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 و توسعه   تیریدر علوم مد  یدوماهنامه مطالعات کاربرد 

 1404   بهمن(،  61:  یاپی)پ  6، شماره  دهمسال  

 

  لیبه روش تحل  رانیا یبخش دولت  ی متوازن منابع انسان یاب یارز یالگو

 ک یتمات

     

 2ی دنقویس  یرعلیم   ، 1ی زهرا باقر 
 02/10/1404تاریخ دریافت:   

 11/1404/ 10تاریخ پذیرش: 
 

  36154کد مقاله:  

 

 یده  ـچک
 

ارز  یموضوع  م یاگر نتوان  یابیارز  قتی. در حقمیکن  تیریبه طور کارآمد مد  ای  م یآن را بهبود بخش  میتوانینم   م،ی کن  یابیرا 
برا  کی قدرتمند  افزا  یابزار  و  عملکرد  سازمان  یکارآمد  شیبهبود  ادر  هدف  است.  شناسا  نیها    ی هامولفه   ییپژوهش، 

متوازن    یابیارز  یهامولفه  ییاست. پژوهش حاضر که به منظور شناسا  رانیا  یدر بخش دولت  یمتوازن منابع انسان  یابیارز
انسان دولت  یمنابع  تحق  یدر بخش  روش  از  است،  ا  یفیک  یبیترک  ق یانجام شده  است.  تحل  روش   ن یاستفاده کرده   ل یبه 

داده   یاگسترده م  یفیک  یهااز  عم  دهدی امکان  و  بهتر  به شناخت  مولفه  ترق یتا  انسان  یابیارز  یهااز  منابع  در    ی متوازن 
مورد مطالعه انتخاب و    نهینفر از متخصصان در زم  ازدهیهدفمند،    یریگنمونه  وهیکمک کند. با استفاده از ش  یبخش دولت

آن   افتهیساختار  مهین  یهامصاحبه  ابا  از  شد.  انجام  روش   ایگزاره    67ها،  مصاحبه   نیها  طبق  که  شد  استخراج  شاخص 
مضمون   4دهنده و  مضمون سازمان  46  ه، یمضمون پا  203ها به  شاخص   نی(، ا2001)  نگیرلیستا -دیمضمون آترا  ل یتحل
 امدها یو پ  جیو نتا  ی الزامات ساختار  ،یندیالزامات فرآ  ،یانه یزم-یطیشامل الزامات مح  ن یمضام  نیشدند. ا  میتقس  ریفراگ

 که   چنان¬ تاکنون آن  رانیا  یدر بخش دولت  یانمتوازن منابع انس  یابیآن است که به ارز  یایپژوهش گو  یهاافتهیهستند.  
و متفاوت به   دیجد  دگاه ید  ک یاست تا با    ازین  ،یمنابع انسان  یزیرو برنامه   یابیارز  ی پرداخته نشده است و برا  دیو شا  دبای
در  کپارچهی یالگو نیاول ،یا ید ویافزار مکس کپژوهش، با استفاده از نرم نیشده در ا نیتدو  ی. الگوستیمفهوم نگر نیا

انسان  ی ابیارز  نهیزم منابع  دولت  یمتوازن  م  رانیا  یدر بخش  و  واضح  راتیتأث  تواندی است   ی دولت  یهابر سازمان   یمثبت 
 داشته باشد. 

 
 

 
کلـواژگ انسان  یابیارز  یدی: ـان  منابع  انسان  یابیارز  یالگو  ،یمتوازن  منابع  آترا  لیتحل  ،یمتوازن  -دیمضمون 
 ا د وینرم افزار مکس ک نگ،یرلیاست

 

 

 z.bagheri71.com@gmail.com ، ییدانشگاه علامه طباطبا ، یدولت تیریمد یدکتر 1-
 یی استاد دانشگاه علامه طباطبا  ، یدولت تیریمد یدکتر -2
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 مقدمه    -1
  الگوهای   و   نیستند  مناسب  دیگر  معمول،  مدیریت  و   انسانی  منابع   هاینظام   از  زیادی  تعداد   فناوری،  پیشرفت  و   علم   رشد  با
  درباره   اجماع  و   آگاهی  از  بالایی  درجه   از   ایران،  اجرایی  دستگاه  هر   ارشد  مدیران  معمولاً.  شوندمی   تلقی  مؤثر  غیر  و   ناکارآمد   پیشین

  های سرمایه   توسعه   و   پرورش  برای  هاییمشیخط  درک درباره اندکی اجماع  اما   برخوردارند  عملیاتی  فرآیندهای  و   مالی  هایمشیخط 
  از   برخی  زعم به .  ندارد  وجود   موضوع  این   درباره  اندیشیدن  برای  چارچوبی  هیچ  حالدرعین   و   بوده   پایین  خلاقیت.  دارد  وجود  انسانی

 کنند؛ می  یاد   انسانی  سرمایه  عنوانبه   اداری   نظام  کارکنان   و   مدیران  از   که  کشوری   خدمات   مدیریت  قانون  متأسفانه   اندیشمندان،
  و   اداری  ساختار  در  ناپایداری  شغلی،  ثبات  بردن  بین  از  مزایا،  و   حقوق  فصل   در  اساسی  است: ابهام  هاییکاستی   دارای   ماهوی  ازنظر

  سرمایه   که  است  این  نوین  اقتصاد  در  موضوع  ترینبزرگ.  داشت  اشاره  هاآن  به  توانمی  که  است  مواردی  از...  و   کشور  حقوقی
 هیچ  است؛  نامشهود  هایدارایی   و   انسانی  هایسرمایه  تأثیر  تحت  آفرینیارزش   که  اقتصادی  در.  است  ارزش  خلق  مبنای  انسانی،

 و   طراحی.  است  داده  انجام  را  کار  این  انسانی  منابع  متوازن  ارزیابی.  ندارد  وجود   انسانی  منابع  راهبردهای   سنجش  از  بهتر  حلیراه 
  در   بتوانند  تا  کندمی  کمک  هاسازمان   به  انسانی   منابع  متوازن  ارزیابی  همان  یا  انسانی  منابع  راهبردی  سنجش  سیستم   یک  اجرای
  مواجه   پرسش  این  با  هاسازمان  ارشد  مدیران  تاکنون  پیشین  سالیان  از.  کنند  عمل  مؤثرتر  انسانی  منابع  راهبردهای  سازیجاری 
  نظارت   حیطه  تحت   واحدهای   چگونه  شده،   صرف  هایهزینه  درازای  انسانی  منابع  دستاوردهای  حصول  از   اطمینان  برای   که   هستند

 منابع .  است  آورده  دست  به  سازمانی  اثربخشی  در  را  ایویژه  جایگاه  انسانی  سرمایه  راستا  همین  در  کنند؟  ارزیابی  و   پایش  را  خود
  تعالی   به  نیل  جهت  در  هاسازمان  برای  توجهیقابل   افزودهارزش   و   باشد   داشته   سازمان  در  راهبردی  شریک  نقش  تواندمی   انسانی

  که   است  1متوازن   امتیازی   کارت  مفهوم  اخیر،  سالهسی   مدیریتی  ابزارهای  ترینگسترده  و   جدیدترین  از  یکی.  کند  خلق  سازمانی
)  شدهمطرح (  1992)   2نورتون  و   کاپلان  هاینام   به  اندیشمندمدیریت  دو   توسط  ,Cooper et al.,2017 & Sigalasاست 

  که   طورآن 3انسانی   منابع  مدیریت  یحوزه   در کارت امتیازی متوازن مفهوم  کاربرد  دهد کهمی   نشان  پیشین  تحقیقات  (. مرور2015
: کارت  است  استناد   پر  و   پیشگام  انسانی  منابع  ارزیابی  درزمینه  کتاب  دو   اکنونهم .  است  نگرفته  قرار  جدی  موردتوجه  است؛  سزاوار

.  ( 2005)   5ی بکر و بت  ،دیهوسل  یکار  نوشته   یرو ین  ی ازی( و کارت امت2001)    4ک یو اولر  دی بکر، هوسل  ینوشته    یمنابع انسان  از یامت
  اصلاحاتی  کار  نیروی و  شرکت انسانی منابع عملکرد  با متناسب و  گرفته نظر در کارت امتیازی متوازن را  عمومی مفهوم هاکتاب  این

