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Abstract   
Background & Purpose: Recent paradigm shifts in the field of human resource 
management - from traditional approaches based on workforce management to strategic 
and value-oriented approaches - have led to the formation of new concepts such as value-
creating human resources. A concept that emphasizes the active role of employees in 
creating economic, social, and public values. Despite the importance of this conceptual 
shift, the Iranian public sector still faces the lack of a coherent model for value-creating 
human resource management. Accordingly, the present study was conducted with the aim 
of presenting a qualitative model of value-creating human resource management in the 
public sector. 
Methodology: This study is of an applied nature and is designed with an inductive 
approach, and the content analysis strategy was used. The research participants included 15 
faculty members and selected experts from the Ministry of Economic Affairs and Finance, 
who were selected using a non-probability judgmental and purposeful sampling method. In 
the data analysis stage, the content analysis method was used based on the Atread-Stirling 
content network model; In such a way that basic, organizing and comprehensive themes 
were extracted and finally, a coherent framework of the qualitative model of value-creating 
human resource management in the public sector was drawn. 
Findings: The research findings led to the design of a value-creating human resource 
management model in the public sector (5 overarching themes, 15 organizing themes, and 
45 basic themes) including talent supply and recruitment management (value-based 
competency-based recruitment, value-creating employer branding, and foresight in value-
creating recruitment), human capital development management (development of future 
value-creating skills, value-creating organizational learning, and value-creating 
transformational leadership), commitment and retention management (value-creating in fair 
compensation, value-creating health and resilience, and value-creating organizational 
culture), performance and innovation management (value-creating with performance 
management, value-creating agility, and technology-based value-creating), and strategic 
alignment with governance (public value-creating, accountability, transparency, and value-
creating internal and external environmental alignment). 
Conclusion: Establishing value-creating human resource management in the public sector 
requires a comprehensive, strategic, and human-centered view of human resource functions. 
The presented model provides a coherent framework for guiding human resources policies 
and actions towards creating public value. 
Keywords: Human Resource Management, Value-Creating Human Resource 
Management, Public Sector. 
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هاي دفاعيمديريت نوآوري در سازمان فصلنامة  
٢٦٧٦-٧١١٢شاپاي انتشار:   

٢٨ شمارة ،٨دورة  
١٤٠٤تابستان   

١٦٤-١٣٩  صص  ت ير يدانشكده مد 

   مديريت منابع انساني ارزش آفرين در بخش دولتي الگوي كيفي
 ٣اله دانش فردكرم ، ٢بيگيرضا نجف، ١زاده علي اكبر دلوريان

 چكيده
تحولات پارادايمي اخير در حوزه مديريت منابع انساني ـ از رويكردهاي سنتي مبتني بر اداره نيروي كار  : زمينه و هدف

ارزش  و  انساني ارزش محورـ موجب شكل به رويكردهاي راهبردي  نويني نظير منابع  مفاهيم  .  آفرين شده است گيري 
هاي اقتصادي، اجتماعي و عمومي تأكيد دارد. با وجود اهميت اين تحول  مفهومي كه بر نقش فعال كاركنان در خلق ارزش 

بر    .آفرين مواجه است مفهومي، بخش دولتي ايران همچنان با فقدان الگويي منسجم براي مديريت منابع انساني ارزش 
    . انجام شد الگوي كيفي مديريت منابع انساني ارزش آفرين در بخش دولتي  ارائه  پژوهش حاضر با هدف  اين اساس،  

و در آن از راهبرد تحليل   اين مطالعه ماهيتي كاربردي داشته و با رويكرد استقرايي طراحي شده است :  شناسيروش
نفر از اعضاي هيئت علمي و خبرگان منتخب    ١٥كنندگان تحقيق شامل  جامعه مشاركت .  مضمون استفاده شده است 

در مرحله تحليل  احتمالي قضاوتي و هدفمند انتخاب شدند.  گيري غير وزارت امور اقتصادي و دارايي بود كه با روش نمونه 
  مضامين  كه   اي گونه به   شد؛   گرفته   كار   به  استرلينگ – ها، روش تحليل مضمون با اتكا بر الگوي شبكه مضامين اتريد داده 
الگوي كيفي مديريت منابع انساني ارزش    از   منسجم   چارچوبي   نهايت،   در   و   شده   استخراج   فراگير   و   دهنده سازمان   پايه، 

 .گرديد   ترسيم   آفرين در بخش دولتي 
  ١٥مضمون فراگير،    ٥( آفرين در بخش دولتي هاي پژوهش به طراحي الگوي مديريت منابع انساني ارزش يافته : هايافته

،  ر مدا  ارزش  ي ستگ ي بر شا   ي جذب مبتن ( جذب استعداد  و   ن ي تام   ت ي ر ي مد شامل   ) مضمون پايه  ٤٥دهنده و مضمون سازمان 
هاي  توسعه مهارت ي( انسان   ه ي توسعه سرما   ت ي ر ي مد )،  ا افز   در جذب ارزش   ي نگر   نده ي آ و   آفرين برندسازي كارفرمايي ارزش 

  ي ن ي ارزش آفر ي( تعهد و ماندگار   ت ي ر ي مد )،  آفرين گراي ارزش رهبري تحول و    ارزش افزا   ي سازمان   ي ر ي ادگ ، ي آفرين آينده ارزش 
ارزش  ي( عملكرد و نوآور   ت ي ر ي مد )،  آفرين فرهنگ سازماني ارزش آوري و    سلامت و تاب   يي ارزش افزا ،  در پاداش عادلانه 

  آفريني حكمراني(ارزش   با   راهبردي   ) و همسويي محور   ي فناور   ي ن ي ارزش آفر و    ا افز ارزش    ي چابك ،  عملكرد   ت ي ر ي با مد   يي افزا 
 . منجر شد   و همسويي محيطي داخلي و خارجي ارزش آفرين)   ت ي و شفاف   يي پاسخگو عمومي،  

محور به  آفرين در بخش دولتي مستلزم نگاهي جامع، راهبردي و انسان استقرار مديريت منابع انساني ارزش :  گيري نتيجه 
ها و اقدامات منابع انساني در راستاي  شده چارچوبي منسجم براي هدايت سياست كاركردهاي منابع انساني است. الگوي ارائه 

 سازد.  خلق ارزش عمومي فراهم مي 
 .يبخش دولت، نيآفرارزش ي، مديريت منابع انسانيمنابع انسان  تيريمد:  ها كليدواژه 

مديريت منابع    ابعاد  بازشناسي).  ١٤٠٤(  .الهفرد، كرمدانش و    بيگي، رضانجف ؛  علي اكبر  ،زادهدلوريان :  استناد
هاي مديريت نوآوري در سازمان فصلنامه    .،  سنت مطالعه مرور فراتركيب:  دولتي  بخش  آفرين درانساني ارزش 

 . ١٦٤- ١٣٩)،  ٢٨(٨، دفاعي
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  مقدمه
اني به ر كنوني، منابع انسـ لي دانش، مهارت، فناوري و خدمات، نقش در عصـ عنوان حاملان اصـ

اي مثابه سرمايهها بهكنند و جايگاه آنها و جوامع ايفا ميمحوري در خلق ارزش براي سازمان
اي كه ارزش و گونهراهبردي در مســير توســعه ســازماني و اجتماعي، غيرقابل انكار اســت. به

ــازمان ــاني در تحقق اهداف كلان س ــتراتژيك منابع انس ها و جوامع، با هيچ عامل  اهميت اس
هاي دولتي به دليل  در اين ميان، سـازمان).  ١٤٠١ديگري قابل قياس نيسـت (كارگرشـوركي،  

ه نقش تعيين ــعـ ــبرد توسـ اعي و پيشـ اه اجتمـ اي رفـ ات عمومي، ارتقـ دمـ ه خـ ده خود در ارائـ كننـ
آفرين از سـرمايه انسـاني گيري اثربخش و ارزش ها نيازمند بهرهاقتصـادي، بيش از سـاير سـازمان

 .هستند
ازمان اي در حوزه مديريت منابع هاي خاص و پيچيدههاي دولتي با چالشبا اين حال، سـ

ــاني مواجـه انانسـ ــازمـ د. اين سـ اهانـ ا برخلاف بنگـ ــي، در چـارچوب  هـ ــوصـ هـاي بخش خصـ
ــي، نظـارتي، حقوقي و بودجهمحـدوديت ــيـاسـ هايي كه كننـد؛ محـدوديتاي فعـاليـت ميهاي سـ

ــيوههـا را براي بـهاغلـب توان آن آفرين مـديريـت  پـذير و ارزش هـاي نوآورانـه، انعطـافكـارگيري شـ
رغم افزايش توجه در نتيجه، علي).  ٢٠٢٤دهد (ماهارديكا و واحيوني،  منابع انسـاني كاهش مي

نظري به نقش مديريت منابع انسـاني در بهبود عملكرد سازماني، همچنان شكاف معناداري در 
ت من ـ ديريـ از طريق مـ هدرك چگونگي خلق ارزش  بـ ويژه در ابع انســـاني در بخش دولتي، 

 .بسترهاي بومي و حاكميتي، وجود دارد
اني، به تراتژيك، بهادبيات مديريت منابع انسـ اني اسـ طور ويژه در حوزه مديريت منابع انسـ

ــيوه ــترده بر اين نكته تأكيد دارد كه ش ــاني ميگس توانند از طريق ها و كاركردهاي منابع انس
ها و رفتارهاي كاركنان، به بهبود عملكرد ســازماني و خلق ها، توانمنديدهي به نگرش شــكل

ــونـد (بوكيس و كـابـاداي،   ــان  پژوهش).  ٢٠٢٠ارزش پـايـدار منجر شـ هـاي نظري و تجربي نشـ
فرد و دشــواري تقليدپذيري، دهند كه اقدامات منابع انســاني، به دليل ماهيت منحصــربهمي
همي د بـ دار و ارزش تواننـ ايـ ابتي پـ ت رقـ انعنوان منبع مزيـ ــازمـ د آفرين براي سـ ل كننـ ا عمـ هـ

ن عود و همكاران،  ١٣٩٩بيري و همكاران،  ؛ تد١٣٩٨زاده و همكاران،  (حسـ با اين  ).  ١٤٠٣؛ مسـ
ــازمان ــي بوده و تعميم آنوجود، بخش عمده اين مطالعات معطوف به س ــوص ها به هاي خص

هاي  هاي مأموريتي، ارزشي و ساختاري، با محدوديتهاي دولتي، بدون توجه به تفاوتسازمان
 .جدي همراه است

ــده و در دهـه ــازمـاني تبـديـل شـ هـاي اخير، عملكرد بـه يكي از اهـداف كـانوني مـديران سـ
ــاني بـهارزش  ابع انسـ عنوان يكي از عوامـل كليـدي ارتقـاي عملكرد مورد توجـه قرار آفريني منـ

وري، بهبود كيفيت خدمات و ارتقاي اثربخشــي گرفته اســت. منابع انســاني با افزايش بهره



١٤١/  الگوي كيفي مديريت منابع انساني ارزش آفرين در بخش دولتي 

ــازماني، نقش تعيين ــادي و اجتماعي ايفا ميكنندهسـ ــد اقتصـ كنند. در اين  اي در تحقق رشـ
شـوند و مديريت منابع انسـاني عنوان منبع اصـلي مزيت رقابتي شـناخته ميچارچوب، كاركنان به

آفريني هـا و افزايش ارزش گيري هـدفمنـد از اين منبع، زمينـه كـاهش نـاكـارآمـديتوانـد بـا بهرهمي
 .)١٤٠٠؛ دموري و همكاران،  ١٤٠٠پور و همكاران،  سازماني را فراهم سازد (الماس 

آفرين بر رويكردي راهبردي دلالت دارد كه در آن، مفهوم مديريت منابع انســاني ارزش 
يوهسـياسـت اني بهها و شـ طور هدفمند با اهداف كلان سـازمان همسـو شـده و در هاي منابع انسـ

ــازمـاننفعـان مختلف منجر مينهـايـت، بـه خلق ارزش براي ذي ــود. در سـ هـاي دولتي، اين  شـ
ازمانمفهوم اهميتي مضـاعف مي ها نه كسـب سـود، بلكه ارائه يابد؛ زيرا مأموريت اصـلي اين سـ

رو،  هاي اجتماعي و حاكميتي است. ازاينخدمات عمومي، ارتقاي رفاه اجتماعي و تحقق ارزش 
ــاخصارزش  هـاي مـالي بوده و ابعـادي چون كيفيـت خـدمـات  آفريني در بخش دولتي فراتر از شـ

 .گيردتماعي و تأثيرات اجتماعي را نيز دربرميعمومي، اعتماد شهروندان، سرمايه اج
ــان مي ــواهد و مطالعات داخلي نش ــاني در در ايران، ش دهد كه نظام مديريت منابع انس

