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Background & Purpose: Rapid environmental changes require organizations to apply adaptive 

changes for survival and growth. Creating the fields of employee adaptation to respond to the 

demand and requirements of unstable environments is one of the main challenges of today's 

organizations and the existence of resource governance. Human resources in organizations, while 

maintaining the independence of departments, also creates an environment for interaction and 

cooperation between units. The main goal of this research is to present the governance model of 

human resources in government organizations (social security organization). 

Methodology: This research is of a qualitative, interpretive, and inductive type, and the approach 

of a single case study was implemented with the homogeneity analysis method. In the search 

process, only studies that answer the research question are desired. Finally, using the criterion 

sampling method axis, studies were selected that were related to the question or purpose of the 

research. 

Findings: After investigating the results of the reviewed selected studies,14 subcategories in the 

form of 4 main forms of senior managers, line managers, human resource professionals, and 

employees were identified. which are defined along with concepts such as playing the role of a 

transformative leader, policy making. These subcategories construct the model of governance 

human resources in the social security organization. 

Conclusion: According to the interviews conducted at two levels of managers and experts, 
concepts such as playing the role of a transformative leader, playing an active and superior role in 

human resources committees, creating a balance between stability and innovation, developing 

individual and organizational insight and communication transparent between units, complete the 

final model. Also, the category of human resources professionals plays the most important role in 

the social security organization. 

Keywords: Governance, Human resources, Human resources governance, Sustainable human 

resource development, Social security organization. 
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 جـاد يا .كنـد  يبقـا و رشـد ملـزم م ـ    يبـرا  يانطبـاق  راتييها را به اعمال تغ سازمان ي،طيمح عيسر راتييتغ :زمينه و هدف
 يهـا  سـازمان  ياصل مشكلاتاز  يكي دار،يناپا يها طياضا و الزامات محبه تق ييگو منظور پاسخ انطباق كاركنان به يها نهيزم

 ـ يتعامـل و همكـار   هن ـيزم ،هـا  ضمن حفظ استقلال بخـش  ،ها ازماندر س يمنابع انسان ياست و وجود حكمران يامروز  نيب
 ـ ( يلت ـدو يهـا  در سازمان يمنابع انسان يارائه مدل حكمران ،پژوهش يهدف اصل. كند مي جاديا زيواحدها را ن  نيمأسـازمان ت

  .است) ياجتماع
تجـانس   لي ـبا روش تحل يمورد مطالعه تك كرديرودر آن، است كه  ييو استقرا يريتفس ،يفيپژوهش از نوع ك نيا :روش

بـا   ،تي ـدر نها .پـژوهش پاسـخ دهنـد    پرسـش كه به  قرار گرفتندمدنظر  يمطالعات فقط جو،و جست نديدر فرا .اجرا شده است
  .هدف پژوهش ارتباط دارند اي پرسشانتخاب شدند كه با  ييها پژوهش محور، ملاك يريگ ونهاستفاده از روش نم

 صـف،  رانيمد ،يعال رانيمد يقالب اصلچهار در  يمقوله فرع 14 مطالعات منتخب مرورشده، جينتا يپس از بررس :ها يافته
 ن،يآفـر  رهبر تحول كينقش  يفايچون اهم يميها در كنار مفاه مقوله نيا .دشكاركنان مشخص  و يمتخصصان منابع انسان

  .سازند يرا م ياجتماع نيمأدر سازمان ت يمنابع انسان يمدل حكمران ...و يگذار يمش خط

نقـش رهبـر    يفـا يچـون ا هم يميمفاه ،و كارشناسان رانيدر دو سطح مد شده انجام يها با توجه به مصاحبه :گيري نتيجه
و  يفـرد  نشي ـب توسـعه  ،يثبات و نـوآور  نيتوازن ب جاديا ،يمنابع انسان يها تهير كمنقش فعال و برتر د يفايا ن،يآفر تحول
در  ،يمقولـه متخصصـان منـابع انسـان     ،نيهمچن ـ .هسـتند  ييمدل نهـا  دهكنن ليواحدها تكم نيو ارتباطات شفاف ب يسازمان

  .كند يم فاينقش را ا نيتر مهم ،ياجتماع نيمأسازمان ت

  ياجتماع نيمأسازمان ت توسعه منابع انساني پايدار، ،يمنابع انسان يحكمرانانساني،  منابع ،يحكمران :ها كليدواژه
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  1مقدمه
هـاي اجتمـاعي سـازمان و نيـز      هاي مرتبط با مسئوليت توانند مزيت رقابتي را از طريق اجراي استراتژي يها م امروزه سازمان

هـاي   استراتژي مسئوليت اجتماعي، جزء مهمي از عمليات روزانه بسياري از سـازمان . اندازهاي مشترك ايجاد كنند خلق چشم
ور و سـودآور بـا    كند تا بتواند ميان كارايي، عمليـات بهـره   ك ميها به سازمان كم اجراي اين استراتژي. رقابتي و پايدار است
بنابراين، منابع انساني يك دارايي يا جزء مهمي است كه بايـد بـه   . پذير از نظر اجتماعي تعادل برقرار كند رفتارهاي مسئوليت

بلكـه   كنـد،  الي تعيـين نمـي  موفقيت سازمان را فقط شرايط م ـ). 1400فروتن، (نقش و اهميت آن در حال و آينده توجه كرد 
تيلـور،  (هاي مالي اسـت   گذاري توسعه منابع انساني نيز نقش بسزايي دارد، در واقع، سهم نيروي انساني بيش از بازده سرمايه

دهي، مرز مشخصي بين واحدهاي مختلف ايجـاد شـده و هـر واحـد از      در رويكردهاي سنتي سازمان). 2012، 2اسلند و اگري
هـاي   يف مشخص مربوط به خود است كه چنين رويكردي با تغيير شرايط محيطي و قرار گرفتن در محيطسازمان داراي وظا

  ). 1394فرج وند، الوداري و پورعزت، (پيچيده به مهندسي مجدد نياز دارد 
طور مداوم در واكنش به جهاني شـدن، تغييـرات جمعيتـي، تغييـرات فنـاوري، وجـود بازارهـاي غيرقابـل          ها به سازمان

هـاي مـديريتي و اصـول كارآمـدي دارنـد       بيني، رقابتي و پيچيده، در حال تغيير و تحول بوده و سعي در اتخاذ استراتژي يشپ
گيـري از   گـو باشـند، بـه بهـره     ها بتوانند در برابر اين تغييرات پاسخ در اين زمينه براي آنكه سازمان). 2021، 3موندال و داس(

گيري بهتر نياز دارند كه داشتن اطلاعات دقيق درباره افراد، به سـازمان در دسـتيابي بـه     حكمراني منابع انساني براي تصميم
   ).2020، 5و وان و همكاران 2020، 4دوي و همكاران(كند  ها كمك مي اهداف و استراتژي

سـتراتژيك  هاي منابع انساني است كه بـه دسـتيابي بـه اهـداف ا     ها و استراتژي حكمراني منابع انساني، تركيبي از شيوه
كننـد   نقش مهمي ايفا مي ،اهداف مالي، رواني و اجتماعي در اجراي حكمراني منابع انساني در سازمان. كند  سازمان كمك مي

هاي مربوط به مديريت منابع انساني  گيري تصميم كه توان اطمينان حاصل كرد كمك اين كار مي به بنابراين ؛)2014، 6كرامر(
 نيبـد ). 2012، 7كريسـل (شـود   و تقويت منابع انساني سازمان و همچنين مقبوليت مديريت ميسبب بهبود  ،در سطوح عالي

ده ش ـ منجـر ج ها نسبت بـه نتـاي  پذيري واحد ايجاد احساس مسئوليت و مسئوليت به از طرفي ،انساني منابع امور ةادار ،بيترت
شكل جديدي بـه خـود    ،در محيطوجود ت سريع مو تغييرا متناسب با عصر اطلاعاتنيز كارها و كسب ،است و از طرف ديگر

 هـاي اثربخشـي و كـارايي    بنابراين، حكمراني منابع انساني بايستي علاوه بر ايجاد تعادل بين جنبه .)2021، 8داس( .اند گرفته
ني در واقـع، منـابع انسـا   . هـاي رفـاه كاركنـان را كـاهش دهـد      مدت اجرا شود تـا بتوانـد جنبـه    مديريت افراد، براي طولاني

هـاي   تـوان بـا اجـراي صـحيح شـيوه      شود كه مـي  ترين جنبه در دستيابي به اهداف سازماني تلقي مي تأثيرگذارترين و حياتي
امروزه دستيابي بـه مزيـت    ).2014، 9اوپاتا و آنتون(حكمراني منابع انساني، آن را هدايت كرد و به اهداف مدنظر دست يافت 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
   .اين مقاله از رساله دكتري استخراج شده است. 1

2. Taylor, Osland & Egri 
3. Mondal & Das 
4. Duy et al. 
5. Van  et al. 
6. Kramar 
7. Kreissl 
8. Das 
9. Opatha & Anton 
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بـه   ساختاري شفاف در سازمان نياز دارد و وجـود حكمرانـي اثـربخش منـابع انسـاني،      رقابتي در حوزه منابع انساني به وجود
شـود و دارا   سويي منابع انساني با الزامات اخلاقي و قانوني مرتبط با اقدامات مربوط به مديريت افـراد منجـر مـي    تسهيل هم

افزون بر اين، بـه  ). 2012كريسل، (ارد گذ يك سازمان در سطوح عالي آن تأثير ميوكار  كسببودن چنين ساختاري بر روش 
و مشـاركت واحـدها و    يبـدون همراه ـ  يمنابع انسان تيريهاي مدهيرو ريسا ،يامروز نيمتحول و نو طيرسد در شرا ينظر م

و ) 2021داس، (پـذير نيسـت    هاي مختلف كارساز نبوده و سازگاري با شرايط پيچيده و پوياي محيطي امكـان  بخش رانيمد
هـاي   زمينـه  هـا را در  ها، زمينه تعامل و همكاري آن دنبال راهكارهايي باشند كه ضمن حفظ استقلال بخش ايد بهها ب سازمان

اي خارج شوند و تغيير ماهيت بدهند و خود  ويژه وظايف و كاركردهاي منابع انساني فراهم آورده و از فعاليت جزيره مختلف به
فرج ونـد و  (بكشند و بخشي از وظايف خود را به واحدهاي ديگر محول كنند تر و جديدتر را بر دوش  هاي راهبردي مسئوليت

  ).1394همكاران، 
مورد مطالعـه   هاي دولتي كشورمان كه سازمان در پايان، نگاه اجمالي به وضعيت مديريت منابع انساني حاكم بر سازمان

دهنده نگاه سنتي به منابع انساني بوده و  شانهاي بزرگ اين بخش در كشور است، ن عنوان يكي از سازمان اين پژوهش نيز به
داده  خورد، اما تحولات رخ ها به چشم مي گونه سازمان هاي اخير در حوزه مديريت منابع انساني كمتر در اين به نوعي پيشرفت

سـازمان تـأمين    اما با توجه بـه اينكـه  . دهد ها را ناچار به مشاركت و تعامل با ساير بازيگران سوق مي در محيط، اين سازمان
هـاي   بـه شـيوه  هـا   هاي وابسته متعددي بوده و واحد منابع انساني هر يك از اين مؤسسه و شركت ها اجتماعي داراي مؤسسه