 اند.داشته  اعمال را
  هنوز   نیز،  جهانی  سطح  در  بلکه  ایران،  در  فقطنه   انسانی  منابع  متوازن  ارزیابی  خصوص  در  پژوهش  و   دانش   که  است  مشهود

 سؤالاتی   ،( ایران  در  خصوصبه )  ضعیف  تحقیقاتی  پیشینه  این  با  مواجهه  در.  بردمی  سر  به  اکتشافی  ایمرحله   در  و   بوده  محدود  بسیار
  و   جامع  تحقیقاتی  آیا   است؟  چگونه  انسانی  منابع  متوازن  ارزیابی  درزمینه  گرفته   صورت  تحقیقات  سیر  که   شودمی  مطرح  قبیل  این   از

  راستا   این  در  تحقیقاتی  ایران،  کشورمان  در  آیا  هستند؟  چگونه  تحقیقات  این  کیفی  و   کمی  سطح  و   شدهانجام   زمینه  این  در  مدون
  است؟ شدهانجام  ایران دولتی بخش سطح  در تحقیقات این  از میزان  چه  و  گرفته صورت
 ماهیت  در  ریشه  هاتفاوت   این  علت.  است  هاییتفاوت   دارای   دولتی  و   خصوصی  بخش  در  انسانی  منابع   متوازن  ارزیابی  طرفی  از

 مشتری   مفهوم  دولتی  هایسازمان  در.  دارد  نوین  عمومی  خدمات  پارادایم  در  خصوصبه  خصوصی،  با  دولتی  هایسازمان  اهداف  و 
-داده  گذاریمشیخط  به  را  خود جای  راهبردی   یا استراتژی و   هستند  عملیاتی   داخلی،   فرآیندهای.  است داده  شهروند به  را  خود جای

  این   به  توجه.  است  شهروندان  رضایت  جلب  برای  کمکی  مالی  بعد  بلکه  نیست  هدف  مالی  اهداف  به  رسیدن  سازمانی  چنین  در.  اند
 .نمایدمی تبیین و  طراحی دولتی مدیریت هایپارادایم   از یکی اساس   بر را خود  هایمشیخط  کشوری  هر که است مهم نکته

 یا  انسانی  منابع   متوازن  ارزیابی  به   مانده  مغفول  نگرش  کنونی،  اصلی  مسئله  که  کرد  ادعا   توانمی   شد   بیان  چهآن  به  توجه  با
  آن   مبنای  بر  که   شود  ارائه  و   تهیه  تحقیقی  باید  لذا.  است  جهان   کل   در  بلکه  ایران  در   تنهانه  راهبردی   انسانی  منابع   سنجش  سیستم

.  قرارداد  دولتی  گذاران  مشیخط   و   عالی   سطوح   مدیران  اختیار   در  وری،بهره   افزایش   منظوربه   را   گویاتری  و   تردقیق   اطلاعات   بتوان
ایران  حاضر   پژوهش   هدف دولتی  بخش  در  انسانی  منابع  متوازن  ارزیابی  الگوی  می  این  تأثیرات  از .  است  ارائه    به   توانپژوهش 

  ارزیابی   موضوع  به   نسبت  محققان  نگرش  تغییر  انسانی،  منابع  متوازن  ارزیابی  بهتر  درک  برای   مدیران  به  کمک   همچون  مواردی 
  در   تغییر  و   تأثیر)  انسانی  منابع  متوازن  ارزیابی  جهت  ایران،  گذارانسیاست   و   گذارانمشیخط   به  کمک   و   انسانی  منابع  متوازن
 .  کرد اشاره( گذاریسیاست 
 

 
1 BSC 
2 Kaplan, R. S., & Norton, D. P. 
3 HRM 
4  Becker, B.  E., Huselid, M.  A.  & Ulrich, D. 

5  Huselid, M. A., Becker, B. E., & Beatty, R. W. 
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 پژوهش  نهیشیپ -2
-های سیاسیپویاییو  راتییبه تغ ییپاسخگو یبرا دیو با بوده منطقیاز حد خشک و   شی ب دینبا استراتژیک ریزی طرح فرآیند

باشد.  اجتماعی  داشته  را  لازم  خلاق  دیبا  ک یاستراتژ  یزیردر طرح   یرسم  ندیفرآ  تحرک  نوآور  تیبه سمت  ا  یو  کند.    ن ی حرکت 
ا  ندیفرآ پ  کند یبه سازمان کمک م  ت،یو خلاق  ینوآور  یبرا  ییهافرصت   جادیبا  و  به رشد  الگوابدیدست    یشتریب  شرفتیتا   ی. 

را در وضع  کیاستراتژ  یزیربدون طرح  یستایا است سازمان  تنها  هقرار دهد ک  یتیممکن  به  و فرصتبا چالش   یینتواند    ی هاها 
بنابرا  دیجد شود.  رو   ن،یمواجه  از  طرح   یکردهایاستفاده  در  نوآور  و  ارتقا  تواندی م  کیاستراتژ  یزیرخلاق  و  عملکرد  بهبود    ی به 

ا از  و  کند  کمک  تشو  ن یسازمان  خلاق  ق یرو،  نوآور  تیبه  ا  ی و  بخش    کیاستراتژ  تیریمد  است.  ی اتیح  اریبس  ندیفرآ  ن یدر  در 
  ی مشکلات ممکن است از اهداف نیمواجه شود. ا یممکن است با مشکلات یاما در بخش دولت داشته است یادیز تیموفق یخصوص

بلکه   کند،ینم  نیگزیرا جا یاسیس یهایریگمیتصم ییبه تنها کیاستراتژ تی ریشوند. مد یناش شوند،یم میتنظ یکه در بخش دولت
  ی و مقررات و عوامل داخل هااست یدر س راتییتغ ،یابودجه  یفشارها ،یاسیس راتییتغ ،ی. در بخش دولتکندیم جیرا ترو  اهبهبود آن

 به نظر برسند. اعتباری مورد استفاده ب یهایشوند و استراتژ دچار تغییر   هایباعث شوند که اهداف و استراتژ توانندیم  یو خارج
بلندمدت    یهادگاه ید و دنمدت شوو کوتاه   عی سر  یهاحل باعث تمرکز بر راه   دنتوانیم  ی زمان  یهاتیمحدود  ، یدر بخش عموم

به    لیتما  ر،یفراگ  یهاشود. در دولت  های استراتژدر اجرای  ها و شکست  برداشت منجر به سوء   تواندی موضوع م  نی . اردیبگ  دهیرا ناد
تغ تحل  عیسر  راتییانجام  بدون  به سوء   ممکن  یکاف  ل یو  ناکارآمدبرداشت است  و  بنابرا  های استراتژ  یها  به    ن،یمنجر شود.  توجه 

ها برداشت سوء   بروزاست تا از    یضرور  یدر بخش دولت  های استراتژ  یو اجرا  یو تأمل بلندمدت در طراح  قیدق  لیتحل  ق،یاهداف دق
ناکارآمد مدیریت    شود.  یریجلوگ  های و  عموم  رانیمدسبک  مد  یبخش  خصوص  رانیبا  جمله    ییهاتفاوت   یبخش  از  دارند، 

ا  کیها و نظارت نزددر حذف برنامه   ییعدم توانا  ار،یدر اخت  تیمحدود در بخش    کیاستراتژ  تیریمد  یحال، برا  نیمطبوعات. با 
  یهادر سازمان   رانیمد  یکه برخ  امید استاز مقامات وجود دارد.    ینسبت به کمبود تجربه در برخ  یبزرگتر  تیمحدود  ،یعموم
مسئله مهم است    کی  یچشم انداز زمانای داشته باشند.ویژه  در سازمان خود توجه    کیاستراتژ  تیریمدبکارگیری    یایبه مزا  یدولت

 ینیبه طور مداوم بازب  دیبلندمدت با  یهادگاهید  ر،ییالتغعیسر  ی. در فضاردیمدنظر قرار گ  ها ی استراتژ  یو طراح  لیدر تحل  دیکه با
در آموزش کارکنان.    ی و ناکارآمد  هاتیفعال  یریگاز جمله کمبود اطلاعات، تعصبات در اندازه   ؛وجود دارد  زین  یگریشوند. مشکلات د

