی مدل ساختاری اقدامات مدیریت منابع انسانی سالمندمحور در 

سازمان های دولتی 

تاریخ دریافت: 1403/4/18،          تاریخ پذیرش: 1404/3/18

   فصلنامه بهداشت و ايمني کار                                                                           جلد 15/ شماره 2/ تابستان 1404 صفحات 431-412

H.mansouri@hormozgan.ac.ir. :پست الکترونیکی نویسنده مسئول مکاتبه *
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   مقدمه
با توجه به داده های مرکز آمار ایران تا سی سال دیگر 
رسید  درصد خواهد  به حدود 30  ما  سالمندان  جمعیت 
)1(. سازمان ها  می توانند اقدامات منابع انسانی خود را با 
توجه به اهمیت استراتژیک برنامه های مربوط به کارکنان 
سالمند ، به شیوه های مختلف با نیازهای کارکنان تطبیق 
در  دیدگاه  دو   )2000( همکاران  و  یتس1  نظر  از  دهند. 
کارکنان سالمند  مورد  در  را  انسانی  منابع  فلسفه  مورد 
مشخص کردند. در مدل استهلاک، فرض بر این است که 
باید  و  از دست  می دهند  را  ارزش خود  کارکنان سالمند 
بقا  مدل  دیگری  کنند.  ترک  را  سازمان  تا  شوند  تشویق 
کارکنان  که  فرض  می کند  که  است  نگهداری(  و  )حفظ 
سالمند، دارایی های قابل تجدید هستند که اگر به درستی 
مدیریت شوند، همچنان ارزشمند باقی خواهند ماند )2(.

از نظر بورک و ان.جی2 )2006( و کوچاک3 )2011( 
طبیعت اقتصادی جهانی و همچنین سالمند  شدن نیروی 
واقعیت  روی  بر  تأثیرگذار  عوامل  مهمترین  از  کاری، 
به  می شوند.  شناخته  صنعتی  در کشورهای  سازمان ها 
در  احتمالًاً  موقعیت  این  که  می کنند  بیان  آنها  علاوه 
آینده نزدیک تغییر پیدا نمی کند. یک جامعه سالمند با 
مسائلی  به  مربوط  که  روبرو می شود  زیادی  چالش های 
این  فرهنگ  می باشد.  و  سیاست  جامعه،  اقتصاد،  مانند 
رشد  ملی،  بهره وری  روی  بر  سالمندی  تأثیر  از  مسائل 
اینکه  فرض  با  دارند،  تأکید  جهانی  رقابت  و  اقتصادی 
تنها  نه  کار  بازار  در  سالمند  کارکنان  همکاری  و  کارایی 
تأثیر  کارکنان  خود  اقتصادی  و  اجتماعی  مطلوبیت  بر 
 می گذارد، بلکه بر روی استاندارد زندگی نسل های حاضر 
و آینده نیز تأثیر می گذارد. علی رغم نیاز به حفظ نیروی 
مشارکت  کاهش  روند  اغلب  کار،  بازار  در  سالمند  کاری 
به  شرکت ها  می گردد.  مشاهده  سازمان ها  در  افراد  این 
استخدام افراد جوان ادامه می دهند، بجای اینکه از مزیت 
لحاظ، مدیران  این  از  استفاده کنند.  افراد سالمند  دانش 
منابع انسانی باید تصور مشترکی را در مورد مناسب ترین 
1.  Yeatts
2.  Burke and Ng
3.  Kocak

و  بگذارند  اشتراک  به  خود  سازمان  برای  سنی  ساختار 
همچنین سیاست ها و تکنیک های مدیریت منابع انسانی 
را تعریف و اتخاذ کنند تا به آنها در رسیدن به این هدف 

کمک کند )3 و 4(.
منابع  اقدامات   )2022( همکاران  و  نظرکوییج  از 
میان  در  را  روانی  توانمندسازی  محور،  فرصت  انسانی 
کارکنان سالمند و در نتیجه رفتار بازافرینی شغلی آن ها 
اقدامات  از  ادراکات  در  تغییر  همچنین  افزایش  می دهد. 
در  تغییرات  با  مثبت  به طور  محور  فرصت  انسانی  منابع 
به  در  تغییرات  به  خود  نوبه  به  و  روانی  توانمندسازی 
کارگیری و رفتارهای بازافرینی توسعه  ای مرتبط است )5( 

.
بررسی کیفیت مدل سالمندی در محل کار، با هدف 
از  ناشی  چالش های  با  مقابله  برای  سازمان ها  از  حمایت 
سالمندی، نشان داد کلیشه های پراکنده در مورد کارکنان 
هر  انسانی  پتانسیل  ارتقای  فرصت  با  تضاد  در  سالمند 
ایجاد  اجرا  در  را  پارادوکس های سازمانی  و  است  کارمند 
سازمان های  در  سن  موثر  مدیریت  عبارتی،  به  می کند. 
کاری نه تنها باید عوامل مرتبط با سن، بلکه فرآیندهای 
با  مرتبط  متعدد  ابعاد  همچنین  و  زمان،  گذر  به  مربوط 
بگیرد.  نظر  در  را  شغلشان  کیفیت  از  کارکنان  ادراک 
برای  هم  نظری  مشارکت‌های  دهنده  نشان  یافته ها  این 

کارکنان و هم برای مدیران است )6(.
بررسی سیاست های اشتغال و بهره وری کارکنان در 
ارتباط با فناوری سازمان نشان داد شرکت های با فناوری 
با  مقایسه  در  دارند.  تر  جوان  کار  نیروی  به  تمایل  بالا، 
شرکت های بزرگ بازنشستگی چند نفر از کارکنان  می تواند 
ساختار سنی شرکت را به طرز چشمگیری تغییر دهد. به 
طور خلاصه، مطالعه آینده سالمندی نیروی کار و  تأخیر 
در بازنشستگی باید بر این تفاوت ها در شرکت ها متمرکز 
باشد و تأیید کند که پاسخ های کارفرمایان به نیروی کار 
سالمند به ویژگی های کارکنان و سازمان بستگی دارد )7(.
فعالیت های  طریق  از  سازمانی  می توانند  متخصصان 
کاری  توسعه، ترتیبات  و  آموزش  نگهداری،  و  جذب 
عملکرد،  مدیریت  و  سلامت  کار،  طراحی  انعطاف پذیر، 
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مدیریت فعال انتقال به بازنشستگی، و مبارزه با کلیشه های 
سنی منفی به سالمندی فعال کمک کند )8(.

