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Abstract 
Human resource development is currently of paramount importance in state 

organizations owing to the intricacy of environmental conditions and the diversity of 

social needs. The purpose of this exploratory descriptive quantitative study was, thus, to 

present an entrepreneurship-oriented human resource model for state organizations 

based on the foundation data theory. The research population included 15 professors 

working in human resource areas and managers and experts in human resource planning 

and management at state organizations in Ardabil province, Iran. The research data were 

systematically gleaned through administering a semi-structured interview and further 

coded selectively, openly and axially. The validity of the qualitative data was verified 

through expert views offered by research participants and the reliability of the interview 

was checked through interrater reliability. The results were indicative of 12 major and 

33 minor factors in the form of a paradigmatic model comprising entrepreneurship-

oriented human resource activities as the central scale, causal conditions (organizational 

accountability and competitiveness), contextual factors (the managers’ developmental 
tendencies, organizational culture, human resource development incentives), intervening 

variables (organizational atmosphere, dominant conventional executive approach), 

strategies (individual and organizational empowerment), and consequences (individual 

and organizational development).  
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 ارائه مدل توسعه منابع انسانی درسازمان های دولتی با رویکرد کارآفرینانه:
 با استفاده از نظریه داده بنیاد 
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 5محمد حسن زاده
 چکیده

های  سازماندر انسانی منابع توسعه عی،اجتما نیازهای تنوع و امروزه بدلیل پیچیدگی شرایط محیطی
با رویکرد  انسانی توسعه منابع مدل طراحی تحقیق، دولتی از اهمیت بالاتری برخوردار است. هدف

پارادایم  در پژوهش فلسفی مبانی حیث از تحقیق این باشد.های دولتی میدر سازمان کارآفرینانه
 از که باشد می کیفی صورت به کار اجرای روش و اکتشافی تحقیقات جزء هدف منظر از تفسیرگرایی،

    یافته،  مصاحبه نیمه ساختار انجام با مند وبنیاد با رهیافت نظام داده پردازی نظریه پژوهشی راهبرد
 توجه با تحقیق آماری است.جامعه گرفته انجام انتخابی و محوری باز، کدگذاری و آوری جمع لازم هایداده

از استادان دانشگاهی حوزه منابع انسانی و مدیران و کارشناسان  نفر15 شامل ها داده نظری اشباع به
ارزیابی اعتبار  باشد. برای ریزی و مدیریت منابع انسانی دستگاه های دولتی استان اردبیل میحوزه برنامه

ای های کیفی، راهبرد بررسی همکاران و راهبرد اعتبارسنجی توسط اعضای بکارگرفته شد و بر یافته
مصاحبه روش توافق درون موضوعی دو کدگذار با محاسبه درصد توافق، استفاده گردیده است.  پایایی

شامل  پارادیمی مدل قالب در که است مقوله اصلی12 و فرعی مقوله33 استخراج دهنده نتایج پژوهش نشان
پذیری  علّی )مسؤولیت رایطانسانی با رویکرد کارآفرینانه بعنوان پدیده محوری، ش های توسعه منابعفعالیت

های ای )توسعه جویی مدیران، فرهنگ سازمانی، مشوقزمینه سازمان و مزیت رقابتی سازمان(، عوامل
 سنتی نظام اداری(، راهبردهاگر )جو حاکم سازمانی، رویکرد توسعه منابع انسانی(، عوامل مداخله

 اند. گرفته قرار وسعه فردی، توسعه سازمانی()توانمندسازی فردی، توانمند سازی سازمانی( و پیامدها )ت
  9های دولتی، سازمان8، رویکردکارآفرینانه7، توسعه منابع انسانی6مدیریت منابع انسانی های کلیدی: واژه
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 مقدمه
 نگاهی خود انسانی سرمایة ویژه به و درونی منابع به ها سازمان در موقعیت رقابتی کنونی،

 بدین است. شایسته و مستعد نیروهایی در اختیارداشتن مستلزم نهاآ دارند، چرا که موفقیت ویژه
کنند  می پیگیری انسانی سرمایة توسعة و رشد طریق از را خود توسعة رشد و ها سازمان ترتیب،

 کیفیت، بهبود برای سازمان تلاش های از مهمی بخش کارکنان، (. توسعه172:2005)آگوئینز، 
 و جهانی رقابت از ناشی های چالش با رویارویی سازمان، در کلیدی کردن کارکنان ماندگار

(. اما این امر 152:1395است )رجبی و دیگران،  کار طراحی در تغییرات اعمال و تغییرات اجتماعی
در دستگاههای دولتی کشور، به دلیل ساختار بروکراتیک و نیز نبود بحث رقابت، در سالهای گذشته 

مین امر شاید موجب گردیده است در انطباق پذیری دستگاههای مورد توجه قرار نگرفته است. ه
دولتی با شرایط محیطی و تامین نیازهای پشتیبانی واحدهای غیردولتی مشکلاتی حاصل گردد. 

 ارتباط این بخش در وری بهره است، خدمات عمدتاً دولتی بخش علاوه بر این از آنجاییکه خروجی
دارد. لذا توسعه  درونزا عاملی به عنوان انسانی کار نیروی کیفیت و کمیت با تنگاتنگی و مستقیم

کارکنان با رویکرد کارآفرینانه و با تمرکز بر کارآفرینی فردی، اجتماعی و سازمانی، شاید راهکاری 
 برای افزایش توان انطباق پذیری دستگاه ها و ارتقا سرعت تغییرات در آنها باشد. بررسی و ارزیابی

 نشان انسانی منابع آتی تئوری اندازهای چشم توسعه رویکرد با انسانی منابع توسعه در جمعی علل
 انسانی منابع توسعه های بررسی در پراکندگی دلیل به اند نتوانسته قبلی داده است که تحقیقات

 را آن گسترده ابعاد نباید الزاماً انسانی منابع ابعاد منظور بررسی به و نمایند عمل موفق چندان
 انسانی منابع توسعه در نگری همچون آینده بخش یک بر تمرکز با توان می بلکه رد،ک بررسی

و همکارانش  1شانا نمود )دنیلز بررسی را انسانی منابع به ها سازمان آتی نیازمندیهای و ها آل ایده
ای بر سناریویی توان بعنوان می را انسانی با رویکرد کارآفرینانه، منابع توسعه از این رو (.2017

کرد که می تواند توانایی تطبیق و انعطاف پذیری سازمان و به  بررسی سازمان آینده نیروهای انسانی
(.ضرورت وجود استراتژی گرایش به 124:1395تبع آن خدمات دهی را افزایش دهد)مقدم و دیگران،

دیریت های م کارآفرینی از سه نیاز اساسی یعنی افزایش رقبای جدید، حس بی اعتمادی به شیوه
ت گرفته است )عباس سنتی، خروج بهترین نیروهای کاری و اقدام آن ها به کارآفرینی مستقل نشا

 (. گرایش به کارآفرینی دارای پنج بعد است که سه بعد آن ابتدا توسط میلر100:1390،زاده و دیگران
و بعد دیگر باشد؛ د( مفهوم سازی شده است که شامل، نوآوری، پیشگامی و ریسک پذیری می1983)

 ( توسعه یافته است1996) 2شامل خودمختاری و رقابت تهاجمی است که توسط لامپکین و دس

                                                           
1.Daniels shana 

2.Lumpkin & Dess   
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،لی 1،2010(.اکثر مطالعات مربوط به توسعه منابع انسانی)پالنگیو و دس127:1396)اکبری و دیگران،
و  ( در سطوح کلان و در قلمروهای ملی و منطقه ای صورت گرفته3،2009،باترا2،2004وهسین

 تبیین جهت هم هایی این، تلاش گیرد. باوجود تعریف آن در سطح سازمانی به راحتی صورت نمی
در  (.72:1395است)خلیل نژاد و مهری، گرفته صورت سازمان قلمرو و خرد سطح در مفهوم این

 تعاریف در خصوص توسعه منابع انسانی آورده شده است . جنبه های مورد تاکید در 1جدول شماره 
 

 تعاریف توسعه منابع انسانی مورد تاکید در های(:جنبه 9ول شماره)جد
 تعاریف محقق 

 رشد و عملکرد بهبودمنظور به خاص زمانی دوره یک در کارفرمایان بوسیله ای یافته سازمان یادگیری تجارب (1960نادلر)
 فردی

 حقق اهداف شخصی و سازمانیتوسعه نظام مند توانمندی های مربوط به کار افراد به منظور ت (1981جونز)

 دهند. شان را انجام می هایی که افراد به وسیله آنها شغل فعلی یا آیندهناسایی، ارزیابی و توسعه شایستگیش (1983مک لگان)

فرآیند بهبود عملکرد سازمانی از طریق قابلیت های منابع انسانی سازمان،با استفاده از فعالیت هایی مانند  (1987سوانسون)
 راحی شغل و ایجاد انگیزشط

تجارب یادگیری سازمان یافته کارکنان در یک محدوده زمانی مشخص به منظور فراهم آوردن امکانات  (1989گیلی و انگل اند)
 بهبود عملکرد و رشد شخصی

 ها گروه یا افراد و رضایت وری بهره مهارت، دانش، کردن شکوفا بمنظور بلندمدت یا مدت کوتاه فعالیتی (1992) هریسون

ترکیبی از آموزش،توسعه کارراهه شغلی و توسعه سازمانی برای محقق ساختن سازمان یادگیرنده با در نظر  (1994مارسیک و واتکیس)
 داشتن راهبردهای سازمان.

 مدیریتی اقدامات و هشد سازماندهی هایفعالیت و مداخلات طریقر ازعملکرد و تغییگیری سازمانی،تسهیل یاد (2000گیلی و مایکونیچ )

 توسعه یا رها سازی تخصص ها از طریق توسعه سازمانی و توسعه و آموزش کارکنان (2001سوانسون و هولتون )

 کاری رضایت و وری بهره تخصص، دانش، توسعه منظور به یا بلندمدت مدت کوتاه فعالیتی یا فرآیند ( 2001لین) مک

 آینده و حال شغلی تقاضاهای برآوردن برای لازم مهارت های یادگیری ت هایفرص آوردن فراهم (2002دیسمون) ورنر و

 فرآیند یا فرآیندهایی از توانایی سازماندهی شده و توانایی بر پایه یادگیری تجربه های کارکنان (2004) لینهام و کانینگهام

 لی جاری و آیندهآماده کردن اعضا با مهارت های ضروری برای تقاضای شغ (2006ورنر و دسیمون )

 کارکنان وآموزش توسعه و سازمانی توسعه طریق از ها تخصص رها سازی یا فرآیند توسعه (2007سوانسون)

 سازمانی و فردی های یی توانا و ها، دانش ها، مهارت توسعه در کارکنان به برای کمک چارچوبی (2007لین) مک و ژاوی

 أموریت های اصلی و مهم در مدیریت منابع انسانییکی از فرآیندها و م (2007پیریز و اوردا)

 مِسنی و کاپالدو

 (2011پتروزالی)
 با گروهی،سازگاری کارآفرینی ایجاد بیرونی، تغییرات شامل سازمان یک های توانایی از مجموعه گسترده

 ثبات بی و ناپایدار شرایط

 آموزش طریق از نسانیا منابع تخصص و مهارت ها افزایش و توسعه فرایند (2014سوانسون )

 توسعه کارکنان و آموزش با مرتبط های فعالیت تمام شامل ،سازمان د عملکرد های از سیستم یکی عنوانب (2016لیونز)

 انسانی نیروی در مناسب رفتارهای و بهینه تصمیمات سازمان ها از اطمینان برای حصول  راهکاری (2017موون)