  د یانتقادات نبا  نیصاحبان منافع اشاره کنند. ا  یاز سو  قیدق  یاز حد و اجرا  شیانتقادات مطرح شده ممکن است به نقد انتظارات ب
در    کیاستراتژ  یزیرتفکر و برنامه   وهیبهبود ش  یفرصت برا  کیبه عنوان    دیکنند، بلکه با  ینف  یرا در بخش دولت کیتراتژاس  دگاهید

  ک یتا به شکل استراتژ  کندکمک   رندگانیگمیارزشمند است که به تصم  یزمان  کیاستراتژ  یزیربرنامه   ندینظر گرفته شوند. انجام فرآ
 (.Bryson, 2018)فکر و عمل کنند 

دارد.   تی، اهمراهبردیو اقدامات    هایریگمی کمک به رهبران در انجام تصم  یابزار برا  کیبه عنوان    کیاستراتژ  یزیربرنامه 
استراتژ  دیبا  ندیفرآ  نیا و عمل  تسه  کیتفکر  تبد  لیرا  از  و  فرآ  لیکرده  به  دولت  یریجلوگ  تیاهمیب  ندیشدن  در بخش   ،یکند. 

ابزار    ن یها کمک کند. او برنامه   هااست ی س  ی و اجرا  تیریو معقول اجرا شود تا به مد  شمندارز   ی به شکل  د یبا  کی استراتژ  یزیرطرح
واقع  دیبا اقتصاد  یاجتماع  ،یاسیس  یهاتیبا  همخوان  یو  ن  یکشور  و  باشد  اولو  ازهایداشته  تأم  یمل  یهاتی و  کند.    نیرا 

 ییبه تنها  دیو نبا  رندیها مورد استفاده قرار گو برنامه   هااستیس  یو اجرا  تیریمد  یبرا  یالهیبه عنوان وس  دیبا  یدولت  یهایاستراتژ
برنامه   کیبه عنوان   دنبال شوند.  واقع  دیبا  کیاستراتژ  یزیرهدف  نهادها  یبه مسائل مهم  و  افراد  و  در    یتوجه کرده  را  مختلف 

 کند.  ی اریاقدامات هدفمند و هماهنگ 
در    ی ریبه طور همسان قابل بکارگ  یموجود در بخش خصوص  یهاشود مدلیاست که تصور م  نیا  د و وجود دار  یجیرا  خطای
دولت  تاینها  و   است  یبخش دولت به عنوان مدل  نینو  یمفروضات خدمات  به فشارها  یکه  پاسخ   ی هانهیهمچون کاهش هز  ییدر 
. میرو شیتر در ارتباط با شهروندان پ کیدموکرات  یندها یبه سمت فرآ  شی از پ  شیب  یستیطور خلاصه، با  به  .بوجود آمد  یبخش دولت

را    یساز دولت مشارکت  نهیزم  کیابزار استراتژ  کیو بکارگرفته شود که به عنوان    یطراح  یمنابع انسان   تی ریاز مد  یستمیس  یستیبا
است    یبخش که متفاوت با بخش خصوص  نی بکار گرفته شود تا منافع مورد نظر در ا  یستی با  یدر بخش دولت  یستمیس  .فراهم سازد

ارزیابی متوازن منابع    حاصل شود. اجرا و پیاده سازی  انسانی در  امر مستثنی نیست و متولیان منابع  این  از  واحد منابع انسانی نیز 
 ها توجه داشته باشند.انسانی باید به آن

 

 مدل ارزیابی متوازن منابع انسانی -2-1
کنند و رویکرد ارزیابی متوازن بر این فرض و مقدمه استوار است که مدیران ارشد، به ابعاد مالی عملکرد، بیش از حد توجه می 

های مالی ذاتا نگاهی رو به گذشته دارند. از آنجا  توجه هستند. شاخصبرند بیآورند و پیش میبه نیروهایی که این نتایج را پدید می 
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کند که تنها به های عملکرد هم اکنون در کنترل مدیریت هستند؛ سیستم سنجش ارزیابی متوازن، مدیران را تشویق میکه محرک
(  2001)  1تری درگیر شوند. بکر و همکارانش پایش ساده نتایج مالی بسنده نکنند؛ بلکه در فرآیند اجرای استراتژی به صورت فعال

تواند نقش راهبردی خود  انسانی چگونه میاند. این که منابعای برای ایفای نقش راهبردی منابع انسانی ارائه کردهمدلی هفت مرحله 
تواند دستاوردهای خود را به فرآیند اجرای  ( نشان داده شده است که چگونه منابع انسانی می1را صورت رسمی ببخشد؟ در شکل )

 استراتژی پیوند زند. 

 یمتوازن منابع انسان  یابینسبت به ارز  ی، توجه کمز کارت امتیازی متوازنکه به ج  افتندیموضوع در  اتیادب  یبا بررس  حققانم
( و کارت  2001)  شیو اولر  دینوشته بکر، هوسل  یمنابع انسان   از یکارت امت:  و پر استناد هستند  شگام یرابطه کتاب پ  نیشده است. در ا

آن،   یرا در نظر گرفته و بر رو  کارت امتیازی متوازن یها مفهوم عمومکتاب   نی(. ا2005  ، یتیبکر و ب  ،دیکار )هوسل  یرو ین  یازیامت
 Kaufman)  اند)کتاب دوم( کار کرده   ینظارت  ریکار غ  یرو یشرکت )کتاب اول( و ن  کی  یمجددا و متناسب با عملکرد منابع انسان

et al., 2021) . 
تمام جنبه   یشمارتعداد مقالات انگشت  از به  و مراحل مدل هفت مرحله که  و همکاران )  یاها  ( توجه کرده است  2001بکر 

پ  توانیم مقاله  انسان  یابیارز  ی سازاده ی به  منابع  هتلدار  ی متوازن  توجه  Shankari & Suja, 2008)   یدر صنعت  کرد.  اشاره   )
  ی ( از خلأها یو راهبرد  یاتیعمل  ،یمشتر  یعنیوجوه    ری)توجه کم به سا  یمال  یهاو پررنگ شدن جنبه  یصرف به بخش خصوص

است.    یقاتیتحق با شناسا2020)  2و همکاران بودلایی  مقاله حاضر  راهبرد  یی(  انسان  تیریراهبرد مد  میو ترس  یاهداف  با    یمنابع 
  ی اب یارز  یکنند. مدل برا   انیرا ب  ی و عموم  یبخش خصوص  یمتوازن منابع انسان  یابیداشتند تا تفاوت ارز  د یتأک  نفعان،یتمرکز به ذ
انسان انسانی هااما به تمام جنبه   شدهه یته  یمنابع  ارزیابی متوازن منابع  ا  3ی  با   نفعانی متمرکز بر ذ  قیتحق  نیپرداخته نشده است. 

سا  یفرهنگ شرکت  دگاهید متأسفانه  که  است  آنان  به  تأث  رینسبت  امت  یریگبر شکل  رگذار یعوامل  انسان   ازیکارت  ا  یمنابع    نیدر 
محققان قرار   یبرا  یعال  ییعنوان الگوبه  تواندیاست و م  رینظی مقاله در نوع خود ب  نیقرار نگرفته است. البته ا  یموردبررس  قیتحق

و همکاران ردیگ مقاله کافمن  ارز2018)  4.  با عنوان  استخدام   ت یوضع  یابی(  امت  کردی: رو یروابط  بر  متوازن ساخته   یازیکارت  شده 
مکنز مدل  ارز  ؛یروابط صنعت  ستمیس  کی   زا  نگیک  یاساس  انسان  یابیبه  منابع  ن  یمتوازن  و   یرو یو  کافمن  است.  پرداخته  کار 

ارز موضوع  به  انسان  یابیهمکارانش  منابع  پرداخته   ار یبس  یمتوازن  ارزکم  بر  پژوهشگران  تمرکز  و  ن  یابیاند  کار    یرو ی متوازن 
(Becker et al. 2005د متعدد  مقالات  است.  بوده  ادعا  وجود  زین  یگری(  باوجود  که  به   یمبن  شانیدارند  گرته    ای  یریکارگبر 