»پاداش،  و  »آموزش«  گرفته  صورت  های  بررسی  با 
که  هستند   HRM تکنیک های  مشارکت«  و  قدرشناسی 
آنها  برای  را  ارزش  بیشترین  مختلف  سنین  در  کارکنان 
قائل هستند. اگرچه نیاز به پیشرفت به نظر  می رسد که با 
افزایش سن کاهش  می یابد، با این حال تأثیر تکنیک های 
پیدا  کاهش  سن  رفتن  بالا  با  همراه  توسعه  و  آموزش 
و  توسعه  تکنیک های  که  میدهد  نشان  نتایج  نمی کند. 
افراد  اندازه  سالمندبه  افراد  برای  انسانی  منابع  آموزش 

جوان حائز اهمیت است )9(.
اقدامات  جمع آوری  طریق  از  حاضر،  تحقیق  در 
اقدام  مورد  سه  افزودن  همچنین  و  پیشین  پژوهش های 
جدید خبرگان به مجموعه اقدامات شناسایی شده، به ارائه 
انسانی  منابع  مدیریت  وظایف  و  اقدامات  از  جامع  مدلی 
برای کارکنان سالمند سازمان های دولتی پرداخته شد. با 
بررسی تحقیقات گذشته به صورت پراکنده و غیر منسجم 
به موارد پیشنهادی از اقدامات HRM اشاره شده است که 
نیاز به ارائه و طراحی یک الگوی مناسب از HRM مبتنی بر 
سالمندان احساس می شود: دورکاری، بازنشستگی مرحله 
ای، تغییرات ارگونو می‌ محل کار، ساعات کاری منعطف تر، 
مرخصی های بیشتر، کار پاره وقت، کار پروژه  ای یا فصلی، 
مشاور،  و  مربی  بعنوان  استفاده  و  شغل  مجدد  طراحی 

آموزش و توسعه شغل.
تاکنون  شده  انجام  تحقیقات  عمده  هدف  طرفی،  از 
این بوده است که درک کنند که چرا افراد سالمند زندگی 
عوامل  درحالی که  می کنند،  ترک  را  خود  فعال  کاری 
بازدارنده کمتر مورد بحث قرار گرفته اند. اطلاعات کمی در 
مورد این اقدامات و تکنیک ها بخصوص در حوزه مدیریت 
ترغیب  را  سالمند  کارکنان  که  دارد  وجود  انسانی  منابع 

می کنند تا فعال باقی بمانند.
و خارج  داخل  در  کاملی  و  آنجا که مطالعه جامع  از 
کشور در زمینه شناسایی و ارزیابی اقدامات مدیریت منابع 
این  است،  نگرفته  کارکنان سالمند صورت  انسانی خاص 
مدیریت  اقدامات  الگوی  یک  طراحی  صدد  در  پژوهش 

منابع انسانی سالمندمحور در سازمان های دولتی است.

   روش کار
این پژوهش بر اساس هدف، کاربردی و از نوع تحقیق 
توصیفی-پیمایشی  اجرا،  روش  منظر  از  و  بوده  اکتشافی 
پژوهش  پیشینه  مبنای  بر  اولیه  و شاخص های  می باشد 

استخراج شد.

جامعه تحقیق بخش کیفی
جامعه تحقیق در بخش کیفی از خبرگان دانشگاهی 
انسانی و  با مدرک دکترای مدیریت گرایش منابع  کشور 
رفتار سازمانی و خبرگان سازمانی از مدیران ارشد سازمانی 
و بخش منابع انسانی سازمان های دولتی شهرستان جهرم 

در نظر گرفته شد.

جامعه تحقیق بخش کمّّی
این بخش  آماری  تحقیق، جامعه  جامعه بخش کمی 
شامل مدیران، کارشناسان )ستادی و عملیاتی( و کارکنان 
دولتی  در 20 سازمان  با سابقه( شاغل  )کارکنان  مجرب 
امکان  دلیل  به  سازمان ها  می شود. این  جهرم  شهر 
همکاری و مشارکت کارکنان انتخاب شدند. سازمان های 
به  حاضر  که  مواردی  و  احوال  ثبت  انتظامی،  و  نظامی 

همکاری نبودند حذف شدند.

نمونه و روش نمونه گیری
نمونه و روش نمونه گیری بخش کیفی

پانل دلفی با مشارکت 28 نفر از خبرگان دانشگاهی 
دکترای  از  دانشگاهی  خبرگان  یافت.  تشکیل  سازمانی  و 
مدیریت و عموما از گرایش منابع انسانی و رفتار سازمانی 
گلوله  و  هدفمند  روش  به  آن ها  انتخاب  و  شد  تشکیل 
از مدیران  برفی صورت گرفت. خبرگان سازمانی 15 نفر 
انسانی، سازمان های دولتی  ارشد و بخش مدیریت منابع 
شهرستان جهرم بود که تمایل به همکاری تا آخرین راند 
و دقت در پر کردن پرسشنامه از معیارهای انتخاب اعضا 
روش  به  و  هدفمند  تحقیق،  نمونه  انتخاب  بنابراین،  بود. 
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گلوله برفی و پیش شرط مشارکت و دقت در طول تحقیق 
انتخاب شدند.