                                                           
1.Pallangyo & Rees 

2.Lee & Hsin 

3.Batra 
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 سیدجوادین.اند گرفته صورت کشورمان در نیز هایی تلاش و عاتمطال زمینه این در همچنین،
در  اند.موضوع پرداخته به رفتاری و خلاقیتی نگرشی، فکری، ابعاد بر تأکید با (1388) همکاران و

مروری بر نظریة توسعه منابع انسانی به این نکته می رسیم که در متون سنتی مدیریتی، توسعه منابع 
اقدام های فردی و سازمانی به شمار می رود که هدف آن افزایش سهم بالقوه  انسانی مجموعه ای از

افراد در سازمان است. در متون جدید مدیریتی، توسعه منابع انسانی اندیشه ای پیچیده تلقی می شود 
که بر فرایندهای یادگیری قبل، حین و فراغت از کار تاکید دارد. چنین فرایندهای یادگیری فردی و 

های سنتی آموزش، توسعه و آموزش و پرورش می شود )روشندل و ی، رفته رفته جایگزین واژهسازمان
 انسانی منابع توسعه ساز، زمینه عوامل عنوان به توان می را ابعاد این (. بنابراین142:1392دیگران،

 قدیمی ایه روش انحلال به تمایل و سازنده تعارضات بروز برای را زمینه توانند می زیرا نمود، یاد
 .سازند فراهم جدید های روش کارگیری به و

 در مطالعات کتابخانه ای پژوهشگران پیشینه ای برای توسعه منابع انسانی با رویکرد کارآفرینانه
متعدد توسعه منابع انسانی با محورهای متفاوت  های های دولتی یافت نگردید.اما پژوهشدر سازمان
 انسانی منابع توسعه که اند داده ده است.نتایج تحقیقات نشانهای دولتی انجام گردی در سازمان

 2، نافکو1،2006شده است )لین هان وکونینام جوامع توسعه آن تبع به و ها سازمان توسعه به منجر

( برای طراحی اخلاق مدارانه توسعه منابع انسانی در 1397(. حاجی لوو دیگران )2004و دیگران، 
انجام دادند. بگونه ای که خط مشی گذاران و کارگزاران دولتی، دانش و سازمان های دولتی پژوهشی 

راستای اثربخش برنامه های توسعه سرمایه انسانی ارتقاء دهند. مدل تبیین شده با  در شناخت خود را
توجه به نگرش ترکیبی )توانمندسازی،مدیریت دانش، مدیریت استعداد( طراحی شده است. همچنین 

یه نهادگرایی جدید )نقش اخلاق و فرهنگ در توسعه انسانی( بوم گرایی گردیده با لحاظ کردن نظر
 نمونه دیگری از تحقیق برای توسعه منابع انسانی با توجه به سناریوهای سازمانی، در نیروی است.

( بر مبنای نتایج این 1397) یزدان شناس و دیگران. دریایی ارتش جمهوری اسلامی ایران انجام شد
 در فراسازمانی، و فرهنگی ساختاری، عناصر معیار سه انسانی منابع توسعه علی، شرایط در تحقیق
 انداز چشم های چالش عملکرد، ارزیابی نظام توسعه، به سازمانی معیار نگرش سه ای زمینه شرایط

 ینآی و قوانین محتوای و ها نامه آیین و قوانین معیار کارکرد گر مداخله شرایط در سازمان، رسالت و

 معیار پیامدها در و و فراسازمانی عملیاتی ساختاری، راهبردهای معیار سه راهبردها در ها، نامه
 دارد. پاکدل و دیگران وجود فرهنگی و ساختاری محوری، ارزش سازمانی، کارکردی پیامدهای

 ابعمن توسعه الگوی ( رویکرد دیگری در پاسخگویی به نیازهای توسعه منابع انسانی، طراحی1396)

                                                           
1.Lynham & Cunningham 

2.Nafukho 
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 و ها مؤلفه تبیین برای الگویی ارائه هدف سیستم می باشد که با پویایی رویکرد با ملی انسانی
 ها سازمان این از هریک اقدامات و ها برنامه ها، ها، استراتژی سیاست بین تعامل و ارتباط نحوه

 ملی انسانی عمناب توسعه . نتایج تحقیق نشان داد که سیستماجرا شده است ذیربط های وزارتخانه و
 زیرسیستم دو این می باشد. کار بازار و نیروی انسانی عرضه و تربیت اصلی های زیرسیستم دارای
 به دارند. قرار توسعه اقتصادی و رشد و انسانی منابع مدیریت زیرسیستم سیاستگذاری های تحت

 بازار و ضهعر زیرسیستم درونداد به عنوان کشور انسانی منابع بخش سیاست های عبارت دیگر
 ( مقاله ای را تحت عنوان مدل1396)می کند. ناصحی فر و همکارانش عمل نیروی انسانی کار

 دادگستری منتشر موردی وزارت مطالعه در سازمانی فرهنگ رویکرد بهبود با انسانی منابع توسعه
 عوامل شامل انتخابی و گزینشی کد 8 با صاحبنظران مصاحبه انجام از پس راستا این کردند. در
 انجام در کارکنان میزان استقلال شغلی؛ پیشرفت مسیر و تعهدکارکنان فردی؛ عوامل مدیریتی؛
 سازمانی عدالت و محوری دین و رفتارسازمانی؛ ها ارزش کاری؛ محیط افزاری نرم شرایط وظایف؛

 کدهای از هریک تحقیق کمی بعد شدند و در بندی دسته محتوایی عوامل و گرایی کمال و
 قرار آزمون مورد استنباطی آمار از استفاده با و فرضیه تعریف یک قالب در انتخابی و نشیگزی

 نظریه روش از استفاده ( با1394بیگی و قلی پور). شد واقع تایید کدها مورد تمامی و گرفت
 فردی در توسعة طرح از بهره گیری با انسانی منابع بنیاد پژوهش تحت عنوان توسعة داده پردازی

 سازمانی و تیمی فردی، عوامل دهد می نشان پروژه محور را انجام دادند. نتایج های مانساز
 توسعه، به اجبار و عملکردی بازخورد دریافت پیشرفت، برای مسابقه جویی، توسعه نظیر متفاوتی
 توسعة طرح کنند. تلاش فردی های شایستگی توسعة برای ها سازمان و افراد شود می موجب
 ارتقای نظیر مطلوب، پیامدهایی که هاست تلاش این هماهنگ کردن در کارآمد یابزار فردی،
 عدالت های تعارض بروز مانند نامطلوب یا سازمانی و فردی بهبودعملکرد و استخدام قابلیت

 .دارد دنبال به خواهانه
غم های فراوانی روبه رو هستند. به ر های دولتی با مشکلات و کاستی با توجه باینکه سازمان

ها در قبال استفاده از بودجه دولتی،این انتظار هرگز  انتظار اثربخشی و کارآمدی از این سازمان
(. بررسی روند کلی در سازمان های دولتی ایران 92:1393برآورده نشده است)دانایی فرد و دیگران،

 د می باشدناکارآم بوروکراتیک و موید این مطلب است که وضعیت حاکم در این سازمان ها، سنتی،
. است ها توسعه گرایش کارآفرینانه در این سازمان که یکی از مهم ترین دلایل آن فقدان نوآوری و

بنابراین دستگاه های اجرایی به کارکنانی نیاز دارند که فراتر از شرح وظایف مقرر و معمول خود، به 
 متعددی های روش انسانی، ابعمن توسعة تحقق (. برای6:1393کار و فعالیت بپردازند )آرایی و آرایی،
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 در را ها روش از یکی توان نمی (2007) اتوود اعتقاد به دارد. ای وجود توسعه های فعالیت قالب در
 (. بنابراین در تحقیق1394،نقل از بیگی و قلی پور،2005)آگوئینز، دانست. تر اثربخش بقیه با مقایسه

های مختلف توسعه منابع انسانی با رویکرد  ی شاخص ها و جنبهر، با طراحی مدل؛ ضمن بررسحاض
د در توانلتی استان اردبیل، بر نقش مهمی که این مقوله میکارآفرینانه در بخش سازمان های دو

 د می شود. ژگی های خاص آنها ایفا کند، تاکیبهبود وضعیت سازمان های دولتی ایران با توجه به وی
 

 ابزار و روش 
 تحقیقات جزو هدف منظر ی پژوهش در پارادایم تفسیرگرایی،ازازحیث مبانی فلسف تحقیق این
 داده پردازی نظریه پژوهشی راهبرد از که ؛باشد می کیفی صورت به کار اجرای روش و اکتشافی

 و آوری جمع به ( شناخته می شود،1998، 1کوربین و استِراوس اثر) مند که بابنیاد با رهیافت نظام
 نظریه است کشف شناسی استقرائی روش یک بنیاد، داده پردازی ظریهها می پردازد. ن داده تحلیل

 به که حالی در دهد، نظری پرورش گزارشی تا آورد می فراهم پژوهشگر برای را امکان این که
 ها داده تجربی مشاهدات در را گزارش این پایه از همزمان، موضوع عمومی های ویژگی طور

 در های داده از پردازی (. نظریه3،84:2004؛ فیمندز2،1986:141سازد)مارترین وتارنر می محکم
 اند، کرده تجربه را فرایند که کنندگان مشارکت از هایی داده براساس بلکه شود؛ ناشی نمی دسترس

 و گرفته قرار مدنظر محیط در موجود افراد راهبرد، این در. شود می سازی یا مفهوم ایجاد
 را فرایند از بیشتری های پیچیدگی و است کارآمد درعمل بنابراین می شود، آنها درك احساسات

 بنابراین در پژوهش میدانی حاضر از مصاحبه چهره به چهره (.396:2005، 4کریسولدهد ) می نشان
هدفمند و نیمه ساختاریافته عمیق با اساتید دانشگاهی حوزه منابع انسانی و مدیران و کارشناسان 

های دولتی استان اردبیل استفاده شده است.  بع انسانی دستگاهریزی و مدیریت منا حوزه برنامه
های محوری برای جلوگیری از سوگیری های فرآیند انجام مصاحبه به این شکل بود که ابتدا سؤال

های مصاحبه مورد تایید اساتید نیز قرار متعدد بر اساس مدل پارادایمی از قبل مشخص شدند. سوال
های فرعی دیگری به همراه هر ورد پرسش قرار گرفت. سپس پرسشگرفت که در زمان مصاحبه م

کنندگان در حین مصاحبه مطرح  سؤال در جهت درك صحیح و عمیق نگرش و تجارب شرکت
گردید. در انجام مصاحبه ها با هماهنگی و اجازه قبلی از مصاحبه شوندگان از دستگاه ضبط صوت 

 ادامه، دقیقه( بوده است. در 115تا  55دقیقه )بین:  85استفاده گردیده است. میانگین زمان مصاحبه 

                                                           
1.Strauss & Corbin 

2.Martin & Turner 

3.Fernández 

4.Creswell 
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یادداشت برداری گردید. نمونه  مصاحبه ها کلیدی نکات ضبط شده، مصاحبه های شنیدن از پس
اغلب  (.146:2008و اشتراوس، ای بـه اشباع برسد)کوربین دامه می یابد که طبقهگیری تا زمانی ا

اق میافتد که دیگر، طبقه ی تازه ای از داده ها استخراج اتفکه اشباع نظری زمانی تصور بر این است 
ان دیگر، هدف (. به بی148ری چیزی ورای این موضوع است )همان، اشباع نظ نمی شود؛ اما در اصل،

ه ه اشـباع نظـری بـه توسـعاز این نوع بررسی صرفاً، رسیدن بـه مجموعه ای از طبقات نیست بلک
ط ممکن اشان با ی ها و ابعادشان اشاره دارد که شامل تنوعات و روابطبقه بندی ها بر مبنای ویژگ

مصاحبه نتیجه لازم بدست آمد. برای اطمینان از  15دیگر مفاهیم است. که در این پژوهش بعد از 
کیفیت، هر مصاحبه پیاده شده حداقل سه بار مورد بازنگری قرار گرفت و جملات شرکت کنندگان 

 2زگاری با بقیه اظهارت وی در مصاحبه مقایسه شدند. درجدول شمارهبرای بررسی انسجام و سا
 مشارکت کنندگان تحقیق آمده است .