ارز  یبردار انسان  یابیاز مدل  )  یمتوازن منابع  و همکاران  امت2001بکر  به کارت  تنها  انسان  ی ازی(،  منابع  از  پرداخته  یمتوازن  و  اند 
 Salomon)  و   (Alipour et al., 2019، )(Hydar et al., 2010)اند   غافل مانده   یامراحل مدل هفت مرحله   ریتوجه به سا

& Alexander:2020  .)امت2021)  5کاناگات و شارما همانند مقاله    زیاز مقالات منتشرشده ن  گرید  یبرخ   ی ازی( با عنوان کارت 
که   تشده اسنکته اشاره  نیمقاله به ا نیهستند. در ا یراداتیمفهوم دچار ا یریکارگدر به  ،یدر آموزش عال  ینوآور یبرا یمنابع انسان

 .شوندی وضوح مشخص مها به است که در آن نقش   نییاز بالا به پا کردیرو  کی  ارزیابی متوازن منابع انسانی یاجرا
متوازن منابع    یابیارز  نهیدرزم  یجامع و مدون  ق یصورت گرفته، مشاهده شد که تاکنون تحق  یداخل  قاتیتحق  یبررس  باهمچنین  

ا  یانسان تحق  رانیدر  تنها  است.  نگرفته  به   قیصورت  گرفته  مدلصورت  توسعه  )   کیشرکت لاست  یبرا  یمنظور   ,Safariپارس 

قرار دارد و برخلاف عنوان مقاله که هدفش    یفیدر سطح ضع  ق،یبودن تحق  دیجد  یاهو جنبه  ی ( بوده است که ازنظر نوآور2012
شده است. متأسفانه  (، متوقف 2001بوده است؛ پژوهش در مرحله سوم مدل بکر و همکاران) یمتوازن منابع انسان یابیتوسعه مدل ارز

اند. دچار مشکل شده   ی متوازن منابع انسان  یابیشده است در مفهوم ارزها اشاره که در بالا به آن   یسندگانینو  ریو سا  سندگانینو  نیا
شده  پرداخته   یمنابع انسان  یبا دستاوردها  یمنابع انسان  ی(، به موضوع همسونمودن معمار2001مدل بکر و همکارانش ) 5در مرحله  

انسان  یدستاوردها  از  کیکدام   یبر رو   دیگوی است. در آن راهبرد به شما م  ن ییتفکر بالا به پا  یاست. در مراحل قبل   د یبا  یمنابع 
و...( چگونه  یساختار کار ها،ی ستگیشا ها،قی)تشو یاست که کارکرد منابع انسان  نی، پرسش ا5(. اما در مرحله  4)مرحله   دیتمرکز کن
  ، یمنابع انسان  نمتواز  یابیشده، واضح است که نگرش به ارزارائه   حاتیشوند تا دستاوردها فراهم شوند؟ با توجه به توض  یساختارده

نقا  یهم در بخش دولتآن انجام تحق  یفراوان  یهایو کاست  صیدچار  لزوم  و  به نگرش کنونبه  یقیاست  را    یمنظور سامان دادن 
 . سازدی م انینما شی ازپشیب
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 پژوهش  روش  -3
تجربه  از  انسانها  که  معتقدند  پدیدارشناسی   محققان  از  بسیاری بررسی   کنند،می   استخراج  جهان  از   را  معانی  شخصی  طریق 

  باشد نه تنها   چالش برانگیز  کار  یک   تواندمی  انسانی  تجربه   سازی و شفاف  حاشیه نویسی  است،  پیچیده  بسیار  پدیده  یک   افراد  تجربه
  روانی،   دارای جهت گیری  یعنی  است،   چندبعدی   پدیده  یک  فرد  یک   که تجربه   دلیل  این   به  بلکه   انسانی،  ماهیت  پیچیدگی  دلیل  به

 (.Shayegh et al.,2023است )   اجتماعی ساختار و  محور  فرهنگ
  اسناد  و   ادبیات موضوع  تحقیق،  مسأله  تحلیل  از  پس  پژوهش،  این  در  واقع  در.  است   کیفی  تحقیقات  نوع  از  تحقیق،  رویکرد

  بررسی   مورد  تحقیق  الگوی مفهومی  استخراج  هدف  با  ارزیابی متوازن منابع انسانی در بخش دولتی ایران،  با  مرتبط  علمی  و   قانونی
  به   نیاز  موضوع،  ابعاد  همه  در  و کامل  دقیق   اطلاعات   به  دسترسی   عدم   احتمال  و   مسئله   ابعاد  گستردگی  دلیل  به.  است  گرفته  قرار
  در  فعال اجرایی و  علمی خبرگان  ساختاریافته با نیمه مصاحبه اخذ با سپس بعد یمرحله در لذا . وجود داشت جمعی خرد از گیریبهره

  بیشتری  غنای  را  تحقیق  مورد نیاز  هایداده  ارزیابی متوازن منابع انسانی و به طور خاص سازمان امور اداری و استخدامی،  حوزه ی
  بخش   این  خروجی.  شد  خواهد  و تحلیل   تجزیه  قبل،  مراحل   از  شده  حاصل  هایداده  مضمون  تحلیل  کیفی  روش  با  ادامه  در  و   داده 
 این   به  دستیابی  منظور  به.  داشت  تری  دقیق  به اعتبارسنجی  نیاز  که  بود  تحقیق  سئوالات  به  پاسخ  برای  تئوریک  اولیه  الگوی  یک

 گروه   تدقیق  و   اعتبارسنجی  و   بحث  مورد  آمد  دست  به  قبل   مرحله  که در  تئوریکی  الگوی  شد تا  انتخاب   کانونی  گروه  تکنیک  هدف،
 مات یتصم  دیمضمون، پژوهشگران با  ل یاز استفاده از تحل  ش یپ  .گردید  استخراج  نهایی تحقیق  الگوی  گیرد و در نهایت  قرار   کانونی

  (:Abedi et al.,2023) ها عبارتند از:از آن  یکه برخ ندیاز موضوعات مرتبط با آن اتخاذ نما یدر خصوص برخ  یاساس

 :هاداده مجموعه غنی توصیف یا  ها داده از خاصی جنبه  مفصل توضیح

  قیاسی یا استقرایی روش •

  مکنون یا مشهود مضامین •

 خرد و  توصیفی سؤالات یا کلان و  اکتشافی سؤالات •

 روش باشد. جایگزین هاداده کل محتوای مبین دقیقاً باید شودمی تحلیل و  کدگذاری شناخته، که مضامینی غنی، توصیف در

 روش در کاربرد عمده این ها است.داده درون در مضامین از گروهی یا بسیار خاص مضامینی ترتفصیلی ترو  جزئی عرضه قبلی،

 (.  Abedi et al.,2010باشد ) مشخص سؤالی بررسی دنبال به  پژوهشگر که است مواردی

 استقرایی، تکنیک در  .استبندی شدهقالب تحقیق خاص هایپرسش به پاسخ در مضامین حاضر، تحقیق در است ذکر شایان

به هاداده  کدگذاری فرایند نیاز  با انطباق برای تلاش بدون  روش   گیرد. می انجام شده تهیه قبل از  کدگذاری چارچوب کدها  در 
  ه ینظر  نیکه ا یها و شواهدو سپس علائم، شاخص  کندی خاص، کدها را انتخاب و مشخص م  هینظر  کی محقق با انتخاب    ،یاسیق

تأ شناسا  کنندیم  دییرا  کدگذار   ییرا  همچنکندیم  یو  فرض  یکدها  ن،ی.  از  موضوع  هر  با  مؤلفه   اتیمرتبط  مورد    هینظر  یهاو 
قرار م اردیگی استخراج  م  بهروش    نی.  به ش  کندی محقق کمک  نتاداده   لیبه تحل  کیستماتیو س  یمنطق  یاوه یتا  و  بپردازد   جیها 

 (. Abedi et al.,2010) به دست آورد  یو قابل اعتماد قیدق

و  مکنون، سطح در  .گیردمی قرار قیاسی دستۀ  حاضر در تحقیق  موضوع، این  به  توجه با  از معانی ظاهری  فراتر  بررسی  به 
داده  می آشکار  پرداخته  ایده ها  ارزیابی  یا  شناسایی  دنبال  به  و  )ایدئولوژی شود  نهفته  مفاهیم  و  فرضیات  نوع  استها(  ها،  این  در   .