ع باجـراي يـك الگـوي واحـد در منـا      منظـور  متفاوتي اجرا شده، پژوهش حاضر سعي در ارائه مدل حكمراني منابع انساني به
از طرفي، اين پژوهش درصدد پاسخ به اين پرسش است كه اصولاً الگوي حكمرانـي  . دارد انساني در سازمان تأمين اجتماعي

هـايي   از چه متغيرها و مؤلفه) سازمان تأمين اجتماعي(ويژه سازمان مورد مطالعه  هاي بخش دولتي به منابع انساني در سازمان
  تشكيل شده است؟

  پيشينه پژوهش
  1حكمراني منابع انساني

المللي محلي در  ها و نهادهاي بين هاي مالي، مركز توجه تمامي سازمان هاي اقتصادي و بحران وي فروپاشيحكمراني، در پرت
هـايي   وجودآمده از طريق تهيه سياست حكمراني به موضوع مهمي براي رسيدگي به مشكلات به. چند دهه گذشته بوده است

دهند كه  ها نشان مي پژوهش. كند، تبديل شده است ن ميها را تضمي براي اجراي سازوكارهاي خاص كه شفافيت در سازمان
هاي مهارتي مديريتي را تضمين كند تا از طريق آن، امكان  ها به مديريت صحيحي نياز دارند كه اجراي صحيح روش سازمان

بايـد گفـت كـه    در نهايت، ). 2022، 2اسرور(تمرين فرايندهاي پيگيري، نظارت و كنترل بر كليه فعاليت ها وجود داشته باشد 
تغييراتـي در نقـش   . گيرند كه به فرايندهاي نوين اداره امور عمومي اشـاره دارد  حكمراني را مفهوم جديد از دولت در نظر مي

بـه حكمرانـي    4حداقلي 3از اين واژه در مفهوم جديد به دولت. دهد دولت ايجاد كرده و روشي جديد براي اداره جامعه ارائه مي

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Human Resource Governance (HRG) 
2. Srour 
3. Government 
4. Minimal state 
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، يـاد  5هـاي خودسـازمانده   و بـه شـبكه   4به نظام اجتماعي خـودتنظيمي  ،3، حكمراني خوب2ولتي نوين، به مديريت د1شركتي
هر چند از حكمراني منابع انساني تعريف روشني وجود ندارد، اما اصطلاح حكمراني منابع انساني به  .)2018، 6دفوئه(كنند  مي
راستاي ارتقاي وظايف مجريان تـا حـد شـركاي تجـاري     اي در  هاي گسترده گردد كه تلاش بر مي 2000تا  1990هاي  سال
بخشي وظايف فراگـرد انسـاني، بـه     موفقيت سازمان را از طريق انسجام ديدگاه حكمراني منابع انساني،. وكار انجام شد كسب
اي در راستاي ارتقاي وظايف مجريان تـا حـد شـركاي تجـاري      هاي گسترده گردد كه تلاش بر مي 2000تا  1990هاي  سال
چارچوب رفتار عاملان دخيل در مديريت منابع انساني و نيز كنترل آن  حكمراني منابع انساني،. كند وكار امكان پذير مي كسب

كلر و (نفعان است  ي هاي آن است كه شامل هنجارهاي رسمي است كه خود، نتيجه تأثيرات جمعي ذ در يك سازمان و بخش
هاي منـابع انسـاني، مجريـان منـابع انسـاني را بـراي        ها در اجراي برنامه گروهكه با به شراكت دادن همه ) 2019، 7گروندي
كند كه اين كار، سـطح اعتمـاد را در ميـان     محور را در سازمان تقويت مي گيري توانمند ساخته و نوعي مديريت ارزش تصميم

  ).2003، 8يناو و مولي(بخشد  مديران صف و فعالان منابع انساني بهبود مي مديران عالي، كاركنان،
 هاي كلـي سـازمان   هاي مناسب با هدف دستيابي به استراتژي در واقع، حكمراني منابع انساني مشتمل بر اتخاذ تصميم

همچنـين،  ). 2022اسـرور،  (گو خواهند بود  كند كاركنان و مديريت در رابطه با وظايف محوله خود پاسخ است كه تضمين مي
كند كه در نهايت به  هاي ارتباطي، استقلال بيشتر و همكاري بهتر همتايان فراهم مي نالهاي لازم را از نظر كاهش كا انگيزه

حكمراني منابع انساني ). 2021داس، (اي را در اختيار داشته باشد  كند تا نيروي كار رقابتي متعهد و باتجربه سازمان كمك مي
مـاعي خـوب شـركت و توسـعه پايـدار بـراي همـه        گيري است كه از مسـئوليت اجت  تركيبي از اجراي خوب اخلاق و تصميم

گيري مؤثر در يك فرايند كلـي اسـت    دهنده تصميم اين، نشان). 2020، 9موندال و ساهو(كند  نفعان سازمان پشتيباني مي ذي
هـاي بـاز بـودن، انصـاف، آزادي و      كه در آن، استانداردها بايد از اهميت بـالايي برخـوردار باشـند و در عـين حـال از آرمـان      

بنابراين، به اين دليل حكمراني منابع انسـاني بسـيار مهـم    ). 2020، 10سيري، موندال و داس(پذيري محافظت شود  مسئوليت
 تي ـموفق اي ـشكسـت  ترين دارايي يك سـازمان هسـتند و    كنند كه افراد مهم وكارها درك مي زيرا مديران ارشد كسب ؛است

 نشـود،  عي ـاهـداف سـازمان توز   يدر راسـتا  يدرسـت  به يشغل فيوظا چهچنانبستگي دارد و عملكرد كاركنان خود  هسازمان ب
حكمراني منـابع   قيها از طر سازمان يرو شيپ با مشكلاتتوان  يم ،رو نياز ا. كند ها را با مشكلات جدي مواجه مي سازمان
 يها، اجرا توسعه آن يتلاش برا و كيهاي استراتژ برنامه هيته وسيله ي بههاي لازم و توسعه منابع انسان با ارائه مهارت يانسان
مشـاركت و   قي ـكاركنـان از طر  يهـا  يتوسـعه توانمنـد   راستايانتخاب كاركنان و تلاش در  ندايدر فر حيهاي صحاستيس
هـاي   تـوان بـه اهـداف و اسـتراتژي     نوعي ستون فقرات سازمان است مـي  مقابله كرد و به كمك منابع انساني كه به زشيانگ

در نهايت، بايد يك تعريف مناسب از حكمرانـي منـابع انسـاني در خصـوص دو مقولـه،      ). 2022ور، اسر(سازمان دست يافت 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Corporate Government 
2. New public Management 
3. Good Government 
4. Socio-Cybernetic System 
5. Self-Organizing Network 
6. Dafoe 
7. Kaehler & Grundei 
8. Mouli & Veena  
9. Sahoo 
10. Siri 
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، مديريت عمـومي  )شركتي(نخست اينكه بايد بين حكمراني منابع انساني و مفاهيم حكمراني . يكپارچگي مفهومي ايجاد كند
تـوان دريافـت    ات مربوط به هر يك از اين مفاهيم، ميبا بررسي ادبي. و نيز مديريت منابع انساني ارتباطي يكپارچه ايجاد كند

به همين دليل، براي بـه دسـت آوردن   . ها، عدم يكپارچگي و حتي در مواردي تناقض وجود دارد كه بين مفاهيم مربوط به آن
كنار هـم   مند و متقاعدكننده همچون قطعات يك پازل طور قاعده فهمي صحيح از حكمراني منابع انساني بايد اين مفاهيم به

عنوان پايه ادبيات نظري در ايـن   چيده شوند و با بررسي موشكافانه منابع و ادبيات موضوع، به مفاهيمي يكپارچه و سازگار به
شناسـي   وكـار، حقـوق و نيـز روان    گذاري كسـب  دوم اينكه اين تعريف بايد بين سه حوزه علمي سياست. پژوهش دست يافت

بنابراين، با توجه به شرايط پيچيده و ناامن محيطي كنوني و نظر به اينكـه  ). 1399دي، مرشد و محمو(يكپارچگي ايجاد كند 
در اجراي حكمراني منابع انساني ساير واحدهاي سازمان نيز مشاركت دارند، اين موضوع از يك طرف به ايجاد فرهنگ تعهد 

گوي وظـايف خـود بـوده و از طرفـي سـبب       پاسخ شود، زيرا آنان بايد ها در سازمان منجر مي گويي در قبال مسئوليت و پاسخ
در نهايت، چنين اقدامي باعث كـاهش  . شود هاي راهبردي سازمان مي گيري توانمندسازي متخصصان منابع انساني در تصميم

جاكپار، تينگي، تـان،كين  (شود  افزايي در انجام عمليات منابع انساني سازمان مي  تضاد بين صف و ستاد و همچنين موجب هم
  ).2019، 1و ماينت

  ابعاد حكمراني منابع انساني
آفرينـان اصـلي منـابع انسـاني از ديـدگاه       نقش. وقت آن انجام شود وسيله فعالان تمام هاي توسعه منابع انساني بايد به فعاليت
 شـركاي  /، مشـاوران 5، مـديران ارشـد  4، مـديران صـف  3متخصصان منابع توسعه منابع انسـاني : ند ازا عبارت) 1999( 2والتون
  .8كاوي خارجي و شركاي شبكه و بهينه 7، كاركنان6خارجي

 نقش مديريت عالي در منابع انساني. الف

 كنـد  هايي را كه بايد اجرا شـود، تعيـين مـي    كند و سياست  فرم براي بهبود سازمان عمل مي عنوان يك پلت عالي به مديريت

 كـرد،  يرا بررس ـ يحوزه تجـار  بايدشركت  يريپذ از رقابت تيحما يراب همچنين، ).2013، 9ديگال وارر، تاگلپالوار و ساناپور(
مـديريت عـالي    .)2020، 10تاريگـان، سـياگيان و جـي   (گرفـت   ميو سـپس تصـم  كـرده   جـاد يهاي مرتبط بـا آن را ا  يفناور
كـه در   ندهسـت  مثابه مرجعي شود به طور رسمي يا غيررسمي بيان كرده و ابلاغ مي هايي كه توسط مديريت ارشد به مشي خط

گيري در خصوص منـابع انسـاني    طور خلاصه تصميم خدمت فراگرد تدوين اقدامات مرتبط با گزينش، آموزش، ارزشيابي و به
هـايي را اتخـاذ    ها و سياسـت  اي از تصميم هاي مديريت عالي آن است كه مجموعه بنابراين، يكي از مسئوليت. گيرند قرار مي

تواند از طريق توسعه شايستگي كاركنان و تأمين منابع مـورد نيـاز بـه     مديريت عالي مي. كند كه به مزيت رقابتي منجر شود