 

 ( : مشارکت کنندگان تحقیق2جدول شماره )

 مصاحبه
 شونده

 سن
 سال

 مدرك
 تحصیلی

سابقه 
 مدیریت
 )سال(

 سابقه
 تدریس
 )سال(

 مصاحبه
 شونده

 سن
 سال

 مدرك
 تحصیلی

سابقه 
 مدیریت
 )سال(

 هسابق
 تدریس
 )سال(

 * 7 دکتری 49 نهم 2 29 ارشد کارشناسی 59 اول

 * 25 دکتری 50 دهم 20 20 دکتری 62 دوم

 17 2 دکتری 47 یازدهم 2 20 ارشد کارشناسی 51 سوم

 * 15 ارشد کارشناسی 48 دوازدهم * 30 ارشد کارشناسی 60 چهارم

 20 15 دکتری 45 سیزدهم * 11 ارشد کارشناسی 47 پنجم

 * 10 دکتری 45 چهاردهم * 5 دکتری 47 مشش

 * 10 ارشد کارشناسی 50 پانزدهم * 6 دکتری 39 هفتم

      19 15 دکتری 47 هشتم
  

استراوس و  .تجزیه وتحلیل داده ها از طریق کدگذاری باز، محوری و انتخابی انجام شده است
 کنند: می پیشنهاد بنیاد ادهد روش در ها داده تحلیل برای را زیر کوربین بطور خلاصه مراحل

 مفاهیم( تشکیل و بندی باز)دسته کدگذاری و ها داده . گردآوری1
 آن( با مقوله ها سایر کردن مرتبط و محوری مقوله )انتخاب محوری . کدگذاری2
 اصلی( ی پدیده از حاصل های تعامل یا عمل)راهبردها . تعیین3
 ا(راهبرده بر مؤثر ویژه )شرایط زمینه . تعیین4
 (راهبردها بر مؤثر محیطی عمومی ای)شرایط واسطه شرایط . تشخیص5
 و استراس (. مدل143:1990راهبردها()استراوس و کوربین، اثر در پدیدارشده . پیامدها)نتایج6

 .است شده ارائه 1 شماره شکل قالب در کوربین
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 مقوله های کدگذاری باز                               پارادایم کدگذاری محوری                                          
 
 
 
 

 کوربین و استراوس پارادایمی مدل اساس بر محوری : کدگذاری 9شماره  شکل
 

 زمینه شرایط محوری، ی پدیده گذارند، می اثر محوری ی پدیده بر علّی شرایط مدل این در
 گذارد. برپایه مفاهیم و مبانی می اثر پیامدها بر راهبردها و گذارند اثر می راهبردها بر گر و مداخله

نظریه مفهوم سازی بنیادی، پژوهش بر اساس فرضیه سازی شروع نمی شود، بلکه پژوهشگر با 
 گویی به آن هیچ جواب و حدس قبلی ندارد )استراوس، مسأله تحقیقی روبه روست که برای پاسخ

و مولفه های تحقیق از قبل تعیین نمی شود، بلکه (. بنابراین، روابط بین متغیرها 1،2002؛اگان1987
بر مبنای مشاهدات وداده های گردآوری شده و با توجه به تفاوت ها و تشبهات آن تبیین و از طریق 

توسعه منابع انسانی در  (. مدل1384)دانایی فرد، مقدمات لازم برای نظریه سازی فراهم می شود
 که بایستی است بنیاد، مدلی داده ی نظریه از استفاده با نههای دولتی با رویکرد کارآفرینا سازمان

 :دهد پاسخ زیر های پرسش به
 کدامند؟ با رویکرد کارآفرینانه در سازمان های دولتی منابع انسانی توسعه علّی شرایط -
 ابعاد توسعه منابع انسانی با رویکرد کارآفرینانه در سازمان های دولتی کدامند؟ -
 کدامند؟ با رویکرد کارآفرینانه در سازمان های دولتی انسانی منابع ی توسعها زمینه عوامل -
 کدامند؟ با رویکرد کارآفرینانه در سازمان های دولتی انسانی منابع توسعه عوامل مداخله گر -

 انسانی با رویکرد کارآفرینانه در سازمان های دولتی کدامند؟ منابع راهبردهای توسعه -
 کدامند؟ انسانی با رویکرد کارآفرینانه در سازمان های دولتی منابع توسعه پیامدهای -
 

                                                           
1.Egan 

 پدیده اصلی

 مقوله

 مقوله شرایط علی

 مقوله

کنش ها / 
 واکنش ها

 پیامدها

 مقوله

 شرایط زمینه ای

شرایط واسطه 
 مقوله ای
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نظریه بنیادی که از کدها آغاز و سپس به مفاهیم، مقوله ها و سرانجام به نظریه ختم می شود. 
زیرا از دل داده های زنده حاصل شده است)دانایی  نظریه حاصل نیازی به تایید و آزمون مجزا ندارد،

ارزیابی اعتبار یافته های کیفی از راهبرد اعتبارسنجی  برای حاضر، پژوهش (.در1383فرد و دیگران،
 راهبردهای از هریک به برای دستیابی توسط اعضاء و راهبرد بررسی همکاران استفاده شده است.

 است: پذیرفته صورت زیر اقدامات شده، یاد
همکاران پژوهشی در حوزه کیفی  بررسی همکاران: برای بررسی همکاران، از نظرات چند نفر از .1

استفاده شده است. بطوریکه نتایج مراحل مختلف بخش کیفی به آن ها ارائه شده است.در این 
 میان نظرات و اصلاحات مدنظر آنها در فرآیند پژوهش دریافت و اعمال شده است. 

 طالب مشارکتم تجارب و با پژوهش های یافته اعتبارسنجی توسط اعضاء: برای اینکه بدانیم .2
انجام دارد و میزان آن چقدر می باشد؟ پس از  همخوانی و کنندگان در مصاحبه، سازگاری

مقوله فرعی بدست آمده از دسته بندی کدهای اولیه در قالب  33، مصاحبه ها و اشباع داده ها
رای موافقم( ب "موافق نیستم، تا حدودی موافقم، موافقم،کاملا "نامه با مقیاس)اصلایک پرسش

نفرمصاحبه شونده قرار  15اعتبارسنجی یافته های کیفی با مراجعه حضوری مورد نظرسنجی 
فراوانی و درصد پاسخ مشارکت کنندگان با مقیاس های )موافقم و  3گرفت.درجدول شماره 

 موافقم( آمده است . "کاملا
 

 (: فراوانی و درصد پاسخ مشارکت کنندگان9جدول شماره)

ف
ردی

 
 مقوله فرعی

 اوانیفر
 پاسخ

 دهندگان

صد
در

 

ف
ردی

 

 مقوله فرعی

 فراوانی
 پاسخ

 دهندگان

صد
در

 

 87 13 جبران خدمات کارآفرینانه 18 100 15 مسؤولیت اجتماعی سازمان 1

 87 13 القای روحیه کارآفرینی 19 100 15 مسؤولیت قانونی سازمان 2

 20 67 10 منبع محور بودن کارکنان 3
 اختیار و آزادی عمل کارکنان

 کارآفرین
15 100 

 93 14 مکانیزم ارزشیابی کارکنان 21 87 13 بقاء و پویایی سازمان 4

 87 13 باندبازی و حزب گرایی 22 100 15 برنامه ریزی آموزشی کارآفرینانه 5

 60 9 فرهنگ کاری کارکنان 23 100 15 اقدام آموزشی کارآفرینانه 6

7 
ارزیابی آموزش با 
 رویکردکارآفرینانه

 87 13 مدیریت سنتی منابع انسانی 24 100 15

8 
ایجاد و تقویت بینش کارآفرینانه 

 کارکنان
 93 14 ساختار سازمانی غیرمنعطف 25 100 15

 87 13 بودجه 26 93 14 مدیریت مسیر پیشرفت شغلی 9

 100 15 بهبود عملکرد فردی 27 100 15 مدیریت عملکرد سازمانی 10
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 100 15 ندی شغلیخرس 28 93 14 مدیریت دانش 11

 100 15 بهبود عملکرد سازمانی 29 100 15 یادگیری سازمانی 12

 100 15 هویت سازمانی 30 100 15 بینش کارآفرینانه مدیران 13

 100 15 توسعه تفکرکارآفرینانه 31 100 15 رفتارکارآفرینانه مدیران 14

 100 15 توسعه رفتارکارآفرینانه 32 87 13 مذاکره درون سازمانی 15

 100 15 توسعه عملکردکارآفرینانه 33 93 14 اخلاق گرایی 16

  96/93 میانگین  100 15 رفتارشهروندی 17

 

( نشان می دهد که در مرحله اعتبارسنجی یافته های کیفی، یافته ها با 3نتایج جدول شماره)
محقق  د. به عبارتیبا تجارب و منظور مشارکت کنندگان سازگاری و همخوانی دار 93.96درصد بالا 

مصاحبه با روش توافق  برای محاسبه پایایی. است منظور مصاحبه شوندگان را به درستی متوجه شده
درون موضوعی دو کدگذار)ارزیاب(، محقق ازیک همکار پژوهش)کدگذار( وبر اساس فرمول ذیل 

 (.170:1388استفاده می کند)خواستار،
 

 (= درصد توافق درون موضوعی2*)تعداد کل کدها(/)تعداد توافقات*100

 
بوده و از  تجربه دارای کیفی داده های کدگذاری زمینة در که همکار پژوهشی یک از ابتدا

 مصاحبه ها، بین نتایج از کند؛ مشارکت پژوهش در تا شد درخواست اساتید روش تحقیق می باشد،
 کدگذار دو توسط انهجداگ سپس گردید. دهم( بطور تصادفی انتخاب و هشتم )اول، مصاحبه سه

 ،مشاهده می شود 4ه در جدول شماره چنانچ پژوهشی( کدگذاری انجام شد. همکار )پژوهشگر و
 ، تعداد کل توافقات بین این206تعداد کل کدها که محقق و همکار تحقیق ثبت کرده اند، برابر با 

ی بین کدگذاران برای است. پایای 47و تعداد کل عدم توافقات بین این کدها برابر 77کدها برابر
درصد است. با توجه  75 ، برابربا استفاده از فرمول ذکر شده مصاحبه های انجام گرفته در این تحقیق،

توان گفت که درصد پایایی بین کدگذاران در  درصد است، می 60باینکه این میزان پایایی بیشتر از 
 (. 171)همان منبع: این پژوهش تایید می شود
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 (: محاسبه پایایی بین دو کدگذار1)شماره جدول
 پایایی  تعداد عدم توافق ها تعداد توافق ها تعداد کل کدها شماره مصاحبه ردیف

 درصد 73 13 19 52 1مصاحبه  1

 درصد 75 21 32 85 8مصاحبه  2

 درصد 75 13 26 69 10مصاحبه  3

 درصد 75 47 77 206  کل 

 

 یافته ها 
 گذاری باز الف( کد

 ابعاد و ها ویژگی و شده شناسایی مفاهیم آن، طریق از که است تحلیلی فرآیند ،1ازب کدگذاری
 دانایی فرد و امامی، نقل از ،49:2001،لی،1998وکوربین، )استراوسشوند می کشف ها داده در ها آن