هاي ســاختاري و كاركردي متعددي مواجه اســت. ســاختارهاي  هاي دولتي با چالشســازمان
اف ــخـت و انعطـ ــتراتژيبوروكراتيـك سـ دان اسـ ذير، فقـ اپـ ــاني، نـ ابع انسـ ــجم منـ اي منسـ هـ

تخدامي و نظاممحدوديت هاي جبران خدمات نامتناسـب، ضـعف در جذب و نگهداشـت هاي اسـ
امانهگيري ناكافي از فناورينيروهاي متخصـص و بهره اني، از هاي دادهها و سـ محور منابع انسـ

ــتنـد كـه ظرفيـت ارزش  ــاني را بـهجملـه عواملي هسـ ــدت محـدود كردهآفريني منـابع انسـ انـد  شـ
ــن اران،  (حسـ اران،  ١٣٩٨زاده و همكـ دبيري و همكـ اس ؛ ال١٣٩٩؛ تـ اران،  مـ ؛  ١٤٠٠پور و همكـ

وري، افـت كيفيـت خـدمـات هـا در نهـايـت بـه كـاهش بهرهاين چـالش).  ١٤٠٠دموري و همكـاران،  
 .عمومي و تضعيف رضايت شهروندان منجر شده است

ان مي ي ادبيات پژوهش نشـ وي ديگر، بررسـ طور دهد كه مطالعات تجربي اندكي بهاز سـ
ــازوكارهاي ارزش  ــاني در بخش دولتي، بهخاص به تبيين س ــطح آفريني منابع انس ويژه در س
مند كه بتوانند  اند. همچنين، فقدان الگوهاي بومي و زمينهحاكميتي و اقتصادي كشور، پرداخته

ازمانتفاوت عنوان يك  هاي دولتي ايران را در نظر گيرند، بههاي فرهنگي، نهادي و ارزشـي سـ
تري مي رايطي اهميت بيشـ ت. اين خلأ در شـ ايي اسـ ناسـ ي قابل شـ يابد كه خلأ جدي پژوهشـ

وري، كيفيت خدمات اسـناد بالادسـتي و احكام قانون برنامه هفتم توسـعه كشـور، بر ارتقاي بهره
در اين ميان، وزارت   .اي دارنداي تأكيد ويژههداف توســعهو نقش ســرمايه انســاني در تحقق ا

ادي و دارايي به اد، توليد عنوان يكي از مهمامور اقتصـ ه اقتصـ ترين نهادهاي حاكميتي در عرصـ
ور، نقش تعيين ايت كنندهو تأمين مالي كشـ ازي عمومي، كارآمدي دولت و رضـ اي در اعتمادسـ

دهد كه الگوي منسـجم كند. با وجود اين جايگاه راهبردي، شـواهد نشـان ميشـهروندان ايفا مي
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مند طراحي و تبيين طور نظامآفريني براي مديريت منابع انســـاني در اين وزارتخانه بهو ارزش 
نشـده اسـت. بر اين اسـاس، ضـرورت طراحي يك مدل بومي و جامع مديريت منابع انسـاني 

طور خاص وزارت امور اقتصـادي  ها و الزامات بخش دولتي و بهآفرين، متناسـب با ويژگيارزش 
بر اين اسـاس، سـؤال اصـلي پژوهش به شـرح زير    .شـودو دارايي، بيش از پيش احسـاس مي

 آفرين در بخش دولتي چگونه است؟ مدل مديريت منابع انساني ارزش ؛ شودمطرح مي

 پژوهش ةپيشين
ده و از يك كاركرد اداري و در دهه اني دچار تحولي پارادايمي شـ هاي اخير، مديريت منابع انسـ

ت. در اين رويكرد نوين، منابع پشـتيبان، به يك كاركرد راهبردي و ارزش  آفرين ارتقا يافته اسـ
ها مثابه منبعي كليدي براي خلق ارزش پايدار در سازمانعنوان هزينه، بلكه بهتنها بهانساني نه
ابع تـأكيـد ميتلقي مي ه ديـدگـاه مبتني بر منـ ــونـد. نظريـ ابعي ميشـ د بـه مزيـت كنـد كـه منـ تواننـ

ــنـد؛  ــمنـد، كميـاب، تقليـدنـاپـذير و غيرقـابـل جـايگزيني بـاشـ ــونـد كـه ارزشـ رقـابتي پـايـدار منجر شـ
بر اين اســاس، مديريت  ).  ١٩٩١هاســت (بارني،  هايي كه ســرمايه انســاني واجد آنويژگي

تواند هاي كاركنان، ميها، دانش و توانمنديبع انسـاني از طريق توسـعه شـايسـتگياثربخش منا
 .آفريني سازماني ايفا كنداي در ارزش كنندهنقش تعيين

ــتراتژيك، ارزش  ــاني اسـ شـــود كه آفريني زماني محقق مياز منظر مديريت منابع انسـ
راسـتا با راهبردهاي كلان سازمان صـورت يكپارچه و همهاي منابع انسـاني بهها و سـياسـتشـيوه

هاي منسـجم منابع انسـاني، از اند كه نظامهاي تجربي نشـان دادهطراحي و اجرا شـوند. پژوهش
أثيرگـذاري بر نگرش  ــازمـاني و افزايش طريق تـ ارهـاي كـاركنـان، بـه بهبود عملكرد سـ هـا و رفتـ

). در اين چارچوب، اقدامات منابع انساني نظير  ١٩٩٨، ١شـوند (بكر و هاسليدوري منجر ميبهره
جذب و گزينش مبتني بر شــايســتگي، آموزش و توســعه هدفمند، ارزيابي عملكرد اثربخش و 

شـوند. عنوان سـازوكارهاي اصـلي خلق ارزش شـناخته ميهاي جبران خدمات انگيزشـي، بهنظام
ازمان، زمينه اني و اجتماعي درون سـ رمايه انسـ تيابي به نتايج اين اقدامات، با ايجاد سـ از دسـ سـ

 .)٢٠٠١، و همكاران ٢مدت خواهند بود (رايتفراتر از عملكرد كوتاه
ازوكار ارزش يكي از چارچوب اني، مدل  هاي نظري پركاربرد در تبيين سـ آفريني منابع انسـ

اركت تأكيد  ت مشـ ه مؤلفه توانايي، انگيزش و فرصـ ت كه بر سـ ت اسـ توانايي، انگيزش و فرصـ
اني ارزش  دل، زمـ ابق اين مـ ــاني تحقق ميدارد. مطـ ابع انسـ ان از آفريني منـ اركنـ ه كـ د كـ ابـ يـ

تگي ايسـ ند، انگيزه كافي براي بهشـ ته كارگيري توانمنديهاي لازم برخوردار باشـ هاي خود داشـ
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ها فراهم ها و فرايندهاي سـازماني براي آنگيريباشـند و فرصـت مشـاركت مؤثر در تصـميم
ــود (اپلبام، بيلي، برگ و كالبرگ،   ــاني ارزش ٢٠٠٠ش آفرين ). از اين منظر، مديريت منابع انس

شـناختي و سـاختاري لازم ها، بلكه بر ايجاد بسـترهاي انسـاني، روانتنها بر توسـعه مهارتنه
ارهـاي ارزش  ــاز تمركز دارد و بـهبراي بروز رفتـ ان و اهـداف سـ افع كـاركنـ عنوان پيونـددهنـده منـ

 .كندسازماني عمل مي
ــاني در بخش دولتي و منطق ارزش مـديريـت منـابع  آفريني عمومي؛مـديريـت منـابع انس

طور بنيادين از ها و الزامات متمايزي اســت كه آن را بهانســاني در بخش دولتي داراي ويژگي
ي متمايز مي وصـ ازمانبخش خصـ ازد. سـ تر مأموريتسـ هاي عمومي، الزامات  هاي دولتي در بسـ

خ فافيت و عدالت اجتماعي فعاليت ميپاسـ لي آنگويي، شـ ازي  كنند و هدف اصـ ها نه حداكثرسـ
ــت. در اين چارچوب، مديريت   ــهروندان اس ــود، بلكه تحقق منافع عمومي و ارتقاي رفاه ش س

عنوان ابزاري كليدي براي تحقق  منابع انســاني نقشــي فراتر از اداره نيروي كار ايفا كرده و به
). با  ٢٠٠٨شـود (پري و هوندهگم،  مومي مطرح مياثربخشـي دولت و بهبود كيفيت خدمات ع

هاي  گيرانه و محدوديتاين حال، وجود ســاختارهاي بوروكراتيك، قوانين اســتخدامي ســخت
يوهمالي، اغلب موجب كاهش انعطاف اني دولتي  پذيري و نوآوري در شـ هاي مديريت منابع انسـ

 .شودمي
ال لط در تحليل عنوان يكي از چارچوبهاي اخير، نظريه ارزش عمومي بهدر سـ هاي مسـ

آفريني در عملكرد و اثربخشــي بخش دولتي مطرح شــده اســت. مطابق اين رويكرد، ارزش 
ازمان هروندان، سـ ايت شـ امل ابعادي نظير كيفيت خدمات عمومي، اعتماد و رضـ هاي دولتي شـ

ت (مور،  روعيت نهادي و پيامدهاي اجتماعي مثبت اسـ اني  ١٩٩٥مشـ ). از اين منظر، منابع انسـ
ــتقيم بـا كننـد؛ چراكـه كـاركنـان دولتي بـهنقش محوري در خلق ارزش عمومي ايفـا مي طور مسـ

ها تأثير مستقيمي بر نتايج شهروندان در تعامل بوده و كيفيت نگرش، انگيزش و شايستگي آن
ي مديريت منابع انساني با اهداف ارزش عمومي، هاراستاسازي شيوهعمومي دارد. بنابراين، هم

شــود (برايســون، كرازبي و شــرط اســاســي تحقق عملكرد اثربخش در بخش دولتي تلقي مي
 .)٢٠١٤بلومبرگ، 

سوي هاي معاصر در حوزه مديريت منابع انساني دولتي تأكيد دارند كه حركت بهپژوهش
از ميرويكردهاي راهبردي، انسـان اني را تواند ظرفيت ارزش محور و توانمندسـ آفريني منابع انسـ

ها، تقويت انگيزش هاي دولتي افزايش دهد. اين رويكردها شـامل توسـعه شـايسـتگيدر سـازمان
ت  ازماني مبتني بر اعتماد و يادگيري اسـ اركت كاركنان و ايجاد فرهنگ سـ دروني، افزايش مشـ
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آفرين در بخش ). در اين چارچوب، مديريت منابع انسـاني ارزش ٢٠١٤،  و همكاران ١(واندنابيل
گيري،  انجامد، بلكه از طريق ارتقاي كيفيت تصميمتنها به بهبود عملكرد كاركنان ميدولتي نه

ــرمايه اجتماعي، به تقويت حكمراني مطلوب و اعتماد   نوآوري در خدمات عمومي و افزايش س
ــتلزم طراحي الگوهايي بومي و عمومي كمك مي كند. با اين حال، تحقق چنين رويكردي مس

ــت كه بتوانند ويژگيزمينه ــازمانمند اس ــاختاري س هاي دولتي را هاي نهادي، فرهنگي و س
 .مند در نظر گيرندطور نظامبه

 پيشينه تجربي
ــان ميمرور پژوهش ــالهـاي داخلي نشـ ــگران بـه دهـد كـه طي سـ هـاي اخير، توجـه پژوهشـ

محوري، عملكرد  آفريني، همكاريرويكردهاي نوين مديريت منابع انســاني با تمركز بر ارزش 
اني به رمايه انسـ عود و همكاران  طور فزايندهبالا و سـ تا، مسـ ت. در اين راسـ اي افزايش يافته اسـ

اني همكاري) با بهره١٤٠٣( انگرهاي مديريت منابع انسـ محور در گيري از روش فراتركيب، نشـ
ايي كردند. يافته ناسـ مطالعه منتخب از  ٢٧هاي اين پژوهش كه بر تحليل حوزه سـلامت را شـ

هاي منبع علمي اســتوار اســت، حاكي از اســتخراج پنج مقوله اصــلي شــامل زمينه  ١٤٢ميان  
اي همكاري، دسـتاوردهاي همكاري و همكاري  گرههاي همكاري، تسـهيلهمكاري، محرك

مشـترك است. اين نتايج بر نقش بسترهاي سازماني، سازوكارهاي انگيزشي و رهبري در خلق  
ــاني تأكيد دارد و همكاري را به ــازوكارهاي كليدي  ارزش از طريق منابع انس عنوان يكي از س

 .سازدآفريني در بخش عمومي برجسته ميارزش 
ــوي تطفي و همكـاران ( ) بـا ارائـه مـدل مـديريـت منـابع ١٤٠٢در امتـداد اين رويكرد، موسـ