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Jakpar, Tinggi, Tan, Khin & Myint  
2. Walton 
3. HRD Professional 
4. Line Manager 
5. Chief Executive 
6. Consultants/External Associates 
7. Staff 
8. External Benchmark and Network Partners 
9. Digalwarer, Tagalpallewar & Sunnapwar 
10. Tarigan, Siagian & Jie 
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پذيري شـركت ابتـدا حـوزه     در نهايت، مديريت عالي براي حمايت از رقابت). 2021، 1كيتسيس و چن(اهداف خود دست يابد 
گيـري   شرايط و امكانات موجود به تصـميم  هاي مرتبط با آن را ايجاد كند و سپس با توجه به تجاري را بررسي كرده، فناوري

  ).2020تاريگان و همكاران، (كند  اقدام مي

  نقش مديران صف در پرورش منابع انساني. ب
منظـور دسـتيابي بـه اهـداف      هاي توسعه منـابع انسـاني و هـدايت كاركنـان بـه      مديران صف، توانايي تأثيرگذاري بر سياست

هاي كاركنان را دارند، بنابراين مـديران صـف در    حمايت از تخصص و توانايي د وبهبو استراتژيك شركت از طريق شناسايي،
 مـديران صـف  ). 2022، 2سـياگا،هدايت و سـوديبجو   ،كوتامنا(كنند  هاي استخدامي نقش مهمي ايفا مي ارائه و اجراي سياست
رود كه بيشتر وظايف منابع انساني را خودشان  متفاوتي ايفا كنند، در واقع از آنان انتظار مي هاي ها نقش امروزه بايد در سازمان

سـو كـردن اهـداف     بايست براي هـم  همچنين از يك سو مي. انجام دهند و بتواند در فرايند آموزش منابع انساني مفيد باشند
از  قدم شوند و از سوي ديگر، براي مديريت افراد رويكردي مشاركتي را كه تركيبي منابع انساني با اهداف اصلي شركت پيش

اجـراي عمليـات   ). 2015، 3كارانجس، جانستون، بيستون و لينگـز (منابع انساني، صف و كاركنان است، اتخاذ كنند سه عنصر 
تر از  ها، برجسته منظور تأثيرگذاري در رفتار كاركنان، ايجاد انگيزش و جلب رضايت آن وسيله مديران صف، به به منابع انساني

انـدازها،   در واقع، مسئوليت مديران صف به اشتراك گذاشتن چشـم . صان منابع انساني استوسيله متخص ها به طراحي فعاليت
ها منجر  ها و اهداف و وظايف خاص مرتبط با شغل است و كيفيت روابط مدير و كارمند و تعاملات بين آن ها، ارزش مأموريت

  ).2021، 4وو، كواي و ساينياندل(شود كه كاركنان احساس هدف و تعهد نسبت به سازمان داشته باشند  مي

  منابع انساني) هاي حرفه اي(نقش متخصصان  .ج
كننـد و دسـته ديگـر، بـر      هـاي اداري تكيـه مـي    يك دسته، بر عمليات و اقدام: شوند امروزه واحدهاي منابع انساني دو دسته مي

 دنبـال  بـه  ، وندش ـاي مواجـه   عديـده هـا بـا مشـكلات     هنگامي كه سـازمان ). 1392كربلايي، (گرايانه  كارهاي راهبردي و تحول

در واقع، رسيدگي به اين نيازها . ها بتواند نيازهاي تجاري خود را برطرف كنند متخصصان منابع انساني هستند تا به كمك آن
ه در وهل. هاي مورد توسعه منابع انساني را در سازمان مديريت كنند افتد كه متخصصان منابع انساني برنامه هنگامي اتفاق مي

هـاي   ها، فراينـدها و برنامـه   نخست متخصصان منابع انساني بايد اهداف استراتژيك سازمان را درك كرده و سپس استراتژي
). 2019، 5رودريگز، باتلر و گست(توسعه دهند كنند،  هاي سازمان پشتيباني مي  اي را كه از استراتژي مديريت استعداد يكپارچه

هـا   اين يافتـه . هاي رقابتي در سازمان، شواهد زيادي وجود دارد انساني در ايجاد مزيت بر حياتي بودن نقش متخصصان منابع
ها و دانـش خـود را توسـعه داده و     طور فعال مهارت اي كه به گونه كنند، به بر اهميت نقش متخصصان منابع انساني تأكيد مي

). 2016، 6گوان، يانگ،ژو، تيـان و ايـوز  (محيط كنار بيايند برانگيز در  كاره باشند و با مسائل جديد يا چالش روز كنند تا همه به
ترين مهـارتي كـه متخصصـان منـابع انسـاني       گزارش داد كه مطلوب 2008نتايجي از انجمن مديريت منابع انساني در سال 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Kitsis & Chen 
2. Kotamena, Sinaga, Hidayat & Sudibjo  
3. Karanges, Johnston, Beatson & Lings 
4. Ndlovu, Quaye & Saini 
5. Rodrigues, Butler & Guest 
6. Guan,Yang, Zhou,Tian & Eves 
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رمايه اجتمـاعي و  بنابراين، با تكيه بر ديدگاه س ـ. هاي در حال تغيير و پويا است دنبال توسعه آن هستند، سازگاري در محيط به

هـاي خـود بـه دسـت آورنـد و       توانند اطلاعات و دانش متنوعي را از شبكه متخصصان منابع انساني مي تئوري طراحي شغل،
اوه، (ها و رفتارهاي مرتبط با شغل خود را براي برآورده كردن نيازهـاي در حـال تغييـر در محـيط كـار اصـلاح كننـد         نگرش

  ).2023، 1جونگ، يون و چو

  ش كاركنان در پرورش منابع انسانينق. د
در واقـع، كاركنـان   . ها را مدنظر قرار دهد شود تا نيازهاي يادگيري آن در الگوهاي جديد، سازمان در برابر كاركنان متعهد مي

جانبـه در منـابع    فقط فعاليت مورد علاقه اكثر متخصصان منابع انساني است، بلكه يكي از معدود اصـطلاحات مثبـت همـه    نه
وكار توسعه كاركنان شامل ارتقا و توسعه متخصصان منابع انساني اسـت و   در واقع، در كل حوزه مديريت كسب. ساني استان

هاي مـورد نيـاز    هدف آن، تضمين آينده سازمان است و در دستيابي به صلاحيت لازم است دانش، طرز تفكر، رفتار و مهارت
عنـوان يـك تـلاش     اي كاركنـان را بـه   تـوان توسـعه حرفـه    بنابراين، مـي ). 2021، 2تروگر(نيز به كاركنان آموزش داده شود 

هاي مـورد نيـاز بـراي     ها و تجربه روزرساني دانش و مهارت العمر شامل يادگيري مستمر از جانب كاركنان، با توجه به به مادام
خود را به نحو احسن انجـام دهنـد،   توسعه خود و سازمان در نظر گرفت و همچنين براي آنكه كاركنان بتوانند وظايف روزانه 

هـا بـه    روز بـودن  روز كنند و از طرفي اطمينان حاصل كنند كـه ايـن بـه    بايد دانش مرتبط با فعاليت خود را در آن سازمان به
اي  عملكرد شغلي كاركنان بر آموزش و توسـعه حرفـه  ). 2022، 3اوسيسيو همكاران(شود  دستيابي به اهداف سازمان منجر مي

از ايـن رو، مشـاركت   ). 2011، 4راجا، فرقان و محمد(هاي كاركنان را ارتقا داد  توان ظرفيت است كه از طريق آن ميمتمركز 
تر است  از نظر زمان بسيار مقرون به صرفه ققط افراد در تعيين نيازهاي آموزشي خود از اهميت فراواني برخوردار است، زيرا نه

 .شـود  دانشي و مهارتي كه متناسب با نيازهاي فردي و سازماني باشد، منجر مي شود، بلكه به كسب و موجب توقف كار نمي

هاي دروني و تلاش براي توسعه آن است كه مشاركت و مسئوليت كاملاً از نقش فرد  اي، شناخت ظرفيت بنابراين خودتوسعه
  ).2022، 5نارنجي ثاني، اسدي، تقوي و مزاري(گيرد  سرچشمه مي

  نابع انسانيعناصر كليدي حكمراني م
 اين عناصـر، رهبـران عمليـاتي را   . كند پنج عنصر اصلي در سيستم عمليات حكمراني منابع انساني تعريف مي) 2003( 6مركر

ايـن عناصـر در حـالي كـه متمـايز از      . طور مـؤثري مـديريت كننـد    گويي را به سازد تا بر مناطق تمركز كرده و پاسخ قادر مي
طور مؤثر و واضح اداره شوند، بايد هر يك جداگانه بيان شـده   اند، بدين معنا كه براي آنكه به يكديگرند به يكديگر نيز وابسته

  ).2003، 7سوميك و كوب ، هيلبورن،هسلوپ(و توسعه يابند 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Oh, Jeong, Yoon & Cho 
2. Troger 
3. Osiesi et al.  
4. Raja, Furqan & Muhammad 
5. Narenji Thani, Asadi,Taghavi & Mazari 
6. Mercer 
7. Helsop, Hilborn, Koob & Szumik 
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  1گويي ساختار و پاسخ. الف
مناطق  معمولاً ،نشورم سند كي. پردازديم ريدرگ نفعانيذ با آن روابط نيهمچن و تگريهدا گروه يطراح حيتشر به ،ساختار

 است ممكن نيهمچن منشور. كند يم انيب يا فهيو وظ ياتيعمل ك،ياستراتژ يها تيمسئول براساس را) انجمن(تمركز اجتماع 
 به. است ريپذ انعطاف و يرسم يانسان منابع انجمن كارآمد ساختار. كند يبررس را ها پروتكل و جلسات يساختارها ها، نقش
 به بودن ريپذ انعطاف اندازه به و است يكاف يريگ ميتصم و شده يآور جمع اطلاعات يساز نهيبه يراب بودن يرسم اندازه
در ). 2021، 2باهاگو و اندوجي(تا كار واقعي را براي پيشبرد و مديريت عمليات انجام دهند  دهد يم اجازه انجمن ياعضا

ايجاد يك ساختار . بر عهده رئيس اجرايي منابع انساني است گيري عملياتي منابع انساني تنها ها، تصميم بسياري از سازمان
هاي گوناگون و استعدادهاي متنوع  گيري از طريق بينش صريح براي حكمراني منابع انساني روشي براي تقويت تصميم

خود را هاي  يك انجمن توانمند با هر تصميم اولويت. گويي است گيري و پاسخ متخصصان مجرب سازمان براي تفكر، تصميم
، ساختار عامل اصلي كمك به عملكرد سازماني كند به سازمان ابلاغ كرده و نيازهاي استراتژيك و عملياتي خود را متعادل مي

تواند كمك كند در حالي كه ساختار اشتباه مانع عملكرد خوب  كند، اما مي است و ساختار خوب عملكرد خوب را تضمين نمي
  ).2019، 3رابرت(مي شود 

 4هاي كارآمد ماعاجت. ب

شدت به ساختار سازمان مرتبط است و بـه كـارايي شخصـي، بـين فـردي و گروهـي اجتمـاع و سـاير          ها به كارآمدي اجتماع
طـور   بارزترين ريسك سازماني منابع انساني، ايجاد يك ساختار رسمي براي انجمن است كـه بـه  . نفعان درگير اشاره دارد ذي