 یا گزارش مشاهده که طوری آن واقعی، های فعالیت یا پیشامدها با توانند نمی ها نظریه (.80:1386
 عنوان به اتفاقات، و وقایع شوند. پیشامدها، ساخته شوند، می محسوب "داده های خام"جزو و دهش

 2مفهومی برچسب سان بدین شوند و می تحلیل یا گرفته شده، نظر در پدیده بالقوة های نشانه
 های نشانه نقل از همان منبع(. پیشامدها، ،7:2001،لی،3،1990کنند)استراوس و کوربین می دریافت

که  معنایی ثبات و ها تفاوت ها، شباهت با را گر تحلیل ها، نشانه مستمر تطبیق مفاهیم هستند.
 با مقایسه در ها، مقوله .کند می مواجه شود، می آن ابعاد و (4مقوله )یا مفهوم یک ساخت به منجر

(. 81مان منبع:،نقل ازه5،87:2004دهند)فرناندز نشان می را بالاتر سطحی و بوده تر انتزاعی مفاهیم،
در مرحله کد گذاری باز جملات مهم و معنا دار استخراج و برچسب گذاری علمی گردید بطوریکه در 

مفاهیم اولیه بدست آمد، که با طبقه بندی این مفاهیم  238پایان پس از تجمیع کدهای مشابه تعداد 
 مقوله فرعی شکل گرفت . 33

که بر مقوله محوری تأثیر می گذارند . شرایط : مقوله هایی مربوط به شرایطی  6علی شرایط
(. در 84:1386شود)دانایی فردوامامی، می ای هسته طبقه یا پدیده گیری شکل و ایجاد علی باعث

پاسخ مصاحبه شوندگان در ارتباط با شرایط علی موثر بر توسعه منابع انسانی در سازمان های دولتی 

                                                           
1.Open Coding 

2.Conceptual labels 

3.Corbin 

4.Categories 

5.Fernández 

6.Causal conditions 
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شناسایی شد که در مقوله های اصلی )عوامل مسؤولیت  با رویکرد کارآفرینانه، مفاهیم گسترده ای
 آمده است . 5پذیری سازمان و مزیت رقابتی سازمان( در جدول شماره 

 

 ( :  کدگذاری باز و مقوله های اصلی شرایط علی 4) شماره جدول

 ابعاد
مقوله 

 اصلی

 مقوله

 فرعی

 کدها

 )مفاهیم شناسایی شده(
 نمونه شواهدگفتاری مصاحبه شوندگان

ی
عل

ط 
رای

ش
 

ن
ما

از
س

ی 
یر

پذ
ت 

ولی
سؤ

م
 

ی
اع

تم
اج

ت 
ولی

سؤ
م

 

پاسخگویی به  -2رصد نیازهای اجتماعی -1
افزایش اعتمادعمومی  -3نیازهای اجتماعی 

توجه به حفظ  -5ایجاد کسب و کار  -4
 محیط زیست 

. یعنی همه چیز از کوچک به بزرگ را استانی مثل استان ما  همه چیزش دولتی است(9م

اهند. پس دولتی ها باید همه این چیزها را برآورده بکنند و پاسخگو نیازها از دولت می خو

امروزه مدیران ( 1ماست .  کسب و کارباشند. یکی از وظایف سازمان های دولتی ایجاد 

خودشان باید پیش قدم باشند و دوربین بردارند و کوله پشتی بردارند ودر خیابان ها راه 
ارند رو راه بیندازند فقط افراد توسعه ای می توانند همچنین بروند و کار افرادی که نیاز د

به  رصد کردن نیازهای اجتماعی و پاسخگویینگرش داشته باشد . چون وظیفه سازمان ما 

بخش خصوصی ، ( 6منیازهای اجتماعی است و افزایش اعتماد عمومی یک اصل است. 

خدمات می خواهند اگر من  افراد حقیقی و حقوقی مراجعه می کنند و از سازمان دولتی

.نظام اداری (99منیروی انسانی ماهر و خلاق نداشته باشم چطور می توانم پاسخگو باشم.

سازمان های دولتی باید از مزیت ایجاد اشتغال ، ایجاد کسب وکار، ایجاد توسعه اقتصادی 
 برخوردار باشد.

ت 
ولی

سؤ
م

 
ی

ون
قان

 

لزوم  -2 1404لزوم تحقق برنامه  -1
هدایت توسعه اقتصادی  -3ت زداییمحرومی

توجه به  -5قانون اساسی 44اجرای اصل  -4
تامین  -6افزایش تولید سرانه استانی 

 نیازهای پشتیبانی سازمان های غیردولتی

را داریم و راهبردهای همه سازمان به این سمت می باشد در سطح  1404افق ما  (1م

بررسی ها نشان  ( 91میقی نداشتیم. کلان موفقیتی داشتیم اما در عرصه میدانی توف

هم کاهش یافته است . بدلیل کاهش  GDPمیدهد هزینه های دولتی کاهش یافته است 
توانایی دولت نقش دولت کمتر شده است ولی بررسی از جنبه دیگر نشان می دهد که 

برنامه های  44اصل سازمان ها بر اساس  (92م کشورها را دارد .بسته ترین اقتصاد 

یاتی را به بخش خصوصی واگذار می کنند . ما هم انجام می دهیم  و حاکمیت در عمل

دست ما است این افراد ستادی که ناظران پروژ ه ها هستند باید خودشان نگاه کارآفرینانه 
 داشته باشند تا این واگذاری فعالیت ها به بخش خصوصی دچار مشکل نشود.

ن
ما

از
س

ی 
ابت

رق
ت 

زی
م

 

ور
ح

ع م
منب

 
 ک

ن
ود

ب
ن

کنا
ار

 
کم بودن  -2محوریت انسان درسازمان -1

 -3نیروهای دانشی در سازمان های دولتی
انسان بعنوان  -4انسان گرداننده سازمان 

ایجاد ارزش افزوده  -5مزیت سازمانی
عامل انسان  -6سازمانی از طریق انسان 

عامل انسان بعنوان  -7بعنوان عامل توسعه
ایی ، لزوم توجه به حرفه گر -8هدف توسعه 

 تجربه گرایی و دانش افزایی 

انسان است. اگر تک ستاره ها را استثناء کنیم در بخش  محوراتون در سازمانشما ( 9م

این عادت ما است که می گوئیم منابع (7منیستند.  دانشیدولتی نیروی انسانی ما زیاد 

عوامل غیر  هامزیت رقابتی در سازمان  "انسانی مهم است ولی در عمل اینطور نیست قبلا
از انسان بود ولی الانه انسان عامل یک مزیت رقابتی برای سازمان ها محسوب می شود . 

اگر من کتابی داشتم بنام آفت توسعه چند تیتر می نویسم یکی اینکه ارزش در ( 8م

جامعه چیست؟ مثلاارزش در چین تولید است همه عوامل به سمت تولیدمی باشد اما در 
نیست چون اگر بودهمه عوامل بخصوص نیروی انسانی در سازمان باید ایران ارزش تولید 
 ایجاد می کرد. ارزش افزوده سازمانیتوسعه می یافت و 

ن
ما

از
س

ی 
یای

پو
و 

اء 
بق

  

همسو نمودن اهداف کارکنان با اهداف  -1
 -3انطباق با سازمان های جهانی -2سازمانی

جلوگیری  -4جلوگیری از فرسودگی کارکنان

ناکارآمدی روشهای  -5در سازماناز رکود 
بهره گیری از سیستم  -6سنتی در سیستم 

 -7های فناوری اطلاعات در نظام اداری
بقای سازمانی از طریق خلاقیت و نوآوری 

 شناسایی و حل بموقع مسأله در سازمان -8

 اگر سازمان بدنبال ایجاد خلاقیت و نوآوری در کارکنان نباشد رفته رفته افراد دچار (9م

می شوند و چون انسان گرداننده یک سازمان است بنابراین این به کل  رکود و روح مردگی

برحسب نوع سازمان  (6مسازمان رخنه می کند و بعد مدتی سازمان دچار رکود می شود .

و نوع کارکرد وظیفه هر سازمان دولتی در موضوع کارآفرینی متفاوت است سازمانی که 
و ذائقه مشتریانش است باید منابع انسانی ل رقبای سازمانی عکس العمل در مقاببدنبال 

توسعه یافته کارآفرین داشته باشد مانند دانشگاه ها که رشته های تحصیلی رو بر حسب 
 نیار جامعه و ایجاد کسب و کار باید سوق دهند.

 
 امامی، و یک صورت ذهنی از پدیده ای که اساس فرایند است)دانایی فرد :1پدیده محوری

(. در این پژوهش توسعه منابع انسانی با رویکرد کارآفرینانه می باشد که مشخصات  آن در 84:1386

                                                           
1.Core Category 
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کارآفرینانه( در جدول  توسعه عملکرد کارآفرینانه، توسعه رفتار ،)توسعه تفکر کارآفرینانهگانه  3ابعاد 
 آمده است . 6شماره 

 

 یده محوری( :  کدگذاری باز و مقوله های اصلی پد6)شماره جدول 
مقوله  ابعاد

 اصلی

مقوله 

 فرعی

 کدها

 )مفاهیم شناسایی شده(
 نمونه شواهدگفتاری مصاحبه شوندگان

ی
ور

ح
ه م

ید
پد

 

ی
سان
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با 
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ارآ
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نه
ینا

فر
ارآ

رک
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گسترش نظام تفکر و اندیشیدن  -1
رسیدن به  -2 در درون سازمان

ایجاد  -3ن خودباوری درون سازما
درك واضح از چشم انداز سازمانی 

نگرش مثبت به اجرای قوانین و  -5
 -7وظیفه شناسی آگاهانه  -6مقررات

 پذیرش آگاهانه مسؤولیت

نیروی انسانی را بکار بگیری و ازآن استفاده  فکر و اندیشه و نگرشباید ( 4م

دستور کنی و سازمان را جلو ببری زمان آن گذشته است که بالادستی فقط 

یک خاطره بگویم از استاد مدعو در ( 8مبدهد و پائین دست ماشینی عمل کند 

دانشگاه سوال شد اگر بخواهیم در سازمان امان نظام مدیریت کیفیت و ایزو 
پیاده کنیم چیکار باید بکنیم . ایشان جواب دادند اولین قدم اینست هر چه 

مه را اخراج کن بلکه می گفت پرسنل داری بریز بیرون . پیام آن این نبود که ه
 ایزو اجرا نمی شود. مغز و فکر موجودبا این 

عه
س

تو
 

ار
فت

ر
 

نه
ینا

فر
ارآ

ک
 

ها  پایبندی به نظام مبتنی بر ارزش-1
ایجاد صداقت  -2 و باورهای مشترك

ی منافع تلاش برا-3 و اعتماد متقابل
           مشترك فردی و سازمانی 

پذیرش -5مشارکت هوشمندانه -4
-6جازی و غیررسمی اختارهای مس

 تمایل به تجربه اندوزی

ه فرآیند بهبود آنچه که خیلی حیاتی است ما به گونه ای عمل کنیم ک (2م

، مشارکت هوشمندانه همه به سمت یادگیری مستمر و توانمندی، دانش محوری

حس امروزه در سازمان ها ما باید تلاش کنیم  (1مکارآفرینانه سوق پیدا کند .

را که باعث مشارکت جویی می  ت طلبی متناسب فرد و سازمان و جامعهمنفع

در دستگاههای  (8م شود در سازمان های دولتی استان امان ایجاد کنیم .