ــان دادنـد كـه ارزش  ــاني عملكرد بـالا در نيروي انتظـامي، نشـ ــاني در انسـ ابع انسـ آفريني منـ
ازمان تلزم طراحي نظامسـ اخصمند ابعاد، مؤلفههاي دولتي، مسـ هايي اسـت كه به بهبود  ها و شـ

شـده در اين پژوهش شـامل سـه بعد، پانزده  عملكرد فردي و سـازماني منجر شـود. مدل ارائه
بندي  وپنج شـاخص اسـت كه پس از اعتبارسـنجي با روش دلفي فازي و اولويتمؤلفه و شـصـت

مراتبي، از برازش و كارآمدي لازم برخوردار تشــخيص داده شــد. نتايج اين  با تحليل ســلســله
اختمطالعه بر پيوند معنادار ميان مديريت  اني سـ ازماني در منابع انسـ يافته و ارتقاي عملكرد سـ

 .بخش دولتي دلالت دارد
ــوي ديگر، برخي پژوهش اند. هاي خاص پرداختهآفريني در حوزهها به مفهوم ارزش از س

ان داد كه ) در پژوهش خود با تمركز بر الگوي آموزش ارزش ١٤٠٢دارابي عمارتي ( آفرين، نشـ
هاي مديريتي محدود نبوده و ابعاد آموزشـي و آفريني از طريق منابع انسـاني تنها به حوزهارزش 
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شـده در اين پژوهش، شـامل هفت بعد اصـلي اسـت گيرد. الگوي اسـتخراجپرورشـي را نيز دربرمي
ــيـابي و فراينـد يـاددهي  نقش  بيـانگر  و گيرددربرمي  را  يـادگيري–كـه از اهـداف و محتوا تـا ارزشـ

 .است پايدار ارزش  خلق در انساني منابع گرايانهتوسعه
ــازمان ــبدر حوزه سـ ) با طراحي  ١٤٠٠پور و همكاران (وكارهاي نوين، المـاس ها و كسـ

ونقل، نشان دادند كه مديريت  هاي حملآفريني مديريت منابع انساني در پلتفرمچارچوب ارزش 
ــعه قابليت ــاني از طريق توس آفرين، نظير مديريت الكترونيكي فرايندها و هاي ارزش منابع انس

ات، مي ت اطلاعـ ديريـ براي ذيمـ ه خلق ارزش  د منجر بـ ا توانـ ــود. اين پژوهش، بـ ان شـ نفعـ
ــايي ارزش  ــنـاسـ هـاي ايجـاد ارزش، بر نقش راهبردي منـابع  نفعـان و روش هـاي كليـدي ذيشـ
ــاني در محيط د داردانسـ أكيـ ه تـ اورانـ ا و فنـ اران (  .هـاي پويـ ا  ١٤٠٠همچنين، دموري و همكـ ) بـ

ــاني مبتني ب ــرمايه انس ــابداري س گذاري غيرپولي در بانك ملي ر رويكرد ارزش تمركز بر حس
ــاخص ــتخراج كردند. يافتههاي ارزش ايران، ابعاد و ش ــاني را اس ــرمايه انس هاي اين  گذاري س

داري، و توجه به مشـتري هايي نظير تمايل به بقاي سـازمان، امانتپژوهش نشـان داد كه مؤلفه
آفريني سـرمايه انسـاني در هاي ارزش ترين شـاخصـهعنوان سـرمايه واقعي سـازمان، از مهمبه

 .شونددولتي محسوب ميهاي دولتي و شبهسازمان
ــطح كلان آفريني واحـدهـاي  ) بـا طراحي مـدل ارزش ١٣٩٩تر، تـدبيري و همكـاران (در سـ

ان دادند كه مؤلفه نعت بانكداري، نشـ اني در صـ ازي  منابع انسـ عه و توانمندسـ هايي همچون توسـ
تراتژيك، برنامه ريزي منابع انسـاني و تقويت ارتباطات سـازماني، نقش  كاركنان، همسـويي اسـ

كنند. نتايج اين پژوهش كه با  آفريني واحدهاي منابع انســـاني ايفا مياي در ارزش كنندهتعيين
دسـت آمده، بر ضـرورت نگاه سـيسـتمي به مديريت  اسـتفاده از تحليل تم و معادلات سـاختاري به

ــاني تـأكيـد دارد ــتعـداد ١٣٩٤پور (در نهـايـت، افتخـار و قلي. منـابع انسـ ) بـا تـأكيـد بر مـديريـت اسـ
آفريني منابع انسـاني، نشـان دادند كه همسـويي با اسـتراتژي سـازمان، عنوان دروازه ارزش به

ترين معيارهاي  هاي ســـازماني و بهبود مســـتمر خدمات منابع انســـاني، از مهمايجاد قابليت
ــوب ميارزش  ــتعداد را يكي از مهمآفريني محس ــوند. اين مطالعه مروري، مديريت اس ترين  ش

 .كندآفرين معرفي ميرويكردهاي تحقق مديريت منابع انساني ارزش 
ــان ميطور كلي، جمعبـه ــينـه تجربي داخلي نشـ هـاي  دهـد كـه اگرچـه پژوهشبنـدي پيشـ

هاي ها يا بر حوزهاند، اما اغلب آنآفريني منابع انســاني پرداختهمتعددي به ابعاد مختلف ارزش 
صـورت  آفريني را بهاند يا مفهوم ارزش خاص (مانند سـلامت، بانكداري يا آموزش) متمركز بوده

ــي كرده ــجم بررس ــرورت طراحي يكپراكنده و غيرمنس الگوي جامع، بومي و  اند. اين امر ض
سازد؛ الگويي كه بتواند  را برجسته مي  آفرين در بخش دولتيكيفي مديريت منابع انساني ارزش 

 .صورت يكپارچه تبيين نمايداي منابع انساني را بهابعاد راهبردي، انساني و توسعه
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دهد كه ادبيات معاصــر مديريت منابع انســاني، هاي خارجي نشــان ميبررســي پژوهش
ــازوكارهاي  طور فزايندهبه ــمت تبيين س ــله گرفته و به س اي از نگاه كاركردي و اجرايي فاص

ابليـتارزش  ــازمـاني آفريني، قـ ــاني در بهبود عملكرد سـ ابع انسـ هـاي پويـا و نقش راهبردي منـ
) با تمركز بر تحليل منابع انسـاني، ٢٠٢٤و همكاران ( ١حركت كرده اسـت. در اين راسـتا، سـاكور

هاي هاي منابع انسـاني پرداختند. يافتهها و تحليلبه بررسـي فرآيند خلق ارزش از طريق داده
ان مي  ٢٦اين پژوهش كيفي كه مبتني بر   احبه عميق تخصـصـي اسـت، نشـ دهد كه تجزيه مصـ

اي شـامل «ايجاد مسـئله»، «خلق بينش»، و تحليل منابع انسـاني از طريق يك فرآيند مرحله
ــميمنفعـان» و «اجراي راه«جلـب حمـايـت ذي ــاني و گيريحـل»، بـه بهبود تصـ هـاي منـابع انسـ

شـود. همچنين، اين مطالعه بر نقش سـه منبع مكمل شـامل ارتقاي نتايج سـازماني منجر مي
نيازهاي اســاســي عنوان پيشوكار بههاي تحليلي و دانش كســبها، شــايســتگيكيفيت داده

 .آفريني منابع انساني تأكيد داردارزش 
ــتاوا ــريواس ) با ارائه مدلي  ٢٠٢٤( ٢در امتداد اين رويكرد فناورانه و راهبردي، پيلاي و س

ــمند از منظر قابليت ــاني هوش ــيوهبراي مديريت منابع انس ــان دادند كه ش  هايهاي پويا، نش
هاي يادگيري، اشتراك دانش، ساز توسعه قابليتتوانند زمينههوشمند مي مديريت منابع انساني

ــازمانيكپارچه ــازي و پيكربندي مجدد در س ــوند. يافتهس هاي اين پژوهش كيفي كه بر  ها ش
بنيان اسـتوار اسـت، بيانگر آن اسـت كه مدير ارشـد منابع انسـاني در صـنايع دانش ٣٩مصـاحبه با 

تنها مســتقيماً بر عملكرد ســازماني اثرگذار اســت، بلكه از مديريت منابع انســاني هوشــمند نه
 .كندآفريني پايدار ايفا ميهاي پويا، نقش ميانجي در تحقق ارزش طريق ايجاد قابليت

ــيوه ه بين شـ ه تبيين تجربي رابطـ ات نيز بـ العـ ــاني و عملكرد برخي مطـ ابع انسـ اي منـ هـ
 فرصت ،انگيزه،) با استفاده از چارچوب توانايي٢٠٢٤و همكاران (  ٣اند. آجيريسازماني پرداخته

تهگيري از مدلو بهره ان دادند كه بسـ اختاري، نشـ ازي معادلات سـ اني مبتني سـ هاي منابع انسـ
يوهبر افزايش انگيزه، به وند، تأثير هاي ارتقاي توانايي كاركنان تلفيق ميويژه زماني كه با شـ شـ

هاي كوچك و معناداري بر بهبود عملكرد ســـازماني دارند. نتايج اين پژوهش كه در شـــركت
هاي افزاي شـيوهمتوسـط منطقه باسـك اسـپانيا انجام شـده، بر اهميت طراحي يكپارچه و هم

 .منابع انساني در خلق ارزش سازماني تأكيد دارد
عه، وانايامادر حوزه بخش عمومي و به )  ٢٠٢٢و همكاران (  ٤ويژه كشـورهاي در حال توسـ

هاي ايجاد ارزش منابع انساني و تأثير آن بر عملكرد عملياتي در بخش عمومي با بررسي شيوه
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١٤٧/  الگوي كيفي مديريت منابع انساني ارزش آفرين در بخش دولتي 

ــان دادند كه ارزش  ــتلزم اتخاذ رويكردهاي تحولاوگاندا، نش ــاني مس آفرين،  آفريني منابع انس
پذيري راهبردي اســت.  گيري از انعطافانداز ســازمان و بهرههمســوســازي كاركنان با چشــم

هاي منابع انســاني، در صــورت انطباق با  هاي اين پژوهش حاكي از آن اســت كه شــيوهيافته
هاي دولتي  توانند نقش مهمي در بهبود عملكرد عملياتي سـازمانشـرايط محيطي و نهادي، مي

 .ايفا كنند
كند كه ) تأكيد مي٢٠٢٢(  ١از منظر مديريت اســتعداد در بخش عمومي، ســولاســتري

ــتعداد به ــاني، ميهاي ارزش ترين اهرمعنوان يكي از مهممديريت اسـ تواند آفريني منابع انسـ
هاي دولتي باشـد. هاي نهادي سـازمانشـدن و پيچيدگيهاي جهانيپاسـخ مناسـبي به چالش

ــان مي ــتلزم  نتايج اين مطالعه نش دهد كه تحقق عملكرد بالاي كاركنان خدمات عمومي، مس
اف ك، افزايش انعطـ اي بوروكراتيـ ارهـ ــاختـ ــلاح سـ اي  اصـ ايگزيني الگوهـ ذيري اداري و جـ پـ

 .گيرانه با رويكردهاي مبتني بر اعتماد و توانمندسازي استسخت
) با ارائه شـواهد تجربي از ٢٠٢١و همكاران ( ٢در حوزه نوآوري خدمات دولتي، الوسـوني

ــازمان ــيوهس ــاني هاي دولتي امارات متحده عربي، نشــان دادند كه ش هاي مديريت منابع انس
همراه فرهنـگ نوآوري، تـأثير مثبـت و معنـاداري بر نوآوري خـدمـات دارنـد. نتـايج اين پژوهش بـه

كننده در نوآوري خدمات اسـت، تنها يك عامل تعيينبيانگر آن اسـت كه فرهنگ سـازماني نه
ــيوه ــاني و پيـامدهاي نوآورانه ايفـا ميبلكـه نقش ميـانجي در پيوند بين شـ كنـد؛  هاي منـابع انسـ
 .سازدآفريني منابع انساني را برجسته ميامري كه اهميت بعد فرهنگي در ارزش 

ــت–انگيزه–) بـا تمركز بر چـارچوب توانـايي٢٠٢١و همكـاران (  ٣در نهـايـت، هـاكو   و   فرصـ
ازماني،درون دانش اشـتراك نقش  زماني  انسـاني منابع  مشـترك  آفرينيارزش  كه  دادند نشـان  سـ

ــودمي محقق ــازمان  كه شـ ــورتبه هاسـ  و   انگيزه ايجاد  ها،توانمندي  پرورش   بر زمانهم صـ
  آن از  حاكي پژوهش اين هاييافته.  كنند تأكيد تعامل و مشــاركت  هايفرصــت  ســازيفراهم
  نقش انساني،  منابع ارزش  خلق  هايورودي  ترينمهم از  يكي  عنوانبه  دانش اشتراك  كه است