شود بلکه به عنوان  کند و تحلیل تنها به توصیف محدود نمی گیری مضامین را به صورت تفسیری بررسی می تحلیل، توسعه و شکل 
نظریه  از  نوع  می یک  مطرح  نیز  تحقیق Abedi et al.,2010)شودپردازی  مضامین حاضر (.    این   در  .دارد کار  و  سر مشهود با 

 در   مضمون  مبنا جایگاه  بندی،طبقه  این  در.  گرددمی  استفاده(  2001)  1استرلینگ  -آتراید    توسط  شدهارائه   بندیطبقه  از  پژوهش
 .باشدمی پایه و  دهندهسازمان  فراگیر، مضمون انواع دارای و  است مضامین شبکه

آن م  یفیمضمون به صورت ک  لیجا که تحلاز  ا  یبرا  عیروشن و سر  یهاپاسخ   شود،ی انجام  ندارد.    ل ینوع تحل  نیآن وجود 
داده   ازمندین و    یفیک  یهامقدار  وجود  به  که  است  موجود  به مقدار  ایو  نه  کند،  اشاره  بنابرایتیکم  ی ارتباط مضمون    ی ابیارز  ن،ی . 

پرداخته شده است، تا به   قیمرتبط با سؤالات تحق  یدیچه اندازه به مسائل و نکات کل  دردارد که    یبستگ  نیبه ا  شتریمضمون ب
  مرحله   سه  شامل  کردند،  ارائه  مضمون  تحلیل  استرلینگ برای  -آتراید    که  مدلی  (؛Braun & Clarke, 2006)ی  کم  یارهایمع

  این   از  هریک  در.  4اکتشافات   سازییکپارچه  -سوم  مرحله  ؛3متن   اکتشاف  -دوم  ؛ مرحله2متن   تجزیه  -اول  مرحله:  باشدمی  کلی
  مدل   در(  ایمرحله   سه)   جامع   فرآیند  این   همچنین.  است  نیاز  مورد  مراحل  تناسب  به  تحلیل  جهت  بیشتری  انتزاعی  سطح   مراحل
اعمال خود   دیاست که پژوهشگر با نیا یاساس یمضمون، امر  لیدر تحل .گیردمی انجام مراحل این گام توسط شش مضامین شبکه

 
1  Attride-Stirling, J. 

2 The reduction or breakdown of the text 
3 The exploration of the text 
4 The integration of the exploration 
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و انطباق دارد.    یخوانهم  شودی با آنچه انجام م  شودی حاصل کند که آنچه گفته م  نانیدهد و اطم  حیرا به طور شفاف و آشکار توض
  یو روش شناخت  یفلسف  کردیبه رو   یتگآن وجود دارد که بس  یابیارز  یبرا  یمختلف  یارهای منعطف است و مع  اریبس  لینوع تحل  نیا

دارد. هاروکس   پژوهشگر  و  اعتبارسنجی (  2010:143)   1کینگ  برای  رویه  داده   پژوهش  چهار  شامل  پیشنهاد  که   خودآزموناند 

. شودمیها  بررسی جزئیات ثبت و  غنی توصیف ارائه و  شوندگانمصاحبه از بازخور دریافت مستقل، کدگذاران از استفاده کدگذاری،
 .در این مطالعه، از این چهار رویه برای اعتبارسنجی استفاده شده است

 

 هاافتهی -4
  ک یعملکرد    تیریمد یابزارها  نیترو موفق  نی تراز محبوب   یکیمتوازن به   یازیکه کارت امت  دهدی ها نشان مپژوهش  یبررس

انسان  یابی ارز  های مولفه   یپژوهش با هدف شناسائ  ن یا  رو نیاست؛ از ا  شدهل یسازمان تبد و    رانیا  یدر بخش دولت  یمتوازن منابع 
پس از مطالعه اسناد و منابع مرتبط اقدام به    رفت؛یمضمون صورت پذ  لی از روش تحل  استفادهو با    یریتفس  کردیرو   کیبر    یمبتن

استادان و    گریکشور و بخش د  یو استخدام  یازمصاحبه شوندگان کارکنان سازمان ادار  یمصاحبه با خبرگان شد بخش   ازدهیانجام  
کدگذار  لتحلی   از   پس.  بودند  پژوهش  موضوع  نظرانصاحب نها  اصله،ح  های داده  ی و  پا  203  تیدر  مضمون    46و    هیمضمون 

و   ا  ریمضمون فراگ  4سازمان دهنده  پژوهش  اهداف  و  با سوالات  نتا  جاد یمتناسب  راستا  یحاصله حاک  جیشد.  آنست که در    ی از 
 ، یندیفرآ اتالزام  ،یا  نهیزم  -یطیهمچون الزامات مح  یریفراگ  نیبه مضام  دیبا  رانیا  یدر بخش دولت  یمتوازن منابع انسان  یابیارز

نتا  یالزامات ساختار پ  جیو  و   امدهایو  م  داشت.  ایژهیتوجه  در مجموع    ازدهی  انیدر  گرفته،  کل  568مصاحبه صورت  با    یدینکته 
 . دندینشانگر مشخص گرد یکدها
شکل    نمضامی   قالب  در  را  آنان  ها،گزاره  انیم یو ارتباط ده  نییشدند. تب  یمفهوم ساز اسندینکات در قالب گزاره مصاحبه    نیا

داد. برخ بررس  لی با مرور چندباره گفتگوها، تحل  تا( ضبط شد  قهیدق  100تا    30  ن بی)  ها مصاحبه  یخواهد  به    تریقیدق  یو  نسبت 
برخ  هایدگاهید شود.  انجام  کنندگان  مشارکت  شده  گفتگو  یطرح  امکان ضبط  که    ق یدق  یبردار  ادداشتی  نداشت؛  وجود  هاهم 

  ریسازنده و فراگ  ه،یپا  نیم( نشانگر مضا1قرار گرفت. جدول )  ترقیدق  یو بررس  دتایی  مورد  ها صورت گرفت و با پرسش مجدد پاسخ
در    یمتوازن منابع انسان  یابیارز  ی و مدل درخت  کی تئور  یالگو  MAXQDA  2022است. پژوهشگران به کمک نرم افزار  قیتحق

به   دیبا  یدولت   هایارشد سازمان  رانیآن است که مد  انگریب  قیتحق  نیا  جی( را استخراج نمودند. نتا4و  3)شکل    رانیا  یبخش دولت
و الزامات    یاسیالزامات س  ،یشهروند  دار یپا  تیامن  دار،یاشتغال پا  ،یمنابع انسان  داریعملکرد پا  تیری)مد  یطیمح-ی ا  نهیمالزامات ز 

ساختاریقانون الزامات  فرآ  ق،ی توف  ی)تئور  ی(،  آموزش،  و  رو   ی ندهایانتخاب  گسترده،  بررس  یکار  هایهیمشارکت  و   یمناسب  
  شود یم  یو رشد و نوآور   یمال  ،یاتیعمل  ،یمش-خط  ،یشاخص مشتر  5که شامل    یطراح  های )شاخص   یندی(، الزامات فرآهادگاهید

داشته باشند. در صورت    یا  ژهیتوجه و   یبه خصوص در بخش دولت  یمتوازن منابع انسان  یابی( در ارزیمنابع انسان  هاییستگیو شا
ا به  نتا  نیتوجه  پ  جیموارد  افزا  ییامدهایو  س  ،یان انس  یتعال  ،وریبهره  شیهمچون  ا  ییعقلا  یرگیمیتصم  ،یستمیتفکر    جاد یو 

 سازمان خواهد شد. دیتعاملات کارا و اثربخش عا
مضمون  لیبه روش تحل قیتحق نی مضام -1جدول   

 مضمون فراگیر مضمون سازمان دهنده  مضمون پایه  ردیف
 الزامات قانونی  مسائل قانونی  1