دولتی و در دنیای واقعی اینکه بگوئیم یک نیروی انسانی کارآفرینی کند کمی 
را در درون  شاخصه های کارفرینناسازگار با ساختارسازمانی است اما می توان 

 نیروی انسان پرورش داد که باید برنامه ریزی شود. 

عه
س

تو
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نه
ینا
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ارآ
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-2و توانایی  بهنگام سازی دانش -1
نوآوری مستمر -3انجام درست کار 

بهبود مستمر فرآیندها  -4زمان در سا
ارتقاء -6ارتقاء کیفیت خدمات -5
ارائه خدمات جدید -7می خدمات ک
-10از تجهیزات  هاستفاده بهین-8

 حضور در عرصه خدمات الکترونیکی

امروزه در سازمان های دولتی بیشتر شده  کارهای ماشینی و داده پردازی (6م

ماشین خود بخود است و بکارگیری این ماشین و تکنولوژی بدست انسان است 

ما در  (99ملذا در هرسازمان نیروی خلاق لازم و ضروری است  . هوش ندارد

سانی دو رویکرد داریم یکی اینکه منجر به سازمان موفق ، مدیران منابع ان
سازمان موثر ، مدیران موثر و موفق و کارکنان موفق بشویم و دوم اینکه به 

در آینده تبدیل شویم که این همان رویکرد کارآفرینانه به منابع کارکنان موثر 
 انسانی است .

 
 )دانایی فرد و شودکه از پدیده محوری منتج میهای خاصی ها یا برهم کنش: کنش1راهبردها

های اصلی استخراج شده از پاسخ مصاحبه شوندگان عبارتند از )راهبرد (. مقوله84:1386 امامی،
 آمده است . 7توانمندسازی فردی و راهبرد توانمندسازی سازمانی(که در جدول شماره 

 

                                                           
1.Strategies 
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 هبردها( : کدگذاری باز و مقوله های اصلی را7)شماره  جدول

 ابعاد
مقوله 

 اصلی

مقوله 

 فرعی

 کدها

 )مفاهیم شناسایی شده(
 نمونه شواهدگفتاری مصاحبه شوندگان

ها
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سنجی نیاز-2هدفگذاری آموزشی -1

برنامه ریزی آموزش –3آموزش در سازمان 
 شغل آتیبرنامه ریزی برای -4شغلی فعلی 

 -6برنامه ریزی آموزش های ساختاری-5
برنامه  -7برنامه ریزی آموزش های رفتاری 

 ریزی آموزش توسعه ای

نیازسنجی ما همه ساله از خود کارکنان در آموزش و پرورش  (94م

می کنیم و از خود افراد می پرسیم به چه آموزشی نیاز دارید.  آموزشی
ای سیستمی تغییر نگرش را در ما بدنبال این هستیم که با آموزش ه

هدف از آموزش ارتقاء دانش ، مهارت و بینش  (9مفرد ایجاد کنیم 

کارکنان است که متاسفانه این آموزش در سازمان ها تبدیل به یک 
هدفگذاری ابزار در راستای منافع فردی فرد در سازمان شده است . 

 باید جدی گرفته شود. آموزشی
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انتخاب  -2بومی سازی منابع آموزشی -1
تامین منابع  -3روش های آموزش متناسب 

کاربردی کردن مدرك  -4مالی آموزش
مشارکت کارکنان در شیوه  - 5تحصیلی

ایجاد انگیزه برای  - 6اجرای آموزش
واگذاری طرح  -10خودآموزی کارکنان

مجوز اقدام  - 11پژوهشی به کارکنان
 پژوهی به کارکنان

ما بیشتر تئوری آموزش می دهیم. چون نمی دانیم چی باید  (9م

سال قبل 4و.2آموزش بدهیم. در دانشگاه ها به سبک غربی سر فصل .
رو همان اساتید تئوریک تدریس می کنند. پس ما الگو میگیریم اما 
چون شیوه آموزش و خود آموزش تئوریک است به نتیجه نمی رسیم. 

من دوستی داشتم  (8مدهیم. رکنان آموزشزبان کاما باید دانش را به 

در وزارت صنایع که سی و چند سال در آموزش کارکرده بود او می 
صرفه جویی در همه چیز بجز آموزش و صرفه جویی در همه جا گفت 

مثال می زنم در حوزه کاری خودم کارکرد یک  (1م . برای آموزش

تمال دارد یک فردبا مدرك دکتری بایک دپیلم تفاوت زیادی ندارد اح
کاری را در نظام اداری حتی یک فرد دیپلم بهتر از دکتری انجام بدهد 

مدرك نیست  "صرفابنابراین کارآفرین بودن منابع انسانی در سازمان 

هم  اقدام پژوهیما ( 94م  مهم است . بلکه کاربردی کردن مدرك

ائل داریم به عبارتی این اجازه را به واحدها دادیم به صورت علمی مس
و مشکلات خود را احصاء کنند و راهکار علمی طراحی کنند و آن 

 رااجرا و ارزیابی ونتیجه را گزارش کنند.
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 -2تعیین استاندارد های آموزشی  - 1
جلوگیری از تبدیل شدن اهداف آموزشی 

 تعیین معیارهای -3سازمان به اهداف فردی

سنجش تاثیر  -4آموزش وجیخر ارزیابی
 پذیری آموزش از طریق مشاهده تغییر رفتار

هدف از آموزش ارتقاء دانش ، مهارت و بینش کارکنان است که  (9م

یک ابزار در راستای متاسفانه این آموزش در سازمان ها تبدیل به 
در سازمان شده است .کنترل این هدف آموزشی باید  منافع فردی

آموزش تاثیر ندارد ما علارغم اینکه می بینیم  (1مجدی گرفته شود. 

و فرد هم احساس می کند کارش در سازمان  همچنان ادامه می دهیم

کارکنان را در سازمان طوری  "معمولا (1مدرست پیش می رود.

و استفاده از مزایای  پر کردن ساعات "صرفاآموزش می دهیم که 
ش مهم است و آموزشی نباشد بلکه بیشتر برای ما اثربخشی آموز

کارشان یا ببینید چقدر افراد در  اندازه گیری کنیدهمیشه تاکید دارم 
 کرده اند. رفتارشان تغییر
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 -2ایجاد حس خودباوری در کارکنان -1
ایجاد  -3افزایش انتقاد پذیری بین کارکنان
تقاء ار -4روحیه نقد منصفانه بین کارکنان 

تغییر افکار  -6ادراکات محیطی کارکنان 
 سنت گرا به نوگرا در کارکنان

چرا دوره های ضمن خدمت اثرگذار نیستند ؟ فرد چرا فرد ( 7م

یادبگیرد؟ اگر یاد نگیرد چه اتفاقی می افتد و چه زیانی می بیند؟ اینها 

سوالاتی است که پاسخ به آن یک رویکرد راهبردی را تداعی می کند 

افراد  (1منرسیده است .  نیروی انسانی خود هنوز به آن باورکه این

برسند ما یک کارشناس اموال از  سریع به قله های ترقیدوست دارند 

بود بعد چند سال  27سازمانی منتقل کردیم رتبه کشوری ما در اموال 

 ندانسته قضاوتاست و منتقد به رتبه اول و دوم رسیدیم حالا هرکس 

اگر می خواهید ارتقاء یابید مانند کارشناس اموال رتبه می کند میگیم 

 کشوری اتان را ارتقاء دهید. اگر ارتقاء دادید یعنی شما کار بلد هستید .



   9911 پاییز –41 ، پیاپی9، شماره 91دوره                                                                          مدیریت بهره وری 
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 -2ایجاد بانک اطلاعاتی منابع انسانی  -1
تعیین مسیر  -3تجزیه و تحلیل مجدد شغل 

 -5انتخاب درست کارکنان -4شغلی
تطبیق فرد  -6نظرسنجی شغلی از کارکنان 

تطبیق مدرك تحصیلی با رشته  -7با شغل 
غنی سازی شغلی نیروهای  -8شغلی

طراحی شیوه نامه های ارتقاء  -9شایسته 
ارزیابی توانمندهای شغلی  -10کارکنان 
رقابت  -12جانشین پروری -11کارکنان 

 جابجایی شغلی  -13شغلی 

( من دستگاهی را تحویل گرفتم قسمتی داشت بنام دبیرخانه 5م
متفرقه پرسیدم چیکار می کنی کلی توضیح داد وقتی دفترش را باز 

نامه بیشتر ثبت نکرده و من اون قسمت را تعطیل کردم  2کردم دیدم 

من خودم همکارم را قبل از اینکه  (7مبهش دادم . شغل دیگرو 

 ش میگم من این چند نوع کار را دارمبهوظیفه بدم صدا می زنم و 
کدام یک را بهتر می توانی انجام بدهی انتخاب کن . یعنی براساس 

در خیلی از  (91م شناختی قبلی چند پیشنهاد کاری متناسب می دهم.

در بنگاه دولتی و بنگاه خصوصی لحاظ نمی مدرك تحصیلی کشورها 
نیرو در  شود و فرقی نمی کند چه مدرکی داشته باشد یک مدت

سازمان کار می کند و کارش مورد ارزیابی قرار می گیرد بعد برایش 
مسیر حقوق پیشنهاد می شود و این فرد می پذیرد یا نمی پذیرد .

 شایستگی هایشان است نه ارتقاء مدرك شان .  شغلی اشان
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  ساخت مراکز ارزیابی کیفیت عملکرد -1
سنجش  -3کاریفیت کنترل مستمر کی-2

بازخورد عملکرد -4بهره وری سازمان 
ایجاد سیستم ارزشیابی کنترل  -5 سازمانی

 کننده

خروجی یکی از فعالیت های سازمان ما اپلیکشن است . من باید  (8م

اگر خروجی سازمان ام برحسب  سازمان را در بیرون سازمان ام ببینم
ر را پذیرفتند و به هدفگذاری سیستم من باشد پس افراد سیستم تغیی

به مرور زمان انتقال می دهم و من معیارهایم را  (7مآن عمل کردند .

آن موضوع اختصاص می دهم و در زمان  یک فاصله زمانی مناسب
مقرر که به خواسته های هم آشنا شدیم و فرد آماده تغییر است بهش 
میگم تا حالا هر طور کار می کردی کاری نداشتم حالاکه متوجه 

ی چی میخواهم باید بر اساس آن کارکنی و اگر هیچ کدام از شد
 توصیه هایم کارساز نشد عذر آن را می خواهم . 
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ت افزار و نرم افزار تامین ابزار سخ-1
ایجاد فرهنگ استفاده از -2تکنولوژی 

 تبادل اطلاعات بین کارکنان-3تکنولوژی
ثبت تجربیات فردی و انتقال اطلاعات  -4
 تسهیم اطلاعات -5

خود کارکنان با کامپیوتر آشنا نبودند و یک نفر  70یادم هست دهه  (1

در اداره ام داشتم که بلد بود. پرسیدم چطور می توان استفاده از این را 
 4به کارکنان آموزش داد گفتند اول باید چند تا تهیه کنیم و الان 

عدم یرون دیدیم بدلیل دستگاه در انبار است که وقتی از انبار کشیدیم ب

یکسری از  (8متعدادی از قطعات اش پوسیده شده اند. آشنایی انباردار

باورقلبی و ذهنی افراد استفاده می کنم و یکسری مانند کمربند ایمنی 
از تنبیه و تشویق بنابراین نیروها الان طوری هستند برای اینکه بمانند 

وخته های یکدیگر را آممی کنند و  تبادل اطلاعاتمرتب با همدیگر 
می دهند و فضایی ایجاد شده که کارکنان تمایل بیشتر برای  انتقال

 یادگرفتن دارند.
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 -2پذیرش چشم انداز توسط کارکنان -1
بهره مندی از  -3ایجاد فرهنگ یادگیری

ایجاد گروه  -4تجارب نیروهای باسابقه
 -5مشاوره درون سازمانی و برون سازمانی

ترغیب به اشتراك گذاری دانش بین  -6
 تفکر سیستمی در سازمان   -7کارکنان

است  مانندچرخ دنده های یک ساعتنگاه من به نیروی انسانی ( 8م.