نمونه و روش نمونه گیری بخش کمّّی
روش نمونه گیری چند مرحله ای می باشد. در مرحله 
اول، با توجه به مشکلات مربوط به توزیع پرسشنامه و عدم 
شهرستان  دولتی  سازمان   35 تعداد  سازمانی،  همکاری 
به  دولتی  سازمان   20 در  که  شد  گرفته  نظر  در  جهرم 
مرحله  شدند. در  انتخاب  دسترس  در  نمونه گیری  روش 
دوم، جامعه آماری این بخش شامل مدیران، کارشناسان 
)ستادی و عملیاتی( و کارکنان مجرب )کارکنان با سابقه( 
شاغل در سازمانهای دولتی شهرستان جهرم می شود که 
سازمانها  بین  پرسشنامه ها  روش سهمیه ای-تصادفی  به 
توزیع گردید. به کمک جدول کرجسی و مورگان1، اندازه 
پرسشنامه   260 تعداد  که  شد  محاسبه  نفر   248 نمونه 
توزیع شد. در بعضی موارد امتناع سازمان ها از ارائه هرگونه 
آمار و عدم همکاری سازمان برنامه و بودجه استان، با اتکا 
بر آمار غیر رسمی، حجم جامعه مرد نظر در تحقیق، 700 
به  پرسشنامه،   260 تعداد  بنابراین  شد.  زده  تخمین  نفر 
روش سهمیه ای- تصادفی توزیع شد که 190 پرسشنامه 
سالم عودت یافت. یکی از پرسشنامه ها به دلیل "داده پرت 
بودن" حذف شد و تحلیل داده بر اساس 189 پرسشنامه 

انجام شد.

   یافته ها
یافته های روش دلفی

پرسشنامه راند اول در قالب طیف لیکرت پنج تایی، در 
اختیار 28 نفر از خبرگان قرار گرفت. به 15 نفرخبرگان 
سازمانی به شکل مراجعه حضوری و پرسشنامه الکترونیک 
به 13 نفر خبرگان دانشگاهی با مدرک دکترای مدیریت 
سازمانی  رفتار  و  انسانی  منابع  مدیریت  گرایش  عموما  و 
در این بخش به بررسی توزیع نمونه آماري  شد.  ارسال 
از حیث متغیرهایی چون جنسیت، سابقه کار، سطح 
پرداخته شده  دلفی  بخش  در  حاضر  تحصیلات خبرگان 
1.  Krejcie & Morgan

که  بود  دلفی  پانل  در  حاضر  افراد  نفر   28 تعداد  است. 
 8 ارشد  مدیران  از  متشکل  سازمانی  خبرگان  نفر   15
سازمان دولتی و 13 نفر خبرگان دانشگاه های کشور بود. 
و بخش  ارشد سازمانی  مدیران  بین  از  خبرگان سازمانی 
تاکید  با  و  جهرم  شهر  دولتی  سازمان های  انسانی  منابع 
انتخاب  به همکاری و مشارکت در مراحل مختلف دلفی 
شدند. سوالات پرسشنامه در قالب طیف لیکرت 5 تایی از 

خیلی کم معادل عدد 1 تا خیلی زیاد معادل عدد 5 بود.

نتایج راند اول
داده های حاصل از طریق نرم افزار spss 26 و آزمون 
میانگین  نمره  انتخاب، کسب  معیار  شد.  تحلیل  کندال 
بالای 3 بود )10( که 13 مورد حذف شد. نتایج پرسشنامه 
راند اول به همراه میانگین و موارد حذف شده به رنگ زرد 

در جدول زیر آمده است. )جدول 1(
با  خبرگان،  پیشنهادی  اقدامات  بین  از  راند،  این  در 
اقدام  مورد   3 تکراری،  و  همپوشانی  دارای  موارد  حذف 
جدید شامل: ایجاد رقابت مثبت بین کارکنان، تجلیل از 
ایده های برتر و دعوت از بازنشستگان در مناسبت ها برای 
پرسشنامه  وتجارب به  دانش  انتقال  و  حضور و سخنرانی 
اقدام آماده  جدید اضافه شد و پرسشنامه راند دوم با 69 
ارگونومیک،  بخش  به  پیشنهاد خبرگان  با  شد. همچنین 
نصب و راه اندازی اسانسور در محیط کار اشاره شد. برای 
دو بعد اصلی اقدامات مدیریت منابع انسانی: توانمندسازی 
کارکنان و مدیریت استعدادکه اقدامی شناسایی نشده بود 
توسط خبرگان هم موردی پیشنهاد نشد و از پرسشنامه 

حذف شد.

راند دوم دلفی
پرسشنامه راند دوم، با 69 اقدام، در قالب طیف لیکرت 
بصورت  سازمانی  خبرگان  برای  و  شد  تدوین  تایی،  پنج 
حضوری و پرسشنامه الکترونیک برای خبرگان دانشگاهی 
ارسال شد. در این راند تعداد 26 نفر از خبرگان در تحقیق 
مشارکت  دانشگاهی  خبرگان  از  نفر   2 و  کردند  شرکت 

نکردند.
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  19 هاي جديد براي كاركنان سالمند امكان دسترسي به تكنولوژي  32/3
  20 كاركنان سالمند  اجتناب از حركات تكراري براي 36/3
  21 كاركنان سالمند  شرح شغل به روز شده براي 29/3
  22 طراحي مجدد كار متناسب كاركنان سالمندان: رويكرد مبتني بر سازمانامكانات عملي براي  61/3
  23 بارآفريني شغلي (طراحي مجدد): رويكرد مبتني به فرد (استفاده از كاركنان سالمند در طراحي مجدد شغل) 18/3
  24 هاي مكرر در محل كار متناسب كاركنان سالمند استراحت 68/2
  25 كاركنان سالمند  مرخصي اضافي براي 79/2
  26 كاركنان سالمند  پذير برايساعات كاري انعطاف 36/3
  27 كاركنان سالمند  هفته) براي  اخر  كار نامنظم (كار در تعطيلات، 14/3
  28 كاركنان سالمند  كاهش روزهاي كاري درطول هفته براي 04/3
  29 و ...)   ينوالد  كودكان،كاركنان سالمند (براي نگهداري از   براي مرخصي بدون حقوق  89/2
  30 كاركنان سالمند  دوركاري براي 14/3
  31 كاركنان سالمند  هاي كاري كمتر در طول هفته برايساعات و شيفت 89/2
  32 كاركنان سالمند  آزاد بودن از وظايف خاص براي 89/2