دليـل   در واقـع، اغلـب بـه   . لزم همكاري و تعهد به اهداف گروهي اعضاي انجمـن اسـت  حكومت مست. شود مؤثري اداره نمي
ها  ها براي كار در تيم يا علاقه آن فقط براساس توانايي آن شود كه به انجمن بپيوندند، نه  موقعيت سازمان از مردم خواسته مي

گذاري افـراد در سـازمان    منابع انساني مسئول سرمايهبا توجه به اينكه واحد ). 2022، 5ساپوترا(به مسائل مربوط به حكمراني 
هاي منابع انساني نيـاز   است، براي نظارت بر عملكرد افراد به ايجاد واحدهاي سازماني ويژه مانند انجمن منابع انساني، كميته

 ز پويـايي گروهـي،  فراتـر ا ). 2019كلـر وگرونـدي،   (اي كه مسئوليت برخي از وظايف بـه افـراد واگـذار شـود      گونه  داريم، به

طور مستقيم بر توانـايي انجمـن حكمرانـي بـراي انجـام كـار مـؤثر، تـأثير          هاي توانمند ديگري نيز وجود دارند كه به سيستم
نفعان، ارتبـاط كاركنـان و    هاي رهبري رئيس اجرايي منابع انساني، تكنولوژي، مشاركت ذي قابليت: اند از گذارند كه عبارت مي

  ).2005، 6هسلوپ(يندها مديريت و كنترل فرا

  7فلسفه و اصول عملياتي. ج
فلسفه و اصول عملياتي را به حداقل رساندن،كاهش ريسك عمليات، رويكرد تفويض اختيار و سطح مورد انتظار از اسـتقلال  

ها و  ارزشعنوان اصول راهنمايي كه  فلسفه منابع انساني را به. كنند وكار يا سطوح جغرافيايي توصيف مي مديريت واحد كسب
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Structure and accountability 
2. Bahago & Nduji 
3. Robert 
4. Effective councils 
5. Saputra 
6. Heslop 
7. Philosophy and operating principles 
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سـمت   هـا بـه   با حركت سـازمان ). 2013، 1مانكس و همكاران(اند  كند، تعريف كرده رفتار كاركنان را شناسايي و مشخص مي
هـا يكـي از    در بسـياري از سـازمان  . لحاظ هندسي افزايش يابد تواند به وكار نيز مي بازارهاي جهاني، پيچيدگي عمليات كسب

. پذيري منابع و همچنين اصرار بر استفاده از رويكردهاي استاندارد اسـت  بر منابع و انعطافعوامل اصلي موفقيت، ميزان نفوذ 
مديران منابع انساني كه نگرش سازمان را نسبت به پذيرش ريسك، تشابه رويكردهاي منـابع انسـاني و تفـويض اختيـارات     

وكـار   توانند عمليات را بـا نيازهـاي كسـب    مي كنند به بهترين وجه وكار استراتژيك درك مي منابع انساني در واحدهاي كسب
هـاي سـازمان    ها و منطبق بر اسـتراتژي  اي تنظيم كنند كه با سياست گونه راستا كرده و گردش كار در درون سازمان را به هم

  ).2022اسرور، (هاي سازمان را محقق كنند  اندازها و مأموريت كه از طريق آن بتوانند اهداف، چشم متناسب باشد

  هاي اصلي مديريت فعاليت .د
 هـاي  هـا و طـرح   نظارت بـر برنامـه   ريزي شغلي، هاي منابع انساني، برنامه توسعه استراتژي اصلي مديريت شامل هاي فعاليت

هـا، انجمـن    از طريـق ايـن فعاليـت   . تخصيص منابع انساني و توسعه كاركنان منابع انساني يا رهبري جانشيني است پاداش،
هسلوپ ( كند هاي داخلي را اعمال مي اجراي مؤثر با گذشت را تضمين كرده و كنترل ،كند مشخص مي را ها مسيرها و اولويت

شـود كـه    مربوط به منابع انساني فعاليت از طريق تعدادي فعاليت اصلي مـديريت انجـام مـي    در حكمراني عمليات). 2003، 
وكار، نظارت مالي و  ريزي كسب ريزي و برنامه تژيك، بودجهريزي استرا برنامه :دهد اي از كار انجمن را تشكيل مي بخش عمده

وجـود  . هاي اساسي، توسعه كاركنان و رهبري جانشيني بـراي منـابع انسـاني    گذاري هاي پاداش و سرمايه اي بر برنامه سپرده
ورت، سـازد تـا ضـر    وكـار اعضـاي انجمـن را قـادر مـي      ريزي اسـتراتژيك و كسـب   فرايندهاي واضح و مشخص براي برنامه

پذيرتر  توانند انعطاف ها مي با توجه به اين فرايندها، انجمن. وكار و تأثير ابتكارهاي پيشنهادي را ارزيابي كنند راستايي كسب هم
تا بتواننـد زمينـه را بـراي     وكار، تمركز خود را از يك فعاليت به فعاليت ديگر تغيير دهند هاي كسب باشند و با توجه نيازمندي

  ).2022، 2كيرياكوپولوسپوپسكو و (داف سازماني فراهم آورند دستيابي به اه

  نظارت بر عملكرد. ه
انطبـاق و سـهم موفقيـت     براي ارزيـابي و ارتبـاط كـارايي عمليـاتي،     شده نظارت بر عملكرد بر چارچوب و معيارهاي استفاده

فرد عملكرد مالي و ريسـك در سـازمان    هاي منحصربه كننده محرك براي انتخاب اقداماتي كه منعكس. وكار اشاره دارد كسب
شـود در خصـوص اقـدامات لازم بـراي      ها مي اقداماتي كه باعث ايجاد انگيزه در افراد و تيم. باشد، زمان و مراقبت لازم است

ماننـد  (را بـا نتـايج   ) ماننـد دقـت  (هـاي عملكـردي    همچنين آنان محرك. دهند دستيابي به نتايج مطلوب اطلاعاتي ارائه مي
انجمـن منـابع   ). 2022، 3لئونفورته و همكـاران (كنند  و منطقي را براي تغيير ايجاد مي كنند مرتبط مي) جويي در هزينه صرفه

ها، انرژي بخشيدن به كارمنـدان منـابع انسـاني و رهبـران      انساني از اقدامات عملكردي براي مرتبط ساختن اهداف و اولويت
عنوان منبعي براي تغيير، مستلزم آن است كه فقـط بـه ايـن اقـدامات      لكردي بهوجود اقدامات عم. كند وكار استفاده مي كسب

لازم اسـت ايـن    شـوند،  روز مـي  اقدامات مالي به با توجه به اينكه اقدامات عملياتي، اقدامات مربوط به مشتريان و. اكتفا نشود
واقـع بـراي    رت سيستماتيك عملكرد اسـت در در شركت فرايند بازخورد مبنايي براي نظا. منابع به بهترين وجه بازبيني شوند
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1. Monks et al. 
2. Popescu & Kyriakopoulos 
3. Leonforte et al. 
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تروگـر،  (دهـد   معناي شفافيت عملكرد اوست، بدين ترتيب هويت سازماني كارمند را در رابطه با نقشش افزايش مي كارمند به
2021 .(  

  حكمراني منابع انساني در توسعه منابع انساني پايدار
هاي منابع انساني است كه به دستيابي به اهداف استراتژيك، مالي، ها و راهبرد حكمراني منابع انساني، تركيبي از برخي روش

طور كلي، حكمراني منابع انساني بين مديران عالي، مياني،  به. شناختي و اجتماعي سازمان در درازمدت كمك خواهد كرد روان
اني منابع انساني نظارت داخلي در واقع، حكمر. كند صف، متخصصان منابع منابع انساني و كاركنان نقش بسيار حياتي ايفا مي

گـويي و پـذيرش مسـئوليت     هاي خاص، الزام به پاسـخ  هاي منابع انساني سازمان را با تعيين نقش و ساختار مديريتي سياست
بنابراين، حكمراني منابع انساني درصدد آن است كه با تدوين ). 2013، 1دلويت( كند براي واحدهاي سراسر سازمان، ايجاد مي

از . گيري، مديريت مشاركتي را كه اهداف حكمرانـي منـابع انسـاني اسـت، تسـهيل كنـد       ها و مشورت در تصميم ملدستورالع
طرفي، جامعه فقط از طريق حكمراني به توسعه پايدار منابع انساني دست نخواهد يافت، بلكه براي دستيابي به سهم آگاهانـه  

هان و (طور كامل استفاده كند  تركيبي حكمراني خوب و منابع انساني به بايستي از رويكرد كاركنان در اجراي توسعه پايدار مي
يافتـه و بـدون سـاختار و همچنـين      هـاي يـادگيري سـازمان    عنوان تركيبـي از فعاليـت   توسعه منابع انساني به). 2011، 2فيج

ا بـراي مقابلـه و مـديريت    شود كه شايستگي، توانايي و ظرفيت فردي و سـازماني ر  هاي مبتني بر عملكرد تعريف مي فعاليت
هاي توسعه منابع انساني در راستاي كمـك بـه كاركنـان در راسـتاي توسـعه       برنامه ).2014 ،3گوپينت(بخشد  تغيير بهبود مي

هاي توسـعه منـابع انسـاني     ها از تكنيك بنابراين، شركت. شوند دستيابي به اهداف ايجاد و اجرا مي منظور هاي خود به توانايي
زوكاري كليدي براي تشويق رفتار مثبت در افراد، تأثيرگذاري بـر دانـش و مهـارت و نگـرش كاركنـان اسـتفاده       عنوان سا به
 هـاي توسـعه منـابع انسـاني     اسـتراتژي ). 4،2020و چيترا گوپينت(وري و عملكرد آنان را افزايش دهند  كنند تا بتوانند بهره مي
هـاي شـغلي    گويي به خواسـته  هاي لازم را براي پاسخ ، دانش و قابليتها اند كه مهارت اي توسط سازمان طراحي شده گونه به

فعلي و آتي به اعضاي خود ارائه دهند و بتوانند خدمات بهتري را ارائه داده، روابط خوبي با مشتريان برقـرار كـرده و رضـايت    
گـذارد، مبحـث    كاركنان تأثير مـي  مستقيم بر عملكردطور  هاي توسعه منابع انساني كه به يكي از جنبه. مشتري را جلب كنند

طور مثبت بر عملكرد  هاي آموزش و توسعه به شيوه ).2022، 5آشمند، اوپوكيو ـ دانسو و اوسو (آموزش و توسعه كاركنان است 
وري كمك  نوبه خود به افزايش بهره گذارد كه اين رضايت به سازماني از طريق رضايت كاركنان و وفاداري مشتريان تأثير مي

هـا، حفـظ    هاي حكمراني منابع انساني خوب نسبت به توسعه كاركنـان، رفـاه آن   بنابراين امروزه، شيوه). 2016، 6راتا( ندك مي
ساز  هايي را اتخاذ كنند كه زمينه آميزتر است تا بتوانند سياست گري مسالمت هاي پيشرفت شغلي، مربي ها، دستورالعمل استعداد

  ).2004، 7وارنينگ و لاور(مان شوند توسعه منابع انساني پايدار در ساز
  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Deloitte 
2. Hahn & Figge 
3. Gopinth 
4. Gopinath & Chitra 
5. Ashmond, Opoku-Danso & Owusu 
6. Ratha 
7. Warning & Lewer 
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 تجربي پژوهش ةپيشين