 .كندمي ايفا  آفرينارزش  هايسازمان گيريشكل و نوآورانه  كاري  رفتار ترويج در  كليدي
ــان ميدر مجموع، جمع ــينـه تجربي خـارجي نشـ آفريني منـابع دهـد كـه ارزش بنـدي پيشـ

هاي راهبردي، افزايي شـــيوهانســـاني، مفهومي چندبعدي و فرآيندي اســـت كه از طريق هم
ــاني و فرهنگي محقق مي ــرفتفناورانه، انس ــود. با وجود پيش توجه در اين حوزه، هاي قابلش

ــورت  همچنـان خلأ الگوهـاي بومي و كيفي كـه بتواننـد اين ابعـاد را در بـافـت بخش دولتي بـه صـ
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خيكپارچه تبيين كنند، احسـاس مي ود؛ خلأيي كه پژوهش حاضـر درصـدد پاسـ گويي به آن  شـ
 .است

 شناسي پژوهشروش
ــاني ارزش  ــر با هدف تدوين مدل مديريت منابع انس آفرين در بخش دولتي و با  پژوهش حاض

ات  ت در زمره تحقيقـ اهيـ ــده و از نظر مـ ام شـ ــادي و دارايي انجـ تمركز بر وزارت امور اقتصـ
امانكاربردي قرار مي تقرايي سـ ت؛ بدين معنا كه گيرد. اين مطالعه با رويكرد اسـ ده اسـ دهي شـ

تدريج ها و شـواهد حاصـل از ميدان پژوهش، چارچوب مفهومي و مدل نهايي بهبر مبناي داده
ــكل مي ــتيابي به دركي عميق و همهگيرد. بهش هاي مديريت  جانبه از ابعاد و مؤلفهمنظور دس

شـناسـي كيفي اسـتفاده شـده اسـت. گردآوري آفرين در بخش دولتي، از روش منابع انسـاني ارزش 
حضــور فعال پژوهشــگر در بســترهاي واقعي انجام گرفت تا صــورت ميداني و با ها بهداده
ت آيد. در بخش كيفي، دادهداده يل، غني و مبتني بر تجربه عملي به دسـ ها از طريق هايي اصـ

ه انـ ابخـ ات كتـ العـ اني نظري) و روش مطـ ات و مبـ هاي (مرور ادبيـ داني، بـ اي ميـ ام هـ ويژه انجـ
يافته با خبرگان حوزه مديريت منابع انسـاني، گردآوري شـد. سـاختهاي عميق نيمهمصـاحبه

ناسـايي و اسـتخراج الگوها، مفاهيم و  راهبرد تحليلي پژوهش، تحليل مضـمون بود كه امكان شـ
ــاني ارزش مؤلفه آفرين در بخش دولتي را فراهم هاي كليدي مرتبط با مدل مديريت منابع انس

 .رودپژوهش به شمار ميها در اين ساخت. مصاحبه با خبرگان، ابزار اصلي گردآوري داده
گاه اي هيئت علمي دانشـ امل اعضـ ها و خبرگان جامعه آماري پژوهش در بخش كيفي شـ

منتخب وزارت امور اقتصادي و دارايي است كه داراي مدرك تحصيلي دكتري و حداقل پانزده  
طوح مديريتي مي ابقه اجرايي در سـ ال سـ ند. اين افراد بهسـ اخصباشـ ايي شـ ناسـ هاي منظور شـ

ها و نيز اعتبارسنجي  ها و شـاخصآفرين در سـطح ابعاد، مؤلفهمدل مديريت منابع انسـاني ارزش 
گيري پژوهش با اسـتفاده از ها انتخاب شـده و در فرايند مصـاحبه مشـاركت داشـتند. نمونهآن

امل تسـلط و اشـراف علمي و عملي بر   روش هدفمند انجام شـد و معيارهاي انتخاب خبرگان شـ
ا مفـا ايي كـافي بـ ــنـ ه و آشـ العـ ــلي پژوهش بود. اطلاعـات  حوزه مورد مطـ هيم و متغيرهـاي اصـ

 .كنندگان در جدول مربوطه ارائه شده استشناختي مشاركتجمعيت

 پژوهش  كنندگانمشاركتشناسي جمعيت. ١جدول 

جنسيتجايگاه سازماني كنندهشماره شركت جنسيتجايگاه سازماني كنندهشماره شركت 
 مرد  علميهيئت ٩ مرد  مدير ١
 مرد  علميهيئت ١٠ مرد  مدير ٢
 مرد  مدير ١١ مرد  مدير ٣
 مرد  مدير ١٢ مرد  مدير ٤



١٤٩/  الگوي كيفي مديريت منابع انساني ارزش آفرين در بخش دولتي 

 مرد  رييس اداره  ١٣ مرد  مدير ٥
 مرد  علميهيئت ١٤ مرد  مدير ٦
 مرد  مدير ١٥ مرد  رييس اداره  ٧
  مرد  مدير ٨
احبهبدين تاي هدايت مصـ اي از ها و تبيين ابعاد الگوي پژوهش، مجموعهمنظور و در راسـ

ش ها مطرح گرديد؛ از جمله اينكه مديريت منابع انسـاني به هاي كلي در جريان مصـاحبهپرسـ
ــيوه د براي ذياي ميچـه شـ ــاني توانـ ابع انسـ د و مـديريـت منـ اد كنـ ان مختلف ارزش ايجـ نفعـ

 هايي برخوردار است. آفرين در بخش دولتي از چه ويژگيارزش 
ها، از تركيبي از معيارهاي رايج در هاي حاصـل از مصـاحبهمنظور سـنجش روايي دادهبه

د.  ارزيابي پژوهش تفاده شـ مون اسـ يري و مطالعات كيفي مبتني بر روش تحليل مضـ هاي تفسـ
نهادي لينكلن و گوبا ( تا، معيارهاي پيشـ امل اعتمادپذيري، انتقال١٩٨٥در اين راسـ پذيري، ) شـ

ــديق ذيري و تصـ اپـ ازبيني مكرر  اتكـ ذيري از طريق بـ ادپـ ت. اعتمـ ه قرار گرفـ ذيري مورد توجـ پـ
احبه نيمهپرسـش اختهاي مصـ گر در فرآيند كدگذاري،  يافته بهسـ فافيت، دقت پژوهشـ منظور شـ

د. انتقالبازخواني چندباره كدها و گردآوري داده باع نظري تأمين شـ يدن به اشـ پذيري  ها تا رسـ
بـهـره ــا  ــهب نـمـون از  ن ـگـيـري  دادهگـيـري  از  نـظـري  مـفــاهـيـم  ــتـخـراج  اسـ و  تـمــامـي ظـري  هــاي 

ــاركت ــين و جاري  مشـ كننـدگان پژوهش محقق گرديد. اتكـاپذيري نيز با اتكـا به تجـارب پيشـ
ات روش  ت الزامـ ايـ ه و رعـ العـ ان در حوزه مورد مطـ امي مراحـل پژوهش خبرگـ اختي در تمـ ــنـ شـ

د. همچنين، به مين شـ ديقتضـ احبهمنظور تحقق تصـ ازيهاي پيادهپذيري، مصـ ط  سـ ده توسـ شـ
ه الگوي نهايي   گر از طريق تأييد و بازنگري خلاصـ يرهاي پژوهشـ د و تفسـ افراد ديگر مرور شـ

 .توسط سه نفر از خبرگان مورد پالايش قرار گرفت
شـده هاي انجامدر ادامه، براي بررسـي پايايي بازآزمون، سـه مصـاحبه از ميان مصـاحبه

انتخاب و هر يك در دو نوبت با فاصـله زماني ده روز كدگذاري شـد. نتايج حاصـل نشـان داد 
) بالاتر ٠࿿٨٤آمده براي هر سـه مصـاحبه و همچنين ضـريب پايايي كل (دسـتضـريب پايايي به

ها هاي مصاحبهتوان اطمينان يافت كه دادهرو مي) است؛ ازاين٠࿿٧از حداقل مقدار قابل قبول (
  .از پايايي مناسبي برخوردارند

 هاي پژوهشيافته
ساختاريافته با هاي نيمهآمده از مصاحبهدستهاي كيفي بهمنظور تحليل دادهدر اين مطالعه، به

ــاني ارزش  ابع انسـ ديريـت منـ ان، الگوي مـ ا بهرهخبرگـ گيري از روش  آفرين در بخش دولتي بـ
مند براي عنوان رويكردي نظامتحليل مضــمون مورد بررســي قرار گرفت. تحليل مضــمون به

امين نهفته در داده ير الگوها و مضـ ايي، تحليل و تفسـ ناسـ امانشـ دهي هاي كيفي، علاوه بر سـ
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ان فهم عميقداده ا، امكـ ه را فراهم ميهـ العـ ده مورد مطـ ديـ اد مختلف پـ ــازد (براون و تر ابعـ سـ
ــير چرخه٢٠٠٦كلارك،   ــامين از طريق يك مس ــتخراج مض ــتا، فرايند اس اي و ). در اين راس

امل بازخواني، پالايش و كدگذاري دادهانعطاف امين پايه،  پذير شـ د و در نهايت، مضـ ها انجام شـ
  شـناسـايي )  ٢٠٠١(  اسـترلينگ–اي اتريددهنده و فراگير بر اسـاس روش كدگذاري شـبكهسـازمان
 .گرديد

زمان به ها را به دفعات مرور كرده و همصــورت عملي، پژوهشــگر ابتدا متن مصــاحبهبه
ت امين پايه از دل دادهيادداشـ پس مضـ د. در مرحله  برداري تحليلي پرداخت؛ سـ تخراج شـ ها اسـ

ازمان تهبعد، كدهاي مشـابه با يكديگر تجميع و در قالب مضـامين سـ دند و دهنده دسـ بندي شـ
يم گرديد. در نهايتاً با بازبيني مجدد داده امين ترسـ بكه مضـ ايي و شـ ناسـ امين فراگير شـ ها، مضـ

ه ناسـ د؛ بدين معنا كه پس از مطالعه مقدماتي هاي اوليه مصـاحبهگام نخسـت، شـ ها تدوين شـ
گذاري و در ها و جملات كليدي شــناســههاي متني برخاســته از گزارهها، دادهمتون مصــاحبه

ها اعم از دهي شـدند. سـپس در مرحله اول تمامي شـناسـهسـامان قالب واژگان و عبارات معنادار
ــه اسـ ــنـ ه دوم، شـ ــتخراج و در مرحلـ د  تكراري و غيرتكراري اسـ هـاي تكراري حـذف و فرآينـ

هيكپارچه ناسـ ازي شـ ل از اين مرحله در جدول بعدي ها انجام گرفت. نمونهسـ اي از نتايج حاصـ
  .ارائه شده است

 ها و مضامين پايه جملات كليدي مصاحبه . ٢جدول 
 يكلام هاي گزاره متن مصاحبه  رديف

١ 
ها بر اساس  شود تا استخدام   فيتعر ستهي شا يروهايجذب ن يبرا يشفاف يارهايمع   ديبا ،يدر بخش دولت

  تواننديكه م  شوديم يموجب جذب افراد  ،يستگيشا  ياستخدام بر مبنا. رديصورت گ   يواقع يهايتوانمند
در جذب   يسالارستهيعدم توجه به شا. در سازمان به وجود آورند ي كنند و تحولات مثبت جاد يارزش افزوده ا

 . در بلندمدت خواهد شد ي پرسنل يهانهيهز ش يو افزا يورمنجر به كاهش بهره روها،ين

درصد  -استخدام شايسته محور 
هاي مبتني بر  استخدام
 آفرين هاي ارزششايستگي 

٢ 

خود را به دقت   يمهارت ي ازها ين  رو،ي از جذب ن شيپ  ديبا  يدولت ي ها سازمان 
سازمان،   ي ازهايبا ن ديجد ي روها ي ن يهاعدم تطابق مهارت  .كنند ليو تحل ييشناسا

  يابيارز  ي استفاده از ابزارها .شوديم  ياتيعمل ييموجب هدررفت منابع و كاهش كارا
 . كند نيرا تضم يتناسب مهارت تواندي جذب، م نديدر فرآ قيدق

شناسايي ارزش هاي توانمندساز  
هاي  تناسب مهارت -سازماني 
گان با نيازهاي  شدهجذب 

 آفرين سازمانارزش

٣ 

در    ي و نوآور تيبه خلاق توانديسن و سوابق م ت،يدر جنس يانسان  ي روي تنوع ن
جذب  ي برا يشفاف ي هااستيس ديبا يدولت  ي هاسازمان  .سازمان منجر شود

ممكن است   رو،ي عدم توجه به تنوع در جذب ن .مختلف جامعه داشته باشند ي هاگروه
 .سازمان شود  ي ر يپذو كاهش انعطاف ي فكر  يكنواختيمنجر به 