  سيستم استخدام و بكارگماري 
  33 )و ...  يمرب ، مشاور كاركنان سالمند (استفاده در موقعيت مديريتي، هاي شغلي متمايز برايبكارگيري مدل 46/3
  34 كاركنان سالمند  رفع تبعيض سني در استخدام) براي( استخدامهاي غير متعصبانه  استراتژي 93/2
  35 كاركنان سالمند  قابليت استخدام بر اساس تخصص شغلي براي 32/3
  36 كارمنديابي استفاده از كاركنان سالمند در   21/3
  37 عدم تبعيض سني در انتخاب) ( سالمندانتخاب از كاركنان   46/3

TVALUE=3 ،جدول 1: نتایج دلفی راند اول
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  رديف  شرح   ميانگين 
  38 ، پروژه اي، فصلي و ...يمانيپ كاركنان سالمند بعنوان كاركنان قراردادي، بكارگيري 04/3

  سيستم توسعه منابع انساني
  39 كاركنان سالمند  آموزش مستمر براي 75/3
 40 هاي بعدي كاركنان سالمند هاي آموزشي خارج از كار براي شغلدورهادامه تحصيل   79/2

  41 كاركنان سالمند  هاي توسعه فردي اموزش و توسعه برايبرنامه 57/3
  42 هاي سني هاي آگاهي مبارزه با كليشهبرنامه 46/3
  43 اموزش مديريت سن براي مديران 39/3
  44 كاركنان سالمند  آموزش به روز شغل فعلي براي 54/3
  45 كاركنان سالمند  يادگيري الكترونيك براي 36/3
  46 ترويج فرهنگ مشاركتي  89/3
  47 كاركنان سالمند (آموزش حين كار، يادگيري همتا) براي  يادگيري غير رسمي 43/3
  48 كاركنان سالمند  مداوم شغلي براي  توسعه (افقي)  29/3
  49 كاركنان سالمند  چرخش شغلي براي 86/2
  50 كاركنان سالمند  هاي بيشتر برايغني سازي شغل و واگذاري مسئوليت 89/2
  51 و..)  يمرب هاي مشاور،مرادي و مربيگري (آموزش ديگر كاركنان از طريق كاركنان سالمند در نقش–روابط مريد   82/3
  52 كاركنان سالمند برايعدم ارتقائ عمودي)  (يمراتب  سلسله)  فلات زدگي (سكون 75/2
  53 تنزل) ) ترهاي شغلي پايين كاركنان سالمند در رتبه استفاده 25/2
  54 ها و تجارب (كسب تجارب مثبت درون و برون سازماني براي كاركنان سالمند) ماموريت 18/3
  55 كاركنان سالمند  جانشيني  ريزيبرنامه 82/3

  بهداشت) بهداشت، سلامتي و ايمني (مديريت 
  56 كاركنان سالمند سالم براي يزندگ ) ترويج (الگوهاي 61/3
  57 كاركنان سالمند  غربالگري پزشكي پيشگيرانه 75/3
 58 دسترسي به باشگاه و امكانات تناسب اندام) ( سالمندكاركنان   امكانات تناسب و سلامت در محيط كار 43/3

  59 كاركنان سالمند  هاي ورزشي خارج از محل كار برايباشگاهبازپرداخت حق عضويت در   54/3
  60 كاركنان سالمند  و..) براي  يبالوال هاي ورزشي (تيم فوتبال،سازماندهي و برگزاري فعاليت 32/3
  61 آموزش تغذيه سالم براي كاركنان سالمند  46/3
  62 سالمند شناسايي و پيشگيري از ريسك در محل كار براي كاركنان   46/3

  سيستم جبران خدمات
  63 پاداش و جبران منصفانه (بر اساس نتايج سازمان) و متناسب با سن براي كاركنان سالمند  50/3
  64 هاي مربوط به سالمندي كاركنان سالمند در مواجهه با آسيب حمايت از 68/3
  65 بدون كاهش مزاياي صندوق بيمه  كاركنان سالمند افزايش درامد 61/3
  66 هستند.  حذف ماليات بر حقوق از كار پاره وقت براي كاركنان سالمند در حاليكه در حالات مختلف بازنشستگي (تدريجي و..) 71/3
  67 كاركنان سالمند  تضمين (امنيت) شغلي 68/3
  68 كاركنان سالمند  چالشي يا معني دار نمودن شغل براي 43/3
  69 هاو دستاوردهاي كاركنان سالمند موفقيتبرجسته كردن   93/3

  مديريت عملكرد 
  70 بلحاظ تبعيض سني) براي كاركنان سالمند (عملكرد منظم و بي طرفانه   ارزيابي 46/3
  71 كاركنان سالمند  گيرياندازهمديريت عملكرد براساس نتايج عيني و قابل 50/3
  72 كاركنان سالمند  بازخورد مفيد به 93/3
  73 كاركنان سالمند  درجه و..) براي  360بازخورد ( بازخوردي متنوع  هابكارگيري سيستم 46/3

  مديريت دانش
  74 انجام وظايف به صورت گروهي با تنوع سني بين كاركنان 39/3
  75 مربيگري و..)   راهنما،  نقش كاركنان سالمند بعنوان مشاور، تدريس خصوصي،  (دانشانتقال   07/4
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در این مرحله 9 مورد توسط خبرگان حذف شد و در 
نهایت 60 اقدام با معیار میانگین بالاتر از عدد 3 باقی ماند. 

ضریب کندال در این راند مقدار 0/072 به دست آمد.