بـا توجـه بـه اينكـه     . مرتبط با موضوع بسيار انـدك اسـت  هاي داخلي و خارجي  پژوهش ،در خصوص حكمراني منابع انساني
ديد در شده است، با عطف به روش تحليل تجانس و مباني نظري جنانجام  چنداني تاكنون در اين زمينه در كشور ما پژوهش

  .ها اشاره شده است ترين آن به مهم 1در جدول  .توان آن را نوآورانه و كاربردي دانست اين پژوهش، مي

  پيشينه تجربي پژوهش. 1جدول 

/روش پــــژوهش  جامعه و نمونه آماري  نتايج پژوهش
  نام پژوهشگر   ابزار گردآوري

ساختار كنوني حكمرانـي توسـعه پايـدار منـابع انسـاني      
ا توجه به موضوعات اساسي توسعه پايدار صنعت نفت ب

منابع انساني به تقويت جايگاه قدرت كنـوني برخـي از   
گــذاران توســعه منــابع انســاني در مـــدار      سياســت 
گيري و افزايش دامنه همكـاري مشـترك بـين     تصميم
گذاران توسعه پايدار منابع انساني در موضوعات  سياست

 .اساسي صنعت نفت نياز دارد

معاونـت  (نفت  خبرگان وزارت
توسعه سرمايه انسـاني وزارت  

 )نفت

ــبكه  ــل شـــ تحليـــ
 مصاحبه/ اجتماعي

صمدي فروشـاني و  
ــروندي  ــي سـ  ربيعـ

)1400( 

نتايج نشان داد كه شش مؤلفه حكمرانـي خـوب يعنـي    
هـا و وظـايف، ارتقـاي     گرايـي، اثربخشـي نقـش    نتيجه
گـويي بـر    سازي و پاسـخ  سازي، ظرفيت ها، شفاف ارزش

اني ادارات ورزش و جوانــان، تــأثير توســعه منــابع انســ
 .مستقيم و معنادار دارند

ــه روش تصــادفي  151 ــر ب نف
 خوشه اي

نامه پرسش  ي، مير يوسفينيبحر
 )1399( بيگلريو 

 يبرا يموضوع مهم يدارد كه موضوع حكمران يم انيب
كه مسـتعد   يدر عصر كنون ژهيو به ،هاست همه سازمان

هـا   سازمان است، يهاي اقتصاد و بحران يمال يفروپاش
 .نياز داردمناسب  يساختار جاديا به

از كاركنـان شـركت    نفر200 
 ساكيريپ

/ يلــيتحلي ـ  فيتوصــ
 نامه پرسش

 )2022( اسرور

 تيريمسـتقل شـامل مـد    ري ـشش متغ پژوهش، نيدر ا
 سـك ير تيريمد ،يقيتلف يمنابع انسان سياست استعداد،

رفـاه   حقـوق و دسـتمزد،   كاركنان، توسعه ،يمنابع انسان
 يمنـابع انسـان   داري ـوابسـته توسـعه پا   ريكاركنان و متغ
از آن است كه در  يحاك پژوهش جينتا. شناسايي شدند

توسعه كاركنان و حقوق و دسـتمزد   يرهايمتغ ،نيب نيا
هـا بـر توسـعه    ريمتغ رينسبت به سا يمثبت و معنادارتر

  .دارند يمنابع انسان داريپا

كـه از   200حجم نمونه برابـر  
و ســه  يديــصــنعت تولپــنج 

 يصنعت خدمات

/ ونيرگرســـ ليـــتحل
 نامه پرسش

 )2018( 1زوما

ــازمان در     ــك س ــف در ي ــدهاي مختل ــاركت واح مش
منظـور دسـتيابي بـه     هاي مخنلف منابع انساني به زمينه

اهداف مشترك سازمان، علاوه بر كمك به سازگاري با 
شرايط محيطي پويا و پيچيده، تعارض سنتي بين خـط  

دهـد و ايـن مشـاركت باعـث      را كاهش ميو كاركنان 
 .شود افزايش احساس احترام متقابل بين واحدها مي

ــه  ــركت ريختــ ــري  شــ گــ
  سازي ايران اتومبيل

ــاد روش داده  /بنيـــــ
ــاهده  مشــــــــــــ

ــاركت ــدگان و  مش كنن
  هاي عميق مصاحبه

ــي ــاني رحيمـ ، قربـ
 2نامور، مدي و پذيره

)2017( 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Zuma 
2. Rahimi, Ghorbani Namvar, Maadi & Pazireh 
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  شناسي پژوهش روش
منظـور پاسـخ بـه     هـاي پـژوهش بـه    وجوگرايانه در راستاي تحقـق هـدف   اقدامات جستروش پژوهش، چارچوب عمليات يا 

كننـده در   هاي پژوهش عاملي تعيين هاي مختلفي وجود دارد، اما گزاره براي انجام پژوهش، روش. هاي پژوهش است پرسش
هـاي   هـدف و پرسـش  بر اين اساس، موضـوع،   ؛)22: 1395سرمد، بازرگان و حجازي، (انتخاب روش پژوهش مناسب است 

 ابتدا پارادايم پژوهش تشريح شـده و پـس از تعيـين    در اين بخش،. مبنايي براي انتخاب روش پژوهش خواهند بود ،پژوهش
در همين راستا، پـژوهش بـا اسـتفاده از اسـتراتژي مطالعـه مـوردي،       . شناسي انجام پژوهش تشريح خواهد شد رويكرد، روش

شـود تـا انطبـاق مـدنظر      ها تبيين و تشريح مي با شواهد تجربي از حيث شباهت و تفاوتنسبت به چارچوب برآمده از ادبيات 
طور   هاي پژوهشگر در فرايند مصاحبه و به از طرفي، امكان تداخل ارزش. حاصل شود، از اين رو پژوهش از نوع توصيفي است

گر نيسـت و پـارادايم پـژوهش، پـارادايم     هاي پژوهش ـ كلي پژوهش وجود دارد، بنابراين مراحل انجام پژوهش خالي از ارزش
دنبـال شناسـايي ابعـاد و     هـا بـه   از طرفي ديگر، با توجه به اينكه در پژوهش حاضر، از طريـق گـردآوري داده  . تفسيري است

دنبال آن ارائه مدلي هستيم، رويكـرد پـژوهش    هاي حكمراني منابع انساني از نظر كاركنان سازمان تأمين اجتماعي و به مؤلفه
 .تقرايي استاس

هـاي حكمرانـي    هاي پيشين در رابطه با ابعاد و مؤلفـه  هاي پژوهش در فاز اول پژوهش، با توجه به پراكندگي و تعارض
در فـاز دوم،  . منابع انساني، با استفاده از مرور سيستماتيك ادبيات چارچوب حكمراني منابع انسـاني توسـعه داده شـده اسـت    

. شـود  شواهد تجربي از استراتژي مطالعه موردي و با رويكرد تحليل تجانس اسـتفاده مـي  منظور تطبيق چارچوب نظري با  به
ساختاريافته با دو گروه مديران و كارشناسان  منظور بررسي شواهد تجربي در بستر پژوهش با استفاده از روش مصاحبه نيمه به

ام بـه تكـرار   37كننـده پـس از مصـاحبه     احبهمص. مصاحبه خواهد شد) كارشناس 26مدير و  14(در سازمان تأمين اجتماعي 
منظـور اطمينـان از پوشـش     اما به. كنندگان نزديك شد و رسيدن به اشباع نظري را مفروض قرار داد نظرها در ميان مشاركت

نفـر مصـاحبه كـرد و در نهايـت،      40هاي مختلف مصاحبه را ادامه داده و در مجموع بـا   كنندگان با ويژگي نظرهاي مشاركت
منظـور مشـخص كـردن نقـاط مشـترك يـا        در مرحلـه بعـدي، بـه   . ها با استفاده از روش كدگذاري تحليل خواهند شـد  داده

. هاي احتمالي بين شواهد تجربي حاصل از موردهاي مطالعه و چارچوب نظري، از تحليل تجانس استفاده خواهـد شـد   شكاف
هاي كـانوني تعيـين خواهـد     اع خبرگان و با استفاده از گروهدر مرحله آخر، چيدمان مدل حكمراني منابع انساني از طريق اجم

شـده،   كارگرفتـه  هاي به ارزيابي كيفيت متناسب با استراتژي  منظور حفظ كيفيت پژوهش از روش همچنين، طي فرايند به. شد
پژوهش  5ي و هاي خارج پژوهش در ميان پايگاه 64هاي تكراري در مجموع  در نتيجه، پس از حذف نسخه. شود استفاده مي

سـند   69هاي داخلي و خارجي،  بنابراين، با احتساب پژوهش. بررسي نهايي قرار گرفتند فهرستهاي داخلي در  در ميان پايگاه
 فهرسـت سـند در   5هـاي خـارجي و    پـژوهش  فهرسـت سـند در   36منظور ارزيابي كيفيت  به. بررسي قرار گرفت فهرستدر 

و معيارهاي ) محور گيري ملاك نمونه(شده  هاي تعيين ز غربال منابع براساس ملاكهاي داخلي قرار گرفتند كه پس ا پژوهش
  .بررسي نهايي و تجزيه و تحليل قرار گرفتند فهرستپژوهش در  41كيفيت ژورنال، 
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  هاي پژوهش يافته
و بـا اسـتفاده از    طور مجـزا كدگـذاري شـده    آوري شدند، هر يك به هاي تجربي از موردهاي مطالعه جمع در اين مرحله، داده

 شواهد تجربي حاصل از موردهـاي مطالعـه   سهيمقادر رويكرد تحليل تجانس . شود رويكرد تحليل تجانس، مقايسه انجام مي
كاملاً (گرا  هم حالتسه به  قيتطب ثياز ح ها مؤلفه تيوضع، براساس بررسي كيستماتيبرآمده از مرور س يچارچوب مفهومبا 
در نهايت، مدل نهـايي حكمرانـي منـابع انسـاني براسـاس      . است  )خوان ناهم(و واگرا ) خوان هم يحدودتا (، مكمل )خوان هم

  .شود ارائه مي 2جدول 

 تحليل تجانس حكمراني منابع انساني سطح مدير . 2جدول 

 برآمده ازمقوله فرعي   مفهوم برآمده از   درجه تجانس

هم
نا

 
ان
خو

  

 تا
ي 

حد
 هم

ان
خو

  

 
 هم

ان
خو

  