مهم نیست کدام کوچک و کدام بزرگ است مهم اینست این چرخ ها 

تشکیل می  گروههایی( ما 92منباشند.  همدیگر جداباید از 

دانشگاهیان دعوت می کنیم و در خصوص و  مشاوریناز دهیم و 

پژوه ها سخنرانی می کنند و کارکنان را توجیه علمی می کنند و 
 .همچنین از خود نیروهای با تجربه هم در توجیه افراد استفاد می کنیم

 

(. 84:1386: شرایط خاصی که بر راهبردها اثر می گذارند)دانایی فردوامامی،1شرایط زمینه ای
مقوله  3 در که اند داشته اشاره ای زمینه مفاهیم از ای به سؤالات مربوطه، به طیف گستردهدهندگان  پاسخ

 است. آمده 8 شماره جدول در انسانی( های توسعه منابع )توسعه جویی مدیران،فرهنگ سازمانی و مشوق

                                                           
1.Context conditions 
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 ( : کدگذاری باز و مقوله های اصلی شرایط زمینه ای8) شماره جدول

 ابعاد
مقوله 
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 فرعی
 نمونه شواهدگفتاری مصاحبه شوندگان کدها)مفاهیم شناسایی شده(

ی
ه ا

مین
ط ز

رای
ش

 

ن
را

دی
ی م

وی
 ج

عه
س

تو
 

ن
را

دی
ه م

نان
ری

رآف
کا

ش 
بین

 

نگرش کارآفرینانه در سطوح عالی -1
-3نگاه اصلاح طلبانه مدیران -2ان سازم
ش هزینه ریسک پذیری توسط پذیر

نگرش سیستمی به نیروی -4مدیران 
 انسانی

سازمان اتفاق بیفتد و متناسب با  نگاه اولیه باید در سطوح عالی (1م

ماموریت سازمان نیروی دانش محور و علاقمند ، اخلاق مدار و کارآفرین 

در تغییر ممکن است سرمایه ای  (6م را درسطوح پائین جستجو کرد.

نباید در سازمان گفت  مدیران باید این ریسک را بپذیرندازدست برود اما 
را بپذیرید ما باید اشتباهات تغییر را در ابتدای کار  اشتباه نکنید اما تغییر

هستند در دستگاههای دولتی مدیران اغلب محافظه کار (8مبپذیریم .

پس باید اول مدیر خودش ریسک پذیر باشد تا زمینه خلاقیت و ریسک 
 را در کارمندش ایجاد کند. 
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      فراد غیر اثربخش سهویحمایت ا-1
         حذف افراد غیراثربخش عمدی-2
حمایت مدیر از نیروهای شایسته       -3
های تیم تشکیل-5مدیریت عملگرا -4

ایجاد فرصت های درون  -6کاری 
مات غیر احساسی مدیران تصمی-7سازمانی

توسعه -8در برخوردهای رفتاری کارکنان 
یت رعا-9مدیریت اسلامی درسازمان 

 سازی مدیراناعتماد-10عدالت سازمانی
 توجه مدیران به کارکنان -11

نیروی انسانی را اذیت می کند من در یک  تبعیض های سازمانی( 4م

دستگاهی کار می کنم و همکارم نیز آنجا حضور دارد سلام آن را جواب 
می دهند ولی سلام مرا جواب نمی دهند باید قبل از توسعه منابع انسانی 

به نظر من ساده ترین و سهل الوصول  (6مرفتارها اصلاح شود.این 

تنبیه و  "را رعایت کنیم مثلا قوانین عدالتترین اینست که در اجرای 
تشویق ها مبتنی بر عملکرد باشد، نظام یشنهادات را در سازمان رونق 

 دهیم ، اگر پیشنهاد خلاقانه دریافت کردیم اجازه آزمون دهیم . 
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ارکنان به ماموریت اصلی توجیه ک-1
همراه کردن کارکنان با -2سازمان

مشارکت دادن  -3 استراتژی های سازمان

–مذاکره برد  -4کارکنان در تصمیم گیری 

قاط گوشزد کردن ن-5برد مافوق با کارکنان 
تعهد -6ضعف به کارکنان توسط مافوق

اجرای قوانین توسط تصمیم گیرندگان 
ایجاد روابط غیررسمی مدیر با -7 قوانین

ضمانت سلامت اداری  -8کارکنان)پدرانه(
ایجاد تعهد سازمانی از -9توسط مدیران 

برگزاری -10طریق توافق مدیر با کارمند
 نشست های عمومی با کارکنان

باید با نیروی انسانی از طرف  قبل از هر گونه تغییر فست تو فست (6م

وشرایط کار کاملا مشخص شود .من  مافوق گفتگو و توافق انجام گیرد
به  نقشه و مسیر رادر فیلم های جنگی می بینم فرمانده قبل از حمله 

افراد نشان می دهد دلیل انتخاب این مسیر را هم می گوید. درسازمان 
نشان دادن مسیر سازمانی توسط مدیر باید با دلایل باشد تا کارکنان 

ما  کارمندان ام باز است در اتاق من به روی (1مهمراهی نمایند. 

شورای اداری تشکیل می دهیم و مباحث اداری را به اشتراك می گذاریم 
و همچنین اعلام می کنم هر کس فردی با من کار دارد بیایید اتاق ام 

 صحبت اشو بیان کند و من بدون واسطه با کارکنان ام گفتگو می کنم .
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کردن اخلاق حرفه ای در نهادینه  -1
استفاده از دین بعنوان تولید و  -2کارکنان

آموزش  -3انگیزاننده رفتارهای مدنی
 وجدان کاری

مدیر و کارمند باید اخلاق را در خود نهادینه بکنند.خواسته ها و  (9م

شیوه ها و استراتژی ها را در آدمهایی که می توانند به رسیدن به اهداف 

نیرویی داشتیم که از استان دیگر به اداره  (91مد.کمک کنند جاری بکنن

ما منتقل شده بود و هر وقت ارباب رجوع به اتاقش می رفت بلند می شد 
و ما یاد گرفتیم با ارباب رجوع چطور برخوردکنیم . دمپائی نمی پوشید 
می گفت سازمان مکان مقدسی است ، در محل کارآدامس نمی خورد، 

عارف نکنید، پیش خانم ها دست به جیب می گفت دود به هم دیگر ت
 این رفته رفته تبدیل به فرهنگ سازمانی شد.شلوار نذارید و 
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ایجادحس -2ایجاد روابط غیررسمی -1
ایجاد تعهد -3نوعدوستی بین کارکنان

جاد تعلق سازمانی بین کارکنان ای-4متقابل
 بین افراد سازمانیج رفتارصادقانه درتروی-5

می چربد به  ارتباط غیر رسمیسال تجربه ام یاد گرفتم  25من در  (9م

سال از من  15من کارمندی دارم که  (7مارتباط رسمی در سازمان.

و من این کار  دوست دارد وقتی وارد اتاق ام شد بلند شومبزرگتر است و 
 را می کنم ونتیجه اش را می بینم .
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   توجه و قدردانی از عملکرد کارکنان -1
             پاداش برای نوآوری در کار -2
       پرداخت پاداش بر اساس عملکرد -3
 تشویق افراد مسؤولیت پذیر -4

توجه و قدردانی از کارکنان ، ایجاد تعهد متقابل ، خشنودی  (2م

ینها اقداماتی است که می کارکنان ، سلامتی کارکنان ، رهبری همه ا

شرایط تامین  (1متواند نیروی انسان را به سمت توسعه سوق دهد.

باعث آرامش روحی و روانی کارکنان می شود  وضعیت اقتصادی کارکنان
و گرنه هیچ راهبرد توسعه منابع انسانی برای فرد جذاب نخواهد بود. 

ن من مدیر بخشی بودم که کار پژوهشی انجام می داد م (7م

فلانی در مورد دلار  "اصلادانش فردرا نمی سنجیدم می گفتم مثلا
حالاچه موقع میایی کارت میزنی نمی زنمی کاری گزارش می خواهم 

این کارپژوهشی را میخوام و آخر ماه پیشرفت کارتان را می سنجم  ندارم
وبهت حقوق میدم عده ای از همکاران در آن مدت حقوق اشان 

 چندبرابرشد .
 

الق
ی

رین
رآف

کا
ه 

حی
رو

ی 
ا

 

    ایجاد بارقه های ذهنی در کارکنان -1
ایجاد بانک  -3تشویق به ایده پردازی -2

    خرید ایده از کارکنان -4 اطلاعات ایده
بکارگیری -6 آزمون پیشنهاد کارکنان-5

     نتیجه پیشنهادهای آزمون شده کارکنان
اجرای مستمر نظام پیشنهادها با هدف  -7

 آوریخلاقیت و نو

داشته  ایده خوبیمن به افراد سازمانی خود گفته بودم اگر کسی (1م

. بانک ایده درست کرده بودم و این رویکرد باعث شد  من خریدارمباشد 
افراد سازمانی من در خلوت گاههای خودشون هم به فکر سازمان 

در ارزشیابی حذف شده اما  نظام پیشنهادمن علارغم اینکه  (4مباشد.

  اجرا می کنم و به ایده های خوب پول هم پرداخت می کنم.من آنرا 
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مجوز آزمودن به  -2 تفویض اختیار -1
آزادی عمل به نیروهای کلیدی -3 کارکنان
مشارکت در تصمیم گیری بر  -4 سازمان

 اساس توانایی

ن اجازه می دادم من در یکی از استانها مدیر بودم و به کارکنا (4م

نظراتشان را بگویند و اجازه می دادم آن را عمل کنند بودن نیروهایی که 
در همان حرف ماندند و دیگر نپخته نظر ندادند و افرادی هم بودند عمل 

من به کارمندم می گویم  (7مکردند و شایستگی خود را اثبات کردند .

جام بده بعدمرخصی خودت را در اتاق علاف نکن کارتو درست و بموقع ان
بگیر برو خونه ات .خودتو در اداره اذیت نکن و نیروها رفته رفته متوجه 

 می شوند که من کارشون را می خواهم نه حضورشان را .