راند سوم دلفی
در این راند 26 نفر، 15 نفر خبره سازمانی و 11 نفر 
کندال  ضریب  مقدار  کردند.  شرکت  دانشگاهی  خبرگان 
آیتم ها،  آمد. معیارانتخاب  به دست  راند، 0/069  این  در 
کسب میانگین بالاتر از عدد 3 باقی ماند )10(. در نهایت، 
با توجه به اینکه در راند سوم اقدام جدیدی پیشنهاد نشد 
و آیتمی  هم توسط خبرگان حذف نشد، همچنین ضریب 
به  تصمیم  داشت  قبل  راند های  با  ناچیز  اختلاف  کندال 
نتایج  به  توجه  )11(. با  شد  گرفته  دلفی  راند های  پایان 
فوق مرحله کیفی تحقیق به پایان رسید و با نهایی کردن 
پرسشنامه   )12( دلفی  سوم  راند  از  حاصل  پرسشنامه 
انجام  مرحله کمی تدوین شد و به بررسی وضعیت فعلی 
جهرم  دولتی  سازمان های  در  شده،  شناسایی  اقدامات 
پرداخته شد. در پایان راند سوم ردیف های 5، 20، 24، 
 ،40 ،38 ،37 ،35 ،34 ،32 ،31 ،30 ،29 ،28 ،27 ،25
42، 49، 50، 52، 53، 66 و 78 از جدول 1 حذف شدند 
و با اضافه شدن 3 مورد پیشنهادی خبرگان، در مجموع بر 

روی 60 شاخص تحلیل عاملی صورت گرفت.  

یافته های بخش کمی
دلفی،  سوم  راند  از  حاصل  پرسشنامه  اساس  بر 
پرسشنامه مرحله کمی تدوین شد. تعداد 260 پرسشنامه 
در 20 سازمان دولتی شهرستان جهرم توزیع شد که 190 

پرسشنامه سالم عودت داده شد. یکی از پرسشنامه ها به 
بر  داده ها  تحلیل  و  شد  حذف  بودن"  پرت  "داده  دلیل 
سازمان های  لیست  شد.  انجام  پرسشنامه   189 اساس 

دولتی جهرم با همکاری فرمانداری جهرم تهیه شد.

برازش مدل
منظور از برازش مدل این است که تا چه حد یک مدل 
با داده های مربوطه سازگاری و توافق دارد. بررسی برازش 
است.  گرفته  مرحله صورت  دو  در  مفهو می پژوهش  مدل 
نخست مدل اندازه گیری و سپس بررسی مدل ساختاری و 
در ادامه آزمون های نیکویی برازش آمده که به تفصیل در 

مورد آن ها بحث شده است.

مدل اندازه گیری
از آنجا که تمامی متغیرهای مدل از نوع سازه انعکاسی 
بودند بررسی مدل اندازه گیری شامل ارزیابی روایی سازه 
آلفای  شاخص  دو  با  پایایی  می شود.  متغیرها  پایایی  و 
کرونباخ و پایایی ترکیبی و روایی سازه با دو شاخص روایی 
و  روایی  بررسی  می شود.  سنجیده  همگرا  روایی  و  واگرا 

پایایی در جدول زیر آمده است. )جدول 2(
با توجه به جدول بالا می توان وضعیت مناسب مقدار 
واریانس  میانگین  و   )13(  0CR>/7 ترکیبی  پایایـی 
 0CA>/7 آلفای کرونباخ و   )14( 0AVE>/5 استخراجی

)15( تمام متغیرها را تأیید کرد.
و  فورنل-لارکر  ماتریس  طریق  از  واگرا  روایی 
بهبود  برای  می شود.  سنجیده  متقاطع  بارهای  جدول 
 PL5 ریزی  برنامه  متغیر  از  واگرا  روایی  شاخص های 

  رديف  شرح   ميانگين 
  76 گذاري و تسهيم اطلاعات و تجربيات اشتراك 00/4

  بازنشستگي و خاتمه كار
  77 و..)   يجيتدر وقت،  پاره ،ي فاز كاركنان سالمند (بازنشستگي: مرحله اي،  بازنشستگي  ي هاي خروج از اشتغال و طرحهابرنامه 57/3
  78 كار كند)  سالگي هم  65بعد از   سال (كاركنان سالمند بتوانند  65حق باقي ماندن پس از    21/2
  79 كاركنان سالمند  افزايش مزاياي بازنشستگي 57/3
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)ردیف 6 جدول 1(، از متغیر طراحی شغل پنج شاخص 
 ،10  ،7 های  WD7 ،WD6،WD4،WD1وWD8 )ردیف 

متغیر سیستم  از  ( حذف شد.   1 و 14 جدول   13 ،12
 TD11 و   TD10،TD9 انسانی سه شاخص  منابع  توسعه 
از  شد.  (حذف   1 جدول   55 و   54  ،52 های  ردیف   (
  HM5 و HM4،HM3 متغیر مدیریت بهداشت سه متغیر
در  شد.  (حذف   1 جدول   60 و   59  ،58 های  ردیف   (

 48 به  و  شد  حذف  شاخص   12 شاخص   60 از  نهایت 
یافت. معیار سنجش  مورد در قالب 9 بعد اصلی کاهش 
در ماتریس فورنل-لارکر، بزرگی عناصر سردسته، نسبت 
این  برای   .)16( )فورکر(  است  ماتریس  زیرین  مقادیر  به 
منظور، شاخص هایی که کمترین مقدار بارعاملی داشتند 
)به صورت تجربی وآزمون و خطا( حذف شد )جدول 3(.

با توجه به نتایج جدول3 ، از آن جا که مقدار جذر روایی 

جدول 2: مقادیر پایایی و واریانس استخراجی

 مقادير پايايي و واريانس استخراجي  : 2جدول  

 

 

 ضريب پاياي تركيبي  آلفاي كرونباخ   متغيرها 
واريانس  

 استخراجي 

 740/0 919/0 883/0 ريزيبرنامه

 0/ 665 963/0 958/0 طراحي شغل 

 862/0 926/0 840/0 سيستم استخدام و به كارگماري 

 726/0 955/0 946/0 سيستم توسعه 

 823/0 949/0 928/0 مديريت بهداشت 

 817/0 969/0 963/0 سيستم جبران خدمات

 836/0 953/0 935/0 مديريت عملكرد 

 748/0 992/0 887/0 مديريت دانش

 886/0 940/0 872/0 بازنشستگي و خاتمه كار

 613/0 987/0 986/0 اقدامات مديريت منابع انساني

 
  

 بررسي روايي واگرا (ماتريس فورنل لاركر)  : 3جدول  

 

 