  -جذب متنوع ارزش آفرين 
ميزان رعايت تنوع در جذب 

 آفرين نيروهاي ارزش

٤ 

ي به ويژه  دولت  يهاسازمان  يبه بهبود عملكرد اقتصاد تواندي جذب نخبگان و افراد توانمند م
 يقيتشو يهابسته يبا طراح ديدولت با .كند يانيكمك شا وزارت امور اقتصادي و دارايي

جذب   يبرا يزيرعدم برنامه  .دي جذب و نگهداشت استعدادها را فراهم نما نهيمناسب، زم
 .شودي م يسازمان شرفت ي توسعه و پ يهانخبگان، موجب از دست رفتن فرصت 

  -نخبه اقتصادي ارزش آفرين
آفرين  جذب نخبگان ارزش

 اقتصادي

٥ 

  .داوطلبان را جلب كند تيو عادلانه باشد تا رضا عيشفاف، سر  ديجذب با نديفرآ
  جاديشغل ا ان ي متقاض ي برا يتجربه مثبت تواندي م يكيالكترون   ي هااستفاده از سامانه

از سازمان در   ينامناسب ر يممكن است تصو رشفاف،يو غ يطولان ي ندهايفرآ".دينما
 .كند جاديذهن داوطلبان ا

فرايند جذب ارزش مدار و 
رضايت داوطلبان از   -فناورانه 

 آفرين فرآيند جذب ارزش



١٥١/  الگوي كيفي مديريت منابع انساني ارزش آفرين در بخش دولتي 

 يكلام هاي گزاره متن مصاحبه  رديف

٦ 

  تيف يباشد، تعداد و ك ينيآفربر ارزش يتر و مبتنجذاب يشغل تيهرچه موقع
  توانديشغل، م يواقع ي ايمزا يهدفمند و معرف  غاتيتبل .ابدييم شيافزا ان يمتقاض

 ،يشغل  ي هافرصت حيصح يعدم معرف .دهد شيرا افزا طيواجد شرا ان يتعداد متقاض
 .نامناسب شود   ي روهايممكن است منجر به جذب ن

  -متقاضي كيفي ارزش افزا 
آفرين  تعداد متقاضيان ارزش
 براي هر موقعيت 

٧ 
عدم تطابق  . كنند جاديروز ا يهايمتناسب با فناور  يدي مشاغل جد ديبا يدولت  يهاسازمان 

آموزش   .شوديم هانهيهز شيو افزا يورموجب كاهش بهره  تال، ي ج يمشاغل با تحولات د
 .است  ريضرورت انكارناپذ كي د، ي جد يهاي همگام شدن با فناور يموجود برا يروهاي ن

 -مشاغل جديد ارزش افزا 
آفرين  درصد مشاغل ارزش 

 متناسب با تحولات ديجيتال 

٨ 
عدم   .كنند ين ي بش ي خود را پ يمهارت يازها ي ن نده، يآ يروندها لي با تحل ديبا يدولت  يهاسازمان 
 يهامتخصص در سال يروي ممكن است منجر به كمبود ن نده، يآ يازهاي ن يبرا يزيربرنامه 

 . كمك كند ازهاي ن ين ي بشي به پ توانديم يقاتي ها و مراكز تحقبا دانشگاه  يهمكار .شود يآت

آينده پژوهي مشاغل ارزش 
بيني نيازهاي  پيش -آفرين 

 آفرين آيندهارزش

٩ 
عدم انعطاف در  . شوند يروزرسانو به  يبازنگر يابه صورت دوره  دي جذب با يهااست ي س 

استفاده از   .برتر محروم كند يجذب، ممكن است سازمان را از جذب استعدادها يهااست ي س 
 . ديجذب كمك نما  نديبه بهبود فرآ توانديم ها، است ي س  نيدر تدو رانينظرات كارشناسان و مد

VSHRM -   تطبيق
 آفرين هاي جذب ارزشسياست

١٠ 
عدم توجه به . و اجرا شوند يروز طراح  يهاي فناور  نيمتناسب با آخر دي با يمهارت يهاآموزش 

 يگذارهيسرما .شوديسازمان در بلندمدت م يفناورانه، موجب كاهش توان رقابت  يهاآموزش 
 . است  يوربهره  يارتقا  يهاراه  ني از مؤثرتر يكي ، يانسان يروي در آموزش ن

  -ارزش هاي يادگيري فناورانه 
آفرين  هاي ارزشدرصد آموزش

 مرتبط با فناوري

١١ 
.  اي طراحي شوند كه مستقيماً بر عملكرد شغلي افراد تأثير بگذارندها بايد به گونهآموزش 

 . ها را مشخص نمايدتواند ميزان اثربخشي آنهاي آموزشي مي ارزيابي دوره 
 . ها، ممكن است منجر به هدررفت منابع مالي و انساني شودعدم نظارت بر اثربخشي آموزش 

- VROI اثربخشي
 آفرين هاي ارزشآموزش

١٢ 
. است  يانسان يروي دهنده سطح تخصص و تعهد نمعتبر، نشان يهانامهي كسب گواه

عدم توجه به  .كنند قيتشو يامدارك حرفه افت يكاركنان را به در  ديبا يدولت  يهاسازمان 
 . خدمات ارائه شده را كاهش دهد تي في ممكن است ك ، ياحرفه ياستانداردها

 ي مهارتيهانامهيگواه 
 شدهكسب نيآفر ارزش

١٣ 
 .كندانتقال دانش بين كاركنان قديمي و جديد، از افت دانش سازماني جلوگيري مي 

 .تواند به تبادل تجربيات ارزشمند منجر شودمحور ميهاي دانش طراحي پروژه 
 .ريزي براي انتقال دانش، ممكن است منجر به از دست رفتن تجربيات كليدي شودعدم برنامه 

 افزا انتقال دانش ارزش ي ها پروژه

١٤ 
 يمستندساز.كنديكاركنان فراهم م يبه اطلاعات را برا عيسر يبانك دانش، دسترس  جاديا

 ت يري عدم توجه به مد. دينمايم يري جلوگ هايكاراز تكرار اشتباهات و دوباره  ، يدانش سازمان
 .نادرست شود يهايري گمي دانش، ممكن است منجر به تصم

  -مديريت دانش ارزش آفرين 
 يآفرين استفاده از بانك دانش ارزش 

١٥ 
يادگيري، فرهنگ سازماني را ارتقا  -تشويق كاركنان به مشاركت در فرآيند ياددهي

عدم   د.شوتبادل دانش بين كاركنان، موجب رشد فردي و سازماني مي .دهدمي 
 . ايجاد فضاي مناسب براي يادگيري، ممكن است منجر به ركود سازماني شود

- توانا ساز ارزش افزامشاركت 
 آفرين ارزش يادگيري يادگيري 

١٦ 
  د.هاي كارآمدتري را رهبري كنن توانند تيمديده مي مديران آموزش 

 . هاي رهبري و مديريتي براي مديران، يك ضرورت است آموزش مهارت 
 . وري سازمان شودگذاري بر آموزش مديران، ممكن است منجر به كاهش بهره عدم سرمايه

رهبري الهام بخش و ارزش  
درصد مديران   -آفرين 
 ديدهآفرين آموزشارزش

١٧ 
. هاي نوآورانه فراهم كنندهاي دولتي بايد فضايي امن براي آزمايش و اجراي ايدهسازمان 

عدم  . تواند به بهبود فرآيندها منجر شودتشويق كاركنان به ارائه راهكارهاي خلاقانه، مي
 .هاي رشد محروم كندحمايت از نوآوري، ممكن است سازمان را از فرصت 

حمايت   _نوآورانه هاي ارزش زا 
 آفرين هاي ارزشاز نوآوري 

١٨ 
.  هاي سازماني را حل كنندتوانند با ارائه راهكارهاي جديد، چالشمديران خلاق مي 

 .تواند به تحول سازماني منجر شودتشويق مديران به تفكر خارج از چارچوب، مي
 . عدم توجه به ابتكارات مديران، ممكن است سازمان را در وضعيت ركود نگه دارد

 آفرين مديرانابتكارات ارزش

١٩ 
.دهدآفريني افزايش ميهاي مبتني بر عملكرد، انگيزه كاركنان را براي ارزشپاداش

عدم تناسب . سيستم پاداش بايد عادلانه و شفاف باشد تا اعتماد كاركنان جلب شود
 . ها با عملكرد واقعي، ممكن است موجب كاهش انگيزه نيروها شودپاداش

 آفرين هاي ارزشپاداش
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 يكلام هاي گزاره متن مصاحبه  رديف

٢٠ 
.كاركنان زماني از نظام پاداش رضايت دارند كه معيارهاي آن شفاف و منصفانه باشد

عدم  . تواند به بهبود سيستم پاداش كمك كنداي نظرات كاركنان ميبررسي دوره
 .توجه به رضايت كاركنان، ممكن است منجر به كاهش تعهد سازماني شود

از نظام پاداش   تيرضا
 ن يآفر ارزش

٢١ 
هاي  فرصت. هاي مالي مؤثر باشدتواند به اندازه پاداشتقدير و تشويق غيرمالي مي 

 .دهدرشد و توسعه شغلي، انگيزه كاركنان را افزايش مي
 . هاي غيرمالي، ممكن است منجر به كاهش رضايت شغلي شودعدم توجه به مشوق

انگيزاننده هاي غير مالي  ارزش  
هاي غيرمالي مشوق -آفرين 

 آفرين ارزش

٢٢ 
عدم توجه به . دهدوري كاركنان را افزايش ميهاي سلامت جسمي و رواني، بهره برنامه 

هاي سازمان . سلامت شغلي، ممكن است منجر به افزايش غيبت و كاهش كيفيت كار شود
 .دولتي بايد محيط كاري سالم و ايمني را براي كاركنان فراهم كنند

  -سلامت و رفاه ارزش مدار 
 ن يآفر ارزش يشغل سلامتسطح 

٢٣ 
عدم دسترسي به .  تواند به بهبود عملكرد كاركنان كمك كندشناسي ميمشاوره شغلي و روان 

هاي سازمان . وري شودخدمات مشاوره، ممكن است منجر به افزايش استرس و كاهش بهره 
 . هاي حمايتي مناسبي براي كاركنان طراحي كننددولتي بايد برنامه 

  -خدمات روانشناختي ارزش زا 
دسترسي به خدمات مشاوره 

 آفرين ارزش

٢٤ 
عدم توجه به  د.دهزندگي، رضايت شغلي كاركنان را افزايش مي-پذير كارهاي انعطافبرنامه 

هاي  سازمان. تعادل بين كار و زندگي شخصي، ممكن است منجر به فرسودگي شغلي شود
 . هاي منعطفي براي بهبود كيفيت زندگي كاركنان داشته باشنددولتي بايد سياست 

زندگي  -كار هاي برنامه
 آفرين ارزش

٢٥ 
عدم  . دهدهاي فردي و سازماني، تعهد كاركنان را افزايش ميهمسويي ارزش

. انطباق ارزشي، ممكن است منجر به كاهش رضايت و افزايش ترك خدمت شود
 .هاي دولتي بايد فرهنگ سازماني قوي و جذابي ايجاد كنندسازمان 

  -همسويي ارزش زاي سازماني 
  -حس معناداري ارزش آفرين 

 آفرين انطباق ارزشي ارزش

٢٦ 
عدم  . كندها را تقويت ميها، احساس تعلق آن گيري درگير كردن كاركنان در تصميم

.  مشاركت كاركنان، ممكن است منجر به كاهش خلاقيت و نوآوري شود
 . تواند به راهكارهاي بهتري منجر شودگيري جمعي مي تصميم

آفرين در  مشاركت ارزش 
 يگيرتصميم

٢٧ 
 .كندهاي بهبود، نوآوري را در سازمان نهادينه مي تشويق كاركنان به ارائه ايده

 ود.هاي بهبود ش عدم توجه به ابتكارات كاركنان، ممكن است منجر به از دست رفتن فرصت 
 . تواند تغييرات بزرگي در سازمان ايجاد كندهاي كوچك مي سازي ايده پياده 

 آفرين ارزشنظام پيشنهادات 

٢٨ 
عدم  .  كندارزيابي مستمر عملكرد، نقاط قوت و ضعف كاركنان را شناسايي مي
. ها شودارزيابي صحيح، ممكن است منجر به توزيع ناعادلانه منابع و پاداش
 .سازدبازخوردهاي منظم، مسير رشد و توسعه كاركنان را مشخص مي 

مديريت عملكرد مستمر ارزش 
هاي عملكرد ارزيابي -افزا 

 آفرين ارزش

٢٩ 
  .كندهاي استراتژيك كمك ميگيري هاي منابع انساني به تصميمتحليل داده

. هاي نادرست شودگيري ها، ممكن است منجر به تصميمعدم استفاده از داده
 . كنداي جلوگيري ميهاي سليقهمحوري در مديريت نيروي انساني، از تصميمداده