-الزامات محیطی

 زمینه ای

 الزامات سیاسی مسائل سیاسی 2
 یشهروند داریپا تیامن دار یپا تیامن 3

 عوامل محیطی و نهادی بخش منابع انسانی دولت  4
عوامل تحت کنترل مستقیم 

 مدیریت منابع انسانی 
 یاسیعوامل س ی در بخش دولت  یمنابع انسان استیس 5
 اشتغال پایدار  یکاریب 6
 ی منابع انسان ی هایمشاستانداردها و خط 7

 عوامل قانونی 
 عدالت سازمانی  8
 مشی پایدار خط 9

منابع   داریعملکرد پا تیر یمد
 ی انسان

 عوامل اقتصادی 10
 عامل زیست محیطی  11
 عوامل اجتماعی 12
 پایداری در منابع انسانی  13
 یمسائل فرهنگ 14
 اصول اخلاقی 15
 یندیالزامات فرآ های طراحی )مشتری(شاخص یتوسعه دموکراس 16

 
1  King & Horrocks 
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 مضمون فراگیر مضمون سازمان دهنده  مضمون پایه  ردیف
  ی و کارآمد تیمشروع 17
 یزیو برنامه ر یکارشناس 18
 ی در توسعه اجتماع یاحترام به افکار عموم ی فرهنگ ساز  19
 یارزش مشتر رهیزنج 20
 خدمات تیف یک 21
 نردبان مشارکت 22
 منافع  حیتصر  23
 منافع فیتال 24
 سودآور  ان یبر مشتر  دیتاک 25
 کننده  نیتام -داریخر  ییجدا 26
 محور  ی دولت مشتر توسعه فرهنگ  27
 تخصیص منابع بر مبنای رقابت  28
 های کلیدی عملکردسنجش شاخص 29
 کیفیت خدمات عمومی  30
 ارزش گذاری خدمات دولتی  31
 در خلق ارزش ی مشارکت مشتر  32
 در اسلام ی حقوق شهروند 33
 توانایی مدیریت 34

 ی منابع انسان ی هایستگیشا

 سبک رهبری 35
 عمل ی ارها یو مع اتیاخلاق 36
 بررسی سطح تحصیلات و تخصص مدیران و کارشناسان مسئول 37
 ت یر یمد ی برا ی آزاد  38
 گذاردیم ریتاث یسازمان دولت ی ر یکه بر مد یخارج ی روهاین 39
 گذاردیم  ر ی تاث  یسازمان دولت ی ر یکه بر مد یداخل  ی روهاین 40
 های کلیدی عملکردسنجش شاخص 41
 اندیش( فضایل یک مدیر مدنی محور )مدنی 42
 رنده ی ادگی ی هاخلق سازمان  43
 ی منابع انسان ی توانمندساز 44

45 
مشی گذاران شایسته برای عصر  های خطها و توانمندیمهارت

 آینده
 مدیریت هدفمند  46
 ییگرا تیر یمد 47

 ( یمش)خط یطراح ی هاشاخص

 های سازمانی شاخص 48
 ی در بخش دولت  کیاستراتژ  ر ییتغ 49
 ی در بخش دولت یتوسعه سازمان 50
 یزیو برنامه ر یکارشناس 51
 یاستگذاریس 52
 های بهره وری منابع انسانی سیاست 53
 سیاست گذاری ملی در جهت افزایش بهره وری منابع انسانی 54
 new public management= دیجد یدولت تیر یمد 55
 ها در عصر اطلاعاتمجدد دولت یمهندس 56
 زانداچشم 57
 خوب یحکمران 58
 شبکه تیر یمد 59
 یداریپا یحکمران 60
 اولویت بندی راهبردها  61
 شناسایی اهداف  62
 مدیریت استراتژیک سرمایه انسانی  63
 ی نیکارآفر  هیروح 64
 دولت الکترونیک  65
 سبک حکمرانی: حکمرانی دموکراتیک  66
 های بدیلاستراتژی 67
 برندسازی در بخش عمومی  68
 خصوصی -ائتلاف بخش دولتی 69
 یقانون و نظم اجتماع حیصح یاجرا 70

71 
و اهداف بخشی و  1404انداز مفاد مورد تاکید در سند چشم

های مسئول )در ارزیابی عملکرد دولت و  فرابخشی و دستگاه
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 مضمون فراگیر مضمون سازمان دهنده  مضمون پایه  ردیف
 حکومت( 

 بررسی نیازهای اطلاعاتی کارکنان سازمان 72
 راهبرد پیشگیری از فساد  73

74 
منابع   تیر یاثربخش در مد ی کردیرو یاجتماع هیسرما تیر یمد

 ی انسان
 ی و ارائه خدمات عموم ی اصلاح نظام ادار  75
 ی از حقوق انسان انتیص 76
 برنامه تحول اداری 77
 ی دولت  ی هاجامع سازمان  تیف یک تیر یمد یابیارز 78
 مدیریت مبتنی بر شواهد در بخش دولتی  79
 مشی گذاریهای خطشبکه 80
 یزیو برنامه ر یکارشناس 81

 ( عملیاتی) یطراح ی هاشاخص
 

 تها یقابل ی انتخاب و انتصاب بر مبنا  82
 کار براساس ارباب رجوع میتقس 83
 دولت  ی ابزارها  84
 نظم اجتماعی و نظم حقوقی  85
 بودجه ریزی بر مبنای عملکرد 86
 ارزیابی عملکرد چندسطحی  87

88 
های موثر اینترنت اشیاء بر فرآیندهای مدیریت شناسایی مولفه

 منابع انسانی
 ن ینو یدولت تیر یمد یاصل ی ها یژگیو 89
 های کلیدی عملکردسنجش شاخص 90
 بازار کالاها و خدمات 91
 معماری برند بخش عمومی 92
 مدیریت بحران 93
 پاسخگویی مبتنی بر عملکرد  94
 ها افزایش ظرفیت زیرساخت 95
 حسگری استراتژیک= چابکی استراتژیک  96
 ندها یفرا یبازمهندس 97
 فن آوری 98
 ساختار سازمانی  99
 سیستم اطلاعات مدیریت  100
 کوچینگ ویا منتورینگ  101
 های ضمن خدمت کارکنانآموزش 102
 ایجاد ساختاری برای اجرا  103
 راهبرد حمایتی در حین اجرا  104
 مدیریت تنوع کار  105
 برآورد ارزش پولی اطلاعات 106

 ( مالی) یطراح ی هاشاخص

 حسابداری منابع انسانی با رویکرد ارزش گذاری منابع انسانی 107
 هزینه یابی منابع انسانی بر مبنای فعالیت زمان گرا  108
 یشرکت ی دار  هیسرما 109
 ممیزی وضعیت مدیریت راهبردی منابع انسانی 110
 های استراتژیک محک 111
 های عملکرد-محک 112
 های پیشرفت -محک 113
 بهبود بخشیدن به عملکرد مالی 114
 های کلیدی عملکردسنجش شاخص 115
 بازگشت سرمایه استراتژی 116
 اقتصاد  ی کارآمدساز  ی ها-ی استراتژ  117
 اداری -های سیاسیهزینه  118
 های خدماتهزینه  119
 تقویت فرآیند ارزش افزوده  120
 بهای تمام شده خدمات  121
 نوآوری در بخش عمومی  122

رشد و ) یطراح ی هاصشاخ
 ( نوآوری 

 های کلیدی عملکردسنجش شاخص 123
 مدیریت استعدادها  124
 توسعه منابع انسانی  125
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 مضمون فراگیر مضمون سازمان دهنده  مضمون پایه  ردیف
 ی منابع انسان داریعملکرد پا یابیارز 126

 های کلیدی عملکردسنجش شاخص 127
مسئولیت ) یطراح ی هاشاخص

 (اجتماعی سازمان 
 رفتار مصرف کننده  128

 ها بررسی دیدگاه

 یالزامات ساختار

 ی به کارکنان بخش دولت ینگرش منف  129
 مردم  ی را 130
 انواع ذینفعان دولتی  131
 یادگیری اجتماعی 132

 انتخاب و آموزش 
 کارکنان یآموزش یازسنجین 133
 مدیریت دانش 134
 مدیریت استعدادها  135
 ک یدولت الکترون  ی رساختارهایز 136