  متغيرها 

برنامه ريزي
طراحي شغل  
 

سيستم استخدام و بكارگماري 
 

سيستم توسعه 
ت  
ت بهداش

مديري
سيستم جبران خدمات 

 

ت عملكرد 
مديري

 

ش
ت دان

مديري
 

بازنشستگي و خاتمه كار
 

                 860/0 ريزيبرنامه
               816/0 814/0 طراحي شغل 

             928/0 754/0 609/0 سيستم استخدام و بكارگماري 
           852/0 734/0 768/0 690/0 سيستم توسعه 

         907/0 812/0 726/0 773/0 710/0 مديريت بهداشت 
       904/0 903/0 824/0 770/0 784/0 0/ 686 سيستم جبران خدمات

     914/0 883/0 851/0 826/0 740/0 721/0 648/0 مديريت عملكرد 
   865/0 818/0 834/0 824/0 790/0 723/0 755/0 725/0 مديريت دانش

 941/0 782/0 779/0 857/0 855/0 765/0 730/0 764/0 0/ 696 بازنشستگي و خاتمه كار
 
  

جدول 3: بررسی روایی واگرا )ماتریس فورنل لارکر(
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 مقادير ضرائب مسير و اعداد معناداري   : 4جدول  

 

  بار عاملي  اقدامات  بارعاملي  اقدامات اصلي 

  ريزيبرنامه
)PL (  

535/24  

PL1 052/38  
PL2 458/32  
PL3 948/55  
PL4 284/24  

  طراحي شغلي 
)WD (  

992/43  

WD2 315/17  
WD3 739/24  
WD5 275/22  
WD9 077/30  

WD10 397/37  
WD11 709/24  
WD12 445/15  
WD13 289/40  
WD14 304/38  
WD15 288/10  
WD16 908/41  
WD17 137/26  
WD18 833/25  

استخدام و بكارگماري  
)EH (  

103/32  EH1 377/108  
EH2 650/81  

سيستم آموزش و توسعه  
)TD (  

993/48  

TD1 322/32  
TD2 972/36  
TD3 522/36  
TD4 915/33  
TD5 511/49  
TD6 554/36  
TD7 256/33  
TD8 888/39  

  HM (  981/92مديريت سلامت (

HM1 253/55  
HM2 995/58  
HM6 583/89  
HM7 248/73  

سيستم جبران خدمات 
)CS (  

599/110  

CS1 466 /49  
CS2 824/71  
CS3 319/51  
CS4 549/47  
CS5 422/56  
CS6 859/54  
CS7 632 /60  

  PM (  030/57مديريت عملكرد (

PM1 697/51  
PM2 383/79  
PM3 694/57  
PM4 177/75  

  مديريت دانش
)KM (  

695/55  

KM1 170/28  
KM2 256 /63  
KM3 855/30  
KM4 016/56  

بازنشستگي و خروج از كار 
)RE (  

93 /52  RE1 590/77  
RE2 952/108  

جدول 4: مقادیر ضرائب مسیر و اعداد معناداری
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همگرایی مربوط به هر سازه در پژوهش حاضر که در قطر 
اصلی ماتریس قرار گرفته اند، از مقدار هم بستگی میانشان 
که در خانه هاي زیرین و چپ قطر اصلی قرار دارند، بیش تر 
است،  می توان نتیجه گرفت که سازه‌هاي مدل تعامل بیش 
سازه هاي دیگر .به  تري با شاخص هاي خود دارند تا با 
عبارت دیگر روایی واگرایی مدل در حد مطلوبی قرار دارد. 
از طرفی با توجه به نتایج جدول 4، مقادیر ضرائب مسیر 
می باشد،   1‌/96 از  بزرگتر  درصد   95 اطمینان  سطح  در 

بنابراین ضرائب مسیر معنادار است.
نشان  را  پژوهش  برازش مدل  جدول 5 شاخص های 
میانگین  شاخص ریشه  برای  مناسب  مقادیر   می دهند. 
مقدار   )SRMR( شده  استاندارد  مانده  باقی  مربعات 
مقادیر  به  توجه  با  که  است  تعریف شده   0/08 از  کمتر 
اندازه گیری  برای  بدست آمده، داده های جمع آوری شده 
متغیرهای پنهان از کفایت و برازش لازم برخوردارند و در 
اتکا و  قابل  براورد مدل پژوهش،  از  نتایج حاصل  نتیجه، 

مورد اعتماد  می باشد )16(.
در نهایت، الگوی حاضر بر اساس 9 بعد اصلی و 48 
مدیریت  اقدامات  نهایی  مدل  عنوان،  به  فرعی  شاخص 

آمده  زیر  در  شدکه  حاصل  سالمندمحور  انسانی  منابع 
است )شکل 1(.

بررسی وضعیت فعلی انجام اقدامات در سازمان های دولتی
اقدامات  انجام  فعلی  وضعیت  بررسی  به  پاسخ  در 
با  داده ها  دولتی،  سازمان های  در  انسانی  منابع  مدیریت 
نمونه  ای  تک  تی  آزمون  و   spss26 افزار  نرم  از  استفاده 
یعنی  میانگین  بالاتراز  مطلوب  وضعیت  شد.  بررسی 
انتخاب عدد 3 بعنوان t value در نظر گرفته شد. تعداد 
48 اقدامات حاصل از برازش مدل، در قالب 9 بعد اصلی 
نرم افزار  در  سالمندمحور  انسانی  منابع  مدیریت  اقدامات 
spss 26 ترکیب شد و میانگین به ازای هر بعد اصلی به 

متغیرها،  ترکیب  از  حاصل  جدید  متغیر  که  آمد  دست 
مقادیر آماره و sig در جدول زیر آمده است:

همگی  میانگین ها  مشاهده  می شود  که  همانگونه 
پایین تر از عدد 3 هست از طرفی چون مقدار sig برابر 
صفر است نتیجه‌ می گیریم که فرض صفر پذیرفته نیست 
و انجام اقدامات شناسایی شده در وضعیت مطلوبی قرار 

ندارد.