Vmis  ارزش آفريني با سيستم
 هاي اطلاعات 

٣٠ 
 . بازخورد سازنده بايد دقيق، عيني و بهبوددهنده باشد

 . ، ممكن است منجر به توقف رشد كاركنان شودو به هنگام عدم ارائه بازخورد مناسب 
 . كنند كه نقاط قوت و ضعفشان به درستي بازخورد داده شودكاركنان زماني پيشرفت مي 

 آفرين سازنده ارزش بازخوردهاي 

٣١ 
 .آيندتر با تغييرات محيطي كنار مي هاي چابك سريعسازمان 

.  پذيري شودعدم توانايي در تطبيق با تغييرات، ممكن است منجر به كاهش رقابت
 .دهدپذيري، سازگاري كاركنان را افزايش ميهاي انعطافآموزش مهارت

 آفرين سرعت تطبيق ارزش

٣٢ 
 .آفرين بايد هدفمند و قابل سنجش باشندهاي ارزشپروژه

.  ها، ممكن است منجر به شكست و هدررفت منابع شودعدم مديريت صحيح پروژه
 .دهدطور چشمگيري افزايش ميمديريت پروژه كارآمد، احتمال موفقيت را به

 آفرين هاي ارزشموفقيت پروژه

٣٣ 
عدم توجه به  . كندتر ميهزينهتر و كمرساني را سريعسازي فرآيندها، خدماتبهينه

. وري شودبهبود فرآيندها، ممكن است منجر به افزايش بوروكراسي و كاهش بهره
 .دهدحذف مراحل غيرضروري، چابكي سازمان را افزايش مي 

كاهش زمان فرآيندهاي  
 آفرين ارزش



١٥٣/  الگوي كيفي مديريت منابع انساني ارزش آفرين در بخش دولتي 

 يكلام هاي گزاره متن مصاحبه  رديف

٣٤ 
عدم . بخشدتحول ديجيتال، دقت و سرعت عمليات سازماني را بهبود مي

. سازي، ممكن است سازمان را از رقابت بازداردگذاري بر ديجيتاليسرمايه
 . ريزي بلندمدت داشته باشندشدن برنامههاي دولتي بايد براي ديجيتاليسازمان 

 آفرين ديجيتالي شدن ارزش

٣٥ 
 .دهندهاي كاربرپسند، رضايت كاركنان و ارباب رجوع را افزايش ميسامانه

ها، ممكن است منجر به كاهش كارايي و افزايش نارضايتي  روزرساني سامانهعدم به
 .ها كمك كندتواند به بهبود سامانهاي ميهاي دورهنظرسنجي. شود

و كاربر   آفرينهاي ارزشسامانه
 پسند

٣٦ 
.بخشدگيري را بهبود ميهاي نوين مانند هوش مصنوعي، تصميماستفاده از فناوري 

پذيري  گيري از راهكارهاي فناورانه، ممكن است منجر به كاهش رقابتعدم بهره
 هاي پيشرو بايد هميشه به دنبال راهكارهاي فناورانه جديد باشندسازمان  .شود

 آفرين راهكارهاي فناورانه ارزش

٣٧ 

  از انساني منابع ايحرفه  رويكردهاي بر تشريفاتي و اداري نگاه غلبه و هاسياست  در ثباتيبي
  آفرينارزش آنكه از بيش انساني منابع مديريت  مجموع،  در. شد عنوان نارضايتي اصلي عوامل

كند بنابراين براي ارزش آفريني مديريت منابع  مي  ايفا محدود و بوروكراتيك نقش باشد، 
 انساني بايستي سطح رضايت عمومي آن را ارزيابي نمود. 

 HRاز  يعموم تيسطح رضا

٣٨ 

بايستي  كافي شفافيت ارتقا و  جذب فرآيندهاي  كه باورند  اين بر  نخبگان  بيشتر 
  در ضعف همچنين. نكند غلبه هاشايستگي بر  غيررسمي روابط سهم و داشته باشند

  در. است داده كاهش را كاركنان   براي   برابر  مشاركت امكان  نظارت،  و ارزيابي نظام
  و هاسياست در جدي   بازنگري  نيازمند استخدامي عدالت تحقق مجموع،

 .است  انساني جذب ارزش آفرين منابع سازوكارهاي 

در تحقق عدالت  HRمشاركت 
 ياستخدام

٣٩ 

  بر   آنكه  از بيش انساني منابع  هاي سياست كه داشتند تأكيد نظران صاحب بيشتر 
  متمركز  كاركنان  اعتماد افزايش و اجتماعي سرمايه ارتقاي  سازماني، عدالت بهبود
  و رشد براي  نابرابر   هاي فرصت شفافيت،   در ضعف. دارد شكلي و اداري  جنبه باشد،
  شده اقدامات اين مثبت اجتماعي اثرات كاهش باعث كاركنان  رفاه به توجهيكم 
  در مؤثري  نقش ارزش آفرين بايستي بتواند انساني منابع مديريت مجموع، در. است

 .كند ايفا جامعه در  وزارتخانه تصوير  بهبود و اجتماعي سرمايه  ارتقاي 

اقدامات   ياجتماع ياثربخش
HR 

٤٠ 

  انساني  منابع فرآيندهاي  سازي شفاف وزارتخانه، مديران اجرايي با مصاحبه اساس بر 
  مديران . دارد حوزه اين آفرينيارزش افزايش در  اي كنندهتعيين و مستقيم نقش
  و  كرده تقويت را كاركنان  اعتماد عملكرد، ارزيابي و ارتقا جذب، در شفافيت معتقدند

 يا تبعيض هاي زمينه حذف و ابهام كاهش همچنين،. بردمي بالا را آنان  مشاركت
  نهايت، در. شودمي  شغلي رضايت و سازماني عدالت ارتقاي  موجب سليقه، اعمال

 .شد خواهد منجر  وزارتخانه انساني  سرمايه تقويت و وري بهره بهبود به عوامل اين

  HR  ي ندهايفرآ ي ساز شفاف

٤١ 

 مديريت  مستمر دهيگزارش  كه داد اجرايي نشان خبرگان و دانشگاه اساتيد با مصاحبه نتايج
 اقدام اين. است  شفافيت  ارتقاي در كليدي  عوامل از يكي نظارتي نهادهاي به انساني منابع

.  دهدمي  افزايش را سازماني و عمومي  اعتماد سليقه،  اعمال و  فساد امكان كاهش ضمن
 حوزه در گيريتصميم بهبود و مديران بيشتر پاسخگويي باعث  دهيگزارش  تداوم همچنين، 

 سطح در را انساني منابع مديريت  آفرينيارزش  فرآيند اين مجموع،  در. شودمي انساني منابع
 . كندمي تقويت  دولتي هايسازمان  و هاوزارتخانه 

  ي مستمر به نهادها  يدهگزارش
 ينظارت

٤٢ 

 كه دهدمي  نشان اجرايي مديران  و دانشگاه اساتيد با يافته ساختار هايمصاحبه هاييافته
. دارد آفرينيارزش  در مهمي نقش انساني منابع حوزه  در روشن و شفاف عمومي رسانياطلاع

 سازمان در عدالت  احساس ايجاد  و كاركنان  اعتماد تقويت  موجب  رسانياطلاع در شفافيت 
 و  شايعات كاهش و انساني نيروي ترفعال  مشاركت  زمينه رويكرد اين همچنين. شودمي

  در مؤثرتري جايگاه تواندمي انساني منابع مديريت  نتيجه،  در. كندمي  فراهم را اداري ابهامات
 . نمايد ايفا وزارتخانه اجتماعي سرمايه و وريبهره  ارتقاي

 HR يعموم يرساناطلاع 

  انساني نيروي  تعهد در  قوت نقاط كه دهدمي نشان  انساني منابع SWOT تحليل ٤٣
 تحليل سوات منابع انساني . است  كاركنان  انگيزش و سالاري شايسته نظام  در هاضعف اما  كاري، تجربه و



 /١٥٤ ١٤٠٤ تابستان، ٢٨ ة ، شمار٨ دورة ،هاي دفاعيمديريت نوآوري در سازمان فصلنامه 

 يكلام هاي گزاره متن مصاحبه  رديف
  بوده تخصصي هاي آموزش توسعه و نوين هاي فناوري  از  گيري بهره شامل هافرصت

. شودمي ناشي قانوني هاي محدوديت و بوروكراسي ناحيه از بيشتر  تهديدها و
  راهكارهاي  به را تحليل اين تواندمي انساني منابع آفرينارزش  هاي مدل از استفاده
 SWOT تحليل ميان  افزاييهم نهايت، در. كند تبديل عملكرد بهبود  براي  عملي

 .سازدمي فراهم را كاركنان  رضايت  و وري بهره ارتقاي   زمينه آفريني،ارزش رويكرد و

٤٤ 

  هاي ظرفيت انطباق دارايي، و  اقتصادي   امور وزارت  در كه باورند اين بر  خبرگان 
  انطباق اين. دارد آفرينيارزش در مهمي نقش اقتصادي  تحولات با انساني منابع
  اقتصادي   نوين نيازهاي  با همسو  كاركنان  هايتوانمندي  و  هامهارت شودمي  موجب

  اقتصادي  هاي گذاري سياست كيفيت و تصميمات كارآمدي  نتيجه، در. يابد توسعه
  به اداري  حالت از  را انساني  منابع مديريت رويكردي  چنين نهايتاً. كندمي پيدا ارتقا

 . كرد خواهد تبديل آفرينارزش  و اثرگذار  نهادي 

ها با تحولات  انطباق ظرفيت
 اقتصادي

٤٥ 

  امور وزارت در انساني مديريت منابع آفرينيارزش كه دهدمي نشان   هامصاحبه نتايج
.  دارد نزديكي  ارتباط كاركنان  مهارتي و سني روندهاي  تحليل با دارايي  و اقتصادي 

  دانش انتقال و  هاتوانمندي  توسعه  براي  دقيق  ريزي برنامه امكان  روندها اين شناخت
 افزايش و  وري بهره ارتقاي  موجب همسويي اين نهايت، در. كندمي فراهم را

 .شودمي انساني منابع مديريت اثرگذاري و ارزش آفريني

 تحليل روندهاي سني و مهارتي

  هاي انجام شـد. اين مرحله شـاملبعد جسـتجوي تم  ها، در مرحلهپس از شـناسـايي تم
ــتـه   كـدگـذاري  هـايداده  همـه كردن  مرتـب  و  بـالقوه  هـايتم  قـالـب  در  مختلف  كـدهـاي  بنـديدسـ

  كرده،  شـروع را  خود  كدهاي تحليل محقق،  درواقع.  اسـت شـده  مشـخص  هايتم  قالب در شـده
ــوند.    تركيـب كلي  تم يك ايجـاد براي تواننـدمي مختلف  كدهاي چگونه كه گيردمي  نظر در شـ

دهنده اي منبعث از متن، نسـبت به ايجاد مضـامين سـازماندر اين مرحله براسـاس مضـامين پايه
 و فراگير اقدام شده است.