هاي  تحليل داده  هاي نظري تحليل داده  جربيهاي ت تحليل داده
  تجربي

هاي  تحليل داده
  نظري

 *    
ريزي  برنامه

 استراتژيك
 يراهبرد يزير برنامه

- آفرين ايفاي نقش رهبر تحول   *   

گذاري مشي خط گذاري مشي خط *     

سرپرستي و توليت منابع انساني رهبري منابع انساني  *    

خلق فضاي يادگيري  ايجاد فضاي يادگيري  *    

العمل طراحي دستور ـ   *   

انداز سازمان ترسيم چشم  كيانداز استراتژ چشم  *    

 هاي منابع انساني نظارت و رهبري استراتژي   *  

  * 
تشخيص نيازهاي حال و آتي 

 ها سازمان به بهبود مهارت
تشخيص نيازهاي حال و آتي 

   ها مهارتسازمان به بهبود 

  * 
تغيير رويكرد نقش منابع انساني 

 كنندگي ريزي به تسهيل از طرح
تغيير رويكرد نقش منابع انساني از 

   كنندگي ريزي به تسهيل طرح

 *  

اختيار دادن به مديران صف در 
هاي منابع  خصوص فعاليت
 انساني

تفويض عمليات منابع انساني به 
   مديران صف

  * 
ب اعضاي انتخاب و انتصا

 هاي منابع انساني كميته
انتخاب و انتصاب اعضاي 

   هاي منابع انساني كميته

 يكپارچگيتعامل و      *   

 مذاكره با كاركنان  * 
 ها مذاكره با كاركنان در زمينه ضعف

   هاي آنان و ارائه رهنمود و قوت

 *  
رضايتمندي كاركنان براي انجام 

  امور
اي جلب رضايت كاركنان براي اجر

   هاي منابع انساني فعاليت
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 برآمده ازمقوله فرعي   مفهوم برآمده از   درجه تجانس
هم
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ان
خو

  

 تا
ي 

حد
 هم

ان
خو

  

 
 هم

ان
خو

  
هاي  تحليل داده  هاي نظري تحليل داده  جربيهاي ت تحليل داده

  تجربي
هاي  تحليل داده
  نظري

   ـ ايجاد توازن بين ثبات و نوآوري   *

 *  
واگذاري عمليات منابع انساني 

 به مديران واحدها
تفويض عمليات منابع انساني به 

   مديران واحدها

  * 
 يمشاركت در توسعه راهبردها

 يمنابع انسان
مشاركت در توسعه راهبردهاي 

   منابع انساني

*   
نقش فعال و برتر در  يافيا

   - يهاي منابع انسانتهيكم

 شفافيت   *  

ارائه بازخورد به كاركنان ارائه بازخورد به كاركنان *     

يكار عدم پنهان شفافيت  *    

روز  دسترسي به اطلاعات كامل و به  دسترس كامل به اطلاعات  * 
   و صحيح

افراد در تصميم مشاركت عمومي   گيري مشاركت در تصميم   * 
   گيري

ميزان دسترسي به نتايج  جيبه نتا يدسترس زانيم *     

 گويي پاسخ   *  

شده ميپوشش اطلاعات تسه رانيم ـ   *   

  * 
اطمينان از صحت و سقم 

 شدهارائه اطلاعات 
اطمينان از صحت و سقم اطلاعات 

   شده ارائه

  * 

هاي مختلف  ارتقاي سيستم
ان و ارتباط با كاركن

 رجوعان ارباب

هاي مختلف ارتباط  ارتقاي سيستم
   با كاركنان و ارباب رجوعان

 گويي پاسخ  * 
سالانه به كاركنان  يها ارائه گزارش

 ذشدهاتخا هاي ميدر خصوص تصم
  هاميحاصل از آن تصم جيو نتا

  

 استقلال شغلي   *  

كارها استقلال در شيوه انجام استقلال در شيوه انجام كارها *     
ريزي شغلي استقلال در برنامه ـ   *   

 *  
آزادي عمل در شيوه ارزيابي 

   استقلال در شيوه ارزيابي شغلي  شغلي

توانمندسازي كاركنان   *  
هاي شغلي ارتقاي مهارت هاي شغلي ارتقاي مهارت *     
هاي استخدام ارتقاي مهارت    *   

آموزش كاركنان آموزش كاركنان *     
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 برآمده ازمقوله فرعي   مفهوم برآمده از   درجه تجانس
هم

نا
 

ان
خو

  

 تا
ي 

حد
 هم

ان
خو

  

 
 هم

ان
خو

  
هاي  تحليل داده  هاي نظري تحليل داده  جربيهاي ت تحليل داده

  تجربي
هاي  تحليل داده
  نظري

سالاري شايسته يستگيو شا تيصلاح      
يآموزش ستميس يطراح ـ   *   

ارتباطات ساختاري   *  

 ـ   *
كنندگي  ايفاي نقش هماهنگ

   هاي منابع انساني كميته

 *  

 در واحدها حضو رمديران
 گزينش و استخدام جلسات

 

هاي  ريزي براي آزمون برنامه
استخدامي و تشكيل جلسات 

ستخدامي با حضور مصاحبه ا
 گيرنده مديران واحد خدمات

  

 *  
حضور مديران صف در جلسات 

  استخدام و گزينش
ها و  ريزي براي آزمون برنامه

مصاحبه استخدامي با حضور 
 مديران صف

  

نظم و انضباط كاري    * 
مشي انضباطي سازمان تدوين خط انضباطي هاي اتخاذ تصميم  *    

تشكيل كميته انضباطي باطيتشكيل كميته انض *     

    نظم و انضباط فردي و شغلي نظم و انضباط فردي و شغلي *  

 جبران خدمات   *  

  * 
عملكرد  يابيارز ستميس يطراح

 پاداش ستميو س
طراحي سيستم ارزيابي عملكرد و 

   سيستم پاداش

حقوق و دستمزد رقابتي و منصفانه  عدالت در پرداخت  *    

ت مزاياپرداخ  *  پرداخت مزايا   

پرداخت بر مبناي عملكرد پرداخت بر مبناي عملكرد *     

هاي اطلاعاتي سيستم   *  

 *  
 يندهاايها و فر ستميس

  يبانيپشت
طراحي سيستم اطلاعاتي جهت 

   ارزيابي كاركنان

معماري وظايف منابع انساني ـ   *   

گيري نسبتاً  تصميم حمايت از  اتخاذشده هاي حمايت از تصميم  * 
   ساختاريافته

هاي مربوط به آينده بيني انجام پيش نگري اقدامات آينده  *    

 نظارت برعملكرد  * 
تحليل تصميمات و نظارت بر 

   اقدامات

 مشاركت   *  

   روابط اجتماعي يروابط اجتماع  * 

   سازي كار تيمي و تيم مشاركت و كار تيمي  * 
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 برآمده ازمقوله فرعي   مفهوم برآمده از   درجه تجانس
هم

نا
 

ان
خو

  

 تا
ي 

حد
 هم

ان
خو

  

 
 هم

ان
خو

  
هاي  تحليل داده  هاي نظري تحليل داده  جربيهاي ت تحليل داده

  تجربي
هاي  تحليل داده
  نظري

   مكارانكيفيت ه ـ   *

فضاي كاري و همكاري جو و فرهنگ سازماني  *    

پذيري مسئوليت   *  

 ـ   *
لزوم تغيير رويكرد از كنترل 

پذيري  كاركنان به مسئوليت
 كاركنان

  

كارراهه شغلي  *  تعيين مسير شغلي فردي   

 ـ   *
شروع يادگيري از تصميم كاركنان 

   اي اي حرفه به خود توسعه

  * 
هاي خود  يم دانش و مهارتتسه

 با ديگران
هاي خود با  تسهيم دانش و مهارت
   ديگران

تعلق خاطر كاري  دلبستگي شغلي  *    

رفتار شهروندي   *  
   فضيلت شهروندي  يشهروند لتيفض *  

   دوستي نوع  زندگي براي ديگران  * 

   پذيري انعطاف پذيري انعطاف *  

 *  

سويي  تجربه حسي قوي از هم
هاي فردي كاركنان   بين ارزش

هاي   با رسالت، مأموريت و ارزش
 سازمان

 معنويت در كار
 

  

  
مقوله اصلي شناسـايي   4مقوله فرعي و  14مفهوم در قالب  52شده،  و همچنين مطابق تحليل انجام 2براساس جدول  

هـاي اصـلي    گـويي و مقولـه   كنـان و پاسـخ  شدند كه در اين ميان، مفاهيمي چون پرداخت بر مبنـاي عملكـرد، آمـوزش كار   
  .اند متخصصان منابع انساني و مديران صف نيز بيشترين ميزان تكرار را داشته

هاي تجربـي بـوده و معـادلي بـراي آنهـا در چـارچوب        ، مفاهيم زير برآمده از تحليل داده2همچنين با توجه به جدول  
كننـده چـارچوب نظـري     تواننـد تكميـل   در نتيجه مي. اند اسايي شدهخوان شن نظري موجود نبوده است و به همين دليل ناهم

  . باشند
 نيآفر رهبر تحول كينقش  يفايا . 

 هاي منابع انساني ايفاي نقش فعال و برتر در كميته.  

 يثبات و نوآور نيتوازن ب جاديا. 
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  تحليل تجانس حكمراني منابع انساني سطح كارشناس. 3جدول 

 برآمده از مقوله فرعي  ازمفهوم برآمده   درجه تجانس

هم
نا

 
ان
خو

ي   
حد

تا  هم
ان
خو

  
 هم

ان
خو

  
هاي  تحليل داده  هاي نظري تحليل داده  هاي تجربي تحليل داده

  تجربي
هاي  تحليل داده
  نظري

ريزي استراتژيك برنامه    *   يراهبردريزي  برنامه

گذاري مشي خط گذاري مشي خط *     
سرپرستي و توليت منابع انساني ـ   *   

خلق فضاي يادگيري  خلق فضاي يادگيري *     
العمل طراحي دستور ـ   *   
انداز سازمان ترسيم چشم  -   *   

هاي منابع انساني نظارت و رهبري استراتژي   *  

  * 
تشخيص نيازهاي حال و آتي 

 ها سازمان به بهبود مهارت
تشخيص نيازهاي حال و آتي 

   ها سازمان به بهبود مهارت

 ينقش منابع انسان رييتغ  * 
تغيير رويكرد نقش منابع انساني 

   كنندگي از طرح ريزي به تسهيل

 تفويض اختيار به مديران صف  * 
تفويض عمليات منابع انساني به 

   مديران صف

  * 
انتخاب و انتصاب اعضاي 

 هاي منابع انساني كميته
انتخاب و انتصاب اعضاي 

   هاي منابع انساني كميته

 يكپارچگيتعامل و      *   

  * 

مذاكره با كاركنان در زمينه 
آنان و ارائه  هاي و قوت ها ضعف

 رهنمود

مذاكره با كاركنان در زمينه 
آنان و ارائه  هاي  و قوت ها ضعف

 رهنمود
  

  * 
جلب رضايت كاركنان براي 

  هاي منابع انساني اجراي فعاليت
جلب رضايت كاركنان براي 

 ي منابع انسانيها اجراي فعاليت
 

  

تفويض اختيار به مديران واحدها  *  تفويض عمليات منابع انساني به 
   مديران واحدها

  * 
 يمشاركت در توسعه راهبردها

 يمنابع انسان
مشاركت در توسعه راهبردهاي 

   منابع انساني

 شفافيت   *  

ارائه بازخورد به كاركنان ارائه بازخورد به كاركنان *     

يكار عدم پنهان شفافيت  *    

 *  
دسترسي به اطلاعات صحيح و 

 روز به
دسترسي به اطلاعات كامل و 

   روز و صحيح به

مشاركت عمومي افراد در   ي گير مشاركت در تصميم   * 
   ي گير تصميم



  
  