 
 
 
 

: مقدار اس ار ام ار11جدول   
 

 Saturated 
Model 

Estimated 
Model 

SRMR 071/0  074/0 

 
  

جدول 5: مقدار اس ار ام ار

 Test Value = 3 با معياراي  نتايج تي تك نمونه  : 5جدول  

 
  

 متغيرها  ميانگين  T آماره دامنه  sig)سطح معناداري (

 ريزيبرنامه 523/2 - 6/ 595 189 000/0

000/0  شغل   طراحي 559/2 - 6/ 045 189 

000/0  بكارگماري   و  استخدام 460/2 - 6/ 687 189 

000/0  توسعه   و   آموزش 592/2 -550/5 189 

000/0  بهداشت  مديريت 408/2 - 6/ 931 189 

000/0  خدمات   جبران 488/2 - 946/5 189 

000/0  عملكرد   مديريت 603/2 -954/4 189 

000/0  دانش  مديريت 703/2 -838/3 189 

000/0  خروج   و  بازنشستگي 444/2 -904/5 189 

 

Test Value = 3 جدول 6: نتایج تی تک نمونه  ای با معیار
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الگوی حاصل از تحقیق، با اجرای ازمون تحلیل عاملی 
شد.  منتج  اصلی  بعد   9 قالب  در  اقدام   48 به  تاییدی، 
بررسی وضعیت موجود از طریق نرم افزار spss 26 و آزمون 
از  کدام  هیچ  اجرای  میزان  داد  نشان  نمونه  ای  تک  تی 
اقدامات موجود در وضعیت مطلوب قرار ندارد و بر اساس 
معیار سنجش میانگین برابر با 3 کمتر از این مقدار قرار 
اقدام  مورد  سه  پیشین،  پژوهش های  راستای  در  داشت. 
شده،  شناسایی  اقدامات  به  خبرگان  پیشنهاد  به  جدید، 

اضافه شد که شامل موارد زیر بود.
کارکنان  برای  کارکنان  بين  مثبت  رقابت  ايجاد   •

سالمند
• تجليل از ايده های برتر از طرف کارکنان سالمند

برای حضور،  مناسبت‌ها  در  بازنشستگان  از  • دعوت 
سخنرانی و انتقال دانش و تجارب کارکنان سالمند

   بحث
میزان اجرای هیچ کدام از اقدامات موجود در وضعیت 
مطلوب قرار ندارد و بر اساس معیار سنجش میانگین برابر 
با 3 کمتر از این مقدار قرار داشت. نتایج نشان داد اجرای 
همگی اقدامات اختلاف کمی با عدد 2.5 دارند و عموما 
با لحاظ اجرا در یک سطح نزدیک بهم قرار داشت. با این 
حال، از بین 20 سازمان مشارکت کرده در تحقیق، بنیاد 
مسکن برنامه های آموزش حضوری و آنلاین برای آموزش 
اجرا  می کرد.  کارکنان  نیاز  مورد  جدید  تکنولوژی های 
طریق  از  جدید  نیروهای  آموزش  و  پروری  جانشین 
صورت  لازم  زمانی  بازه های  در  سازمان  مجرب  کارکنان 
 می گرفت به طوری که همزمان در یک پست سازمانی 3 
نفر حضور داشتند که 2 نفر به عنوان نیروی جدید شعبات 
مناسب  حقوق  و  آموزش  می دیدند  تابعه  بخش های  یا 

  
  نهايي اقدامات منابع انساني سالمندمحور  مدل :1شكل 

 

شکل 1: مدل نهایی اقدامات منابع انسانی سالمندمحور
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از  به لحاظ مدیریت سلامت، حمایت  دریافت  می کردند. 
تیم های ورزشی شهر و استان صورت میگرفت. در صورت 
استفاده از امکانات ورزشی سطح شهر از کارکنان حمایت 
لوازم  و  البسه  خرید  از  بخشی  سازمان  و  مالی  می شود 

ورزشی شخصی کارکنان خود را متقبل  می شود.

تفسیر و مقایسه نتایج با یافته های تحقیقات قبلی
برنامه ریزی تخصصی منابع انسانی سالمند

 167 از   )2015( بلستاکوا  و  جونیاکوا  تحقیق  نتایج 
سازمان ها  که  است  داده  نشان  اسلواکی  کشور  سازمان 
منابع  مدیریت  استراتژیک  رویکرد  اعمال  به  تمایل 
انسانی دارند. تنها 16 درصد از آنها اعلام کرده   اند که این 
استراتژی را ندارند، در حالی که بیش از نیمی از آنها )57 
به صورت مکتوب پردازش کرده اند.  را  استراتژی  درصد( 
یک سوم )33%( از سازمان ها اعلام کردند که استراتژی 
دارد،  نزدیک  ارتباط  شرکت  استراتژی  با  انسانی  منابع 
آن  ایجاد  فرآیند  انسانی در کل  منابع  جایی که مدیران 
اظهار   )%54( سازمان ها  نیمی از  از  بیش  هستند.  دخیل 
داشتند که برنامه ریزی مسیر شغلی در چارچوب مدیریت 
برنامه های  نمی گیرد.  قرار  بررسی  مورد  انسانی  منابع 
سوم  یک  توسط  تقریباًً  مدیران  برای  شغلی  برنامه ریزی 
سازمان ها تدوین می شود، یک چهارم نمونه اعلام کرده اند 
که برنامه ریزی شغلی برای گروه متخصصان وجود دارد، 
در حالی که در رده کارکنان اداری تنها 17 درصد نمونه 
است. برنامه ریزی شامل 4 اقدام می باشد. با معیار سنجش 
نشان  که  آمد  دست  به   2/5 برابر  میانگین   Tvalue = 3

 می دهد میزان اجرا در وضعیت مطلوب قرار ندارد )17(.