 دهنده و فراگيرمضامين پايه، سازمان . ٣جدول 
 نيمضام

 (بعد) ريفراگ
سازمان   نيمضام

 دهنده(مولفه)
 عنوان شاخص پايه  (شاخص)هيپا نيمضام رديف 

 تيريمد
جذب   و  نيتام

  استعداد 
 (پرورش 
 گرايي) 

بر   يجذب مبتن
 يستگيشا

 ر مدا  ارزش

هاي مبتني بر  درصد استخدام ١
 استخدام شايسته محور  آفرين هاي ارزششايستگي

گان با  شده هاي جذب تناسب مهارت  ٢
 ارزش هاي توانمندساز سازماني  آفرين سازمان نيازهاي ارزش 

ميزان رعايت تنوع در جذب نيروهاي   ٣
 جذب متنوع ارزش آفرين آفرين ارزش 

برندسازي  
كارفرمايي 

 آفرينارزش 

 نخبه اقتصادي ارزش آفرين  آفرين اقتصاديجذب نخبگان ارزش  ٤

رضايت داوطلبان از فرآيند جذب   ٥
 فرايند جذب ارزش مدار  آفرينارزش

آفرين براي هر تعداد متقاضيان ارزش ٦
 متقاضي ارزش افزا موقعيت 

در   ينگر ندهيآ
 ا افز  جذب ارزش

آفرين متناسب با درصد مشاغل ارزش ٧
 مشاغل جديد ارزش افزا تحولات ديجيتال

 آينده پژوهي مشاغل ارزش آفرين  آفرين آينده بيني نيازهاي ارزشپيش ٨

 VSHRM آفرين هاي جذب ارزش تطبيق سياست  ٩



١٥٥/  الگوي كيفي مديريت منابع انساني ارزش آفرين در بخش دولتي 

 نيمضام
 (بعد) ريفراگ

سازمان   نيمضام
 دهنده(مولفه)

 عنوان شاخص پايه  (شاخص)هيپا نيمضام رديف 

 تيريمد
توسعه  

  هيسرما
 يانسان
 گرايي) (انسان 

هاي  توسعه مهارت
 آفرين آيندهارزش

 ارزش هاي يادگيري فناورانه  آفرين مرتبط با فناوريهاي ارزشدرصد آموزش  ١٠

هاي  اثربخشي آموزش ١١
 VROI آفرين ارزش

 ن ي آفرارزش  ي مهارتيهانامهي گواه شدهكسب  نيآفرارزش  يهانامهي گواه ١٢

 يريادگي
ارزش   يسازمان

 افزا

 ن ي آفرانتقال دانش ارزش يهاپروژه  ن ي آفرانتقال دانش ارزش يهاپروژه  ١٣

استفاده از بانك دانش   ١٤
 آفرين ارزش

 آفرين استفاده از بانك دانش ارزش 

 توانا ساز ارزش افزا مشاركت   آفرين يادگيري ارزش-مشاركت در ياددهي ١٥

رهبري 
گراي  تحول
 آفرينارزش 

آفرين  درصد مديران ارزش  ١٦
 ديده آموزش 

آفرين  درصد مديران ارزش 
 ديده آموزش 

هاي  حمايت از نوآوري  ١٧
 نوآورانه هاي ارزش زا آفرين ارزش

 آفرين مديرانابتكارات ارزش آفرين مديران ابتكارات ارزش ١٨

 
تعهد  تيريمد

  يو ماندگار
و   تعلق(

 ) يماندگار

 ينيارزش آفر
در پاداش  

 عادلانه 

هاي درصد پاداش آفرينهاي ارزشدرصد پاداش ١٩
 آفرين ارزش

 ن يآفراز نظام پاداش ارزش  ت يرضا ن يآفراز نظام پاداش ارزش  ت يرضا ٢٠

 انگيزاننده هاي ارزش آفرين  آفرين هاي غيرمالي ارزشمشوق ٢١

 ييارزش افزا
  سلامت و تاب 

 آوري

سلامت ، ارگونومي و ارزش   ن يآفر ارزش يشغل سلامتسطح  ٢٢
 زايي

 خدمات مشاوره ارزش زا آفرين دسترسي به خدمات مشاوره ارزش ٢٣

زندگي  -هاي كاربرنامه ٢٤
 VQWL آفرين ارزش

فرهنگ 
سازماني  

 آفرينارزش 

 آفرينانطباق ارزشي ارزش آفرينانطباق ارزشي ارزش ٢٥

آفرين در  مشاركت ارزش  ٢٦
 گيرتصميم

 گير آفرين در تصميممشاركت ارزش 

 آفرين ابتكارات بهبود ارزش آفرين ابتكارات بهبود ارزش ٢٧

 تيريمد
عملكرد و  

 ينوآور
 ) ييابتكارگرا(

با   ييارزش افزا
 تيريمد

 عملكرد 

 مديريت عملكرد ارزش افزا آفرين هاي عملكرد ارزشارزيابي ٢٨
 آفرين هاي ارزشتحليل داده آفرين هاي ارزشتحليل داده ٢٩

بازخوردهاي سازنده   ٣٠
 آفرين ارزش

 آفرين بازخوردهاي سازنده ارزش

ارزش   يچابك
 اافز

 آفرين سرعت تطبيق ارزش آفرين سرعت تطبيق ارزش ٣١

هاي  موفقيت پروژه ٣٢
 آفرين ارزش

 آفرين هاي ارزشموفقيت پروژه

كاهش زمان فرآيندهاي   آفرين كاهش زمان فرآيندهاي ارزش  ٣٣
 آفرين ارزش 

 ينيارزش آفر
 محور  يفناور

 آفرين ديجيتالي شدن ارزش آفرين ديجيتالي شدن ارزش ٣٤
 آفرين هاي ارزش رضايت از سامانه آفرين هاي ارزشرضايت از سامانه ٣٥



 /١٥٦ ١٤٠٤ تابستان، ٢٨ ة ، شمار٨ دورة ،هاي دفاعيمديريت نوآوري در سازمان فصلنامه 

 نيمضام
 (بعد) ريفراگ

سازمان   نيمضام
 دهنده(مولفه)

 عنوان شاخص پايه  (شاخص)هيپا نيمضام رديف 

راهكارهاي فناورانه   ٣٦
 آفرين ارزش

 آفرين راهكارهاي فناورانه ارزش 

 همسويي
  با راهبردي

 حكمراني
(راهبردگرايي) 

 آفرينيارزش 
 عمومي

منابع   از عمومي رضايت  سطح منابع انساني  از عمومي رضايت  سطح ٣٧
 انساني

  عدالت  تحقق منابع انساني در   مشاركت ٣٨
 استخدامي 

  عدالت  تحقق منابع انساني در   مشاركت
 استخدامي 

 منابع انساني اقدامات  اجتماعي  اثربخشي منابع انساني اقدامات  اجتماعي  اثربخشي ٣٩

و  ييپاسخگو
 تيشفاف

 

منابع   فرآيندهاي سازيشفاف منابع انساني  فرآيندهاي سازيشفاف ٤٠
 انساني

  نهادهاي به مستمر دهيگزارش  ٤١
 نظارتي 

 نظارتي  نهادهاي به مستمر دهيگزارش

 منابع انساني  عمومي رسانياطلاع منابع انساني  عمومي رسانياطلاع ٤٢

همسويي محيطي  
داخلي و خارجي  

 ارزش آفرين 

 انساني منابع سوات تحليل انساني منابع سوات تحليل ٤٣
 اقتصادي  تحولات  با ها¬ظرفيت انطباق اقتصادي  تحولات  با ها¬ظرفيت انطباق ٤٤

 مهارتي  و سني روندهاي تحليل مهارتي  و سني روندهاي تحليل ٤٥

 گردد.بر اساس جدول فوق، شبكه مضامين مدل نهايي به شرح زير ترسيم مي

 
 افرين . مدل مديريت منابع انساني ارزش١شكل 

 گيري بحث و نتيجه
ــترده محيطي، نهـادي و فنـاورانـه و افزايش انتظـارات  در اين پژوهش، بـا توجـه بـه تحولات گسـ
شــهروندان از عملكرد دولت، ضــرورت بازانديشــي در رويكردهاي مديريت منابع انســاني در 

شــود. مديريت منابع انســاني ســنتي كه عمدتاً بر  بخش دولتي بيش از پيش احســاس مي

مديريت 
منابع انساني 
ارزش افرين

مديريت 
عملكرد و 

نوآوري

مديريت تامين و
جذب استعداد

مديريت توسعه 
سرمايه انساني

مديريت تعهد و 
ماندگاري

همسويي 
راهبردي با 
حكمراني
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ــخ آفريني  گويي بـه الزامـات پيچيـده ارزش كـاركردهـاي اداري و اجرايي متمركز بوده، توان پـاسـ
رو، پرداختن بـه مفهوم عمومي، بهبود كيفيـت خـدمـات و ارتقـاي اعتمـاد عمومي را نـدارد. از اين

ــاني ارزش  عنوان رويكردي نوين و راهبردي، اهميتي دوچندان آفرين» به«مديريت منابع انسـ
اي كليدي براي خلق يابد؛ رويكردي كه منابع انســاني را نه صــرفاً هزينه، بلكه ســرمايهمي

 .كندهاي حاكميتي تلقي ميارزش پايدار و تحقق مأموريت
انســـاني  ابع  ت منـ ديريـ الگوي كيفي مـ ــلي اين پژوهش، طراحي و تبيين  دف اصـ هـ

ه ويژگيارزش  ه بـ ا توجـ ات و منطق حكمراني عمومي بوده  آفرين در بخش دولتي بـ ا، الزامـ هـ
ت؛ به اني را بهگونهاسـ ي منابع انسـ اني، راهبردي و ارزشـ ورت يكپارچه اي كه بتواند ابعاد انسـ صـ

 .هاي دولتي را فراهم سازدپوشش دهد و زمينه ارتقاي اثربخشي و كارآمدي سازمان
ــاني ارزش يافته آفرين در بخش هاي پژوهش منجر به طراحي الگوي مديريت منابع انس

ازمان مون سـ مون فراگير، پانزده مضـ مون پايه دهنده و چهلدولتي در قالب پنج مضـ وپنج مضـ
مدار،  شـد. اين الگو شـامل مديريت تأمين و جذب اسـتعداد (جذب مبتني بر شـايسـتگي ارزش 

افزا)، مديريت توسـعه سـرمايه  نگري در جذب ارزش آفرين و آيندهبرندسـازي كارفرمايي ارزش 
ارت ه مهـ ــعـ ــاني (توسـ اني ارزش هـاي ارزش انسـ ــازمـ ادگيري سـ ده، يـ افزا و رهبري آفرين آينـ

ارزش تحول (ارزش گراي  اري  دگـ انـ مـ د و  ت تعهـ ديريـ مـ ه، آفرين)،  ادلانـ عـ اداش  پـ در  آفريني 
ازماني افزايي سـلامت و تابارزش  آفرين)، مديريت عملكرد و نوآوري ارزش آوري و فرهنگ سـ
ارزش (ارزش  ابكي  ت عملكرد، چـ ديريـ از طريق مـ اوريافزا و ارزش افزايي  فنـ محور) و آفريني 

ــويي راهبردي با حكمراني (ارزش  ــخهمس ــويي آفريني عمومي، پاس ــفافيت و همس گويي و ش
ارجي ارزش  همحيطي داخلي و خـ افتـ يـ ــت. مجموع اين  ــان ميآفرين) اسـ ا نشـ ه  هـ د كـ دهـ

اني در بخش دولتي، پديدهارزش  ت كه تحقق آن  اي چندبعدي و نظامآفريني منابع انسـ مند اسـ
ــب با منطق حكمراني عمومي  ــتلزم طراحي و اجراي يك الگوي جامع، راهبردي و متناس مس

آفرين در بخش در ادامه، هر يك از مضـامين فراگير الگوي مديريت منابع انسـاني ارزش   .اسـت
 .شودمي دولتي تشريح

ــتعداد در ؛  گرايي)مديريت تأمين و جذب اسـتعداد (پرورش  مديريت تأمين و جذب اس
ه بـ ــر،  ارزش الگوي حـاضـ آغـاز زنجيره  رويكردي عنوان نقطـه  بر  انســــاني،  ابع  منـ آفريني 

ــاني صــرفاً به معناي تأمين كمّي  پرورش  ــتوار اســت. در اين بعد، جذب نيروي انس گرايانه اس
نگر اسـت كه با هدف شـناسـايي،  مدار و آيندهشـود، بلكه فرآيندي ارزش نيروي كار تلقي نمي

هاي حكمراني طراحي  هاي عمومي و ارزش جذب و پرورش اســتعدادهايي همســو با مأموريت
نگري  آفرين و آيندهمدار، برندسازي كارفرمايي ارزش گردد. جذب مبتني بر شايستگي ارزش مي

 ــدر جذب ارزش  ســوي جذب ســرمايه انســاني داراي نتي بهافزا، بيانگر حركت از اســتخدام س
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 .ظرفيت خلق ارزش پايدار در بخش دولتي است
ــان مي ــينه تجربي نش ــر با نتايج دهد كه يافتهتطابق اين بعد با پيش هاي پژوهش حاض

ار و قلي ه١٣٩٤پور (افتخـ داد بـ ــتعـ ت اسـ ديريـ دي مـ ــوص نقش كليـ عنوان دروازه ) در خصـ
ــاني همخواني دارد. همچنين، تـدبيري و همكـاران (ارزش  ) بر اهميـت  ١٣٩٩آفريني منـابع انسـ
ازماني تأكيد كردهبرنامه اني در ايجاد ارزش سـ طح ريزي و تأمين راهبردي منابع انسـ اند. در سـ

تري (بين ولاسـ ان مي٢٠٢٢المللي نيز، سـ ازوكارهاي جذب و مديريت  ) نشـ دهد كه اصـلاح سـ
ــرط لازم براي عبور از الگوهـاي بوروكراتيـك و تحقق عملكرد   ــتعـداد در بخش دولتي، شـ اسـ

ت. بنابراينارزش  توانه تجربي قوي در آفرين كاركنان خدمات عمومي اسـ ، اين بعد از الگو، پشـ
رورت پرورش  تادبيات داخلي و خارجي دارد و بر ضـ ياسـ حه گرايي در سـ هاي جذب دولتي صـ

ويژه وزارت امور اقتصـادي و دارايي، نظام  هاي دولتي، بهشـود سـازمانپيشـنهاد مي .گذاردمي
سـوي الگوهاي  محور بهمحور و آزمونجذب و اسـتخدام خود را از رويكردهاي صـرفاً ضـابطه