 هوشمندی فرآیندها و ساختار 
 عناصر تکنولوژیک  137
 ستم یس ی تئور  یا گران ید دیبر عقا ی مرور 138

 ق یتوف ی تئور
 

 ها بررسی دیدگاه 139
 بازکردن سازمان 140
 ی و گروه یمیکارت 141

 فرآیندهای مشارکت گسترده 

 تقسیم کار سیستماتیک  142
 رسانه به مثابه یک نهاد سیاسی 143
 پاسخگویی و مسئولیت پذیری عمومی 144
 های ارتباطیسیستم 145
 همکاری موثر 146
 شهروندی سازمانی 147
 های مردم نهاد و دولتی مشارکت توامان نمایندگان سازمان  148
 بر اساس اهداف  تیر یمد 149

 های کاری مناسب رویه

 استاندارد  یاتیعمل ی هاروش 150
 کار  زشیانگ 151
 های سازمانها و رویهمشیخط 152
 و خدمات رفاهی  مهیب  ی هابرنامه  153
 و خدمات رفاهی  ی امهیب  ر ی غ ی هابرنامه  154
 پرسنل  تیر یمد 155
 یا هیرو یدموکراس 156
 مدیریت عملکرد 157
 یسازمان تیشفاف 158
 راستی  159
 انضباط سازمانی 160
 فرآیند بودجه بندی بخش دولتی  161
 وسعه سازمانی پایدار ت 162
 کارکنان زهیو انگ تیارتقاء رضا 163
 تئوری سازمان پویا  164
 های مدیریتی و سازمانی بهره مندی از تکنیک 165
 اصول مدیریت دولتی نوین  166
 عناصر طراحی فرآیندها  167
 یتیر یمدی و قدرت تخصص 168
 کنترل فساد 169
 مدیریت فرآیندها 170

171 
مدار و  تیسازمان مدار، موقع  ران یدر مد یتیر یمد ی کارکردها

 رابطه مدار 
 مشی آینده نگر خط

 امدها یو پ  جینتا

 چابکی دولت 172
 یچابکو  یکیدولت الکترون 

 یسازمان
 کنترل فساد در دولت کاهش فساد 173

 بهبود عملکرد دولت  174
در بخش    بهبود عملکرد دولت

 منابع انسانی
 جنجال  تیر یمد جنجال تیر یبر مد یسازمان تیشفاف ر یتاث  175
 یاسلام عتیشر اجرای  اسلام  عتیسماحت و سهولت در شر  176
 سک یر تیر یمد ی اتیعمل سکیر تیر یمد 177
 ی اتیعمل یحسابرس تیر یو کمک به مد یی: پاسخگویاتیعمل یحسابرس 178
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 مضمون فراگیر مضمون سازمان دهنده  مضمون پایه  ردیف
 بهبود عملکرد سازمان ی در واحد منابع انسان ندیبهبود فرآ 179
 مدیریت سرمایه انسانی  سرمایه انسانی 180
 خلق فرهنگ همکاری  کار  یف یروابط ک توجه به 181
 و ارائه خدمت برترو کارکنان  ی مشتر  میتکر  182

 در کار  ی رضامند
 کارکنان  خوشحالی و رضایت سطح گیری اندازه 183

 درک ناقص از کسب دانشاصلاح  184
های ناقص و اشتباه از  اصلاح درک

 شیوه کسب دانش 

 ی اجتماع  ی ها-تیمنتظره موفق  ر یغ ی امدهایپ مدیریت  185
  ی امدهایپ کاهش و تعدیل اثرات  

 یاجتماع ی ها تیمنتظره موفق  ر یغ
 پاسخگویی دموکراتیک  حکمران پاسخگو  186
 کار حکومت یابیارز 187

 افزایش بهره وری
 مدیریت منابع انسانی بهره ور در محیط پویا  188
 کار  ی روینرخ مشارکت نافزایش  189
 کار  ی روین  ی گذار هیسرما ییکارا 190
 کارکنان دانش تیر یمد ی هاسامانه   ی نرژیس 191
 تفکر سیستمی افته ی تفکرات سازمان  192
 تصمیم گیری عقلایی حکومت عقل  193
 تعالی انسانی رشد و تعالی انسان 194
 ایجاد تعاملات کارا و اثربخش  جامعه  -تعامل دولت نییتع 195
 پایداری اجتماعی  196

 یداریاز پا یذهن ر یتصو 197 توسعه پایدار 
 مدیریت منابع انسانی پایدار  198
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  ازدهم ی  و   دهم  مصاحبه  از  است،  مشخص  که  طور( ارائه شده است. همان2در جدول )  دیجد  هیمضمون پا  203ظهور    ندیفرآ
است.   "ینظر  تیکفا  "  اریتحقق مع  یحاصل نشده که به معنا  قیتحق  انیشکل گرفته در جر  نیمضام  انیدر جر  یرییتغ  گونهچیه

 کرد. دایتحقق پ ینظر تیکفا  ارینداشت و مع یدرپ قیتحق ن یح افتهیظهور نیدر مضام یرییمعنا که ادامه پژوهش تغ نیبه ا
 ی نظر تیتا مرز کفا  هیپا نیظهور مضام  ندیفرآ -2جدول 

 A B C D E F G H I J K 

 - - 1 6 7 22 26 35 31 40 25 تعداد مضامین پایه 

رو  کدگذار  هایهیاز  کدگذار  ،یخودآزمون  مصاحبه   یدگرآزمون  نظر  کسب  اعتبارسنج-و  جهت  پژوهش    یشوندگان  مدل 
  کرد یو رو   یکم   یارهایپژوهش حاضر، از مع  ییایو پا  ییکنترل روا  یمضمون، برا  ل ی بودن روش تحل  یفی. به علت کدیاستفاده گرد

با توص  انهگرای¬اثبات  بلکه مطابق  )  نگیک  هیاستفاده نشد؛  از چهار رو 143:2010و هاروکس  از    ،یخودآزمون کدگذار  هی(  استفاده 
 استفاده شد.  ها،یبررس اتیو ثبت جزئ یغن  فیبازخور از مصاحبه شوندگان و ارائه توص افتیکدگذاران مستقل، در

اعتبارسنج  محقق  از کدگذار  هایهیگو  ج،ینتا  یجهت  ماه  از گذشت دو  بعد  را  و مستندات  از مصاحبه خبرگان    ی بدست آمده 
بازب آن  ینیاول، مجدد  و  نو مجددا کدگذار  گریبار د  ک ی  را   هانمود  از  به    یکدگذار  ندیشد فرآ  ینمود. سع  یو  بودن توجه  کاملا 

 و مستقل از بار اول انجام شود. یقبل یکدها
 ییسابقه آشنا   اً یبود، ثان  یمتوازن منابع انسان  یابیاز خبرگان مستقل که اولاً آشنا به حوزه ارز یکیدر مرحله بعد، با درخواست از  

انجام    هاه یموضوع برخوردار بود، کدگذاری مجدد گو  نیبرای انجام ا  یکامل با مبحث نظارت را داشت و ثالثاً از دقت و فرصت کاف
قرار    %80بدست آمد و چون بالاتر از     87توافق دگرآزمون )نسبت کاپای کوهن( انجام شد که عدد %  بیمحاسبه ضر  نیبنابرا  شد.