تجزیه و تحلیل و طراحی شغل
طراحی شغل شامل 13 مورد اقدام  می باشد. با معیار 
آمد  دست  به   2/5 برابر  میانگین   Tvalue = 3 سنجش 
قرار  مطلوب  وضعیت  در  اجرا  میزان  نشان  می دهد  که 
در   )2015( بلستاکوا  و  جونیاکوا  تحقیق  نتایج  ندارد. 
پاره وقت  قراردادهای کاری  اجرای  برای  اسلواکی  کشور 
و استراحت های مکرر در زمان کار به ترتیب 33/5 و 30 

درصد بوده است. نتایج تحقیق تونلی و همکاران )2020( 
در  سالمند  کارکنان  برای  ارگونومیک  اقدامات  اجرای 
1000 شرکت برزیلی را میانگین 2/3 به دست آورده بود 

.)18(

سیستم استخدام و بکارگماری
معیار  با  اقدام  می باشد.  مورد   2 شامل  استخدام 
سنجش Tvalue = 3 میانگین برابر 2/4 به دست آمد که 
نشان  می دهد میزان اجرا در وضعیت مطلوب قرار ندارد. 
استخدام کارکنان سالمند را  می توان از طریق قرارداد های 
کاری منعطف به صورت استخدام قراردادی، پیمانی و پاره 
وقت همچنین استفاده به عنوان مشاور، مربی و ... انجام 
داد. همچنین از کارکنان سالمند در کارمندیابی و شرح 
آیتم های ویژه داوطلبان از نظر تخصص، مدارک تحصیلی، 
تجارب کاری و ... به دلیل آشنایی کارکنان سالمند با شرح 
وظایف سازمانی،  می توان صورت داد. نتایج تحقیق تونلی 
و همکاران )2020( در برزیل از بیش از 140 متخصص 
در  کارکنان سالمند  از  کارمندیابی  اجرای  انسانی،  منابع 
بیش از 1000 سازمان را میانگین 2/3 به دست آورده بود

بهداشت، سلامتی و ایمنی )مدیریت سلامت(
مدیریت سلامت شامل 4 مورد اقدام  می باشد. با معیار 
سنجش Tvalue = 3 میانگین برابر 2/4 به دست آمد که 

نشان  می دهد میزان اجرا در وضعیت مطلوب قرار ندارد.
به  مربوط  داده های  از   )2015( بلستاکوا  و  جونیاکوا 
یک نظر سنجی از 167 سازمان کشور اسلواکی مدیریت 
از دوسوم  سلامت به عنوان یک مفهوم کلیدی در بیش 
شرکت ها در بازار کار آلمان به عنوان ابزاری در جذب و 
تثبیت کارکنان استفاده  می شود و اهمیت آن در از 52 
درصد در سال 2007 به 73 درصد در سال 2012 رسیده 

است )17(.

   نتیجه گیری
فعلی  وضعیت  می‌دهد  نشان  نتایج  که  گونه  همان 
به  مربوط  موارد  نیست.  رضایت مند  اقدامات  اجرای 
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از  افزاری  سخت  ابزار  از  استفاده  مانند  شغلی،  طراحی 
بسیاری  در  کیفیت  بی  مانیتورهای  از  نارضایتی  قبیل 
باعث  که خود  بود  کارکنان  مورد شکایت  از سازمان ها، 
بروز بیماری های چشمی به کارکنان در نتیجه استفاده 
در  خود  اداری  ساعات  افزایش  بود.  شده  مدت  طولانی 
زمان  کاهش  و  پذیر  انعطاف  کاری  ترتیبات  با  تناقض 
نسبت  به  سالمند  کارکنان  برای  که  بود  کار  انجام 
از  استفاده  عدم  است.  دشوارتر  وضعیت  جوان  کارکنان 
کارکنان سالمند بعد از بازنشستگی و خروج از کار یا در 
انتقال تجارب و مهارت ها و آموزش  برای  سال های اخر 
معایب  از  پروری،  جانشین  طرح های  و  جدید  نیروهای 
سازمان های دولتی بود. برای تحقق الگو، "اصلاح قوانین 
و  اداری  بروکراسی  نظام  "اصلاح  بکارگیری سالمندان"، 
اجرای برنامه های متنوع بازنشستگی، قراردادهای کاری 
مربی  بعنوان  سالمند  کارکنان  از  استفاده  برای  منعطف 
سازمان های  در  پروژه‌‌ای  یا  قراردادی  بصورت  مشاور  و 
بندی  رتبه  طرح های  قالب  در  مالی  دولتی، حمایت 
کارکنان و متناسب سازی حقوق"، خلاصه‌‌ای از مواردی 

است که ضرورت دارد.
سازمان  سوی  از  الگو  اجرای  موجود  موانع  عمده  از 
اهمیتی  کم  تخصیصی،  بودجه های  کمبود  )دولت(، 
دانش  و  تخصص  از  استفاده  عدم  سالمندی،  و  خبرگی 
سازمانی سالمندان در جهت اهداف سازمانی است چرا که 
ضعف برنامه های جانشین پروری و انتقال دانش سازمانی 

از مهمترین نتایج این امر است.

   محدودیت های تحقیق
پاسخ  نگرش  پرسشنامه،  سؤالات  بودن  تخصصی 
محقق  با  آنها  همکاری  میزان  سؤالات،  به  دهندگان 
مواردی  از  پاسخگویی  به  آنها  علاقه  و  صداقت  میزان  و 
اعمال  بگذارد.  تأثیر  تحقیق  نتایج  بر  می تواند  که‌  است 
توزیع  برای  مجوز  اخذ  فرآیند  کرونا،  ایام  در  قرنطینه 
پرسشنامه در سازمان های دولتی و عدم همکاری برخی، 

از محدودیت های این پژوهش بود.

   ملاحظات اخلاقی
به دلیل ماهیت مطالعه حاضر نیازی به اخذ مجوز از 
کمیته اخلاق نبود اما از کدهای31  گانه اخلاق در پژوهش، 

موارد مرتبط با این مطالعه رعایت شد.

   مشارکت نویسندگان
همه نویسندگان در طراحی و انجام مطالعه مشارکت 

داشته اند.

   تعارض منافع
بنابر اظهار نویسندگان، این مقاله تعارض منافع ندارد.

   تشکر و قدردانی
مطالعه حاضر منتج از پایان نامه ارشد دانشجومی باشد 
بدین وسیله از اساتید راهنما، مشاور و داوران، بابت هدایت 

تحقیق کمال تشکر را دارم.
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