   1402 زمستان ،4، شماره 13مطالعات منابع انساني، دوره  59 

 
 

 برآمده از مقوله فرعي  ازمفهوم برآمده   درجه تجانس
هم

نا
 

ان
خو

ي   
حد

تا  هم
ان
خو

  
 هم

ان
خو

  
هاي  تحليل داده  هاي نظري تحليل داده  هاي تجربي تحليل داده

  تجربي
هاي  تحليل داده
  نظري

ميزان دسترسي به نتايج  جيبه نتا يدسترس زانيم *     

 گويي پاسخ   *  

 اطلاعاتدهي  ميزان پوشش  * 
پوشش اطلاعات  انيزم

   شده ميتسه

  * 
اطمينان از صحت و سقم 

 شده اطلاعات ارائه
اطمينان از صحت و سقم 

   اطلاعات ارائه شده

  * 

هاي مختلف  ارتقاي سيستم
ارتباط با كاركنان و ارباب 

 رجوعان

هاي مختلف  ارتقاي سيستم
ارتباط با كاركنان و ارباب 

 رجوعان
  

 *  
 هاي ميتصمي به گوي پاسخ

 اتخاذشده

سالانه به  يها ارائه گزارش
كاركنان در خصوص 

 جياتخاذشده و نتا هاي ميتصم
 هاي ميحاصل از آن تصم

  

 استقلال شغلي   *  

كاري استقلال *   استقلال در شيوه انجام كارها   

ريزي شغلي استقلال در برنامه ريزي شغلي استقلال در برنامه *  
 

  

 *  
دي عمل در شيوه ارزيابي آزا

  شغلي
 استقلال در شيوه ارزيابي شغلي

 
  

توانمندسازي كاركنان   *  
ـ توسعه بينش فردي و سازماني   *   

هاي شغلي ارتقاي مهارت هاي شغلي ارتقاي مهارت *     
هاي استخدام ارتقاي مهارت    *   

آموزش كاركنان آموزش كاركنان *     

شايسته سالاري ساس شايستگيانتخاب برا  *    

يآموزش ستميس يطراح يآموزش ستميس يطراح *     

ارتباطات ساختاري   *  

*   - 
كنندگي  ايفاي نقش هماهنگ

   هاي منابع انساني كميته

  * 

هاي   ريزي براي آزمون برنامه
استخدامي و تشكيل جلسات 
مصاحبه استخدامي با حضور 

 هگيرند مديران واحد خدمات

هاي  ريزي براي آزمون برنامه
استخدامي و تشكيل جلسات 
مصاحبه استخدامي با حضور 

 گيرنده مديران واحد خدمات

  

ريزي براي آزمون ها و  برنامه *   ريزي  براي آزمون ها و  برنامه   
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 برآمده از مقوله فرعي  ازمفهوم برآمده   درجه تجانس
هم

نا
 

ان
خو

ي   
حد

تا  هم
ان
خو

  
 هم

ان
خو

  
هاي  تحليل داده  هاي نظري تحليل داده  هاي تجربي تحليل داده

  تجربي
هاي  تحليل داده
  نظري

مصاحبه استخدامي با حضور 
 مديران صف

مصاحبه استخدامي با حضور 
 مديران صف

ـ ن واحدهاارتباطات شفاف بي  *    

نظم و انضباط كاري    * 

 ـ   *
مشي انضباطي  تدوين خط

   سازمان

تشكيل كميته انضباطي تشكيل كميته انضباطي *     

    نظم و انضباط فردي و شغلي نظم و انضباط فردي و شغلي *  

جبران خدمات   *  

  * 
عملكرد  يابيارز ستميس يطراح

 پاداش ستميو س
ارزيابي عملكرد طراحي سيستم 

   و سيستم پاداش

 حقوق و دستمزد عادلانه  * 
حقوق و دستمزد رقابتي و 

   منصفانه

پرداخت مزايا  *  پرداخت مزايا   

پرداخت بر مبناي عملكرد پرداخت بر مبناي عملكرد *     

هاي اطلاعاتي سيستم   *  

 ـ   *
طراحي سيستم اطلاعاتي 

   ارزيابي كاركنان منظور به

معماري وظايف منابع انساني -   *   

 ها حمايت از تصميم  * 
گيري نسبتاً  حمايت از تصميم

   ساختاريافته

 آينده نگري  * 
هاي مربوط به  بيني انجام پيش

   آينده

  * 
ها و نظارت بر  تحليل تصميم

 اقدامات
ها و نظارت بر  تحليل تصميم

   اقدامات

 مشاركت   *  

يماعروابط اجت  *  روابط اجتماعي   

سازي كار تيمي و تيم مشاركت و كار تيمي  *    

كيفيت همكاران همكاران متخصص  *    

فضاي كاري و همكاري جو و فرهنگ سازماني  *    

يريپذ تيمسئول   *  

 جاي كنترل پذيري به مسئوليت  * 
لزوم تغيير رويكرد از كنترل 

پذيري  كاركنان به مسئوليت
 انكاركن
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 برآمده از مقوله فرعي  ازمفهوم برآمده   درجه تجانس
هم

نا
 

ان
خو

ي   
حد

تا  هم
ان
خو

  
 هم

ان
خو

  
هاي  تحليل داده  هاي نظري تحليل داده  هاي تجربي تحليل داده

  تجربي
هاي  تحليل داده
  نظري

كارراهه شغلي  *  تعيين مسير شغلي فردي   

 توسعه فردي  * 
شروع يادگيري از تصميم 

اي  كاركنان به خود توسعه
 اي حرفه

  

 *  
ها و  به اشتراك گذاشتن تجربه

 دانش كاركنان با يكديگر

هاي خود  تسهيم دانش و مهارت
 با ديگران

 
  

علاقه به شغل  *  تعلق خاطر كاري   

رفتار شهروندي   *  

 *  
زيستي بين  حس رفاقت و هم
 كاركنان

   فضيلت شهروندي

 *  
رساني و خدمت  تمايل به كمك 

 به ديگران
   نوع دوستي

 *  
سازش و سازگاري كاركنان با 

 محيط كاري
   پذيري انعطاف

 

*  

 يو روح يذهن ،يارتباط حس
 ت،يجمله حما كاركنان از انيم

 يو توجه واقع انيب يآزاد

 معنويت در كار
 

  

  
مقوله اصلي شناسايي شـدند كـه    4مقوله فرعي و  14مفهوم در قالب  52شده،  و مطابق تحليل انجام 3براساس جدول 

هـاي اصـلي چـون     در اين ميان، مفاهيمي چون پرداخت مبتني بر عملكرد، انتخاب براسـاس شايسـتگي و همچنـين مقولـه    
  .اند شترين ميزان تكرار را داشتهمتخصصان منابع انساني و مديران صف بي

هاي تجربي بوده و معادلي براي آنها در چارچوب نظري  مفاهيم زير برآمده از تحليل داده 3همچنين، با توجه به جدول 
  . كننده چارچوب نظري باشند توانند تكميل در نتيجه مي. اند خوان شناسايي شده موجود نبوده است و به همين دليل ناهم

 يو سازمان يفرد نشيتوسعه ب. 

 واحدها نيارتباطات شفاف ب.  
پـس از  . كد در رابطه با حكمراني منـابع انسـاني شناسـايي شـدند     366در نهايت، طي تجزيه و تحليل متون منتخب،  

بنـدي كـدها،    در گام بعدي بـا دسـته  . ها تخصيص داده شد بررسي شواهد موجود در متون، كدهاي مرتبط با هر شاهد به آن
هـاي   تـر، مقولـه   بندي كلـي  هاي فرعي و در دسته استخراج شد و پس از آن با مقايسه و بررسي تمامي مفاهيم، مقوله مفاهيم

  . شود مشاهده مي 4هاي نظري در جدول  نتيجه تحليل داده. گذاري شد اصلي شناسايي و نام
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  هاي نظري  جامعيت مدل برآمده از تحليل داده. 4جدول 
 وله اصليمق مقوله فرعي مفاهيم

  آفرين ايفاي نقش يك رهبر تحول

 ريزي راهبردي برنامه

الي
ن ع

ديرا
م

  

  گذاري مشي خط
  سرپرستي و توليت منابع انساني

  خلق فضاي يادگيري
  العمل طراحي دستور
  انداز سازمان ترسيم چشم

  ها تشخيص نيازهاي حال و آتي سازمان به بهبود مهارت
نظارت و رهبري 

هاي منابع  ژياسترات
 انساني

  كنندگي تغيير رويكرد نقش منابع انساني از طرح ريزي به تسهيل
  هاي منابع انساني انتخاب و انتصاب اعضاي كميته

  تفويض عمليات منابع انساني به مديران صف
  هاي آنان و ارائه رهنمود ها و قوت مذاكره با كاركنان در زمينه ضعف

 تعامل و يكپارچگي

مد
صف

ان 
ير

 

  هاي منابع انساني جلب رضايت كاركنان براي اجراي فعاليت
  ايجاد توازن بين ثبات و نوآوري

  تفويض عمليات منابع انساني به مديران واحدها
  مشاركت در توسعه راهبردهاي منابع انساني

  هاي منابع انساني ايفاي نقش فعال و برتر در كميته
  ركنانارائه بازخورد به كا

 شفافيت

  كاري عدم پنهان
  روز و صحيح دسترسي به اطلاعات كامل و به
  گيري مشاركت عمومي افراد در تصميم

  ميزان دسترسي به نتايج
  شده ميران پوشش اطلاعات تسهيم

 گويي پاسخ

  شده اطمينان از صحت و سقم اطلاعات ارائه
  نان و ارباب رجوعانهاي مختلف ارتباط با كارك ارتقاي سيستم
اتخاذشده و نتايج حاصل از آن  هاي هاي سالانه به كاركنان در خصوص تصميم ارائه گزارش

  ها تصميم
  استقلال در شيوه انجام كارها

 استقلال شغلي

اني
 انس

نابع
ن م

صصا
متخ

 

  ريزي شغلي استقلال در برنامه
  استقلال در شيوه ارزيابي شغلي

  و سازمانيتوسعه بينش فردي 

 كاركنان توانمندسازي
  هاي شغلي ارتقاي مهارت
  هاي استخدام ارتقاي مهارت

  آموزش كاركنان
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 وله اصليمق مقوله فرعي مفاهيم

  سالاري شايسته
  طراحي سيستم آموزشي
  هاي منابع انساني كنندگي كميته ايفاي نقش هماهنگ

 ارتباطات ساختاري

مصاحبه استخدامي با حضور مديران واحد  هاي استخدامي و تشكيل جلسات ريزي براي آزمون برنامه
  گيرنده خدمات
  ريزي براي آزمون ها و مصاحبه استخدامي با حضور مديران صف برنامه

  ارتباطات باز و شفاف بين واحدها
  مشي انضباطي سازمان تدوين خط

تشكيل كميته انضباطي نظم و انضباط كاري
  نظم و انضباط فردي و شغلي

  سيستم ارزيابي عملكرد و سيستم پاداش طراحي

 جبران خدمات
حقوق و دستمزد رقابتي و منصفانه

  )مزاياي سلامتي، بازنشستگي، سهام، مرخصي و ورزشي(پرداخت مزايا 
  پرداخت بر مبناي عملكرد