گيري  نگر بازطراحي كنند. در اين راسـتا، بهرهمدار و آيندههاي ارزش جذب مبتني بر شـايسـتگي
ــازي كـارفرمـايي عمومي، تبيين مـأموريـت ــتفـاده از هـاي ارزش از برنـدسـ ــازمـان و اسـ آفرين سـ

تگي مي ايسـ و باابزارهاي نوين ارزيابي شـ تعدادهايي همسـ منافع عمومي و   تواند زمينه جذب اسـ
 .اهداف حكمراني را فراهم سازد

مديريت توسـعه سـرمايه انسـاني در اين ؛  گرايي)مديريت توسـعه سـرمايه انسـاني (انسـان
گرايانه به منابع انسـاني اسـت؛ رويكردي كه كاركنان را نه ابزار الگو، مبتني بر رويكرد انسـان

ــگران آگاه و ارزش  ــاز در نظام حكمراني تلقي مياجرا، بلكه كنش ــعه مهارتس هاي كند. توس
دهنده  آفرين، نشـانگراي ارزش افزا و رهبري تحولآفرين آينده، يادگيري سـازماني ارزش ارزش 

تمر، يادگيري جمعي و ايجاد ظرفيت ازي مسـ ب تمركز اين بعد بر توانمندسـ اني متناسـ هاي انسـ
عنوان با تحولات محيطي و فناورانه اســـت. در اين چارچوب، توســـعه ســـرمايه انســـاني به

 .يابدزش عمومي معنا مياي مولد براي خلق ارسرمايه
ه افتـ يـ ا  د بـ ارتي (اين بعـ دارابي عمـ اي  ارزش ١٤٠٢هـ الگوي آموزش  ه  در زمينـ آفرين  ) 

عههم ت كه بر نقش توسـ تاسـ اني در خلق ارزش پايدار تأكيد دارد. راسـ ي منابع انسـ اي و پرورشـ
اران ( دبيري و همكـ ايج پژوهش تـ ه ١٣٩٩همچنين، نتـ ــعـ ــازي و توسـ دسـ ت توانمنـ ) بر اهميـ

گذارد. در سـطح خارجي، پيلاي آفريني واحدهاي منابع انسـاني صـحه ميها در ارزش شـايسـتگي
ــتاوا ( اند كه مديريت منابع انســاني هوشــمند از طريق توســعه ) نشــان داده٢٠٢٤و ســريواس

ــتراك دانش، نقش كليدي در ايجاد قابليتقابليت آفريني  هاي پويا و ارزش هاي يادگيري و اش
 ــســازماني ايفا مي گرايي الگو، از پشــتوانه تجربي معتبر برخوردار انكند. بدين ترتيب، بعد انس

ــت ــنهاد مي .اس ــاني در خلق ارزش پايدار، پيش ــرمايه انس ــود با توجه به نقش محوري س ش
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ــاني در بخش دولتي بـا تمركز بر مهـارتبرنـامـه ــعـه منـابع انسـ هـاي آينـده، يـادگيري  هـاي توسـ
گرا طراحي و اجرا شـوند. ايجاد مسـيرهاي يادگيري  سـازماني مسـتمر و تقويت رهبري تحول

گران يادگيري،  عنوان تســهيلهاي نرم و تقويت نقش رهبران بهشــغلي، توســعه شــايســتگي
 .طور معناداري ارتقا دهدآفريني منابع انساني را بهتواند ظرفيت ارزش مي

مـديريـت تعهـد و مـانـدگـاري در اين الگو، ؛  مـديريـت تعهـد و مـانـدگـاري (تعلق و مـانـدگـاري)
ــت.  ــازمان دولتي متمركز اس بر ايجاد حس تعلق، امنيت رواني و پايداري رابطه كاركنان با س

ه، ارزش ارزش  ادلانـ اداش عـ ابآفريني در پـ ت و تـ ــلامـ اني افزايي سـ ــازمـ گ سـ آوري و فرهنـ
ير  ارزش  اختاري، بلكه از مسـ آفرين، بيانگر آن اسـت كه ماندگاري كاركنان نه از طريق اجبار سـ

يابد. اين بعد، منابع انســاني را عدالت، ســلامت، اعتماد و فرهنگ معنادار ســازماني تحقق مي
 .گيردمحور در نظر مياي بلندمدت و رابطهعنوان سرمايهبه

ــعود و همكـاران (يـافتـه ) كـه بر نقش عـدالـت، اعتمـاد، انگيزش و فرهنـگ  ١٤٠٣هـاي مسـ
ــاني تأكيد دارند، بههمكاري خوبي با اين بعد همخوان محور در خلق ارزش از طريق منابع انس

هايي نظير تمايل به بقاي ) نشــان دادند كه مؤلفه١٤٠٠اســت. همچنين، دموري و همكاران (
هاي  آفريني سـرمايه انسـاني در سـازمانهاي اصـلي ارزش داري، از شـاخصسـازمان و امانت

) بر اهميت  ٢٠٢٢هاي خارجي نيز، واناياما و همكاران (شــوند. در پژوهشدولتي محســوب مي
انداز ســازمان براي بهبود  آفرين انســاني و همســوســازي كاركنان با چشــمرويكردهاي تحول

  .لق و ماندگاري، پيوند مســتقيمي با ادبيات تجربي دارداند. بنابراين، بعد تععملكرد تأكيد كرده
ــنهاد مي ــتپيش ــياس ــود س ــازماني در ش ــغلي و فرهنگ س ــلامت ش هاي جبران خدمات، س

اي بازنگري شوند كه حس عدالت، امنيت رواني و تعلق سازماني در گونههاي دولتي بهسازمان
آوري و هاي ارتقاي سـلامت و تابهاي غيرمالي، برنامهكاركنان تقويت گردد. توجه به پاداش 
آفرين كـاركنـان توانـد بـه افزايش مـانـدگـاري و تعهـد ارزش تقويـت فرهنـگ اعتمـاد و قـدرداني، مي

 .منجر شود
مديريت عملكرد و نوآوري در الگوي حاضــر، ؛  مديريت عملكرد و نوآوري (ابتكارگرايي)

دهنده رويكرد ابتكارگرايانه به منابع انسـاني اسـت؛ رويكردي كه عملكرد را صـرفاً ابزار  بازتاب
افزايي  بيند. ارزش داند، بلكه آن را بسـتري براي يادگيري، نوآوري و خلق ارزش ميكنترل نمي

ا مـديريـت عملكرد، چـابكي ارزش  ــانآفريني فنـاوريافزا و ارزش بـ دهنـده پيونـد ميـان  محور، نشـ
 .گيري هوشمندانه از فناوري در بخش دولتي استعملكرد، نوآوري و بهره

مند مديريت منابع ) كه بر طراحي نظام١٤٠٢اين بعد با نتايج موسوي تطفي و همكاران (
ــازمان ــاني عملكرد بالا در س ــت. همچنين، پژوهش انس ــو اس هاي دولتي تأكيد دارند، همس

اس  اران (المـ ات را در خلق ارزش از طريق ١٤٠٠پور و همكـ ديريـت اطلاعـ اوري و مـ ) نقش فنـ
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) نشــان  ٢٠٢٤المللي، ســاكور و همكاران (منابع انســاني برجســته كرده اســت. در ســطح بين
اني و بهرهمي گيري و ها، نقش مهمي در بهبود تصـميمگيري از دادهدهند كه تحليل منابع انسـ

هاي ) نيز پيوند معنادار ميان شــيوه٢٠٢١آفريني ســازماني دارد و الوســوني و همكاران (ارزش 
ــواهد، اعتبار تجربي منابع انســاني، فرهنگ نوآوري و نوآوري خدمات را تأييد مي كنند. اين ش

هاي مديريت عملكرد در بخش دولتي  شود نظامپيشنهاد مي .كندبعد ابتكارگرايي را تقويت مي
هاي يادگيرنده، چابك و نوآورانه حركت كنند. استفاده  سوي نظاممحور بهاز رويكردهاي كنترل

ــاخص هـاي هـاي ديجيتـال و تحليـل دادهگيري از فنـاوريمحور، بهرهعملكرد ارزش هـاي  از شـ
اني مي تمر عملكرد منابع انسـ فافيت، زمينه نوآوري خدمات و بهبود مسـ من افزايش شـ تواند ضـ

 .سازماني را فراهم آورد
ا حكمراني (راهبردگرايي) ــويي راهبردي بـ ا حكمراني،  ؛  همس بـ راهبردي  ــويي  همسـ

دهنده پيوند مديريت منابع انســاني با منطق ارزش عمومي و عنوان بعد نهايي الگو، نشــانبه
ــت. ارزش  ــخالزامات حكمراني مطلوب اس ــويي آفريني عمومي، پاس ــفافيت و همس گويي و ش

آفرين، بيانگر آن اســـت كه مديريت منابع انســـاني در بخش محيطي داخلي و خارجي ارزش 
ياسـت هروندان، سـ يده و با انتظارات شـ ازماني انديشـ هاي كلان و دولتي بايد فراتر از مرزهاي سـ

 .تحولات محيطي هماهنگ شود
) در خصـوص  ١٣٩٤پور () و افتخار و قلي١٣٩٩هاي تدبيري و همكاران (اين بعد با يافته

ازمان هم اني با اهداف كلان سـ تراتژيك منابع انسـ ويي اسـ ت. در ادبيات خارجي  همسـ تا اسـ راسـ
پذيري راهبردي، ) بر ضــرورت انعطاف٢٠٢٢) و ســولاســتري (٢٠٢٢نيز، واناياما و همكاران (

ــخ ــاختارهاي بوروكراتيك براي تحقق ارزش پاس ــلاح س آفريني در بخش عمومي گويي و اص
ايج پژوهش ــان ميتـأكيـد دارنـد. همچنين، نتـ ا ارزش عمومي نشـ ابع هـاي مرتبط بـ دهـد كـه منـ

اني يكي از مهم رانانسـ تترين پيشـ روعيت نهادي اسـ نهاد    .هاي حكمراني اثربخش و مشـ پيشـ
ــازمـانمي ــاني در سـ ــود مـديريـت منـابع انسـ عنوان يـك كـاركرد راهبردي و هـاي دولتي بـهشـ

ت ياسـ تپيونددهنده ميان سـ ياسـ ازي سـ وسـ ود. همسـ هاي  هاي كلان حكمراني و اجرا تلقي شـ
زمان به الزامات  گويي و شــفافيت، و توجه هممنابع انســاني با اهداف ارزش عمومي، پاســخ

اني را در ارتقاي اعتماد عمومي و حكمراني  محيطي داخلي و خارجي، مي تواند نقش منابع انسـ
  .مطلوب تقويت كند

ازماني وزارت  يكي از محدوديت تر نهادي و سـ لي اين پژوهش، تمركز آن بر بسـ هاي اصـ
هاي ها به سـاير سـازمانتواند قابليت تعميم كامل يافتهامور اقتصـادي و دارايي اسـت كه مي

هاي متفاوت را محدود سازد. همچنين، ماهيت كيفي ها، ساختارها و فرهنگدولتي با مأموريت
ــت، اما   پژوهش و اتكاي آن به ادراكات خبرگان، هرچند به غناي تحليلي الگو كمك كرده اس
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 .سازدشده را فراهم نميامكان سنجش كمي شدت و ميزان تأثير هر يك از مضامين شناسايي
گيري از رويكردهاي كمي يا آميخته، به آزمون  هاي آتي با بهرهشود پژوهشپيشنهاد مي

هاي دولتي و آفرين در سـاير سـازمانتجربي و اعتبارسـنجي الگوي مديريت منابع انسـاني ارزش 
ان بخش  ات تطبيقي ميـ العـ ام مطـ انجـ د. همچنين،  بپردازنـ اي عمومي غيردولتي  ادهـ حتي نهـ

تواند به شناسايي الگوهاي هاي دولتي كشورهاي مختلف ميدولتي و خصوصي يا بين سازمان
 .آفريني منابع انساني و غناي بيشتر ادبيات اين حوزه منجر شودبومي و جهاني ارزش 
 تشكر و قدرداني

 .نويسندگان تشكر و قدرداني خود را از كساني كه در اين پژوهش مشاركت داشتند، دارند

 تعارض منافع
منافع وجود ندارد. علاوه بر  دارند كه در مورد انتشـار اين مقاله تضـاداعلام مي  )گان(نويسـنده

ها، انتشـار و رفتار، جعل داده رضـايت آگاهانه، سـوء  ين، موضـوعات اخلاقي شـامل سـرقت ادبي،ا
 .توسط نويسندگان رعايت شده است ارسال مجدد و مكرر
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ريه ي باز  اين نشـ ترسـ ت و  داراي دسـ كل) و اسـ تراك (تكثير و بازآرايي محتوا به هر شـ اجازه اشـ

 .دهدانطباق (بازتركيب، تغيير شكل و بازسازي بر اساس محتوا) را مي
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