 
:  شرایط زمینه ای عمومی که بر راهبردها تأثیر می گذارند)دانایی فرد و 1شرایط مداخله گر

 در این پژوهش دو مقوله اصلی گر یا بازدارنده باشند. تسهیل(. این شرایط می توانند 84:1386 امامی،
 آمده است. 9)جو حاکم سازمانی و رویکرد سنتی نظام اداری( شناسایی و در جدول شماره 

 

                                                           
1.Intervening conditions 
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 ( : کدگذاری باز و مقوله های اصلی شرایط مداخله گر1) شماره جدول
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مقوله 
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مقوله 
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 ه شواهدگفتاری مصاحبه شوندگاننمون کدها)مفاهیم شناسایی شده(
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اعتبار پایین شاخص های ارزشیابی  -1
مصلحت اندیشی در  -2سالانه کارکنان 

اعمال سلیقه در سنجش  -3فرآیند ارزشیابی
نامناسب بودن  -4ارزشیابی عملکرد کارکنان

عملکرد قبلی و  فرآیند جمع آوری داده های
 فعلی کارکنان 

شیوه این ارزشیابی به درد نمی خورد. ارزشیابی ها دانشی نیستند.  (9م
. با توجه باینکه ارزشیابی های ارزشیابی و آیتم ها ارزشیابی اشکال دارند

می حقوق اش کم ها رو لوس کردیم  و گفتیم اگر ارزشیابی را کم کنم 
انم جبران کنم پس ارزشیابی رو شود و چون از جای دیگه ای نمی تو

برخورد  مصلحت اندیشانه با ارزشیابینباید در سازمان  (2مولش کن .
 کرد چون ارزشیابی مچ گیری نیست.
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اشتیاق مدیران به روابط برون  -1
    اعمال سلیقه توسط مدیران -2سازمانی

بی -4تغییر مکررپست های در مدیریتی -3
 -5به ارتباط دوسویه فرد و سازمان  توجهی

احزاب  انتصاب مدیران بر اساس گروهها و
، احزاب، دخالت های مقامات -6سیاسی

قدرت فردی غالب  -7گرایش های سیاسی
عدم نقش آفرینی  -8بر قدرت سازمانی

اجرای  -9مدیران در جذب نیروی انسانی
 ناصحیح معیارهای عزل و نصب مدیران

شبکه سازی و دوست ر پاسخ بدهم ، مدیر هم با من باید به مدی (9م
می کند و به جای ارتباط مدیریتی به شبکه سازی می  بازی ، باند بازی

رود و اهداف سازمان را فراموش می کند. متاسفانه در بعضی سازمان ها 
به کار می رود و بیشتر افرادی مورد پذیرش هستند  کوتله پروریاصطلاح 

مدیران در سازمان سلیقه ای عمل  (9مبگویند. به مدیر  بله قربانکه 
می کند اگر رویکرد غیر رسمی دارد با کارکنان هم آن طور برخورد می 

 (1.مکند و اگر رویکرد رسمی دارد با قرانین و مقررات برخورد می کند
باعث تزلزل سازمانی  دخالت های مقامات ، احزاب، گرایش های سیاسی

رد نیروی انسانی درست تصمیم بگیرد.در است و مدیر نمی تواند در مو
 سازمان ها با نیات افراد سازمانی نگرش سازمانی را تغییر می دهیم .
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عدم تمایل  -2سنت گرایی در کارکنان -1
حضور نیروهای  -3به تغییر در کارکنان 

بیگانگی و  -4غیرکارآفرین در سازمان
عدم  -5تعارض کارکنان با کارآفرینی

 -6تفکیک نق زدن با نقد کردن در سازمان 
نگرش  -7میل به راحت طلبی در کارکنان

 منفی کارکنان به نیروهای کارآفرین

بدهیم و آن را  ازنق زدن جدا  به نقد کردن نیروها ارزشما باید  (7م
کنیم . اگر فرد بداند مدیر نمی تواند نقد را با نق جدا کند هر روز به نق 

در حوزه ی شود مدیر باید تحمل نقد داشته باشد. بیشتر زدن اضافه م
افراد گریزان از در سیستم فعلی  (94م.کاری نق زدن است تا نقد کردن

هستند. آنهایی که هم کار می  راحت طلبیهستند و بیشتر به دنبال  کار
کنند به اونا نگاه دیگر دارند. مدیران هم به داخل سازمان در این گونه 

فکر می کنند و احساس می کنند مسأله مهمی نیست و این موارد کمتر 
 رفته رفته مشکل ساز می شود .
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تشویق بر اساس رعایت قوانین در  -1
تبدیل فرد به ماشین  -2سازمان های سنتی 

پرورش غیر علمی  -3در نظام اداری سنتی
مدیریت کنترل پائین بودن  -4کارکنان

 کیفیت کاری کارکنان

نمی تواند مدیر با یکی از آفت های دستگاههای دولتی اینست که  (8م
است که مدیر بیخال می  فرآیندش طولانییا آنقدر  نیرو برخورد کند

دخالت دارد که نمی توانی تصمیم ات را  آنقدر افرادخارج سازمانشودو یا 
در بخش خصوصی فرد با خلاقیت  (1ماجرا کنی اینها باید تصحیح شوند.

فردی که اش با نوآوری اش نمونه معرفی می شود اما در بخش دولتی 
را رعایت می کند نمونه معرفی می شود. لذا  بیشتر مقررات و آئین نامه

باعث می شود در سازمان های دولتی ریسک پذیری کم شود و فرد رفته 
 فرمان بدهی. رفته به آدم ماشینی تبدیل شود که بایستی همش
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ساختار  - 2عدم چابکی ساختار سنتی -1
حجم بالای تعداد  -4غیرمنعطف دولتی

 -5نیروی انسانی در سازمان های دولتی
بالا  -6رقیب نداشتن سازمان های دولتی

 بودن امنیت شغلی در سازمان های دولتی

سعه افراد درون کنیم تمرکز بر تو ساختار دولتی را کوچکهر چقدر  (8م
چابکی  "سازمان های سنتی دولتی ما نوعاسازمانی بیشترمی شود. 

که انعطاف و یکسری قوانین در سازمان های جاری است مناسب را ندارند 
در آن دیده نمی شود.بصورت اتوماتیک کار پیش میرود شاید از  پذیری

اختار س (99میک تجربه خوب در گذشته الهام گرفته شده و ادامه دارد.
بروکراسی می تواند رفتار را توسعه بدهد و می تواند رفتار را محدود کند . 

 سازمانی بشودواین تبدیل به یک رفتار دولتی باعث شده خلاقیت کم شود

جه 
ود

ب
 

تصویب قوانین بودجه در راستای توسعه -1
 -3محدویت بودجه پرسنلی -2منابع انسانی

پرسنلی  لزوم تامین بیشتر به افزایش اعتبار
قوانین و مدیریت  مالی محدوده کننده -4

 بالادستی

سازمان را کارمند برای خود نمی داند چون سازمان ها در مقابل  (9م
بلکه بر اساس زمان حضور افراد کارمفید حقوق و مزایا پرداخت نمی کنند 

نه از بالا انگیزه ای برای برقراری ارتباط درست است و نه  پرداختی دارند
باید در ضمن جبران  بودجه پرسنلیئین رغبت و حرکتی است .از پا

از نظر ما  (1مسازمانی را هم نشان بدهد.  نیازهای فیزیولوژی بهره وری
. نمایندگان مجلس باید تلاش کنند  بودجه در منابع انسانی مشکل داریم

منابع توسعه انسانی در سازمان را تامین کنند و قوانینی را مصوب کنند که 
 را در سازمان ها منتشر کنند.  فرصت های برابرانند بتو
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(. در 84:1386امامی، و )دانایی فرد : خروجی های حاصل از استخدام راهبردها می باشد1پیامدها
پژوهش حاضر با توجه به نتایج حاصل از پاسخ مصاحبه شوندگان دو پیامد)توسعه فردی و توسعه 

 آمده است. 10سازمانی( در جدول شماره 
 

 ( : کدگذاری باز و مقوله های اصلی پیامدها91) شمارهجدول 

 ابعاد
مقوله 

 اصلی

مقوله 

 فرعی
 نمونه شواهدگفتاری مصاحبه شوندگان کدها)مفاهیم شناسایی شده(
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شی شدن نیروی انسانی کارآفرین دان -1
گر شدن نیروی انسانی  هدایت-2

    ایش بهره وری فردیافز -3کارآفرین
کاهش خطای -5هوشمندی فردی-4

    سازمان تسهیل گر شدن در-6 فردی
انگیزه بالای به  -8 ایجاد خودکنترلی -7

 کار

فرد توسعه یافته کارآفرین خودش هوشمنداست و می تواند سازمان و  (6م

اطرافیان خود را هم هوشمند کند .و به راحتی به آنچه در درون و برون 

فرد کارآفرین در سازمان به  (8من اتفاق می افتد واکنش نشان دهد.سازما

یک ذهنیت می رسدکه مدام باید از خود خلاقیت و نوآوری داشته باشد. فرد 
توسعه یافته هوشمند است تغییرات را به خوبی درك می کند وخودرا انطباق 

می می دهد و یکسری ویژگیهایی بدست می آورد که حتی بدون اینکه کارتی
 انجام دهد بصورت فردی عملکردش مورد قبول است.
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رضایتمندی شغلی -2تامین منافع فردی-1
خشنودی -4افزایش جذابیت شغلی-3

با اهمیت  -5کارکنان از بودن در سازمان
عزتمندی -6شدن فرد  در سازمان 

 افزایش تعلق سازمانی - 8 کارکنان

تمام شده برو خونه ات میگه کارتموم همکاری دارم می گم وقت اداری  (7م

افراد توسعه یافته  (91م نشه به دلم نمی چسبه واز آن کارلذت می برد.

کارآفرین ارضای درونی می شوند و در سازمان کارشان مهم می شود.یکی از 
دوستان بازنشسته مراجعه کرده بود و می گفت من آماده ام بدون مزد کمک 

ان جدا باشم این همان فرد توسعه یافته کنم چون نمی توانم از سازم
 کارآفرین در سازمان است .
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صرفه جویی در هزینه انجام کار       -1
        صرفه جویی در زمان انجام کار-2
تهدیدها به تبدیل  -4مشتری مداری-3

ارتقاء کیفیت -5فرصت ها در سازمان
کار  آوری در انجامخلاقیت ونو-6خدمات

خلق -11هم افزایی در انجام کار-7
 فرصت سازمانی توسط افراد کارآفرین

سازمان با توسعه منابع انسانی اخلاق حرفه ای بین کارکنان را افزایش  (2م

میدهد و یک پیوند دو سویه و سازماندهی  بین سازمان و افراد سازمانی 
عه یافته کارآفرین ضایعات شکل می گیرد .سازمان با داشتن نیروهای توس

( سازمان 5کاری و هرزرفتگی زمان کارشان در سازمان را کاهش میدهند .م
 با داشتن نیروی کارآفرین از تهدیدها را به فرصت تبدیل می کنند. 

ی
مان

از
س

ت 
وی

ه
 

تبدیل به سازمان  -2برندسازی سازمان -1
 -4تبدیل به سازمان ریسک پذیر -3پیشرو

تبدیل  -5زمان هوشمند تبدیل شدن به سا
قابل پیش بینی  -6به سازمان پاسخگو

 شدن افراد از نظر قانونی و اخلاقی
 پیوند دوسویه سازمان و فرد - 7

سازمان با داشتن نیروی انسانی توسعه یافته خلاق به سازمان پیشرو،  (7م.

ریسک پذیر و سازمان پاسخگو تبدیل می شود و با آن ویژگی ها شناخته می 

یکی از همکاران من جائی مراجعه کردم و اتیکت سازمان روی  (1مشوند.

کت ام بود فرد تا این نشان را دید گفت خوش بحال اتون که فلان اداره  
هستید که یکی از شاخص ترین دستگاههای استان است و اون کارمند می 
گفت اونجا احساس کردم میلیون ها تومن به من پول دادند شاید اینقدر 

 نمی شدم . خوشحال
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  ب( کد گذاری محوری
 سطح ها درمقوله دادن پیوند و ها،زیرمقوله به ها مقوله دهی ربط ،فرآیند1محوری کدگذاری

 کدگذاری که شده است نامیده "محوری"دلیل این به کدگذاری، این .است ابعاد و هاویژگی
(.در مرحله محوری 49:2001،لی1998)استراوس و کوربین، یابد می تحقق مقوله یک "محور"حول

پژوهش فعالیت های توسعه منابع انسانی با رویکرد کارآفرینانه در قالب مقوله محوری در مرکز قرار 
زیرا رد پای آن در بیشترداده ها و مصاحبه ها مشاهده گردید.سپس بین سایرمقوله ها نسبت  گرفت.