 منظور ارزيابي كاركنان طراحي سيستم اطلاعاتي به

  ي اطلاعاتيها سيستم
  ابع انسانيمعماري وظايف من
  گيري نسبتاً ساختاريافته حمايت از تصميم

  هاي مربوط به آينده بيني انجام پيش
 و نظارت بر اقداماتهاي تصميم هاي تحليل تصميم

  )شامل روابط دوستانه با همكاران، سرپرست و عضويت در گروه(روابط اجتماعي 

 مشاركت
نان

كارك
 

  سازي كار تيمي و تيم
  مكارانكيفيت ه

  فضاي كاري و همكاري
  پذيري آن كاركنان لزوم تغيير رويكرد از كنترل كاركنان با مسئوليت

 پذيري مسئوليت

  تعيين مسير شغلي فردي
  اي اي حرفه شروع يادگيري از تصميم كاركنان به خود توسعه

  هاي خود با ديگران تسهيم دانش و مهارت
  تعلق خاطر كاري

  شهرونديفضيلت 

 رفتار شهروندي
  دوستي نوع

پذيري انعطاف
  معنويت در كار
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شايان . بندي شدند مقوله اصلي دسته 4مقوله فرعي در قالب  14شود، در مجموع  مشاهده مي 4طور كه در جدول  همان
هاي فرعي برآمده از مرور  وابط مقولهر. هاي حكمراني منابع انساني را دارند هاي فرعي نيز نقش ابعاد و مولفه ذكر است مقوله

  :نشان داه شده كه شامل نكات ذيل است 1سيستماتيك ادبيات حكمراني منابع انساني در شكل 

هـاي منـابع انسـاني     هاي منابع انساني و نظارت و رهبـري اسـتراتژي   هاي فرعي استراتژي شامل مقوله: رهنمودها .1
  .است

  .هاي اطلاعاتي است ل و يكپارچگي، ارتباطات ساختاري و سيستمهاي فرعي تعام شامل مقوله: هسته مركزي .2
  .گويي، شفافيت و رفتار شهروندي است هاي جبران خدمات، پاسخ شامل مقوله: ها نگهدارنده .3
پذيري، استقلال شغلي و نظـم و انضـباط كـاري     شامل توانمندسازي كاركنان، مشاركت، مسئوليت: نتايج و پيامدها .4

 .است

  

  
 هاي فرعي برآمده از مرور سيستماتيك ادبيات ط بين مقولهرواب. 1شكل 

  گيري بحث و نتيجه
طور كه بايد به بسياري از ابعـاد   حكمراني از مباحث نوظهور در كشور ما است و انديشمندان و متخصصان اين حوزه، هنوز آن

 ريسـا  ،يامـروز  نيمتحـول و نـو   طيرارسد در ش يبه نظر م .اند خصوص در بخش حكمراني منابع انساني، توجه نداشته آن به
كارساز نيسـت، سـازگاري بـا     هاي مختلف بخش رانيو مشاركت واحدها و مد يبدون همراه يمنابع انسان تيريهاي مد هيرو

 يكـه در آن تمـام   يميت ايدر قالب گروه  ياداره امور منابع انسان ،بيترت نيبد. شود شرايط پيچيده و پوياي محيطي حل نمي
متناسـب بـا عصـر اطلاعـات و      يدي ـشـكل جد  جيتدر داشته باشند، به يريپذ تيو مسئول تياحساس مسئول جينتاواحدها به 
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تعالي سازمان به رهبران وابسته است، در واقع ايـن  ). 2021داس، ( آمد و ادامه دارد ديوكار پد كسب طيدر مح عيسر راتييتغ

هـا و رفتـار شـركتي اسـت،      انداز، مأموريت، ارزش مبتني بر چشم ها آينده خود را از طريق هدف اصلي كه رهبران در سازمان
 يريپـذ  تيو مسئول يو فرهنگ مشاركت، توانمندساز بخشند يبه مردم الهام م متعالي يها رهبران در سازمان. دهند انجام مي

شـود كـه    يم ـ ديتفكر جد وهيو ش ديهاي جد دهيا جاديكنند كه باعث ا يم جيرا ترو يفرهنگ نيها همچن آن .كنند يم جاديرا ا
همچنين نتايج اين پژوهش بـا نتـايج پـژوهش    ). 2019، 1جليچ و جليچ( منجر شود يو توسعه سازمان يممكن است به نوآور

از طرفـي نتـايج ايـن    . سـو اسـت   هاي حكمراني منابع انساني هـم  در بخش معرفي و ارائه مؤلفه) 1399( و همكاران ينيبحر
با توجه به اينكه مـدل  . سو است در بخش تشريح ابعاد ساختاري و نقش كاركنان هم) 2022( پژوهش با نتايج پژوهش اسرور

شده از حكمراني منابع انساني در اين پژوهش فقط در ارتباط با سازمان تأمين اجتماعي است، به پژوهشگران آتي توصيه  ارائه
ها بيازمايند و نتايج حاصل از آن را  را نيز در ساير سازمان دلها را نيز مدنظر قرار داده يا اينكه اين م كه ساير سازمان شود مي

طور كه گفته شد، حكمراني منابع انساني يكي از موضوعاتي اسـت كـه بايـد در حـوزه      همان. شده مطابقت دهند با مدل ارائه
هاي  پژوهش. ه ارائه شوداي انجام نگرفته است كه الگويي در اين زمين گستردههاي  پژوهشمنابع انساني بررسي شود و هنوز 

هـايي مهمـي كـه در     در واقـع، از محـدوديت  . هايي كه بر هر پژوهش نو وارد اسـت، مسـتثنا نيسـت    از محدوديت شده انجام
همكـاراي نكـردن مـديران كـل برخـي از      توان به دسترسي نداشتن به معاونـان و   ها انجام شده، مي خصوص گردآوري داده

هايي نياز دارد كه رعايت  ها به چارچوب آميز حكمراني منابع انساني در سازمان اجراي موفقيت .هاي سازمان اشاره كرد معاونت
شده بـراي هـر سـازمان بـا توجـه بـه        هاي استفاده چارچوب. هاي سازمان نياز دارد ها به تناسب آن با استراتژي اين چارچوب

گيـري راهبـردي     يح رويكردي بـراي تقويـت تصـمي   هاي آن سازمان متفاوت است كه وجود ساختار صر ساختار و استراتژي
در نهايـت، بـا توجـه بـه اطلاعـات      . گويي ساير واحدها در قبـال مسـئوليت محولـه اسـت     هاي منابع انساني و پاسخ اي حرفه

توان نتيجه گرفت كه از نظـر مـديران مفـاهيم پرداخـت بـر       ها در سطح مديران و كارشناسان مي آمده از تحليل داده دست به
گويي و از نظر كارشناسـان مفـاهيمي چـون پرداخـت مبتنـي بـر عملكـرد، انتخـاب          ناي عملكرد، آموزش كاركنان و پاسخمب

شـده   همچنين، با استفاده از رويكرد تحليـل تجـانس انجـام   . اند براساس شايستگي بالاترين اهميت را به خود اختصاص داده
هاي منابع انساني، ايجاد تـوازن بـين ثبـات و     فعال و برتر در كميتهايفاي نقش ، نيآفر رهبر تحول كينقش  يفايامفاهيمي 

كننـده مـدل نظـري حكمرانـي منـابع انسـاني        نوآوري، توسعه بينش فردي و سازماني و ارتباطات شفاف بين واحدها تكميل
صـان منـابع   هاي هر دو سطح نقـش و اهميـت بـالاي مقولـه متخص     اما نكته شايان توجه و مشترك در تحليل داده. هستند

آفـرين هسـتند، امـا نقـش اصـلي را       به نظر آنان در اجراي حكمراني منابع انساني سازمان افـراد زيـادي نقـش   . انساني است
اولاً احتمـال دارد متخصصـان منـابع    . كنند كه ممكن است به ايجاد مشكلاتي منجـر شـود   متخصصان منابع انساني ايفا مي

بـدين ترتيـب   . اي راهبردي خود شوند كه در ادامه راه از وظايف اصلي خود غافل شـوند ه درگير مسئوليت اي اندازه انساني به
نظمي در سازمان  گو نبوده و نوعي بي هاي مربوطه پاسخ شود كه هيچ يك از واحدها نسبت به مسئوليت عدم نظارت باعث مي

از ايـن رو،   .كنـد  اهـداف را غيـرممكن مـي   شود كه سازمان را از مسير اصلي خود دور كرده و دستيابي سازمان بـه   ايجاد مي
 ي ممكن است عاملي باشدروز نبودن مهارت و دانش متخصصان منابع انسان بهثانياً . متخصصان بايد به اين مسائل آگاه باشند

اني سويي منابع انس ـ در نهايت، حكمراني اثربخش منابع انساني، هم .نديرو فائق آ شيبر مسائل و مشكلات پ كه آنان نتوانند

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Jelić & Jelić 
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را با الزامات اخلاقي و قانوني مرتبط با اقدامات مربوط به مديريت افراد را تسهيل كـرده و دارا بـودن يـك سـاختار مناسـب      
  .شود كه ابزاري در راستاي توسعه پايدار منابع انساني است حكمراني منابع انساني سبب بهبود و تقويت منابع انساني مي

  منابع
بررسي نقش ابعاد حكمراني خـوب در تبيـين توسـعه منـابع انسـاني       .)1399( ، سيد جليل و بيگلري، نسرينبحريني، الهام؛ مير يوسفي

  .686 -659، )2(13 ،مديريت ورزشي ادارات ورزش و جوانان،

 .تهران نشر آگه، هاي تحقيق در علوم رفتاري، روش ).1395( الهه عباس و حجازي، بازرگان، زهره؛ سرمد،

بررسي ساختار حكمراني توسعه پايدار منـابع انسـاني صـنعت نفـت ايـران بـا        .)1400( يه و ربيعي سروندي، نيماصمدي فروشاني، مرض
 .المللي مهندسي صنايع هجدهمين كنفرانس بين، )SNA( استفاده از رويكرد تحليل شبكه اجتماعي

لگوي حاكميت منابع انساني براي انطباق سازمان بـا  طراحي و تبيين ا). 1394(الوداري، حسن و پورعزت، علي اصغر  فرج وند، اسفنديار؛
 .74 -48، )2(28، فرايند مديريت و توسعه .شرايط نامطمئن محيطي

نامه دكتري رشته مـديريت منـابع    پايان .هاي اداري كشور الگوي مديريت منابع انساني پايدار در سازمان). 1400( فروتن اقليدي، سعيده
 .تهران ئي،انساني، دانشگاه علامه طباطبا

 .تأثير مشاركت مديران صف در فرايندهاي مديريت منابع انسـاني بـر عملكـرد مـديريت منـابع انسـاني      ). 1392(كربلايي علي، شيرين 
 .ي تهرانئنامه كارشناسي ارشد، دانشگاه علامه طباطبا پايان

سـيزدهمين  ت توسعه پايـدار منـابع انسـاني،    حكمراني منابع انساني ابزاري در جه ).1399(مرشد، محمدصابر و محمودي، محمدمهدي 
  .، تهرانكنگره ملي پيشگامان پيشرفت
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