 .شودی م قیگرفته است، اعتبار کدها تصد
پژوهش،   ییرا به همراه الگوی نها  رفراگی  و   دهنده ¬و سازمان  هیپا  ،یفیکدهای توص  ها،هیمحقق گو  ق،یکار تحق لی از تکم پس

توافق   زانیم  کرتیل  فیدرخواست نمود در قالب ط  شانای  از  و   نمود  ارائه  بودند  دسترس  در  که  شوندهبه پنج نفر از خبرگان مصاحبه
مشاهده   شان، ی. پس از اخذ پرسشنامه از اندی( اعلام نما5( تا کاملاً مرتبط )عدد 1)عدد  ربطیخود با الگوی بدست آمده را از کاملاً ب

ترت  نهایی  الگوی  و   ها نظرات خبرگان در خصوص کدگذاری  نیانگیم  دیگرد و    %88که نشانگر موافقت    باشد یم  4,3و   4,4  بیبه 
در مجموع، کدگذاری انجام شده و مدل مستخرجه از اعتبار لازم نزد    ن یبا کدگذاری و مدل مستخرجه است. بنابرا  شانیا    84%

 .باشدیخبرگان برخوردار م
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 ی ریگجهیبحث و نت -5
شامل چند جنبه مهم است که به طور   یمتوازن منابع انسان  یابیمهم در ارز  یهااز مولفه  یکیکه    یطیو مح  یانه یالزامات زم

پا  تیریها اشاره کرد: مدبه آن  توانی خلاصه م انسان  داریعملکرد  انسان  نهیبه  تیریبه مد  یمنابع  ارتقاء عملکرد کارکنان،    ،یمنابع 
  دار، یپا  یشغل  یهاو حفظ فرصت   جادیبه ا  داریها و دانش کارکنان متمرکز است. اشتغال پاموثر و ارتقاء مهارت   یفرهنگ کار  جادیا
  جاد یبه ا  یشهروند  داریپا  تیها متمرکز است. امنو سلامت آن  یمنیا  نیکارکنان و تضم  یا یارتقاء حقوق و مزا  ی امکانات برا  جادیا

مختلف توجه دارد. الزامات    یهاسک یها و ربحران  نهیبه  تیریو مد  یانسان  قوقشهروندان و کارکنان، حفظ ح  یبرا  یتیامن  طیشرا
قانون  یاسیس رعا  یو  انسان  ن یقوان  تیبه  منابع  به  مربوط  مقررات  راهکارها  ها استی س  جاد یا  ،یو  برا  ی و  بهبود    یمؤثر  و  توسعه 

الزامات ساختار  یاسیو س  یقانون  یهانظام است.  مولفه   گرید  یکی  زین  ی در سازمان متمرکز  ارز  یهااز  در  منابع    یابیمهم  متوازن 
ساختار    کی   جادیبه ا  قیتوف  ی ها اشاره کرد: تئوربه آن  توانی است که به طور خلاصه م  ید یکه شامل چند جنبه کل  باشدی م  یانسان

 یوربهره شی عملکرد و افزا بودبه به تواندیامر م نی توجه دارد. ا کند،ی استفاده م تیریمدرن مد یهاو مدل  های که از تئور یسازمان
ن جذب  و  انتخاب  به  آموزش  و  انتخاب  کند.  کمک  آموزش   یرو یکارکنان  ارائه  متعهد،  و  متخصص  توسعه   یهاکار  و  مناسب 

فرآ  یهامهارت  دارد.  تمرکز  ا  یندهایکارکنان  به  گسترده  تصم  یهافرصت  جادیمشارکت  در  کارکنان   ی هایریگم یمشارکت 
موثر، شفاف و منطبق با    ی کار  یندهایفرآ  جادیمناسب به ا  یکار  یهاهیتوجه دارد. رو   یو ارتباطات سازمان   زهیارتقاء انگ  ،یسازمان

انسان  تیریمد  یالمللن یب  یاستانداردها دارد.  یمنابع  تجز  یآوربه جمع   هادگاه ید  یبررس  تمرکز  تحل  هیو  نظرات   هادگاه ید  لیو  و 
  ی ابیمهم در ارز  یهااز مولفه  یکی  زین  یندیتوجه دارد. الزامات فرآ  ،یکار  یندهایو فرآ  یدر مورد ساختار سازمان   رانیکارکنان و مد

 یمشتر  یها ها اشاره کرد: شاخص به آن   توانیاست که به طور خلاصه م  یمتنوع  یطراح  یهاشامل شاخص   یمتوازن منابع انسان
اندازه  م  انیمشتر  تیرضا  یریگبه  متمرکز  سازمان  توسط  شده  ارائه  محصولات  و  خدمات  شاخص شودی از  به    مشیخط   یها. 

  ی اتیعمل  ی هاها توسط کارکنان اشاره دارند. شاخص آن   حیصح  یو اجرا  یسازمان  یو استانداردها  هامشی از خط  یرو یپ  یریگاندازه 
اندازه  بهره  یریگبه  و  فرآ  یورعملکرد  شاخص   یاتیعمل  یندهایدر  دارند.  تمرکز  اندازه   یمال  یهاسازمان  مال  یریگبه    ی عملکرد 

توسعه و    ، یسازمان در نوآور  ییتوانا  یریگبه اندازه   ی رشد و نوآور  یهاتوجه دارند. شاخص   ی مال  یورسازمان، ارزش افزوده و بهره
و    زهیانگ  ها، ییها، دانش، توانامانند مهارت   ی شامل موارد  تواندی م  زین  یمنابع انسان  یهایستگیشا  نی. همچندتمرکز دارن  دار یرشد پا

  ز ین  هایستگیشا  نیو ارتقاء عملکرد دارند. ا  یسازمان  یندهایفرآ  تیریدر انجام و مد  یتعهد کارکنان به سازمان باشد که نقش مهم
ارز  دیبا منظم  طور  بهبود    یابیبه  ک  افتهیو  بهبود  بهره  تیفیتا  تضم  یکل  یورو  را  چن  نیسازمان  ثمره  و   جینتا  یتفکر   نیکنند. 
 به همراه خواهد داشت.  ییامدهایپ

انسان  یابیارز منابع  افزا  یمتوازن  به  اشودی م  یسازمان  یوربهره  شیمنجر  طر  تواندیم  یوربهره  شیافزا  نی.  بهبود   قیاز 
امکان ارتقاء    نی شود. همچن  جادیا  یو انسان  ی منابع مال  یورکارکنان و بهره  ییتوانا  شیها، افزاکاهش هدررفت   ، یاتیعمل  یندهایفرآ

شا  هایتوانمند ا  یهای ستگیو  و  پو  یکار  ط یمح  کی  جاد یکارکنان  و  تعال  یبرا  ایموثر  و  م  یانسان  یرشد  دشودی فراهم  از   گر ی. 
تر و گسترده  یستمیتا به صورت س  کندیم  بیآن است که افراد را ترغ  رانیا  یدر بخش دولت  یمتوازن منابع انسان  یابیارز  یامدهایپ

چالش  و  مسائل  رو   ستهینگر  یسازمان  یهابه  ا  یبرا  ک یستمیس  یکردهایو  کنند.  اتخاذ  را  مسائل  در    نیحل  را  افراد  موضوع 
 مات یتصم  یو اجرا  یریگمیتصم  ندیامر باعث بهبود فرآ  نی. اکندی ها و اطلاعات کمک مبر داده  یو مبتن  یعقلان  یهایریگمیتصم

م نهاشودی موثرتر  کار  جادیا  تی.در  ب  یتعاملات  تر  اثربخش  و  تس  یاعضا   نیکارآمد  را  اکندی م  لیهسازمان  کار   نی.    ی تعاملات 
افزا  یارتقاء همکار  ،یکار   یندهایفرآ  عیمنجر به تسر  تواندیم حاضر نشان داد که    قیتحق  جیشود. نتا  یمیت  یهای توانمند  شیو 

  در   نیشیپ   قاتیمتوازن کاپلان و نورتون است. تحق  یازیفراتر از کارت امت  یموضوع  ،یدر بخش دولت  یمتوازن منابع انسان  یابیارز
  ن ای   اندبه آن پرداخته  قیتحق  نیکه پژوهشگران در ا  موضوعی.  اندبوده   یمتوازن منابع انسان  یازیاستفاده از کارت امت  یجست و جو

  ار یبس  نیشیپ  قات یکه تحق  یی. از آن جاندینما  هیته  رانیا  یشده برا  یساز  یو بوم  یبخش دولت  یجامع برا  ییاست که بتوانند الگو
 گریاستخراج شده، محققان د  یتا با توجه به الگو  شودیم  شنهادیبودند؛ پ  یارینواقص بس  ی دارا  زین  یمابق  و اندک و انگشت شمار  

قرار    یمورد بررس  یدولت  هایالگو را در سازمان  نی تا ا  شودی م  شنهادیپ  نی. همچنندیبرآ  گرید  یاحتمال  هایمولفه  یدرصدد جستجو
 بپردازند.  یدر بخش دولت  یمنابع انسان یراهبرد یابیدهند و به ارز
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