 (. 2به پدیده محوری رابطه برقرار شد)شکل شماره 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 توسعه منابع انسانی با رویکرد کارآفرینانه )یافته های نگارندگان( محوری کدگذاری: ( 2)شماره شکل

                                                           
1. Axial Codin 

 نه ایشرایط زمی

توسعه جویی مدیران)بینش کارآفرینانه مدیران ، رفتار کارآفرینانه مدیران، مذاکره  -9

 درون سازمانی(

 فرهنگ سازمانی )اخلاق گرایی،رفتارشهروندی(  -2

مشوق های توسعه منابع انسانی ) جبران خدمات کارآفرینانه ، القای روحیه  -9

 ارآفرین(کارآفرینی ، اختیار و آزادی عمل کارکنان ک

 

 پیامدها 

توسعه فردی  -9

)بهبود عملکرد 

فردی، خرسندی 

 شغلی ( 

توسعه سازمانی -2

)بهبود عملکرد 

سازمانی، هویت 

 سازمانی(
 
 

 

 راهبردها

راهبرد توانمند سازی فردی   -9

)برنامه ریزی آموزشی کارآفرینانه، 

اقدام آموزشی کارآفرینانه، ارزیابی 

انه، آموزشی با رویکرد کارآفرین

ایجادوتقویت بینش کارآفرینانه 

 کارکنان،(

راهبرد توانمند سازی سازمانی  -2

)مدیریت مسیر پیشرفت شغلی 

مدیریت   عملکرد، مدیریت دانش، 

 یادگیری سازمانی(

 

 پدیده محوری 

فرآیند توسعه منابع 

انسانی با رویکرد 

 کارآفرینانه 

 )توسعه تفکر

کارآفرینانه، توسعه 

نه، توسعه رفتارکارآفرینا

 عملکرد کارآفرینانه (

 

  

 عوامل علی و الزام آور 

مسرولیت پذیری  -9

 سازمان

 مسرولیت اجتماعی -

 مسؤولیت قانونی -

مزیت رقابتی  -2

 سازمان

منبع محور بودن  -

 کارکنان 

بقا و پویایی  -

 سازمان 

 

 
 شرایط مداخله گر

 ری کارکنان،باند بازی و حزب گرایی (جو حاکم سازمانی)مکانیزم ارزشیابی کارکنان،فرهنگ کا -9

 رویکرد سنتی نظام اداری ) مدیریت سنتی منابع انسانی، ساختار غیر منعطف ، بودجه ( -2
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 گذاری انتخابیکد
 اند شده ایجاد ابتدایی نظری چارچوب گیری شکل برای که هایی مقوله تلفیق مرحله انتخابی با

 تکمیلی مقولات دادن ربط دوم امگ. است داستان اصلی خط توضیح متضمن قدم اولین. مرتبط است
 گام است(. شده توصیف محوری گذاری کد در که) پارادایم یک از با استفاده اصلی مقوله گرد بر

 روابط آن رساندن تأیید با چهارم گام.است بعدی در سطح یکدیگر به مقولات ساختن مرتبط سوم
 دارند گسترش و بسط به نیاز یا و که اصلاح است مقولاتی تکمیل قدم آخرین هاست. داده قبال در
 مرتبط مقوله های و اصلی مقولة که می یابد ادامه زمانی تا انتخابی ( . کدگذاری104:1388 نقوی، )

 و نشود حاصل داده ها از جدیدتری و بیشتر ویژگی های که میافتد اتفاق زمانی اشباع .شوند اشباع
 دهند. مدل مفهومی پژوهش در ارائه موجود ویژگی های برای جدیدی نشانگرهای ندرت وقایع به

 آمده است . 3شکل شماره 

 
 ( : مدل مفهومی پژوهش 9) شماره شکل

  گیری نتیجهبحث و 
 عصر در ها سازمان تحول مهم عامل عنوان به انسانی منابع روزافزون اهمیت به توجه با

 به ضروری ناپذیر، اجتناب ای گونه به ها آن وپرورش انسانی منابع مستمر بهبود و رقابت،توسعه

 و اصولی های حل راه ارایه و انسانی منابع ی توسعه ابعاد دقیق شناخت اساس، این رسد. بر نظرمی
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 ها سازمان مدیران فکری های مشغله و وظایف اهم از ها آن ی توسعه و وانمندسازیت جهت در منطقی
های دولتی با  سازمان در انسانی منابع توسعه (.طراحی مدل76:1388نژاد و داوری، )تونکه است

با بکارگیری ابزار گرد آوری  رویکردکارآفرینانه در مطالعه موردی سازمان های دولتی استان اردبیل،
نفر اساتید دانشگاهی حوزه منابع انسانی و  15نیمه ساختاریافته عمیق از  داده ها از طریق مصاحبه

با  یت منابع انسانی دستگاه های دولتی استان اردبیل ومدیران و کارشناسان حوزه برنامه ریزی و مدیر
 در و پذیرفت صورت انتخابی و محوری باز، کدگذاری از استفاده با بنیاد و داده روش بهره گیری از

بعنوان  "فرآیند توسعه منابع انسانی با رویکرد کارآفرینانه"گردید. با توجه باینکه  ارائه مدل فوق قالب
توسعه تفکرکارآفرینانه، توسعه رفتارکارآفرینانه و توسعه عملکرد کارآفرینانه( در ) عادپدیده محوری با اب

 نظر گرفته شده، سایر نتایج بشرح ذیل می باشد:
 پیامدها شده، انجام های مصاحبه روی بر بنیاد داده روش تحلیل اساس بر پژوهش، این در

ر سطح فردی، د سازمانی است. در سطح توسعه فردی و سطح توسعه بخش پیامدهای دو شامل
دانشی شدن نیروی انسانی کارآفرین، هدایت گر شدن نیروی انسانی کارآفرین، بهبود عملکرد فردی )

گر  ارتقای اخلاق حرفه ای، افزایش بهره وری فردی، هوشمندی فردی، کاهش خطای فردی، تسهیل
 ندی شغلی)تامین منافع فردی،سازمان، ایجاد خودکنترلی، انگیزه بالای به کار( و خرس شدن در

رضایتمندی شغلی، افزایش جذابیت شغلی، خرسندی کارکنان از بودن در سازمان، با اهمیت شدن 
افزایش تعلق سازمانی( را می توان از توسعه  ،، کانون توجه به فرد کارآفرین، عزتمندی کارکنانفرد

ازمانی بهبود عملکرد سازمانی )صرفه منابع انسانی کارآفرینانه انتظار داشت. در انتظارات سطح س
ها  فرصت به تهدیدها تبدیل مداری، مشتری زمان انجام کار، در جویی صرفه کار، انجام هزینه در جویی

نوآوری در انجام کار، هم افزایی درانجام کار، خلق  در سازمان، ارتقاء کیفیت خدمات، خلاقیت و
سازی سازمان، تبدیل به سازمان پیشرو، ازمانی)برندد کارآفرین( و هویت سفرصت سازمانی توسط افرا

، تبدیل به سازمان پاسخگو، قابل ذیر، تبدیل شدن به سازمان هوشمندتبدیل به سازمان ریسک پ
پیش بینی شدن افراد از نظر قانونی و اخلاقی، پیوند دوسویه سازمان و فرد( از نتایج بدست آمده می 

و  )کاردی سازمانی عملکرد (،2011بیوسرت، ؛ 1998 والاس، و )وایلدی فردی عملکرد باشد. بهبود
 در انسانی منابع توسعة و فردی توسعة کارگیری طرح به نتایج و پیامدها از (2006 سلورجان،

 . است بوده  پیشین های پژوهش
، تاخیر بیشتر در هماهنگی جلسات د تحقیق بیشتر با آن مواجه بودیممشکلاتی که در فرآین

دیران مرتبط با منابع انسانی سازمان های دولتی و همچنین ایجاد حس اعتماد در جلسه گفتگو با م
توان اشاره کرد که با هماهنگی مدیران  مصاحبه برای بیان واقعیت ها و رویدادهای واقعی را می

استانداری و اخذ نامه مبنی بر مساعدت سازمان ها با پژوهشگر از نقاط قوت و راهکار مناسب برای 
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شده  ارائه مدل از گردد های دولتی پیشنهاد می سازمان انسانی منابع مدیران به پایان در تحقیق بود. امهاد
توسعه منابع انسانی از اتلاف  بطور نظام مند استفاده نمایند و با اتخاذ رویکرد کارآفرینانه در فرآیند

 توجه قرارگیرد:وارد زیر موردمهای سازمانی جلوگیری نمایند و  گونه هزینه و زمان برای فعالیتهر

بدون تردید اهداف توسعه منابع انسانی با رویکرد کارآفرینانه فراتر از اقدام آموزشی کارکنان برای  •
ملزم نمایند، در  مدیران ارشد سازمانی با پذیرش و تعهد یادگیری خود را شغل فعلی و آتی است

تحقیق  راهبردهای از که سازمانی یادگیری و دانش مدیریت استقرار و سازمانی سازیتوانمند راستای
 انسانی به سرمایه ساختاری تبدیل نمایند. باشد، سرمایه فکری سازمان را افزایش و سرمایه می

بع یک ؛ بالطفعالیت های سازمانی نداشته باشنداینکه افراد سازمانی تمایل به ابتکار عمل در  •
بهره وری نیروی انسانی و افزایش کارآیی و  . برای تغییر در وضعامری اتفاقی و تصادفی نیست

های  مدت توسعه منابع انسانی با ویژگیریزی بلند اصلی سازمان یک برنامهاثربخشی این سرمایه 
 برای آموزشی، جامع نظام  کارآفرینانه در حوزه آموزش را می طلبد. بنابراین پیشنهاد می گردد،

 چارچوب سیاست های در های کارآفرینانه گرایش به ویژگی محوریت با و کارکنان مدیران
  استقرار یابد. و مصوب کارکنان طراحی آموزش

، صرفه جویی در هزینه های خدماتی وتولیدی یک امر وجه باینکه منابع کشور محدود استبا ت •
حیاتی است. بخش عمده ای از کاهش هزینه ها توسط افراد کارآفرین در سازمان می تواند 

ی سالانه دستگاههای اجرائی ابراین پیشنهاد می شود در ابلاغ ضوابط بودجه امحقق می شود . بن
، سازمان ها را مکلف نماید درصد مشخصی از اعتبار هزینه ای را با برنامه ریزی برای دولتی

 اقدامات راهبردی توسعه منابع انسانی با گرایش به ویژگی های کارآفرینانه هزینه نمایند.

 ، موجب جذب و نگهداشت حجم بالایی از نیروییل سازمان های دولتیای عریض و طوساختاره •
. پیشنهاد می گردد با چابک سازی ساختار سازمانی و برون انسانی در سازمان دولتی شده است

ارت مدیران سازمانی بر سپاری بخش عمده ای از خدمات دولتی، ضمن افزایش هدایت و نظ
 ی تمرکز بر اهداف توسعه منابع انسانی را افزایش یابد. ، با کاهش تعداد نیروی انسانبخش عمومی

ساز و  عوامل ایجاد فرهنگ سازمانی زمینه گرایی و رفتارشهروندی بعنوان دو عامل مهم اخلاق •
شود که مدیران  های دولتی زمانی محقق می گر توسعه منابع انسانی کارآفرینانه در سازمان تسهیل

ایرانی در سازمان جاری نماید و از -انی را با رویکرد اسلامیسازمانی عدالت محوری و تعالی انس
حوزه منابع انسانی  در مدیریتی های گیری تصمیم در سازمانی برون دخالت افراد غیرمرتبط

 جلوگیری نمایند.
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این مقاله بر گرفته از رساله دکتری آقای جاوید رخشانی دانشجوی دکتری گروه مدیریت دولتی 
 ی واحد اردبیل می اشد.دانشگاه آزاد اسلام
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